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Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd rehtorien ndkemyksid johtajuudesta ja
hyvastd tyoyhteisostd. Aineisto kerittiin haastattelemalla neljdd peruskoulun
alakoulun rehtoria ja analysoitiin teemoittamalla.

Johtajuutta on tutkittu paljon, koska sitd esiintyy kaikkialla ja se
vaikuttaa olennaisesti yhteison toimintaan sen eri tasoilla. Johtaminen voidaan
kasittdd vaikuttamisena yhteison tavoitteiden ja siihen johtavien prosessien
sisdistymiseen. Alykds johtaja johtaa omalla sitoutuneella esimerkillddn
yhteisod, jossa vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot korostuvat. Hyvé johtajuus
on myds olennainen osa hyvdn tyoyhteison syntyprosessia. Toimiva
organisaatio on yhteistyokykyinen, keskusteleva ja toisiaan tukeva.
Tyohyvinvointi on olennainen osa tyontekijoiden viihtyvyyttd ja hyvan
yhteison perusta sekd yksi hyvan johtamisen arvoista.

Koulun johtaminen on tutkimukseni mukaan haastavaa tyotd, joka
vaatii rehtorilta sekd hallinnollista ettd aktiivisten asiantuntijoiden johtamista.
Haastattelemieni rehtoreiden mukaan hyvad koulunjohtaja jakaa johtajuutta ja
vastuuta, joka konkretisoituu erilaisina koulun toimintaa kehittdving,
sitoutuneina tyoryhmind sekd luokkarajat ylittdavand yhteistyond. Yhteison
jasenilld on ndin paremmat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tychonsi ja jakaa
asiantuntijuuttaan  yhteisossd. = Rehtorit  korostavat johtamistydssdan
tasapuolisuutta ja kannustavaa otetta sekd avoimen vuorovaikutuksen
merkitystd. Hyvan johtajuuden ja hyvén yhteison kulmakivi on heiddn mukaan
luottamus, joka mahdollistaa kaikkien yhteison jdsenien vélisen yhteistyon
matkalla kohti yhteistd tavoitetta. Huolimatta jatkuvasta kiireestd ja yha
haastavimmista olosuhteista rehtorin tyé on edelleen tekijédlleen palkitsevaa ja

jatkuvasti uutta antavaa. Asiasanat: johtajuus, tyoyhteiso, koulun johtaminen.
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1 JOHDANTO

Elaménpolku on kuljettanut my6s minua ldpi erilaisten tyoyhteisojen.
Aloittaessani innokkaana opinnot opettajankoulutuslaitoksella vuonna 1996 en
arvannut ettd rakkaasta harrastuksestani, perhokalastuksesta, tulee minulle
kuitenkin ensimmdinen varsinainen ammattini ja ettd opintoni jdisivat kesken.
Jo tuolloin aavistin kuitenkin, ettd vield joku pédivd palaan omaksi kokemalleni
alalle. En myoskddan arvannut, ettd se tapahtuu vasta 15 vuoden kuluttua
siirryttydni kaupalliselle alalle.

Ajatus pro gradu -tutkielmani aiheesta herdsi tehdessani pro-
seminaaria aiheesta “Tyodpaikkakiusaaminen”. Pro-seminaarin yhteydessa
tutustumani  aineiston  perusteella  johtajat olivat usein mukana
kiusaamistapauksissa, vaikka heiddn tulisi olla koulunsa henkisid johtajia.
Oman ndkemykseni mukaan johtajan tdytyy olla nimenomaan sellainen, johon
henkilokunta aina viime kddessd luottaa ja kenelle uskaltaa puhua vaikeistakin
asioista. Ymmartdadkseni johtajuus syntyy nimenomaan siitd luottamuksesta ja
kunnioituksesta, jonka johtaja ansaitsee alaistensa silmissd olemalla
tasapuolinen ja reilu johtaja. Hyvd johtaja on avainasemassa kun puhutaan
hyvéstd tyoyhteisostd. Hyvéa tyoyhteiso on mielestdni sellainen, jossa uskaltaa
ottaa asiat puheeksi ja jossa kaikki ajattelevat yhteison parasta ja kunnioittavat
samalla yksilon tekoja ja valintoja.

Jo opiskeluaikana olin kiinnostunut johtamisesta ja johtajuudesta.
Tyoskennellesséni kolmen vuoden ajan Jyvéskyldn suosituimman yokerhon
portsarina opintojen ohessa sain myos eldméni ensimmadisen kokemuksen siita
minkdlaista on hyvé johtajuus ja hyva tydyhteisd. Ravintolapéaéllikkomme oli
mielestédni aikaansa edelld johtaessaan yhteisodamme. Henkilokunnasta kehittyi
poikkeuksellisen tiivis yhteis, joka oli erittdin sitoutunut ja motivoitunut
ravintolan tavoitteisiin ja asiakaspalveluun. Meilld oli kuukausittain jopa useita
yhteisid kokoontumisia eri asioiden parissa, niin tyohon liittyen kuin vapaa-

aikaankin. Henkilokunnasta pidettiin erittdin hyvaa huolta niin fyysisesti kuin



psyykkisesti ja tdmd ndkemykseni mukaan osaltaan mahdollisti hyvan
yhteison.

Siirryttydni  opintojeni  loppuvaiheessa  kaupalliselle alalle
kalastuksen pariin sain aluksi myods kohdata hyvadd johtamista. Vuosien
vieriessd jokin kuitenkin muuttui ja kaupallisen urani loppuvuosina sain
kohdata sellaista johtamista, jota en kenellekddn toiselle toivo koskaan
tapahtuvan. Lopulta tilanne johti siihen, ettd irtisanouduin ja tein lopullisen
pddtokseni opintojeni viimeistelemisestd ja siirtymisestd opetusalalle. Taman
tyon kirjoittaminen on aiheensa vuoksi ollutkin minulle opintojeni loppuun
saattamisen lisdksi myos erittdin terapeuttista. On hienoa, ettd olen saanut
kokea johtamisen kaksi ddripddtd, koska ne mielestdni antavat perspektiivid ei
pelkdstddn tdhdn tyohon vaan elimaan yleensa.

Johtaminen on yksi suosituimmista tutkimusaiheista maailmassa
(mm. Maékeld 2007). Yli sadan vuoden takaa piirreteorioista on matkattu
tuoreimpiin ndkokulmiin mm. vakaasta ja inspiroivasta johtajuudesta (esim.
Fullan 2005; Hargreaves, Harris & Boyle, 2014). Johtajuuden tutkimisessa ja
johtajuusteorioissa on aina etsitty vastausta kysymyksiin: millainen on hyva
johtaja tai millaista on hyvd johtajuus. Tehdessdni pro-seminaaria
tyopaikkakiusaamisesta minulla herdsi vahva kiinnostus erityisesti koulun
hyvéddn johtamiseen ja hyvadn koulutydyhteisoon. Joidenkin tutkijoiden (mm.
Varto, 1992, 16) mukaan tutkimusaiheen valintaa saattaa liittyad tutkijan omaan
eldamddn, ja ehkd vahva kokemukseni hyvéstd johtajuudesta opiskeluaikana
rohkaisikin minua eteenpdin. Tdssd minun tapauksessani aihe palvelee minua
myds jdlkikdteen = siirtyessdni kaupalliselta alalta opetusmaailmaan.
Varsinaisesta koulun johtamisesta minulla ei ollut juurikaan tietoa aloittaessani
aiheen tyostdmisen. Kaikilla meilld luultavimmin on jonkinlaisia muistikuvia ja
kasityksid koulun “reksistd”, mutta varsinaisesti hyvéasta sellaisesta ei itselldani
ollut kokemusta eikd ndkemystd. Osaavia ja hyvid johtajia toki on saattanut olla
minunkin koulutaipaleella.

Osaamisen ja oppimisen johtamista painotetaan useissa koulun

johtamista késittelevissd teoksissa, mutta minun mielestdni kaikki tyo perustuu



osaamiseen ja oppimiseen, joten ei se sen erikoisempaa johtamista voi olla kuin
mikddn muukaan johtamisty6. Ei tule mieleen yhtdk&dan tyopaikkaa, jossa tyo ei
perustuisi osaamisen johtamiseen ja asiantuntijuuteen. Mutta, jotain omanlaista
siindkin tdytyy olla. Olemmehan kaikki osaltamme olleet osa tuota
organisaatiota oppilaina ja suuri osa myShemmin my6s vanhempina.
Minkélaista johtamistietoa ja oppia piiloutuu sinne salaperdiseen “reksin”
huoneeseen ja minkilaista hyvd koulun johtaminen todellisuudessa on? Koin,
ettd koulun johtaminen on niin merkittdivd osa meiddn kaikkien eldmédd ja
minunkin tulevaisuuttani, ettd halusin tietdd siiti enemmain. Ja toivoakseni

pddsen jdlleen osaksi sitd hyvdd tydyhteisod, jota tdssd tyossani myos kasittelen.

2 JOHTAJUUS

2.1 Johtajuuden kasite

Vahimmadisvaatimus johtajuuden olemassaololle on ryhmd, jossa on enemmaén
kuin kaksi ihmistd ja joilla on jokin tavoite ja toisistaan eroavat toimenkuvat
(Stogdill, 1950). Johtajan tyd on vallankadyttod tdssd ryhmdssd. Hackmanin ja
Johnsonin (2004) mukaan johtajuutta ei ole ilman valtaa, mutta valtaa voi olla
ilman johtajuutta. Valta voidaan ymmartdd kykyna tai haluna vaikuttaa muihin
ihmisiin ja se vaatii aina johtajuutta. Toisiin vaikuttaminen ei kuitenkaan aina
ole merkki johtajuudesta. (Hackman & Johnson, 2004, 126-127.) Bennis ja Nanus
(1985) esittdvit, ettd valta on kykyd muuttaa aikomukset teoiksi ja ylldpitda
niitd ja johtajuus on tdmédn vallan jarkevdd kayttod. Nakemys on johtajan
kauppatavaraa ja valta on heiddn valuuttaansa. Jotta voimme ymmartdd taman
valuutan merkityksen tehokkaassa johtamisessa tdytyy ymmartdd myos vallan
lahteet. (1985, 17-18.) Vallan ldhteitd ovat mm. vastoin yksilon tahtoa tapahtuva

pakko, rahalliseen palkkioon, laillisuuteen tai asiantuntijuuteen perustuva seka



jonkun henkilon ihannoimiseen perustuva valtasuhde (French & Raven, 1959,
150-156).

Ahonen (2008) jakaa johtajuuden Kkisitteen johtajuuteen ja
johtamistoimintoihin. Johtamistoiminnot ovat tyotehtdvien muodostama
kokonaisuus, jossa johtajuus konkretisoituu (Ahonen, 2008, 50.)
Syddnmaanlakan (2004, 106) mielestd johtajuus voidaan késittdd prosessina,
jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhméddn tavoitteiden saavuttamiseksi
tehokkaasti. Johtajuus ja johtaminen ovat Karlofin (1995) mukaan olemassa kun
organisaation tyontekijat hyvdksyvit johtamisen ja johtajan roolin. Johtajuus
méadrittdd toiminnan suuntaviivat ja ettd johtajalla on kyky saada ihmiset
tekemddn toitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Hdnen mielestddn johtajuudessa
olennaista on sopeutumiskyky jatkuvasti ympaérilld tapahtuviin muutoksiin.
(Karlof, 1995, 114.)

Johtajuutta on kaikkialla, siksi se on olennaista ihmisten eldmaéssa.
Hackman ja Johnson (2004) esittdavit, ettd johtajuus on kommunikaation muoto,
jossa johtajilla ja alaisilla on roolit. Johtajuuden tehokkuus riippuu siitd kuinka
halukkaita eri rooleissa olevat ovat kommunikoimaan ja kehittimadan
funktionaalisia ja emotionaalisia kommunikointitaitojaan. (Hackman &
Johnson, 2004, 31-32.)

Nikander (2003) toteaa, ettd tyOyhteisolle on tdrkedd ymmartaa
johtamisen funktio ja merkitys. Johtajuuden ja johtamisen kisite on
moniulotteinen ja monitieteellinen. Johtaminen ja johtajuus ovat organisaation
kriittisid osa-alueita, koska esimerkiksi erilaiset konfliktit yhdistetddn usein
johtamistapaan. Johtajuuden voidaan ajatella olevan mm. vaikutustapa,
valtasuhde, keino johonkin pddmddrddan pyrittdessd tai rooli. Tuoreimpien
nikemysten mukaan johtaminen on sosiaalista tekstid kaiken sosiaalisen tekstin
joukossa, jossa puhutaan tiettyd kieltd ja otetaan kantaa tietynlaiseen
diskurssiin eli siitd voidaan kadyttdad termid johtamispuhe. (Nikander, 2003, 29-
31.)

Johtaminen on yksi yleisimmistd tutkimusaiheista maailmassa,

koska johtajia ja johtajuutta tarvitaan kaikkialla. Néakokulmat ndissa
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tutkimuksissa ovat eri aikoina vaihdelleet mutta aina on etsitty vastauksia
kysymykseen millainen olisi hyva johtaja tai hyva johtajuus. Jonkinlaisena
perusjakona johtamisessa voidaan pitdd asioiden (management) ja ihmisten
(leadership) johtamista. (Mikeld, 2007, 39-41.) 1900-luvun alkupuolella
johtajuudessa korostettiin tehtdvékeskeisyyttd ja asioiden hallinnointia, jossa
johtaminen oli enimmaékseen suunnittelua ja kontrolloimista. Tastd muodostui
kasite management. 1900-luvun puolessa vilissd syntyi uusia ajatuksia
johtajuudesta ja syntyi késite leadership. Tamédn koulukunnan mukaan johtaja
ohjaa yhteisod kohti yhteistd tavoitetta johtamalla ihmisten oppimista ja
kehittymistd. (Ahonen, 2008, 45.)

Stogdillin  (1950) klassinen johtajuuden maédritelmd ohjasi
johtajuustutkimuksia aina 1980-luvulle. Maddritelmd perustuu ajatukseen
prosessista, jossa johtaja vaikuttaa jonkun ryhmén toimintaan niin ettd ryhmalle
asetetut tavoitteet toteutuvat. Kyseiseen mdédritelmddn perustuvissa
tutkimuksissa painotettiin hyvédn johtajuuden ominaisuuksien tutkimista
(Stogdill, 1950.) Useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd hyviksi johtajaksi ei synnyta
vaan kehitytddn, sitd pidetddn kokemuksien ja opiskelun avulla saavutettuna
tietotaitona. Se on pelkistettynd ihmisten innostamista ja asioiden ohjaamista
heiddn avullaan. (Mékeld, 2007, 40-41.)

Latinalais-amerikkalainen  johtajuuskdsite  juurtuu  vahvasti
mantereen historiaan, jossa politiikalla on aina ollut suuri arvostus. Johtajuus
rinnastetaan usein sankarillisuuteen, jossa johtaja eli “maestro” ndhdadan
yhteisollisten voimien dynamisoijana ja johtajuus kehittyy ns. vapautuksen
teologian  mukaisessa  yhteisollisessd  toiminnassa. = Tavoitteena  on
oikeudenmukaisen yhteiskunnan rakentaminen tarvittavien muutosmallien ja
vilineiden avulla, jotka perustuvat oman tilanteen tiedostamiseen, tulkintaan ja
analyysiin. Kolumbian presidentti Cesar Gaviria Trujillo lausui aikoinaan etta
tarvitaan luovaa, wuudistavaa, transformatiivista ja vallankumouksellista
johtajaa joka luottaa intuitioon. (Kurki, 1993, 45-47.) Fidel Castro ja Che
Guevara ovat tyypillisid esimerkkejd johtajista, joiden johtajuus perustuu

visioon. Visio annetaan ihmisille kriittisesti reflektoitavaksi ja taman



11

seurauksena syntyy yhteinen visio ja yhteinen johtajuus. Naissd henkil6issa
ndyttdytyy myos latinalais-amerikkalaisen johtajuuden tyypillisimmat piirteet
eli persoonallisuus, karisma ja moraalinen johtajuus. (Kurki, 1993, 49-50.)
Syddnmaanlakan (2004) mielestd johtamisen ajatteluun kaivataan
uusia tuulia, koska nykyddn paljon kdytetyt mallit ovat perdisin 40-50 vuoden
takaa ja periytyvat pitkalti angloamerikkalaisista, teollisista
organisaationdkemyksistd.  Johtajien = toimintaympadristo ja  sellaiset
peruskdsitteeet kuten tyontekijd ja organisaatio ovat merkittavasti muuttuneet
parinkymmenen viime vuoden aikana. Nykyteoriat ovat hdnen mielestddan
hajanaisia eivdtkd tarjoa rationaalisen ajattelun rinnalle riittdvéasti henkista
ajattelua.  Johtamisessa  pitdisi  siirtyd  yksilokeskeisyydestd  kohti
yhteisollisempdd johtamista. (Syddnmaanlakka, 2004, 269-70.) Johtamisen késite
pitdisikin Sydanmaanlakan (2004) ehdotuksen mukaan pelkistdd ja ndhda se
uusin silmin, luovana ja dlykkddnd johtamisena. Pitdisi pyrkid unohtamaan
monimutkaiset johtajuusmallit ja pyrkid konkreettiseen, kokonaisvaltaiseen
ndkemykseen jonka kaikki ymmartavat. Syddanmaanlakan dlykkddan johtamisen
malli perustuu kokonaisvaltaiseen ihmiskdsitykseen, systeemiajatteluun ja
jaetun johtajuuden malliin. Alykéas johtajuus on hénen mielestdén johtajan ja
asiantuntijoiden vilistd vuorovaikutusta, jossa yritetddn saavuttaa jaettu visio

mahdollisimman tehokkaasti. (Syddnmaanlakka, 2004, 114-116.)

2.2 Johtajuusteorioista

Johtamista on tutkittu yli sadan vuoden ajan. Johtamiseen liittyvat tutkimukset
pyrkivit antamaan vastauksia tehokkaasta ja onnistuneesta johtamisesta. Usein
etsitddn vastausta yksinkertaiseen kysymykseen: millaista on hyvé johtaminen?
Yleismaailmallista johtajuusteoriaa, joka pystyisi antamaan toimintamallin
kaikkiin johtajan kohtaamiin haasteisiin on mahdotonta luoda, koska yksikot ja

ihmiset ovat kaikki erilaisia. Fikd se ole tarpeenkaan. Perkins (2013) on
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esimerkiksi tutkinut voittoa tavoittelemattomaan terveydenhoitoalaan liittyvaa
johtamista ja toteaa artikkelissaan, ettd nykyiset johtamisteoriat eivit kohtaa
alan nykyisid haasteita. Han kehoittaa terveydenhoitoalalla toimivia johtajia
hiljentdimédan tahtia ja viettdimddn enemmdn aikaa alaistensa kanssa.
Henkilokunta tulisi ndhdd pddomana, jonka kanssa vietetty aika rohkaisee
ideointiin ja kasvuun. (Perkins, 2013.)

Jotain yhteistd johtamisessa ja johtajuudessa alasta riippumatta on,
sen ovat lukuisat tutkimukset ja teoriat osoittaneet. Moni johtaja luultavimmin
on Perkinsin kanssa samaa mieltd vaikka erilaisessa ympadristossd toimisikin.
Enemmdn on kyse johtamisteorioiden sovellettavuudesta ja soveltamisesta
kaytantoon. Erilaiset teoriat my0s rikastuttavat ajattelua ja antavat tutkijalle
mahdollisuuden ndhdd asioita erilaisista nédkokulmista. Tutkimukseni
seuraavissa kappaleissa valaistaan hieman johtajuustutkimuksen historiaa ja

keskitytddan muutamaan mielenkiintoiseen johtamisteoriaan vahdn tarkemmin.

2.2.1 Piirreteorioista tilannejohtamiseen

Johtajuuden tutkimuksissa keskityttiin 1900-luvun alkupuolella johtajan
ominaisuuksien tarkasteluun, puhutaan ns. piirreteoriasta jolle ominaista on
synnynndinen johtajuus. Tdhdn ndkokulmaan perustuvissa tutkimuksissa
selviteltiin hyvien ja menestyvien johtajien ominaisuuksia ja synnynndisid
kykyja. (Ahonen, 2008, 43-44.) Piirreteoriat pyrkivit lahjakkuuden, dlykkyyden,
kommunikaatiokyvyn, sosiaalisten taitojen ja luovuuden tutkimisen avulla
vastaamaan kysymykseen “millainen on hyva johtaja” (Nikander, 2003, 31-32).
Syddanmaanlakan (2004) nakemyksen mukaan piirreteorioiden vahvuuksia ovat
mm. sen pitkdikdinen tutkimushistoria ja johtaja-keskeisyys. Heikkouksia ovat
mm. epdtdsmallisyys ja vilinpitimattomyys tilannesidonnaisuutta seké
ihmissuhdetaitoja kohtaan. (Sydanmaanlakka, 2004, 30-31.)

1900-luvun puolessa valin tutkimus kohdentui
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kayttaytymistieteiden suuntaan, etsittiin johtajien kédyttdytymiseen ja
tehokkaaseen johtamistyyliin liittyvid tekijoitd. Painotettiin johtajan
kayttaytymistd, tekemistd, arvoja ja viestintdd (Ahonen, 2008, 43-44). Nikander
(2003) toteaa, ettd johtamistyylit yrittivdt vastata kysymykseen miten pitdisi
johtaa eli pyrittiin antamaan kayttdytymisohjeita tuloksellisen toiminnan
saavuttamiseksi. Té&lloin tarkastellaan ihmisiin, asioihin ja tehtdviin
suuntautuvia johtamisen ulottuvuuksia. Tdhdn liittyvdt myos mm. sellaiset
kéasitteet kuin demokraattinen ja autoritddrinen johtaminen. (Nikander, 2003,
32)

Johtamistyylin tutkijat olettivat, ettd johtaminen muodostuu
tehtdvikeskeisestd ja ihmissuhdekeskeisestd kayttdytymisestd ja ettd siind on
kyse jostain paljon suuremmasta kuin mitd pelkkd piirreteoria antoi ymmartaa.
Merkittdavin aikakauden johtamista kuvaavista malleista on Blake ja Moutonin
(1973)  johtamisruudukko (The Managerial Grid). Ruudukon avulla
hahmotetaan johtajan huolehtimisen tasoa suhteessa tuotantoon vaakasuoralla

ja suhteessa ihmisiin pystysuoralla akselilla asteikolla 1-9.
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Huomio tuotantoon tai tuotokseen voi esimerkiksi vaikuttaa siihen kuinka
paljon luovia ideoita organisaatiossa hyodynnetddn yrityksen tavoitteen
saavuttamiseksi parhaalla mahdollisella tavalla. Huomio ihmisiin tarkoittaa
johtajan kiinnostusta tyontekijoiden sitoutumisen asteeseen ja yleiseen
hyvinvointiin ihmisend eli periaatteessa ihmisldhtoisen ajattelun tasoa.
Ruudukolta on siis teoriassa mahdollista 16ytdd 81 erilaista johtamistyylid,
jonka ddripddt ovat mahdollisimman minimaaliset johtamisponnistelut (ks.
ruudukolla 1,1) sekd johtaminen, joka tuottaa motivoituneita ja tyossdan
viihtyvid yksiloitd (ks. ruudukolla 9,9). (Blake & Mouton, 1973, 27-29.) Tyyli-
ndkokulman vahvuuksia ovat Syddnmaanlakan (2004) mielestd mm.
aikaisempaa laajempi ndkokulma, laaja tutkimuspohja sekd aiheen
havainnollinen kaisitteellistaminen. Heikkouksia hdnen mielestddn ovat mm.
yleispdatevyyden saavuttamattomuus ja johtamistyylin ontuva yhteys
lopputuloksiin. (Sydanmaanlakka, 2004, 33-35.)

1970-80 luvuilla siirryttiin johtamistilanteiden tutkimiseen. Eri
tilanteisiin etsittiin sopivia johtamistyylejd ja erityisesti johtajan sosiaalisen
vuorovaikutuksen vaikutusta toisiin ihmisiin (Ahonen, 2008, 43-44). Nam4 ns.
kontingenssiteoriat korostavat tilannejoustavuutta ja pyrkivit ndkemddn
johtajuuden laajemmin. Johtajan toiminta on eri tilanteissa sidoksissa kontrollin
ja vallan tasoon sekd motivaatioon, joka puolestaan on asiaorientoitunut tai
ihmissuhteisiin perustuva. (Nikander, 2003, 31-33.) Fiedler (1967) kyseenalaistaa
johtajan ominaisuuksien ja toiminnan tuloksien vilisen riippuvuuden, koska
hénen mielestdan emme voi tietdd kuinka paljon siihen vaikuttavat myos muut
tekijat. Han esittdd, ettd johtamiseen vaikuttavat myos esimies-alainen suhde,
tehtdvdrakenne sekd johtajan valta-asema. (Fiedler, 1967, 143-144). Hersey ja
Blanchard (1976) lisddvat, ettd tilannejohtamisessa tdytyy huomioida myos
alaisten kypsyystaso. Heiddn mielestddn kypsyystaso itse asiassa madadrittda
johtamisen tarpeen ja luonteen. Kypsyys tarkoittaa tdssd yhteydessd halua ja
kykyd ottaa vastuuta omasta toiminnasta. (Hersey & Blanchard, 1976, 102.)
Tilannejohtamisen malli perustuu Syddnmaanlakan (2004) n&dkemyksen

mukaan johtamistyyliteoriaan, jonka kantava ajatus on se, ettd useat eri
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johtamistyylit voivat olla tilanteesta riippuen tehokkaita. Tilannejohtamisessa
voidaan erottaa neljd johtamistyylid: ohjaava, myyvd, osallistuva ja delegoiva.
Alaisten valmiustaso on my0s tdarked. Alaiset voivat olla kykenemittomid ja
haluttomia tai halukkaita sekd toisaalta kykenevid ja epdvarmoja tai
luottavaisia.  Tilannejohtamisen = vahvuuksia ovat mm. tunnettuus,
kaytannollisyys, joustavuus ja yksilollisyys. Heikkouksia ovat useat

kasitteelliset epadselvyydet ja heikko tieteellinen testaustaso. (Syddnmaanlakka,

2004, 36-38.)

2.2.2 Transformationaalinen johtaminen

Johtamistyylin ja -tilanteiden tutkimuksiin liitettiin tulkinnallinen ndkdkulma,
jossa teoreettiseksi ldhtokohdaksi asetettiin sosiaalisen todellisuuden
rakentuminen erilaisten tulkintojen ja sopimusten kautta. Taman nikokulman
merkittdvd suuntaus on transformationaalinen johtajaminen. (Ahonen, 2008, 43-
44.) Transformationaalinen johtaminen on useiden tutkijoiden mielestd yksi
merkittavimpid nédkokulmia johtamisteorioiden joukossa (Syddnmaanlakka,
2004, 46). Se pyrkii kuvaamaan menetelmid, joiden avulla tyoyhteiso sitoutuu
organisaatioon. Transformationaalinen johtaja ndhdddan motivoivana ja
inspiroivana roolimallina, joka saa tyon tuntumaan merkitykselliseltd ja
haastavalta. Avolio ja Bass (2002) esittelevdat nelja transformationaalisen
johtamisen komponenttia: idealisoitu johtajuus, inspiroiva motivointi, dlylliset
stimulaatiot sekd yksilon huomioon ottaminen. Idealisoitu johtajuus
konkretisoituu kun johtaja on omistautunut tyolleen ja tekee uhrauksia. Kun
hédn toimii inspiroivana esimerkkind herdttdd se tyontekijoissda vahvan halun
samastua johtajaan ja sitd kautta sitoutua organisaatioon. Tyon haastavuus ja
merkityksellisyys puolestaan toimivat inspiroivan motivoinnin ldhteina.
Alyllista stimulaatiota on se kun johtaja rohkaisee luoviin ongelmanratkaisuihin

tukemalla innovatiivisuutta ja moniulotteisuutta suhteessa vastaan tuleviin
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ongelmiin ja olettamuksiin. Tyontekijoiden tarpeista ldhteva yksilollinen tuki ja
neuvonanto on yksilon huomioon ottamista parhaimmillaan. (Avolio & Bass,
2002, 2-4.) Transformationaalisessa johtajuudessa tavoitellaan lopullisia
arvoihanteita kuten tieto ja kauneus. Transformationaalinen johtajuus voidaan
ndhdd my6s uudistavana, vallankumouksellisena ja karismaattisena
johtamisena. (Juuti, 2006, 192-193.) Transformationaalisen johtamistavan
vahvuuksia ovat Syddnmaanlakan (2004) mukaan mm. nykyaikaisuus ja
kehittdvyys sekd moraalin ja arvojen merkitystd korostava. Heikkouksina han
ndkee mm. késitteellisyyksien epédselvyyden ja piirreteorian kaltaisuuden sekd
elitistisyyden. (Syddanmaanlakka, 2004, 46.) Lai, Luen, Chai ja Ling (2014)
esittdavat tutkimuksensa perusteella, ettd transformationaalisella johtamistyylilld
on koulumaailmassa positiivinen yhteys opettajien vapaaehtoiseen ja

emotionaaliseen sitoutumiseen organisaation toimintaan.

2.2.3 Moderneja nakokulmia

1900-luvun  loppuolella  johtajuutta koskevat tutkimukset pyrkivat
yhdistelem&ddn nditd eri aikakausien painopistealueita. Syntyi johtamisen
kompetensimalli, jossa Ahosen (2008) mukaan johtajan kompetenssit kiteytyvét
viiteen osa-alueeseen: pddmddrdsuuntautuneisuus, johtamistaito, inhimillisten
voimavarojen kehittdminen, muiden huomioonottaminen sekd
ryhmaétoimintojen johtaminen. Néihin aikoihin my6s postmoderni ndkokulma
liittyi keskusteluun. Postmodernin suuntauksen tutkimuskohteina ovat
diskurssi, dekonstruktio ja mielikuvat. Ndiden avulla vallitsevan
ajatusmaailman rinnalle yritettiin avata toisenlaista todellisuutta kuvaavia
malleja. (Ahonen, 2008, 43-44.) Postmodernissa ajattelussa kaikki perustuu
tarinaan, myos tieteellinen ajattelu. Postmodernissa ajattelussa luodaan tilaa
lukuisille tasoille keskustelemalla sekd hyvaksymalld myos toiseus ja erilaisuus.

Organisaation ndkokulmasta katsottuna kaikki saavat mahdollisuuden
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osallistua ja olla mukana luomassa yhteistd tarinaa. (Juuti, 2001, 128-129.)

Johtaminen on nykyteorioiden mukaan moniulotteinen ja
suhteistettu ihmisten vilisiin suhteisiin perustuva ilmi6. Esimerkiksi Juutin
(2013) mielestd se on johtamispuheita, jotka perustuvat ihmisten luomista
sosiaalisista rakennelmista syntyneisiin diskursseihin eli puhetapoihin.
Johtamisteoriat eivit ole yleistettdvissd vaan niistd voidaan muodostaa erilaisiin
tilanteisiin kokeiltavia hypoteeseja eli esimerkiksi jos jokin tietty johtamispuhe
auttaa tyoyhteison konfliktien selvittdmisessa on kyseisellad
johtamisndkokulmalla arvoa. (Juuti, 2013, 24-27.)

Nykyéddn puhutaan paljon myos tiimi- ja arvojohtamisesta. Tiimi on
merkittdvd toiminnan viline nykyaikaisessa organisaatiossa. Johtajan rooli
tiimeissd  vaihtelee = ryhmdn toimintatavasta riippuen. Esimerkiksi
itseohjautuvissa ryhmissd johtaminen jakautuu ryhmdn jdsenten kesken.
Tiimijohtamista kuitenkin tarvitaan. Tiimijohtamisen tutkimushistoria alkaa
Hawthorne-tutkimuksista 1920-1930 luvuilta ja kiinnostus aiheeseen ré&jdhti
1970-1980 luvuilla (Tomperi, 2012). Syddnmaanlakka (2004) jakaa
tiimijohtamiselta =~ vaadittavat  erityisosaamisalueet  asiakeskeiseen ja
ihmiskeskeiseen = johtamiseen.  Asiakeskeisen  johtamisen  keskeisid
erityisosaamisalueita ovat tavoite, tehokkuus, suunnitelmallisuus ja riittava
osaaminen. Ihmiskeskeisen johtamisen keskeiset erityisosaamisalueet ovat
puolestaan yhteisty6, vuorovaikutustaidot, kunnioitus, jatkuva oppiminen sekéa
avoin ilmapiiri. (Sydanmaanlakka, 2004, 47-50.)

Menestyksekkddn tiimijohtamisen kulmakivid ovat Donovanin
(2015) mukaan motivointi ja tavoitteellisen toiminnan varmistaminen. Hyvin
tiimin taytyy kehittydkseen olla ensinnikin reagointikykyinen, se mahdollistaa
johtajan selkeiden ohjeiden noudattamisen. Hyvéa tiimi osaa tyoskennelld
itsendisesti johtajan asettaman selkedn tavoitteen suuntaisesti ja se on kuitenkin
samalla jokaisesta tiimin jasenestd riippuvainen. Motivointi on tdssd olennaista
johtajan n&kokulmasta, koska johtajan vastuulla on luoda sellainen
tyoskentelyilmapiiri missd tyontekijat viihtyvét ja voivat jopa ylittdd itsensa.

Tdamd mahdollistaa my6s edelldimainitun laadukkaan tiimityoskentelyn.
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(Donovan, 2015.)

Tomperi (2012) pohtii artikkelissaan eettistd tiimijohtamista, jonka
lahtokohdiksi hdn nimedd ihmisldhtoisyyden ja eettisen tietoisuuden.
Ihmisldhtoinen johtaja on toiset ihmiset huomioonottava, avoin ja aidosti
kiinnostunut tiimin jisenten hyvinvoinnista. Johtaja on siten yhteisonsa eettinen
roolimalli, jonka esimerkillinen k&yttdytyminen mahdollistaa luottamuksen,
joka on tehokkaan tiimityoskentelyn edellytys. (Tomperi, 2012.)

Arvojohtaminen liittyy johtamisen etiikkaan ja arvoihin. Lehtonen
(2009) esittdad, ettda henkiloston mukaan ottaminen organisaation arvojen
médrittelyyn voi parantaa tiedon ja ymmadrryksen mddrdd ja sitd kautta
sitoutuneisuutta organisaatioon, joka on arvojohtamisen keskeinen tavoite.
Tomperin edelld mainitseman esimerkillisen kayttdytymisen lisdksi
organisaation johtaja voi  viestittdd arvomaailmaansa  esimerkiksi
materiaalihankinnoilla, joissa voidaan painottaa vaikkapa yhteiskuntavastuuta.
(Lehtonen, 2009.) Voidaan siis ajatella, ettd koulun rehtori haluaisi budjetoida
kaikille tyontekijoille ergonomisesti hyvét tydtuolit, ndin hdn samalla viestittaa
olevansa  aidosti  kiinnostunut  tyontekijoidensd  tyShyvinvoinnista.

Frostin (2014) artikkelissa Apple ja Unilever olivat esimerkkeja
organisaatioista, joissa arvojohtamisella saavutettiin merkittavid tuloksia.
Artikkelin mukaan arvojohtamisessa on kyse onnistumisesta kolmella tarkealld
osa-alueella: itsensd, muiden ja organisaation johtaminen. Itsensd johtaminen
tarkoittaa hyvdd itsetuntemusta ja omien arvojen sisdistimistd ja vaatii
johtajalta jatkuvaa itsensd arvioimista. Muiden johtaminen on yhteistyohon
kannustamista ja sen mahdollistamista niin ettd tiimi pystyy tyoskentelem&an
itsendisesti yhteison arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Organisaation
johtaminen tarkoittaa yhteyden luomista organisaation olemassaolon ja vision
merkitykseen ja niihin arvoihin, jotka alleviivaavat tdmédn merkityksen.
Onnistuminen ndilld kolmella sektorilla johtaa kestdvadan kehitykseen, joka
takaa organisaatiolle mahdollisuuden reagoida muutoksiin ja mahdollistaa
emotionaalisten siteiden muodostumisen yhteison sisdlld ja sieltd ulospdin.

Ndin syntyy luottamukseen ja kunnioitukseen perustuva autenttinen johtajuus.
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(Frost, 2014.)

Arvojohtamisen vahvuuksia ovat Syddnmaanlakan (2004) mukaan
oikeanlainen = ja  moraalisesti = hyvadksyttdavda  ldhestymistapa  sekd
perusperiaatteiden hyvda hyodynnettavyys. Heikkouksina hdn nikee
ndkokulman keskenerdisyyden ja kapea-alaisuuden. (Syddanmaanlakka, 2004,
56-60.)

Laatujohtaminen on kisite, joka on edelleen vahvasti mukana
lansimaisessa johtamisen ja organisoinnin ajattelussa. Alunperin taloudellisia
arvoja ylikorostavan tulosjohtamisen riittimattomyydesta syntynyt suuntaus
kehittyi nykyisiin mittoihinsa toisen maailmansodan jdlkeisessd Japanissa. Juuti
(2001) ndkee, ettd tdmd modernia ajattelua sdrkevd kokonaisuus olikin
merkittdvdssd roolissa japanilaisen kilpailukyvyn noustessa haastajaksi
kansainvdlisilld markkinoilla. Laatujohtamisen oppi-isdnd voidaan pitdd W.
Edwards Demingid, jonka johtamisfilosofiassa prosessit, kumppanuussuhteet ja
jatkuva itsensd kehittiminen ovat avainasemassa. Hdnen mielestddn
uudenlainen johtaminen on kapeuttavasta ja toimintaa jaykistdvéastd tavoite- ja
tulosjohtamisesta luopumista. Tilalle tulee yksikoiden ja osastojen raja-aidat

rikkova yhteistyo. (Juuti, 2001, 262-267.)

2.2.4 Kohti vakautta ja inspiroivaa johtajuutta

Fullan (2005) liittdd johtajuuteen uudenlaisen vakauden teorian. Hdan nékee
johtajuuden julkisena palveluna, jolla on moraalinen arvo. Vakauden
saavuttaminen  edellyttdd  sellaista  palvelun  laatua, tasoa ja
oikeudenmukaisuutta ja jota kehitetddn jatkuvasti niin, ettd se palvelee myos
tulevia sukupolvia. Johtajan tdytyy olla yhteiskuntarakenteen ja kulttuurin
muutoksiin sitoutuva ja kykeneva jotta ihmiset suorittavat pysyvaésti korkealla
tasolla. Verkostoituminen on tdrkedd, koska ihmiset oppivat parhaiten

vertaisiltaan eli verkostoitumalla kollegoiden kanssa. Vakaus edellyttdd myos
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dlykastda vastuullisuutta ja rajatonta yhteistyotd. Ratkaisu ongelmiin onkin
saada ihmiset itse kantamaan vastuu positiivisen lopputuloksen 16ytamiseksi
kehittdmalld ongelmanratkaisukykyaddan ilman hierarkkisia tai kuntapoliittisia
rajoitteita sekd sallimalla virheet. Sitoutumalla lyhyen aikavélin tuloksiin
luodaan luottamus ja investointihalu luodaan puolestaan sitoutumalla pitkdn
aikavdlin tavoitteisiin. Johtajuudessa tdytyy ndkyd myo6s jaksoittainen
innostaminen eli rajallinen energia tdytyy kohdentaa sellaiseen yhteistyon
kulttuuriin, joka ruokkii jaksamista ja vdhentdd negatiivisen tyokulttuurin
vaikutuksia. Kaiken taméan lisdksi vakaus saavutetaan vain uudenlaisella
johtajuudella, joka kumpuaa yhteison jatkuvasta halusta tuottaa tuota vakautta
tavoittelevia johtajia. (Fullan, 2005, 13-27.)

Yksi tuoreimpia johtajuusnidkemyksid on Hargreavesin ym. (2014)
inspiroiva johtajuus (uplifting leadership). Tamidn ndkemyksen mukaan
tehokkaan johtajuuden sydéan on tunteisiin vetoava ja hengellinen johtaminen.
Inspiroiva johtajuus antaa ihmisille toivoa, nostattaa intohimoa ja stimuloi
heiddn &dlyddn ja mielikuvitustaan. Inspiroiva johtajuus on yhteenkokoava
voima, jonka tarkoitus on kohottaa kaikkien, mutta etenkin heikompiosaisten
mahdollisuuksia. Se parantaa ihmisten ja organisaatioiden suoriutumista ja
tuottavuutta aiempaan verrattuna. (Hargreaves ym., 2014, 4-5.) Matkalla kohti

inspiroivaa johtajuutta on edettdva kuusi porrasta:

1. Médrdtietoisen unelman porras (determine) - esitellddn selked ja
vakuuttava pddmddrd ja pddtetddn miten se saavutetaan.
Inspiroivassa johtajuudessa unelma ndhdddn sellaisena mitd
kannattaa moraalisesti tavoitella ja toisaalta paeta sitd mika ei talla

hetkelld toimi.

2. Luovuuden ja vasta-virran portaalla (creativity and counter flow)
inspiroiva johtaja toimii vaistonvaraisesti vastavirtoja vastaan
pelkdamattd voimakastakaan kritiikkia. Han ei suostu kulkemaan
toisten imussa vaan pddttdvdisesti muuttaa suuntaa vastatuulesta

huolimatta.
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3.  Yhteistyon porras (collaboration with competition).
Laskelmoivan vaistonvarainen ja inspiroiva johtaja tekee
yhteistyotd ja kilpailee olemassolevien ja potentiaalisten
kilpailijoiden kanssa. Kilpailu ja yhteistyo eivét ole toisiaan tdysin
poissulkevia muotoja, mutta ne kuitenkin ndhdddn omina

vilineindan.

4. Tdllda portaalla ryhmén yhteenkuuluvuuden tunne on jo niin
vahva ettei ketddn jdtetd pulaan. Toiminnalle on ominaista
voimakas ja selked yhteisajatus ja yksiloiden voimien yhdistyminen

toisiaan tukevaksi ja eteenpdin pyrkiviksi voimaksi.

5. Merkityksellisen arvioinnin portaalla (measuring with meaning)
on aika mitata missd mennddn ja minkédlainen matka on vield
edessd. Inspiroiva johtajuus tunnistaa tdssd vaiheessa edistyksen ja
oikean suunnan indikaattorit ja osaa navigoida reittid oikeaan
suuntaan. Tehtdvdssd menestyminen jo tdssd vaiheessa luo uskoa
yhteiseen toimintaan ja antaa henkistd pddomaa kohdata edessd
olevia haasteita. Inspiroiva johtajuus osaa taitavasti hyodyntda
kerddamaddnsd arviointitietoa organisaation arvojen mukaisesti ja

niin ettd se on merkityksellistd ja aitoa prosessissa mukana oleville.

6. Viimeiselld portaalla (sustainable success) eli vakaan
menestyksen tasolla luodaan toiminnalle pysyvyyttd. Inspiroivan
johtajuuden mukaan on vaikeampaa pitdd ylld menestystd kuin
aloittaa sen rakentaminen. Inspiroivan organisaation johtajat
suunnittelevat ja valmistavat tdtd vaihetta jo alusta alkaen.

(Hargreaves ym., 2014, 9-14.)
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2.2.5 Moraalinen yhteis6

Sergiovanni (2007) esittdd vaihtoehtona koulun nédkemisen moraalisena
yhteisond. Tamén ndkokulman hyvid puolia ovat hdnen mukaansa se, ettd se
edellyttdad kaikkien tyontekijoiden moraalista yhteyttd sekd auttaa heitd
itseohjautuviksi. Tdssd mallissa organisaation jdsenten vilinen yhteys ndhd&dan
syvillisempdnd kuin edelld mainituissa ja monissa muissa johtajuusteorioissa.
Kun johtajuus perustuu jaettuun ideologiaan ja moraalisiin yhteyksiin on
johtajan tehtdva huolehtia, ettd meneillddn olevat keskustelut ovat keskustelun
arvoisia ja rohkaista yhteisod keskustelemaan paremmin. Téllaisessa yhteisossa

johtajuus voidaan ndhdd erddnlaisena palvelun tuottamisena. (Sergiovanni,

2007, 83-86.)

2.2.6 Itsensa johtaminen

Syddanmaanlakan (2004) mielestd johtajuuden perusperiaate on, ettd osaa johtaa
itseddn. Tamd voidaan ymmadrtdd myos itsensd ja oman tietoisuuden
hallitsemisena, oman mindn kehittymisend sellaiseksi kuin tdssd ja nyt on.
Lansimainen ajattelu on imenyt tdssd suhteessa paljon tietoa ja taitoa mm.
itdimaisista filosofioista ja ajattelutavoista, kuten Taolaisuus, Zenildisyys tai
vaikkapa Hatha-jooga. (Syddnmaanlakka, 2004, 60-62.)

Itsensd hyvd johtaminen tarkoittaa tasapainoisen eldmin
saavuttamista, hyvadd kokonaiskuntoisuutta. Kokonaiskuntoisuus koostuu
ammatillisesta, fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta ja henkisestd kunnosta.
Nadihin tiivistyy oikeastaan koko eldmisen mielekkyys, jossa tarkeimpid asioita
ovat perhe ja ihmissuhteet, ravinto ja lepo, kiinnostus ja positiivinen
suhtautuminen uusiin asioihin ja harrastuksiin sekd oman eldmdn arvot ja
tarkoitus. (Sydanmaanlakka, 2004, 65.)

Ahman (2012) liitt44 itsensd johtamiseen my6s mielen johtamisen.
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Ihminen voi muuttaa kéasityksiddan ymparilld tapahtuvista asioista arvioimalla
sisdistd maailmaansa uudelleen. Mielen eli itsensd johtaminen auttaa osaamisen
hysdyntdmiseen organisaatiossa. (Ahman, 2012, 80.) Voidaan siis ajatella, ett
itsensd hyva johtaminen on oman kdytoksen ja omien tapojen hallintaa ja itsestd
huolehtimista.

Oman ajattelun ja toiminnan eli sisdisten voimien liséksi itsensd
johtamiseen vaikuttavat myo6s ulkoiset voimat, jonka vuoksi Stewart,
Courtright ja Manz (2011) jakavatkin itsensd johtamisen sekd yksilo- ettd
ryhmatasolle. Tutkimukseni ndkékulman huomioon ottaen en kuitenkaan avaa
ryhmétasoon liittyvdd itsensd johtamisen késitettd tamdn enempdd. Ilman
itsensd hyvdd johtamista, omien kykyjen ja taitojen hyodyntamistd kaytannossd,

johtaja voi aiheuttaa enemman ongelmia kuin hyvéa (Bennis, 1987).

2.3 Ihmiskasitys

Organisaatiotutkimuksissa on vuosien saatossa vallinnut monenlaisia
ihmiskasityksid. Yhd enenevdssd maddrin on alettu kasittelem&dan johtamista
tarinoiden ja diskurssin ndkokulmasta. Empiirisessd tutkimuksessa, kun
tutkimuskohteena on ihminen, ihmiskéasitys liittyy myo6s tutkijan
tutkimussuunnitelmassaan tekemiin valintoihin (Rauhala, 2005, 18). Laadulliset
tutkimusmenetelméat ovat merkittavasti lisddntyneet johtajuustutkimuksissa
eikd tilastollista analyysid pidetd endd ainoana vaihtoehtona. Tiedonkésitys
lahtee liikkeelle esiymmairryksestd, joka on tutkimuksen uskottavuuden
kannalta  tdrkedd. Laadullinen tutkimus  perustuu  induktiiviseen
tiedonhankintaan, jonka mukaan tutkittavien kisitykset pohjautuvat heiddn
sosiaaliseen todellisuuteensa eli heiddn totuuteensa. Sosiaalinen todellisuus on
olennainen tekija tutkittaessa johtamista. Sosiaalinen todellisuus muodostuu
ihmisten erilaisista kasityksistd ja todellisuuden kokemisesta. Esimiehen

valintoja sosiaalisessa todellisuudessa ohjaa hdnen nikemyksensa ihmisestd eli
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ihmiskasitys. Johtamisen ihmiskéasityksessa korostuvat luontainen aktiivisuus,
kehittymiskyky ja -halu seké vastuullisuus. (Nikander, 2003, 23-25.)

Carr ja Pihlanto (1996) tukevat ndkemystd, ettd tayloristisesta rahan
perdssd  juoksevasta  ihmiskdsityksestd @~ on  siirrytty  sosiaaliseen
ihmiskédsitykseen. Siind ihmisen sosiaaliset tarpeet motivoivat ja ihmisen
itsetuntemus kumpuaa muiden ihmisten kanssa kaytavasta
vuorovaikutuksesta. (Carr & Pihlanto, 1996, 9-14.)

Useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd ihminen on kuitenkin vieldkin
monitahoisempi kuin mitd monet ihmiskéasitykset antavat ymmartdd. Ihminen
on kompleksinen suhteessd itseensd, mutta my0Os suhteessa toiseen ihmiseen
kaikkine tarpeineen ja potentiaaleineen. Yksilot kokevat todellisuuden
merkitykset ja kokemukset eri tavalla. Tdamd voidaan ymmairtdd myos
holistisena ihmiskéasityksend (Laakoli, 2007, 26-27.) Rauhala (2005) jakaa
holistisen ihmiskésityksen kolmeen ihmisen olemassaolon perusmuotoon eli
tajunnallisuuteen, kehollisuuteen ja situationaalisuuteen. Tajunnallisuudella
tarkoitetaan ihmisen kokemuksien kokonaisuutta, jossa erilaiset tilanteet ja
tapahtumat luovat merkityssuhteita. Ndiden merkityssuhteiden avulla luomme
maailmankuvaamme. Kehollisuus on kaikkea ihmisessd olevaa orgaanista
tapahtumista, fyysistd olemista jossa ei ole mitddn symbolista eikd kasitteellista.
Situationaalisuus tarkoittaa ihmisen ldsndoloa reaalimaailmassa suhteessa
omaan eldméntilanteeseensa. Todellisuuteen ja hetkeen, jossa eldmme,
vaikuttavat kohtalonomaiset ennalta hallitsemattomat tapahtumat ja eletty
eldamd sekd luonnollisesti omat valinnat. (Rauhala, 2005, 32-42.) Tajunnallisuus
ja  tajunnan kautta tapahtuva vaikuttaminen korostuu erityisesti
koulukasvatuksessa ja kaikessa itsensd kehittimiseen tdhtddvissd toiminnoissa

(Rauhala, 2005, 186).
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2.4 Haastava ja monipuolinen rehtorin virka

2.4.1 Rehtorin ty0 ja velvollisuudet

Rehtorin tyotd sddtelevdat monet lait ja ohjeistukset. Tyd on siind mielessd
erilaista, verrattuna esimerkiksi liikemaailman johtajiin, ettd byrokraattisesta
rakenteesta johtuen suuret tavoitteet ja linjanvedot sanellaan aina valtion
ylemmiltd organisaatiotasoilta. Valtakunnallinen opetussuunnitelma antaa
suuntaa opetuksen toteuttamiselle, perusopetuslaki sddtelee lain puitteissa
koko toimintaa ja esimiehend tyo- ja virkaehtosopimus yhdessd perusopetuslain
kanssa antavat raamit henkilokuntaa koskevissa pddtoksissd. Merkittdavia
uudistuksia tdlla vuosikymmenelld rehtorin tyotd ajatellen ovat olleet
koulurauhaohjeistus, oppilashuollon toteuttaminen sekd osallisuuden
edistdiminen.

Vuonna 2010 uudistettuun opetusministerion (1998)
oppilashuoltolakiin sisdltyy opetussuunnitelman mukainen oppilashuolto,
kouluterveydenhoito sekd koulunkdynnin tukeminen. Tukemisella tarkoitetaan
tassd yhteydessd pedagogisia paatoksid tukiopetuksesta, tehostetusta tuesta
seké erityisopetuksesta. (Opetusministerio, 1998.) Oppilashuolto on olennainen
osa koulun kasvatus- ja opetustyotd. Opetushallituksen (2015, 77)
opetussuunnitelmassa silld tarkoitetaan sellaisen toimintakulttuurin luomista
kouluun, joka tdhtdd hyvdan oppimiseen, hyvddn psyykkiseen ja fyysiseen
terveyteen sekd sosiaaliseen hyvinvointiin. Olennainen osa toimintakulttuuria
on myos tyoskentelyrauha. Perusopetuslain mukaisesti kaikilla opetukseen
osallistuvilla on oikeus turvalliseen opiskeluympaéristoon. Opetuksen jdrjestdjan
on myos laadittava sellaiset sidnnot, joiden puitteissa edistetdan koulun sisdista
jarjestystd, opiskelun esteettomyyttd sekd viihtyisyyttd. (Opetusministerio,
1998.) Osallisuudesta perusopetuslaki médrdd seuraavaa: “opetuksen jarjestdjan

tulee edistdd kaikkien oppilaiden osallisuutta ja huolehtia siitd, ettd kaikilla
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oppilailla on mahdollisuus osallistua koulun toimintaan ja kehittdimiseen seka
ilmaista mielipiteensd oppilaiden asemaan liittyvistd asioista. Oppilaille tulee
jarjestdd mahdollisuus osallistua opetussuunnitelman ja sithen liittyvien
suunnitelmien sekd koulun jdrjestyssddannon valmisteluun. Edelld 6 §n 2
momentissa tarkoitetulla koululla tulee olla sen oppilaista muodostuva

oppilaskunta.” (Opetusministerio, 1998.)

2.4.2 Jaettu johtajuus

Delegointi on kaikkien alojen johtajille elinehto. Myos peruskoulussa rehtorille
on keskittynyt litkaa tehtdvid, joten tehtdvid tdytyy jakaa. Ahosen (2001)
tutkimuksen mukaan resurssipulan vuoksi apulaisrehtoreiden, vararehtoreiden
ja varajohtajajien laadukas ty6 perustuu heiddn vastuuntuntoonsa,
motivaatioonsa ja taitoonsa eikd siitdi maksettuun korvaukseen. Kouluissa
ongelmana on my0s se, ettd niin rehtoreilla kuin aputehtdvissa toimivilla on
lilan suuri opetusvelvollisuus, joka syo aikaa johtamistehtdviltd. (Ahonen, 2001,
5.62-64.)

Juutin (2013) ndkemyksen mukaan parhaimmillaan johtaminen on
jaettua. Tyoyhteisossd merkkind siitd voi olla hyvd joukkuehenki jolloin
yhteison tilaa kuvaavat innokkuus, avuliaisuus ja pyrkimys yhteiseen hyvaan.
Tiedonkulku on avointa ja luottamus korkealla. Hyvd esimerkki jaetun
johtajuuden toimivuudesta on Clas Ohlson yrityksen tarina uudenlaisesta
henkildstdjohtamisesta, jossa avainasia on tyokierto. Tyonteko sdilyy
mielekkddnd kun tyontekijdlld on jatkuvasti mahdollisuus hakeutua eri
projekteihin ja oppia uutta. Vastuuta jaetaan jatkuvasti, henkilosto esimerkiksi
vaihtaa myymaloissa tyotehtdvid kahden tunnin vilein. Uusille tyontekijoille
annetaan kattava ja monipuolinen perehdytys ja vastuualue sekd paljon
tuotekoulutusta. Ndin henkilosto kokee tyonsa mielekkééksi ja yrityksen etu on

kaikkien etu. (Juuti, 2013, 203-211.)
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Jaettu johtaminen on siis vastuun jakamista ja johtaja on
suunnanndyttdjd, joka ohjaa yhteison toimintaa kohti yhteistd paamaaraa. Juuti
(2001) nékee johtamisen olevan johtamispuhetta jossa johtajat luovat ikddankuin
ndytelmid, tarinoita, joiden avulla pystytddn vakuuttamaan mukana olevat
nayttelijat valittujen ndkokulmien oikeellisuudesta. Johtamispuhe tuottaa
johtajuuden, se luo mielikuvia siitd mihin johtamisessa tdytyy kiinnittda
huomiota ja mihin silli pyritdédn ja sen odotetaan luovan menestystd
organisaatioille. Parhaimmillaan johtamispuhe on tuen ja voiman antamista
muille ihmisille, joka voidaan ndhdd valmentamisena, valtuuttamisena ja
mentorointina. Johtaminen on aktiivisten ihmisten kanssakdymistd, jossa
ihmisille jaetaan tietoa ja kokemusta, autetaan itsensd kehittdmisessd
(tdydennyskoulutus) sekd luodaan kannustava ilmapiiri. Téhdn liittyy myos
uusien ajattelutapojen ja ongelmanratkaisukyvyn kehittyminen aiemmin opitun
ja koetun sekd kysymysten ja palautteen avulla. (Juuti, 2001, 343-347.)

Juuti (2013) lisdd, ettd jaettu johtaminen syntyy kun johtamisen
kaikki kolme wulottuvuutta esiintyvdt tyoyhteisossd sopivassa suhteessa:
pddmaddrdhakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus. Pddmaéddrdhakuisuus
koostuu strategisesta johtamisesta, tavoite- ja tulosjohtamisesta sekd
laatujohtamisesta. Symbolisuuden ulottuvuudessa organisaatioilmapiiri ja
organisaatiokulttuuri ndhdddn yhteison tunteiden ja tunnelman tulkkina.
Johtaminen on siind merkityksien johtamista. Keskustelevuus tarkoittaa
ihmisten johtamista keskustelemalla. Demokraattiset arvot ja ihanteet tayttava
vuorovaikutus ndhdddn tuloksellisena johtamisena. (Juuti, 2013, 77-140.)

Juuti (2013) jatkaa, ettd jaettu johtajuus vaatii johtajalta palvelevan
johtamistyylin omaksumista, hyvid ihmissuhdetaitoja sekd ryhmaddynamiikan
prosessinhallintaa. Palveleva esimies on tasa-arvoinen ja muita arvostava seké
asiakkaita hyvin palveleva. Kun johtaja noyrésti asettuu palvelemaan muita ja
esimerkiksi palkitsee alaisiaan syntyy tasa-arvoinen suhde esimiehen ja alaisten
vélille. (Juuti, 2013, 147.) Greenleafin (2002) mielestd palveleva johtaminen
perustuu nimenomaan luottamukseen. Ihminen luottaa sellaiseen henkil66n ja

organisaatioon, jonka kokee pyrkivin kohti oikeudenmukaisempaa ja
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parempaa yhteiskuntaa eli kantaa eettisen ja moraalisen vastuunsa. (Greenleaf,
2002, 83-84.)

Juuti (2013) huomauttaa, ettd jaetun johtajuuden yhteydessa taytyy
muistaa myos ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ndkokulma. Taitavassa ja
dlykkddssda vuorovaikutuksessa yhteiso alkaa vasta todella toimimaan ja
pohtimaan mitd heiddn ammatillisessa mielessd oikeastaan pitdisi tehdd. Jaetun
johtajuuden perinteinen kolmijako esimies-alainen-pdaamadédra tulisikin ndhda
uudenlaisella tavalla, jonka osat ovat suunta-mukana oleminen-sitoutuminen.
Pitdisi my0s oivaltaa, ettd jokainen prosessi on omanlaisensa tarina ja tulkinta
vailla loppua. Johtajan tehtdvd on vaalia néditd yhteison unelmia ja antaa niille
toteutumisen mahdollisuus. (Juuti, 2013, 151-153.)

Ryhméddynamiikan prosessia on tutkittu paljon ja ryhmien
kehittymisessd on havaittu yhteisid piirteitd johtamiseen, vaikka jokainen
ryhméd onkin ainutlaatuinen. Juutin (2013, 154) mukaan jaetun johtajuuden
edellytys on kypsd ryhmédytyminen. Tuckman (1965) ndkee ryhmdytymisen
koostuvan neljastd eri vaiheesta: ~muotoutuminen, myrskydminen,
normiutuminen ja suoriutuminen. Muotoutumisvaihe on erddnlainen
testausvaihe, jossa ryhmadssd alkaa syntymddn riippuvuussuhteita ja ryhmén
rakenne alkaa selkiytymé&an. Myrskydmisvaiheessa ihmisten viliset ongelmat
suhteessa ryhmaén tehtdvaan herddvat emotionaalisella tasolla ja jokainen alkaa
hakemaan omaa paikkaansa ryhmaéssd. Kolmannessa vaiheessa ryhméa koossa
pitavat voimat alkavat kehittyméddn, syntyy ryhméan kuulumisen tunne joka
mahdollistaa omien mielipiteiden ilmaisemisen ja omaan rooliin sopeutumisen.
Viimeisessd vaiheessa ihmisten vilisistd joustavista ja toimivista suhteista
muotoutuu lopulta tydkalu ryhmén toiminnan ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Tuckman, 1965.)

Johtaminen on ryhméytymisen alkuvaiheessa ongelmallista ja
kaaokseen tdytyy luoda jdrjestystd asettamalla rajoja, selkeyttamalld paamaaria
ja sopimalla tehtdvdnjaosta. Johtajan tdytyy sietdd kyseenalaistamista ja
turhautumista varsinkin kun ne yleensd kohdistuvat hdnen toimintaansa.

Ryhmin kehittyessd johtajan tdytyy alkaa muuttamaan rooliaan ja uskomaan
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ryhmén potentiaaliin jakamalla vastuuta ja johtajuutta niin ettd ryhma ajautuu
kaaoksen ja jdrjestyksen viliseen luovaan tilaan. T&std eteenpdin jaettu
johtajuus kantaa ryhmédd spontaanisti eteenpdin. (Juuti, 2013, 159-160.)

Seppdld-Pankildinen (2009) tutki vditoskirjassaan miten jaettu
johtajuus konkretisoituu koulun arjessa. Tutkimuskohteena olleessa kunnassa
jaettu johtaminen ilmeni jo kunnan ylimmiltd pa&dtoksentekoportailta lghtien.
Tutkitun koulun rehtori jakoi opettajille johtajuutta, heilld oli koulun
leadership). Kehittamistiimissa koettu tyoskentely koettiin
luottamuksenosoituksena ja hyvdnd palautteena tyonteosta. Opettajien
johtajuus ndyttaytyykin tdmédn pdivan yhteiskunnassa paitsi oman luokan
johtamisessa myo6s laajemmin kouluyhteison kehitystytssd ja johtamisessa.
Tdllda ndhdddn olevan yhteys koulun menestykseen ja kehittymiseen. (Seppala-

Pankaldinen, 2009, 173-174.)

2.4.3 Pedagoginen johtaminen

Rehtorin on johdettava koulunsa kasvatus- ja opetustyotd. Pedagogisella
johtamisella varmistetaan opetussuunnitelman toteutuminen. Konkreettisia
esimerkkejd pedagogisesta johtamisesta ovat Hamadldisen (1986) mukaan mm.
opetustyon tarkoituksenmukaisuuden ja tavoitteiden arviointi, itsensd ja
opettajien motivointi, kiistojen selvittely sekéd yhteisty6 kodin ja koulun valilla.
Oikeastaan kaikki koulussa tapahtuva voidaan nihdd pedagogisena
toimintana, esimerkiksi vélitunnit ja ruokailut on jdrjestettdva toimiviksi.
Pedagoginen kehittdiminen on jatkuvaa erilaisista pedagogisista virtauksista ja
yhteiskunnan muutoksista ammentamista. (Hamaéldinen, 1986, 10-12.)
Pedagoginen johtaminen on Kurjen (1993) mukaan pitkalti
sosiaalista toimintaa. Keskeistd on sosiaalinen toiminta, yhteiskunnan

alkeisyksikko, niinkuin Latinalais-amerikkalaisessa sosiologiassa médaritelldan.
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Yhteisollinen toiminta harjoittaa yhteisollistd johtajuutta, jossa yhteison jasenet
ovat ymparoivan todellisuuden muuttajia pddttdessddn sitoutua vastuullisesti
solidaarisuuteen. Téllaiseen yhteisollisyyteen kasvetaan. Yhteisollisyyteen
kasvamisessa miesten ja naisten tdytyy olla subjekteja ja tulla subjekteiksi
saavuttaakseen inhimillisyyden. Kasvatus on kaksivaiheinen tie kestdvaan
vapauteen; oman toiminnan avulla tapahtuva vallitsevan jdrjestyksen
tuomitseminen eli sorrosta vapauteen (denunciacion) ja toisekseen nikemys,
ilmestys, visio (anunciacion) tulevaisuuteen siitd mitd ei vield ole. Kasvatus,
joka epdonnistuu subjektina olemisen edistimisessd on tukahduttavaa. Tdahdn
prosessiin liittyy Kurjen mukaan myos se, ettd ihmisid tdytyy opettaa
kriittisiksi, vain siten he voivat tulla subjekteiksi. Kasvatuksen ydin piilee juuri
tassd subjektiksi kasvamisessa, jonka perusedellytys on autenttinen dialogi.
Dialogi on kahden ihmisen kohtaaminen, jossa he reflektoivat elamddnsd ja
todellisuuttaan juuri sellaisina kuin he ovat. (Kurki, Pedagoginen johtajuus,
1993, 34-38)

Rehtorin rooli pedagogisena johtajana on Ahosen (2001)
havaintojen mukaan muuttunut olennaisesti viime vuosikymmenind. Aiemmin
rehtori seurasi oppitunteja ja antoi pedagogisia ohjeita, koska hanelta odotettiin
tallaista roolia osana kouluhallinnon tarkastusjdrjestelmdd. Rehtorivalinnoissa
painotettiin pedagogisia ansioita, joten opetustytssd ansioituneet taitavat
didaktikot olivat aina vahvoilla ndissd valinnoissa. Tyo on nykyédédn
luonteeltaan erilaista, ei ole aikaa esimerkiksi seurata oppitunteja. Rehtori
kuitenkin johtaa koulua pedagogisilla paatoksillddn, jotka vaikuttavat niihin
arvoihin ja asenteisiin joilla koulua viedddn eteenpdin. Esimerkiksi budjetin
laatimisessa rehtori miettii minkilaista opettajien tdydennyskoulutusta hdn
tukee. (Ahonen, 2001, 53.)

Menestyva ja kehittyvd koulu ei Fullanin (2006) mielestd ole
mahdollista ilman hyvdd pedagogista johtamista. Pedagoginen johtaminen ei
ole koulun johtajan yksinoikeus vaan hédnen velvollisuutensa on huolehtia etta

johtajuutta ja yhteistyotd tapahtuu koulun kaikilla tasoilla. (Fullan, 2006, 95.)
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2.4.4 Talousjohtaminen

Talousjohtaminen on olennainen osa rehtorin tyotd. Useat rehtorit kokevat
talousjohtamisen haastavaksi jopa hankalaksi. Siihen ei oikeastaan anneta
mink&dnlaista koulutusta, mutta silti vaatimukset ja odotukset ovat kovat.
My6s koulun muun henkilokunnan talousosaaminen on wusein varsin
vaatimatonta. Rehtorilla on mahdollisuus hyodyntdd talousjohtamisessa
koulusihteerid, apulais- tai  vararehtoria sekd suunnitteluryhmaa.
Talousjohtaminen tulisi ndhdd jatkuvana dialogina kaikkien budjettia
koskettavien tahojen kanssa. (Heikkild, 2008, 167-170.) Laakolin (2007)
tutkimuksessa rehtorit kokivat taloudellisen onnistumisen tueksi omalle
tyolleen. Budjetoinnissa onnistuminen mahdollistaa heille pdatantdavallan
sdilymisen ja sitd kautta vaikuttamisen mahdollisuus haluttuihin sisiltoihin ja
tavoitteisiin sdilyy. Lopullinen pditdntdvalta on kouluissa aina organisaation
huipulla, mutta investointiesitysten suhteen autonomia on mahdollista.

(Laakoli, 2007, 141.)

2.4.5 Muutosjohtaminen

Organisaatioiden uudistumista ja muutosjohtamista kasittelevid teorioita ja
tulkintoja 1oytyy paljon. Muutoksen johtaminen on tiivivistettyna
muutosprosessin ohjaamista, hallintaa ja kontrolloimista. Hyvin yleinen
muutosprosessin kuvaus, puhuttaessa ennalta suunnitelluista muutoksista, on
Lewinin (1947) kolmivaiheinen malli: sulatusvaihe (unfreezing), muutosvaihe
(moving) ja jaddyttaminen (freezing). Sulatusvaiheessa ryhmdn taytyy rikkoa
omahyvdisyyden kehd eli purkaa nykytila padstdkseen muutosvaiheeseen, jossa
maddritellddn uudet toimintatavat. Viimeinen vaihe on syntyneiden uusien
sddntojen ja toimintatapojen vakiinnuttaminen. (Lewin, 1947.) Huolimatta

Lewinin teorian saamasta kritiikistd, sitd on hyddynnetty ja jatkojalostettu
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tutkittaessa moniulotteisia organisaatiomuutoksia. (Juppo, 2011, 31).

Muutos organisaatiossa etenee usein ylldtyksellisend prosessina,
jolle ominaista on uusien toimintatapojen luova ideointi muutosvastarinnan ja
muuttuvien olosuhteiden sdestaménd. Se on joka tapauksessa kompleksinen ja
hyvin tilannesidonnainen prosessi. Muutosjohtajalla taytyy olla myo6s kyky
irrottautua vanhoista kaavoista. Mintzberg (1994) on muodostanut
muutosjohtamisen johtajan kehitysprosessiin liittyvan kolmivaiheisen mallin,
jonka pdadkohdat ovat: informaatiovaikuttaminen, ihmisiin vaikuttaminen sekéa
johtajan oma esimerkki. Tamd tarkoittaa sitd, ettd johtajalta vaaditaan taitoa
viestid organisaation muille jdsenille, energiaa uudistua kulttuurillisesti ja
arvomaailmallisesti sekd johtamistavoillaan edistdd muutoksen etenemista.
(Mintzberg, 1994.)

Koulukulttuurissa muutosjohtaminen liittyy koulun kehittdmiseen
ja onnistuakseen se vaatii yhteisollistd toimintakulttuuria. Muutostarpeet ovat
lahtoisin rehtorin, tyoyhteison tai koulun ulkopuolisten tahojen tarpeista.
Lehkosen (2009) tutkimuksen mukaan onnistunut muutosjohtaminen koulussa
perustuu yhteistyon suunnitteluun ja ettd sille on riittdvasti osoitettu aikaa.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd ongelmallista on nimenomaan yhteisen ajan
I6ytdminen, koska téllaiselle toiminnalle ei ole osoitettu riittdvasti taloudellisia
reursseja. Rehtorin vastuulla onkin organisoida riittdvasti yhteisid
keskustelutilanteita, joissa on mahdollista luoda muutoksiin liittyvad yhteinen
arvopohja ja padamadra. (Lehkonen, 2009.)

Uudenlainen oppimisymparisto koskettaa erityisesti
koulumaailmaa.  Alyteknologian vallankumouksen tuomat muutokset
yhteiskunnassa heijastuvat oppiviin organisaatioihin ja vaativat niiltd
sopeutumiskykyd. Uudenlainen oppiminen vaatii Heifetzin ja Laurien (1997)
mukaan organisaatioilta arvojen selkeyttamistd ja uusia strategioita eli uusien
toimintamuotojen omaksumista. Uuteen sopeutuminen vaatii erityisesti
johtajilta kykya saada ihmiset sopeutumaan muutokseen. (Heifetz & Laurie,
1997.) Johtaminen kohti uutta tuo kuitenkin aina mukanaan ongelmia, joiden

kasitteleminen vaatii johtajalta tiettyjd psykologisia valmiuksia. Helsing,
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Howell, Kegan ja Lahey (2008) viittavat, ettd koulun johtajilla ei valttamatta
nditd kykyjd 1oydy heiddn aloittaessaan tyonsd koulun johtajana. He
tarvitsisivatkin mahdollisuuksia kehittdd muutosjohtamisessa vaadittavia
erityistaitoja, joissa muutosjohtamiseen liittyvdn ammatillisen pétevyyden
tiedostaminen on avainasemassa. Muutosjohtajan tdytyy osata katsoa asioita
organisaation ulkopuolelta niin, ettd hdn havaitsee ja ymmartdd muutoksen
estdvéat asiat pystydkseen kehittdmé&dn organisaation toimintaa. Asioita taytyy
osata katsoa my0s organisaation sisdltd jotta voi ymmartdad miksi yksiloiden on
vaikea muuttua ja sitd kautta ndhdéa johtajan mahdollisuudet kehittdd yksilon

muutoshalukkuutta. (Helsing ym, 2008.)

2.5 Laadukas koulunjohtamiskulttuuri

2.5.1 Rehtorin johdolla

Edelld on esitelty koulun johtamiseen ja rehtorin tyohon liittyvid erityispiirteitd.
Hyvéa koulu on aina vetovoimainen yksikko ja hyvan koulun johtaminen on
aina tdrked ja ajankohtainen haaste. Karikosken (2009, 62) mielestd koulu
kehittyy vetovoimaiseksi osittain tehokkaan ja tyohonsa sitoutuneen rehtorin
avulla. Rdty (2000) ndkee, ettd koulun arvomaailmassa pddpaino tulisi olla
kulttuurisuuden eli periaatteiden ja arvojen noudattamisessa. Tamdn pitdisi
ndkyd kaikessa tekemisessd niin ettd ymmairretddn tekojen perusteet ja
seuraukset. (Réty, 2000, 65.)

Karikoski (2009) lisdd, ettd hyva rehtori pystyy luomaan vilittavan
ja sitoutuneen yhteison, jonka arvot ja yhteiset linjaukset ja tavoitteet ovat
selkedt. Johtajuuden jakaminen ja avoin vuorovaikutusilmapiiri tukevat
tavoitteen saavuttamisessa. Rehtorilta vaaditaan sellaista paneutumista ja

sitoutumista, joka ei onnistu ilman riittdvid resursseja ja johtamisen
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rauhoittamista oleellisten asioiden hoitoon. Tehokas johtaja kdyttdd runsaasti
aikaa tyontekoon ja keskittyy niihin arvoihin ja ominaisuuksiin jotka ovat
koulun ja yhteison kannalta relevantteja ja jotka luovat yhteisvon intohimoa ja
halua tehdd parhaansa tyoyhteison eteen. (Karikoski, 2009, 67.)

Josanov-Vrgovic ja Pavlovic (2014) tekivdt tutkimuksen, jossa
selvitettiin rehtoreiden johtamistyylin ja opettajien tyotyytyvdisyyden vélistd
suhdetta. Tutkimuksen mukaan ihmiskeskeinen johtamistyyli vaikuttaa
positiivisesti opettajien tydssdviihtymiseen, koulun kehittymiseen seka
kollegoiden viliseen yhteistyokykyyn. Tdmdn tutkimuksen perusteella
opettajien tyotyytyvdisyys on yksi parhaista laadukkaan koulun mittareista.
(Josanov-Vrgovic ym., 2014.) DiPaola, Tschannen-Moran ja Walther-Thomas
(2004) toteavat artikkelissaan, ettd tehokas koulun johtaja pitdd huolta
opettajakunnan ammatillisen osaamisen jatkuvasta kehittymisestd ja ettd he
ovat itse ldasnd yhteisossd edistddkseen osaamisen ja tiedon hyodyntdmista.
Heiddn mielestddn koulun hyvan johtamisen ulottuvuudessa esiintyvit hyvan
koulukulttuurin edistdminen, tukea ja apua tarjoava johtajuus, esimerkillinen
yhteisty6, organisaation prosessien johtaminen ja hallitseminen sekd kyky
rakentaa ja ylldpitdd hyvid suhteita opettajiin, perheisiin ja yhteis66n (DiPaola
ym., 2004.) Sahlberg (2007) esittdd, ettd koulun johtajan on oltava tietoinen
globaaleista kehitystrendeistd ja tuoda ne esille koulutytssd. Hanen mielestadn
johtajien ja opettajien tulee olla aktiivisia pelaajia. Muutosjohtamisessa pitdd
tiedostaa muutoksen merkitys ja auttaa muita ymmartaméaan yhteisen hyvéan
rakentamisprosessi. Koululla tulee olla myos tulevaisuusohjelma, jonka avulla
konkretisoituu miten koulun toiminta vastaa nykyisiin ja tuleviin
kehityskysymyksiin. Yhteistoiminnallisten opetusmenetelmien ja
kollegiaalisten tyokadytdntdjen vahvistaminen puolestaan vaalii kollektiivista
dlykkyytta. Kestavan monimuotoisuuden  johtamisella viltetdan
standardiajattelu, yleistiminen ja yksinkertaistaminen. Eri mieltd oleminen
rikastuttaa tydyhteisvd enemmadn kuin ettd kaikki olisivat jatkuvasti samaa
mieltd. (Sahlberg, 2007, 48-50.)

Tiedonkulku on johtajan tdrkeimpid vastuualueita. Opettajat eivit
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koe olevansa samanarvoisia ellei tiedottamista ole hoidettu hyvin. Ahonen
(2001) kuvaa asiaa myo¢s ihmisten osallisuuden kokemisen ndkokulmasta.
Monissa kouluissa kdytetddn yhd lilan vdhdn aikaa asioiden yhteiseen
kéasittelyyn. Samassa organisaatiossa tyoskentelevien on helpompi hahmottaa
itsensd osana tdrkedd kokonaisuutta kun he saavat olla mukana
pddtoksenteossa, my0s asioissa jotka eivit suoranaisesti ole heiddn vastuullaan.
Johtajan tehtdvda on jakaa vastuuta niin, ettd se parhaiten palvelee
kokonaisuutta. Tamd on kuitenkin vaikea yhtdlo, koska tormddmme tédssa
jilleen resurssipulaan. Yhteinen p&ddtoksenteko vaatii yhteistd aikaa, jota on
vaikea vaatia ellei siitd ole sdddetty tydaika- ja palkkausjdrjestelmdssa. (Ahonen,
2001, 64-65.)

Voidaan siis ajatella, ettd yksi hyvdn koulun tunnusmerkki on
myo6s hyvé johtaminen. Sergiovanni (2006) viittaa tutkimuksiin, joiden mukaan
hyvdn koulun tunnusmerkkejda ovat mm. oppilaskeskeinen ajatusmalli, jossa
monikulttuurisuus ja multikielisyys ovat rikkaus ja oppilaiden hyvinvointi
etusijalla. Hyvadssd koulussa vallitsee yksimielinen ja selvd kisitys koulun
tehtdvistd ja tavoitteista. Rehtorin esimerkki tavoitteiden toteutumisesta
kdytannossa on tdarkedd, rehtori on aktiivinen ja luo ndkemyksen
nykytilanteesta ja tulevaisuudesta. Johtamisessa korostuu jaetun johtajuuden
periaate eli koko tyOyhteiso on mukana koulun kehitystyossd. Hyvadssd
kouluyhteistssd on voimakas yhteishenki ja koulukulttuuri, jotka saavutetaan

yhteisesti luoduilla normeilla ja arvoilla. (Sergiovanni, 2006, 195-198.)

25.2 Vaikutteita liilkemaailmasta

Koulun johtajaan kohdistuu samanlaisia odotuksia kuin liikemaailman
johtajiin. Odotukset vaikuttavat myots koulun johtajan rooliin. Rehtorilla on
erddnlainen kaksoisrooli niin tyonantajan edustajana kuin henkilokunnan
esimiehend. Tyonantajan edustajana johtaja vastaa siitd, ettd koulu tdyttaa sille

asetetut vaatimukset. Henkilokunnan esimiehend hin on vastuussa siitd, ettd
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koulussa on tarkoituksenmukaiset tytolot. Erityyppisten organisaatioiden
johtajilta vaaditaan siis samansuuntaisia patevyysalueita. Menestyva johtaja on
Paaméadrdsuuntaunut  johtaja ~muodostaa itselleen ja tyontekijoilleen
ndkemyksen hyvistd tyoyhteisostd, joka tyoskentelee yhteisten tavoitteiden ja
toimintasuunnitelman mukaisesti. Johtamistaidoiltaan taitavalla henkil6lld on
myo6s riittdvan korkea itseluottamus, hyvd suullinen esitystaito, looginen
pddttely sekd kyky hahmottaa suuria kokonaisuuksia. Taitava koulun johtaja
osaa koordinoida henkilostonsd inhimilliset voimavarat sekd ylldpitdd ja
kehittdd heidan ammattitaitoaan. (Hamaldinen, 1986, 52-56.)

Aiemmin todettiin, ettd koulun johtamisella on yhteyksid
liikemaailman johtamisesta johdettuihin pé&dtelmiin hyvéstd johtamisesta.
Ulrich, Smallwood ja Sweetman (2010) korostavat omassa johtamisen
koodissaan strategiaa, tekoja ja sitouttamista. Johtaja varmistaa tavoitteiden
toteutumisen ja saa aikaan henkilokohtaisen, ammatillisen ja organisaatioon
liittyvdn wuskollisuuden sekd varmistaa organisaatiolle pitkdn aikavélin
osaamisen kehittdmalld inhimillistd pddomaa. Henkilokohtaiset vahvuudet,
jatkuva oppimisen halu, intohimo, rehellisyys, padttavdisyys, paineensietokyky
ja rohkeus kulkevat jatkuvasti vahvan johtajan mukana. (Ulrich ym., 2010, 21-
25))

Ahman (2004) lisdd, ettd koulun johtamista voi myds osittain
verrata liiketoimintaympéristoon. Molemmille yhteisoille on ominaista
hektisyys, jatkuva wuudistuminen ja oppiminen, monimutkaisuus ja
verkottuneisuus. Téllaisessa ympadristossd menestydkseen jonkun tdytyy
huolehtia siitd, ettd organisaatio uudistuu ja oppii jatkuvasti ja kehittdd
osaamistaan. Tarkeimpid asioita tdmédnkaltaisen toiminnan johtamisessa ovat
erilaisuuden hyvdksyminen ja sen valjastaminen voimavaraksi sekd usko
ihmisten postitiiviseen potentiaaliin ja rohkeus tarttua vaikeisiinkin asioihin.
(Ahman, 2004, 40-41.) Sekéd liikemaailmassa ettd koulumaailmassa vaaditaan
moraalista  pddmddrdd, muutosprosessien ymmadrtdmistd, yhteyksien

rakentamista sekd tiedon ja yhtendisyyden luomista.
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Koulut tarvitsevat kuitenkin myos erilaista johtajuutta kuin muut
organisaatiot, = koska  kouluissa =~ on  huomioitava  julkishallinnon
yhteiskunnallinen tahto. Koulun johtamisessa onkin Mikeldn (2007) mukaan
havaittavissa erityispiirteitd, jotka on syytd ottaa huomiooon tarkasteltaessa
rehtorin johtajuutta ja johtamista. Koululla on kaksoistehtdva: antaa
yleissivistys,  jatko-opintokelpoisuus, tuottaa tyovoimaa ja  siirtdd
kansallistraditiota sekd uudistaa koulua jatkuvasti muuttuvan yhteiskunnan
mukana. Koulun kaltaisen asiantuntijaorganisaation luonne eli tyo perustuu
Tdhan liittyy myos pedagoginen johtaminen eli tehtdvat, jotka tukevat ja
ohjaavat opetus- ja kasvatusty6td opetussuunnitelman puitteissa sekd suhteet
koulun sidosryhmiin. Koulukulttuurin erityisyys eli johtaminen ndhddan osana
koulukulttuuria, jatkuvat muutokset tydyhteisossd muokkaavat omanlaistaan
koulukulttuuria ja tdssd johtajalla ndhdddn olevan erityinen kulttuuriperinnon

luojan rooli. (Mikeld, 2007, 63-67.)

253 Erinomaisen kulttuurin muutosvoimat

Sergiovanni (2006) esittdd, ettd koulun johtamisessa l0ytyy viisi erilaista
voimaa, joista jokainen voi auttaa rehtoria vaikuttamaan koulun toimintaan ja
jotka viittaavat patevyyteen ja erinomaisuuteen koulun johtajana. Erityisesti
symbolisilla ja kulttuurisilla voimilla on yhteys koulun menestymiseen.
Ensiksikin rehtorin tdytyy omaksua tekninen voima eli hyvit hallintotekniikat
ja tarkemmin aikataulujen, tilanteiden ja strategioiden suunnittelu. Toiseksi,
johtajalta taytyy loytyd kykyd sosiaalisten ja inhimillisten voimavarojen
valjastamiseen. Tamd inhimillinen voima tarkoittaa ihmissuhteiden
korostamista, kannustusta ja rohkaisua, ristiriitojen selvittelyd, paatoksenteon
jakamista ja ryhmdn kiinteydestd huolehtimista. ~Kolmantena on

koulutuksellinen voima, joka ndyttdytyy asiantuntemuksena kasvatus- ja
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koulutuskysymyksissd. Neljds eli symbolinen voima tarkoittaa huomion
kiinnittamistd merkityksellisiin asioihin eli luodaan koulun ja kasvatuksen
visio. Viidennen eli kulttuurisen voiman tavoitteena on uniikin koulukulttuurin
luominen. Kolme ensimmadistd voimaa luovat perustan hyville koululle. Kun
lisdtdan loput kaksi saadaan erinomainen koulu. (Sergiovanni, 2006, 128-133.)
Ihannerehtori tarjoaa johtajuutta, joka demonstroi visiot ja saa yhteison
luomaan yhteiset arvot sekd osoittaa moraalista ja eettistd paatoksentekokykya.
Han myos kannustaa luovuuteen ja innovatiivisuuteen, omaa erinomaiset
vuorovaikutus-  ja  yhteisty6taidot sekd osoittaa patevyyttaan
opetussuunnitelman ja arvioinnin sekd organisaation, talouden ja poliittisen
johtamisen puitteissa. (Sergiovanni, 2006, 24-25.) Hay =~ Groupin (2004, 3)
koulukulttuuritutkimukseen  viitaten =~ hyvédksi  arvostetun  koulun
tunnusmerkkejda ovat myos virheiden ennaltaehkdiseminen, ammatillisen
itsendisyyden  ja  yksityisyyden  kunnioittaminen, = virheiden ja
osaamattomuuden myontdminen sekd osaamiseen panostaminen.

Suomessa koulujen menestymistd mitataan usein oppimistuloksilla.
Parhaat koulut sijaitsevat tutkimusten mukaan padkaupunkiseudulla. Kuuselan
(2002) tutkimuksessa havaittiin, ettd hyvdosaisuutta kuvaavien alueellisten
muuttujien ja oppimistulosten vililld on selked yhteys. Parhaat oppimistulokset
saavutetaan alueilla, joissa oppilaiden vanhempien koulutustaso on
keskimddrdistd korkeampi. (Jakku-Sihvonen & Kuusela, 2002, 93-95.) Voidaan
siis ajatella, ettd opetuksen ja johtamisen laadulla ei olisikaan niin suuri
merkitys kuin vanhempien koulutustasolla, varallisuudella ja koulun sijainnilla.
Toisaalta hyvdn koulun mittareina voidaan ajatella olevan jotain muutakin kuin
oppimistulokset.

Koulun johtamisessa yhdistyvdt poliittinen johtaminen ja
asiantuntijaorganisaatio. =~ Koulun toimintaa arvioidaan tehokkuuden,
vaikuttavuuden ja taloudellisuuden n&dkokulmista. Suomen heikko
taloudellinen tilanne ja siitd johtuvat poliittiset paatokset tuovat myos rehtorin
tyohon valtavasti lisdpainetta. Vaaditaan kykyd organisoida toiminta

mahdollisimman  kustannustehokkaaksi, jolloin wusein tehokkuus ja
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vaikuttavuus kérsivédt talouden kustannuksella. Téllainen laatujohtaminen
perustuu toiminnan organisointiin eli rakenteisiin ja toimintatapoihin ja siind
korostuvat pedagoginen, organisationaalinen, poliittinen ja yhteison
johtaminen. Laatujohtamisessa on olennaista optimaalisen oppimisympariston
tarjoaminen. Luova ja innostava johtaja varmistaa asioiden sujuvuuden
yhteisen vision toteutuksessa ja takaa koulun tavoitteiden ja hyvinvoinnin
neuvottelemalla kaikkien sidosryhmien kanssa. Laatujohtamista on myos
kulttuurinen ja viisas johtaminen, joka on eettistd ja yhteison kulttuurisia arvoja
kunnioittavaa. (Kuusisto, 2013, 57-60.)

Koulutuksen tuloksellisuuden vaatimukset sdilyvdt vuodesta
toiseen ennallaan ja esimerkiksi maahanmuuton ja multikielisyyden myota
vaatimukset vain kasvavat. Ei siis ihme jos rehtorit vililld kokevat tyossdan
uupumusta. Koulun vastuu omasta toiminnasta niinikédan lisddntyy koko ajan.
Rehtorin osalta timd tarkoittaa pedagogisen johtamisen vaatimustason
kasvamista. Hallinnollisen ja pedagogisen johtamisen puntteja ollaan
tasaamassa mikd edellyttdd myos muutosjohtamista. Muutosten omaksuminen
vaatii hyvan tyoyhteison ja siind johtajalla on aina keskeinen rooli. Haneltd
odotetaan hyvdd johtamista, joka Kuusiston (2013) mukaan on jaettua eli
koulun kehittamisty6 ulottuu koko koulun tasolle ja on tavoitteellista, johdettua
sekd systemaattista. Tdhdn voidaan lisdtd my0s jatkuva monitahoinen arviointi
ja laadun seuranta, keskustelu koulun yhteisestd arvopohjasta ja niiden
ndkyviksi tekemisestd sekd hyva fyysinen ja psykososiaalinen tydymparisto.
Laadukkaan koulun (effective school) tunnistaakin siitd, ettd kaikki tyoyhteison
jdsenet tunnistavat ennalta maddritellyt koulun pddmaéddran, arvot ja
perustehtdvit ja niistd tiedotetaan myos yhteistyokumppaneille. Liséksi koulun
johtajan ty® on eettisesti ja tasavertaisesti kestdvdd, pddmaddrdtietoista ja
tavoitteellista ja ettd koulun toimintakulttuuria kehitetdan koko ajan. On myos
tarkedd, ettd ilmapiiri on kannustava ja yhteistyotd ruokkiva ja ettd ristiriidat
kohdataan ja késitellddn avoimesti. Merkittdvdd on myds osaamisen, kodin ja
koulun yhteistyon jatkuva kehittdminen sekd oppimisen edistymisen

korostuminen kaikessa toiminnassa. Painopiste on siis oppilaan oppimisessa ja
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tarpeissa, joita tuetaan yhdessd sidosryhmien kanssa. Kuusisto korostaa myos
yhteistyoverkoston aktiivista kehittdmistd sekd jatkuvan itsearvioinnin kautta
tapahtuvaa jatkuvaa toiminnan kehittdmistd. Toimintaympdristostd ja
resursseista huolehtiminen on elinehto tavoitteellisen tytén mahdollistamiseksi.
Ja kaiken tdmén ytimessd on yhteiskunnallinen vastuu eli oppimistuloksien
jatkuva tarkkailu. (Kuusisto, 2013, 62-65.)

Fullan (2003) on tutkinut viime vuosikymmenind koulun
uudistumiseen ja ennenkaikkea sen johtamiseen liittyvid haasteita. Han kayttaa
uudesta johtajuudesta termid koulun johtamisen moraalinen valttimattomyys
ja se on hdanen mukaan hyvéan koulun johtamisen elinehto tdna pdivand. Koulun
johtajan paranneltu rooli olisi siten oppimisympadristod jatkuvasti kehittiava ja
muuttava. (Fullan, 2003, 8-11.) Collinsin (2014) tutkimuksiin viitaten moraalin
merkitys korostuu esimerkiksi rekrytoinnissa, joka on tdnd pdivand yksi
tarkeimpid asioita johtajuudessa. Ennen kuin voidaan alkaa tekemd&dn
uudistuksia on varmistuttava siitd, ettd on valittu oikeille paikoille oikeat
ihmiset. (Collins, 2014, 72.)

Hyvéd koulun johtajuus konkretisoituu myds toiminnassa koulun
merkittdvimpien sidosryhmien kanssa, joita ovat opettajat, oppilaat,
vanhemmat ja muu yhteis6 mukaanlukien alueen muut koulut. Fullan (2005)
esittdd, ettd koulunjohtajan tyonkuva onkin sekoitus teknistd osaamista ja
joustavuutta. Tekninen osaaminen liittyy opetusteknisiin vaatimuksiin
esimerkiksi kirjoitus- ja lukutaidon suhteen. Puhuttaessa opettajista ja
oppilaista nousee arviointi tdmén pdivdan késitellyimpien teemojen joukkoon ja
johtajan ndkokulmasta Kkatsottuna erityisesti arvioinnin oikeanlainen
toteuttaminen ja kehittdminen. Koulun johtajan rooli on valvoa, ettd koulu
toteuttaa oikeudenmukaista ja tarkoituksenmukaista arviointia, jolla on
kompetenssia yhteiskunnan vaatimuksia kohtaan. Taménkaltainen arviointi on
mahdollista vain yhteistyossd opettajien ja oppilaiden kanssa. Arvioinnissa
tulisikin pyrkid kohti luovan ongelmanratkaisukyvyn kehittymistd, jolloin
myos itsearvioinnin rooli kasvaa. (Fullan, 2005, 53-57.) Mik&ddn organisaatio ei

luonnollisesti menesty ilman luovaa ongelmanratkaisukykya. Parhaimmillaan
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se on intuitiivista vaihtoehtojen etsimistd ja uusien menetelmien kayttoonottoa,
jossa tulosten seuranta on olennainen osa prosessia (Juuti, 2006, 128-129). Kun
johtajat ja opettajat yhdessd kykenevédt kehittamddn koulun toimintaa on
vanhempien ja muiden sidosryhmien mukaanottaminen koulun kehitystyohdn
luontevampaa. Bryk ja Schneider (2002, 71-74) huomasivat tutkimuksessaan,
ettd erddssd koulussa johtaja onnistui luomaan niin vahvan luottamisen
kulttuurin, ettd oppilaiden vanhempien heikolla sosiaalisella taustalla tai
kulttuurisella monimuotoisuudella ei ollut endd niin suurta estettd aktiivisen
yhteistoiminnan onnistumiselle.

Fullan (2003) jatkaa, ettd hyvan koulunjohtajan on ymmaérrettdva se
kokonaisuus, jossa hdn tyoskentelee. Téarkedd tdssd olisi tiedostaa miten hyvin
hdnen koulustaan valmistuneet oppilaat parjadavat tosielamédssd eli kuinka
hyvat tiedot ja taidot sielli on mahdollista omaksua. Jotta koulu siilyy
kilpailukykyisend on tdrkedd pysyd yhteiskunnallisen kehityksen ja
innovaatioiden mukana ja tdssd johtajan ammatillisella péatevyydelld on

merkitystd. (Fullan, 2003, 60.)

3 HYVA YHTEISO

3.1 Organisaatioteorioista

Tyoyhteiso voidaan késittdd organisaationa eli rakenteena, jossa toimintaan
vaikuttavat henkilosto ja jossa vallitsee omanlaisensa kulttuuri. Organisaation
kéasitettd ei useiden tutkijoiden mielestd kannata vaélttamittd aina edes
maédritelld, mutta Juutin (2006, 204) ndkemyksen mukaan se on ihmisista
koostuva toimintaympdristd, jossa tietyt tavat, uskomukset ja arvot maarittavat
toimintaa yhteisen pddmadrdn saavuttamiseksi. Klassinen, hierarkkinen

organisaatioteoria madrittelee organisaatiota tehokkuuden nakdkulmasta. Siind
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erottuvat tehtdviakohtainen tyon- ja vastuun jako, hierarkkinen valvonta eli
kaikki tehtdvit esimiehen valvonnan alla sekd toisaalta kapea valvonta, jossa
esimiehelld on muutama alainen jotta valvonta olisi tehokasta. (Juuti, 2006, 213.)

Jotta voidaan ymmartdd koulun johtamista ja koulun
erityislaatuisuutta tdytyy Isosompin (1996) mukaan ensin tutustua kouluun
organisaationa. =~ Hyvd  organisaatioteoria = ottaa  huomioon  koulun
monimuotoisuuden sekd yksinkertaistaa toiminnan helposti ymmarrettavaan
muotoon. Organisaatioteorialla voidaan kuvata organisaation toimintaa ja
rakenteita sekd yhdistdd siihen kayttaytymistutkimusten yksilo- ja ryhmétason
teorioita. (Isosomppi, 1996, 24-25.) Héan jatkaa, ettd rationaalinen
kouluorganisaation malli, koulun johtamisen roolimalli ja koulun kehittdmisen
DO-malli  korostavat kouluorganisaation rakenteellisia ristiriitoja  ja
hierarkkisuutta. Koulu organisaationa ndhdddn wusein ammattimaisena,
byrokraattisena ja pakollisena (oppivelvollisuus). Koulua ohjaa ylh&alta valtio
ja yhteistyossd koulun oman kulttuurin kanssa ne toteuttavat yhteiskunnan sille
asettamaa tehtdvad. Yhteiskunnalla on kaksi ohjausjdrjestelmdd: hallinnollinen
ja pedagoginen, joita yhteistydssd ulkoa tulevan ohjauksen kanssa koulun
toiminnan tasolla tulkitaan. (Isosomppi, 1996, 27.)

Koulu on Ahosen (2001) mielestd asiantuntijaorganisaatio, jonka
perustehtdvd on opetuksen ja kasvatuksen ohjaaminen oikeaan suuntaan ja
tavoitteeseen. Asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen on haastavaa, koska
johdettavat yksikot ovat kooltaan suuria ja usein yksikon rakennukset erilld ja
kaukana toisistaan. Kuitenkin kouluissa rehtorin tulisi olla koko henkilokunnan
saatavilla koko ajan. (Ahonen, 2001, 60-62.)

Fullan (2005) liittdd oppimiseen vahvasti liittyviin organisaatioihin,
kuten koulu, termin syvd oppiminen. Hdnen mielestddn valtion tulisi antaa
taménkaltaisille  yksikoille mahdollisuus kehittdd ja luoda sellainen
toimintakulttuuri, jossa jatkuva virheiden tekeminen on merkki edistyksesta.
Syvdn oppimisen perustaksi on kolme vaatimusta: pelon ilmapiirin
vdhentdaminen, tehokkaampi tiedon  hyddyntiminen ja  toimivan

oppimiskulttuurin luominen. Pelon ilmapiiristd poispyrkiminen tarkoittaa tassa
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yhteydessd nimenomaan virheiden sallimista kehityksen edistdmiseksi. Tiedon
tehokkaampi hyodyntdminen tarkoittaa liiallisen arvioinnin valttamistd, mutta
kuitenkin riittdvan ja tarkoituksenmukaisen arviointitiedon kerddmistd. Fullan
painottaa, ettd syva oppiminen tdytyisi koskea kaikkia koulujdrjestelmén tasoja,

vain siten voidaan edistdd oppilaiden syvdd oppimista. (Fullan, 2005, 22-24.)

Juuti (2013) muistuttaa, ettd asiantuntijoiden johtaminen on
haastavaa, koska johtaja ei voi tietdd enempdd kuin alaiset. Keskeistd on uskoa
ja luottaa alaisten asiantuntemukseen. Tillaisen oppivan organisaation eli
osaamisen, tiedon ja tietdimyksen johtamisesta voidaan kayttdd myos nimitystd
dlykkddn pdadoman johtaminen. (Juuti, 2013, 164.) Senge (1994) huomauttaa, etta
oppivan organisaation tyontekijoiden tdytyy kuitenkin olla oman kasvunsa ja
oppimisensa mestareita. Tdstd jatkuvasta itsestddn ja eldmdstddn oppimisesta
kumpuaa todellinen oppivan organisaation henki. Oppiva organisaatio ei ole
mahdollinen ellei nditd mestareita 16ydy organisaation joka tasoilta. (Senge,
1994, 141-142.) Oppivaan organisaatioon liittyvdssd Nonakan ja Takeuchin
(1995) osaamisen johtamisen mallissa osaaminen jaetaan ndkyvadn ja hiljaiseen
tietoon, jonka organisaation yksilot tuottavat. Yksiloiden tuottama tieto
jakaantuu spiraalimaisesti organisaation jokaiselle tasolle ja mahdollistaa ndin
oppivan organisaation olemassolon. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 224-225.)

Callinson ja Cook (2007) esittdvit, ettd kouluorganisaatiossa ei
nykydan riitd se, ettd jatkuvasti opitaan uutta vaan tdytyy myos kyetd
omaksumaan tiedon nopea muuttuminen ja sen monimutkaistuminen.
Tdllaisen tietoyhteison kehittymisessd ja uuden tiedon ymmarryksessa
avainasia on heiddn mukaansa kokonaisuuden ajattelu (systemic thinking).
(Callinson & Cook, 2007, 5-6.) He jakavat organisaatiot oppimisen
ndkokulmasta kahteen Kkaisitteeseen: oppivaan organisaatioon (learning
organization) ja organisatoriseen oppimiseen (organizational learning).
Jalkimmédinen kuvaa heiddn mielestddn kouluyhteisod parhaiten ja siind
tekijoitd, jotka kuvaavat koulua organisatorisen oppimisen yhteisona.

Ensinndkin yhteis6 on monitasoinen eli riippuvainen yksilon, ryhmédn ja
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organisaation oppimisen tasoista ja toisekseen se vaatii my0s
kyseenalaistamista. Se on riippuvainen yhteison jaetusta ymmaérryksestd,
sisdltdad kaytoksellistd ja tiedollista muutosta sekd uuden tiedon juurtumista

olemassaoleviin kdytdnteisiin. (Callinson&Cook, 2007, 31-32.)

3.2 Y hteisoteoria

Sergiovanni (2007) ehdottaa, ettd koulu tulisi ndhdd ennemmin yhteisona kuin
organisaationa, se auttaa meitd ymmartamaan koulun kadytanteitda paremmin.
Yhteisolle on ominaista, ettd ihmisten kanssakdyminen perustuu sitoutumiseen
eikd sopimuksiin. Yhteisot ovat sosiaalisesti organisoituneet ymparistoonsa ja
ovat riippuvaisia ndistd yhteisod ylldpitdvistd suhteistaan. Koulu yhteisona
voidaankin késittdd ihmisten yhteisond, jolle on ominaista yhteisten arvojen
tavoittelu yhteen hiileen puhaltamalla. Yhteisoteoriaan liittyy myos kasitteet
gemeinschaft ja gesellschaft. Gemeinschaft todentuu kolmessa muodossa:
sukulaisuus, paikka ja mieli. Sukulaisuus tarkoittaa olemassolon yhtendisyytta
kuten esimerkiksi perhe ja paikka tarkoittaa synnyinseutua ja
tapahtumapaikkaa. Mieli on tédssd yhteydessd merkityksellisin ajateltaessa
koulua, koska se kuvastaa parhainta mahdollista ihmisyhteisod. Mieli
gemeinschaftissa tarkoittaa ihmisjoukkoa, jolla on yhteinen tavoite ja yhteiset
arvot ja joka ilmentdd me-henki tyylistd ajattelua. Maailman kehittyessa
yhteisot ajautuvat kuitenkin monien tutkijoiden mielestd gemeinschaftista kohti
gesellschaftia, joka tarkoittaa yhteisjen arvojen ja vastuun perustumista
sopimuksiin. Téllaisessa yhteisossd elamd on persoonatonta ja teenndistd ja on
yhd vaikeampaa 16ytédd elamaille merkitystd. Ndin ajateltuna myos yksindisyys
ja syrjdytyminen yhteisostd lisdantyvat. (Sergiovanni, 2007, 101-106.)

Tamd on huolestuttava ajatus ja sithen liittyy esimerkiksi
Yhdysvalloissa pitkddn jatkunut rotuerottelu ja kansan jakautuminen hyva- ja

heikompiosaisiin. Siegel-Hawleyn (2014) julkaisemasta raportista kdy ilmi, etta
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USA:ssa koulu ei esimerkiksi ole pystynyt vastaamaan tiettyjen alueiden
vdestotieteellisiin -~ muutoksiin.  Pdinvastoin, koulujen eriarvoistuminen
perustuen rotuun ja perheen taloudelliseen tilanteeseen on tarkoituksellisesti
lisdantynyt. Tamd kahtiajakautuminen kasvattaa syrjdytymisvaaraa ja heikentda

ihmisten tasa-arvoisuuden toteutumista. (Siegel-Hawley, 2014.)

3.3 Organisaatioilmapiiri

Organisaatioilmapiiri voidaan késittdd yksinkertaisena kysymyksend: millainen
tyoyhteis6 on? Yhteiso tai ryhmd koostuu aina henkiloistd, jotka ovat
riippuvuussuhteessa toisiinsa ja riippuvuussuhde ja sen laatu perustuvat
jasenilleen mekityksellisiin asioihin (Lewin, 1939). Yksi tapa tarkastella hyvaa
organisaatioilmapiirid on tehdd se johtajan ndkokulmasta jolloin kyseessda on
yksilon kuvaus siitd sosiaalisesta ilmapiiristd, jossa hdn on mukana. Ilmapiirid
voidaan ldhestyd myos kollektiivisesti, jossa ilmapiirikdsitys muodostuu
kollektiivisesti yksiloiden kokemuksista tyoyhteisostddn. Tai kolmanneksi,
ymmadrtdd ilmapiiri organisaatiosta syntyneiden mielikuvien ja yksilon
késitysten vilisen vuorovaikutuksen tuotoksena. (Juuti, 2006, 232-234.)
Yleisimpid organisaatioilmapiiriin liittyvid kriteerejd ovat viittaus
yksilon havaintoihin sekd kognitiiviset prosessit, joiden avulla yksilé kuvailee
tyoyhteisodan yleiselld ja abstraktilla tasolla. Liséksi sellaiset yksilon havainnot
tyOympdristostd, joilla on konkreettista merkitystd kokemuksiin tyostd ja
moniulotteisuus ovat hdanen mukaan merkityksellisid. (Juuti, 2006, 236.)
Organisaatioilmapiiri johdattelee ajatukset vdistamédtta myos
kysymykseen tyohyvinvoinnista. Virtanen ja Sinokki (2014) korostavat, ettd
tyohyvinvointi on yhteiskunnallisen menestyksen yksi peruspilareista.
Suomessa tychyvinvointia koskeva yhteiskuntapoliittinen keskustelu on tilld ja
viime vuosikymmenelld liittynyt tyourien pidentdmiseen. Vasemmisto ja

tyontekijdjarjestot  korostavat = tyohyvinvoinnin ja tydeldmdn laadun
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parantamista ja oikeisto sekd tyonantajajdarjestot puolestaan tyodeldman
tehostamiseen tdhtddvid toimintoja. Nidin ollen tyopaikoilla vallitseva
tyohyvinvointi tai pahoinvointi on osittain myds poliittisten paddtosten tulosta.
(Virtanen & Sinokki, 2014, 109-111.)

Sinisammal (2011) tutki vditoskirjassaan tychyvinvointiin liittyvia
tekijoitd. Hanen tutkimukseensa viitaten siind voidaan erottaa viisi teemaa:
tyontekija, tyo, lahityoyhteiso, johtaminen ja ulkopuoliset tekijat. Mallia
kutsutaan nimelld tyohyvinvoinnin tilanneherkka johtamismalli ja johtaminen
on siind kaikkia osa-alueita tasapainottava tekija. Tyontekijan osalta
hyvinvointiin liittyvdt ammatillinen osaaminen, terveys, tyoyhteisotaidot sekd
arvot ja asenteet. Itse tyossd merkityksellistd ovat tyotehtdvat, vilineet ja
ympdristd. Lahityoyhteiso liittyy tyon organisointiin, sdantodihin, arvoihin,
luottamukseen, tyoilmapiiriin ja toveruuteen. Johtaminen korostuu tyon ja
tyoyhteison muutosprosessien ohjauksessa. Lisdksi tyon ulkopuoliset tekijat
kuten lainsdddanto, perhe ja harrastukset vaikuttavat myos tyohyvinvointiin.
(Sinisammal, 2011, 64-66.)

Virtanen ja Sinokki (2014) jdsentdvdt hyvinvoivan tydyhteison
kuuteen merkitykselliseen elementtiin: johtaminen, strategia, henkilosto,
toiminnanohjaus, prosessit ja tulokset. Johtamisen ndkokulmasta katsottuna
tarkoituksenmukaisella palautteella ja ihmisten johtamisen taidolla on
tyohyvinvoinnin kannalta merkitystd. Kannustavalla ja luottamuksellisella
johtamisilmapiirilld  edistetddn innostavan tydilmapiirin  kehittymista.
Organisaation tavoitteiden kokonaisuuden eli strategian selkeys antaa
tyontekijoille  positiivisen =~ kokemuksen  uudistuvasta ja  oppivasta
organisaatiosta, joka tunnistaa heihin kohdistuneet odotukset. Henkilostoon
liitetddn nykyddn usein kestivdn kehityksen teema, joka on tapa ajatella
kokonaisyhteiskunnallista hyvinvointia. Taméd tarkoittaa entistd paremmin
toimivia tyoyhteisojd sekd koko yhteiskunnan kehittymistd kohti yhteista
hyvdd. Kestdavan kehityksen viitekehyksessd henkiloston tyohyvinvointiin
liittyviat yksilon tyomddran hallinta, ammatillisen kehittymisen ja tyopaikalla

kehittymisen mahdollisuudet sekd palautteen merkitys.
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Toiminnanohjaus lisdd yksilon tietoisuutta hdnen tyodtehtdviensa
merkityksellisyydestd suhteessa sidosryhmiin, joka puolestaan lisdd
vastuullisuuden sisdistymistd. Toiminnanohjauksella myos varmistetaan
tyovdlineiden  tarkoituksenmukaisuus, jolla ~on  my6s  merkitystd
tyoviihtyvyyteen ja tyostd suoriutumiseen. Prosessien johtaminen vaikuttaa
yksilon tietoisuuteen tyon kokonaismerkityksestd organisaatiolle eli yksilo tai
ryhmd hahmottaa oman aikaansaannosten osuutta koko organisaation
menestyksessd. Ndin vahvistuu usko tyon merkityksestd sekd kaytettdvien
menetelmien ja vilineiden laadusta. Tyon tuloksia mitataan eri keinoin ja ne
kertovat miten tyossd on onnistuttu. Tyohyvinvoinnin kannalta merkittdvad on
tuloksien oikeudenmukainen ja tasapuolinen analysointi. Palaute ja
palkitseminen kannustaa ja auttaa yksilod ymmaédrtimdin oman tyonsd
tarkeyttd. (Virtanen & Sinokki, 2014, 119-131.)

Tyoyhteison ilmapiirilld on erittdin suuri vaikutus tyossd
viihtymiseen ja tyotuloksiin. Sadoissa tutkimuksissa on havaittu hyvan
ilmapiirin perustuvan ainakin luottamukseen, avuliaisuuteen ja avoimeen
keskusteluun (Juuti & Vworela, 2006, 71). Luottamus on kaikkien
organisaatioiden elinehto ja se voidaan kasittdd myos uskollisuutena, joka
mahdollistaa tavoitteellisuuden (Bennis, 1987). Tyopaikan ilmapiiri voidaan
ymmadrtdd myos sosiaalisena pddomana. Sosiaalisen pddoman maddrd ja laatu
vaikuttavat Mankan (2011) mukaan myos tyontekijoiden terveyteen. Héan
viittaa tutkimukseen, jonka mukaan sosiaalisen pddoman vidhdisyys lisda
terveys- ja masennusriskid. (Manka, 2011, 116.) Han jatkaa, ettd sosiaalisen
pddoman mahdollistaa luottamus, jonka syntyyn vaikuttavat: rakenteet (riittava
yhteinen infrastruktuuri), tunnepohja, tietopohja, osaaminen ja avoimuus
(Manka, 2011, 118).

Otala (2000) on maddéritellyt hyvan tyopaikan kriteeriston, jonka
taustalla on hyvda tyopaikkaa koskeva tutkimus. Hyvd tyopaikka on tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen, jossa on koulutus-, kehitys- ja
osallistumismahdollisuus. Kriteereja ovat myos tiedon kulku, yhteison

kulttuuri ja ilmapiiri johon kuuluvat myos tyoolosuhteet. Lisdksi perusteltu
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palkka- ja palkitsemispolitiikka, tydajan joustavuus ja yksityiselaman
kunnioittaminen ndhddan merkityksellisind. (Otala, 2000, 23-24.)

Motivaatio liittyy Juutin ja Vuorelan (2006) mukaan olennaisesti
hyvdn organisaation toimintaan. TyoOyhteison tuottavuus ja tehokkuus
riippuvat siitd, kuinka motivoituneita sielld tyoskentelevdt ihmiset ovat.
Tyoyhteiso osana yksilon ympadrilldi olevaa sosiaalista ja fyysistd
vuorovaikutuskenttdd on ndin ollen merkittdvassad roolissa hyvan motivaation
kehittymisessa. (Juuti & Vuorela, 2006, 38.)

Manka (2011) esittdd tyohyvinvointiin liittyvan ns. tyonilon
reseptin, joka kuvastaa hyvédd, toimivaa tyohteisod ja samalla hyvinvoivaa ja
tervettd tyontekijdd. Tyonilon reseptissd yksilo ja hdnen psykologinen
pddomansa sekd terveys ja kunto ovat kaiken keskipisteend. Siihen vaikuttavat
organisaation tavoite, joustavuus, kehittyminen ja toimivuus sekéd osallistava ja
kannustava johtaminen. Lisdksi tyoyhteison avoin vuorovaikutus ja yhteiset
sadnnot sekd vaikuttamismahdollisuudet omaan tyohon ja jatkuva oppiminen
ovat tarkeitd. (Manka, 2011, 75-76.)

Tyoyhteisot ~ ovat  moninaisia,  varsinkin  kouluyhteisot.
Moninaisuuden voi ymmairtdd monella eri tavalla, mutta tiivistetysti voidaan
sanoa ettd se on kaikkien yksilon henkilokohtaisten ominaisuuksien summa,
joka tekee hénestd omanlaisensa persoonan. Timosen, Mikeldn ja Raivion
(2015) mukaan henkilston moninaisuuden, hyvin johdettuna, voidaan ndhda
lisdadvan tyossd viihtyvyyttd. Tarkeintd on kyetd yhdistdd ja hyodyntdd tama
moninainen osaaminen yhdeksi ihmisten muodostamaksi kokonaisuudeksi.
Muuttuvassa yhteiskunnassamme moninaisuusosaaminen korostuu ja tulee
entisestddn korostumaan mm. monikulttuurisen tyovoiman lisddntyessa.
(Timonen ym., 2015, 15.)

Opetushallituksen (2015) opetussuunnitelmassa on oikeastaan
kiteytetty se, mitd hyvd tyoyhteiso kouluissa tarkoittaa ja mitkd vaatimukset
sille asetetaan. Taméd kehys luo my6s koulunjohtajalle raamit ja tavoitteet,
joiden mukaan toimintaa arvioidaan ja kehitetddn. Peruskysymys

opetussuunnitelman mukaan johtajan ndkokulmasta on terveen oppimisen ja
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kasvun turvaavan toimintakulttuurin luominen yhdessd kaikkien koulussa
tyoskentelevien ihmisten (my6s oppilaiden) ja eri sidosryhmien kanssa. Koulun
hyvdn tyoyhteison tavoite on jokapdivdinen turvallinen koulupdivd. Tdahan
médritelméddn voidaan lisdtd ensiksi yhteistyd kodin ja koulun vaélilld, jonka
tarkoitus on paitsi tukea lapsen oppimista ja kasvua myo6s edesauttaa hyvien
suhteiden ylldpitimistda koulun tdrkeimpddn sidosryhmddn eli lasten
vanhempiin. Ja toiseksi koulun henkiloston vélinen yhteistyo, joka tukee ndita
samoja tavoitteita. (Opetushallitus, 2015, 34-36.)

Jokainen meistd voi mielessddn kuvitella minké&lainen tillainen
ihanteellinen organisaatio olisi. Tyon ja tyotehtdvien tdytyy ldhtokohtaisesti olla
mielekkditd ja niiden tdytyy tarjota sopivasti haastetta, mielekds tyd on monille

hyvinvoinnin perusta. (Juuti & Vuorela, 2006, 67).

3.4 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Ty0ssd jaksaminen on suomalaisen yhteiskunnan yksi haasteista. Vuonna 2002
tehdyn tyohyvinvointitutkimuksen mukaan kuntien vakinaisten tyontekijoiden
terveyden kehitys oli negatiiviseen suuntaan. Lisdksi kolmannes kuntasektorin
tarkedksi ja vahdn alle puolet olisi mieluusti siirtynyt jo eldkkeelle. Heikko
tyotyytyviisyys luonnollisesti heijastuu suhteessa tyohon ja esimerkiksi
sairauspoissaoloihin. (Vahtera, Kiviméki, Virtanen, 2002, 24-26.) 2000-luvulla
kunta-alalla alkoi rakenteellisten muutosten aika. Tam& on vaikuttanut myos
kartoitettiin tyontekijoiden tyohon, tyoyhteisoon ja johtamiseen liittyvid
tekijoita. Tutkimusten mukaan kunta-alan tyontekijoiden suhtautuminen néihin
tekijoihin on kehittynyt myotnteiseen suuntaan ja tydeldamén laatu kunnissa on
kasvusuuntaan. Esimerkiksi vuonna 2008 sairauspoissaolojen médran kasvu

taittui, jota voidaan pitdd yhtend tyohyvinvoinnin mittareista. (Oksanen, 2012,
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19-20.)

Hyvin johdettu ja hyvd tyoyhteiso6 on hyvinvoiva ja samalla
tehokas. Johtaminen ja johtamistaidot ovat Kuusiston (2013) mukaan tdssd
keskeisessd roolissa. Tyohyvinvointia parannetaan tunnistamalla ihmisten ja
yhteisojen kapasiteetti. Yhteistybhon perustuva johtaminen vaikuttaa
sitoutumiseen, motivaatioon ja jaksamiseen. Keskustelemalla opettajien kanssa
rehtori saa arvokasta palautetta, jonka avulla tehdddn parempia padtoksid.
Henkilostovoimavarojen tunnistaminen ja tunnustaminen sekd tukeminen on
kuntatason yksi kehittdmisen kohteista. (Kuusisto, 2013, s.72-73.) Kuntasektorin
hyvinvointitutkimuksen mukaan esimerkiksi sairauspoissaolot vaihtelevat
kuitenkin kunnittain merkittavéasti. Tutkijoiden mukaan niiden taustalla on
kunnittain sekd organisaatiokultturiset erot eli sairauslomaan suhtaumisen
vaihtelevuus kunnittain. Myos paikkakuntien historialliset ja kulttuuriset erot
sekd perinnevaihtelut eli yhteiskuntarakenteen vaikutus sairastamiskulttuuriin
vaikuttavat. (Vahtera ym.,2002, 23.)

Opettajien tyohyvinvoinnissa on Suomessa alueellisia eroja.
Kansainviliset tutkimukset osoittavat myds, ettd huono-osaisilla alueilla
voidaan huonommin. Alueen sosioekonominen asema vaikuttaa lasten
jaksamiseen. Ongelmien kasaantuminen pienituloisten alueille saattaa johtaa
heikompaan tyossd viihtymiseen ja sairastelun lisddntymiseen. (Oksanen, 2012,
85-87.)

Juuti ja Vuorela (2006) yhdistavdat myo6s johtamisen tydyhteison
hyvinvointiin. Hyvd ihmisten johtaminen luo hyvan tyo6ilmapiirin, edistaa
Hyva esimies keskustelee ihmisten kanssa ja ottaa huomioon toisten mielipiteet.
Tyoyhteisojen ristiriitojen taustalla on usein kyvyttomyys ratkaista ja kasitelld
henkildiden poikkeavia ndkokulmia. Johtajan yksi keskeisimpid tavoitteita
onkin saada organisaatioon sellainen yhdessa luotu toiminta- ja ajattelutapa eli

toimintakulttuuri, jonka avulla organisaatio selvidd vaikeistakin asioista. (Juuti
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& Vuorela, 2006, 18-22.) Oikeudenmukaisen johtamisen on tutkimusten mukaan
havaittu olevan yhteydessdi my6s sairastumisriskiin. Oikeudenmukainen
kohtelu vdhensi Vahteran ym. (2002, 45) hyvinvointitutkimuksen perusteella
psyykkisten rasitusoireiden riskin puoleen kummallakin sukupuolella. Oksasen
(2012) mukaan niilld tyopaikoilla, joissa koettiin oikeudenmukaista johtamista
on vdhemmidn sairauspoissaoloja. Hédnen mukaansa oikeudenmukainen
johtaminen myos suojaa mielenterveysongelmilta. Nayttdisi my0s siltd, ettd
oikeudenmukaiseksi  koettuun  tyopaikkaan  palataan  sairauslomalta
nopeammin. (Oksanen, 2012, 46-48.)

Koulun johtajan yksi tehtdva on huolehtia siitd, ettd tyoyhteisolla
on jatkuva kyky oppia uutta ja kehittdd aiemmin koettua ja opittua. Téallaisesta
tyoyhteisostd hyva esimerkki on Tuusulan kunta. Kunnassa kadynnistettiin
vuonna 1997 “Johtaminen-osaaminen-tyokyky-projekti”, jonka tarkoituksena
oli varmistaa tyokykyd ylldpitdvan toiminnan kdynnistaminen kdytdnnossa ja
antaa esimiehille valmiuksia soveltaa tyokykyd ylldapitdvda toimintaa.
Tavoitteena oli tyoskentelykyvyn ja tyoskentelyolosuhteiden parantaminen,
tuottavuuden kasvu ja hyva terveys. Keskeisin oivallus tdssd hankkeessa oli
johtamisen, osaamisen ja ja tyossd jaksamisen vélisen yhteyden ymmartaminen.
Kunnan ylimmén johdon suhtautuminen ihmisiin muuttui, asioiden
johtaminen siirtyi enemmadn ihmisten johtamiseen. Sairauspoissaolot vahenivat
merkittdvasti, tyoilmapiiri parantui ja ndin tyon tuottavuus koheni
merkittavasti. Tassd esimerkissd korostuu esimiehen aktiivinen rooli oppivan
organisaation kehittymisen ja tyShyvinvointia lisddvdn toimintamallin
moottorina. (Juuti & Vuorela, 2006, 27-33.)

Vahtera ym. (2002) havaitsivat kuntasektorin
hyvinvointitutkimuksessaan sairauspoissaolojen liittyvdn my0s sosiaaliseen
asemaan. Mitd korkeampi sosiaalinen asema sitd parempi terveys. Esimerkiksi
nais- ja miesopettajien pitkien sairauspoissaolojen madrat olivat tutkimuksen
mukaan erittdin vahdisid. (Vahtera ym., 2002, 22.)

Rituaalit ehkdisevit Juutin ja Vuorelan (2006) mukaan ahdistusta ja

auttavat tyoyhteison jdsenid luomaan toistuvia, turvallisia suhteita
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ympdristoonsd. Saannolliset kokoukset ja kokoontumiset ovat hyva esimerkki
tallaisista rituaaleista. Nama ovat erinomaisia tilaisuuksia tyoyhteison jdsenille
keskustella tyopaineista, huolista ja murheista. Téllainen yhteinen, avoin
ongelmien ja asioiden pohtiminen vaatii esimieheltd hyvid vuorovaikutustaitoja
ja keskustelevaa johtamistapaa. Thmisid tdytyy myo6s kuunnella ja heiddn
tarinansa ottaa todesta. Matkalla hyvadan johtajuuteen taytyy ymmartdd, ettd
jokainen ihminen on ainutlaatuinen ja jokaisella on omat erityislaatuiset
kykynsd joiden avulla etsitddn onnistumisen mahdollisuuksia. (Juuti & Vuorela,
2006, 98-101.)

Téllaisella myonteiselld ja avoimella ilmapiirilld sekd muilla hyvaa
yhteistyota kuvaavilla tekijoilla (mm. tavoitteellisuus ja
tehtdvasuuntautuneisuus) on yhteys tyotyytyvdisyyteen, stressin tunteisiin ja
sairauspoissaoloihin. Hyvdn yhteistyon kokeminen tyopaikalla néyttdisi
vdhentdvdn  sairauspoissaoloja  ldhes  kolmanneksella  kuntasektorin
tyontekijoilld. (Vahtera ym., 2002, 46-47.)

Edelld mainitun kaltainen hyvd yhteistyo kaikkine sisdltdineen
voidaan ymmairtdd myos tyopaikan sosiaaliseksi pddomaksi. Sosiaalisen
pddoman merkitystd tyohyvinvoinnille on alettu vasta viime vuosikymmenen
aikana tutkimaan tarkemmin. Sosiaalista pddomaa kertyy Oksasen (2012)
mukaan luottamuksen, vastavuoroisuuden ja hyvdn yhteishengen tuotoksena.
Sosiaalinen pddoma voidaan jakaa kahteen eri vuorovaikutussuhteeseen:
esimiehen ja tyontekijan viliseen sekéd tyontekijoiden valiseen. Oksanen viittaa
tutkimukseen, jonka mukaan kuntasektorilla sosiaalisen pddoman mddra
ndyttdisi olevan kasvamaan pdin verrattuna esimerkiksi 2000-luvulle.
Sosiaalisen pddoman yhteys tyohyvinvointiin ilmenee siten, ettd sosiaalisen
pddoman véahdisyys kasvattaisi sairastumistodenndkoisyyttda 1,8 kertaiseksi.
Myo6s Japanissa tehdyn tutkimuksen mukaan tyoyhteisossd koettu
luottamuksen puute oli yhteydessd huonompaan terveyteen. (Oksanen, 2012,

55-58.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA ONGELMAT

Tutkimuksen tarkoitus on kuvailla koulun johtajien késityksid hyvasta
tyoyhteisostd ja hyvastd johtajuudesta sekd osoittaa niiden merkitysyhteyksia.

Tutkimukseni padkysymykset ovat:

1. millaista on hyvd koulun johtaminen peruskoulun alakoulun

rehtorien mielestd?

2. millainen on hyva tyoyhteis6 peruskoulun alakoulun rehtorien

mielestd?

Pddongelmien selvittdmiseksi tdytyi tutkia koulun arjessa tapahtuvia asioita
johtajan ja johtajuuden ndkokulmasta. Pddongelmien taustalla ja apuna ovat
kysymykset johtamismenetelmistd, arvoista, vuorovaikutuskulttuurista,
tydhyvinvoinnista sekd koulun yhteisond kohtaamien haasteiden ja konfliktien
kasittelemiskeinoista. Nididen ongelmien kautta kuvailen johtajuuden

merkitystd hyvéassd tyoyhteisossa.

3) TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

51 Esiymmarrys

Luulisi, ettd lukuisat johtajuuden tutkimukset ja johtajuusteoriat olisivat
antaneet johtajille ymp&dri maailmaa riittdvasti tietoa synnyttdd hyvaa
johtamista. Mutta pelkkd tieto ei luonnollisestikaan tee kenestdkddan hyvaa
johtajaa vaan tiedon tdytyy siirtyd kdytantoon. Maailma kuitenkin muuttuu
pdivittdin ja ihmisten ja yhteis6jen arvomaailma sen mukana. Uudet innovaatiot
ja keksinnot vaativat uudenlaisia toimintaympadristdjd, yhteiskuntarakenteet

ympdri maailmaa muuttuvat ja kehittyvit eri tahdissa. Luonnonkatastrofit ja
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sodat asettavat johtajuudelle sellaisia haasteita, joita on mahdoton etukédteen
loytdd kirjallisuudesta. Raento (2016) pohtii artikkelissaan tdtd samaa
problematiikkaa. Hadnen mielestddn johtaminen on yksinkertaisesti opeteltava.
Taitava johtaja oppii virheistd ja niiden korjaamisessa kirjallisuudesta ja muusta
taustatiedosta saattaa olla korvaamaton apu. Ymmartamallda vaikkapa
henkiloston pahoinvoinnin taustalla olevia tekijoitd voidaan tieteellisen
tutkimuksen ja siitd johdetun ajattelun avulla hallita muutosta. Huolestuttava
viesti Raennon artikkelissa on se, ettd suomalaisten pahoinvointi on lisdantynyt
ja se ei voi olla nadkymattd tyopaikoilla. Positiivista on kuitenkin se, ettd meilld
on yhd enemman tyokaluja ndiden solmujen avaamiseen. (Raento, 2016.) Tama
ajatus oli ldhtokohtana myds minun tutkimukselleni. Johtajuudella on
mielestdni erittdin suuri merkitys tyoyhteison sisdlld vaikuttavissa voimissa.
Tdamdn vuoksi halusin selvittdd minkalaisia voimia kouluyhteisossa vallitsee ja
miten koulun johtajien kokemana ilmi6 esittdytyy.

Hyvé johtaminen on useiden tutkimuksien ja teorioiden mukaan
yksi mahdollisuus matkalla hyvddn yhteisoon. Johtajuuden Kkésitteen ja
varsinaisen merkityksen ymmaértdminen vaatii mielesténi historiallisen taustan
selvittdmistd ja perehtymistd erilaisiin johtajuusteorioihin. Kokemuksieni
mukaan hyvd johtaja on ihmissuhdeammattilainen ja omaa hyvat
vuorovaikutustaidot. =~ Johtamistaidoilla ~ kuten tyon organisointi ja
aikatauluttaminen on myos suuri merkitys. Mitd suurempi organisaatio sitd
enemmdn se vaatii suunnittelua ja ajanhallintaa. Koulua organisaationa
voidaan verrata keskisuureen tai useissa tapauksissa jo suureen yritykseen,
siksi toiminnan johtaminen on merkittivdssd asemassa ja sen merkitys
tulevisuudessa varmasti kasvaa yksikoiden yhd suurentuessa.

Hyvén tyoyhteison kisitteen osalta on syytd selvittdd, miten
organisaatio tai paremminkin yhteisé muodostuu ja mitka asiat liitetdan hyvaan
tyoyhteisoon. Taman jdlkeen voidaan vasta pohtia miten johtajuus itsessddn
mahdollistaa tai toisaalta poissulkee asioita. Moderni johtaja on useiden
teorioiden ja tutkimusten mukaan keskusteleva, ihmisldheinen ja tasapuolinen.

Voidaan ajatella, ettd johtaja n&htdisiin erddnlaisena ihanneihmisen
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roolimallina, joka selviytyy arjen vastoinkdymisistd pé&ddosin hyvien
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojensa ansiosta. Hyva yhteiso oikeastaan
seuraa perdssd ja koostuu siten edelld kuvatun kaltaisista johtajista, jotka
jakavat asiantuntijuuttaan yhteisdssd ja osaavat ja ennenkaikkea saavat
keskustella myos kriittisesti. Johtajuus ja hyvad yhteis6 muodostavat siten
sosiaalisen kokonaisuuden, josta johtajan erottaa vain hédnen vastuunsa
kokonaistoiminnasta ja jotkut pelkdstddn hédnelle kuuluvat hallinnolliset
tehtdvat. Omien kokemuksieni ja ajatusteni mukaan hyva yhteisé on sellainen,
jossa jokaisen on helppo hengittdd. Tamd tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd
asioista keskustellaan tasapuolisesti ja kaikkien mielipidettd kunnioitetaan.
Oman ndkemykseni mukaan johtaja on esimerkki ja suuressa roolissa kun
luodaan sellaista tyopaikkakulttuuria, jossa kaikkien on hyvé olla. Itse arvostan
sellaista johtamista, jossa tyohyvinvointi nostetaan tdrkeimpien teemojen
joukkoon. Hyvinvoiva ihminen on organisaatiolleen arvokas ja tehokas.
Samalla se kertoo mielestdni ihmisldhtoisestd arvomaailmasta, joka eldmassa
muutenkin kantaa pitkille. Kuitenkin jokainen meistd on itse myos vastuussa
omasta tekemisestddn eikd johtamisen roolia pidd liioitella, mutta jos ja kun
mitd tahansa vastoinkdymisid yhteiso kohtaa on johtajan vastuulla ettd yhteiso

selvidi niista.

5.2 Kvalitatiivisen tutkimukseni komponentit

Tutkimustehtédva ohjasi my6s tutkimusstrategisia valintojani (Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara, 2009, 137). Kdytdn tutkimuksessani laadullista ldhestymistapaa,
jota ei Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan voi yksiselitteisen tarkasti
madritelld. Laadullisen tutkimuksen yhteydessd voidaan esimerkiksi pohtia
tarvitaanko teoriaa ollenkaan vai riittddko pelkkd empiirinen analyysi vai
ndiden molempien yhdistelma? (Tuomi & Sarajarvi 2009, 17.)

Tutkimukseni vaiheita on mahdoton erotella ajallisesti toisistaan.

Prosessissa nivoutuvat yhteen aineistonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi
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jatkuvasti vuorotellen. Téllaisesta ldhestymistavasta Lincoln ja Cuba (2013, 65)
kayttavat nimitystd hermeneuttis-dialektinen, jolle on ominaista teorian ja
empirian vuoropuhelu vailla ajallisesti sidnnonmukaista jdrjestysta.

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat Eskolan ja
Suorannan (1998, 15-19) mukaan aineistonkeruumenetelmd, tutkittavien
ndkokulma, pienehko otanta, aineistoldhttinen analyysi ja hypoteesittomuus.
Bogdan ja Biklen (2003) lisddvdt, ettd kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan
naturalistinen, tietoa kuvaileva ja prosessiorientoitunut. Tamd tarkoittaa sitd,
ettd tutkija on alusta loppuun aineiston ytimessd tiedon kerddjand ja
analysoijana silld ajatuksella, ettd parhaiten tietoa saa olemalla itse
tutkimuspaikalla. Kerdtty tieto on sanoja tai kuvia ja analyysissd pyritddan
mahdollisimman rikkaaseen autenttisen informaation kuvailuun, jossa mik&dan
ei ole triviaalia. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn lisdksi prosessiin, joka
on hyvdksi havaittu menetelmd esimerkiksi koulutukseen liittyvissa
tutkimuksissa. Ominaista on myo6s induktiivinen eli aineistoldhtdinen tiedon
analysointi sekd merkitysten korostaminen. Tutkija on siis aidosti kiinnostunut
nimenomaan tutkittavien ndkokulmista. (Bogdan & Biklen, 2003, 4-7.)

Tutkimukseni aineistonkeruumenetelmdnd oli puolistrukturoitu
teemahaastattelu, jonka avulla sain tietoa haastateltavien mielipiteistd,
asenteista ja kasityksistd hyvéstd tyoyhteisostd ja koulun johtajuudesta. Koulu
tyoyhteisond on aina omanlaisensa eri sdvyineen ja rehtorit kisittdvét sen
monella eri tavalla henkilokohtaisten mieltymysten ja taipumusten vuoksi.
Aiheen henkilokohtaisuuden vuoksi haastattelun avulla tavoitetaan syvempéda
ja yksilollisempdd, kokemuspohjaista tietoa kuin muilla menetelmilla.
Tutkimussuunnitelma eldd koko prosessin ajan ja ennakkoasetelmat muuttuvat
tutkimuksen edetessd. Valittu aihe heré&ttdd usein tiettyja ennakkoluuloja, mutta
niiden ei pidd antaa ohjata toimintaa liiaksi. On pyrittava kriittisesti
analysoimaan omia alkuperdisid olettamuksiaan. (Eskola & Suoranta 1998, 15-
19))

Haastatteluun menetelmana liittyy Hirsjarven ja Hurmeen (2004)

mukaan myos ongelmia. Esimerkiksi haastattelijan patevyys ja haastateltavien
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taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia saattavat heikentdd
tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 35.)

Tutkimusta aloittaessani ennakkokésitykseni hyvéstd tyoyhteisosta
ja hyvdstd johtajuudesta olivat ldhinnd omiin kokemuksiin pohjautuvia,
vahvasti tunnesidonnaisia kokemuksia. Tyoni edistyessd pddsin laajentamaan
kéasityksidni ja ymmarrystdni aiheesta. Esimerkiksi rehtoreiden kertomukset
omasta tyonkuvastaan antoivat minulle kokonaan uuden kasityksen siitd, miten
valtavan tyotaakan ja paineen alla koulun johtaja usein tydskentelee.

Tarkoitukseni on siis kuvata todellisen eldméin ilmioitd, rehtorien
kokemuksia hyvédstd tyoyhteisostd ja johtajuudesta mahdollisimman
monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti. En etsi tilastollisia lainalaisuuksia vaan
késittelen aineistoa ainutlaatuisena kertomuksena. Laadullisessa tutkimuksessa
ei pyritdkddn yleistyksiin vaan yritetddn ymmartdd tiettyd toimintaa ja antaa
teoreettisesti mielekds tulkinta aiheesta. Tarkoitukseni on siis etsid ja loytdd
kououn johtajille merkityksellisid tosiasioita. (Eskola & Suoranta 1998, 61;
Hirsjarvi ym. 2009, 161, 164.)

Laadullinen tutkimus on prosessi, jossa aineistoa kerdd tutkija itse
ja siihen liittyvdt ndkokulmat ja tulkinnat kehittyvat tutkimuksen edetessd
(Eskola & Suoranta 1998, 15-16; Bogdan & Biklen 2003, 6). Tutkijan omilla
intresseilld ja ndkokulmilla on taipumus vaikuttaa aineiston keruuseen ja
kerdantyvan aineiston sisdltoon. Laadullinen aineisto ei sellaisenaan kuvaa
todellisuutta, vaan todellisuus vilittyy lukijoille tutkijan tulkintojen ja
tarkastelundkokulmien kautta. (Kiviniemi 2015, 74.) Tutkimusote on usein
myos induktiivinen, jolle merkitysten tutkiminen on keskeistd (Creswell 1994,
145; Hirsjarvi & Hurme 2000, 23-25).

Aineistoldhtoisessd, induktiivisen logiikan laadullisessa
tutkimuksessa aloitetaan yksittédisistd, empiirisistd havainnoista ja padadytaan
yleisiin merkityksiin. Tdssd tapauksessa aloitettiin litteroitujen haastattelujen
tulkinnasta ja tuotiin esille tarkeimmadt teemat, koodattiin ne ja muotoiltiin
niistd yleisempid luokittelukategorioita. Aineiston yksityiskohtien pohjalta

rakennettiin késitteitd, oletuksia ja teorioita (Creswell 1994, 145; Bogdan &
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Biklen 2003, 6). Tutkimusprosessi vaati siis aineiston perinpohjaista tuntemista.

(Hirsjédrvi ym. 2009, 266; Eskola & Suoranta 1998,152).

5.3 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Haastattelin neljdd peruskoulun alakoulun rehtoria kevaddllda 2006. Rehtorit
olivat kokeneita johtajia, joilla oli tyokokemusta vahintddn 9 vuoden ajalta,
pisimmillddn 17 vuotta. Haastateltavat tyoskentelivédt haastatteluajankohtana
eri kokoisilla kaupunkikouluilla, joissa oppilasméddrdt vaihtelivat 135:std
383:een. Muuta henkilokuntaa lisdksi 20:std 31:een. Kaikilla rehtoreilla oli
taustalla luokanopettajan koulutus, mutta varsinaista rehtorikoulutusta ei ollut
kuin yhdella.

Neljain haastateltavan tutkimusjoukko on mielestdni riittava
suhteessa  tutkimuksen tavoitteisiin ja  vaatimuksiin. = Laadullisessa
tutkimuksessa aineisto on wusein pieni ja sitd pyritddn tarkastelemaan
perinpohjaisesti monesta eri ndkokulmasta. Tieteellisyyden kriteeri ei olekaan
aineiston médard vaan laatu (Eskola & Suoranta 1998, 18; Morrow, 2005).

Nauhoitettua aineistoa kertyi nelja 45:n minuutin mittaista
haastattelua, sanasta sanaan litteroituna yhteensd 64 A4-kokoista sivua.
Jokaisen haastattelun alussa oli muutaman minuutin mittainen ”lammittely”,
jossa kysyttiin rutiininomaisia ja helppoja alkukysymyksid pddstiksemme
keskustelussa niin sanotusti vauhtiin ja tunnelmaan. Haastattelutunnelma oli
kaikissa haastatteluissa mielesténi luonteva ja vililld jopa henkeva. Haastattelut
sujuivat keskustelunomaisesti aiheeseen liittyen, miké on aina mielestédni hyvan
keskustelun merkki. Toivon tdimdn vaikuttaneen myos haastatteluista saamani
tiedon laatuun ja luotettavuuteen. Rehtorit kertoivat ajatuksistaan ja
kokemuksistaan mielestdni aidosti ja rehellisesti.

Haastattelupaikkoina kéytettiin haastateltavien tyopaikkoja, paikat
valikoituivat kdytdnnon syistd. On mahdollista, ettd haastateltavalle

neutraalimmassa ympadristossd (esim. tutkittavan koti) olisin saanut erilaisia
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vastauksia, mutta siti on mahdoton tietdd. Toteutin haastattelut
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Useat tutkijat (mm. Laine 2015, 39;
Brinkmann & Kvale, 2005) pitdvdat haastattelua laaja-alaisimpana ja
parhaimpana menetelméand konkreettisten ihmiskokemusten tutkimiseen, joten
katsoin tdssd tyossd teemahaastattelun aiheeni kannalta sopivaksi ratkaisuksi.
Hyva tyoyhteiso ja johtaminen ovat sen verran laajoja késitteitd, ettd katsoin
my6s hyodylliseksi tehdd tarvittaessa tarkentavia apukysymyksid, jotka oli
ennalta listattu padkysymysten alle. Kysymysten pddteemat muotoutuivat jo
osittain tekemdni proseminaarin pohjalta ja tarkentuivat tutustuttuani
aiheeseen liittyviin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen sekd kdytydni keskustelua
ohjaajien kanssa. Rehtorien haastatteluissa padteemojani olivat hyva tyoyhteiso,
hyvan tydyhteison johtamismenetelmadt ja johtajuus.

Haastattelun runko 16ytyy tutkimuksen lopusta (liite 1). Peruste
haastattelun kayttoon aineiston keruumenetelmdnd oli nimenomaan halu
korostaa yksiloiden ndkokulmia ja mielipiteitd. Hirsjarvi ja Hurme (2000)
toteavat, ettd haastattelu antaa mahdollisuuden joustavuuteen ja keskustelun
syventdmiseen tdsmentdvien vastausten ja kysymysten avulla. Haastattelu
pyritddn sitomaan laajempaan kontekstiin, mihin kyselylomake ei antaisi
mahdollisuutta. Haastattelututkimuksessa haastateltava ja tutkija ovat lisdksi
vuorovaikutuksessa keskenddn, jolloin syntyvd tekstimassa on osittain
yhteistyon tulosta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 23, 34-37.)

Puolistrukturoidulle teemahaastattelulle ominaista on siis
keskustelu ennalta valikoiduista teemoista, joissa kysymysten vapaa muoto ja
jdrjestys antaa haastateltavan puhua aiheesta vapaasti (Hirsjarvi & Hurme 2000,
47-48). Kysymykset ovat kaikille samat eikd vastausvaihtoehtoja ole ennalta
madritelty, joten haastateltavat saavat vastata omin sanoin (Eskola & Suoranta
1998, 87). Teemahaastattelussa ei voi kyselld mitd tahansa vaan tarkoitus on
loytdd merkityksellisid vastauksia tutkimustehtdvan mukaisesti. Etukédteen
valitut teemat perustuvatkin osittain myds tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. =~ (Tuomi &  Sarajarvi 2009, 75.)  Valitsemistani

haastatteluteemoista oli luontevaa muodostaa aiheen kannalta olennaisia
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kysymyksid. Sain haastatteluista mielestdni sen irti mitd toivoinkin. Jdlkeenpdin
aineistoa lukiessani tuli mieleen useita tarkentavia lisdkysymyksid, mutta se
lienee luonnollista taméntyyppisessd tutkimuksessa.

Koska olin aidosti kiinnostunut rehtoreiden henkilokohtaisista
kokemuksista ja mielipiteistd tuo se tutkimukseeni my6s tuulahduksen
fenomenologiaa. Laine (2015) nédkee fenomenologian koostuvan kokemusten ja
merkitysten tutkimisesta, jossa keskeistd on ihmisen suhde omaan
todellisuuteensa. Tastd suhteesta ei pyritd 16ytdmdan laajoja yleistyksid, vaan
tutkitaan ihmisen sen hetkistd merkitysmaailmaa. (Laine 2015, 29-32.) Bogdanin
ja Biklenin (2003) mukaan fenomenologinen ldhestymistapa tarkoittaa asioiden
ndkemistd monesta eri ndkokulmasta ilman ennakkoluuloja. Tarkoitus on
ymmartdd arkisten tapahtumien ja vuorovaikutuksen merkitystd tavallisille

ihmisille tietyissd tilanteissa. (Bogdan & Biklen 2003, 22-23.)

5.4 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysi alkaa usein jo aineistonkeruuvaiheessa (Grénfors
1982, 145). Tutkijan mielessdni aloinkin pyorittelemddn eteentulleita teemoja jo
ensimmadisen haastattelun perusteella. Useamman haastattelun jdlkeen pystyin
jo muodostamaan mielessdni karkean luonnostelman empirian tuomasta
sisdllostd ja kirjoitinkin asioita samalla muistiin sekd luonnostelin jonkinlaista
miellekarttaa myo6s paperilla. Tuomen ja Sarajirven (2009, 93) mukaan
teemahaastattelun jdsennys toimii usein luonnollisena pohjana aineiston
tarkastelulle, silli haastattelun teemat muodostavat jo itsessdan hyvan
jasennyksen aineistoon. Teemoittelu onkin usein analyysivaiheessa tapahtuvaa
aineiston tarkastelua, jossa kisitellddn aineistosta esiin nousevia, kaikille
haastatteluille yhteisid piirteitd (Hirsjarvi & Hurme 2000, 173). Aineistosta
voidaan siten nostaa esiin jo tdssd vaiheessa tutkimusongelmaa valaisevia
teemoja (Eskola & Suoranta 1998, 175).

Heti haastattelujen jdlkeen litteroin nauhoitetut keskustelut
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sanatarkasti hyvan tutkimusetiikan mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 20).
Litteroidut ja tekstimuotoon muutetut haastattelut antoivat siten
mahdollisuuden tarkempaan analyysiin. Varikoodasin jokaisen neljan
haastattelun, jotta myohemmadssd analyysivaiheessa pystyisin tunnistamaan
ldhteen. Tutkimuksen kannalta silld ei ole merkitystd kuka on sanonut, mutta
tutkijalle se mielestdni kertoo kuinka monipuolisesti aineistosta merkityksid
16ytyy ja mahdollisesti myos haastattelujen onnistumisesta.

Useat tutkijat ovat sitd mieltd ettd litteroinnin jdlkeen, ennen
syvemmadn analyysin aloittamista, olisi hyva pitdd tauko. Ndin saa etdisyyttd
aineistoon ja voi palata uudella innolla arvokkaan tiedon pariin. (Bogdan &
Biklen 2003, 160). Itselldni tuo tauko oli hieman liian pitkd, mutta en antanut
sen hdiritd prosessia. Oli mielenkiintoista palata aiheeseen pitkdn tauon jdlkeen
vaikka materiaalin tuoreus hieman mietityttikin. Luonnollisesti minun tdytyi
tehdd perusteellinen aineistoon syventyminen uudestaan.

Analyysissd ldhdin liikkeelle aineiston kuvailusta ja luokittelusta
tavoitteenani merkitysten tulkinta (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 145, 147). Kirjoitin
osittain teoriaan pohjautuvan logiikan mukaisesti aineiston oikeaan
marginaaliin merkint6ja kdyttden samoja merkintdtapoja toisiinsa liittyvien
asioiden osalta. Tulkintoja tehdessdni en tyytynyt pelkkien ndkyvissd olevien
asioiden tarkasteluun vaan pyrin loytdméaan piirteitd, jotka eivdt suoraan ndy
tekstissd. Tutkijalla on yleensd aina tietty ndkokulma, josta késin hén tarkastelee
haastattelua. Analyysistd nousevat teemat pohjautuvat siis tutkijan tulkintoihin
haastateltavan sanomisista. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 137, 173.)
Analyysivaiheessa koin, ettd aineiston tunteminen ja haltuunotto vaatii minulta
useamman lukukerran. Tekstistd oli Ioydettdvissad niin paljon informaatiota, etta
mielestdni olennaisen loytdminen vaati keskittymistd jokaiseen lauseeseen ja
niidenkin lukemisen useimmiten useampaan kertaan. Huolellinen lukeminen
ymmartddkseni saattaa vaikuttaa myos luetun ymmartamiseen, joten koin etta
vapaaehtoisesti johtajuudestaan minulle kertoneet ihmiset ansitsivat myos
riittdvan arvokkaan perehtymisen heiddn kertomuksiinsa.

Prosessin edetessd huomasin, ettd aineistosta 16ytyy myos paljon
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sellaista, johon en ollut vield teorian puolella tutustunut. Oli siis luontevaa
tdydentdd teoriapohjaa aineistosta esiin nousseiden teemojen avulla.
Onnistuakseen teemoittelu vaatiikin teorian ja empirian vuorovaikutusta
(Eskola & Suoranta 1998, 176). Tutustuttuani aineistoon riittdvédsti syntyi
luonnollinen tarve jakaa aineisto kolmeen, selkedsti kantavaan pddteemaan:
johtajuus, hyva tyoyhteiso sekd johtamisen haasteet ja ongelmat. Naistd
muodostin omat tiedostot. Teemoittelussa on Tuomen ja Sarajirven (2009)
mukaan kyse laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd erilaisten
aihepiirien mukaan. Ndin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen
esiintymistd aineistossa ja tdssd vaiheessa viimeistddn on syytd esittdd itselleen
kysymys siitd etsiikd aineistosta samanlaisuutta vai erilaisuutta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 93.) Tamdn jdlkeen pilkoin ndméd kokonaisuudet sopiviksi
alateemoiksi ja pienemmiksi merkityksiksi muodostaen niistd omat kategoriat
samalla tekniikalla, jota kdytin analyysin alkuvaiseessa jakaessani aineistoa
pddteemoihin. Laadullisen aineiston analysoinnissa tdtd vaihetta kutsutaan
analyysiksi ja synteesiksi. Gronfors (1982, 145) kayttda tdstd vaiheesta nimitysta
abstrahointi. Tdssd vaiheessa tarkastelin tutkimusaineistoa kasitteelliselld
tasolla. Analyysissd ensin eritelldidn ja luokitellaan aineistoa hajottamalla se
késitteellisiksi osiksi, jonka jdlkeen synteesissd puolestaan pyritddn luomaan
kokonaiskuvaa ja esittimddn tutkittava ilmio wuudesta perspektiivista
tieteellisiksi johtopdatoksiksi. (Gronfors 1982, 145; Hirsjdrvi & Hurme 2000,
143.)

Tamdn aineiston analyysissa kohtasivat siis kaksi erilaista
laadullisen tutkimuksen ldhestymistapaa. Analyysin suhdetta teoriaan voidaan
kuvailla osittain teoriasidonnaiseksi tai teoriaohjautuvaksi. Analyysissd on
tunnistettavissa aikaisemman teoriatiedon vaikutus, mutta se ei suoraan nouse
teoriasta tai pohjaudu teoriaan vaan tarjoaa uusia ajatusmalleja. Né&in teoria
toimii koko ajan apuna analyysin edetessd, niin myds tdssd minun tydssani.
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 96-97.) Minulle oli alusta alkaen luontevaa tarkastella
haastatteluaineistoa sieltd 1oytyvien yhteisten teemojen avulla. Onnistuin

mielestdni syventdaméddn aiemmin esittelemdédni kolmea olennaista teemaa
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kdaymadlld jatkuvaa vuoropuhelua teorian ja empirian vélilld. Lisdksi tédllaisen
vuoropuhelun avulla teemoihin syventyminen herdtti analyysin edetessa
lisakysymyksid, joihin oli mielenkiintoista yrittdd loytdd empiiristd tai

teoreettista vastaavuutta.

55 Tutkimuksen etiikasta ja luotettavuudesta

Kaikki tutkimukset joutuvat eettisen pohdinnan kohteeksi. Jo tutkimusprosessi
itsessddn luo jdnnitettd tutkimustavoitteiden mukaisesti tuotetun tiedon ja
tutkimukseen osallistuneiden yksityisyyden viilille. Laadullisen tutkimuksen
eettiset kysymykset ovat luonteeltaan hieman erilaisia kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Sellaisia voivat olla esimerkiksi tutkijan menetelmadt tutkittavien
joukkoon pddsemiseksi tai hdnen vaikutuksensa tutkittaviin. Laadullista
tutkimusta tekeva tutkii usein ihmisid heiddn jokapdivdisessd ympadristossddn,
joten kaikkien sielld tutkimukseen vaikuttavien lainalaisuuksien ja ilmitdiden
olemassaolon tiedostaminen on my6s eettisen pohdinnan alla. (Orb,
Eisenhauer, Wynaber, 2001.) Tutkimukseni tarkoitusta ja tehtdvad on siis syytd
pohtia eettisyyden ndkokulmasta (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 20). Lisdksi on
tarpeen analysoida tutkimukseni eettistd pohjaa kokonaisuudessaan ja
parhaiten se onnistuu tarkastelemalla asiaa tutkimukseni eri vaiheiden kautta.

Aihetta valitessani jouduin ensimmdisen kerran pohtimaan
tutkimukseni yhteiskunnallista merkitystd ja sitd, ettd kenen ehdoilla sitd teen
(Hirsjarvi ym., 2003, 26). Palvelen tilld tutkimuksellani en ainoastaan itsedni
vaan myos koulun johtajia, johtajiksi opiskelevia tai muuten kasittelemistani
teemoista kiinnostuneita. Tieteellisen tiedon ohella pyrin siis jollain tavalla
myos parantamaan tutkittavana olevaa ilmiota.

Suunnitteluvaiheessa oli tdrkedd saada haastateltavien suostumus
kertomalla heille avoimesti tutkimukseni tarkoitus ja mahdolliset seuraukset.
Nédin  saavutin  jonkinlaisen  esiluottamuksen  ennen  varsinaista

haastattelutilannetta. (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 20.) Pieni, mutta
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merkityksellinen asia on myds kohteliaasti ilmoittaa haastattelupyynnon
yhteydessd kuinka kauan haastattelutilanne vie tutkittavan aikaa ja sen
pyynnon ohessa myos tein (Bogdan & Biklen, 2003, 44).

Itse haastattelutilanteessa minun tdytyi asettautua kuulijan
asemaan ja hyvidksyd tutkittavan autonominen asema vapaaehtoisena tiedon
ldhteend. Tasapainoinen tutkimussuhde edistdd luottamuksellisen ja avoimen
keskustelun mahdollisuutta varmistaen samalla eettisesti kestdvan ldhtokohdan
(Orb ym., 2001.) Mielestdni kaikki neljd haastattelutilannetta olivat eettisesti
kestdvid, koska en tietoisesti pyrkinyt ohjailemaaan haastateltavia vaan
pitdydyin ennalta laatimassani teemahaastattelun rungossa tehden vain
tarkentavia apukysymyksid tarvittaessa. Haastattelun litteroinnissa noudatin
kirjaimellisesti Bogdanin ja Biklenin (2003, 45) kehotusta tdydelliseen totuuteen.
Kirjoittamalla sanatarkasti kaiken mitd nauhalla sanotaan voidaan varmistua
teemahaastatteluun perustuviin lopputtihin huomasin, ettd opiskelijat eivét
kertomansa mukaan olleet litteroineet sanatarkasti aineistoaan. Itselleni herési
kysymys miten voidaan varmistua siitd, ettd olennainen on todella poimittu tai
milld perusteella jdtetddn jotain kirjoittamatta. Paras ja eettisesti kestdvin
vaihtoehto oli tdssd tutkimuksessa mielestdni sanatarkka litterointi ja
myShemmin suoritettu tarkempi analyysi kokonaisuuden hahmottuessa.

Raportoinnissa en mainitse haastateltavien nimid tai muita
henkilokohtaisia tietoja. Tamad on tdrkedd haastateltavien anonymiteetin
kannalta (Hirsjarvi ym. 2009, 27). Poistin suorista lainauksista kaiken sellaisen
tiedon, josta lukija saattaisi pddtelld haastateltavien henkildllisyyden.
Laadullisen tutkimuksen etiikkaan kuuluu olennaisena osana suorien
tunnisteiden poistaminen aineiston teknisen toimivuuden tarkistuksen jdlkeen
sekd mahdollisten erisnimien muuttaminen pseudonyymeiksi (Kuula 2006,
214-215). Ndin menettelemdlld pystyn takaamaan haastateltaville
luottamuksellisuutta, joka on yksi laadullisen tutkimuksen eettisistd
periaatteista (Hirsjarvi & hurme, 2004, 20). Erityistd huolellisuutta noudatin

myds aineiston sdilytyksessd ettei kukaan ulkopuolinen péddsisi missddn



65

vaiheessa vahingossakaan tutustumaan siihen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei Tynjdlan
(1991) mukaan ole olemassa yhtd yhtendista kéasitystd. Kvalitatiivista tutkimusta
pitdisi arvioida sen omista ldhtokohdista kdsin, koska sen epistemologiset ja
ontologiset ldhtokohdat ovat erilaiset kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
(Tynjdld, 1991.) Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessd usein keskustellaankin
mieluummin tutkimuksen tdsmallisyyteen ja tarkkuuteen liittyvistd
kysymyksistd (Twycross & Shields, 2005). Oman tutkimukseni osalta se
tarkoittaa ensinndkin kysymystd teoriapohjan luotettavuudesta. Noudattamalla
hyvdd tutkimustapaa pystyin varmistamaan, ettd en sortunut esimerkiksi
plagiointiin vaan pyrin kunnioittamaan alkuperdisid kirjoittajia muodostamalla
lahdeviittauksista omia paddtelmid. Toisekseen kysymys on mielestédni empirian
kéasittelemisestd luotettavalla tavalla. Kunnioittamalla tutkittujen aitoja
mielipiteitd ja pyrkimdlld mahdollisimman subjektiiviseen tarkasteluun
noudatan eettisesti hyvdd tutkimusperinnettd. Tutkijana minun tdytyy
kuitenkin tunnustaa, ettd oman ajattelun poissulkeminen kokonaan on tédysin
mahdotonta ja siten tulkintojen ja merkityksien luotettavuus on pelkdstdan
ammattitaitoni varassa. Koska en ole ammattitutkija voidaan ajatella, ettd
pidemmdn kokemuksen omaava tutkija saattaisi kasitelld aineistoa vieldkin
luotettavammalla otteella.

Kaiken olemassa olevan tiedon, myo6s tdmdn minun tutkimukseni,
osalta kdydddn ikuisuuskeskustelua totuudesta. Puhuivatko haastattelemani
rehtorit totta vastatessaan kysymyksiini tai missd méadrin totta he puhuivat.
Tama on syytd muistaa arvioitaessa tyoni luotettavuutta. On mahdollista, etta
kdymissimme  keskusteluissa  rehtorit  halusivat  antaa  itsestddn
mahdollisimman hyvan kuvan johtajina tai ehkd jdttdd jotain olennaista
kertomatta. Tai keskusteltaessa hyvdstd tyoyhteisostd he saattoivat kertoa
jostain, jota ei oikeasti olekaan olemassa. Totuudellisuus on siis yksi
luotettavuuden kriteereistd ja sitd on syytd kantaa mukanaan koko prosessin
ajan.

Tynjdla (1991) lisdd, ettd validiteetin ja reliabiliteetin pohtiminen
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laadullisen tutkimuksen yhteydessd ei ole ongelmatonta. Han viittaa
artikkelissaan Lincolnin ja Cuban (1985) ehdotukseen laadullisen tutkimuksen
luotettavuusarvioinnin uudenlaisesta ldhestymistavasta, jossa perinteisen
monototuudellisuuden tilalla puhutaan vastaavuudesta (credibility). Tama
tarkoittaa sitd, ettd miten hyvin tutkimuksen tuottamat rekonstruktiot vastaavat
alkuperdisid konstruktioita eli kuinka hyvit tutkimuksessa kdytetyt periaatteet
ja tekniikat ovat mahdollisimman hyvdn vastaavuuden saavuttamiseksi.
(Tynjdld, 1991.) Oman tutkimukseni luotettavuus olisi varmasti parempi jos
olisin tehnyt sen loppuun ennen kun se jdi kesken. Minulle on sellainen tunne,
ettd kymmenen vuoden tauko tieteellisestd ajattelusta ja ldhes tdydellisesta
opiskelemattomuudesta vieraannutti ajatteluani ja vdhensi pétevyyttani
tutkijana. Patton (2002, 552-553) tdsmentddkin, ettd laadullisen tutkimuksen
uskottavuus koostuu kolmesta osatekijdstd: tarkka ja perusteellinen metodi,
tutkijan pédtevyys sekd tutkijan oma arvostus laadullisen tutkimuksen
merkityksestd laadukkaana metodina.

Tutkimukseni osalta on myds syytd pohtia teemahaastattelun
sopivuutta aineistonkeruumenetelmdnd. Olisinko jollain toisella metodilla
saanut luotettavampaa tietoa ja kuinka voin ylipddtddan varmistua siitd, mika
kulloinkin on paras tiedonkeruumetodi? Ja —mitkd tekijat itse
haastattelutilanteessa vaikuttavat luotettavuuteen? Olinko mind esimerkiksi
haastattelijana sellainen, jolle rehtoreiden teki mieli kertoa avoimesti kaikki
asiaan liittyva? Jos minut olisi koulutettu ja olisin kokenut haastattelija olisinko
saanut erilaisia vastauksia? Minkédlainen heiddn fyysinen ja psyykkinen
vireystilansa haastatteluhetkelld oli eli olivatko haastateltavat tdysillda mukana?
Voidaan my0s kyseenalaistaa tekemini teemahaastattelurunko. Milld tavoin
mind tutkijana voin varmistua siitd, ettd laatimani tutkimuskysymykset, jotka
ovat kaikille haastateltaville samat antoivat mahdollisimman luotettavaa tietoa
asiasta.

My6s haastattelukokemus saattaa vaikuttaa luotettavuuteen. Edelld
mainittuun luotettavuuteen liittyen Hirsjarvi ym. (1997) mainitsevat myos, ettd

haastattelutilanne ei ole ongelmaton haastattelijan ja haastateltavan



67

ndkokulmasta. Ensinndkin haastattelijan tulisi kouluttautua haastattelijan
tehtdvaan ja toisaalta haastateltava voi kokea tilanteen ep&amieluisaksi jopa
uhkaavaksi tai antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi ym. 1997, 193.)
Entdpd haastateltavan kokemus haastateltavana olemisesta, vaikuttaako se
tiedon luotettavuuteen? Haastattelun luotettavuuteen saattaa vaikuttaa myos
tutkimuksesta tai ilmiostd itsestidn johtuva vastausten pysyvyys
(dependability). Haastateltavien vastausten mahdollinen epdjohdonmukaisuus
tissda yhteydessd tarkoittaa sitd, ettd késiteltdvien teemojen merkitys
haastateltavalle saattoi haastattelun edetessd muuttua. (Tynjald, 1991.)
Luotettavuuden  arviointiin ~ liittyy = myos  tutkimuksen
yleistettdvyys. Tuloksia tulkitessa tdytyy muistaa haastattelutilanteen
tilannesidonnaisuus ja varoa liioittelemasta tuloksia (Hirsjarvi ym., 1997, 194).
Olen pyrkinyt sdilyttimddn koko prosessin ajan sellaisen ajattelun, joka
korostaa haastateltujen omaa tarinaa, heiddn kokemusmaailmaansa.
Kokemuksesta on varmasti tdssd yhteydessd etua. Kokemattomana tutkijana
kaikki on minulle uutta ja ihmeellistd, joten se saattaa vaikuttaa yleistyksen
tasoon ja sitd kautta luotettavuuteen. Tynjdlan (1991) artikkelissa Lincoln ja
Cuba (1985) ehdottavat yleistettivyyden sijaan kédytettdvan siirrettdavyytta
(transferability). Tulosten siirrettdvyys riippuu heiddn mukaan siitd, miten
samankaltaisia tutkimusympdristd ja sovellusymparisto ovat. Tutkijan on siis
riittdvan tarkoin kuvattava tutkimustaan, jotta voidaan pohtia tulosten
soveltamista muihin konteksteihin. (Tynjdld, 1991). Tutkimukseni osalta
tulosten siirrettivyyteen vaikuttavat koulujen erityisuus ja erilaisuus
yksikkoind. Kaikki koulut ovat erilaisia, sielld on erilaisia ihmisid toissd,
oppilasaines ja vanhemmat ovat erilaisia. Koulut sijaitsevat sosiaalisilta
taustoiltaan erilaissa kaupunginosissa ja multikielisyys ja multikulttuurisuus
vaihtelevat yksikoittdin. On hyva pitdd mielessa kuinka naméa monet eri tekijét
saattavat vaikuttaa tutkimukseni siirrettivyyteen ja sitd kautta my0s
luotettavuuteen. On myo6s muistettava, ettd yksin tutkija ei arvioi tyonsa
siirrettdvyyttd vaan lukija pohtii tdtd samaa kysymystd (Tynjdlda, 1991).

Teorioita ja tutkimuksia luettaessa ja pohtiessa taytyy mielestdni myds muistaa
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yhteiskuntarakenteiden erilaisuus tulkittaessa esimerkiksi hyvaan johtajuuteen
ja hyvdan yhteisoon liittyvid osatekijoitd. Kulttuurilliset erot saattavat lisdta
merkityksien ja tulkintojen virheellisyytta.

Omien ennakkoluulojen ja ajatusten tdysi poissulkeminen
tutkimusprosessin aikana on mahdotonta ja tarpeetonta. Laadullisessa
tutkimuksessa on kuitenkin tdrkedd tiedostaa oma subjektiivisuutensa
aiheeseen ndhden tutkimusprosessin aikana. Tutkija ei saa sekoittaa omia
uskomuksiaan ja asenteitaan tutkimuskohteeseen, vaikka ne ovatkin koko ajan
taustalla. Objektiivisuus syntyy oman subjektiivisuuden tiedostamisesta eli
tutkijan puolueettomasta ndkokulmasta. (Eskola & Suoranta 1998, 16-18.)
Subjektiivisuuden tunnustaminen oli minulle yll4ttdvan helppoa, koska aihe on
sellainen, josta minulla ei ollut kovinkaan paljon aikaisempaa tietoa ja jonka
avulla olisin luonut valtavia ennakkokdsityksid. Olen ehkd luonteeltanikin
sellainen, ettd pyrin kaikissa asioissa ensin tutkimaan ja sitten vasta hutkimaan.
Ymmarrdn myos, ettd tutkimuksen lukija saattaa ymmartaad objektiivisuuden eri
yhteyksissd eri tavalla ja ndhdd asioita eri ndkokulmasta kuin henkils, joka on
viettdinyt aikaa aineiston parissa kuukausitolkulla. Tutkijallekin voi pitkdn
prosessin aikana tulla hetkid jolloin subjektiivisuuden raja on hdilyvd, se vain
taytyy jdttdad osittain myos lukijan vastuulle.

Triangulaatio (kolmiomittaus) olisi saattanut lisdta tutkimukseni
luotettavuutta. Kayttamalld useita eri metodeja voidaan vdhentdd metodista
itsestddn johtuvia luotettavuutta alentavia tekjoitd, koska eri metodeilla on
erilaiset heikkoudet, vahvuudet ja vddristymat. Lisdksi useamman tutkijan
osallistuminen tutkimuksen tekemiseen (vrt. parity6/yksin) sekd aineistojen tai
teorioiden monindkokulmaisempi tarkastelu olisivat mahdollisesti parantaneet
tutkimukseni luotettavuutta. (Tynjdld, 1991.) Useamman tutkijan osallistuminen
olisi ~ tdssdkin  tutkimuksessa  mahdollistanut —my6s  korkeamman
saturaatiopisteen ja sitd kautta paremman luotettavuuden. Toisin sanoen
haastatteluja olisi voitu suorittaa niin kauan kunnes uutta ja olennaista ei enda
olisi tullut vastaan jolloin aineisto olisi kyllddntynyt ja saavuttanut paremman

saturaation. Tam&d ns. harkinnanvarainen otanta riippuu aiheesta ja omassa
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tydssdni lopulta ajankéytto saneli kuitenkin osaltaan otannan maaran. (Hirsjarvi
& Hurme, 2004, 60.)

Tutkijan reflektiivinen ote parantaa myo6s luotettavuutta. Mikali
olisin pitdnyt kenttdpdivékirjaa tutkimustoiminnastani olisin saattanut
tunnistaa itsessdni niitd tunteita tai reaktioita, jotka mahdollisesti vaikuttivat
havaintoihin tai tulkintaan. Lopullinen luotettavuustesti on kuitenkin aina

lukijoiden suhtautuminen tutkimukseeni. (Tynjald, 1991.)

6 TUTKIMUSTULOKSET

Aloitan tutkimustulosten kasittelyn kuvailemalla aluksi rehtorin tydnkuvaa,
minkdlaista arki haastateltujen mielestd on ja minkalaisia haasteita he tyossadn
kohtaavat. Tdamad luo mielestdni pohjaa sille minkélaista johtajuutta heiddn
yhteisossddn tarvitaan ja miten rehtorit toisaalta osaamistaan hyodyntavit.
Taman jdlkeen luon kasityksen siitd minké&lainen rehtoreiden mielestd on hyva
yhteiso ja miten se esittdytyy johtajan nikokulmasta. Lopuksi esittelen hyvan
koulun johtajan, joka omalla tyollddan mahdollistaa my6s hyvan tyoyhteison

syntymisen.

6.1 Rehtori — moniosaaja

Rehtorien tdytyy olla todellisia moniosaajia. Haastatteluista kdy ilmi, ettd
tasapainoinen koulun johtaminen vaatii aktiivista osallistumista kaikilla
mahdollisilla koulun johtamiseen liittyvilld tasoilla. Yksi haastateltavista
kuvailikin tyotdan osuvasti: “se tuntuu siltid ettd se on melkosta sillisalaattia™.

Koulun  johtajan  tdytyy  olla  ihmissuhdeammattilainen,  jonka

1 . . . . . .
suorat lainaukset haastatteluaineistosta aina kursivoituna
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vuorovaikutustaidot ovat esimerkilliselld tasolla. Hanen tdytyy myos olla
kaikkien tunteiden hienovarainen tulkki niin ettd opettajat, vanhemmat ja
kaikki sidosryhmét kokevat olevansa yhteison tasa-arvoisia jasenid. Rehtorin
tdytyy varmistaa, ettd koulun tavoitteet toteutuvat ja ettd kaikilla on selked
yhteinen tavoite, jonka eteen toitd tehddan. Ihmissuhdetyon lisdksi aikaa taytyy
jaadd hallintotyolle, jonka merkittdvimpid osa-alueita ovat taloushallintoon
liittyvit padtokset ja usein kesdisin tehtdva tyojdrjestys. Seuraavissa kappaleissa

esittelen kaikkiin ndihin osa-alueisiin hieman tarkentavia suoria lainauksia.

6.1.1 Haastavaa ja palkitsevaa

Kaikki haastattelemani rehtorit kuvailivat tyotddan erittdin Kkiireiseksi,
stressaavaksi ja uuvuttavaksi. Arki ndyttaytyykin kouluissa varmasti eri tavalla
kuin miltd se ulospdin nadyttdd. Onneksi tdmaé ei ole koko totuus vaan kiireestd
huolimatta rehtorit kokevat tyénsd myos haastavana ja monipuolisena ja jossa
pddsee vaikuttamaan ja suunnittelemaan omaa tyotddan. Yksi rehtoreista koki
lisdksi saavansa arvostusta ja kunnioitusta, joka on meille jokaiselle varmasti

tarkeaa.

-odlilld on uuvuttavaa, mulle tulee yleensi ne kaikki paskamaisimmat, se
vie aikaa ja voimia, vililli tietysti kokee olevansa ei vilttamittd niinku
kauheen vahvoilla siind tydssd, kiire on se joka vie voimia ja hermoja,
saattaa niinku yhtakkid rydpsdihtii monta asiaa jotka on pakko hoitaa heti,
onhan tissi kuitenkin sellasta omaa tyon suunnittelua ja mahdollisuutta
ettd jos ei oo hdssdkkdid pddlld ni voi kattoa ettd missd jarjestyksessd toiti
tekee paitsi etti se keskeytyy kaiken aikaa se on niinku sellane haittapuoli,
johtajuudessa on kauheen thanaa se etti saa arvostusta, mun opettajani ja
avustajani arvostavat mua ja kunnioittavat mua... (rehtori B)
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6.1.2 Vastuu

Rehtorit mieltdvdt roolinsa vastuun kantajana koulun toiminnasta. Koulun
johtajalla on viime kddessd vastuu koulun opetussuunnitelman toteutumisesta,
mutta hdn myo6s vastaa kokonaisuudesta tyoskennellen kaikilla mahdollisilla
rajapinnoilla mitd kouluyhteis6on liittyy. Johtajan tdytyy olla yhtd aikaa
opettajien, lasten ja vanhempien tukena sekd huolehtia hyvistad suhteista koulun
sidosryhmiin. Koulun johtaja on myos esimies eli edustaa yksikdssddn

kuntatason tyonantajaa ja huolehtii samalla tyontekijoiden eduista.

... pitdd katsoa kokonaisuutta ja niin ettd kaikki osaset toimii ettd ei voi
vaan ajatella  sitd  yhtd sakkia ja sen hyvinvointia, sellanen
tasapuolisuuden huolehtija tissi kokonaisuudessa, rehtori on kaikkien
ndiden tahojen rajapinnalla, rehtorin vastuulla on yhteistyokuviot
muihinki sidosryhmiin...omalla toiminnalla linjaa sitd ettd minkdlaiset
suhteet on poliisiin tai seurakuntaan tai muihin tin tyyppisiiin ryhmiin...
(rehtori D)

6.1.3 Sdddeltyd johtamista

Koulun johtaminen voidaan rehtorien ndkemyksen mukaan jakaa asioiden ja
ihmisten johtamiseen. Hallinnolliset asiat vievdt suuren osan rehtorin ajasta,
jopa niin ettd muu johtaminen saattaa siitd kérsid. Kuitenkin hallinnollisten
asioiden eli resurssien jarjestiminen tukee koulun yhteistd tavoitetta ja lisda
henkilokunnan viihtyvyyttd. Esimerkiksi tyojdrjestyksen tdytyy toimia koulun
alkaessa elokuussa ja kaikilla taytyy olla tyoskentelytila ja vélineet opetuksen
laadun varmistamiseksi. Koulun johtaminen on osittain aika tarkoin ylhaalta
sddnneltyd ja usein ennalta sovittua prosessia, jossa perustavoitteena on aina
opetussuunnitelman tavoitteiden toteutuminen. Jotkut saattavat kokea ylhaalta

sanellut normit kahlitsevaksi, mutta yhden rehtorin mielestd etukateen saddetyt
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ja sovitut asiat myos vapauttavat aikaa muiden toiden tukemiselle ja

helpottavat johtajan taakkaa.

..niin sddnnelty ettd mitd sitd tddlld koulussa tehddin ettd hyvinhin
meidn pitdd mennd perusopetuslakien ja asetusten mukaisesti, meilli on
jotenki selkeetd timd homma johtaa ettd meilld on niinku kaikilla yhteiset
sopimukset ettd kaupungin kouluissa toimitaan ndin ja ndin, md tiedin
tasan tarkkaan ettd mdd teen sillon oikein kun yhteisesti on sovittu ja
tavallaan se vapauttaa multa energiaa sitte ndihi tdimmdsiin opettajien
kanssa opettajien tyin tukemiseen kun tdd hallinto on niinku yhteisesti
sovittu ja se pyorii sen yhteisen mallin mukaisesti... (rehtori C)

Rehtorilla on vallan kdytdssddn myos pientd painotusvaraa. Yksi rehtoreista
kertoi keskittyvdansd enemman oppilaisiin ja henkilostoon jattden hallinnolliset

asiat vihemmalle.

...on siind pikkusen valtaa ite painottaa sitd ettd mind varmaan oon
painottanu sinne oppilaisiin ja henkilostoon siti ja en tiii onko ne paperit
niin jirjestyksessd... (rehtori C)

6.1.4 Resurssien ja mahdollisuuksien luoja

Koulun johtaja vastaa siitd, ettd koulu laitoksena pyorii ja toimii koko
lukuvuoden. Rehtori luo ne taustalla olevat rakenteet, joiden puitteissa
paivittdinen koulutyo on ylipddtaan mahdollista. Nédissad rakenteissa taytyy olla
ensinndkin riittdvéasti tiloja kohdata toinen toisiaan ajallisesti. Opettajilla ja
muulla henkilokunnalla tdytyy olla tarkoituksenmukaiset fyysiset tilat ja
sopivat vdlineet toteuttaa opetustyotd ja kaiken pitdd tapahtua ennalta
huolellisesti suunnitellun tydjarjestyksen mukaisesti. Ennalta hyvin suunniteltu
ty0 vaatii matemaatikon jdrjestelmallisyytta, mutta antaa samalla tekemisen
vapautta lukuvuoden aikana sekd helpottaa jaksamista varsinaisen kiireen
keskelld. Tdmd on usein rehtorin kesdty6td, jolloin muu koulu lomailee ja on

riittavasti aikaa keskittya.
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...aina vdlilld tidytyy ottaa se rooli, se johtajuus taytyy jollakin tavalla olla
elikki koen etti oon kapellimestari joka jdrjestelee titi hommaa tddlld ja
nditd puitteita ettd ihmiset pystyis parhaalla mahdollisella tavalla
tekemdidn omaa tyotinsd ja nimenomaan etti md tekisin niitd hommia ettd
opettaja pystys tekemdin puhtaasti niitd opettajan toitd, hallinto tukis siti
opettajan perustehtivin tekemisti... (rehtori C)

6.1.5 Talousjohtaminen

Talousjohtaminen liittyy olennaisesti resurssien ja mahdollisuuksien luomiseen
sekd koulun johtamisen haasteisiin. Koulun johtajalle annetaan lukuvuodeksi
tietty budjetti, jonka raameissa hdnen tdytyy pysyd. Yksi rehtoreista mainitsi
liséiksi, ettd talousjohtamiseen ei ole hdnelle annettu lainkaan koulutusta mikéa
sindnsd on outoa, koska koulut ovat suhteellisen isoja yksikkojd ja
talousjohtaminen on olennainen osa pdivittdistd tyotd. Rahanjaolliset asiat,
esimerkiksi tdydennyskoulutuksen jakaantuminen tasaisesti on omiaan
kohdistamaan kritiikkid rehtorin tyohon. Erityisesti taloudellisesti tiukkoina
aikoina koulun johtajan tdytyy tarkkaan pohtia miten hin fyysisid ja henkisid
resursseja pddtoksillidn jakaa, jotta jaksaminen ja motivaatio sdilyisivat

yhteisossa.

...ku rahaa on vihin ja opettajillaki mieli olis sitte vaikka mitd tehi ja
hankkia ja vihi tehd jotain retkid ja muuta ja sitte kuinka ampua niitd alas
mutta silti niin ettd ihmiset ei tdysin tydmotivaatiotaan menettiisi,
rehtorina saa sellaset arvioinnit tuntuu ettd monesti kohdistuu omaan
itseen mitkd on kiinni jostain ihan muusta vaikka rahat on kerta kaikkiaan
loppu niin sitten se ettd mind en suostu joihinkin asioihin ni sen
sietdminen omissa nahoissaan on rankkaa... (rehtori D)
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6.2 Johtamistyon haasteet

6.2.1 Aika- ja resurssipula

Jatkuva Kkiire ja aikapula ovat ehkd merkittavimmat haasteet rehtorin tydssa.
Kéaytdannossd ajanpuute vaikeuttaa yhteisten tapaamisten ja keskustelujen
jarjestdmistd, jolloin yhteisolle riittdvdan vuorovaikutuksen mahdollisuus
kapenee. Osa henkilostostda on esimerkiksi vélituntivalvonnossa jatkuvasti ja
rehtorin pdivddn saattaa mahtua monta muuttujaa muutenkin, jotka

vaikeuttavat yhteisten asioiden hoitamista yhteisesti.

...kiire voimia ja hermoja, saattaa yhtikkid ryopsdihtii monta asiaa jotka
on pakko hoitaa heti ja sitte sattuu tilanne ettd esimerkiksi sihteeri ei oo
paikalla tai opettaja sairastuu kesken kaiken... (rehtori B)

Ajanpuute on usein resurssikysymys, kuten myos haastattelemieni rehtoreiden
kuvauksista on havaittavissa. Yhteiskunnan riittavalld panostuksella koulun
johtajalla olisi paremmat mahdollisuudet vaikuttaa koulun kehittimiseen ja
oman tydn laatuun. Vararehtoriin ei voida resurssoida riittdvasti, rehtorin
opetusvelvollisuutta lisdtddn ja samalla yhteiskunnalliset muutokset vaativat
koko ajan entistd enemman. Esimerkiksi multikielisyys, maahanmuutto ja
erityislapsien kasvava maédra heijastuvat rehtorin tyossa. Tama kaikki on usean
haastateltavan mielestd pois varsinaisesta johtamisesta ja yleisen hyvinvoinnin

jarjestelemisesta.

... tyoaika on semmone etti en tiedd mitenkdi se riittdis, mullaki on 10
tuntia opetusta ja koulun johtaminen niin joku siind kdrsii, tykkdin
hirveesti ettd mulla on myds opetusta mutta toisaalta mikd se olis sen
midrd, mulla alkaa olla semmonen olo kun on niin paljon erityisid lapsia,
maahanmuuttajalapsia, valmistavia ryhmid,  erityisryhmid ettd mun
tyopanosta tarvittas paljon sielld luokissa, siitd md vihentdisin vaikka
puolittais etti ois enemmin aikaa, niin paljon on hallinto paisunu etti se
on ajastansa jidny rehtorin tydajan tsekkaaminen... (rehtori C)
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6.2.2 Y hteiset saannot

Kaikkien rehtoreiden haastatteluissa tulee jollain tavalla esille myo6s yhteisten
pelisddntdjen noudattamisen merkitys. Johtajan tulee huolehtia, ettd yhteisossa
noudatetaan yhdessd sovittuja kdytdnteitd ja olla osaltaan luomassa yhdessd
tekemisen kulttuuria. Koulun kaltaisessa yhteisossd sooloilu ja yhteisten
sddntojen noudattamatta jattaminen luo turvattomuuden tunnetta lapsiin ja on
omiaan aiheuttamaan ristiriitatilanteita aikuistenkin keskuudessa. Yhteisiin

pelisdantsihin joudutaan aika ajoin palaamaan keskusteluissa.

..ei  pelata  samaan  maaliin  ja  samana  joukkueena,tulee
suosituimmuusasemia ettd mind en tee ku tuon kanssa toitd, isommissa
kouluissa on se etti kenenkdi kanssa voi olla samalla luokka-asteella jos
siind sitte rupee valitsevaksi tai jos on mulkoilua selin takana puhumista
ja muuta ni se hajottaa vilittomisti... (rehtori D)

. toinen laittaa kaikki tarvikkeet ja yhteiset vehkeet paremmin takas
paikalleen ku toinen ja siiti seuraa konflikteja jos ne on missi sattuu...
(rehtori D)

Varsinkin lasten kanssa toimittaessa yhteisten sdantojen noudattamisen tarkeys
ja haasteellisuus ilmenevit erilaissa tulkinta- ja puuttumistilanteissa. Jos
ihmisilld on erilaiset kasitykset siitd mitd saa tehdd ja mitd ei on se omiaan

aiheuttamaan konflikteja yhteisossa:

..puuttumisen kdsitys onko se samanlaista tai ei, jos meilli puututaan
sithen ettd vilitunnilla ei saa heittdd lumipalloja niin onks se niin ettd
joku menee ja ritkdyttid heti jilki-istunnon ja toinen puuttuu silli ettd
menee paikalle ja jututtaa niitd ja kolmas puuttuu vaan silld etti kattoo
vaan pddltd ettd ei tapahu mitdin vahinkoja, tottakai oppilaat helposti
oppii kokeilemaan sen jos puuttumisen tasossa on eroja, ndistd me ollaan
yritetty puhua ja pdisti asioissa eteenpiin... (rehtori D)
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6.2.3 Monikulttuurisuus

Kasvava monikulttuurisuus ja multikielisyys vaatii rehtoreilta yhd enemman ja
tuo lisdd haasteita erilaisista olosuhteista saapuvien lasten ja vanhempien
kohtaamiseen. Valmiudet kouluissa ovat jddneet ajastaan jdlkeen ja siihen
tarvittaisiinkin haastattelemieni rehtoreiden mukaan nykyistd enemmadn
panostusta. Joissakin kulttuureissa on myos vaikeaa ottaa neuvoja tai
komentoja vastaan naisrehtoreilta. Erityisesti kahdelle haastatatelluista

monikulttuurisuus esittdytyi merkittdvand haasteena:

...maghanmuuttajataustasia oppilaita lihes kolmasosa, didinkielid on
toistakymmentd, jos lapsi on muualta kotosin ku Suomesta ja on erityisen
tuen tarvetta ja sitte tulee vanhempien rasismiepdilyt ja niitten
kohtaaminen ja tydstiminen on kova paikka... (rehtori D)

...monta kertaa ne konfliktit syntyy siitd ettd meilld ei oo tietoa, pitis
paljon enemmin olla taustatietoa etti misti ihmiset tulee ja minkdalaisesta
kulttuurista ja minkdlaisten traumojen kanssa ja aattelen ettd jos
rehtorilla  pystyis sitd olemaan niin  pystyis vilittdmddn  sitte
opettajakunnalle...ja tilanne vanhemman kanssa kun siind on tulkki niin
on aina mahdollisuus etti ei tuu ymmirretyks...osais puhua oikeista
asioista koska sehin menee lukkoon se kanava heti jos rupee puhumaan
asioista jotka jonkun mielestd ei oo asiallisia koulun nostaa esille...
(rehtori C)

6.2.4 Psyykkinen pahoinvointi ja vanhemmuuden puute

Myo6s perheiden pahoinvointi on rehtoreiden mukaan lisddntynyt.
Oppilasaineksessa ja vanhemmissa onkin havaittavissa entistd enemmaén
tasapainottomampia jopa psykiatrisia tapauksia. Tamd lisdd opettajien tuen
tarvetta ja rehtorin tyotaakkaa entisestddn mietittdessd esimerkiksi
lastensuojeluilmoituksia. Joillakin vanhemmilla on jopa sellainen kisitys, etta
koulu on vihollinen ja koulun tehtdva on kiusata lapsia:

...oppilasaines on muuttunut kymmenen jopa viiden vuoden kuluessa ja
sitd myotd vanhempien aines on muuttunu ja hyvin haastavaksi. Ne
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haasteellisimmat ihmiset kiy kaiken aikaa haasteellisemmaksi, jopa ihan
psykiatrisia tapauksia loytyy  tistikin koulusta sekd oppilaista etti
vanhemmista jotka aiheuttaa monenlaisia ongelmia, on aggressiivisia
vanhempia siel on aggressiivisia oppilaita... (rehtori B)

Mielenterveydellisten haasteiden lisdksi vanhempien asenne ja tietynlainen

vanhemmuuden puute aiheuttavat rehtoreiden tyohon lisdpainetta, kuten

rehtori B kokee asian:

6.3

6.3.1

...joillakin perheilld ei oo minkddnlaista kisitystd siitd miten tilanne
muuttuu kodin tilanteesta jossa on yks, kaks tai kolme lasta sithen kun on
383 lasta tai pelkdstdin se luokkayhteison 25 pddti niin selvisti nikee
ndissi tilanteissa et vanhemmille ei tuu mieleen et siel on yks aikuinen
kaikkia niitd lapsia varten tai et koulussa ollaan tekemdssd toitd eikd vain
hoidossa et ei voi ajatella etti kinnykkd soi sillee ja tillee ja tuolloin kesken
tunnin ja sithen vastaillaan kun diti tai isd soittelee niitd tirkeellisid
ohjeistuksia, joiltakin vanhemmilta puuttuu aikuisuus ja vanhemmuus,
plus ajattelukyky siihen et miti on koulumaailma, me ollaan kaikki oltu
koulussa ja vois kuvitella et vanhemmillakin olis kdsitys ettei koulussa voi
tehdi mitd vaan... (rehtori B)

Hyva yhteiso

Rekrytointi

Hyva yhteis6 on sopivan kokoinen ja siind olisi mielelliin molempia

sukupuolia edustettuina. Hyvéaa tyoyhteisod kuvaavat ahkeruus, tyotelidisyys,

huumorintaju ja yhtendisyys. Kolme haastatelluista rehtoreista koki hyvan

tyoyhteison rakentumisen ldhtevan rekrytoinnista, jossa rehtorilla on itsendinen

rooli tyontekijan palkkaajana. Oikeilla henkilostovalinnoilla rehtori voi

varmistaa ty0yhteisoon sopivien henkildiden valitsemisen:

..se  varmaan  ldhtee  henkilostovalinnoista, — pyritdin  jo
haastattelutilanteessa hyvin oleellisena nostetaan tydyhteiso eiki kysytd
vaan ettd ootko sind tietotekniikassa taitava ja musiikissa vaan mitd sind
tuot tydyhteisoon ja mitkd sinun mielestd on tyoyhteison tirkeitd asioita ja
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miten sind olisit osaltasi rakentamassa meidin hyvdii tyoyhteisod, saatas
ihmisid jotka kokee sen tirkedni... (rehtori C)

6.3.2 Yhteisty6lla kohti yhteista tavoitetta

Hyva yhteiso on sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen. Lasten kanssa toimiessa
varsinkin selked yhteinen paamaard on darimmadisen tarkedd. Kouluyhteisossa
korostuu kahden haastatatellun mukaan kasvatuksen ja opetuksen yhtendisen
linjan ja sddntojen merkitys perustehtdvan toteutumiseksi. Tdssd yhteydessd
myo6s yhteison ammatillisuus korostuu ja siihen liittyy esimerkiksi yhteistyo
vanhempien kanssa. Eikd yksin rehtori vaan jokainen yhteison jdsen on
lahtokohtaisesti vastuussa tydyhteison hyvinvoinnista, jokaisen aikuisen pitdisi
tuoda yhteisoon tullessaan jotain positiivista. Yksi haastatelluista koki, etta
ammatillisuus on koulun kaltaisessa yhteistssd jo ldhtokohtaisesti vahvana

olemassa:

...sellanen jota ei kauheesti tarvii pomottaa, joka tietid omat tyonsd,
asioiden sujuvuus on hyvd, ollaan samaa mieltd asioista ei tarvii viitelld
eikd kiistelld eikd tarvii olla niyttidmdssi rautalankamallia, ammattitaito
on valtavan iso tdssd porukassa mikd mulla on, jokainen tietdd oman
pestinsd, ja myoskin sen hoitaa... (rehtori B)

Haastattelujen perusteella timénkaltaisen asiantuntijoista koostuvan yhteison
yksi hyvan hengen perusta on aktiivinen yhteisty6. Koulussa hyvé yhteistyo ja
yhteistyokyky heijastuu tekemisen tasolla luokka-asteittain ja aineryhmittdin
aina luokkahuoneesta ulkopuolisten sidosryhmien rajapinnoille seké erilaisina
koulutyohon ja vapaa-aikaan liittyvind kehittdimisryhmind. Oppilaat ja
ongelmat koetaan yhteisind, joten yhteistyd ndkyy my0Os toisen tydssd
tukemisena. Yhteistyo heijastuu usein my6s ty6ajan ulkopuolella
yksityiseldamassa:

...kuinka rinnakkaisluokan kanssa yhteistyd toimii ettd ei oo yksin vaan

voi aina peilata toisen luokan kanssa asioita, tai luokanopettajan ja

erityisopettajan suhde ettd aina tietid etti erityisopetuksesta saa apua, me
jokainen ollaan lasten kasvattajia ja wvaikkei olla luokanopettajia ni
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yritetiin huolehtia yhteisesti, meilld on niin paljon haasteita etti ei meistd
kukaan jaksa silld tavalla etti annetaan ne vaan yhelle, yhteiséllisyys on
tirkedti ja joka kerran kun nikee rinnakkaisluokan opettajat yhessi
suunnittelee niin se on niitd hyvin tyéyhteison merkkejd, yhdessi
tekemisen meininki... (rehtori C)

6.3.3 Keskustelukulttuuri

Avoin keskustelukulttuuri on minkd tahansa hyvan yhteison tunnusmerkki ja
yksi toimivan yhteistyon kriteereistd. Kouluyhteisossd avoimuus ja
keskusteleva kulttuuri on omiaan lisidmédan henkilokunnan vélistd luottamusta
sekd lisddamaddn yhteenkuuluvuuden tunnetta. Luottamus on tdssd oleellista,
tyokavereiden tdytyy pystyd luottamaan toisiinsa ja tuntemaan itsensd
tarpeelliseksi. Avoin keskustelukulttuuri sietdd myos erilaisuutta ja kunnioittaa
yksilod. Keskustelukulttuurin taso mitataan usein erilaisten ristiriitojen ja
konfliktien kasittelyssd ja olisi tdrkedd ettd yhteisossd on sellainen henki, jossa
yksilo uskaltaa ja saa sanoa esimerkiksi tarvitsevansa apua. Kaikki
haastattelemani rehtorit korostavat edelld mainitun kaltaisen kulttuurin
merkitystd my6s omassa yhteisossddn ja omassa tyossddn. Tarkeintd on, ettd
asioita kasitellddn ja tarvittaessa my0s rehtorin tuki on aina valmiina tilanteesta
ja henkiloistd riippumatta. Rehtorit kokivat yhteisonsd keskustelukulttuurin
olevan hyvin avoin ja ettd kynnys tulla heiddn luokseen juttelemaan olisi
matala. Rehtoreiden mielestd koulu yhteisond on aktiivinen kuuntelemaan,

havainnoimaan ja osallistumaan itse keskusteluun:

kylld o taalld kuulumisia vaithdetaan ihan  pdivittiin - varsinkin  jos
opettajalla tai minulla on jotakin erityisti menossa than vaikka
yksityiselimdssd, poikani sairastui imusolmukesyopddn tuossa joulun alla
niin tissd oli koko se porukka mukana ja kahdenkeskisid keskusteluja
kaytiin ja tukea sain ihan valtavasti ja samanlaisia tilanteita opettajien
kanssa, meilli alkaa opettajakunnassa olee paljon opettajia joitten
vanhemmat kuolee niin niitten tiimoilta on pidetty paljon keskusteluja ja
ne ei oo pelkistiin esimiehen ja alaisien vilisid vaan ne on koko
tyoyhteison et kaikki on hyvin herkdlld korvalla kuuntelemassa mitdi
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toiselle kuuluu eikd pelkdistiin niinku tin tyon puitteissa vaan
muutenkin... (rehtori B)

Rehtori Cin  mielestd avoin keskustelukulttuuri ja riittdvd yhteinen

vuorovaikutus on omiaan my0s ennaltaehkdisemaan konfliktien syntymista:
..sitd ennaltahallitsemista on se ettd on riittdvin usein sovittuja
kohtaamisaikoja ettd ei tarvii sitte ruveta miettimdin sitd aikaa ku joku
tilanne on, meilldpd onkin timd aika tddilld jo olemassa niin mepd otetaan
timd juttu tdssd, ettd sitte on paljon helpompi sanoa etti meilld ei nyt

ookkaan tdssd mitddn ettd tindin ei pidetikdin ku se ettd sitten ruveta
raivaamaan sitd aikaa kun tilanne on pddlld... (rehtori C)

6.3.4 Tyo6hyvinvointi

Tyohyvinvointi ja siihen liittyvd tyon ulkopuolinen virkistystoiminta on
oleellinen osa yhteison hyvinvointia. Julkisella sektorilla ei haastattelemieni
rehtoreiden mukaan ole samalla tavalla taloudellisia resursseja huolehtia
yhteison virkistdytymisestd kuin yksityiselld sektorilla. Kouluyhteisdissa
tyohyvinvointiin kuitenkin panostetaan, mutta se on enemmén henkilokunnan
aktiivisuudesta riippuvaa ja siitd kumpuavaa mielikuvituksen tuotetta, jossa
rehtorilla kuitenkin on oma roolinsa rakenteiden luojana. Tyon ulkopuolinen
yhteistoiminta saattaa kuitenkin paljolti olla henkilokunnan omien tarpeiden ja
halun varassa ja se vaihtelee timén vuoksi yksikoittdin. Rehtori B:n yksikossa
osa henkilokunnasta kady lenkilld tydpdivan jalkeen yhdessd, mutta oikeastaan
muuta toimintaa ei rehtorin mukaan juuri olekaan. Rehtori C:in yksikossd ei
haastattelun mukaan ollut mink&&nlaista tydajan ulkopuolista yhteistoimintaa.
Kahdessa haastateltujen rehtorien kouluissa oli erikseen tyohyvinvointiryhmad,
joka suunnitteli tyon ulkopuolista yhteistd toimintaa ja niissd yksikoissd
tyohyvinvointiin panostaminen oli muutenkin selvéasti aktiivisempaa. Rehtorit
A ja D korostivat lausunnoissaan tyShyvinvoinnin ja yleisen hyvinvoinnin

tarkeytta:
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..se on tirkeintd timd tydhyvinvointi ja meidn kaikkien aikuisten
hyvinvointi, yhteiséllisyys rakentuu siitd ettd on jotaki muutaki yhteistd
kuin timd tyo, se on ollu hyvi merkki ettd jos me jirjestetidn joku
yhteinen juttu niin se on todella joku este jos joku ei tuu mukaan et
ihmiset haluaa olla yhdessi kokemassa jotaki muutaki kuin titd tyétd, se
aika hyvin lihtee opettajista mutta kylli ne ne rakenteet tarvii mitki se
rehtori luo ettid se on mahdollista, on esimerkiks niitd yt-aikoja riittivin
paljon ja koko henkiloston juttuja riittdvisti ettd se ei oo mniinku
sattumanvarasta vaan suunniteltuja tilanteita, ja koen tirkeend etti
ihmiset  jossakin muuallakin kohtaa toisiansa ku tddlld, meilld on
tyoryhmd  ihan  yhtd  arvokas ku se ihmisend  kasvamisen
opetussuunnitelma on se ryhmd joka suunnittelee yhteisid vapaa-aika
juttuja, yksityiselld puolella ja kuntaorganisaatiossa me ollaan hyvin eri
asemassa et yksityisilld firmoilla rahallisesti panostetaan than eri mdirid
henkildston hyvinvointiin kuin kunnallisella puolella, meilli on tosi pienet
ne rahat etti se lihtee opettajien ja henkildston mielikuvituksesta meidin
tyohyvinvointi... (rehtori C)

...on ennakkoon jdrjestettyjd juttuja ja ex tempore juttuja, henkilokunnan
kerhoja, wvoimistelua, pelaamista, pilatesta, kokoonnutaan jonkun
kiinnostavan asian piirissd, tietenkin kaikille vapaaehtoisia, espanjan
kielen kurssi, sellaisia ettd on koko tyoyhteisd mukana on pikkujoulu tai
litkuntailtapdivd, lihetddn jyvdsjdrven jddlle tai tehty reissuja jonnekin,
meilld on tyohyvinvointiryhmd joka miettii ettd mitd tehtdiis tind vuonna,
se ei ole pelkistidn rehtorin vaan siti ettd jaetaan johtajuutta ettd tulee
muun henkildston nikemysti mikd olis mukavaa, tdrkedi ettei ole
pelkistidn opettajat vaan koko henkilokunta vyhdessd, meilld on
elokuvakerhoa, kirjallisuuspiirid, olis monenlaisia juttuja ja sieltd vois
valita, timd oli opettajien toive, sitten vililli yhteisid isompia asioita, on
henkilditd jotka eivit halua tulla mukaan sekin pitid hyviksyd, jokaisella
on erilainen eldmidntilanne joillekin sopii paremmin kuin toisille, on
keskusteltu ettei ruveta syyllistimddn ketddn siitd ettei joku tule mukaan,
timmdset epdviralliset jutut on omiaan lisddmddn  positiivista
yhteishenked, nihdddn muuallakin kuin tydssd... (rehtori A)
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6.4 Hyvi johtaja

6.4.1 Jaettu johtajuus

Haastattelemieni rehtoreiden mielestd hyva johtaja jakaa johtajuutta ja huolehtii
ettd yhteiso katsoo samaan suuntaan. Tdssd onnistuakseen yhteison tdytyy
noudattaa yhteisid sddntojd ja jokaisen tyontekijin on kannettava myos oma
henkilokohtainen vastuunsa. Hyvd johtaja ei hautaudu toimistoonsa vaan
jalkautuu yhteisoon ja on yksi muiden joukossa. Taméd antaa johtajalle
mahdollisuuden saada informaatiota, jota valttaméttd ei muuten saisi ja joka
saattaa olla koulun kehittdmisenkin kannalta olennaista. Rehtorien kuvauksissa
hyvd johtaja on yhteistyokykyinen, omaa hyvit vuorovaikutustaidot seké
reflektoi jatkuvasti omaa tyotddan kehittydkseen ja kehittddkseen koulun
toimintakulttuuria. Rehtorille tédrkeitd tyokaluja oman tyon ja koulun
kehittamisessd ovat kehityskeskustelut ja yhteiset viralliset ja epéviralliset
kokoontumiset. Rehtorien kertomuksista kdy myos ilmi, ettd avoin
keskustelukulttuuri ja rakentava ilmapiiri ovat johtajuuden tdrkeitd kulmakivia
kun luodaan toimivaa toimintakulttuuria. Tdllainen arvojohtaminen edustaa
hyvéd eettistd johtajuutta. Koulun kaltaisessa yhteisossd rehtorit painottavat
myos asiantuntijuuden jakautumista ja vertaistuen tdrkeyttd mikd ilmenee
erilaisten tyo- ja suunnitteluryhmien monimuotoisuutena yli luokkarajojen.
Ihmiset oppivat parhaiten vertaisiltaan eli verkostoitumalla kollegoiden kanssa.
Edelld mainitun kaltainen &lykds vastuullisuus ja rajaton yhteistyo tuottaa
tydyhteis6on myos tarvittavaa vakautta.

Yhteistyokyky on hyvd tyoyhteison tehokkuuden mittari.
Rehtorien ndkemyksen mukaan yhteistyd koulussa ilmenee luokkarajat
ylittdvassd toiminnassa ja avoimella asiantuntijuuden jakautumisella.
Tyypillisimmillddn yhteistyd ilmenee erilaissa tyoryhmissd, joissa kasitelldan
kaikkia yhteisod koskevien tydasioiden lisdksi mm. tydhyvinvointia ja tyky-

toimintaa. Erilaisissa ryhmissd yhteison jdsenet saavat ddnensd paremmin
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kuuluviin ja saavat sitd kautta vaikuttaa omaan tychénss, joka saattaa vaikuttaa

myos motivaatioon positiivisesti. Tdmd on myos yksi jaetun johtajuuden

ilmenemismuodoista:

6.4.2

..meilld on tydryhmit eri asioille, vililli rinnakkaisluokittain, vililld
sekaryhmissd, pyritiin erilaisiin kokoonpanoihin, dini kuuluis, ei kaikki
siind isossa ryhmdssi sano, et kaikki pddsis osalliseks keskustelusta, ”open
space” systeemi, kaikki joilla on joku asia mistd haluaa keskustella niin saa
nostaa sen asian, aluks kerditidin aiheita ja joka on sen ottanut niin
kiaynnistid keskustelun ja ihmiset saa hakeutua vapaasti nithin ryhmiin
mistd haluaa keskustella ja olla sielld hetken ja mennd toiseen tai jatkaa
siind ja lopuks kayddin yhteinen keskustelu ettd mitd sieltd nousi, nousiko
kehitettivid asioita joita pitis ottaa yhteisesti vield jatkokdsittelyihin...
(rehtori C)

..meilli on tyohyvinvointiryhmd joka miettii mitd tehtiis, se ei ole
pelkistidn rehtorin vaan ettd jaetaan johtajuutta ettd tulee muun
henkiloston nikemystd mikd olis mukavaa, tarkedi ettei ole pelkistiin
opettajat vaan koko henkildkunta yhdessd... (rehtori A)

Johtajan vuorovaikutustaidot

Hyvat vuorovaikutustaidot ovat rehtorien mielestd yksi merkittdvimmista

tekijoista

hyvédssda johtamisessa. Koulumaailma on tdynnd erilaisia

vuorovaikutustilanteita ja niiden haasteellisuus koulun johtajan ndkokulmasta

kasvaa koko ajan:

Avoin

...hyvid vuorovaikutustaitoja md néen ihan ykkosasiana, koska tulee niin
paljon ihmisten kanssa erilaisia vuorovaikutustilanteita, jos tissi on hyovi
niin se tuo ekstrabonuksen tihin tychon... (rehtori A)

tiedottaminen liittyy my6s hyviin vuorovaikutustaitoihin ja

nimenomaan sen tdrkeyden ymmartdmiseen tyontekijoiden ndkokulmasta.

Avoin, riittdvé ja tasapuolinen tiedottaminen on rehtorien mielestd yksi hyvan
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johtajamisen keinoista. Mitd paremmin yhteison jdsenet ovat tietoisia heidan

tyotadn koskevista asioista sitd paremmin he sulautuvat osaksi organisaatiota.

...sisdilma-asia oli esimerkiks nii me istahettiin ja puhuttiin, kaikki kissat
poydille ettd mikd siind mietityttid ja mitenkd me jatketaan... (rehtori C)
...avoin tiedottaminen, oikeudenmukainen kohtelu kaikkia kohtaan, etti
olis opettajilla sellanen olo ettd tidlld ollaan tasapuolisia, jokainen on yhti
arvokas tyontekijd, se luo positiivista ilmapiirid sellaista yhteen hiileen

puhaltamista... (rehtori A)

6.4.3 Jatkuva reflektointi

Oman tyonsd jatkuva reflektointi on yksi avaintekijoistd johtajana
kehittymiselle. Koulumaailmassa rehtorin tyokaluja oman tyon arvioinnissa
ovat kehityskeskustelut ja arviointikeskustelut eri tahojen kanssa. Rehtorit
reflektoivat omaa tyotddn pdivittdin ja saavat lisdksi palautetta kollegoiltaan ja
tyokavereilta. On tdrkedd jalkautua yhteisoon kuuntelemaan ja ndkemé&dn

palautetta omasta toiminnasta:

...kehityskeskustelut antavat paljon informaatiota ja palautetta omasta
toiminnasta ja tyoyhteison toimivuudesta, pyrin paljon litkkumaan tidlld
koulussa se on than tietoista eli en hautaudu omaan tyéhuoneeseen vaan
saan paljon tietoa tddlti talosta menemilld mukaan kahville tai syomiiin
poytiin porukoihin, se on sellaista tietoa joka ei vilttimdttd muuten tulis
mulle ja saattaa olla hyvinkin tirkedd koulun kannalta... (rehtori A)

Rehtori A koki tdydennyskoulutuksen olevan merkittdvassd asemassa koko

yhteison ammatillisuutta ja hyvaa johtamista koskien.

...jos ajatellaan tiydennyskoulutusta niin sen pitdisi olla tyoyhteisdon
kohdistuvaa koulutusta kuin ettd yksittdisid kursseja kayddin, tyoyhteisod
koulutettaisiin tiettyihin asioihin, tin pdivin koulussa on paljon sellaisia
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isoja asioita joihin jokaisen opettajan tiytyis perehtyd, mikis sen parempi
kuin jos koko yhteisé kouluttautuu... (rehtori A)

6.4.4 Luottamus

Kannustava, tukeva ja tasapuolinen johtaminen on puolestaan tdrkedd avoimen
ja yhteen hiileen puhaltavan kulttuurin syntymisessd. Rehtorit kokivat, ettd
kouluissa on varsin avoin keskustelukulttuuri ja ettd esimerkiksi kynnys tulla
keskustelemaan esimiehen luokse mistd tahansa asioista on matala. Yhdellad
rehtoreista on fyysisesti ovi auki, joka hdnen mielestdan symbolisoi avoimuutta.
Avoimen ja rakentavan ilmapiirin avulla on mahdollista saavuttaa yhteison
sisdinen luottamus, joka usean rehtorin mielestd on ydinkysymys tédssd tyossa.
Sen eteen tdytyy tehdd toitd eli resurssoida riittdvasti yhteisid kokoontumisia ja

olla lasna péivittdin yhteison keskuudessa.

...rehtorin asenne tietenkin nikyy tavallaan kannustaa ihmisid semmosissa
asioissa, nikee etti nyt menee hyvin jotenki yrittid semmosia kannustaa ja
jotenki yrittid raivata pois niitd jotka nayttid vihdn huonoilta tilanteilta,
kaiken kaikkinan sen semmosen hengen rakentamisessa mukana
oleminen... (rehtori C)

...ihmiset tietdd mitd me tddlld ollaan tekemdssd ja asiat on suunniteltu ja
tietoa jaettu ja vastuut kohdallaan ja sopivat vastuut ja lisndoleva
johtaminen etti pyrin siihen ettd oon mahdollisimman paljon tuolla
ihmisten joukossa ettd pystytiin asioita tdsmentelemddn ja puhumaan ja
jakamaan heti paikalla... (rehtori C)
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7 POHDINTA

7.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Lopuksi vastaan tutkimukseni pddkysymyksiin ja pohdin johtajuuden
merkitystd hyvéssd tyoyhteisossd. Koko prosessin ajan toisiinsa kietoutuneet
pddteemat ndyttavat muodostavan kokonaisuuden, missd kaikilla tekijoilld on
merkitystd, mutta jossa tietyt asiat korostuvat. Koulun johtajuutta ja yhteisod
voidaan mielestdni kuvailla selvidmistarinana koulun pdivittdisistd rutiineista ja
jatkuvasti eteen tulevista uusista haasteista. Samalla se on koulun toiminnan
valmistamista ndiden haasteiden kohtaamiseen. Selvidmdlld muuttuvista
olosuhteista ja luomalla omat selkedt toimintamallit ja sddnnot koulu pystyy
vastaamaan sille asetettuun yhteiskunnalliseen tavoitteeseen. Rehtorit ovatkin
todellisia moniosaajia. Heiddn monitasoinen ja sisdltorikas tyo vaatii
erityistaitoja kohdata koulun arjessa pdivittdin esiintyvid haasteita. Omalla
ammattitaidollaan ja esimerkillddn rehtori voi vaikuttaa yhteison toimivuuteen
ja hyvinvointiin.

Koulut ovat melko suuria yksikkojd johtajan ndkokulmasta
katsottuna. Verrattuna esimerkiksi yrityspuolelle monet pienet- ja keskisuuret
yritykset ovat usein kooltaan paljon pienempid. Ndin ollen johtajuuden
merkitystd kouluyhteistssd ei voi aliarvioida. Johtuen suurista yksikoistd
tarvitaan siis monenlaista johtajuutta ja monenlaista tietotaitoa. Koulun
kaltaisessa ympristossd, jossa asiakkaita ovat lapset ja vanhemmat, yhdessa

luotujen yhteisten sddntdjen merkitys korostuu kaikilla tasoilla.
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711 Keskusteleva asiantuntijayhteiso ja sen johtaminen

Aiempien teorioiden ja tutkimusten perusteella voidaan ajatella, ettd koulu on
asiantuntijoista koostuva yksikko, jossa tavoitteiden saavuttaminen perustuu
aktiiviseen yhteistyohon ja avoimeen vuorovaikutukseen. (ks. Ahonen, 2001,
60-62). Kaikissa haastateltujen yksikoissd yhteistoiminnan mddrd tyoaikana oli
mittavaa ja lisdksi kahdessa yksikossd tyoajan ulkopuolinen sosiaalinen
kanssakdyminen oli myo6s merkittdvad. Tamankaltaisia organisaatioita voidaan
kutsua myos yhteisoiksi. (ks. Sergiovanni, 2007, 101-106). Erityisesti hyva
yhteisty6 kouluissa ilmeni rinnakkaisluokkien opettajien sekd opettajien ja
erityisopettajien  vélisend yhteistyond. Haastatteluissa korostui myos
rehtoreiden suuri luottamus opettajien asiantuntijuuteen ja ammatillisuuteen,
joten koulun johtamista voidaan pitdd yhtend esimerkkind dlykkdan padoman
johtamisesta (ks. Juuti, 2013, 164).

Koulu on oppiva organisaatio, jossa johtaja on antanut
tyontekijoilleen vapauden toteuttaa omaa osaamistaan ja jakaa sitd my6s muille
(ks. Senge, 1994, 141-142; Nonaka & Takeuchi, 1995, 224-225.) Rehtorilla on
kuitenkin kokonaisvastuu koulun pedagogisten tavoitteiden saavuttamisesta ja
kokonaistoiminnan sujuvuudesta sen kaikilla rajapinnoilla. Tdmé&n lisdksi
rehtori on esimies, joka edustaa kuntatasoa tyonantajana ja huolehtii
erddnlaisessa kaksoisroolissaan sekd kunnan ettd tyontekijoiden eduista. Koulu
yhteisond on rehtorin ndkokulmasta katsottuna hyvin paljon johtajan ja
yhteison vélistd vuorovaikutusta, jossa yritetddn saavuttaa jaettu visio
mahdollisimman  tehokkaasti. = Kaikkien haastattelemieni  rehtoreiden
kuvauksista kadvi ilmi, ettd keskusteluja kdydddan sddnnollisten yt-aikojen ja
yhteisten  virallisten kokoontumisten lisdksi ldhes pdivittdin, seka
kahdenkeskisid ettd yhteisid. Koulun johtajan velvollisuus on huolehtia, ettd
kohtaamisille on riittdvéasti aikaa ja tarvittaessa raivattava sitd jos esimerkiksi
jonkun ristiriidan kasittely sitd vaatii. Tamd on myos yksi esimerkki dlykkaasta

johtamisesta (ks. Sydanmaanlakka, 2004, 114-116). Koulun kehittdminen ja
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muutosjohtaminen vaatii myos riittavéasti nditd yhteisid kokoontumisia, joissa
yhteistyon suunnittelemiseen ja totuttamiseen on varattu riittdvasti aikaa (ks.
Lehkonen, 2009) Tallaiset sddnnolliset kokoontumiset ja kahdenviéliset
keskustelut eli rituaalit antavat tyontekijoille mahdollisuuden purkaa
esimerkiksi omia huoliaan ja ovat siten omiaan lisddmddn tyontekijoiden
kokemaa turvallisuuden tunnetta. (ks. Juuti & Vuorela, 2006, 98-101). Tama
liittyy usein myos tyossd viihtymiseen ja hyvinvointiin tyossd. Yksi hyvan
tyoyhteison tunnusmerkki onkin riittdvd kommunikaation méaéard, joka on myos
omiaan ennaltaehkdisemddn konflikteja sekd helpottamaan niiden kasittelya.
Tdmd on myos sosiaalisen pddoman kerryttamisen keino, jolla voidaan jopa
vdhentdd sairauspoissoloja (ks. Oksanen 2012, 55).

Koulun johtaminen on rehtoreiden mukaan paljolti ylhaalta
sdddeltyd toimintaa (ks. 2.3.1), jossa rehtorilla on kuitenkin jonkin verran sdato-
ja painotusvaraa omien intressiensd mukaisesti. Esimerkiksi talousjohtamisen
osalta kokonaisbudjetti on ennalta laadittu, mutta johtaja voi pddttdd miten ja
keitd hdn esimerkiksi haluaa tdydennyskouluttaa. Ndin hdn omalla
arvojohtamisellaan  vaikuttaa my6s tyShyvinvointiin, jossa  yksilon
kehittyminen ja jaksaminen on keskeiselld sijalla (ks. Kuusisto, 2013, 72-73;

Héamaldinen, 1986, 52-56).

7.12 Yhteinen johtajuus

Yksi kantavista pddteemoista tdssd tyOssdni sekd johtamiseen liittyvassa
tutkimuksessa ja johtajuusteorioissa on jaettu johtajuus. Voidaan ensinnidkin
ajatella, ettd koulun johtamistoiminnan taustalla on Che Guevaran ja Castron
kaltaisten johtajien markkinoima ajatus yhteisestd visiosta. Kehitys ja kasvatus
ovat uudenlaisen yhteiskunnan luomisen perusta, jonka ytimessd yksilon
arvokkuus ja oikeudenmukaisuus toteutuvat. Johtajan on annettava ajatuksensa

kansan reflektoitavaksi ja tdstd syntyy yhteinen visio ja yhteinen johtajuus. (ks.
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Kurki, 1993, 49-50.) Yhteinen johtajuus perustuu koulun johtamisen
ndkokulmasta katsottuna jaettuun visioon siitd mitd koulun taytyy tehdd, jotta
se selviytyy sille asetetuista sisdisistd ja ulkoisista tavoitteista. Haastattelemani
rehtorit jakavatkin ajatuksen jaetusta johtajuudesta (ks. myos 6.4.1).

Koulun kaltaisessa yksikossd jaettu johtajuus ilmenee mm. siten,
ettd henkilokunta on sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen noudattamalla yhteisid
sddntojd. Varsin yleistd on erilaiset suunnittelu- ja kehittdmisryhmdt, joita
tamankin tutkimuksen kaikissa yksikoissd kaytettiin niin tyon kuin tyon
ulkopuolisen yhteistoiminnan suunnitteluun (ks. Seppalad-Pankaldinen, 2009,
173-174). Kehittamisryhmien ansiosta tieto jakaantuu yhteisossa tehokkaammin
ja ihmisilldi on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsd. Osallistumisen ja
vaikuttamisen mahdollisuus parantaa myos tyomotivaatiota ja tydssd
viihtymistd (ks. Otala, 2000, 23-24; Manka, 2011, 75-76). Namad ovat myds hyvid
esimerkkejd rehtorin pedagogisesta johtamisesta (ks. Fullan, 2006, 95) seka
hyvésta tyohyvinvoinnin johtamisesta (ks. Kuusisto, 2013, s.72-73).

Juutin (2001, 343-347) esittamd jaetun johtajuuden maédritelma
ndyttdisi toteutuvan koulun johtamisen kadytdnnoissd siis vahvasti.
Paamadrahakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus (ks. Juuti, 2013, 77-140)
ovat jaetun johtajuuden tunnusmerkkejd, jotka tutkittavien mielestd
konkretisoituivat koulun arjessa. Pddamdardhakuisuus ndyttaytyy yhteisten
sddntdjen noudattamisena ja yhteison jdsenten haluna kantaa vastuuta.
Rehtorin on esimerkiksi tdrke&d jalkautua yhteisoonsd, jolloin hidn saa tarkeda
informaatiota koulun kehittdimiseen liittyen. (ks. 6.3.2. ) Symbolisuus
organisaatiokulttuurissa ilmenee tyShyvinvoinnin ja rehtorin oman
ihmissuhde- ja  vuorovaikustaitojen  korostumisena ja ne  ovat
riippuvuussuhteessa keskenddn. Rehtorien mielestd ne olivat tarkeimpia
teemoja johtajuudessa ja usein yhteison yhteistyokyvyn perusta. (ks. myos 6.3.4;
6.4.2.) Keskustelevuus oikeastaan ratkaisee kaiken ja antaa samalla tydkalun
ongelmien ja haasteiden kohtaamiseen (ks. 6.3.3). Jaetun johtajuuden
onnistuminen perustuu siis palvelevan johtamistyylin omaksumiseen (ks. Juuti,

2013, 147). Haastateltavien ja myos Greenleafin (2002, 83-84) mielestd yksi
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merkittdavimmistd tekijoistd tdamankaltaisen johtajuuden onnistumiselle on
luottamus (ks. my06s 6.4.4). Luottamus koulun kaltaisessa yhteisdssd voidaan
haastateltavien mielestd saavuttaa vain tasapuolisella, kannustavalla ja yhteison
jasenid tukevalla johtamisella.

Vaikka delegointi nayttdisi edelleen olevan ongelmallista (ks. myos
Ahonen, 2001, 62-64) ovat koulun johtajat halukkaita hyodyntamé&an
kollegoidensa osaamista annettujen resurssien puitteissa. Haastatellut kokivat
kuitenkin, ettd tdhdn pitdisi saada lisdd voimavaroja, jotta heille jdisi enemméan
aikaa varsinaiselle johtamistyolle. Jaetun johtajuuden toteuttamisen yksi
haasteista ndyttdisikin olevan jatkuva aika- ja resurssipula (ks. 5.2.1).

Aiempien teorioiden ja tutkimusten pohjalta voidaan my0s
pddtelld, ettd yksilon hyvinvointiin ja tydssd viihtymiseen saattavat vaikuttaa
timdn tutkimuksen ulkopuolelle jddneet johtajuudesta ja yhteisostd
riippumattomat ulkopuoliset tekijat kuten esimerkiksi lainsdddantd, perhe ja

harrastukset (ks. Sinisammal, 2011, 64-66). Ndilldkin tekijoilld saattaa olla

merkitystd hyvan tyoyhteison muodostumiselle.

7.13 Y hteenveto

Sain mielestédni paljon vastauksia ja ndkdkulmia asettamiini tutkimusongelmiin.
En kuitenkaan loytdnyt mielestdini mitddn uutta, jota ei olisi jo aikaisemmin
tutkittu tai havaittu. Arvokasta tdssd on kuitenkin se, ettd haastateltavien
kertomukset ovat heiddn omia nikemyksiddn ja se, ettd niilld ndyttdisi olevan
yhteyksid esimerkiksi jaetun johtajuuden kaltaiseen, hyvdd johtajuutta
kuvaaviin teoriohin sekd ndkemyksiin hyvéastad yhteisostd. Taméan tutkimuksen
yhteydessd tdytyy muistaa, ettd tutkittujen yhteisdjen osalta ndkyvilld on vain
johtajien ndkemys asiasta. Syvempi ymmairrys ja mahdollisesti uusien
merkitysten l6ytdaminen vaatisi myods tyontekijapuolen kuulemista teemojen

puitteissa. Tdssd on kuitenkin tarkoituksella rajattu tutkittavien méaadrdd ettei
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aineisto paisuisi liian suureksi yhden miehen késitelld. Olisi mielenkiintoista
jatkaa tai laajentaa tutkimustani niin, ettd empiria késittdisi koko tyoyhteison.
Aineistoa kertyisi luultavasti yhden viitoskirjan verran.

Jdin kaipaamaan teoriapuolella korostettua itsensd johtamisen
syvempdd merkitystd (Syddanmaanlakka, 2004, 60-62, 65; Ahman, 2012, 80;
Bennis, 1987) haastateltaville. Itsensd ja oman mielen johtaminen on edelld
mainittujen tutkijoiden mukaan ldhtokohta hyville johtamiselle, joten se olisi
mielestdni ansainnut paikkansa myo6s varsinaisessa haastattelussa. Tahdn
liittyvd merkittivd asia on itsensd jatkuva arviointi, joka haastateltavien
tarinoissa oli toki jokapdivdistd ja samalla siis yksi itsensd johtamisen
perusteista (ks. 6.4.3), mutta ehkd sitd olisi voinut jollain tavalla syventda.

Ryhméddynamiikan merkitys jdi my0s itsedni mietityttdimaan.
Useissa ldhteissd (mm. Juuti 2013, 154, 159-160 ; Tuckman 1965) viitattiin ndihin
prosesseihin ja niiden yhteydestd johtajuuteen, mutta huomasin sen vasta
kerdttydni aineiston. Jdlkeenpdin ajateltuna olisi ehkd ollut jarkevda liittdd
ryhmddynamiikka osaksi haastattelurunkoa. Tdmd on samalla hyva
jatkotutkimusidea, koska tdhdn mennessd lukemani perusteella yhdistdn sen
hyvaan koulun johtamiseen.

Johtajuusteorioiden usein painottama yhteison yhteinen visio ja
sithen liittyvit tavoitteet ovat usein kouluorganisaatioon saapuville opettajille
selvid, mutta koululla voi olla my6s omia sisdisid tavoitteita ja arvoja, joita
johtajakin omassa tyossddn korostaa. Koulun kaltainen yhteisdé on vahvasti
oppiva organisaatio, jossa yksikon johtaja antaa vapaat kddet tyotehtdvien
suhteen. Koulun organisaation erityisyys on my6s muistettava, koska hallinnon
ja byrokratian vaikutus on olemassa. Tyon arviointia suoritetaan oikeastaan
padivittdin kaytdvissa keskusteluissa, mutta myds virallisissa
kehityskeskusteluissa vuosittain. Koulun johtajuus ja hyva yhteiso liittyvéatkin
enemmadn koulun kehittdmiseen ja yleiseen tyossd viihtymiseen. Leimaa antava
piirre koulun kaltaisille tyopaikoille on runsas vuorovaikutuksen méaara. Siihen
on myos syytd kiinnittdd huomiota, koska usein konfliktit liittyvat ndihin

vuorovaikutustilanteisiin. Johtajan ndkokulmasta katsottuna on ensiksikin
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tarkedd, ettd yhteisid keskustelutilaisuuksia on riittdvésti silld se on oikastaan
ainoa tapa, jolla asioita koulussa késitellddn. Ja toisekseen keskustelukulttuurin
tulee olla sellainen, jossa jokaisella on uskallus ja mahdollisuus vaikuttaa.

Johtamisteorioiden modernien tulkintojen pohjalta voidaankin
koulun johtamista luonnehtia sosiaaliseksi vuorovaikutukseksi tiimien ja jaetun
johtajuuden sdvyttamédssd organisaatiossa. Tamd konkretisoituu kaytannossa
erilaisina kehittdmistiimeind, joita opettajat itse johtavat. Rehtorin erityisrooli
ndiden tiimien taustalla ndyttdd olevan mahdollisuuksien ja resurssien luojana.
Koulun  talousjohtajana  rehtorilla ~ on  mahdollisuus  vaikuttaa
talouspddtoksillddn, joissa usein my0s johtajan arvopohja korostuu. Rehtorien
mielestd tyohyvinvointi on esimerkiksi yksi tarkeimmistd asioista, joihin taytyy
kiinnittdd huomiota. TyShyvinvoinnin merkitys on myos tutkimuksissa todettu
ja siihen liittyy jokaisen tyontekijan mahdollisuus kehittyd tyossddn, turvallinen
tyoskentely-ymparisto sekd ehkd tarkeimpand henkisesti hyvinvoiva yhteiso.
Kaiken pohjana on wusein johtajuus- ja yhteisoteorioissakin painotettu
luottamus. Luottamus kaikkien yhteison jasenten vililld mahdollistaa avoimen
vuorovaikutuksen ja pddtoksenteon, jolla koulua jatkuvasti kehitetddn ja
arvioidaan.

Tutkimuksestani on varmasti hyotyd heille, jotka kaipaavat
lisdtietoa tai ideoita liittyen hyvddn tyoyhteisoon ja hyvddan johtamiseen.
Mielestdni on tiettyjd asioita, jotka liittyvdt yleiseen hyvinvointiin kaikilla
tyopaikoilla ja joista jokainen voi ammentaa itselleen jotain. Jokainen yksikko
on toki omanlaisensa, joten niiden erityisyys tdytyy muistaa pohdittaessa
tiedon yleistettdvyyttd ja kaytdnnollisyyttda. Taytyy myos muistaa, ettd
timankaltaisessa tutkimuksessa on aina vaara, ettdi haastateltavat saattavat
antaa sosiaalisesti hyvidksyttavida vastauksia eli vastausten aitouden
tarkistaminen on kdytdnnossd mahdotonta. Jotkut asiat saattavat esiintya
itsestddnselvyyksind haastateltaville, joten jotain on voitu jdttdd sen vuoksi
sanomattakin. On vain luotettava ihmisen sanaan ja tdssd tutkimuksessa
ihmisen sana on my6s hdanen oma kokemuksensa ja nikemyksensd, joka saattaa

olla merkityksellistd vain hédnelle itselleen.
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Vaikka julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa ja johtajuudessa
on paljon samaa on aina kunnallistason byrokratialla ja hierarkialla merkitysta
koulun johtamisen eri elementteihin (ks. 2.4.1). Voi olla niin, ettd joku
rehtoreista haluaisi esimerkiksi kayttaa tyohyvinvointiin ja
tdaydennyskoulutukseen paljon enemmidn resursseja kuin mitd siihen on
budjetoitu. Koulumaailmassa asiat ovat hyvin tarkoin ylh&alta sdaddeltyja eli
koulun johtajan kddet on sidottu eri tavalla kuin vaikkapa monissa suurissa
poOrssiyhtidissd. Mutta on silldkin luultavasti merkitystd mitd niilld vahilld
euroilla tehdddn ja miten ne kohdennetaan. Tamd olisi mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen aihe. Verrattaisiin julkisen ja yksityisen sektorin resursseja
esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyvissd kysymyksissd ja tarkasteltaisiin sitd
kautta onko silld esimerkiksi merkitystd kuinka paljon taloudellisia resursseja
tyohyvinvointiin kohdennetaan vai onko siind kenties muita merkitsevampid
tekijoitd?

Itse muistan opiskeluajoilta Keskimaan palkkalistoilla ollessani,
ettd kaikenlaiseen tyky-toimintaan ja yhteison yhteisiin tempauksiin kadytettiin
mielestdni aika paljon resursseja. Viitdn, ettd julkisella sektorilla ei koskaan
pddstd samalle tasolle. Se my06s konkretisoitui siten ettd Freetime yokerho, jossa
tuolloin tyoskentelin, oli useita vuosia Jyvdskyldn suosituin kaikilla talouden
mittareilla ja kavijamadrilla mitattuna. Henkilokunnan yhteishenked ja
palvelualttiutta pidettiin  yleisesti poikkeuksellisen hyvdnd. Yhteison
hyvinvointiin panostaminen saattoi siis olla yksi tekijoistd, joka mahdollisti
timdan. Tatd tyotani voisi myds laajentaa liittdmaélld siithen yhteison
ndkemyksen. Tédssd tydssd on kasitelty teemoja pelkdstddn johtajan ndkulmasta
ja olisikin mielenkiintoista tutkia miten samat asiat esittaytyvat tyontekijoiden
tai asiakkaiden eli oppilaiden ja vanhempien ndkokulmasta.

Tutkimukseni luotettavuuden ja siirrettdavyyden osalta taytyy myos
huomauttaa, ettd haastattelut on tehty jo vuonna 2006 ja moni asia on siitd
ehtinyt muuttua. Pohdittaessa hyvadd johtajuutta ja hyvad tyoyhteisod
perusasiat tuskin kymmenessd vuodessa paljon muuttuvat, ehkd saavat pienid

vivahteita. Kaisittelemissdni teemoissa on varmasti ajan patinaa kestdvad
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sisdltod, jota joku voi omassa tydssddn edelleen hyoddyntdd. Empirian
ajankohtaisuus saattaa nostaa tutkimuksen luotettavuusarvoa, mutta kohtalon

oikusta se ei tilld kertaa ollut mahdollista.

7.2 Kohti tuntematonta

Lopputyossdni on kdynyt ilmi, ettd kiire ja aikapula ovat koulunjohtajien yleisia
ja ikdvid kumppaneita. Kaikki haastattelemani koulunjohtajat mainitsivat, etta
kiire on tdssd tyOssd leimaa antava piirre, mutta valttamattd sitdkddn ei pida
nahdad pelkdstddn negatiivisena asiana. Kiire pitdd hereilld ja antaa valilld
potkua tyontekoon. Mutta uhkakuvana senkin voi ndhdéd kun ajattelee taméan
pdivan poliittisia pddtoksid, joissa koulutuksesta ja samalla perusopetuksesta
leikataan. Jossain vaiheessa kiire kdy sietaméttomdksi ja saattaa aiheuttaa mm.
tyOouupumusta.

Johtamistutkimuksissa on viime aikoina kasvanut kiinnostus
kestavan kehityksen, tunteiden, kehollisen ja esteettisen, ekosysteemin seka
tyohyvinvoinnin johtamisen ndkokulmiin. Tulevaisuustutkija Bob Johansenin
mukaan maailma muuttuu yhd monimutkaisemmaksi ja yksilon vaihtoehdot ja
vaikutusvalta tulevat lisddntyméan. Ahman (2012) kiyttdd tistd tulevaisuuden
visiosta termida MENU-maailma. MENU-maailman kuuluu Monimutkaisuus
(complexity), Epdvarmuus (uncertainty), Nakokulmavaihtelut (volatility) ja
Usea/monimerkityksellisyys (ambiguity). Menu-maailmassa vaikuttavat
yhteiskunnallinen monimuotoisuus, uudistuvat organisaatiot, yksilo-kasitteen
laajentuminen, arkimaailman uudet haasteet sekd ekosysteemien hallinta.
Tarkeintd tdssda on johtajuuden ndkokulmasta katsottuna joustavuus ja
selkiyttiminen. Elimddmme tulevat jatkossakin kuulumaan jatkuvat ja
yllattavat muutokset, tdmad asettaa myo6s johtajille erityisen vaatimuksen
yksinkertaistaa asioita ja ymmaértdd ja rajata olennaisimmat aktiviteetit. Yha

monimuotoisemmaksi muuttuva yhteiskuntamme, josta hyvind esimerkkeina
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ekoajattelu ja sosiaalinen media, vaatii johtajilta entistd parempaa
kokonaisuuksien hallintaa. (Ahman, 2012, 33-36.)

MENU-maailman sisdllot haastavat luonnollisesti myos koulun
johtamisen tulevaisuudessa. Mielenkiintoista on mielestdni sosiaalisen median
merkitys koulun arjessa ja varsinkin sen jarkevd hyodyntaminen. Minkalaisia
haasteita se asettaa esimerkiksi opettajan- ja rehtorikoulutukselle, koska on
ilmiselvdd ettd erilaisten sosiaalisen median sovellusten kaytto ihmisten
keskuudessa lisdantyy ja niiden hyodyntdminen koulumaailmassa herattdd
mielenkiintoa. Aihe on ajankohtainen ja tuore, mutta siihen liittyvéaa
tutkimustietoa ja kirjallisuutta on vield erittdin vahan. Olisikin mielenkiintoista
tutkia koulunjohtajien kisityksid ja asenteita sosiaalisesta mediasta ja sen
hyodyntdmisestd heiddn yksikoissdan.

Nopea kehitys ja teknologistuminen tuovat haasteita my0s
tyohyvinvointiin ja sitd kautta hyvadan tyoyhteisoon. Manka (2010) pohtii
muutoksien ja toisaalta my6s muuttumattomuuden mukanaan tuomia
uhkakuvia, joista vakavimmat hdnen mielestidin ovat mekanistinen
ihmiskasitys, lyhytjanteinen henkilostdpolitiikka, kiire sekd huono johtaminen.
Namd uhkakuvat liittyvat ajatukseen siitd, ettd ihminen ymmarretddn ulkoa
pdin ohjattavana koneena, josta on saatava maksimaalinen hyoty irti
mahdollisimman tehokkaasti ja ettd tyontekijit ovat pelinappuloita, joita
liikutellaan taloudellisten resurssien ja muutosten mukaan. Jo yli puolet
eurooppalaisista kokeekin tyOssddn jatkuvaa kiirettd ja aikapainetta. Myos
henkilokunnan laiminlyonti heikentdd tyoilmapiirid ja lisdd esimerkiksi
sairastumisriskid. (Manka, 2010, 43-57.)

Tehokkuusajattelu on meille kaikille varmasti tuttua. Taménkin
tutkimuksen mukaan koulunjohtajan ndkokulmasta katsottuna  yksi
suurimmista haasteista on resurssipula, joka tdlld hetkelld ndkyy mm. siind etta
sijaisia ei saisi palkata vaan tyot pyritddn jakamaan talon sisdisesti eli
tehokkaasti. Ndin asiaa kommentoi Yle-uutisille Ruoholahden ala-asteen

apulaisrehtori Tuula Schein:



96

”Sellaisten oppituntien pitdminen ei onnistu, joissa on
toiminnallisia ty6tapoja ja kdytetddn valineitd tai koneita. N4ita
ovat muun muassa tekninen- ja tekstiilityo, liikunta, fysiikka ja
kemia. Niiden opettaminen seinén takaa piipahtamalla ei onnistu
eli silloin joudutaan opettamaan jotain muuta. Jos taas yhdistetddn
kahden luokkan oppilaat, niin oppilaat eivit vilttaméttda mahdu
opetustilaan. Lisdksi pienten lasten ndkokulmasta fyysinen
turvallisuus karsii.” (Yle-uutiset, 22.5.2014.)

Mekanistisen ihmiskésityksen mukaan opettajien taytyisi siis olla koneita, jotka
suoriutuvat kadytdnnossd mahdottomista tehtdvistd. Lapsiasiavaltuutettu
Tuomas Kurttila (2015) toteaa tiedotteessaan, ettd sijaiskieltopddtokset polkevat
lapsen perusoikeuksia ja rikkovat YK:n lapsen oikeuksien yleissopimuksen
vaatimusta, jonka mukaan kaikissa hallintoviranomaisten paatoksissa etusijalla
pitdisi olla lapsen etu. Tamd kohdistaa luonnollisesti paineita myos koulun
talousvastaavalle eli koulun johtajalle tasa-arvoisen sijaiskdytannon luomisesta
ja resurssien tasapuolisesta jakamisesta.

Lyhytjanteinen henkilostopolitiikka ilmenee kunnissa epétasa-
arvoisena sijaiskdytdanteend, joka Suomen Luokanopettajat ry:n (2016) tiedotteen
mukaan tarkoittanee tulevaisuudessa pulaa pétevistd luokanopettajista. Asia,
johon koulunjohtaja ei voi vaikuttaa vaan han toteuttaa yksikossédan poliittisten
pddtosten mukaista henkilostopolitiikkaa annettujen taloudellisten raamien
puitteissa.

Multikielisyys on globaali ilmi6. Jo nyt Yhdysvalloissa pelkdstdan
18% vdestostd puhuu didinkielenddn jotain muuta kuin englantia ja
kouluikdisistd melkein 10%. Olemme viime vuosina ndhneet entistd
suuremman pakolaisten vy6ryn Eurooppaan ja samalla Suomeen. Tamaé asettaa
meille tulevaisuudessa samansuuntaisia haasteita, joiden kanssa jo nyt
Yhdysvalloissa painitaan. Monikielisyys ja monikulttuurisuus on haaste ja
samalla mahdollisuus, moni kokee sen toki myo6s uhkana. Osterling ja Fox
(2004) toteavat artikkelissaan monikulttuurisen oppimisympaériston luomisen
aiheuttavan opettajankoulutukselle ja koulunjohtamiselle tulevaisuudessa

aivan uudenlaisia haasteita. Toki Suomessa ongelma on vahdisempi, ainakin
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toistaiseksi, mutta ei sitd voi rehtorikoulutuksessakaan tdysin sivuuttaa.
Monikulttuurisuuden ja monikielisyyden mukanaan tuomat haasteet kavivit
ilmi tdssdkin tyossd. Mielenkiintoista on ndhdd miten Suomessa pdattdjit
reagoivat edessd olevan haasteeseen kasvavan maahanmuuton osalta. Kuinka
hyvin yhteiskuntamme pystyy ja ennenkaikkea aidosti haluaa integroida
monikulttuuriset yhteis6t osaksi kantavdestod. Koulunjohtajan ndkoékulmasta
tama on iso haaste ja samalla mahdollisuus.

Hyvéa koulun johtaminen ja hyva yhteiso joutuvat tulevaisuudessa
siis entistd kovempien haasteiden eteen. Fullan (2003, 60) osuvasti totesikin, etta
hyvan koulunjohtajan on ymmarrettdavd miten hyvin hédnen koulustaan
valmistuneet oppilaat parjadvat tosieldimadssa ja ettd on sdilytettava kilpailukyky
yhteiskunnallisten muutosten pyorteissad. Johtamisen epdoikeudenmukaisuus ja
puuttumattomuus ovat jo nyt lisdédntyneet ja ovat siis tulevaisuuden yksi
uhkakuva. Niinkuin tédssdkin tutkimuksessa olemme teorian ja empirian
pohjalta huomanneet, johtaminen on merkittavéassa roolissa hyvan tydyhteison
ja hyvan tyodilmapiirin synnyssd. Mielestdni onkin aika ristiriitaista vaatia
entistd parempia tydyhteistjd kun samalla kuitenkin karsitaan resursseja. Ja
kuten olemme havainneet, tydyhteisoon panostaminen vaatii myds aikaa ja
rahaa. Aika ndyttdd vieko mekanistinen ihmiskasitys voiton ”“ihmistyolta”, joksi
koulunjohtajan tyotakin voidaan padsdantoisesti luonnehtia. Minulla herédsikin
ajatus siitd, ettd voitaisiin tehdd tutkimus, jossa selvitetdan milld tavoin edella
mainitut uhkakuvat jo esiintyvit kouluyhteisoissd ja mikd niiden vaikutus on

esimerkiksi opettajan tyohon, jonka pariin itsekin olen suuntaamassa?
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1.Alkukysymykset, [ammittely: -ikd ja asema
-koulutus
-kokemus vuosina rehtorin tyosta
-johtamisyksikon koko
2.Hyvan tydyhteison maaritelma:
-millaisena koet tydyhteisosi
-keitd tyoyhteisoon kuuluuu
-millainen on hyva tyoyhteiso
-miten se ilmenee
-millainen on huono tydyhteiso
-miten se ilmenee
-mitkd asiat ovat aiheuttaneet konflikteja
-miten niitd on késitelty
-kuinka "aistit” konfliktit
-kenelld on vastuu konfliktien késittelyssa

-mitki asiat estdvit/haittaavat niiden

kasittelya
3.Hyvian tydyhteison johtamismenetelmat:

-milld tavoin pyrit johtamaan

henkilokuntaasi



4 Johtajuuden kasite:

108

-milld tavoin rehtori pystyy vaikuttamaan
tydyhteison positiivisen yhteishengen

saavuttamiseksi

-kuinka usein tydyhteis6 kokoontuu

rehtorin johdolla
-mité4 asioita kasitelldan
-kuinka asioita kasitelldan

-esimiehen ja opettajan kahdenkeskiset
kohtaamiset, kuinka usein, millaisia asioita

kasitelldan

-millaisena koet tyosi johtajana

-milld tavalla johtaja erottuu opettajista
-mitd luonteenpiirteitd johtajalta vaaditaan
-nimed johtajan viisi tarkeintd tehtavaa
-miké on tiarkein, miksi

-miten johtajan tyotd arvioidaan

-miten itse arvioit tyOtési

-mit3 kehitettivai niet koulun

johtamistyossa
-mitd kehitettdvaa johtajakoulutuksessa

-mitd johtajuuden kannalta olennaista

haluaisit kehittds itsessasi

-olisiko mottoa



