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Viime vuosina on kouluissa kohdattu monia uusia haasteita kun seka hallin-
nollista ettd pedagogista paatésvaltaa on siirretty niille itselleen. Samaan ai-
kaan ollaan kiinnittdméassa yha enemman huomiota siihen, miten naita ainut-
laatuisella tavalla tulosvastuullisia asiantuntijaorganisaatioita johdetaan. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda erityiskoulujen johtajien ja opettaji-
en nakemyksia erityiskoulun pedagogisten johtamistehtéavien tarkeydesta seka
niiden toteutuvuudesta kunkin omassa koulussa. Tutkimukseen osallistui 15
yleissivistdvaa tai ammatillista koulutusta tarjoavaa erityisoppilaitosta, joista
seitsemasta vastasivat seké rehtori/rehtorit ettd opettajat ja kahdeksasta aino-
astaan rehtori. 100 vastanneesta opettajia oli 84 ja rehtoreita 16. Tutkimus
toteutettiin kyselyna. Kyselylomakkeen osiot vastasivat muutamaa lukuunot-
tamatta Eratuulen ja Leinon (1993) tyostamia vaittamia. Tuloksia analysoitiin
ongelmittain keskiarvojen, keskihajontojen, suhteellisten prosenttiosuuksien, t-
testien ja varianssianalyysin avulla. Vastauksista kavi ilmi, ettd suurta osaa
rehtorin pedagogisista tehtavistd pidetdan yleisesti erityiskouluissa erittéin
tarkeana, mutta niiden toteutuvuuden kohdalla koetaan olevan suuria eroja eri
koulujen valilla. Tutkimus osoitti, ettd opettajat ja rehtorit ovat seké rehtorin
tehtavien tarkeyden etta toteutuvuuden suhteen melko samaa mielta, joskin
rehtorit olivat hieman positiivisempia lahes poikkeuksetta molemmissa arviois-
saan. Tarkeimmiksi arvioitiin tehtavia, jotka liittyivat tavoitetietoisuuteen ja
viestintdan seka henkilésuhteiden hoitamiseen, turhimmiksi taas tehtavia, jot-
ka koskettavat selkeasti opettajien ty6ta luokkahuoneissa. Rehtorien siis toi-
votaan erityiskouluissakin olevan edelleen ennemminkin taustalla vaikuttavia

kuin opetustyéta ohjaavia pedagogisia esimiehia.
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1. JOHDANTO

Koulujen johtajat ovat Suomessa perinteisesti olleet byrokraattisia ja sita
kautta usein etaisid esimiehia, joiden toimenkuva on painottunut enemman
asioiden kuin ihmisten johtamiseen. Taman historian havinaa voi suorastaan
kuulla etsiessdéan suomalaista koulun johtamiseen keskittynytta tutkimustietoa
ja muuta aihetta kasittelevaa kirjallisuutta. Sitd on minimaalisesti. Sen sijaan
taloushallinnon ja liikke-elaman puolelta johtamiseen liittyvaa tietoa 16ytyy vaik-
ka kuinka paljon. Vasta viime vuosina on alettu korostaa myés koulun johtami-
sen erityislaatuisuutta ja panostaa muun muassa rehtorien koulutukseen aivan
uudella tavalla. Tahan onkin ollut selkea tilaus sen myéta, etteivat yksittéiset
koulut ole enda ainoastaan korkeamman hallinnon késkyjen toimeenpanijoita
vaan monin kohdin itsenaisesti sekd omista hallinnollisista ettd pedagogista
ratkaisuistaan vastaavia yksikéitd. Opetushallinnossa péaéatantavallan hajaut-
taminen lahemmas kéytédnnén toteuttajatasoa on tuonut kouluille ja etenkin
niiden johtajille haasteita, joihin vastaaminen tavalla tai toisella on kehitykses-

s& mukana pysymisen edellytys.

Koulut elavat siis juuri nyt voimakasta muutoksen aikaa. Niiltd vaaditaan yha
nakyvampaa profiloitumista, entista selkedmpaa paamaarahakuisuutta ja laa-
dukasta tulosta. Samaan aikaan integraatioajattelu ja normalisaatioperiaate
laajemminkin on saanut ilmaa siipiensa alle ja voimistanut asemaansa, mika
on osaltaan asettanut erityiskoulut aivan uudenlaisten, monesti melko ristirii-
taistenkin haasteiden eteen. Erityiskoulujen tarpeellisuutta ja tuloksellisuutta
on alettu kyseenalaistaa, mutta toisaalta erityisopetuksen tarve tuntuu koko
ajan vain lisdantyvan. Erityiskoulujen on nyt toisaalla todistettava olemassa-
olonsa oikeutus ja samalla toisaalla etsittdva uusia toimintamalleja, jotka tuke-
vat paremmin niiden yhteisty6ta yleisopetuskentdn kanssa seké vahvistavat
niiden roolia integraation keskella erityiskasvatuksellisten tarpeiden asiantun-

tijana. Erityisoppilaitokset ovat joutuneet néiden muutosten aaltojen myéta



tilanteeseen, jossa niiden ty6- ja koko kouluyhteisén johtajuuden merkitys ko-

rostuu monella tasolla entisestaan.

Koulujen perustehtdvana on opettaa ja siksi niiden laadukkaan tuloksen -voi-
daan nahda olevan muun muassa laadukasta opetusta ja oppimista. Se, miten
erityiskouluja tuohon tulokseen tarkoituksenmukaisimmin johdetaan, voidaan
kuitenkin hahmottaa hyvin eri tavoin riippuen siitad kuka arvioi. Tasséa tutkimuk-
sessa ovat kiinnostuksen kohteena olleet ne arviot, joita erityiskoulujen opet-
tajat ja rehtorit tekevét rehtorin pedagogisista tehtavista; niiden tarkeydesta
yleensa seka niiden toteutuvuudesta kunkin omassa oppilaitoksessa. Eratuuli
ja Leino ovat vuonna 1993 toteuttaneet samantyyppisen tutkimuksen laajem-
min kaikissa koulumuodoissa. Téalla tutkimuksella on kuitenkin haluttu selvittda
nimenomaan erityiskouluissa vallitsevia mielipiteita, jotka antaisivat mahdolli-
sesti viitetta siit4 ollaanko erityiskouluissa jo siirrytty tai siirtyméssa aiemmin

mainitusta asiapainotteisesta johtamistyylistéd pedagogisempaan johtamiseen.



2. JOHTAJANA KOULUSSA

2.1 Johtajuuden muutos

1990-luvun aikana on opetushallinnossa siirrytty normiohjauksesta tulosohja-
ukseen ja sitd kautta aloitettu suuria muutoksia, jotka edellyttavat muutoksia
myd&s koulujen toiminta- ja johtamiskulttuureissa (Sallinen 1999). Tuloskulttuu-
riin siirryttdessa koulut ovat saaneet enemman valtaa paattaa itsedan koske-
vista asioista, jolloin seka hallinnolliset paatékset ettéd pedagogiset ratkaisut
ovat tulleet l1ahemmas kouluja (Nikki 1998) ja muun muassa opetussuunnitel-
mauudistus on tuonut kouluille uuden kokonaisvaltaisemman vastuun peda-
gogisesta toiminnastaan. Samaan aikaan myds johtajan vastuu on kasvanut ja
hénen velvollisuutensa monimuotoistuneet (Nissila 1998). Niinpa nykyajan
koulun johtajille ei riitd pelkk& opetushallinnon sdadésten tuntemus, vaan tu-
losvastuullisen yksikdn johtajina heidan tulee olia jatkuvasti valmiita omaksu-
maan uutta tietotaitoa (Sallinen 1999). Heidén on oltava valmiita tarkastamaan
omaa toimenkuvaansa, silld muutosten myéta entinen autoritaarinen johtajuus
alkaa vaistya ja tilalle astuu henkiléstén henkisié resursseja tehokkaasti hy-
vaksikayttava, jaettu johtajuus (Kasvio 1997, 180). Néin koulujen rehtoreiden
roolia uudelleen maaritellaan siten, ettd heista tulee 1dhinnd demokraattisen
ongelmanratkaisuprosessien helpottajia (Brouillette 1997, 571) ja tyéryhman-
sé yhteiséllisen oppimisen vastuunkantajia, jotka kyseenalaistavat kehitysta
jarruttavia vanhoja rutiineja (Nikkanen & Lyytinen 1996, 40).

Viela on kuitenkin tehty todella vahan tutkimuksia siita, kuinka taméa vallanjako
voidaan kaytannossa parhaiten tehda, miten paatéksentekoa voidaan siirtaa
enemman opettajille ja mika on johtajien konkreettinen osuus siing (Kirby &
Colbert 1994). Se on kuitenkin selvaa, ettd muutoksen on lahdettdva koko
organisaation tasolta, pelkka johtajien tydnkuvan muutos ei riitad. Lis&ksi on
huomionarvoista se, etta joihinkin ryhmiin sopii paremmin autoritaarinen joh-
taja ja joissakin héanen tulee olla ehdottoman demokraattinen, jotta ryhma olisi



hanen toimintaansa tyytyvéinen ja toimiva (Helkama, Myllyniemi & Liebkind
1998, 270). Muutoksissa tulee siis aina huomioida tydyhteisé kokonaisuutena
ja parhaiten sopivat toimintamuodot yhteisékohtaisesti.

2.2 Johtajan moninainen rooli ja ominaisuudet

Johtajuutta koskettelevassa kirjallisuudessa on kasitelty runsaasti johtajuuden
yleisia periaatteita ja mietitty voidaanko niita yleistaa johtajuuden koko kirjolle.
Van der Linden (1998, 328) mukaan teollisuuden, kaupan seké koulutuksen
alan johtamisessa on yhtenevasti henkiléstén tyéhénottoon seké henkiléston
ja talouden johtamiseen liittyvia tehtévid kuten suunnittelua, organisointia ja
kontrollointia. Han toteaa, etta johtajuuden kenttda voidaan siksi monin kohdin
tarkastella yhtenaisena, joskin huomauttaa, ettei koulutusalan ainutlaatui-
suuksia pida unohtaa. Sergiovanni taas toteaa antamassaan haastattelussa,
ettei yleisia organisaation johtamisperiaatteita voida hanen mielestdén sovel-
taa koulussa, jota leimaa kasvatusprosessi, kirjat, hiekkalaatikot ja lapset
(Brandt 1992, 49). Kurki (1990) on Sergiovannin kanssa samoilla linjoilla to-
detessaan, ettd asiantuntijaorganisaatioiden ja tuotantolaitosten johtojen toi-
minnan suuri eroavaisuus perustuu niiden tavoitteiden erilaisuuteen. Asian-
tuntijaorganisaatio, joksi koulukin voidaan laskea, luo sen johdolle eri vaati-
muksia kuin lilkkkeenjohdon periaattein ja tavoittein hoidetut tuotantolaitokset
(Nikkanen & Lyytinen 1996, 33; Vainio 1995, 31). Honkanen (1999, 17) huo-
mauttaa, ettei organisaatioissa voida olettaa olevan valmiita toimintaresepteja
alkuunkaan, vaan kunkin organisaation on jokaisessa uudessa tilanteessa
I6ydettava sopiva sekoitussuhde, mika taas tuo roolijoustavuuden ja poik-

kiammatillisuuden haasteen niiden johtajille.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajalla on aina hyvin toimivan koulun ke-
hittamisessa ja yllapitamisessé tarkea osuus ja, ettad johtajuus kantaa suurta
roolia seka koulun yla- ettéd alaméaessa (Bush 1998). Tama rooli vain korostuu
entisestaan erilaisissa kriisitilanteissa ja aina kun joudutaan vastaamaan uu-
siin haasteisiin (Laaksola 1996). Vaso (1998, 222) huomauttaakin, etté johta-



juus on dimensio, jonka kautta voidaan selittdd muun muassa monien laatu-
kriteerien toteutumista ja hdnen kehittdmansa koulutuksen laatukriteeristén

yhtené oleellisena osiona onkin juuri johtajuus.

Koulun johtamisen kokonaisvaltainen hahmottaminen vaatii sekd johtamisen
ettd koulun organisatoristen erityispiirteiden ymmartamistd (Owen & Lambert
1998, 361; Eratuuli & Leino 1992, 11). Useat organisaation muuttujat, kuten
esim. koulun koko ja oppilaiden sosioekonominen status, vaikuttavat rehtorin
kayttaytymiseen eri tavalla. Bistan ja Glasmanin (1998, 127-130) toteuttamas-
sa tutkimuksessa havaittiin muun muassa, ettéa koulun koon suuretessa rehto-
rien kontrolloiva, tuloksiin keskittyva johtamistyyli lisdéntyi ja kosketus koulun
pedagogisen toiminnan arkeen vdheni. Samassa tutkimuksessa saatiin tulok-
seksi myds se, ettd kun oppilaitoksessa opiskeleva joukko oli hyvin hetero-
geeninen, rehtorit olivat usein enemman reflektoivia, visioivia ja kommuni-
koivia. Voidaan siis kai olettaa, ettd myds koulun erityiskasvatukselliset ulottu-

vuudet ovat seikka, joka lyé rehtorin rooliin omia leimojaan.

Johtajuuskirjallisuus ja -tutkimukset ovat tdynna erilaisia nékemyksia siit4,
millainen on hyvia tuloksia aikaansaava johtaja. Kyse on kuitenkin ihmisten
toiminnasta, joka liittyy aina moniin ennalta maaraaméattémiin muuttujiin, vai-
kutteisiin ja tilanteisiin. Niinpa voidaan todeta, etta yksittéisten koulujen rehto-
rien ja opettajien valiset suhteet ovat liian monimuotoisia ja ainutlaatuisia, jotta
voitaisiin maaritelld muuta kuin yleisia ohjeita siitd, miten tehokkaan rehtorin
tulisi toimia (Davis 1998, 6). Mita kaikkien rehtorien sitten tulisi osata? Johta-
jalla tulee olla muun muassa kyky mukautua eri tilanteisiin ottamalla kulloinkin
tarvittavat ominaisuudet kayttéon ja kehittamalla niitad (Vadi 1996, 115; Lonn-
gvist 1995, 28), jolloin han voi vaihtaa johtamistyyliaén joustavasti kulloisenkin
ympaériston ja "vastapelurien" mukaan. Lisaksi hénen tulee ty6ssaan pystya
I6ytamaan parhaat yhdistelméat ja tasapainottamaan erilaisia nakékulmia (Va-
so 1998, 33). Siten organisaatiossa on mahdollista paatya yhteisiin nékemyk-
siin siten, ettéd kaikkien siina tydskentelevien nékemykset tulee huomioiduksi
(Juuti 1995, 18). Johtajien, kuten muidenkin koulun tydntekijéiden, kohdalla on
tarkeaa ennen kaikkea se, ettd he saavat hoitaa tehtavénsé omana itsenaan,



oman persoonallisuutensa ja omien edellytystensd mukaisesti (Lahti-
Kotilainen 1996; Nikkanen & Lyytinen 1996, 34). Tarke&a on kuitenkin myés
se, ettd he haluavat tarvittaessa kyseenalaistaa omaa toimintaansa, kehittya

ja olla avoimia muutokselle (Nikkanen & Lyytinen 1996, 34; Pirnes 1995).

Jokaisella johtajalla on siis omanlaisensa rooli, joka on kehittynyt eri asioiden
summana. Isosompin (1996, 32) mukaan rooli maéaritellaan sellaiseksi kayt-
taytymiseksi, joka vastaa henkilon asemaan liittyvia odotuksia. Vaherva (1984,
28-29) puolestaan toteaa, etta johtajan rooliin liittyvat nékemykset ovat paa-
osin sen mukaisia, millainen tehokkaan johtajan odotetaan olevan tai mité ha-
nen tydhdénsa katsotaan kuuluvaksi. Rehtor_in rooli ei ole koskaan yksiselittei-
nen vaan konteksti- ja tilanneriippuvainen,} jolloin johtaja voidaan nahdé ns.
marginaali-ihmisen&, johon kohdistuu eri tahoilta eriavid odotuksia. Kouluissa
térmataan etenkin nyt, opettajien ammatillisuuden vahvistumisen myété, siihen
ristiriitaan, ettd vaikka niissa tarvittaisiin vahvaa johtajaa, ei kukaan sellaista
kuitenkaan halua (Salo & Kuittinen 1998, 217). Opettajat toivovat, etta rehtorin
tyé olisi enemman vélillista, laaja-alaista visiointia kuin suoraa opetusty6hén
puuttumista (Syrjala 1990, 76-77). Téméa ei kuitenkaan ole yksin opettajien
nékemys vaan myds koulun johtajat hahmottavat ammatinkuvansa enemman
taustavaikutuksena kuin suorana, nakyvana toimintana (Salo & Kuittinen
1998, 217; Eratuuli & Leino 1992, 34). Samaan aikaan kun alan tutkimukset ja
muu aiheeseen liittyva kirjallisuus vaatii kehitysté uuteen suuntaan, suomalai-
sessa kaytdannén koulumaailmassa ollaan siis vieldkin pitkaiti hallinnollisen
johtajuuden kannalla. Makipeska ja Niemela (1999, 32) toteavat kyseisen
ihanteiden ja kaytannén valisen ristiriidan johtuvan l&hinné vanhojen tapojen
poisopettelun vaativien asenteiden muuttamisen ja kaytédnnén harjaantumisen

vaikeudesta.
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2.3 FErityiskoulu - erilainen johtajuus?

Ovatko erityisopetusta ja yleisopetusta antavat koulut riittdvan samantyyppi-
sia, jotta niissa voidaan allekirjoittaa samat johtamisperiaatteet? Voidaan kai
olettaa, etta johtajuus sindnsa on yleisella tasolla melko samankaltaista yleis-
ja erityisopetuksessa, sillda onhan molemmissa kyse koulusta tyéyhteiséna ja
organisaationa, jossa tytskentelee alansa asiantuntijoita. Molemmissa on sa-
ma perustavoite opettaa ja oppia. Myds sdannokset, jotka ohjaavat yleis- ja
erityisopetusta, ovat padosin samat (Arajarvi & Aalto-Setéla 1999, 91) eika
muun muassa rehtorien roolia erotella yleis- ja erityisopetuksen kohdalla lais-
sa mitenkaan. Tama kaikki on ymmarrettdvaa kun huomioidaan, ettd aikojen
kuluessa erityisopetus on vahitellen muodostunut yleisopetuksen rinnalle
omaksi jarjestelmékseen, jolla on oma hallinto seké omat instituutiot ja pate-
vyydet (Naukkarinen 1998, 183).

Vaherva (1984, 87-89) on kuitenkin tutkimuksessaan kirjannut muutamia reh-
toreiden ilmaisemia erityiskoulun tyélleen luomia erityisvaatimuksia. Naista
mainittakoon mm. oppilashuollollisten kysymysten vaatima aikaavieva huomio,
useat neuvottelut ulkopuolisten tahojen kanssa ja poikkeavien oppilaiden hy-
vaksyntd sek& huonosti sopeutuvien kanssa toimeentuleminen. Rehtorien ja
koulun johtajien rooleista voidaan siis 16ytda seka yleisluontoisia etta joitakin

koulumuodosta riippuvia erityistaitoja korostavia kvalifikaatioita.

Mita erityistéa erityiskouluissa sitten on? Erityiskoulujen oppilasaines on yleen-
s& erittain heterogeenista ja ne ovat useimmiten melko pienia yksikoéité, joissa
rehtori saattaa olla opettajien kanssa tekemisissa paivittain eli vuorovaikutus
opetushenkilékunnan ja rehtorin valilla voi niissé olla hyvinkin tiivista. Erityis-
kouluja leimaa my6ds runsas yhteisty6é ulkopuolisten eri alojen asiantuntijoiden
(esim. sosiaalitydntekijat, terapeutit, terveydenhuoltohenkilostd) ja oppilaiden
vanhempien kanssa. Liséksi on oleellista huomioida, etta erityiskoulut tarjoa-
vat erityisopetusta ja -kasvatusta, jolle ovat tyypillistd muun muassa opetus-
suunnitelman tavoitteiden, siséltéjen, opetusmeneteimien ja arvioinnin ope-
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tusta eriyttavat, oppilasiahtdiset ulottuvuudet. (Hautamaki, Lahtinen, Moberg &
Tuunainen 1996, 126 - 130.) Erityiskouluissa kohdataan paivittéin useita mo-
niulotteisia haasteita; integraatiokeskustelu kdy kuumana, profiloitumista vaa-
ditaan, moniongelmaisuus lisdantyy, diagnosoinnin tarkentumisen kautta myé6s
yksiléllisia tarpeita osataan huomioida aikaisempaa paremmin, yksil6llisem-
man opetuksen vaatimukset lisdantyvat entisestdan jne. Se, miten kyseiset
seikat vaikuttavat koulun johtajan tydskentelyyn, onkin sitten mita luultavam-

min kiinni jokaisesta erityiskoulusta itsestaan.
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Pedagoginen johtajuus voidaan hahmottaa monella tavalla. Toisten nakékul-
mien mukaan sitd pidetdan johtamisfilosofiana ja toisaalta se voidaan hah-
mottaa ainoastaan johtajan toimenkuvan osana (Halttunen & Syrjamaki 1998,
41). Kun sité pidetdan ainoastaan yhtena osana johtajan toimenkuvaa, tulee
toisena osana usein esiin hallinnollinen johtaminen. Tallainen ajattelu nakyy
joissakin kouluissa konkreettisesti muun muassa siina, ettd johtamistehtavat
on jaettu siten, etté yksi inminen vastaa hallinnolliseen johtamiseen liittyvista

tehtavista ja toinen on perehtynyt pedagogisen johtamisen alaisiin tehtaviin.

Pedagogisen johtajuuden selkedsti johtamisfilosofiana nakeva Siv Their
(1994, 42) maérittelee kirjassaan pedagogisen johtajan roolin olevan verratta-
vissa opettajan tai pedagogin rooliin. Han toteaa siihen sisaltyvan tunteen
johtamisesta ja auktoriteetista, mutta kuitenkin siten, ettéd sen ilmaisumuodot,
tekniikat ja metodit ovat erilaisia. Pedagogisessa roolissa johtaja haluaa lisata
toisten osaamista runsaan kommunikaation avulla ja jakaa siksi tietojaan seka
taitojaan alaistensa kesken. Johtaja my6s antaa valittdmasti pal‘autetta, seu-
raa koko ajan koulun toimintaa, kuuntelee, puhuu, kyselee jne., mutta samalla
myds tekee omat odotuksensa tiettdvaksi ja asettaa vaatimuksia. Eratuuli ja
Leino (1992, 5) taas esittelevat pedagogisen johtamisen perusulottuvuuksiksi
seka hallinnosta, ihmissuhteista ettd opetustydsté huolehtimisen ja ulottavat
sen siten koulun johtajan tyénkuvaa laajasti hahmottavaksi tekijaksi. Hamaélai-
nen (1986, 10) puolestaan maérittelee pedagogisen johtajuuden toiminnaksi,
jolla johtaja edistda opetuksen tavoitteiden ja opetussuunniteiman toteutu-
mista eli han nakee sen liittyvan tiukasti koulun harjoittamaan pedagogiikkaan.
Nikkasen ja Lyytisen (1996, 120) mukaan pedagoginen johtaja on johtaja, joka
priorisoi kasvatuksen ja opetuksen tarkeytta ja ottaa vastuuta seké oppilaiden
ettd henkiloston kehittdmisesta, mika asettaa pedagogisen johtajuuden I&hin-

na yhdeksi johtajan monista piirteista.

Pedagogisen johtajuuden maaritelma on vield todella monimuotoinen ja -
tasoinen, mutta tarkentuu luultavasti sitd mukaa kun rehtorien tyén pedagogi-
nen puoli korostuu ja heidan toimenkuvansa silté osin selkiytyy. On kuitenkin
huomattava, ettd koulujen johtajat ovat usein pitkan linjan johtajia, miké pitaa
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siséllaan sen, ettd he ovat tulleet opettajiksi perinteiseen kouluun ja melko
pysyvaan yhteiskuntaan. Siina koululaitoksella on ollut oma vakiintunut hal-
lintojarjestelmansa ja asemansa instituutiona (Ojanen & Keski-Luopa 1997,
44). Niinpad pedagogisen johtajuuden hahmottaminen ja sen vakiintuminen
osaksi rehtorin roolia voi monen kohdalla olla melko mullistavan uudistumisen
paikka ja siten pitkallinen prosessi. Sen hidasta hahmottumista voi edesauttaa
myds se, ettei rehtori toimi yksinddn vaan on irrottamaton osa johtamaansa
kouluyhteis6é ja silloin voidaan olettaa, ettd koko tuon yhteisén on tultava mu-

kaan muutokseen, jotta se voisi onnistua.

3.1 Pedagogisen johtamisen osa-alueet

Rehtorin pedagogisessa johtamistydssa voidaan havaita eri tehtavaalueita,
joille hanen toimintansa jakautuu. Sergiovanni (1987, 9) on hahmotellut kysei-
sia tehtavaalueita seitseman: suunnittelu, organisointi, koordinointi, viestinta,
vaikutustapojen kaytté, arviointi ja paatéksenteko. Kyseiseen jaotteluun ja
muuhun johtamiskirjallisuuteen pohjaten on tassa tutkimuksessa paadytty ja-
kamaan pedagogisen johtajuuden teoreettinen tarkastelu viiteen tehtavaalu-
eeseen: visiointi ja toiminnan suunnittelu, koordinointi ja organisointi, arviointi,
ohjanta seké viestinta ja henkildsuhteet. Paatdksenteko on jatetty itsendisena
tehtavaalueena pois, koska sen on katsottu liittyvan Kiinteasti kaikkiin edelli-

siin.

3.1.1 Visionti ja toiminnan suunnittelu

Rehtorin vaikutuksen oppilaiden suoritukseen voidaan n&hdéa olevan 1&hinné
epasuoraa, silla se valittyy koulun sisaisten prosessien kautta. Sisaisilla pro-
sesseilla tarkoitetaan tassa mm. akateemisten tavoitteiden asettamista, koulun
vision ja paadmaaran esille tuomista seka opetuksen ohjausta. Rehtori vaikut-
taa oppilaiden oppimiseen enimmékseen luomalla visioita ja asettamalla ta-
voitteita kyseisiin visioihin pohjaten. (Bista & Glasman 1998, 113; Davis 1998,
8.) Mahony ja Moos (1998, 312) huomasivat englantilaisissa ja tanskalaisissa
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kouluissa tekeméassaan tutkimuksessa, etta visiointi voidaan ymmartaa toi-
saalta johdon kykyna nayttda suuntaa ja toisaalta kykyna pitda ylla henkils-
kunnan kanssa keskustelua koulun tavoitteista. Tama jako tulee selke&sti
esille mySs johtajuutta koskettavassa kirjallisuudessa, jossa puhutaan seka
jaetusta visiosta etta johtajan kyvysta luoda visioita, joita henkilékunta voi seu-
rata. Se, miten kussakin koulussa visioinnin luonne mééaritellaan, vaikuttaa

varmasti myés siihen, miten sen kaytanndssa nahdaan toimivan.

Vaherva (1995, 8) toteaa, etté kaikilla tydyhteis6ssa toimivilla tulisi olla yhtei-
nen p&ddméara ja tavoitteet, jotta yhteisén toiminta voisi olla tuloksellista. Joh-
tamisessa tuleekin kiinnittéé erityistd huomiota siihen, ettd organisaation ar-
voperusta ja visio nivoutuvat loogisesti ja, etta henkilésto sitoutuu niihin (Vaso
1998, 238). Vaikka ensisijaisesti rehtorin tehtaviin kuuluu tavoitteiden asetta-
minen ja visioiden luominen (Hadméaldinen & Sava 1989, 114), on jaetulla visi-
olla tarkea rooli etenkin henkilostén pitkakestoisen sitoutumisen kannalta
(Pierce & Hunsaker 1996). Jaetun vision ja laajemminkin jaetun johtajuuden
puolesta puhuvat muutkin teoreetikot (ks. Shantz & Prieur 1995; Kirby & Col-
bert 1994; Holzman 1992; Leithwood 1992; Sergiovanni 1992). Kun visio on
luotu yhdessa siten, ettd se on realistinen, kiinnostava ja parannuksiin pyrki-
vé, voivat organisaation jésenet nahdé itsensd osana merkityksellistd koko-
naisuutta (Bennis & Nanus 1986, 64-65). Nain johtaja vélttda yhden ihmisen
asiantuntijuuteen perustuvan, muista eristyksissa tehdyn diagnosoinnin, joka
vain jatkaa vanhoja hierarkkisia johtajuustoimintoja (Reitzug 1997, 329). Ei siis
ole tarkoitus, ettd visio, jonka pohjaita koulu toimii, on pelkéstéan johtajan,

vaan sen tulisi olla koko tydyhteis6n yhteinen.

Pedagogisen johtajan ammattitaitoon kuuluu henkilékunnan keskeisten visi-
ointikeskustelujen aloittaminen ja yllapitaminen, vision selkeytyminen seka
sen varmistaminen, etta koko henkilésté ymmartaa vision siséllén (Makipeska
& Niemela 1999, 69; Ojanen & Keski-Luopa 1997, 44; Their 1994, 90). Kallas
(1999) toteaa ykskantaan, etta johtajan tarkein tehtava on muistuttaa tydyhtei-
s6& sen tehtavasta. Rehtori on vastuussa siitd, ettd vaikka koulussa tapah-

tuisikin muutoksia, voi henkildstd edelieen tehda ty6taan sopusoinnuséa kou-
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lun perustehtavan ja siihen pohjaavan perusfilosofian kanssa eli koulun arki-
paivan tulee vastata sille luotua kasvatusfilosofiaa (Ojanen & Keski-Luopa
1997, 44). Taman takaavat johtajan oma selkea nadkemys koulun tehtavasta ja
tavoitteista sek& kyky muuttaa ne konkreettisiksi toimintaehdotuksiksi, joista
voidaan kayda tarkoituksenmukaista keskustelua (Lonnqvist 1995, 10; Lyyti-
nen, Jokinen & Rask 1989, 25). Eratuulen ja Leinon (1993) tutkimuksesta kay
ilmi, etté opettajat pitavat erittain tarkeana sita, etta koulun rehtorilla on selkea
kuva koulun tavoitteista ja ettéd han valmistelee pitkan tahtdimen suunnitelmia.
Hanella tulee olla myés selkeat odotukset tavoitteiden saavuttamisen suhteen
(Nikkanen & Lyytinen 1996, 119).

Visiointi ja kdytantd eivat saisikaan olla toisistaan erilldan, vaan kuten Tuutti
(1995, 40) huomauttaa, niiden tulisi tapahtua rinnakkain, jolloin uudet toimin-
not voitaisiin tavallaan "sisédanajaa". Tata rinnakkaisuutta korostetaan johta-
juuskirjallisuudessa muun muassa tdydennyskoulutuksen kohdalla. Johtajalla
pitéé olla koulunsa strategia mielesséan, kun han suunnittelee sen henkilos-
tén kehittamistd (Vaso 1998, 222; Lonkila 1991, 92), silld kun tuo koulutus
perustuu koulun visioon, on pitkdkestoinen muutos todennékéisempéaa (Pierce
& Hunsaker 1996). Visioinnin ja kdytannén looginen yhdistdminen on térke&aa
jatkuvan muutoksen taustalla my6s siksi, etta visiot luovat tyéyhteis66n turval-
lisuuden tunnetta ja lisdavat motivaatiota muutosten pyodrteissé (Lonnqgvist
1995, 10). Vaikka johtaja on kaytédnnossé viela ensisijaisesti vastuussa suun-
nitelmien ja eri ratkaisujen tekemisesta, voivat hénen kayttdménsé suunnitte-
- lumallinsa olla hyvinkin monenlaisia (Turunen 1999, 207). Tatéa mahdollisuutta
johtajien tulisikin kayttaa, silla kun henkilésté on ollut mukana suunnittelemas-
sa tavoitteita ja kehittdmistoimintaa, on heilléa parempi mahdollisuus ymmartaa
ja hyvéaksya niiden merkitys, hahmottaa oma roolinsa niiden keskella seké py-
syd muutoksessa motivoituneena mukana (Makipeska & Niemeld 1999, 60).
Tallaisen oppimisprosessin kautta voidaan yltaa kestavaan kehitykseen ilman
johtajan voimakasta vallankayttéa (Nikkanen & Lyytinen 1996, 36-40).
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3.1.2 Koordinointi ja organisointi

Pedagogiseen johtamiseen liittyvad koordinointi on ennen kaikkea resurssien
koordinointia siten, ettéd ne tulevat parhaiten hyédynnetyksi. Johtajalla tulee
olla kyky delegoida tehtéavia osaaville tydntekijoille, koordinoida oikeat ihmiset
oikeille paikoille ja motivoida heidat yhteistyohoén (Ojanen & Keski-Luopa
1997, 44; Kohonen & Leppilampi 1994, 41). Vastuun jarkevaa jakamista kou-
lussa ty6skenteleville asiantuntijoille voidaankin pitda koulun johtajien suurena
haasteena (Passila & Niinikuru 1993, 32). Hyvét johtajat ovat siséistaneet, etta
jokaisella yksil6lla on erityistaitoja, joita han voi tuoda kouluun. He arvostavat
luovuutta ja osaavat kayttda muiden luovuuden hyvéksi. (Cash 1997, 23; Pir-
nes 1995.) Niinpa he jakavat vastuuta siten, etta jokaisen henkildkunnan jase-
nen henkildkohtaiset ominaisuudet seka asiantuntemusyhdisteimat tulevat
hyddynnetyiksi tehokkaasti ja sité kautta tukevat tyéyhteisén jasenten tyémoti-
vaatiota (Makipeska & Niemela 1999, 60; Fennell 1996, 18). Naukkarisen
(1998, 198) mukaan opettajien spesiaaliosaamisen hyvaksikaytté on taman

paivan suomalaisissa kouluissa kuitenkin vielad harvinaista.

Johtajan oletetaan varmistavan omalle ryhmaélleen mahdollisimman hyvat tyd-
olosuhteet, tydskentelyyn tarvittavat valineet seka henkiset voimavarat (Pas-
sila & Niinikuru 1993, 130) ja osaavan organisoida toiminta niin, etté kyseiset
resurssit tulevat kaytettya parhaalla mahdollisella tavalla. Tahén kyetékseen
hanelia tulisi olla selkea kuva tiettyjen resurssien méaéran ja laadun vaikutuk-
sesta tietynlaisiin tuloksiin. Johtajalla tulee olla runsaasti alan yleistuntemusta
ja erilaisia kontakteja eri yhteistydkumppaneihin seka taito hyddyntaa niita
asianmukaisella tavalla. Hanella taytyy olla muun muassa runsaasti koulun
ulkopuolisia tdydennyskoulutuksen kontakteja (Passila & Niinikuru 1993, 38),
joita hén voi hyédyntaa varmistaessaan riittavia edellytyksia jatkuvaan, ta-
voitteelliseen koulukohtaiseen taydennyskoulutukseen ja luodessaan sille tar-
koituksenmukaisia puitteita (Vaso 1998, 222; Lyytinen, Jokinen & Rask 1989,
29, 31). Hanen tulee myos tuntea ja osata kayttaa alan jatkuvasti uusiutuvaa
tutkimustietoa (Lyytinen, Jokinen & Rask 1989, 25). Lisaksi rehtorin pitaa
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tuntea muun muassa erilaiset teknologiset apuvélineet, niiden toimintaperi-
aatteet ja hinnat, jotta niita voidaan hyédyntaa mm. erityisoppilaiden kohdalla
tarkoituksenmukaisella tavalla (Goor, Schwenn & Boyer 1997, 136). Erityisesti
uuden tieto- ja viestintatekniikan pedagogisten mahdollisuuksien hahmottami-
nen on erityiskouluissa tarkeaa, jotta niiden oppimisympéristét pysyisivat ke-
hityksessa asianmukaisella tavalla mukana (ks. Ahvenainen & Ovaskainen
1998).

Tydyhteison resurssien tehokas koordinointi ulottuu myds uusien opettajien
palkkaamiseen. Rehtorihan tuntee, tai ainakin hanen pitéisi tuntea, tydyhtei-
s6nsd vahvuudet seka heikkoudet ja on sita kautta paras ihminen valitsemaan
uudeksi opettajaksi sellaisen henkilon, jonka osaaminen ja henkildkohtaiset
ominaisuudet ovat tyéyhteisén kannaita otollisemmat (Nissila 1998, 9; Goor,
Schwenn & Boyer 1997, 136). Rehtorit voivat olla todella hy6dyllisia myés
erityiskouluissa toimivien monenlaisien kuntouttavien tyéntekijoiden ja avusta-
jien tyoskentelyyn liittyen, silla he voivat avoimen selkeadsti maaritella kyseis-
ten tyontekijoiden roolin, koordinoida heidan osallistumistaan eri tapaamisiin

ja huomioida heidan panoksensa (Stanovich 1996, 41).

3.1.3 Arviointi

Perusopetuslain (628/1998, 21 §) ja ammatillisesta koulutuksesta saadetyn
lain (630/1998, 24 §) perusteella niiden alaisten koulujen on arvioitava anta-
maansa koulutusta ja sen vaikuttavuutta. Koulujen itsenaisten ratkaisujen li-
saantymisen ja ulkoisen ohjauksen vahenemisen seké tuloksellisuuden vaati-
muksen ja resurssien supistamisen aikana toiminnan laatuun ollaankin alettu
kiinnittad enenevaa huomiota (Raisanen 1995, 15). Sen my6ta muun muassa
arviointi on noussut kuumaksi puheenaiheeksi koulumaailmassa. Kouluissa
arviointi on aina ollut jollakin tavalla olemassa ja etenkin oppilaiden ty6ta on
arvioitu aikojen alusta. Viimeaikoina arviointia on kuitenkin haluttu laajentaa
kokonaisvaltaisemmin koskemaan seké koko tydyhteiséa ettad sen yksittaisia

jasenia. Samalla sen toteutustavat ovat monipuolistuneet seké ulkoisen etté
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sisdisen arvioinnin osalta. Itsearviointi on erityisen tarkeaa tavoitteellisen
tyoskentelyn perustana. Johtaja on vastuussa koko koulun itsearvioinnin toi-
mivuudesta ja hanen tulisikin ndhda keskeinen roolinsa itsearvioinnin synnyt-

tamisessa ja yllapitamisessa (Jokinen 1995, 17; Vainio 1995, 28).

Nykyaan, kun on alettu korostaa enemman oppilaiden yhdenvertaista kohtelua
ja erityisoppilaiden integraatio yleisopetuksen piiriin on lisdantynyt, on erityi-
sesti erityisopetukselle langennut tuloksellisuuden osoittamisvelvoite (Salo-
viita 1998, 175). Erityisopetuksen tuloksellisuuden madarittely ja sen validi ar-
viointi ei kuitenkaan ole valttamatta kovin helppoa (Strommer & Jahnukainen
1996, 346). Oksanen (1996, 499) huomauttaakin, etta erityisopetuksen arvi-
ointi tulisi olla seké toimintaa arvioivaa etta sita kehittdvaa ja uudelleenjarjes-
telyja tukevaa, jolloin siitd on todellista hydtya kaytannon erityiskasvatukses-
sa. Yleensakin opetustoimen arvioinnin tarkeimpana tehtavana tulisi pitaa sen
kehittamista seka laadun parantamista ja sen s&anndista tulisi sopia kaikkien
siihen liittyvien kanssa (Pirhonen & Salo 1999, 26). |

Ammattitaidon positiivinen arviointi oman koulun sisélla on ensiarvoisen tar-
keaa ja luo puitteet ammattitaidon edelleen kehittamiselle, niinpa koulun joh-
tajan tulisi havainnoida ja antaa opettajille saannéllisesti palautetta (Passila &
Niinikuru 1993, 92). Arvioinnin tulisi ehdottomasti olla laadukasta. Se ei saa
olla tuomitsevaa eiké pelkastaan toteavaa vaan aina myds eteenpain kehitta-
vaa (Vaherva 1995, 12). Palautetta antaessaan johtajan tulisikin kiinnittaa
erityistd huomiota siihen, ettéd arviointi kohdistuu tyéprosessiin, tyén tulokselli-
suuteen ja siihen, miten ne kytkeytyvat koulun toiminnan kokonaisuuteen (Mé&-
kipeska & Niemeld 1999, 61). Tama asettaa johtajille arvioinnin asiantunte-
muksen vaatimuksen, silla ilman tuota asiantuntemusta he eivéat kykene arvi-
oimaan opettajien ty6ta oikein, oikeudenmukaisesti ja tehokkaasti tavalla, joka
osoittaa kehitysta kaipaavat ammattitaidon alueet (Van der Linde 1998). Tal-
laisen rakentavan palautteenannon perustaksi on vélttamatonta, etté rehtori
vierailee luokissa ja on kiinnostunut opettajien kayttamista tyétavoista (Koho-
nen ja Leppilampi 1994, 40). Kyseisista vierailuista pitaisikin tehda osa koulun
arkea. ELO-asteikossa (1994), jossa arvioidaan erityisopetuksen laatua, pi-



20

detaan yhtena laadun osoittimena sita, etta rehtori havainnoi opetusta vahin-
tddn neljannesvuosittain ja antaa henkildkunnalle kirjallista palautetta. Era-
tuulen ja Leinon (1993, 18) tutkimus osoittaa opettajien olevan erimielta, silla
siiné opettajat arvioivat rehtorin tehtavista opettajien oppituntien seuraamisen
kaikkein turhimmaksi. Nykyisessa koulukulttuurissa voikin helposti kdyda niin,
ettd vaikka opettajan luokassa vierailu voi olla rehtorilta ainoastaan kiinnos-
tuksen osoitus, on se opettajan mielesta luottamuksen puutetta (Bista &
Glasman 1998, 128). Eratuuli ja Leino (1993, 18) yhdistavat tallaiseen rehtorin
havainnoinnin vaheksymiseen menneiden tarkastusvierailujen ja koulutusai-
kaisten arviointien jattdman negatiivisen kaiun. Suora havainnointi ja sen
pohjalta annettu palaute pitéisikin nahda uhan sijaan rikkautena, silla ohjan-
nallisen valvonnan paamaarana on opettajien ammatillinen kehittyminen ja
paapainona opettajien luokkatydskentelyn parantaminen (Lunenburg 1997,
521).

Johtaja tulee nahda myés oma ammattitaitonsa, tietonsa ja taitonsa kehittami-
sen kohteena (Vaso 1998, 47; Pirnes 1995, 17; Passila & Niinikuru 1993, 37).
Johtajan pitaa reflektoida omaa toimintaansa seka arvioida ja edelleen pa-
rantaa johtamistapojaan (Vaso 1998, 47), mika johtaa edelleen rehtorien omi-
en koulutustarpeiden méaarittamiseen ja tarkoituksenmukaiseen tyydyttami-
seen. Johtajuus ei milloinkaan ela erilladn ymparistén arvoista ja kulttuurista,
joten johtajien ei pida ainoastaan "katsoa ja matkia" muiden organisaatioiden
johtajien tyoskentelya, vaan heidan on tarkeaa pohtia omaa johtajuuttaan aina
ennen kaikkea sen omassa ymparistossd omassa koulussa (Mahony & Moos
1998, 314). Passila ja Niinikuru (1993) peraankuuluttavat johtajuuden arvioin-
nin teettamista myds henkilostolla. Vaikka se tuokin johtajalle melkoisen na-
kemysten integroimisen haasteen, voisi se kuitenkin selittdd mahdollisten vai-
keuksien lahteitd (Hsieh & Shen 1998, 107 -108) ja heipottaa rehtorin omaa
johtajuuden hahmottamista seké mahdollistaa monimuotoisemman, jokaiselle
koululle ja sen johtajalle sopivien johtamisprosessien kehittdmisen (Passila &
Niinikuru 1993, 71). Davisin (1998, 9) mielesta kuitenkin liian harvat rehtorit
pyytavét ja ottavat vastaan saannéllistd palautetta, josta on vaarana se, etté
kun johtaja ei osoita kiinnostusta ja sitd kautta luottamusta henkil6kuntansa
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nakemyksid kohtaan, menettdad han helposti todellisen johtajuutensa. Tassa
kohdin tulee kuitenkin muistaa, etta jotta opettajien tekemasta arvioinnista olisi
koulun johtajalle todellista hyétyd, tulisi heidén tuntea sek& oman koulunsa
johtajan rooli etta tehokkaan koulun piirteet, joihin perustuen he voivat arvion-
sa tehda (Weller Jr., Buttery & Bland 1994, 113).

Rehtorilla on roolinsa koulun, sen henkilékunnan ja oman toimintansa arvioin-
nissa, mutta perusopetusasetuksen (852/1998, 13 §) mukaan oppilaan arvi-
oinnin suorittaa seka kunkin oppiaineen tai opintokokonaisuuden etta kaytok-
sen osalta opettaja/opettajat. Rehtori osallistuu oppilaiden arviointiin rehtorin

roolissa vain, jos on suunnitteilla vuosikurssille jattdminen.

3.1.4 Ohjanta

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu eittamattd myés koulun pedagogisen tyds-
kentelyn ohjaaminen. Rehtori voi luoda tyéyhteis66n myénteisen, véhemman
stressaavan ilmapiirin tukemalla opettajia heidén tyéssédan (Hamaéaldinen &
Sava 1989, 180) ja kun on kyse taman paivan kouluista, jotka ovat hyvin pit-
kalti korkeasti koulutettujen inmisten muodostamia asiantuntijaorganisaatioita,
on johdon rooli nimenomaan henkiléstén toimintaa tukevana ja sille puitteita
luovana téarkeaa. Johtaja, joka kykenee ohjaamaan henkil6stéaén uusien asi-
oiden ymmartadmiseen, voi auttaa heitd myos kasvattamaan itseluottamustaan
ja kehittdmaan halukkuutta uuden kokeilemiseen (Mamlin 1999, 47; Tarter,
Sabo & Hoy 1995, 48). Pedagogisen johtajan tulisikin toimia tavallaan tuki-
henkiléna, joka ohjaa tyontekijbita tekemaan omia paatoksiaan eika tee paa-
toksia heidén puolestaan (Their 1994, 93; Hiironiemi 1991, 82). Opettajien
ohjauksen pitaisi keskittya ennen kaikkea opetustydn kehittamiseen eli rehto-
rin tulisi sekd kannustaa opettajia kehittdmaan omaa ty6taan etta tehda itse
kehittdmisaloitteita (Kohonen & Leppilampi 1994, 40). Erityisopetuksen puo-
lella on erityisen tarkeaa, etta rehtori kannustaa opettajia I16ytaméaan ja omak-
sumaan uusia opetusstrategioita, silla sitd kautta hdn ohjaa opettajia huomi-
oimaan oppilaiden yksildlliset tarpeet entistd paremmin (Goor, Schwenn &
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Boyer 1997, 134). Eratuulen ja Leinon (1993, 19) tutkimuksesta kay kuitenkin
iimi, etteivat Suomessa opettajat pida rehtorin roolia pedagogisia ohjeita anta-

vana tarkeana.

Johtaja voi kuitenkin ohjata ja vaikuttaa monella tavalla. Han voi kayttda esi-
merkiksi erilaisia opettajaryhmia nakymattébman ohjauksen vélineenéd koulun
sisalla (Isosomppi 1996, 154). Han voi myds jarjestda henkildston jasenten
kanssa kahdenkeskisia keskusteluita, joissa arvioidaan tavoitteiden saavutta-
mista, henkildkunnan sis&isia suhteita, omaa ty6ta ja siihen liittyvid kehitta-
mistarpeita jne. (Jokinen 1995; Passild & Niinikuru 1993; Ukkonen 1989).
Kahdenkeskeiset keskustelut ovat yksi paikka, jossa rehtori voi ottaa kantaa
opetuksessa ilmenneisiin ongelmiin ja tukeé opettajia pulmien ratkaisemises-
sa. Erityisopetuksen ollessa kyseessa opettajien ja rehtorin olisi yhdesséa mie-
tittdvad muun muassa niitd nakemyksia, joita henkildstélléd on oppilaiden kas-
vatuksellisista erityistarpeista seka niihin vastaamisesta ja sitd kautta hah-
mottaa koulun yhtenaisid kasvatuksellisia paino-alueita (Naukkarinen 1996,
512). Talldin puhutaan kehittamisestd, joka perustuu kunkin koulun omiin
Iahtdkohtiin ja vaatii siksi johtajalta taitoa hahmottaa tydntekijdiden erilaisuutta
ja kayttaa heidan henkilokohtaisia vahvan osaamisen osa-alueita hyvékseen
(Halttunen & Syrjamaki 1998, 64). Johtajan on joka tapauksessa seké yksin
ettd yhdessa tydyhteisén jasenten kanssa analysoitava niitd asioita, jotka
mahdollistavat kaikkien organisaatiossa tyéskentelevien parhaan suorituksen
(Vaso 1998, 60). Nain visiointi, arviointi ja ohjanta nivoutuvat rakentavasti yh-

teen.

Erityisess& ohjauksen tarpeessa ovat uudet opettajat ja heilld onkin kouluun
tullessaan oikeus ty6hén perehdyttamiseen (Passila & Niinikuru 1993, 32).
Davis ja Bloom (1998) tahdentavat sitd kuinka tarkead koulun johdon on
opastaa uusia opettajia ja tukea heitd osana opetushenkildkuntaa. He peraan-
kuuluttavat johtajilta mm. empatiaa, téiden oikeudenmukaista delegointia, tu-

kea, ohjausta ja omien odotusten selkeaa esille tuomista.
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3.1.5 Viestintéd ja henkilésuhteet

Johtamistavalla on todettu olevan yhteytta koulun ty6ilmapiiriin ja yhteisén
viihtyvyyteen seka positiivisessa ettd negatiivisessa mielessa (Himberg 1996,
14; Pirnes 1995, 18; Tuutti 1995, 37). Johtajien tulisikin olla kyky arvioida ja
ohjata tydyhteis6a siten, ettd han osaa puuttua kulloiseenkin haasteeseen
riittavan tasmallisesti (Vuorinen 1999, 24). Kun johtajan toiminta hyvéksytaan
ja hanella on opettajakunnan tuki, luo se positiivista ilmapiiria ja sitd kautta
motivoivaa perustaa opettajien ammatilliselle kasvulle (Eratuuli & Leino 1993).
Tuleeko rehtorin siis olla opettajien luoman ihanteen mukainen, jotta han voisi
sailyttda heidan tukensa ja olla aito, hyvaksytty johtaja? Rehtorin toimenkuva
on jakautunut niin moniin ulottuvuuksiin, ettd kaikkien tahojen odotuksiin ja
vaatimuksiin taysin vastaaminen on varmasti melkoisen diplomatian tulos. Hy-
véa alku on kuitenkin avoimuuden rohkaiseminen, sillé ilmapiirin, jossa amma-
tillisuutta arvostetaan, on todettu luovan pohjaa myds luottamukselliselle yh-
teistyolle henkildstén ja rehtorin valilla (Tarter, Sabo & Hoy 1995, 48; Vainio
1995, 29). Se, etta johtaja tunnistetaan johtajaksi onkin yhta tarkeaa kuin ha-
nen toimintansa ja kayttaytymisensa. Leithwoodin ja Jantzin (1997) tutkimuk-
sesta kay ilmi, ettd yksi positiivisimmista opettajien mielipiteisiin vaikuttavista
tekijoista on se, ettd rehtori tekee hyvaa tyéta koulunsa eteen ja henkilosto
nékee hanen tekevan niin. Eli tarkeampaa on se, mité johtaja tekee kuin se,
kuka han on esimerkiksi igltaén tai sukupuoleltaan (Leithwood & Jantzi 1997,
327-329).

Sen liséksi, etts rehtori on vastuussa omien henkildsuhteittensa hoitamisesta,
on hanelld vastuuta myds tyontekijiden ja oppilaiden keskinaisesté kanssa-
kaymisesta, mutta hénen ei kuulu kantaa tuota vastuuta yksin, niin kuin Pas-
silén ja Niinikurun (1993, 41) mukaan usein kdy. Rehtorin tehtéavana tulisikin
olla mieluumminkin keskustelun synnyttdminen osapuolten kesken ja yhteisen
kielen l6ytymisen helpottaminen kuin asioiden ratkaiseminen toisten puolesta
(Tuutti 1995, 38). Niinpa rehtorin on opittava taito rakentaa ongelmia ratkaise-
via ryhmia ja saada ne aloittamaan omien ongelmiensa ratkaiseminen (Gor-
don 1983, 51). Tasta esimerkkina tutkimustulos, jonka mukaan niissa amerik-
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kalaisissa kouluissa, joissa integraatio on onnistunut, on rehtoreille yhteisiin
piirteisiin kuulunut se, ettd he ovat luoneet sellaiset kommunikaatiokanavat,
ettd jokainen henkildkuntaan kuuluva uskaltaa olla erimielta eri kaytannoéista ja
tehda muutos ehdotuksia (Guzman 1997, 445).

Koulun johtajan tyén syvin merkitys onkin Isosompin (1996, 154) mukaan risti-
ritojen ehkaisyssa ja harmonian sailyttamisessa. Han toimii monien erilaisten
ihmissuhteiden verkostossa monella eri tasolla. Koulun johtaminen on ennen
kaikkea ihmisten johtamista ja erittéin harvat siihen liittyvat tarkeat tehtavat
tehdaan ilman sosiaalista kontaktia (Davis 1998, 8). Mahlamaki-Kultanen
(1998, 53) toteaakin, ettei pedagoginen johtajuus voi toteutua yksipuolisesti,
vaan se vaatii rehtorilta molemminpuolisia vuorovaikutussuhteita kouluyhtei-
sbn jasenten ja ympardivan maailman kanssa. Rehtorin pitda siten osata suk-
kuloida paitsi organisaation sisalla, myés sieltd ulos ja ulkoa takaisin sisdan
(Lénnqvist 1995, 49). Sen lisaksi, ettd johtaja huolehtii koulun siséisesta tie-
donkulusta, tulee hénen siis olla selvilla siita, millaista tietoa koulusta ulospain
annetaan, vélittdd ympéristdsta tullut tieto yhteis66n ja huolehtia siité, etta
viimeisimmat alan tiedot ovat kaikkien koulussa tyGskentelevien saatavilla
(Hiironiemi 1991, 81). Lonkila (1991, 94-95) korostaa johtajan roolia koulun
suhdetoiminnan ensisijaisena hoitajana ja toteaa tarkeimpiin suhteisiin kuulu-
van koulun ja kodin yhteistyon seka suhteet viranomaisiin. Johtajan pitéisi liik-
kua ahkerasti tydyhteis6ssdan seka keskustella sielld tapaamiensa ihmisten
kanssa ja kuunnella tarkkaan johtamansa kentén ajatuksia (Passila & Niiniku-
ru 1993, 85). Nain hanella on mahdollisuus tutustua johtamaansa yhteis66n ja
sen tyoolosuhteisiin niin, ettd hén voi edustaa sita patevasti myés koulun ul-
kopuolelia (L6nnqvist 1995, 49).

Muun muassa lisdantyneen vanhempien osallistumisen ilmié muuttaa koulujen
sosiaalisen organisaation luonnetta laajentamalla sen rajoja yhd enemmaén
ulkopuoliseen ympaéristéon. Rehtorin rooli suhteessa vanhempien ja koulun
véliseen yhteistychon ei selvastikdan suomalaisissa kouluissa ole kovin hallit-
seva. Johtajaa ei edes mainita Maatan (1996) koulun ja kodin yhteisty6ta ka-
sittelevassa artikkelissa eikd hanen myéhemmin ilmestyneessé (Maéatta 1999)
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perheen roolia erityiskasvatuksen kentélla kasittelevassa teoksessa. Johtajan
rooli ei tule esille mydskdan Saloviidan (1999, 60-94) teoksen perheiden
kanssa tehtavaa yhteisty6ta kasittelevassa osiossa. Taalla korostetaan ennen
kaikkea erityisopettajan ja muun suoraan lapsen kanssa tyéskentelevan hen-
kiloston valista yhteistyéta. Eratuulen ja Leinon (1993, 19) tutkimustulos tukee
tata ajatusta, silla siitd kay ilmi, etteivat opettajat pidé rehtoria ensisijaisena
kodin ja koulun yhteistydsta huolehtijana. Rehtori on kuitenkin erityiskoulussa
vanhempien kanssa tekemisiss3, ja vaikka vanhemmilla ei ole samaa tietotai-
totasoa kuin koulun henkildstélld, on heillda vahintadan yhtéa térkea arkipaivan
tuntemus (Royster & Mclaughlin 1996), miké oikein hyddynnettynad tarjoaa
rehtorille mahdollisuuden oppia ymmartdmaan oppilaan kasvatuksellisia eri-
tyistarpeita paremmin ja sita kautta mahdollisuuden olla mukana kehittdmassa
hanen opetussuunnitelmaansa entista tarkoituksenmukaisemmaksi (Goldring
& Shapira 1996, 344). Nain kun rehtori on tekemisissa oppilaan vanhempien
kanssa, hén voi omalta osaltaan edesauttaa lapsen laadukasta opetusta (Nel-
son, Howard & Mclaughlin 1993). |

Kouluissa johtajan tehtaviin kuuluu mahdollistaa sellainen jarjestelma, josta
perusinformaatio 16ytyy ja josta kaikki ovat tietoisia (Passila & Niinikuru 1993,
62). Se tulee jarjestaa niin, etta tieto kulkee seka johdolta henkiléstblle, hen-
kiléstolta johdolle etta henkiloston jasenten valilla (Hiironiemi 1991, 113). Tie-
dottamisen tulisi olla jatkuvaa ja riittdvan monimuotoista, jotta koko henkildsto
pysyy kokoajan ajantasalla (Tuutti 1995, 40; Hiironiemi 1991, 110). Erkkilén
(1990, 88-93) tutkimuksessa tulee ilmi muutamia opettajakunnan konkreettisia
toiveita liittyen rehtoriin tiedottajana. He toivoivat muun muassa, etta tiedotta-
minen olisi sdanndllista, koulun normaalista paivarytmisté poikkeavat asiat
iimoitettaisiin selkeasti ja, etta jossakin olisi aina tieto mista rehtorin voi kul-
loinkin tavoittaa. Kyseisessa tutkimuksessa todetaan myés, ettd kouluissa on

riittavasti tiedotuskanavia, mutta niiden tehokas kaytté on horjuvaa.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimusongelmat

1. Miten tarkeiksi erityiskoulujen opettajat ja rehtorit/johtajat arvioivat erityis-
koulun pedagogisen johtajuuteen liittyvia tehtévia?
1.1. Eroavatko opettajien ja rehtorien/johtajien arviot pedagogiseen
johtajuuteen liittyvien tehtavien tarkeydesta?
2. Miten erityiskoulun opettajat ja rehtorit/johtajat arvioivat pedagogisen johta-
juuden toteutuvuuden koulussaan?
2.1. Eroavatko opettajien ja rehtorien/johtajien arviot pedagogiseen
johtajuuteen liittyvien tehtévien toteutuvuudesta?
3. Miten opettajien ja rehtoreiden eraat taustamuuttujat (ika, tydssaoloaika

erityiskoulussa, sukupuoli, koulu) selittavat heidan arvioitaan?

4.2 Koehenkilot

Tutkimukseen osallistui yhteensa 15 Opetusministerion alaisessa Erityisope-
tuksen laatu -projektissa mukana olevaa erityiskoulua. Koulut saivat itse har-
kita osallistuvatko he tutkimukseen vai eivatkd. Kahdeksasta koulusta vastasi-
vat sekad rehtori/rehtorit ettéd opettajat ja seitsemastad ainoastaan rehtori. Kai-
ken kaikkiaan kyselyyn vastasi 84 opettajaa ja 16 rehtoria, heisté 72 oli naisia
ja 27 miehia, yhden vastaajan sukupuoli ei kaynyt ilmi. Mukana oli seka yleis-
sivistavaa ettd ammatillista koulutusta antavia erityisoppilaitoksia eri puolilta

Suomea.

4.3 Mittari

Tutkimusaineisto kerattiin kirjallisena kyselyna (lite 1.). Kyselylomakkeessa

rehtoreille ja opettajille annettiin arvioitaviksi 47 erilaista rehtorin pedagogi-
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seen rooliin liittyvaa vaittamaa. Heidan tehtavanaan oli pohtia niitéa skaalalla
"erittdin turha, melko turha, en osaa sanoa, melko tarkea, erittain tarked" ja
"toteutuu erittédin huonosti, toteutuu melko huonosti, en osaa sanoa, toteutuu
melko hyvin, toteutuu erittéin hyvin". Vaittaméat vastasivat Eratuulen ja Leinon
vuonna 1993 tekeman "Rehtorin tyd opettajan nakokulmasta" -tutkimuksen
kyselylomakkeen rehtorin tehtavien tarkeytta ja toteutuvuutta mittaavia vaitta-
mid kahdeksaa poistettua vaittamaa lukuunottamatta. Vaittamia poistettiin
osaksi siksi, ettd osa niista liittyi enemman rehtorin hallinnollisiin kuin peda-
gogisiin johtotehtaviin ja osaksi siksi, ettéa haluttiin vahentaa vaittamien maa-

raa ja sita kautta lisata vastausten maaraa.

4.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimusaineiston hankinta aloitettiin helmikuussa 1999, jolloin tutkija osallis-
tui Erityisopetuksen laatu -projektin koulutuspaiville. Kyseisessa koulutustilai-
suudessa tutkija sai mahdollisuuden selvittéa projektiin osallistuvien koulujen
edustajille tutkimuksensa taustat ja tavoitteet. Halukkaat osallistujat saivat
mukaansa kyselylomakkeet ja palautuskuoret kouluihinsa vietavaksi. Tarkoi-
tus oli, ettd kukin osallistuja vastaa kyselylomakkeeseen itsenaisesti, jonka
jélkeen rehtorit palauttavat omansa yksittéin ja opettajat yhteisessé palautus-
kuoressa. Vastausaikaa oli tdssé vaiheessa kuukausi. Lomakkeita karhuttiin
maaliskuussa niiltd kouluilta, jotka olivat paatténeet osallistua, mutta joista
puuttui opettajien vastauksia tai joiden rehtori ei ollut vastannut vaikka opet-
tajat olivat. Vastausaikaa annettiin nyt kaksi viikkoa. Viimeisessé vaiheessa
lomakkeita lahetettiin viela muille projektiin osallistuvien koulujen rehtoreille,
jotta saataisiin tutkimuksessa mukana olevien rehtorien maara hieman suu-
remmaksi. Opettajineen osallistuneista kouluista vastausprosentti oli 73,1.
Naille kouluille, joista vastasivat seké opettajat ettd rehtori/rehtorit, tutkija
tydsti koulukohtaiset tulokset, joista ilmenivéat seké opettajien keskimaéarainen
arvio etté rehtorin oma arvio. Tutkimusaineisto oli koottuna ja koulukohtaiset

tulokset lahetetty kouluilie toukokuun lopussa 1999.
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4.5 Analyysimenetelmat

Analyysivaiheessa opettajat ja rehtorit jaettiin omiksi ryhmikseen. Molempien
ryhmien kohdalta analysoitiin seké arviot pedagogisten tehtavien tarkeydesta
ettd toteutuvuudesta. Muuttujille laskettiin kummassakin ryhmassa keskiarvot
ja keskihajonnat sekéa suhteelliset prosenttiosuudet. Keskiarvojen perusteella
voitiin hahmottaa opettajien ja rehtorien keskimaaraisia mielipiteita ja keski-
hajonnat on laskettu, jotta voitaisiin hahmottaa yksimielisyyttéa ja erimielisyytta
eri tehtavien suhteen. Suhteellisten prosenttiosuuksien avulla arvioitiin mieli-
piteiden jakautumista tarkemmin. Opettajien ja rehtorien erédiden taustamuut-
tuien mahdollisia yhteyksiéd heidén arvioihinsa analysoitaessa kaytettiin t-
testia ja varianssianalyysia. T-testi tehtiin sukupuolen, tydsséoloajan sekéa ian
ja varianssianalyysi taas koulun kohdalla. Koulujen valinen vertailu tehtiin ai-

noastaan niista kouluista, joista vastasi seka rehtori etté opettajat.

TAULUKKO 1. Kaytetyt analyysimenetelmat ongelmittain

Ongelma

Analyysimenetelmat

1. Miten tarkeiksi erityiskoulujen opettajat ja rehto-
ritjohtajat arvioivat erityiskoulun pedagogisen johta-

juuteen liittyvia tehtévia?

Keskiarvot, hajonnat,
suhteelliset prosent-

tiosuudet

1.1. Eroavatko opettajien ja rehtorien/johtajien arviot
pedagogiseen johtajuuteen liittyvien tehtavien tarkey-
desta?

t-testi

2. Miten erityiskoulun opettajat ja rehtorit/johtajat ar-
vioivat pedagogisen johtajuuden toteutuvuuden kou-

lussaan?

Keskiarvot, hajonnat,
suhteelliset prosent-
tiosuudet

2.1. Eroavatko opettajien ja rehtorien/johtajien arviot
pedagogiseen johtajuuteen liittyvien tehtévien toteutu-
vuudesta?

t-testi

3. Miten opettajien ja rehtoreiden eraat taustamuuttujat
(ik&, tyosséoloaika erityiskoulussa, sukupuoli, koulu)

selittavét heidan arvioitaan?

t-testi, varianssiana-

lyysi
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4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa kaytettyjen vaittamien osalta on sisaista validiteettia arvioitu
Eratuulen ja Leinon (1993, 31) tyossa faktorianalyysin tulosten perusteella ja
se on todettu riittédvan hyvaksi. Tassa tutkimuksessa on lahdetty siitd ajatuk-
sesta, ettd pedagogisen johtajuuden osa-alueet ovat paapiirteissaan samat
koulumuodosta riippumatta ja mittarina onkin kaytetty Eratuulen ja Leinon
(1993) tutkimuksen kyselylomakkeen vaittamia niita edelleen kehittelematta
juuri tulosten vertailukelpoisuuden takia. Jotta erityiskoulun pedagogisen joh-
tajuuden kaikki osa-alueet olisi tullut kartoitettua tasmallisemmin ja tdman tut-
kimuksen validiutta saatu paremmaksi, olisi kyselylomakkeen vaittamia pitanyt

vield hahmotelia erityiskoulujen erityispiirteet huomioonottaen.

Kyselylomakkeen muutamiin vaittamiin oli lisatty sanoja, kuten "usein" ja "ai-
na", jotka hieman muuttivat niiden merkitysta. Vastaajat, jotka todella pohtivat
mielipidettdan suhteessa esitettyyn vaittdmaan tarkkaan, jaavat helposti jumiin
esimerkiksi tdmankaltaisiin lisédsanoihin ja sitd kautta ne saattavat muun mu-
assa lisdtd en osaa sanoa -vastausten maaraa seka heikentaa vastausten
reliabiliteettia. Toinen edelliseenkin liittyva ongelmallinen seikka, joka on var-
masti hyvin tunnettu kyselylomakkeita kayttaneiden tutkijoiden keskuudessa,
on pyrkimys véittamien mahdollisimman taydelliseen yksiselitteisyyteen. Kun
hyvin erilaisista taustoista tulevat ja ympaéristossa toimivat vastaajat saavat
eteensa ainoastaan paperin, johon heidéan pitaéa yksioikoisesti vastata, saattaa
pelkka asian ymmartaminen monella tavalla vaaristda vastausten kokonai-
suutta. Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (1997, 191) tuovatkin yhtend kyselyn
heikkoutena esiin sen, etteivdt annetut vastausvaihtoehdot aina valttamatta
ole kovin onnistuneita vastaajien nakékulmasta ja niiden aiheuttamia véaa-
rinymmarryksia on vaikea kontrolloida. Uskon, etta tamankin tutkimuksen antia
olisi lisdnnyt se, ettd vastaajilla olisi ollut mahdollisuus tavalla tai toisella
kommentoida arvioitaan. Heikkoutena voidaan pitadd myos sité, ettei tutkija ole
kyennyt kontrolloimaan sita, kuinka paljon vastaajat todella tietavét rehtorin
tyGstd seké pedagogisen johtajuuden olemuksesta ja kuinka paljon he ovat

vastanneet pelkalla tunnetasolla.
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Ulkoinen validiteetti ei ole kovin hyva, silla osallistuneiden erityiskoulujen
maaré oli pieni eika tuloksia siksi voida yleistda koko perusjoukkoon eli kaik-
kiin erityiskouluihin. Tulosten validiuden suhteen selkeéné heikkoutena tulee-
kin pitaa sitd, ettei tutkimuksessa kaytetty otosta, vaan siihen osallistui aino-
astaan eraassa kehittamisprojektissa mukana olevia oppilaitoksia oman ha-
lukkuutensa mukaan. Yleistettavyyteen liittyen voidaan pohtia sitd, milla pe-
rusteilla vastanneet koulut, rehtorit ja opettajat valikoituivat sekd kuinka paljon

nuo perusteet vaikuttivat tutkimustuloksiin.
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5. TULOKSET

5.1 Téarkeys

Tehtavista jopa 34 sai keskiarvon nelja tai yli (=>4.00) kun taas alle kolmen
(>3.00) keskiarvon sai ainoastaan kaksi tehtavaa. Tahan tutkimukseen osal-
listuneet pitivat siis suurinta osaa rehtorin pedagogisista johtamistehtavista
erittéin tarkeina. Opettajat ja rehtorit olivat samansuuntaisilla linjoilla, silla ti-
lastollisesti merkitsevia eroja l6ytyi ainoastaan neljan tehtavan kohdalla. Kes-
kiarvoja tarkasteltaessa havaitaan, etta kyselyyn vastanneet rehtorit arvioivat
muutamaa tehtavaa lukuunottamatta kuitenkin muutkin tehtavat hieman tarke-
ammiksi kuin opettajat. Opettajat arvioivat tarkeammiksi kuin rehtorit ainoas-
taan osiot. opettajien ajantasalla pysymisesta huolehtiminen, uusien opettajien
perehdyttdminen, demokraattinen paatdéksenteko opettajien kanssa, joidenkin
opettajien radikaalien kokeilujen hillitseminen ja opettajien toiveiden mahdolli-
simman pitkélle noudattaminen. Osio: selkea kuva tavoitteista, nousi ykkések-
si seka opettajien etta rehtorien arvioissa ja sen kohdalla esiintyi my6s vahiten
hajontaa. My6s turhimmassa paassa opettajat ja rehtorit olivat yksimielisia,
silld molemmat arvioivat osiot: paaasiallinen kodin ja koulun yhteistyosta
huolehtiminen seka opettajien radikaalien kokeilujen hillitseminen, turhimmik-
si. Tarkeimmat tehtavat jakautuivat suhteellisen tasaisesti eri tehtavaalueiden
kesken, mutta turhimmista nousee ohjantaan liittyvat tehtavat hieman muita
enemman esiin. Tarkeysarviointeihin liittyvat keskiarvot, keskihajonnat, t-arvot

ja merkitsevyystasot ovat esilla taulukossa 2.

5.1.1 Opettajien arviot

Opettajat pitivat tavoitetietoisuuden lisaksi erittain tarkeéna aitoa kiinnostusta
opettajan ty6hon, tiedonkulusta huolehtimista, uskallusta olla oma itsens,

uusien opettajien valinnassa mukanaoloa, pitkdn tahtdimen suunnittelua,
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koulutuksellisesti ajantasalla pysymistd, opettajakunnan taytta tukea ja hyvan
ilmapiirin luomista. Vahintaan 60 % opettajista piti naita tehtavia erittain tar-
keéna. Muita tehtavia, jotka yli puolet vastaajista arvioi erittéin tarkeaksi, olivat
kehittdmishankkeiden suunnittelussa mukanaolo, riittdva aika opettajien
kuuntelemiseen, resurssien ja tulosten suhteen ymmaéartaminen seka resurssi-
en tehokkaasta kaytdésta huolehtiminen. Parhaiten edustettuna tehtavaaluee-
na on tarkeimmasséa paassa selkeasti viestinta ja henkildsuhteet. Kaiken kaik-
kiaan opettajat arvioivat 31 tehtavaa 47 esitetysta (65,9 %) keskiméarin erit-
tain tarkedksi. Sama suhde Eratuulen ja Leinon (1993) tutkimuksessa oli
10/55 (18,2 %).

Turhimmiksi opettajat arvioivat koulun ja kc;din yhteistyén paaasiallisen hoita-
misen, opettajien radikaalien kokeilujen hillitsemisen, oppituntien seuraami-
sen, opettajien valisen yhteistyén suunnittelun yhdessé opettajien kanssa ja
opetusongelmissa neuvomisen. Kun muuten en osaa sanoa -vastauksien
maara tarkeysarvioinneissa oli verraten pieni, oli se naiden turhimmiksi luoki-
teltujen kohdalla huomattavan suuri (22,9 % - 36,1 %). Huomionarvoista on
myo6s se, ettéd opettajat olivat erimielisempia keskimaarin turhimpina kuin tar-
keimpina pitamiensa muuttujien suhteen. Kaikkiaan opettajat arvioivat rehtorin
tehtavista vain kaksi keskiarvoltaan alle kolmen (< 3.00), kun taas yli keskiar-

von nelja (> 4.00) sai jopa 31 tehtavaa 47:sta.

5.1.2 Rehtorien arviot

Rehtorit olivat yksimielisia siita, ettd tavoitetietoisuus on erittéin tarkeata.
Muita tarkeimpien joukkoon kuuluneita olivat mukanaolo uusien opettajien va-
linnassa, halu tuoda koulun imago esille opetussuunnitelmassa, pitkan téh-
tdimen suunnitelmien valmistelu, uskallus olla oma itsensa, hyva kasitys re-
surssien ja tulosten suhteesta, resurssien tehokas kéayttd, kehittdmishankkei-
den suunnittelussa mukanaolo ja opettajakunnan taysi tuki. Kaikkia edella
mainittuja piti vahintédan 80 % rehtoreista erittéin tarkeéna ja loputkin melko
tarkedna. Muita tehtavia, jotka vahintaan 75 % vastaajista arvioi erittéin tarke-
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aksi, olivat pyrkimys vastuunjakoon opettajien kanssa, koulun siséisesta tie-
donkulusta huolehtiminen, aito kiinnostus opettajan tyéhon, riittéva aika opet-
tajien kuuntelemiseen, koulutuksellisesti ajantasalla pysyminen ja koulun kas-
vatustehtavan toteutumisen tarkka arviointi. Rehtoreiden tarkeysarvioinnissa

tulee tehtavaalueena eniten esiin visiointi ja toiminnan suunnittelu.

Turhimmiksi arvioidut tehtavét olivat samankaltaiset opettajien ja rehtorien
kohdalla, silla rehtoritkin arvioivat koulun ja kodin yhteistydn paaasiallisen
hoitamisen, opettajien radikaalien kokeilujen hillitsemisen, oppituntien seu-
raamisen, opettajien valisen yhteistyén suunnittelun yhdessa opettajien kans-
sa ja opetusongelmissa neuvomisen turhimpaan padhan. Rehtorien arviot
erosivat opettajista kuitenkin siind, ettd myos opettajien toiveiden noudattami-
nen kiilasi rehtorien arvioissa turhimpien joukkoon. Kyseisten muuttujien suh-
teellisia prosenttiosuuksia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettéd puolet (8) reh-
toreista pitda rehtorin roolia kodin ja koulun yhteistyén pééasiallisena hoitaja-

na vahintdan melko turhana.

Myé6s rehtorit olivat erimielisempia keskimaérin turhimpina kuin tarkeimpina
pitdmiensa tehtadvien kohdalla ja hekin sijoittivat vain kaksi tehtavaa alle kes-
kiarvon koime (< 3.00), kun taas yli keskiarvon nelja (> 4.00) sai jopa 38 teh-
tavaa 47:sta (80,9 %). Neljasosa rehtoreista ilmoitti, ettei osaa sanoa kan-
taansa vaittamiin: huolehtii opettajien pitamisesté ajantasalla, huolehtii paa-
asiassa koulun ja kodin yhteistydsta, valvoo oppilasarvioinnin toteutuvuutta,
suunnittelee opettajien valisen yhteistyén yhdessé opettajien kanssa, on hil-
littava joidenkin opettajien radikaaleja kokeiluja, seuraa usein opettajien oppi-

tunteja ja keskeinen osa suunniteltaessa tdydennyskoulutusta.
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Tehtavéa tybnkuva | n | X s t-arvo/sig.

Omaa selkedn kuvan koulun rehtori 16] 5 0 1,637

tavoitteista opettaja 84(487]0,34

Kayttaa tuntikehystéa pedagogisin rehtori 111 4,73 10,47 1,625.

perustein opettaja 80(4,35]0,75

Suunnittelee tydjarjestyksen rehtori 16| 4,56 | 0,63 1,941

yhdessé opettajien kanssa opettaja 8214,11| 0,89

Seuraa tarkkaan oppilaiden rehtori 16| 4,56 | 0,63 1,510

ohjaamista ja kohtelua opettaja 84426]0,75

Seuraa usein opettajien oppitunteja rehtori 16 ] 3,31 | 1,14 ,956
opettaja 83]3,01]1,15

Delegoi kehittdmistehtavét tavalli- rehtori 161 3,75} 0,68 , 782

sesti opettajille opettaja 82(3,59]0,78

Suunnittelee kehittamistavoitteet rehtori 164,38 | 0,89 .289

aina opettajien kanssa opettaja 84]4,31{0,82

Suuntaa tdydennyskoulutuksen rehtori 16| 4,63 | 0,50 1,591

koulun kehittédmistavoitteisiin opettaja 84 [435]0,67

Keskeinen osa taydennyskoulu- rehtori 163,94 | 0,77 ,681

tusta suunniteltaessa opettaja 83| 3,77 ] 0,91

Tehtavana luoda kouluun hyvéa rehtori 16| 4,63 | 0,62 ,578

ilmapiiri opettaja | 83| 4,52 | 0,69

Omaa opettajakunnan tayden tuen rehtori 151 4,80 | 0,41 1,494
opettaja 841455063 |

Huolehtii opettajien pitdmisesta rehtori 16| 4,191 0,83 - 377

ajantasalla opettaja 84 14,2710,84

Huolehtii padasiassa koulun ja rehtori 1512601 1,12 ,449

kodin yhteisty6sta opettaja 83| 2,48 0,90

Valvoo oppilasarvioinnin toteutu- rehtori 161 3,751 1,00 373

vuutta opettaja 84| 3,65] 0,92

Antaa usein kiitosta ja palautetta rehtori 161 4,69 | 0,48 1,946

opettajille opettaja 83]14,29(0,79

Arvioi tarkkaa koulun kasvatus- rehtori 16469060 | 2697

tehtavén toteutumista opettaja 844,14 ] 0,76

Perehdyttda uudet opettajat rehtori 16| 4,06 | 0,93 -,178

koulun tavoille opettaja | 83| 4,11 ] 0,95

On mukana uusien opettajien rehtori 161 4,94 | 0,25 1,629

valinnassa opettaja | 84| 4,681 0,62

Suunniftelee opettajien vélisen yh- rehtori 1613,25( 1,29 ,540

teistybn yhdessé opettajien kanssa opettaja 82| 3,09] 1,08

On paljon oppilaiden nékyvissa rehtori 16 { 4,06 | 1,06 617

ja ojentaa heitd tarvittaessa opettaja | 83 ] 3,90 | 0,92

Pyrkii jakamaan vastuun opettajien rehtori 16| 4,75 0,77 2,620**

kanssa opettaja 84| 4,15] 0,84

Luo koulun imagoa systemaattisesti rehtori 161 4,56 | 0,73 1,085

opettajien kanssa opettaja 84 (4,36 ] 0,69

Organisoi ensi kddessé koulun rehtori 164,00 1,37 ,042

toimintaa opettaja 83| 3,99 0,97

On esimerkkiné opettajille ja rehtori 16| 4,44 | 0,63 722

oppilaille opettaja 83]14,29]0,77
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Haastattelee opettajat Idhes rehtori 161 4,3110,79 1,253

vuosittain opettaja 841394 | 1,13

Tekee paatokset demokraattisesti rehtori 164,13 1,02 -,275

opettajien kanssa opettaja 844,19 0,84

Pitaa itsensa koulutuksellisesti rehtori 16| 4,751 0,45 731

ajantasalla opettaja 84464 0,55

Huolehtii tiedonkulusta koulun rehtori 16 14,751 0,58 313

siséllé opettaja | 84| 4,70 | 0,55

Opettajat kertovat huolensa usein rehtori 164,19 0,75 1,436

rehtorille opettaja | 84| 3,83 0,93

Pitda kiinni kannastaan rehtori 16| 4,50 | 0,63 1,295

paineittenkin alla opettaja 84| 4,21}0,84

On aidosti kiinnostunut opettajan rehtori 16| 4,75 0,45 254

tyosté opettaja 841{471]0,53

Riittda aikaa opettajien rehtori 16| 4,751 0,45 1,630

kuulemiseen opettaja 841|449 0,61

Omaa hyvén kasityksen resurssien rehtori 16 14,811 0,40 1,905

ja tulosten suhteesta opettaja 841450 0,63

Uskaltaa olla oma itsenséa rehtori 154,87 10,35 1,221
opettaja | 84| 4,69 | 0,54

Huolehtii resurssien tehokkaasta rehtori 161 4,811 0,40 1,854

kéytosta opettaja | 84| 4,50 | 0,65

Tarke&a sailyttéda opettajakunnan rehtori 16| 4,44 0,89 ,161

tuki opettaja | 84 ]4,40 (0,71

Hillitsee joidenkin opettajien rehtori 162,69 1,20 -,611

radikaaleja kokeiluja opettaja | 83| 2,87 | 1,06

Kuuntelee oppilaiden kertomuksia rehtori 16| 4,63 | 0,50 3,013**

opetuksen tasosta opettaja 84| 3,89 0,94

Noudattaa opettajien toiveita niin rehtori 16| 3,38 1,15 -1,251

pitk&lle kuin mahdollista opettaja | 84 3,71 [ 0,96

Antaa usein neuvoja opettajille rehtori 163,44 | 1,36 ,265

opetusongelmissa opettaja 83 3,36 | 0,98

Antaa tehtavan opettajalle, jonka rehtori 16| 4,31]0,70 1,075

tietd& osaavan hoitaa sen opettaja 84|4,08]0,79

Tuo usein kehittdmisideoita rehtori 16| 4,44 | 0,81 ,912

kouluun opettaja 841425)0,74

Kannustaa opettajia laatimaan rehtori 16| 4,38 { 0,72 2,162*

omia oppimateriaalejaan opettaja 841 379]| 104

Haluaa koulun imagon tulevan rehtori 16| 4,88 | 0,34 3,207**

esille ops:ssa opettaja 84| 4,21 0,81

Tulisi ndkya koulua lahella olevien rehtori 16 | 4,13 | 1,09 ,481

ryhmien tilaisuuksissa opettaja 84| 3,99 1,04

On mukana kehittdmishankkeiden rehtori 161 4,81} 0,40 1,773

suunnittelussa opettaja | 844,48 0,74

Valmistelee pitkén tahtdimen rehtori 16| 4,88 | 0,34 1,397

suunnitelmia opettaja 84| 4,65 0,61
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5.2 Toteutuvuus

Toteutuvuusarvioinneissa nousivat keskihajonnat huomattavasti suuremmiksi
kuin térkeytta arvioitaessa, mika kertoo osaltaan siita, etta niissé jokainen ar-
vioi tilannetta omassa koulussaan. Kun erittdin tarkean arvion sai reilusti yli
puolet vaittamista, erittain hyvin toteutuvaksi (keskiarvo => 4.00) arvioitiin ai-
noastaan yksi. Vastaavasti, kun tarkeysarvioinnissa vain kaksi vaittamaa sai
alle keskiarvon kolme (<= 3.00), sai sen toteutuvuusarvioinnissa seitseman
vaittamaa. Samoin kuin tarkeyden, myoés toteutuvuuden suhteen rehtorit ja
opettajat olivat melko lailla samoilla linjoilla. Toteutuvuutta arvioitaessa rehto-
rien ja opettajien vastauksista 16ytyi yksi tilastollisesti erittdin merkitseva ja
seitseman merkitsevaéd eroa ilmentdvaa tehtavaa. Toteutuvuusarviointeihin
liittyvat keskiarvot, keskihajonnat, t-arvot ja merkitsevyystasot ovat esilla tau-

lukossa 3.

5.2.1 Opettajien arviot

Opettajat arvioivat kukin oman koulunsa johtajuutta. Kun katsotaan kaikkien
opettajien vastauksia yhdess&, havaitaan, ettd tarkeimmiksi arvioidut myés
yleensé toteutuvat parhaassa paassa ja turhimmiksi arvioidut vastaavasti
huonoimmassa eli useimmiten odotukset ainakin suurin piirtein kohtaavat.

Ristiriitaakin kuitenkin esiintyi.

Parhaiten arvioitiin toteutuvan uusien opettajien valinnassa ja kehittdmishank-
keiden suunnittelussa mukanaolon, koulutuksellisesti ajantasalla pysymisen,
uskalluksen olla oma itsensd, halun tuoda koulun imago ops:ssa esiin, tavoi-
tetietoisuuden ja pitkdn tahtdimen suunnitelmat. Naiden osioiden kohdalla
reilusti yli puolet (59,6 % - 92,8 %) vastanneista arvioi toteutuvuuden vahin-
tadn melko hyvaksi. Huonoimmin arvioitiin toteutuvan oppituntien seuraami-
sen, opettajien valisen yhteistydn suunnittelussa mukana olon, opetusongel-
missa neuvomisen, koulun ja kodin yhteistytsta paaasiallisesti huolehtimisen,
kiitoksen ja palautteen antamisen, radikaalien kokeilujen hillitsemisen ja uusi-
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en opettajien perehdyttamisen. Naiden arvioitiin toteutuvan keskimaarin siis
melko huonosti. On kuitenkin huomioitava, ettd melkein kaikki edella mainitut
melko huonosti toteutuneet tehtavat Idytyvat myos tarkeysarvioinnista turhim-

masta paasta eli niiden ei toivotakaan toteutuvan erityisen hyvin.

Ainoa tehtévé, jonka opettajat arvioivat keskimaarin seka erittain tarkeaksi etta
erittdin hyvin toteutuvaksi oli uusien opettajien valinnassa mukanaolo. Kiitok-
sen ja palautteen antaminen seka uusien opettajien perehdyttdminen arvioitiin
erittain tarkeiksi, mutta vain melko huonosti toteutuviksi. Muita sellaisia arvi-
oita, jotka saivat tarkeydestad keskimadarin yli 4.5, mutta jaivat toteutuvuudel-
taan alle keskiarvon 3.5, olivat koulun sisaisesta tiedonkulusta huolehtiminen,
opettajakunnan taysi tuki, kouluun hyvan ilmapiirin luominen ja resurssien te-
hokkaasta kaytdsta huolehtiminen. Tehtavaalueista, joiden hoito ei toteudu
silld tavalla kuin opettajat toivoisivat, nousi eniten esiin viestintad ja henki-

I6suhteet.

En osaa sanoa - vastauksien méaréa nousi l&hes kaikkien osioiden kohdalla yli
20 %:iin ja opettajien radikaalien kokeilujen hillitsemisté koskevan osion koh-
dalla se oli jopa 50 %. Kaikkiaan keskihajontakin oli suurta, muutamaa osiota
lukuunottamatta poikkeuksetta yli 1.00, mika vaatii sen painottamista, etta

edella mainitut seikat ovat ainoastaan keskimaaraisia arvioita.

5.2.2 Rehtorien arviot

Rehtorit arvioivat kukin omaa tyétaan. He olivat samaa mielté opettajien kans-
sa siita, ettd opettajien valinnassa mukana olo toteutuu kaikkein parhaiten.
Rehtorit arvioivat erittdin hyvin toteutuvien joukkoon kaikkiaan 18 tehtavaa.
Karkipaahan sijoittuivat muun muassa uskallus olla oma itsensa, pitk&n tah-
tdimen suunnitelmien valmistelu, tavoitetietoisuus ja kehittdmishankkeissa
mukanaolo. Néistad uusien opettajien valinnassa mukana olo ja tavoitetietoi-
suus olivat kuitenkin ainoat, jotka kaikki rehtorit arvioivat vahint&dan melko hy-
vin toteutuviksi. Melko huonosti arvioitiin toteutuvan ainoastaan oppituntien
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seuraamisen, joka I0ytyy myds tarkeysarvioinnissa turhimmasta paasta eli sen
ei odotetakaan toteutuvan hyvin. Sellaisia arvioita, jotka saivat tarkeydesta
keskiméaarin yli 4.5, mutta jaivat toteutuvuudeltaan alle 3.5 olivat koulun sisai-
sestd tiedonkulusta huolehtiminen, opettajakunnan taysi tuki, kouluun hyvan
ilmapiirin luominen ja resurssien tehokkaasta kaytdésta huolehtiminen. Samoin
kuin opettajien kohdalla, tédssakin on tehtavaalueista parhaiten edustettuna

viestinta ja henkilésuhteet.

En osaa sanoa -vastauksia antoi vahintaan kuusi (37,5 %) rehtoreista osioi-
hin, jotka koskivat opettajien toiveiden noudattamista, opetusongelmissa neu-
vomista, koulun lahella olevien ryhmien tilaisuuksissa nakymista, uusien
opettajien perehdyttéamista, opettajien radikéalien kokeilujen hillitsemista, kii-
toksen seka palautteen antamista ja jopa puolet (8) rehtoreista kun kyse oli
opettajille ja oppilaille esimerkkind olemisesta. Joukossa oli muutama osio,
joiden tarkeys oli heikompi kuin toteutuvuus eli niiden katsottiin toteutuvan
paremmin Kuin olisi aiheellistakaan. Naitéa olivat koulun ja kodin yhteistydsta
huolehtiminen, radikaalien kokeilujen hillitseminen ja opettajien toiveiden nou-

dattaminen.

TAULUKKO 3. Toteutuvuusarviot osioittain

Tehtdva tybnkuva | n X s _|t-arvo/sig

Omaa selkeén kuvan koulun rehtori 16 | 4,44 | 0,51 | 2,915**

tavoitteista opeftaja | 83 | 3,65 | 1,05

Kayttaa tuntikehysta pedagogisin rehtori 111 391 {083 1,119

perustein opettaja | 80 | 3,55 | 1,02

Suunnittelee tybjarjestyksen rehtori 16| 3,88 | 1,09 | 2,673**

yhdessé opettajien kanssa opeftaja | 82| 3,09 | 1,08

Seuraa tarkkaan oppilaiden rehtori 16| 3,88 | 0,89 | 2,238*

ohjaamista ja kohtelua opettaja | 82 | 3,20 | 1,15

Seuraa usein opettajien oppitunteja rehtori 16| 2,25 | 1,24 | 1,096
opettaja | 83 | 1,93 | 1,05

Delegoi kehittamistehtévét tavallisesti rehtori 16| 3,00 {0,890 -798

opettajille opettaja | 83 | 3,22 | 1,01

Suunnittelee kehittdmistavoitteet rehtori 15| 3,67 {1,11| 1,549

aina opettajien kanssa opettaja | 84 | 3,20 | 1,06

Suuntaa tdydennyskoulutuksen rehtori 16| 4,19 | 0,66 | 2,672**

koulun kehittamistavoitteisiin opettaja | 84 | 3,39

1,15
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Keskeinen osa tdydennyskoulu- rehtori 16| 3,56 | 1,09 1,198

tusta suunniteltaessa opettaja | 82 | 3,20 [ 1,13

Tehtévéana luoda kouluun hyvé rehtori 151] 3,73 10,88 1,640

ilmapiiri opettaja | 83 | 3,14 | 1,34

Omaa opettajakunnan téayden tuen rehtori 15| 3,40 [ 140 ,795
opettaja | 84 | 3,11 | 1,30

Huolehtii opettajien pitamisesta rehtori 16 | 4,00 | 0,73 | 2,862**

ajantasalla opettaja | 83| 3,16 { 1,13

Huolehtii pd&asiassa koulun ja rehtori 15| 3,27 (1,03 | 1,609

kodin yhteistydsta opettaja | 80 | 2,83 [ 0,96

Valvoo oppilasarvioinnin toteutuvuutta rehtori 15| 3,53 [ 0,83 | 1,461
opettaja | 84 | 3,10 | 1,10

Antaa usein Kiitosta ja palautetta rehtori 14| 3,07 | 1,00 ,512

opettajille opettaja | 83 | 2,88 | 1,34

Arvioi tarkkaa koulun kasvatus- rehtori 151 3,73 10,96 | 2,032*

tehtévan toteutumista opettaja | 84 | 3,13 | 1,07

Perehdyttda uudet opettajat rehtori 16| 3,25 [ 1,00 ,885

koulun tavoille opettaja | 84 | 2,95 | 1,27

On mukana uusien opettajien rehtori 16| 4,88 | 0,34 | 1,567

valinnassa opettaja | 84 | 4,60 { 0,70

Suunnittelee opettajien vélisen yh- rehtori 15| 3,33 | 1,29 | 2,069*

teistydn yhdessa opettajien kanssa opettaja | 82 | 2,71 | 1,04

On paljon oppilaiden nakyvissa rehtori 14| 3,79 | 0,97 | 1,948

ja ojentaa heita tarvittaessa opettaja | 83 | 3,13 | 1,19

Pyrkii jakamaan vastuun opettajien rehtori 15| 4,20 | 0,68 | 3,124**

kanssa opettaja | 84 | 3,25 | 1,14

Luo koulun imagoa systemaattisesti rehtori 15| 3,80 | 0,68 | 2,035*

opettajien kanssa opettaja | 84 | 3,14 | 1,21

Organisoi ensi kddessé koulun rehtori 14 | 3,93 | 1,27 | 1,055

toimintaa opettaja | 83 [ 3,60 | 1,04

On esimerkkiné opettajille ja rehtori 15| 3,20 {094 -619

oppilaille opettaja | 82 | 3,39 | 1,12

Haastattelee opettajat lI&hes rehtori 16| 4,00 (0,82 | 1,849

vuosittain opettaja | 83 | 3,24 | 1,60

Tekee paatokset demokraattisesti rehtori 16| 3,63 | 1,02 1,298

opettajien kanssa opettaja | 82 | 3,17 | 1,32

Pitaa itsensa koulutuksellisesti rehtori 16| 4,19 1083 1,195

ajantasalla opettaja | 84 | 3,86 | 1,04

Huolehtii tiedonkulusta koulun rehtori 15| 4,07 | 0,80 2,531*

sisélla opettaja | 83 | 3,23 | 1,23

Opettajat kertovat huolensa usein rehtori 15| 3,67 (0,98 1,013

rehtorille opettaja { 84 | 3,35 | 1,16

Pitaa kiinni kannastaan paineittenkin rehtori 15| 3,87 | 0,99 1,296

alla opettaja | 83 | 3,43 | 1,22

On aidosti kiinnostunut opettajan rehtori 15| 4,07 | 0,70 | 1,615

tyosta opettaja | 84 | 3,50 | 1,32

Riittd& aikaa opettajien rehtori 15| 3,60 | 0,91 349

kuulemiseen opeftaja | 84 | 3,49 | 1,18

Omaa hyvén késityksen resurssien rehtori 15| 4,00 | 0,85| 1,406

ja tulosten suhteesta opettaja | 84 | 3,58 | 1,09
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Uskaltaa olla oma itsensa rehtori 151 460 | 0,63 | 2,294*
opettaja | 84 | 3,81 | 1,30

Huolehtii resurssien tehokkaasta rehtori 151 413 {083 | 2177

kéytosta opettaja | 84 | 3,46 | 1,13

Tarkeaa sailyttaa opettajakunnan rehtori 16 | 3,75 | 1,13 | 1,993*

tuki opettaja | 84 | 3,08 | 1,24

Hillitsee joidenkin opettajien rehtori 15 3,27 [ 1,16 | 1,248

radikaaleja kokeiluja opettaja | 83 ] 294 | 0,89

Kuuntelee oppilaiden kertomuksia rehtori 15| 4,27 | 0,70 | 3,662**

opetuksen tasosta opettaja | 83 | 3,18 | 1,11

Noudattaa opettajien toiveita niin rehtori 16 | 3,50 | 0,89 ,855

pitkalle kuin mahdollista opettaja | 84 | 3,26 | 1,04

Antaa usein neuvoja opettajille rehtori 16| 3,31 | 1,08 | 1,789

opetusongelmissa opettaja | 83 | 2,73 | 1,20

Antaa tehtavén opettajalle, jonka rehtori 15| 4,20 [ 0,56 | 2,077

tietda osaavan hoitaa sen opettaja | 84 | 3,60 | 1,10

Tuo usein kehittédmisideoita rehtori 15| 4,00 | 1,00 | 1,777

kouluun opettaja | 84 | 3,38 | 1,28

Kannustaa opettajia laatimaan rehtori 15| 4,00 | 0,85 | 3,189**

omia oppimateriaalejaan opettaja |{ 84 | 3,04 | 1,11

Haluaa koulun imagon tulevan rehtori 16 | 3,94 | 1,12 758

esille ops:ssa opettaja | 84 | 3,71 | 1,07

Tulisi nédkya koulua lahella olevien rehtori 15| 3,27 {128 | -153

ryhmien tilaisuuksissa opettaja | 84 | 3,32 | 1,27

On mukana kehittdmishankkeiden rehtori 16| 4,31 | 0,87 | 1,370

suunnittelussa opettaja | 84 | 3,90 | 1,13

Valmistelee pitkan tdhtdimen rehtori 15| 4,53 [ 0,83 | 2,753**

suunnitelmia opettaja | 84 | 3,69 | 1,13

5.3 Taustamuuttujien yhteys arvioihin

Ainoa tilastollisesti merkitsevia eroja aiheuttava taustamuuttuja oli koulu. Sill&,
oliko vastaaja mies vai nainen, ollut téissd vahan tai pidemman aikaa, ei
nayttdnyt olevan sanottavaa merkitystd. Sitd vastoin se, missé koulussa
opettajat tydskentelivat, aiheutti jonkin verran vaihtelua tarkeysarvioinnissa ja
erittdin suurta vaihtelua toteutuvuuden arvioinnissa. Nain siis tehtava, jonka
arvioitiin toteutuvan erittéin huonosti toisessa koulussa, saattoi saada erittain

hyvan arvion toisessa ja kaikkea silta valiltd muissa kouluissa.
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Nais- ja miesopettajien kesken I6ytyi vain muutamia tilastollisesti merkittavia
eroja. Naiset arvioivat osiot, oppilaiden ohjaamisen ja kohtelun tarkka seu-
raaminen, haluaa koulun imagon tulevan ops:ssa esille ja tuo usein kehitta-
misideoita kouluun, keskiméaarin erittdin tarkeiksi kun taas miehet ainoastaan
melko tarkeiksi. Nais- ja miesrehtorien valilla tilastollisesti merkittavia eroja ei
ollut. Nais- ja miesopettajien valilla oli toteutuvuuden suhteen kahden muuttu-
jan kohdalla tilastollisesti merkittavaa eroa. Osioiden, keskeinen osa suunni-
teltaessa taydennyskoulutusta ja suunnittelee kehittdmistavoitteet aina opetta-
jien kanssa, kohdalla kaikki arvioivat toteutuvuuden melko hyvaksi, mutta mie-
het keskimé&aérin kuitenkin paremmaksi. Rehtorien kohdalla ero oli tilastollisesti
merkittava yhden muuttujan kohdalla, silla siind kun miesrehtorit arvioivat
opettajien tdyden tuen toteutuvat keskimaarin erittdin hyvin, naiset arvioivat

sen toteutuvan ainoastaan melko hyvin.

Opettajien, jotka ovat olleet alle viisi vuotta ja niiden, jotka ovat olleet yli viisi
vuotta toissé erityiskoulussa, valilla 16ytyy eroa ainoastaan yhden muuttujan
kohdalla. Ne, jotka ovat olleet kauemmin erityiskoulussa tdiss&, arvioivat ty6-
jarjestyksen suunnittelun yhdessa opettajien kanssa olevan erittdin tarkeaa,
kun taas vdhemman aikaa tyéskennelleet arvioivat sen ainoastaan melko tar-
kedksi. Rehtorien valilla eroa tuli yhden muuttujan kohdalla, kun kauemmin
tydskennelleet arvioivat yksimielisesti opettajakunnan téyden tuen olevan
erittain tarkeaa, kun taas vahemman aikaa tytskennelleet eivat olleet asiassa
aivan yksimielisia. Toteutuvuusarvioinnissa opettajien valilla ei ollut eroja kun
taas rehtorien mielipiteet erosivat kahden osion, on paljon oppilaiden nékyvis-
s& seka ojentaa tarvittaessa ja opettajat kertovat huolensa rehtorille, kohdalla.
Kauemmin tydskennelleet rehtorit arvioivat kyseisten tehtavien toteutuvan

erittain hyvin kun taas vahemman aikaa tydskennelleet vain melko hyvin.

Koulu, jossa opettajat tydskentelevat oli merkittavin taustamuuttuja seka tar-
keys- etta toteutuvuusarviointien osalta (ks. KUVIO 1 ja KUVIO 2 seka LIITE 4
ja LIITE 5.). Tarkeysarvioinneissa tilastollisesti merkitsevia eroja oli 12 osion
kohdalla, kun taas toteutuvuuden arvioinneissa tilastollisesti merkitsevié eroja

esiintyi kahta lukuunottamatta kaikkien tehtavien kohdalla (ks. TAULUKKO 4.).
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TAULUKKO 4. Koulujen valisten varianssianalyysien tulokset osioittain

Tehtava F-arvo/ |F- arvofto-
tarkeys [teutuvuus
Omaa selkean kuvan koulun tavoitteista 4,418 | 6,085**
Kéyttaa tuntikehystd pedagogisin perustein 1,173 [6,657**
Suunnittelee ty6jarjestyksen yhdessa opettajien 5,050*** | 3,192**
kanssa
Seuraa tarkkaan oppilaiden ohjaamista ja kohtelua 1,226 | 5,313***
Seuraa usein opettajien oppitunteja 2,002 | 6,912*
Delegoi kehittamistehtavat tavallisesti opettajille 2,455* 1,218*
Suunnittelee kehittamistavoitteet aina opettajien kanssa| 1,306 | 4,105**
Suuntaa tdydennyskoulutuksen 1,931 5,482***
koulun kehittamistavoitteisiin
Keskeinen osa tdydennyskoulutusta suunniteltaessa 1,139 3,810**
Tehtavana luoda kouluun hyva ilmapiiri 733 | 14,048**
Omaa opettajakunnan tayden tuen 1,649 |10,228***
Huolehtii opettajien pitdmisesta ajantasalla ,503 3,170**
Huolehtii padasiassa koulun ja kodin yhteistyosta 755 2,489*
Valvoo oppilasarvioinnin toteutuvuutta 2,148* | 5418
Antaa usein kiitosta ja palautetta opettajille 1,209 | 7,545
Arvioi tarkkaa koulun kasvatustehtévan toteutumista ,806 | 5,708***
Perehdyttaa uudet opettajat koulun tavoille 1,218 | 6,302***
On mukana uusien opettajien valinnassa 1,980 | 3,106**
Suunnittelee opettajien vélisen yhteistyén 2620* | 2,172*
yhdessa opettajien kanssa
On paljon oppilaiden nékyvissa 3,167** | 8,821***
ja ojentaa heité tarvittaessa
Pyrkii jakamaan vastuun opettajien kanssa 1,697 | 5,740
Luo koulun imagoa systemaattisesti opettajien kanssa 1,630 | 5,605***
|Organisoi ensi kddessa koulun toimintaa ,632 | 4,853***
On esimerkkina opettajille ja oppilaille 1,054 | 7,829***
Haastattelee opettajat 1ahes vuosittain 4,022** | 26,725
Tekee paatokset demokraattisesti opettajien kanssa ,844 | 4,815***
Pitaa itsensa koulutuksellisesti ajantasalla 2,049 | 6,078***
Huolehtii tiedonkulusta koulun sisélla 2,189* | 5,914***
Opettajat kertovat huolensa usein rehtorille 1,531 7,083***
Pitaa kiinni kannastaan paineittenkin alla ,703 4,276***
On aidosti kiinnostunut opettajan ty6sta ,765 7,711
Riittda aikaa opettajien kuulemiseen ,527 3,399**
Omaa hyvan kasityksen resurssien ja tulosten suhteesta] 1,556 | 5,216***
Uskaltaa olla oma itsensa 1,865 | 9,884***
Huolehtii resurssien tehokkaasta kaytdsté 2,854* 1 10,163***
Térkeaa sailyttad opettajakunnan tuki 1,329 |12,535***
Hillitsee joidenkin opettajien radikaaleja kokeiluja 1,410 776
Kuuntelee oppilaiden kertomuksia opetuksen tasosta ,681 4,210**
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Noudattaa opettajien toiveita niin ,834 3,914**
pitkélle kuin mahdollista

Antaa usein neuvoja opettajille opetusongelmissa 1,629 | 5313
Antaa tehtévan opettajalle, jonka 2,056 2,312*
tietda osaavan hoitaa sen

Tuo usein kehittamisideoita kouluun 2,272* |10,528***
Kannustaa opettajia laatimaan 2,521* | 3,788**
omia oppimateriaalejaan

Haluaa koulun imagon tulevan esille ops:ssa 2,333* | 4,803***
Tulisi nékya koulua Idhella olevien 1,927 | 7,345***
ryhmien tilaisuuksissa

On mukana kehittamishankkeiden suunnittelussa 712 5,251
Valmistelee pitkdn tahtaimen suunnitelmia 1,970 3,875**
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6. POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda opettajien ja rehtorien nakemyksia
erityiskoulun pedagogiseen johtajuuteen liittyvien tehtavien tarkeydesta ja nii-
den kaytannon toteutuvuudesta. Nyt saadut tulokset osoittavat, etta erityis-
kouluissa suurta osaa rehtorin pedagogisista tehtavista pidetaan erittain tar-
keéna kun taas Eratuulen ja Leinon (1993) koko yleissivistavaa koulua koske-
vassa tutkimuksessa erittain tarkeina pidettyjen tehtévien osuus oli huomatta-
vasti pienempi. Onko siis niin, etta erityiskouluissa rehtorin rooli nahdaan
enemman pedagogisena kuin yleisopetuksen puolella, vaikuttaako kyseisiin
tuloksiin kenties niiden mittausten ajankohtien ero ja sitd kautta alalla tapah-
tunut voimakas hallintoa ainakin teoreettisesti mullistanut kehitys vai voisiko
tulosta selittaa otosten kokoero (tassé tutkimuksessa 84 ja Eratuulen ja Leinon
tutkimuksessa 259 opettajaa)? Oli niin tai nain, teoreettisten ihanteiden ja
kaytannén todellisuuden karkeasta erosta kertoo se, etta kun opettajat arvioi-
vat tehtévien toteutuvuutta kouluissaan, keskimaarin erittain hyvin toteutuvan
leiman saikin ainoastaan yksi tehtava 47:sta. Tuloksista paljastuu kaiken kaik-
kiaan se, miten opetushenkilékunnan yleinen mielipide rehtorin eri tehtévien
tarkeydesta on melko samankaltainen, mutta miten mielipide jakautuu kysei-

sissd tehtavissa onnistumisen suhteen kouluittain voimakkaasti.

Tutkimus osoitti, ettd seka opettajat etta rehtorit asettavat rehtorin tavoitetie-
toisuuden hanen tehtavistaan kaikkein tarkeimméksi. Tassé kohdin tulos oli
opettajien osalta yhtapitava Eratuulen ja Leinon (1993) tuloksen kanssa, silla
my6s heidan tutkimuksessaan opettajat nakivat erittéin tarkeadna sen, etta
rehtorilla on selkeéd kuva koulun tavoitteista. Myés muissa aikaisemmissa tut-
kimuksissa seka alan kirjallisuudessa visiointi ja sen konkretisointi kaytannén
toiminnan osaksi on eittamatta eniten esille tuleva johtajuuteen liitettdva asia.
Tassa kyselyssé ei kuitenkaan selvinnyt sitd, millaisena vastaajat nékevéat
rehtorin roolin tavoitteiden suhteen; pitavéatké he tarkeéna, etté visiot ovat ja-
ettuja ja kaikki tydyhteisén jasenet niista tietoisia vai onko heidéan mielestdan
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rehtorin tehtavana luoda tavoitteet ja osoittaa sitten muille niiden mukaista

suuntaa.

Opettajien vastauksista ilmeni, ettd he nostavat kaikkein korkeimmalle vies-
tintdan ja henkilésuhteisiin liittyvat tehtavat, mika kertoo mielestani opettajien
halusta tyéskennella ennen kaikkea henkildjohtajan alaisena. Huomionar-
voista tahan tulokseen liittyen on se teoriaosassa esille tullut koulun johtami-
sen piirre, mink& mukaan hyvin harvat tarkeat tehtavat siind tehdaan ilman
sosiaalista kontaktia. Erityiskoulujen tydyhteis6t ovat monesti jo niiden koon-
kin puolesta melko pienia ja tiiviita yksikéita, jolloin on luonnollistakin se, mi-
ten rehtori halutaan ndhda enemman tiimin osana, sen sisdisistd suhteista
huolehtivana johtohahmona kuin quopuoIi;eksi jadédvana esimiehend. Tulok-
sista ilmenee kuitenkin, ettd samaan aikaan kun viestintédan ja henkilésuhtei-
siin liittyvid tehtavia pidetaan kaikkein tarkeimpiné, niiden myés koetaan to-
teutuvan kaikkein huonoimmin. Rehtorit itsekin nakivdt muun muassa opettaji-
en tuen ja ilmapiirin luomisen toteutuvan heikosti, miké saattaa viitata mo-
neenkin asiaan, mutta ehkd ennen kaikkea ihmisten johtamisen vaikeuteen.
Yksi kyseiseen kategoriaan kuuluva tehtava oli myés koulun siséisesta tie-
donkulusta huolehtiminen. Teoriaosuudessa esiteltiin selkeét tavoitteet tie-
donkulun hoitoon liittyen: johtajan tulee mahdollistaa perusinformaation valit-
tava jarjestelma, joka toimii kaikkiin suuntiin seka tiedottaa jatkuvasti, riittédvan
monimuotoisesti ja siten, ettd kaikki ovat kulloinkin vallitsevasta tilanteesta
ajantasalla. Miksi kyseisten tavoitteiden saavuttaminen on kuitenkin niin vai-

keaa ja niin yleinen koulujen ongelma kuin se nayttaa olevan?

Seka erityiskoulujen opettajat etta johtajat pitdavat turhana rehtorin roolia kodin
ja koulun yhteistyon paaasiallisena hoitajana, mika viestii mielestani ennen
kaikkea meille ominaisesta tavasta nahda oppilaan kanssa jatkuvasti tyos-
kenteleva opettaja kyseisessé roolissa. Tassa kohdin ilmenee ristiriitaa ulko-
maisen ja suomalaisen teorian valillg, silla yleisesti asiaa kasittelevat ulkomai-
set lahteet korostavat rehtorin osuutta yhteistydssa kun taas suomalaisista
lahteet viittaavat rehtoriin harvakseltaan ja silloinkin 1&hinna vain erilaisten

yhteisty6elimien jasenend. Niin edelld mainittu kuin muutkin turhimmiksi arvi-
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oidut tehtavat liittyvat kiinteasti tavalla tai toisella opettajien konkreettiseen
opetustybhon puuttumiseen ja pedagogiseen ohjantaan, mikd puolestaan
ponkittad sita teoreettista nakemysta, ettei rehtorin tehtdvéksi nahda suoraa
opetukseen puuttumista vaan sen toivotaan olevan laaja-alaisempaa vaikut-
tamista. Eratuuli ja Leino (1993, 33) pohtivat raporttinsa diskussiossa sita,
muuttaako lahivuodet opetussuunniteimauudistuksen ja jatkuvan arvioinnin
my6ta kaytantdja rehtorin lisddntyvan pedagogisen osallistumisen suuntaan.

Nain ei tdman tutkimuksen perusteella erityiskouluissa siis ainakaan viela ole
kaynyt.

Erés turhana pidetyista tehtavista olikin seka opettajien etta rehtorien mielesta
rehtorin suorittama oppituntien seuraaminen, joka 16ytyy myés Eréatuulen ja
Leinon (1993) tutkimuksesta turhimpien joukosta. Kyseista tehtavaa ei pidetty
tarkeana eika sitd mydskaan toteutettu. Pohdittavaa tuo téhan liittyen se risti-
rita, ettd samaan aikaan kun rehtorin ei pitéisi seurata opetusta ja antaa pe-
dagogisia ohjeita, hanen tulisi kuitenkin tehda arviointia seka antaa kiitosta ja
palautetta. Milla perusteilla rehtori arvioi, kiittdé ja antaa palautetta jos hén ei
nde miten kukin opettaja perimmaisté tehtdvéénsa kasvattajana ja ohjaajana
luokkahuoneissa toteuttaa? Tastéd voidaan vetada mielestani jonkinlainen kyt-
kentd myds aiemmin mainittuun rehtorin ja kodin yhteistyén laatuun, sillé jos
rehtori ei havainnoi oppilaita, miten han voisikaan paaasiallisesti hoitaa suh-

teita heidan vanhempiinsa?

Tulokset vahvistivat monia teoriassa esitettyja nakemyksiéa rehtorin tehtavista
ja niiden ulottuvuuksista. Niitad tarkasteltaessa nousee kuitenkin esiin myds
useita vastausta vaille jaavia kysymyksia, mika osoittaa selkeésti tutkimuksen
kuvailevan luonteen ja pelk&n numeraalisen arvioinnin heikkouden. Tulokset
kertovat miten asia on, mutteivat tarjoa minkdanlaisia selityksia miksi, miten,
milloin, mita jne. Niinpa tdman tutkimuksen vahvuudeksi jaavat ensisijaisesti
ne lukuisat kysymykset, jotka se nostattaa ja seikat, jotka se kyseenalaistaa.
Se tarjoaakin kouluille ajattelemisen aihetta liittyen rehtorin rooliin kohdistuviin
odotuksiin ja niiden merkityksiin eri yhteyksissa. Jatkossa olisikin mielenkiin-

toista lahted selvittdmaan arvioiden taustoja ja niihin liittyvid varmasti hyvin
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monimuotoisia tekijoita. Jatkotutkimuksissa voitaisiin myos selvittda kyseisten
asioiden yhteytta erityiskoulujen arkisiin toimintatapoihin ja hahmotella asiaa

eteenpadin vievia ratkaisuja tarkemmin.
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Hei!

Olen erityiskasvatuksen asiantuntijalinjan opiskelija Jyviaskylidn yliopiston erityispedagogiikan
laitokselta ja teen pro-gradu tyotani aiheesta "Erityiskoulun pedagoginen johtajuus".
Tutkimuksessa on tavoitteena kartoittaa erityiskoulujen rehtorien/koulunjohtajien ja opettajien
nakemyksid pedagogisen johtajuuden eri osa-alueista. Tarkoituksena on selvittad arvioita sekd
rehtorin pedagogisten tehtivien tirkeydesti ettd niiden toteutuvuudesta kunkin vastaajan
omassa koulussa ja yleisesti erityiskoulujen nikokulmasta.

Esittelin tutkimukseni aiemmin helmikuussa pidetylld laatukoulutuksen ldhijaksolla, jossa oli
myos kyselylomakkeita halukkaille osallistujille jaossa. Tutkimukseen on tdhdn mennessd
osallistunut kahdeksan koulua rehtoreineen. Toivoisin kuitenkin saavani vield lisdd
erityiskoulujen rehtorien/koulunjohtajien nikemyksid omasta toiminnastaan. Siksipd toivon,
ettd tdyttiisit oheisen kyselylomakkeen ja ldhettdisit sen palautuskuoressa tai alla olevaan
osoitteeseen viimeistddn 28.5.1999.

Suuri kiitos vaivannigstisi ja oikein mukavaa kevién jatkoa!

Maria Rautava
Mansikkakuja 1 A 19
40340 Jki

puh. 014-613798

Taustatietoja vastaajasta
1. Oletteko 1 rehtori/koulunjohtaja 2 opettaja
2. Sukupuoli: 1 nainen 2 mies
3. Iki:
4. Kuinka kauan olette tyoskennellyt erityiskoulussa? opettajana rehtorina

5. Koulun nimi (ei tarvita, jos opettajat eivit anna arvioitaan):

Ainoastaan rehtorit vastaavat seuraaviin kysymyksiin:
6. Miti opetussuunnitelmia (EMU, EKU, EHA jne.) koulussa kiytetdin?

7. Kuinka monta opettajaa koulussa on?

8. Kuinka monta oppilasta koulussa on?
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Erityiskoulun pedagoginen johtajuus

Arvioi asteikolla 1-5

a) miten tirkedni erityiskoulun rehtorin/johtajan toiminnassa pidit seuraavia véitteiti ja

b) miten koulussasi toteutuvat viitteiden esittimit asiat

TARKEYS

1: pidan erittdin turhana
2: pidian melko turhana
3: en osaa sanoa

4: pidian melko tirkedni
5: pidén erittiin tirkedni

. Rehtorilla on selkeéd kuva koulun tavoitteista.

. Rehtori kayttda tuntikehysta pedagogisin perustein.

. Rehtori suunnittelee tydjarjestyksen yhdessi opettajien kanssa.
. Rehtori seuraa tarkasti oppilaiden ohjaamista

ja kohtelua koulussa.

. Rehtori seuraa usein opettajien oppitunteja.

Rehtori delegoi kehittamistehtivit tavallisesti opettajille.
Rehtori suumnittelee kehittimistavoitteet aina opettajien kanssa.

Rehtori suuntaa tiydennyskoulutuksen koulun kehittimistavoitteisiin.

Rehtorilla on keskeinen osa suunniteltaessa tiydennyskoulutusta.

. Rehtorin tehtavani on luoda kouluun hyvi ilmapiiri.

. Rehtorilla on opettajakunnan taysi tuki.

. Rehtori huolehtii opettajien pysymisesti ajan tasalla.

. Rehtori padasiassa huolehtii koulun ja kodin yhteistydsta.

. Rehtori valvoo oppilasarvioinnin toteutuvuutta.

. Rehtori antaa usein palautetta ja kiitosta opettajille.

. Rehtori arvioi tarkkaan koulun kasvatustehtivin toteutumista.

. Rehtori perehdyttia uudet opettajat koulun tavoille.

. Rehtori on mukana uusien opettajien valinnassa.

. Rehtori suunnittelee opettajien vilisen yhteisty6n opettajien kanssa.

TOTEUTUVUUS
1: toteutuu erittiin huonosti

3: en osaa sanoa
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4: toteutuu melko hyvin

2: toteutuu melko huonosti

5: toteutuu erittéin hyvin

Tiérkeys
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Toteutuvuus

huono
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turha.......... tarked  huono...... hyvi
20.Rehtori on paljon oppilaiden nikyvissi ja ojentaa heitd tarvittaessa. 12345 12345
21. Rehton pyrkii jakamaan vastuun opettajien kanssa. 12345 12345
22. Rehtori luo koulun imagoa systemaattisesti opettajien kanssa. 12345 12345
23. Koulun toiminnan organisointi kuuluu ensi kidessa rehtorille. 12345 12345
24. Rehtori on esimerkki opettajille ja oppilaille. 12345 12345
25. Rehtori haastattelee opettajat lihes vuosittain. 12345 12345
26. Rehtori ja opettajat tekevat paidtokset yhdessd demokraattisesti. 12345 12345
27. Rehtori pitda itsensd koulutuksellisesti ajan tasalla. 12345 12345
28. Rehtorille on tirkeéda huolehtia tiedonkulusta koulun sisélla. 12345 12345
29. Opettajat tulevat kertomaan huolensa usein rehtorille. 12345 12345
30. Rehtori pitid kiinni perustellusta kannastaan paineittenkin alla. 12345 12345
31. Rehtori on aidosti kiinnostunut opettajan tyosta. 12345 12345
32. Rehtorilla riittia aikaa opettajien kuulemiseen. 12345 12345
33. Rehtorilla on hyvi kisitys resurssien ja tulosten suhteesta. 12345 12345
34. Rehtori uskaltaa olla oma itsensa. 12345 12345
35. Rehtori huolehtii resurssien tehokkaasta kayttimisesta. 12345 12345
36. Rehtorille on tarkeda siilyttai opettajien tuki. 12345 12345
37. Rehtorin on hillittdva joidenkin opettajien radikaaleja kokeiluja. 12345 12345
38. Rehtori kuuntelee oppilaiden kertomuksia koulun opetuksen tasosta. 1 2 3 4 5 12345
39. Rehtori noudattaa koulun opettajien toiveita
niin pitkille kuin mahdollista. 12345 12345
40. Rehtori antaa usein neuvoja opettajille opetusongelmissa. 12345 12345
41. Rehtori antaa tehtivén opettajalle, jonka tietéid osaavan hoitaasen. 12 3 4 5 12345
42. Rehtori tuo usein kehittimisideoita kouluun. 12345 12345
43. Rehtori kannustaa opettajia laatimaan omia oppimateriaalejaan. 12345 12345
44. Rehtori haluaa koulun imagon tulevan niikyviin opetussuunnitelmassa. 1 2 3 4 5 12345
45. Rehtorin tulisi nikya koulua lihelli olevien ryhmien tilaisuuksissa. 12 3 4 5 12345
46. Rehtori on mukana kehittimishankkeiden suunnittelussa 12345 12345
47. Rehtori valmistelee pitkén téhtdimen suunnitelmia 12345 12345
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