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Pro gradu — tutkielman paatehtavana on selvittdésgeulun rehtoreiden kokemuksia
omasta johtajuudestaan. Tutkimuksen tavoitteenapis selvittdd rehtoreiden nake-
myksia hyvasté johtajuudesta seké heidan kokemasksihtorin tyostéa ja kuinka rehto-
rin ty6ta tulisi tulevaisuudessa kehittdd. Tutkireesgsa rehtoreiden johtaminen jaettiin
kokemuksiin oppilaitosjohtamisesta, pedagogisestdamisesta sekd henkiléstdjohta-
misesta.

Tama tutkimus on kvalitatiivinen teemahaastattekimous. Valitsin tutkimusmenetel-

maksi teemahaastattelun sen joustavuuden vuoksi,teemahaastattelu mahdollistaa
laajan nakokulman rehtoreiden johtajuuden kokenstiksiTutkimusaineisto koostuu
kymmenesta peruskoulun rehtorista, joista naisikaime ja miehia seitseman. Tutki-
mukseen osallistuneista nelja toimi rehtorina aldlssa, nelja toimi rehtorina ylakou-
lussa seka kaksi toimi rehtorina yhtenaiskoulugssta toinen oli erityiskoulu.

Tutkimustulokset osoittavat peruskoulun rehtoreilekevan johtajuuden kokonaisuu-

tena. Oppilaitosjohtamisen, pedagogisen johtamssdd henkildstdjohtamisen erottai-
sista toisistaan koettiin vaikeana seka niidenimélmkittyvan toisiinsa. Suurin osa pe-

ruskoulun rehtoreista koki henkilostdjohtamisen kitgivadnd osana omaa johtamistaan
seka suurimmalla osalla rehtoreista oma johtajwskikyi henkilostojohtamiseen seké
koulun arjen johtamiseen. Pedagoginen johtaminesttiko tarke&dn& osana koulun joh-

tamista, mutta osa peruskoulun rehtoreista kokiagedisen johtamisen vahentyneen
koulun murrostilanteessa.

Rehtorin tydnkuva koettiin laajana ja suurin odatoeeista haluaisi enemman aikaa joh-
tamiselle. Rehtorin tydnkuvan koettiin olevan jathasa kasvussa ja erityisesti oppi-
lashuollolliset tehtavat koettiin lisddntyneen. Kinustulokset osoittavat peruskoulun
rehtoreiden toivovan opetusvelvollisuuden uudellaenointia. Erityisesti rehtorit oli-
vat huolissaan pienten koulujen suuren opetusveduolden seké rehtorin muiden teh-
tavien yhteensovittamisesta. Rehtorit tekivaigté yhteistyéta monen eri tahon kanssa
mutta tarkeimpana yhteistyétahona rehtorit kokk@ilun apulaisrehtorin, jonka kanssa
johtajuutta jaettiin. Peruskoulun rehtorit kokijaetun johtajuuden hyddyllisena, silla
eivat yksin ehdi suorittamaan kaikkia tydonkuvaamlluia tehtéavid. Rehtorit kokivat
my0s yhteistydn koulun ulkopuolisten tahojen kartsgadyllisend, mutta osa peruskou-
lun rehtoreista harkitsi tarkkaan yhteistyotahagj#ia rehtorin lasnéolo oppilaitoksessa
koettiin merkittavana.

Avainsanat johtajuus, oppilaitosjohtaminen, pedagoginen gafinen, henkiléstojoh-
taminen, rehtorin tydbnkuva



Sisdllys

I 1 ] 1 N N I PP 1
2 JOHTAMINEN . ....cii ittt emmeee ettt e et e e e e e e s e e see e 2
2.1 JONtAMISEN KASITE ......vviieieieiiiieit memmmee e 2
2.2 Johtajuuden 0SA-alUEET .............oeiiecmm e eee e 5
2.2.1 Asioiden johtaminen — management .....ccccceeeveviieeeeeiiie e e 7
2.2.2 Ihmisten johtaminen — leadership..... .o 8.
2.2.3 ItSENSA JONTAMINEN .....uiiiiei i et e e e e e e e e eeneaes 9
2.3 Johtajuuden tENTAVAL ..........oueiie e 10
2.4 OppPilaitoSJONTAMINEN ...t et e e e eeeeeaans 11
3 REHTORIN AMMATTIKUVA ..ottt ettt 16
3.1 Rehtorin ammattikuvan NiStOra...........courviiiiiiiiie e 16
3.2 RENtOriN tYONKUVA.........iiiiii e e ettt e et e et e e e e e e e e aa s 17
3.2.1 Oppilaitoksen jJoNtamMINEN ...........uuiiiiieii e 18
3.2.2 Pedagogiikan jontaminen..............commmeeeeeeiieeeeeiiie e eeeeiieee e eeeeans 22
3.2.3 Henkiloston Johtaminen ...........oouuuceemmm oo 24
.24 YREEISTYO .. e 26
3.3 Rehtorin tydn haasteet ja ty0Ssa eSiintyVATGERL............covvviiireeeiieiiiiinnnn. 8.2
4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET ....cooviieeeecieeeeeee e, 31
5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS .....oiiiiiiiiieiiii et 31
5.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelma .........cccoooiiiiiiieii e 31
5.2 TULKITEAVAL . ...ttt ettt e et e e e e e e 32
5.3 AINEISTON KEIUU ...t ettt eeeen s 33

5.4 AINEISION @NAIYYSI.....uiiiiiii e ceeeee e e e e e e 34



6 REHTOREIDEN KASITYKSET HYVASTA JOHTAJUUDESTA...c.cccoveienen. 36

6.1 HYVA JONTAJUUS ..ot ettt e e e et e e e e e e nenanns 36
6.1.1 Olosuhteiden IUOMINEN ...........i i 36
6.1.2 VUOrovaiKUtUSTAIAOL ........ueeiiiii s cceem e e e e een e e e e e 37
6.1.3 Hallinnollinen osaaminen ja paatoksenteko.............ccccooeeeeiiviiieeeinnnn.n. 39
6.1.4 Johtajuuden JakamiNeN .............oiicceeeeee e e 39
6.1.5 Ammatillisuus ja asiantuUntijuUS ....... . eeeeeneereennnereiine e eeeeenns 40

6.2 1tSENSA JONTAMINEN ......uii e e e e e e et e e e e et s e e e e e eennnaeeeees 42

7 REHTOREIDEN KOKEMUKSET OMASTA JOHTAJUUDESTAAN................ 44

7.1 Rehtoreiden kasitykset omasta johtamisrooliBiaa...............ceevvuiiiieeieieeinnnnns 45
7.1.1 Helposti lahestyttava johtaja ........ccccceeeieiiiiiii e 46
7.1.2 Ihmisten kanssa toimeentuleva jONtaja . ...couvvviirieeiiiiiiiie e 46
7.1.3 Oikeudenmukainen JONtaJa ............. .o e e eveneeeeeiieeee e eeeaans 47.
7.1.4 Asiansa 0Saava Johtaja..............uceeeeriiiiiii e a7
7.1.5 Ihmisten johtaja ja asiajontaja.......cccccevuiiriiiiiiiii e 48

7. 2 Oman johtajuuden MUUIUMINEN .........cceeeee e e 49

7.3 Kokemukset oppilaitosjontamiSesta. ... coccaeeoieeeeiiiiiiiiiiieeeeeeeeiiiee e 51

7.3.1 Tyo0jarjestyksen teon haasteelliSUUS . eeveveeeereiiiiieiiiiiiieeiiiinnenn 2B

7.3.2 Koulun arjen pyOrittAMINEN ... e eeeeeiiiia e eeeeeeens 54
7.3.3 TyOnKUVAN J@@JUUS..........iiiiiiee e e e e 55

7.4 Kokemukset pedagogisesta joNtamiSesta . cceeeeerriiiiiireeeiiiiiiiiinnnne. 8.5

7.4.1 Pedagogisen johtamisen Merkitys ..... .. eeeeirreeeeeeeiiiiiiinieeeeeeeeeeenn. 99

7.4.2 Pedagogisen johtamisen VANAISYYS.....cccouerriiiiiiiiiiiiieeeeeieiiii e 60
7.4.3 Vuorovaikutuksen merkitys pedagogisessa jois&ssa .......................... 61
7.4.4 Pedagoginen johtamisen haasteelliSUUS.mummm..ueeevernieeeiiiiieeeiiie e, 63
7.5 Kokemukset henkilostdjohtamisesta.......ccccceeeeeiiiiiiieiiiii e, 64
7.5.1 Vuorovaikutuksen merkitys henkildstojohtamage. .............ccccevvvviennnnnen. 65
7.5.2 Henkilostojohtamisen merkityS.........cceeeeiiiiiiiiii i 68

7.5.3 Henkilostdjohtamisen haasteelliSUUS ....cc.....ociiiiiiiiiiiiiiicce e 69



7.6 Kokemukset jaetusta johtajuudesta......cceeeeeooieeeeiiiiiiiiiiiee e 70

7.6.1 Rehtoreiden jaetut tyOtehtaVaL.......cccceeeiiiiiiiii e 71
7.6.2 Jaetun johtajuuden MerkityS..........cccoceeiiiiiiiiee e 72
7.6.3 Jaetun johtajuuden haasteelliSUUS............cooeiviiiiiiiiinieeeeei e 73

8 REHTOREIDEN TYONKUVAN LAAJUUS ........coviiiiieiieie e, 74
8.1 OPELUSVEIVOIIISUUS .....coeviiieeiii s eee et e e e 75
8.2 YhteistyO eri tahojen KanSSa ...........ceummmmeeeiieiiiiiiiiieeeeeee e 77
8.3 Tydssa esiintyvat ristipaiNEel..........cccieriiiii i eeea 79
8.4 Rehtorin tydn Kehittdminen ...........ccocceeem i e, 81

8.4.1 Rehtorin tydnkuvan uudelleen arviointi ceee.....ceeeeiiiieeiiiii e, 82
8.4.2 Rehtorin hyvinvoinnin tUKEMINEN ........ccooo oo 83
8.4.3 Yhteistyon kehittdminen ja tukeminen ..., 83
8.4.4 Oppilastilanteisiin puuttumisen kehittdminen...............ccccvvvviinieneeee, 84

O POHDINT A ettt ettt e e e ettt e e e e e e e 86
9.1 Rehtorin johtajuuden tarkastelu ........ oo eeeeiiieeei e, 86
9.2 Rehtorin tydnkuvan ja sen kehittdmisen tarkaste..................ccccoiiiin 88
9.3 Tutkimusmenetelman tarkastelu ..........cuecueueiiiiiiei e 90
9.4 TUtkimuKksen [UOLETEAVUUS.........cceieiieiiiieiiiiieeii e 91
9.5 TULKIMUKSEN EEILISYYS ... it e e e et e eeee s 92
9.6 JatKOtULKIMUSAINE.........uiiiiiiiiiiiie e e 94

LAHTEET «oo ittt ettt ettt eemene et et b et et eeat e et e e s asebe e ebe e eaneeaeeeaeesree e 95

L I I PP 101

Liite 1. TeemahaastattelUrUnKO .......... .o e e aens 101



1 JOHDANTO

Rehtorin rooli on koulun keskeisessa asemassaoRelpaaasiallinen tehtava on perin-
teisesti katsottu olevan ylhaaltd annettujen okjeitioudattaminen sek& maaraysten
toimeenpano, mutta nykydan rehtorin tehtdava nahdiégmattavasti monipuolisena.
(Pesonen 2009, 2-3). Rehtoreiden tydnkuva on muowittuwuosien saatossa ja tyotehta-
vien koetaan kasvavan viela enemman tulevaisuudé&ssaorin tydnkuvan nahdaan
muodostuvan eri alueista, joita rehtori pyrkii sa@&aisesti hoitamaan. Rehtori on
vastuussa koulun hallinnosta, pedagogiikasta, hisikista sekd kehittdmisesta. Laajan
tydnkuvan liséksi rehtori toimii myods oppilaitoks¢ohtajana. Rehtoreiden johtajuus

koostuu koulun arjen, hallinnon, pedagogiikan dedwékiloston johtamisesta.

Rehtorin tydnkuvan sekéa johtajuuden tutkiminen égisgynyt viime vuosien aikana,
silla keskustelu johtamisesta sekéa johtajan tebt@vovat lisdantyneet suomalaisessa
tutkimuksessa (Mustonen 2003; Pennanen 2006; \VakiHj006; Ahonen 2008; Peso-
nen 2009). My6s Ojala (2007, 129) esittaa kahdanevivuosikymmenen aikana koulun
johtamisen merkitys tutkimusalueena kokeneen voastgkkasvua. Karikoski (2009,1)
arvioi rehtorin toiminnan olevan tutkimuskohteenalko vaikeasti lahestyttdvana, mut-

ta mielenkiintoinen.

Pro gradu — tydssani tavoitteena on selvittda pewian rehtoreiden kokemuksia
omasta johtajuudestaan seka heidan kokemuksia#oriretydsta. Tama tutkimus kes-
Kittyy peruskoulun rehtoreiden kokemuksiin, eli-as&ka ylakoulun rehtoreiden omiin
kokemuksiin johtajuudesta. Tutkimusmenetelméanadd@yeemahaastattelu ja aineiston
analyysissa hyoddynnetddn sisallonanalyysia. Koeked®a tutkia rehtoreiden koke-
muksia omasta johtamisestaan, silla rehtoreidenkiya nahdaan laajana ja on mie-
lenkiintoista selvittéad, kuinka rehtorit kokevahjamisen ja rehtorin muiden tehtévien
yhteensovittamisen. Rehtoreiden johtajuuden kokesiaututkiessa tulee samalla myos
tutkittua rehtoreiden kokemuksia rehtorin tydstdla srehtorit kokevat johtajuuden

muodostavan suuren osan rehtorin tydsta.



2 JOHTAMINEN

2.1 Johtamisen Kkasite

Johtamisen k&site koetaan ongelmallisena sekaastikeaariteltavana, silla johtajuu-
den ka&sitteitéd on useita (Nissinen 2004, 21, N\#0t0, 62). Johtajuudesta puhuttaessa
kaytetaan kasitteitieadership managementai administration Kaikki kolme kasitetta
voidaan liittd& johtajuuteen, mutta ne eroavat @aikseltaan toisistaan. Leadership
viittaa eniten organisaatioon, visioon, ihmiseengman kautta tulevaisuuteen. Mana-
gement puolestaan liitetdan asioiden suhtautumigedministrationin kasite on suosi-
tumpi Pohjois-Amerikassa ja sen painotus on sutuitad hallintoon. (Pennanen 2006,
27.) Kurki (1993, 58-60) ndkee johtajuuden kolr@isiaan lahella olevien kasitteiden
leadership, management seka administration vabséeen ongelmallisena. Kasitteet
leadership ja management liitetddn vahvasti jobtagn, mutta kuitenkin management
ymmarretddn lahinna liikkeenjohdolliseksi kasittgekEidler (1997, 25) on kasitellyt
kasitteiden leadership ja management vélistd stdhdiEgsitteet painottavat ihmisten
motivaatiota seka heidan tarkoitusta organisaatiokasitteena leadership liitetdan on-
gelmaratkaisuun, tyéelaman strategia- ja visiogghusteluun. Management puolestaan

litetd&n organisaation systemaattiseen suunnitebeka menettelyyn.

Johtamista pidetaéan toisiin ihmisiin sek& orgartieaa suuntautuvana toimintana. Ka-
sitteena johtajuus on laaja-alaisempi kuin joht@njnmik& vaikeuttaa johtajuuden
tarkkaa maarittelemistd. Johtajuutta pidetaan yieigyksena johtajan asemalle, johta-
jana olemiselle tai johtajana toimimiselle. (Salor#900, 24.) Jappinen, Kiuttu ja Poy-
sa-Terhonen (2011, 201) kuitenkin korostavat, jettiéajuus ei ole virkanimike, asema,
arvo, yksilon kyky eika silla tarkoiteta toimintaali johtamista. Pirnesin (2003, 14)
mukaan johtajuus on kayttaytymista. Johtamisellaaman kasittaa kayttaytymista tai
prosessia, jossa esimiesasemassa olevan henkildtteana on pyrkia vaikuttamaan
hanen vastuullaan oleviin yksildihin seka ryhmijotta tavoitteet saavutettaisiin. Joh-
taminen koetaan liittyvan vahvasti myos toiminnasikeeseen. Johtajan perustehtavia
voidaan luonnehtia kolmella tavalla: johtaja johtahjaa sekd valvoo organisaation
toimintaa. Juutin (2006, 161) mukaan johtaminerdaan esittdd myds roolina, jonka

tavoitteena on edesauttaa toimintaa seka vaiktdtagen ihmisten kayttaytymiseen, or-



ganisoitumiseen, asemaan ja viestintddn. Horné3(207) puolestaan maarittelee joh-
tajuuden johtajan omien piirteiden, ominaisuukseka kayttaytymisen mukaan. Nissi-
nen (2004, 21) esittaa johtajuuden olevan lasmeajosnuodossa kaikessa toiminnassa,

silla johdamme itseamme, toisiamme tai organistatine.

Viitalan (2004, 73) mukaan johtajuuteen seka péasiitekoon vaikuttavat myos tunteet
ja useat ratkaisut syntyvat vahvan intuition va@askhtajuuden nahdaan perustuvan
uskomuksiin. Johtamisen uskomukset pitavat sigal&ien, mita talla hetkella pidetaan
totuutena, mihin uskomme johtajuudessa seka mtlat goidaan jattdéd huomioimatta.
(Ahman 2005, 28.)

Hyva johtajuus perustuu johtajan omiin taitoihirk&dokemuksiin. Pirnes (2003, 220)
maarittaa, etta taitavaksi johtajaksi ei synnyt@#arvjohtaminen vaatii taitojen kehitty-
mistd. Myos Makela (2007, 40) painottaa johtajuudemodostuvan kokemuksen ja
opiskelun saamien tietojen seka taitojen avullataJaus ei myoskaan pysy paikoillaan,
vaan sen nahdaan lisdantyvan, vahentyvan tai yeditteri toimijoiden mukaan. Johta-
juus voidaan nadhda nakyvana tai nakymattomana neama. (Jappinen ym. 2011, 201-
202.) Viitalan (2002, 76—77) mukaan hyva johtajkasstuu henkilékohtaisten ominai-
suuksien seka kykyjen lisdksi muista edellytyksigbita ovat tyokokemus seka ela-
mankokemus, tahto seké& motivaatio (halu toimiaaéd), itsetuntemus seka noyryys,
itsensa jatkuva kehittdminen ja johtamistaidolliteulutus. Juuti (2007, 209) nakee
hyvan johtajuuden muodostuvan yhteisista visioigégmaarista seka tavoitteista. Hyva

johtajuus vaatii johtajalta myos rohkeutta sekérigsi likoon laittamista.

Yhteisjohtamisella tarkoitetaan kaikkien organigzssga toimivien henkildiden osallis-
tumista paatoksentekoon. Organisaatiolla on yhtggaamaarat ja organisaatiossa toi-
mivien henkildiden tavoitteena on tuntea asetetubitteet, visiot ja filosofia. Organi-
saatiossa jokainen on vastuussa omasta tyOstazstiaa tyon tarvittavista laatuvaati-
muksista. Yhteisjohtamisessa jokainen tyontekijdopulta oman tyonsa johtaja. (Their
1994, 19-20.) Fullan (2005, 8-9) esittda johtamigenitydnd, ja johtaja muodostaa
ymparilleen, jonka avulla toteutetaan organisaati@tegiset tavoitteet ja pyritddn or-

ganisaation kestavaan kehitykseen.

Johtajuus ei ole aina yhteiséllista, vaan sen @bidd olevan myos yksityista. Johtajuut-
ta jaetaan tai sitd ollaan jakamatta. Johtajuudkamisella ymmarretaan yhteisten visi-

oiden, tavoitteiden, pyrkimysten, kaytanteidenatstgioiden, rakenteiden ja siséaltojen



jakamista. (Jappinen 2011, 202.) Johtajalla tulkeselva visio sek& kyky saada henki-
|0stbnsa nakemaan tulevaisuus samalla tavallaajdofd henkilostd voivat yhdessa
luoda organisaation vision ja paamaaréat. Yhteissiov jakaminen on merkittavaa, jot-
ta koko organisaatio olisivat motivoituneet sekiédiguneet toteuttamaan visiota. (Sy-
danmaanlakka 2004, 118.) Hajautettu johtaminerir{bliged leadership) eroaa jaetusta
johtamisesta. Hajautettu johtamisen kasite voida@mdé synonyymina jaetulle johta-
juudelle (shared leadership), tiimijohtajuudelleafn leadership) sekda demokraattiselle
johtajuudelle (democratic leadership). Hajautetysktajuudessa vastuualueet seka vas-
tuuhenkilot maaritellaan tarkasti ja edellyttadisia yhteisty6ta alueiden valilla. Johta-
jan tulee pohtia omia johtamisrutiineja seka tatddées mita toimintoja ja tehtavia rutii-
nit edellyttavat. Johtajan tulee olla tietoinen&ikuka on vastuussa eri tehtévien suorit-
tamisesta ja mita valineita tehtavien suorittammse®hdollisesti tarvitaan sekd mihin
organisaation tavoitteeseen tyodtehtavat liittywdjautettu johtaminen siséltéa johtaji-

en, alaisten seka tilanteiden valisia vuorovaikiiftugeita. (Spillane 2005, 1-5.)

Tavoitejohtamisesta puhutaan nykypéaivana useamuahaisjohtamisena. (Nurmi 2000,
50-51.) Tulosjohtamisessa korostuu yksittaisen semisek& organisaatioiden tarpeiden
huomioimisesta. Tavoitteena on mahdollistaa tydjiekosallistuminen tydhon seka
jatkuva oppiminen. Tulosjohtamista pidetaéan keinéisata tyontekijoiden mahdolli-
suuksia osallistua tydhon ja oppia tydssa. Sitdlaan pitda keinona mahdollistaa tyo-
elaman demokratisoitumisprosessi. (Their 1994, 28-Nivalan (1999, 32) mukaan tu-
losjohtaminen ei perusta yhtendista johtamistepriasta sen voi nahda toiminnallise-
na osana organisaation tulosten muodostamistasjbhitamisen Kilpailijaksi on nous-
sut kokonaisvaltainen laatujohtaminen. Laatujohs@ssa ei mydskaan kokonaan hylata
taloudellisia arvoja, mutta ne on jatetty taka-gdéleeteen on nostettu laatu, asiakkuus
seka prosessit. (Juuti 2001, 262.) Laatujohtam@&esta kantaa johtajuusilmioon, vaan
se ohjaa johtajaa ja organisaation jasenia keskdtén laatuun vaikuttaviin tekijoihin.
Laatujohtamisen yksi merkittdva piirre on toiminngnvastuun kokonaisvaltaisuus.
(Nivala 1999, 34-35.)



2.2 Johtajuuden osa-alueet

Johtamiskayttaytymisen vanhin seka paljon kaytgtottelutapa on autoritaarisuus ja
demokraattisuus. Autoritaarinen johtajuus painattéghokkuutta seka tuloksia ja de-
mokraattinen johtajuus puolestaan keskittyy heskddn ja osallistuvuuteen. (Musto-
nen 2003, 49.) Johtaminen voidaan my0ds jakaa &sigmhtamiseksi (management) se-
k& ihmisten johtamiseksi (leadership). Naiden kéisien eroa pidetdaan melko epésel-
vana, mutta useat johtamisen teoreetikot kokevaide® (management) ja ihmisten
(leadership) johtamisen valilla olevan kuitenkiromattavia eroja. (Makela 2007, 59.)
Myds Juuti (2006, 21) esittaa johtajuuden jakamigsioiden johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen. Asioiden johtaminen painottuu suuehitin, budjettiin, organisointiin se-
k& valvontaan. Ihmisten johtajuudessa painotus wriegtaan visioinnissa, avoimessa
keskustelussa, ihmisten mukaan ottamisessa, inndessa ja kannustamisessa. Their
(1994, 15) kuvaa myds johtamista kahden tason tdana, jossa johtamisen tasot ovat

tuotannon (management) johtaminen ja ihmisten johtan (leadership) (Kuvio 1).

/ AN

TUOTANNON JOHTAMINEN IHMISTEN JOHTAMINEN
(MANAGEMENT) (LEADERSHIP)
+ hallinto « kommunikaatio, tiedo-
e tuote, tuotanto tus
* budjetointi, laskenta * psykologia (yksilg,
« |ait, asetukset ryhma)
« seuranta, valvonta jne. * vuorovaikutus, yhteis-
toiminta
e motivaatio
e asenteet, normit, arvot
jne.

Kuvio 1. Kahden tason johtaminen (Their 1994, 15.)

Sydanmaanlakka (2004, 100-101) jakaa johtamiseméeh osaan, jotka ovat osaami-
sen johtaminen, tiedon johtaminen seka suorituksbtaminen (Kuvio 2). Hanen ra-

kentamassa mallissa ilmenee johtamisen eri alueseéd@ johtajuuden valinen suhde.
Toiminnan ydin on johtajuus. Alykéds organisaatiosamanaikaisesti tehokas, oppiva ja
henkiloston hyvinvointia edistava. Johtamisessaitagna voidaan pitaa naiden eri

ulottuvuuksien tasapainottelua. Organisaation thieelehtia tehokkuudesta, jota tulee



tarkastella lyhyella seka pitkéalla aikavalilla. @rgsaation tulee muuttua vastaamaan
yhteiskunnan muutokseen, jolloin organisaatiossaopetaan oppimista seka jatkuvaa
uudistamista. Tehokas toiminta vaatii hyvinvoivankiloston, jolloin johtamisessa tu-

lee huomioida henkiléston hyvinvointi.

TEHOKKUUS

Suorituksen
johtaminen

Osamisen JOHTAJUUS" Tiedom joh-
johtaminen tamiinen

OPPIMINEN HYVINVOINTI

Kuvio 2. Alykas organisaatio (Sydanmaanlakka 20@4,)

Asioiden, ihmisten ja itsensd johtaminen ovat ydesga toisiinsa, ja niiden nahdaan
olevan paallekkaisia (Kuvio 3). Sydanmaanlakan 2@%—-25) muodostamassa kaavi-
ossa kolmiolla merkitty kokonaisuus kuvastaa algkkgphtamisen aluetta. Alykas joh-
tajuus muodostuu esimiesten ja asiantuntijoidensesia vuorovaikutuksesta, jossa
paamaarana on saavuttaa yhteinen visio seké eebiflohtaminen nahdaan prosessina,
joka muodostuu suunnittelusta, organisoinnistekutgamisesta, kontrollista, ongelman-
ratkaisusta seka paattksenteosta. Edella mairgtusfehtavat ovat samat, oli kyseessa
asioiden, ihmisten tai itsensd johtaminen. Asiaafinen pyrkii vastaamaan kuinka
johtaa asioita ja se sisaltda rahoituksen, prgebssimisen seké henkildstéjohtamisen.
Ihmisten johtamiseen kuuluvat puolestaan motivagtmmmunikaatio seka tiimityo.
Ihmisten johtaminen pyrkii vastaamaan kysymyksdeimka johtaa toisia ihmisia. It-
sensa johtaminen vastaa omasta tehokkuudestaadjanasta seka tavoitteellisuudes-

ta, itsensa johtamisen tavoitteena on vastata kykseen kuinka johtaa itsea.



ASIAJOHTAMINEN

IHMISJOHTAMINEN

Alykkaan

ITSENSA JOHTAMINEN

johtamisen alue

Kuvio 3. Johtamisen eri tasot (Sydanmaalakka 2284,

2.2.1 Asioiden johtaminen - management

Juuti (2001, 278) esittéda asioiden johtamisen (memeent) juurten olevan taylorismis-
sa ja hallinnollisessa koulukunnassa. LonnqvisB000, 161) mukaan management-
kasite korostaa organisaation johtamisessa asigadkavuutta seka jarjestysta. Lahes-
tymistapa painottaa suunnittelun ja voimavarojesoantia toiminnassa, jossa tavoitteet
ovat lyhyen téhtdimen tavoitteita. Management jofiten tapahtuu toiminnan raken-
teen organisoinnin kautta seka toiminnan oikealkehittamisella. Asioiden johtamises-
sa painotetaan suunnitelmien toteuttamisen sewrgattavoitteena on pyrkia ratkaise-

maan ongelmia, jotka ovat toiminnan esteena.

Kotterin (2001, 4) mukaan asioiden johtaminen (ng@naent) perustuu monimutkai-
suuksien selvittamisesta. Asioiden johtaminen (rgangnt) muodostuu suunnittelusta,
budjetoinnista, organisoinnista, henkiléstohankstaavalvonnasta seka ongelmanrat-
kaisusta. Juuti (2007, 202) arvioi asioiden johtamni soveltuvan tilanteisiin, joissa ym-
paristd ei muutu nopeasti. Asioiden johtajat ovathgimmillaan kustannusten alenta-
misessa, tehokkuuden parantamisessa, vakaissgiska seka organisaation toimintaa

valvottaessa.

Eratuulen ja Leinon (1992, 5) jaottelun mukaan mi@slun johtaminen voidaan jakaa
tehtavakeskeiseen (management) ja henkilostOkeskeigleadership) johtamiseen.

Tehtavajohtaminen koostuu hallinto-, opetussuufmée, suunnittelu-, paatdksenteko-



ja organisaatiotehtavien hoitamisesta. Raasuma@tD(2105) mukaan perusopetuksen
koulussa asioiden johtamiseen kuuluvat asioidejegtely- ja organisaatiotaito seka
toiminnan seurannan ja arvioinnin taito. Johtaj@tellytetaan erilaisten kehitysproses-
sien ja projektien hallinnan osaamista seka johttgitoa varmistaa edistymista. Asioi-
den johtamiseen vaaditaan my0s riittdva tiedonftalljohdettavasta ilmiosta seka juri-

diikka ja hallinnon osaaminen liitetdan vahvasto@en johtamiseen.

2.2.2 Thmisten johtaminen - leadership

Asioiden johtaminen (management) sai 1970-luvuilpalevan johtamisen mallin, ih-
misten johtamisen (leadership). Ihmisten johtartaseh pitkd historia, joka ulottuu
Kurt Lewinin johtokokeisiin, jossa tutkittiin autitearisen ja demokraattisen johtamisen
eroja. (Juuti 2001, 278.) 1990-luvun aikana ihmmg@htamiseen liittyvat ndkokulmat
ovat korostuneet. Tana paivana painotetaan ihmjetegajuuden taitoa, silla organisaa-
tiot ovat verkostuneet muiden organisaatioiden gan§.onnqgvist 2000, 161, Juuti &
Vuorela 2006, 12.) Makela (2007, 61) toteaa leddpns kasitteen olevan yhdistettavis-
sé aina ihmisten johtamiseen. Kotterin (2001, 4k&aun ihmisten johtaminen perustuu
muutoksesta selviytymiseen. Ihmisten johtajuus Aahdnuodostuvan eri prosesseista,
joiden perusteella organisaatiot perustetaan i joiitd pyritdan muuttamaan vastaa-
maan ympariston olosuhteita. Inmisten johtamiseoiteeena on pyrkia johtamaan ih-
misid oikeaan suuntaan, jotta tulevaisuuden vigteutuisi.Myds Lonngvistin (2000,
161) mukaan leadership-késite painottaa ihmisteninman avulla toteutettavaan muu-
tokseen. Johtamisessa tavoitteena on luoda yhtgiaenseka luoda strategioita, joiden
avulla visio olisi mahdollisesti toteutettavissavditteiden ymmartadminen ja niihin si-

toutuminen ovat leadership-lahestymistavalle mgkkillisia.

Leadership-lahestymistapa korostaa myds motivaateka innokkuutta, joiden avulla
saavutettaisiin tavoitteet. Ihmisten johtamiseenlkwat ihmistuntemus ja taito luoda
oppimista edistava ymparistd. Keskeista inmistémigmisessa on kannustus seka hyvan
tyoilmapiirin luominen. Ihmisten johtamisessa pgéih johtamaan yhteisoa ja yksiloa
tasapainoisesti seka tavoitteena on loytaa tehtasieorittamiseen oikeat henkil6t.
(Lonngvist 2000, 161, Raasumaa 2010, 105.)



Eatuulen ja Leinon (1992, 5) mukaan henkilostokese johtajuus kouluorganisaati-
ossa sisaltaa ihmissuhteista huolehtimisen ja stagioisen, ettd koulu on sosiaalinen
yhteisgd, jonka voima on erityisesti koulun henldén yhteensovittamisessa sekéa yh-
dessa toimimisessa. Juuti (2007, 202) esittda temightajien nédkevan maailman seka
eri tilanteet uusina oppimismahdollisuuksina. Ihemsjohtajuus soveltuu tilanteisiin,

joissa ymparistd uudistuu nopeasti tai kriisitikisiin.

Johtamiskirjallisuudessa on pohdittu kasitteidennaggmentin ja leadershipin eroa.
Suomen kielessa johtajuudella on vain yksi sanatgjoius”. Johtamiskirjallisuudessa
on ehdotettu management kasitteen kaantamista #sojpataminen ja leadership ka-
sitteen kadantamistd suomeksi johtajuus. Johtampanottaa enemman tekemista ja
toimintaa, kun taas johtajuus painottaa enemméasopeallisen johtamisen taitoa seka
tulevaisuuden ja kokonaisuuden hahmottamista. ¢aah, Heiskanen & Innanen 2003,
189.) Sydanmaanlakan (2004, 23) mukaan johtajultdatiajako tulisi kyseenalaistaa,
silla se estédé johtajuuden todellisen luonteen méden. Asioiden seka ihmisten johta-

minen tulisi yhdistaa ja nahda johtajuus kokonatisna.

Pennasen (2006, 134) tutkimuksen mukaan rehtodssty ihmisten johtaminen koettiin
tarkeimpana johtamisen suuntautumisen alana (70A%iden johtaminen oli toiseksi
tarkeimmaksi johtamisen alaksi. Juutin (2001, 22®07, 201) mukaan viela tana pai-
vana esiintyy keskustelua siitd, kumpi johtamiseallinon parempi. Kuitenkin on todet-
tu, etteivat asioiden johtaminen ja ihmisten johtaen asetu toistensa kanssa jyrkkaan
vastakohtaan, vaan niiden nahdaan soveltuvan sinldilanteisiin. Asioiden johtami-
nen painottuu enemman asioiden ollessa rutiininsimaeka tuttuja ja ihmisten johta-
minen painottuu uusiin seka vieraisiin tilanteisilohtaminen voidaan ndhda myds si-

saltavan molempia johtamisen malleja.

2.2.3 Itsensd johtaminen

Itsensa johtamista voidaan pitaéa johtamisen lahttskma. Itsensé johtaminen on perus-
tana muiden johtamiselle, silld johtajan on op#td@htamaan ensin itseddn ennen kuin
voidaan oppia johtamaan toisia. (Sydanmaanlakk®,2062—-153.) Itsensa johtamisen
lahestymistapa on l&ansimaissa viela melko uusejansodostuu kasin kosketeltavissa

olevista asioista. Huippusuoritukset vaativat j@ita kokonaiskuntoisuutta, joka koos-
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tuu viidestd osa-alueesta: ammatillisesta, fyysisegsyykkisestd, sosiaalisesta seka
henkisesta kunnosta. Kaikkien osa-alueiden oll&ssmossa johtaja voi tuntea olonsa
hyvéksi ja tehokkaaksi. Hyvaa itsensé johtamistaaen pitaa valineend vasymista ja
tylsistymista vastaan sekad antaa johtajalle uusiéissd voimavaroja. ltsensé johtami-
seen liitetdén vahvasti itsetutkiskelu seka itdeké&dinti. Jatkuva itsetutkiskelu koetaan

valttamattomana, silla olosuhteet muuttuvat nopegtdanmaanlakka 2004, 64—-67.)

Ahmanin (2005, 132-133) mukaan itsensa johtamineodwostuu yksilén oman mielen
johtamisesta ja painotus on oman elamén tasapdiyt@nhisessa. Sydanmaanlakka
(2008, 33, 284) puolestaan painottaa itsensa jabém®a jatkuvaa oppimis- ja uudistu-
misprosessia, silla itsensa johtamisen ydinasid@hain uudistaminen, joka puolestaan
muodostuu johtajan kehittymisesta seka kasvustaajam tulee olla valmiina kehitta-
maan itsedan sekéa organisaatioita. Uudistuminetii yalatajalta hyvaa itseluottamusta
seka reflektointikykya. Johtajan seka organisaataitteet ja visiot muodostavat it-

sensa johtamisen tavoitteet.

2.3 Johtajuuden tehtavat

Salonen (2000, 24) painottaa valvontaa yhdeksajahttéarkeimmista tehtavista. Myos
Juutin (2006, 160) mukaan valvonta, suunnittelgaarsointi sek& toimeenpano liite-
tdan johtamisen tehtaviksi. Johtamiseen liitetéétyigesti organisaation suunnittelu-
prosessissa syntyneiden toimintastrategioiden tmpano seka niiden valvonta. Johta-
juutta voidaan maaritella ryhmén sosiaalisen pisessana, johtajan ominaisuuksien
avulla, vaikutustapana, valtasuhteena, keinona @agién pyrkimisessa, sosiaalisena
roolina, sosiaalisen rakenteen osana, kulttuurisgbnegna, symbolisena toimintana,
merkityksia rakentavana ilmiénda, ihmisten toiminfasentavana ilmiéna, ihmisten toi-

mintaa jasentavana ja mielikuvia luovana tarinaga snuotina.

Johtamisen tavoitteena voidaan pitda organisa&idkonaisuuden hallitsemista seka
erilaisten ihmisten kanssa tydskentelemista (MuestoB003, 100). Lénnqvist (2000,
162) painottaa, etta johtaja ei ole asioista vaioléhtiva manager vaan johtaja on mo-
nin tavoin ryhman jasenista kiinnostunut ja hetatidlehtiva leader. Ojalan (2003, 29)
mukaan johtaminen muodostuu johtamisroolien hadigta, joiden avulla voidaan halli-

ta organisaatioiden toimintoja seké tehtavia. Jorgeoolit voidaan liittd& organisaation
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sisdisten toimintojen sek& organisaation ja ymgirisuhteiden hallintaan. Organisaa-
tio ei anna vapautta esimiehelle johtamisesta, anoitjanisaatio tarvitsee toimiakseen
ihmisten valista tyonjakoa. Esimiehen tehtéviin lkuutyonjaon delegointi. Delegoin-
nilla ymmarretdan toimivallan sekéa paatoksenteotémiista alemmalle organisaatiolle
toimintatavoitteiden puitteissa. Delegointi kuulitamistaitoon, ja se on mahdollista
oppia. Delegoitu asia pitaa sisallaan suunnitteoteutuksen ja keinojen valinnan seka
valvonnan siirtdmisen alaiselle. Vastuuta voidgdaa (share) alaisten kanssa, mutta
vastuuta ei voida jakaa pois (divide). (Nurmi 2009;-50.)

Johtamiseen liitetdén tuloksellisuus ja johtajyatka tavoittelevat organisaatiossa yh-
teisollisyytta, arvojen korostamista sekad toteatettitta. (Nissinen 2004, 22-23.)
Lonngvistin (2000, 162) mukaan menestys ei muodpstkéastaan rutiinien ja tasapai-
non lgytdmisesta, vaan siihen tarvitaan jatkuvaatosia sekd uusia innovaatioita. Me-
nestymiseen ei enda vaadita vain myontyvyytté, yaasn johtamisen ansioista tulisi
tavoitella vahvaa sitoutumista. Syddnmaanlakan42@Q23) mukaan johtajan tehtavat
ovat muuttuneet tdna paivana haasteellisemmakbtajatia vaaditaan kykya toimia
monimutkaisessa, ristiriitaisessa, nopeasti muatsa&, kaoottisessa, virtuaalisessa seka
globaalissa ymparistdssa. Johtajan odotetaan ng@as entistd parempia tuloksia.
Nopeus, joustavuus, uudistuminen, innovatiivis@ugehokkuus ovat piirteita, joita joh-

tajalla olisi hyva olla.

2.4 Oppilaitosjohtaminen

Oppilaitosjohtamisen nahdaan korostavan opetukaatikrakentuvaa professionaalista
perustaa ja sen kytkeytymista opetuksen institthitip erityisesti perus- ja lukiokoulu-

tuksessa seka ammatillisessa ja muussa aikuiskitskgsa (Ojala, 2003, 28). Oppilai-
tosjohtaminen on koulun johtamista laajempi kagika sisaltaa erilaisten oppilaitos-
organisaatioiden johtamisen. Koulun johtaminen kstoud erityisesti perusopetuksen
oppilaitosten johtamiseen. (Ojala 2007, 131.) Ramsan (2010, 106) mukaan oppilai-
toksessa kouluyhteison kehittdmiseen sisaltyy jahtkokonaisvaltainen ndkemys kou-
lun perustehtavasta, visiosta, profiloitumisestadeehittamisstrategiasta, joka pyritaan

loytamaan yhdessé oppilaitoksen henkilokunnan leanss
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Johtaminen siséltaa haasteita, joista yksi keskeisstd on toimia suunnannayttgjana,
rakentaa oppilaitosten tavoitteita sekd kannustekitokuntaa toimimaan niiden suun-
taisesti. (Hamalainen ym. 2002, 150-152.) Full§8005) mukaan oppilaitoksen johta-
jilla seké yritysten johtajilla voidaan nahda olavghteisia piirteitd. Johtaja tarvitsee
molemmissa organisaatioissa moraalista paamaardil(purpose), muutosprosessien
ymmartamistd (understanding change processeskidahtrakentamista (relationship
building), tiedon luomista (knowledge building) sekhtenaisyyden luomista (coheren-
ce making). Sahlberg (2007, 27) arvio koulunjohiajdn muuttuvan koko ajan. Muu-

tokseen ovat vaikuttaneet opetuksen sisallon seki#uk tarkoituksen muuttumisen li-

saksi koulunjohtajan muuttuva ammatillinen toimymgoéristd, joka on osittain seura-

usta globaaleista kehitystrendeista.

Paatantavalta on lisaantynyt paikallisella sekélljen tasolla. Pennanen pohtii koke-
vatko rehtorit oman johtamisen itsendisené vai ojgktaminen enemmin annettujen
paatdsten toteuttamista. (Pennanen 2007, 90.) Koolutamiseen nahdaan kuitenkin
vaikuttavan myds koulun ulkopuoliset tekijat, jotaat yhteiskunta, organisaatio, yksi-
16, tavoitteet, resurssit, tulokset sek&d arvioi(ilustonen 2003, 98). Myds Pennasen
(2007, 90-95) mukaan koulun johtamiseen liittyvattakunnalliset, paikalliset kunta-
ja koulutason paatoksenteon tasot. Myos globaab taikuttaa nykypaivana koulun
johtamiseen, silla koulutukselle asetetut yleishmaalliset kehitystavoitteet seka kan-
sainvalista koulutusta koskevat arvioinnit ja totkkset luovat yhd enemman haasteita

koulutydlle ja sen kehittymiselle.

Pennasen (2006, 79—80) mukaan kouluorganisaationntaymparist6 muodostuu ko-
ko kouluyhteisOsta seké sen ymparilla olevista siglumista. Johtamisen rakenteeseen
vaikuttavat kansainvélinen taso ja sieltd tulevaikwtukset. Kouluorganisaatioon vai-
kuttavat tasot voidaan jakaa makrotasoon (yhteisallinen ja valtakunnan taso) seka
mikrotasoon (koulutaso). Kouluorganisaation johteen vaikuttavat sosiaaliset tilan-
teet, yhteiskunnan rakenteet seka toimintaympdéristthiset. Johtamisen rakenteeseen
vaikuttavat tasot ovat valtakunnallinen taso, piéilken taso, koulutoimen taso, koulu-
taso seka johtaja ja johtaminen (Kuvio 4). Koulworigaation johtajan tyd on koko-
naisvaltaista, jossa taytyy huomioida eri tasojegrkitys. Tasot kehittyvat rytmisesti

sekéa vaikuttavat toisiinsa.
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Valtakunnan taso
koulutuksen ohjausjarjestelméasaadokset,
maaraykset, koululait
Opetusministerio, Opetushallitus

Paikallinen taso
valtuusto, hallitus, koulutuslautakunta
kunta tydnantajana
muut koulut

Koulutoimen taso
koulutoimen johto
ammattijarjesto

Koulutaso
koulun henkil6sto
vanhemmat, oppilaat
johtokunta, sidosryhmat
yritykset, yhdistykset

Johtaminen/
Johtaja
koulutus, kokemus
tasta, arvot, roolit

Kuvio 4. Johtamisen kontekstin rakenne. (Pennaif@6,230.)

Oppilaitosjohtaminen tarvitsee johtamisen molempalleja, asioiden johtamista seka
ihmisten johtamista. Nopeasti muuttuva ympaéristiekikin vaatii kouluorganisaatiota

kayttamaan ihmisten johtamista. (Juuti 2007, 2@pillane, Halverson ja Diamond

(2004, 3-30) korostavat kuitenkin johtamisessa kaksnakemysta. Johtajien ajattelua,
toimintaa seka tilannesidonnaisuutta tulee tarkasteokonaisuutena. Johtajuus nah-
daan kaksisuuntaisena ilmiona, silla koulunjohtassa rehtori vaikuttaa kouluun seké
koulun kaytanteet, kulttuuri ja sijainti vaikuttaveehtoriin. Pennasen (2006, 180) tut-
kimuksen tulokset osoittavat, ettéd koulun toiminfaimamisessa korostuvat kaytannén
asioiden kokonaisvaltainen hoitaminen sek& riippsvikoulun ulkopuolelta tuleviin

paatoksiin. Rehtorit kokevat koulun johtamiseerkutiavan eniten paikallistasolla teh-
tavat paatokset, toiseksi eniten vaikutusta koetdawman valtakunnallisella tasolla ja

koulutasolla koetaan olevan vahiten vaikutusta.
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Koulujen johtajuusteorian ilmenevat muutokset vailgakaa neljaan vaiheeseen, joita
ovat traditionaalinen tieteellinen liikkeenjohtai@ntific management), ihmissuhteiden
koulukunta (human relations), uustieteellinen lgkkjohto (neoscientific management)
seka inhimillisten voimavarojen teoria (human reses). Traditionaalinen tieteellinen
likkeenjohto perustuu Frederick Taylorin ja harsguraajiensa ajatuksiin. Koulun ana-
lyyseissa opettajat néhd&aan opetussuunnitelmanttaneiseen palkattuina alaisina, joi-
den ty6 on jatkuvan kontrollin seka tarkastelunsalaa. Ihmissuhteiden koulukunta on
kehittynyt vastakohdaksi ajattelutavalle, jossaoktettin demokraattista paatoksente-
koa ja opettajien ndkemista "kokonaispersoonanka s®rostettiin opettajien sosiaali-
sia tarpeita. Tyotyytyvaisyytta seka opettajien dyltisyyden tunnetta myos korostet-
tiin. Ihmissuhteiden koulukunnan ndkemyksen poajgdhtaminen péatyy helposti niin
sanottuun laissez-faire-politiikkaan, jolloin téiki on voittaa ystavia seka kaytetddn
imartelutaktiikkaa. Nykyisin on kuitenkin todettetté koulun tehokas toiminta ei kehity
pelkastaéan onnellisten opettajien avulla. Uustlktes liikkeenjohto perustuu tieteelli-
sen liikkeenjohdon kiinnostukseen, jossa kiinndetdauomiota kontrolliin, ennustetta-
vuuteen seka tehokkuuteen. Mielenkiinto kohdistetahtaviin ja metodeihin, mutta ei
tarkastusta varten vaan tavoitteena on koulun téhiben. Inhimillisten voimavarojen
teoriassa johtamisen tavoitteena on pyrkia jaetpégtoksentekoon, joka edistda kou-
lun tehokkuutta, tyotyytyvaisyytta seka sitoutuneita. (Kurki 1993, 61-62.)

Isosomppi (1996, 109) on tutkinut koulun johtajemmattikuvan kehitysta. 1980-luvun
puolivalissa keskityttiin johtajuuteen, jolloin jt#jiien tehtavia lisattiin ja heidan vas-
tuulle nousivat jo olemassa olevien tehtavien Es&loulun taloudellinen hoito. Koros-

tettiin pedagogista johtamista ja siihen liittywiélvoitteita seka tulosjohtamista ja joh-
tamiskoulutuksen lisddmista. Koulun johdolta allettiaatia ammattimaista otetta, ih-
missuhdetaitoja sek& koulun toiminnan kokonaisnafstin Koulun hyvat tulokset vaa-

tivat hyvaa johtajuutta. Juuti (2007, 199-200) @aaddn hyvan johtamisen sekéa koulun
tulosten valinen yhteyden olevan kiistaton. Johsamiavulla vaikutetaan siihen, millai-

nen tyoyhteis6 koulusta muodostuu ja millainen oanlituksen laatu.

Pennasen (2006, 180) tutkimuksessa kuvattiin perisk johtajien kasityksia tyon
vallitsevasta tilasta, peruskoulun johtamisesta gkhon liittyvistd muutoksista. Tu-
lokset osoittavat, ettéa peruskoulun johtamiseekuttavat paikallistasolla tehtavat paa-
tokset. Johtajat kokivat johtajuuden painottuvaioiden johtamiseen (70 %) ja ihmis-

ten johtamiseen kuluu vain yksi kolmasosa rehtajasta. Ihmisten johtaminen jai hal-
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linnollisten ja asioiden -johtamisen varjoon. Reitt@&okivat peruskoulun johtamisen
tyon ristiriitaisena tydorganisaation seka paiktdison kehitysvaatimusten vuoksi. Suu-
rimpina muutoksina peruskoulussa pidettiin tietatddkaa, arvioinnin uudistamista,
opetussuunnitelmaa seka esiopetusta. Isosompil,(198—-150) tutkimuksessa tarkas-
teltiin yleissivistdvan koulun johtamista seka poiskulttuuria koulun kehittdmisen
kautta. Tulokset osoittavat rehtoreiden osoittavaluttomuutta toteuttaa korkeprofiilis-

ta pedagogista johtamista.

Taipaleen (2005, 193) mukaan rehtorius on ammnsssgl eriytymassé opettajuudesta,
ja johtamisroolit monipuolistuvat. Rehtorin virkadtaan kaksijakoisena, silla rehtori
on seka opettajien kollega etta esimies. Rehtondéan merkittdvammaksi koulun
opettajista, mutta rehtorin tydhon siséltyy myostua koulun hallinnosta. (Karvonen
2000, 17-19.) Rehtorit kokevat olevansa kouluhatiim kokonaisuudessa valiportaan
johtajina. Rehtorit ovat riippuvaisia omien esinésliséksi myos toisista virkamiehis-
td. Rehtorit joutuvat odottamaan asioiden paatjkstiéa eivat ole rehtorien paatanta-
vallasta kiinni. (Ahonen 2001, 77.)

Spillannen (2006, 34) mukaan oppilaitoksen johtaggmuna voi olla johtajaopettajia
(leadin teachers) seka apujohtajia (among leadassksi apuna voi olla muodollisia ja
epamuodollisia johtajia, jotka ovat sitoutuneettyign johtamisen alueeseen seka otta-
maan vastuun sen toteuttamisesta. Salonen (20p@aitottaa rehtorilla olevan vapaus
delegoida rehtorille kuuluvia tehtavia ja asemaiytaa valtaa, mutta virkaa ja siihen

kuuluvia vastuuta rehtori ei voi delegoida. (Salw2€00, 25.)
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3 REHTORIN AMMATTIKUVA

Suomessa ei ole vain yhta yhteisesti hyvaksyttya s®ettua rehtorin kasitettd, vaan
kasitys rehtorista ndhdaan melko laajana sekadkséna (Kurki 1993, 153). Rehtorin
tyota maarittelevat Suomen laissa asetetut saad@erisopetuksen asetuksen mukaan
jokaisella koululla, jossa jarjestetdaan perusopeissa tarkoitettua opetusta, tulee olla
koulun toiminnasta vastaava rehtori. Rehtorin jattglen kelpoisuusvaatimuksista
saadetaan valtioneuvoston asetuksella. Opetusisallibi kuitenkin tarvittaessa antaa
asetuksen saannoksia taydentavid maarayksia saekhadlintovirasto voi erityisesta

syysta myontaa kelpoisuusvaatimuksista erivapau@@erusopetuslaki 1998, 37 8.)

3.1 Rehtorin ammattikuvan historia

Rehtorin asema on kokenut paljon muutoksia vuosaatossa. Muutokseen ovat vai-
kuttaneet erityisesti rehtoreiden kelpoisuusehttgajentaminen, suunnitelmallisen reh-
torikoulutuksen alkaminen, palvelusuhteen ehtojgrapeminen seka johtamistehtavien
muutokset. Koulu seké rehtori ovat saaneet enenpéatosvaltaa, joka on lisannyt reh-
torin vastuuta koulun kehittdmistoiminnasta, talestd, sidosryhméatyosta seké koulun

ulkopuolisten suhteiden hoitamisesta. (Makela 2@07),

Hamalaisen, Taipaleen, Salosen, Niemisen ja Ah{2@o2, 14—15) mukaan peruskou-
lu-uudistus sekéa keskusjohtoisuuden vahvistumineattivat 1970-luvulla oppikoulu-
jen rehtorin virkaa. Talloin koulun ulkopuolinenrkoolli vahvistui, jolloin koulujen ja
kouluhallituksen valiin muodostuivat laaninhallisgn kouluosastot ja kuntien omat
kouluvirastot. Kouluihin perustettiin kouluneuvostojoiden tehtavat kuuluivat aiem-
min rehtorin tydnkuvaan. Kuitenkaan kouluneuvostgitiuttui todellinen paatésvalta ja

lopulta kouluneuvostot lakkautettiin 1980-luvulla.

Suomalaisessa koulujarjestelméssa on 1970-luvdkaem aina 1990-luvun alkuun
saakka ollut luonteenomaista vahva keskusjohtoiguballinnollinen hierarkia. Rehtori
on toteuttanut muiden antamia tehtavia, jollointapministerio, opetushallitus, 1&&nin-
hallituksen kouluosasto seka kunnan koulutoimistat eehneet paatdkset rehtorin puo-
lesta. (Eratuuli & Leino 1992, 2.) Hamalaisen y20@2, 14) mukaan kansanopetusjar-
jestelméssa rehtorilla tai johtajalla on ollut pé@stvwu ohjeiden ja saaddsten noudattami-

sesta koulussa. Aiemmin moniportainen hallintoksttekunnassa, laanissa ja kouluhal-
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lituksessa on valvonut koulujen varojen kayttoainyyksityiskohtaisesti, jonka tulok-
sena rehtorilla ei ollut paljon harkintavaltaa. KNi2000, 13.) Rehtoreiden aseman seka
tydnkuvan muutoksen kaynnisti vuonna 1978 astunuh&an oleva rehtoriasetus, jon-
ka perusteella lukioiden, ylakoulujen ja suurteakallujen rehtorit alkoivat tyosken-
nella kokonaisty6ajan mukaan. Talléin rehtoreidpetastunteja vahennettiin ja keskit-
tymistd suunnattin enemman johtamistoimintoon. &amaikaan myds rehtoreiden
palkkausjarjestelma yhtenaistyi. (Hamalainen yn02016—-17.) 1990-luvulla rehtorin
tyotehtavat kokivat uudelleen muutoksia, joidenrgyyoidaan pitdd opetusministerion
ja oppilaitoksen vélilla olevan opetushallinnondi@@amista. Hallintoa alettiin karsia ja
sille kuuluvia tehtavid siirrettiin rehtoreille. Mtos toi mukanaan rehtorin ty6hon

enemman tyoté ja vastuuta. (Taipale 2000, 191.)

Taipaleen (2000, 216) mukaan rehtorin ammattikumaolbut murroksessa jo 1990-
luvun lopulta lahtien ja muuttunut viimeisten kymmea vuoden aikana. Rehtorin am-
mattikuvan muutokseen ovat vaikuttaneet nykyindpaliiu taloudellisista resursseista
seka oppilaista. Koululle on annettu pedagogisigauéisia, jotka ovat mahdollistaneet
rehtoreille koulun kehittamisen. Kuitenkin tyon bteeksi ovat muodostuneet resurssi-
en vahaisyys koulun kehittamisessa seka opetulsgsiamisessa. Koulujen pienenty-
neet maararahat seka julkisen sektorin rahoitus ssarauksia yhteiskunnan taloudelli-
sen tilanteen heikentymisesta. Nikin (2000, 13) aark rehtorin ammattikuvan muut-
tumisen seurauksena rehtorista on tullut vuosiatosaa tytnantajan edustaja koulussa.
Rehtori on paikallisen koulupolitikan edustaja &e@teuttaja koulussa, ja hdnen kuuluu
olla aktiivinen vaikuttaja omasta virkamiesroolatakasin. Rehtorin vaatimuksiin kuu-
luivat aiemmin kouluhallinnon tutkinto mutta myohemim opetushallinnon tutkinto, jo-
ka sisalsi ohjausta rehtorin tydhon. Tana paivaéhéoreilta vaaditaan huomattavaa kou-

lulainsaadanndn soveltamista, lain kayton tunteensekda moraalista rohkeutta.

3.2 Rehtorin tyonkuva

Jo 1980- ja 1990- luvuilla muodostuneet rehtorimdeat hallinnon ja talouden johta-
minen, henkiléstdjohtaminen seké pedagoginen joim@movat sailyttdneet asemansa
vahvana. Voidaan kuitenkin todeta peruskoulun mehtiy6tehtavien lisdantyneen vuo-

sien aikana. Lainsaadantd on tuonut uusia tehtasiéerkiksi koulun ilta- ja aamupai-
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vatoiminnan sek& koulun turvallisuuteen liittyveéhtavia. Tulevaisuudessa rehtoreiden
professionaalisuuden vaatimus oletetaan vieladiy&an. (Mékela 2007, 216.) Vulkon
(2007, 107) mukaan rehtorin tyé on nopeatempoiaggnpakoimaton seka tyon eri alu-

eet eivét ole itsenaisia vaan ovat suhteessa kaghken

Makela (2007, 119, 184) on tutkinut rehtoreidengfiutta seka heidan tyétehtavia pe-
ruskoulussa. Tulokset osoittavat rehtorin tehtawenttuneet vuosien saatossa. Perus-
koulun rehtorin ty6tehtavat voidaan luokitella @8n ryhmaan: hallinto ja paatéksente-
koon, opetusjarjestyksen johtamiseen, henkildsjadphtamiseen, kouluttautumiseen
ja ammatillisuuteen seka yhteistydn ja vuorovaike&n johtamiseen. Perinteisemmaksi
johtajan vastuualueeksi koetaan hallintoon ja pésGtekoon liittyvat tehtavat. Perin-
teisten tyotehtévien lisaksi yhteiskunnan muutostwwnut rehtoreille uusia tehtavia,
joita rehtori pyrkii hoitamaan yhdessa koulua yn@péen verkostojen kanssa. Pesonen
(2009, 89) on tutkinut peruskoulun rehtoreiden kokksia johtamisesta ja tulokset
osoittavat yhteiskunnan muutoksen vaikuttavan pewisin johtamiseen. Lisaantyva
rikollisuus seka huumeiden leviaminen vaikuttavatilkn johtamiseen ja tulevaisuu-
dessa koulun johtamisen tulisi painottaa yhteistygjipilaiden huoltajien kanssa, jolloin
tavoitteena olisi rikollisuuden ja huumeiden levidgem estdminen yhdessa. Makelan
(2007, 194) tutkimuksen perusteella rehtorin tefidiveeksi rakentuvat hallinto- ja ta-
lousjohtaminen, yhteistydverkostojen johtaminemKiiéstojohtaminen sekéa pedagogi-
nen johtaminen. Rehtoreiden suurimmat tehtavaaloeestdostuvat hallinto- ja talous-

johtamisesta seka yhteistydverkostojen johtamisesta

3.2.1 Oppilaitoksen johtaminen

Koulun johtaminen on maaritelty rehtorin toimintatiévaksi, jonka avulla kouluorgani-
saatiolle asetetut tavoitteet saavutettaisiin (Mmsh 2003, 100). Nikki (2000, 23) arvi-
oi hyvan seka toimivan hallinnon olevan peruslabtidat oppilaitoksen toiminnalle.
Rehtoreiden tydtehtavat voivat olla keskenédén Hymirrilaisia. Tukiaisen (1999, 171)
mukaan Suomen kunnissa esiintyy erilaisia kaytéintkoulujen talouden hoidosta.
Osassa kunnissa rehtorin tehtaviin kuuluvat kotitloudesta pelkastaan materiaali- ja
kalustohankintojen menokohdat, kun taas toisissmissa rehtoreiden vastuussa oleva

budjetti sisaltdd myos opettajien ja koulun muunkiléston palkkarahat.
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Seppéanen (2000, 19-20) jakaa koulun johtajan vadgilmeen osa-alueeseen. Johtajalla
on hallintovastuu, jonka mukaan koulu pyrkii toindan sita koskevien periaatteiden
mukaisesti. Johtajan tehtavéana on huolehtia kotdteuttavan toimintaa koskevia saa-
doksia, normeja, maarayksia, paatoksia sekd sogieuKallinnolliselle puolelle kuu-
luvat myds oikeuksien seka etuuksien varmistamij@hka kuuluvat oppilaitokselle ja
siella toimivalle henkildstolle. Hallinnon tehtd@on luoda seka yllapitaa koulun toi-
minnan edellytyksia. Toinen rehtorin vastuualueoppilaitoksen johtamisvastuu. Oppi-
laitoksen johtamisvastuu muodostuu koulun pyrkinegté suorittaa sille maarattya teh-
tavaa mahdollisimman laadukkaasti. Kolmas johtagravana on ihmisten johtamis-
vastuu. Mustonen (2003, 100-101) luokittelee koudeintorin toimet kolmeen osaan:
suunnittelu- ja organisaatiotehtéviin, toimeenpahtiviin seka arviointi- ja kehittamis-
tehtaviin. Rehtorin tehtdvana on seurata, arvisielé kehittdd henkilokunnan toimin-
taa, osaamista, yhteisollisyytta, opettajien opatusppilaiden tydskentelya, oppi-
lashuoltoa, opetus- ja kasvatustavoitteiden saawista, oppilasarviointia, koulun toi-
minnan arviointia, kodin ja koulun vélista yhteisty, koko kouluyhteisén toimintaa se-

k& koululaitoksen kehitysta.

Mékela (2007, 185) on jakanut tutkimuksessaan ritallija talousjohtamisen tehtava-
alueet neljaan osaan. Lait, johtosdannot ja virtessipimukset (35 % tybajasta) muo-
dostavat oman tehtdvaalueen, joka sisaltdd asigarjhoitamisen, henkilokunnan
palkkausasiat seka virka- ja toimiasiat. Toisemdéedalueena pidetaan paatdksentekoa
ja kokouskaytanteita (33 % tybajasta), jotka mubdes rehtorikokouksista, pedagogi-
sesta sivistytoimenjohtamisesta, johtokunnasta gakifbkuntakokouksista. Talous-
suunnittelu ja oppilashallinto (17 % tydajasta) mhostuvat kayttdtaloudesta seka oppi-
lashuollosta. Viimeisena tehtavaalueena tyoaikegéejyt (15 % tydajasta), joka koos-

tuu tyojarjestyksien, tybaikojen, tuntikehyksen&aklevan vuoden suunnittelusta.

Mustosen (2003, 99-100) mukaan koulun johtamiseznspekijoiksi muodostuvat yh-
teiskunta, organisaatio, yksilo, tavoitteet, resiirsulokset seka arviointi (Kuvio 5).
Vaikuttaminen ei ole suoraan syy-seuraus-suhden egst ja seuraukset vaikuttavat
toisiinsa vastavuoroisesti seka kehamaisesti. aekigikuttavat yhdessa ja erikseen

koulun johtamiseen ja johtaminen néihin tekijoibeka tekijat suoraan toisiinsa.
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ORGANISAATIO YKSILO
-valtio, kunta, koulunkaytialue ja -henkilokunta
koulu -oppilaat ja vanhemmat
-historia -johtaja ja esimiehet
-toimintakulttuuri -koulutus ja osaaminen
-roolit ja odotukset

KOULUN JOH- TULOKSET —
TAMINEN

TAVOITTEET
RESURSSIT

YHTEISKUNTA
-koulujarjestelma -tarkoitus
-lainséadanto -tehtava

ARVIOINTI

A

Kuvio 5. Koulun johtamiseen vaikuttavat perusteki{@ustonen 2003, 99).

Koulutusjarjestelm&, kouluorganisaation rakenneyldulttuuri, koululle asetetut ta-
voitteet, koulun suhde ymparistoon, kaytetyt tydetelmat seka inmissuhteet vaikutta-
vat toisiinsa ja nain ollen ovat myos sidoksisdatgpuuteen. Koulutusjarjestelma voi-
daan ndhda kansakunnan kasvattamiseen keskittyn&desten joukkona, jonka ra-
kenteet ovat yhteyksissa toisiinsa ja valvonta sgiaus tulevat valtiolta. Koulun toi-
mintaedellytykset ovat sidoksissa yhteiskunnansglen kehitykseen. Yhteiskunnan
vaikutus kouluorganisaatioon ndhdédan muodostuvarsdadannostd, paatoksista, oh-
jeista seké resursseista. Yhteiskunnan arvostaksiakudessa, toimintatavoissa ja il-
mapiirissa ilmenevat muutokset heijastuvat koulamintakulttuuriin sek& johtami-
seen. Koulun tavoitteet muodostuvat valtion, kunseké koulun omien kehittdmistar-

peiden vaikutuksesta. (Mustonen 2003, 99.)

Mékela (2007, 64) huomauttaa koulun perustehtavi@mawan koulun toimintaa ja sen
johtamista. Ahosen (2001, 61, 14-15) mukaan rahtiolee sovittaa oma johtamistoi-
minta koulun tai oppilaitoksen perustehtavaan. Koulehtavana on perinteiden tur-

vaaminen seka toimia ennakkoluulottomana tienngiytéa Myos yleissivistyksen an-
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taminen, jatkokoulutuksen mahdollistaminen, tyovamuominen tydomarkkinoille ja
kansallisen tradition siirtdminen ovat nousseetlkouehtaviksi. Rehtorin tehtavina
ovat my0s vastata kouluperinteen sailyttamiseskdidun uudistamisesta yhteiskunnan

muutoksen mukana.

Mustonen (2003, 100) esittaa, etta rehtorin tuleata kasitys organisaation kokonais-
valtaisesta toiminnasta. Rehtorin tulee osata kotfa@ealueiden kehittémistarpeet, mut-
ta samalla pitd& organisaation kaikki alueet toiragsa ja saada organisaatio toimimaan
sille annetun tehtavan mukaisesti. Ahosen (200333p mukaan paaasiallinen vastuu
koulun johtamisesta on koulun rehtorilla, muttatoeim perustehtéava on alkanut hamar-
tymaan vuosien saatossa. Talous kuuluu vahvagtriellydnkuvaan, silla rehtorilla on
vastuu budjetin valmistelusta sekd sen seurann@statori on vastuussa myds koulun
kiinteistonhoitoon ja vuokratiloihin liittyvissa hédvissa, opetuksen jarjestamisesta ja
kehittamisesta sekéd lukujarjestyksien teknisistdista. Rehtorin vastuulla on myds

paljon maarittelemattomia seka rehtorin tehtavimlkmattomia tyétehtavia.

Hamalainen ym. (2002, 113) toteavat koulun arvastakolevan riippuvainen suurelta
osin oppilaiden menestyksesta. Rehtorin tehtaviiolkvatkin oppimistulosten tason
seuraaminen sekd puuttuminen mahdollisiin epakohiiukiainen (1999, 171) esittéaa
koulun markkinoimisen yhdeksi koulun johtamisentdeistda. Koulut joutuvat keske-

naan taistelemaan oppilaista, silla tana paivandulen oppilasmaarat ovat pienenty-
neet. Koulun markkinoinnin tavoitteena on taatalion riittdva maara oppilaita. Kari-

kosken (2009, 264) tutkimus osoittaa, etta tallikdik rehtorin toiminta koulun mai-

neen seka suorituskyvyn parantamiseksi rajoittiapgiéa koulun sisaisen kulttuurin ja
historiallisten kaytantéjen yllapitamiseen sekaitémiseen. Oppimistulosten paranta-
miseen tahtddva toiminta jaa rehtorien omasta miéteosta oppimistulosten keréaa-

miseen seké niiden vertailuun.

Karikoski (2009, 264) on tutkinut rehtoreiden ajaumista ja kuinka paljon rehtoreil-
le ja&a aikaa arjen rutiinitehtéavien ohella koulwhitdmiseen. Tulokset osoittavat hal-
lintoasioiden osuuden koulun johtamisesta vievaurisuman osan rehtoreiden ajasta,
jonka seurauksena opetuksen seka kasvatuksendkeimién jaavat rehtoreilta vdhem-
malle huomiolle. Rehtorin paéatehtavana on keskikiydlun toiminnan seka kulttuurin
vakauttamiseen. Tulokset osoittavat hallinnollistesioiden maaran kasvavan koulun

johtamisessa. Suuria kouluyksikditd muodostetadd seiunnitellaan opettajien palk-
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kaukseen liittyvien tehtavien siirtdmista rehtdeeiMakelan (2007, 213) tutkimuksessa
selvitettiin myo6s, onko peruskoulun rehtorin teli@leissa eroja syys- ja kevéatluku-
kaudella sekd millaisia mahdolliset eroavaisuudeit.oTutkimuksessa kevatlukukausi
nayttaa olevan rehtoreille kiireisempi kuin syyslklusi. Myos rehtorin tehtavaaluei-
den painotuksella on eroja eri lukukautena. Kewéd@ibtehtavista painottuvat erityisesti
hallinto- ja talousjohtaminen kun taas syyslukulalladkorostuvat yhteistyoverkostojen

johtaminen seka pedagoginen johtaminen.

Raasumaan (2010, 260) mukaan rehtorilla on roohisosuunnannayttajana ja arvojen
rakentajana kouluyhteiséssa. Tukiainen (1999) selatkimuksessaan peruskoulun
toimintaprofiilia, jolla ymmarretdan toimintaa, jom tavoitteena on edistéaa koulun ke-
hittamista. Tulokset osoittavat rehtorin toimintafglin rakenteen muodostuvan rehto-
rin toiminnan kategorioista, joita ovat tavoittestrategiat, strategian valintaan vaikut-
tavat tekijat sekd paatoksenteko. Rehtorit kokikealtki kategoriat kohtalaisen tarkeina.
(Tukiainen 1999, 1.) Karikosken (2009, 262) tutkksessa rehtorit pohtivat koulun
toiminnan laadun kehittamista. Erityisesti reht@ahtivat koulun tulevaisuutta koulun
oman toiminnan sek& muuttuvan yhteiskunnan vaatenusannalta. Ammattitaitoisen
sekd koulun toiminta-ajatukseen sopivan henkilostékrytoiminen koetaan olevan

oleellista laadun kehittdmisen kannalta.

3.2.2 Pedagogiikan johtaminen

Mékela (2007, 65) arvioi koulun johtamiseen sekélkorganisatioon sisaltyvan peda-
goginen johtaminen. Myds Tukiaisen (1999, 26) mukeaehtorin tydssa korostuu peda-
goginen nékdkulma, mutta hallinnollisten ja pedasgieg tehtéavien erot ndhdaan pieni-
na. lhmisten johtaminen (leadership) ja asioiddmgminen (management) muodostavat
kokonaisuuden rehtorin tydssa, jota voidaan kupraagogiseksi johtamiseksi. Méake-
lan (2007, 186-187) tutkimuksessa pedagoginen juhten muodostuu opetusjarjeste-
lyista (68 % tydajasta) seka opetussuunnitelmady(®2 % tydajasta). Opetusjarjestelyt
sisaltavat poissaolot ja sijaisjarjestelyt, opeiusinnan, erityisopetuksen suunnittelun
ja jarjestamisen seka erilaiset tilaisuudet jaguhDpetussuunnitelmaty® koostuu puo-
lestaan koulun itsearvioinnista, opetussuunnitelmasityisopetuksen kehittamishank-

keesta seka kehittdmisesta.
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Pedagoginen johtaminen voidaan ndhda joko kapeataajana ilmiona. Kapeasti néh-
tyné pedagoginen johtaminen on opetussuunnitelnzmistelua, toteuttamista seké
kehittdmista. Laajemmin tarkasteltuna pedagogimétaminen nahdaéan oppilaitoksen
toiminnan perusteellisen muuttamisen seka kehigémja tata kautta myos oppilaitos-
ten kaikkien jasenten, opiskelijoiden ja henkilokan kasvatuksesta seka kehittamises-
t& huolehtimista. (Hamalainen 1986, 10; Mustone®d3261.) Jappisen ym. (2011, 202)
mukaan pedagogisella johtajuudella ymmarretddmasiaisten oppimisprosessiin liit-
tyvaa tarkoituksellista, suunniteltua ja tavoitlisétn tietojen seka taitojen jakamista,
vaihtamista tai lisdamista. Pedagoginen johtajuukehittamista, kokeilemista seka vi-
siointia ja siihen liitetddn myds ihmissuhdetyd.afhBildinen 1986, 17; Kurki 1993,
139.) Hamalaisen (1986, 10-11) mukaan pedagogotenjuus on toimintaa, jolla kou-
lun johtaja pyrkii edistaméén opetustavoitteideavsétamista eli opetussuunnitelman
toteuttamista. Tavoitteena on pyrkid johtamaanvaraban ja kehittimaan koulun kas-
vatus- ja opetustyota. Jappinen ym. (2011, 202)aesit koulun pedagogisen johtajuu-

den tavoitteena olevan oppilaiden seké opettagitkuya oppiminen.

Yhtendisen peruskoulun luominen ja sen toiminndépitiminen vaativat rehtoreilta

laajaa pedagogista ndkemysta. Rehtoreiden tuldgdpyruodostamaan luokanopettajis-
ta sek& aineenopettajista yhtenainen opettajakjoka, tavoittelee samoja paamaaria.
Myds lisaantyva integraatio sekd maahanmuuttajiemmait monikulttuuriset eroavai-

suudet ovat lisdnneet rehtorien tyota. (Tukiain@9l 175-176.) Their (1994, 42-45)
esittdd pedagogisen johtajan tekevan kokonaissalti yhteistyota tyontekijoidensa
kanssa ja johtaja on osallinen oppimisprosessBsdagogisen johtajan tehtavana on
antaa palautetta, seurata kokonaisvaltaisesti maation toimintaa, kuunnella, puhua,
kysella, ottaa huomioon, sopeutua seka oppia. jdohtalee ottaa myds vastuu tyonte-
kijoidensa hyvinvoinnista. Juusenahon (2004, 66kaan pedagogiselle johtamiselle ei
voida maarittaa yhtenaista toimintamallia, sill&dd@gogiseen johtamiseen vaikuttavat
rehtoreiden lisaksi myds jokaisen koulun kulttubenkiléston tahtotila seké organisaa-

tion valmiudet.

Oppilaitosten pedagogisen johtamisen kehittdminemaussut merkittavaksi johtami-
sen alueeksi. Johtamisen kannalta on tarkeda toanikehittdmisen seka arvioinnin
kautta johtaminen, joka samalla on edistanyt retden aktiivisen roolin professionaa-

lisissa johtamistehtavissa. Pedagogisessa johtasaigellisi tavoitella oppimisen sisal-
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I6llisté sek& laadullista kehittamistéd. (Ojala 20Q47-150.) Karikosken (2009, 276)
tutkimus osoitti ristiriidan hallinnollisen ja peglagisen johtamisen vélilla olevan edel-
leen olemassa. Ojalan (2003, 71) mukaan pedagogidailinnollisen johtamisen vali-

nen raja on ollut keskeinen teema 1990-luvulle kaaRehtorin hallinnolliset sek& pro-
fessionaaliset tehtavat lomittuvat yhteen ja roiévaikea erottaa toisistaan. Koulunjoh-
tajien ja rehtoreiden vahainen pedagoginen ohjausodettu monissa maissa, myos
Suomessa. (Isosomppi 1996, 157.) Koulun toiminraadulliseen kehittamiseen, jota
my0Os pidetdadn pedagogisena johtamisena sekad opatjk®ppimisen ohjaamisena, ei
arjen pydrittamisen ohessa jaa kovinkaan paljoaaiRehtorit kokevat, etteivat kykene
koulupdivan aikana istumaan alas ja keskittymaamuko kehittdmiselle olennaisiin,

pitk&n tahtaimen suunnitelmiin muuten kuin satusesii. (Karikoski 2009, 269-270.)

Pedagogisen johtajan toiminta perustuu positiiigaeavoimeen nédkemykseen tiedosta
seka tiedostetaan patevyys olevan muuttuva omingidRatevyys kehittyy eriasteisesti
ja eri ulottuvuuksissa. (Their 1994, 66.) Ojalaf(?2, 147) mukaan pedagogisen johta-
misroolin korostuminen kasvattaa opetuksen merétksulun selkedna ydintehtéavana.
Rehtorin nakoékulmasta pedagoginen johtajuus voidsdma samanaikaisesti johtami-
sena seka kehittdmisena (Mustonen 2003, 63). Weitya Leinon (1992, 5) mukaan
pedagoginen johtajuus muodostuu rehtoreiden naksemyknukaan hallinnollisesta

tydstd, ihmissuhteista seka opetustydsta huoleseista.

3.2.3 Henkil6ston johtaminen

Taipaleen (2005, 193) mukaan rehtorin rooli hergtdé@sioissa on vahvistunut merkit-
tavasti. Henkildston johtaminen on tana paivansstesdlista, silla henkiloston kehitta-
minen koetaan ongelmallisena (Raty 2000, 307). l@ppksissa henkilokunta p&aasial-
lisesti koostuu korkeasti koulutetuista opettajigpmka vuoksi oppilaitosta voidaan ni-
mittdd asiantuntijayhteisoksi. Asiantuntijayhteigéhtaminen on haastava ja komplek-
sinen kokonaisuus, jolloin johtajalta vaaditaan autlamiskykya erilaisiin tilanteisiin.
(Salonen 2000, 27.)

Ahonen korostaa (2001, 123-124) koulujen henkildsti@évan monipuolinen, silla kou-
lujen oppilashuoltoryhmaan kuuluvat rehtorin ja tigjan lisdksi kuraattorit, terveyden-

hoitajat seka erityisopettajat. Oppilashuoltoryhmoéat osa rehtorin arkipaivaa, jolloin
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rehtorin tehtdvana on saada oppilashuoltohenkil@stiieydenhuolto sekd muut yhteis-
tydtahot mukaan koulun yhteistoimintaan. Myds kouhenkildkunta sisdltéd muita
ammattilaisia, esimerkiksi koulunkayntiavustajiatkp ovat useissa kouluissa muodos-
taneet oman ryhman. Rehtorin tulee toimia eri artirghtnien esimiehend, vaikka mo-
nessa kunnassa koulun huoltohenkilostd sekéa koaluniavustajat ovat erotettu omiin
alueisiin, jolloin rehtorin toiminta esimiehena wa@in haastavana. Rehtorin mahdolli-
suus eri ammattiryhmien tyoskentelyyn vaikuttamieetaan vaikeana, silla rehtori

toimii palvelun tilaajana tai ostajana.

Hamalaisen ym. (2002, 80-82, 92, 112) mukaan jahtajlisi panostaa ihmisten ja tyo-
ryhmien ohjaamiseen sek& johtamiseen, jotta tydgdteoi toiminnassaan kayttaa hy-
vakseen erilaista asiantuntemusta. Rehtori on aipplkisessa yhteistyon rakentaja, joka
pyrkii omalla toiminnallaan tukemaan alaisensa ljissta tyossa selviytymistd seka
ammatillista kehittymista. Rehtorin tulee painottgésséan kuuntelemista seka jousta-
vuutta. Rehtorin tulisi olla valmis kuulemaan teistmielipiteitd ja olemaan valmis et-
simaan asian toteuttamiseen parasta toimintatajsstavuudessa korostuu rehtorin
valmius luopua omista mielipiteistdén sekd omistgdistaan, jotta lopputulos olisi
mahdollisimman laadukas. On kuitenkin hyva muisttsei esimies voi toimia aina
kaikkien mielen mukaisesti, jolloin rehtorin on ke&tsava myos asiantuntijayhteison ar-
vostelu. Raasumaan (2010, 259) mukaan rehtorirs@iyiaaditaan noyryytta seka vas-

taanottavaisuutta koulun henkiléston nakemyksiin.

Makela (2007, 187-188) yhdistaa tutkimuksessaamstawdn johtajuuden seka henki-
|6stokoulutuksen yhteiseen kasitteeseen, henkjtiig@miseen. Henkildstdjohtaminen
muodostuu neljasta tehtavaalueesta. Suurimmakisiviiéddueeksi muodostuu henkilos-
tokoulutus sekd perehdyttdmisen organisointi (38/#ajasta), joka sisaltdd koulun
henkilobkunnan seka johtajan oman kouluttamiserejelpdyttamisen. Uudistava johta-
juus (27 % tyodajasta) muodostaa toisen tehtavaalyeka siséltaa jaetun johtajuuden
apulaisrehtorin kanssa seka kehittdmisryhman jaced— johtamisen. Henkiloston hy-
vinvointi muodostaa kolmannen tehtavaalueen (2¢8ajasta) ja se koostuu kannus-
tamisesta seka henkildstotilaisuuksista. Pienimpgéhtivaalueena on rekrytointi (9 %

tydajasta), joka muodostuu henkiléhaastatteluista.

Ahonen (2008, 21, 139, 167) on tutkinut rehtoreigenmtajuutta sekéd heidan johta-

jaidentiteettiaan. Tutkimuksessa keskitytddn mybggmistilanteisiin ja niissa oleviin
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vuorovaikutussuhteisiin. Tutkimustulosten mukaahtogen johtajuuteen vaikuttavat
merkittavasti opettajat, oppilaat, muu henkilostéié koulun ulkopuoliset sidosryhmat.
Henkilostd asettaa odotuksia rehtorin toiminnaRehtorit myos luottavat opettajien
seka muun henkildston asiantuntemukseen ja rehtonmminnan tavoitteena on saada
opettajien asiantuntemus yhteiseen kayttoon. Myéaskikisken (2009, 262) tutkimus
osoitti rehtorit kokevan opettajien vélisen yhtgist seké yhteisollisyyden kehittdminen
tarkedksi osaksi henkilostotyota. Eratuuli ja Le{h®93, 13—14) ovat tutkineet opettaji-
en nakokulmaa rehtorien tehtavaalueiden tarkeydestdiiden toteutuvuudesta seka
rehtorin tehtavaalueisiin kohdistuvia muutosodotakd ulokset osoittavat opettajien
kokevan rehtorin turhina tehtavaalueina hallinttight seka oppituntien kuuntelemi-
sen. Tarkeimmiksi tehtaviksi nousivat tutkimuksekealun tavoitteet seka tiedonkul-
ku.

Johtaja tukee yhteisty6té henkiloston kanssa p@rmaarmistamalla koulun toiminnal-

listen rakenteiden sek& palkkausjarjestelman jederutaloudellisten rakenteiden kun-
nossaolon. Johtajan tulee yhteistydssa henkiloktitssa tarkastella kuinka koulun
toiminta vastaa sille annettua tehtavaa. (Raty 2800.) Rehtorin tydtehtaviin kuuluvat
henkilostdasiat sisaltavat koulun henkilokunnanstettelemisen, palkkaamisen ja vir-
kojen esittamisen, virkaehtosopimus- ja virkavapsaoKiittyvat tehtavat seka tyoteki-

jéiden henkilokohtaisten toiveiden kuuntelemisé&hdnen 2001, 36-37.)

3.2.4 Yhteistyo

Raty (2000, 308) arvioi koulun muuttuvan suljetugtéeisosta entista avonaisemmaksi.
Mékelan (2007, 190-191) tutkimuksen mukaan yhtéistya vuorovaikutuksen johta-
misen merkitys korostuu rehtorin tydssa. Tutkimsisseyhdistetaan yhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen johtaminen yhteen kasitteella yhyéiserkostojen johtaminen. Yhteis-
tyoverkostojen johtaminen jakaantuu kolmeen eriéedalueeseen. Suurin tehtavaalue
on suhdetoiminta (56 % tyOajasta), joka sisaltaéinekiksi atk-tukipalvelut, huolta-
jayhteistyon seké verkostotyot. Toisen tehtavaalueeiodostavat oppimisympéristot
(28 % tydajasta), sisaltaéen muun muassa koulukiatteiston hoidon ja kunnostuksen
seka koulun ulkopuolisen kayton. Viimeinen tehtdwéan tiedotustoiminta (16 % tyo-

ajasta), joka muodostuu ulkoisesta seka sisaifesdtittamisesta.
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Karikosken (2009, 262) tekeméssa tutkimuksessanilik@ulun muiden kollegoiden tu-
en merkitys rehtoreiden tydssa. Erityisesti reltkorostivat rehtorikollegoiden tukea
omaan ammatilliseen kehitykseen. Rehtorit osalliatualueellisiin rehtorikokouksiin,
mutta kokivat tarvitsevansa enemman asioiden sgeatipdd pohtimista. Kollegoiden
kanssa kaytavan keskustelun seka tydohjauksenritetddevat tulevaisuuden kannalta

tarkeana edellytyksend rehtorin tydssa selviytyhiase

Tukiaisen (1999, 171) mukaan rehtorin toiminnaroit&ena on pyrkia jaettuun johta-
juuteen, jolloin tyGtehtévat jaetaan mahdollisenlaisrehtorin kanssa tai tyomaarén ja-
kaminen on maaritelty muuten, jolloin johtajuuderkgjana on talldin vararehtori tai

johtoryhma. Rehtorit kokevat koulusihteerin hydthgha apulaisena hallinnollisissa ru-
tiinitehtavisséd. Myos Ojala (2007, 150) esittaalkayohtamisen tavoittelevan osallis-
tavaa seka jaettua johtajuutta. Yhteisollisellétgomsella kasitetdéan koko henkiloston
voimavarojen ottamista mukaan opetuksen laadunlsaidén kehittdmistyéhon, jolloin

jaetaan vastuuta ja palkitaan saavutuksia.

Hamalaisen ym. (2002, 114-115) mukaan rehtorinataint kuuluu huolehtia koulun

ulkopuolisista suhteista. Rehtori edustaa koululdorin tavoitteena on hankkia kou-
lulle taloudellisia resursseja, hyodyllisia yhtgigtumppaneita seka uusia aluevaltauk-
sia. Rehtoreiden tulisi olla lasna seka helpostitattavissa koulupaivan aikana, mutta
koulun ulkopuolisten suhteiden hoitaminen vie rehtaisein koulun ulkopuolelle. Kui-

tenkaan nykytekniikan avulla rehtorin tavoittamistgidetd ongelmallisena, mutta se ei
kuitenkaan korvaa suoraa kontaktia. Myds Tukiai(f999, 171) painottaa koulun na-
kyvyyttd ulospain. Rehtorin tehtéviin kuuluu yhtsidn hoitaminen seka oppilaiden

vanhempiin etta koulua ymparéivaan yhteisoon.

Tarkein yhteistyd koulun ulkopuolella tapahtuu koulomistajayhteison kanssa, yleen-
sa kunnan tai kuntayhtyméan asettaman johtokunnasska Koulunjohtaja luo koulun
ulkopuolelle suhteet, jotta koulu koetaan osakajelmpaa alueellista seké paikallista
yhteis0&, jopa jossain tapauksissa valtakunnallsteisoa. (Raty 2000, 308-309.)
Mustonen (2003, 103) kuitenkin esittéaa yhteisty@mjéntaminen olevan haastavaa, silla
koulun toiminnalle on tyypillista ristiriita tarkni maaritellyn tehtavan, aseman ja vas-

tuuseen perustuvan kontrollin valilla.
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3.3 Rehtorin tyon haasteet ja tyOossa esiintyvit paineet

Oppilaitokset pitavat sisélladn usein melko suurenkilokunnan, ja sen edustajat ovat
yhteyksissé koulun oppilaisiin, huoltajiin, polikioihin seka paattajiin. Oppilaitoksen
suuri henkilokunta seké yhteistydtahot tuovat hatsioppilaitoksen johtamiselle. Op-
pilaitokset eivét ole tarkkarajaisia organisaatipjbka on vaikeuttanut tehtavien maarit-
telya seka tiedostamista siitéa, mitka tehtavat kvat oppilaitoksen toimintaan. Oppilai-
toksen toimintaa vaikuttavat monesta suunnastetaseteka keskendén kilpailevat ta-
voitteet, silla johtajan, oppilaan huoltajan jac@naksajien tavoitteet seka toiveet eivat
valttamatta ole yksimielisia. Oppilaitoksissa egijnmonimutkainen ja melko hajanai-
nen paatdoksentekomekanismi. Rehtorilla ei ole ykaitiuutta paattdaa oppilaitoksen
asioista kuulematta eri osapuolia ja ottamattadreibikemyksiaan huomioon. (Hama-
lainen ym. 2002, 88-90.)

Hamalainen ym. (2002, 100) painottavat, etta rémtmiminnassa tulee huomioida kay-
tossa olevien resurssien puitteissa lainsaatapepijlaitoksen yllapitajan, luottamus-
miesten, huoltajien, asiantuntijoiden seka opigbielen odotukset ja tavoitteet. Musto-
nen (2003, 102-103) lisda, ettd rehtorilla tulda blyva paineensietokyky. Johtajalta
vaaditaan kykyd ymmartad kokonaisuuksia, jotta itainolisi mahdollisimman teho-
kasta. Johtaja tarvitsee my0s joustavuutta, joljoirtaja voi suunnata toimintaa koko-
naisuuden kannalta oikeisiin kohteisiin. Oppilagek toimintaan sisaltyy keskenaan
ristiriitaisia piirteitd, jotka rehtorin olisi hyvéiedostaa, jotta voidaan ymmartaa miksi
oppilaitos toimii tietylla tavalla. Rehtorin teh&@va on ohjata seké kehittééa oppilaitok-
sen toimintaa, vaikka odotukset ovat ristiriidakeskenaan. (Hamalainen ym. 2002, 91,
115.)

Juuti ja Vuorela (2006, 11) arvioivat johtamised@sautuvan suuria maaria paineita.
Vuohijoki (2006, 167—-168) on tutkinut rehtoreidekgamista tyossaén seka selvittanyt
rehtoreiden tyonkuvaa ja johtajuutta. Tulokset tawat rehtorit olevan suhteellisen
tyytymattomia tyohonsa, silla tutkimukseen osaligista lahes puolet (43 %) halusi
vaihtaa muihin tydtehtaviin. Rehtorit kokivat olies viime aikoina tydssaan ylirasittu-
neita. Myds johtajan rooli koulussa koettiin vaikaamaéarittdd. Rehtoreista yli puolet
koki olevansa johtajia, vahan alle 40 % koki oleseenemmankin opettaja ja 10 % ei

osannut maarittéad, oliko hanen roolinsa opettajaltdaja.
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Rehtorin ty0 voi sisaltaa roolien valisia ristiojg. Rooliristiriita muodostuu tilanteesta,
jossa roolin kantajaan kohdistetaan odotuksiaajakat ristiriidassa kesken&dan. Mita
vahemman roolien valisia ristiriitoja esiintyy, &iballitummin ja selkedmmin kaikki
osapuolet toimivat. Johtajan roolin epaselvyysjohtaa tyontekijoiden tyon haasteelli-
suuteen. (Keskinen 2005, 51.) Tukiaisen (1999, 18)muksen mukaan rehtorit eivat
koe edustavansa tyOnantajaa, mutta kokevat rigis@na myos kuulumisen opettaja-
kuntaan. My6s James ja Vince (2001, 310-311) eaittéehtoreiden kokevan ty6ssaan
erilaisia rooleja. Rehtori on koulun johtaja, jokastaa saantdjen noudattamisesta seka
toiminnan lainmukaisuudesta. Kuitenkin rehtorela muitakin rooleja, silla yhteiso-
roolissa rehtorin tulee mahdollistaa yhteison jéserosallistuminen, demokraattisuus,
yksimieliset paatokset seka hyva tydilmapiiri. Tiotkksen mukaan rehtorit kokevat
olevansa henkilokohtaisesti vastuussa koulun telnadésta, tuloksellisuudesta ja kou-

lun kehittdmisesta.

Vuohijoen (2006, 170-171) tekemé&n tutkimuksen muokeehtorin tydnkuvan vaati-

mukset seka tydssa olevat voimavarat eivat oleptasassa kesken&dn. Rehtoreiden
tyopéivat ovat pitkid ja rehtorit kokevat joutuvankdyttdmaan myods omaa vapaa-
aikaansa johtamistehtavien hoitamiseen. Tutkimudesd® % koki tekevansa melkein
saannollisesti tehtavia, jotka eivat kuuluneet@ghttoimenkuvaan seké melkein 80 %

koki tarvitsevansa lisakoulutusta.

Johtamiseen liittyvaéa toiminnan laadun arviointidepaan edelleen melko arkana alu-
eena. Kaikki koulunjohtajat eivat ole tottuneetiairtiin seka osa kokee pelottavana
ulkoisen tarkkailun, erityisesti johtajat pelkdavatiutoksia sek& persoonaan kohdistu-
vaa kritiikkid. (Karikoski 2009, 270.) Koulun joltasen haasteina voidaan pitaéd myos
ikéluokkien pienentymistd, tyopaikkojen keskittytdisaluekeskuksiin, maahanmuutta-
jien kasvavaa maaraa, tyovelaman ja globalisaationtoksia seka bruttokansantuotteen
kasvun pienenemista. Naméa haasteet ovat syyna j&gaktelmamme tarvittavaan ra-
dikaaliin rakenteelliseen seka toiminnalliseen rokseen. (Hamaldinen & Valijarvi
2007, 254-255.)

Rehtorin tyohon kohdistuu erilaisia odotuksia skkélun sisé- ja ulkopuolelta (Kuvio
5). Kunnan poliittinen ja virkamiesjohto maaritted¢ koulutuspolitikan kunnalliset
paamaarat seka tavoitteet. Yhteiskunta odottaanieibimivan saanndsten ja maarays-

ten mukaisesti. Henkilokunta puolestaan odottasor&hluovan tydpaikalle hyvat ih-
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missuhteet, tydaikajarjestelyt seka toimivan tydnjavanhemmat seka oppilaat toivo-
vat hyvia oppimismahdollisuuksia, oikeudenmukaitauweka rehtorin puolueetonta
toimintaa ristiriitoja ratkaistaessaan. Rehtorithaikoulun kehittdmisen ja pohtii koulun

osallistumista erilaisiin kehittdmishankkeisiin. stonen 2003, 67—68.)

Yhteiskunta
Saadokset
Maaraykset
Kehittaminen

Valtuusto
Koululautakunta
Koulutoimenjohto
Johtokunta Tehté-
vat

Muut koulut
oppilaita vastaanottavat
oppilaita lahettavat

i /

REHTORI
oma kasitys omasta roolista
h t X
Kpulun hen- Ymparoiva yhteiso Ammattijarjestot
kilokunta Elinkeinoelama
Oppilaat Vanhemmat

Kuvio 5. Koulun johtamisen odostustahot. (Musto2603, 68.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimukseni tavoitteena on selvittaa rehtoreidekemuksia johtajuudesta. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on tutkia johtajuutta peruskoukmoreiden ndkdkulmasta. Tavoit-
teena on myos selvittda peruskoulun rehtoreideemiiksia hyvasta johtajuudesta seka
heidan mielipiteitddn kuinka rehtorin ty6ta tuksihittaé tulevaisuudessa. Tutkimukseni

tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millainen on rehtoreiden mielesta hyvé johtaja?
2. Millaisia kokemuksia rehtoreilla on omasta johtajeataan?

3. Miten rehtoreiden mielesté tyota tulisi kehittaewaisuudessa?

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelma

Metodin eli menetelman kasite koetaan moniselgt@is Yleisesti ajateltuna metodilla

ymmarretddn saantdjen ohjaamaa menettelytapaaa jvikla etsitaan tietoa tai pyri-

taan ratkaisemaan kaytannon ongelmia. Metodit ewapiirisessa tutkimuksessa kes-
keisessa asemassa seka menetelma etta tutkimusangedt yhteydessa toisiinsa. Me-
netelméan valintaa ohjaa se, minkélaista tietoa&tsi seka kenelta tai mista sita etsi-
taan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 178-179.)

Tama tutkimus on kvalitatiivinen haastattelututkenidhtokohtana kvalitatiivisessa
tutkimuksessa eli laadullisessa tutkimuksessa aatieutodellista elamaé. Tavoitteena
on pyrkia tutkimaan kohdetta mahdollisimman koksemaltaisesti. Haastattelussa voi-
daan saéadella aineiston keruuta joustavasti tdemedellyttamalla tavalla ja vastaajia
myotaillen, joka voidaan nahda haastattelun etHasjarvi ym. 2009, 157, 200.)
Haastattelun etuina voidaan pitdd myos sen jousttuHaastattelijalla on mahdollista
toistaa kysymys, oikaista mahdollisia vaarinkastiikseka selventdd ilmausten sana-
muotoja. Haastattelun etuihin kuuluu my6s haadijattemahdollisuus toimia tilantees-
sa havainnoitsijana. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 73} Hhastattelut muistuttavat keskus-

telua, mutta eroavat institutionaalisuutensa vuokiios roolit erottavat haastattelun
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keskustelusta. Haastattelijalla on kysyjan sekdotiekerdajan rooli kun taas haastatel-
tavalla on vastaajan ja tiedon antajan rooli. Tutkshaastattelua ohjaa tutkimuksen ta-

voite seka padamaara, johon haastattelun kauttgapyri

Tutkimusmenetelmana kaytan teemahaastattelua. Teastttelu on valimuoto loma-
ke- ja avoimelle haastattelulle. Teemahaastateetyipillinen piirre on haastattelun ai-
hepiirin tiedostaminen, mutta kysymysten tarkka toawseka jarjestys kuitenkin puuttu-
vat. (Hirsjarvi ym. 2009, 203.) Teemahaastattelussastattelijalla on mielessaan tee-
mat, joista haastattelun aikana haluaa kaikkierssarkeskustella (Eskola ja Vastamaki
2010, 35). Eskola ja Suoranta (2008, 86) pitauwketina kaikkien teema-alueiden lapi-

kayntia haastattelun aikana, mutta niiden jarjesgksi laajuus voi vaihdella keskendan.

Valitsin teemahaastattelun tutkimusmenetelméksijeastavuuden takia. Teemahaas-
tattelu mahdollistaa samojen teemojen lapikdymjs&aisen tutkittavan kanssa mutta

haastattelut eroavat toisistaan painotukseltaaeamééaastattelun avulla haastateltavat
saavat keskittyd omiin kokemuksiin sekad alueisjoika haastateltavat kokevat tar-

keimpana. Koen teemahaastattelun vapaamuotoisemahdollistavan haastateltavien

omien kokemusten muokkaavan jokaista haastatteailaiseksi. Teemahaastattelussa
voidaan my@s varmistaa, etteivat tutkimuksen tekip@nat ennakko-oletukset vaikuta

kysymyksiin, vaan teemat mahdollistavat uusien kékbien seka asioiden nousemista
esiin, joista tutkija ei ollut aikaisemmin ededdieen. Valitsin tutkimusmetodiksi haas-

tattelututkimuksen, koska uskon haastattelun awdmvani laajemman kuvan rehtorei-
den kokemasta johtajuudesta seka rehtorin tyonkanasn jos olisin tehnyt tutkimuk-

seni kyselyn avulla, kvantitatiivisin keinoin.

5.2 Tutkittavat

Tutkimuksen kohderyhmana olivat ala- ja ylakoulufehtorit. Tutkimukseen osallistui
yhteensa 10 peruskoulun rehtoria, joista 7 oli mdigh 3 naisia (Taulukko 1). Tutki-
mukseen osallistuneista 4 toimi rehtorina alakadug toimi rehtorina ylakoulussa ja 2
toimi rehtorina yhtenaiskoulussa, joista toineneoityiskoulu. Haastatteluun osallistujat
olivat kolmesta Suomen suuresta kaupungista. Peulisk rehtoreilta kysyttiin tausta-
tietoina ikaa, opetusalan tydokokemusta, tyokokemushtorina sekd edustamansa kou-

lun oppilasmaaraa.
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Haastateltavat | Sukupuoli alakou- k& | Rehtoreiden | Koulun oppi-
(H) lu/ylakoulu/yhten tyokokemus lasmaara
diskoulu vuosina
H1 mies alakoulu 43 3 397
H2 nainen ylakoulu 57 3 330
H3 mies alakoulu 48 4 424
H4 mies alakoulu 60 6,5 170
H5 nainen ylékoulu a7 noin 1 426
H6 mies ylékoulu 57 12 518
H7 mies yhtenéiskoulu | 59 noin 20 351
H8 mies alakoulu 47 4,5 160
H9 mies yhtenaiskoulu 50 13 100
H10 nainen ylakoulu 55 18 330

Tutkimukseen osallistuneet olivat ialtdan keski#taan 52 vuotiaita ja heitd kuusi oli

toiminut rehtorina alle 7 vuotta ja nelja haastateda oli toiminut rehtorina yli kolme-

toista vuotta. Kaikilla tutkimukseen osallistuneilbli pitka tyohistoria koulukentalla

seka tyokokemusta opettamisesta.

5.3 Aineiston keruu

Tutkin peruskoulun rehtoreiden kokemuksia johtapsaid kvalitatiivisin eli laadullisin

menetelmin. Valitsin laadullisen tutkimuksen, koden avulla saa laajemman kuvan

rehtoreiden kokemuksista omasta johtajuudestaaa Beidan tydstdén. Tutkimukseni

aineiston hankin teemahaastatteluiden kautta (LLlitd_ahestyin rehtoreita sahképosti-

viestien kautta, jossa kyselin mahdollisesta kistnksesta osallistua tutkimukseen. La-

hetin sahkopostiviestin 25 peruskoulun rehtorijiiésta kymmenen peruskoulun rehto-

ria suostui osallistumaan tutkimukseen. Haastat®loritettiin rehtoreiden tyopaikalla

heille sopivana aikana. Rehtorit eivat tienneekd@ieen haastattelukysymyksid, vaan

heille oli aikaisemmin kerrottu kysymysten koske#ta rehtoreiden omaa johtajuuttaan
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seka heidan tyotddn. Peruskoulun rehtoreita pyiyddirtomaan omia nakemyksiaan
johtajuuden maarittelysté, omia kokemuksiaan jehudgn eri alueista, rehtorin tehta-

vista seka tyon haasteista ja sen mahdollisesi&&eisesta.

Taman tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin, jojukaiselta haastateltavalta oli saatu
lupa. Nauhoittaminen mahdollistaa haastattelijaluya haastattelutilanteeseen uudes-
taan seka mahdollistaa haastattelun tarkasteluf ae&lyysin. Haastattelun uudelleen
kuunteleminen voi tuoda esiin uusia asioita, joituitkija ensimmaisella kuuntelukerral-
la ei ole kiinnittanyt huomiota. (Tiittula & Ruusueri 2005, 14-15.) Tutkimuksen
haastattelut suoritettiin tammi-helmikuussa 2018ijden kestot vaihtelivat keskenaan
noin puolesta tunnista noin tuntiin. Haastattelujestojen keskiarvona oli 40 minuut-
tia. Haastatteluiden jalkeen jokainen haastattahetin auki litteroinnin keinoin ja tut-

kimuksen litteroitu aineisto koostuu 116 sivusta.

5.4 Aineiston analyysi

Sisallénanalyysia voidaan pitééa perusanalyysiméméi&, jota voidaan hyddyntaa laa-
dullisissa tutkimuksissa. Sisallonanalyysilla tarktaan tekstianalyysia, joka mahdol-
listaa kasitteellisid likkumavapauksia, mutta kuakin edellyttda tiettyjen rajoitteiden

hyvaksymista. Sisédllonanalyysi perustuu tulkintzeka paattelyyn, jossa empiirisesta
aineistosta suunnataan kohti kasitteellisempaauataautkittavasta ilmiosta. (Tuomi ja

Sarajarvi 2006, 93, 104-107, 115.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan aineistolahtoistd tmkialahtdista sisallonanalyysia.
Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa voidaamgakolme vaihetta: pelkistaminen,
ryhmittely seka teoreettisten kasitteiden luomineelkistaminen voi olla informaation
tiivistdminen tai sen jakaminen eri osiin. Ainerstyhmittelyssa aineisto kaydaan tar-
kasti lapi ja etsitddn samankaltaisuuksia sekévarsauksia. Samankaltaisuuksia ryh-
mitellaén ja yhdistellaan luokaksi. Aineiston ryltielya seuraa teoreettisten kasitteiden
luominen, jossa erotetaan tutkimuksen kannaltanaleren tieto ja valikoidun tiedon
avulla muodostetaan teoreettisia kasitteitd. (Tu&narajarvi 2006, 110-115.) Teo-
rialahtoisessa sisallonanalyysissa analyysi penusikaisempaan teoriaan tai kasitejar-
jestelméaan. Teorialdhtéinen analyysi pohjautuuytyet teoriaan, malliin tai auktoritee-
tin esittdémaan ajattelutapaan. Aineiston analyghiaa aikaisemman tiedon perusteella

luotu kuva. Teorialdahtdisesséd analyysissa paatelyjautuu yleensa deduktiiviseen
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paattelyyn, jolloin tutkimuksen teoriaosassa halaitedn tutkimukselle kategoriat ja
tutkimuskysymykset asetetaan vastaamaan teoria¢faami & Sarajarvi 2006, 97—
114.)

Tutkimuksen aihealueiksi muodostuivat jo haastattelgossa sisdltyneet teemat, johta-
juuden maaritteleminen, rehtoreiden kokemukset tamgshtajuudestaan ja rehtorin
tydn ongelmakohdat seka tyon kehittaminen. Aineiditberoiminen mahdollistaa alus-
tavan tutustumisen tutkimuksen aineistoon. Ain@idttberoimisen jalkeen aineisto luet-
tiin 1&api useaan kertaan ja etsimalla vastauksybti@laisyyksia seké eroavaisuuksia.
Kaytin apuna alleviivauksia ja muodostin aineistaastauksista kasitekarttoja, jotka
helpottivat aineiston kokonaisuuden ndkemista. ywsah tekemisen aloitin teemoitte-
lemalla vastauksia tutkimuskysymyksittain. Ensimsedai tutkimuskysymyksen vasta-
uksista, jotka kasittelivat hyvaa johtajuutta, mosii viisi teemaa, jotka esiintyivat
useissa haastatteluissa. Teemoiksi muodostui: lolesien luominen, vuorovaikutus-
taidot, hallinnollinen osaaminen ja paatoksentgkettu johtajuus sekad asiantuntijuus ja

ammatillisuus.

Analyysin tulokset olen kirjoittanut auki tutkimuds lukuihin 6-8, joissa olen myds
kayttanyt tutkimuksen tuloksien havainnollistamisdémastattelukatkelmia. Valitsemani
haastattelukatkelmat painottavat tutkimuksen tukoksuloksia selventamaan olen teh-
nyt myos tuloksista taulukoita, jotka muodostuvhtigtavasta tekijasta, paateemasta,
ylateemasta seka alateemasta. Haastateltavient sastaukset muodostavat alateemo-
ja. Ylateemat seka paateemat muodostuivat hadstdéte teemoittelusta, joista paa-

teema muodostaa laajemman kokonaisuuden johoreytétsisaltyy.
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6 REHTOREIDEN KASITYKSET HYVASTA JOHTAJUUDESTA

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on selvittda, nm#éai nakemys peruskoulun rehtoreilla
on hyvastéa johtajuudesta. Peruskoulun rehtoreydqyiin maarittelemaan hyvaa johta-

juutta seka kysyttiin johtajan tarvitsemista taglaija johtajuuden jaottelusta ihmisten

ja asioiden johtamiseen. Myos itsenséd johtamindinuseassa haastattelussa vahvasti
esille.

6.1 Hyvai johtajuus

Juutin (2010, 11) mukaan ihmisilla on selvd kuvdlamen on hyvé johtaja ja hyvan
johtajuuden nédkemys ei ole vuosikymmenien aikanankaan paljon muuttunut. Or-
ganisaatioon ja johtamiseen liittyvat ihanteet ptavat viela samoja arvoja mité lahes
neljakymmenté vuotta sitten, joita ovat hyvan y$ti@minnan, keskinaisen arvostuksen,
avuliaisuuden, avoimuuden ja luottamuksellisuudenta Karikosken (2009, 264) mu-
kaan hyva johtaminen perustuu hyvin paljon siiheiljaisen koulukulttuurin rehtori
kykenee luomaan oman persoonansa avulla seka nméga tyontekijoitéa toimimaan

tassa kulttuurissa parhaalla mahdollisella tavalla.

Taman tutkimuksen rehtoreiden mukaan hyva johtgjayshtaminen on monen tekijan
summa. Hyvaan johtajuuteen vaikuttavat tekijat aaid jakaa viiteen teemaan: olosuh-
teiden luomiseen, vuorovaikutustaitoihin, hallinis@en osaamiseen ja paatdksen te-

koon, johtajuuden jakamiseen sekd ammatillisuufge@siantuntijuuteen.

6.1.1 Olosuhteiden luominen

Hyvaan johtajuuteen kuuluu olosuhteiden luomineght@rin tehtavana on luoda johta-
jana hyvat olosuhteet opettajan tyonteolle sekélagp oppimiselle. Koulukulttuurissa
johtajuuteen liitetdédn vahvasti opetuksen jarjesté@m ja johtajuuden tavoitteena on
mahdollistaa seké aikaansaada laadukasta opeRestasen (2009, 79) tutkimus osoitti
peruskoulun rehtorit kokevan toimintaedellytystearmistamisen merkittavana, jolloin
rehtorin tehtdvand on mahdollistaa opettajien tgigdy seka oppilaiden oppiminen.
My0s tassa tutkimuksessa suurin osa rehtoreisteofibjohtajan tehtavana olevan yk-
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sittaisen oppilaan hyvinvoinnin sek& oppimisen aaminen. Hyva johtaja luo motivoi-
van tydympariston henkilostolle, joka kannustaadstkkee henkildston omaa tyonte-

koa.

Mutta niin kyll& se johtaminen oikeestaan on senant@ntekijoille, niille jotka te-
kee sité operatiivista tai sitd kenttatyota, niidgidn niinku mahdollistaminen on
niinku varmaan se ensisijainen asia. Tyonjohtajentosillalailla, etta esteet sille
tyonteolle olisi mahdollisimman vahaisia, jokaingetais mikd on se oma tehtava,
tavoite, etta toimintaymparisto olisi selked, johdwkainen, ymmarrettava, sopivas-
ti haasteellinen, etta tavallaan... Niin luoda seosm hyvan tyén tekemisen edelly-
tyksia on varmaan johdon suurin tehtava. (H1)

Toimivat olosuhteet takaavat henkiloston hyvinvamnkuten eras rehtori painotti:
"Johtaja on niinkun henkildston hyvinvoinnin yll&pt"(H6) Tyodolosuhteet tulisi luo-

da selvaksi, ymmarettavaksi ja tarpeeksi johdonnseksi. Vesterisen (2006, 146) mu-
kaan hyvén johtajan taitoihin kuuluvat organiseifdi motivointitaito, toimeenpanotaito

seka hyva ilmaisutaito.

Demokraattisuus seka tasapuolisuus liitettiin vahjahtajuuteen ja johtajan tehtavana
nahtiin olevan tyoolosuhteiden tasapuolinen rakeman. Johtajalla ei saa esiintya
suosikkijarjestelmad, joka vaikuttaisi kouluorgamigon tyojarjestyksiin ja tydolosuh-
teisiin. Hyvien tydolosuhteiden avulla mahdollistt tydyksikdn toiminnan sujumi-
nen. Koulumaailmassa hyva johtaja varmistaa tydyksitiedonkulun, opetuksen laa-
dun seké oppilaitoksen jatkuvan kehityksen. Kutels dlaastateltava toteshd, tietysti
se, etté saa sen tydyksikon toimimaan, ettd kailjkiu ja toimii. Tiedonkulku kulkee ja
opetus hoituu itse kultakin, sitten sita kehittdinigpahtuu koko ajan.”(H10pP&aasia
nahtiin olevan koulun opetuksessa ja opetuksefligggoiden sujumisessa, mutta kehit-

taminen kulki opetuksen rinnalla.

6.1.2 Vuorovaikutustaidot

Kaikki peruskoulun rehtorit kokivat hyvan johtajaarvitsevan vuorovaikutustaitoja se-
k& kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanddgvaan johtajuuteen kuuluu hyvin
vahvasti henkilokunnan seka johtajan vélinen vuaiktus, erityisesti painotetaan joh-
tajan kykya kuunnella henkilostda. Tavoitteena gofisessa on saada henkilostd vuo-
rovaikutukseen keskenaan seka edistaa ja tukealdsnk kommunikointia. Henkilos-

ton rohkaiseminen ja tukeminen nahdaan tarkeaniagehtajan tyota.
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Vuorovaikutus asiat on tarkeita, etta kaikki johtaen perustuu vuorovaikutukseen.
Se taytyy olla luontevaa, avointa, reilua, tasajstal (H1)

Ja sitten se kuunteleminen, ettd semmonen jatkueeopuhelu. Kuulee, kuuntelee
henkilostoansa, etta missd mennaan ja mitenkatasiois kehittad. (H4)

Myo6s Pesosen (2009, 79) tulokset tukevat tamanniutksen tuloksia, silla peruskou-

lun rehtorit kokevat johtamistytssa kuuntelemisétit&imattomana seka johtamistyota
edistdvana. Juuti (2010, 31-32) painottaa johtase#se/uorovaikutusta. Vuorovaiku-

tuksen ensimmaisené periaatteena ndhdaan kuurdelerosoittaminen. Mikéli johtaja

ei kuuntele, henkildsto lakkaa lopulta puhumaské@ d@mmunikaatio siirtyy epaaidolle

tasolle. Johtajan tulee kuunnella sek& osoittaa réméan henkiléston sanoman, jotta
kommunikaatio pysyy aitona. Osa haastetaltavishdi pohtajan toimivan henkildstonsa

tukena ja kantavan vastuuta seka toimivan henkiloréka puoleen henkil6std voi

kaantya ongelmatilanteessdoku pitaa olla talossa, joka niinku kantaa sit&stauta ja

sitte jonka puoleen k&annytaan jos on isoja ongelntH7)

Vuorovaikutustaidot korostuivat kysyttdessa perusiko rehtoreilta millaisia taitoja
johtaja tarvitsee tydssa selviytymiseen. Kahdeksdroria koki johtajan tarvitsevan
tydssaan juuri hyvia henkilostotaitoja seka vuonowtustaitoja. Henkildstotaitoja ko-
rostettiin, silla opettajat ovat asiantuntijoita assa tydssdan seka tekevat opetustyotaén
omalla persoonallaan. Hyvaan johtajuuteen nahtinlkvan myds kyky tulla toimeen

erilaisten ihmisten kanssa seka kyky tunnistaaisrd ihmisia.

Mutta tuota ehka sitten varsinaisena johtamisonsnatena, niin vaaditaan aika hyvaa
ihmistuntemusta, jos nyt semmosta sanaa voi kay@#aiinkun ajattelen siing, niin-
kun kyky tunnistaa erilaisia ihmisia, tota noinmajatus siita kaikille kavis kaikki tai
ylipaantaansa kaikkien kanssa pitais tai vois tairsamallalailla, niin mun mielesta se
ei toimi tammoésessé asiantuntijaorganisaatiogbi)

Myds Vesterinen (2006, 146) painottaa hyvan jomtafanistuntemus- ja ihmissuhde-
taitoja. Jouttimaki (2006, 61) esittaa erilaisuugemamisen olevan erilaisuuden koh-
taamista seka ymmartamista. Erilaisuuden johtarsés@shtajalta vaaditaan vuorovai-

kutustaitojen kehitysta.
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6.1.3 Hallinnollinen osaaminen ja paiatoksenteko

Hyvaan johtajuuteen liitettiin hallinnollinen osa®n. Johtajan tehtavana on ymmar-
tad lainsaadantd seka tyotd koskeva juridiikkaoda@dén hallinta ja budjetin laadinta
kuuluivat hyvan johtajuuden piirteisiin. Eras refitoainotti: " Tietenkin ta& hallinnolli-

nen puoli tulee siihen kanssa, etté on tietojaajtofa hallinnon pydrittamisesté.”(H3)

Henkildston kuuntelemista seka osallistamista pé&itekoon koettiin tarkeana, mutta
lopulta rehtori on yksin vastuussa lopullisestatigenteosta. Peruskoulun rehtorit ko-
kivat hyvaan johtajuuteen kuuluvan linjauksen. dgila tulee olla uskallusta seka ky-
kya tehda linjauksia eli kykya paatoksentekoontawimen nahtiin merkittdavana osana
tydyhteisdssa ja sen toiminnassa. Muutaman perligkaghtorin mukaan, mikéli joh-
taja ei ota johtajuutta itselleen eikéd johda opfukta, niin joku toinen tulee ja johtaa.

Ja yks ongelma on siis se, jos johtajuutta ei agotataja ei pida niita lankoja kasis-
sansa niin joku ne langat sieltd nappaa. (H8)

Kuullaan vaked, mutta sitten se kun tehdaan paatiis,se paatoksentekija eli reh-
tori tai johtaja sitte tekee sen paatoksen ja selkaman menndan. Mutta tuota niin, se
osaa ja uskaltaa linjata. (H4)

Johtajalla tulee olla visiointitaitoa, nakemysténka oppilaitoksen toimintaa voidaan
kehittda tulevaisuudessa. Hyvalla johtajalla tubdla joustokykya seka hahmoitusky-
kya, joka mahdollistaa tyon tarkeimpien tehtavieattamisen. Johtaja tarvitsee tyos-
saan myos tilannetajua, etté osaa aistia kuinkaiagbarhaalla mahdollisella tavalla eri-
laisissa tilanteissa.
Visiointia ja ehkd semmonen ettd nédkee metsénapugttei takerru ihan kaikkein
pienimpiin asioihin. (H8)

Sitten tarvitsee joustokykya eli monesti on niiinteita jossa sitte pitdd osata pan-
na joku asia jonku toisen asian eelle tai ndin npi#@van aikana on tehnyt. (H10)

6.1.4 Johtajuuden jakaminen

Johtajuudessa korostetaan nykyaan yha enemmanvaikutusta sekd yhdessa teke-
mista. Peruskoulun rehtoreiden mukaan hyvaéan jobtagn kuuluu johtajuuden jaka-
minen seka tehtavien delegointi, jolloin johtajiga omaa johtajuuttaan seka tehtavi-

aan. Johtajan tehtavana on luoda olosuhteet jaltajujakamiselle.Ja sitte tietty ny-
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kyaikana meilla paljon puhutaan jaetusta johtajustde jolloin hyva johtaja osaa myo6s
luoda sill& olosuhteet.”(H9Hyvéan johtamisen tavoitteena nahtiin henkilostoalles

taminen tyotehtaviin seka paatoksentekoon. Johtgjaule suorittaa kaikkia tyotehtévi-
aan seka paatoksidaan yksin, vaan tavoitteena okilt&idn osallistaminen. Pesosen
(2009, 87) tuloksissa johtamiskasityksissa ilmeastuun jakaminen, tiimijohtaminen

sekd muut jaetun johtamisen piirteet.

M&a uskon semmoseen jaettuun johtajuuteen hyvivasgéhja siihen, etta tavallaan
ma uskon johtajuudesta sillalailla, etta itse as@sammosessé isossa tydyhteisdssa
aina kun jotakin asiaa kasitelldan tai kommentoiddai mietitddn tai otetaan kan-
taa, niin itse asiassa jokainenhan ottaa palarsitthtajuudesta, kun ottaa johonkin
asiaan kantaa(H5)

Hyva johtaja luottaa omaan henkil6stdéon ja osa gleulun rehtoreista koki johtajuu-
den jakamisen osoittavan luottamusta henkilostd@dem. Mun mielesta on tarkeetéa
se, etté jos jonkun asian delegoi tai antaa etegmpdéin hyva johtaja luottaa siihen et-
td se seuraava porras hoitaa sen, eika sillalaipautu siihen asiaan sen enem-
paa.”(H9) Keskinen (2007, 83) painottaa luottamuksen hyotgimisaatiossa. Luotta-
mus on edellytys osaamisen, tietojen ja taitojd@naiseen. Myos Vesterinen (2006,
146) painottaa hyvan johtajan arvostusta sekadouitta alaisia kohtaan. Luottamuk-
sen seka arvostamisen voidaan osoittaa antamaitallal haastavia tehtavia, tarttumalla

alaisten ehdotuksiin, kysymalla neuvoja seka mitelita.

6.1.5 Ammatillisuus ja asiantuntijuus

Hyvaan johtajuuteen nahtiin kuuluvan johtajan amitistus seka asiantuntijuus. Reh-
torit pitivat tarkeand oman asiantuntijuuden jatka\paivittdmista seka kehittdmista.
Omaa asiantuntijuutta kehitettiim koulutuksissdykemalla eri julkaisuja seka tutki-
muksia. My0s osa rehtoreista painotti asiantundgrujatkuvaa kehittamista seka kol-
legoiden tapaamistaTfetysti se oma kehittdminen, etté se ei autalattéan on kaynyt
jonkun kurssin vaan kylla sité koko ajan tulee @iifieaén ajan tasalla silla tavalla, et-
ta pidan tarkeena kollegoiden tapaamista ja eriga koulutuksissa kaymista ja sem-
mosta.” (H10)

Suurin osa rehtoreista koki tarkeana omassa jaldagsaan hyvaa kasitysta ajankohtai-
sesta opetuksesta sek& oppimisesta. Erds rehioatfpa’Pitaéa olla hyva kasitys siitéa

mit& on oppiminen ja mitd on hyva opettaminen. Moyiedagogista johtamista ei pys-
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ty tekemaan. Sama se on missé tahansa firmassgajostfirman tuotantoprosessi tai
palveluprosessi tai muut ei ole hallussa, niin hyvaikea sitd on johtaa sité toimin-
taa.”(H1) Johtamisen tavoitteena voidaan nédhdé olevan yngméajankohtaisesta kasi-
tyksesta oppimisesta seka kuinka yksittaista optail@oidaan tukea oppimisessa. Osa
rehtoreista koki tyokokemuksen merkittavand osasiantuntijuutta seka johtajuuden
kehittdmista. Myos Pennasen (2006, 154) tutkimusttas rehtoreiden johtamisen ra-

kentuvan opetusalan kokemuksien avulla.

Johtajan tulee kayttaytya asianmukaisesti ja animaopivalla tavalla. Peruskoulun
rehtorit kokivat hyvan johtajan tarvitsevan pitk@figyytta tydssaan. Hyva johtaja ei
saa hermostua lilan helposti, vaan toimia omalidtégitymisellaédn esimerkkind. Omal-
la kayttaytymisellaan luodaan itsesta ammatillikema johtajana. Osa rehtoreista koki
oman noyryyden merkittdvdnd osana omaa ammatittesanw Johtajan tulee olla ndyra
johtamisessa seka olemaan valmis myontamaan onhatevisd. Myodnteinen kuva tule-
vasta sek& usko asioiden jarjestimisesta nahdésté\éth omaa ammatillista kayttay-
tymista.

Pitda olla pitkdmielinen, pitda olla myodskin ndyséind mielessa, etta johtaja voi

tehda virheitd, virhearviointeja, vaaria juttujainijohtajuuden taakse ei voi menna

piiloon ja niinku tavallaan sitte pitaa pystya myémaan mydskin, ettd mé ajattelin
nain, mutta se on vaara tapa ajatel(#l1)

Pitk&pinnaisuutta ja sitte ettei turhasta hermostuota pitéis periaatteessa olla aika
myonteinen kuva tulevasta tai olla tulevaisuususioijohtaja. (H2)

Peruskoulun rehtoreiden mukaan johtamiseen lomitaiin kuuluvan melkein kaiken
toiminnan saéateleminen seké valvota. Hyva johtajaydossaan asiantuntija seka hallit-
see tyonkuvan kokonaisuuden ndkemisen. Osa resteainotti johtajan kykya nadhda
seka hallita johtamisen jokaista aluetta.

Hyvaan johtajuuteen tai johtajuuteen kuuluu niirveen monta eri osa-aluetta, etta
semmosta taydellista johtajaa ei varmaan ole olesakaan. Mutta hyvaan johtajuu-
teen kuuluu se, ettd kaikki johtajuuden osa-aloegbssakin maarin hallussa tai itse
asiassa pitais olla hyvin hallussa. (H8)

Johtamisen kokonaisuuden nakeminen mahdollistaajgrh kykya ajatella tydorgani-
saation kokonaisetua. Pesosen (2006, 86—87) tukisemumukaan peruskoulun rehtorit
korostavat johtajana uskallusta sekd kokonaisvasttamista. Vesterisen (2006, 142)
mukaan hyva johtaja ymmartaa, ettd organisaatibitykevaatii tyontekijoiden kehitys-

té. Hyvaa johtajaa voidaan kuvata valmentajana.
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6.2 Itsensd johtaminen

Johtajan tulee osata johtaa myos itseaan. Muutairtarr koki itsensa johtamisen ole-
van sidoksissa itsensa tuntemiseen. Eras peruskoeffiiori painotti johtajan toimimis-
ta omalla kayttaytymiselladn esimerkkind aikuiswgtdesekad inhimillisyydesta, silla
oman kayttaytymisen avulla johtaja luo mielikuvdsesta. Johtajahan on aina esi-
merkki ihmisyydestd, inhimillisyydesta, kaikistestdi tavoista miten haluaa, etta niin-
kun toimitaan. M& n&&n hirveen vahvana sen, joteskla johtajan habituksella on to-
si voimakas merkitys.”(H5Johtajan tehtdvana on johtaa omaa kayttaytymistside,

omalla kayttaytymisellaan aiheuta oppilaitoksedles¢n toiminnalle harmia.

Itsensa johtamiseen nahtiin kuuluvan vapaus teyiitadn parhaalla nakemallaan taval-
la. Tyon suunnitteleminen, ennakointi sekéa jarjesadlisyys kuuluivat itsensé johtami-
seen. Ennakoinnin avulla johtaja luo turvaa niselieen, mutta myds organisaation
henkilostolle. Johtajan suunnitelmallisuus ja akai ennakointi mahdollistivat henki-
l6kunnan tiedostamisen johtajan patevyydesta stuarityotehtavistdan seka oman ai-
kataulunsa halinnasta. Johtajan itsensa johtantéseot korostuivat ajankaytossa ja sii-

na, kuinka johtaja hallitsee seka kayttaa tybaians

Suunnittelemattomuus nékyy siina, etta kaikkieritentoita pystyy suunnittelemaan
aika fiksusti ja pystyy rajaamaan niita tyotehtguidutta sitten iteltd se ei aina suju.
(H8)

Peruskoulun rehtorit liittivdt oman ajankayton lalbn itsensa johtamiseen. Johtajan
tulee hallita omaa ajankayttdaan niin, etta jadaityolle seka vapaa-ajalle. Osa rehto-
reista painotti’Hyva johtaja johtaa my6s hyvin itseensa tai se tiika sitd, etta sulla
on vapaa-aika balanssissa, etta sulla on kumpagkih0) Johtaja ei saa tehd&d omasta
aikataulustaan liian kiireistd, vaan aikaa tuldsijgstaa henkilostolle seka lasnaololle
oppilaitoksessa. Johtaminen tarvitsee vastapaieoksglaisia harrastuksia, jotka poik-
keavat johtajan tyosta ja auttavat johtajaa irdgtinaan tydstd. Itsensa johtamiseen
kuuluivat tyon rajaaminen seka tydpanoksen keshitién tyon tarkeimpiin tehtaviin ja
alueisiin. Muutaman rehtorin mukaan, jos johtajaleikykenevéa tekemaan tyonrajaus-
ta, vaarana on tython vasyminen ja tydtehtaviemitsaminen huolimattomasti.ltsen-

séa johtamisen taidot taytyy olla tosi vahvat, kokikié tdad on semmonen ty6 on jos tas-

sa ei osaa rajata niin kylla tdssa nopeesti voilitpa itsensa loppuu tai kyynnistya tai
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jotenkin niinku l&hted tekeen vahan harmailla alaeniita, ettd paasee helpommiin.
(H5)

Itsensa johtaminen koettiin myds haastavana osariamista. Osa peruskoulun rehto-
reista koki henkiloston tydtehtavien suunnitteleaniseka rajaamisen helppona, mutta
oman tydn rajaaminen koettiin puolestaan haastavarés rehtori painotti tyopaivien
venyvan oman rajaamisongelman takiilulla on semmonen rajaamisongelma, etta
viikonloput oon kylla onnistunut rajaamaan, muttdesn tyopaivat kylla venyy.” (H8)
Kuitenkin puolet peruskoulun rehtoreista koki otumgnsa rajaamaan omia tyotehtévi-
aan ja harkitsemaan tarkkaan mahdolliset yhteidtg@tun ulkopuolisten tahojen kans-
sa. YhteistyOtahojen rajaaminen mahdollisti relmdeeskittymisen kaikista tarkeisiin
tyotehtaviin. Sitten ehka johtajana osaa niinkun jonkin verramskasita niinkun |&-
hinna ulkopuolelta tulevaa, joitain ty6ryhmié taditain yhteistyotahoja, etta ei ihan

kaikkeen aika riita, ettd jarkevampi on kaytta@ stkaa taalla.”(H9)
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7 REHTOREIDEN KOKEMUKSET OMASTA JOHTAJUUDESTAAN

Rehtoreiden kokemukset johtamisesta olivat paaseé@sti myonteisia. Johtaminen
nahtiin kiinnostavana toimena, joka mahdollistaatapmaailman laajan kuvan raken-
tamisen seka koulukulttuurin uuden nakokulman nagkem Johtajan tyd koettiin

myoOnteisend seka monipuolisena, silla se takaagekagaivan erilaisuuden. Peruskou-
lun rehtorit painottivat rehtorin aikaisempaa kokesta opetustyosta ja laaja tyokoke-
mus koulumaailman kentalla koettiin hyddyllisend&hBrit kokivat johtamisen haas-
teellisena, mutta mielenkiintoista on se, etta taslssuus nahtiin enemman myonteise-

nd asiana kuin kielteisena.

Silla, ettéd on paassy kattomaan sen koko kouluhtgke niin siita on ollut tavaton
hyoty. (H7)

Taa on haastavaa tyota, mutta tosi mukavalla tavhlastavaa, etta en koe sitéa mi-
tenk&an ylivoimaisena. (H5)

Muutama peruskoulun rehtoria koki johtamisen mejlksinaisené toimintana, silla joh-
taja on lopulta yksin vastuussa oppilaitoksen kakstoiminnasta. Juusenahon (2004,
136-137) tutkimus osoittaa rehtoreiden kokevanngisiytta tydéssaan. Juusenaho ver-
taili tutkimuksessaan naisrehtoreiden ja miesrelden kokemuksia rehtorin tydsta ja
76, 7 % kyselyyn vastanneista naisista seka 568iéhista koki tydssaan jossain maa-
rin yksinaisyyttd. Taman tutkimuksen mukaan ympérentaa johtajan toiminnalle ne-
gatiivista palautetta ja osa rehtoreista koki ohseajohtajana yksin vastuussa organi-
saation toiminnan epéonnistumisesta. Johtamiséteikié asioita ovat rehtoreiden mu-

kaan laaja negatiivinen palaute seka henkilostdiset&istiriidat.

Sitten on tietenkin niinkun semmosia paivia jossgenomaan pitaa olla se, joka ot-
taa kaiken sen kuran vastaan eli tavallaan ei padgg&un kenenkaan selan taakse.
(H6)

Vaikka tietéis, etté on ite toiminut oikein, musemmonen negatiivisuus vie hirveesti
sitd energiaa. Se kuluttaa ihmisté ja riitelemirtanjopa semmonen harmistumisen
tunne kun vihastuu toiselle, vaikka sita ei nawtti se vie hirveesti energiaa. (H1)

Osa peruskoulun rehtoreista koki johtamisen haaatemiutoksen johtamiserKin ol-
laan yhteen tilanteeseen paasty, niin pitais jonistautuu jo uuteen.” (H8)ohtajan tu-
lee olla tietoinen uusista tutkimustuloksista seiénetelmistd organisaation toiminnan
kehittdamiseksi. Henkildston sek& johtajan omaardsidijuutta tulee paivittéad, jotta se

vastaa tulevaa muutosta. Suurin osa rehtoreista &tikk johtajan tulisi kulkea tiedon
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edella seka olla valppaana muutokselle. Johtamisesteellisuuteen litetddn myos
henkiléston motivoiminen sekd kannustaminen muweRs Pulkkisen (2011, 125) tut-
kimuksen mukaan muutoksen johtaminen vaatii tiedoetenemistd kohti padmaaraa
sekd ryhman hallintaa ja jasenten toiminnan tati&aiPeruskoulun rehtoreiden mu-
kaan johtamisen haastetta on lisannyt nykypaivataillaan oleva tietotekniikka, joka
kehittyy jatkuvasti. Tietotekniikka mahdollistaghjajan monipuolisen tydskentelytavan
ja sen avulla tehdaan suunnittelutyota seka pidetékouksia. Kuitenkin osa rehtoreis-
ta koki tietoteknisten apuvalineiden kaytén hadbse@a. 'Kumminkin naa jarjestel-
mat, on taa tietotekniikka tullut apuun johtamiseswutta on se aikamoinen viidakko-
kin, kaikki tehdaan oikeesti naiden koneitten at(H7). Tietotekniikan jatkuva kehi-
tys edellyttdé johtajalta omien tietoteknistendj@ih jatkuvaa paivittdmistéa. Pennasen
(2006, 180) tulokset tukevat taman tutkimuksenksil, silla oppilaitoksen muutoksina
koettiin arvioinnin uudistamisen, opetussuunnitedraesiopetuksen lisdksi myds tieto-

tekniikkaa.

7.1 Rehtoreiden kdsitykset omasta johtamisroolistaan

Osa peruskoulun rehtoreista koki saavansa johtagtadn vahan palautetta ja he koki-
vat oman johtamisroolin kuvauksen maarittamisenstegdlisena. Myds oma kuva ei
valttamatta vastaa johtajan todellista johtamistiégyymista ja kuinka henkilostd kokee
johtajan johtamisen.Mutta eihan se oma kasitys, kylla maa oon huomaenmkin, etta
se oma kasitys siitd omasta johtajuudesta ainaarmfitta ole se mika se on ulospain.”
(H7) Peruskoulun rehtoreiden nakemykset millainen jahise kokee olevansa, voi-
daan jakaa neljadan teemaan: helposti l&hestyttaud@d@mnsten kanssa toimeen tulevaan,

oikeudenmukaiseen sekéa asiansa osaavaan joht@jaalnkko 2).

TAULUKKO 2. Peruskoulun rehtoreiden kasitykset otagshtamisroolistaan

Yhdistava tekija Paateema Ylateema Alateema
Millainen rehtori Helposti lahestyttava | L&asnéolo Henkiloston autta-
koet olevasi? minen

Ihmisten kanssa toi- | Kannustava Aikaa kuuntelemi-
meen tuleva selle
Kuunteleva Henkildston tuke-
minen

(jatkuu)
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TAULUKKO 2. (jatkuu)

Oikeudenmukainen | Tasapuolinen Henkiloston tasa-
puolinen kohtelu

Asiansa osaava Asiantuntijuus Tyonkuva selvilla
Ongelmien ratkai-
seminen

Kehittaminen Idearikkaus

7.1.1 Helposti ldhestyttiva johtaja

Nelja peruskoulun rehtoria koki olevansa johtajae#posti lahestyttava ja rehtorit ko-
kivat henkiloston tulevan helposti pyytamaan apogetmatilanteissa.Maa toivoisin,
ettd oon semmonen helposti lahestyttava. Mullaoraoki ja ei 00 mitdan semmosta

asiaa mita mulle ei uskalla tulla puhumaan, koskas mun mielesta tosi tarkee.” (H5)

Helposti lahestyttavan johtajan edellytyksena @idatjohtajan lasndoloa oppilaitokses-
sa. Johtajan tulee olla tavattavissa ja henkiltistiillee luoda mahdollisuus johtajan
saannoélliseen tapaamiseen. Suurin osa rehtoregdtajdéhtamisen tavoiteena olevan
henkiloston auttaminen seka heidan tukeminen tyé@wedsaan. Erés rehtori korosti joh-
tajana menevansa apuun aina tarvittaedg@a’oon sanonu, ettd maa oon taalla sita
varten, ettd ma tuun sinne jos on tarvetta. Nittesind aina tasta lahden letti viuhuen

aina valilla jonnekin luokkaan.”(H2)

7.1.2 Thmisten kanssa toimeentuleva johtaja

Suurin osa peruskoulun rehtoreista koki johtajarlaven toimeen erilaisten ihmisten
kanssa. Ihmisten kanssa toimeentulevassa johtagaadeainotettiin henkildstén kuun-
telemista seka heiddn kannustamista. Henkilostamtelemista pidettiin merkittavana
osana omaa johtajuuttaan ja johtajan tavoitteenluada aikaa henkildston seka oppi-
laiden kuuntelemiselle Kova pyrkimys tammoseen kuuntelevaan johtamis€eir.)

Johtajan tyon tavoitteena on henkiloston kannustamijonka kautta tuetaan henkil6s-
ton hyvinvointia ja erityisesti opettajien tyosdéamista. Henkildston kannustaminen
koetaan olevan keino opettajien vasymisen estamise&d motivaation lisddmiseen.

Tehokkaan tyonteon seka hyvien tulosten saavuteameslellytyksena pidettiin hyvin-
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voivaa henkilostda. Myvinvoiva henkildstd on niinku tyon tekemisen kdtanihan eh-
doton edellytys.”(H9)Osa rehtoreista koki oppilaitoksen kehittdmiserakdpvan vuo-
rovaikutuksessa henkiloston kanssa keskustelun pathkdinnan avulla. Osa rehtoreista

painotti johtamisen tapahtuvan erityisesti kesKusté&autta.

Silleen asiallisesti pyrin puhumaan ja keskustel@mienkiléston kanssa, enka lahe
niinku rahindéimaan. (H6)

Jaan kolmen neljan vuoden jalkeen elékkeelle janpelenkiintoista ndhda mita
mielta ta& porukka taalla on esimerkiksi kahdeksaoden jalkeen. Mutta maa toi-
von etté sinne jais yhteistyon rakentajan, yhtéistyakentavan johtajan ja ihmisista
valittavan kuva, silla sitd maa oikeesti haluan4jH

7.1.3 Oikeudenmukainen johtaja

Yli puolet peruskoulun rehtoreista koki olevanseeoidenmukainen johtaja. Painotettiin
tasapuolisuutta seka henkiloston tasapuolista ket&uutama rehtori korosti johtajan
taitoa huomioida jokainen henkiloston jasen, siliganisaation koko henkiléston tulee
tuntea olonsa arvostetuksi seka tarkeéksi. Demtikraa johtaminen koettiin valtta-

mattdmana toimivassa organisaatiossa.

Demokraattinen, melko vahva johtaja. (H4)

Oikeudenmukainen, jotenkin niinku kaikkia kohdellaamalla tavalla, ettei oo mi-
taan kuppikuntia eikd semmosia suosikkeja, ettikniiyrittdaa olla mahdollisimman
samalla tavalla kaikkia kohteleva johtaja. (H5)

7.1.4 Asiansa osaava johtaja

Viisi peruskoulun rehtoria koki olevansa asiansaawa johtaja. Oma asiantuntijuus on
jatkuvassa kehityksessa, joka koettiin kehittyvarorevaikutuksessa ammattilaisten
kanssa, koulutuksissa sek& eri rehtorikokouksigsasa rehtorit pystyivat jakamaan
koulun johtamisen kokemuksiaan. Muutama peruskoudimori koki hallitsevansa hy-
vin rehtorin tyénkuvan seka rehtorin toiminnan.

Kylla maa vaittaisin, ettd oon asiani osaava. Kyti tiedan niinkun mita taa tyo

on, mita se vaatii jos me aatellaan just naita ikadin hallittavia konkreettia asioi-
ta, on se sitten talous tai henkildstohallintotiata juridiikka. (H9)
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Suurin osa korosti omaa asiantuntijuuden kehittEmsmaa motivaatiota tyohon seka
sitoutumista koulun kehittdmiseen. Asiansa osaavaghtajuudessa korostettiin
idearikkautta seka kykya |0ytaa uusia keinoja @pfmksen toiminnan ja oppilaiden op-
pimismahdollisuuksien kehittdmiseen. Suurin osaorelista koki ratkaisevan ongelmia

mahdollisimman nopeasti seka tehokkaasti.

Kylla maa oon semmonen tarmokas ja tyohonsa siowtja aina haluan kehittda
uusia ideoita seka kannustaa toisia kehittddn jeetedan, silla tavalla innostava.
(H10)

7.1.5 IThmisten johtaja ja asiajohtaja

Johtaminen jaetaan usein asioiden johtamiseen &ekisten johtamiseen. Tulokset
osoittivat, ettd peruskoulun rehtorit kokivat jattin asiajohtamisen ja ihmisten johta-
misen valilla usein vaikeana. Kuusi peruskoulurtogh koki olevansa johtajana seké
asiajohtaja etté ihmisten johtaja. Kolme peruskoulehtoria koki puolestaan painottu-
van enemman ihmisten johtamiseen ja vain yksi relkaki olevansa enemmaéan asia-
johtaja kuin ihmisten johtaja. Peruskoulun rehtde® mukaan johtamisessa tarvitaan
molempia johtamisen aluetta. Asioiden johtaminertiim peruskoulun rehtoreiden
keskuudessa helpommaksi verrattuna ihmisten joktani Asiajohtaminen koettiin
tarkeana hallita, jotta johtajalla jaAd enemman aija viela tarkeimmalle alueelle, eli

ihmisten johtamiselle.

Noo, kylla n&d&n sen ihmisten johtamisen niinkuesedki tarkeimpana, ja sita kautta
musta asiat tulee hoidettua jos osaa sen puolenteEis noin selvaa kahtiajakoa.
(H1)

Ihmisten kautta asioiden johtamista. (H4)

Pennasen (2006, 134) tutkimuksen tulokset eroa@aémn tutkimuksen rehtoreiden ko-
kemuksista asiajohtamisesta seka ihmisten johtataisd utkimuksen osallistuneista
rehtoreista 70 % koki kayttavansa enemman aikaadasi johtamiseen, kun puolestaan
30 % rehtoreista kaytti suurimman osan ajastaanistem johtamiseen. Vuohijoen

(2006) tutkimuksen mukaan 70 % rehtoreista kokhg@painottuvan asioiden johtami-
seen ja ihmisten johtamiseen kuluu vain kolmasgéajasta. Juutin (2007, 202) mu-

kaan oppilaitosjohtamisessa johtaja tarvitsee sskdden johtamista etté ihmisten joh-
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tamista. Nopeasti muuttuva ymparisto kuitenkin wdatuluorganisaatiota kayttamaan

ihmisten johtamista.

7.2 Oman johtajuuden muuttuminen

Ahosen (2001, 150-153) mukaan koulun johtaminenmamuttunut 1990-luvulla, ja
muutoksiin on vaikuttanut yhteiskunnan muutosprsise&auurin osa tutkimukseen osal-
listuneista peruskoulun rehtoreista koki oman jphuden muuttuneet vuosien saatossa.
Johtajuuden muuttumiseen vaikuttaneet syyt voidaratella neljaan teemaan: tyoko-
kemukseen, johtajuuden jakamiseen, tydn suunmitisken seké johtajuuden kasitteen
muutokseen. Pennasen (2006, 116) mukaan johtamiistahda enaa pelkastaan asioi-

den hoitamisena seka hallintona, vaan yhteistykaswanut peruskoulun eri alueilla.

Tyokokemus. Peruskoulun rehtorit kokivat suurimmaksi syyksiasmohtamisen muu-
tokseen tyokokemuksen. Tyokokemuksessa painoteitineista oppimista ja se mah-
dollistaa johtajan johtamisen tulevaisuudessartoigiuutama rehtori painotti tyékoke-

muksen kautta opittuja virheita.

Silla lempeélla sanomisella, jolla edellisessa paa kaikki onnistu, niin sitte ku
maa olin toisenlaisessa positiossa niin maa enntajutai tajusin maa sen mutta eh-
kéa lilan myodhaan, ettd mun olis pitdnyt alkaa tappgaan isommin vastaan, ottaa
enemman sité johtajuutta. - - Sitte kun maa tudiméin, niin sitd paattavaisyytta olen
erikseen opetellut. (H4)

Muutama rehtori painotti myds omien arvojen muugtem tyokokemuksen kauttaOnh

se kylla muuttunut, sanotaan niinkun tyon tekemiserita ja kokemuksen kautta niin.
Omat toimintatavat ja varmaan omat arvotkin on giesmaarin muuttuneet ja sitten
niinkun kirkastuneetkin.”(H7)r'yokokemus mahdollistaa myds ammatti-ihmisten tun-
temisen seka tiedon siita, keneltd apua saadaditaateissa, jolloin johtajalta ei mene
aikaa avun etsimiseen, vaan voidaan keskittya foisten. Kuitenkin erdén rehtorin
mukaan kokemus voi tuoda tyohon lisaa epavarmyaittemien paatosten kyseenalais-
tamista. Pennasen (2006, 116-117) mukaan kokemo&helia yksin riitdvan johtami-
sessa. Pennasen tutkimuksen mukaan rehtoreidemiyositon muuttunut parempaan
suuntaan paatoksenteossa koulutasolla (72 %)gegkgiskiinnostuksessa koulua kohtaan
(57 %), oman tyon teon merkityksessa ja omassavaaitossa (52 %), lainsaadannon

uudistuksissa (52 %) seka opettajien sitoutumiseBE&o).
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Johtajuuden jakaminen. Nelj&n peruskoulun rehtorin mukaan johtajuudenrisuu
muutos koettiin johtajuuden jakamisess#od, kylla toi johtajuuden jakaminen on var-
masti suurin muutos. Maa oon aloittanut taalla sakait ettéd johtoryhman ja maaritel-
ly tota noin delegointipaattkset.” (HONykyaan johtaminen tavoittelee johtajuuden ja-
kamista seké henkilostdn osallistamista paatokkeate Myds Pennanen (2006, 119)
painottaa tydyhteison vaikutusmahdollisuutta seddllisuutta paatoksentekoon. Taman
tutkimuksen rehtorit kokivat johtajuuden jakamidgrodyllisend, mutta osa peruskou-
lun rehtoreista huomasivat suorittavansa edellebtiivia yksin, koska omasta ajatus-
mallista luopuminen koettiin vaikeana ja nahtiirosutuvan tehtvasta nopeammin yk-
sin.

Ma ajattelen vahan niinkun aidit ajattelevat, etté teen tan akkia ite niin se menee
nopeemmin, miten nyt ei tarttis tehdéa. (H2)

On sailynyt semmonen omasta naysta luopumisenusike on vield olemassa, etta
mulla on néky siitd miten asia vois olla tai mitea olis hyva olla, siitd on vaikea
luopua. (H8)

Tyon suunnitteleminen Peruskoulun rehtoreiden omassa johtajuudessaaahduut-

tuneen tyon suunnitteleminen. Rehtorit kokivat @sasa suunnitella tydétaan paremmin
ja tyén suunnitteleminen nahtiin rehtorin tydoss@dylisena. Osa peruskoulun rehto-
reista koki tyon suunnittelemisen lisddvan johtagamaa hallinnan tunnetta seka mah-

dollistaa johtajan olevan askeleen edella, jokanhyds turvaa henkilostolle.

Semmonen ennakointitaito jotenkin. Sen oon huontaetié se on tosi tarkeeta olla
aina vahan askeleen edella ja se luo mun mielestéan henkilokunnalle, kun ne jo-
tenkin tietaa etté tolla on narut kasissa, se tietdita se tekee. (H5).

Suunnitelmallisuus nahdaan myds hyodyllisena hésto kohtaan, silla henkiléstdé on
tietoinen hyvissé ajoin tulevasta aikataulusta sekgilaitoksen eri tapahtumista. Suun-
nitelmallisuus edistéaa myos rehtorin oman ajankéytéllintaa, jolloin johtaja kykenee
kieltimaan mahdollisen yhteistytn tekemisen koullikopuolisten tahojen kanssa.
Raasumaan (2009, 259) tulosten mukaan rehtoril@lygetdan suunnitelmallisuutta,

kokonaisuuden hallintaa seka tyén rajaamisen taitoa

Johtajuuden kasitteen muutos Johtamisen kasite on muuttunut vuosien saatfissa,
on vaikuttanut myds rehtoreiden oman johtamisen ttuamiseen. Varmasti ihminen
muuttuu ja johtajuus muuttuu.”(H9Muutama rehtori koki johtamisen muuttuneen

enemman yhdessé tekemiseksi seka painotettiinjgohkaiuntelemisen taitoaYleises-
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tikin johtajuus on muuttunut mun mielestd semmogbkiessa verkostoissa ja tiimeissa
tekemiseks, etta kylla se mun mielesta on sillalkawmuuttunut.”(H10)Johtamisessa

painotettiin keskustelua sek& johtamisen tavoitieenitin n&dhda olevan keskusteleva
johtaminen. Negatiivisella johtamisella ei saadaklisia aikaan, vaan suurin osa rehto-
reista koki myonteisen ja kannustavan tyylin olepanempi johtamisen muoto. Myds
Juutin (2010, 25) mukaan keskustelevaa johtamisidaan pitdd hyvan johtamisen

muotona.

7.3 Kokemukset oppilaitosjohtamisesta

Oppilaitosjohtaminen n&htiin laajana kokonaisuutgnanuodostuvan rehtorin tydnku-
vasta. Eras rehtori toi esille oppilaitosjohtamisglaamisen haastavuude@gpilaitos-
johtaminen on mita rehtorit tekee. Rehtorihan vastai on oikeastaan vaikeeta rajata
mitd asioita jaa ulos siitd.”(H7)Peruskoulun rehtoreiden kokemukset oppilaitosjohta
misesta voidaan jakaa kolmeen teemaan (TaulukkBr&immaisen teeman muodosta-
vat rehtoreiden kokemukset tydjarjestysten tekemlszasteellisuudesta, toisena koke-
mukset oppilaitosjohtamisesta arjen pydrittamissgké viimeisen teeman muodostavat
peruskoulun rehtoreiden kokemukset tydnkuvan labgsta.

TAULUKKO 3. Peruskoulun rehtoreiden kokemukset d¢gifpsjohtamisesta

Yhdistava tekija Paateema Ylateema Alateema
Rehtoreiden koke- Tyojarjestyksen teon Usean nako- Oppilas nakoékulma
mukset haasteellisuus kulman huomi- | Opettaja nakékulma
oppilaitosjohtamisesta oon ottaminen | Jarjestelmallinen

tyojarjestelma
Yhteistydtahot
Aikaa vievai Vie rehtorilta paljor

aikaa kevalla/kesalla

Oppilaitosjohtaminel| Kiinteiston Kiinteiston huollcs-
koetaan arjen pyorit{ kunnossapito | sapito
tamisena Koulutilojen ilta-
kaytto
Kansliatyt Sahkopostiiesteihin

vastaaminen
Koulukuljetuksen
jarjestaminen

(jatkuu)
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TAULUKKO 3. (jatkuu)

Opetusjarjestelyt Poissaolot ja sijais-
jarjestelyt
Kouluavustajien
tydn suunnittelu
Opetustilat

Liian laaja tydkuva | Hallinto Lainsaadanto
Henkiléstohallinto

Talous Budijetti
Taloudelliset ratkai-
sut

Pedagogiikka Pedagogiset ratka
sut

Opetuksen laadun
valvominen
Oppilashuolto Yhteistyd
vanhempien kanssa
Oppilaan tukeminen

7.3.1 Tyo6jarjestyksen teon haasteellisuus

Toimiva tyojarjestys nahtiin koko oppilaitoksenrntohnan kulmakivena, silla se takaa
lukuvuoden sujumisen. Kolme peruskoulun rehtorigaianut tyojarjestysten tekemi-
sen apulaisrehtorille, mutta auttoi tydjarjestyskastimisessa aina tarvittaessa. Seitse-
man rehtoria teki itse oppilaitoksen tyojarjestyisekoki tydjarjestysten teon haasteel-
lisena seka aikaa vievana toimintanblo; kylla siihen aika paljon joudun tekemé&an
tyotunteja, ettd kylla se silleen vie voimavaro{&l6) Tyojarjestysten suunnittelu aloi-
tettiin kevaalla ja rehtoreiden mukaan suunnitgelké laadinta vievat kevaalla rehtorilta
paljon tybtunteja. Tyojarjestysten suunnittelugadinta vaativat keskittymista sekéa yh-
tajatkoista ajatustydta. Osa rehtoreista koki fgbkuvasta keskeyttdmisesta olevan tyo-
jarjestysten tekemisessa haittaldun se lukujarjestys vaatii sita, etta ei niinkukaista
ajatusta koko ajan, vaan pitaa sita ketjua jatkamaitkaan.”(H2) Tyokokemus auttaa
tyojarjestyksien laadinnassa, ja osa rehtoreiska tigdjarjestyksien tekoon vaadittavien
tydtuntien maaran vahenevan mita useimmin tyojss on suunnitellut seka laati-

nut. Myos eri nakékulmien huomioiminen kehittyy leskuksen kautta.
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Nyt maa oon kolme kertaa tehnyt lukujarjestyksitn, joka vuosi kehittyy ja jalos-
tuu, etta pystyy viela ottamaan huomioon uusia kékdia ja uusia ajatuksia ilman,
ettd muita tarvitsee polkee niinku jalkoihin. (H1)

Tyojarjestyksia laatiessa rehtoreiden tulee huataiaeri ndkokulmia. Tyojarjestysten
tulee olla toimivia niin oppilaan ndkdkulmasta etfgettajan nakokulmasta. Oppilaalle
tulisi mahdollistaa jarjestelméllinen opetus sekéjarjestykselld varmistaa oppilaan
koulunkaynnin olevan jarjestyksessa. Myos oppilaiigvinvointi seka erityisesti hei-
dan jaksaminen tulee huomioida tydjarjestyksididsat. Opettajan nakokulmasta tulisi
rakentaa mahdollisimman selvé sekd motivoiva tyéglys. Tyojarjestysten tulee olla
tasapuolisia opettajien kesken ja taata samalléajiem jaksaminen. Kuitenkin eraan
rehtorin mukaan on mahdotonta rakentaa tyojarjgstyshon koko koulun henkildsto
seka oppilaat olisivat kaikki samanaikaisesti tyyiigia.

Ne pitéis silleen saada, etta tydjarjestys palvdigein seka oppilaita ettd opettajia.

(H2)
Pesonen (2009, 79) on tutkinut peruskoulun johtafiekemuksia johtajuudesta. Tulok-
set tukevat taman tutkimuksen tuloksia, silla rahtmokivat koulun perusasioiden hoi-
tamisen pitavan sisallaan hallinnolliset tehtawitulun toimintamahdollisuuksien ja
toimintaedellytysten luomisen sekéa mahdollistereidsih poistamisen. Rehtorin tehta-
vana on luoda mahdollisimman hyvat tydolosuhtegilajle seka opettajille. Mustosen
(2003) tutkimuksen mukaan opettajat kokivat rehte suoriutuvan parhaiten tyo-

suunnitelman laatimisesta (86 %) seka tyojarjestyttatimisesta (82 %).

Osa rehtoreista koki tyQjarjestysten tekemisen pedia rakentamisena, jossa tulee
huomioida useat tahot. Tyojarjestysten tekemisemsitikn lisadvan haasteita useat eri
yhteisty6tahot opettajien seka tilojen kanssa. &#hitokivat tydjarjestysten tekemisen
olevan helpompaa mitd vihemman yhteistyotahojae thleomioida. Mahdollisimman
huolellisesti kevaalla suunnitellut ja tehdyt tyggstykset takaavat, ettei niihin tarvitse
puuttua kuluvan lukuvuoden aikana, jolloin rehtamuille tydtehtaville jaa aikaa. Ma-
kela (2007, 145) on jakanut tydaikajarjestelyt keém luokkaan: tulevan vuoden tekni-
seen suunnitteluun, tuntikehyksen suunnitteluura sgijarjestyksiin ja tydaikoihin.

TyoOaikajarjestelyt olivat pienin osa hallinto- ldusjohtamisen tehtavaalueesta (15 %).

Mutta sillonhan se on haastavampi mitd enemmanioa siita yhteistyttahoja, etta
tuota tilojen tai henkildston tai muun kannalta. ftduen maa sitd mitenkaa liian
hankalana koskaan koe, kyllahan se oman aikansg@wiénko jos se on hyvin mie-
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titty niin sitten pyorii se lukuvuosi, eihan siisédten tarvi tehda kuin pienia tarkis-
tuksia. (H10)

7.3.2 Koulun arjen pyorittiminen

Peruskoulun rehtorit kokivat oppilaitosjohtamiseypas arjen pyorittamisena ja sen joh-
tamisena. Osa peruskoulun rehtoreista koki vaikeaogella mitka tehtavat eivat kuulu
oppilaitosjohtamiseen, vaan sen nahdaan sisaltépaiaitoksen kiinteistosta vastaa-
misen, toimistotyon seka opetuksen jarjestamisemtdrit vastaavat kiinteistésta ja ta-
man huollossapidosta. Myds kiinteiston iltakaytomrmittelu ja siitd vastaaminen kuu-

luivat oppilaitosjohtamiseen.

Rehtori vastaa niinkun koulun kasvatustoiminnastayastaa taloudesta, se valvoo
ettd oppilaat saa sita kunnollista opetusta. Seve@almyods ettd ruoka-annokset on
riittévid, se valvoo etta kiinteistot pysyy kunreaddlaa en niinkun ymmarra, etta mi-
k& siihen ei kuulu. (H7)

Hyvin usein rehtorit yllattyy sitten siitd muustallnnosta, etta sita tulee kiinteiston
osalta enemman. (H9)

Pesosen (2009, 79) tutkimus osoittaa peruskoulbtoreiden kokevan tyon siséltavan
paljon perusasioiden hoitamista. Vuohijoen (20Q@ékimuksen rehtoreista 84 % koki
tekevansa saanndllisesti tehtavia, jotka luontevimsopisivat jollekin toiselle henki-
l6stéryhmalle. Vuohijoki on jaotellut rehtorin ty@itavat, jotka eivét varsinaisesti kuulu
rehtorin yleisesti ymmarrettyyn toimenkuvaan nedjdédokkaan: toimistotehtaviin, ta-
lonmiestehtaviin, oppilashuoltoon liittyviin tehiév sekd hankintojen liittyviin tehté-

viin.

Oppilaitosjohtaminen nahdaan sisaltavan nykyadmerin toimistotyotd, silla oppilai-
toksen kansliahenkildstéa on vahennetty huomattayaka on lisdnnyt rehtorin tyén
paperitditd. Rehtorin ty6 sisaltdd paljon tietokemdiarelld istumista sekd sahkopostiin
vastaamista’Aika paljon se on tassa konttorissa istumistasghkdpostiin vastaamista
seka tammadsten hallinnollisten asioiden pyorittdéni$H3) Suurin osa rehtoreista liitti
oppilaistosjohtamiseen kaytantdjen suunnittelemisa@ niiden toteuttamisenldtku-
vaa arviointia siitd, onko joku avustajan paikkatyissa luokassa silla hetkella perustel-
tua ja pitaisko olla jollain muualla, miten ne ressit jakaantuu.” (H8)Rehtorin tehta-

vana on suunnitella seka vastata koulukuljetukéagegtamisesta, koulun siivouspalve-
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lusta, kouluruokailusta ja sen laadusta. Myts Peem#2006, 148) sekéd Pesosen (2009,
80) tulokset tukevat taméan tutkimuksen tuloksifia sutkimusten mukaan koulun joh-

taminen sisdltaa kaytannon asioiden hoitamista wekistotyota.

Opetuksen jarjestamiseen kuuluivat rehtoreiden mnlapetustilojen varaaminen, opet-
tajien poissaolot, koulunkayntiavustajien tydn sutielu ja arviointi. Opettajien sairas-
poissaolot sekd koulutusvapaiden myoéntaminen \aatehtorilta sijaisten hankintaa.
Ellei sijaista saada, niin rehtorin tulee jarjestgdainen omasta henkilokunnasta tai itse

toimia oppitunnilla sijaisena.

On se tata arkipaivan pydrittamista. Se lahteea ethmuna katotaan ettd keta on
tbissa ja sitten aina tuntuu, etté joku on poissag ilmotetaan aika mydhaan ja sitte
on luokat ilman opettajaa. Siina kdy aina semmasignna kun yritetddn opettajaa
paikkailla ja etsia sita sijaista. (H7)

Karikosken (2009, 264) tutkimuksen mukaan hallitiset sek& arjen sujumiseen kuu-
luvat tehtavat vievat rehtoreilta paljon aikaa ghtorit kokivat, etteivat kykene keskit-
tymaan oman oppilaitoksensa toimintakulttuurin K&inniseen niin paljon kuin olisivat

halunneet.

7.3.3 Tyonkuvan laajuus

Oppilaitosjohtaminen pitaa sisalladn monia eri @akta, jotka kaikki ovat yhteyksissa
koulukulttuuriin ja niiden erottaminen toisistaaoektiin haasteellisenaS& on niinku
oma maailma se oppilaitosmaailma, missa pitaa ynadédkaikki ne saikeet mita niinku
lahtee oppilaitoksesta ulospéin ja tulee siséllel3) Rehtoreiden kokemusten mukaan
oppilaitosjohtamisen tyonkuva nahtiin laajana jarsuosa rehtoreista koki, etta aikaa
tulisi jarjestaa oppilaitoksen johtamiselle. Eréhtori painotti:Kylla sanotaan silla ta-
valla, ettd rehtoreille pitais antaa aikaa siiheshfamiselle (H7)Mustosen (2003, 120)
tulokset ovat samanlaisia, silla suurimmalla osalsoreista (64 %) oli mielestaan liian
vahan aikaa koulun johtamiselle. Oppilaitosjohteenimahdééan muodostuvan hallin-
nosta, taloudesta, pedagogiikasta seké oppilagtstallHallintoon liitetdan henkilosto-
hallinnolliset tehtavat, rekrytoiminen seka palkkseen liittyvat asiat. Lainsaadanto tu-
kee oppilaitosjohtamista, mutta erdén rehtorin esigl lainsaadanndssa on viela kehit-
tamisen alueita. Myds Vuohijoen (2006, 114) muksaomalainen paatdksentekojarjes-

telma seka lainsdadanto ovat jattaneet paljonnoédavaraisuutta.
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Tulokset osoittavat, ettd peruskoulun rehtorit erkbta oppilaitosjohtamista talouden
johtamisesta, vaan ne nahtiin muodostavana kokondésn. Talous nahtiin uutena
tydnkuvana kun verrattiin rehtorin ty6ta opettajadhon. Oppilaitosjohtamisessa talous
sisalsi budjetin laadinnan seka rehtorin erilatatiudelliset paatokset. Rehtori oli vas-
tuussa budjetin laatimisesta, joka laaditaan jakadelle. Pesosen (2009, 80) tutkimuk-
sen mukaan rehtorit kokivat taloudellisen johtamismasteellisena tehtavana. Tassa
tutkimuksessa taloudellista johtamista ei koefanlhaastavana ja se néahtiin johtamisen
alueena melko pienena verrattuna johtamisen maihigisiin, kuten henkiléstéjohtami-

seen ja koulun arjen johtamiseen.

Jos niinkun opettajan taloudellinen vastuu on opjfkja tydvalineet, eli sanotaan
ettd muutaman tuhannen euron edesta vuodessaittén sehtoreilla, meilla se on
1,6 miljoonaa. - - Pienimpéana tulee kuitenkin tatotis ja puitteiten pyorittaminen.
(H9)

Oppilaitoksen tavoitteena néhtiin olevan pedagégiija sen toteuttaminen. Selvaa ja-
koa pedagogiikan seké oppilaitosjohtamisen vaéll&oida tehdd, vaan pedagogiikka
nahtiin suurena osana oppilaitosjohtamista. Pedikf§agvaikuttaa oppilaitoksen osaa-
miseen seka painotukseen. Osa rehtoreista koredtigngiikan merkitysta oppilaitos-
johtamisessa.Pedagogiikka on meille vahan samanlainen paamadarélikeyrityksis-
sa on se tulosten tekeminen”(HBYojarjestyksia suunniteltaessa rehtori huomiaagse
gogiikan ja tavoitteena oli opetuksen pedagogisadukkuuden mahdollistaminen. Osa
rehtoreista painotti pedagogiikan merkitysta opfohtamisessa, silla rehtori on en-
simmainen henkild hallituksessa, joka huomioi pedgigan seka pyrki Ioytamaéan pe-
dagogisia ratkaisuja oppilaitoksen kehittamisea@ak rehtorin mukaan oppilaitosjoh-
tamisessa tarkeintd oli oppilaan oppimisen turvaeami 'Kuitenkin kaikkein térkein
asia koulun rehtorin tydssé on se, etta turvaatyédisien oppilaan hyvinvoinnin ja eri-

tyisesti oppimisen.” (H3)

Peruskoulun rehtoreiden mukaan tyénkuva oli laajeut viime vuosien aikanaEli to-

ta taalla on se suuntaus, ettd koululle pudotetaétd tehtavia oikeesti, jotka aiemmin
olis ollu siella opetusvirastossa niin ne putoo kgtlun puolelle.”(H6)Myds Pesosen

(2009, 79) tulokset osoittavat rehtoreiden tyokuwaonipuolistuvan ja toimintakentan
laajenevan. Taméan tutkimuksen mukaan tyétehtavéeswikun olivat vaikuttaneet erityi-
sesti oppilaitoksen kansliahenkiloston vahentamsek@ oppilashuollollisten téiden li-
saantyminen. Yhteiskunnan tilanteen, alimitoitettsiaalitybn seka nuorten psykiatri-

sen hoidon vahaisyyden koettiin lisanneen oppilabbtwm tehtavia. Lisaantyva kiusaa-
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minen se oppilaiden syrjaantyneisyys nahtiin mys&nineen rehtorin oppilashuollolli-
sia toitéd. Oppilashuollossa toita lisdsi myos piikKinnollinen yhteistyd, silla oppi-
lashuolto perustuu tiiviiseen yhteistydhon eri arttihankildiden kanssa. Rehtorit teki-
vat yhteistyota terveyspalveluiden, sosiaalipaldso, kaupungin seka oppilaan huolta-
jien kanssa. Oppilashuollon kautta koulu pyrkiitaotaan oppilaita vaikka sen ei nahda
olevan koulun paatehtava, joka on puolestaan opeliuten ja kasvatuksellinen tehté-
Va.

Oppilashuolto, niin kylla se on tai ne on meidarinpat ne syrjaytyminen, koulua

kaymattomyys, joissa sitten tulee esille ne pegrejgulmat ja sen kautta sitte kaikki

alimitoitettu sosiaalityd, alimitoitettu nuorten ydgatrinen tyd, auttamisen resurssit
ja muut. (H5)

Tota koulussa on aika paljon naita oppilaita, jotksettaa kylla isoja haasteita. Ne
tulee sieltd missa yhteiskunta kulloinkin on, jesreerkiksi ajatellaan tyottomyytta ja
sosiaalisia ongelmia, niin taalla koulussahan né hékyy. (H7)

My6s Pennasen (2006) ja Mustosen (2003) mukaarskeulun johtajien tehtavat ovat

lisdantyneet sekd heidéan vastuu koulun toiminnastkasvanut. Vuohijoen (2006) tut-

kimuksen oppilashuollolliset tulokset tukevat tantétkimuksen tuloksia, silla rehtorit

kokevat kouluissa selvaa lisatarvetta oppilashil@@le ammattinenkildstolle. Lasten

ja nuorten pahoinvointi ilmentyy rehtorin tydsséopilashuollollisten tehtavien maara
koetaan lisaantyneen. Oppilashuollollisten toidekyva lisdantyminen aiheuttaa rehto-
rin tyolle lisda tyokiireitd seka pohdintaa tyorgeay kenelle mikékin asia todella kuu-
luu. (Vuohijoki 2006, 179.)

Oppilaitosjohtaminen koettiin mielenkiintoisena kolaisuutena, silla se takaa jokaisen
paivan erilaisuuden.Se on mun mielesté oppilaitosjohtamisen suola,tétéon joten-
kin niin laaja se verkosto ja kahta samanlaistav@adi ei 0o ja aina voi tapahtua.” (H5)
Suurin osa peruskoulun rehtoreista kuitenkin koppiitosjohtamisen tana paivana
haastavana sen laajan tyOkuvan vuoksi. Yhteiskunmenkitys korostettiin oppilaistos-
johtamisessa erityisesti talouden johtamisessatdriieRokivat yhteiskunnan taloudelli-
sen tilenteen vaikuttavan suuressa maarin oppgikéto talouden suunnitteluun seka
budjettiin. Oppilaitoksen budjetin laadintaan koetvaikuttavan se, kuinka paljon val-
tio kykenee antamaan rahaa opetuksen jarjestamisseat rehtorit kokivat yhteiskun-
nan taloudellisen tilanteen ollessa huono, senuaskheijastuu myds opetuksen jarjes-

tamiseen seka opetuksen laatuun
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No, kylla se on haastavaa. Koska jos otetaan vtaEudelliset seikat tahan mukaan,
ettd nykyaan kuntataloudet on aika kuralla ja sgdstuu paljon opetuspuolelle. Ta-
vallaan niilla pienilla resursseilla pitais mahd@imman laadukasta opetusta jarjes-
taa. (H3)

Muutama rehtori koki oppilaitosjohtamisen eri sektden olevan valilla ristiriidassa
keskendan. Taloudellinen johtaminen ja pedagogiidiaat olla usein ristiriidassa kes-
kendén ja rehtorin tehtavana on loytaa taloudellmdagogisia ratkaisuja koulun toi-
mintaan, kuten eras rehtori pohtfdlousasioissa mun pitais pitaa rahoista huoltat-mu
ta sitten tulee pedagogisiakysymyksia jotka vaegtimerkiksi lisda satsauksia ja niinku

miten niitd sitten yhdisteleg6)

7.4 Kokemukset pedagogisesta johtamisesta

Pedagogista johtamista pidettiin oppilatosjohtassaeerittain tarkeana osana ja osa pe-
ruskoulun rehtoreista koki, ettei pedagogista jotiséa voida erottaa lainkaan oppilai-

tosjohtamisesta ja henkildstéjohtamisesta.

M&aa en lahtis nyt erottaan oppilaitosjohtamista pgdgista johtamista toisistaan,

vaan lahtisin oikeastaan sen henkilostbjohtamisarttl, elikkéd se on sen pedagogi-
sen johtamisen yhteistyokumppani, sen kulmakivamikennaén, etta kaikki oikees-
taan mitka siihen liittyy niin se pitaa lahted nérdkahden kauttgdH3)

My6s Tukiaisen (1999, 26) tutkimus osoittaa remtadgdssa korostuvan pedagogisen
nakokulman ja hallinnollisten seké& pedagogistetétean erot ndhtiin pienend. Perus-
koulun rehtoreiden kokemukset pedagogisesta voigaleana neljdan teemaan: koke-
muksiin pedagogisen johtamisen merkityksestd, kaelkesiin pedagogisen johtamisen
vahaisyydesta, kokemuksiin vuorovaikutuksen mekisiggta pedagogisessa johtamises-

sa seka kokemuksiin pedagogisen johtamisen haastesta (Taulukko 4).
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TAULUKKO 4. Peruskoulun rehtoreiden kokemukset geatasesta johtamisesta

Yhdistava tekija Paateema Ylateema Alateema
Rehtoreiden koke- | Pedagogiseroh- | Avainsana oppilaits- | Koulu ei toimi |-
mukset pedagogi- tamisen merkitys | johtamisessa man pgdagogista

johtamista
sesta johtamisesta Tyobjarjestykset
Kehittaminel Menetelmé

Rehtori tienraivaaja
Henkiloston koulut-

taminen
Pedagogisen joh-| Liian laaja tydkuva | Aika ei riitd peda-
tamisen vahaisyys gogiselle johtami-

selle

Haluaisi olla

enemman mukana
Vuorovaikutukser| Kehityskeskusteli Tydn suunnittelt
merkitys pedago- seka arviointi
gisessa johtami- Pedagogiset tavoit-
sessa teet

Opetussuunnitelman
kunnioittaminen
Henkiléston tukemi- | Hyvinvoinnin tu-
nen keminen
Opettajan tyo itse-
naista

Tyo6n ohjaus

Pedagogisen joh-| Yhteiskunnan vaiku- | Asioiden hidas
tamisen haasteelq tus muuttuminen
lisuus Talous
Asiantuntijuus Opettajien asiantun
tijluus seka sen pai-
vittdminen

Oman asiantunti-
juuden paivittami-
nen

Oppilashuolto Oppilaan oppimise
tukeminen

7.4.1 Pedagogisen johtamisen merkitys

Pedagogista johtamista painotettiin rehtorin tyualasa ja osa peruskoulun rehtoreista

koki pedagogisen johtamisen olevan avainsana kgohtamisessa. lIman pedagogista
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johtamista oppilaitos ei nahda kykenevan toimim&annolla, jolloin oppilaitoksen

henkilostd seka oppilaat karsivat.

Jos sita pedagogista johtamista ei ole, niin mualestd tan kokoinenkin koulu kar-
sii ihan varmana. Ne karsii ne oppilaat siitd ja @sykoulun henkilokunta, jos ei 0o
pedagogista johtamista (H3.)

Pedagoginen johtaminen nahtiin sisaltavan eri uNoiiksia, silla rehtori johtaa yhtei-
s64, joka toimii pedagogisesti ja samalla johtaésritse pedagogiikkaa seka toimii itse
pedagogisesti. Puolet rehtoreista koki koulun tyégiykset olevan suuressa osassa pe-
dagogisesta johtamisesta, silla rehtorin tehtav&uamnitella ja rakentaa mahdollisim-
man hyva seka toimiva tyojarjestys, joka tukee pedakkaa. Pedagoginen johtaminen
koettiin siséltavan opetuksen laadun seurannaniaiBgk (1999, 67-85) on tutkinut
ala- ja ylakoulujen rehtoreiden toimintaprofiilia jutkimuksen mukaan rehtoreiden téar-

keimpana tehtavana koettiin parhaan opetuksen hi@ng&ekéa oppilaiden kannustus.

Rehtoreiden kokemukset pedagogisen johtamisen tykskistéa korostavat rehtorin vi-
siointitaitoa seka rohkeutta toimia organisaatidesaraivaajana. Pedagoginen johtaja
on vahan semmonen polun raivaaja, etta l6ytaa niit&ia juttuja ja rohkeasti menna
niitd kohti.”(H5) Osa peruskoulun rehtoreista koki pedagogisen joktrtavoitteena
olevan ongelmien ratkaisu mahdollisimman tehokkaz& oppilaitoksen toiminnan ja
oppimistilanteiden kehittaminen. Lahes kaikki rehtonainitsivat pedagogisessa joh-
tamisessa linjaamisen merkityksen.

Pedagogisessa johtamisessa pitais paattaa semraosiéa linjoja, esimerkiksi kou-

lussa mihin panostetaan, minkalaisia resurssointefedaan ja sitte mietitédn mihin
koulutuksiin on jarkeva osallistua (H8).

Rehtorin vastuulla koettiin olevan uusien menetelmkayttéonotto seka niiden menes-
tymisen seuranta. Pedagoginen johtaminen sisalgisnienkiloston ohjauksen seka
heidan kouluttautumisen, jolloin rehtorin tehtavasasuunnitella mihin koulutuksiin

henkiloston olisi hyddyllista menna.
7.4.2 Pedagogisen johtamisen vahdisyys
Rehtoreiden tyokuva koettiin laajana, jonka seusaunk suurin osan peruskoulun rehto-

reista koki pedagogisen johtamisen vahentyneereljorit toivoivat enemman aikaa

pedagogiseen johtamiseen. Osa rehtoreista kokigogtsen johtamisen vahenemiseen
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vaikuttaneen koulun kansliahenkiloston véahentamingtkuvasti lisaéntyva oppi-
lashuollolliset tehtavat seké erityisopetuksen rokset.

Taytyy sanoa ihan rehellisesti, ettd pedagogindrigjminen on tota nykykoulussa,
maa uskallan sen sanoa, etta koskee muitakin Kit#nkioulua, etté tuntuu silta etta
vahemman ja vahemman. Kylla tda pedagoginen jolm@amon mita silla puhtaasti

tarkoitetaan, niin on kylla vahentynyt tassd mutilaateessa, jossa kaikki muut asi-
at on vyorynyt(H7)

Muutama peruskoulun rehtori haluaisi olla enemnekemisissa oppilaiden kanssa se-
k& ndhda opetustilanteita, mutta koki, ettei aika puhtaalle pedagogiselle johtamisel-
le. "Kyllda ma myonnan monen kollegan tavoin, etté girstihme syysta se on se johta-
misen alue, jossa niinku eniten kokee, etta halobldssenemman mukana tai se jaa si-
vuun.”(H9) Pedagogisen johtamisen vahaisyys rehtoreigigssé esiintyy myds monis-
sa aikaisemmissa tutkimuksissa. Pennanen (2009, i pedagogisen johtamisen
taman hetkista asemaa mielenkiintoisena ja toteaa&hentyneen huomattavasti. Mus-
tosen (2003, 61) mukaan pedagoginen johtaminentikoeisein vaikeana hallinnon
alueena, joka unohtuu kaikkien hallinnollisten &fen alle. My6s Karikosken (2009,
269) tulokset osoittavat koulun toiminnan laaddhnkehitys, jota hén kutsuu pedago-
giseksi johtamiseksi, jaa arjen pyorittamisen vamjga rehtoreille ei jaa aikaa puhtaalle
pedagogiselle johtamiselle. Ahonen (2001, 54-5%)lgaiaan kokee pedagogiseen joh-
tamiseen rehtorin tydssa jadvan tilaa seka aiki#a reshtorit johtavat oppilaitosta peda-

gogisesti jokaisella tekemalladn paatokselladn sska tuomalla arvolla ja asenteella.

7.4.3 Vuorovaikutuksen merkitys pedagogisessa johtamisessa

Pedagoginen johtaminen koettiin yhdessa tekemis@ssa tavoitteena on ongelmien
ratkaiseminen yhdessa asioista keskustellen. Pgagm johtamiseen liitettiin vahvas-
ti vuorovaikutus henkiloston kanssa, silla rehsmka henkildstd pyrkivat yhdessa poh-
timaan oppilaitoksen kehittdmisté ja kuinka oppdksen tulisi muuttua tulevaisuudes-
sa. Osa rehtoreista koki tyokokemuksen kautta @gpisa osallistamaan henkildstba

seka oppilaita ennemman paatoksentekoon.

Alkuvuosina aina tavallaan ite mietti ne asiat akalmiiks, ennen kuin niita lahti
niinko tavallaan henkildstolle tuomaan, tai niideoita aika paljon kehitti ite. Mutta
vuosien myota on oppinu siihen osallistamiseen yam mielestéa pedagogisessa on
tarkeaa, etté siina on koko tydyhteis6 mukana. {H10
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Peruskoulun rehtoreiden kokivat pedagogista johgtantapahtuvan henkiléston ja joh-
tajan valisessa vuorovaikutuksessa, erityisestorglpainottivat pedagogisen johtami-
sen merkitystd kehityskeskusteluissa. Kehityskdskussa kaydaan opettajan kanssa
opetussuunnitelma I&api, joka mahdollistaa opettaiedagogisen vapauden valvonnan.
Kaikki opettajat eivat tule viikoittain pyytamaapua rehtorilta, jolloin kehityskeskus-
telut takaavat vuosittaisen keskustelun kaikkienlko opettajien seka rehtorin valilla.
Suurin osa rehtoreista korosti opettajien tekevpetustydta omalla persoonallaan ja
koki kehityskeskustelut tarkedna, silla sen avubamistetaan opetuksen noudattavan
opetussuunnitelman yhteisia linjojad2édagoginen johtaminen sinallaan hallinnollises-
sa mielessa on se, ettd mun taytyy valvoa ettéajpetoteuttaa opetussuunnitelmaa.
Mé&aa kysyn kehityskeskusteluissa, etta miten kapgiissuunnitelmaa.”(H4yluutama
rehtori koki mahdottomana luoda kaikille opettajijthteistd metodia, mutta eraan reh-
torin mukaan oppilaan nakdkulmasta, yhteisen mathdiminen olisi kannattavaa. Op-
pilas oppii opettajien opettamismetodit nopeastipi@at tunnistavat opetustyylien sekéa
oppilaalle annettujen tehtavien eroavaisuudengijolbpetus ei ole padasevan helpom-

malla ja talldin opetus ei ole tasapuolista kaikkoppilaiden kesken.

Tulee opettajanhuoneessa aika paljon keskustettimksei kaikki tee samalla ta-
valla. Tavallaan kun on oppilas, yksittdinen oppilkeohtaa monta eri opettajaa, niin
se olis hyva tietysti sen oppilaan kannalta, etikki pysyis niissa yhteisesti sovi-
tuissa pelisdannoissa, etta poikkeukset helpogbitaa sen. (H6)

Peruskoulun rehtoreiden kokemusten mukaan opettajieeminen liitettin my6s pe-
dagogiseen johtamiseen. Muutama rehtori painotitafan tyon olevan itsenaista, jol-
loin rehtorin tehtavana oli tukea henkiloston tyféhuolehtia heidan omasta jaksami-

sestaan.

Tietysti silldlailla ettéa jos aattelee sita oppirtaga tavallaan hyvinvointia, niin opet-
tajan kannaltahan se on hyva jos saa sen lukuvusillainaika tasasesti jaettua, etta
se tavallaan se jaksaminen on ettd se on sitd sstanmedagogista johtamista
myaoskin, ettd huomio sen tavallaan sen jaksamises 8iita tydtunteja ymma muu-
ta jakaessa. (H10)

Henkildstén ohjaaminen liitetdan myos pedagogisektamiseen. Rehtori ohjasi henki-
|6stda toimimaan pedagogisten tavoitteiden mukgmarka tavoitteena on mahdollistaa
oppilaiden oppiminen. Pedagogisessa johtamisessa maa ohjaan tata heokiéi

toimimaan pedagogisten tavoitteen mukaisesti,rattaén ei tehtdis vaan sen takia kun
nain on aina tehty vaan tavoitteena olis miettid@kéilaiset tulokset tuottaa siina oppi-

laan oppimisessa.”(H6)
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7.4.4 Pedagogisen johtamisen haasteellisuus

Rehtoreiden kokemukset pedagogisen johtamisen deistiudesta voidaan jaotella
viela kolmeen ylateemaan: yhteiskunnan vaikutukgesstagogisessa johtamisessa, asi-
antuntijuuteen seka oppilashuoltoon. Yhteiskunnailkutus pedagogisessa johtamises-
sa nahtiin muutosten hitaudessa sekéa yhteiskuradanden vaikutuksessa pedagogiik-
kaan. Koulumaailmassa muutokset tapahtuivat hitgatka vaikeuttavat myds peda-
gogista johtamista. Suurin osa peruskoulun refgtaeioki, etta koulun tulisi kehittya
nopeammin yhteiskunnan muutoksen rinnallgad’ on ihan mun henkilokohtainen mielipi-
de, ettd me ei enda pystyta seuraan aikaa niiropatun meidan oikeastaan pitais.”(HB)sI-
oiden hitaasti eteneminen turhautti osaa rehterestid he kokivat, ettd asiaan joudu-
taan palaamaan yha uudestaan.

On se haastavaa monellakin tavalla, esimerkikstawsioissa ei tapahdu juuri edistysta.

Jossain tapauksissa, eli me poljetaan paikoillanmingkun oppilaan suhteen joutuu hyvak-

symaan sen, ettd monista yrityksista huolimatta aiisaada taydellista tulosta, eli joltakin
osalta se edistyminen on hyvinkin huonoa. (H6)

Muutama rehtori koki henkilostdon sekda oman asiaijtwden tarkednd, mutta he koki-
vat sen myds pedagogisen johtamisen haasteenaurKbehkilostd ovat kaikki asian-
tuntijoita ja henkiloston asiantuntijuuden jatkypaivittaminen koettiin haasteellisena.
Pedagogiseen johtamiseen liitettiin henkilostonlktiautuminen ja rehtorin tehtavana
on pohtia mihin koulutuksiin henkilostén on kanastta osallistua. Erds rehtori koki
opettajien pedagogisen ohjaamisen haasteelliséy#ié 'koen sen haastavana, etta ei oo
kauheen helppo menna sanomaan, ettd mun mielestéatdae tata viisaasti.”(H8Rehtorei-
den oma asiantuntijuus nahtiin pedagogisen johtemisasteena, silla rehtorin tulee ol-
la hyvin tietoinen koulumaailman ajankohtaisestaldsta sek& nykyisesta opetussuun-
nitelmasta. Tiedon jatkuva paivittdminen koettigabteellisena seka aikaa vievana toi-
mintana. Kylla ma koen sen pedagogisen johtamisen haastawis rehtorilla on
haastetta pysyy tassa koko ajan mukana, tassa tadt@ppiminen on, mita uutta on
tutkittu ja l6ydetty.”(H1)Pedagogisen johtamisen haasteena koettiin myoamlepet-
tajien persoonallinen opettaminen, silla sen jatwgsiunnitelman mukaisen yhteisen

linjauksen yhdistaminen nahtiin valilla vaikeana.

Yli puolet peruskoulun rehtoreista painotti asiamtijuuden merkitystd sen haastavuu-
desta riippumatta. Oma asiantuntijuus koettiin tghén erilaisten kokouksien avulla.

Koulukulttuurissa johtajalta edellytettiin tietogaakohtaisesta opettamisen seka oppi-
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misen kasitteestda. Melkein kaikki rehtorit koroatipitkaa tyéuraa koulumaailmassa,
joka mahdollistaa laajan tydnkuvan hahmottamiséd sen ymmartamisen. Erityisesti
opetuskokemus koettiin merkittavana, silla rehtdrltee ymmartédd kuinka oppimista

tapahtuu ja kuinka vaikeaa opettaminen voi ollagakin tilanteissa olla.

Rehtorilla pitdé olla tosi hyva kasitys siitd, mgé& opettaminen ja oppiminen on ta-
na paivana, mita sen pitéais olla, mita kohti pitéasoitella, mitk& asiat tukee koulun
kehittamista oikeeseen suuntaan ja mitk& on siteijp tai hankalia asioita mah-
dollisesti siellda koulun kulttuurissa. (H1)

Maa ymmarran sen hyvin, ettd koulumaailman johtassa vaaditaan rehtorilta se

opettajan kelpoisuus siina oppilaitoksessa mitdgahMun mielesta semmonen pe-
rusammattitaito tAmmaosesséa asiantuntijaorganisasdo ettd on se ammattitaito tai

ylipdatansa puhutaan sitd samaa kielta. (H9)

Pedagogiseen johtamiseen kuuluu koulun oppilashujolbka yli puolet rehtoreista ko-
lashuollossa tuli vahvasti esille pedagogiikkdasilppilashuollon tavoitteena on autta-
minen seka ratkaisujen l6ytaminen, joiden avulletaan ykisttaisen oppilaan koulun-
kayntia.
Ehk& niinkun konkreettisemmat asiat on vahan niiogpilashuollon puolella, joka
on mun mielesta viela vahvasti pedagogista johtEmnieoska siind tuetaan sita yk-

sittdisen oppilaan koulunkayntia ja kdydaan vuorkutusta opettajan kanssa, etta
mitéd kannattaa tehda ja missa on mahdolliset gyAA)

Oppilashuolto perustuu tiiviiseen yhteisty6hon ¢ggam huoltajien kanssa seka eri am-
mattiryhmien kanssa. Nykypéivana rehtorit olivablgsaan nuorten syrjaytyneisyydes-
ta seka lasten ja nuorten huonosta psyykkisestiaglmilla voidaan nédhda olevan vai-
kutus oppilashuollon téiden kasvuun. Kotien tilatteivéat ole kaikilla kunnossa, mika

heijastuu oppilaaseen ja lopulta oppilaitokseen.

7.5 Kokemukset henkilostojohtamisesta

Henkildstéjohtaminen nahtiin perustuvan henkilésténssa kaytyyn jatkuvaan kanssa-
kaymiseen. Henkilostojohtaminen koettiin haastsefia ja viisi peruskoulun rehtoria
koki henkilostdjohtamisen kaikista haasteellisimpaohtamisen alueena. Peruskoulun
rehtoreiden kokemukset henkiléstdjohtamisesta \aderotella kolmeen teemaan: ko-

kemuksiin vuorovaikutuksen merkityksesta henkilfigitamisessa, kokemuksiin henki-
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|6stbjohtamisen tarkeydesta sekéa kokemuksiin hésikijohtamisen haasteellisuudesta

(Taulukko 5).

TAULUKKO 5. Peruskoulun rehtoreiden kokemukset hiistdjohtamisesta

Yhdistava tekija

Paateema

Ylateema

Alateema

Rehtoreiden koke-
muksia henkilostdjoh-
tamisesta

Vuorovaikutuksen
merkitys henkildstojoh
tamisessa

Kuunteleminen

Kuulla henkilostba
Aikaa henkilostolle
Lasnaolo

Tiedottaminen

Kaikki tietda mitad o
tulossa
Suunnitelmallisuus

=}

Henkilokohtainen
vuorovaikutus

Henkilostd nahtava-
na yksildina
Tasapuolisuus

Yhteistyd eri taho- | Siivoojat
jen kanssa Keittio
Vahtimestari
Koulusihteeri
Kouluavustajat
Henkilostojohtamise | Kehityskeskustell | Kuinka opettaje

tarkeys

opettaa?
Opetussuunnitelmar
toteutus
Tyo6ilmapiiri
Toiveet

Rekrytoiminen

Kuinka paljon henk
I6kuntaa palkataan?
Henkilokunnan oi-
kea mitoitus

Henkilostdjohtamisen
haasteellisuus

Ihmisten erilaisuus

Erilaiset metodit
Ihmiset tulevat eri-
laisista elaméantilan-
teista

Henkiloston hyvin-
vointi

Henkiloston jaksa-
minen

Henkildstén moti-
vaatio

7.5.1 Vuorovaikutuksen merkitys henkil6stéjohtamisessa

Henkilostojohtaminen koettiin perustuvan henkildsié johtajan valiseen vuorovaiku-

tukseen, jonka tulee olla luontevaa seka avoimRaruskoulun rehtoreiden henkildsto-

johtamisen kokemuksissa korostuivat johtajan kueniesen taito. Rehtorilla tulee olla
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aikaa henkilostolle ja sen kuuntelemiselle. Yli flpageruskoulun rehtoria koki henki-
|6stbjohtamisessa erityisen tarkeana juuri ajajegémisen henkilostolle. Kaksi rehto-
ria koki henkilostojohtamista tarkeimpana rehtaehtavand seka he kokivat rehtorin
tyon olevan paikalla henkilostoa varteMun mielesta ensimmainen térkea asia on, et-
ta johtaja on paikalla.”(H3)Suurin osa peruskoulun rehtoreista painotti heskijdh-
tamisessa merkittdvana johtajan lasnaoloa sekajghtroolia toimia henkilona, jonka

puoleen henkildsto voi ongelmatilanteessa kaantya.

Mun periaate on yleensa se, etta tai kun mullectwieelle ja sanoo etta voiko héiri-
td, niin mé& sanon aina etta et hairitse, ettd méént tyétani. Mun paatyo on olla
taalla mun henkilékuntaa varten, niin se ehka keimtakin siitd mitd ma ajattelen
henkilostojohtamisesta. (H5)

Pesosen (2009, 81) tutkimus tukee taman tutkimuksieksia silld rehtoreiden johta-
misessa korostuu henkildkunnan kuunteleminen sekéntinen. Rehtorit kokivat tar-
keana ottaa selville, mita henkildkunta johtajattevoi. Henkilokunnan keskustelun se-
k& tukemisen kautta rehtorit kokevat saavansa tokeaan johtamistyéhon. Myds Ka-
rikosken (2009, 266) tulokset tukevat tuloksiaasiltkimus osoittaa rehtoreiden koke-
van ihmisten johtamisen edellyttavan hyvaa tunaesgsiaaliosaamista seka rehtorit pi-

tivat tarkeana rehtorin olevan kaytettavissa héhkihtaa varten koulupaivan aikana.

Henkilostojohtamisessa rehtorit kokivat tarkeanékiléston tulevista tapahtumista se-
ka aikataulusta tiedottamiserAiha lahtee viikkotiedote ja siella on kaikki ta@kesiat

ja jos mulla on kokous, niin ne tietéda jo etukateeten oo paikalla silloin.”(H5Eras
rehtori painotti henkilostéjohtamisessa henkilkasta tiedottamista ja rehtorin tulee
tiedottaa yksiloa koskeva asia henkilokohtaisesthdollisimman aikaisin: Ihmisten
pitda tietdd omista asioistaan etukéateen mahdatiiean hyvissa ajoin. Se tulee muistaa
joka kerta henkildstojohtamisessa.”(H#iledottaminen vaatii rehtorilta ennakointitaitoa
seka suunnitelmallisuutta ja johtajan tulee itgeldstaa mihin suuntaan oppilaitos on
kulkemassa. Suurin osa rehtoreista painotti tiaduessa seka yleisesti henkiléstdjoh-
tamisessa johtajan positiivista seka kannustavegasd/uohijoen (2006) tutkimuksen
mukaan rehtorit pitivat tarkeana positiivista asstan(ystavallinen kaytés), suunnittelu-

ja organisaatiokykya seka tiedottamista.

Puolet peruskoulun rehtoreista korosti henkiloditgmisessa johtajan ja henkiléston
valistd henkilokohtaista vuorovaikutusta ja johtajalee ndhda seké tuntea henkildsto

yksildind. "Johtajalla on kokonaisnakemys sekad tuntemus ontast&ilokunnastaan
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kokonaisuutena ja yksiloina”(H3paivittaisen voinnin kysyminen seké keskustelu-ope
tajanhuoneessa henkilokunnan kanssa koettiin néevéina osana henkildstojohtamisen
vuorovaikutusta’ Sen yksilon huomioon ottaminen yksilona, ettd ibi&kujuttu on se,
ettd kysyy miten sulla menee.”(HRpasumaa (2009, 259) painotti rehtorin ammatilli-
siin lahtokohtiin kuuluvan ihmistuntemuksen. Rehtalee olla kiinnostunut omista
tyontekijoistaan. Tulokset osoittautuvat tukemaimdn tutkimuksen tuloksia, silla reh-
toreiden tulee kohdata tyontekijansa yksilona jadd@heidan arvonsa, valmiutensa seka
tavoitteensa.

Henkilostbjohtamisessa rehtorit painottivat tasdipuatta sekéd oikeudenmukaisuutta.
Muutama rehtori korosti henkiléstdjohtamisessaisyotunnistamista. Johtajan ja tyon-
tekijan roolit eroavat tydssa, joka tulee henkijsitamisessa tiedostaa. Tydssa rehto-
rin seka opettajan valiset roolit eroavat toisisfaautta ihmisina eroavaisuutta ei ole ja
henkilostéjohtamisesen tulee perustua henkilosg@aviertaiseen kohteluun. Johtajan

tulee johtaa henkilostta oikeudenmukaisesti ja kihdokaista yksiloa tasapuolisesti.

On kuitenkin hyvin tarkead, ettd se on avointagaos lapinakyvaa, ettei siellda oo
mitddn semmosta suosikkijarjestelmad, etta jokutajesaa aina sen helpomman
ryhman. Kun on iso talo. niin haasteita on paljarpjtaa olla tasapuolinen. (H3)

Raasumaan (2009) tutkimuksen tulokset osoittautavalko samanlaisiksi. Rehtorit
kokivat tarkeana toimimista oikeudenmukaisesti, yamettavaisesti seka tasapuolisesti.
My06s Vuohijoen (2006) tutkimuksen mukaan opettagdttivat rehtorilta johtajana oi-
keudenmukaisuutta, mutta mielenkiintoista tuloksies, etté harva rehtori otti esiin oi-

keudenmukaisuuden.

Henkilostojohtaminen sisélsi myds muiden koulunkiéstbryhmien johtamisen, silla
rehtorin tehtavana on johtaa eri henkilostoryhmaikka rehtori ei toimisi heidan esi-
miehena. Rehtorin tyd sisalsi yhteistyota eri hEiskdryhmien kanssa, esimerkiksi kou-
lun keittion, siivoojien, vahtimestarin, koulusibten seka kouluavustajien kanssa.
"Mulla on koulusihteeri tossa, joka ei o0 mun sihteautta se on meidan koulun, etta
hantakin pitaa johtaa.”(H3)Mikali johtajalla on alaisuudessa muita henkiloghimia,
osa rehtoreista koki, ettéa heidéan tulee perehtga labskevaan tietoon. Rehtorin on vai-
kea toimia esimiehend, ellei han hallitse perusteit henkildstoryhman alasta. Ahosen
(2001, 123-124) mukaan rehtorin tyon nakékulmastaramattiryhmaét tuovat haastet-

ta henkilostdjohtamiseen, silla heidan koulutudtajss orientaatio eroavat toisistaan.
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Jos on sitd muuta henkil6stdd, niin sittehan pip@siehtya kaikenlaisiin mitotuksiin
ja tammasiin. Saa et voi olla joku asiantuntijagisimies jos saa et hallitse tavallaan
niitd. Ei sun nyt kaikkia moppeja pida osata kégtténutta kuitenkin ymmartaa se
ty0 kokonaisuudessaan. (H10)

7.5.2 Henkiléstojohtamisen merkitys

Peruskoulun rehtorit kokivat henkildstojohtamisétttamattomanad osana oppilaitoksen
toimintaa. Henkildstbjohtamista tapahtuu rehtodrnopettajan kahdenkeskeisissa kehi-
tyskeskusteluissa, joiden tavoitteena on suunaitefiettajan henkilokohtaista opetus-
tyotéd seka arvioida opetussuunnitelman kayton toteista. Kehityskeskusteluissa
kaydaan lapi myos henkildston toiveet ja heidanyydisyys omaan tydhon seka tyoil-
mapiirin. Rehtoreiden kehityskeskusteluiden kokesetikkorostivat henkilokohtaisen

vuorovaikutuksen merkitysta.

M&aa oon aina yrittdny tsempata itseeni silla tagakttd aina niinkun se ihminen on
siing, se on ainutkertainen tilanne, etta sellasétya vasymysta kun on jo viisi kes-
kustelua jo kayny, niin ei saa silla tavalla silnhd@psahdella, ettéd huh huh oliks sulla
jotain muuta. (H7)

Peruskoulun rehtorit kokivat kehityskeskustelut rema osana henkilostdjohtamista,
joihin tulee valmistautua hyvin ja niiden nahtiirevan aikaa rehtorilta.-* ne on ollu

hirveen hyvi&, ja niihin tulee valmistautua ihanokellisesti ja sitten keskustelun jal-
keen viela miettimaéan, ettd mikéa oli se anti jakiljotain semmosta mita pitda vieda
eteenpain.” (H2)Raasumaan (2006, 217) tutkimukseen osallistundav&boerilaiset

keskustelut yksilon osaamista kehittdvana toimiatdteskusteluiden koettiin mahdol-
listavan ihmisten elamantilanteen, taustojen, y#e ja nakyvien kykyjen seka voima-
varojen tunnistamisen. Wink (2008, 91) korostaaitgekeskustelujen arvoa suunnitte-
lu-, tavoite-, arviointi- ja palauteprosesseissahiyskeskustelut mahdollistavat organi-
saation toiminnan, tulevien paamaarien seka tydatelaseman tiedottamisen. Kehi-
tyskeskusteluiden paamaarana voidaan pitaa tyfamekyossa suoriutumista seka ta-

voitteiden saavuttamista.

Makela (2007,156) painottaa henkildston merkitystganisaation tarkeimpana voima-
varana. Myos taman tutkimuksen mukaan oppilaitoksenkilokunnan maaran seka
laadun hankinta liitetiin henkilost6johtamiseéMutta sitten tietenkin henkildston oikea
tavallaan, oikeanlainen mitotus eli kuinka paljon benkilokuntaa, niin se kuuluu sii-
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hen henkilost6johtamiseen.”(H&rés rehtori koki henkiloston rekrytoimisen kaiken
tarkeimpéana alueena henkilostdjohtamisessa, @llalsaa oppilaitokseen oikeanlaisen
ja ammattitaitoisen henkiloston. Muutama rehtorkikeenkildstdjohtamisen painotuk-

sen vaihtelevan vuosittain, silla rekrytointia &vitse suorittaa joka vuosi, jolloin hen-

kilostdjohtamisessa painotus keskittyy toiseenedeen.

Tietysti siind mun mielesta rekrytointi on kaikefaao, eli semmonen johon kannat-
taa panostaa jotta sais mahdollisimman paljon sgdahenkilokuntaa jota koulu toi-
saalta tarvitsee, mutta toisaalta semmosta henliitda, joka olis sitten tyytyvainen
tyohonsa. (H9)

7.5.3 Henkil6stéjohtamisen haasteellisuus

Henkilostéjohtaminen koettiin haasteellisena alaeesilla tydskentely erilaisten ihmis-
ten kanssa nahtiin mielenkiintoisena mutta had&erh. Jokaiselle opettajalle eivat
sovi samat metodit ja rehtorin tulee tiedostaa g§iééa opettajien eri toimintatapoja.
"Mulla on yhdekséan opettajaa ja jokainen on oma penansa. Yhdelle kdy yks metodi
ja toiselle toinen, etta kahdelle voi kdyda samadtankahdeksalle opettajalle ei voi mil-
la&n kaydad sama metodi.”(H4Haastavuutta henkiléstdjohtamiseen koettiin liséava
ihmisten eri elamantilanteiden seka tunneskaaleghtelevuus. Henkildstojohtamises-
sa painotettiin rehtorin kykya tulla toimeen estain ihmisten kanssalhinisten kanssa
tydskenteleminen on niinku, toisaalta se on ardagstmukavaa, mutta toisaalta se on
haastavaa ja vaikeaa. Tavallaan niinku pitda oli&kaaiso ymmarrys sillalailla miten
ihmisten kanssa toimii.”(H1Y arkeintéd henkildstdjohtamisessa koettiin olevanrius-
tava seka ammatillinen lahestymistapa henkilosti@dan. Eras rehtori koki henkilds-
tojohtamisessa joutuvansa perustelemaan paatokeekilostojohtamisessaddutuu
perustelemaan tyontekijoille, ettd miksi joku opettsaa enemmaén jakotunteja kuin
toinen.” (H3)

Opettajien jaksamisesta ollaan nykypaivana hudisga henkiléstdjohtamisen tavoit-
teena on huolehtia ja tukea henkiléston hyvinvainehtorit olivat huolissaan siita, et-
ta opettajat kokevat tyonsa liian haasteellisenadalan oma henkilékohtainen elaman-
séa vaikeuttaa jollain tapaa tyontekoa. Rehtorimitéeena oli [0ytaa keinoja henkildston
tydssdjaksamisen seka tydssa viihtymisen tukemig@sa rehtoreista kuitenkin koki

rehtorilla olevan lilan vahan konkreettisia apuloggnopettajan jaksamisen tukemiseen.
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Ihmisten jaksamisen kanssa on hankaluuksia, sitvkikea alkaa olla tAmmaonen tai
meilld on noin 60 aikuista taalla niin kylla sitdana |6ytyy sellasia jotka on oman
jaksamisen kanssa vaikeuksissa tai jotka on huletrssn motivaation. (H6)

7.6 Kokemukset jaetusta johtajuudesta

Johtajuudessa on valttamatonta jakaa johtajuutsujain osa rehtoreista koki jaetun
johtajuuden toimivan elinehtona rehtorin tydss&iggimiseen. Oppilaitosten suuri ko-
ko seka rehtorin jatkuvasti laajentuva tydnkuvaveitavat johtajuuden jakamiseen, sil-

|& rehtori ei kykene yksin hoitamaan kaikkia rehi@ikuuluvia tehtavia.

Vaikka johtaja on vastuussa, niin silti niitd paks@a tai niitd toimintasuunnitelmia
voi niinku tyostaa sitte aivan muiltakin tasoil{all)
Johtajuutta jaetaan apulaisrehtoreiden seka kgohtnryhmén valilla. Kahdella perus-
koulun rehtorilla oli johtava rehtori, neljalla rehilla oli apunaan kaksi apulaisrehtoria
ja kolmella rehtorilla oli yksi apulaisrehtori, jka kanssa oli jaettu osa rehtorin tehta-
vista. Peruskoulun rehtoreiden kokemukset jaetjgdttajuudesta voidaan jakaa kol-
meen teemaan: jaettuihin tydtehtaviin, jaetun jpht@den merkitykseen seka jaetun joh-

tajuuden haastavuuteen (Taulukko 6).

TAULUKKO 6. Peruskoulun rehtoreiden kokemukset @gatiden jakamisesta.

Yhdistava tekija Paateema Ylateema Alateema

Rehtoreiden kce- Jaetut tydtehtavat Talouden suunnitte | Budjetin laatini-
mukser johtajuuden nen

jakamisesta Talouden kysy-
myksista vastaa-
minen
Tyojarjestykse Tyojarjestyster
laatiminen
Paivittaiset koulur | Opetajien valvn-
asiat tavuorot

Juhlien jarjestéa-
minen
Kiinteistdsta huo-
lehtiminen

Opettajien poissaolgt  Sijaisten hankinta

(jatkuu)
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TAULUKKO 6. (jatkuu)

Oppilasasiat Oppilashuolto
Kurinpito
Jalki-istunnot

Jaetun johtajuu- | Rehtorin elinehto Rehtorin laaja tyon-

den merkitys kuva
Rehtori ei voi tehda
kaikkea yksin

Tuki Toinen nakokulma
Asioiden pohtiminen
yhdessa
Tyoyhteison osallis-| Tiimiorganisaatiot
taminen Tyoryhmaétiimit

Jaetun johtajuu- | Tehtavien delegoi- | Mita tehtavia voi
den haasteellisuusminen jakaa?

Jaetun johtajuuden | Onko jaettua johta-
maarittely juutta jos tehtavia

vain siirretaan toisel-
le?

7.6.1 Rehtoreiden jaetut tyotehtivit

Rehtorit jakoivat talouden suunnittelun, tyojarysseén laatimisen, paivittdisen koulun
arjen, sijaistamisesta huolehtimisen seka oppilalttilisia tehtavia jaetun johtajuuden
avulla. Kahdella peruskoulun rehtorilla oli apuhtpva rehtori, joka vastasi oppilai-
toksen taloudesta ja sen suunnittelusta. Johtdtarresuunnitteli vuosittaisen budjetin
ja vastasi oppilaitoksen taloudellisista kysymyté&isRehtorit olivat mukana budjetin

suunnittelussa, mutta paavastuu taloudesta onvalldarehtorilla.
Mulla on hyva tilanne siind mielessa, ettd meilfdtosiaan johtava rehtori, joka hoi-
taa koulun talousasiat. Mun ei tarvi vastata talesth, toki méa otan siihen kantaa ja

huolehdin omalta osalta. Mulla ei kuitenkaan mesms®seen suunnitteluun ja las-
kentaan aikaa, se on multa pois. (H1)

Kolmella apulaisrehtorilla oli paéavastuu tyojarjesen tekemisessa, mutta rehtorit aut-
toivat aina tilanteen sita vaatiessa. Myos koulgsih koettiin apuna tyojarjestyksia laa-

tiessa.
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On meilla aika selkeita tyonjakoja, ettd han tekesamerkiksi tydjarjestykset, hoitaa
sijaistamiskuviot aika pitkalle niin paljonko pygtytoki me ollaan koulusihteerin
kanssa siina apuna. (H5)

Kolme apulaisrehtoria puolestaan vastasivat koplinittéisesta toiminnasta. Apulais-
rehtorin vastuulla olivat opettajien valvontavu@mjarjestaminen, kiinteistésta huoleh-
timinen ja erilaisten juhlien organisointi sekasei tehtavien jako. Kahdella apulaisreh-
torilla oli paavastuu sijaisten hankinnassa. Ojmtiémoittivat poissaolostaan apulais-
rehtorille, jonka tehtavand on hankkia opettajaljainen. Mikéli apulaisrehtori ei ky-
kene I0ytamaan opettajan tilalle sijaista, tehtéiédyy rehtorille ja hanella on paatos-

valta kuinka opettajan poissaolo paikataan.

Maa suunnittelen sitte sen paivan, koska tunnemaiten meidan lukujarjestykset
niin hyvin, etté pystyn parhaiten miettimaan kukikkaa ketékin, mita puretaan sen
paivan sisélla ja miten se paiva saadaan sitte dei&an. (H8)

Kaksi apulaisrehtoria hoiti oppilaisiin liittyvigehtéavid, oppilashuollon tehtavia, kurin-
pidollisia asioita ja jalki-istuntojen jarjestaniisseka niiden valvontaan liittyvia tehta-
vid. Osa rehtoreista koki oppilashuollollisten telén olevan vaikea siirtdd, oppi-
lashuollon sille tyétehtavat ovat usein aika haastaeka rankkoja.Ne ei haluu niita
oppilashuollon tehtavia, ne on harvoin mitdan kaatenukavia juttuja, se on semmosta

ongelmakeskeista.”(H7)

7.6.2 Jaetun johtajuuden merkitys

Kaikki rehtorit koki jaetun johtajuuden hyddyllisgnsilla rehtorit eivat suoriudu kaikis-
ta heidan tyotehtavistaan yksimd, se on oikeestaan mun ainoo elinehto.”(iRéhto-

ri ja apulaisrehtori kokoontuivat viikoittain, jolin he pohtivat seké keskustelivat oppi-
laitoksen asioista. Jaetun johtajuuden etuna fidlettyds, ettei rehtoreiden tarvitse
pohtia asioita yksin vaan niitd pohditaan yhde%3&. se valttamatonta ja se on suota-
vaa, kylla. Siina, ettad on kaksi ihmista jakamasskaa mutta myos pohtimassa asioita,
niin se on kylla todella hyvéa ja hieno asia.”(H8)pulaisrehtori koettiin merkittavana
tukihenkilon& rehtorin tyéssa, joka mahdollistagsta toisen nakdkulman nédkemisen.
Muutama rehtori mainitsi myds koulunjohtoryhman kiggivana tukena rehtorin tyos-

sa.”Meilla on hyvin vahva rooli koulunjohtoryhmaélla k@ kokoontuu viikoittain.”(H5)

Jaetussa johtajuudessa tavoitteena voidaan pitéé hegnkiloston osallistamista. Oppi-

laitoksissa on kaynnissa tiimiorganisaatioita, gpidvetdjina toimii johtoryhman jasen.
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Tiimiorganisaatiolla on paatantavaltaa seka vagihonkin sovittuun alueeseen. Tyo-
ryhmaétiimeissa opettajilla on joitakin vastuualaejbista he ovat vastuussa vuoden ker-
rallaan. Alueet liittyivat oppilaiden hyvinvointijntydhyvinvointiin, kiusaamiseen tai
ympaéristoon. Taipale (2006, 137-138) kannattasajoigen jakamista tiimeille ja jae-
tun johtajuuden onnistuessa tiimeista voi muodog&nliegiaalisia "ajatushautamoita”,
joissa tavoitteena on loytaa uusia ratkaisujalgaol valmiita kyseenalaistamaan vanho-

ja totuttuja kaytantoja.

7.6.3 Jaetun johtajuuden haasteellisuus

Jaetussa johtajuudessa nahtiin kuitenkin selviglomgkohtia, joihin rehtorit toivoivat
kehitysta. Jaetun johtajuuden méaaritteleminen koeihgelmallisena. Muutama rehtori
pohti tehtévien jakamisessa sitd, onko johtajuestya vai onko se pelkkien tehtévien

siirtamista toiselle henkildlle.

Tassa on niinku ehk& semmonen vahan vanhakantdisgatys se, ettd jos sita joh-
tajuutta jaetaan, niin sitten se tehtadva maaratdniden tehtavéksi. Sitten voidaan
oikeestaan kysyd onko se johtajuuden jakamistaonib se tehtavien jakamista
muille. (H9)

Jaetussa johtajuudessa tulisi rehtoreiden mukahtigpenemman asioita yhdessa kuin
delegoida rehtorin tehtavia toisille. My6s osa oeéista koki tehtavien jakamisen on-
gelmallisena ja toivoivat apua siihen, mita terdarehtori voi jakaa. Se tyon jakami-
nen, mita sieltd voi antaa pois, sita joutuu méetiiyvin tarkoin. Siellahdn on semmosia
alueita, mita ei voi delegoida.”(H7ennasen (2006, 119) mukaan rehtorit kokivat risti-
riitaa tehtavien delegoinnin seka oman paatbksatesn. Rehtoreiden omat kasitykset
johtajan tehtavista erosivat tydyhteison kéasitytiégsjghtajan tehtavisté seka toiminnasta.
Tehtavien delegointi nahd&én johtajan tavoitteemaifa se on tuottanut rehtoreille on-

gelmia.
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8 REHTOREIDEN TYONKUVAN LAAJUUS

Rehtoreiden tyonkuva koettiin monipuolisena sekjalaa kokonaisuutena, joka sisaltaa
hallinnon, pedagogiikan, henkildston seka opetukBeas rehtori koki rehtorin tyonku-
van olevan laaja suhteessa opettajan tyonkuva&itd’se on, jos luokanopettajan tyo
on monipuolista niin rehtorin ty6é on viela potemsdiaksi.”(H1) Suurin osa rehtoreista
koki rehtorin tyon painottuvan henkilostoa sekagmjiikkaa koskevia tehtavia. Peda-
gogiikka tulee vahvasti esille rehtorin tydssdasiehtoreiden tydnkuva sisaltéda opetus-
velvollisuutta, jossa héan toteuttaa pedagogiikidautamat rehtorit koki arjen pyorit-
tamisen olevan rehtorin suurin tehtava ja vievaonmattavasti aikaa. Vuohijoen (2006,
138) tulosten mukaan rehtorin tyfaika koostuu pédesté oppitunneista seka hallinto-

tehtavista.

Kylla se hieman enemman kuin muut, niin nouseeedagwngiikka esille ja sitten
niinku henkildstéjohtaminen ja talousjohtaminennm@hkd ma sanoisin, etta toisena
on sitte se henkilostdjohtaminen, ettd poissaalahjten paikataan kun joku on pois-
sa. Sitten tuota tietysti naita talouslukuja kytita mutta kylla se jaa kolmanneksi.
(H6)

Ehkéa se on kumminkin enemman semmosta arjen @ydists, joka nyt on suurem-
maks osaks sita henkildstohallintoo yhdessa semguepisen johtamisen kanssa.
(H9)

Suurin osa rehtoreista koki rehtorin tyon siséltépaljon suunnittelutyota, silla rehtori
suunnittelee seuraavan lukuvuoden toimintaa, ofsetaské oppilaitoksen budjettia.
Muutama rehtori painottivat rehtorin olevan suuelnitissa puoli vuotta muita edella.
"Ma eléan puol vuotta eteenpain siitd koulumaailmast# esimerkiksi tuossa poydalla

on ens vuoden budjetti levallaén ja sita pitaa myettia.”(H9)

Rehtorin tybaika koettiin vaihtelevana, jota rehitge voi maaritella. Seitseméan rehto-
ria kuitenkin pyrki pitamaan tybaikana niin sanattmimistoaikaa, jolloin t6ihin tultiin
ennen kahdeksaa ja tavoitteena oli lahtea tyopgaikémeistaan viiden aikoihin. Rehto-
rin tybhon koettiin sisaltyvan myads iltatoita, esirkiksi erilaiset kokoukset seka koulu-
jen vanhempainillat. Tybaika koettiin joustavanakdh paivat venyivat pitkiksi, osa
rehtoreista tietoisesti lopetti tyot toisena padvakaisemmin. Tajuan jonain paivana
lahtevan aikaisemmin, jos on tehnyt edellisena grévjotain 13 tunnin paivaa.”(H5)
Suurin osa rehtoreista pyrki jattamaan tyotehtdyépaikalle, mutta nykytekniikka
mahdollistaa tytskentelyn kotona. Rehtorit tekiyéitehtavistadn joskus kotona sahko-
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postiin vastaamisen, opetuksen suunnittelun sekiista kiireisimmat tyotehtavat.
Vuohijoen (2006, 139-140) tutkimukseen osallistateerehtoreista 76 % jatkoi tyOpai-
vaansa kotona ja heidan ilmoittavansa ty0aika ttesin tutkimuksen saatuja tuloksia,

silla 70 % rehtoreista ilmoitti tydskentelevansaggikallaan vahintaan 8 tuntia.

Yli puolet peruskoulun rehtoreista koki pohtivanigéasioita kotona paljon, erityisesti
vaikeat tapaukset seka kiireiset tyotehtavat jahediosti ajatuksiin. En vie kotiin mi-

taan paperitoita. Henkisia asioita kylla vien tisty semmosia pohdittavia asioita va-
kisinkin.”(H1) Oppilashuollolliset tehtavat sekd vaikeat oppilasteet koettiin jaavan

pyorimaan helposti paassa tydpaivan jalkeen. Kiagkdoria koki asioiden pyorivan pal-
jon alitajunnassa ja siirtyvan helposti uniitriiin tulee valilla kylla semmosia patkia,
ettd ma huomaan aamuyosta heraan ja sit se kelpyonnyt siella unessa ja kun he-

raan niin tajuun, etté siellda ne tydasiat on.”(H5)

8.1 Opetusvelvollisuus

Rehtorin tybnkuvaa sisaltyy opetusvelvollisuuttnia laajuus on maaritelty virkaehto-
sopimuksessa. Opetusvelvollisuuden maaraan vauaittgppilaitoksen koko seka reh-
torin tehtavat. Kunta voi sdadella hieman opetudlg$uuden maaraan, maksimissaan
kaksi tuntia. Opetusvelvollisuuteen voidaan tehdédjénnuksia tai sité ei ole ollenkaan,
jos rehtorin vastuulla on useita toimipisteita, kisisa mittava remontti tai rehtori toimii

tyotehtavissaan ensimmaista vuotta. Tutkimukseatflistsineiden rehtoreiden opetus-

velvollisuus vaihteli nollasta tunnista kolmeentaituntiin (Taulukko 7).

TAULUKKO 7. Peruskoulun rehtoreiden opetuksen tondidira

Haastateltavat| Opetusvelvollisuuden
(H) tuntimaara viikossa
H1 5
H2 5
H3 5
H4 13
H5 0
H6 7
H7 0
H8 13
H9 7
H10 7
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Liian suuri opetusvelvollisuus nahtiin rehtorin ty8uurena ongelmakohtana ja suurin
osa rehtoreista koki, etta opetusvelvollisuuttéstarvioida uudelleen. Vain yksi rehtori
oli tyytyvainen taman hetkiseen opetusvelvollisemteeikd koe opetusvelvollisuuden
uudelleen arvioimista tarpeellisenddielummin ajattelen niin, etta on sita jaettua joh-
tajuutta kuin ettd sitten ei olis ollenkaan sitéetysvelvollisuutta ja kaikki tehtavéat olis
niinku rehtorilla itella.”(H10) Vuohijoki (2006, 146—-148 ) tutki kokevatko rehtaeh-
toreiden muiden tehtavien hairitsevan oppituntigamista. Tutkimuksen mukaan suu-
rin osa rehtoreista koki muiden tyétehtavien hééngin ja keskeyttavan rehtoreiden op-
pitunteja. Rehtorin oppituntien pitdmista keskeniti koulun ulkopuolelta tulevat yh-
teydenotot, oppilashuoltoon liittyvat asiat, kiiistéon ja tarvikkeisiin liittyvat asiat se-

k& henkilokuntaan liittyvat asiat.

Johtaminen nahtiin rehtorin paatehtavana ja sitési jarjestaa aikaa. Rehtorin tyon-
kuva koettiin laajana seka liian laaja opetusvdislis koettiin aikaa vievana toiminta-
na. "En silla sano, ettd se olis vastenmielistd mutaikka kylla pitdd myontaa, etta
kylla m& monesti kun tasta sieppaan oppikirjat nawkga lahen tonne tunnille, niin
ajattelen pitikd taakin tassa viela olla.”(H&)sa rehtoreista koki opetuksen olevan lisa-
tyd rehtorin tydnkuvassa. Erityisesti rehtorit alivhuolissaan pienten oppilaitosten joh-
tajien laajan opetusvelvollisuuden sekda muidenaigébh yhdistamisesta. Pienen oppi-
laitoksen johtajalla on samat velvollisuudet sekétghtavat kuin ison oppilaitoksen
johtajalla, mutta opetusvelvollisuus voi olla jopa viikkotuntia. Mustonen (2003, 179)
toteaa rehtoreiden laajan tyonkuvan haitallisesiiutuksesta, erityisesti pienten ala-

koulujen johtajilla on kaikista vahiten aikaa vaeiseen koulun johtamiseen.

Varsinkin pienten koulujen johtajat, niilla on niiso se opetusvelvollisuus, ne on ai-
ka tappohommia. Niilla on kaytdnnossa kaikki satyét mitéa isompien koulujen
rehtoreilla ja sitte ne opettaa viela jotain 15 tiznviikossa, se on ihan naurettavaa
tavallaan mihin tilanteeseen ne on ajettu. (H1)

Kylla sanotaan silla tavalla, etté rehtoreille pisédantaa aikaa siihen johtamiseen.
(H7)

Muutama rehtori koki opetusvelvollisuuden ristaigena, silla rehtorit kokivat opetus-
velvollisuudessa olevan myos hyotya rehtorin tyds3getusvelvollisuuden ndhdaan
tuovan pedagogista todellisuutta rehtorin tydhdsgdoimii muistutuksena opetuksesta

ja opettajan tyosta seka niiden vaikeudes$&. tuo mulle sitéd pedagogista todellisuutta,
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ettd maa en kuvittele naitten lasten oppivan natéahsa kun ndan sen kuinka hankalaa
siella on vélilla saada sitd oppimista aikaan.”(H&)petus mahdollistaa rehtorin irrot-
tautumisen hallinnollisista tehtavista ja mahdtdiés pedagogiikan toteuttamisen. Muu-
tama rehtori koki opetusvelvollisuuden mielenkiisema tyotehtavana ja totesi, ettd he
voisivat toimia muissa hallinnollisissa tyotehtdéds elleivat pitéisi opettamisesta.
"Mé&a voisin olla jossakin muualla hallinnossa josiran tykkéis siitd opetuksesta, etta

nimenomaan se on kuitenkin, ettd ma tykkaan giguksesta.”(H10)

8.2 Yhteistyo eri tahojen kanssa

Peruskoulun rehtorit tekivat tydssaén yhteistydtdadojen kanssa ja yhteisty6 koettiin
rehtorin tyon luonteendValtakunnan tasosta lahtien niin kylla, siis pkéduksellisen
paljon, sanoisinko nain.”(H4Raasumaa (2006, 242) kayttaa nimitysta sidosryhmay
teisty0, joka tarkoittaa aktiivista yhteiskunnakis tapahtumien ja kehityssuuntausten
seuraamista, toimivaa huoltaja- ja oppilasyhteistyoppilaitosyhteisty6té, koulujen ul-
kopuolista tukipalveluyhteisty6ta ja toimivaa ylstgibté elinkeinoelaman seka koulua
ymparoivan lahiyhteisén kanssa. Perusopetukseronmehtytnkuvan tutkimuksessa
Mékela (2007, 216) kayttaa sidosryhmista kasitgttéistyoverkostot. Tassa tutkimuk-
sessa rehtorit kokivat tekevansa tiivista yhteisty@luerehtoreiden seka muiden kolle-
goiden kanssa.Paljon tehddan yhteisty6tda, mutta sellasta kollatisga yhteistyota
meidan talossa on erityisen paljon.”(HDppilaitoksen nahtiin tekevan yhteistyéta op-
pilaiden huoltajien kanssa ja kaupungin virastopeRa paikallisten yritysten kanssa.
"Tietysti virastot on, palkanlaskenta on yks semmgaoleon pitaa yhteytta ja sitten vi-
rastossa on muita tahoja, esimerkiksi erityisopstuipuoli ja avustajapalvelut.”(H8)
Pennasen (2006, 124) mukaan vanhemmat, sidosngekatlahikoulujen rehtorit ovat

tarkeimmat yhteistydtahoja ja rehtorit kokivat yibtgon olevan tiivista.

Yhteistyon tekeminen koettiin hyddyllisena ja sawaditteena oli oppilaitoksen toimin-
nan kehittdminen. Yhteistyd mahdollisti kokemustiakamisen ja oman johtajuuden
kehittdmisen. Suurin yhteistydtaho peruskoulunaedilia olivat aluerehtorit seka muut
rehtorit. Rehtorin tydn tukemisen tavoitteeksi onanostettu aluerehtoreita seka alue-

rehtorirynmia. Kaupungit on jaettu alueisiin ja giéelle alueelle on nimetty oma alue-
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rehtori, jonka kanssa rehtorit kokoontuivat sdalisesti tavoitteena kehittaa koulujen

toimintaa seka jakaa rehtoreiden kokemuksia kojdhtamisesta.

Kaupunki teki tammaodsen aluerehtorimallin, missatog@htajan ja rehtorin valille
tuli thammadset kolme aluetta, missa on oma pedagogiastuuhenkild ja mydskin
hoitaa sit niita hallinnollisia asioita. (H1)

Meilla on taalla aluejarjestelma, eli meilla on koé aluetta ja meitd johtaa sielta

aluerehtori. Meilla on saanndllisida kokoontumise gitte meilla on tdmmaosia con-

nect-luuripalavereita, ettd me verkossa kokoustetdd5s)
Rehtorit tekivat yhteisty6tda muiden rehtoreidendsa joka koettiin hyodyllisena. Ko-
kemuksien jakaminen sek& neuvojen kysyminen tais#thtoreilta olivat hyddyllista
rehtorin ton seka heidan jaksamisen kannaltavallaan niinkun jos ihan yksin kaikkia
miettii, niin se on ihan tyhmaa, etta kyllahan &iiterkostoja on olemassa. Voi sem-
mosia vinkkeja kysella jos tarvii(H10) Vuohijoen (2006) tulokset osoittavat samaa,
silla rehtoreista yli 90 % ilmoitti saavansa tukedtorikollegalta mieltd askarruttavissa
asioissa. Tulokset osoittivat, ettd yhteistyttatogkollegoiden kanssa tehtiin eniten
konkreettisten tyotehtavien yhteydessa (42 %), iéstkasioissa (25 %) seka oppilai-
siin liittyvissa asioissa (9 %). (Vuohijoki 200654-165.)

Osa peruskoulun rehtoreista oli osallisena rerdereivertaismentoroinnissa, jonka ta-
voitteena oli rehtoreiden kokemusten jakaminen sekéorin tyon tukeminen Ajatuk-
sena on se, etta ryhma tukee toinen toisiaan jansehka talla hetkella tarkein semmo-
nen yhteistydkanava kenen kanssa ma asioin.”(fi&)s yhteistyd eri koulujen kesken
koettiin hyddyllisend, alakoulujen rehtorit tekiwgiteistyota paivakotien kanssa ja ala-
koulun seka ylakoulun rehtorit tekivat tiivista ghatyota keskenaan. Karikosken (2009,
262) tutkimuksen mukaan rehtorit arvostivat muittetiegoiden tukea omassa amma-
tillisessa kehittymisessa. Pesosen (2009, 103kgsida mukaan rehtorit kokivat rehto-
riyhteistydon mahdollistavan rehtoreiden johtamisté tyonjaon rehtoreiden kesken.
Rehtorit painottivat, ettd kaupungin koulujen Jélifulee rakentaa kollegiaalinen yhtei-
tyoverkko. Rehtorit uskoivat koulun johtamisen #ehs$té selviytymiseen vaikuttavan

rehtoreiden yhteistyd seka resursseja sdasteleminen

Koulu koettiin yhteiskunnallisesti kiinnostavanailf@na ja suurin osa rehtoreista otti
esille kouluun otettavan suuren yhteydenoton mad€aoluun ottivat yhteytta eri yri-
tykset, organisaatiot ja jarjestot seka yksityrsenkildt. "Koulujen ovet on sepposen se-

lallaan, niin aika monennékdista porukkaa taalldyka monen kanssa tehdaan yhteis-
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tyota.”(H7) Yli puolet rehtoreista koki tekevansa tiivista yistgdta kaupungin kanssa.
My0Os yhteistyota tehtiin seurakunnan ja yhteistliopystojen kanssa koettiin lisdanty-
neen vuosien aikana. Rehtorit tekivat yhteisty@hop erityisopetuksen puolella seka
koulun iltapaivakerhon toiminnan kanssaie€tenkin kaupungin alueella on tiettyja yh-
teistydtahoja, seurakuntaa ja meilla on nyt yliepigoussu aika voimakkaasti, ettd me

ollaan mukana yhdessa yliopiston kehityshankkegbk).

Peruskoulun rehtorit kokivat rehtorin tydssa yhtgia mahdollistamisen seka tekemi-
sen tarpeellisenaKben sen hyodyllisena, meilla on kuitenkin sampséd, on kuiten-
kin saman alueella asuvia lapsia. Se on ilman maytadyllistd.”(H2) Muutama rehtori
painotti kuitenkin yhteistydtahojen harkintaa \@t&ttomana. Kylla ma aika tarkasti
mietin omaa ajankayttdani ja missd oon mukana jekirajaan pois.”(H5)Rehtorin
paatehtavana koettiin kuitenkin olevan oppilait@sselasnaolo. Muutama rehtori koki
yhteistyon tekemisesséa olevan parantamisen vasléi, rehtorin ajasta huomattavan
paljon menee oman koulun jokapéaivaisessa pydrigéssa. Kylla jonkun verran teen
yhteisty6td, mutta varmaan siind olis parantamisaraa. Helposti paivd menee siina

oman koulun piirissé pelkastaan.”(H6)

8.3 Tyossa esiintyvit ristipaineet

Rehtorin ty6téa arvostellaan yhteiskunnan tasollgopga osa peruskoulun rehtoreista
koki haasteellisena ymparistolta saadun negativipalautteen maarén. Vuohijoen
(2006, 114) tulokset osoittavat myds rehtoreidekekan tydsséén kohtuuttomia odo-
tuksia. Peruskoulun rehtoreiden mukaan yhteiskwita kantaa opetuksen laatuun,
opettajan toimintaan seka koulun tyérauhaa koskdgwisymyksiin. Erityisesti vanhem-
pien opetusta koskeva yhteydenotto oppilaitoksaatkin lisdantyneen. Osa oppilaiden
vanhemmista seka huoltajista ndhtiin tana paivaaiwina, joilla oli suuria odotuksia

koulun toimintaa kohtaan seké kyseenalaistivat owpetuksen.

Niin jotenkin, musta tuntuu, ettd he eivat aina yma sita, etta rehtori ei niinku
pysty maarittdmaan sitd omaa rahamaaradnsa tai muble ajattelee, ettd se on
muuten nuuka ukko, se tota istuu niiden rahojerl@agka niinku anna niita lapsil-
le. Siihen niinkun torm&éa monta kertaa ja se vahihauttaa sitten. (H7)

Peruskoulun rehtoreiden kokemukset yhteistyostdiinaraihtelevina. Suurin osa reh-

toreista koki yhteistybn vanhempien kanssa sujuveniteettomasti, mutta osa koki
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vanhempien puuttuvan liikkaa opetukse&puurin osa vanhemmista on tosi ihania ja
niiden kanssa on helppo tehda yhteisty6ta. Tietisth ne hankalat korostuu siing.”
(H2) Osa vanhemmista vaati oppilaan siirtdmista toideekkaan seké kyseenalaisti

koulun opetuksen ndkematta todellista opetustakdian.

Niin tota, raja on siind opetussuunnitelman totentisessa. Opettajalla on vastuu
opetussuunnitelman toteuttamisesta, vanhemmillg eneilla on menetelmallinen
vapaus. Vanhempien ei tartte tulla sanomaan mifttaja X opettaa tai miten mi-
na opetan, voidaan kayda vuoropuhelua siitd ja pgdagogista keskustelua. (H4)

Rehtorin tydhon asetti myds ristipaineita oppilkgen opettajat. Opettajat voivat olla
tyytymattomia rehtorin toimintaan tyojarjestyksehtlessa. Myds opettajien motivaatio
tydontekoon voi aiheuttaa ristiriitoja rehtorin kaas Rehtori joutui puolustamaan omia
paatoksiddn, mutta myds ylemmalta taholta tullpé&toksia. Muutaman rehtorin mu-
kaan rehtori toimi valikddessa opettajan ja opetostn suhteen. Vahemman ristipai-
neita rehtorit kokivat tulevan opetustoimesta, mutiuutama rehtori kokevat opetus-
toimen taholta tulevan ristipaineiden kohdistuvaityesesti oppilaitoksen talouteen ja
sen johtamiseen. Opetustoimi puuttui nopeasti appksen budjetin ylityksiin ja vaati

rehtorilta selvitysta budjetin ylityksen syista. &%/rehtori joutui perustelemaan tekemi-

aan taloudellisia paatoksia.

Tuolta ylemmalta taholta voi tulla joskus kuittiatgisesti taloudesta, etta on tullu
jossain maararaha ylitys. Niin ei se kivaa ole sjanekin osaa silla tavalla kiusata,
etta ne pyytaa lisenssisopimuksia ja muuta. (H6)

Kaikki peruskoulun rehtorit ilmoittivat tiedostavagota koskevat ristipaineet, mutta
suurin osa rehtoreista koki, etté tyossa esiintynustipaineisiin tulee suhtautua rauhalli-
sesti seka mahdollisimman neutraalisti. Suurinresdoreista tiedosti, ettei kaikkia voi
samanaikaisesti miellyttaaSiihen pitaa vain suhtautua silleen, ettd asiatkasgtaa
niinku ne kuuluu ratkaista ja se pitda kelvataesitkaikille.”(H1) Rehtori toimii tyon-
kuvan maarittavien ehtojen mukaan. Muutama rehtéki ristipaineet osana henki-
|6suhteiden hoitamista ja koki sen olevan hyvaksy niin kauan kun se pysyy asia-
linjalla.

Toisaalta ei niita ikina voi poistaa, se on osait#tota. Taytyy aina vaan ajatella si-
ta, ettd henkildkunta tekee tyota tyontekijoindvgnhemmat sitte toimii lastensa
huoltajina yksityishenkildina, niin se l&ahtokohta erilainen ja ndkemys koulun toi-
minnasta on erilainen ja sita kautta myods se asemearmasti erilainen. (H9)
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Tydssa esiintyvista ristipaineista selviytymiseehtorit kokivat tarvitsevansa paineen-
sietokykya seka rauhallisuutta. Rehtori ei saadriyé liian helposti, vaan rehtorit ko-
kivat, ettd rauhallisella suhtautumisella saadaaermpia tuloksia aikaiseksi. Myos ta-
sapuolinen ja oikeudenmukainen suhtautuminen jekaishenkilostéryhmaan koettiin
tarkeana. Rehtorin tulee nahda asiat eri nakokubdmseka kunnioittaa tydssaan saman-
aikaisesti paatosten tekijoita, opettajia, oppalaeka huoltajia.Jotenkin sen muistami-
nen, etta ei voi tehda niin etta toiseen pain kuasamiin toiseen pain pyllistéaa, vaan

pitdis muistaa se jotenkin semmonen kunnioittawdi.rgH5)

Johtamisessa koettiinn selvda asiakaspainetta ystijt, silla oppilaiden vanhemmat
ja oppilaat asettivat paineita rehtorin toiminnaldyos yhteiskunnan nahtiin vaikutta-

van suuresti johtamiseen ja siihen kuinka johtamin&htiin tdnd paivana. Yhteiskun-
nan vaikutus korostui erityisesti talouden johtaais. 'Jos ajatellaan sité arkea missa
me ollaan, rahat niinku meinaa olla vahissa. Sitthetaan vahemmaén ja vahemman
niinku rahaa ja tunteja, niin se meinaa nakya tékih.”(H7) Osa peruskoulun rehto-

reista koki, johtajan toimintaan ja johtamiseerpeututa kun yhteiskunnan taloudelli-
nen tilanne on hyva. Taloustilanteen huonontuesisejan toimintaa tiukennetaan saa-

doksilla seka erilaisilla saastdoehdotuksilla.

8.4 Rehtorin tyon kehittiminen

Yhteiskunta on jatkuvassa muutoksessa ja yli pueletoreista koki koulun seké rehto-
rin tydn muuttumisen aikaa vievana prosessina. @&iehikokivat, ettd koulun tulisi
muuttua nopeammin vastaamaan yhteiskunnan vaatimjkssamalla myos rehtorin

tyo tulisi olla jatkuvassa kehityksessa.

Kouluhan on aika hitaasti muuttuva ja kaantyva #ietta myos siina on jopa tam-
monen hassuu, etté tietylla tavalla koulumaailmakanheen ihanalla tavalla hekti-
nen ja ei oo kahta samanlaista paivaa, mutta tigdtidvalla sit niinku laajemmassa
mittakaavassa koulua pidetddn monesti semmoseraskhhnan niinku pilarina,
jossa muutokset tapahtuu hitaagkils)

Peruskoulun rehtoreiden kokemukset rehtorin tydrhdolisesta kehittamisesta voi-
daan jakaa neljaan teemaan. Ensimmaisen teemarostaadehtorin tydnkuvan uudel-

leen arviointi. Rehtorin hyvinvoinnin tukeminen ndostaa toisen teeman ja yhteistyon



kehittdminen seké tukeminen muodostavat kolmaneeman. Viimeisena teemana on

oppilastilanteiden puuttumisen kehittaminen (TaltuB).

TAULUKKO 8. Rehtorin tydn kehittaminen
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8.4.1 Rehtorin tyonkuvan uudelleen arviointi

Mustosen (2003, 121) tutkimuksen mukaan rehtoreldsivat johtamista eniten vai-
keuttavan koulutoimen saastot, kiire, tydtehtavasjuus seka ihmissuhteet. Suurinpana
kehittdmisen alueena rehtorit kokivat tydnkuvanellegn arvioinnin. Taman tutkimuk-
sen mukaan tyonkuva koettiin liian laajana ja thtdeien néhtiin kasvavan jatkuvasti.
Peruskoulun rehtoreiden kokemukset laajasta tydiktavasoittivat, ettei rehtorilla jaa
aikaa paatehtavalle, eli johtamiselle. Yhdeksamgevulun rehtoria koki opetusvelvol-
lisuuden vaativan uudelleen arviointiaSe on vdhan semmonen kaatoluokka, mihin tu-
lee kaikki kouluun liittyvat asiat. Rehtori joutéekemaan niinku tai sen tyénkuva on

liian laaja, ja sitte on viela se opetusvelvolliskaikilla rehtoreilla.”(H1)

Oppilastilanteiden n&htiin vaikeutuvan seka eri&isoppilahuollollisten tdiden lisaan-
tyvan, jotka liittyivat vakivaltataisuuteen, kiusaseen seka oppilaiden pitkaaikaisiin

poissaoloihin. Peruskoulun rehtorit kokivat laafgdnkuvan tuovan haasteita ja osa
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rehtoreista koki haasteellisena oman ajankayt@anaisen, silla tydtehtavat voivat ylat-
téden kasaantua. Muutama rehtori koki rehtorin tytit@a olevan likkaa, jonka seurauk-
sena rehtorin aika ei riitd kaikkiin tyétehtaviiiRehtorilla on ehka liikaa toita sikali,
ettd ei missaén tapauksessa ton annetun tyQajatemsia pysty tekemaan ja sitte var-
maan se ongelma on, jos tulee jotain tan arkiriniiisdks, niin sillon se aika ei riitéa

milla&n kaiken hoitamiseen hyvin.”(H9)

8.4.2 Rehtorin hyvinvoinnin tukeminen

Opettajien hyvinvoinnista sekd jaksamisesta ollhanlissaan, mutta osa rehtoreista
koki rehtoreiden edunvalvonnassa olevan parantanviaea.
Opettajien hyvinvoinnista ollaan vilpittdmasti hisslaan ja opettajien ammattijar-
jestd aina puhuu voimakkaasti opettajista, vaiklka nehtoritkin ollaan ammattijar-

jeston jasenia. Niin maa oon sita mielta, etté oebiden edunvalvonta on pikkusen
retuperalla. (H7)

Tyotehtavien jatkuva kasvaminen sek& niiden nopesad&ntuminen voivat vaikuttaa
rehtoreiden omaan tyomotivaatioon seké tydvasynerks&luutama rehtori koki saa-
vansa paljon aiheetonta negatiivista palautettea jeaikuttaa omaan tydssa jaksami-
seen. Vuohijoen (2006, 178) tutkimuksen paateh@@dnselvittdd rehtoreiden tydssa
jaksamista. Tulosten mukaan rehtorit jaksavat telgdgaan, mikali tydn vaatimukset

seka rehtorin kaytettavissa olevat tyon voimavavat tasapainossa

Ja sitte varmaan tota negatiivisuuden maaraa ett&alatta tajuu, kuinka paljon

rehtorit saa semmosta ihan aiheetonta. Se on aik#ttavaa ja siihen rehtorit vasyy,

jos johonkin vasyy niin negatiiviseen palautteesed@meettomaan negatiiviseen pa-
lautteeseen, mika ei 0o edes semmosta oikeutetinagdl)

8.4.3 Yhteistyon kehittiminen ja tukeminen

Johtamisen tavoitteena pidettiin johtajuuden jalstianseka henkildston osallistamista.
Osa peruskoulun rehtoreista kuitenkin koki jaetyestajuudessa olevan viela kehitta-
misen varaa. Rehtorit toivoivat selvempid saangjéhjeita tehtavien jakamiseen. Osa
rehtoreista koki rehtorin tyon sisaltavan joitaytehtavid, joita ei voida jakaa toisille

henkilgille.
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Taa toiden jakaminen, meilla on apulaisrehtoritiavat ihmiset on siina, mutta sit-
ten se tydn jakaminen, ettd mita sieltd voi anta psitd joutuu miettimaan hyvin
tarkoin. Siellahan on alueita, mita ei voi delegoihihinkaan. (H7)

My0Gs osa rehtoreista koki moniammatillisen yhteistkehittamisen merkittavana osa-
na rehtorin tyon kehittdmista. Moniammatillinen gistyd koettiin hyodyllisena, silla
lapsen ja nuorten asioita kasittelevat, ohjaav&i seoitavat eri henkiléstoryhmat.
"Varmaan se lapsen ja nuoren saama hoito, huolto, tap se tuki pitais koordinoida

jotenkin uudelleen, ehka vahan radikaalilla tavallgi9)

8.4.4 Oppilastilanteisiin puuttumisen kehittiminen

Rehtorit kokivat tyotehtavissaan selvia alueitékgotarvitsevat selvittamista. Rehtorei-
den keskuudessa puheenaiheeksi ovat otettu esiilepidolliset asiat ja erityisesti reh-
torin seka koulun keinot ja oikeudet kurinpidokisi asioiden ratkaisemiseen. Osa pe-
ruskoulun rehtoreista koki, etté rehtorien kurimgpidten tehtavien hoitamisen oikeuk-

sia tulisi kehittdé seka rehtorit kaipasivat tukeenpidollisiin tehtaviin.

Nythan kovasti kaikkea néaitéa rangaistuskaytantggdmuita mietitdan, etta mitka

keinot rehtorilla ja koululla on ylipdéténsa sitteitaa vaikeita tilanteita kun ollaan

aika kadettomia. Jos jalki-istunnoissa on laittampipilaan tekemaan jotakin jarke-
vaa tyota, niin se onkin rangaistavaa, ettd ooniglsillon vaarin. Naahan on ihan

kasittaméttomia. Rehtorit tarttee tammaoseen tuke#f, on selvét keinot eika sitten
rueta saivartelemaan todellakaan. (H2)

Myds rehtorien oikeus puuttua koulun tydrauhaaisitarvioida uudelleen. Eraan rehto-
rin mukaan koululle tulisi muodostaa selvat saarkuinka rehtori toimii kurinpidolli-
sissa tehtavissa. Osa rehtoreista koki olevansgédiéissa rangaistuskaytanteiden kans-
sa, koska yhteiskunta olettaa koulun puuttuvankiedasti koulun tydrauhaongelmiin,
mutta rehtorin oikeudet koettiin kuitenkin minimaata. Rehtori noudattaa tydssa kos-
kevia saadoksia, mikali rehtori poikkeaa niistdeeuhuomautus ylemmalta taholta hy-

vin nopeasti.

Jos ajatellaan niinkun esimerkkiné vaikka jotkuirguhaongelmat, niin hirveen &a-
nekkaasti julkisuudessa saatetaan vaatia mikseiuktae mitdan, miksei koulu ko-
venna rangaistuksia ja niin pois pain. Helposti bdetaan, etta kaikki nda asiat on
erittain tarkkaan meille séadetty, jos niitd rikata niin niihin puututaan todella
voimakkaasti. (H9)
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Eréaén rehtorin mukaan myos oppilaat ovat nykyaamnhyetoisia mitk& ovat opettajien
ja rehtorien oikeudet puuttua oppilaan hairiokggsténiseen sekéd kurinpidollisiin asi-

oihin, jotka n&htiin vaikeuttavan rehtorin toimiatkoulun tyérauhan takaamiseksi.
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9 POHDINTA

Taman tutkimuksen paatehtavana oli selvittééd pewlsk rehtoreiden kokemuksia
omasta johtajuudestaan. Tutkimusongelmia olivatesuat: millainen on rehtoreiden
mielesta hyva johtaja, millaisia kokemuksia rehiftaeon omasta johtajuudestaan seka
miten rehtorin tyota tulisi kehittda tulevaisuudessutkimuksessa keskityttiin rehtorei-
den kokemuksiin omasta johtajuudestaan ja rehtengiohtajuuden kokemukset jaettiin

oppilaitosjohtamiseen, pedagogiseen johtamisee lsehkildstdjohtamiseen.

Rehtoreita on tutkittu paljon, mutta tutkimuksetbkeskittyneet enemman rehtoreiden
tydnkuvaan seka johtamisen rooliin ja sen tehtawWielestani mielenkiintoista on kes-
kittya peruskoulun rehtoreiden omiin kokemuksiihtgjuudesta, jolloin samalla selvi-
tetdan myods heidan tydnkuvan laajuus. Tassa tuksessa en ole vertaillut alakoulu-
jen, ylakoulujen seka yhtenaiskoulujen rehtoreikiekemuksia toisistaan, silla tuloksis-
ta ei ilmennyt eri kouluasteiden johtajuudessa isueroavaisuuksia. Tutkimuksessa ei
mydsk&éan ole huomioitu rehtoreiden tytkokemuksekuiasta tutkimustuloksiin eika
sukupuolista nakdkulmaa, silla tutkimukseen odailigain kolme naista, jolloin vertai-

lutulokset eivat olisi olleet tasapuolisia.

Tutkimus antaa pienen kuvan rehtoreiden kokemasiasta johtajuudesta sekd heidan
tyonkuvastaan. Tutkimuksen tuloksien voidaan némavan myds viitteita siitd, kuin-

ka rehtorin ty6ta tulisi kehittda tulevaisuudessa.

9.1 Rehtorin johtajuuden tarkastelu

Hyvan johtajuuden maarittamisessa painotettiin mt@rkésti hyvan rehtorin méaaritte-
lyd, jolloin tutkimukseen osallistuneiden kasityk$gvasta johtajuudesta keskittyivat
paljon koulumaailman johtamiseen. Kuitenkin tulakssoittautuivat tukemaan aikai-
sempaa teoriaosuutta, silla peruskoulun rehtorbv$tovat hyvassa johtajuudessa vuoro-
vaikutustaitoja sek& johtajan omaa asiantuntijuultzhtajuuden kokemukset koettiin
muodostuvan rehtoreiden tydnkuvan kokemuksistakimutksen haastatteluista ilmeni,
etteivat rehtorit erottele johtamisen tehtavia oeht muista tyotehtavista, vaan johta-

juuden nahtiin muodostavan ison osan rehtorin tyiakta. Rehtorin tydnkuva nahtiin
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laajana kokonaisuutena, jonka seurauksesta refaovitsevat omassa johtajuudessaan
hyvaa itsensa johtamisen taitoa. Rehtorin laajakyda sekd useat johtamisen alueet
vaativat suunnitelmallisuutta sekd oman ajankaytimtaa, jotta peruskoulun rehtorit

selviytyvat tyostaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda rehtoreldievan johtajuuden kokonaisuu-
tena seka johtamisen eri alueiden linkittyvan togs. Peruskoulun rehtoreiden mukaan
oppilaitosjohtaminen sisélsi koulun arjen sekaihadlllisen johtamisen lisaksi myos
pedagogisen johtamisen sekad henkilostdjohtamisaiok3et osoittavat, ettd johtamisen
eri alueiden erottaminen omiksi selviksi kokonalsiksi koettiin melko haasteellisena
tehtavana. Rehtoreiden johtajuuden kokonaisuudkami@en ilmeni myos oppilaitos-
johtamisen, pedagogisen johtamisen sek& henkitifgiijnisen tuloksien samankaltai-
suudessa. Jokaisessa johtajuuden osassa painotetiiiovaikutuksen merkitysta kou-
lun henkildston kanssa ja myds oppilashuolto vaidaahda linkittyvan pedagogiseen
johtamiseen ja oppilaitosjohtamiseen. Oppilashuslgéltyy myds henkildstdjohtami-
seen, silla se perustuu moniammatilliseen yhteligig jota rehtorin tulee johtaa. Myos
koulujen kehityskeskustelut korostuivat pedagogiagehtamisessa seka henkildstojoh-

tamisessa.

Tulokset osoittivat, ettd peruskoulun rehtorit k@ki pedagogisen johtamisen vahenty-
neen huomattavasti koulun johtamisessa. Pedagogihéaminen liitetdén yhtena osa-
na oppilaitosjohtamisen suureen kasitteeseenjngliohtimisen arvoista onkin, vaikut-
taako johtajuuden kokonaisuuden nakeminen suomstaigedagogisen johtamisen va-
henemiseen, silla oppilaitosjohtaminen siséltaéaniaajoja alueita, jotka vievat rehto-
rin tydssa aikaa. Tuloksissa ilmeni kuitenkin pemtdkan painotus rehtorien kokemas-

sa tydnkuvassa.

Rehtoreiden kokemana johtaminen keskittyi tamakinutksen mukaan koulun arjen

johtamiseen seka henkildstojohtamiseen. Mielensistd henkilostdjohtamisen korke-
assa asemassa on se, etta henkilostojohtaminetiirkoggds yhtend haasteellisimpana
johtamisen osana. Tutkimuksen tulokset poikkeaikatisemmista johtamisen tuloksis-
ta, juuri henkildstbjohtamisen korkean aseman vudkshtorin ty0 koettiin perustuvan

henkiloston seka johtajan valiseen vuorovaikutuks@mka voidaan nahda olevan syy
henkilostdjohtamisen painotukseen rehtoreiden johtessa. Tutkimuksessa ilmeni

rehtoreiden painottavan johtamisessaan henkilGstitamista seka heidan tukemistaan.
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Hyvinvoiva henkilostd voidaan n&hda olevan oppilksen toiminnassa keskeisessa

osassa ja se mahdollistaa oppilaitoksen toimineduityksen.

Peruskoulun rehtoreilta vaaditaan johtajuuden jakenseka itsensa johtamisen taitoa,
jotta he selviytyvat kaikista rehtorille kuuluvisigtehtavista. Johtajan tulee nahda teh-
tavien eri alueet seka asettaa ne tarkeysjarjestykslaetun johtajuuden nahdaan ole-
van uusi johtamisen malli, joka on seurausta ykteiaan kehitykselle. Johtamisen ka-

site on muuttunut enemman henkiléstdd osallistayahtamiseen seka tiimijohtami-

seen.

Tutkimuksessa peruskoulun rehtorit painottivat tgjietn oman persoonan vaikutusta
opetusty6hon, mutta tuloksissa ilmenee rehtoreaean persoonan vaikuttavan koulun
johtamiseen. Johtaminen muuttuu koko ajan ja refden johtajuuden muutokseen
voidaan olettaa vaikuttavan johtajan oma kokemug sditeiskunnassa johtamisesta
vallitseva kasitys. Tuloksista ilmeni myonteinerveuehtoreiden kokemasta johtajuu-
desta ja tyonkuvasta. Jokaisessa haastattelussaiditio johtajuuden haastavuus,

mutta se koettiin suhteellisen myonteisena asignka, mahdollistaa tyopaivien erilai-

suuden. Koulun johtaminen voidaan olettaa antagajeinman kuvan opetusmaailmas-

ta ja mahdollistaa myos tyduran kehityksen.

9.2 Rehtorin tyonkuvan ja sen kehittamisen tarkastelu

Tutkimukseni perusteella voidaan todeta rehtoreldgkevan tydnkuvansa mielekkaana
seka laajana kokonaisuutena. Tama tutkimus tuekkiin esille sen, etta rehtorit koki-
vat tydssaan olevan viela kehittdmisen varaa. Riehtponkuva sisaltda hallinnon joh-
tamisen, henkilostojohtamisen, pedagogisen johtamseka koulun arjen johtamisen.
Johtamisen liséksi rehtorin tydnkuvaan kuuluu mgpstustyota. Rehtorit kokivat, etta
opetusvelvollisuuden uudelleen arviointia tarvita&uurin osa rehtoreista koki rehto-
reiden opetusvelvollisuuden liian laajana ja seettiio vievan liikkaa aikaa johtamisteh-
tavien suorittamiselta. Pienten oppilaitoksien oeditla olivat samat johtamisen tehta-
vat kuin isojen oppilaitoksien rehtoreilla, muttaden erona voi olla jopa 15 opetustun-
nin pitdminen viikossa. Pohtimisen arvoista onkininka rehtorit selviytyvat suoriutu-

maan tyotehtavistaan heille maaratyssa tydajassa.
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Rehtorin tydnkuva on kasvanut viime vuosikymmeniarza ja sen oletetaan tulevai-
suudessa kasvavan lisaa. Myds Vuohijoen (2006), eld&k (2007) ja Raasumaan
(2010) tutkimukset osoittavat rehtorin tyonkuvanuttuneen yha laajemmaksi. Tyon-
kuvan jatkuvan kasvamisen vuoksi keskittyminerstiduunnata rehtoreiden tukemisen
kehittamasiin. Rehtoreiden laaja tydnkuva voi l¢@wdiheuttaa rehtoreiden oman ty6-
hon vasymiseen ja alanvaihtoon. Rehtoreiden ty&mniisessa on edistytty kuitenkin
hieman muodostamalla kaupunkeihin aluerehtorijte]es, jonka tavoitteena on edis-
taa rehtoreiden tukea heidan tydssaan.

Johtajuuden jakaminen ja tiimitydskentely ovat remigohtamisessa viime vuosien ai-
kana esille. MyGs rehtorit kokivat rehtorin laajgnkuvan vaativan johtajuuden jaka-
mista, silla se mahdollistaa tyotehtavista suormisen seka selviytymisen. Koin mie-
lenkiintoisena eraan rehtorin kommentin jaetungphiden maarittelysta, silla han poh-
ti, voidaanko tehtavien jakamista kutsua johtajuugikamiseksi tai pitéaisikd siita pu-
hua vain tehtavien delegoimisena. Johtajuuden jeeanvoidaan olettaa vaativan toi-

miakseen asioista yhdessa pohtimista seka niiddesgé ratkaistamista.

Rehtoreiden tyénkuvan kehittdminen koetaan tarigeel ja rehtorit painottivat tyon-
kuvan kehittamista niin, ettd se vastaisi tamakisit yhteiskuntaa. Oppimisen ja opet-
tamisen mallit kehittyvat jatkuvasti uuden tutkinsek ansiosta, jolloin my6s rehtorin
seka oppilaitoksen tehtavana on mahdollistaa uugeellisen tiedon soveltaminen
oppimiseen sek& opettamiseen. Rehtorin tydssé maomaillinen yhteistyé on liséan-
tynyt viime vuosien aikana. Tulokset osoittavata ehoniammatillinen yhteistyd koet-
tiin tarvitsevan kuitenkin tulevaisuudessa kehiigitn Rehtorin tydssa moniammatilli-
nen yhteistyd koettiin hyodyllisend, silla eri héagtoéryhmilla ndhtiin olevan sama
huoli lasten ja nuorten oppimisesta seké heidamkginnistaan. Koulut seka terveys-
palvelut nahd&an olevan kaukana toisistaan ja stiyti rakentamisen kehittéminen

vaatii muutosta ylemmalta tasolta.

Taman tutkimuksen tulokset osoittautuivat samaekas aikaisempien tutkimuksien
(Vuohijoki 2006; Pesonen 2009) kanssa, silla ogpilmllolliset tehtavat ovat lisdanty-
neet huomattavasti. Voidaan todeta yhteiskunnalitsealan tilanteen vaikuttavan suo-
ranaisesti koulun toimintaa. Yhteiskunnan talousella tilanteella voidaan nahda ole-
van yhteys koulun budjettiin sekd opetuksen mahdini ja kasvavalla ty6ttémyydel-

& seka koyhyydelld voidaan nahda olevan vaikutgek oloihin, jonka kautta se vai-
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kuttaa myos koulun oppilaisiin sekd kouluun itséssaYhteiskunnan taloudellinen ti-

lanne vaikuttaa myo6s pieniin maararahoihin sodmsiatlessa sek& nuorten psykiatrises-
sa hoidossa, jotka lisdavat lasten ja nuorten pegigk pahoinvointia seka nuorten syr-
jaytyneisyytta. Alimitoitettu sosiaalitoimi sek& anten psykiatrisen hoidon vahaisyys
koettiin lisdavan koulujen ja rehtorin oppilashodiia tehtavia, etenkin lasten ja nuor-

ten jaksamisen tukemisessa seka syrjaytyneisyystémesessa.

9.3 Tutkimusmenetelmain tarkastelu

Tutkimusmenetelmana kaytin teemahaastattelua, s#fé avulla uskoin saavani mah-
dollisemman monipuolisen seké laajan kuvan rehderekokemuksista johtajuudestaan
seka tyostaan. Kyselytutkimuksella aineisto oliglestani jaanyt liian suppeaksi ja ky-
selytutkimuksen avulla kokemusten tutkiminen koethaasteellisena. Teemahaastatte-
lu mahdollisti jokaisen haastateltavan keskittywimiin kokemuksiin johtajuudestaan
eri painotuksilla, joka takasi jokaisen haastatteduilaisuuden. Teemahaastattelun tu-
kena olisi voitu mahdollisesti kayttda kyselytutkista, joka olisi voinut vahvistaa tu-
loksia. Kyselytutkimuksen avulla olisi voitu ker&titkempaa tietoa rehtorin tyénkuvan
seka johtajuuden siséllosta. Teemahaastattelutsuoimen onnistui tutkimuksessa hy-
vin ja loysin tutkimukseen osallistujat nopeastliAsrehtorit osallistuivat helposti tut-

kimukseeni, josta olen todella kiitollinen.

Pro gradu — tutkimukseni on kvalitatiivinen tutkisjyjoten sen tulokset eivat ole niin
yleistettavissa kuin kvantitatiivisen tutkimuksemokset. Kvalitatiivisen tutkimuksen
avulla saadaan syvdllistéa, mutta ei niin yleistétéitietoa ja kvantitatiivisen menetel-
mien avulla tieto on pinnallista, mutta yleensététtavaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena on tuottaa luokitteluja, kasitteelligiineitd seka selityksia erilaisille ilmi-
Oille. (Alasuutari 1999, 231-233.) Tutkimuksen té#@®na pyrin Ssaamaan suuntaa an-
tavia tuloksia rehtoreiden kokemasta johtajuudsstéd tyon kehittdmisesta. Aaltio ja
Puusa (2011, 154-156) painottavat, etté tutkimusie osuvaa seka lisata ymmarrysta

tutkittavasta ilmiosté vaikka tutkimuksen tuloksetét ole yleistettavissa.
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9.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2009, 136) mukaan tutkimuksetettavuutta kasitellaan vali-

diteetin seka reliabiteetin kasitteiden avulla. itfiaketin kasite ymmarretaan, etta tut-
kimuksen menetelmilla saadaan vastauksia tutkimuksgelmiin. Reliabiliteetin k&si-

te litetddn tutkimuksen toistettavuuteen. Religdxitin ja validiteetin kasitteiden kéayt-
t6& on kuitenkin kritisoitu. Aaltion ja Puusan (401154-156) mukaan luotettavuutta
arvioitaessa voidaan kayttaa validiteetin sek&ibdlieetin kasitteitd, mutta kasitteina
ne eivat sellaisenaan sovellu kvalitatiivisen totikksen luotettavuuden arvioinnin pe-

rusteiksi.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee jatktiyashtia tekemiaan ratkaisuja ja ottaa
kantaa analyysin kattavuuteen seka tutkimukserettastuuteen. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkijan apuna ovat vain omat ennakkatsdet, arkielaman peukalosaannot
seka teoreettinen oppineisuus. (Eskola & Suora@@,2208.) Hirsjarven ja Hurmeen
(2000, 184) mukaan haastatteluaineiston luotetsauuriippuvainen sen laadusta. Eré-
tuulen, Leinon ja Yli-Luoman (1994, 98) mukaan totkstulosten kayttokelpoisuuteen
vaikuttavat tutkimuksen luotettavuus, yleistettddgy laajuus sekd merkitys ihmisten

todellisuudesta.

Luotettavuuden arviointia voidaan pohtia uskottaleny siirrettdvyyden seka vahvistu-
vuuden avulla. Uskottavuus sisdltaa luotettavuuaesoinnissa tutkijan tarkastuksen
siitd, vastaavatko tutkijan kasitykset seka tulkintutkittavien kasityksia. Siirrettavyys
littyy tutkimuksen yleistettavyyteen. Tutkimuststen siirrettdvyydelld tarkoitetaan
tutkimuksen tulosten soveltumista toiseen toimintp§iristoon. Vahvistuvuudella ym-
marretddn, ettd tehdyt tulkinnat vastaavat toisimaa ilmidtd koskevia tutkimuksia.
Tutkimukseen lisda varmuutta tutkijan ennakko-aetn huomioiminen. (Eskola &
Suoranta 2000, 211-212.)

Omassa pro gradu tyoni luotettavuus perustuu opéételmiin. Tutkimukseni luotetta-
vuutta heikentdd hieman se, ettd tein tutkimuks&sin. Tutkimuksen luotettavuutta
kuitenkin edistaa tutkimuksen luvuissa 6-8 olevatikklmat, jotka ovat osia tutkimuk-
sen haastatteluista, joita en ole muokannut. Mysstattelutuloksien saturaatio eli sa-
mankaltaisuus voidaan nahda edistavan tutkimuksetettavuutta. Saturaatiolla ym-

marretddn haastattelu aineiston kyllaisyytta. Atweion tarpeeksi riittava ja haastatte-
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luissa toistuvat samat asiat, jotka helpottavatop&iatosten tekemisté (Hirsjarvi ym.
2009, 182).

Tutkimukseni luotettavuutta myo6s edistéa se, ek@isemmat tutkimustulokset vahvis-
tavat taman tutkimuksen tuloksia, silla osa tulsksion samankaltaisia. Tutkimuksen
luotettavuutta edistamaan olen pyrkinyt kuvaamaahdollisimman tarkasti tutkimuk-

sen toteutuksen seka aineiston analyysivaiheetkimiuksen validiteettia heikentaa se,
ettd olen kayttanyt ainoastaan teemahaastattethantismenetelmand. Luotettavuus
olisi voinut olla eri tutkimusmenetelmien avullarpapi. Eskolan ja Suorannan (2000,
68) mukaan erilaisten aineistojen, teorioiden seleetelmien kayttva samassa tutki-

muksessa kutsutaan triangulaatioksi.

9.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen tekemiseen liittyy eettisia ratkaisjgaihmistieteisséa joudutaan eettisten
kysymysten eteen tutkimuksen suorittamisen jokasesiheessa (Hirsjarvi & Hurme
2000, 19). Patton (2002, 408) on esittanyt eettiagdoiden tarkistuslistan, joka koostuu
kymmenesta tekijastd. Ensimmaisena tekijané oroitaksen selittdminen (explaining
purpose), jossa tarkeana ovat tutkimuksen tarkeéinksekd menetelmien selittdminen.
Lupaukset seka vastavuoroisuus (promises and otypy muodostavat eettisten asioi-
den tarkastuslistan toisen kohdan, jossa painotdtgeauksien pitamista ja haastatelta-
van osallistumisen merkitysta. Riskien arvioiniskrassessment) muodostaa kolman-
nen tekijan, jossa arvioidaan haastateltavia kaakgskeja. Neljantena tekijana on luot-
tamuksellisuus (confidentiality), jossa painotetéiatojen luottamuksellisuutta. Tietoi-
nen sisalto (informed consent) seka tietoihin ksipé&sy ja tiedon omistus (data access
and ownership) muodostavat seuraavat tekijat egttessioiden listalla. Seitsemas tekija
on haastattelijan mielenterveys (interviwer meritehlth), jossa tulee pohtia, kuinka
haastattelut vaikuttavat haastateltavan mieleny¢éee®. Ohjeet (advice) muodostavat
kahdeksannen tekijan, jossa tutkijalla on oikeusykymahdollisesti neuvoa tutkimuk-
sen tekovaiheessa. Tiedon keruunrajat (data cltedioundaries) seké eettisyyden
suhde laillisuuteen (ethical versus legal) muoda@st&aksi viimeisinta tekijaéa Pattonin

eettisten tekijoiden listalla.
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Omassa pro gradu — tutkielmassa esiintyy joitalsioita Pattonin tekemaltéa eettisten
tekijoiden listalta. Tutkimuksessa pyrin varmistamadutkimukseen osallistujien olevan
tietoisia tutkimukseni tarkoituksesta seké tavastee Kerroin haastattelun liittyvan pro

gradu — tutkielmaani seka tutkimuksen aihealueetddMhaastateltavien anonyymiys
sdilytettiin. Kuulan (2011, 201-214) mukaan turgtistvuuden estaminen on tunnetuin
ihmistieteiden tutkimuseettisista normeista. Labsleh tutkimuksen keskeisimpia tapo-
ja anonymisoinnissa voidaan pitda henkilonimiemjaden erisnimien (tyopaikat, kou-

lut, asuinalueet) poistamista tai muuttamista, lakateisten tietojen harkinnanvaraista
poistamista tai muuttamista seka taustatietojekitieua kategorioihin. Tassa tutki-

muksessa sailytettiin tutkimukseen osallistuneigieonyymisyys. Haastateltavien nimia
sekd koulun nimed, jossa haastateltavat toimiviatorma ei mainita tutkimuksessa.
Tutkimuksessa haastateltaviin viitattiin kirjaimiH. Haastatteluun osallistuneiden
asuinpaikkoja ei mydskaan kerrota tutkimuksessastdeltavien kerrotaan olevan ko-
toisin kolmesta Suomen suuresta kaupungista, jadadollistaa tutkittavien anonyymi-

syyden.

Tutkimuksessa kaytettavien tietojen tulee Kuulad®dO@ 64) mukaan olla luottamuksel-
lisia, eika tutkimuksessa saatuja tietoja saa lttaawlkopuolisille. Tutkimukseen osal-
listuminen tulee olla taysin vapaaehtoista ja tutkkiseen osallistujat voivat kieltaytya
tai keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen. Tas#dmuksessa lahetettiin sdhkdposti-
viesti isojen kaupunkien rehtoreille ja tutkimuksemsallistuminen oli luonnollisesti va-
paaehtoista seké tutkimukseen osallistujilla dteas olla vastaamatta haastattelupyyn-
t6on. Rehtoreiden yhteystiedot 16ytyivat koulujeternet sivuilta, jotka valitsin satun-

naisesti.

Yksiloityyn ja nimettyyn tarkoitukseen kerattya kéatietoja sisaltdvaa aineistoa saa-
vat kasitella vain tahot, joista tutkimukseen asalheita on tiedotettu. (Kuula 2011,
89) Taman tutkimuksen aineistoon ei ole paassyk&iakukaan ulkopuolinen, vaan ai-
neisto on pysynyt koko ajan tutkimuksen tekijallaotettavuutta edistdéa myos se, etta
tutkimuksen aineisto tuhotaan tutkimuksen jalkgelfa estetédén aineiston kayttaminen

muissa tutkimuksissa ja suojataan tutkimukseerisisaleiden yksityisyys.
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9.6 Jatkotutkimusaihe

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista syventgétorin tyon kehittamiseen. Hyodyl-
lista olisi selvittdd rehtorien ndkodkulma rehtotionkuvan kehittémiseen. Muutama
rehtori toi haastattelussa esille rehtoreiden \amkaseman kurinpidollisissa tehtavissa
seka tyorauhaan puuttumisessa. Rehtorit kokivataoiga valilla valikddessa, silla kou-
lun ulkopuolelta ilmenee selvda painetta tydraulgatmien puuttumiseen. Rehtorin
toiminta saadosten ulkopuolella johtaa ylemman namapeaan puuttumiseen. Osa reh-
toreista toivoi yleista keskustelua sekd muutoksfkaorien ja koulun oikeuksista puut-
tua kurinpidollisiin tehtaviin seka tyérauhaongemiKoulun kurinpidolliset tehtavat
seka tybrauhaan puuttuminen ovat ajankohtaisiaustskinaiheita, silla kevaan aikana
keskustelut opettajien oikeuksista sekd koulunaybaongelmista ovat lisdantyneet.
Jatkotutkimuksena olisi mielekésta tutkia rehtdgidnkuvan kehittamista ja erityisesti
mitk& ovat rehtorin sekd koulun oikeudet kurinpidtdsa tehtavissa ja tyorauhaan

puuttumisessa
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

TAUSTATIEDOT

ika

urahistoria (kuinka kauan on toiminut rehtorina)

KASITYKSET HYVASTA JOHTAJUUDESTA

Miten maarittelee hyvan/huonon johtajuuden?
Itsensa johtaminen/ asioiden johtaminen/ tehtakitajoinen

Millaisia taitoa johtaja tarvitsee?
KOKEMUKSET OMASTA JOHTAJUUDESTA

Mista rehtorin tydnkuva muodostuu?
Oppilaitosjohtaminen

Pedagoginen johtaminen

Henkilostdjohtaminen

Y hteistydjohtaminen

Mitk& asiat johtamisessa painottuvat omalta osalta?

Millainen johtaja itse kokee olevansa?
TYON TULEVAISUUS

Keskeisimmat ongelmakohdat, onko niita?
Kuinka rehtorin ty6ta tulisi kehittaa tulevaisuusa?®
Esiintyyko rehtorin tydssa erilaisia ristipaineita?

Millaisia haasteita kohtaa tydssa, ja niista sehmien?
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