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Digitalisaatio muovaa perustavanlaatuisesti opetuksen ja oppimisen todellisuutta
suomalaisissa peruskouluissa. Huomiot erityisesti kuntien ja koulujen valisten
erojen kasvamisesta digitalisaation mahdollisuuksien hyodyntimisessi paineistavat
kiinnittimain huomiota digitaalisen transformaation hallintaan.

Perusopetuksen digitaalisen transformaation tutkimus hallinnon tutkimuksen
nikokulmasta on ollut vihiisti. Nikokulma digitaalisesta transformaatiosta joh-
tamisen institutionaalisena sekd systeemisend tietoperustaisuushaasteena on lisaksi
puuttunut. Tdmin tutkimuksen tavoitteena on avata ja jasentad perusopetusjohta-
jien antamien merkitysten ja tulkintojen avulla hallinnan rakenteisiin ja sisalt6ihin
liittyvia institutionaalista ja organisaatiotason todellisuutta. Tutkimus lisdd tieta-
mysta digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisen yksilo- ja organisaatio-
tason sekd institutionaalisen tason kompleksisuudesta seka timéin kompleksisuuden
vaikutuksista tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen.

Tutkimustehtdvini hallinnan rakentumisen ja muutoksen analyysi institutio-
naalisesta nikokulmasta on edellyttinyt monitieteisen seki jirjestelmiteoreettisen
lahestymistavan valintaa tutkittavaan ilmiéon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
rakentuu Bungen (2003) jarjestelmdontologian seki digitaalisen transformaation, in-
formaatiohallinnon seka julkisen johtamisen tutkimuksen nikékulmien yhdistami-
sen pohjalle. Tutkimustehtivin toteutusta ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset:
1) missd ulottuvuuksissa digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuus
rakentuu perusopetusorganisaation tasolla sekd 2) millaisina tietoperustaisuuden
rakentumisen ja tietoperustaisen hallinnan systeemiset edellytykset perusopetusins-
tituution tasolla niyttiytyvit. Tutkimuksen aineisto koostui yhdeksistitoista (19)
perusopetusjohtajien eli rehtoreiden sekd sivistystoimenjohtajien tai toimialajoh-
tajien yksilohaastattelusta. Puolistrukturoitujen haastatteluiden analyysi perustui
Bungen (2003) analyysi-synteesi-lihestymistapaa soveltavaan sisillonanalyysiin.
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Tutkimuksen tulosten perusteella tietoperustaisuus digitaalisen transformaation
hallinnan osa-alucella rakentuu yksilo-, organisaatio- seki institutionaalislihtois-
ten tekijoiden seurauksena. Hallinnan rooleja, vastuita ja sisiltoja mairitteleva
lainsdadantd, kuntien paikallista hallintaa korostava institutionaalisen ohjauksen
arvo-orientaatio sekd perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet tulkinnanva-
raisena institutionaalisen ohjauksen vilineend luovat perusopetuksen digitaalisen
transformaation ilmiasua. Analyysin perusteella perusopetusjohtajan rooli digitaa-
lisen transformaation tietoperustaisen hallinnan organisaatiotason rakentumisen
mahdollistajana ja edellytysten luojana on keskeinen. Digitaalisen transformaation
hallinnan tietoperustaisuuden rakentumista organisaatiotasolla tukee perusopetus-
johtajan pedagoginen johtajuus, kehittyneet yhteistyokiytinteet sekd opetuksen
uudistamiskulttuurin vakiinnuttaminen. Tutkimuksen tulosten perusteella digitaa-
lisen transformaation hallinta tarvitsee tuekseen institutionaalisen tason linjauksia,
jotka luovat ensisijaisesti hallinnan pedagogisia tavoitteita tismentimalld proses-
suaalista pohjaa organisaatiotason yhteistyokaytinteiden kehittymiselle sekd tek-
nologiavalinnoille. Lisiksi poliittisen paitoksenteon on suositeltavaa tukea kuntien
samatahtisempaa kehittymistd vahvistamalla hallinnan taloudellisia ja kulttuurisia

edellytyksia.
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Abstract

Digitalisation is fundamentally shaping the reality of teaching and learning in
Finnish comprehensive schools. Growing disparities have been observed in the
use of digitalisation opportunities, especially between different municipalities and
schools. This is creating pressure to pay attention to the management of digital
transformation.

Only a small amount of administrative research exists on the digital transforma-
tion of basic education. The perspective of digital transformation as an institutional
and systemic knowledge- based administrative challenge has also been lacking. The
aim of this study is to open up and structure the institutional and organisational
reality of governance structures and contents through the meanings and interpre-
tations assigned to them by basic education leaders. This study will increase unders-
tanding of the individual, organisational, and institutional level complexities of
digital transformation management and the implications of these complexities on
the construction of knowledge-based governance.

As a research task, analysing the change and construction of governance from
an institutional perspective has required the choice of a multidisciplinary and
systems-theoretical approach to the phenomenon under study. The theoretical
framework of the study is based on Bunge’s (2003) systems ontology and a combi-
nation of the perspectives of digital transformation, information governance, and
public management research. The research task was guided by the following research
questions: 1) in which dimensions is the knowledge base of digital transformation
management built at the level of a basic education organisation, and 2) what are
the systemic conditions of knowledge base building and knowledge base manage-
ment at the level of a basic education institution. The data for the study consisted
of nineteen (19) individual interviews with basic education leaders, i.c. primary
school principals, directors of education, and departmental heads. The analysis of
the semi-structured interviews was based on content analysis, using Bunge’s (2003)
analysis-synthesis approach.

Based on the results of the study, the knowledge base in the area of digital
transformation management is built as a result of individual, organisational, and
institutional factors. Legislation defining the roles, responsibilities and content of
governance, the value orientation of institutional administration emphasising local
control by municipalities, and the basic education curriculum as an instrument
of institutional administration open to interpretation dictate the appearance that
digital transformation takes in basic education. Based on the analysis, the role of
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a basic education leader is central to the process by enabling the organisation-level
construction of the knowledge-based management of digital transformation and
creating its prerequisites. Building the knowledge base for digital transformation
management at an organisational level is supported by the pedagogical leadership
of the basic education leader, developing collaborative practices, and establishing
a culture of educational reform. Based on the results of the study, the management
of digital transformation needs to be supported by policies at an institutional le-
vel, which primarily create pedagogical objectives for administration by specifying
the procedural basis for the development of cooperation practices and technology
choices at an organisational level. It is also advisable for policy makers to support a
more synchronised development of municipalities by strengthening the economic
and cultural conditions for governance.
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Esipuhe

Tédmin tutkimuksen tekeminen on ollut kiinnostava, vaativa ja opettavainen matka.
Tutkimusprosessi on konkretisoinut niin henkilokohtaisella kuin tutkimusaiheen
tasolla sitd, mikd merkitys inertioiden voittamisella on edistymistd tavoiteltaessa.
Tutkimusprosessin loppuun saattaminen vaati aikansa, uhrauksensa sek priorisoin-
tinsa. Aikansa kaikella, nyt on hyvi niin todeta.

Tissd yhteydessi sopinee muutamalla sanalla muistella sitd polkua, joka johti
timin tutkimuksen tekemiseen. Tein kasvatustieteen maisteriopintojen valmistut-
tua tyon ohessa tietojenkisittelytieteiden sekd hallintotieteen perusopintoja pai-
kallisessa kesiyliopistossa. Muun muassa ohjelmoinnin perusteet, vuokaaviot seki
prosessiajattelu tulivat jossakin maarin tutuksi. Hallintotieteen opinnot puolestaan
avasivat mahdollisuuden pohtia luentojen sekid esseiden lomassa koulumaailman
"lainalaisuuksia” ja organisaatioelimai. Niiden opintosuoritusten tekemisen motiivi
oli lihinna halu oppia uutta, ei niinkdin mikain erityisen tavoitteellinen padmaira.
Sopivasti tarjoutuneiden mahdollisuuksien seurauksena sain mahdollisuuden jatkaa
hallintotieteen opintoja Lapin yliopistossa. Kiinnostuin entisestdin ticteenalasta ja
sen kytkennoistd omaan tydelimaini. Tama polku on niiltd osin nyt konkretisoi-
tunut tavalla, jota en ehki osannut aavistaakaan. Hallintotiede on tarjonnut erin-
omaisen viitekehyksen tarkastella perusopetuksen teknologiamurroksen hallintaa.
Tutkimusprosessi on merkityksellistanyt sitd, miten keskeisti on pyrkid luomaan
ymmarrysta systeemeista, systecmitoimijuuksista seki toimijoista systeemeissa.

Tietotekniikalla erilaisine sovelluksineen on ollut merkityksellinen rooli har-
rasteissani. Esimerkiksi radioamatoériharrastus yhdistdd mielenkiintoisella tavalla
analogisen ja digitaalisen maailman. Analogisen ja digitaalisen maailman kohtaami-
sen kysymykset ovat motivoineet minua my6s tyéelimissi luokanopettajana, ope-
tuksen kehittdmistehtavissd sekd timin tutkimuksen tekemisessd. Digitalisaatio on
mahdollistanut tydelimissini monia asioita. Se on avannut uusia ovia oppimiseen
sekd ymparoivain maailmaan, mutta on pakottanut myos moninaisiin kasvatusfilo-
sofisiin pohdintoihin. Opetuksen arjessa seki kehittamistehtivissd olen todennut,
kuinka nopea teknologinen kehitys haastaa kaiken aikaa muutoksen hallintaan.
Hitaudellakin olisi sijansa, silli nopeat teknologiasyklit eivit voi olla opetuksen
uudistamisen ainoita ajureita. Yhti lailla olisi vastuutonta ajatella, ettd kehittyva
teknologia ei voisi palvella opetuksen kehittymistd. Teknologian parissa toiminen
niyttadkin olevan jatkuvaa tasapainoilua sen tuomien rajoitteiden ja potentiaalien
seka uhkien ja mahdollisuuksien valilla.
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Kiitan Lapin yliopistoa siité, ettd sain mahdollisuuden tehdi timén tutkimuksen.
Suomalainen koulutusjirjestelma on varsin hieno luomus. Lapin yliopiston seka
Kuusamon kaupungin yhteistydssd organisoima Koillismaan lisensiaattikoulutus-
ohjelma oli tutkimusprosessin laukaisualusta, jonka my6ti sain jatko-opiskeluoikeu-
den. Kiitin ohjaajinani tutkimusprosessin eri vaiheissa toimineita Antti Syvajirve,
Jaana Leinosta sekd Timo Aarrevaaraa. Kiitos Antti tutkimuksen alkuvaiheen mo-
tivoimisesta sekd tutkimuksen lahtokohtien midrittelyyn saamastani tuesta. Positii-
vinen lihestymistapasi rohkaisi jatkamaan silloin, kun suunta oli hukassa. Limmin
kiitos Jaana kirsivallisesta sekd ammattitaitoisesta ohjauksesta. Arvokkaan ohjaus-
panoksesi my6ti ty6 on saanut viimeistellyn muotonsa. Kiitos myos siitd, ettd pidit
kuluneiden vuosien aikana prosessin elossa yhteydenotoillasi. Kiitos Timo useista
keskusteluista sekd haastamisesta. Tarjoamasi nakokulmat ovat olleet monella tapaa
merkityksellisid. Kiitos tutkimusapulaisilleni. Kiitin myos esitarkastajina toimineita
professori Pertti Ahosta seki dosentti Ari-Veikko Anttiroikoa. Palautteenne oli ar-
vokasta ja vei tutkimusta eteenpain. Dosentti Ari-Veikko Anttiroikoa kiitdn lisaksi
suostumuksesta toimia vastaviittdjani.

Kiitos my6s Lapin yliopiston kirjastolle. Digitalisaatio mahdollisti timan tutki-
muksen tekemisen. Syrjaiselld seudulla pitkien etiisyyksien takana asuvalle seki tut-
kimusta ty6n ohessa tekeville yliopiston kirjaston ajasta ja paikasta riippumattomat
sihkoiset palvelut seki tietokannat olivat korvaamattomia.

Erityisen lammin kiitos Katri-puolisolleni tuestasi tutkimusprosessin eri vaiheis-
sa. Sind mahdollistit paljon. Keskustelut kanssasi auttoivat jisentimain ajatuksiani
moninaisissa tutkimuksen teemoissa. Kiitos lapsilleni karsivallisyydestd tutki-
musprosessin eri vaiheissa. Olette tirkeitd. Lapsuudenkodissani Taivalkoskella oli
kirjahylly tdynni tietosanakirjoja seki historiaa ja polititkkaa kisittelevid teoksia.
Ne tarjosivat nikymin maailmaan ja motivoivat luomaan ymmarrysta olevaisesta.
Kiitos vanhemmilleni.

Kuusamossa

01.12.2022
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Digitalisaation hallinnan todellisuus perusopetusorganisaatioissa on herittinyt
enenevissa mairin sekd yhteiskunnallista, poliittista, ammatillista ettd tieteellista
kiinnostusta. Digitalisaatiolla on roolinsa niin mielikuva- kuin reaalitodellisuutta
luovana ilmi6éni. Se on yhteiskunnallisen, taloudellisen ja poliittisen muutoksen
ajuri, jonka asemointi yhteiskunnallisen toiminnan ja elimin eri osa-alueilla joko
uhkaksi tai mahdollisuudeksi mairittaa transformaation hallinnan metodeja (Frach
ym., 2017; Marenco & Seidl, 2020). Digitalisaatio on edennyt perusopetusorgani-
saatioissa eritahtisesti eri puolilla Suomea (Tanhua-Piiroinen ym., 2020). Oppimi-
sen teknologinen kulttuuri, pedagogiset toimintakdytinteet sekd opettajien osaa-
minen ovat kehittyneet vuosien kuluessa positiiviseen suuntaan, mutta maltillisesti.
Teknologiakaytté on arkipéiviistynyt, mutta digitalisaation merkitys opetuksen ja
oppimisen tuloksellisuustekijini ei ole kovinkaan selkei. (Kaarakainen ym., 2017;
Tanhua-Piiroinen ym., 2020.)

Digitaalisen transformaation hallinta johtamisen osa-alueena on monella tapaa
jannitteinen ilmié niin ideologisesta kuin kiytinnollisestd perspekeiivistd katsottu-
na. Esimerkiksi perusopetuksen digitalisaatioargumentaatioon liittyva kilpailuky-
kypuhe on kohdannut kritiikkia. Liike-elimén toimintalogiikan ja kasvatusyhteisén
ideaalien yhteensovittaminen ei ole ongelmatonta (Rajakaltio, 2011). Digitali-
saatiopuheeseen ja -toimeenpanoihin on esitetyn kritiikin mukaan liittynyt myos
keskendin ristiriitaisia tavoitteita, intresseja ja perusteluita esimerkiksi tasa-arvon,
palveluiden saavutettavuuden, opetuksen laadun ja kustannustehokkuuden niké-
kulmista (Inkinen, 2005, 150; Rossel, 2012; Facer & Selwyn, 2013; Mertala, 2019).

Osana yhteiskunnallista keskustelua digitalisaatiotutkimuksen kriittinen dis-
kurssi on halunnut haastaa tutkimuksenkin harjoittaman teknologisen optimis-
min. Esimerkiksi koulutusta ja teknologiaa on kisitelty Selwynin (2014) mukaan
akateemisen tutkimuksen, poliittisen piitoksenteon, kaupallisen toiminnan seki
julkisen keskustelun aloilla tavoilla, joissa esitetyt lupaukset ovat kaukana toteutu-
neesta todellisuudesta. Tutkimuksen ei Selwynin esittimin kritiikin mukaan pitaisi
toimia vain teknologian opetuskiyton ja oppimisen palveluksessa, vaan sen tulisi
hallita kriittisempi nikokulma poliittisesta, taloudellisesta, yhteiskunnallisesta,
sosiaalisesta, kulttuurisesta ja historiallisesta niakokulmasta, "vaikka sitd pidettiisiin
ruokkivan kiden puremisena”. Selwynin (2016) mukaan erilaiset jaksoittain piivit-
tyvit teknologian ja oppimisen yhdistivit konnotaatiot, kuten teknologiatuettu
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oppiminen tai tietokoneavusteinen yhteisollinen oppiminen, sisillyttavit itseensd
osittain retorisesti ja tarkemmin méirittelemattd jadtydian oletuksen tai assosiaation
siitd, ettd oppimista ilmenee tai se aktiivisesti suuntautuu ja orientoituu erityisesti
teknologian ansiosta teknologiaa hyédynnettiessa.

Kansainvalinen ja kotimainen hallinnon tutkimus on pyrkinyt luomaan ymmar-
rystd digitaalisen transformaation vaikutuksista muun muassa julkisorganisaatioi-
den rakenteisiin, siséisiin ja ulkoisiin hallinto- ja palveluprosesseihin, tyéntekijoihin
seka kansalaisten arkeen. Julkisen hallinnon reformit, hallinnon lipinikyvyyden
lisidminen, hallinnon prosessien tehostaminen, vastuuvelvollisuuden korostami-
nen, hallinnon ja kansalaisen vilisen vuorovaikutuksen seki palvelutuotannon ja
palveluiden kehittiminen ovat olleet teknologiaorientoituneen kehittimisen tavoi-
te- ja sisiltdosa-alueita (esim. Anttiroiko, 2002; Lee, 2007; Meijer, 2007; Snijkers
ym., 2007; Misuraca, 2012). Julkishallinnollisen instituution ja organisaation toi-
mintaan liittyessiin digitaalinen transformaatio néyttiytyy tutkimuskirjallisuuden
valossa sopeutumisen ja uudistumisen kyvykkyyksid haastavana hallinnan osa-alu-
eena. Se niyttdytyy myos yhteiskunnallisesti merkityksellisend keskusteluaiheena
teknologiavalinnoilla tavoiteltujen rakenteellisten, prosessuaalisten ja sosiaalisten
hyétyjen todentumisen sekd toivottujen ettd ei-toivottujen vaikutusten arvioinnin
nikokulmasta (ks. esim. Roivas, 2009; Mintymaa, 2015; Degryse, 2016; Parviainen
ym., 2017).

Ymmirrystd perusopetuksen digitaalisen transformaation hallintaa mahdollista-
vien tai estdvien tekijoiden roolista tietoperustaisen johtamisen edellytysten luojina
ja madrittdjind on edelleen tarpeen lisitd. Digitaalisen transformaation hallinta
perusopetuksessa on osin vaikeasti hahmotettavana kokonaisuutena erotettavissa
erilliseksi perusopetuksen institutionaalisen johtamisen osa-alueeksi sille spesifien
tavoitteiden, toimintojen sekd toimeenpanojen tasoilla seuraavin kriteerein: Ensim-
miiseksi, se vaatii perusopetuksen opetussuunnitelman perusteisiin integroituneena
ja opetuksen todellisuutta midrittelevini ilmioni jokaiselta perusopetusorganisaa-
tiolta jatkuvaa reagointia seki resursointia niin teknologiainfrastruktuurin kehitta-
misen kuin opetuksen kehittimisen osa-alueilla (esim. Rinkinen, 2020). Toiseksi
digitaalisen transformaation hallinta on vaatinut ja vaatii johtamiseen liittyvin orga-
nisaatiotason ekspertiisinsi niin perusopetuksen kansallisen tason tavoitteenasette-
lun luomisen kuin organisaatiotason toimeenpanojen nikokulmissa (esim. Nipiri,
2019; Hakansson Lindqvist & Pettersson, 2019). Kolmanneksi digitaalisuus on ope-
tuksen kehittimisen erillinen osa-alue, jota valtiovalta on tukenut 2000-luvun ajan
asiantuntijapanoksin sekd hankerahoituksin yhtaalta infrastrukcuurikehittimisen ja
toisaalta menetelmikehittimisen osa-alueilla (esim. Opetushallitus, 2011). Neljin-
neksi teknologian opetuskiyton kehittiminen on itsessaan oma kasvatustieteellisen
tutkimuksen osa-alueensa ja se pyrkii tuottamaan kontribuutionsa perusopetuksen
pedagogiselle kehittymiselle (esim. Jirveld, 2006).
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Suomalaisessa hallinnon tutkimuksessa digitaalisen transformaation hallinnan
institutionaalisen kyvykkyyden rakentumisen ja hallinnan rakentumista mairicea-
vien julkishallinnollisten reunachtojen tutkimuksellinen analyysi perusopetuksen
nikokulmasta on jidnyt vihiiseksi. Institutionaaliset tekijit, esimerkiksi digitaali-
sen transformaation hallintaa orientoivat kansallisen tason ohjaukselliset valinnat,
on tunnistettu julkishallintoa koskettavassa digitalisaatiotutkimuksessa hallinnan
rakentumisen mahdollistajiksi, esteiksi tai hidasteiksi (ks. esim. Sipild, 2013; Rinki-
nen, 2020; vrt. Lappi, 2019). Dobrolyubovan (2021, 76) mukaan digitaalinen trans-
formaatio on julkisorganisaatioissa mielletty usein itseisarvolliseksi tavoitteeksi sen
sijaan, ettd tavoitteena olisi hyodyntii teknologiaa julkisen hallinnon tehokkuuden
ja vaikuttavuuden parantamiseksi. Ylisen (2021) mukaan digitaalinen transformaa-
tio julkisorganisaatiossa on keskeisesti orgaanisen evoluution ilmentymi, joka saa
muotonsa erilaisten tapauskohtaisesti miirittyvien jannitteiden hallinnan prosessis-
sa. Kehittyvi teknologia on vain yksi digitaalisen transformaatioprosessin tekija vai-
keasti johdettavien organisaationaalisten tekijoiden madrittdessd sitd, missd madrin
transformaatioprosessi on strategiatyokaluin hallittavissa. Transformaatioprosessin
synnyttimien jannitteiden ratkaisu vaatii Ylisen havaintojen mukaan esimerkiksi
tietohallinnolta ketteryysominaisuuksia ja sopeutumiskykya. Digitaalisen transfor-
maation tutkimuksessa tulisi Ylisen mukaan huomiota kiinnittda entisti enemmin
transformaation aiheuttamien jinnitteiden hallintaan. (Ylinen, 2021.)

Digitaalisen transformaation hallinta on tutkimuskirjallisuuden perusteella kes-
keisesti edellytysten luomista systeemiselle vuorovaikutukselle (ks. esim. Nonaka &
Touyama, 2006; Niemi & Pekkola, 2019). Alvarenga ym. (2020) mukaan organi-
saation tietojohtamisen kiytinteiden implementointi ja niiden vaikuttavuus maa-
rittdvit onnistumista digitaalisen transformaation hallinnassa. Vuorovaikutuksen
kehittdiminen edellyttdd johtamistyoltd paitsi systemaattisia toimia johtamisen es-
teiden tunnistamiseksi ja edellytysten rakentamiseksi niin myos tavoitetietoisuutta
palvelukehittimisen suhteen. Thalainen (2010, 236) nostaa viitdstutkimuksessaan
esille vuoropuhelun merkityksen kehittimistoiminnan odotteita ja konfliktien
ratkaisua madrittavani tekijand. Lapin (2019) mukaan julkisen sektorin nikokul-
masta digitaalinen transformaatio on teknologiset, organisatoriset ja hallintotekijit
yhdistavi institutionaalinen muutosprosessi, joka nostaa ICT-projektinhallinnan
osa-alueilla esiin muun muassa omistajuuteen, lainsaadint66n ja siannoksiin liitty-
vid jinnitteitd. Sipild (2013, 70-77) on todennut tutkimuksessaan perusopetuksen
tieto- ja viestintitekniikan opetuskdyton kehittimisessi uhkaksi alati syvenevin
kuntien vilisen eriarvoistumisen, jos kansallinen visio, teknologiastandardi, riittava
rahoitus, opettajakoulutus ja pedagogisen ohjaus puuttuu tai jid kuntien itsensi
paatettavaksi .

Etenkin julkishallinnollisessa viitekehyksessd teknologiavaikutusten analyysissa
tulisi vuorovaikutuksen kehittimisen kysymysten lisiksi pyrkid kiinnittdimain
huomiota kompleksisiin jarjestelmiin, alijirjestelmiin, verkostoihin ja yksil6ihin
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osana teknologian synnyttimien jinnitteiden hallintaa (Majchrzak ym., 2012).
Asemoitaessa organisaatiotaso digitaalisen transformaation hallinnan kannalta kes-
keisimmiksi tapahtumahorisontiksi, sivuutetaan julkishallinnollisen organisaation
systeeminen luonne — makrotasolla tehtivit institutionaaliset valinnat esimerkiksi
ohjauksen menetelmivalintojen suhteen vaikuttavat jirjestelmin osasen toimintaan
(ks. Bunge, 2003, 107-108). Olennaista olisikin ymmirtaa millaisten yhteiskunnal-
listen, organisaationaalisten seka yksilod koskettavien jannitteiden keskelld perus-
opetuksen digitaalisen transformaation hallinta ja organisaatiotason johtamisty6
organisoituu.

Erilaiset traditio- ja inertiatekijit on yleisesti tunnistettu digitaalisen transfor-
maation hallinnan rakentumista miirittaviksi tekijoiksi (esim. Fountain, 2001;
Besson & Rowe, 2012; Lappi, 2019). Kotimaisessa hallinnon tutkimuksessa ei ole
kuitenkaan kiinnitetty erityisesti huomiota niihin perusopetusjohtajan hallinnan
pyrkimyksid madrittaviin institutionaalislihtoisiin reunachtoihin. Perusopetuksen
digitaalisen transformaation hallinnan systeemisen vuorovaikutuksen lahtokohdat
ja edellytykset ovatkin timin tutkimuksen keskeinen kiinnostuksen kohde. Tihin
problematiikkaan tarttuessaan tima tutkimus paikkaa suomalaiseen hallinnon tut-
kimukseen liittyvad tutkimusaukkoa. Tama tutkimus pyrkii avaamaan sitd, mitka
tekijat yhteiskunnallisella, institutionaalisella sekd organisaatio- ja yksilétasolla
maarittavit mahdollistaen tai estden digitaalisen transformaation hallintaa tukevan
jarjestelmavuorovaikutuksen kehittymistd nimenomaisesti suomalaisen perusope-
tusinstituution todellisuudessa (Hinings ym., 2018; Rinkinen, 2020; Khisro, 2022).

Julkishallinnollisen instituution viitekehyksessa, eri kuntaorganisaatioissa saman-
aikaisesti ilmetessdin perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan yksil6-
ja organisaatiotason problematiikka niin oppilaan, opettajan kuin perusopetusjoh-
tajan nikokulmissa palautuu institutionaaliseksi problematiikaksi. Yksi keskeinen
kysymys digitaalisen transformaation hallinnan osa-alueella on yhteiskunnallisesta
nikokulmasta se, miten valttdd koulun muuttuminen teknologiatodellisuuden hal-
linnan osa-alueella irrelevantiksi nuorten maailmasta kisin katsottuna. Hallinnan
haasteena on pysyi teknologisen kehityksen mukana. Toisaalta haasteena on vilttaa
ajautuminen opetuksen kehittimisessd ja teknologiakiytossi teknologiaohjautu-
vuuteen seka pinnallisiin edutainment-ratkaisuihin pitkdjanteisen ja kirsivallisyytta
vaativien oppimaan oppimisen taitojen kehittdmisen sijaan (ks. Buckingham, 2013,
178-179).

Perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista maaritta-
vin toimintaympariston analyysi toimeenpanoista vastaavien perusopetusjohtajien
nikokulmasta on edellytys perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan
systeemisten todellisuuden sekd hallinnan haasteiden ja tulevaisuusvalmiuksien
ymmirtimiselle. Tekodlyratkaisut ja massadata ovat tekemissi maihinnousua oppi-
misen ja opetuksen kontekstiin yksi ratkaisu kaikille -periaatteen sijaan painottaen
yksilollista oppimista tukevia ratkaisuja. Muutos voi merkita perinteisen opetuksen
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jirjestimisen totuttujen tapojen suhteen jopa paradigmasiirtymii. (Yang, 2021;
Luan ym., 2020). Opetus on kehittymissi tekoilyn ja datan yhdistimisen prosessis-
sa yksilon nikokulmasta “tasmalaakityksen” suuntaan: teknologiatuettu oppimisen
analysointi, oppimisprofiilien muodostaminen ja oppimisen tuen interventiot ovat
opetuksen tulevaisuutta oppimisen yksilollisiin tarpeisiin adaptoituvissa ympa-
ristoissd (Tsai ym., 2020; Siminovich, 2021). Perusteluja analyysin vilttimites-
myydelle antaa osaltaan my6s Smart Education -keskustelu, joka luo suuntaviivoja
perusopetuksen digitalisaation hallinnan tulevaisuuden tavoitteille. Smart Educa-
tion -keskustelu painottaa paremman koulutuspalvelun ja oppijoiden valmiuksien
kehittamisen nikokulmasta, dlykisti pedagogiikkaa metodologisen kehittimisen
osa-alueena seki dlykkaita oppimisymparist6ja teknologisen kehittimisen osa-aluee-
na (Zhu ym., 2016; Lee, 2020). Zhun ym. (2016) mukaan opetuksen kehittiminen
on tavoitteenasettelua yksilon, teknologian ja oppimisympiristdjen nikokulmista.
Koulun tehtivini on tukea yksilon perustaitojen ja -tietimyksen, kriittisen ajattelun
ja ongelmanratkaisutaitojen, informaatio- ja teknologialukutaitojen seki yhteistyo-
ja kommunikointitaitojen kehittymisti. Oppijan tarpeisiin adaptoituvan teknolo-
gian hyédyntiminen henkilokohtaistuvan oppimiskokemuksen rakentamisessa ja
tukemisessa on kehittymisen haaste opetuksen sekd oppimisen infrastruktuurisia ja
toiminnallisia edellytyksii luovalle perusopetusorganisaatioiden johtamiselle.

1.2 Peruskoulu ja digitalisaatio

Teknologinen edellakavijyys on historiassa ilmentanyt yhteiskunnallista menestysta
(Castells, 2000). Digitalisaatiokehitykseen liittyvissi kilpailukykykeskustelussa on
noussut keskeiseksi kysymys siitd, miten teknologisen kehityksen edut olisivat rea-
lisoitavissa osaamiseksi, hyvinvoinniksi ja suomalaisiakin koskevaksi taloudelliseksi
menestykseksi ja miten kansallisen kilpailukyvyn kehittymiseen vaikuttavat muun
muassa perusopetuksen ja muun koulutusjirjestelmin tuottamat tulokset. Globaali
talous, yhteiséjen monimuotoistuminen ja digitaalisuus ovat elementtejd, jotka
tilld hetkella maarittavat yhteiskunnallista ja taloudellista kehittymistd poliittisen
paitoksenteon, elinkeinoelimin seki kansalaisuuden nikokulmista (esim. Koleh-
mainen, 2005, 108; Ludes, 2008, 176). Kansallisen koulutuspolitiikan tavoitteet
maédrittyvit yhi enemmin kansainvilisessi yhteisty6ssd ja kulttuurisessa konver-
genssissa, globalisaatiossa. Koulutus toimii kulttuurisen siirron vilineeni, integroi
yksilot ja yhteiskunnat maailman talousjirjestelmain ja uusiutuu sekd maarictyy
uudelleen prosessin edetessi. (Shields, 2013, 117.)

Koulutus joutuu kaiken aikaa tasapainoilemaan opetuksessa informaation analy-
soinnin ja arvioinnin seka kdytinnon taitojen oppimisen ja luovuuden ilmaisemisen
kompromisseissa (Hill, 2012, 276, 283). Koulutuksen ydintehtivi on aikakaudesta
riippumatta kehittdd tietimysta ja saavuttaa informaation hallinnan taso, johon voi
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perustaa ilyllisten ja kdytinnon taitojen edelleen kehittiminen. Samalla koulutus
heijastelee toiminnassaan erilaisia tulevaisuusvirittyneitd poliittisia ja taloudellisia
intressejd, mutta myos perinteiti ja historiaa, joka on tallentunut organisaation eri
kerroksiin kollektiivisena muistina (ks. Kyllonen, 2011, 163). Huolimatta eri aika-
kausien mukanaan tuomista teknologisista tai ideologisista uudistuksista, koulun
yhteiskunnallinen perustehtivi ja organisaationaaliset imperatiivit pakottavat sen
[kenties] olemaan erilainen kuin ympardivd maailma. Koululla on tehtavinsi tarjota
strukturoitu ja systemaattinen tulokulma oppimiseen, tarjota kokemuksia ja tietimys-
t4, jota nuoret eivit muuten kohtaisi sekd tarjota oppimiseen sosiaalinen konteksti ja
motivaatio, joka ei nuorille ehki muutoin olisi mahdollinen (Buckingham 2013).

Julkishallinnolliseen instituutioon tai organisaatioon kohdistuvat transformatii-
viset tekijit ovat aikakautensa maarittimia ja ovat seki teknologisia etti ei-teknolo-
gisia luonteeltaan. Esimerkiksi peruskoulu ei ole koskaan kehityksessiin valmis (ks.
Sarjala, 2013, 266). Ajan kuluessa se saavuttaa tavoitteita, mutta samalla muuttuvat
my9s toimintoja mairittelevit tekijit (ks. Crossley & Corbyn, 2010). Perusopetus
on pyrkinyt sopeutumaan teknologiseen kehitykseen aikakautena, jota hallinnan
rakentumisen osalta on méirittinyt valtion roolia ja julkisen palvelun jirjestimista
koskevan ajattelutavan muutos. Erojen tasaamiseen tihtddva koulutuspoliittinen
paradigma on siirtynyt kohti valinnanmahdollisuuksia ja vapautta korostavia
markkinaliberalistisiksi miellettyja kaytinteiti. (Mantymaa, 2015; ks. Silvennoinen
& Kalalahti & Varjo, 2018.) Toisaalta hallinnan todellisuutta on luonut kuntien
itsehallinto seki kuntien rooli paikallisena poliittisena tahdonmuodostajana ja kou-
lutuspoliittisena toimijana (Kettunen ym., 2012, 55). Perusopetuksen digitalisaa-
tiopyrkimykset ovat lomittuneet 2020-luvulle tultaessa perusopetuksessa koulujen
laadullisesti erilaistuviin todellisuuksiin, joissa hallinnan arkea sivyttavit yhteiskun-
nallista koheesiota ja oppimistuloksia heikentivit sosioekonomiset kehityskulut
seki kotitaustojen yhd enenevissd méirin lisaantyvit vaikutukset oppimisen arkeen
ja koulumenestykseen (esim. Vanttaja, 2016, 111).

Digitalisaatiokehityksen my6td suomalaista perusopetusinstituutiota on haas-
tettu murtamaan pedagogisia traditioitansa, pyrkimain poikkisektorialisuuteen
sekd hyodyntimidin koulun ja ympiréivin yhteison rajapintoja. Sitd on haastettu
siirtyméin tiedon opettamisesta informaation hallintaan seka jalostamiseen ja ke-
hittimiin opettajaprofessiota scki nikemystiin oppilaasta (Hietanen, 2005, 89).
Sintin (2020, 75) mukaan perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet ovat eri
aikakausina suhtautuneet teknologiatodellisuuteen kuitenkin suhteellisen neutraa-
listi korostaen teknologian vastuullista kiytt6a ja teknologian roolia sosiaalisten
tilanteiden rakentumisessa.

Perusopetuksen digitalisaation hallinta osana pedagogisen kehittymisen tavoittei-
ta on saanut syotteitd myds PISA-tulosten arvioinnista (Opetus- ja kulttuuriminis-
terio, 2015) sekd Euroopan Unionin ja Opetusministerién arvioinneista (ks. esim.
Euroopan komissio, 2013, Opetus- ja kulttuuriministerié, 2014). Opetushallitus
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rahoitti 2000-luvun alusta aktiivisesti tietotekniikan opetuskiyton kehittimiseen
painottuvia hankekokonaisuuksia synnyttien paikallista edistymista ja viistimatta
myos alueellista erilaistumista, koska hankerahoitusta saivat kilpailukykyisimmat
hankkeet. Hankkeiden haasteena paikallisten onnistumisten ohessa oli kiytin-
teiden vakiinnuttaminen sekd koulujen erilaiset tietotekniikan infrastruktuuriset
ja organisaatioiden toimintakulttuuriset valmiudet (Mikkonen ym., 2012, 6, 18).
Osaa hankkeista vaivasi pedagoginen ohuus ja leimautuminen aktiivisiin kehittijiin.
Lisiksi kuntien vaikea taloustilanne ja tietotekniikan kustannukset estivit toteutta-
masta laitehankintoja ja timi eriarvoisti oppilaita (Koskinen, 2011, 272). Kehitta-
misen painopiste on ollut tietotekniikan luokkahuonekiytdssi, lihinni verkkoinf-
rastruktuuri-, paitelaite- ja materiaalikysymyksissa, ei niinkain tietokdytinnoissa
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen jirjestimisen uusissa toimintamalleissa (Opetus- ja
kulttuuriministerio, 2015, 80).

Tieto- ja viestintitekniikan opetuskdyton kehittimisen kritiikki kohdistui
2010-luvulla heikkoon kansalliseen koordinointiin ja opettajien digivalmiuksiin.
Kunnat kohdensivat koulujen tietotekniikkaan rahaa kukin tavallaan ja keksivit
pyorii uudelleen (Pekkola ym., 2010). Kunnat panostivat tietotekniikan johtami-
seen ja tietohallinnon organisointiin liittyvien strategioiden tekemiseen vaihtelevas-
ti ja olisivat tarvinneet Koskisen (2011, 271, 279) mukaan opetustoimen prosessien
ja tietotekniikkaratkaisujen suunnitelmallisen kehittimisen tueksi kokonaisraken-
teen, joka ajaa yhteen opetuksen kehittimisen strategisia tavoitteita. Suomen sijoit-
tuessa 2010-luvun alkupuoliskolla digitalisaatiota kuvaavissa infrastruktuurivertai-
luissa kirkisijoille suomalaiset opettajat hyodynsivit tietotekniikkaa opetuksessaan
curooppalaista keskitasoa heikommin (Euroopan komissio, 2013, 82). Arvioijat
perdinkuuluttivatkin kokonaisvaltaisempaa nikokulmaa tietotekniikan ja opetuk-
sen prosessien kehittimiseen (Koskinen, 2011) seki opettajien erikoisosaamisen
kehittimiseen (Opetus- ja kulttuuriministerié, 2015, 82) koko perusopetuksen
kehittymisen nikokulmasta.

Eri arvioinnit nostivat 2020-luvulle tultaessa esille digitalisoituvan perusope-
tuksen kehittimisen osa-alueina ja samalla haasteina jalkauttamiseen liittyvin
koulutason strategiatyon, viline- ja alustaratkaisut, opettajien digitaidot, oppilaiden
vilinetaidot sekd oppimistuloksia maarittivit akateemiset taidot ja asenteet (esim.
Valtioneuvoston kanslia, 2019). Digitalisaation merkitys oppimisen tuloksellisuu-
den edellytystekijind ndyttdytyi episelvini. Strategisen ohjauksen ja integroivan
ohjausvilineen puuttuminen synnytti huolta muun muassa digitalisoinnin kehit-
timisen alueellisen tarkoituksenmukaisuuden seka valtionavustusten ja -osuuksien
kohdentumisen osa-alueilla. Digitalisaation hallinnan tietoperusta niytti niukalta
ja vasta kehittymissi olevalta my6s tuloksellisuusarvioinnin nikokulmasta. (VTV,
2019.) Huomio kiinnittyi myds tarpeeseen parantaa kehittimisverkostojen koordi-
nointia, pitkdjinteisempien osaamisen kehittimisen ohjelmien toteutukseen seki
digistrategioihin liittyvain ohjaukseen (VTV, 2020).
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Edelld esitettyjen havaintojen perusteella perusopetuksen digitalisaation
hallinnan tulokset ovat miarittyneet erilaisten alueellisten, paikallisten ja henki-
l6kohtaisten intressien summana (ks. myos Babaheidari & Svensson, 2014, 111).
Perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan kansallisen tason tavoitteet,
sisallot ja rakenteet ovat nousseet keskeisiksi hallinnan vaikuttavuutta méairictaviksi
tekijoiksi. Esitettyjen huomioiden ja jopa kritiikin perusteella teknologinen kehitys
on muovannut enemmain paikallistodellisuuksia sen sijaan, ettd teknologiaa olisi
strategisesti hyddynnetty perusopetusinstituution kansallisen tason kyvykkyyden
kehittamisessd. Digitaalisen transformaation hallinnan haasteet perusopetuksessa
ndyttavitkin kietoutuvan teknologiakiyton institutionaalisten perusteluiden seki
hallinnan rakenteellisten ja prosessuaalisten edellytysten ympirille.

1.3 Digitaalisen transformaation monet sisdllot ja tasot

1.3.1 Yhteiskunnallinen nikékulma
Digitaalinen transformaatio -kisite saa erilaisia sisilt6ja riippuen tarkastelun koh-
teena olevasta kontekstista, nikokulmasta ja tieteenalakohtaisista kasitteellisista
lahtokohdista. Tarkasteltaessa digitalisaatiota yhteiskunnallisesta nikokulmasta
teknisend ratkaisuna ja vilittdjind, huomio kiinnittyy viistimittd sen kulttuuria
muovaavaan vaikutukseen (esim. Colemann, 2011). Yhteiskunnan teknologinen
kehittyminen on samalla yhteisdjen kulttuurista kehittymista (Castells, 20005
Thornburg, 2013). Hietasen (2005) mukaan hallinnon kehittimisen nikokulmasta
digitaalisen transformaation tavoitteet ovat maarittyneet yhtaaltd hallinnon opti-
mointi- ja tehokkuustarpeista ja toisaalta hyvinvointitarpeista kisin.
Teknologiadeterminismi on digitalisaatioon liittyvé yhteiskunnallinen puheen-
aihe. Hietanen (2005, 56-57) tunnistaa suomalaisessa ja globaalissa tietoyhteiskun-
tadiskurssissa kaksi valtavirtaa, talous- ja tekniikkavetoisen ja -alisteisen diskurssin
sekd tarvelihtoisen, ihmisten hyvinvointitarpeista nousevan diskurssin. Roivas
(2009) pohtii yhteiskuntatieteellisessa viitostutkimuksessaan sitd, miksi yhteiskun-
nan tietotekninen kehittiminen niyttad aina ajautuvan teknologiavetoiseksi, joko
teknologia- tai sosiaalideterminismiin, siis teknologian itsensi mairittimaksi tai
yhteiskunnallisiin valintoihin ja sosiaaliseen ohjaukseen pohjautuvaksi. Teknolo-
giastabilisaatio on Roivaksen mukaan markkinatoimijoiden tekema markkinointia
ja myyntid tukeva valinta, joka johtaa teknologiatyont66n ja teknologiadetermi-
nismiin. Vahvasti resursoidut suuryritykset kykenevit tuottamaan markkinoille
myos epikelpoja tuotteita huolimatta poliittisista ohjausmekanismeista. Roivaksen
nikemyksen mukaan teknologiavetoisuuteen ja -determinismiin on ajanut myds
paikallis- ja keskusjohdon vilille syntyneet ristipaineet kaupallisuuden seki loppu-
kiyttdjien tarpeiden laiminlyénnin seurauksena. Lisaksi esimerkiksi teknologiatoi-
mittajien kehitystydhon liittyvi professionalismi (loppukiyttijin nikokulmasta
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kehittdjasubstanssiin kohdistuvat kommunikointi- ja osaamishaasteet), jota on
ollut vaikea haastaa demokraattisuuden ja sosiaalisen tasa-arvon nakokulmista, on
osaltaan tukenut teknologiadeterminististd kehitysta. Teknologiakehittimisessa
sosiaalinen aspekti on ollut altavastaajana. Teknologista edistyneisyyttd on mitattu
saavutettavuutta sekid kdyton mdirdd ilmaisevin penetraatiomittarein, joiden on
ajatcltu kuvaavan tasa-arvon toteutumista seki hyvinvoinnin edistymist'ai. (Roivas,
2009, 138, 347-350)

Digitalisaatiokehityksen yhteiskunnallisten vaikutusten analyyseissa, esimerkiksi
sihkéisen hallinnon tutkimuksessa, huomio on teknologian itsensd saaman roolin
lisiksi kiinnittynyt yhteiskunnallisten instituutioiden, organisaatioiden ja yksiloi-
den muuttuviin rooleihin seki niiden kohtaamiin muutosvaatimuksiin. Julkisen
palvelutuotannon pirstaloituminen, heikentyminen ja ulkoistaminen ovat osaltaan
ruokkineet yhteiskunnallista keskustelua. Hallinnon muutos on samaan aikaan
kompleksinen ja epilineaarinen muotoutuen erilaisten traditioiden ja ideologioiden
summiksi (Misuraca, 2012, 185-186).

Julkisinstituutiot ovat joutuneet paineeseen johtuen kansalaisten lisiantyvistd
huomiosta ja halusta vaikuttaa hallinnon toimintaan seka poliittiseen suunnitteluun
ja toimeenpanoon (Misuraca, 2012). Teknologia ja globalisaatio ovat muuttaneet
vuorovaikutuksen periaatteita kansalaisten ja hallinnon vililld. Hallinnon toimijoi-
den roolit ovat muutoksessa, hallinnon tasot lisddntyvit kehittyen toisaalta ylikan-
sallisiksi ja toisaalta paikallisiksi ja valtion perustehtavit eriytyvit toisistaan palvelu-
tuotannon, lainsdidinnén ja sidntelyn nikokulmista. (Finger, 2012.) Teknologinen
kehitys on muuttanut kisityksia kansalaisten osallistumisesta ja viime kidessa
demokratiasta. Miten hallinto kohtaa kansalaisensa, kuinka kansalaiset toimivat ja
osallistuvat hallintoon seki kuinka julkinen hallinto johtaa niihin muutoksiin ja
kehittaa uusia tarkoituksenmukaisia yhteyksid kansalaisiinsa ovat julkisen hallinnon
kehittamisen ydinkysymyksia, jotka on ratkaistava onnistuneesti riippumatta vallit-
sevasta teknologiasta. (ks. Mergel, 2010.)

Suomi pyrki 2000-luvun alkupuolella tuomaan Valtionvarainministerion johdol-
la hallinnon online-tilaan ja takaamaan kansalaisille monikanavaisen paisyn julki-
siin palveluihin. Tieto- ja viestintitekniikka néyttdytyi hallinnon modernisoinnin
ja palveluiden jakamisen kehittimisen vilineena. Tavoitteena oli myds vapauttaa
hallinnon resursseja ja lisitd tuottavuutta (ks. Misuraca, 2012, 188). Julkisen hal-
linnon asiakkuus- ja ICT-strategiassa (Valtionvarainministerio, 2014) sihkoisten
palveluiden kehittimisen tavoitteina oli hallinnon rajat ylittava asiakaskeskeinen
palvelutuotanto sekd kustannustehokkuus. Tavoitteet nojautuivat palveluekosystee-
miajattelun, avoimen datan ja tietotekniikan potentiaalien ymmirtimisen varaan.

Suomi sijoittui 2020-luvulle tultaessa eurooppalaisen digitaalisen infrastruktuu-
rin kehittymisen vertailussa ykkéssijalle (Euroopan komissio, 2020, 14). Valtionva-
rainministerié pyrki muodostamaan digitalisaation hallinnan tilannekuvaa ja kehit-
timddn mittareita toimivan julkisen hallinnon, arjen palveluiden sujuvoittamisen
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ja oikeusvarmuuden turvaamisen argumentilla. Mittareita oli kehitteilld liittyen
digipalveluiden tarjonnan ja ekosysteemien mairillisen kehittymisen kuvaamiseen,
digipalveluiden kiyttoon ja asiakastyytyviisyyteen, digipalveluiden saatavuuteen,
digipalveluiden luotettavuuteen, digitaitoihin seki kustannusvaikutuksiin liittyen.
(Valtionvarainministerio, 2021.)

1.3.2 Organisaationdkékulma

Digitaalinen transformaatio organisaatiotasolla on pohjimmiltaan digitaalisen
teknologian sovittamista osaksi palvelutuotannon arvonluontia (Uusipaavalniemi,
2009; Zhu ym., 2016; Snijkers ym., 2017;). Tamin kytkennin luominen edellyttii
organisaatiotason johtamisty6lti rakenteellisten, prosessuaalisten, sisallollisten seka
kontekstuaalisten tekijoiden hallintaa (ks. esim. Haukijirvi, 2016; Himildinen,
2019; Paavola, 2020). Julkisen sektorin digitalisointihankkeiden tavoitteenasettelus-
sa ovat organisaatiotasolla painottuneet yhtaalta palveluprosessien sihkéistimisen
(digitizing) tavoitteet ja toisaalta hallinnon kehittimisen sisillét. On huomioitava,
ettd yksittdisen palvelun tai prosessin sihkoistimistd kuvaava digitizing -késite on
merkitykseltiin suppeampi kuin digitalisation -kisite, joka ilmentdd pyrkimystd
kokonaisvaltaiseen kulttuuriseen muutoksen rakenteiden, kiytinteiden, arvojen ja
jopa uskomusten tasoilla (Hinings ym., 2018). Digitalisaation ymmirtiminen joko
kapea-alaisina teknologisina kiyttd6nottoina tai laajana organisaation hallinto- ja
palveluprosessien toteutusten uudelleenarviointia vaativana ilmioni maariteaa julki-
sen sektorin organisaatioiden kehittimisen agendoja. Digitaalisen transformaation
hallinnan tavoitteita ja painopisteitd ilmentivina suunnittelun valinnat painottuvat
toisistaan poiketen riippuen valitusta nikokulmasta. Siind missd organisaation pal-
veluprosessien sihkoistimisen tavoitteet liittyvit muun muassa kustannussiistéja
synnyttaviin optimointiin, hallinnon kehittimisen tavoitteet ilmentavit osaltaan
pyrkimyksid hyédyntid teknologiaa toimintakulttuuriseen uudistumiseen. Télloin
tavoitteena on muun muassa kollektiivisen ongelmanratkaisun ja organisaatiovuo-
rovaikutuksen kehittiminen. (Rossel, 2012, 215.) Palveluprosessien kehittimisen
tavoitteiden sisalléllinen eriyttdiminen hallinnon kehittimisen tavoitteista on ta-
voitteenasettelun nikékulmasta olennaista, mutta hallinnon kehittimisen tavoittei-
den tulisi tukea palvelutuotannon kehittymisti. Kysymyksessi on siis nikokulman
ottaminen struktuurien ja toimijoiden viliseen riippuvuussuhteeseen (ks. Bunge,
2003, 121, 123, 140),

Perusopetusorganisaation ja -opetuksen niakokulmasta digitaalinen transfor-
maatio tarkoittaa merkittivii muutosta oppimisen organisoinnissa (ks. Luan ym.,
2020; Yang, 2021). Digitalisaatioponnistelut suomalaisessa perusopetuksessa ovat-
kin keskittyneet koulutuksenjirjestdjin tasolle eli perusopetusorganisaatioihin ja
peruskoulujen arkeen. Kunnan perusopetuspalvelun kehittimisessi seka opetuksen
ja oppimisen menetelmillisessd kehittimisessi on omat tavoitteensa (ks. Hietanen,
2005). Ensimmiinen kytkeytyy osaltaan hallinnon kehittimiseen ja jilkimmainen
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pedagogiseen kehittimiseen (ks. Koskinen, 2011; Kaarakainen ym., 2017; Hakans-
son Lindqvist & Pettersson, 2019; Tanhua-Piiroinen ym., 2020). Perusopetusorga-
nisaatiossa digitalisaation hallinnan viitekehysta ja reunachtoja luo edellisiin sisal-
tyen sekd omana osa-alueenaan julkisjohtamisen kysymykset, kuten kehittimistyota
mairittavit normit seki velvoitteet.

Digitaalinen transformaatio oppimisen nikékulmasta tulisi olla kokonaisvaltais-
ta opetuksen ja oppimisen palvelun kehittimistd. Teknologia ei ole endd pelkistain
irrallinen atk-tunneilla opeteltava kiytoliittymahaaste, vaan se integroituu mediana
ja alustana koulun fyysiseen oppimisympiristdon. Sipild (2013, 70-77) tunnisti
kasvatustieteen alaan sijoittuvassa viitoskirjassaan toimijat (opettaja-oppilas), ta-
voitteet, tyokalut, normit (opetussuunnitelma), yhteison (opettaja, oppilas, rehtori)
seki tyonjaon toiminnallisiksi osa-alueiksi tieto- ja viestintitekniikan opetuskayton
kehittamisessi. Opettajan nikokulmasta digitaalinen transformaatio on Sipildd
mukaillen innovatiivisten opetuskiytinteiden omaksumista, tarkoituksenmukai-
sen teknologian tarjoamista oppimistilanteisiin sekd oppimisymparistokasityksen
laajentamista (PLE, personal learning environment). Muutos vaatii Sipilin mu-
kaan opettajuuden uudelleenmairitystd, holistisemman nakokulman sisdistimista
tieto- ja viestintitekniikan roolista opetussuunnitelmasisalloissd, tyonjaon kehit-
timistd (teknispedagoginen mentorointi) sekd koulun kehittimisti systeemiseni
kokonaisuutena.

Rinkisen (2020, 71, 82-83) kasvatustieteen viitostutkimuksen mukaan sivistys-
johtajat kokevat digitalisaation tirkeimmiksi perusopetuksen kehittimiskohteeksi
pedagogisen ja toimintakulttuurisen kehittimisen ohessa. Rinkisen tutkimuksen
tulosten mukaan digitaalisuuden osaamisperustainen, pedagogisesti mielekas hyo-
dyntiminen on kehittymisen haaste opettajakunnalle. Oppimisympiristojen kehit-
timinen seki teknologiahankintojen ja sihkoisten materiaalien hankintojen resur-
sointi aiheuttavat sivistysjohtajille padnvaivaa perusopetusorganisaatioissa. Rinkisen
mukaan osa sivistysjohtajista perddnkuuluttaa valtiovallalta parempaa ohjausta ja
kunnilta suurempaa panostusta digitalisaatioon. Sipild (2013) niki strategisena
uhkana osa-alueen kehittimisessi alati syvenevin kuntien vilisen eriarvoistumisen,
jos kansallinen visio, teknologiastandardit, riittivi rahoitus, opettajakoulutus ja
pedagogisen ohjaus puuttuu tai jad kuntien itsensi paatettavaksi.

Digitaalisen transformaation organisaatiotason hallinta vaatii eri tutkijoiden
mukaan systeemisen nikokulman ottamista organisaation johtamiseen, mutta myos
systeemisti kehittimisti. Esimerkiksi Himildinen (2019, 67-68) miirittelee infor-
maatioteknologian alaan kuuluvassa vaitostutkimuksessaan organisaation digitaali-
sen transformaation viitekehykseen (ODT framework) sisiltyvin organisaation stra-
tegiaa, hallintaa, teknologiaa ja sidosryhmii koskevat kysymykset eri alatasoineen.
Transformaation hallinta on Himildisen (2019) mukaan teknologiakulttuurin ja
-kyvykkyyden johtamista sekd systemaattisia toimia digitaalisen transformaation
sisiltojen médrittelyn ja implementointien nikokulmasta. Digitaalisen transformaa-

24
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



tion hallinta on Himildisen méiritelmdn mukaan lisiksi aktiivista ja iteratiivista
teknologiakokeilua, teknologiakehittimisen strategisia sidosryhmakumppanuuksia
seki teknologialinjauksia organisaation rakenteiden ja prosessien nikokulmista.

Haukijirven (2016, 30-37) informaatioticteen tutkimuskenttiin sijoittuvassa
korkeakoulun strategiatyon tutkimuksessa digitalisaation hallintaan liittyen fokus
laajentuu opetuksen ja oppimisen valittimiseen ja tarjoamiseen liittyvistd kysymyk-
sistd strategiseksi koko organisaatiota ja kaikkia sen toimintoja koskevaksi tyoksi.
Haukijirven miirittelemain strategiatydn johtamisen kehikkoon (Management’s
Framework for Strategizing Digitalization, MFSD) sisiltyvit muun muassa fyysi-
nen ympiristd, teknologia, inhimilliset resurssit, kannustimet, mainekysymykset,
digikehittimisen verkostoissa, tietojohtamisen toimintakulttuuri, verkostot ja
kumppanuudet. T4ssd laajuudessaan digitaalisen transformaation hallinta on koko
organisaatiota, sen aineellisia ja aineettomia kerroksia koskettava johtamisen osa-
alue. Johtamistyon ulottuvuudet ovat Haukijirven (2016) mukaan moninaisia.
Digitaalisen transformaation hallinnan sisallot nivoutuvat organisaatioprosesseihin
muun muassa strategiajohtamisen, laadunvarmistuksen, opetussuunnitelmatyon,
investointisuunnittelun, arkkitehtuurijohtamisen, teknologiajohtamisen, arvover-
kostojen hallinnan seki talous- ja henkilostéjohtamisen nakokulmissa.

Digitaalisen transformaation hallinnan nikokulmasta julkisen hallinnon orga-
nisaation organisaatiokulttuurisen ja projektinhallinnallisen kyvykkyyden kehitty-
minen ovat osa-alueita, jotka ovat yhteiskunnallisesti merkittavid resurssi- ja asia-
kashyétyjen tavoittelun nikokulmista. Esimerkiksi tavoitellut resurssihyodyt voivat
jaddd saavuttamatta, mikili digitaalisen transformaation hallinnan pyrkimyksissi ei
ratkaista teknologiakysymysten ohessa samaan aikaan rakenteellisia ja prosessuaa-
lisia ongelmia. Lappi (2019) tunnisti Suomen julkisen sektorin ICT-kehittimisen
kontekstissa (JulkICT) projektihallintoon ja projektien suorituskykyyn liitcyvid
jannitteitd. Julkisen sektorin nikokulmasta digitaalinen transformaatio on institu-
tionaalinen muutosprosessi, jossa ICT-kehittiminen mairittyy hallinnollisten ja
poliittisten mekanismien, projektiohjauksen perinteen, omistajuuden seki lakien ja
siannosten synnyttimien jinnitteiden tuloksina. Kehittimisprojektin suorituskyky
ja onnistuminen marittyy strategisen tavoitteenasettelun seka siihen liittyvien paa-
toksentekomekanismien ja osaamisen summana. Budjetointi, organisaatiorakenne
ja valta, kehittdjien kompetenssi, kehittdjien osaamisen heterogeenisyys, kehittijien
kyky ja oikeus tietimyksen jakoon projektiorganisaatiossa sekd asiakasedustus pro-
jektitavoitteiden ja suoritteiden sujuvan validoinnin seki arvioinnin nikékulmasta
muodostuvat projektien tulosten mairitedjiksi. (Lappi, 2019, 104-107.)

Digitaalisen transformaation organisaatiotason hallinta on my6s vuorovaiku-
tuksen rakenteisiin ja laatuun liittyvdd kehittymistd sekd kehittdmistd. Viukarin
(2010, 252, 273) informaatioteknologian tutkimuskentille sijoittuvan tutkimuksen
mukaan palvelun kehittiminen on luonteeltaan sosiaalista innovointia, sosiaaliset
ja yhteiskunnalliset tarpeet huomioivaa toimintaa. Viukarin (2010) mukaan orga-
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nisaation sisdisen ja organisaatioiden vilisen vuorovaikutuksen sisallollisid paino-
tuksia mairittelee keskindinen ymmarrys tavoitteiden ja kielellisten merkitysten
suhteen, seki arvot (esimerkiksi taloudelliset vs. sosiaaliset). Viestintivalmiudet
ovat Viukarin (2010) havaintojen mukaan kehittimisen kompetensseja ja tulevat
nopeasti esteiksi kehitettiessa ICT-orientoituneita palveluita.

Digitaalinen transformaatio ei ole mystinen, teknologian autonomisesti synnyt-
timi tai tuottama muutos, vaan ratkaisujen takana on aina yksil6 vuorovaikutussuh-
teineen ja ongelmanratkaisukyvykkyyksineen sekd johtamisty6n orientaatioineen.
Paavola (2020) nostaa tictojirjestelmitieteen tutkimusalaan kuuluvassa viitokses-
sdin tarkasteluun sosiaaliset sidokset ja tiedon jakamisen merkityksen vaatimusmii-
rittelyprosessien onnistumisen edellytyksind, keskijohdon merkityksen digitaalisen
transformaation hallinnassa, teknologiakehittimisen iteratiiviset syklit seké niihin
sisaltyvit valittdjiroolit. Julkisen sektorin organisaation keskeiseksi haasteeksi nou-
see perinteisiin ja kehittyviin teknologioihin liittyvien ongelmien tunnistaminen
liiketoimintaprosessien digitalisoinnissa. Paavolan (2020) tutkimuksen tulosten
mukaan liiketoiminnan digitaalisessa virtaviivaistamisessa ja uusien teknologioiden
kiyttdonotossa korostuu ulkopuolisen rahoituksen lisiksi keskijohdon merkitys
koko transformaatioprosessin avaintekijind. Tiedonhankinta eri osapuolilta seka
ideoiden myyminen seki johdolle ettd asiakkaille tekee keskijohdosta toimijan, joka
liimaa transformaatioprosessin kokoon. Paavolan havaintojen mukaan teknologia-
kehittimisen iteratiivisessa syklissd julkisen sektorin keskitetty ICT-kehittimisen
koordinaatio tulee haastetuksi tiedonjakamisen nikokulmasta. Joustavuus ja kyky
koota tarvittava tieto eri lihteistd sekd hankitun tiedon operationalisointi osapuol-
ten kesken nousee onnistuneen transformaatioprosessin hallinnan nikokulmasta

keskeiseksi. (Paavola, 2020, 35-45; ks. myds Sousa-Zomer ym., 2020)

1.3.3 Yksilén nidkokulma
Yksilon nikokulmasta digitalisaatiota on mahdollista tarkastella esimerkiksi yksi-
I6kulttuuria ja osallisuutta muovaavana ilmioni. Digitalisaatiota sosioteknisend
ilmioni tarkasteltaessa huomio on teknologian ja ihmisen vuorovaikutuksen (HCI,
Human-Computer Interaction) eri tasoilla (ks. esim. Salmimaa & Vilpola, 2006).
Yksilotason todellisuutta kartoittava tutkimus on lisinnyt ymmarryst siitd, mik-
si yhteiskunnalliset pyrkimykset kehittdd esimerkiksi teknologiatasoa seuraavalle
kehitystasolle ovat epdonnistuneet tai jidneet tavoitteistaan. Profession muutoksen
tukeminen, yksilon kehittymistd tukevan organisaatiokulttuuriin rakentaminen,
tyon tekemisen kiytinteiden kehittiminen, yksiloiden asenteiden ja uskomusten
kohtaaminen sekd muun muassa osaamisen kehittdmiseen ja johtamisen yksilollisiin
kompetensseihin liittyvit kysymykset nayttaytyviat merkityksellisind osa-alueina di-
gitaalisen transformaation hallinnan tavoitteiden saavuttamisessa (ks. Houtsonen,
2002; Bunge, 2003; ks. Hinings ym., 2018; Vial, 2019; Paavola, 2020; Sousa-Zomer,
2020; Pruikkonen, 2021). Nipira (2019) tutki kulttuuritieteellisen teknologiatut-
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kimuksen tutkimuskentille sijoittuvassa viitostutkimuksessaan opettajaprofession
rakentumista ja siihen liittyvid epavarmuuksia “digiloikkapuheen” aikana. Niparin
(2019) mukaan opettajuutta rakennettiin 2020-luvulle tultaessa uudenlaisten ja va-
kiintuneiden opettajuustapojen vilimaastoihin tuntematta vilttimitti tieto- ja vies-
tintiteknologisen kehityksen kautta tavoiteltua uutta jirjestysta. Nipirin (2019)
havaintojen mukaan opettajan toimintaymparistod kuvaa ristiriitaiset odotukset ja
olettamukset opetuksen digitalisaation oppimiselle tarjoamista hyodyistd. Digitali-
saation hallinta rakentuu Naparan havaintojen mukaan perusopetuksessa edelleen
positiivisen tai negatiivisen teknologiadiskurssin varaan. Positiivisen diskurssin
ohjatessa laitehankintoja negatiivinen diskurssi maarittaa teknologiakayttoon liicty-
vini opettaja-oppilas-kokemusta ja tavoitteenasettelua oppimisen suhteen. Naparin
havaintojen mukaan opettajat kokevat johtamisen nikékulmasta ongelmaksi kom-
munikatiivisen kuilun heidén itsensi ja hallinnollisten paittijien vililld. Opettajat
eivit ole kokeneet tulleensa kuulluksi kehitettiessa tieto- ja viestintitekniikan kou-
lutusta, kiyttod ja kiytettavyyted. (Nipira, 2019, 175-178.)

Teknologinen kehittyminen on yhtiiltd lokalisoinut ja toisaalta globalisoinut
yksilokulttuureja seka etaannyttinyt sukupolvia toisistaan esimerkiksi teknologian
kayttotavoissa. Perusopetuksen digitalisaatioon liittyva julkinen keskustelu on tar-
rautunut useasti ilmeisiin ja nikyviin seké konkreettisiin ja kosketeltaviin ilmicihin,
jotka ovat haastaneet totuttuja kiytinteitd. Esimerkiksi kysymykset ruutuajasta ja
kinnykin kayttimisestd oppitunnilla ovat perusteltuja, mutta samalla provosoiden
esitettynd ovat vaikeuttaneet taustalla vaikuttavien kulttuuristen todellisuuksien
valisten jannitteiden ja merkitysten hahmottamista. Rehtoreiden ja opettajien
kyky vastata sekid vaikuttaa nuorten tapaan kayttia informaatiota ja kommunikoida
muodostuu osaltaan teknologiakiytdn tuloksellisuuden miiritedjiksi (ks. Bucking-
ham, 2013; Sipild, 2013; Nipiri, 2019). Havainnot perusopetuksen kontekstista
kertovat polarisoitumisesta niin opettajien teknologianhallinnan kuin oppilaiden
teknologiatodellisuuden ymmartimisen osa-alueilla. Tdssa keskustelussa koulu on
ndyttdytynyt muinaisjiinteelti ja vihemmalle huomiolle on jaanyt koulun substans-
si ja voimavarat kohdata teknologiasukupolven mukanaan tuomat toivotut ja ei-toi-
votut kulttuuriset, sosiaaliset ja oppimisen tarpeisiin liittyvit ilmiot. Kulttuurisen
kohtaamisen problematiikan lisiksi yksilondkokulmassa korostuvat digitalisaation
hallinnan lisidntyvit asiantuntijuusvaatimukset. Kehittyvat digitaaliset palvelut
ovat synnyttineet siintelydi Euroopan Unionin sisimarkkinoilla (Voutilainen,
2020). Muun muassa tictosuoja-asctus, sihkoisen viestinnin tictosuojadirektiivi
seki tekijanoikeussiidokset ovat kasvattaneet perusopetuksen johtamistyon asian-
tuntijavaatimuksia ja ovat monimutkaistaneet osaltaan rehtoreiden sekid opetus-
toimenjohtajien johtamisen todellisuutta (esim. Sorvari, 2010; Saarelainen, 2016;
Vehkamiki ym., 2018).

Hakansson Lindqvist ja Pettersson (2019) ovat tutkineet ruotsalaisten koulun-
johtajien digitalisaation hallintaan liittyvia johtamiskokemuksia. Tutkimuksen mu-
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kaan johtamisty6 kouluorganisaatiossa on muuttunut digitalisaation my6ta entistd
kompleksisemmaksi. Kompleksisuus ilmenee teknologian, teknologiavalintojen,
teknologiakdyton ja teknologiavaikutusten hallinnan monitasoisuutena. Tutkimuk-
sen tulosten mukaan digitalisaation johtaminen on laaja-alainen ja kaikkia orga-
nisaation tasoja koskeva tekninen, pedagoginen, hallinnollinen ja organisatorinen
haaste (ks. my6s. Lappi, 2019). Koulun nikokulmasta digitalisaation johtaminen on
Hikansson Lindqvistin ja Petterssonin mukaan tavoitteenasettelua koulun organi-
saationaalisen ja kulttuurisen kehittymisen sekd oppimisen nikokulmasta. Johtami-
sen sisiltoalueita ovat my6s henkilostdvoimavarojen ja kompetenssien kehittiminen
niin johtajan kuin opettajan nikokulmasta. Digitalisaation johtaminen on lisiksi
organisaation kehittamistd saavutettavuuden, kommunikaation ja jakamisen raken-

teiden nakokulmasta sekd uusien oppimisen ja opettamisen tapojen kehittimisti.
(Hakansson Lindqvist & Pettersson, 2019, 222-225.)

28
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



2  Tutkimuksen lahtokohdat

Teknologiavalinnat ilmentivit inhimillisen toiminnan motiiveja. Teknologia ja
sen kaytto ei kehity tyhjiossi, vaan se kytkeytyy yksilotoimintoihin erilaisten mah-
dollisuuksien, edellytysten ja intressien vuorovaikutuksessa ja konvergenssissa (ks.
Bunge, 2003, 20-21, 86, 99). Aikakauden vallitsevan teknologian omaksuminen
on selviytymisen nikokulmasta olennainen kysymys paitsi yksiloille niin my6s or-
ganisaatioille ja yhteiskunnallisille instituutioille. Jatkuvasti kehittyvi digitaalinen
teknologia muokkaa yksil6iden, organisaatioiden seki julkisinstituutioiden sisdistd
ja ulkoista todellisuutta. Digitalisaatiokehitykselle on ominaista, ettd se ajan my6-
td teknisesti edelleen monimutkaistuu, ulottuu yhi useammalle eliminalueelle
ja muokkaa toimintatapojamme. Teknologisen kehityksen mahdollisuudet seki
hallinnan haasteet konkretisoituvat ja ilmenevit laaja-alaisesti niin yhteiskunnal-
lisessa, organisaatioiden kuin yksiloiden todellisuuksissa. Teknologisen kehityksen
edesauttama sukupolvien vilisten merkitystodellisuuksien etiintyminen (ks. Ni-
pard, 2019) sekd digitaalisen transformaation hallinnan osa-alueella tunnistetut,
muun muassa perusopetuksen oppilaiden yhdenvertaisuuteen liittyvit ongelmat
korostavat osaltaan tarvetta tiedon tuottamiselle digitalisaation hallinnan insti-
tutionaalisesta todellisuudesta seki institutionaalisista kyvykkyyksista (ks. Tan-
hua-Piiroinen ym., 2020). Teknologialla on toimintaa ja kiyttiytymisti muuttava
ulottuvuus (ks. esim. Pool, 1997). Yksild, organisaatio ja yhteiskunta muodostavat
perusopetuksen teknologiavalintojen ja -vaikutusten kohdealueet, joten ymmir-
ryksen luominen perusopetusinstituution teknologianhallinnan kyvykkyyksista
on yhteiskunnallisesti tirkeid kysymys. Teknologialle annetut merkitykset ja roolit
madrittavit osaltaan yksilotodellisuuksien, organisaatioiden seka yhteiskunnallisen
todellisuuden kehittymista.

Eri tieteenalojen tutkimus on kisitteellistinyt ja lisinnyt ymmarrysti digitaalisen
transformaation hallinnan kannalta kiinnostavista yhteiskunnallisista, organisaatio-
tason ja yksilotason kysymyksista. Tutkimuskirjallisuuden perusteella on selva, etta
digitaalinen transformaatio hallintotieteellisen johtamisen tutkimuksen kohteena
edellyttad monitieteistd lihestymistapaa, jossa eri tieteenalojen, kuten hallintotietei-
den, informaatioteknologian seka tietojirjestelmitieteiden tutkimuksen kisitteisto
ja teemat yhdistyvit. Akateemisen tutkimuksen tekeminen teemasta, jossa versiopii-
vitys tai vuosineljannes siirtdd teknisen laitteen tai teknologiasta riippuvan toimin-
tamallin hetkessa historiaan voi vaikuttaa ongelmalliselta. Kuitenkin Suoranta &
Vadenin (2005, 173-174) mukaan " Aikalaisdiagnooseilla on omat rationaliteettinsa,

Jota mddrittivat sellaiset tunnuspiirteet kuin kiinnostavuus, plausibiliteetti [suom.
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uskottavuus], solidisuus [suom. luotettavuus] ja johdonmukaisuus [ ...] se seisoo tai kaa-
tuu sen mukaan tarjoaako se aidon nikemyksen (ymmirryksen, vision, oivalluksen)
asiaintiloista vai eija [...] on aina vanhaa sokeutta parempi.”.

2.1 Tutkimuksen perustelut

Digitalisaation yhtailtd disruptiivinen ja toisaalta inkrementaalinen luonne orga-
nisaatioiden sisdisten ja ulkoisten prosessien muovaajana haastaa organisaatioiden
johtamisvalintoja eri tavoite- ja aikaperspektiiveisti sekd resurssilihtokohdista.
Onnistumisissa tai epdonnistumisissa keskio6n nousee organisaation strateginen
suhtautuminen digitalisaatioon, muun muassa itseensd digitalisaatiostrategiaan
(Haukijirvi, 2016) ja siihen liittyviin johtamisen valintoihin. Johtamisen niké-
kulmasta on merkityksellistd tiedostaa, niyttiytyyko perusopetusorganisaation
digitalisaatiostrategia ensisijaisesti kapea-alaisina teknologiakaytt66nottoina, vaiko
laaja-alaisempana digiajan organisaatioiden kyvykkyyksien kehittdmisen kysymyksi-
ni. Jilkimmaisessd tapauksessa teknologian rooli on aktiivisen arvioinnin kohteena
muun muassa yhteiskunnallisesta, poliittisesta ja kulttuurisesta nikokulmasta (ks.
Rossel, 2012,212-213).

Kisitevalinnat luovat tutkimuksellista todellisuutta ja méirittavit osaltaan tut-
kimuksen kontribuutiota tieteelliseen ja yhteiskunnalliseen keskusteluun. Avaan
seuraavaksi titd tutkimusta ohjaavien kisitevalintojen taustalla vaikuttanutta sys-
teemistd ajattelua sekd tutkimuksen keskeisten kisitteiden systeemistd luonnetta.
Tutkimuksen keskeiset kisitteet esitin jiljempand omassa alaluvussaan.

Tietoperustaisuus jatkuvan teknologiamurroksen hallinnassa muodostuu jul-
kishallinnollisen instituution ja julkisorganisaation nikokulmasta merkittaviksi
yhteiskunnallisen mielenkiinnon kohteeksi, koska se osaltaan miirittelee julkisen
palvelun kehittymisen edellytyksid. Digitaalisen transformaation hallinta on ollut
eri toimijoiden tekemien havaintojen perusteella samatahtisen kehittymisen haaste
sekd yksittaisille perusopetusorganisaatioille ettd koko perusopetusinstituutiolle
(Koskinen, 2011; Kaarakainen ym., 2017; Tanhua-Piiroinen ym., 2020). Julkisen
hallinnon organisaation tehtivini on palvella kansalaista. Se, millainen informaatio
ja tieto ohjaa julkisen palvelun kehittamistd, teknologiavalintoja sekd johtamistyotd,
on julkisen hallinnon nikékulmasta paitsi eettinen ja laillisuuskysymys niin myos
olennainen kansalaisuuden ja demokratian kehittymisen nikokulmista.

Luotaessa tutkimuksellisesti mielikuvaa teknologian hallinnan tietoperustasta,
tavoitteista, rakenteista ja prosesseista sekid teknologian vaikutuksista sosiaalisiin
kiytinteisiin ja organisaatioprosesseihin, tarkastelun aikaperspektiivi on viistaimat-
td nykyisyydesta menneisyyteen. Tatd tutkimusta kontekstualisoivassa yhteiskun-
nallisessa todellisuudessa ja perusopetuksen arjessa keskusteluaiheet koskettelevat
vield hyvin konkreettisia opetuksen teknologiakiyttoon liittyvid kysymyksid, kuten
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opetuksen teknologiakiyton pedagogisia perusteluita seki teknologiakiyton kom-
petensseja (esim. Himildinen ym., 2021; Vainikainen ym., 2021). Yksinkertaisim-
millaan digitalisaation hallinnan tavoitteena on yksittdisen prosessin tehostaminen.
Laajimmillaan digitalisaation hallinta kytkeytyy perusopetuksen nikokulmasta
yhteiskunnallisiin poliittisideologisiin teemoihin, kuten tasa-arvon ja yhdenver-
taisuuden tavoitteisiin ja tavoitteluun. Etenkin julkishallinnollisessa kontekstissa
teknologiavalintojen perusteluiden seki niitd mairittavien institutionaalisten me-
kanismien on kestettiva kriittinen tarkastelu. Akateeminen tutkimus pyrkii osal-
taan tunnistamaan teknologiavalintojen taustalla vaikuttavia tekijoita sekd luomaan
muun muassa johtamisen tueksi teoreettisia jisennyksid ja kisitteist6jd. Tieteellinen
tutkimus luo mys edellytyksid institutionaalisen kehittymisen analyysille ja tukee
tietoa tuottamalla osaltaan asiakasldhtéisen, sosiaaliset tarpeet huomioivan julkisen
palvelun kehittamista.

Yhteiskuntatieteellisen digitaalisen transformaation tutkimuksen haasteena on
valeead liiallista geneerisyyttd pyrkiessaan konkretisoimaan sitd, mika teknologisen
murroksen hallinnassa on julkisen palvelun johtamisen ja johtamisen tutkimuksen
nikokulmasta kulloinkin keskeistd tai merkityksellistd (ks. Syvdjarvi, 2011). Jul-
kisjohtamisen nikokulmasta tutkimuksellinen haaste on tarjota toimialakohtaisen
palvelukehittimisen tueksi konkreettisia tarttumapintoja, jotka tukevat yksiléiden
nikokulmasta organisaatiotason johtamisty6ta. Haasteena on my6s nostaa seki ho-
listisesta ettd individualistisesta nikokulmasta selkeimmin esille institutionaalisen
kehittymisen kannalta keskeisid ja merkityksellisid johtamisen osa-alueita. Ilman
konkreettisia julkisen johtamisen kontekstiin liittyvid sekd organisaatiotason ja ins-
titutionaalisen johtamisen todellisuuteen kytkeytyvia tarttumapintoja digitaalisen
transformaatioon hallintaan kytkeytyvi akateeminen ja yhteiskunnallinen puhe
seka analyysi jad retoriselle tasolle. On my6s vaarana, ettd se jai sisalloltain epatis-
milliseksi tehokkuus- ja kilpailukykypuheeksi seki tyokaluja vailla olevaksi vaikut-
tavuuden, tuloksellisuuden, tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tavoitteluksi. Mikili
digitaalisen transformaation tutkimuksellinen tarkastelu keskittyy vain yksilo- ja
organisaatiokysymyksiin tai pelkdstain holistiseen nikokulmaan ja tarkastelun ul-
kopuolelle jaa erityisesti julkishallinnollisessa kontekstissa systeeminen ulottuvuus,
institutionaalisen kehittymisen kannalta keskeiset, my6s organisaatiotason kehitty-
miseen vaikuttavat kysymykset ja osa-alueet jaivit huomiotta (ks. Bunge, 2003, 40).

Russo (2018) toteaa digitalisaation luoneen aiemmista teknologisista hyppiyk-
sistd poiketen uusia ontologisia tiloja haastaen analogisen maailman todellisuuden
perusteita. Teknologiat voivat olla ihmisen luomien algoritmien pohjalta vuoro-
vaikutuksissa toisiinsa ilman ihmisen viliintuloa ja muuttavat tapaa, jolla liitymme
ympirdiviin informaatiotodellisuuteen. Tekoalyn (AI) kehittyminen luo odotuksia
uusista ongelmanratkaisukyvykkyyksistd, mutta my6s pelkoja esimerkiksi tekodlyn
kehittymisen vaaroista. Tekoily tarjoaa toisaalta mahdollisuuksia automatisoida
esimerkiksi akateemisiin opintoihin liittyvid oppimispolkujen suunnittelua, opin-
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tokokonaisuuksien arviointia ja suoritteita avaten tdysin uusia mahdollisuuksia seki
pitevoitymiseen ettd elinikdiseen oppimiseen. (Humm ym., 2021.) Samaan aikaan
tieteellisen keskustelun piirissa pohdittavana ovat esimerkiksi kysymykset tekoilyn
vastuista oikeussubjektiviteetin nikokulmasta (ks. Wojtczak, 2021). Oikeussub-
jektiviteettipohdinta voi niyttiytya perusopetuksen digitalisaatioponnisteluiden
nikokulmasta vield varsin epiolennaiselta kysymykseltd, mutta tekodlyn kehittymi-
nen paineistaa nostamaan teemaa esille my6s perusopetuksen piirissd. Kuten Russo
(2018) toteaa kehittyvin teknologian synnyttimistd uusista ontologisista tiloista,
myos tutkimuksen tulisi kyetd katsomaan menneisyyden sijaan tulevaisuuteen ja sen
tulisi arvioida teknologisen kehityksen luomia uusia ontologisia ulottuvuuksia seki
systeemisté kyvykkyytta kohdata niitd muutoksia.

Perusopetusinstituutio on julkishallinnollinen toimija, jonka keskeinen tehti-
vi koulutuspalvelun kansallisen tason organisoijana on perustaa suunnittelun ja
toimeenpanon valinnat tietoon lainsiddannon mairittimat sisillot, roolitukset ja
vastuut huomioiden. Perusopetusorganisaation toimintojen organisointi ei siis lah-
tokohtaisesti ole yksityisen sektorin tapaan organisaatio- tai johtajalihtoista. Insti-
tutionaalisesta nikokulmasta oman lisinsd suomalaisen perusopetuksen digitaalisen
transformaation hallinnan problematiikkaan tuo kunnallinen itsehallinto. Kunnal-
linen itsehallinto on yhtiiltd mahdollistanut vahvan perusopetusorganisaatioiden
autonomian, mutta on toisaalta johtanut kuntien toisistaan poikkeavien aineellisten
ja aineettomien resursointimahdollisuuksien seurauksena eriaikaisiin ja -tasoisiin
digitalisaatiotoimeenpanoihin (esim. VTV, 2020). Onkin ilmeistd, ettid digitaali-
sen transformaation hallinta perusopetusorganisaatioissa on julkishallinnollisten
erityispiirteiden takia kunta- ja koulutason problematiikan lisiksi institutionaalista
problematiikkaa (Kuva 1). Perusopetusinstituution lainsiidintoon pohjautuvasta
asemasta ja tehtivinannosta seki kuntien itsehallinnollisesta roolista johtuen digita-
lisaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen tutkimuksellisen tarkastelun viite-
kehykseen tulee sisillyttii yhteiskunnallinen nikékulma (muun muassa poliittinen
tavoitteenasettelu, normitus, ohjaus, resursointi), organisaationikokulma (muun
muassa henkilosté- ja verkostojohtaminen, opetuksen organisointi) seki yksilon
nikokulma (muun muassa professio-, ja asiakkuusnikékulmat). Muodostuva ko-
konaisuus on institutionaalisen seki organisaatiotason johtamisen ja koordinoinnin
nikokulmasta monitasoinen, -sisiltdinen ja -ulotteinen.
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Valtioneuvosto

Valtioneuvosto ja Opetusministerio
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kulttuuriministerio sen Opetushallltus

osana vastaavat

koulutuspolitiikan
R i

i6 maarittaa

valvoo budjettiin sidottua rjontaa
ja valmistelee koulusta koskevan lainséadannon ja
valtioneuvoston paatokset.

Opetushallitus toimeenpanee ja kehittaa.
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koulutuksen

Aluehallintovir i kasittelee oppilaid

oikeusturvaan liittyvat kantelut ja
arviointikeskus suorittaa
oppimistulos- ja teema-
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opetuksen kehittamiseen ja
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oppilasarviointiin oikaisupyynnoét ja valitukset.
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309 kuntaa vuonna 2019, Kuntaliitto (2021)
Kunnat ovat velvollisia jarjestamaan perusopetusta
kaikille alueensa lapsille.

Kuva 1. Opetusalan viranomaisten tyinjako Opetushallitus (2021) ja KARVI (2021)

Digitaalisen transformaation luonteesta syntyvi mielikuva on perspektiivi- ja po-
sitioriippuvainen, joten tutkimuksellisia rajauksia tehtiessd on tiedostettava valin-
toja ohjaavat ontologiset lihtokohdat. Eri tavoin tulkitut kisitteet digitalisoituvaan
todellisuuteen liittyvistd osa-alueista midrittivit muotoutuvaa todellisuutta. Ilmié
saa erilaisen muodon, kun siti tarkastellaan likindkoisen perspektiivistd laajemman
kontekstoinnin sijaan tai piinvastoin (Bunge, 2003; 72-73; Bunge, 2018, 132).
Kiyteoliittymitutkija nikee digitalisaatioon liittyvit kysymykset kokemuksen ja
kdytettavyyden kysymyksind. Tietojenkisittelytieteilija voi niahdi digitalisaation
tietohallinnon organisoinnin seké tietokantojen integriteetin eli eheyden kysy-
myksind. Opettajan nikokulmasta digitalisaatio niyttdytyy oppimisen sovellusten
kayttoon liittyvina problematiikkana tai oppimisprosessien kehittdmiseen liittyvina
kysymyksina. Perusopetusjohtajan nikokulmasta digitalisaatio voi ndyttiytyi perus-
opetusorganisaation tyon tekemisen prosessien kehittamisen mahdollisuutena seka
mahdollisuutena tavoitella optimoinnin kautta taloudellisuutta, tuloksellisuutta
ja vaikuttavuutta. Institutionaalisesta nikokulmasta perusopetuksen digitalisaatio
voi ndyttaytya julkisen palvelun ajanmukaisuuden tavoittelun mahdollistajana seka
kansalaisten osaamispohjan kehittamisen suuntaajana.

Analyysia digitalisaation vaikutuksista julkiseen johtamiseen ja laajemmin yh-
teiskunnalliseen todellisuuteen tulisi rakentaa Bungen (2003) systeemisti ajattelua
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soveltaen yhtailtd yksilotason todellisuuden ymmartimisen ja toisaalta johtamis-
valintoja selittdvien institutionaalisten mairittdjien tunnistamisen kautta. Koko-
naisuus rakentuu yksilotodellisuuksista kisin, mutta kokonaisuus mairittelee sa-
maan aikaan my®6s yksilotodellisuuksia. Toisin sanoen jitettiessd institutionaaliset
lahtokohdat yksilotason todellisuuden muotoutumisen tarkastelun ulkopuolelle
tai painvastoin kuva todellisuudesta viiristyy tai se selittyy vaillinaisesti. Houtso-
sen (2002) eri teoreetikkojen ajattelun pohjalta esittimin jaottelun mukaan insti-
tutionaaliset lahtokohdat ovat yksilon nikokulmasta toimintaa mahdollistavia ja
rajoittavia saantoja sekd vakiintuneita ja yleisid toimintamalleja, joiden seurauksena
sosiaalinen toiminta muokkautuu. Instituutiot tuottavat regulatiivisina rakentei-
na sosiaalista jirjestystd, jotka toimijan ulkopuolelta mairittyvind sdintoind ja
kontrollijirjestelmina asettavat toimijalle pakkoja. Kollektiiviset rakenteet ja vel-
vollisuudet tuottavat sosialisaation myotd yksilon sisdistd tajuntaa, muun muassa
moraalisia ja normatiivisia uskomuksia. Ne vahvistavat sosiaalista jarjestystd, toisin
sanoen toimijan tavoitteiden harmonisoitumista suhteessa yhteiséon. (Houtsonen,
2002, 42).

Digitalisaation hallinnan todellisuutta tutkittaessa digitaalisen transformaation
ontologinen mieltdminen joksikin muuksi kuin poliittisten, taloudellisten, tekno-
logisten ja kulttuuristen ja sosiaalisten osa-alueiden sulautumaksi (ks. Bunge, 2003,
72-75, 97; Bunge, 2018, 80-86) sulkee pois mahdollisuuden analysoida hallinnan
ilmiasua tuottavia systeemisid reunachtoja. Onko pyrkimys kokonaiskuvan hah-
mottamiseen digitalisaation hallinnan osa-alueella esimerkiksi johtamisen tieto-
perustaisuuden nikokulmasta julkisen sektorin organisaatiossa tutkimuksellisesti
mahdollista? Jos kysymykseen vastaisi kieltavasti, voisi johtamisen nikokulmasta
todeta ilmién olevan myés mahdoton johtaa. Turvautuminen kompleksisuuteen
selityksend on usein houkutteleva vaihtoehto ohittaa vaikeaksi jasennettaviksi
koetun ilmion tarkempi analysointi. Systeemisen tarkastelun puute on johtanut
todistetusti digitalisaatiotoimeenpanoissa teknologiseen determinismiin, teknolo-
giaohjautuviin ratkaisuihin sosiaalisten tarpeiden ja kriteereiden kustannuksella (ks.
esim. Roivas, 2009; Dobrolyubova, 2021). Tarkastelun fokuksen ollessa pelkistiin
teknologiaratkaisuissa ja niitd hyodyntivissa yksilossd jaa ymmirrys ilmiostd viis-
timittd kapea-alaiseksi yhteiskunnallisesta niakokulmasta. Yksilon ja teknologian
viliseen suhteeseen keskittyvilld tutkimuksella on erinomainen merkityksensa,
mutta luotaessa mielikuvaa julkisen palvelun kehittimisen tavoitetietoisuudesta ja
kehittymisen tulevaisuusodotteista tarkastelun perspektiivin on laajennuttava kohti
systeemista tarkastelua.

Holistisella, kokonaisuuksien kautta todellisuutta hahmottava tulokulmalla
digitalisaation tutkimiseen on yhteiskuntatieteellisen, spesifimmin hallinnon
tutkimuksen nikokulmasta perusteensa silloin, kun tavoitteena on avata ilmioon
liittyvdd monitasoisuutta ja lisitd ymmarrysta esimerkiksi hallinnan rakentumiseen
vaikuttavista osatekijoista (ks. Haukijirvi, 2016). Organisaatiotoimintojen kehitty-
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misessi esimerkiksi yhteiskunnallinen todellisuus orientoi toimintaa tietyssd maarin,
mutta ei maaritd koko organisaation olemusta. Tiéstd syystd holistinen tarkastelu on
kytkettava yksiloniakokulmaan, jotta hallinnan todellisuudesta syntyisi kattavampi
kuva. Tarkastelussa on huomioitava koko toimialan hallinnan viitekehys, seka
huomioitava hallinnan rakentumista maarittavit systeemiset reunachdot eli jirjes-
telmaympariston seki jirjestelmdosien ja yksiloiden vilisten suhteiden vaikutukset
kokonaisuuden rakentumiseen. (Bunge, 2003, 99, 101-107.)

2.2 Tutkimustehtava ja ndkokulma

Digitalisaation myotd johtamistyon kompleksisuus, muun muassa johtamisen si-
siltéalueiden moninaisuuden hallinnan synnyttima vaativuus johtamisessa niyttia
lisadntyvian. Tutkimuksellinen analyysin tuottaminen perusopetuksen digitaalisen
transformaation hallinnan organisaatiotason edellytyksisti sekd johtamisen toimin-
taymparistostd on tarpeellista paitsi ymmarryksen lisaidmiseksi niin my6s hallinnan
institutionaalisen sekd organisaatiotason kehittymisen tukemiseksi.

Timan tutkimuksen tavoite on luoda perusopetusjohtajan nikokulmasta jasen-
nystd ja kuvausta perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan todelli-
suudesta. Tutkimuksen tuottaman jisennyksen ja kuvauksen tavoitteena on lisitd
ymmirrystd perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisen
yksilo- ja organisaatiotason sekd institutionaalisen tason todellisuudesta ja timin
todellisuuden tietoperustaisesta hallinnasta. Tavoitteen nikokulmasta huomio
tutkimuksessa kiinnittyy erityisesti sithen, miten hallinnan institutionaalisen seka
organisaatiotason rakenteellinen, prosessuaalinen ja sisill6llinen organisoituminen
luo hallinnan organisaatiotason edellytyksid. Huomio kiinnittyy lisaksi myos siihen,
miten eri tasoilla ilmenevi monimutkaisuus vaikuttaa perusopetuksen digitaalisen
transformaation tietoperustaisen hallinnan institutionaalisen ja organisaatiotason
rakentumiseen sekd viistimittd myds perusopetuksen digitaalisen transformaation
toteutumiseen.

Perusopetuksen digitalisaatiotoimeenpanoista vastaa kunnasta ja tehtdvimai-
rittelystd riippuen sivistys- tai opetustoimenjohtaja, toimialapiillikko tai rehtori.
Selvyyden vuoksi kutsun digitalisaatiotoimeenpanoista vastaavia henkil6ita perus-
opetusjohtajiksi. Taannoin jo Nonaka & Takeuchi (1995) seki sittemmin Paavola
(2020) ovat tunnistaneet keskijohdon merkitykselliseksi toimijatasoksi tiedon
rakentumisessa sekd julkisen sektorin organisaation digitaalisen transformaation
hallinnassa. Hallinnan kisite on Jalosen (2008) mukaan miellettivissi eriinlaisena
julkisen sektorin organisaation prosessien kehittimisen, koordinoinnin ja kump-
panisuhteiden luontiin liittyviksi paradigmaksi sekd koordinointikidytinteiden
kokoelmaksi, joiden avulla julkisen sektorin toimijat pyrkivit lisddméin toimintansa
vaikuttavuutta, joustavuutta ja responsiivisuutta.
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Johtajan yksilélliset edellytykset ja-kompetenssit, erityyppiset johtamistyotd maa-
rittavit niukkuudet, julkisjohtamisen institutionaaliset kytkennit sekd vaatimukset,
reunachdot ja tavoitteet sekd palvelutuotantoa ohjaava lainsaadants ja hallinnon
jarjestimistapa luovat tutkimuskirjallisuuden perusteella viitekehyksen perusope-
tuksen digitaalisen transformaation hallinnan rakentumiselle. Avaan seuraavaksi
titd kompleksisuutta perusteluna tutkimuksen tavoitteelle ja nikokulmavalinnalle.

Institutionaalisesta nikokulmasta perusopetusinstituution julkishallinnollinen
rooli sekd lainsdddinnon maarittamat julkisoikeudelliset velvoitteet sekd paikal-
lishallinnon rooli perusopetuksen palvelutuotannon organisoinnissa nayttaytyvat
digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisen kompleksisuustekijoina.
Perusopetusorganisaatio toimii yhteiskunnallisten ja poliittisten intressien sekd paa-
toksenteon asettamien rcunachtojen puitteissa, joka erottaa sen yksityiscn sektorin
organisaatiosta. Niiti eroavaisuuksia voi kutsua julkisjohtamisen reunachdoiksi.

Mienpiin (2021) mukaan viranomaisen, esimerkiksi opetusalan viranomaisten
sekd kunnallisen viranomaisen yleisid julkisoikeudellisia velvollisuuksia ovat muun
muassa velvollisuus toimivallan lainmukaiseen kiyttimiseen ja tehtivien suoritta-
miseen, velvollisuus noudattaa hallinnon oikeusperiaatteita sekid perusoikeuksien
turvaamisvelvoite. Viranomaisten tehtivit mairittyvit poliittisen paitoksenteon
tuottaman lainsiidinnon pohjalta. Virtasen (2011, 336) miiritelmin mukaan
politiikkaa synnyttad arvostettujen tavoitteiden ja kiytettavissd olevien resurssien
ristiriita monen toimijan tilanteessa, kun hallintoa syntyy parhaimpien keinojen
ja kéytettdvissi olevien resurssien ristiriidassa monen toimijan tilanteessa. Julki-
sen hallinnon tekemien sisalto- ja ohjausvalintojen taustalla on tietyt hyviksytyt
poliittiset arvot -vaikka ne eivit vallitsevuuden kynnysarvojen osalta olisikaan
yksiselitteisii- joita hallinto vaalii ja lihtokohtaisesti tukee (Virtanen, 2011, 334).
Esimerkiksi perusopetuslain mukaan opetuksen tulee edistaa sivistyst ja tasa-arvoi-
suutta yhteiskunnassa sekd oppilaiden edellytyksid osallistua koulutukseen ja muu-
toin kehittii itsedin eliminsi aikana (Perusopetuslaki, 1998/628). Perusopetuksen
digitaalisen transformaation hallinnan tulisi siis osaltaan tukea niiden tavoitteiden
saavuttamista.

Normi-, informaatio- tai resurssiohjaus- kuuluu kiinteini osana perusopetu-
sorganisaation tehtivien toteuttamiseen (Jalonen, 2008). Julkishallinnollinen
organisaatio tavoittelee yleista etua poiketen esimerkiksi yksityisestd organisaatios-
ta, jonka tehtivini on tuottaa voittoa tai valvoa tiettyi erityisintressii (Mienpii,
2017, 32). Julkisen hallinnon organisaation, jota kunnallinen koulutuksenjirjestija
perusopetusta jirjestiessaan osaltaan edustaa, perimmiinen tehtivd on toteuttaa
toimialallaan hyviin hallintoa eli yhdistid annetut tavoitteet ja kiytettivissd ole-
vat resurssit laillisesti sekd eettisesti mahdollisimman tehokkaasti. Lainsditdjin on
huolehdittava, etta kunnilla on edellytykset suoriutua asetetuista tehtivistd. Valtio
ei voi myoskdan miiritelld velvoitteita ilman, ettd se pyrkisi takaamaan taloudelliset
edellytykset selviytya velvoitteista. Julkisen vallan, valtion ja kuntien, on turvattava
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perus- ja ihmisoikeuksien toteutuminen, perusoikeus yhdenvertaisuuteen. Kuntien
valilld ei siis voisi periaatetasolla olla eroja hyvinvointipalveluiden, kuten perus-
opetuksen laadussa. (Husa & Pohjolainen, 2014, 278-285.) Palvelutuotannon
jarjestimisen ja kehittimisen tavoitteet miirittyvit lainsididinnén pohjalta (po-
liittinen tahdonilmaisu) ja arviointi kohdistuu toimeenpanojen toimeksiannon-,
paitoksenteon- seki tarkoituksenmukaisuuteen. Tuottavuus, taloudellisuus ja vai-
kuttavuus todentuu panosten ja suoritteiden summana. (Virtanen, 2011, 339-341.)
Koulutuksenjirjestdjin nikokulmasta velvollisuudet digitaalisen transformaation
hallinnan osa-alueilla perustuvat esimerkiksi tietohallinnollisten vaatimusten osalta
lakiin julkisen hallinnon tiedonhallinnasta seki lakiin digitaalisten palveluiden tar-
joamisesta (Kuntaliitto, 2022). Digitaalisen transformaation hallinnan pedagogiset
tavoitteet madrittyvit Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden pohjalta
(Opetushallitus, 2022).

Paikallishallinto on Suomessa suurelta osin kuntien vastuulla. Perusopetusins-
tituutio nojautuu teknologiahyétyjen tavoittelussa kuntien suorituskykyyn seka
opettajien ja perusopetusjohtajien osaamiseen. Kunnat ovat itsehallintoyksikéitd
eli niilld on lihtokohtainen oikeus hoitaa omaan hallintaansa kuuluvat alueet.
Kunnat huolehtivat joko itse tai yhteistyossa muiden kuntien kanssa lainsaadannén
madrittimini tietyistd erityistoimialaan kuuluvista tehtivistd, kuten peruskoulu-
tuksesta. Perusopetusorganisaatiossa digitaalisen transformaation hallinta osana
opetustoimen kehittymistd organisoituu kansallisessa ja paikallisessa poliittisessa
ohjauksessa, hallinnollisen valvonnan ja rajallisten resurssien viitekehyksessi. Digi-
taalisen transformaation hallinnan ja toteutumisen eritahtisuutta kunnissa on seli-
tetty eri niukkuuksista johtuvaksi, jotka liittyviat muun muassa kuntien eritasoisiin
taloudellisiin edellytyksiin ja opettajien osaamisen eroihin (ks. esim. Kaarakainen
ym., 2017; Tanhua-Piiroinen ym., 2020). Niukkuuden nikokulma ohjaa paitok-
sentekoa Virtasta (2011) mukaillen seuraavasti: Tiedollinen niukkuus syntyy, kun
parhaimpia keinoja ei aina tiedeti eiki saada selville riittivien resurssien (raha, aika,
lahjakkuus) puuttuessa. Poliittis-moraalinen niukkuus syntyy, kun parhaimmat kei-
not tiedetdin, mutta ne maksavat liikaa tai ne ovat kiellettyji. Osaamisen niukkuus
syntyy keinojen osaamisen nikokulmasta, jotka juontavat juurensa kyky- ja motivaa-
tioeroihin (Virtanen, 2011, 336).

Perusopetusorganisaatio toimii yhteiskunnallisen tavoitteenasettelun ja paikal-
lisen toimeenpanon rajapintana ja se on entiteettind tunnistettavissa digitaalisen
transformaation hallinnan kompleksisuustekijiksi. Nopeat muutokset ja avautu-
minen yhteiskuntaan ovat tehneet Pietiliisen (2010, 167) mukaan oppilaitosten
johtamistodellisuudesta kompleksisen. Perusopetusorganisaation johtamisen nako-
kulmasta kompleksisuus on sisadnrakennettu ominaisuus. Se syntyy muun muassa
opetuksen kehittimisen ideologisten syvavirtojen kohtaamisesta ja hallinnasta seka
perusopetukseen kohdistuvasta uudistuspolitiikasta ja sen asemoinnista koulun
arkeen. Lisinsd kompleksisuuteen tuo vaativan asiantuntijayhteison johtaminen
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sekd perusopetusjohtajan suuri vilillinen ja viliton ammatillinen vastuu lasten ja
nuorten psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin turvaamisesta (ks. Raja-
kaltio, 2011). Digitaalisen transformaation hallinnan vaatimukset teknologian
hy6édyntimisen ja edistimisen nikokulmasta tuovat oman lisinsi organisaatiotason
johtamistodellisuuteen (esim. Pruikkonen, 2021). Digitaalisen transformaation
hallinnan kompleksisuus opetuksessa ilmenee teknologian, teknologiavalintojen,
teknologiakiyton ja teknologiavaikutusten hallinnan monitasoisuutena seki -sisal-
toisyytend. Digitaalisen transformaation hallinta on johtamistyon perspektiivista
tavoitteenasettelua koulun organisaationaalisen ja kulttuurisen kehittymisen seka
oppimisen nikékulmasta. Yksilon nikokulmasta johtamisen kohteena on henki-
l6stévoimavarojen ja kompetenssien kehittiminen niin johtajan kuin opettajan
nikokulmasta. Organisaation nikokulmasta johtamisen kompleksisuutta luovat
saavutettavuuden, kommunikaation seki jakamisen rakenteiden sekd muun muassa
uusien oppimisen ja opettamisen tapojen kehittimisen tarpeet ja tavoitteet. (Ha-
kansson Lindqvist & Pettersson, 2019.)

Yksilon nakokulmasta perusopetusjohtajan opetuksen arjen organisointiin liittyva
pedagoginen, teknologinen ja sisallollinen tietimys on tunnistettu merkitykselliseksi
organisaation onnistumisille digitaalisen transformaation hallinnassa (Hikansson
Lindqvist & Pettersson, 2019; ks. Paavola, 2020). Johtajan yksilokompetenssit niyt-
taytyvit digitaalisen transformaation hallinnan kompleksisuustekijana. Pietildisen
(2010, 173) tutkimuksessaan tekemi havainto “oppilaitosjobtajien kompetenssipro-
fiilien erilaisuus osoittaa kompleksisuuden ilmenemisti eri tavoin oppilaitosjohtajien
Jjohtamistodellisundessa” osoittaa sen, ettd perusopetusjohtajat kohtaavat ja jasentavit
hallinnan haasteita yksilollisista lihtokohdistansa késin ja luovat samalla organisaati-
otodellisuutta. Esimerkiksi sivistysjohtaja tai peruskoulun rehtori saattaa painottaa
johtamisessa niitd sisiltoalueita, joissa hin on vahva ja saattaa jattaa vihemmalle
huomiolle oman osaamisen ulkopuolella olevat sisiltdalueet (Stenvall & Koskela &
Virtanen, 2011, 168). Julkishallinnollinen vuorovaikutus on siinneltyi niin roolien
kuin sisiltojen suhteen, mutta viimekidessi perusopetusinstituution saama ja valit-
timi toimeksianto todentuu perusopetusorganisaatioissa tydskentelevien yksiloiden
toiminnan kautta. Perusopetusjohtaja toimii omien arvojensa puitteissa organisaa-
tionsa, sosiaalisen viitekehyksensa seké laajemman kansallisen tahtotilan toteuttajana,
mutta luo samalla keskeisesta roolistaan kisin yksilo- ja yhteiskunnallista todellisuut-
ta. Yksiloiden kyvykkyydet ja yksiléiden toimintaa mairittavit reunachdot luovat
oppimisen todellisuutta yksittaisissa luokissa, kouluissa, kunnissa ja lopulta koko
kansakunnan tasolla. Mikrososiaalinen todellisuus kietoutuu niin makrososiaaliseen
todellisuuteen. (ks. Bunge, 2003, 108; Bunge, 2018; 41, 43.)

Digitalisaatio on luonut julkisen sektorin organisaation nikokulmasta paitsi
uusia resursointitarpeita niin my0s perinteisestd julkisesta hallinnosta eriytyvia tek-
nologiaosaamisen sekd kehittimisprosessien hallintaan liittyvid johtamisen asian-
tuntijuusvaatimuksia (ks. esim. Haukijirvi, 2016). Digitalisaation kytkeytyessi pal-
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velutuotantoon syntyy julkispalvelujen tuottamisen hallintaan seki tietojohtamisen
kokonaisuuteen paitsi organisaation sisiiseen toimintaan niin myos verkostoituvan
hallintatavan synnyttimii paitoksenteon monitasoisia informaatio-ongelmia
(esim. Roivas, 2009; ks. Johanson ym., 2011, 155; Haukijirvi, 2016). Yksityiset
teknologiatoimittajat ottavat haltuunsa esimerkiksi julkisten palveluiden sihkéisten
jarjestelmien ja datan hallintaa. Yksityinen ja julkinen lomittuvat toisiinsa. Yksityi-
set yritykset ja julkisen organisaation sekamuodot, esimerkiksi kuntien omistamien
sisaryhtividen hallinnolliset elimet, hoitavat palveluihin liittyvid julkisia tehtavia
synnyttien hiivehallintoa. (Johanson ym., 2011.) Kysymys siitd, kuinka hallita
toimialan kehittimisen nikokulmasta tirkedtd strategista tietoa tilanteessa, jossa
organisoitumisen periaatteet muuttuvat, muodostuu johtamisen seki digitaalisen
transformaation hallinnan nikékulmasta kiinnostavaksi kysymykseksi.

Perusopetusjohtaja vastaa organisaatiossaan julkisjohtajana digitalisaation
hallinnasta ja osa-alueen johtamisesta osana viranhoitoaan. Hinelld on velvoite
tehda pidtokset saatavilla olevaan tietoon perustuen. Kunnallisen viranhaltijan,
jonka tehtivit mairitellaan kunnallisissa virkasaannoissi, velvollisuus on huolehtia
virkatehtdvien asianmukaisesta ja viivytyksettomastd suorittamisesta. Viranhaltija
huolehtii virkakaskyjen noudattamisen lisaksi julkisoikeudellisten laatuvaatimusten
tdyttimisestd, niin toiminnan lainmukaisuudesta kuin hyvin hallinnon asettamien
velvoitteiden noudattamisesta. (Husa & Pohjolainen, 2014, 306.) Kunnan sivistys-
toimenjohtaja vastaa virkamicheni toimialansa johtamisesta ja kehittamisestd kun-
taorganisaation hallintosiinto6n (Kuntalaki, 410/2015, 90 §) nojautuen. Hin kan-
taa osaltaan julkisoikeudellisen vastuun kansallisen tason ja kuntatason poliittisten
seki lainsaadinnollisten tavoitteiden toteutumisesta ja pyrkii jakamaan toimialalle
kohdennetut aineelliset ja henkiset resurssit tarpeiden mukaisesti. Peruskoulun
rehtori vastaa opetuksen organisoinnista yksikdssain (Perusopetuslaki, 628 / 1998;
A 14.12.,1998/986). Rehtori vastaa perusopetusyksikon piivittiisistd toiminnoista
sekd huolehtii lainsiddinnon velvoittamana muun muassa opetussuunnitelman
toteutumisesta kansallisten linjausten ja paikallisten erityispiirteiden mukaisesti.
Rehtori vastaa myos koulutason henkilostévoimavarojen sekd oppimisympiristojen
yllapitimisestd sekd kehittimisestd perusopetuslain, opetussuunnitelman ja kunta-
tason linjausten mukaisesti. Kunnan sivistystoimenjohtaja voi miiriti rehtoreille
tai opetuksen jirjestamistd tukeville tydryhmille vastuualueita esimerkiksi digita-
lisaation hallintaan liittyvien kokonaisuuksien osalta. Osa kunnan perusopetusor-
ganisaation rakenteisiin kytkeytyvista tyéryhmistd on lainsiddinnén médrittamii.
Esimerkkind mainittakoon oppilashuoltoon liittyvit tyoryhmit, jotka koordinoivat
oppilaiden psyykkisiin, fyysisiin ja sosiaalisiin tarpeisiin liittyvid prosesseja yhteis-
tyossd sosiaali- ja terveydenhuollon toimialojen kanssa. Osa tydryhmista keskittyy
ei-normitetun kehittimisen koordinointiin.

Edellisen perusteella yhteenvetona on todettavissa, ettd perusopetusjohtaja on
keskeisessi roolissa digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisessa ja niin
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ollen nikokulmavalinta tutkimuksen tavoitteet huomioiden on tullut perustelluksi.
Perusopetusjohtaja on toimeenpanijan roolissa osa opetusalan viranomaisten ins-
titutionaalista tyonjakoa. Perusopetusjohtajan ja perusopetusorganisaation valilla
on virkavastuusta ja tyosuhteesta johtuva todellisuutta muovaava riippuvuussuhde.
Perusopetusjohtaja pyrkii todentamaan organisaatiossaan yhteiskunnallisia poliit-
tisia, taloudellisia, teknologisia ja kulttuurisia tavoitteita (ks. Bunge, 2003, 98-99,
176,247) jaluo samalla yhteiskunnallista todellisuutta paikallisten toimeenpanojen
seurauksena. Perusopetusjohtaja on julkisjohtajana jatkuvassa vuorovaikutuksessa
erilaisten staattisten ja dynaamisten rajapintojen vililli (Kuva 2), joiden voi olettaa
madrittavin digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista. Rajapinnat synty-
vit yhtaaltd viranhoidolle asetetuista lainsaadannollisista tavoitteista sekd reunach-
doista ja toisaalta erilaisista yhteiskunnallisista sekd professio- ettd asiakaslahtoisista
vuorovaikutuksista, odotuksista ja tarpeista. Perusopetusjohtajan tietoperustaisuus,
siis yksilon tiedot, taidot ja kokemus kytkeytyvit organisaation toimintoihin ja
muovaavat yksittdisen perusopetusorganisaation olemusta seka osaltaan kykya tuot-
taa digitaalisen transformaation hallinnalla perusopetuksen kehittymistd tukevia

vasteita.
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Kuva 2. Perusopetusjobtajan perspektiivit sekd julkisen johtamisen reunaehdot
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Puhe julkisista instituutioista ja organisaatioista tekee niissd tyoskentelevistd
ammattilaisista usein kasvottomia. Kuitenkin kaiken takana on aina ihminen,
joka yksilona tai osana kollektiivia viimekadessa vastaa hallinnan positiostaan seki
perspektiivistadn kisin perusopetuksen digitalisaation hallinnan sisallollisistd ja
prosessuaalisista valinnoista. Digitaalisen transformaation hallinta perusopetukses-
sa ndyttdd tutkimuskirjallisuuden valossa olevan mitd suurimmassa miirin institu-
tionaalisen kyvykkyyden rakentamisen ja kehittdmisen kysymys. Taltd pohjalta on
esitettava kysymykset siitd, millaisilla institutionaalisilla edellytyksilld ja rajoitteilla,
“yksilomindseteilld” sekd todellisuustulkinnoilla ja millaisissa ulottuvuuksissa, mil-
laisin tavoittein ja prosessein perusopetuksen digitalisaatiota suomalaisissa kunnissa
johdetaan. Onko digitaalisen transformaation johtaminen perusopetusorganisaa-
tiossa mukavuusalueella tehtivid valintoja vaiko hallinnan osa-alue, joka haastaa
vallitsevia ohjauksellisia rakenteita seki rationaliteetteja ja vaatii ottamaan vastaan
institutionaalisen kehittimisen haasteen?

Hakansson Lindqvist & Pettersson (2019) tunnistivat digitalisaation hallinnan
olevan tekninen, pedagoginen, hallinnollinen ja organisatorinen johtamisen haaste,
joka edellyttai johtamistyolta teknologiatavoitteiden, teknologian hallinnan proses-
sien sekd teknologian roolin mairittelemisté edelld mainituilla osa-alueilla. Organi-
saation toimintoihin, organisaatiokulttuuriin, sisalt6ihin ja yksilokompetensseihin
liittyvina digitalisaatio nédyttiytyy keskeisesti tietoperustaisuutta vaativana hallin-
nan osa-alueena. Tamin tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta keskeisid ongelmia
ovat seuraavat: Ensimmaiseksi, mitki institutionaaliset sekd organisaatioon ja yksi-
16ihin liittyvit, johtamistyohon vaikuttavat osa-alueet perusopetusjohtaja tunnistaa
digitaalisen transformaation tietoperustaista hallintaa perusopetusorganisaatioissa
madrittaviksi tekijoiksi. Institutionaalisilla osa-alueilla tarkoitetaan muun muassa
johtamistyotd organisaatio- ja yksilotasolla orientoivia hallinnon jarjestimistavan
perinteestd nousevia hallinnollisia roolituksia sekd perusopetusorganisaatioita
yhdistavia kulttuurisia tekijoitd. Toiseksi, miten perusopetusjohtaja jisentid digi-
talisaation hallintaan kytkeytyvia johtamisen osa-alueita, kuten poliittisideologisia
ja pedagogisia tavoitteita. Kolmanneksi mielenkiinnon kohteena on nikemykset
siitd, millaisiksi perusopetusjohtajat mieltdvit perusopetuksen digitaalisen trans-
formaation hallinnan systeemiset edellytykset. Systeemiset edellytykset tarkoittavat
muun muassa erilaisten institutionaalisten koordinointi- ja yhteistyokaytinteiden
olemassaoloa, joiden tavoitteena on organisaatiorajat ylittden esimerkiksi yhteniis-
tdd tavoitteenasettelua sekd toimeenpanoja. Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena
on edellisiin sisdltyen se, missa mairin perusopetusjohtaja haastaa digitalisaatioon
liitettyja poliittisideologisia mielikuvia ja argumentteja sekd milld keinoin ilmién
hallintaa olisi perusopetusjohtajan mielesta syyta lihestya esimerkiksi tuloksellisuu-
den ja vaikuttavuuden arvioinnin kehittimisen nakokulmista.

Tdmin tutkimuksen ensimmaiinen tehtivi on asetettujen tavoitteiden nikokul-
masta sekd perusopetusjohtajan kokemuksien ja nakemyksien pohjalta kuvata digi-
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taalisen transformaation hallintaa organisaatiotasolla maarittivid institutionaalisia
sekd organisaatioriippuvaisia lihtokohtia, reunachtoja ja edellytyksia. Tutkimuksen
toinen tehtivi on arvioida niiden ulottuvuuksien vaikutusta digitaalisen transfor-
maation tietoperustaisen hallinnan systeemisten edellytysten rakentumiselle.

Tutkimuksessa kiinnitytadn tietoperustaisuuden rakentumisen ulottuvuuksiin
sekd tietoperustaisuuden hallinnan systeemisiin edellytyksiin seuraavin empiirisin
tutkimuskysymyksin:

1. Mitki hallinnan osa-alueet perusopetusjohtaja mieltaa digitaalisen trans-
formaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen kannalta keskeisiksi
osa-alueiksi?

2. Mitka systeemiset tekijat maarittavit digitaalisen transformaation tietoperus-
taisen hallinnan rakentumista?

Kuva 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttaa monitieteistd teoreettista lahesty-
mistapaa. Digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuden vaatimukset
midrittyvit toimialakohtaisesti ja kontekstisidonnaisesti (Kuva 3). Toimialakohtai-
suus ilmenee digitaalisen transformaation erisisiltéisind tarpeina julkishallinnolli-
sesta toimialasta riippuen. Perusopetuksen nikokulmasta kontekstisidonnaisuus
puolestaan ilmenee yhtialtd hallinnon ja toisaalta opetuksen kehittimisen toisistaan
eriytyvind tarpeina sekd sisiltoind. Tietoperustaisuus -kisite saa tissd tutkimuksessa
sisiltonsa digitaalisen transformaatiotutkimuksen, julkisen johtamisen tutkimuksen
ja informaatiohallinnon tutkimuksen monitieteisessi viitekehyksessi. Monitietei-
nen viitekehys luo edellytykset digitaalisen transformaation tietoperustaisen hal-
linnan rakentumisen analyysille ja jasentimiselle niin konteksti-, rakenne-, sisdlto-,
kuin prosessiulottuvuuksissa.

Digitaalinen transformaatio -kisite kytkeytyy tissd tutkimuksessa tietojirjestel-
mitieteiden, informaatioteknologian ja informaatiotieteen tutkimusaloihin. Digi-
taalisen transformaation -kisite orientoituu tissi tutkimuksessa julkisen hallinnon
kehittimisen kysymyksiin osaltaan e-hallinnon (sihkéinen hallinto) tutkimuksen
nikokulmasta, jonka painopistealucita ovat osaltaan hyvin hallinnon, palvelu-
tuotannon scki asiakkuuden kehittimisen teknologia- ja arvo-orientoituncet
kysymykset.

Digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuden rakentumisen institu-
tionaaliset ja organisaatiotason tavoitteet seka sisallot jasentyvit tassi tutkimuksessa
informaatiohallinnon ja julkisen johtamisen tutkimuksen sekid perusopetukseen
kytkeytyvin kasvatustieteellisen tutkimuksen viitekehyksissa. Kasvatuksen tutkimus
avaa muun muassa digitaalisen transformaation hallintaan kytkeytyvia pedagogisia
tavoitteita ja sisilt6jd. Informaatiohallinnon tutkimus tarjoaa kisitteellisen perustan
tietoperustaista hallintaa tukevien prosessien kehittimisen kannalta keskeisten kysy-
mysten esittimiselle perusopetuksen julkishallinnollisessa kontekstissa.

Tutkimusintressi asemoi tietoperustaisuuden rakentumisen analyysin kohteeksi
perusopetusinstituution sen sijaan, ettd tietoperustaisuuden rakentumisen analyysi
painottuisi vain yksiloon tai organisaatioon. Bungen jirjestelmiontologia palvelee
titd jarjestelmiorientoitunutta tutkimusintressii ja luo tietoperustaisuus -kisitteen
analyysille systeemisen viitekehyksen sekd argumentointia tukevat kisitteet.

2.3 Tutkimusta ohjaavat keskeiset kasitteet

Digitaalinen transformaatio kytkee piiriinsé niin julkisen hallinnon kuin julkisten
palveluiden kehittamisen problematiikan digitalisaation viitekehyksessd ja on tissa
tutkimuksessa tietoinen kisitteellinen valinta. Se kytkeytyy digitointi- (muutos
analogisesta digitaaliseen) ja digitalisaatio-kisitteitd yleisemmalld tasolla julkisen
palvelun organisaationaaliseen ja kulttuuriseen muutokseen (esim. Hinings, 2018).

43
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



Hallinnon kehittyminen on samaan aikaan teknologiariippuvainen ja -riippumaton,
yhtiiltd infrastruktuuri- ja toisaalta prosessiriippuvainen kokonaisuus. Organisaatio
kehittaa palveluitaan sekd omaa toimintakykyansi vastaamaan erilaisia ulkoisia ja
sisdisid tarpeita muun muassa organisaatiokulttuurisen viitekehyksensi, osaamisen-
sa sekd teknologisen infrastruktuurinsa puitteissa. (ks. Syvajirvi, 2011; Besson &
Rowe, 2012; Rossel, 2012; Mcrgel ym., 2019.)

Digitaalinen transformaatio on ilmid, joka maarittd tissi tutkimuksessa lihes-
tymistapaa tietoperustaisuuden tutkimiseen julkishallinnollisessa kontekstissa. Yk-
sinkertaisimmillaan digitaalinen transformaatio on erilaisia prosessien kehittimisiin
liiteyvid teknologiavalintoja. Pohjimmiltaan siind on kysymys teknologiamurroksen
aikaansaamasta institutionaalisesta muutosprosessista, joka toistaiseksi paittymat-
tomind ja alati muotoaan muuttavana vaatii muun muassa johtamisen prosessien
sekd yksiloiden sopeutumista eri tasoilla uuteen teknologiseen todellisuuteen
(Lappi, 2019). Perusopetusinstituution nikokulmasta digitaalinen transformaatio
ndyttaytyy tissd tutkimuksessa ensisijaisesti palvelukehittimistd orientoivana tekno-
logisena kehityskulkuna. Se on kuitenkin samaan aikaan ilmio, joka ei ole kaikkialla
samansisiltdinen, vaan saa muotonsa eriaikaisten ja -paikkaisten yksilolahtoisten
arvovalintojen sekd toimeenpanojen seurauksena. Tiastd nikokulmasta digitaalinen
transformaatio vaatii perusopetusinstituutiolta kyvykkyyttd vastata murroksen
synnyttamiin yhteiskunnallisiin haasteisiin, kuten tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
turvaamisen kysymyksiin.

Systeemi eli jarjestelmi -kisite ilmentdi timian tutkimuksen ontologista lihtokoh-
taa perusopetuksen digitaalisen transformaation sekd sen tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen analyysille. Yleinen jarjestelmiteoria olettaa, etta tietyt aspektit tai osat
ovat eristettdvissa monimutkaisista maailman tapahtumista, joita on kisiteltivi jirjes-
telmind ja siten kokonaisuuksina (Diesner, 2015, 71; Bunge, 2003, 41). Systeemi ka-
sitteend nojautuu tissi tutkimuksessa ontologiselta lihtokohdaltaan Bungen (2003,
52,290; 2018, 62,64) madritelmain, jonka mukaan kaikki on systeemien systeemia,
jarjestelmia tai jarjestelmien osia. Systeemit ovat aineellisia, muodollisia, luonnollisia
tai keinotekoisia. Systeemeja voi kuvata kaikilla luonnon alueilla sekd sosiaalisessa
maailmassa ja ne 18ytyvit makrotasolta tai mikrotasolta. (Diesner, 2015, 73.) Sys-
teemin koostumus ja rakenne ovat erottamattomia ja muutos systeemin osassa voi
vaikuttaa koko systeemiin (Bunge, 2003, 56, 68, 77-78). Perusopetusinstituutio tai
perusopetusorganisaatio systeemind tai digitaalisen transformaation hallinta niiden
osasysteemini ei ole vain kokoelma entiteetteji, vaan uusi entiteetti sitd ilmentivine
ominaisuuksineen ja rajoittavine olosuhteineen (Bunge, 2003, 130). Systeemi -kisite
sisillyttid itseensd mys oletuksen kontrollista systeemii koossa pitivind voimana.
Esimerkiksi kyberneettisen kontrollin ensimmiinen, toinen ja kolmas siint6 maarit-
telee kommunikaation implisiittiseksi kontrolliksi (vrt. Bunge, 2003, 36, 46). Siihen
kytkeytyy jatkuva kiyttdytymistd standardin suhteen ohjaava palaute muuttujien ja
muuttujapoikkeamien hallitsemiseksi. (Skytener, 2006, 101-102.)
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Systeemi-kisite kuvaa siis tissd tutkimuksessa perusopetusinstituution digitaa-
lisen transformaation hallinnan rakenteellista, prosessuaalista ja sisillollista koko-
naisuutta, joka rakentuu poliittisista, taloudellisista, teknologisista, kulttuurisista ja
sosiaalisista ulottuvuuksista kisin (Bunge, 2003). Systeemi -kisite ilmentii perus-
opetuksen kontekstissa perusopetusinstituution omaksumia hallinnan roolituksia,
vastuita, menetelmii ja tavoitteita riippumatta siitd, missa mairin digitaaliscn
transformaation hallinnan institutionaalinen asema omana hallinnan osa-alueenaan
on vakiintunut. Perusopetusinstituutio-kisite kuvaa perusopetuksen makro- ja mi-
krotason jiirjcstclmicn kokonaisuutta, jonka varassa pcrusopctukscn jarjestiminen
kunnissa organisoituu. Poliittisen pditoksenteon sekid opetusalan viranomaisten
ja kuntien viliseen tyonjakoon perustuen perusopetusinstituutio luo systeemiset
edellytykset koulutuksenjirjestdjien, koulujen ja yksittdisten yksiléiden toiminnalle
digitaalisen transformaation hallinnassa.

Rytilin (2011) mukaan tietoperustaisuus on kokemusta, tictoa ja taitoa hallita
organisaation kohtaamia tilanteita. Téssd tutkimuksessa tietoperustaisuus -kisite
nojaa toiminnallisen orientaation lihtokohdiltaan Rytilin méiritelméin, mutta laa-
jenee hallinnan systeemisend laatutekijind my6s institutionaaliselle tasolle, joka si-
sillyttdd itseensi sekd organisaatio- ettd yksilotason, mutta myds poliittisen ja yhteis-
kunnallisen ympiristdn. Bungea (2003, 2006) mukaillen tietoperustaisuus rakentuu
ontologisissa, epistemologisissa, metodologisissa sekd arvo- ja toimintateoreettisissa
ulottuvuuksissa. Lahtokohta tietoperustaisuuden analyysille on tietoperustaisuuden
mieltiminen luonteeltaan systeemiseksi sekd systeemivuorovaikutuksessa syntyvak-
si mekanismiksi tai mekanismin ominaisuudeksi. Tietoperustaisuus on havaintojen
kautta luotua tietamysta seki ymmarrysta systeemin koostumuksesta, ymparistosta,
rakenteista ja mekanismeista. Luotu tieto asemoituu tai sen tulisi asemoitua episte-
mologisesta niakokulmasta osaksi kisitteellist jarjestelmad, esimerkiksi strategiaa.
Arvo- ja toimintateoreettisesta nikokulmasta tietoperustaisuus on olevaisesta
tehtyjen havaintojen, arvo-orientoituneiden kisitteellistysten seki systeemisen vii-
tekehyksen orientoimaa toimintaa. (Bunge, 2003, 108, 113-114, 290; 2006, 22-23,
79.) Digitaalista transformaation tutkimusta julkishallinnollisessa viitekehyksessi ei
voi lahestyi kaiken selittivin yhtendisteorian nakokulmasta, vaan se asemoituu on-
tologisesti alakohtaisen tarkastelun kisitteistolle ja sisillsille seki eri nakokulmien
tavoitteelliselle yhdistimiselle. Tietoperustaisuus -kisitteen sisallot rakentuvat tissa
tutkimuksessa luonteeltaan kontekstisidonnaisena sekid systeemisend nojautuen
sekd Bungen (2003) jirjestelmiontologiaan etti digitaalisen transformaation, infor-
maatiohallinnon seka julkisjohtamisen tutkimuksen sisaltoihin.

Tietoperustaisuus kytkeytyy digitaaliseen transformaation tissi tutkimuksessa
palvelutransformaatio -kisitteen kautta. Palvelutransformaatio kuvaa julkisen
palvelun jirjestimisen seka vilittimisen teknologisten ja sisallollisten perusteiden
muutosta seki timin muutoksen hallintaa (Zysman ym., 2011, 52-65). Perusopetu-
sinstituution nikokulmasta palvelutransformaatio kytkeytyy johtamisen osa-alueilla
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opetuksen ja oppimisen palveluiden kehittimisen sisillolliseen ja prosessuaaliseen
hallintaan. Institutionaalisen kehittimisen osa-alueena palvelutransformaation
hallinta on seki palvelukehittimisen tavoitteiden maarittelyd ettd julkisinstituution
hallinnollisten kyvykkyyksien kehittimisti. Keskeisimmin palvelutransformaation
hallinta ilmentai institutionaalislihtoisid toimia ja tavoitteenasettelua opetuksen
sekd oppimisen teknologisen ja menetelmillisen modernisaation osa-alueilla.

2.4 Tutkimuksen rakenne

Aloitin ensimmaisen luvun esittelemilld timén tutkimuksen taustan ja lihtokohdat.
Jatkoin katsauksella perusopetuksen digitalisaatiokehityksen tilaan ja problematiik-
kaan 2000-luvun perspektiivista. Lisiksi avasin digitaalisen transformaation moni-
tieteisen tutkimuksen teemoja yhteiskunnan, organisaation ja yksilon niakokulmissa.

Luvussa 2 esitin aluksi tutkimuksen perustelut. Tutkimuksen rajaus rakentuu
digitaalisen transformaation tutkimuksen tavoitteiden mairittelyn pohjalle ja
toisaalta edelliseen kytkeytyen, systeemisen tarkastelun vilttamattomyyden, siis ho-
listisen sekid individualistisen lahestymistavan yhdistivan strategian perusteluihin.
Tutkimustehtivi ja nikokulma -osiossa perustelen timin tutkimuksen nikokulma-
valinnan avaten perusopetusjohtajan johtamisen rajapintoja julkisorganisaation reu-
nachdoissa. Perusopetusjohtaja asemoituu yhteiskunnan, asiakkaan ja tyontekijin
sekd organisaation muodostamaan rajapintaan, osaksi laajempaa julkisen hallinnon
instituution rakenteellista ja prosessuaalista kokonaisuutta. Osion paitteeksi esitin
tutkimuskysymykset sekid tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen valinnat. Luvun
paattad tutkimusta ohjaavien keskeisten kisitteiden esittely seki tutkimuksen raken-
netta kuvaava alaluku.

Luvussa 3 esitdn timén tutkimuksen teoreettisen perustan. Perustelen jirjestel-
miorientoituneen tulokulmavalinnan Bungen jirjestelmiontologiaan pohjautuen
seka suhteessa yksilo- tai organisaatiokeskeiseen lihestymistapaan. Esittelen lisiksi
Colemanin ja Bungen teoreettiseen ajatteluun nojautuen mikro-makro-asetelman
tutkimuksen syy-seuraussuhteiden ilmentymisen ja havainnoinnin kehikkona.
Bungen systeemisen ajattelun esittelyn jilkeen jatkan lukua johdatuksella informaa-
tiohallinnon tutkimuksen tematiikkaan. Informaatiointegraatio -kisitteen kautta
kytken informaatiohallinnon tutkimuksen sisillot tietoperustaisuuden rakentumi-
sen systeemiseen luonteeseen ja tietoperustaisen hallinnan rakentumisen problema-
tilkkaan. Tasmennin kuvaa tietoperustaisuuden rakentumisesta digitaalisen trans-
formaation hallinnan moniulotteisella kentalld kartoittamalla tietoperustaisuuden
rakentumisen kontekstuaalisia maarittdjia muun muassa Fountainin teknologisen
valinnan viitekehyksen pohjalta seka inertia -kisitteen analyyseihin perustuen. Di-
gitaalisen transformaation hallinnan institutionaalista ulottuvuutta kisittelevissa
osiossa julkisen palvelun kehittimisen problematiikka kytkeytyy palvelutransfor-
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maatio -kisitteeseen. Lisiksi informaatiointegraatio-kisite sekd arkkitehtuurityon
sisillot kytkeytyvit digitaalisen transformaation hallinnan informaatiohallinnolli-
seen problematiikkaan.

Luvun 4 aluksi avaan tieteenfilosofiset lahtokohdat, jotka ovat vaikuttaneet ti-
min tutkimuksen menetelmavalintoihin. Perustelen tietoperustaisuus -kisitteen
ontologisen asemoinnin systeemiteoreettiseen viitekehykseen sekd institutionaa-
liseen arvontuottamisen prosessiin niin kisitteeseen itseensd liittyvin analyysin
kuin yksilon ja organisaation roolien analyysin kautta. Jatkan lukua esittelemalla
tutkimuksen kohdejoukon valinnan perustelut. Lisaksi esittelen sekd aineiston-
keruun toteutukseen ja ajoitukseen seki aineistonkeruumenetelmiin ja aineiston
analyysiprosessiin liittyvid yksityiskohtia. Paitin luvun aineiston analyysia ohjaavan
Bungen analyysi-synteesi -lihestymistavan esittelyyn.

Luvussa 5 esitin tutkimuksen tulokset. Tulosluku jakaantuu kolmeen alalukuun:
Tietoperustaisuuden rakentumisen institutionaaliset lihtokohdat, Tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen organisaatiolahtokohdat sekd Systeeminen nikokulma digi-
taalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuden rakentumiseen. Tulosluvun
jasennyksen keskeinen tavoite on avata kokonaisuus osiin purkaen yksilon seka or-
ganisaation perspektiiveistd siti kompleksista ja moniulotteista todellisuutta, jossa
digitaalisen transformaation tietoperustainen hallinta suomalaisessa perusopetuk-
sessa rakentuu. Luku keskittyy mikrotason hallinnan todellisuutta avaten makrota-
son todellisuutta synnyttivien keskinisriippuvuuksien analyysiin. Se luo nakymin
keskeisista digitaalisen transformaation tictoperustaisen hallinnan systeemisen
todellisuuden rakentumiseen vaikuttavista institutionaalisista seké organisaatio- ja
yksilotason kysymyksista.

Luvussa 6 esittelen tutkimuksen tulosten pohjalta keskeiset 16ydokset. Argumen-
toin tietoperustaisen hallinnan systeemiseksi kyvykkyydeksi, joka rakentuu erilais-
ten tekijéiden summana.

Luku 7 on tutkimuksen johtopaitos- ja keskusteluluku. Luvun aluksi esitin
tutkimuksen tuloksiin perustuen tulkintani tietoperustaisuus-kasitteestd. Esitin
lisaksi vditteet perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan rakentumi-
sen paikallisesta luonteesta seki hallinnan institutionaalisen tuen tarpeista. Pohdin
myos tulosten pohjalta tehtyjen johtopditdsten merkitystd perusopetusjohtajan,
perusopetusinstituution sekd hallinnon tutkimuksen nikékulmista. Luku jatkuu
tutkimuksen teoreettisen ja kiytinnoéllisen kontribuution esittimiselld, joiden
jilkeen arvioin tutkimuksen luotettavuutta sekd pohdin jatkotutkimusaiheita.
Loppusanoissa kohdistan vield keskustelun perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation hallinnan rakentumisen méirittiviin institutionaalisiin, organisaatiotason
sekd poliittisideologisiin kysymyksiin. Pohdin lisiksi muun muassa systeemisen
lahestymistavan soveltuvuutta digitaalisen transformaation hallinnan tutkimiseen
tutkimuksen toteutuksen ja tulosten nikokulmasta.
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3  Teoreettinen perusta

3.1 Tietoperustaisuuden rakentuminen

3.1.1 Yksilo- tai organisaatiokeskeinen vaiko systeeminen Idhestymistapa
digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuteen?

Tietoperustaisuus on tutkimuskirjallisuuden perusteella suure, joka ei ole kovinkaan
helposti mitattavissa. Se on kuitenkin méiriteltivissi erilaisten yksiloominaisuuk-
sien, ympdristomuuttujien ja prosessien summana. Tietoperustaa luova tietimys
syntyy datan ja subjektien vuorovaikutuksessa, eiki sellaisenaan ole objekti (Arduin
ym., 2015, 46). Tietoperustaisuus kuvaa organisaation kykyi hallita eli tunnistaa,
valita, organisoida ja soveltaa (Drucker, 2000; Virtanen & Stenvall, 2007; Rytils,
2011) sen toiminnan kannalta keskeistd informaatiota ja tictoa sekd muuntua ja
kehittyi. Tietoperustaisuus on siis miellettavissd sekd yksil6- ettd organisaatiome-
kanismiksi, kyvykkyydeksi ylldpitdd ja kehittaa organisaation toimintaa (Barbadoux
ym., 2016). Informaatiolla ja tiedolla voi olla organisaation sisaista tai ulkoista toi-
mintaa muovaava merkitys. Informaatio on yksi johtamisen resurssi, jota hyddynne-
tiin organisaation prosessien kehittimisen raaka-aineena, mutta myos tyokalu, jota
hyédyntien organisaatiota ohjataan haluttuun suuntaan (Jalonen, 2008). Tictope-
rustaisuus rakentuu eri tekijoihin kytkeytyen informaatiojirjestelmissi, jotka saavat
materiaalisen ilmiasunsa jirjestelmatoimijoiden sekd teknologisten integraatioiden
vuorovaikutuksessa. (Arduin ym., 2015, 11-12.)

Tietoperustaisuus -kisitteen marittely pohjaa tissd tutkimuksessa julkisjohtami-
sen nikokulmasta seuraavaan lahtokohtaan: tietoperustaisuus on perusvoima, insti-
tutionaalisen johtamisen ”jin ja jang’, joka luo toimintojen yllipitimisen ja kehitta-
misen tiedolliset, rakenteelliset sekd prosessuaaliset edellytykset (ks. Bunge, 2006,
134; vrt. Stdhle & Gronroos, 1999). Tietoperustaisuuden voi mekanismina mieltaa
organisaation olemassaolon ja ydintehtavin kannalta keskeiseksi prosessiksi tai pro-
sessin ominaisuudeksi, joka ei vihittele tai liioittele yhteiskunnallisen kontekstin
-taloudellisen, poliittisten, sosiaalisten ja ideologisten rajoitteiden ja stimulien sekd
asiantuntijayhteison eetoksen ja kiytinteiden- merkitystd organisaation kehittymi-
selle (ks. Bunge, 2003, 29, 93). Bungea (2003; 2006) mukaillen tietoperustaisuus on
siis hallinnan mekanismin ominaisuus. Hallinnan perimmaiinen tavoite on tietope-
rustaan nojautuen vahvistaa koheesiota sekd luoda osallistamisen kautta vakautta ja
vahvistaa niin hallinnan mekanismia (Bunge, 2006, 122).

Tietoperustaisuus on edellisen perusteella hallinnan sekd johtamisen laatutekija.
Tietoperustaisuus mairittaa julkisjohtamisen tavoitteita ja toiminnan perusteluita
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niin rakenteiden, prosessien kuin sisiltojen kehittimisen osa-alueilla. Tietoperustai-
nen hallinta on hyvin hallinnon ihanteita todentavaa sekd Bungen (2003, 36, 43,73,
86) ajattelua mukaillen luonteeltaan jatkuvasti kehittyvai, eri toimijoiden, toimi-
joiden vilisten suhteiden seka sisdisten ja ulkoisten rakenne- ja ymparistotekijoiden
vaikuttamaa laatuorientoitunutta vuorovaikutusta. Se on julkiseen arvontuotantoon
tihtddvd toimintaa, joka ohjaa ensisijaisesti julkisessa tehtdvissd toimivaa yksiloa
sekd organisaatioita tarkastelemaan kriittisesti toiminnan lihtokohtia, asetettuja
tavoitteita ja niiden toteutumia.

Tietoperustainen johtaminen on miellettdvissi toiminnaksi, joka jarjestelmin
suorituskykyi osaltaan miirittden tuottaa palveluprosessille arvoa. Se on my6s miel-
lettavissa kyvyksi analysoida kriittisesti tiedon pohjalta johtamistyota ja sen osateki-
joitd, kuten rationaalisuutta, vuorovaikutteisuutta sekd osaamis- ja faktalahtoisyytta.
(Virtanen & Stenvall, 2010, 18—-33.) Johtaminen timin tutkimuksen kontekstissa on
alisteinen hyvin hallinnon tavoittelun ihanteille ja laajemmin kansalaisen saamalle
palvelukokemukselle. Johtaminen on inhimillisen toiminnan osa-alue, joka ihanteel-
lisimmillaan tihtii jirjestelmin optimointiin ja realistisimmillaan pyrkii ratkomaan
ongelmia sosioteknisen eli ihmisen ja teknologian vuorovaikutuksessa syntyneen
jarjestelman mairittimissd reunachdoissa. Johtamisen prosessin laatu miirittyy
osittain yksiloiden vilisestd vuorovaikutuksesta kisin. Se mairittyy vakiinnutetussa
kulttuurisessa ja sosiaalisessa kontekstissa, erilaisten institutionaalisten ja konteks-
tuaalisten suhteiden mairittimina jirjestelmiedellytysten ja ympiristovaikutusten
summana. Johtamisen prosessit eivit rakennu tyhjiossd, vaan ne saavat ilmiasunsa
yksilon toiminnan kautta, sosiaalisissa struktuureissa sekd laajemmassa poliittisessa,
taloudellisessa, teknologisessa, kulttuurisessa ja sosiaalisessa konvergenssissa (ks.
Bunge, 2003, 41, 85-86, 162). Niissi osa-alucissa vaikuttavat ihanteet ja intressit
kohtaavat ja mukautuvat inhimillisessd vuorovaikutuksessa. Johtamisen lihtokohtia
voi siis kuvailla ja johtamisen systeemisid vaikutuksia jopa tulkita tarkastelemalla kon-
vergenssin rakentumista ja sithen vaikuttavia tekij6iti edelld mainituissa osa-alueissa.

Julkisen hallinnon seka julkisorganisaation konteksti tuo omat haasteensa
tictoperustaisuuden tutkimiselle. Vankkaan profession perinteeseen kytkeytyva
julkishallinnollinen traditio korostaa tietyssi mielessa yksilokompetenssien merki-
tystd, mutta lainsiidannon ja normiohjauksen puitteissa toimiminen ei anna tilaa
sooloiluille. Demokraattisen yhteiskunnan kehittyminen ja kansalaisyhteiskunnan
ihanteet ovat vaatineet esitaistelijansa ja pioneerinsa, mutta lihtokohtaisesti julkis-
hallinto tavoittelee jirjestelmikyvykkyytta erityisten yksilokyvykkyyksien sijaan.
Tista esimerkkind mainittakoon muodolliset patevyysvaatimukset eri julkishallin-
nollisiin tehtaviin. Yksilokompetenssit ovat merkitsevid lahtokohtaisesti omassa
lahiorganisaatiossa, mutta vaikuttavat harvemmin institutionaalisten kiytinteiden
kehittymiseen esimerkiksi lainsadadinnon nikokulmasta.

Tarkasteltaessa hallinnan tietoperustaisuuden rakentumisen julkishallinnollisia
lahtokohtia on olennaista ymmartad yksilon rooli kokonaisuudessa. Johtamistyo
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julkisorganisaation kontekstissa on luonteeltaan laajempaan jirjestelméin liiceyvid
ja jarjestelmin asettamissa reunachdoissa ilmenevdd inhimillista toimintaa. Yksilo
on arvo- ja toimintaorientoituneen professionsa kautta varmuutta ja epavarmuutta
kokevana hallinnan pyrkimysten kontekstissaan vuorovaikutussuhteessa laajempaan
yhteiskunnalliseen, poliittiseen, taloudelliseen, teknologiseen, kulttuuriseen ja so-
siaaliseen todellisuuteen (ks. Bunge, 2003, 98). Samaan aikaan yksilo on julkisen
hallinnon organisaation toimijana ensisijaisesti alisteinen jirjestelmin kehittymistd
suuntaaville ja toimintaa ohjaaville poliittisille, taloudellisille, teknologisille, kult-
tuurisille ja sosiaalisille mairityksille, normeille ja traditioille (Houtsonen, 2002).
Yksil6d ei julkisen hallinnon kontekstissa toimiessaan voi siis mieltdd vapaaksi maa-
rittelijiksi tai toimijaksi. Yksilo on institutionaalisen tehtidvinannon osaltaan mai-
rittelema subjekti ja objekti, joka viestii havaintoja, tulkintoja ja merkityksenantoja
ensisijaisesti institutionaalisesta positiostaan kisin, mutta erilaisten kulttuuristen,
sosiaalisten ja psykologisten tekijoiden vaikuttamana (ks. esim. Hilton ym., 2019, 4).

Julkishallinnolliset instituutiot ovat ilmentymii menneisyydessi tapahtuneista
kehityskuluista. Tietoperustaisuuden rakentumisen lihtokohdat maarittyvir siis
historiasta kasin. Bungen (2003, 87, 100) systeemisessé tarkastelussa historia on
luonnonympiriston, tradition ja sosiaalisten verkostojen synnyttima jatkumo, ei
niinkdin yksittdisten paitoksentekijoiden vaikuttama tai sankarien ja konnien mii-
rittaimi kehityskulku historiallisen individualismin hengessa. Riippuen yhteiskun-
nan ideologisesta asennosta, joko libertarianismin (uusliberalismi) tai poliittisen
holismin (esim. kommunismi) vilimaastoissa, toisen diripiin korostaessa dirim-
miistd yksilonvapautta hallintovallan kustannuksella ja toisen adripaan korostaessa
adrimmaistd yhteiskunnan kontrollia yksilonvapauksien kustannuksella, yksilon
ponnistelut saavat eri merkityssisiltdji. Vastaavasti, Bungea (2003) edelleen laina-
ten, ajatus yksilon edusta yhteiskunnan etuna edustaa libertarianismia ja ajatus yh-
teiskunnan edusta yksilon etuna edustaa totalitarismia. Yhteiskuntatietoisen yksilon
etu on Bungen (2003) mukaan oikeusvaltion etu ja timi tukee demokratiakehitysti.
(Bunge, 2003, 100-104, 122.)

Tietoperustaisuuden rakentumisen nikokulmasta on siis olennaista ymmartid
erilaisten nykyhetkessi vaikuttavien jatkumoiden osalta se, ettd sivuutettaessa yksi-
166n liittyvit suhteet yksilo jad tuntemattomaksi samoin kuin sivuutettaessa yksilo,
systeemi jii tuntemattomaksi (Bunge, 2003, 110). Jokainen ajatteleva yksild syntyy
jo olemassa olevaan kulttuuriseen traditioon, jota hin joko rikastuttaa tai vastustaa.
Yksil6 on ratkaisuhakuinen ja aktiivinen toimija, joka pyrkii ratkaisemaan poliitti-
sia, taloudellisia, teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia ristiriitoja institutionaalisen
tehtivinantonsa perusteella hallinnan eri rajapinnoilla. Ympiristonsi rajoittamana
tai tukemana hin luo oman ajattelunsa pohjalta ratkaisuja tai I6ytdd uusia ongelmia
sosiaalisen viitekehyksensi puitteissa. (Bunge, 2003, 117; ks. Houtsonen, 2002.)

Systeemisen nikokulman valitsemisella tietoperustaisuuden rakentumisen ana-
lyysin lihtokohdaksi individualistisen lahestymistavan sijaan on perusteensa. Bun-
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gen (2003) mukaan ontologinen individualismi nikee yksilon primiirini kaiken
nikokulmasta, joka vahittelee tai jopa torjuu systeemien olemassaolon ja niiden
havaittavat ominaisuudet, eikd analysoi ymparist64 ja tilannetta. Kuitenkin onto-
loginen individualismi tunnistaa Bungen mukaan sen, ettd vain osat, esimerkiksi
yksilot, ovat aidosti olemassa eivitka edusta olemassaolollaan universaaleja muotoja,
keskiarvoja. Ontologisen individualismin perusteitten takia epistemologisen indivi-
dualismin normina on ratkaista kaikki ongelmat yksi kerrallaan, kun systeemisestd
nikokulmasta kaikki ongelmat ilmenevit loppujen lopuksi samaan aikaan ilmene-
vind ongelmajoukkoina, ja niitd ratkotaan samaan aikaan, kuitenkin vaiheittain.
Ratkaisumallina "asia kerrallaan” johtaa hallintaa orientoidessaan Bungen mukaan
jopa totaaliseen epaonnistumiseen. (Bunge, 2003, 85, 92-93)

Bungen systeeminen ontologia (2003, 97-98,109) tunnustaa sosiaalisen toi-
minnan, suunnittelun, paitoksenteon ja vuorovaikutuksen olevan yksilolahtoista,
mutta sosiaalisen kontekstin maarictimai. Bunge (2003, 102) kritisoi sosiaalisen
konstruktionismin nikemystd tietimyksen luonteesta sosiaalisen todellisuuden
tilana (ks. esim. Karvonen, 2005) pitien siti groteskina, koska vain ihmisilld on tie-
timyksen mahdollistamat aivot, mutta yhteis6illd ei. Vaikka yksilé nahddin Bungen
selitysmallissa yhden tai useamman verkoston jiseneni ei sosiaalisen konstruktionis-
min tulkinta tietimyksen luonteesta anna Bungen mukaan tilaa omaleimaiselle tai
epayhdenmukaiselle ajattelulle, luovuudelle ja kapinallisuudelle. Yksilot ilmentavit
itsessddn systeemisid ominaisuuksia, kuten koheesiota, sosiaalisia kerrostumia ja
sosiaalista jirjestysti (Bunge, 2003, 113-114). Yksilon tekemiin arvolausumiin
vaikuttaa sosiaalisen viiteryhmin taholta tuleva paine ja pakko sekd yksion halu
tai kyky sitoutua ryhmian arvoihin. Arvolausumat ovat siis yksilollisid, mutta sosi-
aalisesti sidonnaista. Kiinnittyminen yhteiskunnallisiin arvoihin, kuten sosiaalisen
koheesion arvoihin, on Bungen (2003, 98) mukaan tirkeitd yksilon oikeuksien
nikokulmasta, mutta yhteiskunnalliset arvot eivit periydy suoraan yksilon tirkeiksi
kokemista arvoista.

Yksil6d ei voida Bungen (2003, 98) systeemianalyysin nikokulmasta mydskdan ir-
rottaa erilliseksi komponentiksi laajemmasta yhteisostdin, vaan yhteisot rakentuvat
keskendin kytkeytyneiden yksildiden summana. Bungen (2003) mukaan holismin
vaalima kulttuurinen relativismi, epistemologinen anarkia, kuten han lihestymis-
tavan mairittelee, estii objektiivisen totuuden etsimisen nostaessaan jokaisen eri-
laisen yhteison arvot ja normit samanarvoisiksi toistensa kanssa poikkikulttuurisen
lahestymistavan sijaan. Kulttuurinen relativismi -paikallisuutta korostaessaan ja
samalla korkeaan autonomiaan kytkeytyvini- ei mahdollista dlyllista keskustelua eri
kulttuureista tai alakulttuureista tulevien ihmisten kesken, koska se kieltii univer-
saalit validin argumentoinnin kaanonit ja estdd niin inhimillisen, poliittisen seka
yhteiskunnallisen kehittymisen. (Bunge, 2003, 102-103.)

Yksilon toiminta Bungen systeemisessi ontologiassa tulee siis arvoiduksi osittain
yksilon sosiaaliselle ympiristolleen tuoman arvon perusteella. Tietoperustaisuus on

51
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



ensisijaisesti yksilon arvo- ja toimintaorientaatioita kuvaava ominaisuus, joka ilme-
nee organisaatioissa yksilollisten lahtokohtien seka eri yhteiskunnallisten tasojen,
suhteiden ja tekijéiden vaikuttamana. Tietoperustaisuuden rakentumisen nakokul-
masta on merkityksellistd todeta, ettd keskityttiessd pelkdstdin mikrotason proble-
matiikkaan jaa makrotason moraaliset ja kidytinnoélliset ongelmat — darimmaiisend
ilmetessdin nihilismin ja vapaamatkustuksen hengessi- ratkaisematta (Bunge 2003,
87, 98). Bungen systeemisessa ajattelussa yksilo on samaan aikaan ympiristdansi
mairittavi ja sen madrittima. Hin on systeeminen osa yhteiskuntaa ja yhteisod sen
sijaan, ettd painotus tapahtuisi toisen kustannuksella. Yksilon mukana systeemit
nousevat, eldvit, muuntuvat tai hajoavat (Bunge, 2003, 112; ks. Tomat & Turkman,

2019, 356).

3.1.2 Mikro-makro-asetelma tietoperustaisuuden rakentumisen
vuorovaikutuksellisena viitekehyksend

Tietoperustaisuuden  rakentuminen julkishallinnollisessa  institutionaalisessa
viitekehyksessa tai yksittdisessd organisaatiossa on ymmirrettavissa eri tasoilla vai-
kuttavien toimijoiden viliseksi vuorovaikutukseksi. Mielikuva esimerkiksi yksilon
roolista vuorovaikutuksellisessa jirjestelmissd syntyy sen mukaisesti, missa mairin
tarkastelu painottuu individualistiseen tai holistiseen nikokulmaan. Bungen (2003,
27-33) madritelmissa jarjestelma syntyy joko asioiden tai yksildiden vilisen yh-
teyden (association) tai niiden muodostaman yhdistelmin (combination) kautta.
Yksilotoimintojen episaannénmukaisuudet ilmenevit globaaleina siannonmukai-
suuksina. Jarjestelmit voivat Bungen mukaan hajota osien vilisten konfliktoivien
suhteiden tai ulkoisten voimien seurauksena. Ne voivat hajota myds menettiessain
korkeamman tason miirittelevit ominaisuudet, kuten tietyt eettiset ihanteet.

Coleman (1986, 1321-1331) miirittid rationaalisen valinnan toimintateorian
perinteestd kisin mikro-makro-asetelman vuorovaikutukselliseksi prosessiksi. Cole-
manin mukaan yksilopreferenssit, esimerkiksi koulutustaso ja -motiivit, esimerkkina
yksil6iden vilinen kilpailu tai voitontavoittelu, muotoutuvat makrotason muutok-
sen myotd vuorovaikutusten vahvistamina kollektiivisiksi valinnoiksi ja tuottavat
makrotasolla uutta todellisuutta.

Nikokulma yhteiskunnalliseen muutokseen on mahdollista esittdd ottamalla
tarkasteluun kahden makrotason muuttujan vilinen kausaalisuhde (makro-makro),
jota on voi kuvata esimerkiksi viittimilld “digitalisaatio lisda eriarvoisuutta” (Kuva
4). Coleman (1986) miirittid timin makromuuttujiin liittyvin tarkastelutavan
metodologiseksi holismiksi. IImididen vilisen kausaliteettien todentamisen naké-
kulmasta makrotason tarkastelun heikkoutena on todentamisen vaatiman pitka
tarkastelun aikavili ja vaadittava suuri datamiird puhumattakaan siitd, ettd kau-
saalisuhde vahvistuisi eri sosiaalisten jarjestelmien vilisessd vertailussa. Colemanin
(1986) mukaan ongelmana on se, ettd makrotason kausaalisuhteiden esittimiseen
ei sisilly selitystd tai ymmarrysta siitd, miksi yksi suhde ja seuraus mairittyy toista
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merkityksellisemmiksi. Ongelmat kausaalisuhteiden esittimisessi korostuvat Cole-
manin (1986) mukaan erityisesti silloin, kun sovellettava teoria i ole toiminnalli-
nen ja jos tarkasteltavaa systeemii ei itsessdin mielletd itseddn tasapainottavaksi ja
jos tutkittava sosiaalinen jirjestelma ei ole alkujaan olemassa.

Makro-Makro -kausaliteetti

Teknologinen kehittyminen Makrotaso Perusopetuksen eriarvoisuus

>
Kuva 4. Havaintoesimerkki Makro-Makro-kausaliteetista Colemania (1986) mukaillen.

Metodologinen individualismi perustuu Colemanin (1986) mukaan ajatukseen,
ettd tarkastelussa pitdydytdin makrososiaalisella tasolla, mutta sisillytetddn siihen
hyppaykset (Kuva 5. relaatio 1) yksil6tasolle ja palataan makrotasolle (Kuva 5.
relaatio 2). Epidonnistumisen vaara lihestymistavassa piilee Colemanin mukaan
sen selittdmisessd, kuinka yksilotason orientaatioiden ja toimintojen keskindinen
riippuvuus on onnistuttu méirittelemain ja miten niiden vaikutus toteenniytetain
makrotason kausaliteetin syntymisen nikokulmasta.

Makro-mikro -kausaliteetti
Teknologinen kehittyminen Perusopetuksen eriarvoisuus

° >
Makrotaso

® ©)
| Mikrotaso |
>

Kuva S. Havaintoesimerkki Makro-mikro-kausaliteetista Colemania (1986) mukaillen.

Bunge (2003, 93-94, 101) miirittelee metodologisen individualismin mi-
kro-reduktionistiseksi, alhaalta-ylos-, osasta kokonaisuuteen -strategiaksi ja lihes-
tymistavaksi tutkimukselliseen ongelmaan. Kaiken tutkiminen on yksilon tutki-
mista. Lahestymistavassa esimerkiksi sosiaalinen yhteiso olisi madriteltavissa sithen
kuuluvan jisenen perusteella ja tutkimalla sosiaalisen ryhmin yhti jasenti voitaisiin
mairitelld koko yhteison luonne. Kuitenkin Bungen (2003) mukaan sosiaalisia fak-
toja tai yhteiskunnallista ilmi6tid on mahdollista ymmartid vain kytkemalld yksilon
kiyttiaytyminen sosiaaliseen matriisiinsa ja tutkimalla jasenten vilistd vuorovaiku-
tusta. Bungen (2003) mukaan, piinvastoin kuin holistinen ontologia ja metodolo-
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gia kokonaisuuden nikee, systeemin koostumus ja rakenne ovat siis erottamattomia.
Muutos systeemin osassa voi vaikuttaa koko systeemiin ja yksilo on tietyistd niko-
kulmistaan, tietyssi laajuudessaan ja aikavilissa eristettavissd systeemista tarkastelun
kohteeksi.

Bungen (2003, 40-42;2018, 132) mukaan kaikki on systeemien systeemii, jrjes-
telmii tai jarjestelmien osia. Kokonaisuus ei ole vain kokoelma entiteettejd, vaan uusi
entiteetti sitd ilmentivine ominaisuuksineen ja rajoittavine olosuhteineen (Bunge,
2003, 130). Bungen jirjestelmiontologia tai BSO (Bunge’s systemic ontology), ku-
ten Lukuyanenko (2020) sen nimeii, pyrkii ottamaan systeemisen lihestymistavan
seki tietoteoreettisiin (epistemologisiin) tai kdytinnéllisiin ongelmiin alakohtaisen
lahestymistavan sijaan. Bungen (2003, 40) mukaan systeeminen lihestymistapa
kytkee eri ontologisten ja epistemologisten lahestymistapojen vahvuudet ja ottaa
huomioon seki jirjestelmin osat ettd sen laajemman ympariston. T4ssd systeeminen
lahestymistapa poikkeaa yksilokeskeisestd, holistisesta, ymparistdorientoituneesta ja
strukturaalisesta lihestymistavasta. Yksilokeskeinen tai atomistinen lihestymistapa
korostaa autonomiaa ja viheksyy tai jopa torjuu systeemien olemassaolon (Bunge,
2003, 86) scki jattaa tarkastelun ulkopuolelle ympariston, sisdiset rakenteet, suhteet
ulkomaailmaan seki ilmiasut eri tasoilla. Holistinen lihestymistapa taasen sivuuttaa
osat ja osajirjestelmit ja keskittyy kokonaisuuteen ajatuksella, etti kokonaisuus
on osiin purkamaton ja se dominoi osia. Ontologisesti kokonaisuus on siis osia
arvokkaampi. Kaikki on vuorovaikutuksessa keskendin ja muutos osassa tuottaa
muutoksen kokonaisuudessa. Ympiristdorientoitunut lihestymistapa korostaa
behaviorismin hengessa ulkoisia tekijoitd ylenkatsoen Bungen mukaan muodon,
sisdiset rakenteet ja jarjestelman mekanismit. Strukturalistinen lahestymistapa puo-
lestaan korostaa rakenteiden merkitysti kokonaisuuden ymmirtimisessi. (Bunge,
2003, 38-39, 101; Bunge, 2018, 23; Lukuyanenko, 2020.)

Bungen (ks. 2003, 24, 83) mukaan epistemologiset ja metodologiset ongelmat
kulkevat kisi kidessd. Monitasoisia jarjestelmid tai systeemeji tutkittaessa Bunge
(2003, 94-95, 109) suosittelee otettavan tutkimukselliscksi lihestymistavaksi
puhtaan mikro- tai makro-reduktionistisen paittelyn sijaan ylhiiltd-alas-ana-
lyysin ja alhaalta-ylos-synteesin (Kuva 6.). Analyysi-synteesi pyrkii yhdistimiin
yksilokeskeisen ja holistisen tarkastelun vahvuudet. Synteesi yhdistyy analyysiin ja
yhdistiminen eriyttimiseen. Bungen (2003, 95) mukaan siind missi peittivin-lain
-mallin mukainen selitys pyrkii maaritteleméin, miksi jokin tapahtuu jonkin mai-
ritellyn lain tai olettaman puitteissa ja sovittamaan sen mairitettyihin esiintymiin,
jarjestelmiontologinen malli pyrkii vastaamaan kuinka asiat tapahtuvat tai toimivat.
Ongelmanratkaisun nikékulmasta keskioon nousee kyky nihdi yhteys mikro- ja
makrotasoilla ilmenevien ongelmien vililla (Bunge, 2003, 134).
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S MAKROTASO

Ylhaalta- Alhaalta-
alas- ylos-
analyysi synteesi

ol MIKROTASO

Kuva 6. Bungen (2003) analyysi-synteesi -malli

Jokainen mekanismi systeemissd on osaprosessi tai prosessien joukko, joka estdd
muutoksen tai toisen prosessin syntymisen tai mahdollistaa nimi (Bunge, 2003, 22,
95). Systeeminen lihestymistapa vierastaa individualismia, joka tunnustaa merki-
tyksellisiksi vain yksilot, samoin kuin puhdasta holismia, joka nikee maailman vain
kokonaisuuksien vaikutuksina toisiinsa (Bunge, 2003, 47, 62, 71, 74-75). Univer-
sumi on systeemien systeemi, ei pelkéstiin atomisten ryppiiden koostuma. Samoin
toimijat eivit ole itsellisid yksiloitd, vaan verkostojensa solmukohtia. Edelleen
Bungen mukaan systeemit tulevat luonnehdituiksi ilmenevien ominaisuuksiensa
perusteella. Osaset, kuten yksilot, eivit ilmene eristyneitd toisistaan ja jarjestelmit
ovat purettavissa osasiksi. Systeemit kytkeytyvit toisiinsa biologisin (esim. psykolo-
gisin), taloudellisin, kulttuurisin ja poliittisin sidoksin. Samoin perustein sosiaalisia
yhteis6jd tulisi analysoida niiden toisiinsa olennaisesti kytkeytyvien biologisten
(psykologia, suhteet), kulttuuristen (esimerkiksi informaatiosysteemit), taloudellis-
ten (tyo, resurssit), ja poliittisten (hallinta, valta) osajirjestelmien kautta. (Bunge,
2018, 37, 71-73, 95.) Keskittyminen vain sektorikohtaiseen, yhden osa-alueen
kehittimiseen esimerkiksi kansallisissa uudistamishankkeissa johtaa Bungen (2003,
41, 71-72, 92, 108) mukaan osittaisiin onnistumisiin ja pahimmillaan totaalisiin
epidonnistumisiin. Olennaista on siis yhdistad mikro- ja makrososiaaliset tasot ja
tarkastella niitd tapoja, joilla yksilot luovat sosiaalista todellisuutta. Tarkasteltavana
on yhtaaltd yksiloiden liittyminen kilpailun ja yhteistyon kautta toisiinsa ja toisaalta
sen analysointi, miten sosiaalinen ymparist vaikuttaa yksilon toimintaan joko mah-
dollistamalla tai estamilld yksilotason kayttiytymistd. (Bunge, 2003, 74, 101,107.)

3.1.3 Tietoperustaisuuden rakentuminen: yksil6 - ja organisaationdkékulma

Tietoperustaisuus rakentuu yksilon toiminnan seurauksena. Yksil vastaanottaa,
valikoi ja hyodyntdd eri lihteistd tulevaa informaatiota sovittaen sitd toiminnan
kautta sosiaaliseen todellisuuteensa (Bunge, 2003, 109). Tietoperustaisuutta yk-
silon nikokulmasta maariteltdessd se on ymmirrettivissi kokemuksen, tiedon ja
taidon muodostamana yhdistelmini (Rytild, 2011; Ichijo, 2006), kompetensseina,
siis asenteiden, asiantuntijuuden ja henkilokohtaisten ominaisuuksien summana
syntyvini kykyni muuttaa tietimys arvoa synnyttiviksi toiminnaksi (von Krokh
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& Roos, 1995, 106; Nonaka & Takeuchi, 1995; Virtanen & Stenvall, 2010; Arduin
ym., 2015).

Stahle & Gronroosia (1999) mukaillen tietoperustaisuuden rakentumisen edelly-
tyksid médrittdd osaltaan se, toimiiko organisaatio yksilo- vai systeemivetoisesti. Yk-
silovetoisuus tietoperustaisuuden rakentumisen lihtokohtana ilmenee esimerkiksi
yksittdisen henkiln strategisen aseman korostamisena. Aalto & Jarengon (1987)
mukaan sill4, joka hallitsee koko prosessin kattavaa tietoa, on mahdollisuus hallita
myos toiminnan kokonaisuutta. Yksilon kokeneisuuden arvottaminen tietimyksen
perustana perustuu tulkintaan, ettd totuus ja ymmarrys rakentuvat yksilon eri koke-
musten summana ja ettd yksilon tekemien havaintojen pohjalta on mahdollista luoda
tapahtumista tarkka ymmarrys. Kokeneisuudella on merkityksensa johtamistydssa
erilaisia valintoja tehdessd, mutta epavarmuustekijit yksilon tekemien havaintojen
luotettavuuden nikokulmasta liittyvit havainnoitavan tilan ja tilanteen lisiksi ha-
vainnoijan kulttuuritaustaan, tunnetiloihin ja havainnoitavan ilmién luonteeseen.
Objektiivisen havainnoinnin sijaan teemme tulkintoja sen pohjalta, mitd uskomme
nikevimme ja tulkitsemme havainnot itsellemme eduksi. (Hilton ym., 2019.) Ko-
keneisuus edellyttaikin kykya analysoida tiedon pohjalta johtamistyota ja sen osa-
tekijéiti, jolloin johtaminen on rationaalista ja faktoihin perustuvaa (Virtanen &
Stenvall, 2010). Yksittaisen yksilon kokeneisuuden korostaminen paitoksenteossa
nostaa Hilton ym. (2019) mukaan esille ongelman siitd, onko valittu kokemuspohja
siind tilanteessa paras mahdollinen johtopiitdsten ja valintojen tekemiselle. Yksilon
asemointi atomistisen toimijuuden sijaan systeemisen vuorovaikutuksen osaksi,
solmukohdaksi sekd mairittdjaksi nayttaytyy tassd yhteydessi merkitykselliselta
(Bunge, 2003, 95, 113-114). Kokeneisuus saa systeemisen merkityksen, kun se tulee
jaetuksi subjektien interaktiossa ja jakamisen kontekstissa, jossa yksilonikemykset
tulevat ymmirretyksi ja suhteiden kautta jactuksi (Nonaka & Toyama, 2006, 23-24;
Virtanen & Stenvall, 2010; Hilton ym., 2019).

Tietimyksen yksilotason rakentumista tukevat informaatio- ja tietoldhteet voivat
Hilton ym. (2019, 25-28) jaottelun perusteella olla esimerkiksi traditiota yllapita-
vid sekd journalistisia tai tieteellisid. Journalismi lahenee tietimyksen rakentamisen
lahteeni tieteellisen tutkimuksen ihanteita, mutta siihen sisiltyy havainnoijaan kyt-
keytyvi problematiikka. Tieteellisen julkaisemisen proseduurit pyrkivit Hiltonin
ym. (2019) mukaan yksinkertaistuksia tehdessiin lihtokohtaisesti suurempaan va-
rovaisuuteen seki tarkkuuteen teorialihtoisyydessdin ja verifioinneissaan verrattuna
journalismin “faktat puhuvat puolestaan” lihtokohtiin. Traditionaalinen tietimys
puolestaan ilmenee yhteiskunnallisessa, institutionaalisessa tai organisaationaalises-
sa viitekehyksessi vallitsevina tapoina, tottumuksina sek toistoina ja nojautuu ai-
kaisempien auktoriteettien arvovaltaan (Houtsonen, 2002; Bunge, 2003, 100, 117;
Hilton ym., 2019). Arvosidonnaisena ja moraalisia oikeutuksia sisiltivina traditiota
todentava tietimys on Hilton ym. (2019) mukaan arvokasta sosiaalisten ilmi6iden
ymmartimisen nikokulmasta. Traditiota todentava tietimys myds synnyttii erita-
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soisia johtamisen ongelmia resistiivisen (ks. Pool, 1997) olemuksensa takia erilai-
sissa yhteiskunnallisissa, organisaatioita ja yksiloitd koskettavissa muutostilanteissa,
joissa lihestymistapaa ilmi66n on pyritty uuden tiedon valossa haastamaan tai
muuttamaan (Arduin ym., 2015; Hilton ym., 2019). Stihle & Gronroosia (1999)
mukaillen se, miten yksilé asemoi itsensd suhteessa ymparistoonsd ja millaiseksi
hin tulkitsee ympiristonsid dynamiikan, madrittdd yksilon arvottaman tiedon (ks.
Bunge, 2003, 117). Yksil voi nojautua paitoksentekotilanteissa esimerkiksi “maa-
laisjarkeen”. Valintoja maalaisjirjelld perustellessaan yksilo ilmentaa ajattelutapaa,
ettd hyvid paitoksia on mahdollista tehdi ilman spesifid tietimystd aiheesta. Samalla
yksil6 saattaa tietoisesti pyrkid torjumaan paitsi muutoksen niin myos kriittisen
itsensd arvioinnin. Maalaisjirjen kdyttod korostava ajattelutapa pitee esimerkiksi
sosiaalisissa vuorovaikutussuhteissa toimittaessa, mutta siti ei voida sisallyttad sys-
temaattisiin pyrkimyksiin faktan ja fiktion erottamiseksi toisistaan. (Hilton ym.,
2019.)

» ongelmanratkaisua "Out of the book" -hengessd

"maalaisj arl 1" o hyviksi todettuja pelisdéntojé ja ratkaisuja arjen haasteisiin

« itsearviointi ja itsekorjautuvuus heikkoa tai "Siperia opettaa"

Kuva 7. Tietimisen rakentumisen komponentit Hilton ym. (2019) mukaillen

Tietoperustaisuutta organisaation nikokulmasta méiriteltdessa sithen kytkeytyy
rakenteiden ja prosessien hallintaan liittyvid laadullisia ja toiminnallisia sisaltoja.
Stahle & Grénroosin (1999, 73-75) mukaan on ratkaisevaa, milli tavoin yksilot
ja heiddn osaamisensa kytkeytyvit toisiinsa seka kuinka yksilot pystyvit muodosta-
maan toimivia kokonaisuuksia. Kyse on organisaation systeemisen luonteen ja sen
mahdollisuuksien ymmirtimisestd. Mitd laadukkaampia organisaation yhteydet ja
suhteet ovat, sitd rikkaampaa informaatiota niiden avulla kyetain Stihle & Gron-
roosin nikemyksen mukaan vaihtamaan.
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Tietimyksen rakentumista tukee subjektien vuorovaikutuksen seurauksena
merkityksid synnyttavit struktuurit, jotka kytkeytyessain organisaation muodol-
lisiin vuorovaikutusta mairittiviin rakenteisiin muovaavat tietimysti (Nonaka &
Toyama, 2006, 24). Yleisella tasolla kyse on tietimystd yhdistelevisti ja integroivista
prosesseista. Prosessit yllapitavit esimerkiksi paitoksentekoa tukevia tietovaran-
toja ja ilmentivit samalla tietimyksen kehittimisen strategisuutta. Yksilotasolla
tiectoperustaa vakiinnuttavat ja ylldpitivit prosessit voivat ndyttiaytya suorituskyky-
arviointeina ja kehittymistd sekd palkitsemista tukevina organisaatioprosesseina. Pe-
rimmdinen tavoite on luoda uuden tietimyksen syntymisen myotd arvoa palvelulle.
(Nonaka & Toyama, 2006; Barbaroux ym., 2016, 24.)

Spesifimmin tietoperustaisuutta rakentavissa prosesseissa on kyse kyvystd tun-
nistaa organisaation sisiltd ja sen ulkopuolelta parhaat mahdolliset tietimyksen
ja asiantuntijuuden lihteet. Tietimyksen ja asiantuntijuuden kehittymistd seki
samalla tietoperustaisuuden rakentumista méirittda osaltaan organisaation kyky
yllapitad ja luoda yhteisdperustaisia ongelmanratkaisurakenteita sekd kyky synnyttaa
onnistuneita asiantuntijuuden koonnoksia. Rakenteet ilmentivit muodollisia (so-
pimuspohjaiset) ja ei-muodollisia (maine, luottamus jne.) vuorovaikutussuhteita eri
osapuolten vililld seki pyrkimyksii turvata osapuolten edut. (Pardo & Tayi, 2007,
694-696; Barbaroux ym., 2016, 85-90.)

Osaaminen, vaikutussuhteet ja informaation virtaus ovat siis organisaation sys-
teeminen perusta. Ilman suhteita tieto ei voi virrata, ilman riittivii osaamisen tasoa
tiedon virtaamisesta ei ole hyotya eikd ilman tiedon virtaamista paraskaan osaami-
nen toimi organisaation kehittymisen strategisena reservini. (Stihle & Gronroos,
1999.) Organisaation hyodyntimi tieto riippuu osaltaan siitd, mitkd organisaation
johtamiskerrokset on nihty tiedon tuottamisen kannalta keskeiseksi (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Stihle & Gronroos, 1999; Stenvall & Virtanen, 2007) ja millaiset
ovat yksiloiden valiset tietimys- ja kompetenssierot. Tietimys- ja kompetenssierot
muodostuvat merkityksellisiksi organisaation toimeenpanoja ja suuntaa médricti-
viksi tekijoiksi erityisesti strategisen muutoksen tilanteessa (Harem & von Krokh
& Roos, 1995, 132, 164).

Organisaatiot ovat erilaisissa tietimyksen kehittimisti ja kehittdmisaktiivisuutta
eli dynamiikkaa kuvaavissa tiloissa, jotka ohjaavat informaatioon ja tietoon liittyvia
prosessuaalista hallintaa ja orientaatiota (Vicari ym., 1995; Stahle & Gronroos,
1999; Sousa-Zomer, 2020). Yksityisen scktorin voittoa tavoitteleva organisaatio
joutuu rakentamaan tietimyksen hallinnan prosesseja ja rakenteita osittain eri
lahtokohdista kuin julkishallinnollinen organisaatio. Tiedon luomisen, jakamisen
ja arvioinnin prosessit voivat olla periaatteiltaan samankaltaisia, mutta julkishal-
linnon organisaatiolla ei ole lihtokohtaisesti tarvetta méiritella hallussaan olevaa
tietamysta kilpailukykytekijaksi eikd tietimyksen suojaaminen ole valttamattd tar-
peen. Kuitenkin sekd yksityinen organisaatio etté julkishallinnollisen organisaatio
joutuvat tekemdin strategisen valinnan toiminnan yllipitimisen tai toiminnan ke-
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hittimisen vililld. (ks. Ichijo, 2006, 130-131.) Vicari ym. (1995) mukaan hitauden,
laajenemisen tai hajoamisen tilat mairittelevit a) organisaation tiedonhallinnallista
kyvykkyyttd muuttuvissa tai hiiritsevissi tilanteissa, b) sen selviytymiseen tai kehit-
tymiseen liittyvien aktiviteettien suhdetta ja ¢) tietimyksen kehittymisti ja tiedon
hydédyntimisen kyvykkyyksid (ks. myds Stahle & Gronroos, 1999). Vicari ym.
(1995) analyysin mukaan inertian, hitauden tilassa, organisaatio ei tue kyseenalais-
tuksia ja valitsee joko - tai -politiikan, varmistelee, eikd ota riskeji. Tieto on mari-
teltya, eksplisiittista ja se ilmenee dokumenteissa ja ohjeissa. Laajenemisen tilassa
tieto painottuu kokemusperiisiin ja piileviin resursseihin. Tavoitteena on hallittu
kehitys ja muuntautumiskyky, jota tuetaan vuorovaikutuksella ja yhteiselld ongel-
manratkaisulla. Pyrkimyksend on kuitenkin vilttdd eri strategisten vaihtoehtojen
valilld syntyvia ristiriitaisia ndkemyksid ja estaa hallitsemattomuuden tila seka kaaos.

(Vicari ym., 1995; ks. Stihle & Grénroos, 1999.)

3.1.4 Informaatiointegraatio tietoperustaisuuden rakentumisen
informaatiohallinnollisena tavoitteena

Infrastruktuuri- ja palvelukehittimisessd on pyrkimykseni nojautua erilaisiin argu-
mentteihin, jotka maarittyvit joko organisaation ulkopuolelta tai sisiltd kisin sekd
halusta tai pakosta kehittyi eri indikaattoreiden nikékulmasta (Snijkers, 2007; Jalo-
nen, 2008; Voutilainen, 2020). Digitaalisen transformaation hallintaan olennaisesti
kytkeytyvit teknologiavalinnat synnyttavit institutionaalisia ja organisaationaalisia
haasteita erityisesti integroituvan suunnittelun nikokulmasta. Henkilostoratkaisut,
sihkéisen palvelutuotannon johtamisjirjestelmin toteutus (keskitetty — hajautettu),
jarjestelmdsuunnittelun tavoitetilamiirittelyt, hankintojen suunnittelu ja toteutus,
datan ja arkkitehtuurien hallinta seki jirjestelmikehittimisen ylldpito edellyttavit
eri organisaatiotasot lipiisevii hallintaa (Heeks, 2006, 17-39). Lisiksi digitali-
soituvan toimintaympariston informaatiohallinnan vaatimuksia tunnistettaessa ja
madriteltdessa on huomioitava julkista palvelua ohjaavan informaatioympiriston
lisiksi teknologiavalintoihin ja -kidyttoonottoihin liittyvdd vaativa ei-tekninen ja
poliittinen informaatioymparistd. Erilaiset intressit ja intressiryhmit pyrkivit vai-
kuttamaan digitalisaatioon liittyviin infrastruktuuri- ja sovellustoteutuksiin seka
sisillyttimiin tavoitteitaan teknologiavalintoihin. (Yildiz, 2007, 661; Johanson
ym., 2011; Cordella & Iannacci, 2010, 65.)

Organisaation digitaalisen transformaation hallintaa mairittavie sisallslliset
ja prosessuaaliset valinnat eivit edellisen perusteella tapahdu tyhjiossi. Yksilo- ja
organisaatiovuorovaikutus mikro- ja makrotasoilla rakentuu ja muokkautuu systee-
misessd eli poliittisessa, taloudellisessa, teknologisessa, kulttuurisessa ja sosiaalisessa
todellisuudessa (Bunge, 2003). Organisaatio ilmentii yksiloiden kautta digitaalisen
transformaation hallinnan valintoja tehdessain muun muassa tulkintoja ymparis-
tonsd dynamiikasta sekd systeemistd, sisdisten ja ulkoisten suhteiden synnyttimaa

vaikutusta ja todellisuutta (Vicari ym., 1995; Bunge, 2003, 107, 113-114).
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Dunleavyn ym. (2006, 40) mukaan byrokratiat ovat sosioteknisid jirjestelmii,
joissa informaation kisittelyn organisointi on avain inhimillisen kéyttdytymisen
rationalisoimisen ja modernisoinnin eteenpiinviemisessd. Informaatiohallinnon
tavoitteena on luoda palvelulle arvoa (Ichijo, 2006, 123). Integroivaa suunnittelua
tukeva informaatiointegraatio ja tietimyksen jakaminen julkisen hallinnon eri
toimijoiden vililld on Pardo & Tayin (2007, 698) mukaan erilaisiin teknologisiin
ja organisaation prosesseihin liittyvd vuorovaikutusprosessi, johon sisiltyy seki
organisaatioiden vilisid ettd sisdisid hallinnan vaatimuksia. Arvontuottamisen ni-
kokulmasta olennaisen informaation ja tietimyksen integrointi organisaation pro-
sesseihin ja toimintaan on teknologinen ja kulttuurinen haaste. Integroivaa suunnit-
telua ja hallintaa tukevan informaatiointegraation rakentuminen on riippuvainen
organisaatiokulttuurista sekd organisaation tyonkulun ja paitoksentekoprosessien
kiytinnoistd. Hallinnan laatua yhteistydperustan muodostumisen nikokulmasta
madrittid lisiksi organisaatioiden viliset suhteet, jotka osaltaan rakentuvat esimer-
kiksi informaatiojirjestelmin yllipidon ratkaisujen sekd informaation jakamisen ja
hyédyntimisen kiytinteiden pohjalle. Sitoutuminen yhteisesti sovittuihin kiytin-
teisiin, avoimuus, luottamus ja resurssien jakamisen kulttuuri maarittavit informaa-
tion jakamista tukevien yhteistydrakenteiden syntymisti ja yllipitamisti. (Heeks,
2006; Uusipaavalniemi, 2009; Barbaroux ym., 2016.)

Informaation muuntuminen esimerkiksi systeemistd kehittymistd tukevaksi
tietimykseksi, jactuiksi tulkinnoiksi, merkityksenannoiksi ja tietimysperustaksi
vaatii yksiloiden seki organisaatioiden vilisten teknologisten ja kulttuuristen tul-
kintaviitekehysten samankaltaisuutta (Arduin ym., 2015). Pardo & Tayi (2007,
698) mukaan vuorovaikutus erilaisten informaatioresurssien kanssa synnyttiikin
integroivia artefakteja, esimerkiksi jirjestelmaarkkitehtuureja, standardeja ja data-
madrittelyitd. Voikin ajatella, etti riippuen integroivien artefaktien olemassaolosta,
digitaalisen transformaation hallinnan prosessuaaliset valinnat rakentuvat joko yksi-
16- tai systeemivetoisena. Nimai organisaatiotasoja yhdistivit integroivat artefaktit
luovat systeemista kyvykkyyttd madaltamalla tai hdivyttimailld yhteistyon esteita
yhteniistimilld muun muassa sisallollistd sekd prosessuaalista tavoitteenasettelua ja
kisitteistod eli tietoperustaa. Organisaation sosiaaliset pdatoksenteon, yhteistyon
ja konfliktien ratkaisun prosessit mairittavat kuitenkin ensisijaisesti kulttuuristen
seki teknologisten taustojen vaikuttamana informaatiointegraatiota, mutta samalla
organisaatiorajat ylittivd informaatiointegraatio muokkaa niita.

Digitaalisen transformaation hallinnan yksilo- tai systeemivetoisuutta ilmentavit
organisaation informaatiohallinnolliset valinnat heijastuvat edellisen perusteella
yksilotoimintojen organisointiin. Integroivia artefakteja systeemitasolla tuottavat
informaatiohallinnolliset valinnat maarittavit viime kadessa sitd, kuinka yksittdinen
organisaatio onnistuu kytkemain kaytettivissaan olevat yksilokompetenssit niin
paikalliseen kuin systeemiseen tehtidvinantoon ja arvontuotantoon. Systeemiset
informaatiohallinnan ilmentymit miarittavat osaltaan myos onnistumista siind,

60
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



millaiseen tietoperustaan nojautuen systeemisia ominaisuuksia ilmentiva yksilo
arvottaa organisaation kohtaamissa muutostilanteissa saatavilla olevaa uutta infor-
maatiota (ks. Bunge, 2006, 145-146).

Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan organisaatiotason ra-
kentumista osa-alueita sekd informaatiointegraation rakentumista yksilo- ja organi-
saatiotasolla méirittavid ulottuvuuksia onkin julkishallinnollisessa viitekehyksessa
syyta tarkastella institutionaalisista ja organisaationaalisista seckd kontekstuaalisista
ja prosessuaalisista lahtokohdista. Organisaatiotason teknologiavalinnat syntyvit
osin organisaation hallinnan piirissd ja osin hallinnan ulottumattomissa olevissa
prosesseissa, jotka ovat organisaatiotasosta riippuen toisiaan maarittavid, rinnakkai-
sia ja toisilleen alisteisia (Kuva 8). Systeemisestd nikokulmasta digitaalisen trans-
formaation hallintaa ilmentévit teknologiavalinnat ja -ratkaisut ovatkin yksilovuo-
rovaikutuksen, organisaation prosessien, organisaatioiden vilisten suhteiden seka
poliittisen, yhteiskunnallisen todellisuuden ja ympariston orientoimia.

Teknologiaratkaisut

Kuva 8. Informaatiointegraation nelji eri kontekstia Pardo & Tayi (2007) ja Himdiliinen
(2019) mukaan
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3.2 Tietoperustaisuuden rakentumisen kontekstuaalisuus
julkisorganisaation digitaalisen transformaation hallinnassa

Tietoperustaisuuden rakentumisen edellytyksid ja todentumista tulisi Bungen
(2003) ajattelua soveltaen tarkastella jirjestelmien vilisen vuorovaikutuksen
ilmentymina yksiloiden vilisen vuorovaikutuksen lisiksi. Bungen (2003, 2018)
jarjestelmiontologia tunnistaa sosiaaliset, biologiset, kulttuuriset ja taloudelliset
sekd poliittiset sidokset merkityksellisina yksilon toiminnan méirittdjind. Yleisesti
ottaen sidokset ovat julkisen organisaation johtamisen nikokulmasta miellettivissa
ymparistotekijoiksi, jotka kontekstoivat hallinnan rakentumista sekd muutoksen
hallintaa niin mikro- kuin makrotasolla. Nimi sidokset luovat kontekstin organi-
saatiossa toimivan yksilon valinnoille. Sidokset luovat teknologiamurroksen hallin-
nan yhteiskunnallista sekd organisaatiotodellisuutta. Ne ilmentivit muun muassa
poliittisia tavoitteita seki arvoja, mielikuvia teknologiahy6dyisti, institutionaalisia
perinteita sekd sosiaalisen vuorovaikutuksen lihtokohtia. Yksilo on samaan aikaan
kulttuurisen kontekstinsa ilmentdjd, mutta myos kontekstia luova toimija pyrkies-
siin murtamaan tai yllipitiessiin hitautta luovaa traditiota (Bunge, 2003). Yksilo
voi tietyissi médrin vaikuttaa organisaation toimintaedellytysten seka -kulttuurin
rakentumiseen esimerkiksi perusopetusjohtajan roolista kisin. Osa johtamisen va-
lintoja orientoivista ja madrittavisti eli kontekstualisoivista tekijoistd on kuitenkin
yksittdisen yksilon hallinnan ulottumattomissa.

Tarkasteltaessa tictoperustaisuuden rakentumisen kontekstuaalisia, yhteiskun-
nallisesta ja organisaatiotodellisuudesta nousevia mairittijid, organisaation institu-
tionaaliset kytkennit, sen olemassaolon perustelut ja traditiot nayttavit heijastuvan
organisaation ja yksilon tekemiin valintoihin. Institutionaaliset kytkennat maaritta-
vit julkisen sektorin organisaation liitynti4 tiettyi tehtivii toteuttavana yksikkona
yhteiskunnalliseen tehtivimaiirittelyyn, muun muassa lainsiidintoon (Fountain,
2001).

Fountainin (2001) teknologisen valinnan viitekehyksen mukaan organisaa-
tionaaliset, sosiaaliset ja poliittiset prosessit vaikuttavat teknologisen ratkaisun
omaksumiseen ja kiyttdon (Kuva 9). Teknologiavalintojen osaltaan muokkaamat
institutionaaliset lahtokohdat eli tiedolliset, kulttuuriset, sosiostrukturaaliset, lain-
sidadannolliset ja muodolliset lihtokohdat méirittavit organisaatiotyyppejd, jotka
toimivat uusien teknologiavalintojen konteksteina. Erityisesti julkisorganisaation
nikokulmasta olennaista on huomioida valtion rooli teknologiamurroksen hallin-
nan rakentumisen mahdollistajana. Castellsin (2000) mukaan valtio joko mahdol-
listaa tai estdd teknologisen innovoinnin eli prosessin, jolla se organisoi kussakin
ajassa ja paikassa kehitystd dominoivat sosiaaliset ja kulttuuriset voimat. Valtion
roolia teknologiavalintojen suhteen miirittdi poliittiset ihanteet ihmiskasityksesta
sekd valtion asemoituminen markkinaperusteisen koordinoinnin ja yrittdjyyden
suhteen (Bunge, 2003; Anttiroiko ym., 2011). Laajemmin katsottuna saavutettu
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teknologia on ilmaissut yhteiskunnan kyvykkyyttd kehittdi instituutioidensa kautta
teknologista hallintaa (Bekkers, 2011, 213).

Tavoiteteknologiat:

internet ja muu digitaalinen
kommunikaatio, laitteistot ja

ohjelmistot

Organisaatiotyypit Teknologiavalinta: Tulokset:
Byrokraattinen: tledosfamme“ . miédritteleméttomia
hierarkia, toimeenpanovalta suunnittelu / muotoilu D
standardisaatio kayttoonotto

ennakoimattomia

sdannot, vakaus ST .
sosiaalisesti, rationaalisesti ja

poliittisesti vaikutettuja

Verkostomainen:
luottamus / vaihto, I

sosiaalinen padoma,
keskindinen yhteensopivuus,

jaetut resurssit

I

Instituti liset Liihtokohdat:

tiedolliset, kulttuuriset, sosiostrukturaaliset, lailliset ja muodolliset

Kuva 9. Fountainin (2001) teknologisen valinnan viitekehys

Fountainin (2001) mukaan organisaation johto uudentaessaan tai vahvistaessaan
vakiintuneita institutionaalisia mekanismeja kamppailee erilaisten organisaationaa-
listen ja institutionaalisten sosiostrukturaalisten mekanismien kanssa sovittaessaan
teknologiaa kulloiseenkin kontekstiin. Teknologiavalintoja ohjaavat motiivit saat-
tavat liittya esimerkiksi oman tyon rakenteisiin ja tyon sisaltoja médrittaviin akeivi-
teetteihin, jopa toiveisiin palkitsemisesta tai pelkoihin sanktioista. Organisaation
omaksumat teknologiset ratkaisut ovat Fountainin (2001) mukaan ainakin osittain
siis heijastumia johdon intresseistd pyrkid turvata asema, kontrolli ja traditio. Tek-
nologiavalinnoista syntyvit tulokset voivat olla mairittelemittomii, moninaisia,
ennakoimattomia seki sosiaalisesti, rationaalisesti ja poliittisesti vaikutettuja.

Teknologiavalintoja organisaatiotasolla kontekstualisoivia, siis orientoivia sekd
midrittavid sosiostrukturaalisia mekanismeja (Fountain, 2001) voi jisentii ja analy-
soida eri nikokulmista. Teknologiaa organisaatiotodellisuuteen sovittavan johdon
todellisuudesta on teknologiavalintojen nikokulmasta keskeisti ymmartaa inertiaa
sekd vastarintaa luovan ja ylldpitivin tradition sekd professionaalisuutta tukeva
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organisaatiokulttuurin merkitys hallinnan rakentumiselle. Toisaalta on keskeistd
hahmottaa se, miten teknologiavalintoja orientoivat uskomukset ja mielikuvat ra-
kentuvat sekd mista lihtokohdista teknologiadeterministinen ajattelutapa rakentuu.
Avaan seuraavassa titd eri sosiostrukturaalisiin mekanismeihin liittyvdd moninai-
suutta ja kompleksisuutta.

Organisaation teknologiavalintojen nikékulmasta keskeinen on Poolin (1997)
havainto, jonka mukaan teknologian ja sen soveltamisen vilissd on aina ainakin yksi
muuttuja, ihminen. Yksiloiden ja ryhmien asenteet, mielipiteet ja uskomukset seka
menneisyyden negatiiviset tai positiiviset kokemukset teknologiasta ovat vaikutta-
neet teknologiaan liittyviin odotuksiin ja sen kohtaamaan menestykseen tai torjun-
taan (Pool, 1997, 10, 53-57). Teknologiseen edistymiseen on vaadittu hetkensi,
jolloin yhteiskunta on ollut valmis vastaanottamaan teknologisen innovaation.

Poliittiset, teknologiset, kulttuuriset sekd sosiaaliset traditiot yllapitivit so-
siostrukturaalisia mekanismeja ja luovat niin institutionaalista sekd organisaatioto-
dellisuutta (Bunge, 2003, 73, 117). Eri traditiot ilmentivit muun muassa hallinnon
jarjestimistavan taustalla vaikuttavia vallan ja vastuunjakoa méirittivid intresseja.
Hallintoa on sanottukin kehitettivin historiasta kisin (Rossel, 2012). Rosselin
toteamus pitdi sisillaan ajatuksen siitd, ettd kehittimispyrkimykset kohtaavat aina
myos historian mukanaan tuoman painolastin, joka méirittda organisaationaalisia
kehittymisen edellytyksia. Tietoperustaisuuden rakentumista madrittavid, esi-
merkiksi hallinnan jirjestimistavan tradition vaikuttamia institutionaalisia, orga-
nisaatio- sekd yksilolahtoisia ulottuvuuksia on mahdollista analysoida Nonaka &
Toyama (2006, 40) mukaan tietimyksen rakentumisen transaktiokustannusten ni-
kokulmasta. Julkisorganisaatioiden vilinen tyonjako, valmistelun ja toimeenpanon
roolitukset, johtamismalli sekd hierarkiat luovat tietimyksen rakentumiselle seki
rakenteellisia ettd prosessuaalisia edellytyksid, mutta myos esteitd. Fyysiset rajoitteet
estavit mahdollisuuden vuorovaikutukseen oikeiden ihmisten kanssa teknisten ra-
joitteiden vaikeuttaessa tiedon etsimisti tai yhteistyotd. Hierarkiat tai tehottomat
kannustimet vaikeuttavat vuorovaikutusta tai avun saamista ja ovat seurausta sosiaa-
lisista tai poliittisista kdytinteista. Psykologiset, esimerkiksi motivaatiolahtokohtiin
liiceyvit tekijit (ks. myds Osterloh, 2006, 163-171) tai tilanneriippuvaiset rajoitteet
vaikeuttavat tietimyksen siirtoa tai omaksumista eri kontekstien valilld [uottamuk-
seen kytkeytyvien kulttuuristen rajoitteiden hidastaessa tietimyksen rakentumiseen
ja hallintaan liittyvi prosesseja (ks. Uusipaavalniemi, 2019).

Teknologiavalinnat kohtaavat organisaatiossa historiallisen jatkumon synnyt-
timén tradition, mutta myos osittain traditiolahtoisida organisaation muutoksen
hallintaa ja muutoksen nopeutta miirittavid inertioita eli hitauksia. Besson & Rowe
(2012, 106) jaottelee inertiatyypit viiteen eri kategoriaan: Kielteisen suhtautumis-
tavan luoma inertia ilmenee denialismina sekd oppimisen pelkoina ja ndyttaytyy val-
litsevan asiaintilan jatkuvuuden pyrkimyksini. Sosiokognitiivinen inertia rakentuu
normi- ja arvosidonnaisena, yksiloiden, ryhmien, organisaatioiden ja yhteiskunnan
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perspektiiveissi ja voidaan méiritelld kulttuuriseksi inertiaksi. Sosiotekninen iner-
tia ilmenee keskindisen riippuvuuden dynamiikkana teknisten ja sosioteknisten
polkujen valilld. Sosioteknisen inertian vaikutukset nakyvit aikasidonnaisina seka
organisaatioiden sisiiseen ristiriidattomuuteen pyrkivini ilmioina esimerkiksi infor-
maatioinfrastruktuureissa ja suuren mittakaavan jirjestelmissa. Taloudellinen iner-
tia kytkeytyy resurssien kohdentamisen problematiikkaan ja valintoihin esimerkiksi
olemassa olevien palveluiden tukemisen ja uusien kehittimisen vililld. Poliittinen
inertia maarittyy keskeniin kytkeytyneiden toimijoiden valisiin intresseihin.

psykologinen inertia
poliittinen inertia
taloudellinen inertia

sosiotekninen inertia

Organisaatio  goomiivinenmeria Y Nt€1skunta

teknologiamuutos

Kuva 10. Inertiarajapinnat Poolin (1997) ja Besson & Rowe (2012) mukaan

Teknologiavalintoja  kontekstualisoivan ja professionaalisuutta madrittavin
organisaatiokulttuurin rakentuminen on osaltaan traditioldhtdisten sosiostruktu-
raalisten mekanismien ilmentymai. Digitalisaatiokeskustelussa on Melinin (2007)
mukaan kiinnitytty teknologian vallankumoukselliseen luonteeseen ja syntyviin
osaamisvaatimuksiin. Samaan aikaan on Melinin mukaan sivuutettu sosiaalisten
ja kulttuuristen tekijoiden kokonaisuus, esimerkiksi muodolliset ja epaviralliset
henkilésuhteet (ks. Nonaka & Takyomo, 2006) seki organisaation kiinnittymisen
ja sopeutumisen tavat, joiden varassa organisaation muutos realisoituu. Dunleavy
ym. (2006, 17-40) mukaan julkisen johtamisen traditioon liittyvit mallit, joita
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ovat méirittineet tietyntyyppisten johtajien valikoituminen tietyn urapolun
kautta hallinnon johtopaikoille, ovat lahestulkoon poissulkeneet IT-ammattilaiset
johtopaikoilta. Informaatioteknologialla on ollut vuosikymmenten ajan vihiinen
merkitys vahvan profession byrokratioissa, joissa teknostruktuurin ei ole sallittu
hairita ammatillista autonomiaa. IT-ammattilaisiin on Dunleavy ym., mukaan sa-
malla liitetty heikko professionalisoituminen, siis yhteiskunnallisesti tunnustetun
vakiintuneen ammattikunnan maine, ja vihiinen paisy hallinnon johtopaikoille on
seurausta tehtdvien, kiytintdjen sekd roolien moninaisuudesta. Hallinnon infor-
maatioteknologinen kehittiminen on niyttaytynyt alyllisesti ja yhteiskunnallisesti
epikiinnostavalta kohteelta.

Digitaaliseen transformaation hallintaa institutionaalisella sekd organisaatio- ja
yksilotasoilla kontekstualisoivien uskomusten ja mielikuvien rakentumista yhteis-
kunnallisessa ja organisaatiotodellisuudessa on mahdollista lihestyi esimerkiksi filo-
sofisen realismin, sosiaalisen konstruktionismin ja konstruktivismin nakokulmasta.
Konstruktivistisesta nikokulmasta korostuu ajatus siitd, ettd mieli on olemassa
vuorovaikutuksen seurauksena ja todellisuus on projektion kaltainen sosiaalisen
vuorovaikutuksen heijastuma (Perikyld, 2009). Yhteiskunnalliset tahot merkityk-
sellistavit maailmaa kukin tavallaan yrittien saada muutkin ajattelemaan asioista
samoin (Karvonen, 2015). Karvosen (2005, 23) mukaan konstruktivistisessa tul-
kinnassa korostuu uskon ja tahdon itsensi todentava voima. Teknologiavalintojen
perustelut rakentuvat mielikuvan ympirille ja jonka mielikuvan pohjalta yhteiso tai
organisaatio matkaa kohti luomaansa utopiaa. Ilmi6ti voi tarkastella esimerkiksi di-
gitalisaatiokonsulttien viestinnin kautta. Ihmisille viestitaan digitalisaation olevan
“there is no alternatives™tilanne, jonka jokaisen on osattava hyodyntaa.

Teknologiavalintoja orientoivan "utopistisen” ajattelun vastakohtana voi pitid fi-
losofisen realismin lihestymistapaa, jossa teknologiaan liitetty mielikuvat ja todelli-
suus ohjataan vastaamaan toisiaan. Tdmai toimintalinja on havaittavissa esimerkiksi
strategia-ajattelussa. Filosofisen realismin (ks. Bunge, 2006) nikékulmasta tieto tul-
kitaan enemmin tai vihemmin tiydelliseni todellisuuden kuvauksena (Karvonen,
2013). Karvosen (2005, 22) mukaan ihanteena on kuitenkin todellisuuden mahdol-
lisimman tarkka ja oikea kuvaaminen, mika periaatteessa mahdollistaa tehokkaan
toiminnan, toisin sanoen kulkemisen hyvin tehdylld kartalla oikeaan suuntaan. Jos
laadimme hyvin strategian, niin mikdin ei voi menni pieleen. Kuitenkin Gakisin
(2012, 118) mukaan sosiaalisen konstruktionismin periaatteita noudattaen tieto-
tekniikan johtotasolla tehdyt kiayton linjaukset ja paatokset muuttuvat ja korjautu-
vat kdytinnon arjessa.

Sosiaalisen konstruktionismin nikokulmasta teknologiavalintoja kontekstuali-
soivien mielikuvien taustalla on todellisuutta teoretisoiva skeema, jolla on des-
kriptiivinen, kuvaava ja preskriptiivinen, toimintaa ohjaava puolensa. Mielta ei voi
irrottaa vuorovaikutuksesta. Kaikkiluodaan kahdesti, ensin imaginaarisesti ja sitten
materiaalisesti. (Karvonen, 2005; Perikyld, 2009; Karvonen, 2015.). Sosiaalinen
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todellisuus on jatkuvassa tulemisen tilassa ja se muodostuu ihmisten toiminnasta.
Toimintaa ohjaavat kisitykset, mielikuvat seki tavat kisittdd ja esittaa todellisuus.
Suomennettuna tima tarkoittaa siis sit, ettd teknologiavalintoja synnyttiva todelli-
suus ei perustu kylmille faktoille eiki yksil6 tee johtopidtoksia ilmioistd pelkistain
rationaalisesti, vaan perustaa ajattelunsa myos subjektiiviselle kokemukselleen.
Todellisuus muotoutuu yksilon sisdisen maailman nikoiseksi ja todentuminen joko
tukee vallitsevaa todellisuutta tai sotii siti vastaan (ks. Bunge, 2003, 73, 117; Leon-
ard, 2006).

Uskomukset ja mielikuvat hallinnan rakentumista kontekstualisoivina tekijéind
voivat nojautua paitelmiin teknologian itsensi luomasta muutosvoimasta seki -po-
tentiaalista. Teknologinen determinismi -kasite kuvaa ajattelutapaa, jossa teknologia
madrittdd yhteiskunnan kehitystd. Kisite assosioituu negatiiviseksi koska se tuntuu
sisdltavin ajatuksen vallan riistosta sosiaaliselta tai yhteiskunnalliselta toiminnalta
(Hallstrom, 2020). Teknologinen determinismi on mahdollista mieltid myds yksi-
tyisten ja julkisten organisaatioiden viliseen valtakamppailuun liittyvana kisitteend.
Roivaksen (2009) mukaan teknologiastabilisaatio, keskus- ja paikallishallinnon vili-
set ristipaineet, kaupallisuus sekd loppukayttijien tarpeiden aliarvioiminen johtavat
teknologiadeterminismiin seki teknologiatyontoon (ks. myés Ludes, 2008). Kyseessi
on toisin sanoen markkinatoimijoiden ja julkisen hallinnon organisaatioiden vilinen
vaikutusvaltaan liittyva kamppailu, jossa julkisen sektorin organisaatiot ottavat tule-
vaisuusvisiot tarjottuna ja perustavat niihin poliittiset linjauksensa vaihtoehtoisten
skenaarioiden pohtimisen sijaan (ks. Vicsek, 2020, 17). Roivaksen (2009) mukaan
teknologiadeterminismi on seurausta teknologian kiytté6nottoihin liittyneen stra-
tegisuuden puuttumisesta, tarpeiden riittamattomastid tunnistamisesta ja ylipiiéinsii
tietylld tapaa hallitsemattomasta kehityskulusta organisaatiotasolla. Teknologian
mahdollistama muutos ei tarkoita valttamarti tarkoita sité, ettd thminen hyodyntiisi
timin mahdollisuuden (Pyérid, 2005, 166). Lihestymistapana teknologiavalintoihin
teknologiadeterminismi voi muodostua kehittyvien teknologioiden nikékulmasta
jopa yhteiskunnalliseksi uhkaksi (Hallstrom, 2020; Vicsek, 2020).

Teknologiavalintoja orientoivien ja maarittivien sosiostrukturaalisten mekanis-
mien ymmirtimisen nikékulmasta ytimessi on Poolin (1997, 14-15) nikemyk-
sen mukaan kysymys siitd, mitd on teknologinen tietimys ja kuinka se rakentuu.
Teknologiset innovaatiot torméavit vallitsevien toimintatapojen ja teknologian
luomaan inertiaan, jatkuvuuteen, jonka rikkominen vaatii uuden nikokulman
ottamista. Teknologian omaksuminen ei perustu pelkistiin tutkimuksellisen
faktan perusteella positivismin hengessa tehtaviin johtopditoksiin, vaan myos tek-
nologian saamiin sosiaalisiin merkityksiin, mielikuvien ja todellisuuden vilisiin
suhteisiin. Suhde teknologiaan on tilléin deterministinen. Teknologisen tiedon
ymmirtimiseksi on Poolin (1997) mukaan vilttimitonti sulauttaa toisiinsa po-
sitivistiset ja sosiaalisen konstruktionismin nikokulmat. Teknologia yhdistii fyy-
sisen maailman sosiaaliseen, objektiivin subjektiin ja koneen ihmisen kanssa. Tek-
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nologinen tietimys tulisi samalla asemoida tieteellisen tietimyksen ja sosiaalisen
tietimyksen keskivaiheille. Fyysinen ja sosiaalinen maailma siis asettavat Poolin
(1997) mukaan teknologialle rajoituksia niin kauan, kun teknologia ei kehity ih-
misestd riippumattomasti. Toiset ratkaisut toimivat paremmin kuin toiset, mutta
teknologiset luomukset kantavat aina mukanaan jilkia niin insin66ri -luojastaan
kuin sen hetkisesta yhteiskunnasta.

3.3 Digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuden
ulottuvuudet

3.3.1 Palvelutransformaation institutionaaliset Idhtékohdat ja
tavoiteperustaisuus

Julkisen hallinnon kehittiminen ja julkisen palvelutuotannon kehittiminen niyt-
taytyvit toisaalta erottamattomina, toisaalta erillisind kehittimisen osa-alueina.
Digitaalinen transformaatio julkishallinnollisen organisaation suorituskyvyn ke-
hittimisen tavoitteisiin liittyessian on kisitteend epamadiriinen hallinnan tietope-
rustaisuuden vaatimuksien méirittelyn nikokulmasta. Digitaalisen transformaation
hallinnan analyysi julkishallinnollisessa kontekstissa tietoperustaisuuden raken-
tumisen nikokulmasta edellyttaa sitd, ettd digitaalinen transformaation hallinta
on miellettdvi julkishallinnollisen organisaation ydintoimintojen, siis hallinnon,
tukitoimintojen sekd palvelutuotannon teknisti ja laadullista kehittymistd madricea-
viksi osa-aluecksi (esim. Anttiroiko, 2004). Haasteena on kuitenkin tunnistaa digi-
taalisessa transformaation viitekehyksessi se erityinen, mitd ilmién tietoperustainen
hallinta sekd johtaminen tarkoittaa julkisen johtamisen kontekstissa sortumatta re-
torisiin julkisen johtamisen liityntoja — esimerkiksi strategisuutta, kehittyneisyyden
arviointia ja koordinointitarpeita - kuvaaviin mairittelyihin (ks. Syvijirvi, 2011,
173; Tomat & Turkman, 2019, 354).

Tutkimuskirjallisuudessa digitaalisen transformaation institutionaalisia tavoittei-
ta ja sisilt6jd on jasennetty muun muassa hallinnon ja kansalaisen vuorovaikutussuh-
teen scki uusien palveluiden kehittimisen nikokulmista (esim. Reddick, 2005, 53;
Misuraca, 2012, 185-186; Norris & Reddick, 2012, 173). Huomiota on kiinnitetty
myos julkisen palvelun institutionaaliseen ja organisaationaaliseen sekd profession ja
asiakkuuden muutokseen (Meijer, 2007, 106; West, 2007, 13-14; Atkinson & Par-
sons, 2013, 10-12). Tarkastelu on kiinnittynyt esimerkiksi digitalisaation julkisen
hallinnon mikro- ja makrotaloudellisiin tavoitteisiin ja vaikutuksiin (esim. Bannis-
ter, 2007) seki oikeudellisten kysymysten (esim. Voutilainen, 2006) pohdintoihin.
Eri tutkijat ovat kritisoineet digitalisaatiotutkimuksen tuottamaa analyysia tekno-
logiaoptimistiseksi (Bryant, 2007, 13; Norris & Reddick, 2012, 165; Rossel, 2012,
216). Kritiikin mukaan analyysit ovat liittyneet enemmin muodollisen hallinnon
kehittimiseen sen sijaan, ettd ne liittyisivit informaation laadun, tehokkuuden ja
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vaikuttavuuden arviointiin seki arvoihin ja vuorovaikutuksen kehittymisen kysy-
myksiin (Andersen & Henriksen, 2006, 237).

Valkama & Anttiroikon (2011) mukaan julkisyhteisojen kehitys on kulkenut mu-
kaan sektorikohtaisesta palvelutuotannosta kohti saumattomuuteen, yhteistuotantoon
ja monikanavaisuuteen pyrkivai julkista palvelutuotantoa. Lainsiidantd maarittdd
palvelutuotannon reunachtoja seki tavoitteita, mutta voi jattaa kuitenkin tuottamis-
tapaan liittyvit kiytinnén valinnat palvelutuottajan vastuulle (Oulasvirta, 2011).
Digitalisaation my6ti lisaantynyt verkostomaisuus julkisten ja yksityisten toimijoiden
vililld on laajentanut julkisorganisaatioiden hallintasuhteiden kenttdd. Verkostomai-
suuden lisiantyminen on suhteellistanut julkisorganisaatioiden valtaa seki haastanut
niiden hallinnollista ja juridista legitimiteettid sekd monopolia osaamisen ja palveluka-
pasiteetin nikokulmista. (Johanson ym., 2011; Valkama & Anttiroiko, 2011.)

Mergel ym. (2019) mukaan palvelutuotantoon kytkeytyvit transformaatiovaa-
timukset médrittyvit pikemminkin julkisen hallinnon organisaation ulkopuolelta
kuin sisiltd piin. Vial (2019) toteaakin digitaalisen transformaation hallintaan
liittyvien strategisten vasteiden lihtokohtina olevan globaalit informaatioteknolo-
giateollisuuden alkuun sysiamit yhteiskunnalliset, kuluttajakayttiytymiseen ja -ole-
tuksiin seki kilpailuun ja datan hyodyntimiseen kytkeytyvit trendit. Vialin mukaan
organisaatioiden omaksumat teknologiavalinnat generoivat arvoketjujen laadullisia
ja toiminnallisia muutoksia. Muutokset ilmenevit organisaation rakenteellisten
muutosten sekd organisaationaalisten rajoitteiden maarittimind ja tuottavat sekd
negatiivisia ettd positiivisia seurauksia.

Mergel ym. (2019) havaintojen perusteella painotus on ollut enemmin proses-
si- ja palvelukehittimisen sekd organisaatiosuhteiden kehittimisen problematii-
kassa kuin tuotekehityksen tai liiketoimintamallien kehittimisessd. Digitaalisen
transformaation hallinnan rakentumisen nikokulmasta keskeinen kysymys on,
ohjaako kehittimistyota paitoksenteon tasolla todellisuuteen kytkeytymattomien
mahdollisuuksien kirjo, vaiko miiritietoiset tavoitteet kriittisten hallinnollisten ja
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseksi (Rossel, 2012). Tavoitteenasettelun
jasentyneisyyden lisiksi on huomioitava myos tavoitellun kehittymisen symmet-
risyys. Julkisen organisaation hallinto, esimerkiksi johtamisjirjestelmd, saattaa
tyoprosessien tehostumisen my6ta kehittya ilman, ettd kansalaisen saama palvelu
erityisesti kehittyy (Lee, 2007, 45-46). Teknologiaa on hyddynnetty prosessien te-
hostamiseen, ei niinkéin uusien palveluiden kehittimiseen, mutta toimenpiteiden
on tulkittu kuitenkin parantavan palveluita. Toivottujen vaikutusten on samaan
aikaan ajateltu todentuvan pitkin aikavilin vaikutuksina organisaatioiden toimin-
taan, yhteiskuntaan ja demokratiaan. (Mergel ym., 2019.)

Julkisen palvelun laadullinen kehittyminen on riippuvainen hallinnon kyvysti
vastata toimialan ja kansalaisten erilaisiin tarpeisiin (Rossel, 2012). Poliittisten
paatoksentekijoiden, esimerkiksi kunnallisten luottamushenkildiden perustellessa
palveluiden tuottamiseen liittyvid valintoja resursseilla, toiminnoilla ja suoritteilla,
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palvelun kaiyttijii kiinnostaa palvelukokemus ja palvelun laatu (Oulasvirta, 2007).
Oulasvirran (2011) mukaan julkisten palveluiden tuottamisessa yhteisolihtoisyys
ja asiakaslihtoisyys saavat tavoitellun laadun nikokulmasta eri painotuksia riip-
puen toimialasta. Julkisorganisaatioiden nikokulmasta palveluiden tuottamisessa
painottuu yhteisolihtoisyys eli massojen palveleminen. Digitalisaation avulla
onkin pyritty tavoittelemaan paikallisyhteisod, esimerkiksi kuntalaisia hyodyttivia
tehokkuushyétyji (Valkama & Anttiroiko, 2011, 262). Rosselin (2012, 211, 215)
ajattelua soveltaen keskeinen digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista
madrittava tekiji on tulokulmavalinnat kehittimisen tavoitteisiin ja edistymisen
arviointiin. Edelliseen liittyen Bekkersin (2011, 203) mukaan olennainen kysymys
on se, kenen mairittimistd ongelmista ja hyotytarpeista kisin teknologiavalintoja
loppujen lopuksi tehdaan. Julkisen palvelun tuottamisessa intressitahoja ovat poliit-
tiset paatoksentekijit, kansalaiset, palvelua tuottavan organisaation johto, palvelua
tuottava henkilostd sekd organisaation eri tasot (Oulasvirta, 2011). Digitaalisen
transformaation hallinta ja sen analyysi edellyttaikin toiminnallista takaisinkyt-
kentii julkisen palvelun institutionaalisiin ihanteisiin. Hallintaa olisi rakennettava
huomioiden hyvin hallinnon ihanteet, yhteinen etu sekid yhdenvertaisuus, jotka
viimekidessi ilmentavit palvelutransformaation institutionaalisia tavoitteita seka
arvontuotantoa tukevaan siintelyn ajantasaisuutta ja vaikuttavuutta. (ks. Zysman
ym., 2011; Mergel ym., 2019; Vial, 2019.)

Teknologiavalinnat ovat Bekkersin (2011, 203) mukaan poliittisia interven-
tioita, eivit neutraaleja. Julkinen hallinto sidntelee yksityisen sektorin digitaalista
palvelutuotantoa, esimerkiksi yksityisyyden suojan turvaamiseksi, toimien samalla
eri julkisyhteisojen roolissa itse digitaalisia palveluita hankkivana ja niita hyodyn-
tivinid tahona. Perinteisen julkisen palvelutuotannon digitalisointi vaatii julkiselta
hallinnolta itseltdin palvelutuotantoa ohjaavan siintelyn paivittimistd ja valintoja
palveluiden automatisaation perusteluiden sekd automaatiotason intensiteetin maa-
rittelyssi. (Zysman ym., 2011.) Institutionaalisten perusteiden muuttuminen on
korostamassa julkisyhteisojen roolia strategisena solmukohtana hallintaperusteisen
kehitystyon, viimekidessi tehokkuuden ja demokratian turvaajina (Valkama & Ant-
tiroiko, 2011). Palveluiden kehittimisen institutionaalisia lihtokohtia synnyttaviltd
poliittiselta paitoksenteolta odotetaan nikemysta siitd, yllapitaiko, vahvistaako vai
luoko se digitalisaation mahdollisuuksia hyédyntien institutionaalista perustaa pal-
veluiden tuottamiselle (Fountain, 2001; Lips, 2019, 272). Jansen & Qlnes (2016)
korostaakin, ettd palveluiden laatua arvioitaessa olisi eksplisiittisesti maariteltava
laadunarvioinnin liityntd poliittisiin paamaariin joko hallinnon tai kansalaisen
nikokulmasta seki se, kenen nikokulmasta laatua arvioidaan, miti arvioidaan,
miksi arvioidaan, miten ja missi arvioidaan ja kuinka arvioidaan. Oulasvirta (2007,
153) on todennut, etti julkisen palvelun kehittimisessi tavoitteiden puuttuminen
tai niiden epimairiisyys aiheuttaa ongelmia ja vaikeuttaa arviointia. Oulasvirran
nikemyksen mukaan palvelulle méiritellyt laatutavoitteet mahdollistaisivat tavoi-
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teperustaisen arvioinnin poliittisen tavoitteenasettelun ja palvelutuotannon vililla,
siis hallinnon ja kansalaisten valilla.

Yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisukyky4 maarittad osaltaan arviointikulttuurin
luonne sekd milld indikaattoreilla edistymistd mitataan teknologiaorientoituneen
ongelmanratkaisun kehittymisessa (Rossel, 2012). Lihtokohdat yhteiskunnallisten
ongelmien ratkaisemiseksi nojautuvat osaltaan Bekkersia (2011, 198) mukaillen
digitaalisen transformaatioon liitettyjen mystifiointien riisumisessa. Teknologia it-
sessdan ei paranna mitdin. Se ei tee automaattisesti hallinnosta laadukkaampaa eikd
se ndyttdisi olevan pelkistain toimialan tai organisaation informaatiohallinnollisin
rationaliteetein hallittavissa. Digitaalisen transformaation tuottamat, arvoketjujen
laatua mairittavit rakenteelliset muutokset -sekd samalla hallinnan haasteet- liittyvit
organisaatiorakenteiden muutoksiin, johtajuuteen, organisaatiokulttuuriin seki tyon-
tekijoiden rooleihin ja taitoihin. Arvoketjujen laatua méirittavit negatiiviset seurauk-
set ilmenevit esimerkiksi tietoturva- ja yksityisyyskysymyksina. Positiiviset seuraukset
todentuvat toiminnallisena tehokkuutena, organisaation tuotannollisen suoriutu-
misen seki yhteison kehittymisend. (Vial, 2019.) Arvontuottamisen nikdkulmasta
transformaatioprosesseihin sisaltyvi uudelleenasemoituminen suhteessa ymparistoon
on organisaatioille vaikea ja riskipitoinen vaihe, jota maarittaa osaltaan julkisen hal-
linnon traditio seki organisaatiokulttuuriin kytkeytyvit inertiatekijit. Psykologisten
ja kulttuuristen inertiatekijéiden (sosiokognitiivinen) korostuessa merkityksellisind
digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisessa teknologisen jatkuvuuden
(sosiotekninen) seki taloudellisten inertiatekijoiden vaikutusten arviointi on jiinyt
vihiisemmille huomiolle. (Besson & Rowe, 2012; Mergel ym., 2019; Vial, 2019.)

3.3.2 Indikaattorit palvelutransformaation tavoitemaddrittelyn tukena
Fountainin (2001) mukaan organisaationaaliset, sosiaaliset ja poliittiset prosessit
vaikuttavat teknologisen ratkaisun omaksumiseen ja kiyttoon. Bungen (2003) sys-
teemisessd ajattelussa organisaatio ilmentdid muun muassa poliittisia, teknologisia ja
kulttuurisia suhteita, mutta myés yksilllisid sekd systeemisid motiiveja (Fountain,
2001; Besson & Rowe, 2012), jotka luovat viitekehyksen jirjestelmin osasten kehitty-
miselle. Julkisorganisaatiot kehittyvit institutionaalisten lihtokohtiensa mairittima-
ni ja toimivat titi perimai mukanaan kantavina teknologiavalintojen konteksteina.
Julkisinstituution toiminnan lihtokohtana on perustaa teknologiavalinnat
tietoon, mutta myds arvioida tehtyjd valintoja. Digitaalisen transformaation hal-
linnan institutionaalisen sekid organisaatiotason rakentumisen nikékulmasta on
keskeinen kysymys, miten hallinta kykenee luomaan teknologiavalintoja orientoivaa
systeemistd sekd organisaatiotason kehittymistd tukevaa kriteerist6d sekd luomaan
kriteeriston tukemana yhtailtd hallinnan kyvykkyyttid ja toisaalta lahtokohtia pal-
veluiden kehittymiselle. (ks. Rossmann, 2018.) Bungea (2003) sckid Fountainia
(2001) mukaillen julkisorganisaatiotason teknologiavalinnat ilmentivit mikro- ja
makrotason sisiisid sekd mikro- ja makrotasojen vilisid suhteita sekd todellisuutta.
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Eri mekanismien vaikutuksesta teknologiavalinnat todentuvat yksil6- tai systeemi-
lahtoisind. Tarkastelun kohteeksi on siis nostettava teknologiavalintoja ohjaavat
institutionaaliset tavoitteenasettelut eli stimulit, jotka orientoivat rakenteellista,
sisallollistd sekd prosessuaalista kehittymistd. Viimekddessa tarkastelun kohteena
on ohjauksen arvolahtokohdat sekd niiden kytkeytyminen ohjauksen kautta tek-
nologiavalintoihin, organisaatiotason informaatiointegraatiota tukeviin sosiaalisiin
paatoksenteon, yhteistyon ja konfliktien ratkaisun kiytinteisiin sekd prosesseihin.
(ks. Bunge, 2003, 22, 72, 109, 134, 137; Stahle & Gronroos, 1999.)

Palvelutransformaatio on palvelutuotannon perusteiden seka palveluiden muun-
tumisen prosessi, joka eldd ajassa. Palvelutransformaation hallinta on institutionaa-
lisesta ndkokulmasta pohjimmiltaan systeemisten edellytysten luomista palvelutuo-
tannon organisaatiotason kehittymiselle. Suorituskyky ja vaikuttavuus, osallisuuden
mahdollistava piddsy informaatioon ja palveluprosessien lipinikyvyys seki tasa-ar-
voiset mahdollisuudet palvelujen saamiseen tulisi olla Misuracan (2012, 193-194)
mukaan hallinnon tavoitteita riippumatta hallinnon teknisisté ja operationaalisista
ominaisuuksista. Uutta teknologiaa hyédyntivin palvelukehittimisen tavoitteena
on joko tavoittamaton tai tila, jossa kehittyminen mahdollistaa siirtymin seuraavaan
kehittymisen sykliin. Toivotun kypsyyden tilan argumentointi méirittyy laajemmas-
ta yhteiskunnallisesta todellisuudesta kisin ja argumentit voivat olla poliittisia tai
puhtaasti prosessuaalisia, organisaatio- tai kansalaislaht6isia. Kypsyys -kisitteeseen
liittyy myos véistimittd rajoittuminen kulloisenkin ajanjakson teknologiseen ja
kulteuuriseen todellisuuteen. (Bryant, 2007.)

Sihkoisen hallinnon sekd sihkoisten palveluiden kehittymisen nikokulmasta on
madritelty kirjavasti tavoitteita niin yhteiskunnan, organisaatioiden kuin yksilon
nikokulmasta. Digitaalisen transformaatioprosessin hallinnassa niyttda olevan
kuitenkin vaikeinta tavoitetilan maiirittely, johon osaltaan vaikuttaa julkisen pal-
velun henkiléstdn asenteet ja kyvykkyys (Mergel ym., 2019). Tilld huomiolla on
merkityksensd, kun tarkastelun kohteena on arviointikdytinteiden kehittimisen
perusteet ja kriteeristot. Haasteensa hallinnan tavoitteiden mairittelyyn tuo myds
palvelu-, e-palvelu- tai sihkoinen palvelu -kisitteisiin liittyvi epimiiriisyys (Jansen
& Qlnes, 2016). Lisaksi tuotos-, vaikutus-, ja lopputulos -kisitteiden epamiirai-
nen kiytto sekd naiden kisitteellinen erottelu vaikeuttaa transformaatioprosessien
lyhyen ja pitkdn aikavilin suunta- ja tavoite- ja vaikuttavuusarvioiden tekemista.
Esimerkiksi vaikutus -kisite orientoituu pitkin aikavilin muutoksen kuvaamiseen,
mutta on haastava mitata maarillisesti. (Mergel ym., 2019.)

Palvelutransformaation hallintaan kytkeytyvid digitaalisen transformaation hal-
linnan sisiltoja on tutkimuskirjallisuudessa jiasennetty palveluiden vuorovaikuttei-
suutta ja jarjestelmaintegraation tasoa kuvaavin sihkéisen hallinnon kypsyysmallein
(Fath-Allah ym., 2014, 84-86). Esimerkiksi Lee (2007, 36) on hahmotellut nelji eri
tasoa kuvaamaan sihkoisen hallinnon kehittyneisyytti ja selittimaan hallinnon tekno-
logiakiyttoa. Kehittyneisyyden kriteerit maarittyvit ensimmaisen tason online-esit-
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timisestd neljinnen tason palveluorientoituneeseen rakenteeseen, jossa organisaati-
oiden tietokannat ja toiminnot integroituvat. Palvelun laadun kriteereina ja samalla
systeemitchokkuuden indikaattorina Leen (2007) mallissa ovat yleinen saatavuus ja
saavutettavuus, luottamuksellisuus, yksityisyys sekd kansalaislahtoisyys.  Kypsyys-
mallit ovat Rosselin (2012) mukaan pitineet ylld miclikuvaa sihkéisen hallinnon
automaattisesti mukanaan tuomista myonteisistd vaikutuksista hyvinvointiin ja hallin-
non tuottavuuteen. Hallinnon tuottavuustavoitteet ovat korostuneet sen sijaan, ettd
sihkoisen hallinnon kehittimisessi keskityttaisiin arvon tuottamiseen. Kypsyysmallit
esitettiin Heeksin (2015) mukaan kaksiulotteisina, mutta niist tuli tikapuumalleja eli
palvelutason vuorovaikutusta tai kdyteoliittymai ei erotettu valmistelun prosesseista.
Tasomallit voivat puutteistaan huolimatta toimia digitaalisen transformaation hallin-
taa tukevien strategisten tavoitteiden miirittimisen apuna ja viitekehykseni (Ander-
sen & Henriksen, 2006, 240). Malleja yhdistelemalld on mahdollista jisentda muun
muassa indikaattoripohjaisen vaikuttavuusarvioinnin kehittimisen tavoitteistoa seka
luoda jarjestelmakehittimista tukevaa systeemistd ymmarrysta.

Bungen (ks. 2003, 22, 28, 104) ajattelua soveltaen julkisinstituution tulisi vakiin-
nuttaa digitaalisen transformaation hallinnan organisaatiotason seki systeemisia
edellytyksid tuottamalla viime kiddessd yksilotoimintoja ohjaavaa tavoitteenasettelua
poliittisesta, taloudellisesta, teknologisesta, kulttuurisesta seki sosiaalisesta nikokul-
masta. Esimerkiksi hyvan hallinnon ideaali hallinnon laatuodotuksia maarittavina
arvopohjana velvoittaa julkisorganisaatiota toimimaan palvelutuotannon jirjes-
timisessd ja kehittimisessd poliittisen toimeksiannon mukaisesti. Julkisorganisaa-
tion on pyrittava yhdistimain tavoitteet ja resurssit mahdollisimman tehokkaasti,
perustamaan digitaalisen transformaation hallinnan tavoitteet tietoon, mutta myds
arvioimaan toimeenpanojen tarkoituksen- ja paitoksenteonmukaisuutta. (Virta-
nen, 2011; Mergel ym., 2019.) Poliittinen paitdksenteko pyrkiikin lainsiidinnén
ja informaatio-ohjauksen keinoin asettamaan velvoitteita ja laatutavoitteita, jotka
kytkevit digitaalisen transformaation hallinnan tavoitteet palvelutuotannon kehit-
timisen poliittisiin ja institutionaalisiin paamairiin (ks. Virtanen, 2011; Jansen &
Qlnes, 2016). Timi tavoitteenasettelu ilmenee kiytinnén tasolla teknologiavalin-
toja seki -kdyttod orientoivien indikaattoreiden méirittelyna eli minimitavoitteiden
asettamisena poliittisesta, taloudellisesta, teknologisesta, kulttuurisesta ja sosiaali-
sesta nakokulmasta. Lainsdddinnon mairittelemit tavoitetilat standardoivat “pak-
koina” toimeenpano-odotteita. Lainsiidint6 tukee samalla julkisinstituution seki
-organisaation rakenteellista, prosessuaalista ja sisill6llista kehittymista tarjoamalla
digitaalisen transformaation hallinnan organisaatiotason tueksi seka resursseja etta
strategisen kehittimisen tietoperustaa. (Houtsonen, 2002: Arduin ym., 2015.)

Kehittamistyotd orientoivien ja sadntelyn sisaltojd konkretisoivien indikaattorei-
den olemassaolo ilmentai osaltaan toivottua palveluiden kehittymisen tulevaisuus-
kuvaa. Indikaattorit luovat lainsdddant66n nojautuessaan institutionaalista perustaa
palvelukehittimiselle ja toimivat ihannetapauksessa palvelutransformaation hal-
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linnan rakentumista tukevana institutionaalisena tyokaluna. Indikaattorit luovat
siis poliittisia, institutionaalisia ja organisaationaalisia prosesseja orientoidessaan
tavoiteperustaisen hallinnan institutionaalista arvopohjaa seka sisalt6jd. Lainsaa-
didnnon tavoitetiloista johdetuilla indikaattoreilla on kahtalainen tehtivi. Indikaat-
torit pyrkivit yhtdiltd vahvistamaan palvelutuotannon institutionaalista perustaa
mahdollistamalla institutionaalisen kyvykkyyden arvioinnin. Toisaalta yksils- ja
organisaatiotoimintojen tavoitteenasettelua méirittavini indikaattorit pyrkivit mi-
nimoimaan paikallisiin toimeenpanoihin vaikuttavien kulttuuristen ja sosiaalisten
kontekstuaalisten tekijoiden vaikutuksia. Indikaattorit siis vakiinnuttavat osaltaan
hallinnan makro- ja mikrotason arkkitehtuuria ottaessaan kantaa laatutavoitteisiin,
kuten palvelun saavutettavuutta tukeviin palveluteknisiin linjauksiin, asiakasldhtoi-
syyteen sekd investointeja médrittaviin mikro- ja makrotaloudellisiin lihtokohtiin ja
tavoitteisiin. (esim. Qulasvirta, 2007; Pardo & Tayi, 2007.)

Organisaatiokyvykkyys on keskeinen digitaalisen transformaation ja sen hallin-
nan ilmiasua tuottava tekija. Indikaattorikeskustelun nakokulmasta se on kuitenkin
vaikeasti konkretisoitava osa-alue. Organisaation prosessuaaliseen kehittymisen
vaatimuksiin kantaa ottavana organisaatiokyvykkyyden kehittamisen tavoitemallit
luovat jisennysti teknologisesta, kulttuurisesta ja vuorovaikutuksellisesta perus-
tasta, siis kyvystdi mukauttaa ja sopeuttaa palvelutuotanto teknologiaympiriston
tarjoamiin mahdollisuuksiin. Hallinnon kehittimisen nikokulmasta informaation
kisittelyn organisointi on avain organisaatiokdyttdytymisen rationalisoimisen
ja modernisoinnin eteenpiinviemisessi (Dunleavy ym., 2006). Bryantin (2007)
mukaan organisaation kehittymisen arviointi teknologian hallinnasta datan ja
dataresurssien hallintaan sekd IT-johtamisesta informaationhallintaan voi olla
hyédyllinen tapa arvioida hallintoon liittyvii kypsyytti. Gong ym. (2020) lihestyy
organisaation kyvykkyyksid digitaalisen transformaation hallinnassa datainfrastruk-
tuurin, palvelualustojen ja organisaatioprosessien joustavuusominaisuuksien kautta.
Datainfrastruktuurin joustavuus mahdollistaa datan vilittimisen osastojen ja eri
hallintokerrosten valilli. Selkeimpi palvelualustojen toiminto- ja prosessisuun-
nittelu tukee virtaviivaistettujen palvelujen tarjoamista. Organisaatioprosessien
joustavuusominaisuudet mahdollistavat uusien prosessien nopean kiytté6noton,
tyopanosten uudelleenallokoinnin ja niin sanotut yhden luukun palvelut.

Organisaatiokyvykkyyden ilmentymini voi pitad myos sitd, keiden hyétytar-
peista kisin organisaatio tekee teknologiavalintoja ja kuinka tasapainottelussa eri
intressiryhmien vililld onnistutaan. Andersenin & Henrikssenin (2006) PPR-mal-
lissa (Public Service Process Rebuilding) keskidssd on organisaation teknologisen
kyvykkyyden painottamisen sijaan asiakas. Asiakaslaht6isyys saa julkisen hallinnon
kontekstissa sisaltonsi muun muassa hyvin hallinnon seki tasa-arvon ja yhdenver-
taisuuden tavoittelun lihtokohdista. Snijkers ym. (2007, 81) mukaillen huomion
kiinnittyessa digitaalisen transformaation hallinnan osa-alueella asiakasrajapinnassa
toimimiseen saattaa back-office eli suunnittelun ja valmistelun prosessien reformi
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jiddd kuitenkin paitsioon. Andersen & Henrikssen (2006, 237) mukaan tehok-
kuushyotyjen tavoittelu, kehittynyt asiakirjanhallinta ja transaktiokustannusten
vihentiminen teknologian avulla ovat itsestaanselvyyksid ja ndiden tavoittelusta
tulisi siirtyd kohti organisaatiokyvykkyyksien kehittimistd, ydinprosessien virta-
viivaistamista sekd asiakkaiden saaman palvelun kehittimistd. Digitaalisen tekno-
logian strateginen kiytté tulisi siis ulottaa tukifunktiota ja integrointikysymyksia
(toiminnalliset ja tekniset rajapinnat) laajempaan kokonaisuuteen.

Institutionaaliset palvelutekniset linjaukset ovat julkishallinnollisessa kontekstis-
sa keskeisesti poliittisen pddtoksenteon vastuulla ja edellyttavit lainsaadannollista
pohjaa. Poliittisen paitoksenteon nikemyksellisyys palveluteknisen kehittimisen
suhteen muodostaakin varsin keskeisen lihtokohdan indikaattorikeskustelulle.
Siind missd palveluiden vaatiman integraation kehittiminen hallinnon sisalla ja eri
tasojen vililld oli Heeksin (2015) mukaan aikanaan keskeinen tavoite, painopiste
palveluiden kehittimisessa on kohti lisadntyvai automatisaatiota ja kansalaisten
henkilokohtaisen datan hyodyntimisté palveluiden tarjoamisessa ja personoinnissa.
Palveluteknisen kehittdmisen eri organisaatiotasot lipiisevit sisiltoalueet luovat
vaatimuksia integroituvalle suunnittelulle seki organisaatiotoimintoja orientoivien
prosessuaalisten ja sisallollisten tavoitteiden yhdenmukaistamiselle. Integroituva
suunnittelu tarvitsee tuekseen myds teknologisia sisiltdmairityksid, jotka ottavat
poliittisesti ja taloudellisesti arvo-orientoituneina kantaa esimerkiksi julkisen palve-
lun automaatiointensiteettiin. (ks. Heeks, 2006; Lee, 2007).

Palveluautomaatiotaso eli automatisaatiointensiteetti palveluteknisen kehittimi-
sen osa-alueena on luontevaa mieltdd palveluteknisen kehittimisen seka palvelut-
ransformaation tavoitetilaa kuvaavaksi indikaattoriksi (esim. Bannister, 2007; Zys-
man ym., 2011). Automatisaatiointensiteettivalintojen taustalla voi olla esimerkiksi
rutiiniluonteisten tehtivien automatisoinnilla tavoiteltavat tuottavuustavoitteet.
Zysman ym. (2011, 47-48) mukaan palvelun nojautuessa kiytinnoéllisistd syistd
ihmisten viliseen vuorovaikutukseen, se tuotetaan ja tarjotaan tietyssi aikavilissi
tietyssd paikassa. Hybridimallissa ydinprosessi on mahdollisesti digitalisoitu ja di-
gitaalisia tyokaluja kiytetddn tukemaan, laajentamaan sekd vahvistamaan ihmisten
vilistd vuorovaikutusta. Téysin automatisoidut palvelut nojautuvat tietoteknisiin
ratkaisuihin, joissa prosessi on organisoitu ja kisitteellistetty digitaaliseen muotoon
ja jotka eivit vaadi esimerkiksi tyontekijiltd jatkuvaa lisnioloa. (Zysman ym. 2011.)

Taloudellisuus- ja tuottavuusarvot ovat keskeisessd asemassa digitaalisen tran-
sformaation hallinnan argumentaatiossa. Samoin ne ovat miellettivissi yhdeksi
indikaattorikeskustelun osa-aluecksi. Bannisterin (2007, 143-148) mukaan digitali-
saatiototeutuksien investointihy6tyja mikro- ja makrotaloudellisesta nikokulmasta ar-
vioitaessa huomio kiinnittyy sithen, kuinka kehitetyt jarjestelmat palvelevat asiakasta ja
taloutta. Mikrotaloudellisia vaikutuksia voi tarkastella yleisind ja organisaatiospesifien
hy6tyjen valossa. Yleisid hyotyjd voivat olla sadstot esimerkiksi valtion viraston paperin
kulutuksessa, manuaalisten tyon prosessien automatisoitumisessa tai asiakaspalvelun
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kehittymisessd hallinnon eduksi itsepalveluksi. Makrotaloudellisesta nikékulmasta
tarkastelu kytkeytyy kansantalouden nikokulmasta digitalisoinneilla tavoiteltuihin
kustannushy6tyihin, taloudelliseen suorituskykyyn, kilpailukykyyn ja materiaalisiin
vaikutuksiin. Julkisen sektorin erityispiirteet vaikuttavat Bannisterin (2007) mukaan
kuitenkin digitalisoinneilla tavoiteltuihin taloudellisiin odotuksiin ja investointihyo-
tyjen tavoitteluun. Julkisen sektorin arvojirjestelma on kaupallista toimijaa kompleksi-
sempi. Toiminnan tulee jatkua, vaikka rahat olisivat tiukassa. Tyontekijoiden irtisano-
minen on julkisella sektorilla vaikeampaa ja se on laajuutensa takia yrityksid kankeampi
liikkeissaan. Toisaalta vahvat ammattiliitot saattavat hidastaa muutoksia tai julkisen
sektorin virastolla voi olla monopoli palveluun. Yksiléiden nikokulmasta tarkasteltuna
investointihydtyji on Bannisterin (2007) mukaan mahdollista arvioida palvelun kay-
ton kustannusten pienenemisen, kiyttajaprosessien yksinkertaistamisen, palvelutason
nostamisen sekd ajan sddstimisen nikokulmista, kuitenkin huomioiden palvelutarpeen
kytkeytyminen mahdollisuuteen saavuttaa palvelu (ks. Rose ym., 2015).

Edistymista palveluteknisessd kehittymisessd voi arvioida aika- ja tila -indikaat-
toreilla (Kuva 11), jotka mahdollistavat kehitysasteen mittaamisen suhteessa aikaan
tai toiseen organisaatioon. Syottdindikaattorit (input -indikaattorit) mittaavat
hallinnon tai palvelun kehittimiseen sijoitettuja resursseja. Ulostuloindikaattorit
(output -indikaattorit) mittaavat esimerkiksi tuotettujen ratkaisujen miirai. Kiyt-
toindikaattorit puolestaan mittaavat palveluiden kiyton intensiteettid. Vaikutusin-
dikaattorit kuvaavat vaikutuksia esimerkiksi ajankdyton kehittymisen suhteen seka

ympiristo- ja valmiusindikaattorit organisaation valmiutta teknologian hyédynti-
miseen. (Snijkers ym., 2007, 78.)

. . Investointipai . Kayttdjapainotus: Digitaalisen yhteiskunnan
Palvelutz.uw.ntapam'otus. V?tst.f{mdjia‘?n{i- sysiys-vaikutus valmiudet:
tulosindikaattorit syottoindikaattory _indikaattorit ympéristo-valmius

Kuva 11. Kehittyneisyyden indikaattorit Snijkers ym. (2007) mukaan

Julkisinstituution omaksuma lahestymistapa toimeenpano-odotteiden arviointiin
kontekstualisoi vakiintumisen tason mukaan mikro- ja makrotason vaikuttavuusarvi-
oinnin kehittymisen edellytyksii (ks. Fountain, 2001.). Vaikuttavuusarviointi onkin
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yksi keskeinen seka haastava indikaattorikeskustelun osa-alue. Vaikuttavuusnikokul-
man painottaessa syy-seuraussuhteita organisaation saavuttamissa tuloksissa akselilla
vallitseva — puuttuva, onnistuminen — epdonnistuminen, arvopositio -nikokulma
korostaa sen sijaan julkisen hallinnon arvolihtokohtia digitalisaatiotavoitteiden ja
-toteutumien madrittelyssi. (Rose ym., 2015). Arvopositio-ajattelu kytkee teknolo-
giavalinnat professionaalisuus-, tehokkuus-, palvelu- ja osallisuusihanteiden toteu-
tumiseen. Arvopositio-ajattelun keskissi on kysymykset siitd, missd miirin tekno-
logiavalinnat tuottavat yhteneviisid tai epayhteneviisia tuloksia julkisen hallinnon
ihanteiden niakékulmasta. Jarjestelmayllipito, tietoturvavaatimukset, tietoturvauh-
kat, osallistavien paitoksentekojirjestelmien hidastevaikutukset ja epitasa-arvo pal-
veluiden saavutettavuudessa voivat haastaa esimerkiksi digitalisaatiotoimeenpanoille
asetetut kustannusvaikutus- ja laatuodotukset. Professionaalisuuteen kytkeytyvia
ihanteita ovat Rose ym. (2018) miirittelyn mukaan tasa-arvo, laillisuus ja vastuul-
lisuus. Tehokkuusihanne perustuu arvovalinnoille, jotka tukevat julkisen hallinnon
kustannustietoisuutta, tuottavuutta ja suorituskykyi. Palvelu- ja osallisuusihanteet
kytkeytyvit julkisen palvelun nikékulmasta kansalaisorientaatiota, demokratiaa,
osallisuutta, seki palvelulaatua ja -tasoa tukeviin arvovalintoihin.

Mikrotaloudelliset Mikro- ja makrotaloudelliset tavoitteet Makrotaloudelliset

=

] &

2 &
F
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o q q
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&
‘\& Jarjestelméintegraatiot
‘)\-\92‘ eri toimintojen valilla,
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@ . 5
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¥a . .
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N o .
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Erillinen palvelu Integroitunut palvelu Kokonaisvaltainen palvelu

Kuva 12. Sihkiisen palvelutuotannon kebittyneisyyden tasot, arvopositiot, vaatimukset ja tavoit-
teet Stihle & Grinroos (1999), Heeks (2006), Bryant (2007), Bannister (2007), Lee (2007),
Rose ym. (2015) seki Gong ym. (2020) mukaan
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Kypsyysmallit tunnistavat teknologisen sekd prosessuaalisen kompleksisuuden
kasvavan systeemisten teknologiatavoitteiden lisidntyessi, joten ne palvelevat osal-
taan palvelutransformaation hallintaa tukevaa indikaattorikeskustelua (Kuva 12.).
Kypsyysmallien osaltaan yllipitimasti teknologiadeterministisesti lahestymistavas-
ta -uskosta teknologian synnyttimiin positiivisiin laadullisiin organisaatiokulttuuri-
siin ja prosessivaikutuksiin- tulisi kuitenkin digitaalisen transformaation hallinnan
nikokulmasta siirtyd my6s organisaation hallinnollisten ja kulttuuristen syvira-
kenteiden kehittimiseen (ks. Mergel ym., 2019). Bungen systeemisessa ajattelussa
yksilon ja organisaation ilmentimit syvirakenteet, esimerkkind inertioita tuottavat
traditiot sekd hierarkiat, ilmenevit poliittisissa, taloudellisissa, teknologisissa, kult-
tuurisissa sekd sosiaalisissa suhteissa. Teknologiakiyttéonottojen kehittyneisyytta
arvioivat kypsyysmallit onkin nahtivi teknologian hallinnan vaatimuksia kuvaa-
vana osatotuutena monien systeemisten tekijéiden vaikuttamasta todellisuudesta.
Arvopositioajattelun vahvistaminen teknologiavalintojen kypsyyden arvioinneissa
kiinnittdisi organisaatiokehittdmisen tavoitteet perinteisia kypsyysmalleja parem-
min toimialan systeemisen kehittimisen perimmiisiin tavoitteisiin.

Yhteenvetona kypsyys- ja indikaattorikeskusteluun liittyen on keskeistd esittad
kysymys siitd, kuinka kypsyyden arviointia perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation hallinnan nikékulmasta tulisi lihestyi. Bungea (2006, 131) mukaillen
huomiota on kiinnitettivd mekanismeihin, joiden katsotaan olevan merkityksellisia
tavoitellun muutoksen saavuttamisen nikokulmasta. Systeemisten digitalisaatio-
valmiuksien arviointi edellyttia huomion kiinnittimistdi mikro- ja makrotasoilla
eri toiminnan tasoilla ilmeneviin hallinnan institutionaalisiin sekd organisaatio-
naalisiin kyvykkyyksiin sekd keskeisesti kyvykkyyksien kehittimistd orientoiviin
toimintaympiristéanalyyseihin. Digitalisaatioajureina toimivat kyvykkyydet ovat il-
mentymia hallinnan kyvykkyyksistd maarittyvista toimeenpanokyvykkyyksista seka
teknologiavalmiuksien kehittimiseen ja -potentiaalien tunnistamiseen liittyvista
kulteuuristen edellytysten luomisen kyvykkyyksisti. (ks. Rossmann, 2018, 6-7.)
Rakenteellisina, prosessuaalisina seki sisallollisind valintoina konkretisoituvina ky-
vykkyydet luovat systeemisti resursointia, struktuuria, kisitteistod ja kontekstia seka
madrittavit teknologiatoimeenpanoja ja niiden sisiltoja.

Institutionaalisen tai organisaatiotason palveluteknisten linjausten orientoimat
digitalisaatiotoimeenpanot ovat viimekidessd ilmentymaa digitalisaatiostrategiasta,
joka vakiinnuttaa hallinnon kehittimisen, opetuksen jirjestimisen sekd opetuksen
teknologiakdyton kehittimisen tavoitteistoa. Digitalisaatiostrategia on samalla
edellytys palvelutransformaation systeemisen hallinnan organisoinnille rakenne-,
prosessi- ja sisiltokehittimisen osa-alueilla. Palvelutekniset linjaukset ovat systee-
mistd kannanmuodostusta hallinnon seki palvelutuotannon kehittymista tukevien
teknologivalintojen, institutionaalisten rakenteiden, organisaatiotehtivien seki yk-
silévalmiuksien kehittimisen tasoilla. Tehdyt linjaukset vaikuttavat eri riippuvuus-
suhteiden kautta niin ollen muutoksena jirjestelmatoimintoihin. Systeemistd kehit-
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tymistd tukeva kypsyysarvioinnin tulisikin yhteni keskeisend osa-alueena kiinnittya
toiminnan strategisuuden arviointiin. Digitalisaatiostrategian muodostuksen arvi-
oinnin nikokulmasta huomiota olisi kiinnitettava teknologiaymparistosta tehtyihin
analyyseihin seké niiden pohjalta luotuihin palveluskenaarioihin sekd muun muassa
palveluntarjoajien operatiivisten roolien maarittelyyn. Pohjimmiltaan kysymys on
sen arvioinnista, missi médrin asetetut piamairat ilmentavit digitaalisen todellisuu-
den analyysid sekd missi médrin on systemaattisesti kuvattu muutoksen systeemista
potentiaalia seki teknologian soveltuvuutta valituissa kohteissa. Toimeenpanojen
nikokulmasta kypsyyden arvioinnissa on kysymys opetuksen jarjestimistd, opetusta
sekd oppimista tukevan datan kiytostd, perusopetuksen tarjoamien oppimisen pal-
veluiden automatisaatiotasojen miirittelystd ja niiden perusteluista, opetuksen ja
oppimisen palveluiden vilitystavan valinnoista sekd infrastruktuuristen valmiuksien
kehittamisestd. Muodostuva kokonaisuus huomioiden on huomioita kiinnitettiva
omana osa-alueenaan kypsyyden arvioinnin kehittyneisyyden tasoon itseensi. Kyp-
syyden arvioinnin sisiltd- ja menetelmikehittiminen lomittuu strategisen tavoite-
médrittelyn prosessiin méirittden samalla tdtd prosessia. Se kiinnittyy arvioinnin
sekd hallinnan kehittamisen sisaltojd jasentavian kisitteiston mairittelyyn, systeemi-
sen vuorovaikutuksen kehittimisen tavoitteisiin seka aktiviteettitavoitteiden mai-
rittelyihin. Laajemmasta perspektiivistd katsottuna kypsyysarvioinnin tehtivini
on tukea muutoskyvykkyyttd muutostavoitteiden suhteen. Muutoskyvykkyyden
nikokulmasta kypsyyden arvioinnissa olisi prosessihallinnan organisoitumisen arvi-
oinnin ohessa kiinnityttivi kontekstuaalisen méirittdjien kehittymisen tukemiseen.
Huomio olisi kiinnitettava pitkdjanteista kehittymistd, innovointia seka iteratiivi-
sia paikallisia sekd instituution laajuisten teknologiakokeiluja tukevan kulttuurin
rakentumisen lihtokohtiin. Institutionaalisesta nikokulmasta kypsyysarvioinnin
kehittamisessd on kysymys huomion kiinnittimisesti pohjimmiltaan hallinnan seka
palvelutuotannon arkkitehtuuriin, joka luo pohjan institutionaalisten, organisaatio-
ja yksilokyvykkyyksien kehittimiselle. (Kane ym., 2017; Schallmo ym., 2022, 3-21)

3.3.3 Arkkitehtuurimdadrittelyt informaatiointegraation indikaattorina

Julkisorganisaatio toimii poliittisen paitoksenteon miirittimin poliittisen ja
taloudellisen litkkumavaran puitteissa, rajoitetuin vapauksin. Organisaatio pyrkii
samalla hallitsemaan sen toimintaan vaikuttavia ja muutoskykyd médrittavia sisai-
sid sekd ulkoisia konfliktoivia ja vahvistavia suhteita (ks. Bunge, 2003, 31-33, 36,
108-109). Organisaation johto pyrkii institutionaaliseen ohjaukseen nojautuen va-
kiinnuttamaan teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia kaytanteitd hallitakseen muu-
tosta ja tavoitellakseen systeemisti tehokkuutta (ks. Bunge, 2006, 126). Subjektien
vuorovaikutus orientoituu, rationalisoituu ja suuntautuu luoduissa struktuureissa
(Nonaka & Toyama, 2006, 24). Organisaation homeostaasia yllipitivit rakentei-
siin, prosesseihin ja sisilt6ihin kohdistuvat vakiinnuttamispyrkimykset tahtiavit
osaltaan taloudelliseen, teknologiseen ja kulttuuriseen optimointiin, mutta myos

79
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



institutionaalisen vakauden siilyttimiseen (ks. Bostrom & Heinen, 1997; Houtso-
nen, 2002; Skyttner, 2006; Bunge, 2006).

Bryantin mukaan on vahingollista ajatella digitaalisen transformaation hallinta
ultrarationaalisena prosessina, joka viistimittd johtaa esimerkiksi parempaan
hallintoon teknologian itsensd mahdollistamana (Bryant, 2007, 13). Digitaalisen
transformaation hallintaan liittyva yritys- ja jarjestelmaarkkitehtuurityo kytkeytyy
perustavanlaatuisesti organisaation informaatiohallinnollisten kyvykkyyksien ke-
hittimiseen erityisesti informaatiointegraation kehittymisen nikokulmasta. Bungea
(2006, 126, 131) soveltaen arkkitehtuurityd on mairiteltivissi mekanismiksi, joka
tavoittelee keskeiseksi katsottujen organisaatiotoimintojen kehittymistd yhteniis-
tdessddn hallinnan kisitteistod, tavoitteistoa ja menetelmid. Arkkitehtuurityon
ytimessa institutionaalisesta nikokulmasta on organisaation prosessien laadullinen
ja toiminnallinen mairittely sekd ndiden syvillinen ymmirtiminen ja kuvaaminen
esimerkiksi asiakashydtyjen tuottamisen ja arvioinnin nikokulmasta. (ks. Pardo &
Tayi, 2007; Uusipaavalniemi, 2009; Mergel ym., 2019; Niemi & Pekkola, 2019.)
Jarjestelmaarkkitehtuurit ovat ymmirrettivissd erddnlaisina tietimysobjekteina,
koodattuina, tasmaillisind, selkedsti madriteltyini ja yksinkertaistettuina todellisuus-
projektioina, jotka mahdollistavat yhtaldiset tulkinnat samankaltaisista substanssi-
lihtokohdista ja tulkintakehikoista kisin (ks. Arduin ym., 2015, 52)

Bostrom & Heinen (1977) nikevit teknologian organisaation nikékulmasta
neutraalina entiteettind, mutta sen soveltamiseen kytkeytyvit paitokset synnyttavit
onnistumisia tai epdonnistumisia. Teknologia on yksi muuttuja, joka kuitenkin or-
ganisaation toimintoihin ja eri toimijoihin kytkeytyessaian méirittyy suunnittelijan
kontekstiin liittyvin ymmarryksen, tietojen, taitojen ja oletusten pohjalta. Suun-
nittelun keskittyessd tarkastelemaan vain teknologia- ja suoritemuuttujien vilistd
vuorovaikutusta jid niiden muuttujien vaikutukset organisaation henkil6stoon ja
rakenteeseen huomioimatta.

Niemi & Pekkolan (2019) mukaan organisaation johtotasolta puuttuu usein
kokonaisvaltainen nikemys organisaation eri osien ja tasojen vaikutuksista orga-
nisaation ydintoimintaan liittyviin digitalisaatioponnisteluihin. Esimerkiksi infor-
maatiohallinnon ja tietohallinnon siiloutuminen vaikeuttaa tai estdi saavuttamasta
organisaatiotason toivottua tai haluttua edistymistd hallinnan eri osa-alueilla. Ko-
konaiskuvan ja digitalisaatioponnistelut kokonaisuuteen kytkevan "liiman” puuttu-
misen aiheuttama ongelma ei ole ratkaistavissa perinteisilld strategisen suunnittelun,
prosessikehittimisen, IT-hallinnon tai projektihallinnoinnin lihestymistavoilla.
Transformaation hallintaa voi Niemen & Pekkolan (2019; ks. myds Schallmo,
2022) mukaan tukea perustavanlaatuiseen organisaatioprosessien ymmartimiseen
tahtaavalld yritys- tai kokonaisarkkitehtuurityélld (EA). Kokonaisarkkitehtuurityd
kytkee yhteen muun muassa organisaatioprosessien ja palveluiden laatuarvioinnin,
palveluiden kdyton mittaamisen, hyotyjamaarittelyt seké rakennevaikutusten ja so-
siaalisten vaikutusten analyysin. Bostromia & Heinenii (1997) mukaillen arkkiteh-
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tuurity6td ja jirjestelmasuunnittelun onnistumista tukee vastuun ottaminen kiyt-
tijien ja kdyttdjitarpeiden tunnistamisesta sekd ymmirtimisesta (ks. Viukari, 2010;
Niemi & Pekkola, 2019). Arkkitehtuurityon onnistuminen edellyttii systeemisen
lahestymistavan valitsemista teknologiavaikutusten organisaatiotasolla aiheutta-
mien muutosten ymmaértimiseksi, sosiaalisen muutoksen tukemista teknologiava-
linnoilla, poliittisdynaamisten vaikutusten huomiointia ja pyrkimysta optimointiin.

Arkkitehtuurityé on edellisen perusteella systeemistd, tiedon ja tietimyksen
jakamista sekd organisaatiotasojen vilistd informaatiointegraatiota tukevaa, vuo-
rovaikutussuhteita osaltaan vakiinnuttavaa ongelmanratkaisuty6ti. Nama yhteista
ongelmanratkaisua vaativat osa-alueet liittyvit osaltaan datamiirittelyihin, datan
rakenteeseen, erilaisiin tietokantatoteutuksiin, datan laatuun ja verkkoinfrastruk-
tuuriin. Organisaation digitaalisen transformaation hallinta on samaan aikaan seka
teknologiakulttuurin ettd -kyvykkyyden johtamista. Se on systemaattisia toimia di-
gitaalisen transformaation sisiltdjen maarittelyn ja implementointien nikékulmas-
ta, aktiivista ja iteratiivista teknologiakokeilua, teknologiakehittimisen strategisten
sidosryhmikumppanuuksien yllipitoa sekd teknologialinjauksia organisaation
rakenteiden ja prosessien kehittimisen nikokulmista. (Pardo & Tayi, 2007; Himi-
liinen, 2019)

3.4 Yhteenveto teoreettisesta jasennyksesta

Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentuminen julkishal-
linnollisessa kontekstissa on monikerroksinen ja -ulotteinen jirjestelmin sisdinen
ja jarjestelmien vilinen vuorovaikutusprosessi (Kuva 13). Julkishallinnollinen insti-
tuutio rakentaa hallinnon ja palvelutuotannon suorituskykya poliittisten intressien
ja tavoitteiden lihtokohdista. Tietoperustainen hallinta organisoituu institutionaa-
listen arvojen ja traditioiden, organisaatiotodellisuuksien, erilaisten niukkuuksien
ja julkisjohtamisen reunachtojen sekd ympiréivan yhteiskunnan muodostamassa
todellisuudessa. Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysi edellyttdikin
vaistimirtd yksilo- ja organisaatiotason tarkastelua, mutta lisiksi keskeisesti yksilon
sekd organisaation itseensi sisallyttivin laajemman institutionaalisen ja yhteiskun-
nallisen viitekehyksen huomioimista (Bunge, 2003; Yildiz, 2007; Johanson ym.,
2011; Arduin ym., 2015).
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Kuva 13. Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen komponentit
julkisen ballinnon organisaatiossa

Tietoperustaisuus yksil6- ja organisaatio-ominaisuutena on samaan aikaan julkis-
hallinnollisen instituution institutionaalisen kehittymisen tavoite seké toimintojen
organisoinnin laadullinen perusta. Tietoperustaisuus ilmentid pohjimmiltaan yksi-
16n, organisaation ja julkishallinnollisen instituution ongelmanratkaisukyvykkyytta.
Tietoperustaisuus on kykyd niahdi yhteys mikro- ja makrotasojen sisaisten seka nii-
den keskindisessd vuorovaikutuksessa ilmenevien ongelmien valilld sekd kykya rat-
koa niita ongelmia (ks. Bunge, 2003). Tietoperustainen hallinta on samaan aikaan
makrotason arvon tuottamista tukeva mekanismi ja prosessi sekd mikrotason yksit-
tiisen prosessin laatua miirittivi laatutekiji (ks. Bunge, 2003; Virtanen & Stenvall,
2010; Rytild, 2011; Vial, 2019; Niemi & Pekkola, 2019). Tietoperustainen hallinta

ei rakennu pelkistiin rationaalisessa prosessissa (Uusipaavalniemi, 2009; Barba-
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roux ym., 2016). Yhteiskunta, institutionaaliset lihtokohdat, organisaatiotason
sosiaalinen toiminta ja eri ymparistotekijit, esimerkkind taloudelliset edellytykset
ja osaaminen, luovat yksiloiden toiminnalle ja vuorovaikutukselle teknologisen seki
kulttuurisen viitekehyksen ja kontekstin (Bunge, 2003). Informaatio jalostuu tissi
kontekstissa tictimykseksi ja prosessuaalisiksi valinnoiksi (esim. Arduin ym., 2015).
Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen voikin mieltdd kulttuuriseksi artefakeiksi
tai summamuuttujaksi, joka ilmentii lihtokohtiensa maarittamai kyvykkyytta.

Institutionaaliset lihtokohdat tietoperustaisen hallinnan rakentumisen organisaatio-
tason kontekstualisoijana

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysi julkishallinnollisessa kontekstissa
on osaltaan rakentumista mairittavien poliittisten, taloudellisten, teknologisten,
kulttuuristen ja sosiaalisten osajirjestelmien analyysii (ks. Bunge, 2003). Julkishal-
linnollinen instituutio on tietoperustaisen hallinnan rakentumisen poliittinen kom-
ponentti, joka pyrkii organisoimaan kehitysta dominoivat kulttuuriset ja sosiaaliset
voimat. Se pyrkii todentamaan toiminnassaan yhteiskunnassa seki lainsaadannossa
midriteltyja ihanteita seki arvoja kansalaisia kohtaan (esim. Castells, 2000). Julkis-
hallinnollinen instituutio on poliittisten ja taloudellisten intressien seka poliittisen
tahdonilmaisun ilmentymi ja toteuttaja. Se on samaan aikaan erilaisten yhteiskun-
nassa vaikuttavien sosiostrukturaalisten mekanismien kohtaamisen rajapinta, joka
hallinnollista traditiota organisaatio- ja yksilotodellisuuksiin siirtiessddn pyrkii sel-
viytymiain yhteiskunnallisessa muutoksessa erilaisten kulttuuristen, sosioteknisten
ja taloudellisten inertiatekijoiden ja intressien keskelld (esim. Fountain, 2001).

Oman erityispiirteensi julkishallinnollisten instituutioiden toimintaymparis-
t66n suomalaisessa julkishallinnollisessa kontekstissa tuo vallan ja vastuunjakoa
madrittava kuntien itsehallinto. Kunnalla on lihtokohtaisesti oikeus hoitaa omaan
hallintaansa kuuluvat asiat (Husa & Pohjalainen, 2014). Julkishallinnollisen insti-
tuution viitekehyksessa toimiva organisaatio on tietoperustaisen hallinnan rakentu-
misen teknologinen, kulttuurinen ja sosiaalinen komponentti. Kuntaitsehallinnon
kontekstissa toimiva perusopetusorganisaatio on paitsi institutionaalisen alustansa
niin my6s kuntatodellisuuden ilmentyma. Organisaatio toimii poliittisen padtok-
senteon mairittiman poliittisen ja taloudellisen litkkumavaran puitteissa rajoitetuin
vapauksin. Se ilmentaa sosiaalisen toiminnan kautta institutionaalisia homeostaatti-
sia ominaisuuksia pyrkien ylldpitimiin osaltaan institutionaalista vakautta (Hout-
sonen, 2002; Skyttner, 2006).

Julkishallinnollisessa positiossa ja tehtivissi organisaatiossa toimiessaan yksilot
yllapitavit teknologista, kulttuurista ja sosiaalista jatkuvuutta ja traditiota. Yksilot
pyrkivit samaan aikaan osittain traditionaaliseen tietimykseen nojautuen sopeutu-
maan osa-alueissa ilmeneviin muutoksiin ilmentien vastustusta ja hitautta (Vicari
ym., 2005; Hilton ym., 2019). Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottu-
vuuksia ja edellytyksid analysoitaessa institutionaaliset lihtokohdat olisikin kyettava
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erottamaan organisaatiolihtokohdista ainakin siind mairin, ettd instituutiolihtois-
ten kontekstuaalisten tekijoiden vaikutus organisaatiotason prosessuaaliseen kehit-
tymiseen tulee tiedostetuksi.

Organisaatio todentaa yksilon institutionaalisen position kautta toiminnas-
saan institutionaalista perimii, joka on tietyn historiallisen poliittisideologisen
ja arvo-orientoituneen kehityskulun tulos ja ilmenee muun muassa traditioina ja
toimintatapoina (Fountain, 2001; Houtsonen, 2002; Bunge, 2003). Institutionaa-
lisen viitekehyksen mahdollisesti jaddessd tietoperustaisen hallinnan rakentumisen
analyysissd tarkastelun ulkopuolelle menetetaan mahdollisuus organisaatiossa
vaikuttavien hallinnollisten ja kulttuuristen syvirakenteiden tarkastelulle, niiden
merkityksen arvioinnille seka institutionaalisten rakenteiden kehittimiselle (Mer-
gel ym., 2009). Etenkin julkisorganisaatiot toimivat suhteelliseen vakiintuneen
institutionaalisen viitekehyksen sisalld, joka pyrkii tietoisesti yhtéiltd yllipitimain
organisaatiotasolla regulatiivisia valtaan seké vastuisiin liittyvid rakenteita ja kult-
tuuria, kuten hierarkioita. Hierarkiat taasen generoivat tietimyksen rakentumisen
transaktiokustannuksia (Nonaka & Touyama, 2006). Institutionaalinen viitekehys
pyrkii toisaalta vaalimaan ja vahvistamaan traditiolzhtoisesti moraalisia ja normatii-
visia uskomuksia, siis sosiaalista jirjestystd organisaatiotasolla vahvistavia ihanteita.
Esimerkkini ihanteista on mielikuvat ammatti-identiteeteistd tai jopa uskomukset
vallitsevan institutionaalisen rakenteen ylivertaisuudesta. (Houtsonen, 2002; Dun-
leavy ym., 2006; Hilton ym., 2019.)

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ymmirtimiseksi yksilon kaytedyty-
minen on kytkettdvd sosiaaliseen matriisiinsa ja analysoitava tista nikokulmasta
jasenten vilistd vuorovaikutusta (Bunge, 2003). Yksiliden organisaatiossa tekemit
valinnat pohjautuvat julkishallinnollisessa kontekstissa institutionaaliseen tehtivi-
nantoon, esimerkiksi virkakiskyyn ja normitettuihin odotuksiin julkisoikeudellista
laatuvaatimuksista. Laatuvaatimukset mairictavie hallintoon itseensi, mutta myos
palvelutuotantoon kohdistuvia laatutavoitteita keskeisesti hyvin hallinnon ihan-
teen, yhteisen edun, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon turvaamisen tavoitteiden
pohjalta (Husa & Pohjalainen, 2014; Mienpii, 2017). Yksilot ilmentivit systee-
misid ominaisuuksia, kuten koheesiota ja sosiaalisia kerrostumia seka sosiaalista jir-
jestelystd. Yksilot luovat institutionaalisten lahtokohtien vaikuttamana seka niihin
nojautuen organisaatiotason kontekstuaalista todellisuutta, jossa sosiaalisen toi-
minta muokkautuu toimialan tradition seki erityyppisten jatkuvuutta yllapitavien
inertiatekijoiden ja intressiryhmien maarittimana. (Pool, 1997; Bunge, 2003; Yil-
diz, 2007; Cordella & Iannacci, 2010; Johanson ym., 2011; Besson & Rowe, 2012.)
Sosiaalista toimintaa mairittad traditioon ja inertiatekijoihin kytkeytyen sosiaalisen
viiteryhmin taholta tuleva paine ja pakko seka yksilon kyky ja halu sitoutua ryhmin
arvoihin. (Bunge, 2003). Kulttuurisen jatkuvuuden turvaaminen, teknologisen
ristiriidattomuuden  yllipitimisen pyrkimykset, resurssien kohdentamisen prio-
risoinnit tai erilaisten poliittisten intressien yhteensovittamisen pyrkimykset luovat

84
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



yksil6iden toiminnan kautta organisaation prosessuaalista kehittymistd méiarittavia
kontekstuaalista todellisuutta (Besson & Rowe, 2012). Institutionaaliset tavoitteet
muokkautuvat siis sosiaalisen toiminnan ja toimijuuksicn konvergcnssissa, jossa eri-
tyyppiset ympiristotekijit, reunachdot ja niukkuudet méirittivit sekd makrotason
poliittista tavoitteenasettelua ettd mikrotason hallinnan pyrkimyksii (esim. Periky-
14, 2009; Virtanen, 2011; Karvonen, 2015).

Perimmiinen kysymys digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen nikokulmasta julkishallinnollisessa kontekstissa on se, millaiset
edellytykset ja millaisen kontekstin poliittinen paitoksenteko luo palveluiden ke-
hittdmisen institutionaalisille lihtokohdille. Digitaalisen transformaation hallinnan
nikokulmasta ongelmanratkaisun keskiossi on kysymys siitd, onko teknologian
mahdollisuuksia hyddyntien tavoitteena yllapitid vai vahvistaa palveluiden tuotta-
misen institutionaalista perustaa (Fountain, 2001; Lips, 2019). Teknologiavalinnat
ovat julkishallinnollisessa kontekstissa tistd syysti harvoin vaikutuksiltaan neut-
raaleja. Teknologiavalinnat onkin miellettiva ennen kaikkea poliittisiksi interven-
tioiksi, mutta samaan aikaan my6s julkishallinnollisen instituution ulkopuolisten
toimijoiden intressien ja tavoitteiden ilmentymiksi riippuen osittain muun muassa
siitd, miten julkinen hallinto on asemoitunut markkinaperusteisen koordinoinnin
suhteen (Cordella & Iannacci, 2010; Anttiroiko ym., 2011; Bekkers, 2011).

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen prosessuaalisuus

Julkisella hallinnolla on kaksoisrooli. Se pyrkii samaan aikaan seki siintelemiin
ettd tuottamaan arvoa julkisella palvelulla (Houtsonen, 2002; Zysman ym., 2011;
Besson & Rowe, 2012; Mergel ym., 2019; Vial, 2019). Hallinto pyrkii teknologista
kyvykkyyttian kehittdimalld tavoittelemaan poliittiseen tai prosessuaaliseen argu-
mentointiin nojautuen (esim. Rossel, 2012), organisaatio- tai kansalaislahtoisesti
(Bryant, 2007) muun muassa kilpailukykyi seki sosiaalisia, tehokkuus- ja vaikutta-
vuushyotyja, siis jirjestelmi- ja asiakashyétyji (ks. esim. Niemi & Pekkola, 2019).
Vaikka julkisorganisaation informaatiohallinnollisten kaytinteiden valinnat ja pe-
rustelut nojautuvat lihtokohtaisesti institutionaaliseen arvopohjaan, yksiloiden ja
organisaatioiden tekemit valinnat ovat mikro- ja makrotason poliittisen, taloudel-
lisen, teknologisen, kulttuurisen ja sosiaalisen kontekstin vaikuttamia, méadrittimii,
mahdollistamia seka rajoittamia. Tehdyt valinnat synnyttavit jarjestelman sallimien
mikrotason episiannénmukaisuuden kautta lopulta makrotason siinnonmukai-
suutta. (ks. Fountain, 2001; Bunge, 2003.)

Julkinen hallinto tavoittelee teknologiaa hyodyntiessiin joko tavoittelematon-
ta tai pyrkii luomaan edellytyksii seuraavalle kehitystasolle siirtymiselle (Bryant,
2007). Julkisorganisaatio nojautuu kehittymistd tavoitellessaan hyvin hallinnon
ihanteeseen, joka ilmenee palveluiden kehittimisessd pyrkimyksina turvata muun
muassa perusoikeus yhdenvertaisuuteen (Virtanen, 2011; Husa & Pohjolainen,
2014; Mienpii, 2017). Hyvin hallinnon tavoite ottaa ihanteena kantaa paitsi hal-
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linnon toiminnan kautta todentuviin arvoihin ja hy6tyihin, mutta myés hallinnon
ja palvelutuotannon prosessuaaliseen laatuun, esimerkiksi tehokkuuteen (ks. esim.
Virtanen, 2011). Tistd nikokulmasta digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan rakentumisten edellytysten nikoékulmasta hallinnon ja palveluiden kehit-
timistd ohjaavien tavoitetilamaaritysten tulisi olla mielikuvia konkreettisemmalla
tasolla. Laadunarvioinnin mahdollistumisen nikokulmasta hallinnon kehittimisen
ja palvelukehittimisen tavoitetilojen tulisi eksplisiittisesti liittya poliittisiin piamaa-
riin pelkin uskon ja tahdon itsedin todentavan voiman sijaan (ks. Karvonen, 2015;
Jansen & Qlnes, 2016). Prosessuaalista kehittymisti tukeakseen julkishallinnollisen
instituution on siis hyvin hallinnon ihanteen velvoittamana kyettivi tavoitteenaset-
telussaan sekd tuotos-, vaikutus- ja lopputulos -kisitteiden kiaytossi riittavain yksise-
litteisyyteen ja tismallisyyteen. Sen on yhdistettava tavoitteet sekd resurssit laillisesti
ja eettisesti mahdollisimman tehokkaasti sekd arvioida titd yhdistimisen prosessia
toimeksiannon-, piitoksenteon- ja tarkoituksenmukaisuuden nikokulmista (Virta-
nen, 2011; Mergel ym., 2019). Tavoitteiden konkreettisuus ja yksiselitteisyys maa-
rittavit keskeisesti sitd, onnistuuko hallinto hyvin hallinnon periaatteen mukaisesti
tavoiteperustaisessa arvioinnissa poliittisen tavoitteenasettelun ja palvelutuotannon
vililli (ks. Oulasvirta, 2007). Tietoperustaisen hallinnan rakentumista tukevana
tyokaluna vaikuttavuusarvioinnin olisi ulotuttava niilli perusteilla palvelun saaman
ilmiasun ja hyotyjen arvioinnin lisiksi seka toimeksianto- ja paiatoksentekoproses-
siin etti tarkoituksenmukaisuuteen kokonaisuudessaan.

Informaatiointegraatio tietoperustaisuuden rakentumisen kriittisend osa-alueena
ja hyvin hallinnon prosessuaalisena ilmentymina on riippuvainen organisaation
tyonkulun ja pédtoksentekoprosessien kiytinnoistd, organisaatioiden valisista
suhteista sekd yhteistyorakenteiden syntymisti mairittivastd luottamuksesta ja
resurssien jakamisen kulttuurista. (Houtsonen, 2002; Pardo & Tayi, 2007.) Tie-
toperustainen hallinta ei rakennu pelkistdin nojautuen informaatiohallinnollisiin
rakenteellisiin ja prosessuaalisiin rationaliteetteihin, vaan siihen vaikuttaa keskeises-
ti kontekstuaaliset, esimerkiksi sosiostrukturaaliset tekijit, kuten pyrkimys turvata
valta, asema ja kontrolli (Fountain, 2001). Hallinnan rakentumiseen vaikuttavat
myo6s kulttuuriset ja sosiotekniset tekijit, kuten pyrkimys yllapitdd teknologista ja
prosessuaalista jatkumoa (Besson & Rowe, 2012; Mergel ym., 2019). Yksiléiden
organisaatiovuorovaikutuksessa tekemit kollektiiviset valinnat (ks. Coleman, 1986)
synnyttavit makrotason todellisuutta. Organisaatiotasolla tehdyt teknologiavalin-
nat voivat johtaa julkisen hallinnon ihanteiden nikokulmasta joko yhteneviisiin tai
epayhteneviisiin tuloksiin (Rose ym., 2015). Epitasa-arvo palveluiden saavutetta-
vuudessa voi kumota esimerkiksi asetetut kustannusvaikutus- ja laatuodotukset.

Paitoksenteon seka paitoksentekoa tukevat yhteistyon ja konfliktien ratkaisujen
prosessit madrittavat osaltaan informaatiointegraation todentumista organisaatiota-
solla. Tavoitteellinen informaatiointegraatio muovaa vastavuoroisesti organisaatio-
kontekstia synnyttiessiin integroivia artefakteja eli institutionaalisen tason tavoit-

86
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



teita organisaatiotason suoritteisiin kytkevii jirjestelmiarkkitehtuureja. (Pardo &
Tayi, 2007; Uusipaavalniemi, 2009.) Jarjestelmdarkkitehtuurit pyrkivit vakiinnut-
tamaan organisaation sisdisid sekd organisaatioiden vilisid vuorovaikutussuhteita
kiyttdjitarpeiden huomioimiseksi, organisaatiotason muutoksen hallitsemiseksi ja
optimoinnin mahdollistamiscksi (Bostrom & Heinen, 1997), joten ne ovat miellet-
tivissa sellaisenaan tietoperustaisen hallinnan kypsyytta kuvaaviksi indikaattoreiksi.
Jarjestelmaarkkitehtuurit mahdollistavat selkeimmin prosessisuunnittelun myéta
julkisen palvelun virtaviivaistamisen (ks. Gongym., 2020), joten niiden tydstiminen
ei julkisen hallinnon kontekstissa ole lihtokohtaisesti organisaatiotason hallinnan
problematiikkaa, vaan pikemminkin institutionaalisen kehittimisen vastuualuetta.
Esimerkkind toimii lainsdddanto, joka maiirittelee tavoitellut hyodyt ja hyotyjic
(ks. Niemi & Pekkola, 2019). Lainsiidintd on tissi funktiossa miellettivissi
erddnlaiseksi jarjestelmiarkkitehtuuriksi. Jarjestelmaarkkitehtuurit mahdollistavat
tulkintaviitekehyksessa tehtivit yhteniiset tulkinnat, merkityksenannot seki yhtei-
sen tietaimysperustan rakentumisen ja tukevat tissi roolissa organisaatiotason infor-
maatiohallinnan prosessien ja informaatiointegraation rakentumista. Ne kytkevit
teknologiaratkaisut erilaisten suoritemuuttujien lisiksi organisaation prosesseihin ja
organisaatioiden vilisiin suhteisiin seka yhteiskunnallisiin ja poliittisiin tavoitteisiin
(Bostrom & Heinen, 1997; Pardo & Tayi, 2007; Himildinen, 2019). Jirjestelmi-
arkkitehtuurit luovat todellisuusprojektioina edellytyksia vaikuttavuusarvioinnin
kehittymiselle synnyttiessaan jarjestelmi- ja asiakashyotyjen mittaamisen indikaat-

toreita (Bostrom & Heinen, 1997; Arduin ym., 2015; Niemi & Pekkola, 2019).

Institutionaaliset lihtokohdat, kontekstit ja prosessit tietoperustaisen hallinnan raken-
tumisen heikentivini tai vahvistavina ulottuvuuksina

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysissa ei sovi torjua laajemman sys-
teemin olemassaolon vaikutusta hallinnan saamaan ilmiasuun. Organisaatiot eivit
ole julkishallinnollisessa kontekstissa taustastaan irrotettavia autonomisia toimijoi-
ta, vaan muovautuvat vuorovaikutuksellisina solmukohtina niin institutionaalisen
taustansa, ympariston ja sisdisten rakenteiden kuin ulkomaailman suhteiden vaiku-
tuksesta (Bunge, 2003). Julkishallinnollinen instituutio luo organisaatiotason tieto-
perustaisuuden rakentumiselle poliittisen, taloudellisen, teknologisen kulttuurisen,
sosiaalisen ja prosessuaalisen viitekehyksen. Se yhdistaa samalla mikro- ja makroso-
siaaliset tasot, joissa vaikuttavat erilaiset organisaationaaliset ja institutionaaliset
sosiostrukturaaliset mekanismit (Fountain, 2001; Bunge, 2003).

Tietoperustaisen hallinnan olisi samaan aikaan tunnistettava hallinnan rakentu-
miseen vaikuttavien ulottuvuuksien vaikutus hallinnan rakentumiseen, mutta myos
kyettivd ratkomaan niiden mukanaan tuomat ongelmat. Yksil6t luovat organisaa-
tioissa sosiaalista todellisuutta eri tavoin ja erilaisten paikallisten kontekstuaalisten
tekijoiden vaikuttamana. Sosiaalinen ympirist6 vaikuttaa joko mahdollistamalla tai
estimilla yksiltason kiyttaytymistid (Pool, 1997). Kulttuurinen ympiristd normi-
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ja arvosidonnaisena vahvistaa tai heikentid organisaation tietoperustaisen hallinnan
prosessuaalista ja teknologista kyvykkyyttd riippuen siitd, miten se kompensoi muun
muassa sosiokognitiivisen ja -teknisen inertian (Besson & Rowe, 2012) vaikutuksia.
Poliittinen paitoksenteko joko vahvistaa tai heikentdd palveluotannon kehittimi-
sen ja arvioinnin institutionaalista kyvykkyyttd sen mairittimana, miten se kyke-
nee vastaamaan institutionaaliseen kehittymiseen vaikuttaviin sisiisiin ja ulkoisiin
mekanismeihin ja sovittamaan yhteen yhteiskunnallisia intresseji (Fountain, 2001;
Oulasvirta, 2011).
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4  Tutkimuksen menetelmailliset valinnat ja
tutkimustapa

4.1.1 Tutkimuksen valintoja ohjaava tieteenfilosofinen perusta ja
tieteenfilosofiset sitoumukset

Timian tutkimus tuottaa haastattelututkimuksen keinoin perusopetusjohtajien
subjektiivisiin kokemuksiin, nikemyksiin sekd mielikuviin nojautuen jisennysti ja
kuvausta perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
institutionaalisesta todellisuudesta sekd hallinnan rakentumisesta. Tutkimuksen
tavoitteena on myos tuottaa kiytinnollistd ja hyodynnettivii tietoa perusope-
tuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan institutionaalisen
kehittymisen tueksi. Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysi pyrkii tissa
tutkimuksessa laadullisen empiirisen tutkimuksen otteella sekd menetelmilld kohti
systeemistd nikokulmaa rakentavaa synteesid digitaalisessa transformaatiossa.

Julkishallinnollista instituutiota kokonaisuudessaan koskevan teknologiamur-
roksen hallintaan liittyvin johtamisen osa-alueen tutkiminen edellyttad huomion
kiinnittimista yksilo6n ja organisaatioon. Lisiksi huomiota on kiinnitettavd myos
institutionaalisiin sekd ymparistolahtokohtiin eli yksilo- ja organisaatiosuhteiden
muodostamaan kulttuuriseen ja sosiaalisen kokonaisuuteen, jatkuvaan mikro- ja
makrotasojen sisdiseen ja viliseen poliittiseen, taloudelliseen, teknologiseen, kult-
tuuriseen ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen (Bunge, 2003). Laadullisena tutkimuk-
sena timan tutkimuksen keskeisin tavoite on lisitd ymmarrysta tutkittavasta ilmios-
td pyrkimilld empirian, siis ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nikemysten seki
teorian vuoropuhelulla kohti oivaltavaa tulkintaa (Syrjiliinen ym., 2007; Puusa &
Juuti, 2020).

Tieteentekiji on kiinnostunut evidenssisti ja teoriasta (Gillham, 2000, 12). Tie-
toisesti tai tiedostamatta valittu lihestymistapa ohjaa kisitystd ilmiotd asemoivasta
ontologiasta, siis perusrakenteen analyysia siitd, miten tietty asia on. Lihestymistapa
ohjaa kiisitystd my6s epistemologiasta, siis kisitystd tiedosta ja miten tieto on mah-
dollista saavuttaa. Se ohjaa myos kisitystd metodologiasta eli ontologiset sitoumuk-
set ja epistemologiset valinnat yhteen kytkevisti paradigmasitoumuksista, jotka
ottavat kantaa pdittelyn logiikkaan ja metodeihin (ks. Kakkuri-Knuutila & Heini-
lahti, 2006, 131; Puusa & Juuti, 2020). Thmisticteiss ticto on arvolatautunutta ja
nikokulmaista, mutta tieteen tekijind olen sitoutunut tavoittelemaan mahdollisim-
man realistista kuvaa todellisuudesta. Ihminen voi valita kielensi ja termit, joilla ym-
paristoaan kasitteellistad, mutta reaalinen fyysinen maailma ei muutu kaytettavista
jasennyksesta miksikaan. Tehtyjen tulkintojen tulee olla kuitenkin verifioitavissa.
(ks. Niiniluoto, 2008; Kamaja, 2014, 258; Puusa & Juuti, 2014.) Tutkimuksen me-
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todologia- ja menetelmivalintoja ohjaavat tieteenfilosofiset paradigmat ovat tissi
tutkimuksessa tulkintaviitekehyksien asemassa. Ne ovat kielellisid ja sopimuksen-
varaisia rakennelmia, jotka ilmentivit vakiintunutta ajattelutapaa eli uskomuksia
siitd, millainen todellisuus seki tieto luonteeltaan ovat. Paradigmasitoumuksien do-
gmaattinen asettaminen tai niissd pitdytyminen ei ole timin tutkimuksen toteutuk-
sen kannalta keskeinen arvo tai tavoite. Paradigmoilla on merkityksensi tietimyksen
rakentamisen kisitteellisind ja toiminnallisina viitekehyksini sekd siind, miten ne
ovat auttaneet keskittymiin tutkimusongelman kannalta olennaisiin asioihin. (ks.
Puusa & Juuti, 2014.)

Miellin perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
julkishallinnolliseksi jirjestelmamekanismiksi, jonka toimintaa sekd toimivuutta
voi kuvata ja analysoida keraimilli havaintoja sen osallisilta (Stihle, 2014). Sisil-
I6llisend, rakenteellisena ja prosessuaalisena kokonaisuutena se on institutionaalisen
tehtivinantonsa ja yksiloidensd maarittama seka ylldpitaima kulttuurinen ja sosiaa-
linen kokonaisuus. Tutkittava kohdejirjestelma ei ole valmis, vaan se on avoin ky-
seenalaistuksille seki erilaisille kysymyksenasetteluille ja arvottamisille. Jarjestelmin
altistaminen kyseenalaistuksille tarkoittaa, etti jarjestelmissi toimiva yksil ei miel-
ly entiteetiksi, jonka tavoitteena on aksiologisen holismin hengessa kyseenalaista-
matta palvella vain jirjestelmii (Bunge, 2003, 103). Tutkimuksen ticteenfilosofisia
lahtokohtia on mairittanyt yksilostd eli perusopetusjohtajan asemasta ja roolista
tekemini tulkinnat osana organisaatiotason sosiaalista viitekehystd seka julkishal-
linnollista instituutiota. Toiseksi lahtokohtia on maarittanyt tekemini tulkinnat
julkisen palvelun instituutiosta ja julkishallinnollisesta organisaatiosta tietimyksen
rakentumisen sekd teknologiavalintojen vuorovaikutuksellisena viitekehyksena.
Kolmanneksi lihtokohtia on miirittanyt tekemini tulkinnat siitd, miten merki-
tyksellinen tutkittava ilmi6 on julkisen palvelun arvontuotannon nikokulmasta.
Neljanneksi tieteenfilosofista tulokulmaa tutkittavaan ilmié6én on miirittanyt se,
ettd olen mieltinyt tietoperustaisuuden rakentumisen perusopetusinstituution
sisaiseksi sekd sithen liittyvien muiden toimijoiden ja jirjestelmien viliseksi vuo-
rovaikutukseksi. Tietoperustaisuuden rakentuminen on mekanismi mekanismien
vuorovaikutuksessa, jota maarittaa julkishallinnollisessa viitekehyksessa normitetut
roolit sekd johtamisen rationaliteetit, kuten erilaiset saannot ja sitoumukset (Bunge
2003, 133, 136-137). Pidin lihtokohtana siti, etti osin vaikeasti hahmotettavana
ja emojirjestelmain syville integroituneena kokonaisuutena digitaalisen transfor-
maation hallinnan olemusta osana perusopetuksen organisointia voi analysoida tut-
kimalla systeemissd tapahtuvaa aktiivisten osallistujien vuorovaikutusta. Vuorovai-
kutuksen tavoitteita, menetelmii ja sisiltojd ilmentad osaltaan perusopetusjohtajan
pyrkimykset esimerkiksi uusintaa jarjestelman identiteettid teknologiamurroksen
synnyttimissi epistabiilissa vaiheessa eli bifurkaatiopisteessi (Stahle, 2004). Pidin
myos lihtokohtana siti, ettd seki jarjestelmiastrukeuurin kehittyminen ettd jirjestel-
miavuorovaikutuksen kehittyminen ovat saman kolikon eri puolia. Molemmat ovat
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yhti lailla tulosta viimekadessa yksiloiden intresseistd, uskomuksista, hyodyn tavoit-
teluista, paatoksista kuin sosiaalisesta vuorovaikutuksesta, sosiaalisesta kontekstista
seki traditioita yllapitivistd sosiaalista sopimuksista (Bunge, 2003, 73).

Bungen jirjestelmiontologia tarjoaa tissi tutkimuksessa perusopetuksen di-
gitaalisen transformaation hallinnan rakentumisen viitekehyksena ontologiset
lahtokohdat seki teoreettisen tilan niin toimijuuksien kuin rakenteiden analyysille.
Systeeminen lihestymistapa hallinnan rakentumisen sekd sen muutoksen analyy-
sissd antaa individualistisen tai holistisen lihestymistavan perusteista poiketen
merkityksen ympiristolle, yksiloille, yksiloiden valisille suhteille sekd rakenteille.
(Bunge, 2000, 156-157; Bunge, 2006, 129.) Samalla systeeminen lihestymistapa
haastaa yksipuoliset, esimerkiksi talousdeterministiset nikemykset ihmisyhteison
rakentumisesta tunnistaessaan erilaisten siteiden vaikutukset yksilon toimintaan
seki alijirjestelmien syntyyn (Bunge, 2003, 72). Timin tutkimuksen tieteenfilo-
sofisen asemoinnin nikokulmasta onkin syytd jossakin mdirin avata systeemisen
lahestymistavan suhdetta idealismiin, materialismiin seka realismiin seka ylipaansa
toimijuuden rakentumiseen teknologiamurroksen hallinnan todellisuudessa.

Perusopetuksen teknologiamurroksen hallinnan todellisuutta analysoidaksemme
on ymmirrettivi julkishallinnollisien instituution toimintaa orientoivia filosofisia
sekd kiytannollisia perusteita, jotka toimintojen tasoilla yllipitavit hallinnan ko-
konaisuutta sekd maarittaviat muutoksen hallinnan saamaa ilmiasua (Bunge, 2003,
71). Pidin lihtokohtana sitd, ettd julkisinstituution kohtaamalla teknologiamur-
roksella on samaan aikaan seki konkreettinen etti kisitteellinen, siis materiaalinen
ja immateriaalinen luonteensa. Teknologiamurros materialisoituu muun muassa
prosessikehittimisen osa-alueilla eri toimijoiden asettamien tavoitteiden seka
motiivien pohjalta konkreettisiksi fyysisiksi, sosiaalisiksi sekid teknologisiksi inte-
graatioiksi. Nama integraatiot kytkevit teknologian hallinnon struktuureihin sekd
palvelutuotantoon (Bunge, 2003, 147; Bunge, 2006, 126). Teknologialla on myés
kisitteellinen, ei-materiaalinen luonteensa, joka on teknologimurroksen hallinnan
arvosidonnaisia perusteluja tai teknologiaan itseensa liitettyjd arvoja, ihanteita tai
uskomuksia. Teknologiamurroksen hallinnan kisitteellisti todellisuutta luova osa-
alue ilmentid osaltaan hallinnon organisoinnin taustalla vaikuttavia, muun muassa
julkishallinnollisista ideaaleista nousevia loogisia lahtokohtia, joilla on viimekidessa
materiaaliset tavoitteet. Namd toiminnan logiikkaa mairittavit lihtokohdat ovat
esimerkiksi julkisinstituution makrotasolla tavoittelemia hyétyja tai arvoja, muun
muassa perusopetuksessa kansallisella tasolla tavoiteltuja taloudellisuuteen tai palve-
lutuotannon tehokkuuteen liittyvid asiakas- ja jarjestelmihyotyja, joita alijarjestel-
mi, esimerkiksi yksittdinen perusopetusorganisaatio ei kykene yksittiiseni entiteet-
tind tuottamaan (ks. Bunge 2003, 12, 111, 147). Esimerkiksi teknologiamurroksen
hallintaa orientoivat julkishallinnolliset ideaalit maarittivit osaltaan arvopohjan

poliittisten ideoiden sekd materiaalisen kehittymisen tavoitteiden yhteensovittami-
selle hallinnan eri ulottuvuuksissa (Bunge, 2003, 72; Bunge, 2006, 126.) Ihmisen
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luoma teknologia siis sovittautuu erilaisiin ideoihin nojautuen seki ihmisyhteison
toiminnan seurauksena todellisuuteen, joka joko todentaa tai on todentamatta
muutoksen hallinnan valintojen taustalla vaikuttavia teknologia-argumentteja.
Nojaan teknologiamurroksen hallinnan analyysissini Bungen (2006, 281) realis-
mista kumpuavaan lihtokohtaan, jonka mukaan vakava tutkimus, jota filosofinen
realismi Bungen mukaan edustaa, kohtaa tosiasiat, pyrkii selittimain todellisuutta,
kytkee materialismin realismiin, kisittelee aitoja ongelmia ja yllyttid menemiin
ilmiasun taakse. Bungen realismi rakentuu kokonaisuuksissa, jossa muun muassa
kiytannoéllinen ja eettinen realismi velvoittavat tehokkaaseen ja moraalisen toi-
mintaan, koska moraaliton toiminta on lopulta itsensi tuhoavaa. Eettinen realismi
edistdi tieteellisen tiedon avulla todellisen elimian moraaliongelmien ratkaisemista.
Realistinen aksiologia puolestaan kisittelee objektiivisia ja subjektiivisia arvoja
ja perustelee arvot tietoon pohjautuen. (Bunge, 2006, 250-251.) Bungen (2006)
mairitelmin mukaan realismi on loogisesti riippumaton materialismista (eli kaikki
on joko materiaalista tai konseptuaalista), mutta haavoittuvainen ilman yhdis-
tymisti sithen. Bungen (2006, 27) tulkinta materialismista ei sulje pois henkisti,
mutta kieltdd ideoiden autonomisen olemassaolon. Esimerkiksi institutionaalista
kehittymistid suuntaavat ideat ovat korkeasti kehittyneiden aivojen tuotosta (ks.
Bunge, 2006, 128). Materialismi ilman realismia on Bungen (2006, 33) nikemyksen
mukaan hampaatonta. Nimittdin kaikki, mika on todellista ja voi muuttua jonkin
lain mukaisesti, on materiaa ja kaikki todelliset asiat muuttuvat noudattaen lakeja.
Oleminen, materiaalinen ja reaalinen, on tulemista joksikin. (Bunge, 2006, 28-29.)
Edellinen pohdinta on merkityksellistd siitd nikokulmasta, miten teknologiamur-
roksen hallinnan rakentuminen julkishallinnollisessa instituutiossa on ymmarretta-
vissd sekd selitettdvissd ja missd madrin se on toisaalta kontrolloitavissa. Teknologista
hallintaa orientoivat julkishallinnolliset poliittiset, kulttuuriset, sosiaaliset ja tekno-
logiset ideaalit saavat ilmiasunsa materiaalisen maailman vuorovaikutuksessa, muun
muassa institutionaalisten poliittisten ja taloudellisten jirjestelmimekanismien
toiminnan tuloksena (Bunge 2003, 33). Politiikka luo kulloisistakin ideologisista
painotuksista kisin julkisinstituutioille sekd organisaatioille samaan aikaan seka hal-
linnan ihanteita ja tavoitteita, mutta my6s materiaalisia edellytyksii. Lainsiadanto
pyrkii resursseja tarjoamalla yhdistimain ideat materiaalisen ympariston kehittymi-
seen. Bungen (2006, 133) mukaan ei ole olemassa universaaleja mekanismeja eiki
kaikkea parantavia menettelyjd, vaan kaikki mekanismit ovat materiaaliriippuvaisia
seka systeemispesifejd ja niilld on jokin funktio. Tama huomioiden pyrkimys ymmar-
ryksen luomiseen teknologiamurroksen hallinnan rakentumisen institutionaalisesta
sekd organisaatiotason viitekehyksestd ja mekanismeista sekd niiden viitekehysten
tarkastelu poliittisesta, taloudellisesta, teknologisesta, kulttuurisesta sekd sosiaali-
sesta nakokulmasta on perusteltua. Teknologiamurroksen hallinnan pyrkimysten
taustalla vaikuttavat julkishallinnolliset ideaalit eivit sellaisenaan tuota hyvii eli
ne eivit todennu autonomisesti, vaan ne on tehtivi todellisiksi tavoitteellisen, ma-
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teriaalisessa maailmassa tapahtuvan toiminnan kautta (Bunge 2006). Toimijuudet
julkishallinnollisessa kontekstissa rakentuvat systeemiriippuvaisina eli alijarjestelma
ilmentidi ylijirjestelmin ominaisuuksia, mutta rajoitetusti (Bunge 2003, 22, 37,
49, 72, 80). Ideaalit todentuvat yksiloriippuvaisissa, mutta jirjestelmaedellytysten
kontekstoimissa poliittisissa, kulttuurisissa sekéd sosiaalisissa mekanismeissa. Eri-
laisten teknologiavalintoihin vaikuttavien intressien seurauksena nima mekanismit
synnyttivit muutoksia sekd vaikuttavat jirjestelmin tapaan toimia ja siten myos
selittavit teknologiamurroksen hallinnan todellisuuden rakentumista. (Fountain
2001; Bunge, 2006, 141.)

Bungen (2006, 142) mukaan yksil6lliset piirteet selittivit kollektiivisia piirteitd,
jotka puolestaan selittavit yksilollista kayttaytymistd. Téstd syystd institutionaali-
sen teknologiamurroksen hallinnan rakentumisen tutkijan on liikuttava analyysia
tehdessiin sekd makrotasolta mikrotasolle ettd painvastoin. Systeemiseen synteesiin
pyrkivi analyysi edellyttad muun muassa yksilotoimintoja maarittavien rakenteiden
ja ympiristotekijoiden tunnistamista. Esimerkiksi yksittdisen perusopetusjohtajan
kokemus ja tulkinta teknologiamurroksen hallintaa orientoivasta institutionaalises-
ta tavoitteenasettelusta on mahdollisesti kollektiivisesti jaettu. Tama kollektiivinen
piirre perustelee perusopetusjohtajan kiyttaytymisti organisaatiotason teknolo-
giamurroksen hallinnassa. Ymmarryksen luominen digitaalisen transformaation
hallinnan rakentumisen systeemisistd edellytyksista edellyttaakin erilaisten mikro-
ja makrofaktojen kokoamista. Jos tavoitteena on ymmartia tai selittdd tunnettua
makrotasolla esiintyvii faktaa, olisi kyseinen fakta pyrittivi redusoimaan tai palaut-
tamaan mikrofaktoista riippuvaisiksi. Jos taas mikrofaktat ovat tiedossa paremmin,
ne olisi pyrittivi koostamaan makrofaktoiksi. (Bunge, 2006, 186.) Perusopetusjoh-
tajan rooli keskeiseni institutionaalisen sekd organisaatiotodellisuuden yhdistavina
toimijana perustuu osin normitettuihin virkaa tai tehtavaia mairittaviin odotuksiin.
Julkishallinnolliset ideaalit ovat yhteiskunnallista seki institutionaalista koheesiota
yllapitivid voimia. Ideaalit todentuvat teknologiamurroksen hallinnassa esimerkiksi
regulatiivisina rakenteina, kuten lainsdididntoni ja organisaation nikokulmasta
hallinnollisena sekd sosiaalista jirjestystd yllipitivina traditiona. Ideaalit toden-
tuvat kuitenkin viime kidessi vain yksilon tekemissi valinnoissa. Bunge (2006,
141) toteaakin etti koheesion avainmekanismi on osallistuminen. Esimerkiksi se,
millaisin johtamisen valinnoin perusopetusjohtaja ilmentii teknologiamurroksen
hallintaa tukevaa teknologista, kulttuurista seki sosiaalista koheesiota ylldpitivia
kollektiivisia piirteita kertoo osaltaan teknologiamurroksen hallinnan systeemisesta
todellisuudesta. Perusopetusjohtaja on se henkild, jonka vastuulla viimekadessa on
toimia organisaatiotasolla institutionaalisten ideaalien seki tavoitteiden tulkkina.
Hin ratkoo julkishallinnollisen viitekehyksen keskeisesti madrittimasta roolistaan
kisin ajatusten, ihanteiden seki tosiasiain vilisid ristiriitoja (Bunge, 2006, 45; ks.
Kekile & Puusa, 2020) seka viistaimittd, osin tahtomattaankin, yllapitaa julkishal-
linnollisissa reunachdoissa rajallisisin resurssein toimiessaan niita ristiriitoja.
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Bungen (2003) jirjestelmiontologia tarjoaa timin tutkimuksen nikékulmasta
keskeisen teoreettisen ja kisitteellisen viitekehyksen tietoperustaisuuden raken-
tumisen jirjestelmatason tarkastelulle. Jarjestelmianakokulma jaisi kuitenkin vain
kehykseksi ilman digitaaliseen transformaatioon kytkeytyvdid monitieteellista
teoreettista tarkastelua. Jarjestelmiteoreettinen lihestymistapa tietoperustai-
suuden rakentumisen viitekehyksend pyrkii tissa tutkimuksessa monitieteiseen
konvergenssiin tieteenfilosofisten lihestymistapojen moninaisuuden keskelld (ks.
Skyttner, 2006, 38). Se toimii samalla sillanrakentajana modernin ja postmoder-
nin yhteiskuntatutkimuksen vilill nojautuen ajatukseen, etta julkisen hallinnon
instituutiot rakentuvat siagnnénmukaisuuksien perustalle, mutta niitd madrictda
viistimittd kontekstiriippuvainen kiyttiytyminen (ks. Hirsijarvi & Hurme, 2008,
21-22). Jarjestelmiteoreettinen lihestymistapa pyrkii myds yksinkertaistamaan
hahmottaakseen moniulotteisuuden. Jokainen systeemin kerros sisiltyy alemman
tason kerrokseen saaden kuitenkin uusia emergentteji ominaisuuksia, siis keskinai-
sessd riippuvuudessa olevien osien vuorovaikutuksesta syntyvid ominaisuuksia. La-
hestymistapa ei miarittele kuitenkaan tietoperustaisuuden rakentumista determi-
nistisessd hengessi. Merkitystenanto ja vapaa tahto — kuitenkin institutionaalisissa
rajoitteissaan ilmentyen - mairittavit sitd kulttuurisen ja sosiaalisen kontekstin
puitteissa (ks. Skyttner, 2006, 15, 40).

Ontologinen tulokulma mairittad samalla suhdetta tutkittavaan yksiloon.
Konstruktivistisen tai relativistisen lihestymistavan painottuessa kontekstoivan ja
tutkittavana olevan jirjestelmidn merkitys muuttuisi suhteelliseksi. Tamin tutki-
muksen keskeisena tavoitteena on kytked kokemus rakenteeseen sellaisenaan mer-
kityksellisend, mutta samalla rakennetta arvottavana (ks. Bunge, 2003, 103-104;
Margolis, 2007, 94; Perikyld, 2009). Tutkimus pyrkii 16ytimain tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen analyysissd tasapainon mikro- ja makroreduktionistisen
lahestymistavan vililla kuvatakseen ja ymmartaikseen tietoperustaisuuden raken-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd mikrotason jirjestelmissi, laajemman makrotason
jarjestelmin sisilld sekd sithen kytkeytyvien jirjestelmien vililli. Bungen (2003,
131) mukaan reduktionismi olisi perusteltu metodologinen valinta silloin, kun
mikroreduktio episteemisend operaationa, tutkimusmetodina, on sekd vilttdmai-
ton ettd riittavd keino kokonaisuuksien ja sen ominaisuuksien hahmottamiseksi.
Systeeminen nikokulma tutkimuksen filosofisena ja metodologisena valintana ei
tyydy kuitenkaan pelkistiin atomistiseen ja individualistiseen tai kollektiiviseen
ja holistiseen lihestymistapaan, vaan yhdistdd seka mikro- ettd makrotason tarkas-
telun ja mikro- ja makroreduktionistisen lihestymistavan vahvuudet. Systeeminen
lahestymistapa nikee yksilon ja hinen kulttuurisen ja sosiaalisen kontekstinsa mer-
kityksellisend osana jirjestelmai. Samalla systeeminen lihestymistapa mahdollistaa
sen ymmartimisen, ettd makrotason mairittimit rakenteelliset ominaisuudet ja
makrotason jirjestelmien muodostama ympiristo on mikrotason todellisuutta mai-
ritteleva tekija.
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Tédmin tutkimuksen yksi lihtokohta on, etti tieto on rajoittunutta seki ihmiseen
ja kokijaan sitoutunutta. Tieto rakentaa tietimystd, joka on myds sen tunnusta-
mista, ettd emme aina tied4, mitd pitiisi tietdd (Johannessen, 2020). Ajautuminen
tieteenfilosofisten tulokulmien, esimerkiksi rationalismin ja empirismin viliseen
keskindiseen mittel66n, taistoon intuitiivisen tietimisen ja havaintojen tekemisen
keskiniisesta suhteesta, ei ole timin tutkimuksen tutkittavan ilmion eiki aineiston
analyysin nikokulmasta mielekisti (ks. Mikkeli, 1998, 183; Reuter, 1998, 315;
Markie, 2017). Samaan kysymykseen voi olla useita oikeita vastauksia, mutta tut-
kijan suosima vastaus riippuu oletuksista, jotka hin on omaksunut suhteessa kasilla
olevaan ongelmaan. (ks. Hautamiki, 2019, 30, 40-41.) Perusopetusinstituution
teknologiamurroksen hallintaa ja johtamisen lihtokohtia seka edellytyksia méarit-
tivi kulttuurinen ja sosiaalinen toimintaymparisto on vaistimatti erilaisten arvojen,
voimien sekd vastavoimien vaikuttamien merkitysten lipdisemii. Annettuja mer-
kityksid analysoidessaan tutkimus lihestyy jarjestelmiteoreettisen orientaationsa
ohessa hermenecuttista tutkimusta, jolle on ominaista merkitysten etsiminen seka
ilmididen merkityksien oivaltaminen (esim. Kakkuri-Knuutila & Heinilahti, 2006;
Juden-Tupakka, 2007, 64). Merkitysten analyysi kielen tasolla ei ole kuitenkaan
timin tutkimuksen keskeinen tavoite, vaan keskeista on ymmirtii ja tulkita muun
muassa teknologian itsensi seki sosiostrukturaalisten ilmididen saamaa merkitystd
digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisessa (ks. Jurmu,
2019).

Tietoperustaisuuden rakentumisen systeeminen analyysi kohdistuu subjekteihin,
mutta se etsii samalla keinoja sithen, miten eri subjektien vaikutusta jirjestelmain
voi hallita (ks. Hautamiki, 2019, 27). Koska systeeminen lihestymistapa pyrkii
jasentimdin inhimilliseen toimintaan liittyvid ongelmia jirkiperdisesti eli ratio-
naalisesti ja koska se pyrkii ratkomaan ongelmia kokonaisuutena, se yhdistaa em-
pirismin pragmatismiin (Skyttner, 2006, 44). Peruskysymys on, vastaako se, mitd
puhutaan sitd, miki tapahtuu ja mitd olisi tehtivissi (ks. Gillham, 2000, 101)?
Tutkijan tietoteoreettista positiota suhteessa digitaalisen transformaation hallinnan
rakentumisen analyysiin voikin kuvata kisitteilld pragmaattinen systemismi ja sys-
teeminen pragmatismi. Pragmatismi painottaa kdytinnon merkitystd ja tarkastelee
ihmistd toimivana olentona, joka kiinnittyy todellisuuteen toiminnan ja kiytints-
jen kautta (Kilpinen ym., 2008, 7; Dewey, 2018). Pragmaattinen systemismi kuvaa
jarjestelmiteoreettisen viitekehyksen tuottamaa menetelmillisti arvoa digitaalisen
transformaation hallinnan tietoperustaisuuden rakentumisen analyysissd, kun se
tukee selitysten etsimisti ja [oytamista digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen keskeisiin kysymyksiin (esim. Ylikoski, 2008). Systeeminen
pragmatismi kuvaa seurausten analyysin merkitystd arvottavaa ajattelutapaa, johon
nojautuen timi tutkimus luo ymmirrystd merkitysten rakentamisen sekd jarjestysta
muodostavien sosiaalisten rakenteiden vilisistd suhteista digitaalisen transformaati-
on hallinnan tictoperustaisuuden rakentumisessa (ks. Hamati-Ataya, 2012).
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Viljasti omaksumaani jirjestelmiorientoitunutta pragmatismia digitaalisen
transformaation hallinnan analyysin tietoteoreettisena orientoijana kuvaa hyvin
seuraava Pihlstromin (2014) lausuma: ”Pragmatismi on suurelta osin inhimillisen
tiedon, kokemuksen ja ndiibin erottamattomasti kietoutuvien taitojen kasvun — ja
siten oppimisen filosofiaa” Perusopetuksen institutionaalinen kehittyminen tekno-
logiamurroksen hallinnan osa-alueilla on institutionaalinen oppimisprosessi, jonka
tarkastelu edellyttdd muun muassa perusopetusjohtajien kokemusten kuulemista,
niiden nakyviksi tekemisti sekd niistd oppimista. Teorialla sekd monitieteisen
tutkimuksen tuottamalla tiedolla onkin vilinearvo silloin, kun se auttaa jisenta-
miin lihtokohtia sekd tunnistamaan ja paljastamaan ulottuvuuksia, joista kisin
digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan systeeminen todellisuus
perusopetuksessa rakentuu (Bungc, 2003, 4, 84; Kilpinen ym., 2008; Niiniluoto,
2008). Julkishallinnollinen instituutio ei ole itsessaan ajatteleva tai oppiva entiteetti.
Oppiminen on aina yksiloriippuvaista ja sitd tapahtuu osaltaan yksilotoimintojen
seki yksilotoimintoja ohjaavien institutionaalisten tulkintaviitekehysten standardi-
saation myéti. (Bunge, 2003; Arduin ym., 2015.)

Tietoperustaisen hallinnan rakentumiselle ei ole mahdollista maaritelld ennalta
lukittua absoluuttista tilaa, jota kohti sen olisi padmairitietoisesti pyrittava. Yhtd
lailla absurdia olisi hyviksyi asiain tila sellaisenaan. Tietoperustainen hallinnan
rakentumisen analyysissd on absoluuttisen tilan mairittimisen sijaan keskityttava
Deweyti (2018, 166-167, 171) viljisti mukaillen hallinnan rakentumista orien-
toiviin “tydhypoteeseihin” eli muun muassa hallinnan organisoitumisvalintoja
argumentoiviin perusteluihin. Huomio kiinnittyy siihen, miten hallinta intellek-
tuaalisena valineend sekd keskustelun, viittelyn ja vakuuttamisen organisatorisena
viitekehykseni kykenee kohtaamaan ympiriston dynamiikan eli tavoittelee hallin-
nan objektiivista muutosta.

Dewey (2018) nikee yksilon systeemiseni toimijana, systeemisten yhteenliitty-
mien ilmentymini niin biologisesta, kulttuurisesta kuin sosiaalisesta nikokulmasta
sen sijaan, ettd yksilo tai kollektiivi olisivat toistensa vastakohtia tai muodostaisivat
erilliset todellisuudet. Deweyn ajattelua mukaillen tietoperustaisen hallinnan raken-
tumista analysoitaessa yksilod ei voida asettaa vastakkain sen ryhmittymin kanssa,
jonka elimellinen osa hin on tai piinvastoin. Deweyn (2018) mukaan eri ryhmien
tai osasysteemien keskindisten tavoitteiden yhteensovittaminen sen sijaan voi syn-
nyttii konflikteja, joiden ratkaiseminen vaatii vuorovaikutuksen lihtokohtien, ta-
voitteiden sekd menetelmien uudistamista. Yksilod ei siis voi eristia eristdytyneeksi
osakseen yhteiskunnasta, jossa hin eldi tai organisaatiosta, jossa hin tyoskentelee
tai ammattiryhmisti, jota hin edustaa. Deweyti (2018) mukaillen analysoitaessa
tietoperustaisuuden rakentumista olennaista ei ole niinkdin vallan ja vapauden tai
henkilokohtaisten oikeuksien ja sosiaalisten velvollisuuksien korostaminen empii-
risten tosiasioiden kustannuksella. Olennaista on sen sijaan pureutua muun muassa
vapauksien ja vallan jaon seurauksiin sekd hankkia tietoa siitd, miten olosuhteet eri
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toiminnan tasoilla vaikuttavat sekd miti niisti seuraa. Yhdessi toimimisen seurauk-
set luovat yksilon toiminnalle intressin, joka orientoi yksilod suhteessa yhteiseen
toimintaan. Yksilon sidosten ja suhteiden vaikuttamaa kéyttaytymistd, tekoja seka
tekojen seurauksia ei voi kuvata tai selittdd, jos yksilod tarkastellaan systeemistain
erillisend. Yksilon toiminta, uskomukset ja padmairit ovat konkreettisesti sitd, mita
ne ovat sosiaalisen ympariston ansioista, jossa he elavit riippumatta siita mukau-
tuuko vai kamppaileeko yksilo sitd vastaan. (Bunge 2003; ks. Bunge, 2006, 141.)
Systeemi saa siis yksilotoimijoiden seki -toimintojen konvergenssissa emergentit
ominaisuutensa. (Bungc, 2003, 27, 31-33; Dewey, 2018, 156-171)

Pragmatismi tietimyksen luomisessa nojautuu tissi tutkimuksessa osaltaan ab-
duktiivisen paittelyn voimaan ja logiikkaan. Kasitteellisyys ja kdytinnon seurauk-
set kuuluvat teknologiamurroksen hallintaa analysoidessa tiivisti yhteen eivitka
muodosta kahta toisiinsa kytkeytymitonta eri todellisuuden ulottuvuutta. Ideat
konkretisoituvat tunnistettavien mekanismien seki toiminnan kautta materiaaliksi.
Katse siirtyykin yksittdisten tapahtumien hallinnasta kohti taustalla vaikuttavien
logiikoiden seki uskomusten merkitysten arviointia. (Barton, 1999, 14; Paavola &
Hakkarainen, 2008, 176.) Ihminen perustaa toimintansa logiikkaan sekd uskomuk-
siin ja timi kytkee johtamisen tutkimuksen tiiviisti muun muassa kayttiytymisen
tutkimuksen teemoihin. Ylikosken (2008, 169) mukaan pragmatismi voi olla
yhteiskuntatieteelliselle tutkimukselle hyodyksi, 7 jos se saa yhteiskuntatieteilijat
oivaltamaan kuinka tirkeiti yhteydet biologiseen ja psykologiseen tutkimukseen ovat...
”. Huomio on relevantti, kun siti tarkastelee Bungen (2003) jirjestelmiontologian
perspektiivista.

Julkisjohtamisen tutkimukseen keskittyvin jirjestelmatutkimuksen on tirkedtd
arvioida tietoa tuottaessaan suhteensa kulttuuriseen relativismiin. Bungea mukail-
len tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysin on alistettava institutionaa-
lisia valintoja argumentoivat holistiset totuuskasitykset ja konsensus tarkastelun
kohtecksi sen sijaan, etti ne “kunnioittaen hyviksytiin”. (Bunge, 2003, 84 102-103,
105.) Tietoperustaista hallintaa ei voida rakentaa cikd sen rakentumista voi tukea
kulttuurisen relativismin lihtokohdista (ks. Puolakka, 2012), ja tieteen tekijin
tehtivini on osaltaan tuoda timi ajattelu esiin. Perusopetusinstituutio voi olla eri
syistd erilaistuvia teknologiakulttuureja arvottaessaan pluralistinen ja relativistinen.
Relativismi voi ilmetd esimerkiksi institutionaalisesti hyvaksyttyni suhtautumista-
pana eritahtiseen opetuksen teknologikiyton kehittymiseen. Systeemitutkimuksen
tehtivi on kuitenkin empiirisesti avata teknologiamurroksen hallintaan liittyva
relativismi sekd sen perustelut ja tuottaa tietoa tutkimuksen lisiksi jarjestelmakehit-
tamisen tarpeisiin.

Teknologiamurroksen hallintaa koskevassa jirjestelmitutkimuksessa realismin ja
[nikokulma]relativismin olisi kohdattava toisensa pragmaattisuuden ja rationaali-
sen debatin hengessi. Vain niin tapahtuu kehitysti (Bunge 2003, 102). Systemismi
tieteenfilosofisena orientaationa ilmentdd osaltaan sen ymmairtimistd, ettd julkis-
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hallinnollisessa viitekehyksessi toimiva yksil6 jisentdd todellisuutta sekd suunta
toimintaa institutionaalisista lihtokohdista sekd sosiaalisesta matriisistaan kisin
(Bunge, 2003, 94). Digitaalisen transformaation hallinnan rakentuminen julkisins-
tituutiossa on keskeisesti inhimillisen toiminnan, siis erilaisten yhteiskunnallisten,
sekd eri intressiryhmien arvojen, arvostusten, traditioiden ja sosiostrukturaalisten
mekanismien ilmentymi. Se on mitd suurimmassa mairin inhimillisen toiminnan
seurausta, joka my6s muuntuu inhimillisen toiminnan seurauksena. Tietoperustai-
sen hallinnan analyysin tehtivini on tuoda esiin teknologiamurroksen hallinnan
taustalla vaikuttavia yksilolliset seka kollektiiviset merkityksenannot. Yhti lailla sen
tehtivi on tuoda esille mekanismit, joiden seurauksena teknologia toimii riippu-
matta sille annetuista merkityksistd tuottaen mahdollisesti annettujen merkitysten
tai odotusten vastaisia ilmentymii. (ks. Pihlstrém, 2014.)

4.1.2 Tietoperustaisuus-kdsitteen ontologinen asemointi

Tietoperustaisuuden ymmirtiminen ontologisesta nikokulmasta tietynluontoi-
seksi ohjaa viistimittd koko tutkimusprosessia (ks. Puusa & Juuti, 2020). Tut-
kimuksen teoreettisen viitekehyksen valinnat, tutkijan tekemit tulkinnat yksilon
roolista suhteessa yksilod kontekstoivaan jirjestelmiin, haastattelukysymykset ja
tapa analysoida aineistoa, vaikuttavat osaltaan tietoperustaisuudesta syntyvain
mielikuvaan joko heikentien tai vahvistaen tutkittavasta ilmiostd syntyvin tiedon
luotettavuutta. Digitaalinen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentu-
misen analyysi asemoituu tissd tutkimukseksi kiintedksi osaksi perusopetuksen
palvelutransformaation hallintaa eli asiakas- ja jarjestelmihyétyjen tavoittelun
teknologiseksi komponentiksi. Digitaalisen transformaation hallintaa ei ole syyta
erottaa tietoperustaisuuden analyysissi perusopetuksen kontekstissa opetuksen
ydintehtavista erilliseksi ja irralliseksi osa-alueekseen, vaikka se edellyttaikin omat
hallinnan spesialiteettinsa. Tdssd tutkimuksessa digitalisaatio ei saa erityista itseis-
arvollista tai arvolatautunutta painoarvoa. Tami tutkimus ei my6skéin suhtaudu
digitalisaatioon lahtokohtaisesti myonteisesti tai kielteisesti. Tutkimuksellinen
analyysi pyrkii analysoimaan digitaalisen transformaation hallinnan rakentumisen
institutionaalisia sekd organisaatiolihtokohtia ja -ulottuvuuksia sekid hallinnan
rakentumisen systeemisid edellytyksid. Digitalisaatio mieltyy tdssd tutkimuksessa
transformatiiviseksi ilmioksi, joka haastaa tietoperustaisen hallinnan kyvykkyyksia
hallinnan rakenteiden seki prosessien kehittimisen, arvo- ja sisaltomaaritysten seki
teknologiavalintojen ja teknologiatoimeenpanojen osa-alueilla.

Tietoperustaisuus on olemukseltaan toisaalta aineeton, toisaalta reaalinen enti-
teetti, jolla on roolinsa muutoksen hallinnassa seki palvelutuotannon ilmiasua tuot-
tavien keskindisriippuvuuksien rakentumisessa ja sitd voi tieteellisin menetelmin
positivismin hengessa jossakin méirin havainnoida ja tutkia (ks. Yrjonsuuri, 1998,
417,420). Bungen (2006, 21) mukaan tarvitsemme asian tai olevaisen ennen kuin
voimme muotoilla idean asioiden tilasta eli faktoista. Bungen (2003; 2006) systee-
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miajattelun perusteissa vain asiat eli olevaiset vuorovaikutuksessa keskendin olevina
muodostavat systeemejd, eivit faktat, koska muutoin materiaalinen universumimme
olisi kisitteellinen konkreettisen sijaan. Bungea (2006, 20-21, 131) mukaillen di-
gitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentuminen ei ole faktojen
summa vaan se on vuorovaikutuksessa olevien konkreettisten asioiden eli olevaisen
summa. Jotta tietoperustaisuuden voi sanoa olevan jonkin tavoitellun, julkisinsti-
tuution tai organisaation kyvykkyytti kuvaavan ominaisuuden, siiti olisi osoitettava
valittomia tai vilillisia materiaalisia ilmentymii. Tietoperustaisen hallinnan raken-
tumisen analyysin onkin tunnistettava seki tarkasteltava hallinnan todellisuutta
luovien osasten merkityksid hallinnan rakentumiselle muun muassa rakenteiden,
prosessien, toimijaroolien seka sisdltomairitysten tasoilla.

Ymmirryksen luominen tietoperustaisen hallinnan rakentumisesta edellyttaa,
ettd sitd médrittdvistd ominaisuuksista on mahdollista tehdi havaintoja sekd havain-
toihin perustuvia véittimii. Bungen (2006, 23-24) mukaan erottelun tekeminen
olevaista ilmentdvin ja sitd mairittivin ominaisuuden vililld on olennainen kysy-
mys. Realismin lihtokohdista tietoperustaista hallintaa ilmentivid ominaisuuksia
analysoitaessa hallinnan jirjestelmasta olisi tunnistettava sekd toisaalta erotettava
toisistaan primaarit toimijariippumattomat, materiaalista todellisuutta luovat omi-
naisuudet sekd sekundiiriset toimijariippuvaiset tulkinnat olevaisesta todellisuudes-
ta (ks. Bunge, 2006, 27). Tietoperustaisuuden rakentumisen analyysissa tulisi pyrkid
tunnistamaan kohdejirjestelmin havaittavat ominaisuudet, jotka menetelmallisesti
todennettavissa olevina mairittavit tarkastelun kohteena olevan objektin eli tie-
toperustaisen hallinnan perimmaistd luonnetta. Lisiksi on samalla tunnistettava
tietoperustaisesta hallinnan luonteesta tulkintoja tekevin sekd siitd informoivan
subjektin suhde objektiin eli tietdjin suhde tiedettivdin sekd ymmirtdd niiden
valilla vaikuttavien siteiden merkitykset eli missa maarin subjekti on merkityksel-
linen tarkastelun kohteena olevasta objektin nikokulmasta. Jotta tietoperustaisen
hallinnan rakentumiseen voisi vaikuttaa, olisi tunnistettava myos sitd synnyttavien
toimijoiden sekd toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen merkitys rakentumiselle.
Bungen (2006, 24) mukaan jokainen olevaiseen liittyvd ominaisuus on kasitteellis-
tettivissa eri tavoin, mutta olevaisen [uonnetta mairittivit ominaisuudet on selitet-
tavi teoreettisten lihtokohtien perusteista riippuen funktioina seka operaattoreina
eli toimijoina, jotka mairittivit toimintoa, joka on tavoitteena suorittaa. Kuitenkin
Bungen mukaan on mahdollista, ettd olevaista madrittavien ominaisuuksien méirit-
tely onnistuu tai epdonnistuu.

Havaittaviin jirjestelmidominaisuuksiin, muun muassa toimijavuorovaiku-
tukseen rakentumiseen vaikuttamaan pyrkivin tietoperustaisen hallinnan seki
samalla hallinnan tutkimuksellisen analyysin olisi kyettivi tunnistamaan primaarit
ominaisuudet, jotka keskeisimmin luovat hallinnan ilmiasua. Julkisinstituution
nakokulmasta niitd ovat lihtokohtaisesti institutionaalista tavoitteenasettelua
sekd toimijarooleja mairittaviat vakiinnutetut sisallot, toimijoita kokoavat seki
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organisoivat rakenteet, rakennetta yllipitivit vuorovaikutukselliset mekanismit
sekd asiakas- ja jarjestelmihyotyjd tuottavat prosessit. Esimerkkind voi mainita
palvelutuotannon sisilt6ji ja organisointia madrittavin lainsaaddnnon, joka tissd
hetkessd makrotasolta vaikuttavana seki toistaiseksi pysyvini sekid toistaiseksi
toimijariippumattomana jirjestelmiominaisuutena luo tietyssd aikavilissi hal-
linnan rakenteellisia, sisallollisia sekd prosessuaalisia lihtokohtia, toisin sanoen
jarjestelmin priméireja ominaisuuksia. Tietoperustainen hallinta pyrkii yhtailed
hallitsemaan muutosta ja tavoittelemaan yhteniistd palvelulaatua seki toisaalta
vahvistamaan systeemistd tehokkuutta ja suorituskykya vakiinnuttaessaan mi-
kro- ja makrotason toimijoidensa kautta toimijariippumattomuutta. Esimerkiksi
Alasuutarin (2007, 129-132) mukaan institutionaalisessa vuorovaikutuksessa
noudatettavat kulttuurisesti tiedostamattomat rutiinit -joista kdsin muun muassa
teknologiamurroksen hallinnan vasteet muodostuvat- uusintavat olemassa olevia
valtasuhteita ilman voimankiyttod. Pelisidntdjd ei Alasuutarin (2007) mukaan
lahtokohtaisesti kyseenalaisteta, joten ne palvelevat vuorovaikutuksen kanavat
miiritelleen suunnittelijansa etuja. Tdmi ilmenee institutionaalisen ohjauksen
valinnoissa, jotka suuntaavat rakenteiden kehittimisti seké luovat ja vakiinnutta-
vat jarjestelmitavoitteita tukevia prosessuaalisia kdytinteitd. Tietoperustaisuuden
rakentumisen julkishallinnollisen tutkimuksen tehtivini on osaltaan havainnoida
sekd analysoida niitd mekanismeja.

On huomioitava, ettd tietoperustaisen hallinnan ominaisuuksien identifiointi
sekd erottelu ja tulkinta primaareiksi tai sekundiirisiksi luonteeltaan on viistimatta
riippuvainen tulkitsijan motiiveista sekd lahtokohdista. Identifiointi on seurausta
muun muassa tarkastelun historiallisesta perspektiivista seka siitd, milld perustein
jarjestelmd on tunnistettu omaksi entiteetikseen eli olevaiseksi. On lisiki olennaista
tiedostaa, ettd inhimilliset jarjestelmit rakentuvat yksil6llisen toiminnan seurauk-
sena kulloisessakin yhteiskunnallisessa todellisuudessa ja ne ovat viimekidessi
systeemisessa vuorovaikutuksessa syntyneiden kisitteellistysten ilmentymii. Demo-
kraattiselle jarjestelmille ominaisesti muutoksille alati alttiit rakenteet, mekanismit,
toimijuudet ja prosessit eivit ole siis luonteeltaan pysyvid poiketen fysikaalisessa
maailmassa, esimerkiksi luonnossa havaittavista ilmioisti tai kohteista.

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysissi on huomioitava mah-
dollisuus, ettd jirjestelmainteraktio ei kykene tuottamaan tai vakiinnuttamaan
hallinnan kannalta keskeisid prosesseja yksilotasolla vakiinnuttavia mekanismeja.
Bungen (2006, 24-25) ajattelua mukaillen tissi on kysymys teknologiamurroksen
hallinnan rakentumista tukevan, subjektin ja objektin vilisid siteitd vahvistavan
interaktion analyysistd eli esimerkiksi siitd, miten hallinta rakentuu interaktiota
yllapitavien siteiden, muun muassa prosessuaalisten kytkentdjen mahdollisesti
heikentyessa. Julkisinstituution rakenteellista ja prosessuaalista eheyttd yllapitavit
tietoperustaisen hallinnan rakentumista tukevat toimijoiden viliset siteet eivit
lahtokohtaisesti heikkene maantieteellisen etdisyyden kasvaessa johtuen organisoi-
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tumisen lainsaddidnnollisestd perustasta. Kuitenkin julkishallinnollisessa viiteke-
hyksessd hallinnon kyky sitouttaa toimijat eli kyky mairitelld hallinnan tavoitteet
sekd sisallot normien, ohjauksen menetelmien ja roolituksien tasoilla, voi vaikuttaa
systeemistd cheyttd sekd suorituskykya madrittavin interaktion intensiteettiin.

Hallinnan rakentumisen analyysi transformatiivisessa tilanteessa rakentuu
perusopetuksen kontekstissa hallinnan rakentumisen nikokulmasta keskeiseksi
katsotun toimijan kautta, joka positiostaan kisin luo havaintoihinsa, kisitteellis-
tystensi sekd toiminnan kautta hallinnan organisaatiotason ilmiasua (ks. Bunge,
2006, 22). Digitaalisen transformaation tictoperustaisen hallinnan rakentumista
empiirisesti tutkittaessa tarkastelun ja analyysin kohteeksi on siis perusteltua ottaa
perusopetusjohtajan yksilélliset havainnot digitaalisesta transformaatiosta itsestdin.
Lisiksi on perusteltua ottaa tarkastelun kohteeksi tulkinnat ja havainnot hallinnan
todellisuudesta sekd niitd molempia koskevat kisitteellistykset ja kisitteellistysten
motivoima toiminta. Perusopetusjohtajan havainnot hallintaa orientoivista toimi-
juuksista, toimijarooleja madrittavisti prosesseista, prosessien luonnetta ja laatua
madrittdvistd mikro- ja makrotason kulttuurisista ja sosiaalisista tekijoistd sekd
prosessien tavoitteista mahdollistavat analyysin tekemisen funktioista, subjekteista
ja objekteista. Tietoperustaisuuden rakentumisen analyysi on merkityksellistimisen
prosessien analyysid eli saatavissa olevan informaation muuntamisen, sosialisaation,
ulkoistamisen, yhdistelyn seka sisdistimisen prosessien analyysia sekd tapahtuneen
merkityksellistimisen arviointia yhteiskunnallisesta ja institutionaalisesta nakokul-
masta (ks. Nonaka & Takeuchi, 1995).

Olennaista tietoperustaisen hallinnan tilasta tehtavien tutkimuksellisten tila-ana-
lyysien eli hallinnan ominaisuuksista tehtyjen véittimien tekemisen mahdollista-
miseksi on siis analysoida sitd, millaisia havaintoja, tulkintoja seki luonnehdintoja
jarjestelmissd toimiva subjekti tekee analyysin kohteena olevasta objektista. Hallin-
nan rakentumisen systeemisten edellytysten analyysin nikokulmasta huomiota on
kiinnitettdva sithen, miten ja missi méirin perusopetusjohtajan omaksumat seki
organisaatiolla toimintana todentuneet arvo- ja toimintaorientaatiot ovat makrota-
solta, esimerkiksi institutionaalisen ohjauksen keinoin ja sisilléin systeemisesti mo-
tivoituja. Analyysin kohteeksi on otettava mys se, missd méirin hallinnan mikro-
tason ilmentyvit luovat kytkentoja subjektin ja objektin vilille eli kytkevit toimijan
kokonaisuuteen, jota hin haluaa toiminnallaan tukea. (ks. Bunge, 2006, 21-22.)
Tunnistettaessa tietyt institutionaaliset, organisaatio- seki yksilolliset lihtokohdat
merkityksellisiksi tietoperustaisen hallinnan rakentumista ja vakiintumista tukevik-
si tekijoiksi on mahdollista tuottaa tila-analyysia sekd johtopaatoksia siitd, toimiiko
hallinnan jirjestelmi yksil6- vai systeemivetoisesti. Digitaalisen transformaation
tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemisten perusteiden ymmirtimi-
seksi tietoperustaisuuden rakentumisen analyysin onkin siis subjektien vaittimien
sekd uskomusten pohjalta luoda ymmirrys pohjimmiltaan toimijoiden vilisestd
systeemisestd interaktiosta, interaktiota maarittavistd poliittisista, taloudellisesta,
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teknologisista, kulttuurisista seki sosiaalisista tekijoistd sekd nididen interaktioiden
tuottamista seurauksista (Bunge, 2003).

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysi on muutoksen hallinnan ins-
titutionaalisten, organisaationaalisten sekd yksiloedellytysten rakentumisen sekd
hallinnan ominaisuuksien analyysia rakenteiden, prosessien ja sisaltdjen osa-alueilla.
Teknologiamurroksen hallinnan organisaatiotason toiminnalliset ja sisalllliset
valinnat ovat osaltaan seurausta tehdyisti institutionaalisista valinnoista ja nimi
valinnat luovat makrotasolla seki hallinnan muutoksen etti palvelutuotannon muu-
toksen ilmiasua. Institutionaaliset tekijit ovat kuitenkin vain yksi osa muutoksen
hallinnan ilmiasua tuottavista tekijoistd. Organisaatiotason hallinnan jirjestelmin
rakentumiseen vaikuttavat sosiostrukturaaliset, -kulttuuriset, -kognitiiviset seki -tek-
niset jatkumot vaikuttavat osaltaan hallinnan saamaan ilmiasuun. Tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen sekd muutoksen analyysi on siis jossakin méirin syiden ja
seurausten analyysid huomioiden kuitenkin Bungen (2006, 93) ajatus siitd, ettd kaik-
ki keskinaisriippuvat tapahtumat eivit ole kausaalisesti toisiinsa liittyvid ja ettd kaikki
siinnénmukaisuudet eivit ole kausaliteetteja. Edelleen Bungen (2006, 118) mukaan
muutos yhti todellisena kuin kausaatio ovat molemmat tulemista joksikin. Hallinnan
rakentumisen analyysissd onkin siis kiinnityttavi tarkastelemaan yhteiskunnallisesta
ja institutionaalisesta tavoitteenasettelusta nousevia lihtokohtia sekd tavoitteita.
Niita ovat organisoitumisen perusteet sekd perustelut erityisesti siitd nakokulmas-
ta, mitka tekijit perusopetusjohtajan perspektiivistd luovat hallinnan sisallollistd ja
toiminnallista perustaa. Teknologiamurroksen tietoperustaisen hallinnan analyysi on
osaltaan sen arviointia missi mairin julkishallinnollisten ideaalien velvoittama seka
orientoima hallinnan jirjestelmin seki teknologiatuetun palvelutuotannon muu-
toksen tavoittelu on objektiivista sen sijaan, ettd se perustuu yrityksen ja erchdyksen
logiikkaan tai intuitioon tai mielipiteiden kirjoon (Bunge, 2006, 106, 118).

Muutosta sekd muutoksen seurauksia hallitakseen julkisinstituutiota ohjaava
poliittinen piitoksenteko pyrkii osin subjektiivisista ihanteistaan kisin mikrotason
edellytyksid sekd toimintoja esimerkiksi lainsiaddnnon keinoin manipuloimalla
kohti makrotason tavoitetilaa (vrt. Kakkuri-Knuutila & Heinilahti, 2006, 153).
Tissd mielessa muutoksen hallinnalla tavoitellut lopputulemat voivat olla demo-
kraattisessa jarjestelmassa viistimattd subjektiivisia eli uskomuksiin tai mielipitei-
siin perustuvia tosiasioiden sijaan (ks. Bunge, 2006, 106-107). Nimi uskomukset
voivat ilmetd esimerkiksi teknologiadeterministisind lausumina ja voivat ilmentia
eri intressiryhmien motiiveja. Muutoksen hallinnan edellytyksid maarittavien teki-
joiden vaikutuksien sekd syiden ja seurauksien analyysissi on niiden testaamiseen
liiteyvit haasteensa havainnointiin seki tulkintaan perustansa laskevassa yhteiskun-
tatieteellisessd tutkimuksessa, jossa kompleksiuus ja ei-lineaarisuus kuvaavat keskei-
sesti tutkimuksen kohteita. Piddn selvind, ettd selittiminen yksinkertaistettujen
syy-seuraussuhteiden avulla ei ole vilttimittd tiedon tuottamisen nikokulmasta
hedelmallistd. Thmiset kiyttaytyvit ennakoimattomasti ja yhteiskunnallisten ilmi-
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oiden viliset kytkennit seki trendit monimutkaistavat paitelmien tekemistd. Insti-
tutionaalinen ohjaus pyrkii vakiinnuttamaan teknologikiyton edellytyksii eri kei-
noin. Hallinnan analyysin on kuitenkin pyrittavd tunnistamaan niiden keinojen tai
niiden puuttumisen merkitykset hallinnan paikalliseen rakentumiseen. Silloin, kun
syy-seuraussuhteet mieltyvit yhteiskuntatieteellisessi tutkimuksessa manipulaation
mahdollistamiksi riippuvuussuhteiksi nikokulma niihin muuttuu. Perusopetusjoh-
tajan kokemukset ja lausumat hallinnan rakentumiseen vaikuttavista tekijoistd ovat
yksi avain muutoksen hallintaa mairittavien syiden tunnistamiseen. Téssd mielessd
systeemisen kehittymisen mahdollistamiseksi onkin syyti analysoida my6s sita,
missi méirin tietoperustaisen hallinnan rakentuminen on syyorientoitunutta seki
missd madrin syitd manipuloimalla voisi vaikuttaa seurauksiin.

Syy-seuraussuhteita, yleisemmin ilmaistuna riippuvuussuhteita nakyviksi tekevin
tiedon tuottamisen mahdollisuus ja tarve piilee siini, ettd havaittujen sddnnénmu-
kaisuuksien tunteminen auttaa seurauksien ennustamisessa, kun tarkkailtava systee-
mi on stabiili ja siilyy rakenteeltaan samanlaisena. (Coleman, 2006; Jalonen, 2006;
Kuorikoski & Reijula, 2018, 293.) Digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan rakentuminen on teoriakirjallisuuden valossa monisyinen sekd monien
vaikuttavien tekijéiden summa, jossa syy-seuraussuhteiden kategorinen midricta-
minen on tuotettavan tiedon luotettavuuden nikokulmasta riskialtista. Esimerkiksi
paikallinen selitys nojaa sosiaalisten sadntdjen voimassaoloon ja niissd ilmeneviin
siannonmukaisuuksiin seki sithen, ettd siinnot pitevit selitettivissa tapauksessa
(Kakkuri-Knuutila & Heinilahti, 2006, 159). Tosiasiain vastaisen ehdon miiritel-
min mukaan kausaalisuhteessa on puolestaan kysymys pelkkaa siannénmukaisuut-
ta kiinteimmastd syyn ja seurauksen yhteydestd. On kaksi erillistd tapahtumaa a ja
b. Oletetaan a joksikin tietoiseksi valinnaksi ja b valintaa seuraavaksi tapahtumaksi.
Tapahtuma a on tapahtuman b syy, jos ja vain jos b ei olisi tapahtunut, jos a ei olisi
tapahtunut. Téssd mielessd tietoperustaisuuden rakentumisen voi niahda kriittisen
realismin nikokulmasta tarkastellen erilaisten voimien ja vastavoimien sekd kykyjen
mittelond, missd syy-seuraussuhteet ilmenevit osittain yksittdisten tapahtumien
seurauksena, mutta my6s erilaisten valintojen koontien seurauksena. (ks. Kakku-
ri-Knuutila & Heinilahti, 2006, 153, 157.)

Julkishallinnolliset instituutiot ja yksiloiden toimintaa saantelevit sosiaaliset sek
normistot pyrkivit vakiinnuttamaan teknologiamurroksen hallinnan osa-alueella
yksilotoimintoja, joten ne perustavat systeemisen kyvykkyyden tavoittelun erilais-
ten inhimilliseen toimintaan liittyvien mekanismien hallintaan (ks. Houtsonen,
2002). Tistd nikokulmasta katsottuna tietoperustaisuuden analyysissi on kausaa-
lisuhteiden méirittimisen sijaan pyrittava tarkastelemaan hallinnan rakentumiseen
vaikuttavia systeemisid keskindisriippuvuuksia ja luoda nikokulmaa niiden keski-
niisriippuvuuksien merkityksestd digitaalisen transformaation hallinnan tuotta-
miin sidnnonmukaisuuksiin niin jirjestelmin itsensi kuin perusopetuspalvelun
kehittymisen nikokulmasta (Bunge, 2006).
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Havainnot digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumi-
seen vaikuttavista tekijoistd sekd esiin nousevista siinnonmukaisuuksista perus-
tuvat aineistoon ja aineistosta tehtyihin tulkintoihin. Taustaoletuksena on se, ettd
perusopetusjohtaja julkisen hallinnon organisaation johtajana tekee positiostaan
kisin maantieteellisestd tai kulttuurisesta sijainnistaan riippumatta todennikoi-
sesti kisitteellisesti ja sisill6llisesti yhtendisia havaintoja kontekstistaan sekd oman
kontekstinsa ja laajemman kontekstin suhteen. Samalla perusopetusjohtaja pyrkii
kuvaamaan institutionaalisen tehtivinantonsa mukaisten arvojen ja tavoitteiden
todentumista ja toteutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tietoperustaisuudesta teo-
reettisena ja kdytannollisend ilmiénd muodostuva mielikuva tissd tutkimuksessa on
seurausta osaltaan tutkijan tekemisté valinnoista.

4.2 Tutkimuksen empiirinen aineisto

Tama tutkimus on haastatteluaineistoon nojaava laadullinen tutkimus, jossa digitaa-
lisen transformaation hallinnan institutionaalinen rakentuminen on tarkasteltavana
perusopetusjohtajan perspektiivistd kisin. Tutkimuksen menetelmévalintoja seka
aineiston analyysia ohjaa keskeisesti jirjestelméteoreettinen ajattelu. Tavoitteena on
a) luoda ymmirrystd tictoperustaisuuden rakentumisesta vuorovaikutuksissa raken-
tuvana systeemisend ilmiénd, mekanismina ja prosessina perustuen monitieteiseen
teoreettiseen tarkasteluun seki b) tarkastella aineistoa monitieteisen teoreettisen viite-
kehyksen nikokulmasta. Lisiksi tavoitteena on ¢) muodostaa timin tarkastelun poh-
jalta teoreettista jisennysti tietoperustaisuuden rakentumisesta ja d) kuvata sanotun ja
todetun perusteella tietoperustaisuuden rakentumisen systeemisista edellytyksid seka
tehdd paitelmii tietoperustaisen hallinnan institutionaalisesta tilasta formatiivisen ar-
viointitutkimuksen hengessi (ks. esim. Hilton ym., 2019, 369). Empiirisen tarkastelun
tavoitteena on siis jasentid toimijuuksien rakentumiseen vaikuttavien institutionaalis-
ten sekd organisaationaalisten ulottuvuuksien ja sidosten seki systeemisen vuorovai-
kutuksen merkitystd tietoperustaisen hallinnan rakentumiselle. Tama tutkimus on
tavoitteiltaan soveltavaa tutkimusta, koska se on kiinnostunut teknologiamurroksen
hallintaa méirittavista subjektiviteeteista, suhteista, prosesseista sekd mekanismeista ja
sen tavoitteen on tuottaa kiytintoa hyodyntivii kontekstualisoitua tietoa ja tuloksia.
Tutkimuksellisen analyysin kohteena on siis inhimillisen toiminnan muodostaman
kokonaisuus, joka ilmenee todellisessa maailmassa ja sitd voi tutkia ja ymmartaa vain
kontekstissaan, mutta jonka rajoja kokonaisuuteen sulautuneena on osin vaikea piir-
tii. (Gillham, 2000, 7; Eriksson & Koistinen, 2005, 7, 13, 18; Zainal, 2007.)
Tutkimuksen kohdejoukko koostuu suomalaisista perusopetuksen digitalisaation
hallinnasta organisaatiossaan vastaavista perusopetusjohtajista. Tutkimuksen naké-
kulmavalinta tulee perustelluksi perusopetusjohtajan keskeisesti roolista kisin linja-
johtamisen perinteeseen nojautuvassa julkisen hallinnon organisaation, tutkimuksen
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tapauksessa perusopetusorganisaation johtamisessa. Perustelunsa nikokulmavalinta
saa myos siitd, ettd perusopetusjohtajan nikokulmaa digitaalisen transformaation
hallinnan osa-alueella ei ole juurikaan tutkimuksellisesti aiemmin jasennetty.

Eri lahteistd saatavissa olevan informaation perusteella perusopetuksen digitaa-
lisen transformaation hallinnan on todettu olevan epitasaisesti eri puolilla Suomea
ctenevi prosessi (Koskinen, 2011; Sipil4, 2013; Kaarakainen ym.,2017; VTV, 2019;
VTV, 2020; Tanhua-Piiroinen ym., 2020). Timi lihtokohta on hyvi tiedostaa
empiiriseen aineistoon vaikuttavana tekijana. Tutkimuksen nikokulmasta jokaisen
perusopetusjohtaja toimii kuitenkin sijainnistaan riippumatta digitalisaation hallin-
nan osa-alueella tietyisti julkista hallintoa ja sen palvelutuotantoa ohjaavista institu-
tionaalisista lihtokohdista kisin. Perusopetus mieltyy tissi tutkimuksessa suhteelli-
sen vakaaksi toimintaymparistoksi, joka kansallisen tason ohjauksen maarittimana
ja sen puitteissa tuottaa suhteellisen standardoitua palvelua riippumatta kunnasta,
jossa palvelua tuotetaan. Niilld perusteilla sattumanvaraisella tai systemaattisella
otannalla ei spekulatiivisesti ajatellen ole tutkimuksen luotettavuuden nikokulmas-
ta merkitysti (Hirsijirvi & Hurme, 2008, 58-59). Jokainen nikemys on arvokas,
kun se kuvaa digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan tilaa kyseisessa
kuntakontekstissa, vakiintuneesta ammatillisesta positiosta kisin ja koska se mah-
dollistaa ymmirryksen lisidmisen laajemmasta institutionaalisesta todellisuudesta.

Tutkimuskuntia valittaessa digitalisaation hallinnan tilasta ei ollut saatavilla hal-
linnan tilaa eri kunnissa maarittavii indikaattoritietoa, joihin nojautuen tutkimuk-
sen kohdekuntien valintaa olisi voinut mielekkaisti perustella. Tutkimusjoukon
valinnan kriteeriksi méirittyi kohdistaa haastattelukutsut eri kokoisiin kuntiin ja
kaupunkeihin mahdollisimman monen maakunnan alueelle sekid mahdollisemman
kattavasti eri puolille Suomea. Kohdekuntien valinnassa oli kuitenkin huomioitava
tutkijan resurssit aineiston keruuta ja kisittelyd ajatellen. Tutkimuksen kohdejou-
kon valinta perustui harkinnanvaraiseen otantaan, koska tutkimuksellisena tavoit-
teena on mahdollistaa hallittavissa olevalla aineistolla ymmarryksen lisadminen
tutkittavasta ilmiostd seka eri ulottuvuuksien ja tekijoiden vaikutuksista tietope-
rustaisuuden rakentumiseen (ks. Hirsijirvi & Hurme, 2008). Tutkittavan ilmién
perusluonteen jisennys oli teoreettisella tasolla aineistonkeruuvaihetta suunnitel-
taessa suhteellisen pitkille kehittynyt, joka osaltaan mahdollisti harkinnan kaytta-
misen kohderyhmin valinnassa. Harkinnanvaraisen otanta on lisiksi perusteltua
silloin, kun tavoitteena on turvata aineiston laatu. Sattumanvarainen otanta olisi
painottanut aineistoa todennikdisesti suuriin kuntiin, mutta aineiston laatua se ei
vilttimitei olisi heikentinyt. (ks. Eskola & Suoranta, 2008.) Tutkimusmaakuntien
tuli edustaa visuaalisesti kartalta katsottuna tasapainoisesti Suomen maantieteellisia
alueita, siis Eteld- ja Pohjois-Suomea seka Iti- ja Lansi-Suomea. Maakuntavalintojen
tuli lisaksi mahdollistaa suurten kaupunkien edustus sekd maakuntien erikokoisten
kuntakeskuksien edustus kuitenkin ajatuksella, ettd ddripait eivit saisi madrallisesti
liian suurta painoarvoa tutkimusjoukossa.
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Aineiston sisillollisen moninaisuuden turvaamiseksi aineistonkeruussa ei rajoi-
tuttu yhteen kouluun tai paikkakuntaan, vaan toisiinsa eripaikkaisesti, mutta posi-
tionsa suhteen samanarvoisesti perusopetusinstituutioon kytkeytyvien nikemysten
kirjoon. T4ma on hyvi huomioida arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta.

Valitsin jokaisesta valitusta maakunnasta eri kokoisia kuntia, joihin lihetin haas-
tattelukutsun. Tavoitteena oli saada haastateltava niin maakuntakeskuksesta kuin
maakuntakeskusta ymparoivisti pienemmistd kunnista. Lihetin haastattelukutsun
(Liite 1) sihkopostitse kaiken kaikkiaan 38 kuntaan 76 henkilélle, jotka toimivat
kunnan perusopetusorganisaatiossa johtotehtavissi. En mairitellyt haastattelukut-
sujen mairii etukiteen. Kutsuttujen miird muodostui lopulliseksi sen jilkeen, kun
viimeinen haastattelu oli toteutettu. Haastattelukutsujen lihettdmista varten hain
yhteystiedot (sihkdpostiosoite) julkisista lihteisti, ensisijaisesti kuntien perusope-
tusorganisaatioiden www-sivuilta. Mikili en saanut kunnasta haastattelukutsuun
vastausta opetustoimen johtajalta tai vastaavalta tulosaluejohtajalta tai haastattelu-
pyyntoon vastattiin kieltavisti, lihetin kutsun kunnan suurimman yhteniiskoulun
tai ylikoulun rehtorille. Opetustoimenjohtaja, joka koki haastatteluun osallistumi-
sen itselleen jostakin syysta vaikeaksi, saattoi ehdottaa haastateltavaa organisaatios-
taan, jolloin lahetin suositellulle henkil6lle erillisen kutsun osallistua haastatteluun.

Tutkimukseen valikoituivat haastattelukutsuun myonteisesti vastanneet henki-
[6t. Tutkimuksen luotettavuuden nikokulmasta on tirkeiti arvioida kuitenkin siti,
millaista asiantuntemusta perusopetusjohtajat edustivat. Perusopetus on julkista
valtaa kdyttavd instituutio. Tami tutkimus ei lahtokohtaisesti ole kiinnostunut
henkiloista, vaan perusopetusjohtajan institutionaalisesta positiosta nousevasta
nikemyksestd suhteessa jirjestelmaviitekehykseen. Perusopetusjohtajat edustavat
yksittdin ja yhdessd suomalaisen perusopetuksen moninaisuutta. Niilld perusteilla
voidaan todeta, ettd tutkimuksen kohdejoukon valinta ei tuota tutkimuksellista
harhaa (ks. Hirsijarvi & Hurme, 2008, 60). Digitalisaatiopuheeseen osallistuminen
voi olla perusopetusjohtajalle vaikeaa eri syitten takia. T4std syystd on mahdollista,
ettd tutkimukseen osallistuivat ne perusopetusjohtajat, jotka ovat digitalisaatioon
kytkeytyvien teemojen suhteen mukavuusalueella. Tama tekija on huomioitavana
osana tutkimuksen luotettavuuden arviointia. Realistisesta nikokulmasta olisi
mielekista haastatella kohdennetusti niitakin, joita digitalisaation johtaminen ei
erityisesti kiinnosta. Tutkimuksessani niin kokevat olivat ehki vihemmistona. Yhed
lailla on todettava pragmaattisesta nikokulmasta olevan tirkeiti se, ettd hallinnan
ulottuvuuksia voi tunnistaa asiantuntijaperusteisesti.

Tutkimusta varten haastattelin vuosien 2015-2018 aikana yhdeksintoista (19)
henkiléd kaiken kaikkiaan kolmestatoista (13) maakunnasta ja viidestitoista (15)
eri kunnasta. Lopetin aineiston kerdimisen siind vaiheessa, kun tapaukset alkoivat
toistamaan jo esiin tulleita nikemyksid ja uudet tapaukset eivit endd tuottaneet tut-
kimusongelman kannalta olennaisesti uutta tietoa (ks. Eskola & Suoranta, 1998).
Aineiston keruun aloituksen ja paittimisen aikavili madrittyi haastateltavien
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ilmaantumisen seka tutkimuksen tekemiseen kiytettivissini olleen aikaresurssin
puitteissa. Valtaosa haastatteluista toteutui vuoden 2017 aikana. Ajallisesti aineiston
keruu ajoittui intensiivisen yhteiskunnallisen digitalisaatiokeskustelun vaiheeseen,
jota osaltaan ruokki Juha Sipilin 2015-2019 hallituksen (Valtioneuvosto, 2021) di-
giloikkatematiikka sekd uuden perusopetuksen opetussuunnitelman kiyttoonotto.

Haastateltujen tydhistorialla tai idlld ei ole merkitystd timin tutkimuksen to-
teuttamisen ja tutkimusongelman nikokulmasta. Yksikdidn haastatelluista ei ollut
tutkijalle henkilokohtaisesti tuttu. Haastateltavista 14 henkil6a ilmoitti seuraavansa
digitalisaatiokeskustelua eri kanavien vilitykselld aktiivisesti tai melko aktiivisesti.
Haastateltavista kolme ilmoitti, ettd ei seuraa digitalisaatioon liittyvai keskustelua
kovinkaan aktiivisesti. Kaksi haastateltavaa ilmoitti, ettd joko ajanpuute estdi seu-
raamasta keskustelua tai osa-alue on delegoitu.

Kunnan perusopetusorganisaatiosta osallistui haastatteluun perusopetusorga-
nisaatiossa maritellyn tehtavimairitysten niin edellyttiessi 1-3 henkil6d. Haas-
tateltavat paittivat itsendisesti mahdollisen tyonjakoon perustuvan osallistumisen.
Haastatellut olivat digitalisaation johtamisesta vastaavia opetustoimen johtajia,
tulosaluejohtajia tai tyonsi ohessa luottamustoimisesti rehtorin tai koulunjohtajan
roolissa osa-aluetta kehittavia tai osa-aluetta virkatyénain johtavia henkiloita. Tut-
kimuksen tuloksia avattaessa kdytin heistd selkeyssyistd ilmaisua perusopetusjohtaja.

Toteutin tutkimushaastattelut pitkistd etdisyyksistd ja mielekkyyssyistd (ks.
Ikonen, 2017) johtuen kustannustchokkaasti Lapin yliopiston hallinnoiman
Adobe Connect -videoneuvottelusovelluksen vilitykselld. Haastattelun toteutus-
tapa mahdollisti paineettoman haastattelutilanteen, koska haastateltavan ei ollut
tarpeen juurikaan nihdi vaivaa haastatteluun osallistumiseksi ajankayttod lukuun
ottamatta. Nauhoitin haastattelut sovelluksen tallennustoiminnolla seki erilliselld
adntd tallentavalla laitteella. Yhteysongelmien ilmettya yksi haastattelu toteutettiin
osittain puhelinhaastatteluna. Haastattelut olivat kestoltaan 50 min — 1,5 h. Haas-
tattelutallenteita kertyi yhteensi noin 19 tuntia.

Haastateltavat edustavat lihimpain tuhanteen alaspdin py6ristettynd noin
1,3 miljoonan kuntalaisen perusopetuspalveluita. Haastateltavat ovat seuraavista
konteksteista:

Taulukko 1. Tutkimuksen kobdekunnat

Asukasluku <5000 10 000-15 20 000 - 40 | 50 000 - 70 | 100000 -200 | >200 000
000 000 000 000

Kuntia 1 kpl 2 kpl 3 kpl 4 kpl 3 kpl 2 kpl

Haastateltavia | 1 kpl 2 kpl 4 kpl 6 kpl 4 kpl 2 kpl

Haastateltavien | koulunjohtaja: 1 henkilo

roolit rehtori: 5 henkilod

sivistystoimen-, koulutoimen- tai palvelualuejohtaja: 9 henkil6d

sivistystoimen palveluksessa toimivat asiantuntijat tai johtavat asiantuntijat, esim.

opetusteknologiapdilliko: 4 henkiload
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Haastattelun tavoitteena aineistonhallinnan nikokulmasta on palvella tutkimuk-
sen tiedonintresseji (Ranta & Luumi, 2017). Kokemus tai nikemys on subjekeiivi-
nen lihtokohdiltaan, mutta kytkettiessa se institutionaaliseen kontekstiin, asemaan,
asiantuntijuuteen ja jirjestelmin viitekehykseen ilmion suhteen on mahdollista
luoda ymmiirrysti (Alastalo ym., 2017).

Kohdennettu haastattelu on relevantti valinta aineiston keradamiseksi, jos on
tiedossa, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Kohdennettu haastatte-
lu lahtee siitd ajatuksesta, ettd tutkija on selvittinyt etukiteen teoriasidonnaisesti
ilmioon kytkeytyvia rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta sekd padtynyt tiettyihin
nikokulmavalintoihin, jotka hin on tutkittavan ilmién nikokulmasta kokenut
olennaisiksi. Johtuen tutkittavan ilmién moniulotteisuudesta, tutkija "1y lukkoon”
tietyt nikokulmat, joihin hin haastattelukysymyksilld haastateltavat johdattelee.
Haastattelun sisilt6d ja rakennetta suunniteltaessa oli tavoitteena toisaalta mah-
dollistaa haastattelutilanteessa moniulotteisen ilmion kasittely eri nikokulmista,
mutta myds varmistaa, ettd eri nakokulmat sekd niista lausutut ajatukset, kisitykset
ja kokemukset tulisivat huomioiduksi. (ks. Hirsijarvi & Hurme, 2008, 41, 47.)

Haastattelun kohderyhma oli tiedossa haastattelun rakennetta suunniteltaessa,
joten saatoin tutkijana luottaa siihen, ettd haastateltavilla on tutkittavasta ilmiosta
huolimatta mahdollista kuvata osa-alueeseen liittyvii kokemuksiaan ja nikemyk-
siddn riippumatta haastateltavan tosiasiallisesta asiantuntijuudesta ilmion suhteen.
Haastattelun rakenteen suunnittelussa sekd eri ulottuvuuksien relevanttiuden ja
kysymyksenasettelun ymmarrettivyyden suhteen toi varmuutta my6s tietty sisdpii-
riliisyys” (ks. Juvonen, 2017), joka yhdisti minut tutkijana seka haastateltavat ensin-
nikin perusopetuksen kontekstissa ja toisekseen myos tutkittavan ilmion suhteen.
En tuonut kuitenkaan titd “sisdpiirildisyytta” missain vaiheessa esille tutkimushaas-
tatteluiden aikana, jotta se ei vaikuttaisi kielteisesti ilmapiiriin tai aineiston laatuun.

Toteutin tutkimushaastattelun puolistrukturoituna haastatteluna. Johtuen siita,
ettd tutkittava ilmio kontekstissaan on hyvin moniulotteinen, haastattelun raken-
teen suhteen tehtivid valintoja ohjasi ajatus siitd, ettd aineiston tulee olla analysoita-
vissa ilman kohtuutonta vaivaa (ks. Hirsijirvi & Hurme, 2008, 135). Haastattelun
kysymykset (Liite 3) laadin suppean kirjallisuuskatsauksen (Taulukko 2) ja esiym-
mirryksen pohjalta.
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Kokosin haastattelukysymykset matriisiksi. Kysymysmatriisi koostuu kolmesta
horisontaalisesta tasosta ja kuudesta vertikaalisesta tasosta. Horisontaalisella tasolla
digitalisaation vaikutukset jisentyvit yhteiskunnallisen muutoksen, julkisen palve-
lun muutoksen, asiakkuuden muutoksen, organisaation rakenteisiin ja prosesseihin
liittyvin muutoksen, tyohén ja professioon liittyvin muutoksen sekid palvelun
tuottamiseen liittyvin muutoksen nikokulmista. Tarkastelu horisontaalisissa
teemoissa kohdistuu yhteiskunnalliseen, organisaatio- ja yksilotasoon. Jokaisella
vertikaalisella tasolla informaatiolla on eri luonteensa: yhteiskunnallinen taso heijas-
telee laajempaa toimintaympariston muutosta ja toimintaympdriston todellisuutta.
Organisaatiotaso kytkeytyy yhtiiltd yhteiskunnalliseen tasoon ja keskusteluun, joka
heijastaa poliittista paatoksentekoa, painotuksia seki kansalaisten tarpeita. Toisaalta
organisaatiotaso kytkeytyy yksilotasoon paitsi asiakkaan niin myos perusopetusjoh-
tajan johtamisen kontekstin nikokulmasta. Organisaatiotaso on viimekidessi se
konteksti, jossa kaikki ilmenee ja kaikki tapahtuu. Organisaatiotason voi osaltaan
mieltd tietylld tapaa samaan aikaan yhteiskunnallisen keskustelun lihtokohdaksi ja
yhteiskunnallisen todellisuuden representaatioksi.

Kaikki kolme vertikaalista tasoa ovat eristettavissi erillisiksi toisistaan riippumat-
tomiksi todellisuuksiksi. Tasojen yhdistimisen tavoitteena oli saada heijasteita pe-
rusopetuksen johtajan subjektiivisesta todellisuudesta, siis siitd, mitd informaatiota
johtaja missikin yhteydessd arvostaa, miten hin integroi informaation oman tyén
tekemiseen sekd organisaatio- ja johtamistodellisuuteensa. Keskeinen tavoite haas-
tattelujen nikokulmasta oli kerdtd havaintoja siitd, miten perusopetuksen johtaja,
toimialajohtaja tai rehtori, analysoi, validoi, prosessoi ja todentaa digitalisaatioon eri
toimijatasoilla kytkeytyvid ilmioitd sekd hallinnan tavoitteita ja sisiltoja organisaa-
tion perustehtivin nikokulmasta.

Tutkimushaastattelua ohjasi haastattelukysymysten matriisi. Vaikka puolistruk-
turoitu, kohdennettu haastattelu etukiteen mairiteltyja teemoja kisittelevind on
tulkittavissa teemahaastatteluksi (ks. Hirsijirvi & Hurme, 2008), tietoperustaisuut-
ta teemana ei tietoisesti mainittu tutkimuksen aikana. Syyna kisitteen vélttamiseen
haastattelutilanteessa oli se, etti tietoperustaisuus -kisite voi olla monitulkintaisena
kisitteend kiytinnon asiantuntijalle vieras. Tietoperustaisuus -kisite on mahdol-
lista my6s tulkita tietylld tapaa kantaaottavana ja toimintaa arvottavana, joten en
kayttanyt sitd kisitteend haastatteluja tehdessani. Halusin tutkijana valttdd synnyt-
timissd haastateltavaan mielikuvaa, ettd tavoitteenani olisi arvioida yksittiisen pe-
rusopetusjohtajan digitalisaation hallinnan tiedollisia edellytyksia. Sen sijaan kiytin
yleiskasitetta “digitalisaation johtaminen”

Toimintaympiriston analyysi ja suunnittelun lihtokohdat -osion tavoitteena oli
avata keskustelun sisiltoja laajemmasta yhteiskunnallisesta perspekeiivista kasin.
Tavoitteena oli saada haastateltavat pohtimaan positiostaan kisin yhteiskunnallisen
keskustelun vaikutuksia perusopetusorganisaation johtamiseen, siis tavoitteenaset-
telun, toiminnan suunnittelun ja toimeenpanon valintoihin.
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Toiminnan suunnittelu ja toimeenpano -osion rakenteiden ja prosessien muu-
tosta tarkastelevassa osiossa tavoitteena oli pohtia digitalisaatioon julkisessa kes-
kustelussa kytkettyja ja sen toteutuneita tai oletettuja vaikutuksia perusopetuksen
jarjestimisen rakenteisiin seki eri toimintojen organisointiin ja prosessien johtami-
seen. Rakenne -kisite ilmaisee tapaa jirjestdd organisaation hallinto, vuorovaikutus
ja tyonjako. Prosessit ovat rakenteeseen kytkeytyvid toimintoja, jotka voivat olla
esimerkiksi henkiloston johtamiseen liittyvid kiytinteitd, talouden hallintaan
liittyvid tyovaiheita, toiminnan suunnittelua ja perusopetuksen operatiivista
johtamista.

Tyon ja profession muutosta Kkisittelevissi kysymysosiossa mielenkiinnon
kohteena olivat digitalisaation vaikutukset ty6n sisilt6ihin, mahdolliseen ty6n
sisdltojen muutokseen, uusiin osaamishaasteisiin, toimijuuksien syntymiseen seka
laajemmin profession muutokseen. Profession muutos -kisitteen avulla oli pyrkimys
hahmottaa sitd, missi méirin digitalisaatio on tuonut muutoksia tyon tekemisen ta-
poihin, synnyttanyt uusia osaamisvaatimuksia tai muokannut ammatti-identiteettii
ja perusopetusjohtajan tai opettajan yhteiskunnallista asemaa. Palvelun tuottaminen
-osio on ”“indikaattoriosio’, jossa pyrkimyksend oli kiteyttdd tasoihin kytkeytyvia
keskustelua ja maarittelyja digitalisaation hallintaan liittyvien toiveiden ja tavoittei-
den osalta.

Lihetin haastattelua edeltivina paivini haastateltavalle Adobe Connect -sovel-
luksen kayttdoppaan sihkopostitse. Haastateltava sai sihkopostitse linkin etiyh-
teyden muodostamiseksi noin tuntia ennen haastattelun alkua. Huolehdin haastat-
telutilanteen tietosuojasta lukitsemalla konferenssitilan haastatellun kirjauduttua
palveluun.

Haastattelutilanteen aluksi luin péytikirjan (Liite 2), johon nojautuen esittiy-
dyin ja varmistin osallistujien henkil6llisyydet pyytamalld heita esittiytymain.
Haastattelun alkaessa kertasin tutkimuseettiset linjaukset seka pyysin haastateltavaa
kertomaan organisaatioon liittyvii taustatietoja. Tutkimukseen osallistuminen oli
vapaachtoista. Varmistin vapaachtoisen osallistumisen (Ranta & Kuula-Luumi,
2017) lukemalla haastattelutilanteen alussa yhdenmuotoisesti jokaiselle haastatelta-
valle tutkimuspéytikirjan saatetekstissd kuvatun aineistosuunnitelman ja varmista-
malla osallistujalta hyviksyyko hin osallistumisensa nailld maariteeilla.

Haastattelu alkoi orientoivilla kysymyksilld, jonka jilkeen yhteiskunnallisen
tason keskustelun kysymysten kautta tapahtui siirtymi keskustelun edistyminen
huomioiden yksil6- ja organisaatiotasoille. Annoin haastateltavalle mahdollisuu-
den puhua keskeyttimitti ja tein tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Pyrin myos
ohjaamaan tarvittaessa keskustelua haastattelumatriisin kysymyksenasetteluilla.
Haastattelun aikana esitin 40-60 kysymysta riippuen haastateltavan aktiivisuudesta
ja asiantuntijuudesta.

Haastattelutilanteeseen liittyy tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia teki-
joitd. Haastattelujen aikana oli haasteena huolehtia siitd, ettd kaikki haastateltavat
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vastaisivat mahdollisimman kattavasti samoihin kysymyksiin aineiston sisill6llisen
yhdenmukaisuuden turvaamiseksi. Matriisiin nojautuvalla kysymyksenasettelulla
varmistin, etti haastateltavat muodostavat nikékulmia samoista teemoista. Kaik-

i haastateltavat eivat valttamartta kuitenkaan vastanneet identtisiin kysymyksiin,
ki haastateltavat eivit valetimated kuitenk t t identtisiin kysymyk
joten timi oli huomioitava analyysiprosessin yhteydessd ja velvoitti osaltaan

uolelliseen aineiston lapikayntiin. Riippuen haastateltavan asiantuntijuudesta
huolell lapikay Riippuen h 1 juudest
ja puheliaisuudesta nikékulma my6hemmin eri matriisitasolla esitettiviksi tar-
koitettuun kysymykseen saattoi esiintyi haastateltavan toimesta spontaanisti jo
aiemmin.

4.3 Aineiston analyysi

4.3.1 Analyysin valmistelu

Litteroin apulaiseni kanssa kaikki haastattelujen tallenteet. Haastattelujen litteroin-
teja kertyi tallenteista noin 210 sivua. Litteroinnin tarkkuustasoa maarittiva seikka
on tutkimuskysymys, joka timin tutkimuksen nikékulmasta painottaa ilmisisilt6d
esittimistavan sijaan (Ruusuvuori & Nikander, 2017). Litterointi suoritettiin sana-
tarkasti, mutta huokauksia, taukoja tai danenpainoja ei litteroitu (ks. Ruusuvuori &
Nikander, 2017; Kallinen & Kinnunen, 2021). Kahdessa haastattelussa esittimini
kysymykset jaivit tallentumatta teknisten ongelmien takia, joten lisisin kysymykset
litteraatioon jilkikiteen analyysin helpottamiseksi ja mahdollistamiseksi. Tallensin
litteroinnit Word-asiakirjaan, joka sai tunnisteeksi litteraation nauhoitteeseen kyt-
kevin identifikaation. Litteroinnit eivit sisalla henkilotietoja, mutta litteroinneissa
saattaa esiintya henkiloiden tai paikkakuntien nimii. Nimi- tai paikkatietoa ei mai-
nita kuitenkaan haastattelujen lainauksissa.

Tutkimushaastattelun runkona kiyttimani kysymysmatriisi jasensi haastattelujen
rakennetta sekd niiden teemallista sisaltod. Tein karkean ensivaiheen teemoihin ryh-
mittelyn siirtamalld licteroidut tekstit kokonaisuudessaan kysymyslihtoisesti Acces
-tietokantaan, jossa nimesin tietokantataulut julkista keskustelua, tavoitteita, arvoja,
rakenteita- ja prosesseja, tyoti tai professiota tai johtamista koskevaksi (esimerkiksi
“JULKKESK puheenaiheet miirittivit mediat”, “JOHTAMINEN vapaudet ja
rajoitteet”, “TYOPROF akuuteimmat osaamistarpeet” tai “RAKPROS digikehit-
tymisen olennaisimmat prosessit”). Acces -tietokanta toimi aineiston ryhmittelyi
helpottavana passiivisena alustana, eikd sen tietokantaominaisuuksia muutoin
hyodynnetty. Ryhmittely edellytti koko litteroidun aineiston syvillistd lukemista
haastattelu kerrallaan, koska yksi vastauspuheenvuoro saattoi sisiltdd eri teemoja.
Tauluja muodostui yhteensi 34 kappaletta, joista jokainen taulu sisilsi eri miirin
litteraatioista kopioituja tictueita (3-35 kpl). Tauluista 23 kappaletta valikoitui
varsinaisen analyysin kohteeksi. Aineistot sekoittuivat tissd vaiheessa. Lisdsin iden-
tifikaatiot haastattelulainauksiin analyysin jilkeen hyodyntien kiyttojirjestelmin
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hakutoimintoa sekd alkuperiisid haastattelulitteraatioita seki litteraatiot henkiloi-
hin yhdistavid haastattelupoytikirjoja.

Varsinainen sisillonanalyysi perustui Acces -taulujen pohjalta tehtyihin raport-
teihin, josta kaikki kulloiseenkin kysymykseen annetut vastaukset oli mahdollista
analysoida yhdesta nikymisti. Kopioin vastausryhmit toistamiseen erilliseen
Word-dokumenttiin, joka kiyttoliittymaltaan mahdollisti tarpeen vaatiessa pu-
heenvuoron koodaamisen virikorostuksin eri sisaltoalueita koskettavaksi. Analyysia
kirjoitin Acces -taulu ja teksti osio kerrallaan perustuen toistuvien lukukertojen
jalkeisiin paittelyihin ja tulkintoihin seuraavalla menetelmalla:

1. Taulun otsikko viittasi tictueden sisiled6n (esim. JULKKESK puheenaiheet
miirittivit mediat)

2. Luin koko tekstiaineiston lapi kertaalleen, jotta tekstista hahmottuisi
kokonaisuus.

3. Luin jokaisen erillisen tietueen (haastateltavan kysymykseen antama vastaus)
lapi useampaan kertaan, kopioin tietueen word-dokumenttiin, jonka jilkeen
tein jokaisesta tietueesta tiivistelauseet tietueen jilkeen.

4. Mikali aineiston kulloinkin tarkastelussa ollut haastattelun osa piti sisalliin
useita teemoja, erotin sisallollisesti poikkeavat teemat virikorostuksella
toisistaan.

5. Tiivistelauseiden perusteella kokosin yhteneviiset tietueet ja vastauksen
osat analyysiasiakirjaan tietyn teeman, esimerkiksi “Palvelutransformaation
kulttuuriset lihtokohdat” alle loogiseen jirjestykseen.

6. Seuraavaksi kirjoitin erillisten tietueiden koonnista tiivistekappaleen analyysi-
asiakirjaan, joka yhdisti eri ndkemykset tai tulkinnat yhdeksi narratiiviksi.

7. Luin jokaisen Acces-taulun jokaisen tietueen huolellisesti ja toistuvasti.
Taulun kasittely paittyi vasta sen jilkeen, kun jokainen tutkimuksen
kannalta relevantti haastattelun osa oli kytketty sen sisiltonsd mukaiseen
kokonaisuuteen.

8. Tulosluvussa kiytettyja haastattelujen lainauksia on tarvittaessa muokattu
minimaalisin mahdollisin muutoksin luettavuuden parantamiseksi. Mikili
lainauksesta on poistettu useampia sanojan, esimerkiksi tiytesanojen toistoja,
ne on merkitty [...] -symbolilla.
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Taulukko 3. Aineiston teemoittelun pohjalta luodut Acces-taulut.

Institutionaalisia  ldhtokohtia ~ kuvannut  aineisto  jdsentyi | Organisaatilahtokohtia kuvannut aineisto jésentyi teemoitteluvaiheesa

teemoitteluvaiheessa seuraaviin kokonaisuuksiin: seuraaviin kokonaisuuksiin:

JULKKESK  perusopetuksen  kehittyminen julkisena
palveluna

JULKKESK kuva digitalisaation toteutumisesta ja tilasta
JULKKESK puheenaiheet méarittavat mediat
JULKKESK digitalisaatiokeskustelu  organisaatiohin,
rakenteisiin ja prosesseihin liittyen

JULKKESK vaikutus osa-alueen johtamiseen
organisaatiossa

OPETUS tarpeet, odotukset, vaikutukset opetuksen
palveluihin

RAKPROS digitalisaation vaikutus lainsdddantoon ja

JOHT digiosa-alueen johtamisen mielekkyys

JOHT digitalisaation johtamisen prosessien kdytdnnon
valinnat

JOHT johtaminen ja muiden odotukset

JOHT johtaminen, vapaudet ja rajoitteet kehittaa

JOHT johtamisen painottuvat teemat henkilosto- ja
teknologiajohtamisen néakokulmista

RAKPROS digikehittymisen olennaiset prosessit
RAKPROS toimintakulttuuriset ~ ja  taloudelliset
edellytykset

TYOPROF digitalisaation vaikutuksista

opetussuunnitelmaan opettajaprofessioon ja ty6hon
e RAKPROS digitalisaation ~ vaikutus  nymymallin e TYOPROF akuuteimmat osaamistarpeet ja tydn muutos
mukaiseen organisointiin e TYOPROF johtamisen asiantuntijuus ja johtamisote

. RAKPROS kypsindikaattorit ja priorit digikehittamisessa

. RAKPROS  perusopetuksen  uudet  toimijat  ja
intressiryhmét

e RAKPROS tuoko digitalisaatio ~mukanaan uusia
kansallisen tason prosesseja

. TAVOIT digitalisaation yhteinen kansallinen nikemys

e TAVOIT sisdllon madrittdjat suhteessa kehittyvadn

teknologiaan

Tutkimuksen analyysiluvussa lainatut puheenvuorot on identifioitu vastaajan
tittelilld ja tunnisteella. Tittelin perusteella on mahdollista tunnistaa tutkimuk-
seen osallistunut yksild, mikili se on epitavanomainen verrattuna perusopetuksen
vakiintuneisiin ammattinimikkeisiin. Titteli kuvaa kuitenkin positiota, josta kisin
nikemys on annettu ja on siksi merkityksellinen timin tutkimuksen kannalta.
Yhdistelemalld haastateltujen vastauksia on tarkemman identifikaatiotiedon perus-
teella mahdollista pddtelld haastateltavien murteen tai persoonallisen ilmaisutavan
tai organisaation jirjestdytymisvalintojen perusteella haastateltavan sijainti. Johtuen
pyrkimyksestini mahdollistaa myos haastavimpien johtamisen teemojen kisittely,
lainauksien suhteellisen voimakas anonymisointi on perusteltua. Pyrin vahvista-
maan osallistujien anonymiteettid my6s lisaiamalld murrealueille ominaisiin ilmauk-
siin sijapddtteitd murrealueiden erojen hiivyttimiseksi.

4.3.2 Analyysia ohjaava teoreettinen ajattelu

Kvalitatiivinen analyysi pyrkii luomaan merkityksid ja ymmarrysti, abstrahoimaan,
pelkistimiin ja yleistimidin (Alasuutari, 2011; Hilton ym., 2019, 502). Tissi
tutkimuksessa mielikuva digitaalisen transformaation hallintaa ja tietoperustaisen
hallinnan rakentumista maarittavisti instituutio- ja organisaatiolahtéisistd ulottu-
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vuuksista sekd tekijoistd rakentuu tutkittavan kontekstin sisdisen havaitsijan havain-
toihin nojautuen.

Bungen (2003) analyysi - synteesi -malli kuvaa mikro- ja makrotasojen vilisid,
vuorovaikutusta madrittivia sidoksia, jotka vahvistavat tai heikentivit systeemii.
Sidokset syntyvit yhtdalta institutionalisoituneista rakenteista ja prosesseista, esi-
merkiksi institutionaalisen ohjauksen valinnoista, kuten lainsaadannésta, instituti-
onaalisesta traditiosta sek institutionaalisella ettd organisaatiotasolla vaikuttavista
sosiostrukturaalisista mekanismeista. Toisin sanoen sidokset muodostuvat lukemat-
tomista maaristd systeemin sisdisid sekd systeemien vilisid johtamisen valintoja tai
poliittisia, taloudellisia ja teknologisia toimeenpanoja, jotka muovaavat mikrotason
ohella lopulta myés makrotason olemusta. (Bunge, 2003, 118-119, 136.) (Kuva
14). Sidoksia, jotka saavat sisiltdnsa erilaisten interaktioiden mydti, on mahdol-
lista tarkastella mikro-mikro (mm), mikro-Makro (mM), Makro-mikro (Mm) ja
Makro-Makro- (MM)-relaatioina ontologisesta ja epistemologisesta nikokulmasta.
Tarkasteltava ilmio, digitaalisen transformaation tietoperustainen hallinta on taso-
ajattelua hyodyntien purettavissa epistemologisiksi osakokonaisuuksiksi esimerkiksi
institutionaalista ohjausta kontekstualisoiviksi osakokonaisuuksiksi. Kompleksi-
suutta voi lisitd tuomalla tarkasteluun edellisten lisiksi nano-, meso- ja megatasot
(Bunge, 2003, 137). Mielekkyyssyisti tissi tutkimuksessa keskitytiin mikro-mi-
kro-, mikro-makro, makro-mikro- ja makro-makro-suhteiden tarkasteluun.

PTTKS-muuttuja PTTKS-Kokonaisvaikutus

Vilillinen
S vaikutus
mikrotaso ‘ ’

Kuva 14. Analyysi-synteesi -sovellus Bungen (2003) mukaan

makrotaso

Viliton
vaikutu
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Makrotaso kuvaa tissi tutkimuksessa perusopetuksen institutionaalisia lihto-
kohtia. Se ilmentai perusopetusinstituution tasolla ensisijaisesti poliittisen paatok-
senteon maarittimid arvo- ja ohjausvalintoja. Oletuksena on, ettd makrotason insti-
tutionaaliset valinnat ja pditokset mairittavit mikrotason todellisuutta. Makrotaso
rakentuu eri osajirjestelmien kokonaisuutena poliittisen paitoksentekojirjestelmin
seki ympiréivin yhteiskunnallisen taloudellisen, teknologisen, kulttuurisen ja
sosiaalisen todellisuuden konvergenssissa. Makrotasolla on aineellinen ja aineeton
luonne. Se ilmentii ja todentaa eri toimijoiden ja toimijaroolien kautta poliittisia,
taloudellisia, teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia ideologisia intresseja esimerkiksi
julkisen keskustelun seki vakiintuneiden institutionaalisten rakenteiden ja erilaisten
sidosryhmien valityksella.

Mikrotaso edustaa perusopetusjohtajan kontekstia, perusopetusorganisaatiota.
Aineistoanalyysid ohjaa ajatus siitd, ettd makrotason institutionaalinen poliittinen,
taloudellinen, teknologinen, kulttuurinen tai sosiaalinen (nk. PTTKS-muuttuja)
paitos aiheuttaa mikrotasolla erilaisia vélittomid vaikutuksia, joista eri toimijoi-
den osallisuuden, intressien sekd toiminnan my6td syntyy myos joukko vilillisia
vaikutuksia. Mikrotason vilittomien ja valillisten vaikutusten summana syntyy
makrotason tavoiteltuja tai ei-toivottuja kokonaisvaikutuksia (nk. PTTKS-koko-
naisvaikutus), jotka luovat uutta todellisuutta sekd mikrotasolle ettdi makrotason
muille entiteeteille. Bungen (2003, 119) mukaan toiminnot, sidokset ja kontekstit
luovat kokonaisuuden, eiki niitd voi erottaa toisistaan heikentimitti sosiaalisesta
todellisuudesta luotavaa tulkintaa.

4.3.3 Analyysi-eriyttdminen, synteesi-yhdistdminen -strategia aineistoanalyysin
ja tulosten esittdmisen tapana

Aineistoanalyysid ja tulosten esittdmistd ohjaa sekd induktiivinen ettd abduktiivinen
paattely. Induktiivisessa paittelyssa aineistolahtoisyys on keskeisessa asemassa ja ab-
duktiivisessa paittelyssd teoreettisten johtoideoiden todentaminen ohjaa pdittelya
(ks. Hirsijirvi & Hurme, 2008, 136). Abduktiivinen piittely on johtolankojen etsi-
mistd, loogista paittelyd taaksepiin, jolla haetaan hypoteesia selittimiin esimerkiksi
yllictivid ilmisitd (Barton, 1999; Kilpinen ym., 2008). Huolimatta siiti, etti aineisto
on keritty tietyn teoreettisen esiymmirryksen ja jasennyksen pohjalta, aineisto mai-
rittelee tutkimuksen lopullisen ilmiasun ja tulokset. Johtuen puolistrukturoidusta
haastattelusta aineistonkeruun tapana, aineistossa on vaistimattd myos tutkijan
painotukset ja sormenjiljet.
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Abduktiivinen péittely

\4

Analyysi - eriyttdiminen -prosessi:

Synteesi - yhdistdminen -prosessi:

. ; ! Ti isen hallinnan i
» T hallinnan » mikro- ja makrotason edellytykset

[ | konfliktoivat ja vahvistavat suhteet

\ \ 4

Ul d Induktiivinen pittely

Kuva 15. Ainei:tmnﬂ[yy:i ja tulosten esittiminen prosessina.

Skyttnerin (2006, 34) mukaan analyysi metodina pyrkii pilkkomaan ongelman
pienempiin osiin synteesin yhdistiessd ne uudeksi kokonaisuudeksi. Siind missd
analyysi kuvailee ja pyrkii tiedon lisddmiseen, synteesi selittad ja pyrkii lisadmain
ymmarrystd. Ja siind missd analyyttinen ajattelu keskittyy rakenteen ominaisuuksiin,
systeemiajattelua tukeva synteesi keskittyy jirjestelmin toimintaan ja kiyttaytymi-
seen. Analyysi ja synteesi on toiminnallinen suhde, jossa toinen mairittdd toisen
luonnetta. Jirjestelmd menettdd synergiansa, jos se puretaan. Synteesi on edellytys
systeemiajattelulle, kokonaisuuden mieltimisend vuorovakutuksellisten osien ko-
konaisuutena. Synteesi on prosessi, joka pyrkii tunnistamaan jirjestelmin, jota sen
osa edustaa. Se pyrkii kuvaamaan jirjestelmian ominaisuuksia ja kdyttaytymistd seka
kuvaamaan osan ominaisuuksia ja kiyttdytymista jirjestelmissi, johon osa kuuluu.
Synteesi ei siis tuota tietimystd jirjestelmidn rakenteista, vaan tietimystd niiden
funktioista suhteessa makrotason ilmiéihin ja ymmarrysta siitd, miksi jirjestelma
kiytedytyy kuten kiyteiytyy. (Skyttner, 2006, 34). Synteesissi kisite tai ilmio A
voidaan Bungea (2003) mukaillen identifioida vahvistavana tai konfliktoivana ki-
sitteen tai ilmion B kanssa. Vaihtoehtoisesti A voi vahvistavana tai konfliktoivana
sisaltyd B:hen tai A on vahvistavana tai konfliktoivana B:n koonnos.

Tutkimuskysymys I ohjasi analyysi-eriyttaiminen -prosessia:

1. TK1. Mitk3 hallinnan osa-alueet perusopetusjohtaja mieltii digitaalisen
transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen kannalta keskei-
siksi osa-alueiksi?

Tutkimuskysymys II ohjasi Tutkimuskysymys I -pohjalta synteesi-yhdistiminen
-prosessia:
TK2. Mitkd systeemiset tekijit maarittavat digitaalisen transformaation
tiectoperustaisen hallinnan rakentumista?

Analyysi - eriyttiminen -prosessi
Analyysi-eriyttiminen-vaihe nojaa Bungen (2003) analyysi-synteesi -mallin lih-
tokohtaan, jossa yksilon antamat merkitykset ovat kulttuurisesti sidonnaisia ja
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ilmentavit laajempaa systeemisti todellisuutta, kuten koheesiota, sosiaalisia kerros-
tumia ja sosiaalista jirjestysti. Bungen (2003, 2006) jirjestelmidontologia tunnistaa
sosiaaliset, biologiset, kulttuuriset, taloudelliset ja poliittiset sidokset seki osajirjes-
telmit merkityksellisind yksilon sekd sosiaalisen yhteison toiminnan méirittdjind ja
reunachtoina. Tietoperustaisuuden rakentumisen edellytyksid ja todentumista on
mahdollista siis tutkia analysoimalla niitd sidoksia sekd osajirjestelemien valista
vuorovaikutusta. Mikrotaso on kokoelma poliittisia, taloudellisia, teknologisia,
kulttuurisia ja sosiaalisia komponentteja, jonka varaan tarkastelun kohteena oleva
jarjestelma tai systeemi rakentuu. Mikroreduktio on operaatio, joka lihtee siitd olet-
tamasta, ettd makrotason ilmentymit ovat seurausta mikrotason entiteettien koon-
noksista tai yhdistelmistd ja makrotason ominaisuudet ovat mikrotason entiteettien
ominaisuuksien koonnoksia tai yhdistelmii (Bunge, 2003, 131-133).

Analyysi-eriyttiminen prosessin tavoitteena on tunnistaa hallinnan mikrotason
todellisuutta muokkaavia tekijoita sekd tietoperustaisuuden rakentumista maarit-
tivid ulottuvuuksia. Analyysi-eriyttiminen prosessi tuottaa perusopetusjohtajan
nikemysten pohjalta rakenteisiin, prosesseihin ja johtamistyon sisaltoihin liittyvia
kuvauksia seki teemoja. Kuvaukset luovat ymmirrysti organisaatiotason johtamis-
todellisuudesta eli johtamisty6hon vaikuttavista institutionaalisista ja organisaatio-
naalisista tekijoistd sekd digitaalisen transformaation hallinnan organisaatiotason
ulottuvuuksista ja sislloista.

Synteesi — yhdistiminen -prosessi

Synteesi — yhdistiminen -prosessi pyrkii tunnistamaan ja kuvaamaan keskiniis-
riippuvuuksia aineiston esiin nostamien tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen
vaikuttavien poliittisten, taloudellisten, teknologisten, kulttuuristen ja sosiaalisten
muuttyjien valilli (PTTKS-tilamuuttujat). Muuttujat ja muuttujaparit mairiteyvit
sen pohjalta, miten ne aineiston perusteella vaikuttavat vahvistavasti tai konfliktoi-
vasti tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemisin edellytyksiin perusopetu-
sinstituution ja yksittdisen perusopetusorganisaation tasoilla.

Syy-seuraussuhteiden mairittdiminen on yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa
riskialtista kausaliteetin toteamisen vaatiman pitkdn aikavilin ja sen vaatiman
datamiirin takia (Coleman, 1986; Hilton ym., 2019). Tistd syysta kuvatut kes-
kindisriippuvuudet kytkeytyvit aineistossa esiin tulleisiin havaintoihin muutoksen
hallintaan seki tietoperustaisuuden rakentumiseen vaikuttavina vahvistavina tai
konfliktoivina suhteina ja ne perustuvat perusopetusjohtajien nikemyksiin tutkijan
tulkitsemina. Keskiniisriippuvuudet eivit ole mysteerisen voiman aiheuttamia,
vaan ne tulevat nikyviksi kahden tai useamman “muuttujan” vilisen suhteen syn-
nyttimissa jannitteessd. Esimerkiksi, vahvistaako vai konfliktoiko valittu ohjauksel-
linen linja tietoperustaisuuden rakentumista, kun sité tarkastellaan kansallisen tason
ohjauksen ja kuntaitsehallinnon viliseni suhteena.
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Analyysi - eriyttdminen — synteesi - yhdistiminen -strategia ja -prosessi aineiston
analyysissd ja tulosten esittimisessa eteni seuraavasti:

Ensimmiisessi vaiheessa eli analyysivaiheessa tunnistin induktiiviseen paitte-
lyn nojautuen tutkimuskysymyksen I sekd perusopetusjohtajien nikemysten
pohjalta hallinnan organisaatiotason rakentumiseen vaikuttavat mikro- ja
makrotason tekijit.

Toisessa vaiheessa ensimmaisen vaiheen analyysiin ja eriyttimiseen prosessiin
perustuen loin tutkimuskysymyksen II pohjalta abduktiiviseen paittelyyn
nojaten systeemisen synteesin. Synteesin tavoitteena on aineisto- sekd tut-
kimuskirjallisuuden argumentaation pohjalta hahmottaa hallinnan systee-
misen todellisuuden rakentumista kontekstualisoivat seké hallinnan organi-
saatiotason pyrkimyksid vahvistavat tai konfliktoivat poliittiset, taloudelliset,
teknologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset suhteet seka jannitteet. Digitaalisen
transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumista mikro- ja makrota-
solla mairittavit institutionaaliset ja organisaationaaliset tekijat muodostavat
keskeniin riippuvuussuhteita, jotka joko konfliktoiden tai vahvistaen hallin-
nan pyrkimysten kanssa luovat hallinnan paikallista ja systeemisti eli mikro-
ja makrotason todellisuutta. Synteesi luo nikymin lopulta siihen, mitka
tekijat perusopetuksen digitaalisen tranformaation hallinnan osa-alueella
niyttdytyvit keskeisiltd tietoperustaisen hallinnan systeemisten edellytysten
rakentumisen nikokulmasta.
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S  Tutkimuksen tulokset

Tulosluku koostuu kahden paiteeman kasittelystd, jotka avaavat aineistolihtoisesti
tiectoperustaisen hallinnan rakentumisen institutionaalisia ja organisaatiolihtokoh-
tia. Sisdllonanalyysin lahtokohtana on teoriaosuuden luvussa 3.4 esitetty yhteenveto
teoreettisesta jasennyksesta.

Tulosluvun péiteemat pitavit sisilldin useita alalukuja. Tietoperustaisuuden
rakentumisen institutionaaliset lihtokohdat -alaluku kisittelee kuntaitsehallinnon
ja institutionaalisen ohjauksen, Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden,
vaikuttavuusarvioinnin tavoitteiden ja menetelmien sekd arvojen rooleja tietope-
rustaisuuden rakentumisessa. Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen organi-
saatiolahtokohdat -alaluku puolestaan kisittelee organisaatiotason pditoksenteon
tuen prosessien sekd perusopetusjohtajan, opettajan ja uudistamiskulttuurin rooleja
tietoperustaisuuden rakentumisessa. Tulosten esittimisen aloittaa aina analyysi -ala-
luku, joka kokoaa aineistoista nousseet havainnot ja puheenvuorot yhdeksi teemalli-
seksi kokonaisuudeksi. Analyysi- alalukua seuraa synteesi -alaluku. Synteesi -alaluku
tuottaa systeemisen tulkinnan sitd edeltineen analyysi -alaluvun havaintoihin seka
abduktiiviseen paittelyyn nojautuen. Tulosluvun paittia Systeeminen nakokulma
tictoperustaisuuden rakentumiseen -alaluku. Kyseinen alaluku esittelee tulosten
pohjalta Bungen (2003) jirjestelmiontologian kisitteisiin nojaten tietoperustaisen
hallinnan systeemimallin seki tarkastelee tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen
perusopetuksessa vaikuttavien konfliktoivien ja vahvistavien suhteiden hallintaa.

5.1 Tietoperustaisuuden rakentumisen institutionaaliset
lahtokohdat

Makrotaso on kokoelma erilaisia olemassa olevia jirjestelmid (Bunge, 2003), aineel-
lisia ja aineettomia, kisitteellisid ja materiaalisia. Perusopetus ei toimi makrotason
jarjestelmini eristiytyneend muusta yhteiskunnasta, vaan se on vuorovaikutuksessa
makrotason muiden aineettomien ja materiaalisten toimijoiden kanssa. Poliittiset
intressit ja ihanteet, hallintovaltaa ohjaavat eettiset ja moraaliset periaatteet ja ra-
kenteet, yhteiskunnassa vaikuttavat ideologiat seki erilaiset intressiryhmit tavoit-
teineen madrittivit osaltaan perusopetuksen toimintaympiriston todellisuutta.
Makrotasolla perusopetus niyttiytyy yhtaaled julkishallinnollisena toimijana, jota
ohjaa lainsaadintoon perustuvat hallinnon jarjestimisen ihanteet ja toisaalta palve-
luorganisaationa, jonka tavoitteena on tuottaa arvoa yksilon elimain. Julkishallin-
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nollisen toimijuuden nikokulmasta tavoitteenasettelua tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen nikokulmasta maarittda ensisijaisesti hyvin hallinnon ideaali. Sen
lahtokohdat ovat resurssien tehokkaassa ja vaikuttavassa kiytossa seka kansalais-
ten yhdenvertaisuudessa ja tasa-arvossa palvelulaadun ja palveluiden saatavuuden
nikokulmista.

5.1.1 Kuntaitsehallinto ja institutionaalinen ohjaus tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen ulottuvuuksina

Aineiston perusteella kuntaitsehallinto yllipitid perusopetuksen digitaalisen trans-
formaation hallinnan rakentumiseen vaikuttavia poliittisia, taloudellisia, teknologi-
sia ja kulttuurisia arvoja seki jatkumoita. Se luo samalla digitaalisen transformaation
hallintaa orientoivan ja maarittivin viitekehyksen opetusalan viranomaisten viliselle
vallan ja vastuunjaolle. Hallinnollisena traditiona kuntaitsehallinto kontekstualisoi
keskeisesti digitaalisen transformaation hallinnan institutionaalisen tason ohjauk-
sellisten, kansallisen tason hallinnan rakenteellisten sekd koulutuksenjirjestdjin
tason prosessuaalisten edellytysten rakentumista (esim. Fountain, 2001; Bunge,
2003). Kuntaitschallinto on perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan
kehittymistd keskeisesti maarittava traditio, jota osa haastatelluista arvioi kuitenkin
kriittisesti epdsymmetrisia laatuvaikutuksia synnyttivini tekijind. Kuntaitse-
hallinnon siilyttdiminen perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan
osa-alueella on myos intressi, jota haastatellut laajaksi mielletyn toimintavapauden
nikokulmasta yhtaaltd arvostavat ja puolustavat.

Perusopetusorganisaatiot pyrkivit teknologiaa hyddyntiessdin yheidiled yllapica-
miin ja toisaalta kehittimain prosesseja ja rakenteita. Kehittimisty6 organisoituu
keskeisesti lainsdddinnon ja hallinnon jirjestimistavan chdoilla (esim. Bunge,
2003; Vicari ym., 2015). Lainsaiddinto miirittelee perusopetuksen palvelutuotan-
non instituutionaalisia perusteita ja rakenteita kuntaitsehallinnon kontekstissa.
Lainsdddanto ei institutionaalisen ohjauksen vilineend kuitenkaan erityisesti pyri
luomaan digitaalisen transformaation kansallisen tason hallinnan kehittymisen
nikokulmasta tavoiteperustaisen johtamisen sisallollisia tai rakenteellisia edellytyk-
sid (ks. Oulasvirta, 2007; Zysman ym., 2011). Digitalisaation hallinnan tavoitteita
perusopetuksessa méirittavin lainsdddinnon keskeiset teemat liittyvit osaltaan
hallinto- ja asiakasrajapinnoissa erilaisiin koulutuksenjirjestdjan vastuita koskeviin
kysymyksiin. Niitd ovat muun muassa tietoturva- ja tiectosuojakysymykset seki teki-
janoikeuskysymykset (esim. Manner 2018). Lainsiidinto niyttiytyy digitalisaation
hallintaan liittyvien kysymysten osalta osittain perusopetuksen arjen tarpeista ja sen
elimista jiljessd kulkevaksi eikd sellaisenaan toimi muutosjohtamisen vilineena.
Joidenkin nikemysten mukaa lainsiddinnon puute on voinut hidastaa osaltaan
digitalisaatiokehitystd estimalld esimerkiksi pedagogisia ja sosiaalisia hyotyjd ta-
voittelevan teknologian kehittimisen tai hyodyntamisen. Eettisesti, moraalisesti ja
laillisesti kestdvien teknologiakdyton mairitysten tekeminen muuttuvan teknolo-
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gian ympiristossd on pakottanut opetuksen arjessa ensisijaisesti varovaisuuteen, ja
linjanvetojen tekeminen on jainyt usein koulun tai koulutuksenjirjestdjan vastuulle.

Joo, kylli siis lainsiidintohin laahaa aina jiljessi. Mut oikeestaan toisinpiin mdi
aattelisin sen niin, etti lainsiddinto hidastaa tati digitalisaatiota ainakin silli tavalla,
ettd meil on tavattoman varovaisia ollaan kokoaika jokaisessa asiassa, et meillahin ei oo
sellasta ymmirrysta, etti miki meille on sallittua oikeesti ja miki i ole.” (Suunnittelu- ja
kehictimispiillikks, H110078)

"Ite paljo miettiny titd syrjdytymisen ehkisyd, miten sithen vois hyodyntii keinoilya ja
sitd isoa datamassaa, miti meilli on oppilashallintojarjestelmiss, nii ja sen kytkemisti
sitten potilastietoibin. Sitéhin siis ei saa lain mukaan tehdd, mutta silli ois valtavia en-
naltaehkisevii vaikutuksia, jos me tunnistettais tiettyji juttuja jo ajoissa.” (Kasvatus- ja
opetuspalveluiden kehittimispiillikko, H110088)

Digitalisaation organisaatiotason hallintaan liittyy aineiston perusteella institu-
tionaalisen tason ohjauksellisten valintojen seurauksena polarisaatiokehitys, joka
haastaa perusopetuksen institutionaalisia ihanteita ja synnyttda intressi- ja arvoris-
tiriitoja (ks. Rose ym., 2015). Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet on
kansallinen kehittimistyon sisiltoja ohjaava raami ja oppimisen tavoitteiden maa-
rittdjd, mutta digitalisaation hallinnan suhteen toteutukset méirittyvit pedagogisen
vapauden puitteissa “miten missikin piin Suomea” (Rehtori, H110066). Kunnat
organisoivat digitalisaation hallintaa kiytossaan olevan tiedon, taidon, rahoituksen
ja mahdollisuuksiensa puitteissa opetussuunnitelman perusteisiin nojautuen. Pe-
rusopetusorganisaatioiden digitalisaatiopyrkimyksii on kansallisella tasolla toisaalta
tuettu, mutta muutosta ei ole johdettu keskitetysti tai yhteisen nikemyksen pohjalta
eika sitd ole saddelty tai sidnnelty. Useamman haastatellun esittimin nikemysten
mukaan kuntien ja koulujen vilisten erojen kasvaminen kytkeytyy kuntien erilai-
sista hallinnan lihtokohdista johtuen juurisyyltaan kansallisen tason digitalisaation
hallintaa maarittivin tavoitetilan puuttumiseen tai epamiiraisyyteen. Havaintoja
kuntien vilisessi polarisoitumisesta ja epdsymmetrisestd edistymisestd on tehty maa-
kuntatasollakin. Maakunnan sisalla kuntien vililld teknologisessa kehityskulussa voi
erdin asiantuntijanikemyksen mukaan olla kymmenen vuoden ero.

Kuntakohtaisia kehityskulkuja maarittdi aineiston perusteella kunnan ja kunta-
paittdjien ottama asento digitalisaation suhteen, suunnitelmallisuus, sivistysjohdon
sitoutuminen sekid rehtorin asemoituminen koulutasolla pedagogisen johtamisen
kysymyksiin. Lisiksi kehityskulkuja miirittad fyysisten oppimisympiristojen
kehittimistd méirittelevd kunnan ja perusopetusorganisaation taloudellinen liik-
kumavara, opettajien pedagoginen nikemyksellisyys, opettajien pedagoginen
kyvykkyys sekd koulujen fyysiset puitteet peruskorjaustarpeineen. Esimerkiksi
Opetusministerion jakamat valtionavustukset ovat olleet merkittavissi roolissa
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muun muassa erilaisten teknispedagogisten toimintamallien kehittimisessd sekd
kansallisen tason kiyttoonotoissa ja ne ovat tukeneet paikallista edistymistd. Han-
kerahoitukset ovat mahdollistaneet perusopetusorganisaatioissa lyhyen aikavilin,
mutta painopisteohjatun kehittimisen, joka on osaltaan vaikeuttanut pidemmin
aikavalin mairitietoista kehittimistyotd. Erddn perusopetusjohtajan nikemyksen
mukaan Opetushallitus kehittimisvirastona on samaan aikaan hallinnan ulottami-
sen nikokulmasta hankalassa vilikddessi ja konsultin roolissa suhteessa itseniisiin
kuntatoimijoihin.

"Timd menee ehki enemmin tulkintaan, ettii kuntakobtaiset erot ja jopa kunnan sisil-
ld olevat koulukobtaiset evot niinkun kasvaa, tavallaa polarisoituu, koska se muutos ei
00 keskusjohroista, vaikka siti taloudellisesti tuetaan, mutta siti ei siddelli.” (Rehtori,
H110035)

”Kuntien itsemaidridmisoikeus monessa asiassa on tosi tirked, mutta mun mielesti tir-
kedid on myos lapsen oppiminen. Ja digitalisaatiossa mukana oleminen ei pitdisi olla kiinni
siitd, kummalla puolella kuntaa oppilas asun. Se ei saisi jiidi pelkistiin kuntien oman
harkinnan varaan, vaan meilli pitiisi olla selkeimmait kansalliset tavoitteet siind, miten

titi asiaa viedddn eteenpiin.” (Koulutoimenjohtaja, H110057)

"No kylli se aika paljon varmaan polarisoitun, etti osa kunnista tulee jadmdin ihan pol-
villeen tiin kehityskulun kanssa. Ja oppilaat eriavoistuvat evilaisissa kunnissa ja eri puolilla
maata. Et se on aika selvisti nikyvilld nyt jo ihan tds. Ei tarvii meidin maakunnassakaan
mennd kun muutama kunta eteenpdin, niin on jo atka lailla, vois sanoo, et kymmenen

vuoden kebityskulun ero.” (Suunnittelu- ja kehittimispiillikks, H110078)

Digitalisaation hallintaa kunnissa on aineiston perusteella organisoitu ilman yh-
tendistd kansallisen tason palveluteknisti linjausta tai toiminto- ja prosessisuunnit-
telua tukevaa arkkitehtuuria (ks. myds Napird, 2019), joka yhteniistiisi tavoitteita
ja toimintatapoja. Tamd on osaltaan johtanut perusopetuksen digitalisaatiokehit-
timisessi kuntakeskeisyyteen (ks. VTV, 2019). Kansallisella tasolla tulisi esitet-
tyjen nikemysten mukaan mairitelld lihtokohdat ja tavoitetila, jotta ponnistelut
digitaalisen transformaation hallinnan suhteen yhtendistyisivit niin asiakas- kuin
jarjestelmihydtyjen tavoittelun perspektiiveissi (esim. Snijkers ym., 2007; ks. myés
Niemi & Pekkola, 2019; Mergel ym., 2019). Useat haastateltavat peraankuuluttivat
kansallisen tason ohjaukselta muun muassa selkeyttd, ennakoitavuutta, varmoja
aikatauluja ja vihemmin epavarmuustekijéiti. Kuntakohtaisten teknologiaintegraa-
tioiden sijaan kansallisen tason opetuksen ja oppimisen palveluiden kehittiminen
sekd kuntien yhteiset ratkaisut esimerkiksi palveluintegraation metodeissa olisivat
luontevia ja jirkevid valintoja vaikuttavamman resurssien kiyton sekd mittakaava-
hy6tyjen tavoittelun nakokulmasta.

123
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



Aineiston perusteella valtion méiriysvallan alle joutuminen ei ole sitd, mitd kun-
nissa perusopetuksen digitalisaation hallinnan kehittimisen osa-alueella erityisesti
tavoiteltaisiin. Haastateltavien mukaan kansallisen tason prosesseja tulisi hallitun
kehittdmisen nikokulmasta kuitenkin syntyi jo siitikin nikokulmasta, ettd oppi-
laiden saama palvelulaatu on sattumanvaraista johtuen muun muassa IT-infrastruk-
tuuristen ja taloudellisten edellytysten kuntakohtaisista eroista (ks. myos Sipild,
2013). Perusopetusorganisaatioissa maakunta on ollut kunnille kuntayhteistyon
ja seutukehittimisen nidkokulmasta luonnollinen viiteryhmi organisoitua kehitti-
mistavoitteiden suhteen. Kunnat ovat etsineet yhteisid ratkaisuja kansallisen tason
prosessien kehittimisen ohjeistuksiin liittyen. Pddtokset etenemisestd on tehty
kuitenkin viimekadessi itsendisesti. Osaltaan verkostoitumisvalintoja on mairitellyt
yhtiiled kansallisen tason hankerahoitus keskeisend lyhyen aikavilin kehittimista
tukevana resursoinnin metodina seki toisaalta kuntapiittijien tekemit resursointi-
linjaukset ja paatokset kuntien vilisen yhteistyon arvottamisen osalta.

".kunnan pidittijit ei suo sille opetustoimelle edellytyksii osallistua siihen yhteistyohon
[...] Sielld vaan piattivat libtei siitd, etti koulu toimii, vedetidin ihan suppuun. Ja sielli
ei ihmiset saa resurssia ajallisesti osallistua siihen yhteistyohon. Téd on valitettavaa, etti
sielli maiirittelee muut, kuin ne opetukseen liittyvit henkilot titi” (Suunnittelu- ja kehit-
cimispéillikks, H110078)

"Kunnilla on iso itsemddiriimisen oikeus ja tavallaan mahdollisuns kebittid siti. Val-
takunnan malli ei vajoita sitd, vaan otkeesti sitten niilli kenelli on tietoa, taitoa, rahaa
ja mahdollisunksia, niin ne piisee pitkille ja rajotuksia ei oo. [...] Ja tietysti nyr tallisti
tavallaan [ipi maan menevii linjausta esim vaikka niinkun alakoulun tai ylikoulun

toimintaa niin ei 0o olemassa.” (Koulutoimenjohtaja, H110057)

"Varmasti tuo, jos se loytys timmaonen linja niin miksei. Onban niitd yrityksid ja kyllihin
se mahdollisesti on, mutta ensin pitds linjata selkeimmin se, etti mitki on ne kansalliset
lahtokohat tille ja mité pitis tehi. Eikd yks tee yhti ja toinen toista. Nythin timdi ehki
timd tuutoropettajatoiminta on sinne pikkusen sinne piin kuitenkin.” (Sivistystoimen-
johtaja, H110067)

Yhteenvetona on perusteltua todeta, ettd kuntien itsehallinto hallinnollisena tra-
ditiona on keskeinen tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen vaikuttava ulottu-
vuus (Kuva 16). Digitalisaation hallinnan pyrkimykset perusopetusorganisaatiossa
midrittyvit osaltaan pyrkimyksestd silyttdd kuntien itsemédradmisoikeus. Institu-
tionaalinen ohjaus on aineiston perusteella sopeuttanut saintelyn tavoitteet seki
ohjauksen sisallot ja menetelmit vallitsevaan hallinnolliseen tyonjakoon.
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Kuva 16. Institutionaalinen ohjaus tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvnutena ja
sitd médrittivit tekijit.

5.1.2 Synteesi: Kansallisen tason ohjaus ja kuntaitsehallinto tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen konfliktoivana suhteena

Tulosten perusteella kuntaitsehallinto ja sithen sopeutunut institutionaalinen oh-
jaus madrittavat keskeisesti digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
systeemisten edellytysten rakentumista. Digitaalisen transformaation hallinnan ins-
titutionaalinen ja organisaatiotason todellisuus rakentuu hallinnollisen tradition ja
traditiota ylldpitavin poliittisen ja kulttuurisen inertian, siis kuntaitsehallinnollintoa
yllapitavien pyrkimysten ja intressien sekd teknologisen kehityksen synnyttimien
hallinnan tarpeiden jinnitteissi (ks. myds Fountain, 2001; Besson & Rowe, 2012;
Niemi & Pekkola, 2019). Institutionaalisen ohjauksen digitaalisen transformaation
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hallintaa suuntaavat tavoitetilamairitykset tai niiden tulkinnanvaraisuus ilmentavit
itsessddn institutionaalisen ohjauksen pyrkimystd turvata kuntien itschallinto (ks.
Heeks, 2006). Nimi pyrkimykset luovat samalla hallinnan edellytysten reunachtoja
ja midrittivit odotteita institutionaalisen ohjauksen vaikuttavuudelle (esim. Hout-
sonen, 2002; Niemi & Pekkola, 2019).

Taulukko 4. Kansallisen tason ohjaus: mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: perusopetuksen digitaalisen transformaation

hallintaa méérittdvit ohjauksen valinnat ja intensiteetti kuntaitsehallinnon kontekstissa.

MIKROTASO MAKROTASO
VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET KOKONAISVAIKUTUS

“Antaa kaikkien kukkien kukkia” -strategia ohjaa kuntatason | Kunnallisen itsehallinnon  reunachdoissa  organisoitu
digitaalisen  transformaation tietoperustaisen hallinnan | institutionaalisen = tason  ohjaus sekd  digitaalisen
rakentumista ja orientaatiota. transformaation hallinnan institutionaalisen kehittdmisen
epdselvd omistajuus luovat kuntalahtoistd hallinnan kulttuuria.
Témi vahvistaa kuntien vilistd polarisoitumiskehitystd seké
luo epéyhtendistd digitaalisen transformaation tietoperustaisen

hallinnan systeemisté todellisuutta.

Digitaalisen transformaation hallinta perusopetusorganisaatioissa organisoituu
lainsiadinnon vakiinnuttamista institutionaalisista rakenteista, resursoinnista,
rooleista ja prosesseista kisin. Digitaalisen transformaation hallinnan todellisuutta
perusopetuksessa luo hallinnan institutionaalisen kehittimisen epaselvd omistajuus
(ks. myds Lappi, 2019). Epdselvi omistajuus synnyttii tulkinnanvaraisen tavoiteti-
lamairityksen ohessa systeemistd todellisuutta, joka vahvistaa kuntien vilistd pola-
risoitumiskehitystd (vrt. Sipild, 2013; Napard, 2019). Institutionaalisen hallinnan
rakenteiden ja prosessien kehittimisen sijaan perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation hallinnassa on keskitytty lahinna mikrotason edellytysten luomiseen eiki
niinkdin makrotason epitasa-arvoa tuottavien ja yhdenvertaisuutta heikentivien ra-
kenteellisten ja prosessuaalisten ohjauksen ongelmien ratkaisuun (ks. Bunge, 2003).
Tulosten perusteella ei ole edellytyksid kuitenkaan arvioida sitd, mitkd syyt ovat
kuntaitsehallinnon ohessa vaikuttaneet digitalisaation hallinnan suhteen tehtyihin
kansallisen tason ohjauksellisiin valintoihin.

Digitaalisen transformaation hallinnan pyrkimykset perusopetusorganisaatioissa
nojautuvat pitkalti perusopetuksen opetussuunniteman perusteisiin, joka ohjauk-
sellisena metodina edustaa tietyn aikakauden synnyttimai hallinnollista, proses-
suaalista ja teknologista traditiota (esim. Nonaka & Toyama, 2006; Melin, 2007;
Rossel, 2012). Perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hal-
linnan rakentumisen systeemisia edellytyksia haastaa osaltaan yhteisen kansallisen
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tietoteknisid ratkaisuja ja rakenteita mairittavin seki tavoitteita ja toimintatapojan
yhteniistivin teknologia-arkkitehtuurin olemassaolon puute.

5.1.3 Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen ulottuvuutena

Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet on aineiston perusteella keskeisin
digitalisaation hallintaa orientoiva institutionaalisen ohjauksen menetelma ja vali-
ne. Se ilmentii ja yllapitdd lainsaddinnon vakiinnuttamana institutionaalisen oh-
jauksen menetelmina digitalisaation hallintaa mairittavaa poliittista, teknologista
ja kulttuurista jatkumoa seki traditiota (ks. Fountain, 2001; Bunge, 2003). Perus-
opetuksen opetussuunnitelman perusteet on normiasiakirjana perusopetusorgani-
saatiota velvoittava pedagoginen toimeksianto, joka mairittaa keskeisesti yhraalea
digitalisaation hallinnan saamia ilmiasuja ja toisaalta tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen edellytyksia.

Esitettyjen nikemysten mukaan teknologiavalintoja ohjaavien sisallollisten
kriteerien, toisin sanoen arkkitehtuuriperiaatteiden maarittiminen on julkisen
hallinnon tehtivi (esim. Pardo & Tayi, 2007; Arduin ym., 2015; ks. myds Ha-
kansson Lindqvist & Pettersson, 2019). Perusopetusjohtajat nojaavat digitaalisen
transformaation hallinnan pyrkimyksissian sykleittiin, noin viiden — kymmenen
vuoden vilein piivittyviin perusopetuksen opetussuunnitelman perusteisiin. Nor-
mi- ja konsensusasiakirjana se tarjoaa perusopetusjohtajalle selkinojan perustella
teknologiakdyttod pedagogisessa mielessi. Opetussuunnitelman perusteet asettaa
opetuksen kehittimisen sisallolliset tavoitteet ja luo perusopetusorganisaatioissa
kansallisen tason tavoitteenasetannan pohjalta sisillolliset edellytykset tavoitella
kuntatason perusopetuspalvelussa hyvin hallinnon ideaalin mukaisesti yhteista
etua, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa. Perusopetusjohtajien kokemusten mukaan
digitaalisen transformaation hallintaa mairittelevi poliittinen tahdonilmaisu ja toi-
meksianto (ks. Virtanen, 2011) on koettu kuitenkin opetussuunnitelman perustei-
den mairittdimien digitalisaatiotavoitteiden osalta jasentymittomiksi ja sekavaksi.
Digitalisaatio-odotuksia on ollut perusopetusjohtajien nikemysten mukaan vaikea
midritelld yksiselitteisiksi tavoitteiksi (ks. Mergel ym., 2019; Nipird, 2019) tai ne
ovat olleet ylioptimistisia esimerkiksi oppimisen motivaation kehittymisen niko-
kulmasta (esim. Selwyn, 2014; Selwyn, 2016).

“Ei todellakaan ole yhtendinen. Me ollaan aika paljon kiervetty ja vihin tutkailtu sitd,
mitd on evi kunnissa ja kaupungeissa meneilliin. Itsekkin mukana muntamassa timmoi-
sessd valtakunnallisessa tyorybmissé eli kylli voi sanoa, etti enemminkin mé nikisin sen
niin, ettd meilli on tilli hetkelli tilanne, etti jokaisella kunnalla on omat tavoitteet ja
ajatukset ja toimintatavat ja resurssit ja sen pobjalta se ty tebdiin.” (Koulutoimenjoh-
taja, H110057)
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“No ei ole kylli muodostunut valtakunnallista eiki kylli maakunnallistakaan ybteisti

kisitystd, ettd aika vaibtelevaa vaikuttaa olevan.” (Koulunjohtaja, H110084)

"Mut en ainakaan itte ole huomannu siind, mité olen lueskellut, semmosta suuntalinjaa,
ettd mikd tissd olis koko maahan perusopetuksen puolella tulossa. Ja kisittidkseni se nikyy

kylli kuntien eroinakin.” (Sivistystoimenjohtaja, H110067)

Opetussuunnitelman perusteiden sisdltoalueet mairittavit digitalisaation hal-
linnan sisalt6jd suhteellisen yleiselld tasolla asettaen osaamiselle ja tydskentelytai-
doille tietyt kriteerit. Tama tapahtuu kuitenkin useiden perusopetusjohtajien tote-
amana “Kaikki tihdet saa tuikkia’-periaatteella (Koulutoimenjohtaja, H110057).
Perusopetusjohtajat  kokevat, ettd opetussuunnitelman perusteet madrittelee
digitalisaatiotavoitteet sisiltdjen ja menetelmien suhteen ylikisitteenomaisesti ja
laaja-alaisesti. Ilman prosessi- tai tapahtumatason erittelya se yhtailtd mahdollistaa
kunta- ja yksilotason tulkinnanvapauden, mutta toisaalta samalla pakottaa tulkin-
taan. Yhteniisen linjan muodostaminen on koettu vaikeaksi, koska tavoitteet on
tulkittava “rivien valista”. Tavoitteiden tulkinnanvaraisuus ja painottamisen haas-
teet ovat johtaneet siihen, ettd digitalisaation suhteen tavoiteltu tulevaisuuskuva
on jainyt asiakasrajapinnassa oppilaan nikokulmasta episelviksi ja hamariksi seka
tavoitellun kokonaisuuden nikékulmasta epiyhteniiseksi. (ks. myos Niemi &

Pekkola, 2019.)

“Mind en 00 ollu mukana yhdessikiin semmosessa sivistysjohdon kokouksessa, ajainkoh-
taispdivissi, jossa oikeesti ois keskusteltu tisti. Miti iban oikeasti pitid osata?” (Palve-
lualuejohtaja, H110058)

"No md nden niin, etti ehki siini tavallaan midritelmdéssi eli opetusuunitelman
sisdlldssi olisi selkeemmin kirjattuna se, etti miten sitd toimintaa pitid jirjestid ja
milli tavalla esim digitalisaation tai sabkiisen materiaalin tai tavallaan niitten pe-
rusasioitten haltuunotto pitii olla. Nyt ne on sielld niinkun rivien vilistd luettavissa ja
tietylli tavalla selkeetii yhteniisti linjaa on vaikee muodostaa.” (Koulutoimenjohtaja,
H110057)

"En tunnista nyt yhtikkid, ettd sielti olisi yksiloyty mitiin tiettyi asiaa. Eli semmosena
ylaotsikkotasolla pubutaan, ettd pitii digitalisoitua ja koulun vastata niihin ybteiskun-
nan tarpeisiin _ja vaatimuksiin, mutta ei ebkd tamméselle prosessi- tai tapahtumatasolle
ole yksiloity.” (Koulunjohtaja, H110084)

Aineiston perusteella perusopetusinstituution ja -organisaation tekemii tekno-
logiavalintoja ja -kdytto6nottoja madrittdd institutionaalisen tulkinnanvaraiseksi
koetun ohjauksen ohella mielikuvia luova ja niita yllapitava seka kehittimisen pai-
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nopistealueita osaltaan miirittelevi digitalisaatiodiskurssi. Perusopetusorganisaa-
tiot tekevit teknologiavalintoja julkisen keskustelun ja kaupallisten toimijoiden
vaikuttamassa informaatioympéristéssi, jossa erilaiset intressit ja eri intrcssiryh—
mit yhediled pyrkivit vaikuttamaan ja toisaalta médrittavit infrastrukeuuri- ja so-
vellustoteutuksia seka sisillyteavit tavoitteitaan teknologiavalintoihin (ks. Yildiz,
2007; Cordella & Iannacci, 2010; Johanson ym., 2011). Useamman haastatellun
mukaan kaupalliset toimijat ovat osallistuneet sisiltomairittelyyn ja tavoitteen-
asetteluun voimakkaasti, jopa aggressiivisesti. Lisdksi sosiaalisen median vahvat
persoonat ja danenkayttdjit vaikuttavat osaltaan mielipiteisiin sisiltomaaritysten
osa-alueilla.

Teknologiavalintoja ja -kidyttoonottoja on mddrittinyt osaltaan perinteisten
pedagogisten toimintatapojen luoma jatkuvuus. Muutoskyky on aineiston perus-
teella maarittynyt uusia palveluteknisid ratkaisuja kiytt66n otettaessa opetuksen
traditiosta sekd opetushenkildston edustaman sukupolven asenteista ja valmiuksista
kisin (ks. myds Napira, 2019). Teknologiavalintoja ohjaava sisiltdmairitys, toisin
sanoen teknologiavalintojen pedagoginen ja prosessuaalinen perustelu on koettu
perusopetusjohtajien joukossa haastavaksi johtamisen osa-alueeksi. Sisaltomairi-
tyksiin vaikuttaa perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden lisiksi osaltaan
perusopetusjohtajan nikemyksellisyys sekd organisaation yhteistyokiytinteiden
kehittyneisyys (ks. Uusipaavalniemi, 2009; Barbaroux ym., 2016; ks. myds Lappi,
2019). Perusopetusorganisaation tasolla teknologiavalintoja ohjaavan sisiltdmairi-
tyksen vastuun tulisi etenkin rehtoreiden mielestd kuulua perusopetusorganisaation
tasolla lahtokohtaisesti kunnan sivistysjohdolle. Toteutuksen koordinoinnista tulisi
yksittdisten koulujen tai opettajien sijaan vastata kollektiivisesti. Teknologiavalinnat
madrittyvit kunnan tai kuntaverkostojen sekd niiden opetustoimien resursointi-,
osaamis-, ja arkkitehtuurilihtokohdista kisin. Hallinnon prosessien nikokulmasta
teknologiavalinnat esimerkiksi tietojirjestelmiinvestointien osalta mairittyvit
perusopetusorganisaatioissa hallinnon prosessien kehittimisen kulloistenkin tarpei-
den nikokulmasta.

"No tuo on hirveen vaikea kysymys ja md jotenki aattelen, etti titd i ole ehkd mietitty niin
paljon, kun sitd pitiis miettid. Ja pitiis oikeasti pobtia juurikin titd kysymystd, ettid missi

me menniin ja miki meiti objaa, ollaanko me ihan tunliajolla. (Rehtori, H110070)

"No varmaan niiti ei koskaan pystytd tiysin midrittéin, se on vihin sellanen elivi ja
kuunteleva asia.” (Rehtori, H110082C)

"Sitte kaiken kaikkiaan niitd, jotka pyrkivit ylipiatiin médrittelemdiin kaikkea, niiti
pyrkijiti ja semmosta tungosta on kylli paljon.” (Perusopetuksen tulosalueen johtaja,
H110023B)
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"No mi niidn kaks asiaa, etti se on kobde ja viline siinid midrin, etti haetaan uusia
toimintatapoja ja tyokaluja, joilla saadaan parempaa tulosta tai nopeammin helpommin

tebtyd jotain prosesseja.” (Opetusteknologiapiillikks, H110085)

Perusopetusorganisaatiot pyrkivit perusopetusjohtajien mukaan ratkaisemaan
teknologiavalintoihin liittyvid hallinnan haasteita itsendisesti, kuitenkin institu-
tionaalisiin tavoitteisiin nojautuen (esim. Bunge, 2003; ks. myés Lappi, 2019).
Perusopetusjohtajat pyrkivit luomaan perusopetusorganisaatiossaan opetuksen
kulttuurisen ja menetelmillisen uudistumisen taloudellisia seka teknisid edellytyksia
ja puitteita nojautuen perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden sisallollisiin
ja pedagogisiin tavoitteisiin. Kunnat valmistelevat kansallisen tason opetussuunni-
telman perusteiden pohjalta kuntakohtaiset opetussuunnitelmat ja koulut tekevit
toimeenpanossa oman osuutensa. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
viitoittaa teknologiakdyton suuntaa, mutta liht6kohtaisesti mahdollistaa opettajalle
pedagogisen vapauden mairitelld teknologiavalinnat ja kdyton intensiteetin.

Aineiston perusteella perusopetusorganisaatiot tavoittelevat teknologiaa hyo-
dyntien opetuksen ja oppimisen kulttuurista, sisllollistd sekda menetelmallista muu-
tosta opettajan ja oppilaan vilisilld rajapinnoilla. Lisiksi huomiota on kiinnitetty
muun muassa kommunikaation kehittamisen kysymyksiin koulun ja kodin valilla.
Oppimisen palveluiden nikokulmasta teknologiavalinnoilla on perusopetusorgani-
saatioissa tavoiteltu opettajuuden ja oppimisympiriston kehittymisti, oppimiska-
sityksen ja tyotapojen muutosta, oppimisen henkilokohtaistamista ja eriyttimisen
mahdollistumista seki digitalisoituvaan maailmaan kytkeytyvien teknisten ja sosiaa-
listen taitojen oppimista ja syventiamistd. Hallinnon tasolla teknologiavalinnoilla on
tavoiteltu tehokkuushyotyji. Pidemmilla aikavalilli tavoitteeksi on asetettu muun
muassa oppimateriaalikustannusten pienentiminen digitalisaation mahdollistaessa
sahkoiset materiaalit.

"Opetushallitus, opetusministerio pitis midritelld ja kyllihin ne niitd madritteleckin. [...]
mutta tuwo on vibin hankala kysymys, etti ku itte oon seurannukki, niin valilli tuntuu,

etti ei sitd jossakin subteessa mdéirittele kukaan.” (Sivistystoimenjohtaja, H110067)

"No tietysti opetussuunnitelmahan midrittelee tavoitteet ja ne sisillot tavallaan, et miti
sen lapsen pitid oppia, mut sehin ei midrittele Suomessa niitii opetustapoja eiki mene-
telmid, ja sindlliin tietysti sehin on iso kenttd, miki on auki” (Koulutoimenjohtaja,
H110057)

*Ja meillahin kuitenkin on tid pedagoginen vapaus, joka toisaalta on se on sekd meidin
timmonen valtti ja merkittivi tekiji siind, etti mibin koulutuksella on Suomessa pidsty.
Mut se voi olla sitte semmonen pieni syntikin, etti belposti se voidaan menni médiritti-

mdin siiben, ettd se onkin sitte yksittiinen opettaja.” (Palvelualuejohtaja, H110058)
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Yhteenvetona on perusteltua todeta, ettd perusopetuksen opetussuunnitelman
perusteet on keskeinen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
rakentumiseen vaikuttava ulottuvuus (Kuva 17). Institutionaalisen ohjauksen me-
netelmini perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet toimii samalla opetuksen
teknologiavalintoja pedagogisesti seki sisill6llisesti orientoivana viitekehykseni.
Aineiston perusteella perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet tarjoaa ope-
tuksen teknologiakdyton pedagogiset perustelut kunta- ja opettaja-autonomiaa
kunnioittaen, mutta synnyttdi tulkinnanvaraisena eritasoisia hallinnan haasteita.
Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet ei ota varsinaisesti kantaa teknolo-
giaympariston kehittimisen tavoitteisiin tai kriteereihin asiakas- ja jirjestelmahyo-

tyjen tavoittelun nikokulmasta.

Kuva 17. Opetussuunnitelman perusteet tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvuutena
ja sitd mddrittivit tekijat.
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5.1.4 Synteesi. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen konfliktoivana tai vahvistavana suhteena

Tulosten perusteella perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet digitaalisen
transformaation hallintaa orientoivana ja ohjaavana institutionaalisen ohjauksen
menetelmind ei varsinaisesti tue tietoperustaisen hallinnan systeemisten edelly-
tysten rakentumista. Hallinnon poliittista, teknologista ja kulttuurista traditiota
sekd hallinnollista inertiaa ilmentivini institutionaalisen ohjauksen menetelmini
opetussuunnitelman perusteet luo kuitenkin hallinnan pyrkimyksia tukevaa sisallol-
listd arkkitehtuuria. Tavoitteiden suhteen tulkinnanvaraisena opetussuunnitelman
perusteet vahvistaa kuntien itsehallinnollisen aseman osaltaan mairittaimani siilou-
tuvaa kehittdmiskulttuuria, jossa kunnat ratkovat digitalisaation hallintaan liittyvia
ongelmia erilldan. Siiloutuva kehittimiskulttuuri maarittdd samalla digitaalisen
transformaation hallinnan makrotason asiakas- ja jirjestelmahyotyjen tavoittelun
odotteita (esim. Bunge, 2003; Besson & Rowe, 2012; ks. myés Sipild 2013; Niemi
& Pekkola, 2019).

Taulukko S. Perusopetuksen opetussuunitelman perusteet: mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: digitalisaatiotavoitteiden suhteen jisentyméton ja

tulkinnanvarainen normiohjaus.

MIKROTASO
VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET

Perusopetuksen  opetussuunnitelman  perusteet  laajan

soveltamisen vapauden mahdollistaessaan tukee

edellytysldhtoistd organisaatio- tai koulutason hallintaa ja

edistymistd digitaalisen transformaation tietoperustaisessa

MAKROTASO
KOKONAISVAIKUTUS
Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet

digitalisaatiotavoitteiden suhteen tulkinnanvaraisena
ohjauksen vilineend tuottaa kuntakohtaisesti eriytyvid ja

siiloutuvia hallinnan kédyténteité.

hallinnassa.

Tulosten mukaan opetuksen aikaiset verkkoinfrastruktuuri-, piitelaite- ja
oppimateriaalitarpeet ohjaavat teknologiavalintoja perusopetusorganisaatioissa.
Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet kansallisen tason sisalt6jd yhteniis-
tavand arkkitehtuuriratkaisuna luo edellytykset tavoitella kuntatasolla opetuksen
organisaatiokulttuurisia ja prosessivaikutuksia, kuten opetuksen menetelmallista
kehittymisti, tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta (Perusopetuksen opetussuunnitelman
perusteet, 2014). Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet ohjauksen vilinee-
ni ei kuitenkaan edistd perusopetusinstituution kansallisen tason hallinnollisten
ja kulttuuristen syvirakenteiden kehittymistd lainsiidinnon méirittdessd toimi-
jarooleja (ks. Mergel, 2009). Perusopetusorganisaation ohjaukseen painottuvana
Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet ylldpitia vallitsevia institutionaalisia
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vallan ja vastuunjaon rakenteita ja jittad digitaalisen transformaation hallinnan
kehittymisen kannalta keskeisen institutionaalisen tason suunnittelun ja valmis-
telun prosessien reformin enemmin tai vihemmin paitsioon (ks. Snijkers, 2007).
Tietoperustaisen hallinnan tavoitteet ovat keskeisesti asiakasrajapinnassa, mutta
perusopetusinstituution hallintaa tukevien ydinprosessien ja perusopetuspalvelun
institutionaalisen kehittimisen tavoitteet jaavit jirjestelmihyétyjen tavoittelun
nikokulmasta miirittelemitti (ks. Andersen & Henrikssen 2006).
Perusopetusorganisaation teknologiavalinnat eivit tulosten perusteella ohjaudu
kansallisen tason kokonais- tai teknologia-arkkitehtuuriperiaatteista tai palvelu-
teknisistd linjauksista kisin. Perusopetuksen teknologiavalinnoilla ei myoskain
tavoitella yhteniisin kriteerein institutionaalista tai perusopetusorganisaatioiden
vilistd samatahtista teknologiakulttuurin kehittymista tai teknologista kyvykkyytta
(ks. my®s Sipild, 2013; Himildinen, 2019; Niemi & Pekkola, 2019). Opetussuun-
nitelman perusteiden teknologiaperusteluita seki -valintoja maarittiava tulkinnanva-
raisuus vahvistaa teknologiavalintojen kontekstiriippuvuutta ja on ainakin osittain
altistanut perusopetusorganisaatiot kaupallisten toimijoiden tarve- ja ratkaisumii-
rittelyille. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet eivit tarjoa perusopetus-
johtajalle johtamistyon tueksi spesifisti digitaalisen transformaation hallintaa tai
hallinnan kehittymisti tukevaa yksiselitteistd kriteerist64, joka yhteniistiisi kuntien
vililld tietoperustaista kehittimisty6td organisaatioprosessien ja palveluiden ke-
hittymisen, hy6tyjamaarittelyiden, rakennevaikutusten tai sosiaalisten vaikutusten
arvioinnin nikékulmista (esim. Jansen & @lnes, 2016; Niemi & Pekkola, 2019).

5.1.5 Vaikuttavuusarvionnin tavoitteet ja menetelmdit tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen ulottuvuuksina

Vaikuttavuusarvioinnin menetelmillisen kehittimisen keskeinen tavoite on aineis-
ton perusteella vahvistaa kuntaitsehallinnon kontekstissa julkisen palvelun ihantei-
siin nojautuen digitalisaation hallinnan institutionaalisia ja organisaatiolihtokoh-
tia. Vaikuttavuusarvioinnin kehittimisen tavoitteena olisi my6s luoda samatahtisen
seki tietyn aikavilin etenemisen edellytyksi institutionaalisen ja organisaatiotodel-
lisuuden rakentumiselle yhtenaistimalld teknologista tietimystd sekd teknologiaan
liiteteyji kulteuurisia ja sosiaalisia merkityksii (esim. Pool, 1997; ks. myés Viukari,
2010).

Vaikuttavuusarvioinnin kehittimiseen liittyvin indikaattorikeskustelun sisillot
ja vaikuttavuusarvioinnin kiytinteiden kehittdiminen néyttiytyy haastavana kult-
tuurisesta ja kdytannollisestd nikokulmasta. Indikaattoripohjaisen lihestymistavan
sovittaminen perusopetuksen luottamukseen perustuvan kehittamiskulttuuriin on
haastateltavien mukaan kulttuurinen haaste, joka on osaltaan hidastanut tai estinyt
vaikuttavuusarvioinnin menetelmien kehittymistd osana digitalisaation hallintaa.
Vaikuttavuusarvioinnin kriteeri- ja menetelmikehittimisen haasteena on esitetty-
jen nikemysten mukaan laatuindikaattoreiden mairittelyn vaikeus ja tasapainon
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16ytiminen mairillisten ja laadullisten sekd sosiaalisten ja teknologisten kysymysten
vililld (vrt. Roivas; 2009; ks. Besson & Rowe, 2012; VTV, 2019; VTV, 2020).

"Nid indikaattorit on sillain vihin haasteellinen juttu, koska suomalainen koulutusjir-
Jjestelmdihin hyvin vabvasti perustuu siiben, et luotetaan ja lnottamukseen.” (Perusopetus-
johtaja, H110082A)

“Tavallaan se on tosi vaikee mitata. Mutta kuinka paljon me ollaan ajassa ja euroissa

panostettu niitten ratkasujen tekemiseen, ja kuinka ne oikeesti hyodyntid nyt siti opetusta,
mikd on se tulos sieltd, tai miti me saadaan siiti. Mutta en osaa sanoa, miten ne mitataan
sinne.” (Palvelu- ja arkkitehtuuripiillikke, H110082B)

Aineiston perusteella digitaalisen transformaation hallintaa tukevan vaikutta-
vuusarvioinnin institutionaaliset kiytinteet eivit ole perusopetuksessa erityisen
kehittyneitd. Vaikuttavuusarvioinnin kehittymistd maarittad osaltaan opetusviran-
omaisten vilinen ty6njako ja velvollisuudet suhteessa itsendisiin kuntatoimijoihin
(ks. Husa & Pohjalainen, 2014). Perusopetusjohtajien havaintojen mukaan kan-
sallisen tason arviointikdytinteet ja prosessit keskittyvit perusopetusjohtajan pers-
pektiivistd katsottuna lihinni koulutuksenjirjestdjin tasolla tapahtuvaan tiedonke-
ruuseen ja kansallisen tason raporttien kautta tapahtuvaan epasuoraan ohjaukseen.
Koulutuksenjirjestajien organisaatioissa on nojattu arviointitiedon osalta ainakin
Koulutuksen arviointikeskuksen tuottamaan dataan, joka on tarjonnut perusope-
tusorganisaatiolle palautetietoa ja mahdollisuuden kohdata oman organisaation
arviointiin liittyvid tarpeita. Vaikuttavuusarviointi perusopetuksen digitaalisen
transformaation hallintaa institutionaalisella tasolla viitoittavana ja mairittavini
prosessina ei ole esitettyjen nikemysten mukaan kansallisella tasolla erityisen inten-
siivisesti johdettua ja mairittyy digitalisaation hallintaa maarittavin painoarvonsa,
prosessien, menetelmien ja kriteeriston osalta kuntakohtaisesti.

"Se onki haastellinen, et miki meidéin tavoite. [...] siti toimintaa voidaan johtaa niin,
etti annetaan iso mddri vapaita kisid ja tavallaan katsotaan kuka ehtii ensimmadiseni
maaliin. Tai sitten valitaan enemmdin semmonen meiddin valitsema tie, jossa pyritéiin pi-
tid se rintama aika ybtendisend niitten palveluiden toistamiseksi.” (Koulutoimenjohtaja,

H110057)

"Kansallisella tasolla tietenki se, etti olis hyvd, ettd saatas semmonen, onko se nyt jotakin
70-lukulaisuutta sanoa, ettii olis semmonen kansallinen ohjelma siitdi, ettii miti timin
digitalisaation, miten se kouluissa hoidetaan ja mitd se tarkottaa. [...] Eikd se voi olla, etti

se on semmosta haihattelua [kuin?] silloin siihen perusopetuksen alkuun...” (Sivistystoi-
menjohtaja, H110067)
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Vaikuttavuusarvioinnin kriteeri- ja menetelmikehittimisen tavoitteet ilmentivit
aineiston perusteella institutionaalisen tason informaatiointegraatiota miarittavin
prosessuaalisen kyvykkyyden kehittimisen tarpeita. Nimi kehittimistarpeet vaa-
tivat uuden nikokulman ottamista hallinnan jirjestimiseen kuntaitsehallinnon
kontekstissa, mutta huomion kiinnittimisen myos institutionaalisen kyvykkyyden
kehittymiseen itseensi (esim. Pardo & Tayi, 2007; ks. my6s Niemi & Pekkola, 2019).
Yleisen osaamistason turvaaminen on perusopetusjohtajien johtamisorientaatiota
suuntaavana digitaalisen transformaation hallintaa ja vaikuttavuusarvioinnin sisil-
toja olennaisesti médrittava tavoite. Toiminnallisesti tavoite liittyy oppimisympa-
ristokehittimisen, opettajien teknisen ja menetelmiosaamisen kehittymisen sekd
infrastruktuuristen edellytysten turvaamiseen ja opetuksen kulttuurisen muutoksen
tukemiseen.

Perusopetusjohtajien nikemysten mukaan kansallisen tason yhteniisen kehit-
tymisen mahdollistamiseksi tulisi institutionaalisella tasolla huolehtia siitd, ettd
kunnat eivit eriarvoistu litkaa. Useiden haasteltavien mukaan perusopetusorgani-
saatioille tulisi turvata yhtilaiset digitalisaation hyddyntimisen taloudelliset ja inf-
rastruktuuriset lahtokohdat ja osaltaan pyrkid niin turvaamaan kuntien, koulujen,
opettajien sekd oppilaiden vilinen yhdenvertaisuus. Kansallisen tason valinnat ja
linjaukset rahoituksen jirjestimistavoista nousevat aineistossa vaikuttavuusarvioin-
tikeskustelun osa-alueeksi. Rahoituksen osalta tulisi tarkasteluun ottaa esitettyjen
nikemysten mukaan rahoitusperusteet, kesto ja miiritietoisuus niin kansallisella
kuin kuntatason poliittisen paitoksenteon piirissi. Opetushallituksen ja Koulutuk-
sen arviointikeskuksen ohjauksellinen identiteetti, ohjauksen intensiteetti ja rooli
yhteisten toimintamallien rakentumisen edellytysten maarittdjana seka toteutuksen
koordinoijana olisi nostettava myos tarkastelun kohteeksi. Lisiksi yhteiset kansal-
liset teknologiaratkaisut esimerkiksi tyoskentelyalustojen ja sihkoisen materiaalin
jakamisen nikokulmasta nousevat aineistossa osaltaan vaikuttavuusarvioinnin
kriteerist6jen kehittdmisen sisilloiksi. Palvelutuotannon tasatahtinen kehittyminen
kuntakontekstista riippumatta edellyttai poliittiselta paatoksenteolta valintoja ope-
tuksen ja oppimisen teknologiaymparistén markkinachtoisen kehittymisen suhteen.

"No nyt éi tun kaubeen jublavaa pubetta arvoista tai muista. Et kyl mé vaan haluaisin ton
tekniikan kuntoon eli tekniikan kuntoon ja riittivi netti, riittivésti laitteita.” (Rehtori,
H110075)

~..meilli on 65 000 perusopetuksen opettajaa valtakunnassa, niin 1S vuotta sitten 98%
heisti kiytti aikalailla samantyyppisii opetusmenetelmid ja se oli hyvin standardisoitua
se toiminta. Nyt md uskon, ettd se on rijihdysmiisesti kasvanut eri opetusmenetelmien,
tydtapojen, tyovilineitten kiytti siihen aikasempaan verrattuna.” (Koulutoimenjohtaja,
H110057)
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"Kylli mé siti mielti olisin, et toi Oph:n asiantuntijaviraston ohjauksen pités olla paljo
runsaampaa. |[...J ikdin kuin tid tehtivinanto olis ulkoistettu niille kirkihankkeille.”
(Suunnittelu- ja kehittimispaillikks, H110078)

Aineiston perusteella vaikuttavuusarvioinnin kehittimisessd tulisi huomioida
digitaalisen transformaation hallinnan institutionaalisen ohjauksen tai sen puutteen
vaikutukset yhtiiltd toivottujen ja toisaalta ei-toivottujen sosiaalisten vaikutusten
syntyyn ja hallintaan (Bostrom & Heinen, 1997; ks. myés Sipild, 2013; Niemi &
Pekkola, 2019). Usean haastateltavan mielesti digitalisaatiotavoitteiden asettamisen
ja toteutumisen arvioinnissa on oppilaan nikokulmasta lihtokohtaisesti keskityt-
tivd tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden periaatteiden toteutumisen arviointiin riip-
pumatta opettajasta, joka opetusta antaa ja koulusta, jossa opiskelee tai kunnasta,
jossa hin asuu. Erddn perusopetusjohtajan tekemin havainnon mukaan opetuksen
tyotavat ja menetelmillinen moninaisuus on lisddntynyt osana digitalisaatiokehi-
tystd tai siitd riippumatta merkittivisti viimeisen parinkymmenen vuoden aikana,
joka on osaltaan luonut tarvetta vaikuttavuusarvioinnin mallien kehittimiselle.
Vaikuttavuusarvioinnin kriteeristdjen mairittelyn nikokulmasta on huomioitava
koulutuksenjirjestajiin liittyvien kontekstuaalisten tekijoiden vaikutus siihen,
miten digitalisaation tarjoamat mahdollisuudet todentuvat. Oppilaan tasa-arvo
mairittyy keskeisesti kuntariippuvaisesti kunnan taloudellisista, koulukohtaisista
infrastruktuurisista sekd opettajakohtaisista menetelmallisistd, asenteellisista ja
osaamislahtoisista edellytyksista kisin.

"Mun mielestdi se on timidin yleisen osaamistasosta huolebtiminen. [...] Mun mielesti nyt
pitdis viimeistidn heriti siiben, etti meilli on jotain pabasti pielessi, kun heikommin

suoriutuvan viidenneksen osuus on kasvanu aivan valtavasti.” (Rehtori, H110060)

"No kylli mi lasten nikokulmasta sellasen yhdenvertasunden ja tasa-arvon riippumatta
siitd, etti kenen opettajan tai missi koulussa si olet. Etti se i olisi kiinni siitd, minkilaista
digiopetusta tai kasvatusta saat. Etti se olis tasalaatuista ja yhdenmukaista, niin ope-
tuksen laatu kuin laitekanta. Niin se tasa-arvo ja yhdenmukaisuus toteutuisi.” (Rehtori,
H110075)

"Kylli mé nédn, etti kansallisesti on seurattava sitd, etti kunnat eivit eriarvoistu liikaa.

Jos halutaan pitii tisti tasavertaisesta, yhdenvertaisesta perusopetuksesta huolta seki
osaamisen ettd laitekannan osalta, niin ettd siilyy se kansallisen minimitason rima riitti-
vin korkealla.” (Kasvatus- ja opetusjohtaja, H110072)

Yhteenvetona on edellisen pohjalta perusteltua todeta, ettd digitaalisen trans-
formaation hallintaa tukevan vaikuttavuusarvioinnin kriteerien ja menetelmien
kehittymisen taso on keskeinen tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen vaikutta-
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va ulottuvuus (Kuva 18). Vaikuttavuusarvioinnin kehittymisti miirittii aineiston
perusteella keskeisesti kuntaitsehallintoa arvottavat institutionaalisen ohjauksen va-
linnat sekd perusopetusorganisaation omaksuma arviointikulttuuri. Vaikuttavuus-
arvioinnin institutionaalisten kiytinteiden kehittyneisyys heijastuu digitaalisen
transformaation hallinnan tavoitetietoisuuteen ja luo samalla odotteita hallinnan
vaikuttavuudelle.

opetuksen
arviointikulttuuri

hallinnan kuntien

arvo-orientaatio itsehallinto

VAIKUTTAVUUSARVIOINNIN
KEHITTYMISTA
MAARITTAVAT

ULOTTUVUUDET

/ N

institutionaalisen .
organisaation

ohjauksen kéytanteet e .
toimintakulttuuri

ja arvioinnin traditio

Kuva 18. Vaikuttavuusarvioti tietoperustaisen hallinnan ulottuvuutena ja kebittymisti maidrit-
tdvit tekijat.

5.1.6 Synteesi: Vaikuttavuusarvioinnin kriteerit ja menetelmdit tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen konfliktoivana suhteena

Tulosten perusteella vaikuttavuusarvioinnin institutionaalisen tason kiytinteiden

kehittyméttomyys maariteda keskeisesti digitaalisen transformaation tietoperus-

taisen hallinnan systeemisten edellytysten rakentumista. Vaikuttavuusarvioinnin

kuntakohtaisesti eriytyvit menetelmit eivit vahvista digitaalisen transformaation
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tictoperustaisen hallinnan rakentumisen institutionaalista perustaa (ks. Fountain,
2001; Lips, 2019). Vaikuttavuusarvioinnin kehittyminen on riippuvainen instituti-
onaalisella tasolla hallinnon jirjestimistavan traditiosta, ohjauksen luonnetta maa-
rittdvistd kuntaitsehallinnosta ja sen luomista reunachdoista. Organisaatiotasolla
vaikuttavuusarvioinnin kehittymistd mairittdd keskeisesti opetuksen arviointiin
liittyva kulttuurinen inertia. Vaikuttavuusarvioinnin kiytinteet syntyvit ja elavit
osaltaan kulttuuristen edellytysten mahdollistamina (esim. Bunge, 2003; Besson &
Rowe, 2012; ks. my6s Niemi & Pekkola 2019). Institutionaaliset valinnat vaikut-
tavuusarvioinnin kehittimisessa maarittavit digitaalisen transformaation hallinnan
perusopetusorganisaatiotason, mutta my9s institutionaalisen kehittymisen edel-
lytyksia. Digitaalisen transformaation hallinnan tavoitteiden tulkinnanvaraisuus
luo itsessian reunachdot hallinnan ilmentymien arvioinnille organisaatiotason
toimeenpanojen liityntdjen jaddessd poliittisten pddmiirien, toimeksiannon tai
tarkoituksenmukaisuuden suhteen tulkinnanvaraiseksi (ks. myos Oulasvirta, 2007).

Taulukko 6. Vaikuttavuusarvioinnin kebittyneisyys: mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: perusopetuksen digitaalisen transformaation
hallintaa tukevan vaikuttavuusarvioinnin kriteerien ja menetelmien kapea-alaisuus tai

jasentymittomyys.

MIKROTASO
VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET

MAKROTASO
KOKONAISVAIKUTUS

Digitaalisen transformaation tietoperustaista hallintaa tukevat
vaikuttavussarvionnin menetelmét ja kriteerit maédrittyvat
erilaisin kypsyysastein ja painotuksin kunta-, perusopetus-

organisaatio- ja johtajaldhtoisesti.

Digitalisaation hallintaa seké asiakas- ja jérjestelméhyGtyjen
tavoittelua tukevien vaikuttavuusarvioinnin institutionaalisten
kaytanteiden ollessa madritteleméttomid tai jasentyméattomia

kuntien hallinnan pyrkimykset ja todellisuudet erilaistuvat

toisistaan. Tdméd tuottaa muun muassa perusopetuksen tasa-

arvotavoitteiden suhteen ei-toivottuja systeemisid ilmentymia.

Vaikuttavuusarvioinnin kehittamisen eli hyvan hallinnon ideaalin velvoittaman
arvo-orientoituneen institutionaalisen laaduntarkkailun keskeinen tavoite olisi
pyrkid varmistamaan julkishallinnollisten ihanteiden todentuminen. Vaikutta-
vuusarvioinnin kaytinteiden tulisi ohjata paitsi poliittista paatoksentekoa ja pe-
rusopetusinstituutiota niin my6s varmistaa organisaatiotasolla tehtyjen valintojen
ja toimeenpanojen liityntd ohjauksellisiin pddmaéiriin niin hallinnon kehittymisen
kuin perusopetusoppilaan saaman palvelun kehittymisen nikokulmista (ks. Jansen
& Qlnes, 2016). Vaikuttavuusarvioinnin kriteeri- ja menetelmikehittimisen tulisi
tuottaa poliittisia, taloudellisia, teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia kriteereita.
Kriteerien tulisi ilmentdd tavoitteenasettelua, paitoksentekoa, toimeenpanoa seki
vuorovaikututusta ohjaavia ja organisoivia yhteisesti jacttuja tulkintoja, merkitykse-
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nantoja ja tietimysperustaa institutionaalisen ja organisaatiotason tietoperustaisen
hallinnan tueksi. (esim. Bunge, 2003; ks. Arduin ym., 2015; ks. my6s Niemi &
Pekkola, 2019.)

Tulosten perusteella poliittisten paitoksentekijéiden tiedontarpeita ja perusope-
tuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan organisaatiotason
rakentumista palvelevan vaikuttavuusarvioinnin kehittimisen keskeiset tarpeet
liiteyvit institutionaaliseen ohjauksen kehittimiseen. Kehittimistarpeet liittyvit
taloudellisten resurssien kohdentamiseen ja kayttoon sekd kuntatason kehittymi-
sen mahdollistavien infrastruktuuristen edellytysten turvaamiseen seka asiakkaan
nikokulmasta opetuksen kehittymiseen vaikuttavien teknispedagogisten tekijoiden
tunnistamiseen (esim. Oulasvirta, 2007; ks. my6s Hikansson Lindqvist & Petters-
son, 2019; Niemi & Pekkola, 2019). Vaikuttavuusarvioinnin institutionaalisen
tason kiytinteiden kypsymittomyys ja painottuminen ohjauksellista nikokulmasta
lahinni tiedonkeruuseen ja informaatio-ohjaukseen ei-velvoittavin kriteerein ei
varsinaisesti vahvista mikro- ja makrotason digitaalisen transformaation tietoperus-
taisen hallinnan rakentumisen edellytyksia.

Vaikuttavuusarvioinnin kehittymistd perusopetuksen digitaalisen transformaa-
tion hallinnassa maarittad keskeisesti kuntien vastuu ja vapaudet perusopetuksen
jarjestdjatahona samaan aikaan, kun kansallisen tason kriteeriston keskeiseni tavoit-
teena tulisi olla keskeisesti kuntien ja koulujen vilisten erojen kasvun hillitseminen.
Koska digitaalisen transformaation hallinnan tavoitteita ja sisiltojd ei ole normitet-
tu, kunnat priorisoivat digitalisaatiokehittdmisen kysymyksissi lakisditeiset tehtivit
etusijalle taloudellisen liikkumavaransa mairittimani. Kuntien taloudellisista,
kulttuurisista ja organisoitumisen edellytyksista riippuvaisina my6s vaikuttavuus-
arvioinnin kriteerien ja menetelmien kehittyminen eriytyy. Perusopetusorganisaa-
tioiden omaksumat vaikuttavuusarvioinnin menetelmit tuottavat informaatiota
ja tukevat tietoperustaisen hallinnan kehittymistd painottaen lahinnd maarillisia
kriteereitd laadullisten sijaan. Laadullisten kriteereiden miarittimisessd on kuiten-
kin haasteensa johtuen muun muassa luottamukseen perustuvasta opetuksen ke-
hittamisen kulttuurista, opettajien pedagogisesta vapaudesta ja tulkinnanvaraisista
kehittimisen tavoitteista.

Vaikuttavuusarvioinnin kiytanteiden kehittymisen taso ei erityisesti tue hyvin
hallinnon ideaalin toteutumista. Institutionaalisen tason ohjauksen olisi itseensd
kohdistuvana arvioitava laajasti katsottuna koko hallinnan kulttuuria (esim. Melin,
2007; ks. myds Lappi 2019). Arviointi tulisi kohdistaa my6s poliittiseen patoksen-
tekoon, jonka vastuulla ovat linjaukset asiakas- ja jarjestelmihyétyjen tavoittelun
suhteen (esim. Bostrom & Heinen,1977; ks. myds Oulasvirta, 2007; Niemi &
Pekkola, 2019; Mergel ym., 2019). Lisiksi arviointi olisi tarpeen kohdistaa insti-
tutionaalisen tason ohjauksellisiin rooleihin ja menetelmiin, kuten rahoituksen
ja kehittimisen tuen vaikuttavuuteen. Tulosten perusteella tasa-arvo ja yhdenver-
taisuus keskeisend julkista palvelutuotantoa ohjaavana ideaalina mairittyy usean
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eri ulottuvuuden summana ja on aineiston perusteella haastava tavoite saavuttaa.
Opettajan osaaminen ja opettajan mahdollisuus hyédyntia digitalisaation mah-
dollisuuksia heijastuu viistimittd myos oppilaiden viliseen tasa-arvoon. Koulujen
vilistd tasa-arvoa madrittad keskeisesti pedagoginen johtajuus, mutta myos fyysisen
koulurakennuksen tarjoamat puitteet ja edellytykset. Téstd syystd yhteentoimivuut-
ta, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa lisddvien kansallisen tason palveluratkaisujen ke-
hittyneisyyden arviointi olisi merkityksellinen vaikuttavuusarvioinnin kehittimisen
osa-alue. Digitalisaatiotoimeenpanoja, esimerkiksi infrastruktuuri- ja teknologia- ja
menetelmikehittimistd madrittivien kansallisen tason kriteerien kiyttoonotto
edellyttaisi lainsaadidnnollistd pohjaa ja samatahtisen kehittymisen mahdollistavan
rahoitusmekanismin ja -kriteeriston scki yhteistyokiytinteiden olemassaolon (ks.
Husa & Pohjolainen, 2014).

5.1.7 Arvot tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvuutena

Aineiston perusteella digitalisaation hallinnan pyrkimyksid perusopetusorgani-
saatiossa ohjaavat keskeisesti arvot. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden tavoittelu on
sopusoinnussa perusopetuksen tavoitteiden ja julkisen palvelun ihanteiden kanssa.
Digitalisaation hallinnan todellisuus synnyttii johtamisen arjessa kuitenkin samaan
aikaan arvokonflikteja professionaalisuus-, tehokkuus-, ja palveluihanteiden, toisin
sanoen tasa-arvon, vastuullisuuden, kustannustietoisuuden, tuottavuuden ja suo-
rituskyvyn nikokulmissa (ks. Rose ym., 2015; Rose ym., 2018). Teknologialla on
perusopetuksessa sekd prosessuaalinen ettd symbolinen arvo ja funktio. Prosessuaali-
sella tasolla se tarjoaa fyysiset, toiminnalliset ja sisallolliset puitteet sekd edellytykset
opetuksen menetelmilliselle kehittymiselle. Symbolisella tasolla se edustaa samaan
aikaan jopa metafyysiseksi (ks. esim. Karvonen, 2005; Suoranta & Vaden, 2005;
Perikyld, 2009; Selwyn, 2016) miiriteltivissa olevaa uskomusjarjestelmaa ja viiteke-
hystd opetuksen kulttuuriselle uudistamiselle.

Aineiston perusteella digitalisaation hallinnan arvotavoitteet periytyvit julkisen
palvelun tuottamista ja ohjaavista ihanteista kisin todellisuudessa, jossa institutio-
naalisen arvokeskustelun tyhji6 on antanut tilaa perusopetusinstituution ulkopuo-
lisille arvotavoitteille ja -mairittelijéille (ks. Roivas, 2009). Arvokeskustelun on
koettu olleen perusopetuksen digitalisaatiotavoitteiden ja niiden argumentoinnin
nikokulmasta vihaistd tai sekavaa eikd sitd ei ole johdettu tai koordinoitu. Pe-
rusopetusjohtajan perusteluita perusopetusorganisaation teknologiavalinnoissa
ohjaa kuitenkin pyrkimys tuottaa asiakas- ja prosessihyotyja. Teknologian rooli
johtamistyossa tulisi perusopetusjohtajien nakemysten mukaan ymmirtdd koulun
perustehtivin nikokulmasta yhtiiltd oppimisen kohteeksi ja vilineeksi sek toisaal-
ta hallinnon nikokulmasta vilineeksi tehostaa prosesseja. Digitalisaation hallintaa
organisoidessaan perusopetusjohtajat pyrkivit tavoittelemaan julkishallinnollisen
instituution arvojen ja ihanteiden mukaisesti mahdollisuuksien tasa-arvoa, hallin-
nollista suorituskykya sekd pedagogista vaikuttavuutta. Digitalisaation hallintaan
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on liittynyt kokemusten mukaan mukaan yhteiskunnallisen ja julkisen keskustelun
luoman paineen sekd pakon alla toimimisen kulttuuri samaan aikaan, kun perusope-
tusjohtaja kohtaa organisaation sisaltd yhtailta muutosvastarintaa ja toisaalta toiveita
kehittymisen edellytysten mahdollistamiseksi. Julkisessa keskustelussa median esille
nostamat ihannetapaukset ovat synnyttianeet mielikuvaa vaihtoehdottomuudesta ja
paineistaneet perusopetusorganisaatioita tarttumaan digitalisointihankkeisiin jopa
epitoivon vimmalla seki kokoamaan ja kohdentamaan resursseja investointeihin.

"Jos mietitiin kuitenkin ybteiskunnallista arvoa, niin eikai meilli oikeen vaibtoehtoja ole”
(Rehtori, H110075)

"Minusta tuntuu, ettd tuommoista arvopohdintaa siind ei ole hirveisti edes ehka kiytyk-
kiidn [...meilli esimerkiksi tuossa koulupuolella on pubuttu, etti valtakunnallisesti titi
ei hommaa johda oikeistaan mikiin eiki kukaan. Se on hyvin sekavaa.” (Sivistysjohtaja,

H110023A)

“Musta hirveen vihin arvoista on keskusteltu ylipiansi digitalisaation yhteydessi. Mitds
md ite ajatteli:in, niin minusta y/es semmonen arvo, mitd Sind 0is nimenomaan Semmo-
nen tasapuolisuus, et digitaaliset palveluthan tuo ne kaikkien ulottuville riippumatta siiti
asuinpaikasta” (Toimialajohtaja, H110081)

Digitalisaation hallintaa méirittdvit ja ohjaavat arvot liittyvit aineiston perus-
teella yhtiiltd perusopetuksen institutionaalisten rakenteiden ylldpitimiseen ja toi-
saalta palvelutuotannon kehittymisen tavoitteisiin (ks. Fountain, 2001; Houtsonen,
2012; ks. myds Lappi 2019). Kuntaitschallinto ja perusopetuksen jarjestaimisvastuun
sdilyttiminen kunnilla sekd perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet luovat
institutionaaliset arvolihtokohdat, joista kisin perusopetuspalvelu digitalisoitu-
vassa yhteiskunnassa kehittyy. Rajattu koulutuksen jirjestimisen oikeus nihdiin
tarkedksi valvonnan, yhteiskunnallisten arvojen yllipitimisen sekd palvelutason
turvaamisen nakokulmista. Perusopetuksen kyky ratkaista yhteiskunnallisen arvo-
maailman kehittymiseen ja oppimistulosten polarisoitumiseen liittyvit jannitteet
madrittavit erdiden nikemysten mukaan kuitenkin osaltaan kehityksen suuntaa. Pe-
rusopetuksen mahdollisesti epaonnistuessa polarisaatiokehitykseen vaikuttamisessa
ja oppimistulosten tasaamisessa digitalisaatio voi avata osaltaan ovea ratkaisuille,
jotka rakentavat rinnakkaista, maksukykyyn perustuvaa koulujirjestelmia perus-
opetuksen rinnalle.

"En hirveesti itse tykkdd siiti ajatuksesta, ettd se kuitenkin tietynlaisen valvonnan alla...
Jja yhteiskunnan arvojen mukaan toimiva koulutus on kuitenkin semmonen, jolla arvo on

Suomessa niin vabva ja sen arvo on musta edelleen hyvin korkee.” (Rehtori, H110066)
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"..timd opettaja- ja koulushoppailu voi olla semmonen yksi tulevaisunden asia, joka nou-
see pintaan. Mutta tuota tosiaan, ettd pienid haivibdyksii on tillikin hetkelli olemassa.”

(Perusopetuksen palvelualueen johtaja, H110023B)

” Ja kel on rahaa sitte ostaa ja maksaa niin ne rupeeki sitte tuottaa. Mutta aika vaikeeta

on 1itd meidin jarjestelmii murentaa, en toivokkaan siti.” (Sivistysjohtaja, H110023A)

Digitalisaation hallinnan pyrkimyksiid perusopetusorganisaatioissa on aineiston
perusteella argumentoitu asiakas- ja jirjestelmihydtyjen nikokulmasta keskenain
ristiriitaisten ja osin institutionaalisesti méirittelemattomien tai tulkinnanvaraisten
arvotavoitteiden viitekehyksessi (ks. myds Rajakaltio 2011). Perusopetusorganisaa-
tiot tavoittelevat digitaalisen transformaation hallinnalla tasa-arvoa, kilpailukykya
ja yhdenvertaisuutta kuntien toisistaan poikkeavien taloudellisten edellytysten seki
koulujen vilisen epitasaisten infrastruktuuristen ja opetuksen menetelmallisen ke-
hittymisen edellytysten todellisuudessa. Perusopetusjohtaja tasapainoilee yksilolli-
sine lahtokohtineen ja valmiuksineen erilaisten odotusten ristipaineessa. Opetuksen
kehittamistd ohjaavat arvot sekd oppimiskulttuurin uudistamiselle ja oppimiselle
asetetut korkeat laatutavoitteet olisi johtamisen nikokulmasta kyettava yhteenso-
vittamaan digitalisaation argumentteina kiytettyyn globaalin kilpailukyvyn seka
tehokkuuden ja tuottavuuden vaatimuksiin.

Aineiston perusteella perusopetusorganisaatioissa on kiyty keskustelua siitd,
missi mairin julkinen keskustelu, teknologiatoimittajat ja eri intressiryhmit
madrittavat poliittisella tai kaupallisella diskurssillaan digitalisaation hallintaan
kytkeytyvid opetuksen kehittimisen agendoja ja arvopohjaa. (ks. Wright & Peters,
2017; Roivas, 2009; Lee & Lee, 2019). Digitalisaatiolla tavoiteltu opetuksen kult-
tuurinen muutos on perusopetusjohtajien joukossa keskeinen, hyviksytty ja perus-
teltu tavoite. Julkinen keskustelu on osaltaan pyrkinyt edesauttamaan muutosta osin
pintapuoliseksi koetulla ylikisitteisiin nojautuneella mielikuvamarkkinoinnilla ja
vastakkainasetteluilla. Digitalisaation hallinnan arvotavoitteet opetuksen moder-
nisaation osa-alueella liittyvit opettajuuden ja oppimisprosessien ajanmukaisuuden
tavoitteluun, opetuksen teknologisten ja sisallollisten resurssien kehittimiseen ja
uudistamiseen sekd laajemmin oppilaiden eliménhallinnan ja tySelimitaitojen
vahvistamisen pyrkimyksiin. Samaan aikaan paremman opetuksen tavoittelun
pyrkimykset kohtaavat yhtiiltd perheiden erilaistuvat, oppimistuloksiinkin vaikut-
tavat sosioekonomiset todellisuudet sekid toisaalta kuntien ja koulujen erilaiset ja
erilaistuvat taloudelliset, prosessuaaliset, kulttuuriset, tiedolliset ja menetelmalliset
edellytykset digitalisaation mahdollisuuksien hyodyntimiselle.

"Tasa-arvo tossa teemana aiemminkin, niin se on tirked, ettd tota kaikille saadaan lihto-

kobtaisesti samat mabdollisundet...” (Opetusteknologiapiillikks, H110085)
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"Kylli siini timmaonen hyvin globaali arvo minusta on, etti ollaan osa titi globaalia
maailmaa. Ollaan muutakin kuin Vendjin vieressi oleva valtio.” (Palvelualuejohtaja,
H110058)

"Niinno kyllihin siind se talondelliset arvot on, timmaset kovat taloudelliset arvor on yks
ilman munta, elikkd timan avullaban meille perustellaan se, etti Suomi on tulevaisuudes-

sakin hyvinvointiyhteiskunta, kun me timi saadaan kuntoon...” (Sivistystoimenjohtaja,
H110067)

"Digitalisaatio on siini mabollisuus parempaan tyéhon, kun etti vaan kurjistettaan, [...]
Toinen tie on se sitten, etti synkistytiin ja kurjistutaan eikd tehd yhtiin mitiin ja kérsi-

tddn nahoissamme se kurjuns kaikks.” (Sivistysjohtaja, H110023A)

Perusopetusorganisaatioiden ja kaupallisten toimijoiden yhteisty6lld on aineis-
ton perusteella etenkin oppimateriaalilitketoiminnan ja opettajien tiydennyskou-
lutuksen osa-alueilla pitkdt perinteet. Perusopetus on nojautunut kustantajien
tuotteisiin keskeisend osana opetuksen teknologista ja sisllollista organisointia. Pe-
rusopetuksen digitalisoitumiseen liittyy usean haastateltavan mukaan merkittavit
liiketaloudelliset intressit ja uusina toimijoina markkinoille on ilmestynyt globaalit
teknologiajatit. Pyrkijoitd on perusopetusjohtajien mukaan ollut jopa tungokseen
asti. Teknologiatoimittajat ja kustantajat markkinoivat aktiivisesti tuotteitaan
pyrkien vaikuttamaan koulutuksenjirjestijin tekemiin teknologiavalintoihin.
Kaupalliset toimijat maarittelevit esitettyjen nikemysten mukaan viistimatta myos
sitd, miten esimerkiksi kuntien vilinen yhteistyo palveluiden kehittimisessa etence.
Kustantajat pitiavit markkinaosuuksistaan kiinni hanakasti ja ovat jopa jarruttaneet
uusien toimintatapojen, kuten sihkoisten materiaalien jakelualustojen luomista ja

kehittimisti (ks. myos Roivas, 2009).

"Elikki markkinavoimat jyllidvit tissi vaibeessa ihan mahottomasti ja tosiaankin, suu-
ria pyrkijoiti on jatkuvasti tarjoutumassa jatkuvasti elikki semmonen polikkd on kylli

hirmuinen.” (Perusopetuksen tulosalueen johtaja, H110023B)

“Isot toimijat ei ndd sitd, et se kilpailu [...] se kilpailu ei oliskaan sitte hyviks, etti pi-
detiin markkinaosuuksista kiinni voimakkaasti” (Suunnittelu- ja kehittimispaillikks,
H110078)

..ja tietysti oma toivo olisi se, ettd sanotaan, etti meidéin kunnat loytiisivit tietyssd asioissa
toisiaan siitd, ettd jokaisen kunnan ei tarvitse sitd pyorid keksid ihan itse, vaan pystytiin
sitten kdyttimiddn hyvéksi niité yhteisid palveluita, miti tilli hetkelli on todella vihin.”
(Koulutoimenjohtaja, H110057)
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Yhteenvetona on perusteltua todeta, ettd institutionaalisen arvokeskustelun tila
sekd ohjauksen arvo-orientaatio maarittdvit perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen edellytyksia (Kuva 19). Vihiiseksi,
sekavaksi ja koordinoimattomaksi koettu institutionaalinen arvokeskustelu korostaa
aineiston perusteella yksittdisen perusopetusjohtajan ottamaa roolia digitalisaation
hallintaa perusopetusorganisaation tasolla orientoivana arvojohtajana. Kuntien itse-
hallinnon turvaaminen on institutionaalisen ohjauksen keskeinen arvo-orientaatio.
Vallan ja vastuunjaon suhteen tehdyt arvovalinnat tuottavat kuitenkin tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuustavoitteiden suhteen ristiriitaisia ilmentymia.

Kuva 19. Hallinnan arvo-orientaatio tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvuutena ja
sitd médrittivit tekijit.
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5.1.8 Synteesi: Arvot ja arvonmddrittdjdt institutionaalisen ohjauksen
ulottuvuutena ja tietoperustaisen hallinnan rakentumisen vahvistavana
tai konfliktoivana suhteena

Tulosten perusteella vaikuttavuusarvioinnin ulottumattomissa olevat retoriset

arvotavoitteet sekd institutionaalisen arvokeskustelun tila heikentavit digitaalisen

transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemisia edellytyksia.

Institutionaalisen ohjauksen menetelmalliset valinnat ja jisentymittomaksi koettu

tavoitteenasettelu sekd institutionaalisen viitekehyksen ulkopuolelta kohdennettu

vaikuttaminen luovat digitaalisen transformaation hallinnan arvotodellisuutta
kunnissa. Digitaalisen transformaation hallinnan arvopohjaa mairittdd keskeisti
pyrkimys ylldpitad vallitsevia institutionaalisia poliittisia, taloudellisia, teknologisia
ja kulttuurisia rakenteita. Kuntaitsehallintoa ja hallinnan perusopetusorganisaatio-
lahtoisyyttd lihtokohtaisesti digitaalisen transformaation hallinnassa priorisoides-
saan institutionaaliset rakenteet tosiasiallisesti mahdollistavat julkishallinnollisten
ihanteiden ja perusopetuksen perimmiisen eetoksen vastaisten hallinnan ilmenty-
mien syntymisen (esim. Bekkers, 2011; ks. my6s Oulasvirta, 2007).

Taulukko 7. Hallinnan arvo-orientaatio: mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: heikosti koordinoitu institutionaalisen tason

puvaisesti erilaisin painotuksin.

arvokeskustelu.

MIKROTASO MAKROTASO

VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET KOKONAISVAIKUTUS

Digitaalisen  transformaation tietoperustaista  hallintaa | Institutionaaliselta  tasolta  heikosti  koordinoitu  ja
orientoivat ja ohjaavat arvotavoitteet sekd sisdllot madrittyvét | implementoitu arvojohtaminen mahdollistaa eri
perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden | intressiryhmien arvovaikuttamisen. Kuntien eritasoista
lahtokohdista  perusopetusorganisaatio- ja  johtajariip- | hallinnan edellytyksistd johtuen digitaalisen transformaation

hallinnan pyrkimykset tuottavat julkisen palvelun ihanteiden

suhteen erilaistuvia ja vastakkaisia arvotodellisuuksia ja

ilmentymid. Hallinnan institutionaalinen arvo-orientaatio

heikentéd tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemisié

edellytyksid.

Tulosten perusteella institutionaalisen ohjauksen vajetta kompensoi perus-
opetusjohtajan omaksumat arvopositiot. Perusopetusjohtajan yllapitimd seka
perusopetuksen opetussuunnitelman perusteisiin sekd pedagogisen kehittimisen
tavoitteisiin nojautuva arvokeskustelu ja arvopohja voi toimia hedelmillisimmillain
liimana, joka osaltaan kytkee organisaatiotason digitalisaatioponnistelut palvelu-
tuotannon kehittimisen laajempiin tavoitteisiin (ks. myos Niemi & Pekkola, 2019).
Institutionaalisen arvokeskustelun kypsymittomyys ja arvotavoitteiden jisentymit-
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tomyys vahvistaa organisaatiotason kontekstuaalisten tekijéiden vaikutusta digitaa-
lisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumiseen. Jisentymattomat
arvotavoitteet heikentdvit niin institutionaalisen tason kuin organisaatiotason
hallinnan prosessuaalisten edellytysten rakentumista seki digitaalisen transformaa-
tion hallinnalle asetettuja vaikuttavuusodotuksia. (ks. myds Rose ym., 2015; Rose
ym., 2018; Niemi & Pekkola, 2019.) Tulosten perusteella ei ole yksiselitteisen sel-
vad, kenen miirittdmistd arvolihtokohdista ja ongelmista tai hyStytarpeista kisin
teknologiavalintoja perusopetusorganisaatioissa tehddin. Ei ole myoskdin yksise-
litteisen selvdd, miten teknologiavalinnoilla on pyritty todentamaan digitaalisen
transformaation hallintaa orientoivia arvoja, kuten kilpailukykyi, palvelujen saata-
vuutta, opetuskulttuurin menetelmallisti ja sisillollistd kehittymistd, tasa-arvoa tai
yhdenvertaisuutta (ks. Bekkers, 2011; ks. myos Nipiri, 2019).

Institutionaalisen arvokeskustelun ja -johtamisen keskeinen tehtivi olisi tulos-
ten mukaan tuottaa organisaatiotason tictoperustaisen hallinnan rakentumista
tukevia poliittisia, taloudellisia, teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia ihanteita
(ks. myds Haukijirvi, 2016). Digitalisaation hallinta perusopetuksessa on proses-
si, jota ohjaa keskeisesti kasvatusalan eettiset ihanteet ja inhimillisten hydtyjen
tavoittelu. Perusopetusjohtajien omaksumat digitalisaatioargumentit nojautuvat
teknologisen kehityksen mahdollistamien mikro- ja makrotaloudellisten hy6tyjen
sekd tuottavuus-, vaikuttavuus- ja tehokkuustavoitteiden konkretisoimisen mah-
dollisuuksiin. Systeemi- ja organisaatiospesifien hyotyjen lisiksi asiakashyodyrt,
joita ilmentdd palveluiden saatavuus ja saavutettavuus, ovat keskeisid tavoiteltuja
arvoja. (esim. Bannister, 2007; Lee, 2007; Napira, 2019.)

Tulosten perusteella perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet on keskei-
nen digitaalisen transformaation hallintaa orientoiva institutionaalisen arvopohjan
ilmentymi ja organisaatiotason arvojohtamisen selkinoja. Perusopetuksen opetus-
suunnitelman perusteet ei saa kuitenkaan erityisen tuloksellista roolia digitaalisen
transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumista tukevana arvojohtamisen
vilineend. Digitalisaation vélttimittomyyttd on perusopetuksen kehittimiseen
liiteyvassa julkisessa keskustelussa argumentoitu edelleen retorisella tasa-arvo-,
kilpailukyky- ja tehokkuuspuheella. Digitalisaation hallinta niyttdd luovan koulu-
tuksenjdrjestdjien eritasoisista lihtokohdista seka jasentymattomasti institutionaa-
lisesta arvopohjasta johtuen teknologiaoptimisten digitalisaatiopuheen suhteen
vastakkaisia mikro- ja makrotason ilmentymii hallinnon ja palvelutuotannon
kehittymisen sckd opettajaan ja oppilaan nikokulmista (ks. myds Roivas, 2009;
Nipiri, 2019). Naytedikin siltd, institutionaalisen ohjauksen valinnoilla ei ole
kyetty luomaan edellytyksid kuntien ja koulujen tasatahtisemmalle etenemiselle
yhteniisin arkkitehtuuri-, teknologia- ja palveluratkaisuin, vaikka perusopetusjoh-
tajilla on aineiston perusteella selkeitd toiveita kehittimistarpeiden suhteen (ks.
myos Sipild, 2013). Digitalisaation hallinnan pyrkimyksissi on arvokeskustelun
ja -johtamisen tasolla nojauduttu kilpailukyvyn, tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
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tavoittelussa osittain uskon ja tahdon itsensi todentavaan voimaan (ks. Karvonen,
2015). Tulosten mukaan hallinnon ja palvelutuotannon kehittimistavoitteiden
sekd tavoiteltujen asiakas- ja jirjestelmihy6tyjen suhteen jasentymiton instituti-
onaalinen arvopohja ja -keskustelu ei luo perusopetusinstituution sisilli ja koulu-
tuksenjirjestijiorganisaatioiden vilille liimaa” (ks. myds Niemi & Pekkola, 2019;
VTV, 2020), joka tukisi organisaatiotason johtamista tai yhdenmukaistaisi tieto-
perustaisen hallinnan rakentumisen pyrkimyksii kuntien vililli. Kunnat ja koulut
luovat digitalisaation hallintaa maarittivaa arvopohjaa kukin lihtokohdistansa
kasin.

Tulosten perusteella yksittdisen perusopetusjohtajan digitaalisen transfor-
maation hallintaa organisaatiotasolla orientoiva arvopohja kytkeytyy keskeisesti
opctukscn modernisaation tavoitteisiin, mutta keskeisesti myOs tasa-arvon ja
yhdenvertaisuuden tavoittelun varaan. Perusopetusjohtajat nikevit omasta kun-
taorganisaatiostaan kisin ja digitalisaatioretoriikan takaa todellisuuden, jossa opet-
tajat, koulut ja kunnat eriytyvit digitalisaation hallinnan vaikuttavuuden suhteen
toisistaan. Arjen ristiriidat kilpailukyky-, tehokkuus- ja tuottavuusargumenttien
toteutumisen suhteen synnyttivit arvokonflikteja. Tami voi osaltaan altistaa
perusopetusjohtajat perusopetusinstituution ulkopuoliselle arvovaikuttamiselle,
markkinaohjautuvuudelle ja teknologiadeterministisille kehityskuluille pedago-
gisten ja sosiaalisten tarpeiden priorisoinnin sijaan (ks. Roivas, 2009; Wright &
Peters, 2017; Lee & Lee, 2019). Digitalisaatiota ja digitalisaation hallintaa koske-
van arvokeskustelun institutionaalinen todellisuus vahvistaa mielikuvaa siitd, ettd
valtio ja poliittinen pditoksenteko ei pyri erityisesti ohjaaman perusopetuksen
digitaalisen ajan ilmiasun tasapainoista, eri alueiden erilaiset lahtokohdat huo-
mioivaa kehittymisti (ks. Kettunen ym., 2012; Silvennoinen ym., 2018). Heikko
institutionaalinen arvopohja ja arvojohtaminen niyttiaytyy poliittiselta valinnalta,
jossa digitalisaation hallintaan liittyvit poliittismoraaliset (ks. Virtanen, 2011) on-
gelmat on siirretty kuntien ratkaistavaksi yhteisty6ssd markkinatoimijoiden kanssa.
Sirpalemainen ja kunnan lihtokohdista riippuva kehittyminen ei tue perusopetuk-
sen keskeisten institutionaalisten arvojen toteutumista ja vahvistaa eriarvoistumis-
kehitystd niin kunta- kuin yksilonikokulmasta eri puolilla Suomea riippumatta
valttimittd perusopetusta jirjestivin kunnan tai kaupungin koosta. Hallinnan
ollessa kunta- ja koulukohtaisesti mairittyva digitalisaatioargumentaatiossa keskei-
sessd asemassa olevat makrotaloudelliset hy6dyt jaavit konkretisoitumatta kuntien
jakoulujen tehdessa teknologikiyttoonottoja kukin tahollaan sekd markkinatoimi-
joiden tarjotessa aktiivisesti nikemyksidin ja ratkaisujaan (ks. Roivas, 2009; Rossel,
2012; Mergel ym., 2019).
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5.2 Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen
organisaatioldhtokohdat

Pcrusopctusorganisaatio edustaa perusopetusinstituution toimeenpanevaa osaa,
mikrotasoa, joka tuottaa perusopetuspalvelua makrotason tavoitteenasettelun
pohjalta. Perusopetusorganisaatio ilmentda kuntaorganisaation osana hallinnon
jarjestamisen ja tyonjaon julkishallinnollista institutionaalista traditiota seka kan-
sallisia ettd paikallisia poliittisia, taloudellisia, teknologisia, kulttuurisia ja sosiaalisia
ihanteita (Bunge, 2003; Husa & Pohjalainen, 2014). Perusopetusorganisaation teh-
tivind on tarjota perusopetusta kaikille oppivelvollisuuden piirissi oleville. Kunnan
sivistystointa johtava toimialajohtaja, koulua johtava rehtori ja koulussa opettava
opettaja kiyttavit tehtivid suorittaessaan julkista valtaa. Perusopetusorganisaation
toimintoja ja vuorovaikutuksen sisiltojd mairittelee lainsdidints. Perusopetuslaki
siantelee muun muassa opetuksen jirjestimisvastuita, opetuksen laajuutta ja sisalto-
alueita, opetustoimen henkiléiden kelpoisuusvaatimuksia seki oppilaiden oikeuk-
sia ja velvollisuuksia (Perusopetuslaki, 1998/628). Lainsiidinnén mairittimien
velvoitteiden tiyttiminen sekd seuranta ja arviointi on perusopetusorganisaation
johtamisesta vastaavalla virkavastuulla toimivalla toimialajohtajalla, kuntapaiceajilla
ja viime kiddessa aluchallintoviranomaisella. Perusopetusorganisaatio yllapitaa sekd
kehittdd opetusta ja oppimisympirist6jd. Perusopetusorganisaation tehtivini on
pyrkié osaltaan varmistamaan riittavit oppimistulokset sekd osaamistason kehitty-
misen nojautuen perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden maarittimain
tavoitteenasetteluun.

5.2.1 Organisaatiotason pddtoksenteon tuen prosessit tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen ulottuvuutena

Aineiston perusteella perusopetusorganisaation teknologiavalintoja orientoivat
sekid tietimystd yhdistelevit ja integroivat paitoksenteon tuen prosessit ovat osa
digitalisaation hallinnan arvoketjua. Perusopetusorganisaation digitalisaation
hallintaa tukevat paitoksenteon tuen prosessit rakentuvat kuntaorganisaatiossa
vallitsevien poliittisten, taloudellisten, teknologisten kulttuuristen ja sosiaalisten
reunachtojen miirittimini (ks. Fountain, 2001; Vial, 2019). Paitoksenteon tuen
prosessit luovat perusopetusorganisaatioissa niiden kypsyneisyyden tasosta riip-
puen teknispedagogista kyvykkyyttd joko perusopetusorganisaation laajuisesti tai
painottuen yksittdisiin kouluihin. Piitoksenteon tuen prosessien kehittymistd
perusopetusorganisaatioissa mairittavit johtajuus, johtamisote ja johtamisen nike-
myksellisyys sekd organisaation eri sosiaalisia ja kulttuurisia kerroksia integroivien
yhteistyorakenteiden syntymistd maarittavia organisaatiokulttuuri. Paatoksenteon
tuen prosessien vaikuttavuutta madrittavit hallinnan teknispedagoginen tavoite-
tietoisuus ja asiantuntijuus sekd edellakavijyyden tukemisen kulttuuri. Prosessien
muotoutumista maarittdd edellisten lisiksi kuntaorganisaation teknologiavalintoja
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ohjaavat arkkitehtuuriperiaatteet, digitalisaation hallintaa tukevat asiantuntijaroo-
litukset seki niiden kehittyminen (ks. Nonaka & Takeuchi, 1995; Stahle & Gréon-
roos, 1999; Nonaka & Toyama, 2006; Stenvall & Virtanen, 2007; Barbaroux ym.,
2016; Vial, 2019).

Perusopetusorganisaation omaksumilla ja teknologiavalintoja ohjaavilla pai-
toksenteon tuen prosesseilla on pyritty mahdollistamaan ensisijaisesti vuorovai-
kutus. Kunnan tukiprosessien organisoitumisen ja arkkitehtuuripohjaisen palve-
lukehittimisen kehittyneisyyden tasosta riippuen paitoksenteon tuen prosessit
keskittyvit tietohallinnon ja koulujen vilisen vuorovaikutuksen organisointiin
sekd taloudellisten, teknisten ja pedagogisten nikemysten yhteensovittamiseen.
Kuntien sisilld on kiyty teknologiavalintoihin liittyvia painia teknologisen ja
sisallollisen moninaisuuden hallinnan nikokulmasta. Hallinnan kannalta keskei-
seksi kysymykseksi on noussut se, kuinka varmistaa jirjestelmihyodyt resurssien
kiyton nikokulmasta erilaisten kaupallisten toimijoiden tarjonnan paineessa,
opettajien erilaisten tarpeiden lihtokohdista seki opetuksen kiytinteiden kehit-
tymisen nikokulmasta.

Perusopetusjohtajan omaksuma rooli digitalisaation hallinnan moniulotteisella
kentilld on perusopetusjohtajan hallinnollisesta positiosta tai perusopetusorgani-
saation koosta riippumatta keskeinen (ks. my6s Hikansson Lindqvist & Pettersson,
2019; Paavola, 2020). Perusopetusjohtaja toimii yhteis6llisten ongelmanratkai-
suprosessien luojana ja niiden syntymisen mahdollistajana. Digitalisaation hallin-
taan liittyvie sisallot kytkeytyvit perusopetusorganisaatiossa perusopetusjohtajan
vastuualuemadrityksistd riippuen budjettivalmistelun, kilpailutus-, hankinta- ja
yllapitoprosessien koordinoinnin sekd pedagogisen kehittimisen koordinoinnin
tehtdviin. Sivistystoimenjohtajan vuorovaikutussuhteet rakentuvat yhtiiled kun-
taorganisaation keskushallinnon, kuntapaittijien ja tukiorganisaatioiden sekd
toisaalta rehtoreiden, opettajien ja teknologiatoimittajien suuntiin. Rehtoreiden
vuorovaikutussuhteet rakentuvat yhtiiltd kollegoihin ja sivistystoimenjohtoon ja
toisaalta opettajien sekd kouluarkeen liittyvien sidosryhmien suuntaan.

Hallintaa tukevien rakenteiden ja toimintamallien syntyminen sekd hallinnan
tehtdviin liittyvd professionalisoituminen luo aineiston perusteella keskeisesti
digitalisaation hallinnan todellisuutta perusopetusorganisaatiossa (ks. Dunleavy,
2006). Digitalisaation hallintaa tukevien yhteistyokiytinteiden sekd strategia- ja
ennakointity6n perustaa on kunnissa rakennettu kokeilukulttuurin my6ti syntynei-
den ja toimiviksi todettujen kiytinteiden pohjalle. Impulssimaisesta reagoinnista
on hallinnan vaatimusten kasvaessa edetty osin tiedollisten ja osin taloudellisten
edellytysten reunachdoissa kohti systemaattisen kehittaimisen kulttuuria. Hallinnan
rakenteita erilaisin tehtdvimaiirittelyin on perusopetusorganisaatioissa luotu tavan-
omaisen johtamisjirjestelmin rinnalle.

Digitalisaation hallinnan pullonkaulat perusopetusorganisaatioissa ovat kyt-
keytyneet aineiston perusteella osaltaan toimenkuva- ja tehtdvamairittelyihin.
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Digitalisaation hallintaan liittyvii sisiltoalueita on alkuun hoidettu oman tehtivin
ohessa, mutta hallinnan vaatimusten kasvaessa tehtivin hoidon haasteet ovat lisiin-
tyneet. Kunnat ovat tehneet digitalisaation hallintaa tukevissa roolituksissa erilaisia
ratkaisuja. Osassa kunnista perusopetusorganisaation digitalisaation hallinnan
tueksi perustettu uusia asiantuntijarooleja. Toisaalla digitalisaation hallintaan liit-
tyvien asiantuntijatoimenkuvien perustamista on mairittinyt ja osaltaan rajoittanut
kuntien budjettitavoitteet, jotka asettavat lakisddteiset tehtavit etusijalle. Tdlloin
pysyvien tehtavimaarittelyjen sijaan kunnissa on tehty méiraaikaisia tehtivien uu-
delleenmairittelyitd, joissa opettaja on ottanut osa-aikaisesti tai oman tyonsa ohessa
vastuulleen digitalisaation hallintaan liittyvien sisalto- ja kidyttoprosessien kehitti-
mistd tai johtamistyotd. Tyonkuva- ja tehtavimairittelyihin liittyen perusopetu-
sorganisaatioissa on ratkottu hallintosiint6n kytkeytyvid kysymyksid esimerkiksi
asiantuntijaesittelijin roolista suhteessa kunnan tai kaupungin johtoryhmiin tai
muuhun piitoksentekojirjestelmain.

"Et kyl tid vaatii ihan osaamista ja tekijin, joka ottaa tistd kopin pitkilli tibtiimelli
niin, ettd se tekijd vield ymmadrtid mitd hin on tekemdssi. Se ei voi olla jonkun sivuvas-

tunalueena, pikkusen hoitaa siind sivussa.” (Rehtori, H110075)

"Mulla on niin laaja tyonkuva, etti ihan oikeasti mi voi olla tientukkona sen takia. Pitid
keskittyd muibin, eli ihan oikeesti pitid olla niiti henkiloitd, jotka sitten sithen keskittyy ja
tekee.” (Palvelualucjohtaja, H110058)

"Siind on tietyt reaaliteetit niinkun kuntahallinnossa erityisesti, et ollaan budjettivuosiin
sidottu ja tillain, mutta ja tietysti se, ettd tid on iso laiva kddnnettiviksi, ja siel on syvilli
on ne perusratkasut, niin niitten ne pitid aina kaikki ottaa ihan sielti maan alta huo-
mioon.” (Palvelu- ja arkkitehtuuripiillikks, H110082B)

"Etti kyllid kuntaorganisaatiossa aika yleinen laulu on se, etti kysytiin, et onks tid laki-
sadteinen, aivan pakollinen ja sen jilkeen sitten vedetiin viiva ylitte, vaikka kuinka tirkee
Jjuttu olis.” (Perusopetusjohtaja, H110082A)

Tiedon virtaamisen sekd kuulluksi ja ymmarretyksi tulemisen mahdollistaminen
toisiaan ymmirtivissi rajapinnoissa on aineiston perusteella ollut informaation
vaihdon ja informaatiointegraatiota tukevien prosessien organisointien lihtokohta
(ks. myos Viukari, 2010). Prosessien vaikuttavuutta miirittdd kuitenkin vallan
ja vastuun jakamisen symmetria ja prosessien omistajuus (ks. myds Lappi, 2019).
Perusopetusjohtajan tasapainottelu ddrimmaisen demokratian ja autoritdrisyyden
valilld arvottuu kaikkien mukaan saamisen ihanteesta ja johtamisen toimintaedel-
lytysten turvaamisesta kisin. Tiimilihtoinen lihestymistapa on mahdollistanut
teknisen ja pedagogisen asiantuntijuuden vilisen nikemysten vaihdon, mutta on
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samaan aikaan vaatinut organisaatiolta tasapainottelua eri arvojen, tarpeiden ja ni-
kemysten yhteensovittamisessa scki kykyi ja halua jakaa valtaa (ks. my6s Fountain,
2001; Sipild, 2013; Himildinen, 2019, Lappi, 2019). Verkostomainen toiminta-
tapa on tullut kuitenkin perustelluksi osallistamisen ja ymmirryksen lisidmisen
nikokulmista.

Digitalisaation hallintaa tukevia nikemysten vaihdon prosesseja ja yhteistyo-
kiytinteitd on kunnissa toteutettu erilaisin ratkaisuin, vastuin ja kokoonpanoilla
paasaintoisesti opetushenkiloston ja tietohallinnon muodostamien tyéryhmien
varaan. Perusopetusorganisaation kuntatason teknologiavalintoihin liittyvid linja-
uksia ja toimeenpanoja valmisteleviin ohjaus- ja tyéryhmiin on valikoitunut kun-
nasta riippuen joko kiinnostuneet tai sitten edustus on koottu osaamisperusteisesti
tai heterogeenisyyskriteerein. Strategisena pyrkimykseni on ollut rakentaa koulujen
kesken seka koulujen ja tietohallinnon vilille yhteistd nikemysti etenemisen suun-
nasta. Tavoitteena on ollut lisaksi demokratisoida paitoksentekoa seka pyrkia kou-
lujen kesken yhteisiin teknologiavalintoja ohjaaviin kannanmuodostuksiin, tukea
edellakavijyytta ja sitouttaa vastahakoisia sekd kommunikoida resurssitarpeista sivis-
tysjohdon ja kuntapaittijien suuntaan (ks. Rossmann, 2018; Schallmo, 2022). Or-
ganisoitumisen kehittyessa myos digitalisaation hallinnan strategiamuodostuksen
kiytinteet ovat kehittyneet. Strategianmuodostuksen ja toiminnan strategisuuden
aste kuitenkin vaihtelee kuntakohtaisesti. Kehittdamistyon tarpeista ja suunnasta voi
olla kunnan sisilld yhteisymmirrys, mutta organisoitumisen ja etenemisen kiytin-
non valinnat hakevat muotoansa seka vaihtelevat.

Aineiston perusteella painopisteeni digitalisaation hallinnan pyrkimyksissi on
ollut erityisesti infrastruktuurikehittiminen ja -investoinnit sekd laitehankinnat.
Teknispedagogisen kehittimisen sisdltéosa-alueita koskeva paikallinen, opetus-
suunnitelman tavoitteisiin pohjautuva strategiaty6 vaihtelee kuntien vililli muodon
ja intensiteetin suhteen (ks. mys Sipild, 2013). Digitalisaation hallinnan pedago-
ginen painotus ja orientaatio sekd hallinnan prosessuaalinen integroituminen kun-
nan muuhun johtamisjirjestelmain vaihtelee kuntakohtaisesti. Toisessa kunnassa
hallinnan tavoitteiden keskittyessi infrastruktuurikysymyksiin, toisessa kunnassa
hallinnan prosessit ovat aineistohavaintojen perusteella kehittyneet kattamaan niin
kehittimisen koordinoinnin kuin yksilétason teknispedagogisen lihituen jarjesti-
misen tarpeet. Kunnat ovat tehneet maakuntatason valmistelutyoti yhteisten strate-
gisten suuntaviivojen méirittdmiseksi sekd konkreettisten toimeenpanoasiakirjojen
tuottamiseksi. Kunnalliset tai seutukunnalliset, enemmén tai vihemmin toiminnan
tasolla sitovat TV T-strategiat ovat keskittyneet muun muassa vuosiluokkakohtais-
ten teknologian kiyttotaitotasojen médrittimiseen alueellisen yhdenmukaisuuden
tavoittelun pohjalta.

"Sehin se vaikeus on siind, ettd jos yritit kysyi kaikilta, niin saat niin monta vastausta,

ettei siitd saa mitidn irti. Mutta jos ite pidtit, nii sitte kukaan ei labde sithen mukaan.
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Ettii semmosta verkostojen hallintaa ja niissi tyoskentelyd nii se on aika pitkille se...” (Kas-

vatus- ja opetuspalveluiden kehittimispiillikko, H110088)

"No mind pubun tietoballinnon nikokulmasta, niin tietysti me kuullaan opetustoimen
asiakaskuntaa ja sitten pyritiin tekemdiin sellasia kauaskantosia, jarkevid ratkasuja huo-
mioiden tietysti nimd meiddin arkkitehtuuriperiaatteet, eli mitkd nyt vihin tos sivusinkin
niin tietoa yhdessi paikassa ja integraatioita ja kestivid ratkasuja eurot huomioiden.”
(Palvelu- ja arkkitehtuuripiillikke, H110082B)

"Tid tasapainotteln on hankalaa ja harvoin viisaus on yhdelli henkilolli noihin kaikkeen.
[-..] Meilli kuten monessa muussakin kaupungissa se menee niin, ettd on luotu timmoisii
tiimejd tai kehittimistyorybmid, joissa on mukana niin opettajia, rebtoreita, kun vaikka-
pa tietohallinnon edustajia. Ja keskustelua kiydiin yhdessi ja silli on se oma rooli. [...]
Silloin se johtaminen ei ole semmoista keskitettyi ja autoritidristd vaan enemmidinkin

yhteistyirakenteiden luomista.” (Opetusteknologiapiillikks, H110085)

Digitalisaation hallinnan mukanaan tuomat vaatimukset ovat laajentancet perus-
opetusorganisaatioiden hallintasuhteiden kenttii ja lisinneet hallinnan moniulot-
teisuutta johtamistyon miirittijitahojen lisddntyessi (esim. Johanson ym., 2011;
Valkama & Anttiroiko, 2011). Digitalisaation hallinnan tarpeiden myoti perus-
opetusorganisaatiot ovat aineiston perusteella luoneet yhteisid prosesseja muun
muassa kuntien yhteisten ICT-yhtioiden kanssa. ICT-yhtiot mairittelevit osaltaan
teknologiakehittimiseen liittyvid hankinta-, kiyttoonotto- ja yllipitoprosesseja.
Yhteistyo perusopetuksen ja ICT-yhtididen vililld on ollut perusopetusjohtajien
mukaan tasapainoilua opetuksen teknologiatarpeiden ja yhtion nikemysten seki
kustannusten hallinnan valilla.

Kuntien perusopetusorganisaatioiden tarpeita palvelevat ICT- tai TV T-tyoryh-
mit toimivat aineiston perusteella joko kunnan johtorymin puitteissa tai alaisuu-
dessa, paasaantoisesti ilman hallintovaltaa. ICT-tyoryhmilld on kuitenkin asiantun-
tijapohjaista valtaa toimia tavoitetilamdirittdjind ja ratkaisuchdotusten esittdjina.
Ilman hallintovaltaa toimivat asiantuntijaryhmit ovat kohdanneet episymmetriaa
vallan ja vastuun jaon suhteen. Jos sivistysjohto on siirtinyt kehittimisen vastuita
ja suunnanmaaritysten tekemisen hierarkiassa alemmalle tasolle, lahinni rehtorei-
den ja koulujen vastuulle, digitalisaation hallintaa mairittdd tuolloin keskeisesti
sivistysjohdon mairitietoinen ote viedd asiantuntijavalmistelun pohjalta tehdyt
strategialinjaukset eteenpiin. Keskitetty asiantuntijarooliin, virkaan tai toimeen
liitetty hallinnan mandaatti on tuonut mukanaan nakemysten yhteensovittamiseen
liittyvid médrictaji- ja kdytedjatahojen vilisid ongelmia muun muassa teknologiava-
lintojen soveltuvuuteen liittyvissd kysymyksissa.
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"No johdon osalle toivon semmoista... etti on annettu vastun siiti minulle ja meidin
rybmille toteuttaa asiaa, mut sitten toisaalta ei ole annettu sitéi valtaa velvoittaa asiaa tai
pédttid rahojen kiytostd kuitenkaan tai tehdi esityksid vaikka sunremmista rahamdiris-
ti. Etti semmonen valta ja vastuu ei 00 jotenkin tasapainossa tissi digijohtamisessa, joka
on omalle osalle muodostunut. (Koulunjohtaja, H110084)

"Kiytinnissd silld [ict-] rybmiilli sininsé ei oo pidtisvaltaa, semmosta ballintosidnniis-
sd nimettyd padtosvaltaa minkddnlaista, mutta se, ettd heilli on kuitenkin taas semmonen
kdytinnon piitosvalta otkeesti aika suuri. Elikkd se, miti se tyoryhma esittid niin se, jolla
kulloinkin siind asiassa on se pidtisvalta yleensi tekee sen pidtiksen timdén rybmidin ehdo-
tusten mukaisesti.” (Toimialajohtaja, H110081)

"Esimerkiksi tietohallinto on siini mielessi hyvin libelli kouluja, ettii useessa heidin
pitoksessiin kuullaan koulujen edustajia ja ollaan niiti yhdessi tekemissi.” (Opetus-

teknologiapiillikks, H110085)

Edellisten perusteella on yhteenvetona perusteltua todeta, ettd perusopetusor-
ganisaatiotason paitoksenteon tuen prosessit syntyvat erilaisten yksilo- ja organi-
saatioedellytysten varassa ja niiden kypsyneisyys méirictdd digitalisaation hallinnan
tictoperustaisuuden rakentumista (Kuva 20). Perusopetusjohtajaa digitalisaation
hallinnassa tukevat organisaatiotason paitoksenteon tuen prosessit ovat rakentu-
neet keskeisesti rajapintojen hallinnan, ymmirretyksi tulemisen ja osallistamisen
mahdollistamisen periaatteen pohjalle. Piidtoksenteon tuen prosessien asemaa ja vai-
kuttavuutta kuntaorganisaatiossa mairittad prosessuaalinen liityntd sivistystoimen
ja kunnan piitoksentekojirjestelmain, asiantuntijavallan suhde hallintosiint66n
seka sisallollinen ja toiminnallinen orientoituminen infrastruktuurikehittimisen ja
pedagogisen kehittimisen suhteen.
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Kuva 20. Piitoksenteon tuen prosessit tietoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvuutena ja
niiden rakentumista organisaatiotasolla madrivit tekijat.

5.2.2 Synteesi: Pddtoksenteon tuen prosessit tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen vahvistavana tai konfliktoivana suhteena

Makrotasolla vaikuttavat institutionaaliset rakenteelliset, prosessuaaliset ja sisil-
I6lliset ohjauksen traditiot sekd menetelmit kontekstualisoivat perusopetuksen
digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan mikrotason rakentumista.
Tietaimyksen rakentumisen transaktiokustannusten hallinnan eli hierarkioita ma-
daltavien ja vuorovaikutuksen mahdollistavien yhteistyokaytinteiden kehittymisen
prosessuaaliset ja sisallolliset ratkaisut rakentuvat institutionaalisten lihtokohtien
vaikuttamana perusopetusorganisaatiolihtdisesti (ks. Nonaka & Toyama, 2006;
Lappi, 2019). Kuntakohtaisesti eriytyvit ja maarittyvit paitoksenteon tuen proses-
sit luovat keskeisesti perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan systeemistd todellisuutta. Hallinnan paikalliset todellisuudet syntyvit,
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elavit, kehittyvit ja erilaistuvat niin mikro- kuin makrotason poliittisten, talou-
dellisten, teknologisten, kulttuuristen ja sosiaalisten, ensisijaisesti valtaa ja vastuita
midrittivien systeemisten edellytysten chdoilla (Bunge, 2003; ks. myds Uusipaaval-
niemi, 2009; Barbaroux ym., 2016; Lappi, 2019).

Taulukko 8. Piditoksenteon tuen prosessien rakentumisen mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: kuntakohtaiset poliittiset, taloudelliset,

teknologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset edellytykset.

MIKROTASO MAKROTASO
VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET KOKONAISVAIKUTUS
Organisaatiotason digitaalisen transformaation | Institutionaalisen ohjauksen tavoitetietoisuuden maérittiména

tietoperustaisen hallinnan rakentumista kontekstoi keskeisesti | perusopetusorganisaatiokohtaisesti ~ eriytyvdt  hallinnan
kunta- ja  perusopetusorganisaatiokohtaiset  poliittiset, | edellytykset ja  kéytdnteet heikentdvdat  digitaalisen
taloudelliset, teknologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset | transformaation tietoperustaisella hallinnalla tavoiteltua
edellytykset. systeemistd vaikuttavuutta. Hallinnan vaikuttavuus méérittyy

kuntakohtaisesti.

Tulosten mukaan hallinnon rationalisoinnin ja opetuksen modernisoinnin
prosessuaaliset edellytykset rakentuvat kunta- ja perusopetusorganisaatiolihtoi-
sesti. Tulkinnanavaraisen institutionaalisen toimeksiannon todellisuudessa seka
kuntatason organisoitumista tukevan institutionaalisen rakenteen puuttuessa orga-
nisaatiotasolla jai paitettaviksi tulkintojen tekeminen pedagogisen kehittymisen
tavoitteista sekd paatokset infrastruktuuri-, laite- ja sovellustason resursoinnin ja
hankinnan linjauksista (ks. myos Niemi & Pekkola, 2019). Perusopetusorganisaa-
tion pédtoksenteon vastuulla on my6s padtésten tekeminen teknispedagogisen tuen
sekd osaamisen kehittimisen organisoinneista joko itseniisind kuntatoimijoina tai
kuntaverkostojen yhteistyona.

Perusopetuorganisaatiotason tietoperustaisen hallinnan prosessuaalisen ulot-
tuvuuden rakentumista kontekstualisoi poliittisten, taloudellisten ja kulttuuristen
inertiatekijoiden hallinta. Kuntapaittijit ovat keskeisessi roolissa hallinto- ja asian-
tuntijavaltaan liittyvien prosessuaalisten edellytysten luojina. Hallintaa konteks-
tualisoi keskeisesti yksittdinen perusopetusjohtaja yhteistyorakenteiden syntymista
miirittdvilld valtaa ja vastuuta jakavalla johtamisotteellaan seki osallisuutta ja osaa-
misperustaisuutta mairittavalli johtamistyon eetoksellaan (ks. myds Pietildinen,
2010; Hikansson Lindqvist & Pettersson, 2019; Paavola, 2020). Edellisten lisiksi
organisaatiotason hallintaa kontekstualisoi johtamisty6td tukeva professionali-
soituminen ja uusien tehtdvimairittelyjen syntymisen mahdollistamisen. Organi-
saatiotason tietoperustaisen hallinnan todellisuutta maarittia myos madrittdja- ja
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kiyttdjiatahojen, esimerkiksi teknologiatoimittajien, yllipito- ja tukipalveluiden
sekd opetushenkil6ston tarpeita keskendian sovittavat yhteistyokaytinteet. Perus-
opetusorganisaation digitaalisen transformaation hallintaa osaltaan tukeva kun-
taorganisaation digitalisaation hallinnan prosessuaalinen kypsyneisyys méirittda
hiivehallinnon saamaa roolia ja vaikutuksia opetuksen teknispedagogisessa kehitta-
misessi (ks. Johanson ym., 2011).

5.2.3 Perusopetusjohtaja, opettaja ja uudistamiskulttuuri tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen ulottuvuutena

Aineiston perusteella kuntapaittdjien sivistystoimen johdolle tarjoama tuki ja
osaamisperustaisuus piitoksenteossa luovat digitalisaation hallinnan lihtkohtia
perusopetusorganisaatiossa. Rehtorin yhtdiltd sivistystoimenjohdolta ja toisaalta
opettajakunnalta saama kehittimisty6n tuki, opetussuunnitelman tavoitteet, opet-
taja-autonomia ja sithen liittyvd pedagoginen vapaus luovat vastaavasti digitalisaa-
tion hallinnan koulutason puitteita.

Perusopetusjohtaja kohtaa digitalisaation hallinnan pyrkimyksissd organisaation
sisdisid, mutta myos institutionaaliselta tasolta periytyvid ja johtamistyon edellytyksia
midrittavid jatkumoita yllapitivii sosiostrukturaalisia mekanismeja (esim. Pool, 1997;
Bunge, 2003; Osterloh, 2006; Melin, 2007). Se, miten perusopetusjohtaja nima me-
kanismit kohtaa, riippuu perusopetusjohtajan kompetenssikokemuksista sekd hinen
omaksumastansa johtamisen filosofiasta ja johtamisotteesta. Perusopetusjohtaja tai-
telee johtamistyossaan ulkoisesti tai sisdisesti motivoitujen uudentamispyrkimysten
sekd niitd hidastavien tai vastustavien jatkuvuuksien vélilld. Jatkuvuudet ovat luon-
teeltaan opettajaprofessioon, pedagogiseen kehittamiseen seki teknologiakiyton
traditioihin liittyvid (ks. Fountain, 2001; Bunge, 2003; Besson & Rowe, 2012).

Perusopetusjohtaja kohtaa hallinnan kompleksisuuden seki laaja-alaiset kompe-
tenssivaatimukset kompetenssiprofiilistaan kisin. Kokemusta kompetenssista luo
mielikuvat omasta kyvykkyydestd, mutta my6s digitalisaation johtamiseen liittyvat
mielekkyyskokemukset. Digitalisaation hallinnan organisointi on itsessain hallin-
nan kompleksisuutta luova tekiji teknologian prosessuaalisen roolin mairittimisen
ohessa (ks. myos Pietiliinen, 2010; Hakansson Lindqvist & Pettersson, 2019;
Uusipaavalniemi, 2019). Hallinnan kompetenssia ilmentda kyky tunnistaa omia
vahvuusalueita seki kyky tunnistaa asiantuntijuudet ja tukeutua niihin. Perusope-
tusjohtajan kyky delegoida, kyky yllapitdd laaja-alaista asiantuntemusta teknolo-
gisesta kehityksestd ja teknologiatarjonnasta seki kyky asemoida lasten ja nuorten
teknologiatodellisuus suhteessa koulutodellisuuteen luovat hallinnan edellytyksii ja
rajoitteita (ks. Rossmann, 2018).

Haastatellut kokevat aineiston perusteella digitalisaation hallintaan liittyvin
johtamistyon mielekkyyden eri tavoin. Perusopetusjohtaja on voinut kokea posi-
tionsa joko paineiseksi tai epavarmaksi tietimisen ja osaamisen seki taloudellisten
reunachtojen vaatimusten alla. Perusopetusjohtaja, joka kokee olevansa teknologia-
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osaamisessa takamatkalla, nikee johtamistyon mielekkyyden olevan suhteellista ja
suuntaa tekemisensa osittain pakon sanelemana. Hin voi my6s kokea, ettd kehitti-
misty6n horisontti katoaa arkisten ongelmien ja asioiden selvittelyn seka taloudellis-
ten rajoitteiden luomien haasteiden takia. Perusopetusjohtaja voi asemoida itsensd
my0s keskitien kulkijaksi, joka suhtautuu teknologiaan neutraalisti ja joka johtajana
vaatii muilta vain sen, minki itse on ndyttinyt esimerkilliin mahdolliseksi. Samaan
aikaan teknologiakysymykset vahvuusalueekseen kokeva perusopetusjohtaja voi
joutua jarruttelemaan omaa digitalisaatiolle myo6nteistd tulokulmaansa vastareakti-
oiden hillitsemiseksi.

"Se on mulle mieluisaa tid oppimisympdristijen kebittaminen ja siind on hieno nihda, etti

pienilli rakenteellisilla muutoksilla myos pedagogiikka muuttun.” (Rehtori, H110075)

"Kyllihin mdi oon niissi prosesseissa mukana ja tuen niiden eteenpiin viemisti, mutta
kylli aika usein tulee semmosia tilanteita, etti ma sanon ihan rebellisesti ddneen, etti nyt
md en ymmirrd ollenkaan misti te pubutte. Mutta toisaalta se ei ehki ookkaan niin oleel-
lista vaan se, ettd niiti prosesseja johdetaan ja viediin eteenpiin.” (Perusopetusjohtaja,
H110082A)

"Henkilistojobtaminen, sehin on johtamisen vaikein pesti. Sehin on selvd, ettd se digita-
lisaatio... en ole tuolta kantilta siti oikeestaan edes miettinyt, etti mitkd siind painottun.”
(Sivistystoimenjohtaja, H110067)

Perusopetusjohtajan omaksumat, johtamisotetta osaltaan miirittavit arvopo-
sitiot suuntaavat aineiston perusteella digitalisaation hallinnan organisaatiotason
pyrkimyksii. Perusopetusjohtajan arvopositiot suuntaavat my6s teknologiavalintoja
henkil6stojohtamisen sekd kuntatalouden ja kuntapaittijien luomissa reunach-
doissa (ks. Rose ym., 2015). Organisaatiotasolla perusopetusjohtajan tehtivini on
ollut 16ytdi itsensd teknologia- ja prosessiasiantuntijuuden vilimaastosta. Hinen
tehtivindin on luoda kuntaorganisaation sisdisten ja eri organisaation vilisten hal-
lintasuhteiden kautta aineelliset ja aineettomat, siis taloudelliset, infrastruktuuriset
ja prosessuaaliset edellytykset pedagogiselle kehittymiselle (ks. myos Hakansson
Lindqvist & Pettersson, 2019; Lappi, 2019; Paavola, 2020). Perusopetusjohtajaa
motivoi digitalisaation hallinnan osa-alueella teknologiseen kehitykseen liittyvin
muutoksen ja muutoksen hallinnan suhteen nikoalapaikalla oleminen. Hinta
motivoi myos rajapintojen tulkkina toimiminen, mutta myos eettismoraalinen
velvollisuudentunto tarjota lapsille paremmat tulevaisuusnikymit tai mahdollisuus
kehittdd organisaation tulevaisuusvalmiuksia. Toimialajohdon nikokulmasta johta-
misty6ta tekevan tulisi ymmartaa teknologian rooli niin hallinnon kuin opetuksen
ja oppimisprosessien kehittimisen laatutekijind péilleliimaamisen sijaan. Tek-
nologiavalinnat tulisi kytked paitoksentekoprosesseissa muun muassa tasa-arvon
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turvaamisen ja pedagogisen kehittimisen tavoitteisiin, arvioida teknologiavalinto-
jen vaikutusta organisaation rakenteisiin ja prosesseihin seka turvata lasten oikeus
saada opetusta nykyaikaisin menetelmin. Lisiksi olisi tirkedta olla harhautumatta
oppimisprosessien kehittimisen osa-alueissa markkinatoimijoiden aktiivisen vaikut-
tamisen piirissi pelkistian teknologiakysymyksiin.

"Nikisin, ettd tid digitalisaatio on yks osa siti muutosjohtamista ja toinen osa, ainakin
yhté iso jossei isompikin on se muutos siitd, ettid me ei endin painoteta samalla tavalla
sisdltdja, sitd sirpaletiedon oppimista, kun enemmdin sitd vuorovaikutustaitoa, oppimaan-
oppimista, oppilaan omaa kykyi asettaa tavotteita, arvioida. Se on valtava muutos”
(Rehtori, H110070)

% Ja sitten yhteisisti tavallaan siihen koko oppimisprosessiin, ettd pitis nihdi se tosiaan
prosessina, semmosena pitkikestosena, ettd se ei 00 vaan se yksittiinen joku tunti tai joku
aine, [...] ettéi se ei vaan ole niité laitteita ja oppimisympiristoja, et ei harbaannuta sithen.”
(Palvelualuejohtaja, H110058)

Avaintekijit on varmaan ymmdértid ne prosessit ja miettid sitten, mitkd on sielld niiti
paikkoja mihin voi vaikuttaa. Ettéi jos tulee kovin vaan teknologiakulmalla siitéi liimaile-
maan pidlle niihin prosesseibin, niin ei se kylld sitten, etti otetaan tissi nyt tid tekninen
ratkaisu kiyttoon, niin vilttimditti vie kovin pitkille. Etti sellasta asiantuntemusta
tarvitaan. Tavallaan tiytyy olla riittivisti tietoa vibin siiti teknologiasta ja sit niisti
prosesseista ja siiti arjen toiminnasta ja olla siind véilimaastossa.” (Kasvatus- ja opetuspal-
veluiden kehittimispiillikko, H110088)

Perusopetusjohtaja kohtaa aineiston perusteella digitalisaation hallintaa organi-
soidessaan erilaisia traditioldhtoisid autonomia- ja kontrollihaasteita. Organisaa-
tiokulttuuriin, opetuksen pedagogiseen kehittimiseen sekid opettajaprofessioon
liittyvien inertioiden kohtaaminen ja murtaminen mairittavit opetuksen tekno-
logiakdyttod ja menetelmien kehittymisti (ks. Pool, 1997; Nonaka & Toyama,
2006; Osterloh, 2006; Melin, 2007; Lappi, 2019; Vial, 2019). Opetuksen todel-
lisuuteen liittyvd moninaisuuden hallinta vaatii perusopetusjohtajalta johtamisen
nikemyksellisyyttd. Nikemyksellisyys ilmenee perusopetusorganisaation seka
yksittdisen koulun johtamisen nikokulmasta pohjimmiltaan kykyni miiritelld ke-
hittdmistyolle tavoitteet sekd kykyna mahdollistaa ja tukea oppimisen kulttuurista
muutosta. Perusopetusjohtajalla on keskeinen rooli siind, millaista todellisuutta
digitalisaation hallinnan pyrkimykset tuottavat opetuksen modernisaatiopyrki-
mysten osalta niin organisaatiotasolla kuin viime kadessa yksittiisessi koulussa
oppilas-opettaja-rajapinnalla.

Opettajajohtoisen pedagogiikan traditiota ja perusteluja on yhtailtd jouduttu
kyseenalaistamaan ja toisaalta haluttu kyseenalaistaa opetussuunnitelmalihtoisesti.
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Digitalisaatio tarjoaa haastateltavien mukaan mahdollisuuden luoda uudenlaista
oppimisen kulttuuria, uudenlaista oppijuutta ja opettajuutta. Digitalisaation hal-
linnan pyrkimyksid sekd onnistumista opetuksen modernisaation pyrkimyksissa
perusopetusorganisaation ja yksittdisen koulun tasolla méirittdd aineiston perus-
teella keskeisesti se, miten johtaja asemoi itsensd suhteessa opettaja-autonomiaan
ja opettajuuden traditioon. Suhtautuminen opettaja-autonomiaan médrittaa sitd,
missi mairin perusopetusjohtaja nojautuu opetuksen kehittimisen pyrkimyksissa
vapaachtoisuuteen tai velvoittavuuteen: sinnikkyys, mairitietoisuus, suunnitelmal-
lisuus, muutosvastarinnan sietiminen seki halu osallistaa nousevat aineistosta esille
johtajan valmiuksia kuvaavina ominaisuuksina.

Perusopetusjohtaja kokee tekevinsi johtamistyotd niin pedagogisen osaamisen
suhteen kuin teknologia-asenteiltaan ja taidoiltaan polarisoituneen opetushen-
kiloston keskelld. Tavoitteena on yhtéiltd hallita muutosvastarintaa ja toisaalta
tukea edellakavijyyttd. Digitalisaation hallintaa osaltaan méirittiva opettajakunnan
polarisoituminen kytkeytyy esitettyjen nikemysten mukaan osittain sukupolvikysy-
mykseni teknologiakulttuuriseen taustaan eli teknologisen osaamisen ja opetuksen
menetelmillisen kehittdmisen valmiuksien problematiikkaan. Osana polarisoitu-
miskehityksen hallintaa perusopetusjohtajalta on haastateltavien mukaan edellytet-
tavi kykyd astua esimichen saappaisiin ja ottaa digitalisaation hallinnan osana vastuu
niin pedagogisesta johtamisesta kuin henkilostjohtamisesta. Sivistysjohtajan otta-
ma rooli kuntapaittijien ja rehtoreiden suhteen seki rehtorin ottama tai sivuuttama
pedagoginen johtajuus yksittiisen koulun tasolla miirittdd nikemysten mukaan
keskeisesti opetuksen modernisaatiopyrkimysten vaikuttavuutta.

"Etti silld tavalla mé néin sen roolin, et mabdollistetaan, mutta ei myoskiin anneta
semmosta mahdollisuutta, ettei siti kiytetd, koska semmoseen meilli ei 0o varaa téissi

yhteiskunnassa, eiki meilli oo tuplajirjestelmdiin varaa.” (Rehtori, H110060)

"No se on kylli tosi oleellinen tiss, etti varmaan oikeen se keskeisin, ja se minusta kob-
distun nimenomaan tai kulminoituu siihen rebtorin tyohin, ettd jokaisen rebtorin pitiis
sielli kouluillaan kyeti digitalisaatiota johtamaan. Et jos hinelld ei ole siihen halua eiki

kykyd, niin se varmaan beijastuu koko siihen yhreision.” (Toimialajohtaja, H110081)

*Ja itelli aina vihin aina ollu semmonen asenne, ettd viediin ne loppuun saakka ja ke-
hitetdin sitte eteenpdin. [...] Sillai semmosta robkeutta ja sinnikkyyttd, etti vaikka vililli
tulee lunta tupaan ja iskuja vasten kasvoja, nii nikee sinne pidemmalle, etti tii vaan

kuuluy tihin.” (Kasvatus- ja opetuspalveluiden kehittimispaillikks, H110088)

Perusopetusjohtaja kohtaa aineiston perusteella digitalisaation hallinnan pyr-
kimyksissd osin institutionaalisen ohjauksen ja opettajaprofession tradition, osin
ammattiyhdistysliikkeen ja virkachtosopimusten sekd osin yksildominaisuuksien
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miidrittiminid muutoksen ja muutoskyvyn episymmetrisyyden (ks. esim. Fountain,
2001; Houtsonen, 2002). Opettaja-autonomia, teknologian opetuskiytto6n ja
opetuksen menetelmavalintoihin liittyvit kulttuuriset jatkuvuudet seki virka- ja
tyoehtosopimuksiin liittyvit kehittdmistyon intensiteettid ja tydaikaa madrittavit
rajoitteet sekd opettajien edunvalvonnan intressit edellyttavit hallintaa, reagointia
ja sopeutumista. Henkilostdjohtamisen nikokulmasta digitalisaation hallinta on
merkittivissi mairin teknologiainvestointien ja investointiméirirahojen turvaami-
sen ohessa kyvykkyytti kohdata opettajan ja teknologian kohtaamisen rajapinnassa
syntyneet negatiiviset ja positiiviset kokemukset, mielipiteet ja uskomukset seka
odotukset ja tarpeet (ks. Pool, 1997). Esimerkiksi opettajien kokemukset teknolo-
gian toimivuudesta ja soveltuvuudesta oppimistilanteisiin, teknologialle asetettujen
pedagogisten lisiarvo-odotusten todentuminen seki teknologiatodellisuuden no-
pea muutos luovat perusopetusjohtajien mukaan opettajakunnassa seki odotuksia
ettd torjuntaa, joka vaatii tulla kohdatuksi.

Digitalisaation merkitys oppimisen tuloksellisuustekijind nayttaytyy aineiston
perusteella haastavalta jisentdd ja todentaa. Digitaalisuuden pedagogiseen mer-
kityksellisyyteen liittyvin epavarmuuden ohella nopeatempoinen teknologinen
muutos on pakottanut opettajan opettelemaan hallinnan tunteesta luopumista tek-
nologisena osaajana ja kontrolloijana. Epavarmuuden sietimisti ja sen kohtaamista
tukevan organisaatiokulttuurin rakentaminen on perusopetusjohtajien mukaan
yhii olennaisempaa opettajan ty0ssd suoriutumisen, mutta myos tyossa jaksamisen
tukemisen nikokulmasta. Perusopetusjohtaja kokee my6s itse, riippuen teknolo-
giataustastansa, varmuutta tai epavarmuutta teknologian hallinnan vaatimusten
keskelld. Oman varmuutensa tai epavarmuutensa keskelld olennaista on kuitenkin
pyrkid luomaan itse edestid johtaen tai delegoiden menetelmat, joilla hin kohtaa
paitsi oman osaamisen kehittimisen niin myos opettajien osaamisen kehittimisen
tarpeet (ks. myos Héakansson Lindqvist & Pettersson, 2019). Keskeista digitali-
saation hallintaan liittyvissi sisdisen ja ulkoisen hallinnan paineissa on se, kuinka
perusopetusjohtaja johtamistyota tekevind 16ytid ja vakiinnuttaa vadjaamattomasti
etenevin teknologisen kehityksen edessd perusopetuksen perustaa, siis oppimisen,
opetuksen, opettajan sekd lapsen tarpeita kunnioittavan johtamisotteen.

"..mutta tietenki, jos sielld lihelli ei ole semmosta tukea, eiki semmosta selkeid pienti
painetta myos, ettd nid pitid ottaa kiyttoon, niin sillon se hidastuu, ja sen takia mi en
antanu mitiin vaibtoehtoa.” (Rehtori, H110060)

"Siind mielessi tuo tietysti haasteita ja ebkd sellasta vibin niinkuun painetta siitd, etti nyt
pitdis paljon asioita muuttamaan ja viemdin eteenpdin ja kehittimdidn ja sit taas toisaalta
vihin ehki niinpdin, etti monessa kobtaa joutun itsekkin miettiin, etti nid on tirkeitd,

mutta me ¢i saada kadottaa siti meidin perustetta.” (Koulutoimenjohtaja, H110057)
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" Se traditio on kylli raskas taakka. [...] ja sitten siind opettajaprofessiossa on niin hirveesti
hyvii. Siis siind on semmonen eetos ja se sellanen, etti vilitetian niistd lapsista, niin se on
niin mieleton juttu. Et se vaan pitid asettaa siihen palvelutebtiviin oikeeseen kobtaan,
eikd ikiin kuin menni sen muurin taakse sitte vililli, ku tulee tinkka paikka.” (Suunnit-
telu- ja kehittimispiillikke, H110078)

Organisaatiotason digitalisaation hallinnan pyrkimyksissid korostuu aineiston
perusteella organisaatiotasolla jacttu ymmirrys muutoksen tavoitetilasta eli ta-
voitelluista asiakas- ja jirjestelmihyodyistd (ks. myds Paavola, 2020). Muutoksen
hallintaa méirittdd edellisen lisdksi perusopetusjohtajan kyky haastaa opettajapro-
fession traditioon liittyvid teknologista ja menetelmillisti jatkuvuutta seka kyky
tukea yhtaaled edellakavijyytti ja toisaalta tasatahtista kehittymistd lahijohtamisen
ja-tuen keinoin (ks. myés Sipild, 2013; Himildinen 2016; Niemi & Pekkola, 2019).
Aineistohavaintojen perusteella perusopetusjohtajat pyrkivit hallintaa organisoi-
dessaan kunnioittamaan opettaja-autonomiaa lahestymalld opetuksen menetelma-
kehittamisen kysymyksid ja tarpeita mieluummin kannustamalla ja tukea jirjestden
kuin pakottamalla. Haasteena digitalisaatioon liittyvien asenteiden ja osaamisen
kehittamisessd on vahvistaa ja tukea omachtoista osaamisen kehittimisen kulttuu-
ria. Hallinnan pyrkimyksissi keskeisti on myos sietdd eriaikainen ja -tahtinen edis-
tyminen. Perusopetusjohtajat pyrkivit kohdentamaan konkreettisia tuen ratkaisuja
eniten sitd tarvitseville ja mahdollistamaan niin kehittyminen kohtuullisella aikava-
lilla. Esimerkiksi rehtorin olisi tirkeitd vahvistaa ja tehda niakyviksi lihijohtamisen
menetelmin toivottua edistymistd. Rehtorin tulisi lisaksi tukea opettajan ammat-
ti-identiteetin kehittymistd oppimisen asiantuntijana sekid kuulla edellikavijoita
ja vastustajia. Hanen tulisi mahdollistaa kokeiluja sekd luoda epionnistumisiakin
sietdvid kulttuuria ja silla tavoin kannustaa teknologian omaksumisessa eri tasoilla
olevia opettajia mukaan (ks. myds Paavola, 2020)

Perusopetusjohtaja joutuu digitalisaation hallinnan pyrkimyksissddn méarit-
timédin lihestymistapansa niin edellikivijyyden tukemiseen, muutosvastarinnan
sietimiseen kuin kiytossain olevaan teknologia-asiantuntijuuteen. Edellikivijoi-
den panos on nihty niin keskeiseksi perusopetusorganisaation teknispedagogisen
kyvykkyyden kehittimisessd, ettd heidin motivaatiotansa on tuettu palkitsemalla
ja antamalla litkkumavaraa oman tyonsi kehittimiselle. Henkilston osaamisen
kehittimisessd eniten tukea tarvitsevien nikokulman huomioidakseen perusope-
tusjohtaja on saattanut valita teknispedagogisen tuen rajapintaan mieluummin
keskitien kulkijoita kuin edellikavijoita. Téssd tavoitteena on ollut matalan kyn-
nyksen lahestymisen mahdollistamiseksi sellaiselle opettajalle, joka kokee digita-
lisaatio-osa-alueen itselleen taustansa tai osaamisen nakokulmasta mahdollisesti
vieraammaksi. Omachtoisuutta tukemalla teknologiahydyt ovat konkretisoituneet
onnistuneimmillaan kehittyvini oppimisen organisoinnin tapoina ja opettajuuden
myonteisend muutoksena.
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"Pedagogiikka tulee tissi seuraavaksi ebkd jarruksi. Vaikka me saataisiin 1000 tietoko-
netta rekalla tuohon pihaan, niin se asia ei siitd ilman siti pedagogista ymmdrrysti ja

pedagogiikan johtamista muutn.” (Koulunjohtaja, H110084)

"Opettajan ammatti-identiteetti ei voi perustua endd jonkun teknitkan osaamiseen tai
Jjonkun appsin osaamiseen, vaan nimenomaan ollaan oppimisen asiantuntijoita, sen oh-
jaamisen asiantuntijoita, siind se kompentenssi on selkeesti parempi ja se on se oikeestaan se
opettajan ammattitaito, se profession idea.” (Rehtori, H110035)

"Suomessa kun opettajalla on niin suuri valta vaikuttaa siihen, miten hin tyonsd tekee,
me ollaan lihdetty sen tukemisen kannalta. Me tarjotaan siti tukea opettajan arkeen
sinne luokkatasolle, ettii miten hin wvoi libtee siti teknologiaa hyidyntimidin siind
omassa opetuksessa. Kidntid siti kautta, etti ei ehki semmosen liian vabvan patistelun
kautta, etti nyt kaikki tekee niin.” (Kasvatus- ja opetuspalveluiden kehittimispiillik-
ké, H110088)

Edellisen perusteella on perusteltua yhteenvetona todeta, ettd perusopetusjohtaja
on avaintoimija perusopetusorganisaation digitaalisen transformaation tietoperus-
taisen hallinnan kehittymisessi (Kuva 21). Perusopetusjohtajalla on olennainen roo-
li kehittimistavoitteiden suuntaajana, opetuksen uudistamiskulttuurin vakiinnutta-
jana sekd organisaation teknispedagogisen kyvykkyyden kehittymisen resurssina ja
mahdollistajana. Aineiston perusteella perusopetusjohtajan kompetenssiprofiili ja
hianen omaksumansa, kehittamistyotd henkilosto- ja prosessijohtamisen osa-alueilla
suuntaavat arvopositiot mairittavat sitd, millaisen roolin perusopetusjohtaja ottaa
henkil6sto-, sisilto- ja prosessijohtamisen osa-alueilla.
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Kuva 21. Henkilosti tictoperustaisen hallinnan rakentumisen ulottuvuutena ja tietoperustaisen
hallinnan rakentumista organisaatiotasolla madrittivit tekijat.

5.2.4 Synteesi. Johtamisote ja opettaja-autonomia tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen konfliktoivana tai vahvistavana suhteena

Tulosten perusteella digitaalisen transformaation hallinta perusopetusorganisaa-
tiossa rakentuu henkilosidonnaisesti. Henkilosidonnaisuus yhtdilta kuvaa perus-
opetusinstituution makrotason tietoperustaisen hallinnan arvo-orientaatiota seki
-todellisuutta ja toisaalta méirictdd keskeisesti sitd, millaiset ilmiasut digitalisaation
hallinta lopulta saa niin mikro- kuin makrotasolla. Makrotason ohjauksen orientaa-
tion korostaessa yksittdisen kunta- ja perusopetusorganisaation seka yksilon roolia
hallinnan tavoitteiden mairittijind tietoperustaisen hallinnan systeemiset edelly-
tykset rakentuvat keskeisesti niilli ehdoilla (ks. Houtsonen, 2002; Bunge, 2003).

163
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



Taulukko 9. Hallinnan henkilosidonnaisunden mikro- ja makrotason vaikutukset

Tietoperustaisuuden rakentumisen konteksti: yksittdisen perusopetusjohtajan johtamisote,

asiantuntijuus ja ndkemyksellisyys.

MIKROTASO MAKROTASO
VALITTOMAT JA VALILLISET VAIKUTUKSET KOKONAISVAIKUTUS

Yksittdinen  perusopetusjohtaja  luo  tai  médrittdd | Henkilosidonnaisuus maédrittdd keskeisesti perusopetus-
johtamisotteellaan keskeisesti joko perusopetusorganisaatio- | instituution digitaalisen transformaation tietoperustaisen
tai koulukohtaisesti digitaalisen transformaation | hallinnan systeemisté todellisuutta.

tietoperustaisen hallinnan sekd teknispedagogisen

kehittymisen edellytyksia.

Yksittdinen perusopetusjohtaja voi luoda digitalisaation hallintaa tukevasta
kompetenssiprofiilistaan kisin merkityksellistd ja mielekdstd hallinnan teknispeda-
gogista todellisuutta. Johtamisty6 tapahtuu kuitenkin kuntapiittijien ja -organi-
saation poliittisen ja taloudellisen inertian luomien reunachtojen puitteissa. Perus-
opetusjohtajan johtamistyota sekd hallinnan pyrkimyksia maarittavit edellytykset
rakentuvat yksiloedellytysten ohessa poliittisten, taloudellisten, teknologisten, kult-
tuuristen ja sosiaalisten hallintasuhteiden kehittymisen kautta (esim. Bunge, 2003;
ks. my6s Paavola 2020). Hallintasuhteiden kehittyminen maarittdd perusopetusjoh-
tajan onnistumista tietoperustaisen hallinnan rakenteellisten, prosessuaalisten seka
sisallllisten kiytinteiden luomisessa. Onnistuessaan lisiksi opettajaprofessioon
liittyvin myo6nteisen tai kielteisen suhtautumistavan ja sosiokognitiivisen eli kult-
tuurisen seka sosioteknisen inertian kohtaamisessa perusopetusjohtaja mahdollistaa
organisaation teknispedagogisen kehittymisen sekd asiakas- ja jirjestelmihyétyjen
tavoittelun. (vrt. Fountain, 2001; Himildinen, 2019; Lappi, 2019; Niemi & Pek-
kola, 2019.)

Tulosten mukaan perusopetusjohtajan suhtautuminen teknispedagogiseen asian-
tuntijuuteen ja opettajaprofessioon sekd organisaatiotason yhteistyorakenteiden
kehittyneisyys luovat digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista tukevan
vuorovaikutuksen reunachtoja. Vallan ja vastuun jakamiseen liittyvien konfliktien
ratkaiseminen maarittaa osaltaan autonomia-kontrolli ulottuvuuksien kehittymista
eli kenen tai keiden asettamista arvoista, tavoitteista ja hyotytarpeista kisin pe-
rusopetuksen teknispedagoginen todellisuus lopulta rakentuu (ks. Bekkers, 2011;
Johanson ym., 2011; Valkama & Anttroiko, 2011; Selwyn, 2016; Lappi, 2019; Vial,
2019; Vicsek, 2020).
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5.3 Systeeminen nakokulma digitaalisen transformaation hallinnan
tietoperustaisuuden rakentumiseen

Tulosten perusteella digitalisaation transformaation tietoperustaisen hallinnan
rakentumista perusopetusinstituution tasolla orientoi henkilosidonnaisuus, digi-
talisaation hallinnan professionaalisuus, kuntakohtaisesti mairittyvit ja eriytyvit
hallinnan prosessuaaliset edellytykset ja vaikuttavuus, digitalisaation hallinnan
jasentymiton tai heikko institutionaalinen arvo-orientaatio sekid vaikuttavuus-
arvioinnin sisalléllinen ja menetelmillinen kehittymattomyys. Institutionaalisen
tavoitteenasettelun jasentymattomyys sekd tulkinnanvaraisuus kuntaitsehallinnon
kontekstissa luovat digitalisaation hallinnan mikrotason todellisuutta ja méirictavic
digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan makrotason rakentumista ja
hallinnan systeemista vaikuttavuutta.

Tietoperustaisen hallinnan kehi (Kuva 22) on ideaali, joka rakentuu sen ajatuksen
pohjalle, etti digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan arvo-orientaa-
tio ja tavoitetila on miiriteltavissa hyvin hallinnon kehittimisen seké tasa-arvon
ja yhdenvertaisuuden tukemisen tavoitteista kisin. Tietoperustaisen hallinnan kehi
syntyy ohjausta ja informaatiointegraatiota tukevista prosessuaalisista valinnoista,
teknologiavalintoja ohjaavista arkkitehtuurimairittelyistd seké painopistevalinnois-
ta perusopetuksen yhteisten ja kuntaspesifien hallinnon ja oppimisen ratkaisujen ja
palveluiden kehittimisen suhteen. Tietoperustaisen hallinnan kehi on toiminnan
tasolla jatkuvaa tai sddnnéllistd mikro- ja makrotasojen vilista vuorovaikutusta seka
iteraatiota tavoitteiden ja tavoiteltujen asiakas- ja jirjestelmihyétyjen suhteen (ks.
Bunge, 2006; Himaldinen, 2019; Niemi & Pekkola, 2019).

TIETOPERUSTAISEN HALLINNAN KEHA

Palvelutransformaation tavoitetila:
digiajan perusopetuksen

kehittamisen arvo-orientaatio
Jirjestelmikehittdmi. MAKROTASO

tavoitteet

Jarjestelmdhyodyt

e Ohjausta ja informaatiointegraatiota tukevat
prosessuaaliset valinnat

o Arkkitehtuurimadritykset

TEKNOLOGIAVALINNAT

o Perusopetuksen yhteiset ja kuntaspesifit digitaaliset

hallinnon ja oppimisen ratkaisut ja palvelut
Palvelukehittimisen MIKROTASO
tavoitteet

Asiakashyodyt

Digiajan peruskoulu

Kuva 22. Tietoperustaisen hallinnan kehi
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Tutkimuskysymys II pohjalta luotujen synteesien perusteella tietoperustaisen
hallinnan rakentumista seka hallinnan tietoperustaisuutta perusopetusorganisaa-
tioissa maarittdd institutionaaliseen tavoitteenasetteluun ja ohjaukseen liittyvien
sekd organisaatiovuorovaikutuksen kehittimiseen kytkeytyvien konfliktoivien tai
vahvistavien suhteiden hallinta. Tietoperustainen hallinta rakentuu institutionaa-
lisen tehtivinannon pohjalta kansallisen tason ohjauksen ja kuntien vililla seka
perusopetusorganisaatioiden sislld tietynluontoiseksi makrotason kontrollin ja
mikrotason autonomian vaikuttamana. Toisaalta rakentuminen on riippuvainen
siitd, miten organisaatiotasolla on kyctty muun muassa prosessuaalisin valinnoin
ratkaisemaan hallinnan rakentumista ja intensiteettia sekd autonomia-kontrolli
-akseleita vahvistavat tai konfliktoivat suhteet. Kontrolli on mairiteltavissa paitsi
hallinnan prosesseja mairittaviksi (arkkitehtuuri) niin myds sisallolliseksi kont-
rolliksi (normiohjaus ja vaikuttavuusarviointi). Kontrolli — autonomia — suhteet
rakentuvat hallinnollisessa (kuntaitsehallinto), sisillollisessa (teknispedagoginen
ohjaus) ja profession kehittymiseen (johtaja- ja opettaja-autonomia) liittyvissd
vuorovaikutuksessa. Autonomi-kontrolli -akselit mairittelevit paitsi tietoperus-
taisen hallinnan rakentumista (prosessit) niin mys hallinnan tietoperustaisuutta
(sisillot).

5.3.1 Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemimalli

Tutkimuksen tulosten pohjalta on hahmoteltavissa, havainnollistettavissa ja teore-
tisoitavissa Bungen (2003) jirjestelmiontologian kisitteistsén tukeutuen digitaa-
lisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemimalli. Sys-
teemimallin keskiossid ovat digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
rakentumista méirittdvit mikro- ja makrotason mekanismit seki niiden mekanis-
mien mikro- ja makrotasojen viliset kytkennit (ks. Bunge, 2006). Tictoperustainen
hallinnan saama paikallinen seki systeeminen ilmiasu (emergenssi) on riippuvainen
hallinnan systeemiorientaatiosta eli mikro- ja makrotason mekanismien konvergoi-
tumisesta (ldhestyminen), joka omana mekanisminaan miirittad hallinnan diver-
goitumista (erilaistuminen) (Kuva 23).
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Kuva 23. Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemimalli

Digitaalisen transformaation tietoperustaista hallintaa maarictaa yksittdisen perus-
opetusorganisaation tai jopa perusopetusjohtajan kyky hallita makro- ja mikrotason
konfliktoivia eli hallintaa heikentavii tai sitd vahvistavia suhteita. Digitaalisen trans-
formaation tietoperustainen hallinta rakentuu julkisen hallinnon kontekstissa mak-
rotason sisallollisen ja prosessuaalisen tavoitteenasettelun seki tavoitetietoisuuden
pohjalta. Se saa ilmiasunsa mikrotasolla perusopetusorganisaatiolihtéisesti riippuen
siitd, miten poliittiset, taloudelliset, teknologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset maarittajit
ja mahdollistajat (PTTKS-tilamuuttujat) konfliktoivat tictoperustaisen hallinnan
pyrkimysten kanssa tai vahvistavat tietoperustaisen hallinnan pyrkimyksia.

Tietoperustaisen hallinnan rakentumisen systeemimalli tismentii tietoperustai-
sen hallinnan kehin systeemistd ulottuvuutta. Se kuvaa teoreettisiin kisitteisiin ja
tutkimuksen tuloksiin nojautuen mikro- ja makrotasojen hallinnan osa-alueita seka
mekanismeja, jotka institutionaalisen ohjauksen todellisuudessa synnyttivit digitaa-
lisen transformaation tavoitteiden suhteen toivottavia tai ei-toivottuja ilmentymia.
Systeemimallin y-akselit kuvaavat mikro- ja makrotasoa, jotka matalan systeemisesti
orientoituneen tietoperustaisen hallinnan eli konvergenssin hallinnan kontekstissa
tai ilman konvergoituvaa hallintaa synnyttivat mikro- tai makrotason edellytysten
madrittdimina divergoituvaa tietoperustaisuutta ja vihenevii positiivista makrota-
son emergenssid. Y-akselin selitteet on mairitetty tutkimuksen tuloksiin perustuen
tietoperustaisen hallinnan rakentumista méirittavini osa-alueina. Systeemimalli on
lahtokohtaisesti emergenttien ominaisuuksien osalta hyvin hallinnon ideaaliin seka
tasa-arvon ja yhdenvertaisuden ihanteisiin kantaa ottava. Emergenssi-akseli kuvaa
niiden osa-alueiden heikkenemista tai vahvistumista.
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Vihenevi konvergenssi - divergoituva tietoperustaisuus - vihbenevi positiivinen
emergenssi

Tutkimuksen tulosten perusteella digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan perusopetusorganisaatiospesifit kyvykkyydet rakentuvat heikon mikro- ja
makrotason hallinnan konvergenssin kontekstissa. Perusopetuksen opetussuunni-
telman perusteet ilmentii tulkintaan pakottavana ohjauksellisena vilineend kansal-
lisen tason kehittimisen tavoitetietoisuutta. Lisiksi hallinnan kunta- ja perusopetu-
sorganisaatiolahtoisyytta lisavddt kansallisen rahoitusmekanismien painottuminen
hankkeistuksiin, perusopetuksen palvelutransformaatiota miirittavien arkkitehtuu-
riméiritysten puuttuminen, kansallisen tason koordinoitujen nikemysten vaihdon
prosessien puuttuminen seki vaikuttavuusarvioinnin jasentymaittomyys. Konver-
gentin mikro- ja makrotasoja yhdistavin hallinnan ollessa vihaisti tietoperustainen
hallinta ilmenee lihinnd mikrotason edellytysten mairittaimind. Mikrotason hal-
linnan edellytykset méirittavit ja synnyttavat erilaistuvia tietoperustaisen hallin-
nan mikrotason ilmentymii ja epayhtendistd makrotason todellisuutta. Viheneva
positiivinen makrotason emergenssi ei sulje pois kuitenkaan edistyneitd, yksittaisia
mikrotason ilmentymii, mutta vaihtelu ilmentymien kesken voi olla suurta ja ilmen-
tymit voivat olla laadullisesti epayhteniisia.

Hallinnan vihiinen konvergenssi lisid divergenttii (laadullisesti erilaistuvaa)
tietoperustaisuutta ja hallinnan makrotason epiyhteniisyyttd perusopetusorgani-
saatioiden erilaisten lahtokohtien seurauksena. Toisin sanoen digitaalisen transfor-
maation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen painottuessa lihinnd mikrotason
edellytysten varaan seki heikkoon makrotason edellytysten luomisen ja hallinnan
mikro-makrotason kytkentoihin, tietoperustaisuuden rakentumisen konfliktoivien
javahvistavien suhteiden mikrotason hallinta synnyttdi divergenttii tietoperustaista
hallintaa ja todellisuutta.

Lisddantyva konvergenssi — vihenevd divergenssi — lisddntyvd positiivinen emergenssi

Lisddntyva hallinnan konvergenssi edellyttia mikro- ja makrotason hallinnan
lahentymistd eli yhteisid prosesseja digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan eri osa-alueilla. Konvergoituva hallinta kytkee mikro- ja makrotason
edellytysten luomisen ja hallinnan mekanismit toisiinsa. Se pyrkii vihentimain
divergenttid tietoperustaisuutta ja lisiimdin makrotason positiivista emergenssia
riippuen konvergentille hallinnalle miaritellyistd painotuksista. Perusopetuksen
opetussuunnitelman perusteet ovat osaltaan ilmentymai konvergentin hallinnan
prosessista. Vaikuttavuusarvioinnin kehittiminen digitaalisen transformaation hal-
linnan osa-alueella edellyttiisi kuitenkin erilaisten kulttuuristen seka hallinnollisten
esteiden ylittimistd. Vaikuttavuusarvioinnin kehittiminen nayttaytyykin tistd syys-
td haastavalta konvergentin hallinnan kehittimisen osa-alueelta.
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Lisddantyvd makro-madrittelyyn nojautuva hallinta — vibenevi positiivinen emergenssi
Korkean intensiteetin makrotason hallinta eli keskusjohtoinen lihestymistapa di-
gitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentamiseen voi tietyissa
tilanteissa johtaa vihenevdin makrotason positiiviseen emergenssiin. Mikrotason
divergoituva hallinta voi synnyttaa orgnaisaatioedellytysten méirittimana positii-
vista emergenssid. Makrotason hallinnan miirittdessa mikrotason edellytysten tai
hallinnan kehittymistd liikaa esimerkiksi mikrotason edellikivijyyden synnyttimit
makrotasoa hyodyttavit ratkaisut saattavat jadda syntymaittd luovuutta rajoitettaessa.

5.3.2 Konfliktoivien suhteiden hallinta

Poliittisen péitoksenteon ja kuntien vilisen konvergoituvan hallinnan
kehittiminen

Kansallisen tason ohjauksen intensiteetti sekd arvo- ja tavoitetilamiarittelyt, ra-
hoitusmekanismit ja teknologiavalintoja ohjaavat painotukset ovat lopputulemaa
ensisijaisesti poliittisen péddtoksenteon tekemistd valinnoista. Kansallisen tason
poliittinen péitoksenteko lainsaadinnollista perustaa luodessaan ottaa kantaa vai-
kuttavuusarvioinnin kriteerien ja menetelmien kehittymiseen.

Kunnat luovat tutkimuksen tulosten mukaan perusopetuksen digitaalisen ajan
identiteettia kukin omista lihtokohdistaan itsenaisesti tai verkostoissaan synnyttien
paikallista edistymisti ja kansallisen tason laadullista varianssia. Poliittisten linjaus-
ten puuttuminen digitaalisen transformaation hallinnan institutionaalisten raken-
teiden ja prosessien kehittimisten suhteen synnyttad hallinnan tyhjion. Hallinnan
puutteen luoma tyhjié tiyttyy perusopetusorganisaation tekemien tulkintojen seka
sen hallussa olevien materiaalisten ja immateriaalisten edellytysten seki kaupallisten
toimijoiden kanssa tehdyn yhteistyon lopputulemana. Poliittisen tavoitetilamii-
rityksen tismentiminen kansallisen koulutusinsituution tulevaisuuden suuntavii-
voista ja tavoitetietoisuuden lisidminen konvergoituvaa hallintaa kehittimilld on
poliittis-ideologinen valinta pohjimmiltaan markkinachtoisen kehittymisen seka
toivottujen sosiaalisten ja rakennevaikutusten tavoittelemisen valilla.

Arvot ja arvonmiirittijit konvergoituvan hallinnan osa-alueeksi ja osallisiksi

Tutkimuksen tulosten mukaan hallinnan heikko arvo-orientaatio ja arvokeskuste-
lun puute mairittavit perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan rakentumista. Kuntien erilaiset resursointilihtokohdat, hallinnan erilaiset
organisaatiotason edellytykset sekd kontekstiriippuvaiset teknispedagogiset perus-
telut luovat haastavan alustan hyvin hallinnon ihanteiden tavoittelulle. Thanteet
perusopetuksen oppilaan tasa-arvoisesta kohtelusta ja yhdenvertaisuudesta tulevat
kyseenalaistetuksi pelkistian kuntien eritahtisen ja -tasoisen etenemisen seuraukse-
na. Perusopetus instituutiona on samaan aikaan eri intressiryhmien vaikuttamisen
kohteena. Vaikuttavuusarvioinnin indikaattoreiden ja menetelmien kehittiminen
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osana yhteisen arvopohjan vakiinnuttamista edellyttiisi konvergoituvan hallinnan
kehittamistd. Lisiksi vaikuttavuusarvioinnin kehittiminen edellyttaisi arvovalin-
toja sen suhteen, millaisin menetelmin kuntien kehittymisen edellytyksid tuetaan
ja millaisen painoarvon sekd autonomian kuntakontekstikohtaisesti maarittyvit
perustelut saavat suhteessa konvergoituvan hallinnan arvolihtokohtiin.

Rahoitusmekanismit  ja teknologiavalinnat konvergoituvan hallinnan
osa-alueena

Digitalisaatiponnisteluja tukevien rahoitusmekanismien toimivuuden arviointi
sekd yhteisen teknologia-arkkitehtuurin kehittdiminen osana laajempaa perusope-
tuksen digitaalisen ajan identiteettii maarittavii kokonaisarkkitehtuurin kehitta-
mistd edellyttiisi konvergoituvan hallinnan kehittimisti. Teknologia-arkkitehtuuri
on miellettivissi perusopetuksen digitaaliseksi selkdrangaksi, joka tilli hetkelld
madrittyy tutkimuksen tulosten perusteella perusopetuksen osalta kuntaldhtoisesti
ja osin markkinachtoisesti. Rahoitusmekanismin funktion painottaminen kohti
konvergoituvan hallinnan kehittimistd sekd perusopetuksen teknologia-arkkiteh-
tuurin rakentumista tukevaksi edellyttdisi yhteisid tavoitetila-, arvo-, prosessi- ja
teknologiamaarityksia. Lisaksi rahoitusmekanismin kehittiminen edellyttaisi
lahtokohtaisesti poliittisia arvovalintoja vapaan kilpailun ja selviytymiskamppailun
sekd keskitetymmain hallinnan ja tasatahtisemman etenemisen valilla.

5.3.3 Vahvistavien suhteiden hallinta

Piitoksenteon tuen prosessit ja johtamisosaamisen kehittiminen konvergoitu-
van hallinnan osa-alueena

Huolimatta korkeasta opettaja-autonomiasta perusopetusorganisaatioissa on tut-
kimuksen tulosten mukaan toimintakulttuuriset edellytykset vastuun jakamiselle
ja substanssilahtoisille paitoksenteon tuen prosessien kehittimiselle. Mikro- ja
makrotasot yhdistavien paitoksenteon tuen prosessien kehittiminen kytkeytyy
sekd teknologia-arkkitehtuurin etti kokonaisarkkitehtuurin kehittimiseen ja
on luonteeltaan laajaa osaamispohjaa ja poliittista tahtoa vaativa ponnistus. Pai-
toksenteon tuen kansallisen tason prosessien kehittiminen ja vakiinnuttaminen
tavoitetilamairitysten tismentimiseksi ja tavoitetietoisuuden lisddmiseksi edellyt-
tiisi kuntatasolla erilaisten digitaalisen transformaation hallintaa tukevien tehti-
vamidrittelyiden ja tyoroolien vakiinnuttamista. Kiytinnoéllisell tasolla kysymys
on vallan ja vastuun jakamisen kiytinteiden vakiinnuttamisesta tietoperustaisen
hallinnan rakentumisen vahvistamiseksi. Konvergoituva hallinta edellyttiisi tii-
vistyvad kytkentdd kansallisen tason poliittiseen piditoksentekoon ja ohjaavaan
ministerioon sekd Opetushallitukseen ja Koulutuksen arviointikeskukseen
vuorovaikutteisuuden lisddmiseksi. Pidtoksenteon tuen prosessien kehittiminen
osana substanssijohtamisen kehittimistd edellyttiisi valintoja hierarkisen linjajoh-
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tamiseen perustuvan hallintomallin ja yhteiséllisemman hallintamallin valill niin
mikro- kuin makrotasolla.

Opettaja-autonomian tuki ja vaikuttavuusarviointi konvergoituvan hallinnan
osa-alueena

Korkea opettaja-autonomia nayttaytyy tutkimuksen tulosten perusteella myontei-
simmillddn digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallintaa vahvistavana,
mutta kielteisimmillddn hallinnan suhteen konfliktoivana osa-alueena. Korkea
opettaja-autonomia mahdollistaa laajan pedagogisen vapauden ja teknispedagogi-
sen kehittymisen mahdollistavan edellikivijyyden. Digitaalisen transformaation
tietoperustaista hallintaa tukevien institutionaalisten tavoitetila- ja arvomairitysten
jasentymattomyyden tai tulkinnanvaraisuuden seurauksena opettajat ovat samaan
aikaan epitasa-arvoisessa asemassa suhteessa toisiinsa. Epitasa-arvoa opettajien
vilille luo johtamisen jisentyneisyys sekd organisaation toimintakulttuuriset ja
infrastruktuuriset edellytykset. Konvergoituva hallinnan osa-alueena opetta-
ja-autonomian tuki edellyttiisi yhteisid kansallisen tason vaikuttavuusarvionnin
kriteereiden ja menetelmien maiirittelyita. Lisiksi opettaja-autonomian tuki edel-
lyttaisi tasa-arvoistavia osaamisen kehittdmisen menetelmien kiyttoonottoja seka
opetuksen menetelmikehittimiseen kytkeytyvid yhteisia teknologia- menetelmi-,
ja sisaltomairityksid, jotka eiviat heikennd opettaja-autonomian positiivisia vaiku-
tuksia. Konvergoituvan hallinnan kehittiminen opettaja-autonomian osa-alueella
edellyttaisi kuitenkin valintoja vapaachtoisuuden ja velvoittavuuden seki autono-
mian ja kontrollin valill4.
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6  Tutkimuksen keskeiset 16ydokset

Timan tutkimuksen tavoitteena on ollut antaa @dni perusopetusjohtajalle
moniulotteisen ilmién hallinnan vaatimusten seki pyrkimysten keskelti ja lipiva-
laista perusopetusta instituutiona digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan osa-alueella. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tunnistaa digitaalisen
transformaation hallinnan tietoperustaisuuden rakentumiseen vaikuttavia tekijoita
ja ulottuvuuksia perusopetusjohtajan perspektiivista. Lisiksi tavoitteena on ollut
analysoida naiden tekijoiden ja ulottuvuuksien vaikutusta digitaalisen transformaa-
tion tietoperustaisen hallinnan systeemisten edellytysten syntymiselle.

Tutkimuksen tutkimuskysymysten asettelua ohjasi huomio siité, ettd digitaalisen
transformaation hallinnan rakentumisen systeeminen analyysi on perusopetuksen
nikokulmasta puuttunut. Tutkimuskirjallisuuden ja timin tutkimuksen tulosten
perusteella teknologian omaksuminen on systeeminen vuorovaikutusprosessi.
Sosiaalisessa matriisissaan toimiessaan yksilo tekee teknologiavalintoja sosiaalisen
matriisinsa sekid poliittisten, organisaationaalisten ja sosiaalisten mekanismien
seki prosessien vaikuttamana (mm. Fountain, 2001; Bunge, 2003; Bunge, 2006).
Pyrkimys tunnistaa julkisinstituution makrotason hallinnan ilmentymii tuottavia
organisaatiotason ja institutionaalisen tason tekijoitd on perusteltua digitaalisen
transformaation hallinnan tietoperustan vahvistamiseksi niin hyvin hallinnon kuin
perusopetuksen ihanteiden tavoittelun nakokulmista.

Tutkimuksen toteutusta ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset

I. Mitka hallinnan osa-alueet perusopetusjohtaja mieltaa digitaalisen trans-
formaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen kannalta keskeisiksi
osa-alueiksi?

I1. Mitka systeemiset tekijat madrittavit digitaalisen transformaation tietoperus-
taisen hallinnan rakentumista?

6.1 Tietoperustaisuus on systeeminen kyvykkyys.

Tdmain tutkimuksen tulosten pohjalta on perusteltua todeta, ettd tietoperustaisuus
on luonteeltaan systeeminen kyvykkyys. Tietoperustaisuuden rakentumisen ana-
lyysi edellyttad julkishallinnollisessa viitekehyksessd yksilo- ja organisaatiokeskeisen
tarkastelun ohessa huomion kiinnittimisen hallinnan institutionaalista kehittymis-

td madrittiviin tekijéihin (ks. Bunge, 2003; Bunge, 2006; Lappi, 2019). Tutkimuk-
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sen tulosten perusteella tietoperustaisuus rakentuu julkisjohtamisen todellisuudessa
institutionaalisten rakenteiden ja prosessien mairittimissa jarjestelmavuorovaiku-
tuksessa, toimijoidcn vilisen normitetun ja ei-normitetun seki suoran ja epasuoran
vuorovaikutuksen intensiteetin ehdoilla (ks. Melin, 2007). Hallinnan kyvykkyys
ratkaista institutionaalisia ja organisaatiotason poliittisia, taloudellisia, tekno-
logisia, kulttuurisia ja sosiaalisia konflikteja mairittaa sitd, millaisia ilmentymia
institutionaalinen muutosprosessi lopulta saa (esim. Fountain, 2001; Lappi, 2019;
Ylinen, 2021). Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd digitaalisen transformaation
tictoperustaisen hallinnan institutionaalisen kyvykkyyden kehittiminen edellyttda
ensisijaisesti kansallisen tason poliittisen padtoksentekojirjestelmin vastuulla ole-
vana osa-alueena niin institutionaalisen kuin organisaatioason ohjaukseen liittyvien
PTTKS-muuttujien synnyttimien vaikutusten kriittistd analyysia ja arviointia.
Digitaalisen transformaation hallintaa ei voi julkishallinnollisessa viitekehyksessa
ulkoistaa poliittisideologisista paineista huolimatta pelkistain mikrotason toimi-
joiden varaan (ks. Coleman, 1986; Bunge, 2003).

Tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation tietoperustaisen hallinnan systeemiset edellytykset rakentuvat olennaisesti
institutionaalisen ohjauksen tulkinnanvaraisesta hallinnon seka palvelutuotannon
kehittimisen arvo-orientaation lihtokohdasta kisin. Hallinnan arvo-orientaatio
on osaltaan seurausta hallinnan rakentumista méirittavista perusopetuksen institu-
tionaalisesta traditiosta ja tydnjaosta, joka synnyttdd niin mikro- kuin makrotasolla
tiectoperustustaisen hallinnan rakentumista hidastavia, estivii ja eriyttivid autono-
mia-kontrolli -ongelmia. Institutionaalisen ohjauksen arvo-orientaation painottaes-
sa paikallishallinnon, siis kuntien roolia ja omistajuutta digitaalisen transformaation
hallinnan organisoinnissa eikd niinkain kuntien samatahtista edistymisti tukevien
hallinnan institutionaalisten kyvykkyyksien kehittamistd, eriytyvat hallinnan kay-
tinteet muodostuvat julkishallinnollisten laatuindikaattoreiden nikokulmista ins-
titutionaaliseksi ongelmaksi (esim. Bunge, 2003; Skyttner, 2006; Oulasvirta, 2011).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etti digitaalisen transformaation tietope-
rustaisen hallinnan systeemisten edellytysten rakentumista kontekstualisoivien
makrotason PTTKS-muuttujien episymmetrinen institutionaalinen hallinta ko-
rostaa organisaatiotason kontekstuaalisten, muun muassa organisaatioriippuvaisten
sosiostrukturaalisten tekijoiden vaikutusta hallinnan rakentumisessa. Digitaalisen
transformaation hallinnassa korostuu autonomialahtéinen paikallinen toimeenpano,
joka mairittdd digitaalisen transformaation tietoperustaisella hallinnalla tavoiteltuja
asiakas- ja jéirjestelméihy('jtyjen mikro- ja makrotason ilmentymi'zi (esim. Fountain,
2001; ks. Hilton ym., 2019). Kansallisen tason poliittisen paitoksentekojirjestelmin
kyky vaikuttaa kuntien hallinnan roolia maarittaviin poliittisdynaamisiin intresseihin
sekd opetusalan viranomaisten viliseen hallinnolliseen tyénjakoon muodostuu tu-
losten perusteella kriittiseksi digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
rakentumisen rakenteellisten ja prosessuaalisten edellytysten maarittdjaksi. Lisaksi
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institutionaalinen kyky ymmartia kiyttdji- ja asiakastarpeita asiakas- ja jirjestelma-
hyétyjen tavoittelemiseksi sekd kyky tukea ndiden hyotyjen tavoittelua teknologia- ja
palveluvalinnoilla ndyttaytyvit kriittisind tekijoind tietoperustaisen hallinnan tavoi-
tetietoisuuden kehittymisen nikokulmasta (esim. Bostrom & Heinen, 1997).

Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentuminen organi-
saatiotasolla on luonteeltaan monenkeskisen vuorovaikutuksen ja merkittavissa
miirin institutionaalisten ja organisaatioldhtdisten kontekstuaalisten mairittijien
ilmentyma. Hallinnan rakentumisessa yksittaiselld perusopetusjohtajalla on keskei-
nen rooli. Perusopetusjohtaja on institutionaalisen ohjauksen ja kuntaitsehallinnon
muodostamassa kontekstissa hallinnan rakentumisen koheesiotekij, jonka varassa
perusopetusorganisaation digitaalisen transformaation hallinnan pyrkimykset joko
nousevat tai kaatuvat (Bunge, 2003; ks. myos Hakansson Lindqvist & Pettersson,
2019; Paavola, 2020.) Perusopetusjohtajan tietoperustaisuus ilmenee kyvykkyytena
tarkastella objektiivisesti arvojen, mielikuvatodellisuuden (ks. Karvonen, 2005)
ja todellisuuden muodostamaa ristiriitaa. Tietoperustaisuutta ilmentdd myos kyv-
kykkyys asemoida itsensd johtajana vilimaastoihin individualististen tarpeiden ja
holististen hyotyjen painotuksissa. Organisaatiotason tietoperustainen johtaminen
on edistyneimmillddn eksploratiivista ja arvioivaa toimintaa, mutta lihtokohdil-
taan keskeisesti arvosidonnaista suhteessa johtamisen tavoitteisiin ja valintoihin.
Tietoperustaisen hallinnan rakentumista ja tietoperustaista hallintaa méarittda
perusopetusjohtajan omaksuma johtamisote, substanssikehittimisen tavoitteita ja
henkiléstdjohtamisen painopisteitd maarittavit arvopositiot, teknologiaosaaminen
sekd kyky kohdata opetuksen kulttuurinen ja teknologiavalintojen jatkuvuuksiin
liittyvit inertiat (esim. Andersen & Henriksen, 2006; Viukari, 2010; Paavola, 2020).
Perusopetusjohtajan henkilokohtainen asemoituminen muutokseen, johtajan kyky
kehittdd omaa osaamista, kyky vaikuttaa teknologiaan liittyviin uskomuksiin (Pool,
1997) seki kyky tehdd johtamistydssi valintoja kontrollin ja autonomian vililli
kontekstualisoivat paitsi organisaatiotason hallinnan niin my6s digitaalisen trans-
formaation hallinnan institutionaalisen todellisuuden rakentumista.

6.2 Poliittismoraalinen niukkuus ja inertiatekijat haastavat
tietoperustaisen hallinnan rakentumista.

Tdmai tutkimus osoittaa, ettd digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallin-
nan rakentumista perusopetuksessa madrittdd erityyppiset instituutionaaliset ja
organisaatiolihtoiset niukkuudet ja inertiatekijit sekd kyky sopeutua niihin orga-
nisaatiotasolla. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etti digitaalisen transformaation
hallinnan osa-alueissa kehittyminen on riippuvainen niin mikro- kuin makrotason
poliittisten, taloudellisten, teknologisten, kulttuuristen ja sosiaalisten inertiatekijoi-
den hallinnasta. Kansallisen tason ohjauksen kehittymistd on maarittinyt valtion
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ja kuntien vilisten kontrolliin ja autonomiaan liittyvien poliittisten intressien
yhteensovittaminen. Samaan aikaan institutionaalisen ohjauksen tekemit valinnat
resurssien kohdentamisen suhteen ovat miidrittineet kuntatason digitaalisen trans-
formaation hallinnan tuottamien toimeenpanojen painotuksia (ks. Fountain, 2001;
Bunge, 2003; Niemi & Pekkola, 2019).

Tulosten perusteella valtiovalta yhtailtd mahdollistaa ja toisaalta estad insti-
tutionaalisen kehittymisen siirtdimilld perusopetusinstituutiota maarittavin tek-
nologisen murroksen hallinnan paavastuun kunnille ja viimekidessi yksittaisille
perusopetusjohtajille (esim. Castells, 2001; Kettunen ym., 2012; Mintymaa, 2015).
Perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnan jirjestimistavan, siis vallan
ja vastuunjaon suhteen tehdyt institutionaaliset poliittismoraaliset valinnat, siilou-
tuvan hallinnan kulttuurin rakentumista painottaessaan, kyseenalaistavat hyvin
hallinnon ihanteen toteutumisen niin kansallisella tasolla kuin yksittdisissd kun-
nissa eettisyyden, tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nikokulmissa (ks. myos Mergel
ym., 2019; Niemi & Pekkola, 2019). Poliittismoraalisesti motivoituneet ohjauksen
valinnat (Virtanen, 2011) suuntaavat viime kidessi institutionaalisen ohjauksen
intensiteetin valintoja kuntaitsehallinnon kontekstissa, mutta myos yksittiisen pe-
rusopetusjohtajan johtamisen kontekstissa. Kuntatason poliittisen piitoksenteon
ja perusopetusjohtajan tekemit osittain tiedolliset ja osaamisen niukkuuksien orie-
ntoimat linjaukset seki valinnat maarittavat kuntariippuvaisesti sitd, missd mairin
digitalisaation hyodyntiminen joko heikentad, yllapitaa tai vahvistaa palvelutuotan-
non institutionaalista perustaa (Fountain, 2001; Lips, 2019).

Tima tutkimus osoittaa, ettd digitaalisen transformaation tietoperustaisen hal-
linnan rakentumisen kyvykkyys perusopetuksen kontekstissa rakentuu lihinna kes-
kijohdon (ks. Paavola, 2020) seki opettajien substanssiosaamisen ja nikemykselli-
syyden varassa. Tietoperustaisen hallinnan rakentumista perusopetusorganisaation
kontekstissa maarittid keskeisesti yksittdinen perusopetusjohtaja johtamisotteellaan
sekd johtamista tukevien organisaatiotason paitoksenteon tuen prosessien vakiin-
tuneisuus ja vaikuttavuus. Lisaksi hallinnan rakentumista mairittaa perusopetus-
johtajan kyky kohdata organisaation sisiisid poliittisia, taloudellisia, teknologisia,
kulttuurisia ja sosiaalisia inertiatekijéiti (esim. Lappi, 2019; Vial, 2019) seki
organisaation sisaltd ja ulkoa tulevia vaikuttamispyrkimyksid. Tutkimuksen tulos-
ten perusteella poliittiset inertiatekijat liittyvat lisaksi muun muassa kuntatason
poliittisen pditoksentekojirjestelmin intresseihin ja priorisointeihin, opetusalan
viranomaisten véliseen tyonjakoon seka lainsiidannon kehittymiseen. Teknologiset
inertiatekijit liittyvit puolestaan vallitsevan teknologian jatkuvuuden kysymyksiin
suhteessa pedagogisten menetelmien kehittymiseen. Kulttuuriset inertiatekijit liit-
tyvit osaltaan opettajaprofessiosta ja sen dynaamisuudesta sekd autonomiasta teh-
tyihin tulkintoihin. Sosiaaliset inertiatekijit liittyvat henkilésidonnaisina erityisesti
organisaatiotasolla muun muassa johtamisotevalintoihin ja osallistavan piitoksen-
tekokulttuurin rakentumisen mahdollistumiseen.
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6.3 Tavoitetilamaadritykset ja tavoiteperustainen arviointi
tietoperustaisen hallinnan lahtokohdaksi

Tama tutkimus osoittaa, ettd tietoperustaisen hallinnan rakentumista perusopetuk-
sen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan osa-alueella on arvioita-
va organisaatio- ja yksilokeskeisen lihestymistavan lisiksi entisti painokkaammin
ja kriittisesti institutionaalisen kyvykkyyden kehittymisen kysymyksini. Poliittisen
paatoksenteon vastuulla olevan tavoitteenasettelun jisentyneisyyden arviointi, hal-
linnollisten ja kulttuuristen syvirakenteiden kehittimisen intensiteetti (Hamalai-
nen, 2019; Mergel ym., 2019), sdintelyn ja kontrollin dynaamisuuden kehittiminen
sekd tehtyjen tai tekemittd jitettyjen palveluteknisten linjauksien arvottaminen
on syytd nostaa tarkastelun kohteeksi (ks. Mergel ym., 2009; Zysman ym., 2011).
Perusopetusta jarjestavat kunnat ovat tutkimuksen tulosten perusteella digitaalisen
transformaation hallinnan nykytilanteessa pelaajia, joille on annettu tehtiviksi teh-
di maaleja, mutta pelikirjan ollessa tulkinnanvarainen ja vastuuvalmentajan puut-
tuessa jokainen pelaaja tekee omat valinnat pelistrategian suhteen. Suutarin lapsella
ei ole kenkii, tai toisella tapaa ilmaistuna, digitaalisen ajan valmiuksien rakentajalla
on instituutiona itsellian suuret haasteet organisoida digitaalisen transformaation
hallinta uskottavalla tavalla.

Tulosten valossa on perusteltua viittdd, ettd kuntien vilinen samatahtinen
kehittyminen on haastava tavoite yhteisesti jaettujen vaikuttavuusarvioinnin
kriteeristdjen seki kiytintdjen puuttuessa (ks. myds Oulasvirta, 2007; Niemi &
Pekkola, 2019). Digitalisaation hallinnalla tavoitellun institutionaalisen muutoksen
eksplisiittistd liityntad poliittisiin pddmairiin ei ole kyetty maarittelemdin spesi-
fisti, mitattavasti, selkein vastuumiirittelyin, realistisesti tai aikasidonnaisesti (ks.
mm. Doran, 1981; Jansen & Qlnes, 2016; Bjerke & Renger, 2017). Digitaalisen
transformaation tietoperustaisen hallinnan institutionaalista rakentumista tukisi
-perusopetusorganisaatioiden epdsymmetrisen etenemisen arvottamisen sijaan-
laadunarvioinnin ulottaminen keskeisesti myos institutionaalisen rakenteellisen ja
prosessuaalisen kyvykkyyden, tehtdvinannon jasentyneisyyden seka ohjauksellisten
valintojen arvioinnin tasolle. Laatutavoitteiden puuttuessa ja hallinnan tavoitteiden
ollessa tulkinnanvaraisia digitaalisen transformaation hallinnan tavoiteperustainen
kehittiminen ja arviointi on vaikeaa tai mahdotonta (ks. Oulasvirta, 2007).

Tima tutkimus osoittaa ja vahvistaa edelleen aikaisemmissa tutkimuksissa esi-
tettyjd nikemyksii siitd, ettd digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallintaa
madrittavit valinnat haastavat vakavasti perusopetusinstituution tasa-arvon ja yh-
denvertaisuuden eetosta (ks. Sipild, 2013). Perusopetuksen oppilaan koulupolullaan
saamat digitaalisen ajan valmiudet méirittyvit paikkasidonnaisesti riippuen siitd,
miten perusopetusorganisaatio tai yksittdinen koulu on kyennyt kytkemain digitaa-
liset ratkaisut seka niitd hyodyntivit menetelmit osaksi opetuksen modernisaation
pyrkimyksidin. Edelleen timin tutkimuksen perusteella on todettava, ettd kuntien
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vilisen erojen lisiantyminen digitaalisen transformaation hallinnan osa-alueella
ndyttad johtavan systeemiseen vinoutumiseen, jossa jirjestelmin homeostaattiset
ominaisuudet ja perusopetuksen arvot tulevat haastetuksi. Kuntien ja koulujen
vilisten teknologisten ja teknologiariippuvaisten menetelmillisten todellisuuksien
eriytyessi muun muassa taloudellisista syista opetuksen pitiminen “samalla vuosi-
kymmenelli” muodostuu jirjestelmihaasteeksi (ks. Rose ym., 2015).

Timi tutkimus osoittaa, ettd kansallisen tason poliittisen piitoksenteon ja
perusopetusinstituution tulee pedagogisen kehittamisen seki opetuksen moderni-
saatiopyrkimysten ohessa pyrkid mairittelemain nykyistd selkeimmin teknologia-
orientoituneen jirjestelmikehittimisen tavoitteet ja kriteerit tasa-arvon ja yhden-
vertaisuuden turvaamisen nikokulmasta. Digitalisaatiopuheeseen liimatut retoriset
lausumat kilpailukyvystd ja tasa-arvosta eivdt ndytd timin tutkimuksen tulosten
perusteella toteutuvan nykyisilli ohjauksellisilla ratkaisuilla digitaalisen transfor-
maation hallinnan piavastuun ollessa erilaisin taloudellisin ja osaamisen edellytyk-
sin toimivien kuntatoimijoiden harteilla. Osittain markkinachtoinen kehittyminen
ja institutionaalisen vision puuttuminen palvelutransformaation tavoitetilasta
vahvistaa teknologiadeterminististi kehitysta asiakashyotyjen kustannuksella (esim.
Roivas, 2009; Mintymaa, 2015; Mergel ym., 2019).

6.4 Arkkitehtuurit tietoperustaista hallintaa integroiviksi
artefakteiksi ja maarittdjiksi

Tutkimuksen tulosten valossa on perusteltua todeta, ettd perusopetuksen opetus-
suunnitelman perusteet digitalisaatiotavoitteiden ja -toimeenpanojen suhteen
tulkinnanvaraisena institutionaalisen ohjauksen mekanismina ei vahvista institu-
tionaalista ja organisaatiotason kyvykkyytti kohdata digitaalisen transformaation
tictoperustaisen hallinnan haasteita. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
ilmentai ohjauksellisena mekanismina julkishallinnollista traditiota ja jatkuvuutta,
siis poliittisideologista intressid ja tahtotilaa, joka pyrkii osaltaan turvaamaan kunti-
en itsehallinnollisen aseman ja toimintavapauden my®és digitaalisen transformaation
hallinnan osa-alueella (ks. Fountain, 2001; Besson & Rowe, 2012; Himiliinen,
2019; Lappi, 2019). Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet korostaa
hallinnan paikallista omistajuutta kuitenkin tietyin institutionaalisin tavoittein.
Opetussuunnitelman perusteet ei ota kantaa tai orientoi kiinnittymain jirjestelmai-
kehittimisen kannalta keskeisiin organisaatio- ja systeemitehokkuutta tavoitteleviin
tuottavuuskysymyksiin ja -kriteereihin, kuten tutkimukselliseen evidenssiin nojau-
tuviin digitaalisen palvelukehittimisen pedagogisiin perusteluihin, opetuksen ja op-
pimisen digitaalisten palveluiden saatavuuteen ja saavutettavuuteen tai palveluiden
automatisointiin (Lee, 2007; Zysman ym., 2011). Kunta- ja opettaja-autonomiaa
sekd valinnanvapautta eri ulottuvuuksissa kunnioittavana ohjauksen prosessuaalise-
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na menetelmini se altistaa organisaatiotason hallinnan pyrkimykset organisaation
sisiisille ja ulkopuolisille kontekstuaalisille marittdjille. Perusopetusorganisaatios-
ta, -johtajasta tai paitoksenteon tuen prosessien kehittyneisyydesta riippuvina nima
madritedjit heikentdvit tai vahvistavat digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan organisaatiotason vaikuttavuutta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd digitaalisen transformaation hallinta
perusopetusorganisaatiossa ei organisoidu informaatiointegraation sisallollistd ja
prosessuaalista kehittymistd tukevista kansallisen tason arkkitehtuuriperiaatteista
kisin. Talloin palvelukehittimisen tai teknologiavalintojen linjaukset synnyttavit
paikallista erilaistumista paikallisin asiakas- ja jarjestelmihyotyjen painotuksin
useimmiten mairittelemittomien syottd-, ulostulo-, kiytto-, ja valmiusindi-
kaattoreiden seurauksena (ks. Ichijo, 2006; Lee, 2007; Snijkers ym., 2007). Ark-
kitehtuurikehittiminen on olennaisesti riippuvainen perusopetusinstituution
digitaalisen transformaation hallintaa tukevan informaatiointegraation prosessien
kypsyneisyydesta eli tietoperustaisuutta rakentavasta mikro- ja makrotasot yhdis-
tivistd interaktiosta (Bunge, 2003; Pardo & Tayi, 2007). Tutkimuksen tulosten
perusteella institutionaalisia ja organisaatiotason hallinnan pyrkimyksia integroivan
arkkitehtuuriajattelun kypsymattomyys ilmentai sellaisenaan perusopetuksen di-
gitaalisen transformaation hallinnan tavoitetietoisuutta. Hallinnan ponnisteluita
yhteniistivien informaatiointegraation kiytinteiden ja artefaktien kehittymitto-
myys on seurausta lahtokohtaisesti digitalisaation hallinnalla tavoitellun palvelu-
tuotannon kehittimisen siintelemittémyydestd, kunta-autonomiaa painottavista
poliittisideologisista arvovalinnoista sekd hallinnon jirjestimistavan synnyttimista
rakenteellisista ja prosessuaalisista esteistd. Digitaalisen transformaation hallinta
perusopetuksessa nayttiytyy niin mikro- kuin makrotasolla lihinni systeemisten
ongelmien viistelyni tai kompensoimisena sen sijaan, ettd hallinnan painopiste olisi
digitaalisen transformaation hallinnan systeemisen kyvykkyyden ja vaikuttavuuden
kehittimisessa.

Arkkitehtuuriajattelu ja -ty6 tulisi timin tutkimuksen tulosten perusteella nostaa
entistd keskeisemmin perusopetuksen digitaalisen transformaation tietoperustaisen
hallinnan institutionaalisen kehittimisen osa-alueeksi. Arkkitehtuurityossa on
keskeisesti kysymys tietimyksen rakentumisen esteiden raivaamisesta ja transaktio-
kustannusten hallinnasta (Nonaka & Toyama, 2006). Arkkitehtuurityd ilmentii siis
kykya ja halua tarkastella rakenteiden ja prosessien kehittimistd mairittivid auto-
nomia- ja kontrollikysymyksii, madaltaa organisaatioiden vilisid hierarkioita, sekd
minimoida rakenteiden ja prosessien vaikutusta hallinnan rakentumiseen. Arkkiteh-
tuurit ottavat kantaa vapauksiin ja vastuisiin, joten niiden kohdentaminen edellyt-
tdd arvovalintoja. Tutkimuksen tulosten nikokulmasta arkkitehtuurikysymyksia ei
ole mielekasti kuitenkaan ratkoa ilman perustavanlaatuista, tavoitetilamairityksiin
pohjautuvaa kokonaisarkkitehtuurity6ti. Kokonaisarkkitehtuurityon tulisi asemoi-
dadigitaalisen transformaation hallinnan ponnistelut mielekkaalld tavalla opetuksen
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palvelutransformatiiviseen muutokseen, eli opetuksen digitaalisen ajan valmiuksien
sekd oppimisen digitaalisten palveluratkaisujen kehittimiseen yhteniisin kansallisin
tavoittein (ks. myds Haukijirvi, 2016; Niemi & Pekkola, 2019).
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7  Johtopaitokset ja pohdinta — Systeeminen koheesio
tietoperustaisen hallinnan rakentumisen kriittinen
edellytys ja mairittaja

7.1 Tietoperustaisuudella reaktiivisuudesta ennakointiin ja
paikallisuudesta systeemisyyteen

Digitaalinen transformaatio saa timin tutkimuksen tulosten perusteella muotonsa
institutionaalisissa ja organisaatiotason ongelmanratkaisuprosesseissa, jotka yksilol-
liseen ja institutionaaliseen tietoperustaan nojautuen pyrkivit sovittamaan kehitty-
vin teknologian poliittisiin, taloudellisiin, kulttuurisiin ja sosiaalisiin jatkumoihin
(Fountain, 2001; Bunge, 2003; Ylinen, 2021). Tulokset osoittavat, etti digitaalisen
transformaation hallintaa tukeva tietoperustaisuus ei ole luonteeltaan staattinen,
kvantitatiivisin mittarein mitattavissa oleva objekti. Tietoperustaisuus kuitenkin
rakentuu reaalimaailmassa ja vuorovaikutuksessa (Bunge, 2006). Se saa hallinnan
laatutekijand muotonsa eri organisaatiotasoilla tunnistettavissa olevien poliittisten,
kulttuuristen ja sosiaalisten mekanismien sekd toimijoiden, toimintojen, arvo-
jen, ideoiden ja intressien keskindisriippuvuuksissa. Nimi tekijit ovat keskeisesti
my0s tietoperustaisen hallinnan rakentumista maarittdvid ominaisuuksia. (Bunge,
2006.) Tietoperustaisuus rakentuu ympiristotekijéiden vaikuttamana jatkuvasti eri
vuorovaikutussuhteiden kautta kytkeytyen kiintedsti niin yksiléominaisuuksiin ja
organisaatioedellytyksiin kuin institutionaalisiin lihtokohtiin ja yhteiskunnalliseen
todellisuuteen (Bunge, 2003; Bunge, 2006). Tictoperustaisuuden rakentuminen
perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa, yksilo- ja organisaa-
tio-ominaisuutena, on kiintedsti sidoksissa julkishallinnolliseen kontekstiin, sen
poliittiseen, kulttuuriseen ja sosiaaliseen todellisuuteen ja ndiden luomiin reunach-
toihin (Houtsonen, 2002; Bunge, 2003; Hilton ym., 2019). Tietoperustaisuus myds
ilmentad havaittavissa olevia ominaisuuksia tuottaessaan materiaalisen maailman
ilmentymii. Tietoperustaisuus on johtamistyon tasolla kyvykkyyttd arvioida seka
tunnistaa hallinnan rakentumista tukevia tai estivii osa-alueita (Houtsonen, 2002;
Snijkers ym., 2007). Se on my6s kykyd muokata, luoda ja vahvistaa ymmirrysta
lisaavid ja johtamistyotd tukevia jakamisen konteksteja sekd vuorovaikutussuhteita
(Castells 2000; Fountain, 2001; Nonaka & Toyama, 2006). Tietoperustaisuus on
kyvykkyys, joka mididrittad organisaatioiden edellytyksid mukautua, sopeutua ja me-
nestyi (esim. Rytild, 2011).

Digitaalinen transformaatio perusopetuksessa on systeeminen ohjauksellinen,
pedagoginen, organisaatiokulttuurinen ja tekninen hallinnan haaste (ks. myos Ha-
kansson Lindqvist & Pettersson, 2019; Lappi, 2019). Tulosten perusteella voidaan
viittdd, ettd perusopetuksen digitaalinen transformaatio on suurelta osin riippuvai-
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nen paikallisista ratkaisuista kunta- ja koulutuksen jirjestimistasoilla, mutta myos
perusopetusjohtajan yksilollisistd edellytyksistd. Perusopetusjohtajan yksilolliset
edellytykset mddrittavit usealla osa-alueella sitd, millaiseksi organisaatiotason digi-
taalinen transformaatio muotoutuu (ks. myés Paavola, 2020). Perusopetusjohtajan
omaksuma pedagoginen johtajuus ja argumentaatio tukevat olennaisesti digitaali-
sen transformaation kytkeytymistd opetuksen kehittimisen sisiltoihin. Edellisen
lisiksi onnistuminen teknisen ja pedagogisen asiantuntijuuden koonnissa seki
kehittimisvastuiden delegoinnissa rakentaa osaltaan hallinnan tietoperustaisuutta,
kun pyrkimykseni on turvata osapuolten edut osana arvonluontia (Barbaroux ym.,
2016), Digitaalisen transformaation ilmiasua luo my®s se, miten perusopetusjohtaja
onnistuu ratkaisemaan opettajaprofessioon liittyvid, opetuksen teknologiakiyton
kulttuurista kehittymistd osaltaan mairittavia autonomia-kontrollihaasteita eli
onnistuu opetushenkiloston teknispedagogisen tuen jirjestimisessd sekd sitoutta-
misessa opetuksen menetelmilliseen kehittimiseen (Hinings ym., 2018). Lisiksi
perusopetusjohtaja kyky sitouttaa perusopetusorganisaation johdossa toimiessaan
kuntapaittdjit yhtend intressiryhmini toimialan teknologiakehittimiseen luo
keskeisesti puitteita perusopetusorganisaation digitaaliselle transformaatiolle (Ou-
lasvirta, 2007).

Tulosten perusteella on perusteltua myds viittad, ettd kuntatasolla perusopetuk-
sen digitaalisen transformaation toteutuminen ja sen hallinta tarvitsee tuckseen
institutionaalisen tason poliittisia, taloudellisia, sisallollisid ja prosessuaalisia lin-
jauksia. Perusopetuksen rakenne ei ole tutkimuksen tulosten perusteella esteinen
digitaalisen transformaation edistimiselle, mutta kuntien eritasoisista lahtokohdista
johtuva polarisoitumiskehityksen hallinta vaatii institutionaalisen tason toimen-
piteitd. Perusopetusorganisaatiotason kehittimisdynamiikkaa tukevat institutio-
naaliset sisdllolliset sekd prosessuaaliset linjaukset maarittavit osaltaan hallinnan
tietoperustaisuutta ja luovat edellytyksid organisaatiotason digitaaliselle transfor-
maatiolle (Vicari ym., 1995; Niemi & Pekkola, 2019). Perusopetusorganisaatioiden
samatahtisempaa kehittymista tukevien integroivan suunnittelun ja koordinoinnin
kiytanteiden kehittiminen, pedagogisten kehittimistavoitteiden jasentiminen seka
jarjestelmihy6tyja tavoittelevien palveluteknisten linjausten luominen miarittavit
perusopetuksen digitaalista transformaatiota (Bunge, 2003; Bunge, 2006; Dunlea-
vy, 2006; Pardo & Tayi, 2007; Uusipaavalniemi, 2009; Niemi & Pekkola, 2019).

Tulosten osalta on syytid pohtia niiden arvoa ja merkitystd perusopetusjohtajan,
perusopetusinstituution seki hallinnon tutkimuksen nikokulmista. Tietoperustai-
suus hallinnan kyvykkyyteni luo perustan sille, missa mairin perusopetuksen tekno-
logiamurroksen hallinta on pohjimmiltaan reaktiivista ja intuitiivista ennakoinnin
ja tietoperustaisuuden sijaan sekd missd madrin se on paikallista tai sektoraalista
systeemisyyden sijaan. Jatkuvasti kehittyvin teknologian todellisuudessa instituti-
onaalisen ennakointikyvyn kehittiminen on vaativa ponnistus. Ennakointikykya
seckd systeemisyyttd on kuitenkin mahdollista rakentaa tietoperustaisesti, mutta
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timi edellyttdd sitd, ettd keskeiset toimijat ja toimijuudet sekid niita toisiinsa kyt-
kevit mekanismit tulevat tunnistetuksi. Ennakointiky ilmentavi tietoperustainen
hallinta rakentuu jatkuvan toimintaymparistoanalyysin perustalle, mutta perustaa
teknologiavalinnat pitkin tihtiimen kehittymisen tavoitteisiin. Kansallisen tason
poliittinen piitoksenteko, perusopetuksen institutionaalisen tason ohjaus, kunta-
paittdjat sekd perusopetusjohtajat ovat kaikki keskeisessi roolissa perusopetuksen
digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisessa. Hallinnan
kyvykkyyden rakentuminen, kuten tima tutkimus on osoittanut, edellyttidi osapuol-
ten valistd monenkeskista interaktiota, kuulemista ja kuulluksi tulemista sekd kykya
johtaa roolistaan kisin muutosta kohti asetettua tavoitetta.

Tama tutkimus on antanut ddnen perusopetusjohtajalle, joka on nikyvi persoona
koulu- ja kuntatasolla, mutta harvemmin kuultu toimija julkisen keskustelun areen-
oilla. Perusopetusjohtajien nikemyksiin ja kokemuksiin pohjautuvalla analyysillain
tutkimus haluaa tukea perusopetuksen piirissd kiytavai digitalisaatiokeskustelua
korostaen digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan rakentumisen
systeemistd olemusta ja luonnetta. Perusopetuksen digitaalisen transformaation
hallinta on tutkimuksen havaintojen perusteella olennaisilta osiltaan paikallista,
perusopetusjohtajien ja opettajien pedagogiseen tietoperustaan nojautuvaa opetuk-
sen kulttuurista, menetelmallisti ja sisillollistd kehittamistd. Perusopetusjohtajalla
on velvollisuutensa ja keskeinen roolinsa teknologiamurroksen hallinnan rakentu-
misessa. Hallinnan vastuita ei voi vaistii huomioiden perusopetuksen tulevaisuu-
sorientoitunut tehtidvi. Tdmin vastuun kantamisessa perusopetusjohtaja tarvitsee
niin opettajien asiantuntemuksen kuin institutionaalisen ohjauksen tuen. Tama
tutkimus haluaa heridtelld my6s kuntapidittdjia tiedostamaan roolinsa teknologia-
murroksen hallinnan paikallisena mahdollistajana. Kuntapiittdjit ovat keskeisessa
roolissa siind, millaisiksi perusopetusjohtajan johtamisen edellytykset sekd hallin-
nan paikalliset taloudelliset, materiaaliset sekd asiantuntijapohjaiset edellytykset
perusopetusorganisaatioissa rakentuvat.

Julkisinstituutioita velvoittava hyvin hallinnon ihanne edellyttdi, ettd digitaali-
sen transformaation hallintaan kohdennetut resurssit hyddynnetdin tehokkaasti,
vaikuttavasti sekd suunnitelmapohjaisesti. Teknologista kyvykkyyttdin kehittimalla
perusopetusinstituutio vastaa osaltaan tulevaisuuden yhteiskunnallisiin haasteisiin
ja osaamisvaatimuksiin. Perusopetusjohtajat kytkevit opetuksen digitaalisen tran-
sformaation hallinnan perustelut ensisijaisesti perusopetuksen pedagogiseen teh-
tavinantoon. Tutkimuksen esiin nostamat, osin kriittiset nikemykset digitaalisen
transformaation hallinnan pedagogisten perusteluiden jasentyneisyydestd haastavat
kuitenkin perusopetusinstituutiota pohtimaan ohjauksellista kontribuutiotansa
tietoperustaisen hallinnan systeemisen rakentumisen tuen niakokulmasta. Tutki-
muksen viesti kansallisen tason poliittiselle paitoksenteolle sekd institutionaalisen
tason ohjaukselle on se, ettd digitaalinen transformaatio on pyrittdvid asemoimaan
entistd madritietoisemmin suhteessa opetuksen arvontuotantoon, traditioon ja
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eettisiin kysymyksiin (ks. Borenstein & Howard, 2021). Koulutusinstituution ni-
kokulmasta tietimyksen kerryttiminen ja tavoitteleminen, toisilta ja toisten kanssa
oppiminen sekd yhteistyon mahdollistaminen ovat yksil6d ja ihmiskuntaa palvelevia
syvitavoitteita. Naiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttda yksilotason akeiivi-
suutta, oppimisen menetelmallistd tukea, eri tasot lipaisevai toimintakulttuurista
yhtcnéiisyytt'ai seki oppimista tukevaa ymparistod (Kaarakaincn & Kivinen, 2015;
Lee, 2020). Perusopetusinstituution on timin tutkimuksen tulosten valossa tirkei-
td tiedostaa ja eldd todeksi nimi yhteiskunnalliseen tehtivdinsi sekd oppimiseen
ja oppimisen organisointiin liittyvat ihanteet ja tavoitteet, kun se yhtdiltd pohtii
keinoja hy6dyntdi ja toisaalta hallita jatkuvasti kehittyvii digitaalista teknologiaa
sekd koulujen teknologiaymparistoa.

Bungea (2003) mukaillen voi tutkimuksen tulosten pohjalta todeta erityisesti
viestind institutionaalisen tason ohjaukselle, etti perusopetuksen digitaalisen
transformaation hallinnan tietoperustaisuutta perusopetuksessa on kehitettavi tasa-
painoisesti systeemisend kokonaisuutena huomioiden samanaikaisesti jirjestelman
kehittymistd niin mikro- kuin makrotasoilla mairittavit poliittiset, taloudelliset,
teknologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Kansallisen koulutusinstituu-
tion globalisoituminen suuryritysten teknologiaratkaisujen kiytt66nottojen myota
muuttaa hallinnan kansallisia ja paikallisia edellytyksid sekd mahdollisuuksia. Pe-
rusopetusinstituution on julkishallinnollisena instituutiona ratkaistava kysymykset
siitd, missd madrin perusopetuksen digitaalinen transformaatio on demokraattisen
hallinnan ulottuvissa ja missi méirin teknologiamurrosta on ylipainsi mahdollista
hallita. Hallinnan kehittdiminen ilman ymmirrysti digitaalisen transformaation
hallinnan jarjestelmikoheesioon makrotasolta vaikuttavista konfliktoivista tai
vahvistavista suhteista sekd ongelmien ratkaiseminen perusopetusorganisaatioiden
tasolla yksittdisind ilman niiden systeemisen luonteen ymmairtimistd voi johtaa
ei-toivottuihin tuloksiin. Perusopetusinstituution nikokulmasta ei ole mielekasta,
ettd sen osasysteemeind toimivat perusopetusorganisaatiot joutuvat digitaalisen
transformaation hallinnan ponnisteluissa suorituskykynsi dirirajoille. Perusopetu-
sinstituution tulisikin timan tutkimuksen tulosten valossa kyeti kehittimiin entis-
td médritietoisemmin omaa digitaalisen transformaation hallinnan kyvykkyyttain
sekd pyrkid hyddyntimian myos perusopetusorganisaatioiden saavuttamaa kyvyk-
kyytea (ks. Skyttner, 2006).

Bungen (2003) jirjestelmiontologiaa soveltavana timin tutkimuksen viesti hal-
linnon tutkimuksen sekd digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
keskusteluun on, ettd toimijavuorovaikutuksella seka sen kehittymiselld on systee-
minen taustansa. Analysoitaessa jirjestelmikoheesiota tuottavia tekijéita huomiota
on tarpeen kiinnittdd ylhaalti-alas ja alhaalta-ylos-vuorovaikutukseen niin mikro- ja
makrotasojen sisalld kuin niiden vililld. Jirjestelmiteoreettisen lahestymistavan
soveltaminen tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysissi sekd hallinnan
rakentumiseen vaikuttavien riippuvuussuhteiden tunnistamisessa voi nayttaytya
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lineaarisena ja mekanistisena. Teknologiamurroksen hallinnan analyysissi hyédyn-
nettdessd systeeminen lahestymistapa kuitenkin mahdollistaa epilineaarisuuden
tunnistamisen digitalisaation vaikutusten hallinnassa. Systeeminen lihestymistapa
mahdollistaa sen ymmirtimisen, etti jirjestelmien vilinen vuorovaikutus muovaa
jarjestelmid ennakoimattomallakin tavalla niin mikro- kuin makrotasoilla. Sys-
teemisiin, monimutkaisiin ongelmiin ei ole vélttimittd yksinkertaista ratkaisua,
mutta yksinkertaiselta ndyttavit ongelmat voivat vaatia monimutkaisen ratkaisun.
Systeemiteoreettinen analyysi ja synteesi antavat mahdollisuuden luoda lisiantyvia
ymmirrystd hallinnan todellisuudesta ja monipuolistaa kisitystd hallintaan vaikut-

tavista tekijoistd (Bunge, 2003; Bunge, 2006).

7.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tima tutkimus tukee aiemmin tehtyjid havaintoja digitaalisen transformaation
hallintaan vaikuttavista tekijoistd. Yksiloiden arvot, asenteet ja motiivit vaikuttavat
teknologiavalintoihin (esim. Pool, 1997; Fountain, 2001; Bunge, 2003). Digitaali-
sen transformaation hallinnan kannalta keskijohdolla on keskeinen rooli hallinnan
koheesiotekijini. Lisiksi yhteistyokaytinteiden kehittymisen merkitys hallinnan
tictoperustan rakentumisessa on olennainen (Vial, 2019; Paavola, 2020). Digitaa-
lisen transformaation hallinta on jatkuvasti kehittyvin teknologian sovittamista
organisaatioprosesseihin, tyon tekemisen kiytinteisiin, yksiléiden ty6rooleihin,
asenteisiin ja uskomuksiin (esim. Pool, 1997; Houtsonen, 2002; Bekkers, 2011;
Niemi & Pekkola, 2019; Paavola, 2020). Institutionaalisesta nikokulmasta digitaa-
linen transformaatio muokkautuu kulttuuristen, poliittisten ja lainsaadannollisten
jannitteiden hallinnan prosesseissa (Fountain, 2001; Lappi, 2019).

Digitaalisen transformaation moniulotteisuuden takia sen hallintaa on mahdo-
tonta lihestyd kaiken selittavin yhtendisteorian niakokulmasta. Tutkimus yksilon
tai organisaation nikokulmista avaa kulloisenkin teoreettisen lihestymistavan
menetelmallisin ja kisitteellisin painotuksin digitaalisen transformaation luonnetta
ja on sellaisenaan merkityksellistd. Atomistinen lihestymistapa tuottaa ymmirrys-
ti individualistisesta nakokulmasta ja lihestymistavan valinta onkin perusteltua
silloin, kun tarkastelussa on esimerkiksi yksilon tai muun entiteetin ja teknologian
vilisen suhteen rakentuminen. Yksilo- tai organisaatiotason asemointi digitaalisen
transformaation hallinnan kannalta keskeisimmiksi tapahtumahorisontiksi johtaa
kuitenkin julkishallinnollisen organisaation systeemisen luonteen sivuuttamiseen.
Sivuutettaessa perusopetusjohtajan hallinnan todellisuutta méirictavie suhteet jia
systeemi tuntemattomaksi. Lisiksi keskityttiessd pelkistaan mikrotason eli perus-
opetusorganisaation hallinnan problematiikkaan jid makrotason institutionaalisista
valinnoista johtuvat mahdolliset moraaliset ja kiytinnolliset ongelmat ratkaisemat-
ta. (Bunge, 2003; Coleman, 1986; Majchrzak ym., 2012; Mergel ym., 2019.)
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Taman tutkimuksen keskeinen teoreettinen kontribuutio on systeemisen lihesty-
mistavan soveltaminen digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaisuuden
rakentumisen analyysiin puhtaan atomistisen tai holistisen lahestymistavan sijaan
(ks. Bunge, 2003). Systeeminen lihestymistapa soveltuu julkisinstituution hallin-
nan muutoksen analyysin ontologiseksi lihtokohdaksi perustellusti. Tutkimus on
nostanut hallinnan rakentumisen analyysissa yksilo- ja organisaatiolahtokohdat seka
institutionaaliset lahtokohdat samanaikaisen tarkastelun kohteeksi. Ilman ymmir-
rysté hallinnan rakentumisen systeemisestd luonteesta seka systeemiorientoituneista
hallintaa muokkaavista mekanismeista, arvoista, intresseistd seki nimi tosiinsa
kytkevistd toimijoista ja toimijasuhteista, mielikuva hallinnan rakentumisesta jaisi
vaillinnaiseksi.

Epistemologisesta nikokulmasta realismin tieteenfilosofiset perusteet tukevat
hallinnan muutoksen analyysia erityisesti siita kdytannollisesta syystd, ettd demokra-
tialle julkisinstituution suorituskyvyn parantaminen tulisi olla korkean prioriteetin
tavoite. Etenkin koulutusinstituution hallinnan analyysin tulisi pyrkid tunnista-
maan se, kuinka hallinta sovittaa yhteen yhdenvertaisuuteen, kansalaisten osaa-
mistason kehittimiseen sekd perusopetuksen suorituskykyyn liittyvit moraaliset
ja eettiset arvot, tavoitteet seka intressit. Julkishallinnolliset ideaalit eivit todennu
ilman arvojen todeksi tekemista. Julkista hallintoa orientoivat arvot on perusteltava
tietoperustaisesti samoin kuin arvojen todentumista koskevat arviot tulee nekin
perustaa tietoon. Tdstd syystd tietoperustaisen hallinnan rakentumista seka hal-
linnan muutosta on perusteltua tarkastella osaltaan ohjauksen ja arvontuotannon
prosessien integriteettikysymyksini sekd arvojen ja intressien kohtaamisen konteks-
tina. Kirjistden, arvopuhe ilman toiminnallista kytkentda systeemisiin intresseihin
ja idealismi ilman realismia ei tue systeemisen tiedon tuottamista eiké hallinnon
kehittimistd. Esimerkiksi Bungen realismi julkisinstituution hallinnan muutoksen
analyysin tieteenfilosofisena perustana rohkaisee kiinnittymain hallinnan tarkaste-
luun niin materiaalisista kuin yhteiskunnallisista seka yksiloiden arvolahtokohdista,
koska vain asiat eli olevaiset vuorovaikutuksessa keskendin olevina muodostavat
systeemejd ja materiaalista todellisuutta. Metodologisesti digitaalisen transformaa-
tion hallinnan moniulotteisuutta ja -sisiltoisyyttd on perusteltua hahmottaa ylhaal-
ti-alas sekd alhaalta-ylos-tarkastelun sekd analyysin ja synteesiin, siis eriyttimisen
ja yhdistimisen prosesseissa. Jos analyysi olisi painottunut metodologisesti joko
individualistiseen tai holistiseen nakokulmaan, analyysi aliarvioisi ensimmaisessd
tapauksessa systeemid koossa pitavien sidosten merkitysti ja ylikorostaisi yksiloiden
merkitysta. Jalkimmaisessa tapauksessa analyysi aliarvioisi toimijuuksia ja korostaisi
jarjestelmiosien vilisid sidoksia sekd kokonaisuutta luovien rakenteiden merkitysta.
(ks. Bunge, 2003; Bunge, 2006.)

Timi tutkimus tukee hallinnon tutkimuksen keskustelua osoittamalla, ettd
systeemiorientoitunut tietoperustaisen hallinnan rakentumisen analyysi on mer-
kitysten antamista systeemin koostumukselle, ympiristolle ja struktuurille, siis
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kontekstoivalle jarjestelmalle, yksiloille, yksiloiden valisille suhteille seki rakenteita
yllapitaville sidoksille (Bunge, 2003; Bunge, 2006). Hallinnan mikro- ja makrotason
ulottuvuuksien samanaikainen tarkastelu on valttimatonta pyrittiessi tutkimuksen
keinoin tukemaan hallinnan muutosta julkisinstituution nikékulmasta tai kun
tavoitteena on tukea evidenssipohjaisesti institutionaalista uudistamispolitiikkaa.
Hallinta mieltyy siis struktuuriksi, joka on seurausta osasten yhdistymisestd ja
jolla systeemind on emergentit ominaisuudet. Jotta hallinnan rakentumista voisi
tavoitteellisesti tutkia tai kontrolloida, on analyysin siis kiinnityttava rakenteiden
ja koheesiota luovien mekanismien hahmottamiseen (Bunge, 2003; Bunge, 2006).
Realismin lihtokohdista kumpuava systeeminen analyysi pyrkii tunnistamaan ja
erottamaan toisistaan hallintaa ilmentivit ja sitd madrittivit ominaisuudet (Bunge,
2006). Kun huomio kiinnittyy hallinnan rakentumista mairittavien tekijéiden ja
mekanismien analyysiin, hallinnan ympiriston poliittinen, taloudellinen, kulttuu-
rinen ja sosiaalinen analyysi muodostuu merkitykselliseksi. Systeemisen analyysin
tehtivind on my0s tutkia mekanismeja, jotka yllapitavit asiain tilaa tai mahdollis-
tavat muutoksen (Bunge, 2003; Bunge, 2006). Hallinnan mekanismit syntyvit seki
yhteiskunnallisen ympiriston ettd julkisinstituution traditioiden orientoimana, joka
jalleen korostaa hallinnan rakentumiseen vaikuttavien ymparistotekijoiden analyy-
sin tarkeytti.

Systeemitoimijuuksien sekd toimijat toisiinsa kytkevien vuorovaikutuksellisten
sidosten analyysi mahdollistaa tiedon tuottamisen hallinnan rakentumista tukevista
vahvuuksista ja heikkouksista (Bunge, 2003). Organisaatiotason digitaalista trans-
formaatiota tukevien sisiisten ja ulkoisten vuorovaikutusrakenteiden kehittyminen
ja kehittymista maarittavien tekijoiden tunnistaminen on keskeinen organisaatiota-
son tutkimuksen tutkimus- ja keskusteluteema (esim. Hikansson Lindqvist & Pet-
tersson, 2019; Himiliinen, 2019; Paavola, 2020). Timi tutkimus tukee osaltaan
vuorovaikutusrakenteisiin liittyva keskustelua, mutta nostaa tarkastelun kohteeksi
lisiksi tietoperustaisuuden rakentumisen kannalta olennaisena kysymykseni digi-
taalisen transformaation hallinnan luonnetta mairittelevit institutionaalislihtoiset
syvirakenteet eli hallinnan traditioita ja inertioita luovan ympiriston (Bunge, 2006;
Mergel ym., 2019). Timi tutkimus tukee Fountainin (2001) ja Lapin (2019)
havaintoja siitd, ettd digitaalisen transformaation hallintaa miirittaa organisaa-
tiolihtokohtien lisiksi hallinnolliset ja poliittiset mekanismit, intressit, perinteet,
omistajuus seki lakien ja sddnnosten synnyttamit jannitteet.

Hallinnan rakentumisen jinnitteiti (esim. Ylinen, 2021) nikyviksi tekevi, sy-
viarakenteisiin kiinnittyva analyysi tukee osaltaan hallinnon tutkimuksen piirissa
kiytavia digitaalisen transformaation hallinnan keskustelua. Tdmin tutkimuksen
analyysi osoittaa, ettd digitaalisen transformaation hallinta rakentuu perusopetuksen
kontekstissa paikallisin hallinnan jarjestelyin kuntaitsehallinnon viitekehyksessa.
Kuntaitsehallinto on timin tutkimuksen havaintojen perusteella suunnannut ins-
titutionaalisen ohjauksen menetelmallistd kehittymista. Erityisesti perusopetusins-
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tituution nikokulmasta digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista vuoro-
vaikutussuhteiden tasolla kontekstualisoivat lisiksi opettaja- ja johtajaprofessioihin
liittyvit traditio- ja autonomiakysymykset. Tietoperustaisen hallinnan analyysin
on pyrittivi osaltaan osoittamaan ohjaako hallinnan rakentumista intuitionistiset
vaiko tietoon perustuvat lahtokohdat eli tyytyyko institutionaalinen ohjaus lihinna
argumentoimaan yhteiskunnallisia tai institutionaalisia arvoja sen sijaan, etti se loisi
toiminnallisia kytkentoja systeemisen koheesion ja yksiloiden arvo-orientaatioiden
rakentumisen tukemiseksi (ks. Bunge, 2006). Tekemilld nikyviksi esimerkiksi yk-
siloiden arviot institutionaalisten arvotavoitteiden toteutumisesta on mahdollista
tehdid johtopaitoksid siitd, mahdollistaako hallinnan kokonaisuus asettamiensa
tavoitteiden saavuttamisen yksilotasolla ja toimiiko hallinnan jirjestelmi arvota-
voitteidensa mukaisesti. Systeeminen liahestymistapa tukeekin julkisinstituution
hallinnan kehittimisti supersysteemind. Se tunnistaa uudistamispolitiikan sekd
muutoksen hallinnan perusteiden rakentuvan alijirjestelmien sekd yksiloiden
keskindisriippuvuuksissa, siis institutionaalisen ja organisaatiotason ympdriston,
toimijoiden vilisid sidoksia ylldpitivien rakenteiden seki yksiloiden méirittimina
(Bunge, 2006).

Timian tutkimuksen tulosten pohjalta on myds mahdollista syventada Bungen
(2003) jdrjestelmiontologian jirjestelmiteoreettista mallia julkishallinnollisessa
kontekstissa. Digitaalisen transformaation hallinta perusopetuksessa on timin tut-
kimuksen havaintojen perusteella erilaisten institutionaalis- ja organisaatiolahtois-
ten koheesiotekijéiden tunnistamista, luomista, vahvistamista ja hallintaa. Bungen
(2003) jirjestelmiteoreettisessa selitysmallissa jirjestelma syntyy asioiden tai yksi-
16iden yhteyden tai eri yhteyksien muodostamien yhdistelmien kautta. Se kehittyy
ja muuntuu vuorovaikutuksessa, selviytyy osien vilisten konfliktoivien suhteiden
hallinnan kautta tai lopulta hajoaa menettiessaian korkeimman tason mairittelevit
ominaisuudet, kuten eettiset ihanteensa. Tami lihtokohta velvoittaa tarkastele-
maan julkisinstituution hallinnan muutoksessa arvojen ja intressien vilistd suhdetta
sekd arvioimaan sitd, kenen intressejd hallinnan sisilto- ja menetelmavalinnat lah-
tokohtaisesti ilmentavit. Perusopetuksessa digitaalisen transformaation hallintaa
kontekstualisoivat mikro- ja makrotason poliittiset, taloudelliset, teknologiset,
kulttuuriset ja sosiaaliset sidokset. Traditioita, arvoja, intresseja sekd inertiaa ilmen-
tien ne yllapitavit kohdejirjestelmid eri mekanismein. Nimai sidokset madrittavit
myos perusopetuksen edellytyksia mukautua teknologiseen ympiristoon, sopeutua
uusiin hallinnan vaatimuksiin ja kehittyi ydintehtavissain niin institutionaalisella
kuin organisaatiotasolla. Sidosten maarittimina teknologiamurroksen hallinnan
tuottamat teknologiavalinnat luovat systeemisti todellisuutta ja méirittavit samalla
systeemistd cheyttd (Bunge, 2003).

Teknologiamurroksen hallinnan tietoperustaisuus rakentuu perusopetusorgani-
saatioiden tasolla keskeisesti institutionaalislahtéisista poliittisideologisista, lainsii-
dinnollisistd, institutionaalisen ohjauksen traditiota ylldpitavista seka hallinnollisia
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rakenteita siilyttivistd pyrkimyksistd ja toimintaympiriston dynamiikkatulkinnois-
ta kisin (Fountain, 2001; Vicari ym., 1995; Mergel ym., 2019). Tutkimuksen tulos-
ten valossa on olennaista kiinnittaa huomiota hallintaa miirittavien ulottuvuuksien
vilistd vuorovaikutusta orientoivien ja vakiinnuttavien mekanismien merkitykseen.
Makrotason poliittiset intressit kunta-autonomiaa arvottaessaan mairittaviat oh-
jauksen tavoitteita, sisalt6jd ja menetelmavalintoja sekd kehittimistyon taloudellista
ja teknologista resursointia. Hallinnan teknologinen, kulttuurinen ja sosiaalinen to-
dellisuus rakentuu tistd syysta keskeisesti paikallisesti. Paikallinen hallinta pyrkii seka
poliittisen pditoksenteon ettd yksildiden tasolla samaan aikaan seki yllapitimdin
institutionaalista traditioita suojatakseen autonomiaintressejdin ettd ratkomaan
autonomian mukanaan tuomia ongelmia. Keskittyessddn siilyttimiin vallitsevia
institutionaalisia rakenteita ja kdytanteitd hallinta painottuu mikrotason ongelmien
ratkomiseen sen sijaan, ettd se pyrkisi kohtaamaan osittain hallinnan rakenteiden
synnyttimii ja institutionaalisia ihanteita haastavia makrotason ongelmia (esim.
Vicari ym., 1995; Bunge, 2003; Roivas, 2009). Namai intressit ja inertiat konflik-
toivat teknologiamurroksen hallinnan vaatimien koheesiopyrkimysten suhteen seki
madrittavit ja suuntaavat systeemisen konfliktienratkaisukyvykkyyden seurauksena
institutionaalista toimeenpanokyvykkyytti (ks. Fountain, 2001).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd perusopetuksen viitekehyksessi teknolo-
giamurroksen tietoperustaisen hallinnan rakentumisen koheesiota ja viimekadessa
hallinnan rakentumista miirittivit ominaisuudet (Bunge, 2006) ovat institutionaa-
lisliahtoisid. Esimerkkind mainittakoon perusopetuksen palvelutuotannon tavoittei-
ta, sisdltdjd, ohjauksen menetelmivalintoja ja roolituksia midrittava lainsdddanto.
Julkishallinnollisen logiikan nikokulmasta tima havainto on itsestadnselvyys.
Havainto on huomionarvoinen teknologiamurroksen hallinnan rakentumisen
nikokulmasta kuitenkin silloin, jos tavoitteena selittdd hallinnan rakentumisen pai-
kallisuutta. Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan institutionaa-
linen kehittiminen edellyttad hallinnan koheesiotekijéiden merkitysten kriittista
arviointia (ks. Pardo & Tayi, 2007; Niemi & Pekkola, 2019). Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd hallinnan rakenteelliset eli systeemin koostumusta yllipitivit
koheesiotekijidt méirittivit vallan ja vastuun jakamisen seki hallinnan sisallollisen
ja prosessuaalisen organisoinnin institutionaalisena viitekehykseni ongelman- ja
konfliktien ratkaisua tukevien yhteistyokaytinteiden kehittymisen systeemisid lah-
tokohtia ja edellytyksid. Rakenteelliset koheesiotekijit ilmentivit osaltaan sitd, missa
madrin teknologiamurroksen hallinta on julkishallinnollisen saantelyn kontrollissa
ja missd madrin se on markkinachtoiseen kehittymiseen nojautuvaa (Johanson ym.,
2011; Valkama & Anttroiko, 2011; Zysman ym., 2011). Rakenteelliset koheesio-
tekijit hallinnollisen tradition seka inertian ilmentymina yllapitavit tutkimuksen
tulosten mukaan institutionaalisia, organisaationaalisia ja professionaalisia iden-
titeetteji eli tulkintoja toimijoiden vapauksista ja vastuista. Traditiota yllapitavit
identiteetit médrittavit toimijoiden rooleja teknologiamurroksen hallinnassa seka
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toimeenpanojen systeemistd ulottuvuutta. Ne médrittavit hallinnan prosessuaalisia
edellytyksii luovana my6s systeemitekoheesion ja -techokkuuden rakentumista. (ks.
Lee, 2007; Misuraca, 2012; Rose ym., 2015.) Systeemivuorovaikutuksen sisillollisia
ja prosessuaalisia edellytyksid luovien koheesiotekijéiden mikro- ja makrotason
tarkastelu teknologiamurroksen hallinnan esteiden, kehittymisen ja kyvykkyyden
nikokulmasta ndyttaytyy keskeiseltd perusopetusinstituution kehittimistehtavalta
(Arduin ym., 2015).

Tutkimuksen tulosten perusteella hallinnan sisilllliset ja prosessuaaliset eli
hallinnan ympiriston vakiinnuttamista tukevat koheesiotekijit ilmentavit osal-
taan hallinnan rakentumista méirittivini tekijini (Bunge, 2006) hallinnan mikro-
ja makrotason kytkentdjen vuorovaikutuksellista intensiteettia sekd institutionaa-
lisen ohjauksen tavoitetictoisuutta (Schallmo ym., 2022). Hallinnan strategisuutta
ja sisillollisti ohjausta ilmentivind ne suuntaavat organisaatiotason johtamisen
menetelmivalintoja sekd ilmentivit muun muassa traditiota ja inertiaa yllapitavien
kulctuuristen seki sosiostrukturaalisten mekanismien hallinnan pyrkimyksii (esim.
Bostrom & Heinen, 1977; Fountain, 2001; Bunge, 2003). Keskeisiltd osiltaan
arvo-orientoituneina, siis autonomia-kontrolli -suhteiden, professionaalisuuden,
substanssiosaamisen seka arviointikulttuurin kehittymistd arvottavina, sisallolliset
ja prosessuaaliset koheesiotekijit luovat teknologiamurroksen hallinnan insititutio-
naalisia ja organisaatiotason edellytyksii (esim. Coleman, 1986; Arduin ym.,2015;
Bunge, 2003).

7.3 Tutkimuksen kdytdannollinen kontribuutio

Tdmai tutkimus tarjoaa sekd kansallisen tason poliittiselle ja institutionaaliselle
paatoksenteolle ettd perusopetusjohtajalle mahdollisuuden lisitdi ymmairrysta
osa-alucista, jotka vaikuttavat digitalisaation hallinnan pyrkimyksiin yksittiisessd
perusopetusorganisaatiossa. Tami tutkimus tarjoaa nikokulman digitalisaation
hallinnan arkeen myos kuntapaitedjille. Monet kunnat ratkovat edelleen perusinf-
rastruktuuriin liiceyvid kysymyksii ja ongelmia, kun toiset hyodyntivir jo pitkille
kehittyneitd oppimisen palveluita. Digitalisaation hallinta on samaan aikaan peda-
gogista kehittymista ja teknologista mahdollistamista. Perusopetusjohtaja organisoi
timin tutkimuksen havaintojen perusteella johtamistyotiian osaltaan kuntapdicei-
jien mahdollistamissa poliittisissa ja kulttuurisissa reunachdoissa. Kuntapaittijien
on syyta tukea kiytettivissd olevin keinoin sitd, ettd koulutuksenjirjestdjan orga-
nisaatiossa toimitaan samoin tavoittein ja ettd aineelliset sekd aineettomat lihto-
kohdat kehittymiselle ovat kaikille samat. Kuntatason poliittisen paitoksenteon
mahdollistama taloudellinen tuki perusopetusorganisaation teknologiavalmiuksien
kehittdmiselle, kuntapaittijien perusopetusjohtajille antama kehittdmistyon man-
daatti seki riittavd henkilostoresursointi luovat paikallisen viitekehyksen organisaa-
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tiotason hallinnan jirjestimiselle sekd yhteistyorakenteiden ja asiantuntijaroolien
kehittamiselle.

Tulosten mukaan digitaalisen transformaation hallinnan institutionaalista
arvo-orientaatiota tulisi selkeyttdd niin hallinnon kehittimisen kuin asiakas- ja
jarjestelmihyotyjen tavoittelun nakokulmista. Tutkimuksen havaintojen perus-
teella digitaalisen transformaation tietoperustaisessa hallinnassa on pohjimmiltaan
kysymys intresseista eli siitd, millaista kollektiivista todellisuutta julkishallinnollinen
instituutio julkishallinnollisten ihanteiden suhteen digitaalisen transformaation
hallinnalla tavoittelee (Bekkers, 2011; Niemi & Pekkola, 2019). Tutkimuksen
tulosten valossa on tirkeitd arvioida kriittisesti sitd, missd mairin digitaalisen
transformaation hallinnassa ja opetuksen teknologisen ympiriston kehittimisessa
tavoitteenasettelu on tosiasiallisesti oppija- ja oppimislihtoista. Térkedtd on myos
arvioida sitd, missi miirin hallinta nojautuu opetuksen kiytintéjen kehittimisen
nikokulmasta retorisiin viittimiin teknologiahyodyisti (Selwyn, 2016) sek tekno-
logiaoptimistisen poliittisen tai kaupallisen diskurssin voimaan ja valtaan (Wright
& Peters, 2017; Lee & Lee, 2019).

Digitaalisen transformaation hallinta edellyttad institutionaalista arvokeskus-
telua siitd, missi middrin perusopetusinstituution teknologinen kehittyminen
on markkinachtoista ja missd méirin hallinta perustuu julkisen vallan tekemiin
linjauksiin (Bekkers, 2011; Jansen & @lnes, 2016). Perusopetuksen digitaaliseen
transformaatioon kytkeytyy merkittavia litketoimintaintressejd ja kehitystd, jossa
globaalit teknologiajitit kustantajien ja digitaalisten oppimateriaalin tuottajien
ohessa hallitsevat sisaltojd vilittavia mediaratkaisuja ja —alustoja (ks. Yildiz, 2007;
Roivas, 2009; Cordella & Tannacci, 2010; Johanson ym., 2011). Olennaista timin
tutkimuksen valossa on arvioida sitd, ohjaako perusopetuksen digitaalisen transfor-
maation suuntaa poliittisen paitoksenteon tavoitetilamairitykset vai onko tekno-
logiamurroksen hallinta eriaikaista ja -paikkaista hallintaa teknologiatoimijoiden
miirittiessi palvelukehittimisen strategista suuntaa (Rossel, 2012). Digitaalisen
transformaation hallinnan nikokulmasta voi yhteiskunnallista arvostusta nauttivan
koulutusinstituution nikokulmasta muodostua riskiksi se, ettd kunnat ja perusope-
tusorganisaatio ratkovat kehittyvin teknologian mukanaan tuomia ongelmia seki
mahdollisuuksia yksi kerrallaan ilman kansallista viitekehystd teknologiatoimittaji-
en ja litketoimintaintressien médrittaessa opetuksen teknologiakiyton kehittamisen
agendat (ks. Bostrom & Heinen, 1977; Roivas, 2009).

Téaman tutkimuksen havaintojen perusteella digitaalisen transformaation hallin-
ta edellytaa digitalisaation hyédyntimiseen liittyvien tavoitteiden tismentimistd
ja jisentimisti niin institutionaalisella kuin organisaatiotasolla (esim. Niemi &
Pekkola, 2019). Tavoitteenasettelun tismentiminen erityisesti opetuksen mene-
telmallisen kehittimisen osa-alueilla palvelisi tutkimuksen havaintojen perusteella
keskeisesti perusopetusjohtajan johtamistyotd. Institutionaalisella tasolla tavoittei-
den tismentiminen on vélttimitontd digitalisaatiolla mahdollisesti tavoiteltujen
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jarjestelmihy6tyjen konkretisoimiseksi. Ilman tavoitteiden liityntad poliittisiin
paamairiin digitaalisen transformaation hallintaa tukeva laadunarviointi on mah-
dotonta (Oulasvirta, 2011; Jansen & Qlnes, 2016). Tutkimuksen tulosten valossa
tuleekin arvioida kriittisesti sitd, missd méirin digitalisaatioponnistelut perustuvat
yhteisesti jacttuun tulevaisuuskuvaan tai pyrkimykseen vahvistaa hallinnalla viime-
kadessd perusopetuksen kehittymisen institutionaalista perustaa.

Tutkimus osoittaa, ettd perusopetusorganisaatioiden digitaalista transformaatio-
ta tulisi institutionaalisesta nikokulmasta tukea kriteeri- ja menetelmipohjaisesti.
Esimerkiksi hyStyjamiirittelyt palvelisivat teknologiakdyton kehittimistd (esim.
Bostrom & Heinen, 1997; Niemi & Pekkola, 2019). Digitaalisen transformaation
tietoperustaisen hallinnan systeeminen todellisuus perusopetuksessa rakentuu
tutkimuksen tulosten perusteella mikrotason kontekstuaalisten tekijéiden vaikut-
tamassa vuorovaikutuksessa. Digitaalista transformaatiota organisaatiotasolla mai-
rittdd tutkimuksen havaintojen perusteella muun muassa hallinnan paikallistason
kyvykkyydet ja joustavuusominaisuudet, jotka mairittavit johtamisen tavoitteiden
sovittamista organisaation poliittiseen, taloudelliseen, teknologiseen, kulttuuriseen
ja sosiaaliseen todellisuuteen (ks. Gong ym., 2020). Tutkimuksen tulokset osoitta-
vat, ettd perusopetusinstituution teknologiamurroksen hallinnan todellisuus ilmen-
tdd hallinnan systeemistd koheesiota synnyttivien “painovoimatekijoiden” kypsy-
mittdmyyttd, toisin sanoen ohjauksen ja vaikuttavuusarvioinnin institutionaalisten
kiytinteiden epijatkuvuuksia, jotka eivit standardisoi toimeenpano-odotteita (ks.
Ylinen, 2021). Digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan heikon
systeemisen koheesion myotivaikuttamana digitalisaatiokiila murentaa jopa kiihty-
valld vauhdilla perusopetusinstituution institutionaalista koheesiota, toisin sanoen
sen kilpailukyvyn, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon ihanteiden tavoittelusta kisin
argumentoitua suorituskykya.

Aiemmat huomiot seki tutkimukset ovat tunnistaneet institutionaalisen oh-
jauksen roolin mairittivin perusopetuksen digitaalista transformaatiota (esim.
Koskinen, 2011; Sipild, 2013; Rinkinen, 2020). Timin tutkimus tukee osaltaan titd
keskustelua. Institutionaalisen ohjauksen on timin tutkimuksen tulosten valossa ar-
vioitava, mitkd rakenteet ovat sen perustehtivin kannalta vilttiméittomid ja mitka
ovat mahdollisesti osoittautuneet teknologiamurroksen hallinnan kannalta esteisik-
si (ks. Houtsonen, 2002). Tutkimuksen tulosten valossa organisaatiotason digitaa-
lisen transformaation hallintaa tukevaa institutionaalista kehittamistyon tukea on
tarpeen kehittdd kuntien, opettajien ja oppilaiden vilisen polarisaatiokehityksen hil-
litsemiseksi sekd toisaalta kuntien perusopetusorganisaatioiden samatahtisemman
kehittymisen tukemiseksi. Digitaalisen transformaation hallinnassa on tutkimuksen
havaintojen perusteella keskeista se, miten tavoitteellisesti perusopetusorganisaatio
vakiinnuttaa mikro- ja makrotasoja yhdistivin interaktion muotoja, sitouttaa eri
toimijat toimialan kehittimiseen ja vahvistaa niin hallinnan tietoperustaisuutta (ks.
Bunge, 2003; Arduin ym., 2015). Esimerkiksi kansallisen tason poliittisen paatok-
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senteon vastuulla on linjata, missi mairin ja missi osa-alueissa perusopetusinstituu-
tion merkittaviltd osin sisallollisesti suhteellisen standardoidun opetuksen palvelun
teknologiatarpeita ja teknologiaorientoituneita palvelukehittimisen tarpeita on
perusteltua ratkoa yksittdin kunta- ja perusopetusorganisaatiolihtoisesti, yksittiis-
ten perusopetusorganisaation inertiassa (ks. Besson & Rowe, 2012) seka erilaisten
sosiostrukturaalisten (ks. Pool, 1997; Fountain, 2001) paikallisten miirittijien
chdoilla. Huomiota on kiinnitettivé sithen, miten perusopetusinstituutio luo ja
vahvistaa hallinnan nikokulmasta teknologiakyvykkyyden kehittimisen makro- ja
mikrotason kytkentojen sisallollistd, rakenteellista ja prosessuaalista koheesiota seka
yhteentoimivuutta. Hallinnan kehittdmisen tulisi suunnata ja tukea viimekides-
sa yksiloiden tekemid, kollektiivista todellisuutta synnyttivid valintoja asiakas- ja
jarjestelmihy6tyjen tavoittelemiseksi (ks. Bunge, 2003; Coleman, 1986; Niemi &
Pekkola, 2019).

Teknologiamurroksen tietoperustaisen hallinnan tulisi timin tutkimuksen
havaintojen perusteella luoda hallinnon ja palvelutuotannon kehittymisen pitkin
aikavilin kehittymisen edellytyksid. Edellytykset rakentuvat keskeisesti osallisuutta
luomalla eli tarvittaessa uudelleenorganisoimalla ja -orientoimalla niin julkishallin-
nollisten instituutioiden valistd kuin institutionaalista, organisaatio- ja yksilévuoro-
vaikutusta. Osallisuus luo koheesiota, koheesio luo vakautta ja vakaus tukee osallis-
tavaa demokratiaa (Bunge 2006). Systeemiset vuorovaikutusrakenteet madrittivit,
merkityksellistavit ja muokkaavat sekd institutionaalista ettd organisaatiotason

ongelmanratkaisukyvykkyytti ja asemoituvat niin hallinnon ja palvelutuotannon
kehittymisen laatutekijoiksi (ks. Vial, 2019).

7.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuus on eri prosessien tuloksena syntyvi summamuuttuja,
jota madrittad muun muassa kisitteiden tutkimuksellisen tulkinnan rakentumisen
prosessi, tutkimuksen menetelmavalinnat, aineiston laatu ja sen tulkinta, tutkimu-
seettisten kysymysten ratkaiseminen seki tutkimusprosessin uskottavuus ja cheys
(Aaltio & Puusa 2020). Tutkimuksen uskottavuuden (credibility), siirrettivyyden
(transferability), seuraamuksellisuuden (debendability) ja vahvistettavuuden (con-
firmability) arviointi on pohjimmiltaan analyysii siitd, perustuvatko tutkimuksen
tuottamat tulokset ja tuloksista tehdyt tulkinnat systemaattiseen prosessiin. (Lin-
coln & Guba, 2013, 103-105).

Tutkimuksen pitevyyden arvioinnin kannalta on tirkeitd pohtia, ettd onko
riittdvisti tutkittu sitd, mitd ryhdyttiin tutkimaan ja ovatko saavutetut tulokset
riittdvid suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksen uskottavuus rakentuu
lihteiden, menetelmien ja teorioiden triangulaatiossa eli yhdistimisessi (Lincoln
& Guba 2013). Tissa tutkimuksessa tietoperustaisuuden seki tietoperustaisen
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hallinnan rakentumisen teoreettinen jisennys nojautui Bungen (2003) systeemi-
sen lihestymistavan sekd teoreettisen viitekehyksen orientoimana monitieteisen
tarkastelun pohjalle. Informaatiohallinnon, julkisen johtamisen ja digitaalisen
transformaation tutkimuksen sisillot sekd ksitteellistykset loivat perustan digitaa-
lisen transformaation tietoperustaisen hallinnan sisallolliselle sekd toiminnalliselle
tarkastelulle julkisinstituution systeemisessd kokonaisuudessa. Systeeminen viite-
kehys mahdollisti eri tieteenalojen digitaalisen transformaation keskustelun kokoa-
misen sekd loi selkirangan my6s aineiston sekd tutkittavan ilmién perusluonteen
analyysille. Systeemisen tulokulmavalinnan valinnan perusteluna oli tavoite tutkia
jarjestelmikyvykkyyden rakentumista yksilokokemuksesta kisin. Tavoitteena eri
tieteenalojen nakokulmien sisillyttimisessd systeemiseen viitekehykseen oli teh-
dd nikyviksi sitd, miten digitaalisen transformaation tietoperustaisen hallinnan
vaatimukset rakentuvat yksilon, organisaation ja perusopetusinstituution tasoilla
rakenteiden, prosessien ja sisdltojen nikokulmista. Onnistuminen eri teoreet-
tisten viitekehysten ja kisitteistojen yhdistimisen prosessissa on tutkimuksen
cheyden nikokulmasta kriittinen tekiji. Systeeminen tarkastelu edellyttda moni-
nikokulmaisuutta, mutta my6s viistimattd yksittdisen tutkimuksen tasolla myos
rajaamista, jotta kokonaisuus olisi hallittavissa. Tdstd niakokulmasta tutkimuksen
tuottama ymmirrys seki jasennys hallinnan rakentumisen paikallisista ja systeemi-
sistd edellytyksistd on viistimatta ainakin osittain seurausta tehdyisti teoreettisista
valinnoista. Tietoperustaisuuden ontologinen asemointi suhteessa digitaaliseen
transformaation ontologiseen luonteeseen oli vaativa prosessi, jossa nikyy viisti-
mittd myos tutkijan kdden jalki ja motiivit.

Tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin nikokulmasta on syyti tuoda esille se,
ettd taimd tutkimus ei ollut monimenetelmiinen, miti tulee eri aineistotyyppien
ja analyysitapojen hyédyntimiseen (Gillham, 2000). Linjanveto oli tietoinen ja
perustui lihtokohtaisesti rikkaan haastatteluaineiston arvottamiseen. Esimerkiksi
perusopetuksen digitaalisen transformaation hallintaa orientoivien asiakirjojen ana-
lyysi olisi mahdollistanut digitaalisen transformaation kuntakohtaisten hallinnan
tavoitteiden pedagogisten kytkentdjen jisentimisen. Johtuen asetetuista tutkimuk-
sen tutkimustehtivisti seka rajallisesta aikaresurssista en asiakirja-analyysid nihnyt
kuitenkaan mielekkiiksi toteuttaa.

Tutkimuksen tulosten siirrettivyyden arvioinnissa on olennaista kiinnittaa huo-
miota siihen, onko tutkimuksen havainnot sovellettavissa ja yleistettavissi erilaisiin
yhteyksiin taiaiheisiin (Lincoln & Guba, 2013). Perusopetusorganisaatio toimii suo-
malaisessa julkishallinnollisessa viitekehyksess, jota toimintaymparistond maarittaa
olennaisesti kuntaitsehallinto. Tdmai institutionaalinen konteksti edellyttdd harkin-
taa siirrettdvyyden suhteen. Vaikka perusopetus suomalaista hallinnon traditiota
ilmentavina kulttuurisena kontekstina on ainutlaatuinen tutkimuskonteksti, tima
tutkimus antaa mahdollisuuden tarkastella hallinnan rakentumisen problematiik-
kaa myos muissa suhteellisen korkean profession autonomian julkishallinnollisilla
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toimialoilla. Digitaalinen transformaatio on ilmioni globaali. Tutkimuskirjallisuus
on osoittanut kiistatta sen, ettd julkisen hallinnon kohtaamat haasteet digitaalisen
transformaation hallinnan osa-alueella ovat paljolti samansisiltoisia riippumatta
maantieteellisestd sijainnista, mutta digitaalisen transformaation hallinta saa myos
paikalliset piirteensi. Digitaalinen transformaatio erilaisten intressien ja inertioiden
kohtaamisen ndyttimona sekid poliittisena, taloudellisena, teknologisena, kulttuu-
risena ja sosiaalisena hallinnan haasteena yhdistii eri julkishallinnollisia toimialoja
pikemminkin kuin erottaa.

Tutkimuksen seuraamuksellisuuden arvioinnissa on olennaista kiinnittai
huomiota siihen, kuinka tutkimuksen havainnot ja tulkinnat voidaan méirittda
johdonmukaisen ja luotettavan prosessin tulokseksi (Lincoln & Guba, 2013). Tut-
kijana minulla on henkilokohtainen suhde perusopetukseen, joka on viistaimatta
vaikuttanut tutkimuksen tulosten analyysiin ja johtopaatoksiin. T4std syystd olen
tutkijana joutunut aktiivisesti arvioimaan suhtautumistani tutkittavaan ilmiéon ja
varmistamaan, ettd argumentaationi perustuu aineistoon ja tutkimuskirjallisuutecn.
Tutkija tuo lihtokohtansa esiin tutkimusprosessin aikana tietoisesti tai tiedostamat-
tomasti joko ne auki analysoiden tai vaieten. Olen pyrkinyt esittimain teoreettisen
viitekehyksen valinnat seki aineiston keruun ja analyysin menetelmavalinnat siten,
ettd tutkimusprosessi tulee raportoinnissa esitetyksi mahdollisimman lapinikyvisti.
Tutkimusprosessi on oppimista. Systemaattisuus kehittyi tutkimusprosessin edetes-
si. Bungen (2003) jirjestelmiteoreettinen viitekehys vihensi osaltaan tutkijariippu-
vaista vaikutusta tutkittavan ilmi6n luonteen tulkinnassa ja ymmartimisessa. Jarjes-
telmiteoreettinen viitekehys myds laajensi nakokulmaani tutkittavaan ilmioon. Sen,
minkd mielsin alkuun pistemaiseksi ja atomistiseksi, muotoutui lopulta moniulot-
teiseksi ja systeemiseksi.

Tutkimuksen tulosten vahvistettavuuden arvioinnissa on olennaista kiinnittad
huomiota sithen, kuinka havainnot ja tulkinnat ovat tulosta luotettavasta kyselypro-
sessista ja tiedonkeruusta (Lincoln & Guba, 2013). Tutkimushaastattelun kysymys-
matriisi perustui kirjallisuuskatsaukseen, mutta mahdollisti silti rikkaan aineiston
tuottamisen digitaalisen transformaation hallinnan todellisuudesta perusopetus-
johtajan nikokulmasta. Aineiston tiydentiminen esimerkiksi lomakekyselylld olisi
voinut tuottaa aineistoon lisdarvoa niiden osalta, jotka eivit jostakin syysta halun-
neet osallistua haastattelutilanteeseen. Tutkimushaastattelu tilanteena kuitenkin
mahdollisti sen, ettd haastateltavat saivat yksiloina tuoda esille omat painotuksensa
ilman tutkijan tekemid rajaavia linjauksia. Tutkimushaastattelun kysymysmatriisin
tietyt kysymykset osoittautuivat osalle haastateltavista vaikeiksi Iahinna osa-alueissa,
jotka kytkeytyivit digitalisaation rakenne- ja prosessivaikutusten jisentimiseen, ja
timi on huomioitava yhteni tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavana tekijana.
Toisaalta tima havainto vahvisti sitd, ettd perusopetusjohtajat analysoivat digitaalis-
ta transformaatiota yksil6llisistd lihtokohdistaan, ongelmanasetteluistaan ja johta-
mispositioistaan kisin. Kysymysmatriisin pohjalta syntynyt laaja haastatteluaineisto
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olisi todennikoisesti mahdollistanut erilaiset lahestymistavat, teoreettiset tulkinta-
kehikot ja analyysin painotusvalinnat. Olennaista timin tutkimuksen nikokulmasta
oli kuitenkin se, ettd se ei poissulkenut jirjestelmiteoreettista lahestymistapaa, joka
alkoi ndyttidytymiin tutkittavan ilmién nikékulmasta relevantilta valinnalta vasta
aineistonkeruun toteutuksen jilkeen.

Tutkimuksen tulosten vahvistettavuuteen seki luonnollisesti timin seurauksena
siirrettdvyyteen ja havaintojen sovellettavuuteen perusopetuksen kontekstin sisilla
vaikuttaa lisiksi osaltaan se, onnistuiko aineisto tuottamaan uskottavan kuvauksen
digitaalisen transformaation hallinnan todellisuudesta perusopetuksessa. Tutki-
mushaastatteluihin valikoitui kymmenistd haastattelupyynnoisti todennikoisesti
ne henkildt, jotka kokivat osa-alueesta keskustelun mielekkaiksi ja osaamisen
nikokulmasta turvalliseksi. Tami tuo aineiston luotettavuuden arviointiin oman
problematiikkansa. Haastateltavien painottuminen asiantuntijoihin on voinut
vinouttaa ilmidstd tehtyjd havaintoja. Kuitenkin asiantuntijoiden kyky analysoida
institutionaalisten sekd organisaatiolihtokohtien merkitystd hallinnan systeemi-
selle rakentumiselle oli timin tutkimuksen kontribuution nikékulmasta keskeisti.
Asiantuntijuuskokemuksista riijppumatta haastateltavien nikemykset pikemminkin
tiydensivit toisiaan sen sijaan, ettd ne olisivat kumonneet toisiaan. Haastattelut
tuottivat rikkaan aineiston. Kokonaisuutena haastateltujen perusopetusjohtajien
asiantuntemus, kyky jasentdd ja arvioida omaa johtamista suhteessa institutionaa-
liseen tehtivinantoon ja organisaatiokontekstiinsa nayttiaytyy kontekstia siviilityon
nikokulmasta tuntevan tutkijan nikokulmasta aineiston luotettavuutta lisadvina
tekijand. Mielikuvaa vahvistaa osaltaan timin tutkimuksen tuottamat, digitaalisen
transformaation tutkimuskirjallisuudessa esiin nousevien havaintojen kanssa yhte-
neviiset havainnot. Haastateltavien méirdin liittyva problematiikka on kuitenkin
huomioitava osana vahvistettavuuden arviointia. Huomioiden aineiston laatu,
tutkimuksen esiin nostamat havainnot olisivat kuitenkin todennikoisesti tulleet
yhi uudelleen vahvistetuiksi riippumatta siitd olisiko haastateltavia ollut toteu-
tunutta enemmain. Tutkimuksen keskeinen intressi ei ollut tarkastella opetuksen
teknologiakdyttod opettajan ja oppilaan rajapinnoilla, vaan institutionaalisia sekd
organisaationaalisia rakenteita ja prosesseja, jotka mahdollistavat teknologiakiyton
kehittymisen. Téstd nikokulmasta tutkimuksen havaintojen voi tulkita olevan rele-
vantteja edelleen huolimatta siitd, ettd opetuksen teknologiaympiristé on kehitty-
nyt aineiston keruun jilkeen.

Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat olivat vapaachtoisia ja heilli on
aineiston perusteella vilitettavindin viesti, jonka he toivovat tulevan kuulluksi.
Haastateltujen puhe oli maltillista, mutta my6s kriittistd. Perusopetusorganisaatio
on asiantuntijaorganisaatio, jossa aina ei ole mahdollista lausua kriittisid mielipiteita
tyorauhasyisti. Olen pyrkinyt toteuttamaan timin tutkimuksen eettisid, ihmistd
kunnioittavia periaatteita noudattaen. Tutkimuksen eettisyyteen (Aaltio & Puusa,
2020) liittyen on syytd todeta, etti tutkimuksessa esitetyt johtopiitokset civit
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kohdistu yksittiisiin henkil6ihin, vaan laajempaan jirjestelmiin, joka kyllikin on
inhimillisen toiminnan tulos. Esittimani nakemykset ammattiryhmiin liittyen eivit
ole myoskdin stereotyyppisia tai leimaavia.

7.5 Jatkotutkimuksen nakokulmat

Tdma tutkimus on tarjonnut nikokulman tietoperustaisen hallinnan rakentumisen
mekanismeista ja rakentumista mairittavista institutionaalisista, kontekstuaalisista
ja johtajariippuvaisista sekd organisaatioon kytkeytyvisti prosessuaalisista tekijoistd.
Yksi tutkimus kykenee avaamaan todellisuutta vain osaltaan. Digitaalisen trans-
formaation tietoperustaisuuden rakentumiseen kytkeytyvit mahdolliset jatkotut-
kimusaiheet liittyvit perusopetuksen institutionaalisen kehittymisen edellytysten
tutkimiseen.

Digitaalisen transformaation hallinnan rakentumista analysoiva johtamisen tut-
kimusta olisi mielekéstd ulottaa my6s perusopetusinstituution tasolla julkishallin-
nollista valmistelutyoti ja toimeenpanoja koordinoivaan virastotasoon. Poliittisen
paitoksenteon taustalla vaikuttavien ohjauksellisten valintojen argumentointia
tulisi pyrkid avaamaan sen systeemisii edellytyksii luovan luonteensa takia. Digitali-
saatioon liittyvit kysymykset mieltyvit usein yksilo-organisaatio -problematiikaksi
institutionaalisen ulottuvuuden jaidessi vihaisemmille huomioille. Systeemiajat-
telun lihtokohtiin nojautuvan tutkimuksellisen analyysin ulottaminen kansallisen
tason poliittisen pditoksenteon, ministerididen johtavien virkamiesten sekd Ope-
tushallituksen seki KARVIn johdon tasoille tarjoaisi mahdollisuuden arvioida
institutionaalisten lihtokohtien miirittdjien roolia digitaalisen transformaation
hallinnan organisaatiotason todellisuuden mudostumisessa.

Muun muassa hallinnon tutkimuksen sekid kasvatustieteen tutkimusintressit
kohtaavat julkisen palvelun kehittymisen tulevaisuuskysymysten analyysin viite-
kehyksessd. Mielikuvaa digiajan perusopetuksesta tulisi pyrkid luomaan instituti-
onaalisesta ja organisaationikokulmasta erityisesti liittyen opetuksen digitaalisten
palveluiden kehittimisen ja kansallisen tason koordinoinnin kysymyksiin.

Koordinoinnin kehittimisen nikokulmasta keskeinen jatkotutkimusaihe liittyy
vaikuttavuusarvioinnin prosessuaaliseen hallintaan seka sen sisallolliseen ja mene-
telmilliseen kehittimiseen. Vaikuttavuusarvioinnin tutkimuksellinen problema-
tiikka rakentuu yhtailta sitd méirittavien hallinnan prosessien arvioinnista, mutta
keskeisesti myos siitd nikokulmasta, miten laadunarvioinnin kytkentii poliittisen
paitoksenteon ja palvelutuotannon vililla tulisi digitaalisen transformaation hal-
linnan tietoperustaisuuden rakentumisen nikokulmasta lihestyd suomalaisessa
kuntakontekstissa.

Perusopetuksen palvelutuotannon kehittymisen nikokulmasta keskeiset jatko-
tutkimusaiheet liittyvit yheaaled kehittyvien teknologioiden omaksumiseen liitty-
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vien organisaatiokyvykkyyksien analyysiin seki toisaalta organisaatiokyvykkyyksien
kehittamisen kysymyksiin. Muun muassa opetuksen tekoilytutkimus on sysinnyt
liikkeelle uuden kierroksen digitaalisen transformaation tutkimuksen jatkuvasti uu-
sia sisdltoja saavassa spiraalissa. Esimerkiksi tekodlyn kehittymiseen liittyvit moni-
naiset lainsdddannollisia, eettisid sekd moraalisia jannitteitd luovat arvoteemat haas-
tavat hallinnan institutionaalista kyvykkyytta. Teknologiavalintoihin ja -kdyttoon
liiteyvit eettiset kysymykset, muutosvaikutusten ennakointi opetuksen ja oppimisen
jarjestimistavoissa sekd objektiivinen pohdinta opettajuuden muutoksesta olisivat
kaikkinensa perusopetuksen johtamisen tutkimusta palvelevaa tulevaisuusorientoi-
tunutta tutkimusta.

Tdma tutkimus on nostanut tarkastelun kohteeksi perusopetuksen opetussuun-
nitelman perusteiden luonteen digitaalisen transformaation hallinnan ohjauk-
sellisena vilineend. Ohjauksen kehittimiseen kytkeytyvit jatkotutkimusaiheet
liittyvit osaltaan siihen, miten digitaalisen transformaation hallinnan ohjausta olisi
mahdollista lihestya samatahtisemman teknispedagogisen kehittymisen mahdol-
listamiseksi kuntaitsehallinto sekd opettaja-autonomia huomioiden. Ohjauksen
tutkimuksen tehtdvina olisi my6s avata nikokulmia siitd, miten teknologiamurrok-
sen hallinnan sekd johtamisen asiantuntijuuden rakentumista voisi tukea. Toisaalta
jatkotutkimusaiheet liittyvit arkkitehtuurityon tavoitteiden selkiyttimiseen muun
muassa siitd nakokulmasta, millaiset edellytykset kansallisen tason ratkaisulle
digitaalisen pedagogisen palvelutuotannon nikokulmasta ylipddnsd ovat. Lisiksi
jatkotutkimuksen olisi my6s perusteltua kiinnittya digitaalisen transformaation hal-
lintaa méirittavien kansallisen tason rahoitusmekanismien kehittamiseen liittyvain
jarjestelmdproblematiikkaan.

7.6 Loppusanat

Tdma tutkimus on osoittanut, ettd digitaalisen transformaation hallinta on insti-
tutionaalisella ja organisaatiotasolla yksittdisten teknologiaimplementointien hal-
linnan sijaan poliittisten, taloudellisten, teknologisten, kulttuuristen ja sosiaalisten
ulottuvuksien samanaikaista hallintaa (Fountain, 2001; Bunge, 2003; Bunge, 2006,
Hakansson Lindqvist & Pettersson, 2019). Tutkimushavaintojen perusteella perus-
opetusjohtaja on perusopetusorganisaation ja koulun tasoilla keskeinen digitaalisen
transformaation hallintaa orientoiva toimija. Perusopetusjohtaja luo systeemiseni
solmukohtana yksil6llisine edellytyksineen ja johtamisvalinnoillaan digitaalisen
transformaation ilmiasua institutionaalisen tavoitteenasettelun, organisaatiotodelli-
suuden ja opettajien kohtaamisen rajapinnassa (Bunge, 2003). Roolistaan kisin pe-
rusopetusjohtaja rakentaa yhtéiltd kuntapaittijien ja toisaalta opettajien suuntaan
kulttuurisia sekd prosessuaalisia edellytyksia teknologian ja opetuksen kehittimisen
tavoitteiden yhdistamiselle.

197
Huttu: Tietoperustaisuus perusopetuksen digitaalisen transformaation hallinnassa



Tdmai tutkimus on my6s osoittanut, ettd digitaalinen transformaatio moniulot-
teisena teknisend, sisallollisend, organisaationaalisena sekd hallinnollisena tietope-
rustaisuushaasteena ei ole perusopetusorganisaatiossa yhden ihmisen osaamisella
hallittavissa, mutta se on kuitenkin ihmisen johdettavissa. Perusopetusjohtajan
keskeinen tehtivi on vahvistaa digitaalisen transformaation hallinnan tietoperustaa
tukemalla perusopetusorganisaation ja koulun sisiisten yhteistyorakenteiden synty-
mistd. Yhteistyorakenteet varmistavat opetuksen kehittimistyon osaamispohjaisuu-
den eli asiantuntijuuksien kokoamisen seka yksiloiden kyvykkyyksien ja osaamisen
hy6édyntimisen. Tamian tutkimuksen perusteella perusopetusjohtajan ensisijainen
tehtivi on kuitenkin sitoa digitaalisen transformaation tavoitteet monien intressien
ja ddnenpainojen keskelld pedagogisen kehittymisen tavoitteisiin, johtaa edesta seki
edetd midritietoisesti kuunnellen niin edellakavijoitd kuin vastustajia.

Kansallisen tason poliittinen piitoksenteko on kuntapiittijien keskeisestd roo-
lista huolimatta vastuussa siitd, millaiseksi digitaalisen transformaation perusopetu-
sorganisaatiotason hallinnan taloudelliset, teknologiset ja kulttuuriset edellytykset
rakentuvat. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden toimivuutta digitaa-
lisen transformaation hallintaa orientoivana ohjauksen menetelmini olisikin syyta
arvioida, jos tavoitteena on sithen tukeutuen luoda edellytykset perusopetuksen
oppilaiden vilisen yhdenvertaisuuden tavoittelulle. Institutionaalisen ohjauksen
keinon on varmistettava se, ettd digitaalisen transformaation hallinnan osin talou-
dellisista ja osin yksilosidonnaisista syisté eriytyvit perusopetusorganisaatiotodelli-
suudet eivit kohtuuttomasti haasta perusopetuksen ihanteita tasa-arvon tavoittelun
ja yhdenvertaisuuden toteutumisen suhteen. Institutionaalisen ohjauksen on timin
tutkimuksen tulosten valossa mys pyrittivd varmistamaan se, ettd digitaalisen trans-
formaation hallinnan organisaatiotason ponnistelut voivat nojautua jisentyneeseen
ja pedagogisesti perusteltuun tavoitteenasetteluun ja tehtivinantoon seki riittivain
kehittamistyon tukeen. Institutionaalinen tuki on perusopetusjohtajalle selkinoja
organisaatiotason hallinnan pyrkimyksii osaltaan mairittivien sosiostrukturaalis-
ten mekanismien kohtaamisessa.

Digitaalinen teknologia on kulttuurin tuotos, mutta sen hyédyntimiseen tih-
tddvd hallinta organisoituu historiaa mukanaan kantavasta hallinnon traditiosta
kisin (ks. Rossel, 2012). Julkisjohtaminen on vuorovaikutusta, jota digitaalinen
transformaatio kulttuurisen kehittymisen indikaattorina osaltaan mairittdd niin
hallinnan uusien sisalt6jen kuin hallinnan organisoitumiselle syntyvien vaatimusten
perspektiiveissd. Perusopetus joutuu teknologiamurroksessa tekemiin entistd maa-
ritietoisemmin valintoja muun muassa markkinachtoisen kehittymisen suhteen.
Kansallisella tasolla on huolehdittava siitd, ettd perusopetuksen digitaalinen selki-
ranka rakentuu ja kehittyy demokraattisen paitoksenteon kontrollissa. Demokrati-
aa tukee timin tutkimuksen valossa digitaalisen transformaation institutionaalisten
arvo- ja sisiltotavoitteiden tismentiminen, hallinnan osallisuuden kehittiminen
sekd teknologiavalintojen perustaminen vankkaan tietopohjaan. Nimi luovat
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yhteisvaikutuksena institutionaalista koheesiota seki vakautta (ks. Bunge, 2006).
Digitaalisen transformaation hallinnan ja perusopetuksen institutionaalisen kehit-
tymisen kannalta olennainen kysymys on lisiksi se, miten perusopetusinstituutio
kykenee tulevaisuudessa manifestoimaan hallinnan tavoitteensa ja uudistumaan
kadottamatta teknologiamurroksen hallinnan vaatimuksissa palvelutuotantoa
ohjaavia ja jopa sen olemassaolon oikeutusta perustelevia eettisid ihanteita (ks.
Bunge, 2003). Esimerkiksi yhdenvertaisuuden tavoitteen saavuttaminen edellyttaa
konkreettisia sekd systemaattisia toimia niin yksittdisissa kouluissa kuin perusope-
tusorganisaatioissa. Tamd on institutionaalinen haaste. Digitaalisuus mahdollistaa
kunta- ja koulurajat ylittdvien hallinnan kéytinteiden ja palveluiden kehittimisen
eika sitd ole syytd mieltdd lihtokohtaisesti uhkana kuntien tai opettajien autonomi-
alle, jos tavoitteenasettelussa huomioidaan nimi rakenteet siilyttamisen arvoisina
itsestddnselvyyksind. Hallinnon tutkimus voi osaltaan tukea perusopetuksen insti-
tutionaalista kehittymistd jasentamalld sitd, miten julkishallinnollisen instituution
teknologiamurroksien hallinnan edellytykset tavoitteenasettelun, ohjauksen ja
arvioinnin osa-alueilla rakentuvat.

Systeemiteoreettinen lihestymistapa ja Bungen (2003; ks. myds Bunge, 2006)
jarjestelmdontologia oli tissd tutkimuksessa keskeisessd roolissa tietoperustaisen
hallinnan rakentumiseen vaikuttavien riippuvuussuhteiden tunnistamisessa seka tie-
toperustaisuuden rakentumisen ulottuvuuksien hahmottamisessa. Bungen jarjestel-
miontologia antoi mahdollisuuden tarkastella perusopetusjohtajaa osana paikallista
poliittista, kulttuurista ja sosiaalista matriisiansa sekd osana systeemisii vuorovaiku-
tussuhteita. Jarjestelmiontologia mahdollisti paitsi digitaalisen transformaation hal-
linnan moniulotteisuuden hahmottamisen niin my®&s eri tieteenalojen teoreettisten
keskusteluiden kytkemisen osaksi digitaalisen transformaation hallinnan analyysia.
Bungen jirjestelmiontologia ei asettanut perusopetusjohtajaa aksiologisen holismin
hengessa pelkistain jirjestelmin etujen ajajaksi. Perusopetusjohtaja nayttaytyy jar-
jestelmiontologian ja timin tutkimuksen tulosten valossa sen sijaan ensisijaisesti
aktiivisena ja tiedostavana hallinnan rakentumisen koheesiotekijini. Sosiaalisessa
matriisissaan perusopetusorganisaatiossa toimiessaan perusopetusjohtaja ilmentia
vakiintuneita mikro- ja makrotason poliittisia, taloudellisia teknologisia, kulttuuri-
sia ja sosiaalisia siteitd. Perusopetusjohtajan tavoitteena digitaalisen transformaation
hallinnan pyrkimyksissd on sovittaa johtaminen systeemisiin reunachtoihin seka
organisoida hallinta kiytettivissd olevin resurssein ja keinoin. Institutionaalinen
ohjaus, kuntaitsehallinto, kuntien taloudelliset voimavarat, perusopetusjohtajan
yksilolliset edellytykset ja johtamisen nikemyksellisyys, organisaatiotodellisuus
ja organisaatiossa vaikuttavat sosiostrukturaaliset mekanismit sekd teknologiainf-
rastruktuurin kehittyneisyys ovat perusopetusjohtajan nakokulmasta olennaisia
digitaalisen transformaation ilmiasua tuottavia tekijoita.

Lopuksi vield muutama huomio tistd tutkimuksesta sekd tutkimuksen teemoista
tutkijan perspektiivistd katsottuna. Henkilokohtaiset motiivit ovat tutkimuspro-
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sessien kiynnistymisen polttoainetta. Perusopetuksen digitalisaation ympirilla
ilmenevi, valiin voimistuva ja viliin vaimeneva kulttuurinen kuohunta seki henki-
l6kohtaiset kokemukset perusopetuksen digitalisaatiosta, digitalisaation mahdol-
lisuuksista ja hallinnan kipupisteistd ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, etti timi
tutkimuksellinen prosessi kiynnistyi.

Digitalisaatio on ollut olennainen osa tydelimiini perusopetuksen kontekstissa
kiytinnossi koko tydurani ajan, niitd sanoja kirjoitettaessa noin kaksikymmenti
vuotta. Pddsin nuorena opettajana digitalisaatiokehittimisen eturintamaan raken-
tamaan Opetushallituksen rahoittamissa hankkeissa paikallisia opetuksen jarjesta-
misen sekd opetuksen teknologiakiyton malleja ja tyétapoja. Digitalisaatiokehitti-
misen problematiikka on tullut tutuksi my6s kansallisen tason sekd maakunnallisen
tason asiantuntijaryhmitydskentelyn, osittain kivuliaiden kuntarajoja ylittavien
projektien seki yliopistoyhteistyon nikokulmista. Kansallisen tason arkkitehtuuri-
tyohon osallistuminen OpetusTIME- ja OPS2016-prosesseissa olivat kokemuksia
nekin.

Tutkimus katsoo historiaan, asioihin, jotka ovat tapahtunecet tai tapahtuvat tissi
hetkessd. Tama tutkimus on osaltaan avannut nikokulmaa siitd, ettd teknologisen
murroksen hallinta perustuu pohjimmiltaan muutosta hallinnoivan inhimillisen
vuorovaikutusjirjestelmin kehittyneisyyteen. Muutoksenhallinnan rationaliteetit
nojaavat ihmisen kyvykkyyteen mukautua ja ennakoida, mutta myos kykyyn asettaa
tavoitteita. Mukautuminen ja sopeutuminen voi olla eri ihanteiden nikokulmasta
vaistimittd my6s epatiydellistd, mutta ndiden mukautumisprosessien tarkastelu on
kuitenkin valttimatonta etenkin puhuttaessa julkisesta hallinnosta, sen tavoitteista
ja tehtivista.

Tdmai tutkimus on avannut perusopetusjohtajan johtamistodellisuutta digitali-
saation hallinnan osa-alueella organisaatiotasolla tavalla, joka kytkee paitsi yksit-
tiisen johtajan, opettajan sekd organisaation toiminta- ja paatoksentekokulttuurin
niin myos institutionaalisen ohjauksen sekid organisaation ulkopuolelta tulevat
intressitahot hallinnan todellisuutta mairittaviksi tekijoiksi. Perusopetusjohtaja voi
yksilond vaikuttaa institutionaalisesta ohjauksellisesta ja kehittamistyon tuen vajees-
ta huolimatta organisaatiotason todellisuuden muodostumiseen merkittavilld taval-
la. Yksin johtamisen aika on lisddntyvien asiantuntemusvaatimusten seurauksena
ohi, mutta perusopetusjohtajan velvollisuus on viime kadessd, nykyisessd hallinnan
todellisuudessa, mairitelld organisaatiotasolla digitalisaation hallinnan tavoitteet
seka tukea kehittymista.

Timi tutkimus on nostanut tarkastelun kohtecksi myos perusopetukseen
kytkeytyvit liiketoimintaintressit ja -suhteet osana digitaalisen transformaation
hallinnan kysymyksia. Perusopetus on kautta aikojen nojautunut opetuksen jirjes-
timisessd osaltaan oppimateriaalikustantajien ja teknolologiatoimittajien osaamisen
sekd tuotteiden varaan. Koulutus-, teknologia- ja sisalt6litketoiminnan on timin
tutkimuksen tulosten valossa pyrittava korkeaan eettisyyteen toimiessaan perusope-
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tuksen kentilld. Julkinen palvelu ei lihtokohtaisesti ole lainitys, jonka kehittymistd
voi madritelld liiketoimintaintresseistd kisin. Toisaalta tarjottavien opetuksen ja
oppimisen lisdarvopalveluiden kiyttoonottoargumentaatio tulisi perustaa tutki-
musndyteihin. Kaupallisten toimijoiden ja perusopetusinstituution yhteistyon
kehittamisessda on mahdollisuutensa, jotka parhaimmillaan vaikuttavat myonteisesti
koko perusopetusinstituution kyvykkyyden kehittymiseen.

Digitalisaatioon on liitetty positiivisesti tai negatiivisesti arvottavia ylisanoja.
On houkuttelevaa maalata tulevaisuus synkiksi, koska uhkat motivoivat. Toisaalta
yltiopositiivisuus voi johtaa samaan. Kehittymisti ei tapahdu tai kehittyminen on
sattumanvaraista. Puutteiden toteaminen inhimillisissd rakennelmissa on monesti
helpompaa kuin niihin vaikuttaminen. Perusopetus instituutiona on inhimillisen
padoman arvontuottaja ja osaltaan yhteiskunnallisen kehityksen maarittdja. Se,
miten perusopetus hallitsee yhteiskunnallisia murroksia ja kykenee pitimain ylla
keskeisimpid eettisid ihanteitaan mairittad sitd, millaiseksi tulevaisuus on oppimi-
sen instituution sekd oppilaiden yhdenvertaisuuden kehittymisen nikokulmasta
muodostumassa. Perusopetuksen perustehtivi edellyttid, ettd digitalisaation mah-
dollisuudet tulevat hyodynnetyksi lasten ja nuorten kasvun ja kehittymisen tukemi-
sessa. Tamai tutkimus osoittaa, etti perusopetusinstituution on entisti selkeimmin
kiinnityttava digitaalisen transformaation hallinnassa tavoitteisiin, jotka tukevat
oppimisen henkilokohtaistumista ja tuovat lisiarvoa oppimisen tuen jirjestimiseen.
Yhteiskunnalliseen eriarvoistumiseen on mahdollista vaikuttaa kehittimalld oppi-
misen digitaalisia palveluita, jotka edesauttavat perusopetuksen tasa-arvoihanteen
toteutumista. Digitalisaation hallinnan valinnoilla ei tule lisita eriarvoistumiskehi-
tystd. Markkinaehtoinen kehittyminen sopii huonosti suomalaisen perusopetuksen
ideologiseen perustaan, mutta markkinachtoinen kehittyminen on viistimitont,
mikili julkinen hallinto sulkee hallinnan ongelmilta silminsi tai se ei kykene
madrittdimain rakenteita ja menetelmii, jotka turvaavat kehittymisen edellytykset
eri puolilla Suomea. Hyvin hallinnon ihanne seki julkisen palvelun tuottamista
ohjaavat tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden ihanteet edellyttavit julkiselta hallinnolta
selkeitd suunnanmairityksia. Valintojen tasolla todeksi eletty arvopohja luo julki-
sinstituution eettisen perustan myos méiriteltdessa markkinatoimijoiden roolia sekd
yhteistyon sisiltoja.

Perusopetus joutuu mairittelemddn jatkuvasti itseddn suhteessa ymparoivin
yhteiskunnan dynamiikkaan. Lapset tarvitsevat vakaata kasvuympiristod, joten
hitaudella on arvonsa. Oppimisen arvontuottajana perusopetus joutuu elimiin ai-
kansa mukana, sopeutumaan seki ottamaan kantaa yhteiskunnallisiin, ideologisiin
ja teknologisiin syvavirtoihin, mutta my6s pintailmioihin. Perusopetuksen onkin
kyettiva pitimain ylla vahvaa oppimisen asiantuntijaidentiteettia maailmassa, jossa
informaation ja tiedon laatu mairittyy algoritmien laskemana kullekin yksil6lle so-
pivaksi selaushistorian pohjalta. Tasa-arvoinen seki teknologiakyvykis perusopetus
on poliittinen valinta.
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Tulevaisuuden Suomen nikokulmasta kansakunnan homeostaattiset ominaisuu-
det rakennetaan tindin. Tami tutkimus on antanut ddnen perusopetusjohtajille,
joista monet ovat huolissaan digitaalisen transformaation hallinnan katalyytti-
maisesta vaikutuksesta eriarvoistumiskehitykseen. Digitalisaatio ei ole valttimitta
eriarvoistumisen syy, mutta se voi vahvistaa eriarvoistumista osa-alueilla, jotka eivit
tissd hetkessd ole selkedsti nahtavissi. Teknologian voima on yhti suuri kuin sen
rengikseen ottanut ihminen paittii sille antaa. Tama on hyvi muistaa sind paivina,
kun tekoily tulee kouluihin, toivottavasti etuovesta.

Kiitos tutkimukseeni osallistuneille.
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9 Liitteet

9.1 Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,
Teen vaitdskirjatutkimusta Lapin yliopiston Yhteisot ja muuttuva tyd-tohtoriohjelmassa.

Haastattelen tutkimukseeni liittyen kuntien sivistystoimenjohtajia, tulosaluejohtajia tai rehtoreita, joilla on kunnan pe-
rusopetusorganisaatiossa vastuullaan perusopetuksen digitalisaatioon -hallinnon ja opetuksen séhkoisten ratkaisujen ja
palveluiden kehittdmiseen- liittyvid valmistelun ja toimeenpanon tehtavid. Tutkimuksen keskidssd on perusopetuksen

johtajien nakemykset ja kokemukset perusopetuksen digitalisaation johtamisesta.

Haastattelussa perusopetuksen digitalisaatiota tarkastellaan johtamisen osa-alueena. Keskustelua jasennetién yhteiskun-
nan, perusopetusorganisaation ja perusopetuksen asiakkaiden ndkokulmista.

Tiedustelisin seuraavaa: Olisitteko halukas tukemaan tutkimukseni onnistumista ja osallistumaan tutkimushaastatte-
luun? Haastattelu toteutetaan yksilo- tai ryhméhaastatteluna riippuen siitd, miten osa-alueen johtamisen vastuita organi-
saatiossanne on jaettu.

Mikaili tutkimukseen osallistuminen Teille sopisi, varaisimme myohemmin sovittavaan ajankohtaan noin tunnin aikaa
etdyhteydelld tapahtuvaa haastattelua varten. Jotta mahdollinen osallistumisenne olisi vaivaton, haastattelu suoritetaan
Adobe Connect-verkkokokousjérjestelmélld. Haastatteluistuntoon liitytddn myohemmin séhkopostitse lahetettavalla
linkilld, kun mahdollinen haastatteluaika on sovittu. Haastattelu onnistuu esimerkiksi kannettavalla tietokoneella, jossa
on verkkoyhteys, web-kamera ja mikrofoni / mahdollisuus kayttdad kuuloke-mikrofoni -yhdistelmaa.

Tallennettua haastatteluaineistoa kdytetidn vain tissé tutkimuksessa ja se kisitellddn luottamuksellisesti. Haastatelta-
vien nimid ei mainita tutkimuksessa. Mahdolliset suorat lainaukset tehddén tavalla, josta tutkittavaa ei voida valitto-
miésti tunnistaa. Haastattelutallenteet tuhotaan tutkimuksen péatyttya, tulosten oikeellisuuden tarkistamisen jéilkeen.
Anonymisoidut haastattelujen litteroinnit saatetaan tallentaa myohempéa tutkimuskayttod varten.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaachtoista. Pyydén ystavallisesti ilmoittamaan vastausviestilld, jos olette halukas
osallistumaan tutkimukseeni.

Kiitos vaivannéosta.
Kunnioittavasti

Kimmo Huttu
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9.2 Liite 2. Haastattelupoytakirja

Tervetuloa tutkimushaastatteluun. Olen Kimmo Huttu ja teen véitostutkimusta Lapin yliopiston Yhteisot ja muuttuva ty6

-tohtoriohjelmassa tydotsikolla Tietoperustaisuus perusopetuksen digitalisaation johtamisessa.

Tanddn on

Kellonaika:

Téamid etdyhteydelli Adobe Connect -verkkokokousohjelmistolla toteutettava haastattelu on sovittu etukiteen

sdhkopostitse.
Haastatteluun osallistuminen on vapaachtoista.

Téma haastattelu tallennetaan ja tallenteiden tutkimukseen liittyvastd kaytostd on informoitu haastateltavia sahkopostilla:
Haastateltavien nimié ei mainita tutkimuksessa. Mahdolliset suorat lainaukset tehdédn tavalla, josta tutkittavaa ei voida
viélittomaésti tunnistaa. Halutessanne voitte kuitenkin esiintyéd tutkimuksessa omalla nimelldnne. Haastattelutallenteet
tuhotaan tutkimuksen pédtyttyd, tulosten oikeellisuuden tarkistamisen jalkeen. Anonymisoidut haastattelujen litteroinnit

saatetaan tallentaa myohempad tutkimuskayttoa varten.
Kysyisin seuraavaksi muutaman haastatteluun liittyvid taustatietoja:

* Kertoisitteko nimenne ja asemanne organisaatiossanne, sekd tydnantajanne ja kunnan/ kaupungin, jossa

tyoskentelette.

Paikkakunta:

* Haluatteko esiintya tutkimuksessa omalla nimellanne? Kylld /Ei

* Sopiiko, ettéd sinuttelen haastattelun aikana? Kylla / Ei

* Pyytdisin kertomaan lyhyesti perusopetusorganisaatiostanne:

Oppilaita: Opettajia: Hallinnon henkilokuntaa: Kouluja:

Orientoivat kysymykset:

Miten maarittelet digitalisaatio-késitteen?

Miten aktiivisesti mielestdsi seuraat digitalisaatioon liittyvai keskustelua?

Mitki ovat tarkeimpid tietoldhteitési digitalisaatioon liittyen?

Mitka digitalisaatioon liittyvit kehittdmistehtdvit ja tavoitteet tyollistavit sinua talld hetkelld eniten?

Miten mielekkddni koet digitalisaatioon liittyvien osa-alueiden johtamisen organisaatiossasi?
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9.3 Liite 3. Haastattelun kysymysmatriisi

Toimintaympdériston analyysi ja suunnittelun ldaht6kohdat (: gegialaht6- | Toimi suunnittelu ja toimeenpano Palvelun tuottami-
kohdat) nen

Digitalisaatio ja yhteis- Digitalisaatio ja julki- | Digi ja asiak- | Digitali io ja Digitali io ja K

kunnan muutos sen p: or i ion ra- | ty6hon ja professi- | liittyva vaikutus

kenteisiin ja pro-
sesseihin liittyva
muutos

oon liittyva muutos
(sisallét ja toimin-
not)

Yhteiskunnallinen taso (julki-
nen keskustelu)

Horisontaalinen taso midrittdd di-
gitalisaation vaikutuksia toi-
mialan eri toimintojen sisiltdihin.

Vertikaalinen suunta maarittaa
toimintojen saamia sisltoja,
pégdteemoja, kolmella eri toimi-
Jjatasolla suhteessa kuhunkin
toimintoon.

Toimialasta riippumaton
yleinen digitalisaatiokes-
kustelu.

Miten digitalisaatio vaikut-
taa yhteiskunnan eri osa-alu-
eiden kehitykseen ldhivuo-
sina?

Mitki ovat keskeisimmit di-
gitalisaation synnyttimét
yhteiskunnalliset muutok-
set?

Millaisia arvoja liitit / koet

Millainen tieto on sinulle
tarkedtd arvioidessasi di-
gitalisaation vaikutuksia
perusopetukseen ja kehit-
tymiseen julkisena palve-
luna?

Millaiseksi niet julkisen
keskustelun valossa pe-
rusopetuksen kehittyvin
Jjulkisena palveluna digi-
talisoitumisen myota?

Millaisia arvoja ja tavoit-
teita julkisen palvelun asi-
akkuudelle (oppilas / ko-
dit), (ihanteet /t i )

Millaisia teemoja on
nostettu keskusteluun
(poliittinen / yleinen
kesk.) digitalisaati

Misséd méirin opetuk-
seen liittyvista tyostd
ja profession muutok-
sesta kdydain kansal-

Millaiseksi luonnehdit
julkisen keskustelun
kautta syntyvai kuvaa
perusopetuksen digita-
lisaatiosta, sen toteu-

ja tulevai-
suuden tavoitteista?

on digit. ndkokulmasta vaikutuksista julki- lisen tason keskuste-
madritelty julkisessa kes- ||| sen halli organi- ||| lua?
kustelussa? saatioiden rakentei-

siin ja j i

seki pal Mitkd teemat ovat

Tuoko digitalisaatio jul-

Kuka julkisessa keskuste-
lussa madrittad asiakkuu-
den saamat sisillot / tekee
sisdltomédritykset ylei-

kisen keskustelun perus-

liitetyn yhteisk Iliseen
digikeskusteluun?

Kuka / mikd media méritta
yhteiskunnallisen digitali-
saatiokeskustelun keskeiset
puheenaiheet nikokulmas-
tasi?

Kenen vastuulla on organi-
saatiossasi seurata koulutuk-

uusia toimi-
=
Joita?

sesti Itavalle asiak-

kuudelle? Onko intressi-

ryhmid, jotka pyrkivit
i 2

non prosesseihin liit-
tyen?

nousseet keskeisiksi
ty6n ja profession

Mitka tavoitteet ja ar-
gumentit ovat mieles-

1k nikokul- tisi nousseet julki-
mista sessa po:ta koskevassa
Millaisia tavoitteita D:hen? digi iokeskuste-

kansallisessa keskus-
telussa on org raken-
teiden kehittymiselle
asetettu?

Kuka mielestisi médrittéd
kiydyn julkisen keskuste-
lun perusteella julkisen
palvelun sisallot suh-
teessa kehittyviain tekno-
logiaan?

sen llista kes-
kustelua? Onko vastuita
madritelty?

Miten yhteiskunnallisen kes-
kustelun sisillét tuodaan pe-

Mitid vaikutuksia digitali-

o060 ja

Onko julkisessa digitali-

Mitki ovat julkisen
keskustelun perus-
teella odotukset di-
giajan perusopetuk

saatiokeskustelussa muo-
dostunut perusopetuksen
toimialalla yhteinen kan-
sallinen nikemys asiak-

kuuden sisalloists
peista, eli mité digitali:

Miki organisaatio-
taso on noussut jul-
kishallinnon digitali-
saation kehittamisen
kulmasta keski-
koon?

henkildston osaamis-
vaatimuksille?

lussa keskeisimmin
esille?

tiolta esim. oppilaan ja ko-

Miten tyon muuttu-
mista madritell

Miten julkinen kes-
kustelu on vaikuttanut
osa-alueen johtami-
seen organisaatios-
sasi?

r
toimialan eri tasoille?

saatiolla on mielestisi :;:‘1: ke odote- Milli tavoin kehitti- (I:An]]elf:tse‘ay Opell;j‘usl:ii

koulutuksen lainsé ﬁr‘l- Tis{a‘rpeila ‘”r‘ kes- den tai oppilaitoksen

maan? Milli tasoilla Miten per ksen di- ||| teltu? P joh\a.m‘iser} /‘siviglys»
isijai k;:ti;n i OPP'ilfl?nk.ii profession muutok-

ilmenevit?

sittelevd julkinen keskus-

Miten merkityk

niet osa-alueesta kiyti-
viin keskustelun organi-
saatiosi ja johtamisen né-
kokulmasta?

Millainen merkitys

sesta diginakokul-
masta?

Millainen mielikuva
Jjohtamisen asiantunti-
Jjavaati-

muksista syntyy julki-
sen keskustelun perus-
teella?

telu on organi- ||| perusopetul ny-
saatiosi jol % kymallin mukaisella
ore ,‘"4 on || Mitki tekijit muovaa-
vat lahitulevai:

Miten merkityksellisend
niet digiajan asiakkuuden
osa-alueesta kiytavin kes-
kustelun organisaatiosi ja
Jjohtamisen nikokulmasta?

tuvan yhteiskunnan
asettamiin vaatimuk-
siin?

Tuoko digitalisaa-

dessa eniten po-am-
mattilaisten osaamis-
vaatimuksia?

Miten merkitykselli-

tiokehitys muk

uusia kansallisen ta-
son prosesseja, jotka
koskettavat kunnal-
lista po-organisaa-
tiota?

Mitki prosessien ke-
hittimisen tarpeet on
nostettu kansallisiksi
tehtiviksi?

Mitid organisaation
rakenteiden kehitté-
miseltd odotetaan
kansallisella tasolla?

kéytdvin keskustelun
organisaatiosi ja johta-
misen nikokulmasta?

Milld indikaattoreilla
perusopetuksen kan-
sallisen tason suoritus-
kykyi tulisi digitali-
saatioon liittyen mi-
tata?
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kohdat)

Toimintaympaéristén analyysi ja suunnittelun lahtokohdat (stragegialéahto-

Toiminnan suunnittelu ja toimeenpano

Palvelun tuottami-
nen

Digitalisaatio ja yhteis-
kunnan muutos

Digitalisaatio ja julki-

K

ja asiak-

Diaitali ioja

sen p

organi: ra-
kenteisiin ja pro-
sesseihin liittyva
muutos

Digitalisaatio ja
tyohon ja professi-
oon liittyvéd muutos
(siséll6t ja toimin-
not)

liittyva vaikutus

Organisaatiotaso (poliittinen
paatoksentekojérjestelmd, poliitti-
nen ohjaus, aluehallintoviran-
omaiset, kunnan tai i

Miti organisaatioita (paikal-
linen vai hallinto-organisaa-

Ketkd / Mitké ovat si-

Mitki tietoldhteet ovat si-

() @t Do

i kos-

koulutuksenjdrjestdjd, yksittdinen
koulu)

Organisaatiotasolla on keskeistd
se, miten muutokseen sopeudu-
taan ja miten sitd muutostarvetta
konkretisoidaan toiminnan suun-
nittelun, toimeenpanon ja arvioin-
nin osa-alueila.

kettaa?

nulle tietolahteitd di-

giajan per gani-

saatiosi k amisen ja
jol nikokul-

Millaisia ennakoit muutos-
ten ovat eri tasoilla?

tiota ki

Miten digitalisaatio vai-
kuttaa tai on vaikuttanut
organisaationne johtami-
sen prosesseihin ja toi-
mintojen

Millaiseen informaa-
tion nojaudut organi-
saatiosi digitalisa:
tioon liittyvéssa

masta, jako-

ja tyon

kehittdmisen proses-
sien j i ?

o : : L

masta? tien tarpeiden nikdkul Onko digitalisaatio vai-
masta. kuttanut i

AR rakenteita ja prosesseja

ilmi6t vaikuttavat organi-
saatiotasolla tulevaisuu-
dessa merkittdvimmin

Onko digi io muut-

o

Mitka johtamiskéytin-
t6ihin ja sisaltéihin
liittyvit osa-alueet
painottuvat digitali-
saation johtamisen ni-
kokulmasta organisaa-
tiossasi?

Millaisia vaikutuksia

tanut organisaationne né-

d:11d on ollut johtami-

Millaisilla ratkaisuilla

kemysti per
akkaista?

P ‘miseen julki-
sena palveluna?

Millai

Mihin i ioon /
tavoitteeseen org raken-
teen ja prosessien kehit-
tamisessd i i

sen k sen
eri osa-alueilla? (hen-
kil6sto, talous-, tekno-

olet or iossasi

vienyt digitalisaatio-

osa-alueen johtamista
g

logia- ja ped:
G

Mitka tekijat tai ilmiGt

on or sasi i nojau- [ j
Miten digitalisaatio vai- onne nikemys digiajan dutaan?
kuttaa k Ilisen koulu- ||| per 1 asiak-
tuksenjérjestijén kaasta, oppilaasta?
Millé syilli rakenteen ja

rooliin ja edellytyksiin
tarjota perusopetusta?

Kuka tai miké taho méé-
rittdd organisaationne né-

Millaisiksi taloudelliset
edellytykset ovat po:n ke-
hittimisen osalta kehitty-
misséd kunnallisen koulu-
tuksenjérjestijin nako-
kulmasta?

k X digiajan asiak-
kuudesta?

prosessien kehittimisen
tarvetta on perusteltu?

vaikuttavat organisaa-
tiossasi merkittavim-
min tyon sisiltojen ke-

Millaiset edellytykset
organisaatiolla on ot-
taa vastaan perusope-
tuksen kehittymiselle

ni-

hittymiseen? asetetut kehityshaas-
— - lecidiatali 2
Néietk haasteita kunta- | \il|aista johtamis- kokulmasta (pedago-

tason poliittisen jirjes-

Millainen tieto ja infor-

maatio on or; ios-

Millaisia jok liit-

telmén ja

tyvid vaatimuksia asiak-
kaat asettavat po-organi-
saatiollenne liittyen tekno-
logiseen kehittymiseen?

D
tavoitteiden yhteensovit-
tamisessa diginikokul-
masta?

otetta digitalisoituva
ty6 /(-ympiristo) vaa-
tii?

giikka / teknologia /
toimintakulttuuri)

Milld jok
alueilla digi

osa-

Millaiseksi toivoisit
po-organisaatiosi ke-

sasi lahitulevaisuudessa
- isintd lit-

Mitka ovat oppilaiden ja
pettajien arkeen liittyvét

tyen koulutuksen kehittd-
miseen julkisena palve-
luna?

Millaisia tarpeita julkisen

osa-alueet, joissa digitali-

Tuoko or-
ganisaatioon uusia toi-
mijoita / toimialoja / or-
ganisaatioita johdetta-
vaksi?

tarpeet ovat akuuteim-
mat?

hittyvan?

Mitka indik it

Mitka teemat henki-
16stojol isen osa-

saatio vaikuttaa organisaa-
tiossasi eniten? Kenen
madrittimia?

Onko digitalisaatio
muuttanut po-organisaa-
tion

alueella pai d

ovat tirkeimpia ku-

vaamaan organisaa-

tiosi suorituskyky di-
Pl 3

niikokulmasta?

kanssa? Miten vuorovai-

Enti talousjohtami-

palvelun kehitti ni- || Kenenalc hallin- -l 445 on muuttunut? sen?
per k- |[nonjaa s Lsen
sen nikékul organi- palveluita on kehitetty? Millaisiin
saatiossasi on johtami i Entd teknologiajohta-
nikokulmasta erityisesti Miten systemaattisesti or- ||| onne d-nikdl on ||| misen osa-alueella?
tunnistettu? ganisaatiossasi on kehi- ?
tetty sihkoisid palveluita / — Ent p joh-
oppimisympiristji asia- || Millaisia organisaatio- tamisen niikokul-
kastarpeista kisin? Pmscssc'.h‘::"l""y‘“f' § masta?
tiossanne toteutunut / n-

Millaisia digitaalisia rat-
kaisuja organisaatiossa on
suunnitteilla esimerkiksi
kouluille tai kotien tarpei-
siin?

Kopiirissi
misen scurauksena?

Onko organisaatiol-

lanne osaamisen kehit-

Miten digitalisaatio vai-
kuttaa organisaation suo-
rituskykyyn (taloudel
nen / materiaalinen) tilld
hetkelli / tulevaisuu-
dessa?

tamisen di
(toiminnan, toimin-
taympériston ja osaa-
misen kehittimi

Lopuksi: millaisilla prioriteeteilla perusopetuksen digitalisaatiossa tulisi
kansallisesti ja paikallisesti edeti?
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Toimintaympaéristén analyysi ja suunnittelun lahtokohdat (stragegialéahto-

kohdat)

Toiminnan suunnittelu ja toimeenpano

Palvelun tuottami-
nen

Digitalisaatio ja yhteis-
kunnan muutos

Digitalisaatio ja julki-

K

ja asiak-

Diaitali ioja

sen p

organi: ra-
kenteisiin ja pro-

Digitalisaatio ja
tyohon ja professi-
oon liittyvéd muutos

liittyva vaikutus

sesseihin liittyvd | (siséll6t ja toimin-
muutos not)
Yksilotaso Millaiseksi digitalisoituvan || Millaiset yksilod (oppi- Millaisia vaikutuksia digi- || Yksilotason johta- Millaisia muutoksia eri Mitki perustelut ovat
yhteiskunnan kansalaisuus lasta) koskevat arvot/ talisaatiolla on po-oppi- 18 m dvien sisiltdihin mielestisi keskeisid
Kysymykset liittyvit yksilon on mielestisi muodostu- TARKEA ennakoit digitalisaation

osaamiseen ja osaamisen kehitti-
misen tarpeisiin. Yksil6 on toi-
mija, joka rooli kisin tarkas-

massa?

ihanteet ohjaavat julkisen
palvelun kehittdmistd (d-
nikokulmasta)?

telee ilmiota.

Samalla yksilo on julkisen palve-
lun kohde, loppukdyttijd ja asia-
kas.

Millaisia

laan oppimisen henkild-
kohtaisten palveluiden
(opetus, oppimisen tuki)
Jjérjestamiselle?

tuovan? Tarkastele johta-

Tuoko digitalisaatio
uusia osaamisvaati-

lisaatio asettaa tai mitd

dollistaa k

Millaisia odotuksia naet

muksia organisaa-

lisista

tiosi prosessien ke-

jan ja opettajan niikokul-
mista?

Miten tybtehtavsi ovat

oppilaan, opettajan ja
Jjohtajan nékokulmista
Jjohtaessasi digitalisaa-
tiota organisaatios-
sasi?

talisaatio mahdollisesti mah- ||| perusopetuksen asiak- Muuttuuko oppilaan rooli johtami-
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