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Oppilaitosjohtamisen tarkea rooli on entisestaan korostunut ja johtamisen laaja-alainen luonne
on noussut esiin koulutuspoliittisessa keskustelussa. Johtajuuden ja johtajan merkitys on
sailynyt hyvin keskeisessa asemassa myos koulujen ja oppilaitosten kehittamisessa.
Oppilaitoksen johtamiseen ei sisdlly pelkdastaan hallinnollista johtajuutta, vaan myos
pedagogista ja tietoperusteista johtamista. Rehtorin rooli on kokenut dramaattisen muutoksen
viimeisten vuosikymmenten aikana. Rehtorit eivat ole ainoastaan koulunsa pedagogisia johtajia
vaan paallikoita, joiden vastuulla on sekad taloudenhoito, henkilostojohto ettd koulun
tuloksellisuus.

Nykypdivan oppilaitosrehtoreiden tydomaara on tutkimusten mukaan kasvanut eikda entiset
ratkaisut ja rakenteet riitd tdman paivan haasteisiin. Joka kymmenes rehtori on uupunut ja
kolmasosa vaarassa uupua ja pahimmillaan rehtorin uupumus heijastuu myds henkilékuntaan ja
oppilaisiin. My0Os rehtoreiden koulutusta olisi uusittava vastaamaan paremmin rehtorin
tyGssaan tarvitsemiaan kompetensseja.

Tassa pro gradu -tydssa selvitetaan, millaisia kyvykkyyksia rehtorit tarvitsevat nykyaan tyéssaan
ja riittavatko heidan taitonsa ja saamansa koulutus tyon vaatimuksiin. Tutkimuksen tekoaikaan
paalla oli myds maailmanlaajuinen koronaepidemia, josta seurasi poikkeusaika kouluissakin.
Tutkimuksessa selvitettiin myds, miten oppilaitosjohtaminen eroaa poikkeusaikana ja millaisia
johtamiskompetensseja silloin tarvitaan.

Tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusotteella, puolistrukturoidulla haastattelulla ja se
perustuu viiden eri asteen oppilaitosjohtajan yksilohaastatteluun. Teoriaosassa selkeytettiin
kyvykkyys ja kompetenssikasitteitd seka johtamiskompetensseja oppilaitosorganisaatiossa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta rehtoreiden johtamiskompetensseista nousi
esiin erityisesti itsensa johtamiskompetenssi, ihmisten johtamiskompetenssi, tydyhteison
kehittamiskompetenssi ja nyt poikkeusaikana muutosjohtamiskompetenssi. Rehtorit kokivat,
ettda heidan kyvykkyytensa riittavat hyvin tyossa tarvittaviin haasteisiin. Rehtorit pitavat
tyostdan, tuntevat itsensa, omat vahvuutensa ja heikkoutensa ja ovat Ioytaneet omat keinonsa
palautua tyosta.

AVAINSANAT: oppilaitosjohtaja, rehtori, kyvykkyys, kompetenssi



1. JOHDANTO

Oppilaitosjohtamisen tarkea rooli on entisestdaan korostunut ja johtamisen laaja-alainen
luonne on noussut esiin koulutuspoliittisessa keskustelussa. Johtajuuden ja johtajan
merkitys on sdilynyt hyvin keskeisessa asemassa myds koulujen ja oppilaitosten
kehittamisessa. Oppilaitoksen johtamiseen ei sisdlly pelkastdan hallinnollista
johtajuutta, vaan myo6s pedagogista ja tietoperusteista johtamista. Rehtorin rooli on
kokenut dramaattisen muutoksen viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana. Rehtorit
eivat ole ainoastaan koulunsa pedagogisia johtajia vaan paallikéita, joiden vastuulla on
seka taloudenhoito, henkilostdjohto ettd koulun tuloksellisuus. (Alava, Halttunen &

Risku 2012: 5.)

Oppilaitosjohtajat  tydskentelevat erilaisissa  organisaatioissa:  koulutusmuoto,
kouluaste, koulun koko ja organisaatiorakenteet vaikuttavat rehtorin tyotehtaviin ja
osaamistarpeisiin. Yhdistavana tekijana kaikilla oppilaitosjohtajilla on joka tapauksessa
perustehtavan samanlaisuus seka vastuu oppilaitosorganisaation toiminnasta. Rehtorin
tyonkuvassa korostuu kuitenkin aina pedagoginen johtaminen ja kompetenssit siind
vaadittavaan osaamiseen. Johtamistyon keskitssa on ndin ollen varmistaa opetus- ja
kasvatusprosessin toteutuminen tavoitteiden mukaisesti ja tuloksellisesti. Toimintaa on
kehitettdava jatkuvasti, jotta pysytdadan ajan tasalla. Oppilaitoksen johtamisessa ja
kehittamisessa on valttdamatonta vahva tiedollinen perusta, jonka avulla pystytaan
hankkimaan ja soveltamaan tietoa yhteiskunnasta ja koulukulttuureista; erityisesti
ajankohtaisista  muutosprosesseista  ja  niiden  vaikutuksista  tulevaisuuden
rakentamiseen. Rehtorin tulee olla tietoinen alan tieteellisesta tutkimuksesta niin, etta
oppilaitoksen kehitystyd etenee yhdistelemalld tutkimustietoa kaytannon tydssa
hankittuun tietoon. Perustehtdavan onnistuminen edellyttdd myods hyvia henkildsto-,
talous- ja hallintojohtamistaitoja. Rehtorin tydssa on tarpeen kyky hallita omaa ty6ta ja

kehittdd omaa osaamistaan jatkuvasti. (Opetushallitus 2013: 6.)



Rehtorien voimavarat vdhenevat jatkuvasti ja vaatimukset suurenevat, jolloin
johtamiseen ja rehtoriuteen liittyviin kysymyksiin kiinnitetaan yha enemman huomiota.
Ehka juuri siksi rehtoreiden hyvinvoinnista ja terveydesta tehtiin ensimmaista kertaa
Suomessa tutkimus, jonka tulokset julkaistiin 14.1.2020. Suomen Rehtorit Ry:n (jatkossa
SURE) kdynnistaman rehtoribarometri -tutkimuksen ovat toteuttaneet aivotutkija,
professori Minna Huotilainen ja kasvatustieteen professori Katariina Salmela-Aro
yhteisty6ssa australialaisen professori Philip Rileyn kanssa Cicero Learning- verkostossa
Helsingin yliopistossa. Tutkimus on osa kansainvalista Principal Health and Wellbeing -
tutkimushanketta ja sitd on tukenut australialainen koulutusalan instituutti NESLI (The

National Excellence in School Leadership Initiative). (Suomen rehtorit ry 2020.)

Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd rehtoreiden tydmaara on kasvanut eika entiset ratkaisut ja
rakenteet riitda taman pdivan haasteisiin. Joka kymmenes rehtori on uupunut ja
kolmasosa vaarassa uupua ja pahimmillaan rehtorin uupumus heijastuu myods
henkil6kuntaan ja oppilaisiin. Uupumuksen taustalla on useita eri syitd, jotka asettavat
uudenlaisia haasteita oppilaitosjohtajalle. Rehtoreita kuormittavat mm. yha suuremmat
koulutusyksikot, koulujen sisdilma- ja talousongelmat, koulujarjestelman vaatimukset,
haasteet asiantuntijoiden johtajana, digitaalisuus, vaativa oppilasmateriaali,
yhteiskunnassa yha lisddantyvat sosiaaliset ongelmat, vanhempien vaatimukset ja huoli
opettajien ja oppilaiden jaksamisesta. Salmela-Aro huomauttaa, ettd rehtoreiden
uupumus on otettava erittdin vakavasti, koska kun johtaja uupuu, koko tydyhteisén

hyvinvointi on jo vaarantunut. (Vihavainen 2020, Terdva 2020.)

SUREn puheenjohtajan, Antti Ikosen mielestd oppilaitosjohtajien tydmaaran kasvun
lisdksi myods toimenkuva on laajentunut yhda enemman esimerkiksi hallinnolliseen
tyohon. Samaan aikaan opetussuunnitelma vaatii koulujen uudistamista. Ikosen
mielesta rehtoreiden kouluttamiseen pitaisi kiinnittda enemman huomiota: “Meilld on
vahan huoli siita, ettd nykyinen rehtorikelpoisuuden tuottava koulutus ei anna riittavia
evditda menestyksellisen tyon tekemiseen. Myds uran aikainen tdaydennyskoulutus ja

esimiesten tuki kaipaavat selvaa kehittamista”. (Vihavainen 2020.)



Rehtorit ovat koulutukseltaan opettajia. Lisdksi viran saamiseksi on suoritettava
kelpoisuuden antava opetushallinnon tutkinto, joka sisdltda lahinnd talouteen ja
lainsdadantoon liittyvaa koulutusta. Hallitusohjelmassa on kirjattuna tavoitteeksi
koulujen johtamisjarjestelman kehittaminen. Ikosen mukaan nyt on korkea aika tarttua

toimeen, etta tavoite laadukkaasta koulutuksesta saavutetaan. (Vihavainen 2020.)

Jo vuonna 2008 julkaistun OECD:n raportin (Stoll & Temperley 2009) mukaan koulun
johtajuuden kehittaminen asetettiin etusijalle koulutuspolitiikassa kansainvalisestikin
useista eri syista. Raportin mukaan koulun johtajuuden ammattimaistamisessa ja
koulujohtajien tukemisessa oli paljon parantamisen varaa. Tarkeaa olisi myds tehda

rehtorin urasta houkuttelevampi uusia hakijoita varten.

Tulevaisuudessa rehtori on yha laajemmin vastuussa koulun toiminnasta. Rehtorin tyén
painopiste on pedagogisessa johtamisessa sisaltden myds talous- ja henkilostéasioiden
vastuun. Rehtorilta vaaditaan riittdvida perustietoja ja -taitoja, jotta tama pystyy

kommunikoimaan eri alojen asiantuntijoiden kanssa. (Opetushallitus 2013: 16.)

1.1. Oppilaitosjohtaminen ja yleinen johtaminen

Monissa oppilaitoksissa on kiinnostuttu erilaisista johtamisopeista, joiden sovelluksista
on saatavana paljon kirjallista materiaalia. Johtamisteoriat ja -mallit on kuitenkin luotu
enemmankin liike-elaman tarpeisiin ja siksi niiden soveltaminen suoraan koulun
toimintaan on vahan vaikeampaa. Rehtorit kohtaavat tydssaan samoja asioita kuin missa
tahansa organisaatiossa tyoskenteleva ammattilainen ja siksi mm. Alavan ym. (2012: 5)
mukaan vyleinen johtamista ja tydyhteisdjen kehittamistd koskeva kirjallisuus on
kuitenkin hyvin hyodyllista luettavaa myo6s rehtoreille ja muille opetusalan

ammattilaisille.



Oppilaitoksen johdon keskeisiin tehtaviin kuuluu pedagogisten arvojen ja opetuksen
perustehtdvan toteutumisen tukeminen seka hyvien edellytysten rakentaminen
oppimiselle seka opettamiselle. Oppilaitoksen johtajan tehtdava on oppilaitoksen arvojen
vahvistamista ja tavoitteiden sekd yhteisen kehittdmissuunnan toteuttamista.
Oppilaitosjohtamisessa tarkedaa on myds yhteisén vahvuuksien ja kehittamishaasteiden
tunnistaminen, itsearvioinnin yllapitaminen ja pedagogiikkaan suuntautuva johtaminen.

(Opetusministerio 2010: 6, 30.)

Pedagoginen johtajuus jakaa johtajuutta koko henkilékunnalle, itseohjautuvuuden
periaatteella. Koulun johtaja on enemmankin valmentaja, joka auttaa alaisiaan
tunnistamaan heiddan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Delegoimalla rehtori voi
valttaa uupumista. Koulun kehittaminen paremmaksi ja tasta tuloksena myds oppilaiden
saavutusten parantaminen on rehtorin paatehtava. Helakorpi esittad, etta johtaminen
jaetaan kahteen luokkaan: operatiiviseen ja strategiseen johtamiseen. Nykyaan koulut
ovat itsendisempia ja siksi korostuu enemman strateginen johtaminen, jota ohjaa

koulun oma visio. (Helakorpi 2001: 108-109.)

Oppilaitosorganisaation johtamisella ja yleiselld organisaatioiden johtamisella on useita
samanlaisia, johtamisen kannalta hyvin tarpeellisia ominaisuuksia. Niita kutsutaan
ydinalueiksi, joita on \viisi: 1) moraalinen pdamaara, 2) muutosprosessien
ymmartaminen, 3) yhteyksien rakentaminen, 4) tiedon luominen ja 5) yhtendisyyden
muodostuminen. (Makelad 2007: 64.) Isotalon (2014: 37) mukaan oppilaitosjohtaminen
voidaan erottaa yleisesta johtamisesta oppilaitoskontekstin ja koulun perustehtavan,

opetuksen ja kasvatuksen perusteella.

On tarkedaa ymmartaa, etta kohdeorganisaation tunteminen on olennaista. Lisaksi on
valttamatdnta huomioida organisaatioiden erityispiirteet, eikd muiden organisaatioiden

johtamismallia voi siirtda suoraan sellaisenaan toiseen maailmaan. (Makela 2007: 64.)



1.2. Rehtorin ty0 ja sen haasteet

”"Vastuu laadukkaasta toiminnasta on tuonut mukanaan erdanlaisen rajattomuuden
haasteen. On entista vaikeampaa sanoa, mikd koulussa ei lainkaan kuuluisi rehtorin

tehtaviin”, rehtori Tapio Lahtero toteaa haastattelussaan Rexi-lehdessa. (4.6.2018.)

SURE maarittelee rehtorin ammattieettisia arvoja seuraavasti:

e Rehtori tuntee yhteiskunnan koulutukselle asettamat tavoitteet ja pyrkii niiden
saavuttamiseen.

e Rehtori kunnioittaa tydyhteison jokaisen jasenen ainutlaatuisuutta,
loukkaamattomuutta ja tasa-arvoa.

e Rehtori vastaa siitd, ettad oppilaan/opiskelijan ndkdkulmaa arvostetaan.

e Rehtori vastaa tydymparistdn turvallisuudesta.

e Rehtori pyrkii toiminnassaan kehittamaan ammatillista osaamistaan ja ammatin
arvostusta.

e Rehtori vastaa koulun toiminnasta (koulunpidosta). (Surefire.fi)

Suomalainen rehtori toimii suhteellisen itsendisesti (Taipale 2012: 9-10) organisaation
sisdisen ja ulkoisen maailman rajalla. Yhteiskunnan koululle antaman tehtavan mukaan
rehtorin on seurattava yleista yhteiskunnallista keskustelua seka perehdyttava

koulutusta koskeviin seka kansallisiin etta kansainvalisiin uutisiin.

Rehtorin tyéhon kuuluu myds kasvatustyd. Kasvattajan rooliin kuuluu keskeisinad arvot
ja moraalisuunnan nayttaminen. Rehtori ndyttaa omalla esimerkilldaan millaiset arvot ja
toimintatavat koulussa on ja kdyttda johtamistyGssaan eettisid periaatteita. (Kuukka

2009: 22, 74-76, 79, 85.)

Makeld (2007: 194) on havainnut rehtorin tyotehtdvien jakautuvan hallinto- ja
talousjohtamiseen (33 % tyOajasta), yhteistyoverkostojen johtamiseen (31 % tydajasta),

henkilostdjohtamiseen (22 % tybajasta) ja pedagogiseen johtamiseen (14 % tyoajasta).
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Samankaltaisen huomion on tehnyt Vuohijoki (2006: 181) vdittdessadan suurimman osan
rehtorin tydajasta kuluvan asioiden johtamiseen; ihmisten johtamiseen kuluu vain

kolmannes tydajasta.

2000-luvulla rehtorista on tullut tydnantajan edustaja ja paikallisen koulutuspolitiikan
toteuttaja koulussaan ja rehtorius on ammatillisesti eriytymdssa opettajuudesta.
Muuttunut rooli tarvitsee yha vahvempaa ammatillista arvoperustaa ja selkeasti
madriteltyja vastuualueita. Nykyrehtorin taytyisi olla pateva johtaja, joka ymmartaa

koulutuksen kehitystd ja omaa liséksi vahvat hallinnointitaidot. (Kuukka 2009: 131.)

Rehtorin ty6 vaatii erilaisissa ristiriitatilanteissa mukanaoloa ja joskus hyvinkin vaativia
ratkaisuja. TyOpadivien ajankdytdn suunnittelu ja pdivien ennakoimattomuus voi olla
vaikeaa ja haastavaa. Toisaalta rehtorin tyd on myds vaihtelevaa ja palkitsevaa jannitysta
kaipaavalle sosiaaliselle henkildlle. Rehtori voi kuitenkin olla usein sosiaalisesti eristetty
tyoyhteisdssdan, koska joutuu paattamaan paljon yksin. Toisaalta han on yhteistyon
alkuun laittaja, joka voi jakaa valtaa ja vastuuta tydyhteisOssdadan sekd solmia
yhteistydsuhteita organisaation ulkopuolellekin. Usein rehtorit oppivat tyon itse tai
opiskelevat jatkuvasti lisda valmiiden toimintamallien vahyyden vuoksi. Rehtori on usein
myo6s oppilaitoksen perinteisiin sidottu, jolloin oman tyon vaikutus voi olla hitaampaa.
Oppilaitoksen arvostusta, julkisuuskuvaa ja tuloksellisuutta voi olla vaikea muuttaa.
Tyon kokonaisvaltaisuuteen vaikuttavat monet ihmiset, mutta myds yhteisolliset ja
yhteiskunnalliset tekijat. Rehtori voi kuitenkin toimia myds toisaalta hyvana muutoksen
johtajana nopeasti muuttuvassa oppilaitoksen johtamisen toimintaymparistossa.

(Hamaldinen ym. 2002: 44-48.)

Suomalaisrehtorien tydssa on epdsuhta vaatimusten ja voimavarojen valilla. Tama kavi
ilmi jo SUREn vuonna 2004 toteuttamasta kyselysta rehtoreille. Kyselyn tuloksista
nahtiin, ettd rehtoreiden tydomaaran kasvun syita olivat mm. oppilashuollon maaran
kasvu, opetussuunnitelmatyén ja arviointitydon lisdantyminen, lisdantyneet

yhteistyovelvoitteet, kehittamishankkeet ja selvitykset seka yleiset hallintotehtavat.
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Tyonkuva oli monipuolistunut ja vastuu kasvanut. Ndiden lisdksi kuormitusta lisasivat jo
mainitut taloudellinen vastuu, kasvatuksellinen vastuu oppilaista ja oikeudellinen vastuu
henkilokunnasta ja hallinnosta. Tyénkuvan taustalla nahtiin kuitenkin myyttinen kuva
rehtorin kaikkivoipuudesta ja “tdydellisestd ammattitaidosta”. Rehtorilta odotetaan
myOs korkeaa ammattietiikkaa, mutta resurssipula ja jatkuva tydpaine johtavat
vaistamatta siihen, ettd kaikki ratkaisut eivat voi olla eettisesti kestavia. Taman lisaksi
enemmistd rehtoreista tekee saannollisesti tehtdvid, joihin heilld ei ole omasta
mielestadn riittdvada ammattitaitoa tai koulutusta. Tallaisia tehtdvia ovat mm. ne
oppilashuollon  tehtavat, jotka edellyttdavat erityisosaamista sosiaalityosta,
poliisitehtdvista, padihteiden kayttoon liittyvista ongelmista, henkilokohtaiseen
opetussuunnitelmaan liittyvistd asioista ja maahanmuuttajien asioista. (Kuukka 2009:

135, Pennanen & Johnson 2007: 19, Vuohijoki 2006: 170-171.)

My6s Vuohijoen vuonna 2006 valmistuneessa vaitdstutkimuksessa 80 % rehtoreista
tunsi itsensa ylirasittuneeksi, osa teki toita jopa yli 50 tuntia viikossa. Lahes puolet
rehtoreista halusi vaihtaa muuhun tyohon. Erityisesti oppilashuoltoon liittyvat tehtavat
veivat rehtoreiden mukaan paljon aikaa. Rehtoreiden mielesta tydaika kului asioiden
johtamiseen, vaikka mieluummin he olisivat kdyttaneet aikaansa tyéssa enemmankin
ihmisten johtamiseen. Ihmisten johtaminen on kuitenkin raskaampaa, silla sosiaalisia
suhteita on paljon. Tyohon sisdltyy nopeita vaihtuvia kontakteja eri-ikdisten ihmisten

kanssa ja kohtaamisten asiasisalt6ja on vaikea ennakoida. (Vuohijoki 2006: 4.)

1.3. Rehtorin koulutus

“Rehtoriksi on kelpoinen henkild, jolla on ylempi korkeakoulututkinto, asianomaisen
koulutusmuodon opettajan kelpoisuus, riittava tyékokemus opettajan tehtdvissa, seka
opetushallituksen hyvdaksymien perusteiden mukainen opetushallinnon tutkinto,

vahintaan 25 opintopisteen tai vahintdaan 15 opintoviikon laajuiset yliopiston jarjestamat
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opetushallinnon opinnot taikka muulla tavalla hankittu riittdva opetushallinnon
tuntemus.” (Perusopetuslaki 1998.)

Suurimmassa osassa EU-maita on sdaddetty, etta rehtorilla tulee olla opettajankelpoisuus
ja opetuskokemusta. Lisdksi eurooppalaisella rehtorilla tulee tavallisesti olla joko
hallinnollista kokemusta, osaamista tai koulutusta. Myds maailmanlaajuisesti rehtoreilla
on yliopisto- tai vastaava korkeakoulututkinto, opettajan kelpoisuus, opetushallinnon-

tai rehtoriopinnot ja koulutusta opetusalan johtamisesta. (Opetushallitus 2017: 211.)

Opetushallitus on tehnyt opettajatiedonkeruuta ja raportteja vuodesta 1999 alkaen.
Tilastokeskus on vastannut kolmen vuoden vialein suoritetuista tiedonkeruista, joista
viimeisin tehtiin vuonna 2016. Vuoden 2016 tiedonkeruussa kerattiin tietoa
suomalaisista opettajista ja rehtoreista kaikilta koulutusasteilta seka heidan

kelpoisuudestaan hoitamaansa tehtavaan. (Opetushallitus 2017:211.)

Raportin  mukaan OECD:n TALIS2013-tutkimukseen osallistuneilla suomalaisilla
rehtoreilla oli keskimaaradista vihemman opetusalan johtamiskursseja perusopetuksen
ylaluokilla ja toisella asteella kuin muissa tutkimukseen osallistuneissa maissa.
Perusopetuksen osalta Suomessa ja Norjassa rehtoreilla oli vertailussa olleita maita
useammin seka yliopistotutkinto ettd opettajankoulutus. Toisella asteella suomalaisilla

rehtoreilla oli keskiarvoa useammin opettajankoulutus. (Opetushallitus 2017: 211.)

Oppilaitosjohtajalla on opettajan koulutuksen lisdksi usein opetushallinnon tutkinto,
jota voidaan pitda rehtorin ainoana virallisena tutkintona. Jotkut rehtorit ovat
suorittaneet  lisaksi  oppilaitosjohdon  peruskoulutusohjelman tai Johtamisen
erikoisammattitutkinnon. Opetushallinnon tutkinto on kahdentoista opintopisteen
laajuinen ja sen painopiste on koulunpitoa koskevan lainsaddannén hallinnassa.
Tutkinto antaa ndin ollen enemmankin evaita tydnantajavelvoitteen tayttamiseen kuin
oppilaitosjohtajan henkil6kohtaisten kompetenssialueiden tukemiseen. (Pietildinen

2010: 97.)
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Rehtori Tapio Lahteron mukaan rehtorikoulutus on ollut Suomessa viime vuosina varsin
pirstaleista ja varsinaiset yliopistollisten rehtorikoulutusten kustannukset osallistujille
suhteellisen korkeita. Tilanne on Lahteron mukaan johtanut siihen, ettd kunnat ovat
hankkineet rehtoreille lyhyempia taydennyskoulutuksia konsulteilta ja ammatillisen

tason jarjestdjilta. (Lahtero 2018.)

Oppilaitosjohtajien yhteiskunnallista ja paikallista tietoa olisi syyta lisata. Tarkeinta olisi
saada koulutusta oppilaitoksen johtamiseen liittyviin eri osa-alueisiin, oppilaitoksen
toiminnan arviointiin sekd sisdiseen yhteistydhon valmistavaan koulutukseen.
Johtamiskoulutus tulisi liittdd muuhun opettajankoulutukseen sekd organisoida se
esimerkiksi omana suuntautumisvaihtoehtonaan peruskoulutukseen. Siina tulisi myos
huomioida, ettei koulun johtaminen ole ammattijohtajuutta liike-elaman tapaan, vaan

itsendisten asiantuntijoiden tydn johtamista. (Pennanen 2006: 77-78.)

Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamispalvelut HY+, Helsingin yliopiston
kasvatustieteellinen tiedekunta ja Aalto EE ovat jarjestaneet syksystd 2019 alkaen
oppilaitosjohtajille ja rehtoreille uuden, Opetushallituksen rahoittaman Kasvatus- ja
opetusalan johtamisen koulutuksen, jossa rehtori Tapio Lahtero toimii yhtena
kouluttajana. Koulutuskokonaisuus on laajuudeltaan 15 opintopistettd. Uudessa
koulutuksessa  kasitelldadn monipuolisemmin laajaa pedagogista johtajuutta.
Koulutuksessa on otettu huomioon koulun rakenteiden, henkiléston ja strategisen
johtamisen yhteys pedagogiseen johtamiseen. Lahteron mukaan uudessa
koulutuskokonaisuudessa koulun johtaminen ndyttaytyy kokonaisuutena eika toisistaan
irrallisina ja toisilleen vieraina palasina: ”Laaja pedagoginen johtaminen huomioi myds
koulun toimintakulttuurin ja sen kehittamisen. Kulttuurisina ulottuvuuksina

tarkastellaan erityisesti osaamisen johtamista ja oppijoiden yhteisda.” (Lahtero 2018.)

1.4. Rehtorin tyon tutkimus
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Tarkedsta roolistaan huolimatta rehtorin tyé on saanut yllattavan vahan huomiota
opetusalan kirjallisuudessa. (Hamalainen, Taipale, Salonen, Nieminen, & Ahonen 2002:
7-11.) Oppilaitosjohtajan tyosta ja tyon vaatimista kyvykkyyksista on tehty suhteellisen
vahan tutkimuksia. Maara vahenee vield entisestddn, jos tarkastelun alle otetaan

tuoreemmat tutkimukset viimeisen kymmenen vuoden ajalta.

14.1.2020 julkaistun Rehtoribarometrin mukaan yha useammassa koulussa on luovuttu
tukipalveluista, mika tarkoittaa sitd, etta rehtorin vastuulle tulee yha enemman
palkanlaskentaan ja kiinteistonhoitoon liittyvia tehtdvid. Opettaja-lehdessa julkaistussa
artikkelissa Katriina Salmela-Aro kertoo, ettd suomalaista koulutusta on kehitetty
opettajuus edelld ja ajateltu, ettd johtamiseen kasvetaan, ettd koulun kehittymiseen
riittda se, etta opettajat ovat maistereita. Vasta nyt aletaan tajuta, etta johtaminen on
taito, johon tarvitaan myds koulutusta. Pieni peruspakkaus lakia ja taloutta ei riita

vaativassa ihmissuhdetyossa. (Tikkanen 2020.)

Barometrista kdy myds ilmi, ettda Suomessa rehtorit saavat vahemman tukea tyéhonsa
kuin Irlannissa, Australiassa ja Uudessa-Seelannissa. Myodskaan tdaydennyskoulutuksen
tai tyossa kehittymisen mahdollisuuksien osalta ei Suomessa paasta yli kansainvalisen
keskiarvon. (Tikkanen 2020) Vertailumaissa Australiassa, Irlannissa ja Uudessa-
Seelannissa rehtoreiden hyvinvoinnista on tehty tutkimusta jo kymmenisen vuotta,
koska sielld rehtoreiden terveys ja hyvinvointi ovat olleet hyvin huolestuttavalla tasolla.
Tulokset antavat vahvan kuvan siitd, miten saman tyyppisessa tilanteessa Suomen

rehtorit ovat. (Luukkainen 2020).

1.5. Tutkimusongelman maarittely ja rajaus

Tarkoituksenani tdssa tyossa on ollut kartoittaa, miten rehtoreita on tutkittu viime
aikoina. Mita taitoja rehtorit tydssadan eniten tarvitsevat? Mika rehtorin tydssa on

raskasta? Kokevatko he uupumusta ja miksi? Riittdadké heidan koulutuksensa ja



15

kyvykkyytensa tydssa tarvittaviin taitoihin? Miten rehtoreiden mielesta olisi hyva
kehittaa rehtorikoulutusta vastaamaan heidan tydssa tarvitsemiaan taitoja? Naihin

kysymyksiin etsin vastauksia tutkimuksessani.

Gradututkimukseni aikaan puhkesi maailmanlaajuinen koronavirusepidemia, joka
aiheutti oppilaitoksissakin monenlaisia uusia tilanteita ja erilaisia toimenpiteita.
Opettajien ja rehtoreiden tyotaakka lisdantyi suuresti. Haastattelin eri asteiden
rehtoreita siitdkin, millaista johtaminen on poikkeustilanteessa ja korostuuko

poikkeuksellisena korona-aikana jotkut kompetenssit enemman.

Otin ty6honi mukaan vain 2010-vuoden jdlkeen tehdyt vaitostutkimukset rehtoreista ja
omassa tutkimuksessani keskityin vain perusasteen ja toisen asteen rehtoreiden tyéhon.
Nain sain rajattua tyétani koskemaan vain uusimpia tutkimuksia, koska vanhempia oli jo
kasitelty useissa toissd. Kolmannen asteen rehtoreiden tydsta olisi mahdollisuus jatkaa
tutkimusta tai keskittya perusasteen ja toisen asteen rehtoreiden tyéhon erikseen ja

vertailla niita.

1.5.1. Tutkimuksen tavoite ja rakenne

Tutkimus on luonteeltaan kartoittava, laadullinen tutkimus. Tassa tutkimuksessa
kdydaan lapi rehtorin tydhon kuuluvia asioita ja sitd, miten rehtoreiden ammatillisia
kyvykkyyksia on tutkittu vuosina 2010-2020. Tutkimusaineistona on lisdksi viiden
rehtorin haastattelut (perusasteelta ja toiselta asteelta) ja niiden pohjalta tehdyt

johtopaatokset.

Aloitan kertomalla miksi tutkin aihetta, ensimmaisessd luvussa selvitdn eroja
oppilaitosjohtamisen ja yleisen johtamisen valilla, kerron rehtorin tyénkuvasta ja tyon
haasteista, rehtorin koulutuksesta ja rehtorin tyon tutkimuksesta. Toisessa luvussa
selvitdn kompetenssi- ja kyvykkyyskasitteita seka kerron mita ammatillisilla

kompetensseilla ymmarretaan. Kolmannessa luvussa tutkin millaisia
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johtamiskompetensseja oppilaitosorganisaatiossa tarvitaan ja esiintyvatké ne
rehtoreihin liittyvissa vaitdstutkimuksissa vuosina 2010-2020. Neljannessa luvussa
kerron laadullisesta tutkimuksesta, haastattelumetodista, haastatteluaineiston
hankinnasta ja tutkimuksen laadun arvioinnista. Viidennessa luvussa analysoin
haastattelutuloksia kompetenssien mukaan ja kuudennessa teen johtopdatoksia

tutkimuksen tuloksista ja kerron ideoista jatkotutkimusmahdollisuuksiin.
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2. KYVYKKYYDET JA KOMPETENSSIT TUTKIMUSKOHTEENA

Tassa luvussa selvitetddn kompetenssin ja kyvykkyyden maadritelmad, seka miten
kyvykkyyksien tutkimus voidaan jakaa erilaisiin nakokulmiin ja miten kyvykkyyskasitteet
voidaan jaotella strategisen koulukunnan mukaan. Lisdksi selvennetdadan ammatillisen

kompetenssin maaritelmaa.

2.1. Kompetenssin ja kyvykkyyden maaritelma

Kompetensseilla tarkoitetaan tydssa vaadittavien tietojen ja taitojen hallintaa seka
niiden soveltamista kaytdnnon tyotehtaviin. Kompetenssit ovat kyvykkyyksien
yhdistelmida. Kompetenssikadsitteeseen sisaltyy myds aktiivinen ongelmien kasittely ja
ratkaiseminen tyoyhteisdssa vyksilolle parhaalla mahdollisella tavalla. Kasitteet
kompetenssi, taito, kvalifikaatio, kyky, kapasiteetti, tehokkuus ja taitavuus ovat kaikki
sidoksissa toisiinsa ja ne ovat yhteydessa luovuuteen, innovatiivisuuteen,
joustavuuteen, kestavyyteen ja tarkkuuteen tai tdsmallisyyteen. (Ruohotie & Honka

2003: 17.)

Kyvykkyyksien tutkimus voidaan jakaa evolutionddriseen, resurssipohjaiseen ja
dynaamisten kyvykkyyksien nakékulmaan. Tassa tutkimuksessa kyvykkyyksia tutkitaan
aktiivisen kehittamisen nakokulmasta, joten kyvykkyyksien evolutiondariseen
nakokulmaan ei kiinnitetd kovasti huomiota. Sitd vastoin, resurssipohjainen ja
dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma sopivat tdhan tutkimukseen, koska silloin
kyvykkyydet on liitettdvissa organisaation tietoiseen kehittamiseen tdahtdadvaan

toimintaan. (Kilpinen 2013: 26.)

Strategisen koulukunnan kyvykkyysmaaritykset sisaltavat alla olevan taulukon
mukaisesti oppimista ja taitoa, uuden tiedon kehittdmista ja sen toimeen panemista

tuotannossa ja tuotteiden markkinoinnissa, seka teknologisia prosesseja. Tutkijat voivat
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kayttaa kasitteita kyvykkyys ja kompetenssi toisiinsa ldheisesti liittyvina tai erottaa ne
taysin omiksi kasitteikseen. Kyvykkyys ymmarretdadan seka ylemman ettd operatiivisen

johdon tehtdavana koordinoida henkildstdéa ja toimintoja niin, ettd uutta tietoa ja

osaamista syntyy. (Wahlroos 2010: 36.)



Taulukko 1. Strategisen johtamisen koulukunnan kyvykkyyskasitteet Wahlroosin (2010:

35) keraamina.

Lahde

Kyvykkyyskdsite

Prahalad ja Hamel (1990)

Strateginen kyvykkyys (core competence) on
joukko taitoja ja teknologioita, joita
erilaistetaan yrityksen strategiajohtamisen

avulla.

Leonard-Barton (1992)

Ydinkyvykkyys on tietojoukko, joka luo
kilpailukykya. Tieto sisaltaa tyontekijoiden
tiedot ja taidot, teknologiset prosessit,
tietoprosesseja luovat ja kontrolloivat
johtamisjarjestelmat seka arvot ja normit,
jotka edustavat erityyppista tietoa ja

tiedonluonnin prosesseja seka kontrollia.

Day (1994)

Kyvykkyydet ovat kompleksisten taitojen ja
tiedon kimppuja, jotka harjaantuvat
organisaation prosesseissa ja mahdollistavat
yritykselle toimintojen koordinoinnin,
voimavarojen hyodyntamisen seka

tilaisuuden jatkuvasti oppia ja kehittya.

Grant (1996)

Organisationaaliset kyvykkyydet ovat tiedon
yhdistymisen tuloksia: kompleksisia, tiimiin
perustuvia tuotantotoimintoja esim.

asiakassysteemeja ja suunnitteluprosesseja.

Sanchez, Heene ja Thomas (1996)

Kyvykkyydet ovat toistettavissa olevia
toimintomalleja, kun luodaan, tuotetaan tai

tarjotaan tuotteita markkinaille.

Dutta ym. (1999), Song ym. (2005), Song ym.
(2007)

Markkinointikyvykkyys on integroiva prosessi
missa yritys kdyttaa nakyvia ja nakymattomia
resursseja ymmartadkseen asiakkaiden
tarpeita ja voidakseen erilaistaa tuotteensa

suhteessa kilpailijoihin.
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2.2. Ammatilliset kompetenssit

Tavoitteena tdssa tydssda on myos selvittdad, mitd ammatilliset kompetenssit (ks. alla
oleva taulukko) ovat rehtorin tydssa ja miten ne ilmenevat seuraavilla osa-alueilla:
itsensa johtaminen, ihmisten johtaminen, tydyhteison kehittdminen, projektin
johtaminen, tulevaisuuden johtaminen (visiot ja strategiatyd), kansainvélinen
johtaminen, yhteistyoverkostojen johtaminen, pedagoginen johtaminen, tieto- ja

viestintdatekninen johtaminen ja talous- ja hallintojohtaminen. (Pietildinen 2010: 111.)



Taulukko 2. Ammatillinen kompetenssi Ruohotien & Hongan (2003: 54) mukaan.

A)

yksilollinen (tai kollektiivisen
kapasiteetin ja tietyn tilanteen tai
tehtdvan asettamien vaatimusten

vastaavuutena

B)

tietona tai alyllisina taitoina (esim.
Induktiivis-looginen kyky) ja ei-
kognitiivisena valmiutena (esim.

motivaatio, itseluottamus)

C)
kapasiteettina, joka on ylla
lueteltujen kompetenssiryhmien

funktio

D)

potentiaalisena mieluummin kuin
aktuaalisena kyvykkyytena ts.
kapasiteettina, jota kdytetdan vain
tietyin edellytyksin (esim. kun
tehtdava on haasteellinen tai

tyohon liittyy riittdva autonomia)

Kompetenssit voidaan myds ryhmitelld alla olevan taulukon mukaan siten, ovatko ne
rilppuvaisia vai riippumattomia tyotehtdvasta tai organisaatiosta. Metakompetenssi
sisaltaa yleisluontoiset tiedot ja taidot, mm. kielitaidon ja kommunikaatiovalmiudet,
organisaatiosisdinen kompetenssi sisdltdad mm. strategiat ja ilmapiirin, tekniseen
kompetenssiin sisdltyy mm. keskeiset ammattialakohtaiset tiedot ja taidot ja
ainutlaatuinen kompetenssi sisdltdda mm. organisaatiokohtaiseen teknologiaan liittyvat

tiedot ja taidot alla olevan taulukon mukaisesti.
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Taulukko 3. Organisaatiosta riippumattomat ja organisaatiokohtaiset kompetenssit

(Helakorpi 2005: 64.)

Organisaatiosta

riippumaton

Organisaatiokohtainen

Tehtdvasta riippumaton

METAKOMPETENSSI

yleisluontoiset tiedot ja taidot,
joita voidaan hyédyntaa
monissa eri tehtavissa

kielitaito,
kommunikaatiovalmiudet,
yhteistyo, suunnittelu,

oppiminen

ORGANISAATIOSISAINEN
KOMPETENSSI

Tietyn tyborganisaation
tavoitteet, strategiat, sisdinen
tyonjako, ilmapiiri,
vuorovaikutusverkostot,

informaali organisaatio, historia

Tehtdvasta riippuvainen

TEKNINEN KOMPETENSSI

Keskeiset ammattialakohtaiset
tiedot ja taidot, joiden avulla
suoriudutaan ammattiin

liittyvista ydintehtavista

AINUTLAATUINEN
KOMPETENSSI

Tiedot ja taidot, jotka liittyvat
organisaatiokohtaiseen

teknologiaan, tydprosesseihin,
tuotteisiin, palveluihin,

sddntoihin ja rutiineihin
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3. JOHTAMISKOMPETENSSIT OPPILAITOSORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa kerrotaan mitda SUREn mukaan kuuluu rehtorin yleishallinnollisiin
tehtaviin, henkilostohallinnollisiin tehtaviin ja taloushallinnollisiin tehtaviin, minkalaisia

johtamiskompetensseja oppilaitoksissa tarvitaan ja miten ne kdaytannon tydssa nakyvat.

3.1. Rehtorin kompetenssit

Yhteiskunnalliset  haasteet ovat muuttaneet oppilaitosorganisaatiota yha
monirakenteisemmaksi ymparistoksi, jossa on tarpeen erilaiset johtamiskompetenssit.
Oppilaitoksen rehtorit joutuvat yha useammin sisdisen toimintaympariston dynamiikan
ja ulkoisen toimintaympariston uudistusvaatimusten ristituleen, josta selviaminen vaatii
johtajalta perinteisen opetussuunnitelmatyon ja taloustehtdvien lisaksi kykya |6ytaa
yhteisollisia ongelmanratkaisutapoja ja selviytymisstrategioita. (Pietildinen 2010: 92-

93.)

Oppilaitosjohtajan kompetensseihin kuuluu pedagoginen osaaminen, yhteisollinen
osaaminen, ulkoinen vyhteistydosaaminen, johtamisosaaminen, yksilolahtéinen
kehittymisosaaminen ja yksilon osaaminen. Rehtori on tyontekijoita varten, mutta han
on my0Os organisaation koko toimintaympadristdd, instituutiota ja yhteiskunnan
jatkuvuutta varten. Roolit muodostuvat monesti toisten ihmisten odotuksista ja
toiveista. Rehtori pyrkii hallitsemaan rooleilla oppilaitoksen toimintoja ja tehtdvia
tyoyhteisossaan seka suhteessa sidosryhmiin. Rehtorin ammatti velvoittaa toimimaan
noudattaen lakia ja annettuja maardyksida ja toisaalta myds kantamaan vastuuta
kehittdmisesta. Yhteisoroolissa hdaneltd odotetaan demokraattisuutta, hyvaa ilmapiiria
ja tyoyhteison jasenten mahdollisuutta osallistumiseen. Henkil6kohtaisesti rehtorit
vastaavat oppilaitoksen kehittdmisestd, tehokkuudesta ja tuloksellisuudesta. (Vuohijoki
2006: 176— 178, Opetushallitus 2013: 39.) Lisaksi Opetushallituksen (2013: 40)

nakemyksen mukaan hyvaan johtamisjarjestelmdan kuuluu: jaetun johtajuuden malli,
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pedagoginen johtaminen, henkiléston johtaminen, taloushallinto, sidosryhmayhteistyo,
resursseista huolehtiminen, arjen johtaminen, oppilaiden hyvinvoinnista, koulun

ilmapiirista ja rehtorin omasta tyokentasta ja jaksamisesta huolehtiminen.

Pedagogiselle johtajalle on asetettu hyvin suuret vaatimukset, hdneltd odotetaan laajaa
visiota ja vastuunottoa seka organisaatiostaan ettd laajemminkin yhteiskunnasta.
Aktiivisena kehittdjana hanen on huolehdittava henkildstdén hyvinvoinnista ja osaamisen

kehittamisesta. (Kirveskari 2003: 169-170.)

Nykyrehtorius edellyttaa henkiloltda vahvaa tahtoa uudistaa koulua ja sen myoéta
suomalaista yhteiskuntaa. Rehtorin on ymmarrettava opettajuudessa meneilldan olevat
muutokset ja samalla ohjattava johtamiskulttuuria kohti jaettua johtamista. Rehtorin on
my0s pystyttava vastaamaan odotuksiin, jotka nousevat esiin hallinnon ja pedagogisen

johtamisen summasta. (Alava ym. 2012: 30.)

SURE on laatinut rehtorin toimenkuvan, johon alla olevan taulukon mukaan kuuluu
hallinto, johtaminen ja kehittdaminen (Opetushallitus 2013: 42-45). Naiden alle rehtorin
yleishallinnollisiin tehtaviin sisdaltyy mm. ammatillisen tiedon paivitystd, johtosdaanto
sovelluksineen, koulutuslautakunta, johtokunta, johtoryhma, vanhempainyhdistys,
tutkimukset ja raportit, vuosikertomus ja rehtorikokoukset. Rehtorin tehtaviin kuuluvia
henkilostohallinnollisia asioita ovat mm. virkavapaudet, viransijaisuudet, virkojen
tayttd, henkiléstdéjohtaminen, henkilokunnan taydennyskoulutuksen organisoiminen,
kehityskeskustelut, tydnjakokysymykset, tydryhmat ja tiimit ja yhteiset virkistyspaivat.
Rehtorin tyotd on myos taloushallintoasiat mm. talousarvion laadinta ja seuranta,
investointisuunnitelmat, maararahojen jako ja kayttd ja kadyton valvonta, laskujen

hyvaksyminen ja talous- ja toimintasuunnitelma.
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Taulukko 4. Rehtorin toimenkuva Suomen Rehtorit ry:n mukaan (Opetushallitus 2013:

42).

H?’-\LLINTO JOHTAMINEN KEHITTAMINEN
taloushallinto tyojarjestykset tiedottaminen
henkildstohallinto henkilostdjohtaminen arviointi
yleishallinto pedagoginen johtaminen strateginen suunnittelu
yhteydet koulun oppilasasiat oma opetustyo
sidosryhmiin

muut tehtavat

Pedagogista johtamista rehtorin tydssa on SUREn mukaan opetussuunnitelmatyon
organisointi (opetussuunnitelmauudistukset ja muutokset opetussuunnitelmiin seka
vuosittaiset tarkistukset), koulun tydsuunnitelman valmistelu ja seuranta, koulun
toiminnan johtaminen ja ohjaaminen (valmistelu, opettajainkokoukset, johtoryhmg,
muut tyoryhmat), kehittdmishankkeiden innovoiminen ja tukeminen, verkostoituminen,
ty6ilmapiiri, tydrauha, turvallisuus, oppilashuolto, oma kouluttautuminen, tyénohjaus,
yt-ajan suunnittelu ja toteutus. Rehtorin tyo pitaa sisdlladan myos yhteydenpidon koulun
sidosryhmiin  kuten julkishallinto (okm, oph, ldaninhallitus, maakunta,
seutukuntayhtyma), kaupunki (eri hallintokunnat: koulutoimi ja muut koulut,
sosiaalitoimi, liikunta- ja vapaa-aikatoimi, kansalaisopisto), aatteelliset yhdistykset,

vanhemmat (vanhempainyhdistys), talous- ja elinkeinoelama, iltapaivakerho.

SURENn mukaan rehtorin tydhon kuuluvaan kehittamistyohon sisdltyvat koulun omat
itsendiset hankkeet ja projektit, ulkopuoliset (esim. oph) hankkeet, pienimuotoiset
kokeilut ja projektit, veso-koulutus. Rehtorin strategiseen suunnittelutyohon sisaltyy
toteutuksen organisointi (tydsuunnitelma, tapahtumat), pitkan tahtdaimen suunnitelmat
ja strategian kehittdminen. Arvioinnin osalta rehtorin ty6 kasittda oppilasarvioinnin,
tyoilmapiirikartoitukset, arviointikeskustelut, vanhempien ja oppilaiden suorittaman

arvioinnin, oppilaitosarvioinnin ja valtakunnalliset kokeet.
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Tiedottamisesta rehtorin toimenkuvaan sisaltyy SUREn mukaan mm. sisdinen tiedotus,
ulkoinen tiedotus (mm. koulutiedote, mahdollinen vuosikirja) tiedottamisen
organisointi, kotisivut, ilmoitustaulut, kalenterit, sahkoposti, keskusradio ja
tietojarjestelma esim. Wilma. Rehtorin osalta opettajakunnan ja muun henkilékunnan
johtaminen pitaa sisalladan mm. opettajainkokoukset, muut henkilékunnan kokoukset,

jaksamisesta huolehtiminen, yleinen tydilmapiiri.

Rehtorin tehtdviin sisdltyy my6s oman opetustydn hoitaminen, vuosittaisten
tyojarjestysten laatiminen, toiveet ja niiden kartoitus, tuntikehyslaskennat ja
neuvottelut. Oppilasasioiden hoidosta rehtorin ty6td on koulun henki
(toimintakulttuuri), luvat esim. poissaoloon, koulun jarjestyksen valvonta ja
jarjestyssaannot, koulun oppilashuolto ja oppilashuollolliset tehtavat, kurinpitotoimet.
Muuta rehtorin tyohon kuuluvaa on mm. koulukiinteistéstd huolehtiminen

(vuositarkastusten valvonta yms.), kouluterveydenhuolto, kouluruokailu ja TVT- asiat.

Rehtorin tyonkuva todellakin on monipuolinen ja tyota on paljon. Rehtorit kokevat
omankin tutkimukseni perusteella, ettei heilld ole riittavasti aikaa tyotehtdviensa
suorittamiseen ja riittamaton tydaika on tayttynyt sellaisista tehtavista, jotka itse asiassa
eivat rehtorin toimenkuvaan kuulu. Kun ylldolevaa luetteloa katsoo, on helppo olla
samaa mieltd, ettd rehtoreiden olisi helpompi keskittyd enemman muihin tehtaviin, jos
esimerkiksi kiinteiston huolto, kouluterveydenhuolto ja TVT- asiat kuuluisivat jonkun

toisen vastuulle.

Rehtorilla on oppilaitosorganisaatiossa ehdoton avainasema ja se sdilyy
tulevaisuudessakin, muutoksista huolimatta. Rehtorin tydssa teoria ja kdytdnto
kohtaavat. Rehtori, joka tuntee oppilaitoksensa sisdisen maailman sekda pystyy
arvioimaan toimintaansa ja hahmottamaan tulevaisuutta, on alansa asiantuntija.

(Hamalainen ym. 2002: 8.)
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3.2. Itsensa johtaminen

Opettajien johtamisen ohella rehtorin on tarkeda osata johtaa myds omaa osaamista ja
tyotaan. Keskeinen osa rehtorin tydnkuvaa onkin jatkuva oman osaamisen

kehittaminen. (Opetushallitus 2013: 16, 25.)

Itsensd johtamiskompetenssilla tarkoitetaan itsensda kehittamista ammatillisesti ja
itsetuntemuksen lisdadmista. Lisdksi itsensa johtamiskompetenssi liittyy myds koettuun
tyouupumukseen ja tyotehtdvien aikatavoitteiden saavuttamiseen. (Pietildinen 2010:

110.)

Vahva itsekontrolli auttaa hallitsemaan tunteita ja kanavoimaan niitda oikein ja
hyodyllisesti. Lapindkyva henkilé elda arvomaailmansa mukaisesti, hyvaksyy omat
virheensa ja puuttuu ymparilld iimenevaan epdeettiseen kaytokseen. Lapindkyvyys eli se
ettd pystyy ilmaisemaan avoimesti tunteitaan, uskomuksiaan ja toimintojaan tekee

ihmisesta rehellisen. (Ruohotie & Honka 2003: 119.)

Itsensd johtaminen on myo6s yksilon keskittymista oman tietoisuuden laaja-alaiseen
kehittamiseen itsetuntemuksen ja ulkoisen palautteen avulla. Tavoitteena on oppia
tuntemaan itsensa paremmin ja toimia itseohjautuvasti. Kaiken johtamisen perustaksi

muodostuu ndin johtajan itsetuntemus ja itsensa johtaminen. (Raasumaa 2010: 232.)

Rehtori tietdd omat vahvuutensa ja on myds tietoinen omista puutteistaan ja
heikkouksistaan. Hanella taytyy olla uskallusta olla inhimillinen ja aito. Itsetunnon puute
voi johtaa oppilaitosorganisaationjohtajan vaikeuksiin tyéssadan. Huono pettymysten
sietokyky voi aiheuttaa lisdaksi voimakkaita reaktioita. Rehtori saattaa joskus asettaa
itselleen ja my6s muille tydyhteison jasenille eparealistisia tavoitteita. Kuitenkin samaan
aikaan johtajalla on suuri tarve saada hyvdksyntd muilta jasenilta. Nama voivat

muodostaa epdsopua yhteison sisdlle. Toisaalta tuloksena voi olla myo6s
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johtamattomuus, jolloin epaviralliset johtajat voivat yrittda ottaa yhteisén johdon

hoidettavakseen. (Hdmalainen ym. 2002: 86—87.)

Epdonnistumisia tyostdaessdan rehtori on pakotettu kadsittelemaan virheitaan seka myos
omaa sisintddan, omaa minddnsa. Epdonnistumisien ja kielteisen palautteen
kasitteleminen on arvokas taito ja hyva oppimiskokemus. Johtaja joutuu
tasapainoilemaan yksilén ja yhteison tarpeiden valilla. Paatokset eivat aina miellyta
kaikkia yhteison jasenia, mutta ne kuuluvat rehtorityon arkeen. Rehtorin perustehtava
on huolehtia kokonaisuudesta ja koulun perustehtavasta ja talloin ristiriidat yksildiden

ja koko yhteison etujen ja oikeuksien valilla ovat tavallisia. (Hdmaldinen ym. 2002: 87.)

Rehtorin on myds tarkeda uskaltaa katsoa eteenpdin optimistisesti. Hanen taytyy
kehittaa aloitteellisesti toimintaa ja tulkita my6s toisia ihmisid positiivisesti ja vaatia
heiltd korkeatasoisia suorituksia. On hyva ajatella, etta tulevaisuuden muutokset
avaavat uusia mahdollisuuksia ja haasteita. Riskien otto ja itsensa alttiiksi paneminen
vaatii hyvaa itsetuntoa. Rehtorin asema johtajana vaatii erillisyytta suhteessa muihin
yhteison jdseniin, vaikka han toimiikin yhdessa muiden opettajakollegoiden kanssa.

(Hamalainen ym. 2002: 88, Ruohotie & Honka 2003: 120.)

Itsensd johtamisessa olennaista on my6s oman luovuuskapasiteetin kdyttaminen ja
hallinnan tunne. Sisdinen hallinta merkitsee ihmisen tunnetta siitd, ettd han voi
vaikuttaa oman eldmansa tarkeisiin tapahtumiin. Ulkoinen hallinta vastaavasti
tarkoittaa ihmisen uskoa siihen, ettd han ei ole ainoastaan ulkoisten voimien armoilla.

Hallinnan tunteen voi my6s oppia. (Raasumaa 2010: 232.)

3.3. Pedagoginen johtaminen

Pedagogista johtamista oppilaitoksissa on kaikki sellainen toiminta, jolla edistetaan

opetussuunnitelman toteutumista. Pedagogisen johtamisen vydintehtdvd on
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opettamisen ja kasvatuksen tukeminen. Se sisdltda ihmisten ohjaamisen sekd heidan
valintojensa toimeenpanemisen valvonnan ja johtamisen. Suomalaisen rehtorin
tyonkuvassa painottuu pedagoginen johtaminen, jota kuvataan laajan pedagogisen
johtamisen viitekehyksesta kasin. Pedagogisella johtamisella tarkoitetaan mm. sita
miten tuetaan opettajan ammattikehitystda. Oppilaitosjohtajan tydssa keskeinen
merkitys on opetuksen tuntemuksella, kdytanndén opetustyon tekemiselld,
oppitunteihin osallistumisella ja luokissa vierailemisella. (Liusvaara 2014: 36, Pietildinen

2010: 100, Raasumaa 2010: 151-152, Opetushallitus 2013: 6, 17, 25.)

Oppilaitosjohtajan  pedagoginen johtaminen on vuorovaikutteista. Rehtorin
pedagogiseen johtamiseen sisaltyy sekd suora ettd epdsuora pedagoginen johtaminen.
Oppilaitosjohtajan suorassa pedagogisessa johtamisessa keskiossd on opettajien
osaamisen ja oppimisen ohjaaminen ja tukeminen. Oppilaitosjohtajan epdsuoralla
pedagogisella johtamisella puolestaan tarkoitetaan sitd, miten rehtori johtaa koulun
tarkeimpia kehittamisprosesseja, jotka ohjaavat ja tukevat opettajien ja koko

kouluorganisaation osaamista ja oppimista. (Alava, Halttunen & Risku 2012: 32.)

Taulukko 5. Oppilaitoksen nelja tarkeinta kehittamisprosessia (Alava ym. 2012: 33).
Opetussuunnitelmatyé Toimintakulttuurin

kehittaminen

Visiotavoitteiden Perustehtdvan
luominen tasmentaminen

ja strategioista sopiminen

On tdrkeda toimia siten, etta kehittamisprosessit muodostavat ehedn kokonaisuuden

eika niita toteuteta yksittdisind tapahtumina tai toimenpiteina. Lisdksi on ymmarrettava,
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ettd kehittamisprosessit tarvitsevat aina johtajan, rehtorin tai muun henkilon.
Kehittamisprosessien edellyttdmad johtaminen tekee niista rehtorin keskeisia
pedagogisen johtamisen kdytdnnon tyovalineitd ja vaikutuskanavia. (Alava ym. 2012:

33))

Rehtorin pedagogiseen johtamiseen vaikuttaa paitsi rehtorin henkil6kohtaiset
ominaisuudet, myods hdnen aikaisemmat kokemuksensa omasta kouluajastaan,
opiskeluajastaan, opettajan ja rehtorin tyostdaan. Tarked osa on myds kouluyhteisolla,
opettajakunnalla, jota rehtori johtaa kulttuurin sdddellessa johtajuutta. (Taipale 2012:

58-62.)

Pedagogiseen johtamiseen sisdltyy mm.

o opetuksen tarkoituksenmukaisuuden ja tuloksellisuuden arviointi

o opetus- ja kasvatustavoitteiden saavuttamisen arviointi

o opettajan motivointi itsensa ja koulunsa jatkuvaan kehittamiseen

o opettajan ja oppilaiden keskindisten kiistojen selvittely

o opettajien neuvonta ja ohjaaminen opetustydssa

o oppilaitosta koskevaan tutkimustyohon osallistuminen

o oppilasarvostelun tarkastelu ja seuraaminen

o opettajien pitamien tuntien kuuntelu

o yleiskuvan luominen kouluyhteisdn toiminnasta ja sen arviointi

o opettajan ja muun henkildkunnan ristiriitojen selvittely

o koulun johtamista koskevan uuden tiedon seuraaminen

o oppilaiden opintoneuvonnan ja ammatinvalinnan ohjauksen
jarjestaminen

o oppilaiden vanhempien tiedottaminen ja yhteistyo kodin ja koulun
valilla

o koulutapahtumien yleinen seuraaminen. (Pietildinen 2010: 100.)
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Pedagogista johtamista on vaikea toteuttaa kunnolla kdytannossa. Mustosen (2003: 61-
64) mielesta rehtorit kylla ymmartdvat itse opettajina pedagogisen johtamisen
tarkeyden koulun johtamistydssa, mutta ovat kertoneet, ettei siihen riita tarpeeksi aikaa

rehtoreiden tyénkuvan laajenemisen takia.

Ongelmana on my0s se, ettd rehtoreille on epdselvdaa, mita pedagoginen johtaminen
oikeastaan tarkoittaa ja mita se heiltd edellyttdaa. Rehtoreiden olisi ensiksi sisdistettava
pedagogiset periaatteet ja vasta sen jdlkeen johtaa niiden pohjalta suunnitelmat ja

toimenpiteet. (Mustonen 2003: 64.)

Jaettu johtajuus on ehdoton edellytys laajan pedagogisen johtamisen onnistumiselle.
Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan koko henkiléston osallistamista yhteiseen asioiden
valmisteluun ja paatoksentekoprosessiin. Jaetun johtamisen malli kuuluu kaikkiin
koulutusmuotoihin ja erikokoisiin kouluihin. Suurissa kouluissa tarvitaan lisaksi
johtamisrakenteita, joissa osa johtajan tehtdvista on delegoitu apulaisrehtoreille tai

vastaaville. (Opetushallitus 2013: 6, 8.)

Raasumaan (2010: 153) tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella pedagogisen
johtamisen keinoissa painottuvat opetus- ja kasvatustydssa lasndoloa korostavat
johtamistavat. Tama ei tule yllatyksena, sillda suomalaisten peruskoulujen rehtoreiden
tapaan ohjata ja kehittdaa opetusta on kuulunut usein luokkavierailut ja opetuksen

seuraaminen.

3.3.1. Ihmisten johtaminen

Yleiseen johtamisosaamiseen sisdltyy ihmisten johtaminen, johon kuuluvat
ihmistuntemus sekd taito luoda avoin ja oppimista edistdva toiminta — ja
keskustelukulttuuri. lhmisten johtamiseen kuuluu myds olennaisesti kyky ohjata ryhma-

ja tiimitoimintaa. (Raasumaa 2010: 105.)
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Ihmisten johtamisella tarkoitetaan oppilaitosjohtajan taitoa jakaa vastuuta alaisilleen ja
huomioida alaisten erilaisuus johtamistilanteissa. Lisdaksi ihmisten johtamisella viitataan
oppilaitosjohtajan yhteisty6- ja ihmissuhdetaitoihin, kuten kykyyn rakentaa dialogia,

kuunnella alaisia tai kykyyn esittda heille olennaisia kysymyksia. (Pietildinen 2010: 111.)

Ihmisten johtamisessa tarkeda on kannustavuus, motivointi, sitouttaminen ja hyvan
tyoskentelyilmapiirin luominen. Innostavalla otteella saadaan ihmiset tydskentelemaan
tehokkaasti ja luodaan mielekkyytta paivittdisiin tehtaviin. On tarkeda osata kayttaa
vaikutusvaltaa oikein, luoda yhteinen arvopohja, tavoitteet ja yhteishenki ja saada
avainhenkildiden luottamus ja hyvaksynta. Ihmisten johtamisen osaamisessa erittdin
keskeistda on yksiléjen kykyjen tunnistamisen taito. Rehtorin tyossa keskeistda on
ihmisten johtaminen, jolloin korostuu vuorovaikutuksellisuus ja arkinen ldasndolo.

(Pietildinen 2010: 111, Raasumaa 2010: 105.)

Rehtorin on johdettava henkilést6daan tasapuolisesti ja vyksil6llisesti. Hanelta
edellytetdaan kykya toimia ihmisten johtamisessa samaan aikaan esimiehend, johtajana
ja henkilostdn kanssa tasa-arvoisena kollegana. Rehtorilta odotetaan aitoa kiinnostusta
tyontekijoita, heidan toiveitaan, koulutustaustojaan ja osaamistaan kohtaan. Rehtorin
taytyy olla luottamuksen arvoinen ja myos itse luotettava henkil6stéonsa. (Raasumaa

2010: 106.)

Raasumaan tutkimuksen (2010) perusteella yksilon osaamisen johtamisen perustana on
rehtorin, opettajan ja tyoryhman hyvda ymmartamys itsestd. Parhaassa tapauksessa
rehtori ja opettajat toimivat organisaatiossaan tasa-arvoisina aikuisina. Jos ndin ei ole,
rehtorin ja opettajan on korjattava tilanne keskustelun avulla. Yksilén osaamisen
johtaminen pyrkii yhteenkuuluvuuden tunteen voimistamiseen ja tasapainossa olevaan
elamaan niin rehtorin kuin opettajankin kohdalla. Samaan aikaan rehtorin on tarkoitus
auttaa opettajaa tunnistamaan hyvat ja huonot puolensa sekd innostaa jokaista

opettajaa oman ammatillisen kasvun eri vaiheissa. (Raasumaa 2010: 233.)
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Ihmisten johtamisosaamista kehittdda monipuolisten keskustelujen myota syntyva
ihmistuntemus. Tassa tilanteessa on tarkeda huomioida eri-ikdisten tyontekijoiden
kokemus ja tyotausta sekda hankkia tydyhteisén sisdisen dynamiikan tuntemusta.
Ihmisten johtamisosaamiskykyd parantaa myds pitkdakestoisiin koulutusohjelmiin ja
tyonohjaukseen osallistuminen, johtamisteorioihin tutustuminen seka tydskentelyn
havainnointi, tydskentelytottumusten kyseenalaistaminen ja toisilta tyontekijoilta
oppiminen. Lisaksi tyokierto seka sadnnodllisesti toteutettavat vuorovaikutteiset

arviointikeskustelut kehittavat ihmisten johtamisosaamista. (Raasumaa 2010: 187-188.)

Raasumaan mukaan (2010: 188) ihmisten johtamisosaamista kehittavat myods
kokonaisuuksien pohtiminen, merkityksellisista asioista kdytdava arvokeskustelu ja
erilaisten keskustelujen kautta toteutuva toiminnan kehittdaminen. My6s uusien
asioiden pitkdjanteinen harjoittelu, johdonmukaisten paatosten tekeminen, erilaisten
koulun  ulkopuolisten  yhteistyoprojektien  toteuttaminen, = monimuotoisten
toimintamahdollisuuksien luominen, koulun sisdisen osaamisen laaja-alainen
hyddyntaminen, avoin muutoksiin suhtautuminen ja uusien ratkaisumallien rohkea

kokeileminen edistdaa ihmisten johtamisosaamista.

Ihmisten johtamisosaamisen keinot kasittdvat asiantuntijoiden mukaan yksildiden ja
ryhmien kuuntelemisen, henkilokohtaisten yhteyksien ylldpidon sekd yksilo- ja
ryhmakehityskeskustelujen toteuttamisen. Edelld mainittujen lisdksi jokaisen rehtorin
yksilollisten  kykyjen hyddyntaminen, oman jaksamisen, kehitystarpeiden ja
herkkyyskausien tunnistaminen, itsesta huolehtiminen, oppitunneille osallistuminen,
omalla esimerkilla johtaminen ja tydntekijoiden tunteminen kehittavat ihmisten

johtamisosaamista. (Raasumaa 2010: 190.)

3.3.2. Tyoyhteison kehittaminen

Tyoyhteison kehittamiskompetenssit |dhestyvat sitd osa-aluetta, jota liike-elaman

organisaatioissa kutsutaan henkildstéjohtamiseksi. Tybyhteisén
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kehittdmiskompetenssiin  kuuluu henkiloston tyossa jaksamisen ja ammatillisen
kehittymisen edistaminen seka erilaisten toimintakaytantdihin ja — kulttuuriin liittyvien
muutosten ldpivienti. Erityisalue tydyhteison kehittamiskompetenssissa on kokemus
erilaisten kehityskeskustelu- ja laatutydmenetelmien hallinnasta. (Pietildinen 2010:

110-111.)

Koulun sisdisen yhteistydn osalta rehtorin taytyy toimia hyvan ilmapiirin luojana ja koko
henkilokunnan yhteenkuuluvuuden vahvistajana. Ulkoisen yhteistydén osalta rehtorin
rooli on vastaavasti olla koulun edunvalvoja, imagon luoja ja aktiivinen yhteistydlenkki

esimerkiksi luottamushenkil6ihin. (Raasumaa 2010: 106.)

Henkilostdjohtajana rehtori rakentaa yhteisty6ta, mm. luomalla tiimeja ja uusia jaetun
johtamisen malleja ja edistamalla eri tavoin osallistavaa ja sitouttavaa paatoksentekoa.
Opettajien oppimisen johtajana han tukee opettajien henkilokohtaista kehittymista.
Rehtorin on oltava myds aikuisten osaamisen asiantuntija. Henkiléstéjohtajan roolissa
korostuu rehtorin vuorovaikutustaidot ja ristiriitojen kasittelykyky.
Henkilostdjohtaminen vaatii paineensietokykyd ja taitoa tunnistaa tyohyvinvointia
uhkaavat ilmioét. Rehtorin taytyy myos henkildstojohtajana perehtya palvelussuhteiden
ehtoihin ja henkilostéon liittyvdaan lainsaadantdéén, mm. sijaisten palkkaamiseen,
henkildston koulutuksiin, tydhyvinvoinnista huolehtimiseen, seka kehityskeskustelujen

kdymiseen opettajien kanssa. (Opetushallitus 2013: 16, 26.)

Raasumaa (2010: 190) kertoo ettd asiantuntijoiden mukaan rehtorin ulottuvilla olevia
kouluyhteison kehittdmisosaamisen johtamisen keinoja ovat aktiivinen vaikutteiden
hakeminen kehittdmistoimintaan liittyvista kohteista, henkiléston monipuolinen
kuunteleminen, yhteison kannustaminen ja palkitseminen, tydhyvinvoinnin tukeminen
seka kehittamistoiminnan tiivis kytkeminen koulun perustehtavaan. Myds rehtorin
kaymat kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa, tarvittavien toimivaltuuksien
hankkiminen, resurssien kohdentaminen, oman kehittymisen jatkuva yllapito, oman

esimerkin avulla johtaminen, kehittamisvisioiden esittaminen, koulun etujen
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valvominen ja oman rajallisuuden tunnistaminen ovat kehittdamisosaamisen
johtamiskeinoja. Lisdksi kehittamistehtdavien valtuuttaminen, johtajuuden jakaminen,
kollegiaalisten yhteyksien hyddyntaminen, yhteisesti sovittujen aikataulujen
noudattaminen ja yhteison kehittamistoiminnan ohjaaminen perustehtdvan
suuntaisesti kuuluvat rehtorin kdytossa oleviin kouluyhteisén kehittamisosaamisen

johtamisen keinoihin.

3.3.3. Muutoksen johtaminen

Jos katsotaan pedagogista johtamista laajemmin, muutosjohtaminen voidaan ajatella
osaksi pedagogista johtamista, koska radikaaleimmissa muutoksissa
oppilaitosmaailmassa on usein kyse opetussuunnitelmasta tai uusista pedagogisista
tutkimustuloksista. Johtajalta vaaditaan taitoa muutosjohtamiseen, jotta koululle
asetetut tavoitteet ovat mahdollisimman helposti saavutettavissa. (Opetushallitus 2013:
16, 33.) Muutosjohtajuudessa edellytetdan erityisesti yhteistyd- ja viestintdosaamista
seka mediataitoja. Positiivinen, sidosryhmien kanssa helposti toimiva ja lasnd oleva
johtaja saa nopeasti muutokselle toimintaenergiaa. Muutosjohtamisessa kokemus on
tarkeda. Mita useammassa eri muutoksessa on ollut mukana, sita enemman johtajalla
on keinoja vieda asioita ldpi ja mahdollisuuksia vaikuttaa muutosvastarintaan ja sita
enemman hanelld on tuntumaa arvioida, miten prosessi etenee. Rehtorin taytyy myos
olla perilla yhteiskunnallisista sekd koulun toimintaan vaikuttavista muutoksista.

(Opetushallitus 2013: 16, 26, Valpola 2004: 53.)

Usein johtamisen teorioissa nahdaan jaottelu asioiden johtamiseen (management) ja
ihmisten johtamiseen (leadership). Tama ero ei ole kuitenkaan aivan selva. Ei ole ehka
jarkevadkaan erotella johtamista tarkasti management tai leadership, koska
kdaytanndssa johtamistoiminnassa ne esiintyvat yhdessa ja toiminnot menevat usein
padllekkdin. Managementiin kuuluu mm. toiminnan johtaminen, tavoitteiden

asettaminen, strategioiden laatiminen ja valvonta. Leadershipissa keskeista on mm.
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henkiloston seka organisaatiokulttuurin kehittdminen. Johtajuus suuntautuu kohti

muutosta sekd muutokseen sopeutumista. (Kotter 1996: 21-22.)

Muutoksen johtamisessakin on sekd managementin etta leadershipin piirteita, eika niita
ole tarpeen erotella toisistaan. Kotterin (1996: 22-23) mukaan muutoksen lapiviennissa
asioiden johtamiseen kuuluu mm. suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja miehitys
seka valvonta ja ongelmanratkaisu. lhmisten johtamiseen taas kuuluu suunnan
nayttaminen, ihmisten koordinointi, kannustaminen ja inspirointi. Johtaminen on

kokonaisvaltainen tapahtuma, johon kuuluu monia eri osia ja tehtavia.

Muutosjohtajuus korostuu silloin, kun johtajat kiinnostuvat luomaan yhteisty6ta ja
organisaation jasenten osallistumista joihinkin tehtaviin. Muutosjohtajilla on enemman
ihmisorientoituneisuutta kuin tehtdva- tai suoritusorientoituneisuutta. Heille on tarkeaa
ihmissuhteet ja he myds auttavat henkilostdéaan tavoitteiden saavuttamisessa. Yritykset
ovat ymmartaneet henkiléston osallistamisen merkityksen ja  henkilostoa
osallistetaankin yha enemman erilaisilla menetelmilld ja viestinndlla. Esimiehen on
kannustettava tyontekijoita olemaan aktiivisia ja oma-aloitteisia muutoksissa.
Pdahuomio on siis enemman henkilostossa kuin rakenteissa. (Pennanen 2006: 35,

Pirinen 2014: 19-21.)

Muutosjohtamista voidaan katsoa neljasta eri nakokulmasta. Nama ovat liiketoiminnan,
tiimin, tyontekijan ja itsensa johtaminen muutoksessa. Muutoksen johtamisen kannalta
nama kaikki nelja tulisi hallita. Muutoksia voidaan johtaa myds keskittymalla esimerkiksi
toimintaan, valtaan, kulttuuriin, rakenteisiin, tyoyhteisdihin ja sosiaalisiin suhteisiin tai
yksittdisiin henkildihin. Osa muutosjohtamisteorioista pohjautuu ajatukselle, etta
muutoksissa olisi hyvd edeta noudattamalla ajallisesti ennalta maariteltyja, tarkkoja
vaiheita. Muutoksessa avoimuus, suoruus, reiluus, priorisointi, kyky kuunnella ja tuntea
empatiaa ja asioiden vyksinkertaistaminen on ainutlaatuisen tarkedaa esimiehelle.

(Pirinen 2014: 22-24, 50, Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin 2011: 28.)
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Erds muutosjohtamisteorioita erotteleva ndakdkulma on muutoksen toteuttamistapa.
Tutkimuskirjallisuudesta voidaan erottaa kaksi paddsuuntausta. Toista nimitetaan
ylhdaltapain ohjautuvaksi. Muutos on silloin sekd johdon kdynnistama ja etta johtama
prosessi. Talla tavoin saadaan usein asioita tapahtumaan, mutta ei ehka kuitenkaan
perinpohjaisesti. Toinen johtamisen malli on bottom up -tyyppinen alhaalta yl6spdin
edistyva malli. Tassa tarkoituksena on vaikuttaa ongelmien syihin, joita voivat olla mm.
sosiaaliset vuorovaikutusrakenteet tai organisaatiokulttuuri. Bottom up -tyyppinen
muutoksen toteuttamisen malli tarvitsee usein organisaatioissa laajaa vuorovaikutusta.
Siksi se on ylhadalta alaspdin etenevda toimintatapaa merkittavasti hitaampaa, mutta
mallin puolustajat tdhdentdvat sen olevan tapa, jolla aikaansaadaan perustavanlaatuisia

organisaation toimintaan vaikuttavia muutoksia. (Stenvall ym. 2011: 28.))

Erds tunnettu johtajuutta ja muutosprosesseja tarkasteleva malli on Kotterin
kahdeksanvaiheinen prosessimalli. Siindg tavoitteena on muutoksen kohtaaminen
menestyksekkdadsti. Mallin mukaan muutostarpeen, joka voi nousta esiin esim.
kriisitilanteesta, tulee olla riittavan suuri luodakseen todellisen muutostarpeen. Taman
jalkeen esimies kokoaa ryhman vaikutusvaltaisia luottohenkil6ita, jotka pystyvat
viemdan muutoksen ldpi. Sitten maaritellaan yhteinen visio, jonka pohjalta muotoillaan
toimintamallit ja strategiat. Visiosta on keskusteltava Kotterin mukaan laajasti, jotta sen
sisaltd on kaikille selva. Taman jalkeen on torjuttava muutosvastarinta, minka jalkeen

muutoksen tdysimaardinen toteuttaminen voi alkaa. (Raasumaa 2010: 198.)

Esimiehen tehtdva on luoda yhteisia onnistumisen kokemuksia henkilostolle, koska hyva
tiimihenki luo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja saa tyontekijat sitoutumaan tyéhon ja
yhteisiin tavoitteisiin. Mita vaikeampi muutostilanne on, sitd tarkeampaa on avoin ja
reilu vuorovaikutus. Muutosjohtamisessa keskitytdadan joskus liikaa johtamaan
vastarintaa. On kuitenkin paljon ihmisid, jotka motivoituvat muutoksessa ja haluavat

kayttad hyodyksi sen tuomat mahdollisuudet. (Pirinen 2014: 31-33.)
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Muutoskompetenssiin sisdltyy kyky ja patevyys toimia muutostilanteissa. Tyypillisia
muutoskompetenssin sisaltyvia, nakyvid osia on rationaalisuus, kyky kommunikoida ja
herattda luottamusta. Muutosjohtajalla on aina kokonaisvastuu toiminnasta. Hanen
tehtdvansd on huolehtia uuden toiminnan syntymisestd, kdynnistymisestda ja
seuraamisesta. Haneltd edellytetddn kokonaisuuden hallintaa, jatkuvuuden luomista,
joustavuutta, itsehillintdaa, ja —hallintaa, paamaarasuuntautuneisuutta, lasndoloa,
ihmisten johtamisen taitoja, nopeita pdatoksid, organisaatiossa tydskentelevien
henkildiden tydskentelytapojen ja tyokulttuurin hallintaa. (Stenvall & Virtanen 2007:
104-105, Woodward & Henry 2004: 164-165, Valpola 2004: 56-60.)

Kompetenssien nakdkulmasta muutosjohtamisessa korostuu voimakkaasti oppiminen.
Muutostilanteissa olisi tarkeaa luoda oppimisprosesseja, jotka kehittavat seka johdon

ettd henkiloston kompetensseja. (Stenvall & Virtanen 2007: 104.)

Muutosjohtajan on tartuttava nopeasti ongelmiin ja mahdollisuuksiin. Ristiriitojen
hallintaan kuuluu avoimuus, rohkeus, ongelmiin puuttuminen ja ratkaisukeskeisyys.
Tarkeda on antaa nopeita vastauksia ja paatoksia. Riittda, ettd puolet paatoksista on
oikein, loput on helppo taydentaa tai korjata myohemmin. On hyvaksyttava asioiden
keskeneradisyys. Muutosjohtajan on myds laitettava itsensd likoon ja johdettava
esimerkillaan. Tarkeaa on nayttaa, ettd itse haluaa uudistua, muuten ei voi edellyttaa
sitd myoskadan muilta. Valmentava ja mahdollistava muutosjohtaja saa henkiléston
helpommin luottamaan omiin kykyihinsa ja motivoitumaan suorituksen tekemiseen.
Muutosjohtajan on huolehdittava, ettd henkiléston suorituskyky ja osaaminen
kehittyvdat muutosprosessin aikana. Mahdollistava johtaja pystyy jakamaan
auktoriteettiaan, nakyvyyttddn, valtaansa ja tietoaan alaistensa kanssa. (Stenvall &

Virtanen 2007: 106, Valpola 2004: 56.)

Jatkuva askelittain tapahtuva kehittyminen on valttamatontda, joten muutoksen

johtaminen tulee olemaan rehtorien keskeinen tehtdva tulevina vuosina. Tama
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edellyttaa johtajilta myds jatkuvuuden ja turvallisuuden tunteen ylldpitoa ja

muutosvastarinnan kasittelytaitoa. (Hdmaldinen & Valijarvi 2007: 256—-257.)

Raasumaan (2010) tutkimuksen osallistujien mukaan oppilaitosorganisaatioyhteisén
kehittamisosaamisen johtamisen keinoja ovat muun muassa kehittdamistoiminnan
yhdistdaminen  perustehtavaan, valttamattomien resurssien kerdaminen ja
kohdentaminen, kehittamisvisioiden esiin tuominen, johtajuuden jakaminen,
kollegiaalisten suhteiden kdyttaminen hyddyksi ja kollektiivisesti sovittujen aikataulujen

noudattaminen (Raasumaa 2010: 197).

3.4. Projektin johtaminen ja tulevaisuuden johtaminen

Projektin  johtamiskompetenssilla tarkoitetaan sita, kuinka luontevaksi
oppilaitosjohtajat kokevat saada erilaiset kehittdmisideat konkreettisiksi hankkeiksi.
Lisdksi kyky suunnitella, johtaa ja arvioida projekteja liittyy projektin

johtamiskompetenssiin. (Pietildinen 2010: 110.)

Strategiatyon ja siihen liittyvien kehittamiskokonaisuuksien hallinta seka strategian
toteuttaminen  oppilaitoksessa  sisdltyvat  strategiakompetensseihin.  Lisaksi
oppilaitoksen kannalta olennaisten tulevaisuuden kehittamissuuntauksien ennakointi

liittyy strategiakompetensseihin. (Pietildinen 2010: 111.)

Sen mukaan, miten oppilaitokset suhtautuvat muutokseen, ne voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan:
1. tulevaisuuteen ajautuvat eli ne oppilaitokset, jotka eivat kiinnita huomiota
toimintaympariston muutoksiin eivatka reagoi asiakaspalautteisiin
2. tulevaisuuteen ohjautuvat eli ne, jotka haluavat palautetta asiakkailtaan ja sen

perusteella kehittdavat toimintaansa
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3. tulevaisuutta ennakoivat eli ne, jotka seuraavat toimintaymparistossa
tapahtuvia muutoksia ja toimivat tiiviissa yhteistydssa asiakkaiden kanssa ja

kehittdavat herkasti toimintaansa. (Helakorpi 2001: 108.)

Oppilaitoksen tulevaisuuspohdinnoissa voidaan kayttda myos ns. APESTE- analyysia,
jossa  selvitetddan toimintaympadristéa asiakkaan, poliittiselta, ekonomiselta,
sosiaaliselta, teknologiselta ja ekologiselta kannalta. (Helakorpi 2001: 113.) Visiotyo
organisaatiossa on maailman, yhteiskunnan ja toimintaympadristén havainnointia ja
tulkintaa. Oppilaitoksen visiointityd ei ole oikeastaan vaikeaa, koska nykydadan on
saatavilla paljon materiaalia ja tutkimustietoa koulutuksesta, sen kehittamisesta,

muutostrendeista ja yhteiskunnan odotuksista. (Helakorpi 2001: 114.)

Visiotyd voidaan madritelld useammalla tavalla osana strategista johtamista tai
itsendisend edellytyksena strategisen johtamisen valinnoille. Vision perusteena on
tietoteoreettinen kasitys tyostd, tyon johtamisesta, ihmisesta tiedon kasittelijana ja
vallankdyton motiiveista. Arvioinnin suorittaminen edellyttda, ettd ne on maaritelty

ennalta. (Kirveskari 2003: 108.)

3.5.Yhteistyoverkostojen johtaminen

Verkostokompetensseihin sisdltyy mm. moniammatillisten verkostojen ja verkostoihin
liittyvien  erilaisten  oppimisympadristéjen  hallinta, koulun  suhdetoiminta,
vuorovaikutustoiminta ja tiedotustoiminta. Yhteistyoverkostojen johtamiseen kuuluu
my0s ajankohtaisten asioiden seuraamista, kollegiaalisen yhteistyon tekemista seka

rajattujen kehitystiimien perustamista. (Pietildinen 2010: 110, Raasumaa 2010: 182.)

Keskeinen johtamiskeino on yhteistyoverkostojen sisdisen olemuksen lujittaminen, mika
tapahtuu toiminnan eri osatekijoiden yhteisvaikutuksia lisaamalla seka yhteisdjen

uudistumista ja yksildiden voimaantumista tukemalla. Verkostoissa johtamisella on
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my0Os huolehdittava siitd, ettd niissa toimivien yksildiden tavoitteet ovat tarpeeksi
samankaltaisia ja ettd jaetun johtajuuden mahdollisuudet voidaan kayttda hyodyksi.

(Raasumaa 2010: 183.)

Perusopetuksen rehtorin tyossa erilaisten toimintaverkostojen ja kumppanuuksien
madra on joka vuosi suurempi. Rehtorin on vyksin hyvin vaikea hallita
yhteistydverkostoihin liittyvda kokonaisuutta. Tasta syysta koulun toiminnan kannalta
tarkedt verkostot olisi hyva osata tunnistaa ja yhdistdda ne osaksi koulun toimintaa.
Lisdksi ulkoisen yhteistydosaamisen johtamisen keinoihin kuuluu olennaisesti vapaan
osallistumisen turvaaminen sekd osaamisen jakamisen varmistaminen yhteis6ssa.
Rehtorilta osaamisen jakamisen varmistaminen edellyttaa erilaisten osaamisen ja tiedon
lajien tunnistamista. Lisaksi rehtorin on osallistuttava aktiivisesti tiedon levittamiseen ja

kdyttoonottamiseen soveltuvien menetelmien kehitystyohon. (Raasumaa 2010: 185.)

3.5.1. Kansainvalinen johtaminen

Kansainvalisilla kompetensseilla viitataan oppilaitosjohtajan tietoon eri maiden
opetuskulttuureista ja viestintdakdytanndista. Silla tarkoitetaan myo6s aktiivista
osallistumista oppilaitosten valiseen kansainvaliseen kehitystyohon seka kehitystydhon
liittyvien rahoitusjarjestelmien tuntemista. Kansainvalisiin kompetensseihin liittyy myos
oppilaitosjohtajan kielitaito ja opetusalan sanaston hallinta oppilaitoksen kannalta

keskeisilla kielilla. (Pietildinen 2010: 111.)

3.6. Tieto- ja viestintatekninen seka talous- ja hallintojohtaminen

Oppilaitoksen tietostrategiatyd ja erilaisten verkko-oppimisymparistdjen tuntemus

kuuluu tieto- ja viestintateknisiin kompetensseihin. Lisdksi tietoisuus oppilaitoksessa



42

kdytossa olevista tietohallinnon jarjestelmistd ja ohjelmistoista sisdltyy tieto- ja

viestintateknisiin kompetensseihin. (Pietildinen 2010: 111.)

Raasumaan (2010) tutkimuksen osallistujien mukaan tiedonhallintaosaamisen
johtamisen keinot liittyvat erityisesti ihmisiin ja vuorovaikutukseen. Perusopetuksessa
asiantuntijoiden nakemyksista kumpuava ihmiskeskeisyys perustuu ehka oletukseen
siitd, etta he ajattelevat uuden teknologian palvelevan oppilaitosorganisaatiota lIahinna
selkedsti ilmaistun tiedon siirtdamisessa ja jakamisessa. On pdivanselvaa, ettda uuden
teknologian avulla voi parhaimmillaankin 16ytya etupddssa valillisia keinoja
tiedonhallintajohtamiseen. N&in ajatellen tdrkeitda merkittavia yhteistydosaamisen
keinoja ovat ne, jotka perustuvat avoimeen kanssakdymiseen seka osaamisen jakamisen
ja tiedon siirtdmisen perusteiden riittdvan perustavanlaatuiseen listaukseen.
Oppilaitosjohtajan padasiallinen tehtava on samaan aikaan uusien
tiedonhallintamahdollisuuksien etsiminen ja testaaminen, helppokayttdisten sisdisten
ja ulkoisten tiedonhallintajarjestelmien kehittaminen ja yllapidon takaaminen seka
tarpeettomien tiedonhallintajarjestelmien ja konseptien poistaminen. (Raasumaa 2010:

187.)

Vuoden 2012 Opetushallituksen muistiossa mainitaan, etta “Teknologian kehittymisen
ansiosta informaation kdytettdvyys johtamisen vdilineend on kasvanut merkittdvdsti,

mutta samalla muuttunut yhd haasteellisemmaksi. ” (Alava ym. 2012: 9.)

“Koronakevaan” jalkeen teetetystda tutkimuksesta Digiajan peruskoulu Il (Tanhua-
Piiroinen, Kaarakainen, Kaarakainen & Viteli 2020: 34-40) kdy ilmi, etta rehtorit kokevat
oman roolinsa digitalisaation toteutumisessa pikemminkin mahdollistajina: heidan
vastuullaan on toimintaympadriston resurssit (mm. opettajien tdydennyskoulutus) ja
opettajien  rohkaiseminen uusien tyoOvdlineiden  kdyttamiseen. Innostavan
asenneympariston luomisessa rehtoreilla on myods olennainen rooli. Koulun rehtoreilla

on tarkea rooli myds positiivisen asenneilmapiirin luomisessa ja yllapitamisessa.
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Tanhua-Piiroisen ym. (2020: 9) tutkimuksen tulokset osoittavat myds, etta
digitalisaatiokehitys on  kouluissa  edennyt eri  tahdissa.  Digitaalisissa
toimintakaytanndissa ja niiden strategisessa edistamisessa oli seurantavuosien aikana
tapahtunut myonteista kehitysta. Myos koulujen toimintakulttuuri oli muuttunut
avoimempaan suuntaan. Digitaalisten resurssien kdyttdé opetuksessa oli maltillisesti
kasvanut. Opettajien tieto- ja viestintdateknologian osaamistasossa oli itsearviointien
mukaan kehitystda tapahtunut, mutta testitulosten mukaan positiivista kehitysta

tapahtui vain vuosien 2017 ja 2018 valilla.

Padosa rehtoreista oli arviointiensa perusteella jakautunut perusosaajiin ja
kehittyneiden pedagogisten taitojensa tunnistajiin. Vuosien 2017 ja 2019 valilla ndissa
rehtorien itsearvioinneissa ei ollut tapahtunut juuri ollenkaan muutoksia. (Tanhua-

Piiroinen ym. 2020: 62.)

Koulujen toimintakulttuuri on tutkimuksen mukaan muuttunut digitalisaation
lisddntyessa, tai muutos on vahintadn meneillddn. Muutos tapahtuu kuitenkin hitaasti ja
rehtorit olivat siitd samaa mieltd, ettd muutokselle on annettava riittavasti aikaa.

(Tanhua-Piiroinen ym. 2020: 90.)

Rehtorin tyohoén kuuluu myo6s talousjohtaminen. Talousjohtamisen tarkeys korostuu
erityisesti suurissa kouluissa, joissa henkilosto- ja oppilasmaarat ovat suurempia ja siksi
koordinoinnissa on tarpeen suurempi suunnitelmallisuus ja osaaminen. Toisaalta
hallinnollisiin tehtaviin kuluu suuremmissa kouluissa enemman resursseja ja aikaa, kun
esimerkiksi paperit6ita on rehtorilla suurempi maara. (Ojala 2007: 145-146.) Talous- ja
hallintokompetenssit koskevat oppilaitoksen budjetin laatimista, maararahojen jakoa,
tybaikajarjestelmaa, oppilaitosjohdon ja henkiloston palkkausjarjestelmaa seka

koulunpitoa koskevan lainsdadannon tuntemista (Pietildinen 2010: 111).

Hallinnollisista tehtdvista suuri osa maaraytyy valtakunnallisesti rehtorien tehtavaksi.

Suomen koulujarjestelmalle on tavallista, ettd naiden lainsdadanndllisten tehtdvien
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lisaksi opetuksen jarjestdja maarittelee omat toimintaohjeensa ja maadrayksensad, joita
rehtorin ja oppilaitoksen on noudatettava. Kaikilla hallinnollisillakin ratkaisuilla on
pedagogisia vaikutuksia, ja osaltaan myds resurssien jakaminen on pedagogista
johtamista. (Hamaldinen ym. 2002: 124-125.) Rehtorin on kaytettdva pedagogista
osaamistaan resurssien kohdentamisessa koulun perustehtdavdan toteuttamiseen

(Opetushallitus 2013: 16, 26).

Henkilokunnan rekrytointiin liittyvat asiat seka asioiden valmistelu ja esittely paattaville
elimille kuuluvat myos rehtorin hoidettaviin talous- ja hallintoasioihin (Helakorpi 2001:
125). Hallintotehtavien hoidossa johtajaa auttaa johtokunta. Talouden hoidossa
olennaista on tunnistaa kdytettdvissa olevat resurssit ja kohdistaa ne oikein. Johtaja
laatii usein johtokunnan kanssa yhdessa talousarvion ja arvioi miten se toteutuu.
Talousjohtamisessa tarkedaa on myds sisdinen tiedottaminen. Johtajan on hyva paattaa,
mita tietoa taloudesta henkilostd tarvitsee, ja miten tieto parhaiten saadaan valitettya

heille. (Pietildinen 2010: 101, 111.)

3.7. Johtamiskompetenssit rehtoritutkimuksessa

Suomessa taman alan tutkimus on syntynyt varsin mydhaan, padasiassa 1990-luvun
lopussa. Vuosina 2000-2010 julkaistiin Suomessa kolmisenkymmenta rehtoriutta
tarkastelevaa vaitdstutkimusta, eli noin nelja prosenttia niistd melkein 700:sta
vaitdstutkimuksesta, jotka on tehty kasvatustieteen tai kdyttaytymistieteiden aloilla.

(Risku & Kanervio 2011, 163).

Vuosina 2014-2019 kasvatustieteiden alalla Suomessa tehtiin yhteensa 428
vaitostutkimusta (ks. alla oleva taulukko) (Opetus- ja kulttuuriministerid), joista

kymmenessa tarkasteltiin rehtoreita eri nakdékulmasta.
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Taulukko 6. Suomalaisissa yliopistossa julkaistut rehtoreita eri nakdkulmista tutkineet
vaitoskirjatutkimukset (vuosina 2010-2019).

Tekija Viitoskirja Vuosi
Raasumaa, V. Perusopetuksen rehtori opettajien osaamisen johtajana 2010
Pietildinen, V. Johtajan ammatillisten kompetenssien profiloituminen 2010

kompleksisessa toimintaymparistdssa

Juppo, V. Muutoksen johtaminen suomalaisessa 2011

yliopistouudistuksessa rehtoreiden nakdkulmasta

Kyllonen, M. Tulevaisuuden koulu ja johtaminen 2011
Lahtero, T. Yhtendiskoulun johtamiskulttuuri 2011
Pulkkinen, S. Valmentajataustan merkitys rehtorin tydssa 2011
Isotalo, K. Pedagoginen synkronointi: vaikeus johtamispaatoksissa 2014

ylakoulunrehtorien kokemana

Liusvaara, L. Kun vaan rehtori on korvat auki: Koulun kehittamisella 2014

pedagogista hyvinvointia

Paukkuri, E. How is the phenomenon of shared leadership understood | 2015

in the theory and practice of school leadership?

Haapa, P. Suomalainen peruskoulun rehtori koulun 2016

tietokonepohjaisen hallinto-ohjelman kayttdjana

Petri Haapa (2016) tutki vaitoskirjatutkimuksessaan peruskoulun rehtoria koulun
tietokonepohjaisen hallinto-ohjelman kayttdjana. Kahtena eri vuonna tehdyt kyselyt
paljastivat, ettd molempina vuosina yli 50% rehtoreista oli sitd mielta, ettd heilld on
riittdva koulutus tietokonepohjaisen hallinto-ohjelman kadyttéon. Kuitenkin suuri osa
rehtoreista ajatteli kdyttavansa hallinto-ohjelmaa puutteellisin valmiuksin. Vuonna 2008
rehtorit olivat sitd mieltd, etta tietokonepohjainen hallinto-ohjelma oli merkittavasti
helpottanut tyota, mutta vuonna 2013 nain suhtautuvia rehtoreita oli huomattavasti

vahemman.
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Ylakoulun rehtori Kaisa Isotalon (2014) vaitoskirjan aiheena oli Pedagoginen
synkronointi: vaikeus johtamispddtéksissd ylékoulunrehtorien kokemana. Isotalon
tavoite oli vaitoskirjassaan selvittdad, millaisten paatdsten tekeminen tuntuu ylakoulun
rehtoreista vaikealta ja kuinka tilanteesta selvitdadan. Han kirjasi ylés omia vaikeiksi
kokemiaan tilanteita ja haastatteli kollegoitaan vaikeista paatoksistda. Han sai selville,
ettd suurin osa vaikeista paatoksista liittyy ihmissuhteisiin ja vaitiolovelvollisuus tuo
asiaan lisda hankaluutta. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi helpottaa rehtoreiden
tulevaa paatoksentekoa, josta seurauksena sekda rehtoreiden ettd kaikkien

kouluyhteisdn jasenten pedagoginen hyvinvointi lisaantyisi.

Virpi Juppo (2011) tutki muutoksen johtamista suomalaisessa yliopistouudistuksessa
rehtoreiden nakdkulmasta. Jupon erds merkittava johtopdatds oli, ettd viestinnan ja
kommunikoinnin merkitys korostui usealla muutoksen johtamisen osa-alueella:
sitouttamisessa, perusteluissa ja kannustamisessa. Muutoksen perusteleminen ja siihen
sitouttaminen tapahtuu kommunikoinnin kautta, jolla vdahennetddn muutokseen
vdistamatta liittyvaa vastarintaa. Henkiléston ottaminen mukaan suunnitteluun ja
muutoksesta tiedottaminen oli ensiarvoisen tdarkedd. Keskustelut ja kommunikointi
muutoksen tavoitteista ja tulevaisuudesta sidosryhmien kanssa koettiin yhtena

keskeisena osa-alueena.

Merja Kyllonen (2011) keskittyi vaitostutkimuksessaan Tulevaisuuden koulu ja
johtaminen vaihtoehtoisiin ratkaisuihin tulevaisuuden koulujen osalta. Kyllésen mukaan
tulevaisuuden koulun menestymisen kannalta olennaista on, etta koulu kehittyy
oppivana organisaationa, jotta se voi toimia muuttuvassa ja monimuotoisessa
yhteiskunnassa. Oppivan organisaation periaatteiden toteutuminen taas edellyttaa
siirtymistda koulun perinteisesta yksin tekemisestda kulttuurista yhteisolliseen ja

vuorovaikutteiseen toimintakulttuuriin.

Tapio Lahtero (2011) tutki yhtenaiskoulun johtamiskulttuuria ja sen alakulttuureja seka

eri opettajaryhmien tapoja tulkita rehtorin johtamistoimintaa. Tutkimuksen tavoitteena
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oli tunnistaa rehtorin johtamiskulttuurin eri muotoja ja haastattelujen avulla selvittaa
opettajaryhmien ndille antamia symbolisia merkityksid, joista muodostuu

yhtendiskoulun johtamiskulttuuri.

Leena Liusvaara (2014) tutki vaitéskirjassaan: Kun vaan rehtori on korvat auki: Koulun
kehittdmiselld pedagogista hyvinvointia miten rehtori johtaa opettajakuntaansa ja
koulua oppivan organisaation suuntaan. Tutkimuksen mukaan rehtoreilla ei ollut taitoa
tarttua koulun kestavaan kehittamistehtavaan visioinnin ja yhteisen strategisen
kehittamisen keinoin. Rehtorit olivat myos sitd mieltd, ettda kouluilta vaaditaan jo nyt
liikaa suunnitelmia, ja aikaa pedagogiselle johtamiselle jaa vahan. Rehtoreiden
kasitysten mukaan esimiehen tuki sekd osaamisen kokemus vahvistavat hallinnan
tunnetta, joka toimii hyvinvoinnin kokemuksen lahtékohtana. Pedagogisen hyvinvoinnin
kokemukseen liittyy turvallinen ja avoin toimintakulttuuri. Rehtorit kuvailivat toimivansa
eri opettajien kanssa eri tavoin. Rehtoreiden mukaan osaaminen, hallinnan tunne ja

pedagoginen hyvinvointi muodostavat kolmikannan.

Vesa Raasumaa (2010) tutki vaitoksessdaan peruskoulun rehtoria opettajien osaamisen
johtajana. Raasumaa pyrki tuottamaan Kkasitteita ja perusjasennyksia, joista voi
myOdhemmin jatkaa tutkimusta. Tutkimus osoitti mm. sen, ettd perusopetuksen rehtori
osaamisen johtajana toimii tarkoituksellisesti ja tahattomasti laaja-alaisen pedagogisen
johtamisen avulla. Tutkimuksesta selvisi myds, etta jokaisen rehtorin on luotava omaan

tyotodellisuuteensa sopiva osaamisen johtamisen kayttoteoria.

Eija Pakkurin (2015) vaitoksen aiheena oli How is the phenomenon of shared leadership
understood in the theory and practice of school leadership? Pakkurin vaitdstydssa tavoite
oli ymmadrtdaa  jaetun  johtajuuden kasitetta kulttuurisesti erilaisissa
oppilaitoskonteksteissa. Toisena tavoitteena oli saada selville oppilaitosjohtajien tapa
nahdd oma osuutensa jaetussa johtajuudessa. Tutkimuksen tarkein 16yt6 oli, etta siita

huolimatta, etta kulttuuri asettaa rajoitteita uusille johtajuuden mallien toteuttamiselle,
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muiden koulujen kanssa yhteistydssa uusia jaetun johtajuuden merkityksia voitaisiin

pohtia ja oppia.

Ville Pietildinen (2010) tarkasteli vaditoksessaan johtajan ammatillisten kompetenssien
profiloitumista kompleksisessa toimintaympdristossa seka rehtorien taitoa hallita
uudenlaista johtamistodellisuutta. Pietildinen tunnisti tutkimuksessaan viisi erilaista
rehtorin  asiantuntijuusprofiilia:  strategiset  taloussuunnittelijat,  hallinnollis-
tietotekniset verkostoitujat, kansainvaliset kehittdjat, omien voimavarojen hallitsijat
seka ihmisldaheiset pedagogit. Heidan ammatilliset vahvuutensa ja kehittamistarpeensa

ovat erilaisia.

Seppo Pulkkinen (2011) tutki vaitoskirjassaan valmentajataustan merkitysta rehtorin
tyossa. Tutkimuksen [ahtokohtana oli oletus, jonka mukaan koulu- ja urheilumaailmalla
on erityisesti johtajuuteen liittyvia yhteisia tekijoita ja niiden valisen siirtovaikutuksen
avulla voidaan kehittda johtajuutta molemmissa maailmoissa. Tulosten perusteella
siirtovaikutusta oli [6ydettavissa ja johtajuuden elementteja on siirrettavissa maailmasta

toiseen.
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4. METODOLOGIA

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen laatua ja tdman tutkimuksen kulkua ja tassa
tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa. Lisaksi kerrotaan aineistonkeruusta seka

tutkimuksen reliabiliteetista (luotettavuudesta) ja validiteetista (patevyydesta).

4.1. Laadullinen tutkimus

Kaiken tutkimuksen pohjalla on aina laadullinen tutkimus, joka luo syvemman
ymmarryksen todellisen eldaman moninaisista ilmidista ja jonka tavoitteena on
paremminkin |0ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia.
lman laadullista tutkimusta ei voi olla maardllista tutkimusta. Laadullisessa
tutkimuksessa kaytetdan lukujen sijaan sanoja ja lauseita, tarkoituksena kuvailla ilmiota.
Laadullinen tutkimus kohdistuu muutamaan havaintoyksikkéon, jotka voidaan tutkia
laadullisten tutkimusmenetelmien avulla hyvinkin perusteellisesti, mutta se ei silti anna
mahdollisuutta yleistdmiseen. Kvalitatiivisen paattelyn logiikka on usein induktiivista eli
etenee yksittdisista havainnoista tuloksiin, toisin kuin kvantitatiivisessa paattelyssa.

(Kananen 2017: 33, 35-36, 40, Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 157.)

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullinen menetelma valittiin, koska oli

mielenkiintoista ja tarpeellista kuulla asiantuntijoiden mielipiteitd ja kokemuksia

asioista, jotka valikoituivat myds tutkimuskysymyksiksi tahan tutkimukseen.

4.2 Haastattelumenetelma

Arviointien mukaan noin 80-90 % kayttdaytymistieteellisista empiirisista tutkimuksista on

toteutettu haastattelu- ja kyselymenetelmin (Hirsjarvi & Hurme 1993: 11). Tahankin
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tutkimukseen valikoitui metodiksi haastattelumenetelmd ja haastateltavaksi viisi

perusasteen tai toisen asteen rehtoria.

Menetelmavalintoja pohtiessa on puntaroitava kriteereita kuten tehokkuus,
taloudellisuus, tarkkuus, luotettavuus jne. Menetelmand haastattelu on joustavampi
kuin kyselylomake ja sallii toistot, selvennykset, tdasmennykset ja kysymysten
esittdmisen siind jarjestyksessa, kun tutkija katsoo sopivaksi. Kieltaytymisprosentti on
my0s haastattelussa pienempi kuin lomaketutkimuksissa. Haastattelun eduksi voidaan
laskea myds se, etta haastatteluun voidaan valita sellaiset henkil6t, joilla on kokemusta
ja tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelussa tarkeinta on saada mahdollisimman paljon
tietoa halutusta asiasta. Haastattelun onnistumisen kannalta suositellaan, etta
haastateltavat saisivat ainakin haastattelun aiheen tietoonsa ennen haastattelua.

(Hirsjarvi & Hurme 1993: 13-16, Tuomi & Sarajarvi 2018: 85-86.)

Tutkimushaastattelun kokonaisluonteelle on ominaista pyrkimys luotettavuuteen, eri
haastattelujen  vertailtavuuteen, luottamuksellisuuteen sekd  haastattelijan
objektiiviseen ja neutraaliin suhtautumiseen. Tavoitteena on, ettd haastattelija saa
luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta olennaisilta alueilta. (Hirsjarvi & Hurme

1993: 27.)

Tahan tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu haastattelu, joka sopii erinomaisesti
kaytettavaksi silloin, kun tutkimuksen kohteena on esimerkiksi ilmiot, joista
haastateltavat eivdt ole tottuneet keskustelemaan padivittdin. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelma siksi, ettd haastattelun aihepiirit ovat etukateen tiedossa,
mutta menetelmadstd puuttuu strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten

tarkka jarjestys ja muoto. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 35-36.)

Teemahaastattelulla kerdtty aineisto on yleensa runsas, haastattelija on ldhelld empiriaa
ja osittain tapahtumien keskipisteessa ja pystyy monin tavoin havainnoimaan

haastateltavan jokapdivadista eldamanpiiria. Aineiston runsaus ja elamanldheisyys tekee
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analyysivaiheen tyolaaksi, mutta samalla mielenkiintoiseksi ja haastavaksi. Aineiston
kasittely ja sen analyysi olisi hyva aloittaa mahdollisimman pian haastatteluvaiheen

jalkeen, jolloin aineisto on vield tuore ja inspiroi tutkijaa. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 108.)

4.3. Haastatteluaineiston hankinta

Haastattelut tahan tutkimukseen suoritettiin haastateltavien tyopaikoilla tydaikana.
Haastattelupyynnot ldhetettiin sdahkdpostitse kertoen mika on haastattelun aihe ja mita
kysymykset koskevat ja samalla ehdotettiin muutamaa ajankohtaa haastatteluajaksi.
Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Kaikki viisi
haastattelua oli yksiléhaastatteluja ja kaikki haastattelut nauhoitettiin kahdella eri
ohjelmalla. Haastateltavien vastauksiin pyrittiin  reagoimaan mahdollisimman
objektiivisesti, jotta vastauksiin vaikutettaisiin mahdollisimman vdhan. Haastattelut
litteroitiin ja tarkastettiin kaksi kertaa, jonka jalkeen aineisto pelkistettiin ja ryhmiteltiin.
Aineistosta etsittiin  samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd ja muodostettiin eri

alaluokkia.
Haastateltavat valittiin niin, ettd saatiin rehtoreita eri asteilta (alakoulu, yldkoulu ja

lukio), nais- ja miesrehtoreita, rehtoreita isoista ja pienistd kouluista, enemman ja

vahemman rehtorin tydsta kokemusta ja erilaisia taustoja omaavia henkiléita.

Taulukko 7. Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava | Oppiaste Vuodet rehtorina | sukupuoli
1. 2.aste 3 mies

2. perusaste 6 nainen

3. perusaste 20 mies

4. perusaste 20 nainen
5. perusaste 10 nainen
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4.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Kasitteet validiteetti (on tutkittu sita, mitd on luvattu) ja reliabiliteetti (tutkimustulosten
toistettavuus) kuvaavat tutkimusmenetelmien luotettavuutta. Ndiden kasitteiden
kdayttéa on kritisoitu laadullisen tutkimuksen piirissa siksi, ettd ne ovat syntyneet
madrallisen tutkimuksen piirissa. Monissa laadullisen tutkimuksen oppaissa onkin
ehdotettu ndiden kasitteiden hylkdamista tai korvaamista. Sanat eivat kuitenkaan
sindllaan ole tarkeita vaan tarkeda on se mika sisalto niille annetaan. (Tuomi & Sarajarvi

2018: 160-161.)

Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia tukee se, ettd haastateltaviksi valittiin patevia,
asiasta kokemusta omaavia henkilditda ja haastattelutilanteet pyrittiin suorittamaan
mahdollisimman objektiivisesti. Kaikki saivat yhtda paljon etukateisinformaatiota
haastattelun aiheesta, mikd parantaa myos reliabiliteettia ja validiteettia. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2007: 226-227.)

Reliaabelius voidaan todeta mm. siten, jos kaksi arvioijaa pdaatyisi samanlaiseen
tulokseen tai jos eri haastattelukerroilla haastatellaan samaa henkil6a ja saadaan sama
tulos. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 226). Taman tutkimuksen haastatteluissa
toistuu samankaltaiset vastaukset, mita voidaan pitaa merkkina luotettavuudesta. On
todenndkoistda, ettd toinenkin tutkija saisi samankaltaisia tuloksia. Useampi

haastateltava parantaisi seka reliabiliteettia etta validiteettia.
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5. ANALYYSI JA TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasittelen haastatteluaineiston analyysia ja tuloksia. Tavoitteena tassa
tyossa oli selvittaa, mita ammatillisia kompetensseja rehtorin tydssa tarvitaan ja miten
ne kaytanndssa ilmenevat seuraavilla osa-alueilla: itsensa johtaminen, ihmisten
johtaminen, tydyhteison kehittdminen, projektin johtaminen, tulevaisuuden
johtaminen (visiot ja strategiatyd), kansainvdlinen johtaminen, yhteistyéverkostojen
johtaminen, pedagoginen johtaminen, tieto- ja viestintatekninen johtaminen ja talous-

ja hallintojohtaminen.

Ylldolevista ammatillisista kompetensseista nousi rehtoreiden haastatteluissa erityisesti
esiin itsensa johtamiskompetenssi, ihmisten johtamiskompetenssi, tydyhteisdn
kehittamiskompetenssi ja pedagogisesta johtamisesta erityisesti

muutosjohtamiskompetenssi.

Haastateltavat  mainitsivat  tarvitsevansa  kyvykkyyksistd  eniten  ty®ssadn
ihmissuhdejohtamista, ihmistuntemusta, ihmisten kohtaamista, itsensd johtamista,
tilannejohtamista, organisointitaitoa sekd sosiaalisia taitoja. Nama edelliset kuuluvat
itsensda  johtamiskompetenssin, ihmisten johtamiskompetenssin, tydyhteisén
kehittamiskompetenssin ja yhteistyoverkostojenkehittamiskompetenssin alle, joten

tarkastelemme siksi erityisesti juuri ndita kompetensseja.

5.1. Itsensa johtamiskompetenssi

Itsensa johtamiskompetenssilla tarkoitetaan itsensa kehittamista ammatillisesti ja
itsetuntemuksen lisddamista. Lisaksi itsensa johtamiskompetenssi liittyy myos koettuun
tyouupumukseen ja tyotehtdvien aikatavoitteiden saavuttamiseen. (Pietildinen 2010:

110.)
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Tuloksista kavi ilmi, etta kaikki haastatellut rehtorit pitivat tydstaan. Tyé nahtiin
monipuolisena ja jokainen pdiva erilaisena. Useampi rehtori oli sitd mieltd, ettd oppilaat
ovat ty0ssa parasta. Rehtorit kokivat myos, etta heilla on tietty vapaus tehda tyotaan,

mahdollisuus vaikuttaa ja merkityksellinen tyo.

Itsensd johtamiskompetenssi tuli ilmi mm. siind, ettd haastateltavat kertoivat
tuntevansa itsensd, omat vahvuutensa ja heikkoutensa, pitdavat huolta omasta

jaksamisestaan eli toisin sanoen pitavat oman tydkalunsa eli itsensa kunnossa.

“Itsensd johtamista tarvitsen eniten, ehdottomasti. Sitd, ettd on semmoisessa lybnnissd,
ettd pystyy sdilyttdmddn tyyneyden... ne tilanteet vaihtuu niinku ihan tosi nopeesti...
Ettd sitten jos oma paketti ei oo kunnossa niin sitten ei pysty. Se asioitten hallinta on niin
monitahosta, niin oma tydkalu pitdd olla kunnossa ja se oma tyékalu oot sd ite.”

“On ddrettomdn térkedid pitdd irtiottoja, itse oon saanut tietyn vdliajoin otettua irtioton
tyostd. Kesdloma ei ihan riitd 100% palautumiseen... Irtiotot tuovat perspektiivié omaan
tyohon ja oma jaksaminen on parempaa. Mulla se on toiminut hyvin. Oon oppinut sitd
kautta niinku itted hoitamaan.”

Itsensd johtamiskompetenssi on myods lapindkyvyytta eli sitd, etta pystyy ilmaisemaan
avoimesti tunteitaan, uskomuksiaan ja toimintojaan ja se tekee ihmisesta rehellisen.

(Ruohotie & Honka 2003: 119.)

“md koen ettd mulla on ihmisten luottamus, ja semmonen avoin johtamisen tapa.”

“Jos md sanon jotain, niin siihen puututaan aina. Opettajan pddtdksiin ei kukaan puutu.
Tdd tyo6 oikeestaan on niinku monella tapaa Ildpinékyvad.”

Haastateltu rehtori koki selvasti myds hieman epdoikeudenmukaiseksi sen, etta hanen

paadtdksiinsa puututaan, kun taas opettajien paatoksiin ei.

Haastatteluista kavi ilmi samanlaisia asioita, joita saatiin syiksi rehtoreiden uupumuksen

taustalle myos Rehtoribarometri- tutkimuksesta vuoden alussa (Suomen rehtorit ry
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2020): koulujen sisdilma- ja talousongelmat, koulujarjestelman vaatimukset, haasteet
asiantuntijoiden johtajana, digitalisaatio, vaativa oppilasmateriaali, yhteiskunnassa yha
lisdantyvat sosiaaliset ongelmat, vanhempien vaatimukset ja huoli opettajien ja

oppilaiden jaksamisesta.

“Mulla ei oo mitddn pelkoa asioita kohtaan mutta mé haluaisin, ettd ihmiset jaksais
tyossddn ja kaikki ketké on téidilld téissd olis semmosessa kunnossa etté ne pystyis hyvin
kohtaamaan nuoret ja tekemdidin sité tyén ydintd ja perheilld menis niin hyvin kun niillé
nyt voi mennd ettd ne pystyis antamaan sielld kotona hyvit kasvuevdidt.”

“Et se ndissd hommissa on kun sulla on alaisina asiantuntijoita, jotka tietéd keskimdiéirin
kaikesta kaiken, jos sd yritdt siind liikaa kédsked, niin se ei toimi.”

Eniten rehtoreita kuormittavat yleensa henkilostoon liittyvat asiat, kriisit, ja erityisesti

talla hetkelld lomautukset ja sddstétoimenpiteet.

“Kriisit kuormittaa, korona, sddstét, lomautukset. Jos on niinku tekemistd paljon, niin mé
en koe sitd niin kuormittavana, kun sen on huomannut, etté se loppuu vaan tekemdlld.
Mutta sitten jos on tdmmdstd henkiléstéasioihin liittyvdd kuormitusta niin sen oon
huomannut, ettd se jdd niinku pidemmdksi aikaa jédytdmddn mielen pddlle.”

“Henkilostéon liittyvdét asiat on raskaimpia ja rankkoja ja menee eniten ihon alle.”

Nuorten pahoinvointi on lisdantynyt ja sen my6ta tarvitaan uusia taitoja haasteellisten
tilanteiden ratkaisemiseksi. Perheiden kotiolot heijastuvat kouluun yhda enemman.

Rehtorit kokivat riittdamattomyyden tunnetta siita, ettei kaikkia voi auttaa.

“Pakko on sanoa, ettd nuorison pahoinvointi on lisééntynyt. Ei sille mitddn voi.

Itsetuhoisuus on lisddntynyt.”

Useampi rehtori mainitsi kokeneensa uupumista jossain vaiheessa uraansa, mutta

selvinneensa muuttamalla joitain toimintatapojaan.
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“Piti asettaa rajoja itselleen, kun tuli semmoinen romahdus ja herdilin aamuydsté ja
tunnistin itestédni ettd kdvin ylikierroksilla. Mut sitten piti kdydd ittensd kanssa
semmonen keskustelu. Ja tyépaikalla avoimesti kerroin mun tuntemuksista.”

“Kylld tad tyd kuormittaa. Pitdd pilkkoa, mité ensin ja mitd sitten. Ja sitten ettd palautuu
vapaa-ajalla. Ettd osaa erottaa tyén ja vapaa-ajan.”

“Aluksi teki sen virheen, ettd piti kaikki langat kéisissd...Sit kun tajus etten mdé voi kaikkia
lankoja pitdd kédessd, ettd md en niinku jaksa enkd ehdi niin siitd tuli semmonen
vdsyminen... ettei kyse ollut siité, etten md niinku luottaisi mun tyéntekijéihin... vaan
ehkd semmosesta ettd md haluan vaan palvella kaikkia mahdollisimman hyvin, etté kun
md nyt oon tddllé se johtaja..., ettd sitten kun tajus sen rajallisuutensa niin... Et tunnistan
kyllé semmosen uupumisen.”

Tylsinta tydssa on haastateltujen rehtorien mielesta byrokratia. Raskaimpana he kokivat

ihmisten valiset ristiriitatilanteet ja ihmisten jaksamiseen liittyvat asiat.

“Vaikeinta on oikeastaan ristiriitatilanteet, joihin ei tahdo [6ytyd vastausta, ei
keskustelun perusteella eiké muutenkaan ja ne sitten monesti vaivaa yleensd pitkddin,
ettd miten tuollaiset asiat saa ratkaistua. Yleensd on kyse kahden ihmisen kiistasta ...
joihin ei 16ydy yhteisymmdrrystd... Tai sitten jonkin ihmisen hdétd tai epdvarmuus, kun
silloin pitéié miettid, etté miten se ihminen jaksaa ja pystyy tekemdén muita asioita. Ne
on semmosia hankalia juttuja.”

“Papereita oppii kylld pyorittéimddn, ja sielté voi virheet aina korjata, mutta ihmisten
kanssa taiteileminen on paljon haastavampaa.”

“Hyvdn kehittdvén vuorovaikutuksen ylldpitdminen joka suuntaan on vaikeinta. Aina on
muutamia haastavia tilanteita ja sitten niitten hallinta niin ettd se tyérauha sdilyy ja

laiva kulkee hyvin.”

Hankalaksi koettiin my0s kiire ja tyon paljous sekd tyon paljouden hallitseminen.
Useampi rehtori oli I6ytanyt itselleen sopivan tavan palautua ja irtautua toista.
“Asioitten paljous ja sen hallitteminen. Ettd osaa mennd pala palalta. Ettei ota liikaa

taakaksi itselleen. Nyt on oppinut ittensd kanssa olemaan armollisempi ja keinoja
palautumiseen ja jaksamiseen. Joskus on haastavia oppilaita ja vanhempia mutta aika
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vdhissd loppujen lopuksi. Sosiaalinen media on haaste, jos siellé alkaa tulla jotain
negatiivista niin se kuluttaa.”

“Kiireistd tyotd, sitd vois vihemmdn olla. Kylléhén sitd oppii hallitsemaan mutta ei se
niin mukavalta tunnu aina.”

Apua on rehtoreiden mukaan saatavilla paljonkin, jos sita tarvitsee. Mainituksi tuli mm.

tyonohjaus, kollegoiden tuki, luottohenkildiden apu ja VERME-ryhmat.

“Joo, kylld sitd on paljonkin saatavilla. On tietysti kollegoiden tuki. Ja olen ollut myéds
tyonohjauksessa. Olin semmosessa ryhmdtybnohjauksessa, siitd sai kylld paljon
kollegiaalista vertaistukea, henkistd tukea ja siind oli ihan ammattityénohjaaja. Meen
uudestaan jos myéhemmin on mahdollisuus. Yksilétyénohjaukseen péésee myds jos on
tarvetta. Rehtoriforumeissa meilld on VERME- ryhmdt. Isojen, keskisuurten ja pienten
koulujen ryhmdt. On ollut myés reksi-vermejéd ja koontipalautekeskusteluja.”

“Tottakai voi keskustella muiden alan ammattilaisten kanssa, mutta tota mdé en sitte
taas... halua puhua kun sellaisten ihmisten kanssa, joihin md luotan. Monesti on
helpompi jutella semmosen ihmisen kanssa, joka ei toimi samalla alalla ollenkaan. Voi
laittaa asiat perspektiiviin.”

5.2. lhmisten johtamiskompetenssi

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan oppilaitosjohtajan taitoa jakaa vastuuta alaisilleen ja
huomioida alaisten erilaisuus johtamistilanteissa. Lisdaksi ihmisten johtamisella viitataan
oppilaitosjohtajan yhteisty6- ja ihmissuhdetaitoihin, kuten kykyyn rakentaa dialogia,

kuunnella alaisia tai kykyyn esittda heille olennaisia kysymyksia. (Pietildinen 2010: 111.)

Rehtorit mainitsivat vahvuuksikseen mm. sinnikkyyden, suunnitelmallisuuden,
napakkuuden, henkilostdjohtajuuden, ns. pelisiiman, organisointitaidon,
selvajarkisyyden, stressinsietokyvyn, verkostojen luomisen, pedagogisuuden, ihmisten

kanssa toimeen tulemisen, lampiman syddamen.
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“Henkilostéjohtaminen. Tuun tosi erilaisten ihmisten kanssa toimeen. Mun on helppo
Iéhestyd monenlaisia ihmisié ja olla kuitenkin aika sinut. Toinen on tietenkin sellanen
suunnitelmallisuus. Siitd on paljon hyétyd, ettd yrittédd olla yhden tai kaksi askelta edellé
niitd asioita, etté ennen kun kukaan kysyy niistd, niin on niinku ehtinyt niité miettid ja on
antaa vastaus, koska se luo semmosta luottamusta tyéntekijoissd.”

“..sellasten sosiaalisten verkostojen luominen onnistuu niinku helposti. No ehkd
varmaan sillai niinku myés semmonen tietty pedagoginen nidkemys...kyky néhdé se
pedagoginen toiminta kohtalaisen realistisesti ja siihen ettd mihin pystytddn ja mihin
voidaan pyrkid ..."

“Pelisilmdi, silld voittaa monta semmosta konfliktia, kun véhén osaa ajatella ja saa ne
vastapuolet ajatteleen toistensa nékemyksid. Pdrjddn ihmisten kanssa ja sillon yleensé
pdrjéd myés asioiden kanssa. Ihmissuhteet on ehkd se vahvuus.”

“Jos joku homma pitdd tehdd niin se tehdddn, loppuun asti. Ldimmin syddn edelld.
Kasvatus on tdrkedd. Tieddn miksi mé aamulla ténne Iéhden.”

Rehtorit kokevat omaavansa juuri niita taitoja, joita eniten tarvitsevatkin tydssaan.

“Pitdd osata kdyttdd sitd johtamisen tyokalupakkiansa tilanteen vaatimalla tavalla.
Suurimmaksi osaksi sua ei tarvi sielld juuri nékyd. Mut sit kun pitéé nékyd niin sitten
pitdd. Pitdd valita ne paikat missd sun pitdd ndkyd. Se on sité kompetenssia, ettd sd
tieddt milloin sun pitéé ndkyd”.

Heikkouksista ja kehitettdvista puolista l0ytyi mm. paineensietokyky ja itsensa
syyllistaminen, joku koki tarvitsevansa ehkd hiukan jamakkyytta lisaa. Jollekin oli
haasteellista aluksi 16ytdaa oma tapa olla rehtori, kun kokeneet opettajat asettivat

paineita.

“Olin ehkd alkuun liian Iéhelléd oppilaita. Kipuilin sen kanssa kun mielikuva oli rehtorista,
ettd se kulkee tuolla kdytdvillé rautakanki seldssd ja kaikki kavahtaa sitd. Mut se ei sovi
mulle.”
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“Ehké sillai ettd pystyis paremmin sen tyémindn, itsensd ja tarpeet sovittamaan
kokonaisuutena yhteen. Ja sitd taitoa tietenkin, ettd kun ldhtee tddltd, niin pystyis sitte
sulkemaan ne asiat pois mielestd, mut tota se on varmaan inhimillisesti mahdotonta.”

“siis no mdhdn oon tietylld tavalla kuitenkin aika kova stressaamaan niin varmaan
semmonen paineensietokyvyn kasvattaminen. Sen toki huomaa, ettd se on téssd
rehtoriaikana jo kasvanut. Ja sitte sellanen ettd méd oon vdhdn semmonen
tyénarkomaani, ettd joskus jonkun asian vois tehdd silld seiskan tai kasin tasolla, ettei
tarvi tehdd niin perusteellisesti. Etté se on hirveen kuluttavaa ittelle etté huomaa ettd
voimavarat sitte rupee hiipumaan.”

5.3. Tyoyhteison kehittamiskompetenssi

Tyoyhteison kehittamiskompetenssit |dhestyvat sitd osa-aluetta, jota liike-elaman
organisaatioissa kutsutaan henkildstdjohtamiseksi. Tybyhteisén
kehittamiskompetenssiin  kuuluu henkilostén tydssa jaksamisen ja ammatillisen
kehittymisen edistaminen seka erilaisten toimintakdytantoihin ja —kulttuuriin liittyvien

muutosten lapivienti. (Pietildinen 2010: 110-111, Viitala 2007: 188-189.)

“No mdhdn...yritdn olla mahdollisimman nékymdtén, tai sillélailla etten hiillosta
opettajia. Tydssdviihtymisen yksi tdrked asiahan on se, ettd sé olet oman tyési subjekti,
ettei kukaan kdskytd.”

Koulun sisdisen yhteistydn osalta rehtorin taytyy toimia hyvan ilmapiirin luojana ja koko
henkilokunnan yhteenkuuluvuuden vahvistajana. Ulkoisen yhteistydén osalta rehtorin
rooli on vastaavasti olla koulun edunvalvoja, imagon luoja ja aktiivinen yhteistydlenkki

esimerkiksi luottamushenkil6ihin. (Raasumaa 2010: 106.)

Kun kysyttiin, miten kompetenssien tarve on muuttunut vuosien aikana, rehtorit

vastasivat muun muassa nain:
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“Luulen ettd se on painottunut sinne sosiaalisuuden puolelle. Mitd enemmdn
vanhemmat ottaa osaa koulun kdyntiin ja media plus muut niin sité enemmdn joutuu
niinku tulemaan ulos siité ettd mitd koululle tehdddn ja tavallaan myds puolustamaan
sitd koulua. Siitd tulee siitd tyéstd avoimempaa mutta sitten pitdd pystyd pitdmdéién se
koulun rooli. Ja se koulun arvostus, ettei se koulu ole riepoteltavissa kaikkien

hampaissa.”

“Aina vaan enemmdn turhauttavia suunnitelmia asioihin mitd pitdis ottaa huomioon.”

Rehtorit kokivat, etta nykyaan sosiaalisia taitoja tarvitsee koko ajan enemman samoin

kuin median kasittelytaitoa ja digiosaamista.

“Koko digimaailma tullut sind (rehtorinaolo)aikana. Toisaalta taas ikd antaa ja kokemus
sitd, ettei multa odoteta niin paljoa. Odotetaan enemmdén muulta vuorovaikutukselta.
Se vois tuoda nimenomaan nopeutta ja sujuvuutta sitte joihinkin asioihin jos olis niinku
parempi hallinta siihen (digiosaamiseen).

“Aika paljon tarttee taitoa niinku toimia median kanssa myds ja ottaa siind samalla myds
huomioon, etté mitd ne hakee ja mité md haluan paljastaa niille. Aika nopeasti pitdd
niinku oivaltaa, etté mitkd on tiettyjen tahojen intressit, koska hyvin harvoin niinku asia
tuodaan esille ilman ettd siiné on jotain intressid taustalla.”

Haastatellut rehtorit ovat samoilla linjoilla SUREn puheenjohtajan Antti Ikosen kanssa
siind, ettad nykyista rehtorinkoulutusta olisi uudistettava ja kehitettdava. (Vihavainen

2020.)

Rehtorit eivat kokeneet opetushallinnon opintoja kovinkaan hyddyllisena.

“Skaalalla 0-10 niin oisko 2. En muista niisté yhtédn mitddn mutta ei niisté ollut mitédn
hyétydkddn, sanotaanko ndin. Ei liippaa Iéheltd rehtorin tyétd. Ja kun opiskellaan jotain
kdytdntoihin liittyvié juttuja, niin ne on niin helppo tarkistaa netistd ja muista
vastaavista... Tiedonetsimistaito olis niinku tdrkedmpi.”

Rehtorin koulutukseen haastatellut rehtorit sisallyttaisivat mm.

ongelmanratkaisutaitoa,  sosiaalisten  taitojen  kehittdmistd, tiimijohtamista,
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ryhmadynamiikan psykologiaa, harjoittelujaksoja, ja veisivdat rehtorikoulutusta

muutenkin hieman opettajankoulutuksen suuntaan.

“Vaikka vuoden rehtoriopinnot vois olla tosi hyvidit. Etté velvoitettaisiin menemddn.”

“Koulutukseen pitdisi sisdllyttdd tyénjakoajattelua, tiimijohtamista, ryhmddynamiikan
psykologiaa, ettd oppii ymmdrtdmddn miten opettajat reagoi.”

“Mun mielestd siind vois olla ihan tdmm©éinen harjoittelujakso, jossa olisi niinku ohjausta
siind samassa... joku 3 kk mittainen jakso, joka voisi néyttdd tai osoittaa jollakin tapaa
millaista se kéytdnndssd se homma on. Et se vois olla hyédyllisempdd. Ja sitten voisi
miettié voisiko se olla niinku ndyttétutkinto eikd tenttitutkinto, ettd se vois olla parempi,
ettd sitd muutettaisiin sen tyyppiseksi niinku opettajankoulutuskin oikeastaan on. Etté
siind voisi yhdistellé molempia, teoriaa ja kdytdntod. “

Rehtorit kokivat, etta tydohon kuuluu nyt melko paljon sellaista, mita ei tarvitsisi kuulua,
mm. kiinteistonhuolto, TVT-asiantuntija-asiat, talousasiat, runsaasti vanhempien

palautteen kuuntelua, kun aika on kortilla muutenkin.

“Kiinteisténhuoltoon liittyvit asiat. TVT-asiantuntija-asiat, parkkipaikan turvallisuus...
Koen ettei vilttdmdttd olis mun hommaa. Mutta moni asia ei etene, jos niitd ei vie
eteenpdin. Toki myds sosiaalityontekijé ja poliisi ja semmosia klassisia. Niinhédn se
menee, ettd se mikd ei kuulu kenellekddin niin se kuuluu johtajalle. Emmd oikeestaan voi

mihinkddn asiaan sanoa, ettei kuulu mulle.”

“Joo, aika paljonkin niinku. Meilld voisi olla semmoinen palveleva puhelin
tyytymdttémille vanhemmille... Jonkunnékéinen palautekeskus vois olla hyvd. Toki hyvd
olis kuulla sité palautetta. Et jollakin tapaa pitdis saada tdllanen palautekanava...

5.4. Muutosjohtamiskompetenssi
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Poikkeusaikana tarvitaan erityisesti muutosjohtamiskompetensseja.
Muutosjohtajuudessa edellytetddn erityisesti yhteistyd- ja viestintdosaamista seka

mediataitoja.

Poikkeusaikana johtaminen on haastateltujen rehtoreiden mielestd raskasta monella

tapaa, ei pelkastaan siksi ettd tydn maara lisaantyy.

“Siiné tulee se ihmisten hdté tai se konkretisoituu oikeastaan tdssd koronaviruksen
aikana kahdella tapaa, ettd tulee tietynlaista polarisoitumista, tulee niinku hysteriaa ja
vastustusta... ja sitten joutuu sen rauhoittavan ndkékulman pitéd hirvittdvdn vahvasti
esillé. Ettd pitdd... ammatillista ja rauhallista ja perusteltua nédkékulmaa niinku tuoda
mahdollisimman paljon esiin, ettd siellé niinku jonkunnédkénen rauha sdilyis ettei ihmiset
rupeis tekemddn omia pddtelmidiéin asioista ja rakentamaan omia kdyténteitd sen
héddn tunteen poissulkemiseksi. Ja hankalaksi sen tekee se, etté sekd se polarisoitunut
joukko antaa palautetta ettd se hdddssd oleva joukko.”

Poikkeusaikana taytyy rehtoreiden mukaan nakya, kuunnella, tiedottaa, olla ldsna.
Poikkeustilanteessa ihmisten johtaminen, looginen suunnittelukyky,

vuorovaikutustaidot, tunnedlytaidot ja empatiataidot korostuvat.

“No siind korostuu seké semmonen asiantuntemus ja asiaanpaneutuminen ettd pystyy
...ndyttdmddn sitd, ettd tdd on perusteltu ratkaisu... téhédn asiaan. Mut sitten pitdd
pystyd myods kdsittelemddn niitd ihmisié, jotka kdyttdytyy myos hyvin eri tavoin. Eli
tavallaan siind tulee ne empatiataidot mut sitten myds ne tunnedlytaidot tulee aika
voimakkaasti esiin ettd pystyy kuuntelemaan heiddn hdtddnséd mut sitte tavallaan ei
olemaan samaa mieltd, mut ei tuomaan sité asiaa silld lailla esille ettd “mdé tuen sua tai
oon sua vastaan” vaan ettd “mennddn nyt ndin”. Et tota ehkd siind enempi pitdd niinku
dlykkddsti... puhua sanomatta yhtédn mitddn, mutta osoittaa sité empatiaa samalla.”

Muutoskompetenssiin sisaltyy kyky toimia ja kdyttaytya muutostilanteissa. Tyypillisia
muutoskompetenssiin sisdltyvid, nakyvid osia on rationaalisuus, kyky kommunikoida ja
herattda luottamusta. Muutosjohtajalla on aina kokonaisvastuu toiminnasta. Hanen
tehtdvansd on huolehtia uuden toiminnan syntymisestd, kdynnistymisestda ja

seuraamisesta. Haneltd edellytetadan kokonaisuuden hallintaa, joustavuutta,
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itsehillintda, ja —hallintaa, pdamaardasuuntautuneisuutta, ldsndoloa, ihmisten
johtamisen taitoja, organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden tydskentelytapojen ja

tyokulttuurin hallintaa. (Stenvall & Virtanen, 2007: 104-105.)

“Muutokset tarkoittaa rehtorille kovaa tyétéd, kun rehtorilla helpottaa, opettajien tyé
alkaa.”

Rehtorin tarkeimpana tehtdavana koettiin ihmisten rauhoittelu, uskon valaminen,
turvallisuuden tunteen luominen.

“Sillon tdytyy vaan pysyd rauhallisena. Et pystyis osoittaa, ettd on se semmonen
hallinnan tunne et tilanne on kontrollissa. Etté téihin ja kouluun on turvallista tulla.”

2

“Koen, ettd mun tdrkein tehtévd on rauhotella ihmisid. Ettd menndén pdivd kerrallaan.”

“No se on sitéd ihmisten johtamista. Ihmisillé tulee hyvin voimakkaita tunnereaktioita.
Puoleen ja toiseen. Taiteilla sitten siind. Tietylld lailla maalaisjéirked kdytetéiéin ja niin
ettd kaikki kokee olevansa turvassa. Ja ettd heiddn yksilélliset toiveet turvasta on
huomioitu.”

Resilienssia eli joustavuutta, ennakointia ja soveltamista tarvitaan ja sita ettd osaa laittaa
asiat tarkeysjarjestykseen. Rehtorit kokivat, ettd hyvan arjen eldaminen auttaa vaikeiden

aikojen yli ja se, ettad aikuiset luottavat toisiinsa ja ty6ta tehddan yhdessa.

Rehtorit kannustavat myos oppilaitaan hakeutumaan rehtorin ammattiin.

“Ndilld reunaehdoilla, ettd oppii tuntemaan itsensd, on sinut ittensd kanssa ja haluaa
vaikuttaa asioihin niin sillonhan téé on aika mageeta hommaa.”

“Tietenkin, jos haluaa. Ei aseman vuoksi vaan jos haluaa hakea merkityksellistd tyotd ja
tehdd sité raakasti.”

“Tdtd tyétd voi suositella. Koen tekevdni arvokasta ja térkedd tyotd.”



64

6. JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa oli tavoitteena selvittdda mitd taitoja, kompetensseja ja
kyvykkyyksia rehtorit nykyaan tydssaan eniten tarvitsevat ja mitka taidot korostuvat
poikkeusaikana. Tdssa tyodssa tutkittiin myds mita sellaisia taitoja rehtorit kokevat

tarvitsevansa, joita heillad ei viela ole.

Tassa tutkimuksessa rehtoreiden johtamiskompetensseista nousivat esiin erityisesti
itsensda  johtamiskompetenssi, ihmisten  johtamiskompetenssi,  tydyhteisén
kehittamiskompetenssi ja nyt poikkeusaikana muutosjohtamiskompetenssi. Tuloksissa
olivat vahiten esilla projektin johtaminen, kansainvdlinen johtaminen ja tulevaisuuden

johtaminen.

Rehtorit kokivat, ettd heidan kyvykkyytensa riittavat melko hyvin tydssa tarvittaviin
haasteisiin. Rehtorit kertoivat vahvuuksikseen juuri niita taitoja, joita tydssaan eniten

tarvitsevatkin, mm. sosiaalisia taitoja, suunnitelmallisuutta ja pedagogisia taitoja.

Tuloksista kavi selvasti ilmi, ettd rehtorit tuntevat itsensd, omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, samoin kuin Himaldinen ym. (2002: 86—87) saivat tutkimustuloksikseen.
Palautetta he kerdisivat mielellddan enemman, mutta aika ei anna periksi. Moni oli
kokenut uupumista, mutta ovat oppineet pitdmaan huolta omasta jaksamisestaan ja

|oytaneet keinoja tydsta palautumiseen.

Tutkimuksesta selvisi myds mika rehtoreita kuormittaa ja miksi he kokevat uupumusta.
Eniten mielen paddlle kdyvia asioita olivat henkiléstoon liittyvat asiat, kriisit,
oppilashuollolliset asiat ja nuorten pahoinvointi. Raskaana rehtorit kokivat myos

ihmisten jaksamiseen liittyvat asiat ja ristiriitatilanteet.

Melko paljon puhutti taman hetkinen poikkeustilanne, koronaviruskriisi. Rehtoreilla oli

kuitenkin selva ja hyva nakemys, miten poikkeustilanteessa johdetaan ja millaiset



65

muutosjohtamiskompetenssit silloin heilld korostuvat. He olivat myos mielestdaan
hoitaneet kevaan etdopetusjakson mallikkaasti henkilostonsa kanssa, vaikka aikataulu
oli tiukka, henkilostolla paljon kysymyksia ja lyhyessa ajassa paljon t6ita ja uuden
oppimista. Moni rehtori oli oppinut hyvia toimintamalleja muutostilanteeseen ja saanut

tyoyhteison muutosvastarinnankin puolelleen.

Tylsdand ja turhan paljon aikaa vievdna moni mainitsi byrokratian ja papereiden
pyorittamisen. Rehtorit kokivat, ettd aikaa saastyisi jollekin tarkeammalle, esimerkiksi
pedagogiselle johtamiselle, jos turha paperityo vahenisi tai sen voisi delegoida jollekin.
Rehtorit kiittelivat my6s apulaisrehtoreitaan ja vahvuuksien perusteella tehtya

tyonjakoa heidan valillaan.

Rehtorin koulutusta olisi heidan mielestadn aihetta hieman uudistaa, sieltd ei moni
kokenut saaneensa oppia kdytdnnon tyohon. Rehtorin koulutukseen rehtorit nakivat
tarkednd sisdllyttda sosiaalisten taitojen  kehittamistd, tiimijohtamista, ja
harjoittelujaksoja. Haastatellut rehtorit olivat sita mieltd, etta rehtorikoulutusta olisi

ehka hyva vieda opettajankoulutuksen suuntaan.

Johtamistyd kouluissa on muuttunut ja lisddantynyt monin tavoin ja edellyttaa
jonkinlaista muutosta myds rehtorin koulutukseen. Laaja ja vaativa rehtorin ty6 vaatii
my0s nykyista kattavampaa ja jatkuvaa tdydennyskoulutusta. Rehtorin kelpoisuusehtoja

olisi my0s syyta tarkastella huolellisesti nama kaikki tutkimustulokset huomioon ottaen.

Rehtorit olivat sitd mieltd, ettd eniten on muutosta tapahtunut viime vuosina
digitalisaation, dokumentaation maaran ja nuorten hyvinvoinnin suhteen. Digitalisaatio
on lisddntynyt huomattavasti ja rehtorit kokivat tarvitsevansa enemman digiosaamista
ja median kasittelytaitoa. Nuorten pahoinvointi on my6s lisaantynyt, ja kaikkia ei pystyta
auttamaan, mika turhauttaa ja surettaa rehtoreita. Mainituksi tuli haastatteluissa myos
teoriaosassa mainitsematta jaanyt sosiaalinen media ja se, kuinka suuri vaikutus silla

voikaan olla. Sosiaalisessa mediassa asiat, jotka eivat aina pida paikkaansa alkavat levita
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todella nopeasti ja kasvavat uusiin ulottuvuuksiin pienessa ajassa. Sosiaalisessa
mediassa koulun tai yksittdisen henkilon mustamaalaus on myds helppoa ja yleistynyt

erittain ikavalla tavalla.

Rehtorit mainitsivat muista muutoksista mm. opillisen sivistyksen, eli sen mita pidetaan
nykydan tdrkeana. Ajanilmid on myds se, ettei sitouduta, ihmisten eldamadssa on

lyhytjanteisyyttd, joka heijastuu koulumaailmaankin.

Rehtoreiden haastatteluista jai positiivinen kuva. Vaikka ty6ta on paljon ja se on hyvin
vaihtelevaa, monipuolista ja rehtorin pitaa toimia useissa eri rooleissa, rehtorit pitivat
kaikki tydstdaan ja osasivat erottaa tyon ja vapaa-ajan ja palautuivat tydstdadan vapaa-
ajalla. Useampi rehtori oli sita mieltd, etta oppilaat ovat tydssa parasta. Rehtorit kokivat
myos, ettd heilld on tietty vapaus tehdd tyotdan, mahdollisuus vaikuttaa ja

merkityksellinen tyo.

Tahan tutkimukseen sopi oikein hyvin laadullinen menetelmd, joka mahdollistaa
aiheeseen syventymisen monipuolisesti ja syvallisesti. Tutkimuksen kohteena olevat
rehtorit pystyivat pohtimaan vastauksiaan ja antamaan uutta tietoa tutkittavista
teemoista. Teemahaastattelun avulla saatiin haastateltavien aanet kuuluviin ja

pystyttiin kdsittelemaan aihetta laajemmin.

Haastattelut toteutettiin alkusyksysta 2020 ja tutkimusaineiston analysointi tehtiin heti

taman jalkeen. Nopealla aikataululla oli tarkoitus taata tutkimustulosten tuoreus.

Tutkimusta oppilaitosjohtajien tyodsta ja tydssa jaksamisesta on tdrkeda jatkaa.
Jatkotutkimusta olisi mielenkiintoista tehda esimerkiksi vertaamalla eri asteiden
rehtoreiden tydssa tarvitsemia kompetensseja. Miten kompetenssien tarve muuttuu,
kun menndan alakoulusta yldkouluun ja edelleen toiselle asteelle ja kolmannelle

asteelle? Mielenkiintoista olisi myds ndhda eroavatko rehtoreiden kasitykset
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tarvittavista kompetensseista, jos verrataan esimerkiksi yli 20 vuotta rehtorin tyota
tehneita ja alle 5 vuotta ty6ta tehneitd. Samoin olisi mielenkiintoista tutkia rehtoreiden
uupumusta, miten uupuneiden rehtoreiden tyd/koulu eroaa niistd rehtoreista, jotka
eivat ole kokeneet uupumista, missa vaiheessa uraa uupumusta esiintyy erityisesti,
millaisissa tilanteissa, millaisia keinoja rehtoreilla on hallita kuormitusta ja l6ytda oma

tapa palautua tyosta.
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LITTEET

LIITE 1. Haastatellut ja haastatteluajankohdat

Toisen asteen rehtori 25.8.
Alakoulun rehtori 25.8.
Ylakoulun rehtori 27.8
Ylakoulun rehtori 3.9.
Alakoulun rehtori 9.9.

LIITE 2. Haastattelukysymykset

Kuinka monta vuotta olet toiminut rehtorina?

Mista pidat tydssasi? Mista et?

Onko ty6 vastannut odotuksiasi?

Mika on haastavinta tyossasi?

Koetko olevasi kuormittunut? Kuormitutko helposti?
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Onko apua saatavilla hankalissa tilanteissa?

Mita kyvykkyyksia tarvitset eniten tyossasi?

Miten kyvykkyyksien tarve on muuttunut vuosien aikana?

Mita mielta olet rehtorin opinnoista? Miten niita voisi kehittaa?

Mitka ovat vahvuutesi johtajana?

Mitka ovat heikkouksiasi johtajana?

Koetko tarvitsevasi joitain uusia taitoja?

Koetko ettd tyohosi kuuluu nyt jotain sellaista jota ei tarvitsisi kuulua?

Millaista on oppilaitoksen johtaminen poikkeusaikana?

Mika on haastavinta poikkeusajan johtamisessa?

Mitka kompetenssit korostuvat poikkeusaikana?

Kannattaako rehtoriksi hakeutua?



