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VII

ESIPUHE

Tama oppilaitosjohtamista késittelevé tutkimus kuuluu ”Ihmisen &ani” -tutkimus-
hankkeeseen, joka on Suomen Akatemian rahoittama, ja toteutetaan sosiaali- ja
terveyshallintotieteessa Vaasan yliopistossa. Hankkeen yhtena tehtdvané on ana-
lysoida julkisten organisaatioiden monitasoisia ja moniselitteisia haasteita.

Hallinnollisen tydnohjauksen merkitystd oppilaitosjohtamisessa, sen kehittami-
sessd ja tukemisessa oli tarpeellista ja mielekasta tutkia, koska johtaminen oppi-
laitoksissa on yh& vaativampaa ja haasteellisempaa. Rehtoreilta/johtajilta edellyte-
tdan hyvaa johtamisosaamista ja tyohyvinvoinnin edistamistd, mutta myos jaksa-
mista omassa tyossaan.

Lampimat Kkiitokset kaikille Suomen rehtoreille ja oppilaitosjohtajille, jotka Kii-
reellisten tyopaiviensa ja moninaisten tehtdviensd lomassa innostuivat ja jaksoivat
vastata kyselyyn. Kiitokset Suomen rehtorit ry:lle, joka mahdollisti kyselyn to-
teuttamisen antamalla oppilaitosten sdhkopostiosoitteet kayttéoni. Kiitos myds
niille rehtoreille ja perusopetuksen opettajalle, jotka antoivat arvokkaita kom-
mentteja ja muokkausehdotuksia ennen kyselylomakkeen lahettamista.

Erityinen kiitos Vaasan yliopiston talousmatematiikan ja tilastotieteen pt. tun-
tiopettaja Christina Gustafssonille ja sosiaali- ja terveyshallintotieteen jatko-
opiskelija HTL Anne Kujalalle todella arvokkaasta tilastollisten menetelmien
ohjauksesta ja tuesta. Saitte kdyttdmattomat voimavarani uuteen kayttoon ja in-
nostukseni syttymaan tilastolliseen tutkimusmaailmaan. Opin tavattoman paljon
uutta ja mielenkiintoista.

Kiitokset HTM Elina Peltolalle monenlaisen teoreettisen ja tutkimusaineistoon
perustuvan materiaalin kokoamisesta sekd HTK Salla Kyronlahdelle tutkimuksen
teknisen ulkoasun toteuttamisesta.

Rehtorit/oppilaitosjohtajat esittivat lopuksi seuraavia kommentteja ja mielipitei-
tdan kyselysta: “Tyonohjaus on sellainen osa-alue, jota tulisi korostaa ja siihen
tulisi jokaisella olla mahdollisuus”. ”Kukaan ei pida huolta rehtoreiden jaksami-
sesta. Tehtdvat lisdantyvat jatkuvasti ja palkka ei”. ”Kerrankin ihan hyva tutki-
mus. Selked ja hyvin rakennettu lomakkeisto. VVaimokin ihmetteli, miten olen niin
intensiivisesti vastannut tahan”.

Vaasassa 28.2.2012

Seija Ollila
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Suomessa oli vuonna 2009 Kuntaliiton tilastojen mukaan peruskouluasteen oppi-
laitoksia ldhes 3065. Tahdn méaraan sisaltyvat erityiskoulut sekd perus- ja lukio-
asteen koulut (Kuntaliitto 2010.) M&&ra on vahentynyt, kun oppilaitoksia on yhte-
naistetty tai lakkautettu. T&lla hetkell4 Tilastokeskuksen tilastojen mukaan perus-
koulutusta annetaan Suomessa 3000 perusopetusorganisaatiossa ja lukio-opetusta
yhteensd 395 lukiossa. Samalla myds oppilasmaarét ovat laskeneet. Kaiken kaik-
kiaan peruskouluissa oli vuonna 2011 oppilaita 541 900 ja lukioissa vuonna 2010
yhteensd 111 800. Esiopetusoppilaita oli yhteensa 58 800. Kahdeksan ja puoli
prosenttia peruskoululaisista sai erityisopetusta vuonna 2010. (Tilastokeskus
2011.)

Opetusministerion kehittdmissuunnitelmassa vuosille 2007-2012 opetuksen ke-
hittdmisen erityisend painopisteend ovat tasa-arvoisten koulutusmahdollisuuksien
toteutumisen, koulutuksen korkean laadun ja osaavan tyovoiman saatavuuden
varmistaminen, korkeakoulujen kehittdminen sekd osaavien opettajavoimien tur-
vaaminen. Valtioneuvoston 2011 hyvaksyméssa Opetus- ja kulttuuriministerion
kehittdmissuunnitelmassa vuosille 2011-2016 tavoitellaan lisaksi muun muassa
vaeston koulutustason nostamista, koulutuksen suuntaamista tyoeldman tarpeita ja
yhteyksid vastaamaan, maahanmuuttajien koulutuksen edistamista seka aktiivisen
kansalaisuuden lisé&dmisté. Erityisend painopisteend ovat koyhyyden, eriarvoisuu-
den ja syrjaytymisen vahentdminen talous, tyollisyys ja kilpailukyky huomioiden.
Kehittdmissuunnitelmien tavoitteet tukevat lasten, nuorten ja perheiden hyvin-
voinnin politiikkaohjelman, terveyden edistamisen politiikkaohjelman ja tyon,
yrittdmisen ja tydeldman politiikkaohjelman seka lapsi- ja nuorisopolitiikan kehit-
tdmisohjelman toteutumista.

Perusopetuksen ja lukiokoulutuksen haasteita kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sessa ovat muuttuvaan palvelutarpeeseen vastaaminen, opetuksen laadun, kustan-
nustehokkuuden ja palvelujen saatavuuden varmistaminen. Kuntaliitosten myoéta
uskotaan syntyvan vahvempia peruskuntia, joissa opetustoimen hallinnossa on
enemman osaamista ja henkilostoresursseja. Tama edellyttdd kuitenkin opetuksen
johtamisjarjestelmien uudelleen muokkaamista ja muutoksiin sopeutumista. Ela-
ménkaarimallin soveltaminen perusopetukseen ja lukiokoulutukseen tarvitsee
tehokasta johtamista ja moniammatillista yhteistyota. Toisin sanoen laajempiin
palvelukokonaisuuksiin perustuva hallintomalli vaatii hyvd&d muutosjohtamista,
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laajaa asiantuntemusta ja kykya edistad yhteisty6ta eri ammattiryhmien valilla.
(Karvonen, Eskelinen & Aunola 2009: 7, 68.)

Opettajilta odotetaan kehittyneitd valmiuksia ja monipuolista osaamista seka yh-
teis-tyokykya ymparistonsd kanssa. Yh& vahvemmin yhteiskunnallisten muutos-
ten seuraamukset nakyvat opetusyhteisossd, joka sosiaalisena ja kulttuurisena
ymparistond muuttuu moniaineksisemmaksi ja kompleksisemmaksi. Johtajaopet-
tajat ja rehtorit ndhd&én johtajina, joiden tehtdvat koostuvat osin omasta opetus-
tyOstd, tyojarjestysten laadinnasta ja opetusyhteison tavoitteiden sek& toiminnan
toteuttamisen arvioinnista. Rehtoreiden rooliin on kuulunut perinteisesti pedago-
ginen ja hallinnollinen johtaminen. Pedagoginen johtaminen on siséltanyt toimin-
nan kehittdmisen ja arvioinnin, kun taas hallinnollisissa tehtévissad on korostunut
taloushallintoon liittyvét elementit. (Vaherva 1984: 57-63; Valijarvi 2000: 7; Jo-
kinen 2000: 88.)

Rehtorilta edellytetddn opetustoimen henkiloston kelpoisuusvaatimuksia késitte-
levan asetuksen 2005/865 mukaan ylempaé korkeakoulututkintoa, asianomaisen
koulutusmuodon opettajan kelpoisuutta, riittdvaa tyokokemusta opettajan tehtéa-
vissd seké opetushallituksen hyvaksymien perusteiden mukaista opetushallinnon
tutkintoa, joka on laajuudeltaan vahintdan 25 opintopisteen tai 15 opintoviikon
laajuinen yliopiston jarjestamd@ opetushallinnon opintokokonaisuus tai muulla
tavalla hankittu riittdva opetushallinnon tuntemus. Rehtoreiden ja oppilaitosjohta-
jien asemaan ja rooliin kohdistuu monia paineita. Johtajien asemaa opetusyhtei-
s0ssa on korostettu erityisesti pdatoksenteossa, mutta lisdadntyvassad maarin heidan
tehtdviinsd kuuluu opettajien kannustaminen, tyon kehittdmisen mahdollistami-
nen, yhteison toiminnan vetaminen ja yhteishengen luominen. (Jokinen 2000: 88—
89.) Johtaminen opetusorganisaatiossa on haasteellinen palvelutehtévé erityisesti,
koska opetuskontekstina silla on ratkaiseva vaikutus koko seuraavan sukupolven
identiteettiin ja tulevaisuuteen ja ndin lukuisten ihmisten eldamé&in (Juuti 2007:
218).

Koulun johtaminen ja rehtorin ammatti koetaan tehtdvien laajuuden, vaatimusten
ja odotusten suuruuden vuoksi usein vaikeaksi ja yksinéiseksi. Pedagogisena joh-
tajana hénen tulee ohjata oppilaitosta opetukseen ja kasvatukseen liittyvissa ky-
symyksissa ja toisaalta huolehtia turvallisuudesta, taloudesta, hallinnosta, henki-
I0stosta ja oppilaitoksen ulkopuolelle suuntautuvasta suhdetoiminnasta. (Laaksola
2008.) Rehtori/johtaja on pulmineen usein yksin keskella tyoyhteisod. Ei ole valt-
tamattd ketdén, jonka kanssa voi jakaa pohdintojaan ja huoliaan, ei ole kuunteli-
jaa. Yksindisyys kuuluu johtajan tyéhon tiettyyn rajaan asti, mutta monia asioita
kannattaisi kasitell4 ulkopuolisen asiantuntijan kanssa. Muuten on vaarana, etta
késittelemattomat asiat jaavat rasittamaan mieltd. Jos johtaja voi huonosti eika
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pysty vuorovaikutukseen, tyopaikasta tulee kuollut yhteisd, josta katoavat sanat,
kanssakdyminen ja tyonilo. Johtamisvalmiuksien kehittdminen prosessinomaisin
keinoin rakentaa pohjaa johtajan hyvinvoinnille ja antaa vapautta liiallisesta yk-
sinolontunteesta.

Hallinnollinen tydnohjaus toimii foorumina, jossa johtamistydhon liittyvia kysy-
myksid ja ilmioitd voidaan kasitelld reflektiivisend prosessina. Tydnohjauksen
tavoitteena on taitojen, ymmarryksen ja valmiuksien kehittdmisen lisaksi vahvis-
taa koko johtamistoimintaa tukemalla ja lisdamalld johtajan jaksamista seka hy-
vinvointia. (Butterworth & Faugier 1998: 215-231; Hawkins & Shohet 2000: 50—
52; Ollila 2006: 216.) Tydnohjaus toimii osaamisen kehittdmismallina, joka vas-
taa hyvin tdman ajan ndkemyksiin opettajuudesta, muutoksesta ja kehittymisesta
tydelamassd (Aberg 2007: 77).

1.2  Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella hallinnollisen tyénohjauksen merki-
tystd perusopetuksen ja lukion johtamisessa sekd johtamistyon kehittdmisessé.
Tyonohjauksen teoria ja tavoitteet sidotaan johtamisteoreettiseen tutkimukseen
menetelméllisend ulottuvuutena ja kehittdmiskeinona. Tutkimus pyrkii tuotta-
maan teoreettiseen ja empiiriseen tutkimusaineistoon perustuvan késityksen joh-
tamisosaamisen ja hallinnollisen tydnohjauksen suhteesta opetusorganisaatioissa.
Keskeisia késitteitd ovat oppilaitosjohtaminen, hallinnollinen tydnohjaus, perus-
opetus ja lukiokoulutus. Perusopetus siséltdd luokkajaot 1-6, 1-9 ja 7-9. Tutki-
muksessa ovat mukana néiden oppilaitosten ja erityis- sek& lukiokoulutuksen reh-
torit/johtajat.

Tutkimuksessa pyritddn rakentamaan merkitysyhteys oppilaitoksen johtamisen ja
hallinnollisen tyonohjauksen valille perehtymalld oppilaitosjohtamiseen, paatok-
sentekoon, johtamistyon vaativuuteen, haasteellisuuteen ja kehittdmiseen huomi-
oimalla samalla tydssa tarvittava tuki seka hyvinvointi. Tutkimusasetelmaa voi-
daan selkiyttad4 seuraavan kuvion 1 avulla:
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OPPILAITOS

paéatoksenteko
vaativuus

haasteellisuus

kehittdminen
osaaminen

tuki
hyvinvointi
tyOssa

HALLINNOLLINEN
TYONOHJAUS

A
v

JOHTAMINEN

Kuvio 1.  Tutkimusasetelma
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten johtamisosaaminen ilmenee ja mit4 se merkitsee perus- ja lukio-
opetusorganisaatioissa?

2. Millainen rooli hallinnollisella tydnohjauksella on johtamisosaamisen ke-
hittdmisessa ja tukemisessa?

3. Millainen merkitys hallinnollisella tyénohjauksella on oppilaitosjohtami-
sessa?

Tutkimuksen johtamisteoreettinen viitekehys pohjautuu humanistiseen organisaa-
tiokasitykseen ja tydelaman ihmissuhteiden sekd ilmididen tutkimusperinteeseen.
Johtamisen varhaisimpia tutkijoita edustavat mm. Mary Parker Follett, Elton
Mayo, Chris Argyris ja Edgar Schein. Aihealuetta on tutkittu varsin laajasti ja
monitahoisesti eri ndkokulmista. Tassé tutkimuksessa ndkokulma on syyta rajata
koskemaan pééasiassa johtamisen inhimillistd ulottuvuutta, asiantuntijaorganisaa-
tion johtajuutta ja johtamisen osaamista. Quinn painottaakin johtajan patevoity-
misessé erilaisia roolimalleja (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 1990: 15).
Perusopetuksen ja lukiotason oppilaitokset ovat asiantuntijaorganisaatioita ja sa-
malla niitd voidaan pitdd oppivina organisaatioina. Oppiva ja 0saava organisaatio-
ajatus mahdollistaakin arvoperustaisen johtamisndkemyksen hallintotieteelliselle
tutkimukselle. Organisaatiossa syntyy aina myos uutta tietoa eksplisiittisen tiedon
ja piilevan, hiljaisen tiedon vuorovaikutuksessa (Nonaka & Takeuchi 1995: 62).
Vuorovaikutteisella johtamisella voidaan vahvistaa hiljaisen tiedon hyddyntamis-
ta ja hyvalla johtamisosaamisella rakentaa hyvinvointia tyéyhteiséssa. Johtamis-
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valmiuksien takaaminen edellyttdd kuitenkin toimivaa johtamistyon tukijérjestel-
méa. (Ollila 2006: 225.)

Hallinnollisen tyonohjauksen teoriaperinne puolestaan perustuu tieteidenvéliseen
nékemykseen. Tyonohjausta on toteutettu erilaisista nédkokulmista ja erilaisilla
filosofisilla ajattelumalleilla vuosikymmenid, mutta kaiken kattavaa teoriaa ja
tarkkoja malleja ei ole sovellettavissa kuitenkaan toiminnan perustaksi. Ainoas-
taan yhden teorian nojalla ei ole mahdollista tukea ohjattavan omaehtoista amma-
tillista kehittymistd ja kasvua. Tyénohjaus on toiminnan laadun hallintaa varmis-
tava ja tukeva ohjattavan oman tyon ja ammattipersoonan kehittymisprosessi.
Taman tavoitteen saavuttaminen tapahtuu analysoivassa, reflektoivassa ohjattavan
ja ohjaajan vuorovaikutuksessa. Perusperiaatteina ovat vapaaehtoisuus, proses-
sinomaisuus ja luottamuksellisuus. Tyénohjaus perustuu yhteiseen sopimukseen
seka ajalliseen kestoon, ja tukitoimintana tdhtdd ammatillisen tyén parempaan
suorittamiseen. Hallinnollisella tydnohjauksella tavoitellaan sek& johtajan etté
koko tyoyhteison hyvinvointia ja tyossa jaksamista. (Cutcliffe, Butterworth &
Proctor 2001: 3; Paunonen-Ilmonen 2001: 43, 45; Ollila 2006: 16.)

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena survey-tutkimuksena kaikille Suomen
suomenkielisten perusopetusta ja lukiokoulutusta sek& erityisopetusta antavien
oppilaitosten rehtoreille ja johtajaopettajille. Kyselyyn vastaajat muodostavat tut-
kimuksen perusjoukon, joten voidaan puhua kokonaistutkimuksesta (Metsdmuu-
ronen 2007: 52). Kysely kohdennetaan perusopetuksen oppilaitosten ja lukioiden
rehtoreille/johtajille, joita on yhteensd 2885 yhteystietojen perusteella. Y hteystie-
dot on saatu Suomen rehtorit ry:Itd. Tutkimuskohteena ovat ndin ollen ndiden
oppilaitosten kaikki johtamistyota paatoimisesti tekevat hallinto-opettajat. Tutki-
muksesta rajataan pois toisen asteen ammatilliset oppilaitokset, aikuislukiot, kor-
keakoulut, yliopistot ja muut opetusta antavat instanssit seka ruotsinkieliset oppi-
laitokset. Kasitteitd johtaja ja rehtori sek& oppilaitosjohtaja k&ytetddn synonyy-
meina oppilaitosjohtamisessa tilannekohtaisesti. Strukturoitu kyselylomake l&he-
tetddn sahkoisend e-lomakkeena sdhkopostin yhteydessa tutkimukseen osallistujil-
le. Tutkimuksen validiteettia ja reliaabeliutta pyritddn varmistamaan mahdolli-
simman kattavalla otannalla, toimivalla tutkimusasetelmalla ja objektiivisella mit-
taristolla. Lisdksi tutkijan aikaisemmin vuonna 2006 kehittdmaa teoreettista mal-
lia osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta ja siind tutkimuksessa hyddyn-
nettya tyonohjauksellista ndkdkulmaa kaytetddn yhtend teoreettisena lahtokohta-
na, jolla voidaan vahvistaa tdmén tutkimuksen luotettavuutta. Liséksi tdman tut-
kimuksen tavoitteena on vahvistaa aikaisemman hallinnollisen tyonohjaustutki-
muksen kattavuutta ja saada osittain erilaistakin ndkdkulmaa kvantitatiivista tut-
kimusotetta kayttamalla. (vrt. Ollila 2006.)
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Tutkimusaineisto kasitelladn SPSS -tilasto-ohjelmalla ja analysoidaan tilastollisia
menetelmid kayttden. Tarvittavat paatelméat tehdédan havaintoaineistoon perustuen
tulosten merkitsevyyksien tilastollisella testauksella ja prosenttitaulukoiden avul-
la. Kyselylomakkeen avoimet kysymykset analysoidaan kvalitatiivista aineisto-
lahtoista sisallonanalyysia kayttden. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus
ovat ldhestymistapoja, joita ei valttdméatta kaytannossa tarvitse erottaa toisistaan,
vaan ne nidhdaan taydentaviksi ldhestymistavoiksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2003: 127). Tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollista uutta tietoa hallinnolli-
sen tyonohjauksen merkityksesta johtamisessa ja erityisesti oppilaitosjohtamises-
sa sekd vahvistaa jo olemassa olevaa tutkimustietoa.

Oppilaitosjohtamisen tutkimusta voidaan tarkastella niin kasvatustieteellisesta
kuin hallintotieteellisestakin nédkokulmasta. Taman tutkimuksen tavoitteena on
enemmankin lisatd hallintotieteellistd ymmarrysta perusopetuksesta ja lukiokoulu-
tuksesta, kansalaiskasvatuksesta, arvoperustoista ja oppilaitoksen johtamiseen
liittyvista elementeistd seké tietenkin hallinnollisen tyonohjauksen merkityksesta
oppilaitosjohtamisessa.

1.3  Oppilaitosjohtamiseen liittyvia tutkimuksia

Oppilaitosjohtamista ja rehtorin ammattikuvaa on tutkittu vaihtelevasti kansalli-
sesti ja kansainvalisesti. Vahervan (1984) kyselytutkimuksessa kartoitettiin rehto-
rin ammattikuvaa ammattiin liittyvien tehtévien ja niissd koettujen ongelmien
nékokulmasta sekd mahdollisia taydennyskoulutustarpeita. Tutkimuksen mukaan
rehtorin ammatti muodostuu monista erilaisista tehtavistd, mutta ennen kaikkea
rehtori on pedagoginen johtaja. Oma opetustyd, oppilaitoksen tapahtumien seu-
raaminen, tyojarjestysten organisointi, toiminnan arviointi seka opetus- ja kasva-
tustavoitteiden saavuttaminen ovat olleet tarkeimpid rehtorin ammattiin kuuluvia
tehtdvid. Pedagoginen johtaminen on koettu myos erityisen haastavaksi ja ongel-
malliseksikin. Opetus- ja kasvatustyon kokonaisvastuu, valvonta ja tuloksellisuus
sekd oppilaiden motivoituminen koulutydhon, opettajien ohjaus ja tukeminen
olivat tutkimuksen esimerkkeja pedagogisen johtamisen vaativimmista tehtéavisté.
Vaativuuden kokemuksia lisasivat ajan puute ja pedagogisen johtajuuden vaikea-
selkoisuus ja epdmaaraisyys. (Vaherva 1984: 93-97.)

Pedagogista johtajuutta rehtorin ndkokulmasta ovat tutkineet Matti Eratuuli ja
Jarkko Leino. Tutkimus toteutettiin vuonna 1992 tarkastelemalla Helsingin yli-
opiston pitké&kestoiseen tdydennyskoulutukseen osallistuneiden koulunjohtajien ja
rehtoreiden Kirjoittamia esseitd. Pedagogisella johtamisella ei ollut vakiintunutta,
yleisesti hyvéksyttyd méaaritelméad, joten kasitteen tarkentamiselle oli tarve. Tut-
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kimuksen tehtdvana olikin pohtia, mit4 suomalaiset rehtorit tarkoittavat pedagogi-
sella johtajuudella, millainen on koulun johtamisen arvotausta ja miten johtami-
nen jasennetdan rehtoreiden kasitekartan avulla. Tutkimustulokset osoittivat, etta
suomalainen rehtori painottaa hallintotehtdvid, korostaa hyvéa yhteishenked ja on
nakyméton virkamies jattdmalla pedagogisen kehittdmisen opettajakunnalle. Han
on kehittdmishankkeiden organisoija, mutta ei toteuttaja ja pyrkii rakentamaan
tyoyhteisdd paikaksi, jossa opettajat ja oppilaat viihtyvat. (Eratuuli & Leino
1992.)

Kunnallisten pééattajien ja toimijoiden kasityksid koulutuksen sek& opettajien pe-
rus- ja tdydennyskoulutuksen jarjestdmisesté tulevaisuudessa on tutkittu kysely-
tutkimuksella, joka kohdennettiin KuntaSuomi 2004 -projektiin osallistuvan 45
suomenkielisen kunnan luottamushenkil6ille, koulutoimen johtaville virkamiehil-
le ja rehtoreille. Jokisen (2000: 89) mukaan kunnan koulutoimen hallintojarjeste-
Iyt saattavat tulevaisuudessa muuttaa oppilaitosten johtajien ja rehtorien asemaa
sekd tehtavia. Rehtorit tulevat olemaan yhd enemman oppilaitosyhteisén toimin-
nan vetgjia ja yhteishengen luojia. Opettajien kannustaminen ja edellytysten luo-
minen tydyhteisdn toiminnan kehittdmiseen ovat keskeisia tehtdvia oppilaitosten
johtamisessa. Rehtorien ja oppilaitosjohtajien on kyettdva ennakoimaan ongelmia
ja haasteita.

Ahonen (2008) on tutkinut oppilaitosymparistdssa rakentuvaa johtajuutta ja rehto-
reiden identiteetti tarkastelemalla rehtorin johtamistoimia ja niihin liittyvia vuo-
rovaikutussuhteita. Tutkimusaineisto koostuu kertomuksista ja haastatteluista,
joissa tutkimukseen osallistuneet rehtorit kuvasivat omaa tyohistoriaansa, oman
elamén tapahtumia tai omaa arkipdivan tyotaan. Tutkimuksen mukaan suomalai-
sen oppilaitoksen johtajuus rakentuu sosiaalisesti ja kontekstisidonnaisesti. Rehto-
rien oman ndkemyksen ja henkildston toimintamallien vélinen ristiriita nékyy
siing, ettd vaikka rehtorit pyrkivat tukemaan henkilost6d kayttamaan omaa asian-
tuntemustaan, odotukset johtajuudelle ovat usein vastakkaisia. Henkildsto toimii
enemman kuuntelijan roolissa ja odottaa rehtorilta tiettyja taitoja ja kayttaytymis-
ta. Johtajuusodotukset tulisikin keskustella auki, ja johtamisosaamista tulisi siirtaa
organisaation kaikille tasoille. Johtamisosaamisen tulisi olla ndin enemman kol-
lektiivista ja oppilaitosjohtajuutta tulisi l&hestyd vuorovaikutuksellisena prosessi-
na.

Lehkonen (2009) on tutkinut kyselyin ja haastatteluin perusopetuksen rehtoreiden
késityksia tyossé selviytymisestddn. Rehtoreiden kertomuksista on loydettavissa
erilaisia teemoja selviytymiselle. Rehtoriuran alkuvaiheessa keskeisiné lahtékoh-
tina ovat tyotehtdvien haltuunotto ja henkiloston luottamuksen saavuttaminen.
Aloittelevalla rehtorilla tulee olla jokin taho, johon voi ongelmatilanteissa olla
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yhteydessé. Rehtorit tarvitsevat ajank&yton hallintaa, jotta tyotehtdvistd voidaan
suoriutua tyoajalla ja paperity6t sekd ihmisten johtaminen yhteen sovittaa kiireet-
tomasti ilman henkil6kohtaisia uhrauksia. Ristiriitatilanteissa ammatillisuuden
séilyttdaminen antaa kokemuksen konfliktista selviytymisesta ja toimimisesta oi-
keudenmukaisesti paatoksenteossa. Rehtori tarvitsee tukifoorumin, jossa voidaan
ristiriitatilanteita purkaa. Neljas selviytymiseen liittyva tekija on yhteistyon li-
séaminen oppilaitoksessa toimivien henkildiden vélilla. Tama edellyttaa rehtorilta
muutosjohtamisen taitoja ja pelisilmad, jotta muutoksen merkitysta opetuskon-
tekstissa voi perustella yhteisesti hyvaksytyilld arvoilla ja yhteistyén muodoilla.
Kokonaisvaltainen johtamisvastuu lisaa tarvetta reflektioon ja tukeen. Tietoisuus
muiden rehtoreiden kokemuksista vahentdd uhan tunnetta ja pelkoa selviytymises-
t4 tulevista ristiriitatilanteista.

Kuukan (2009) tutkimuksessa tarkastellaan rehtorin eettistd johtamista monikult-
tuurisessa koulussa. Tutkimuksessa on kuvattu koulun johtamista, rehtorin profes-
siota ja tyonkuvaa etiikan nékokulmasta Helsingin kaupungin suomenkielisissa
peruskouluissa monikulttuurisuus taustana. Rehtorien puheissa monikulttuurisuus
maéarittyi etnisyyden erilaisuudeksi, kriittiseksi ja kunnioittavaksi vastavuoroisuu-
deksi sek& vuorovaikutteiseksi rikkaudeksi. Monikulttuurisuuden rikkaus néhtiin
paéasiassa valittomind ja kauaskantoisina hyotyind kouluyhteisdssé ja sen ulko-
puolella. Oppilaan etu ja opetussuunnitelman perusteissa esitetyt perusopetuksen
tavoitteet rehtorin toimintaa ja paatoksentekoa ohjaavina periaatteina ovat keskei-
sid ongelmatilanteisiin vastaamisessa. Eettisten lahestymistapojen liséksi rehtorit
lahestyivat ristiriitoja pragmaattisesti ja tilannekohtaista reflektointia kéayttaen.

Raasumaa (2010) on tutkinut rehtorin toimimista perusopetuksen opettajien
osaamisen johtajana. Empiirinen aineisto koottiin tdsmaryhmahaastattelujen, yksi-
I0haastattelujen sekd ryhmien ja rehtoreiden ndkemysten prosessuaalisen Kirjoit-
tamisen avulla. Perusopetuksen osaamisen johtaminen on oppimisen ja inhimilli-
sen kasvun myota kehittyvad osaamisen johtamista. Rehtorilta edellytetdan yksi-
I6iden, ryhmien, oppilaitosyhteison sek& ympéardivien yhteistydverkostojen huo-
mioimista johtamistoiminnassa. Olennainen osaaminen perusopetuksessa sisalta
pedagogisen ja yhteis6llisen osaamisen, ulkoisen yhteistyéosaamisen, johta-
misosaamisen, yksilolahtdisen kehittymisosaamisen ja yksilon osaamisen. Osaa-
misen johtamisen ldhtékohtana on rehtorin itsensd johtaminen, joka perustuu it-
sensd tuntemiseen, omien kokemusten hyddyntdmiseen ja ulkoisen palautteen
vastaanottamiseen. Rehtori pyrkii edistdmaan tyoyhteisén jasenten yhteenkuulu-
vuutta laatimalla yhteisia toimintaperiaatteita, jotka koskevat myos paatoksente-
koa. Osaamisen johtamiseen liittyy lisaksi pitk&janteinen oppilaitoksen kehittami-
nen, jossa rehtorilla on térked rooli toimia oppimisen tukihenkilénd. Perusopetuk-
sen oppilaitokset ovat monimuotoisia yhteistyoverkostoja, ja rehtorien keskeinen
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tehtdva on verkostoissa toteutuvan oppimisen ohjaaminen ja helpottaminen. Pe-
rusopetusorganisaatioissa tarvitaan tarkoituksellista osaamisen johtamista, joka
kykenee yhdistaméén oppilaitoksen perustehtdvan toteuttamiseen ja uudistumi-
seen liittyvat tekijat yhteen.

Pietildinen (2010) on tutkinut oppilaitosorganisaatioiden johtajien ammatillisia
kompetensseja, niiden profiloitumista ja kehittdmistarpeita kompleksisessa toi-
mintaympadristossa. Ympariston nopeat muutokset, ennalta-arvaamattomuus ja
oppilaitosten avautuminen yhteiskuntaan ovat tehneet johtamistodellisuudesta
kompleksisen. Tutkimusaineisto koostui oppilaitosjohdon kyselyistd. Kompetens-
simatriisin luotettavuutta testattiin faktorianalyysilla ja mallintamalla. Kompe-
tenssien profiloitumista tutkittiin ryhmittely- ja erotteluanalyysilld. Kehittamistar-
peita tarkasteltiin laadullisesti. Tutkimus tuotti viisi erilaista kompetenssiprofiilia,
joita ovat strategiset taloussuunnittelijat, hallinnollis-tietotekniset verkostoitujat,
kansainvaliset kehittdjat, omien voimavarojen hallitsijat ja ihmisldheiset pedago-
git. Strategisten taloussuunnittelijoiden profiili on yksilon kannalta haasteellinen,
silla talousjohtajan roolin merkitys on vaheneméssa ja samalla riskind on amma-
tillisen itseluottamuksen menettdminen. Rooli tarvitseekin tukea erityisesti komp-
leksisen toimintaympériston johtamisessa. Ihmisl&heisiin pedagogeihin toisaalta
kohdistuu riski siitg, ettd he pyrkivat johtamaan kompleksista systeemid yksin,
josta vaarana onkin uupuminen. Oppilaitosjohtajien kompetenssien erityispiirtee-
néd on pidetty pedagogisia kompetensseja, jotka ilmentévat oppimisen ja osaami-
sen edistamistd. Tata voidaan pitdd oppilaitosorganisaation ja oppilaitoksen joh-
tamisen perustana.

Johtamisty6hon suunnattua tydnohjausta on toteutettu ja tutkittu niin liiketoimin-
nallisella kuin julkisella sektorillakin, myds oppilaitosjohtamisen alueella. Tutki-
mukset ovat olleet sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia. Naita tutkimuksia ei
nosteta tassd tutkimuksessa erilleen, vaan kaytetddn teoreettisen viitekehyksen
l&hdemateriaalina.
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2 JOHTAMINEN OPETUSORGANISAATIOSSA

2.1  Suomalainen perusopetus ja lukiokoulutus

Kansanopetuksen jarjestaminen ja erityisesti sen kehittdminen juontavat juurensa
1800-luvulle, jolloin syntyi kansakoululaitos ja sitd varten oma keskusvirasto eli
kouluhallitus. Suomenkielisi& oppikouluja alettiin perustaa 1850-luvulla ja oppi-
velvollisuuslain myoté vuoden 1938 jalkeen koulu tavoitti yli 70 % oppivelvolli-
sista. Koulutuksellinen tasa-arvo nousi keskeiseksi koulutuspolitiikan periaatteek-
si 1950-luvulla ja se painotti yhteistd yleissivistysta kaikille kansalaisille. 1970-
luvulla kansa- ja oppikoulusta muodostettiin peruskoulu ja lukio. 1980-luvulla
puolet ikaluokasta aloitti lukio-opiskelun. (Kuikka 2003: 31-44; Hilpeld 2007:
667.)

Perusopetuslain (628/1998) mukaan kunta on velvollinen jarjestamaan perusope-
tusta alueellaan asuville oppivelvollisuusikaisille. Se voi jarjestad palvelut itse,
yhdess&d muiden kuntien kanssa tai perusopetuksen jérjestjana voi toimia valtio.
Kunta voi my6s hankkia opetusta rekisteroidyltd yhteisolta tai saatiolta, joka on
saanut luvan Valtioneuvostolta opetuksen jarjestamiseen. Luvan myontamisen
edellytyksend ovat hakijan ammatilliset ja taloudelliset edellytykset opetuksen
asianmukaiseen jarjestdmiseen ja se, ettd opetuksella ei saa tavoitella taloudellista
voittoa.

Perusopetusta ohjaavat valtakunnalliset ja paikalliset perusopetusta koskevat paa-
tOkset. Naita paatoksia ovat perusopetuslain ja -asetuksen lisdksi valtioneuvoston
asetus perusopetuslaissa tarkoitetun opetuksen valtakunnallisista tavoitteista ja
perusopetuksen tuntijaoista, esi- ja perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
sekd opetuksen jarjestajan hyvaksyma opetussuunnitelma ja opetussuunnitelmaan
perustuva perusopetusasetuksen 98 mukainen vuosittainen suunnitelma. (Opetus-
hallitus 2004: 10.)

Lukiolaissa (629/1998) lukiokoulutus maaritelld&n nuorille ja aikuisille annetta-
vaksi perusopetuksen oppimaaradn perustuvaksi yleissivistavaksi koulutukseksi.
Sen tulee antaa valmiudet aloittaa opiskelu yliopistossa, ammattikorkeakoulussa
ja lukion oppimé&raan perustuvassa ammatillisessa koulutuksessa. Kunta, kun-
tayhtymad, rekisterdity yhteiso tai saatio ja valtion oppilaitos voi ministerion luval-
la jarjestad lukiokoulutusta alueellaan.

Perusopetuslain (628/1998) mukaan opetuksen jarjestdjan tulee hyvéksya opetus-
suunnitelma opetusta varten. Opetussuunnitelma tulee laatia yhteisty6ssa kunnan
sosiaali- ja terveydenhuollon toimeenpanoon kuuluvia tehtdvid hoitavien viran-
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omaisten kanssa. Opetuksen jérjestdjan tulee huomioida myos kodin ja koulun
yhteistyon sekd sopia opetussuunnitelman perusteiden mukaisen oppilashuollon
jarjestdmistavasta. Opetusministerion luvalla perusopetusta ja lukiokoulutusta
varten voidaan hyvéksya yhteinen opetussuunnitelma tai perusopetuksen opetus-
suunnitelma voi siséltdd ammatillisia opintoja. Opetussuunnitelma hyvéksytaan
erikseen suomenkielistd, ruotsinkielistd, saamenkielista tai tarvittaessa muulla
kielelld annettavaa opetusta varten.

Perusopetuksen tehtdvana on tarjota yksilolle mahdollisuus hankkia yleissivistys-
t4 ja suorittaa oppivelvollisuus sekd yhteiskunnallisesti kehittdd sivistyksellista
padomaa ja lisaté yhteisollisyytta ja tasa-arvoa (Opetushallitus 2004: 12, 14). Pe-
rusopetuksella tarkoitetaan yleissivistdvaa koulutusta, joka tuottaa kaikille jatko-
opintokelpoisuuden. Sen tulee antaa oppilaalle my6s mahdollisuus monipuoliseen
kasvuun, oppimiseen ja terveen itsetunnon kehittymiseen. P&aattdtodistus antaa
kelpoisuuden toisen asteen koulutukseen (Pesonen 2009: 9). Kunnallisella tasolla
paéatetddn koulutukselle suunnatut resurssit. Useissa kunnissa laaditaan koulukoh-
taisesti budjetit, joiden toteutumisesta ovat vastuussa koulun rehtorit. (Lehkonen
2009: 91.)

Lukiolain (629/1998) mukaan opetussuunnitelman tulee mahdollistaa opiskelijalle
yksilollisia opintoja koskevat valinnat tarvittaessa myos muiden koulutuksen jar-
jestgjien antamaa opetusta hyvaksi kayttden. Asianomaisen ministerion luvalla
lukiokoulutusta ja perusopetusta varten voidaan hyvaksyé yhteinen opetussuunni-
telma. Lukiokoulutuksen tulee olla monipuolista ja integroivaa seka lisata opiske-
lijoiden osallisuutta, yhteisollisyyttd ja opetuksellista vuorovaikutteisuutta. Tie-
dollisen oppimisen sijaan tulee korostaa taitoja ja valmiuksia uuden oppimiseen,
muutoksen ymmartamiseen ja kokonaisuuksien hallintaan sek& innovaatio-, yh-
teisty6- ja vuorovaikutustaitoja. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2010.)

Suomalainen koulun kehittdmisessa vuodesta 1988 lahtien aina vuoteen 2009 on
omaksuttu hyvin moninaisia asioita. Kehittdmisen lahtokohtina ovat olleet tieto ja
oppiminen, joustava, monipuolinen opetus, koulussa laadittu opetussuunnitelma,
laaja-alainen tietdmys ja osaaminen, vastuullisuus ja ammatillinen etiikka sek&
keskindinen luottamus ja tuki. Suomessa koulujen autonomiaa on lisétty, van-
hempien ja oppilaiden vapautta valita koulu on laajennettu ja kouluja on kannus-
tettu profiloitumaan. Koulun johtamisen yhtend kehittdmisen periaatteena on ollut
osallistuva ja jaettu johtajuus, mik& tarkoittaa koko ammattikunnan panosta asi-
aan. (Sahlberg 2009: 39-40.)

Perusopetuksen alueellisen ja paikallisen palvelurakenteen suunnittelu ja toteut-
taminen edellyttavat rakenteiden ja prosessien uudelleenarviointia. Kunnat ja op-
pilaitokset kamppailevat muutostarpeiden kanssa ja miettivét ratkaisumalleja pal-
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velujen toteuttamiseksi. Palvelurakenneuudistus mahdollistaa alueellisen ja pai-
kallisen paatoksenteon yhdistdmisen, yhteistyokumppaneiden etsimisen ja palve-
lutuotannon kehittdmisen. Yhteistyotd kehittdméll4d voidaan resursseja vahvistaa
ja padllekkaisyyksia poistaa. Kuntien yhdentyessé koulutoimen hallinnon uudel-
leen organisointi ja ldhidemokratian toteutuminen tulevat ajankohtaisiksi. Raken-
teellinen muutos johtaa todenndkdisesti rehtorien virkojen vahenemiseen, minka
seurauksena pedagoginen johtajuus nousee keskeiseksi ulottuvuudeksi hallinnol-
listen tehtdvien rinnalle. Pedagoginen johtaminen on opetustavoitteiden ja -
suunnitelman toteuttamisen ja kehittdmisen lisaksi oppilaitoksen perusteellista
muuttamista ja toiminnan edistamistd. Kyse onkin koulun kaikkien jasenten kas-
vatuksesta ja kehittdmisesta keskustelukulttuuria kehittamalla. (Huhtanen 2009:
251-253.)

Demograafiset muutokset heijastuvat perusopetuksen ja lukiokoulutuksen palve-
lutarpeeseen. Perusopetuksessa muutoksien myota oppilaitosten maaréa on vahen-
tynyt. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa palvelutarpeeseen pyritdan vastaa-
maan parantamalla kuntarajat ylittavia palveluja. Tallaisissa muutoksissa korostuu
aina vahvasti johtamisen haasteellisuus. Tulevaisuudessa tullaankin yha enemman
kehittdméé&n perusopetusta yhtendiskoulujen suuntaan ja lukio-opetuksessa ver-
kostolukioiden muodostamiseen. Yhtendiskouluilla tarkoitetaan koulua, jossa
kaikki peruskoulun vuosiluokat 1-9 toimivat yhdessa. Ndiden koulujen uskotaan
lisddvéan pedagogista osaamista ja edistdvan uusien toimintamallien ja opetusjar-
jestelyjen kayttoonottoa. Toisaalta myos lukiokoulutuksen alueellinen tai seudul-
linen jarjestaminen tulee véhitellen ajankohtaiseksi. Kuntaliitosten myota usko-
taan syntyvén entistd vahvempia peruskuntia, joiden hallinnossa on aiempaa
enemman osaamista ja paljon henkilostoresursseja. (Karvonen, Eskelinen & Au-
nola 2009: 7-49.)

Uusien tuotantotapojen ja hallintomallien k&yttdénoton myot4 on pyritty lisaa-
méaan myos palvelujen tehokkuutta ja laatua. Palvelurakenteen on oltava kattava,
taloudellinen ja mahdollistettava voimavarojen tehokas kaytt6. Tallaisia mene-
telmid ovat esimerkiksi tilaaja—tuottajatoimintatapa ja elamankaarimalli. Tilaaja-
ja tuottajatoimintatavassa tilaaja ja tuottaja erotetaan toisistaan ja hierarkkisten
suhteiden tilalle tulevat kilpailu- ja sopimustoiminta. Tuotteistamisella voidaan
arvioida ndkyvammin palveluiden kustannuksia, laatua ja tuloksellisuutta. Ope-
tuspalvelujen tuottamiseen osallistuvat padosin kunnan omat tuottajat. Elaman-
kaarimallin mukainen palvelujen organisointi mahdollistaa kokonaisvaltaisia pal-
veluprosesseja, joissa johtaminen tapahtuu ydinprosessien mukaisesti. Johtamisen
nékokulmasta malli edellyttdd laajaa asiantuntemusta ja yhteistyokykyéa eri am-
mattiryhmien valilla&. Se on haasteellinen prosessi, joka vaatii myds hyvédad muu-
tosjohtamista. Malli mahdollistaa prosessiorganisaatioihin siirtymisen, joissa pal-
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velutoiminnot yhdistetdan laajemmiksi kokonaisuuksiksi ihmisen elinkaaren mu-
kaisesti. Prosessiorganisaatioissa puolestaan edellytyksend on toiminnallinen yh-
teisty0 eri toimijoiden kesken. Palvelutoiminnan johtamista voidaan tehostaa ke-
hitystyon ja voimavarojen keskittamiselld eldménkaaren mukaisesti nimettyjen
lautakuntien perusteella. (Karvonen, Eskelinen & Aunola 2009: 50-69.)

21.1 Kansalaiskasvatus yhteiskunnan perustana

Pedagogiikan asiantuntijana tunnettu John Dewey (1940: 3) kirjoittaa Kirjassa
Education today pedagogisista vakaumuksistaan muun muassa seuraavaa:

”All education proceeds by the participation of the individual in the social
consciousness of the race. This process begins unconsciously almost at
birth, and is continually shaping the individual’s powers, saturating his
consciousness, forming his habits, training his ideas, and arousing his feel-
ings and emotions.'””

Kansalaiskasvatus madaritelld&dn kasvatukseksi, joka taht&é yhteiskunnan jésenten
valmentamiseen kansalaisuuden asettamiin vaatimuksiin. Koulutus on yhteiskun-
nan perusta ja koulu toimii yhteiskunnallisten valmiuksien antajana seka yhteisél-
lisyyteen kasvattajana (Arola 2003: 4; Rantala 2003: 7). Suomessa kansalaiskas-
vatuksen alkuperinteet sijoittuvat 1800-luvulle, jolloin kristillisen tradition ohella
pedagogiseen ajatteluun vaikutti kansallisromanttinen kulttuuri. Siveellisyys, yk-
silollisyys yhteison nékokulmasta ja oppilaan persoonallisuuden kasvu liittyivat
sitten liberalismin periaatteisiin sosiaalisen, yhteisen hyvan ja oikeudenmukai-
suuden huomioimiseen kansalaiskasvatuksessa. Kasvatusihanteilla ja koulutusrat-
kaisuilla on ollut Suomessa kauaskantoisia vaikutuksia, silla koulutuksella on
voitu lis4td sosiaalista pddomaa ja hyvinvointia. (Tahtinen 2011: 187-189.)

Oppilaitoksissa kansalaiskasvatuksella pyritd&n tietojen ja taitojen opettamisen
ohella vaikuttamaan yhteiskunnallisiin ké&sityksiin, asenteisiin ja arvoihin seka
rohkaisemaan osallistumiseen kansalaistoiminnassa. Kansalaisuus on yhteenkuu-
luvuutta ja toisaalta erilaisia ominaisuuksia, jotka méérittelevat yhteenkuuluvuut-
ta. Koulutuksen tehtdvana on valmistaa kansalaista kohtaamaan tulevaisuuden
haasteita ja luomaan parempaa hiomisen yhteiskuntaa. Oppiminen on aina yhtei-
sOllinen, kokonaisvaltainen ja kokemuksellinen prosessi, joten yhteistyd oppilai-
den vanhempien ja ympariston kanssa on ehdoton perusta kansalaiskasvatuksen
onnistumiselle. Yleisind koulutuksen tavoitteina painotetaankin yhteistyotaitoja,

1 Alkuperiisjulkaisu vuonna 1897.
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hyvaa itsetuntemusta, ajattelutaitoja ja kokonaisvaltaisen ihmisen kouluttamista.
(Luukkainen 2000: 179-182; Niemi 2007: 64-65, 86.)

Kansalaiskasvatusta annetaan pééasiassa koulujarjestelmédssda, mutta sitd antavat
my0s esimerkiksi kansalaisopistot ja poliittiset puolueet. Olli Rehn (2004: 33, 35)
tilvistad artikkelissaan, ettd kansalaiskasvatuksen tulee koostua sivistyksestd, to-
tuudesta ja vakaumuksesta. Kansalaiskasvatuksen tulisi liséksi pysyé yhteiskun-
nan muutostahdissa ja ennakoida sitd. Rehtorien ja opettajien tyossa korostuvat
my0s kansalaiskasvattajataidot. (Kuukka 2009: 79.) Opettajien ndakdkulmat, arvot
ja uskomukset sekd pedagogiset kaytanteet vaikuttavat oppilaiden oppimiseen ja
tietdmykseen. Osallistava kasvatus mahdollistaa oppilaiden mielipiteiden kuule-
misen, mik& puolestaan edellyttdd ymmaértavad, myotamielista ja yhteisollista
suhtautumista osallisuuden toteuttamisessa. (Brownlee 2009: 205.) Yhteistoimin-
nallinen oppiminen tiedollisten oppimistulosten ohella pyrkii tuottamaan kansa-
laisia, jotka omaavat yhdessé tydskentelyn taitoja ja kykenevét sitoutumaan de-
mokraattisen yhteiskunnan periaatteisiin. Yhteistoiminnalliset ty6tavat auttavat
rakentamaan yhteiskuntaa, jossa ihmisten yhdenvertaisuuden ja keskindisen kun-
nioituksen arvoilla on entisti ndkyvampi asema. (Saloviita 2006: 165, 167.)

Aktiivinen kansalaisuus on muuttanut muotoaan viime vuosisadan kuluessa ja
2000-Iuvulle tultaessa se on lahes kadonnut. Adnestysaktiivisuus, jarjestotoimin-
taan osallistuminen ja poliittinen sitoutuminen ovat vahentyneet muihin Pohjois-
maihin verrattuna. Nuorten kansalaiskasvatuksella onkin téarked tehtavé yhteis-
kunnallisen osallisuuden elvyttamisessa. Oppilaitoksen tulisi edustaa demokraat-
tisen yhteison arvoja eika vain opettaa niitd. Y hteiskuntamme perushyveisiin kuu-
luu, etté erilaiset ihmiset voivat eldd rinnakkain. Ohjaamalla ja kontrolloimalla
oppilaiden kayttdytymistd ja asettamalla oppimiselle tavoitteet puitteineen oppi-
laitos viestittdd hyvan kansalaisen mallia. Kansalaisuus toteutuu osallisuuden ja
osallistumisen kautta ja kansalaiseksi kasvaminen merkitsee eettistd, tiedollista ja
taidollista valmentautumista. (Saloviita 2006: 149; Niemi 2007: 64-65, 86; Niva-
la 2007: 104.) My6s Kansalaisvaikuttamisen politiikkaohjelman (2007) loppura-
portissa korostetaan aktiivista kansalaisuutta, kansalaisyhteiskunnan toimintaa,
kansalaisten yhteiskunnallista vaikuttamista ja edustuksellisen demokratian toi-
mivuutta. Ehdotetut kansalaiskasvatuksen toimenpiteet tahtadvat oppilaitoksissa
oppilaiden osallistumisen lisdédmiseen oppilaskuntatoiminnassa, yhteisollisyyden
kehittdmiseen ja yleensé nuorten syrjaytymisen ehkaisyyn.

Oppilaitoskohtaisilla opetussuunnitelmilla, aihekokonaisuuksilla ja arvokeskuste-
lulla luodaan oman oppilaitosyhteison toimintamalli, jossa on mahdollista huomi-
oida vuorovaikutuksellisuus, refleksiivisyys ja suuntautuminen tulevaisuuteen.
Opetuksen tavoitteissa tulee nékyé yhteys todelliseen eldmaan, lahiymparistoon ja
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yhteiskuntaan. Oppilaitosyhteison muutos kohti yhteistoiminnallisuutta ja aktii-
vista toimintaa on toivottavaa ja valttamatonté. Opetuksessa tulee ottaa huomioon
yksilollisyys ja samalla rakentaa yhteisollisyytta eri-ikéisille oppilaille sopivalla
tavalla (Lestinen & Korhonen 2011: 469, 474.) Opetusministerid on maéritellyt
perusopetuksen laatukriteerit seuraavan kuvion 2 mukaan. Opetusta koskevien
paétosten ja k&ytannon toteutuksen kautta toiminnan laatu nayttaytyy oppilaitok-
sen arjessa.

RAKENTEIDEN LAATU

OPPILAAN KOHTAAMAN
TOIMINNAN LAATU

Opetussuunnitelman toteuttaminen
Opetus ja opetusjarjestelyt
Oppimisen, kasvun ja hyvinvoinnin tuki

Osallisuus ja vaikuttaminen
Kodin ja koulun yhteisty®
Fyysinen oppimisymparistod

Taloudelliset resurssit

Kuvio 2.  Perusopetuksen laatukriteerit (Opetusministerid 2010)

Henkilosto

Oppilaskeskeisyydessé tulee ottaa huomioon oppimispolun kokonaisuus, jossa
moniammatillinen yhteisty0, erilaisten oppilaiden kasvun tukeminen ja yhteyden-
pito koulun ja kodin valilla edistdvat toiminnan laatua oppilaan nakdkulmasta.
Yhteisollinen ilmapiiri, sujuva vuorovaikutus oppilaan kanssa tyoskentelevien
aikuisten valilla ja pedagogisesti innostusta tukeva oppimisympéristé auttavat
kehittdméan oppilaitoksen toimintaa ja opetussuunnitelmaa. Perusopetuksen toi-
minnan laadun osa-alueet ovat opetussuunnitelman toteuttaminen, opetus ja ope-
tusjarjestelyt, oppimisen, kasvun ja hyvinvoinnin tuki, osallisuus ja vaikuttami-
nen, kodin ja koulun yhteistyd, fyysinen oppimisympéristd sekd oppimisymparis-
ton turvallisuus. Rakenteiden laadun osa-alueet ovat johtaminen, henkilosto, ta-
loudelliset resurssit ja arviointi, jotka olennaisina kehystekijoina vaikuttavat oppi-
laan kohtaaman toiminnan laatuun. (Opetusministerio 2010.)
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Lukiolain (629/1998) mukaan lukiokoulutuksen tavoitteena on tukea opiskelijoi-
den kasvamista hyviksi, tasapainoisiksi ja sivistyneiksi ihmisiksi ja yhteiskunnan
jaseniksi. Sen tulee antaa opiskelijoille jatko-opintojen, ty0eldman, harrastusten
sekd persoonallisuuden monipuolisen kehittdmisen kannalta tarpeellisia tietoja ja
taitoja sekd kannustaa elinikéiseen oppimiseen. Molempien koulutustasojen edel-
Iytetddn myos tekevén yhteistyota oppilaiden kotien kanssa.

Opetus- ja kulttuuriministerion (2010) mukaan yhteiskunnassa tarvittavat kansa-
laisen taidot jasennetddn ajattelun, tydskentelyn ja vuorovaikutuksen taidoiksi,
ké&den ja ilmaisun taidoiksi, osallistumisen ja vaikuttamisen taidoiksi seké itsetun-
temuksen ja vastuullisuuden taidoiksi. Ndmaé taidot maaritell4&n osaksi perusope-
tuksen vyleisid tavoitteita ja liitetddn oppiainekokonaisuuksien ja oppiaineiden
tavoitteisiin. Perusopetuksen yleiset valtakunnalliset tavoitteet on méaritelty pe-
rusopetuslain tavoitteiden ja tulevaisuuden perusopetuksen uudistamistavoitteiden
perusteella.

2.1.2 Arvot opetusorganisaatiossa

Oppilaitoksen johtaminen on toimintaa, johon vaikuttavat monet arvotekijat ja
tulkinnat toiminnan ehdoista. Rehtorin toimintaa ohjaavat uskomukset ja odotuk-
set omasta johtamisosaamisesta seka tulkinnat siitd, mitd on hyva johtaminen op-
pilaitoksessa. (Eratuuli & Leino 1992: 21.) Keskeinen tehtava on toimia eettisena
esikuvana ja suunnannayttdjiand omassa organisaatiossa. Rehtori joutuu kaytta-
méaan tyossaan seurausetiikkaa, velvollisuusetiikkaa ja relatiivista etiikkaa tilan-
nesidonnaisesti. Relatiivinen suhtautumistapa on optimaalisin, koska se sallii
pohdiskelun, kyseenalaistamisen ja kritiikin. (Monkkoénen 2000: 33-39.) Rehto-
reilla on merkittava rooli koulun pedagogisena johtajana ja ndin mahdollisuus
edistaa tarkeédksi kokemiaan asioita ja vieda niité lapi kouluorganisaatiossa. Reh-
tori pystyy vaikuttamaan koulunsa arvomaailmaan esimerkiksi nostamalla tiettyja
asioita opetushenkiloston tietoisuuteen ja nayttamalla itse esimerkkid. (Launonen
2006: 100.)

Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteissa vuodelta 2004 Opetushallitus
maéarittelee perusopetuksen arvolahtokohdiksi ihmisoikeudet, tasa-arvon, demo-
kratian ja yhteisollisyyden. Perusopetuksen paikallisessa opetussuunnitelmassa on
tarkennettava opetuksen perustana olevia arvoja niin, ettd ne vélittyvat opetuksen
tavoitteisiin, siséltoihin ja oppilaitoksen arjen toimintaan. Arvot ovatkin kaikessa
kasvatuksellisessa paatdksenteossa ratkaisujen taustalla. Yhteiskunnan nakokul-
masta kasvatus ymmarretdan yhteiskunnan suorittamaksi arvojen siirroksi ja kas-
vamaan saattamiseksi tai kasvun auttamiseksi. (Keski-Luopa 2001: 62-66; Aho-
nen 2008: 44.) Lukion opetussuunnitelman perusteissa vuodelta 2003 lukio-
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opetuksen arvoperustaksi maaritellaan suvaitsevaisuus, eldmén ja ihmisoikeuksi-
en kunnioitus sek& pyrkimys totuuteen, inhimillisyyteen ja oikeudenmukaisuu-
teen. Lukiokoulutuksessa tulee edistdd demokratiaa, tasa-arvoa ja hyvinvointia.

Opetustoimen ja oppilaitoksen johdon keskeisid tehtdvida ovat perusopetuksen
arvojen ja perustehtdvan toteutumisen edistdminen sek& hyvien tasapuolisten
edellytysten luominen oppimiselle ja opettamiselle. Johtaminen oppilaitoksessa
on sen arvojen lujittamista, arvotietoisuuden vahvistamista ja tavoitteiden seka
yhteisen kehittdmissuunnan toteuttamista. Yhteison vahvuuksien ja kehittdmis-
haasteiden tunnistaminen, itsearvioinnin yll&pitdminen ja pedagogiikkaan suun-
tautuva johtaminen on keskeistda oppilaitoksen johtamisessa. (Opetusministerio
2010.)

Rehtorin tehtaviin kuuluu my6s kasvattajana toimiminen. Kasvattajan rooliin liit-
tyvét laheisesti arvot ja moraalisuunnan néyttdaminen. Rehtori asettaa tdssékin
tehtévéssa koululleen suunnan, joka siséltada eettiset arvostukset. Han tuo omalla
esimerkill&dén esille koulunsa arvoja ja toimintatapoja ja kdyttdd johtamistydssaan
eettisid periaatteita. Rehtorien ja opettajien tydssa korostuvat kasvattajataidot.
(Kuukka 2009: 22, 74-76, 79, 85.) Koulunjohtajan tulee osata tyoskennell& eri-
laisten ongelmatilanteiden keskella. Esimerkiksi eettisesti hankalia tilanteita tulee
vastaan paivittain. (Lashway 1996: 103.)

Opettajien ammattijarjestd, OAJ, on maéarittdnyt opettajien eettiset periaatteet
(Opettajien ammattijarjestd 2010). Rehtorit sitoutuvat noudattamaan paitsi opetta-
jien eettisia periaatteita my6s Suomen Rehtorit ry:n maarittelemia rehtorin am-
mattieettisia periaatteita. Molemmissa ohjeistuksissa korostuvat yksilon kunnioit-
taminen ja turvallisuudesta huolehtiminen. (Suomen Rehtorit ry 2010.) Arvot ovat
opettajan eettisten periaatteiden taustalla. Nama keskeiset arvot ovat ihmisarvo eli
ihmisen kohteleminen itseisarvona, totuudellisuus opettajan perustehtavéssa, oi-
keudenmukaisuuden toteutuminen kaikessa toiminnassa ja vastuu seka vapaus eli
oikeus oman arvomaailman sailyttdmiseen ja vastuu perustehtdvad, lainsaadantoa
ja opetussuunnitelmia kohtaan. Eettiset periaatteet kytkeytyvét opettajan sitoutu-
miseen tyohonsd, suhtautumiseen oppijaan ainutkertaisena persoonana, tyoyhtei-
sOn arvostamiseen ja tyotovereiden kunnioittamiseen sekd yhteistyon edistami-
seen eri sidosryhmien kanssa oppilaitoksen sisalld ja ulkopuolella. Lisaksi opetta-
jan tulee edist&d kasvatuksen ja kasvun mahdollisuuksia, kasvattaa oppijaa demo-
kraattisen yhteiskunnan vastuulliseksi jaseneksi ja huolehtia, etta kaikille oppijoil-
le kuuluvat yhtéléiset oikeudet ja velvoitteet yhteiskunnan jaseniné. (Opettajien
ammattijarjestd OAJ ry 2006.)

Oppilaitoksen rehtorit toimivat virassa. Virkamiesten toimintaa madrittelevat la-
kien ja sdadosten lisaksi hyvén hallinnon vaatimus ja virkamiesetiikka. Rehtorin
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tyossa tarvittavia ominaisuuksia madritelldan perustuslaissa (1999) ja laissa kun-
nallisesta viranhaltijasta. Liséksi virkasuhteeseen tulevalla on oltava erikseen s&a-
detty tai kunnan paattama erityinen kelpoisuus. Perustuslain (1999) mukaan julki-
sen viran haltijan tulee omata taitoa, kykya ja koeteltua kansalaiskuntoa. Taito
tarkoittaa koulutuksen ja tyokokemuksen avulla hankittuja tietoja ja taitoja, kyky
viittaa henkilokohtaisiin tehtévien hoitamisen kannalta olennaisiin ominaisuuksiin
ja kansalaiskunto on yleisessa kansalaistoiminnassa saatuja ansioita sekd nuhtee-
tonta kaytosta. (Valtion virkamieslaki 750/1994; Laki kunnallisesta viranhaltijasta
304/2003; Kuukka 2009: 150.)

Pedagogisella johtamisella tarkoitetaan opetustavoitteiden ja opetussuunnitelman
toteuttamista ja kehittdmista, tai kuten Mustonen (2003: 61) on muotoillut oppi-
laitoksen kaikkien jasenten, oppilaiden, opettajien ja henkilékunnan kasvatuksesta
ja kehittamisestd huolehtimista. Kehittdmisen yhteydessé oppilaitoksen johtajalta
edellytetdan julkista pedagogista asiantuntijuutta suhteessa opettajakuntaan, kun
taasen opettajilta keskindistd professionaalista kollegiaalisuutta (Luukkainen
2000: 196). Opetussuunnitelman perusteissa mééritelladn koulun toiminnan arvo-
lahtokohtia. Niit4 tdydennetdén ja tarkistetaan kuitenkin vield paikallisesti. Kou-
lukohtaisesti arvot voivat poiketa toisistaan paljonkin. Rehtorit ovat avainasemas-
sa arvojen jalkautumisessa kaytantoon ja se, miten rehtori itse hahmottaa arvojen
merkityksen vaikuttaa suuresti sithen, miten asetettuja arvoja tulkitaan. Samat
arvot saattavat saada eri merkityksen eri kouluissa. (Launonen 2006: 98-99.) Ar-
vojohtamisen tavoitteena on Launosen (2006: 102) mukaan opettaa yhteiso teke-
mé&an tietoisia valintoja. Tavoitteiksi asetetut arvot toimivat ndkokulmina, joista
k&sin toimintaa voidaan kehittda systemaattisesti pitkalla aikavalilla.

Pedagogisen hyvinvoinnin rakentumisessa toimijuus ja osallisuus edellyttavét ja
vahvistavat toisiaan. Osallisuus muodostuu vuorovaikutteisesta prosessista, jossa
sosiaalisen yhteison toimijalla on mahdollisuus vaikuttaa kaytanteisiin ja muokata
aktiivisesti niit4. Osallisuus on aina suhteessa toiminnan kohteeseen, kontekstiin
ja tavoitteisiin. Yhteison vuorovaikutusmekanismit voivat mahdollistaa tai myos
estadd osallisuutta. Kehittyvéan oppilaitoksen tulee olla tulevaisuudessa vahva yh-
teisO, jonka péatoksenteko perustuu keskusteluun ja eri asiantuntijuutta edustavi-
en opettajien yhteiseen harkintaan. (Luukkainen 2000: 197; Pietarinen, Soini &
Pyhé&ltd 2008: 59-61.)

2.2 Johtaminen kontekstina

Johtajuus (leadership) on johtamisen inhimillinen ulottuvuus, jossa asiat toteute-
taan muiden ihmisten valityksell4. Se tarkoittaa vaikuttamista, ohjaamista johon-
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kin suuntaan, mielipiteeseen tai toimintaan (Bennis & Nanus 1986: 22). Johtajuus
on taten enemmaén kuin johtaminen ja kuitenkin johtajalla on keskeinen rooli hal-
lita johtajuutta. Johtaminen voidaan maaritella myo6s selviytymisend muutoksessa,
eli jatkuva muutos niin liike-elamé&ssé kuin julkisella organisaatiotasolla edellyt-
t44 enemman ja osaavampaa johtamista (Kotter 1996: 620). Scheinin (1985: 182)
mukaan johtaja tarvitsee analyyttistd patevyyttd tunnistaakseen olemassa olevia
ongelmia. Ihmisten valisiin suhteisiin liittyvaa patevyyttd johtajalla on oltava ra-
kentaakseen ja yllapitadkseen erilaisia suhteita organisaation sisélla ja sidosryh-
mien kanssa. Liséksi hén tarvitsee emotionaalista patevyyttd, jotta voi ymmartaa
ja kasitella rooliin liittyvia vaatimuksia. Johtamisella tarkoitetaan myos kykya
hyodyntdd optimaalisesti kaytettavissa olevia aineellisia ja henkisia resursseja ja
saada ihmiset toimimaan organisaation p&&dmadrien ja tavoitteiden mukaisesti
(Rubenowitz 1984: 115).

Organisaatiohumanismi syntyi paljolti Follett’in (1868-1933) vaikutuksesta. Han
vastusti autoritaarista ja mielivaltaista johtamista. Yhtendisyyttd ja eheyttd han
piti tarkeimpind asioina liiketoiminnassa. Auktoriteetti ja valta tuli ndhd& toimin-
nallisena, ja valtaa tuli voida delegoida sen huipulta alaspdin ja kayttda yhdessa
ihmisten kanssa. Follett piti tyontekijoiden osallistumista organisaation paatok-
sentekoon askeleena kohti toivottavaa yhtendisyytta. (Follett 1924: 156; Takala
1994: 92-95.)

Follettin (1918) mukaan johtajan tulee tiedostaa opetuksellisia kysymyksia ja
tunnistaa ryhmépsykologian olemassaolon. Johtaja johtaa ryhméa ja samalla han
on ryhman ohjattavana, yhtend ryhmén osana. Hanen on kyettava ndkeméaén ryh-
ménsa jokaisen henkilon todellisen arvon ja ryhman tarkoituksen. Johtajan tehta-
vané on tulkita ryhmén kokemuksia, ndhdé arjen toimintojen ja niiden yhteyksien
kautta erilaisia vaiheita, muuttaa ristiriitaisia tarpeita seké johtaa ihmisia saavutta-
maan tavoitteiden yhdentymisen. (Parker Follett 1918: http:// sunsite.utk. edu /
FINS Mary Parker Follett / XXV.txt.)

Mayo korosti erityisesti kommunikaation, osallistumisen ja johtajuuden merkitys-
td organisaatiossa. Han lisasi johtamiskoulutukseen ihmissuhteita ja sosiaalisia
kykyja vahvistavan opetuksen. Ihmisten motivoinnissa ja johtamisessa nousevat
avainkysymyksiksi johtajan ihmissuhdetaidot. Johtajan sosiaalisten taitojen kehit-
tdmisestd muodostuu néin yhteys tyontekijoiden yhteistyon onnistumiselle. Inhi-
milliset voimavarat vapauttava johtamisasenne saa aikaan luovuutta ja organisaa-
tion tuloksellisuutta. Kuuntelemalla tyontekijoitd voidaan oppia ymmértdmaan
heiddn ongelmiaan. (Takala 1994: 83-92; Reshef 2000: http://courses.bus.
ualberta.ca /orga417-reshet /mayo.htm.)
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Yukl (2010: 12-13) madrittelee johtajuuden prosessina, jossa johtajan piirteilld ja
kyvyilla sekd kayttaytymiselld on merkittava vaikutus yksiloiden asenteisiin ja
kéyttaytymiseen perustehtédvan suorittamisessa. Prosessissa myos yksiloiden kéyt-
taytyminen ja asenteet vaikuttavat johtajan toimintaan, samoin kuin tilannetekijat
organisaatiossa. Johtajan piirteisiin voidaan siséllyttad hdnen motiivinsa, persoo-
nallisuutensa ja arvonsa. Tunnusmerkkeja ovat luottamus ja optimismi, taidot ja
asiantuntijuus, oikeudenmukainen ja eettinen k&yttdytyminen, taito vaikuttaa
muihin ihmisiin sekd muiden ansioiden huomioiminen.

Organisaatiot ovat monimutkaisia jarjestelmid, joista persoonallisuudet, pienet
ryhmét, sisdiset ryhmittymat, normit, arvot ja asenteet nayttdvdt muodostavan
aarimmaisen moniulotteisia malleja. Naiden ymmartaminen edellyttd& organisaa-
tioiden pitdmistd avoimina ilmiding, jotka vaikuttavat ymparistoonsa ja ovat sa-
malla sen vaikutuksen alaisia. Organisaation kolme ydintoimintaa ovat tavoittei-
den saavuttaminen, sisaisen olemassaolon yllapitdminen ja sopeutuminen ulkoi-
seen ympéristéon. Hiljainen tieto on tarked perusta tehokkaalle johtamistyélle ja
myo6s sen huonontumiselle. Tehokkaan johtamisen perustehtdvand on maaritella
ja muuttaa kayttaytymistd, joka saa aikaan organisaation tavoitteiden muuttumi-
sen yleiseksi kaytannoksi. Yleinen kaytant6 toteutuu taitavalla toiminnalla, joka
perustuu sekd eksplisiittiseen ettd implisiittiseen tietoon. Tallaisesta toiminnasta
muodostuu itseddn vahvistava vallitseva tila, jonka ominaisuuksilla on taipumus
vahentdd aukkoja ja epdjohdonmukaisuuksia. (Argyris 1990: 11-13, 123; 1999:
54-55.)

Organisaatiota, jonka henkilost6 jatkuvasti lisd4d omaa kykyéaan luoda todellisuut-
taan ja tulevaisuuttaan, kutsutaan oppivaksi organisaatioksi. Organisaatio oppii
yksiloittensa kautta, mutta yksilollinen oppiminen ei kuitenkaan takaa organisaa-
tion oppimista. Oppivalle organisaatiolle on ominaista jatkuva itsensa muuttami-
nen ja oppiminen. IThminen oppii parhaiten kokemuksen kautta, mutta ei koskaan
koe tekemiensd tarkeimpien paatoksien seurauksia. Organisaation oppimisessa
tarvitaankin yksilotason liséksi ryhmé- ja tiimitason oppimista, joita tulee hyo-
dyntaa strategisesti tydtoimintojen kehittdmisessé ja aivan jokapéivaisissa toimin-
noissa. Mahdollisuus avoimeen dialogiin on oltava kaikilla organisaation tasoilla.
Oppivan organisaation mahdollistaminen vaatii tietynlaista johtajuutta ja omaa
halua sitoutumiseen. Johtaja kantaa rakentamisen vastuun organisaatiosta, jossa
ihmisten on jatkuvasti laajennettava kykyjddn ymmartdad monimutkaisuutta, sel-
keytettéva visiotaan ja kehitettdva yhteisia toimintamalleja. Johtamisella tarkoite-
taan niit4 johtajan toimenpiteitd, joiden avulla johtaja saa johtamansa organisaati-
on ja sen jasenet toimimaan paamaarien edellyttdmaéan suuntaan (Mustonen 2003:
50). Johtajan tehtdvéna on edistdd organisaation oppimista olemalla itse esimerk-
kind, suunnittelemalla avoimia organisaatioita, jotka ovat osallistuvia ja enna-
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koivia sekd tukemalla innovatiivisuutta. (Bennis & Nanus 1986: 136-143; Senge
1990: 13, 139, 313, 340; Vaherva 2000: 41.)

Oppivassa organisaatiossa tarkeitda elementtejd ovat henkildstén mahdollisuudet
vaikuttaa omaan henkilokohtaiseen kasvuunsa ja oppimiseensa. Tydhon sitoutu-
minen, aloitekykyisyys, vastuuntuntoisuus ja omien vahvuuksien sek& heikkouk-
sien tunnistaminen rakentavat vahvaa pohjaa oman toiminnan parantamiseen.
Johtajien tehtdvana on luoda ilmapiiri, jossa jokaisella on mahdollisuus kehittyé.
(Senge 1990:140-173; Sarala & Sarala 1997: 61.) Oppivassa organisaatiossa taa-
taan henkiloston osallistuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi seké pyri-
td&dn avoimuuteen ja oman toiminnan Kriittiseen itsearviointiin. Organisaation
osaaminen ymmarretédn laaja-alaisena jasenten omista tyotaidoista organisaation
toimintatapoihin ja aina kulttuuriin sisaltyviin tiedostettuihin seka tiedostamatto-
miin toimintakdyténtdihin ja -rutiineihin. Organisaation oppiminen tarkoittaa kol-
lektiivisesti jaetun sisdisen tietoisuuden ja sitd ohjaavien toimintamallien sek&
rutiinien muuttumista. Kyse on uutta luovasta oppimisesta ja uusien ajattelu- ja
toimintamallien tutkivasta etsimisestd. Kaiken takana on tietenkin henkildiden
valinen aktiivinen ja toimiva vuorovaikutus. (Sarala & Sarala 1997: 54-57.)

Erillista oppilaitoksen johtamisen teoriaa ei ole olemassa. Johtamisteoriat pohjau-
tuvat yleensd johonkin seuraavista johtamisteorioista tai niiden yhdistelmista:
traditionaalinen tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhteiden koulukunta, uudistettu
traditionaalinen liikkeenjohto ja inhimillisten voimavarojen teoria. Nykypdaivana
koulun johtamiseen liittyvat myds tulosjohtamisen ja laatujohtamisen teoriat.
(Svedberg 2000: 27; Mustonen 2003: 53-57.) Mustosen (2003: 51) mukaan rehto-
rin tyossa keskeisessé roolissa ovat sosiaalinen, persoonallisuuteen perustuva,
pedagogis-kommunikatiivinen ja hallinnollinen patevyys. Tarke&a on, etta rehtori
pystyy luomaan tyoyhteis6lle tulevaisuutta jatkuvien organisaatiomuutosten ja
muiden muutosten keskelld (Nietosvuori 2009).

Mintzberg (1980: 54-99) tarkastelee johtamistehtdvia jakamalla ne kolmeen roo-
liryhmittymé&én, jotka liittyvat kiinteésti toisiinsa. Organisaatiossa johtajalla on
virallinen toimivalta ja asema, jotka huomioiden hanell4 on ihmissuhteisiin, in-
formaatioon ja paatoksentekoon liittyvid rooleja. Ihmissuhderoolit merkitsevat
keulakuvana olemista, henkildston ohjaamista, tydmotivaation edellytysten luo-
mista sek& suhdetoiminnan yllapitdmista sidosryhmiin. Informaatiorooleissa joh-
taja toimii aktiivisella, suunnitellulla otteella tiedon ker&gjana, valittdjana ja tie-
dottajana pyrkien kiinnittdmaan ihmisten huomion oikeisiin asioihin organisaati-
ossa. Aloitteentekijand, ristiriitojen kasittelijand, voimavarojen jakajana ja neu-
vottelijana johtaja toimii paatdksentekijan rooleissa ja kéyttaa tehokkaasti yhdis-
tettya tietoa organisaation toiminnan ohjaamisessa. Johtamisroolit ovat johtamis-
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toiminnan ulottuvuuksia, jotka vaihtelevat tilanteen, organisaation siséisten ja
ympaériston tapahtumien mukaan (Ojala 2007: 133).

Oppilaitoksissa opetus ja oppiminen ovat jokapdivaistad toimintaa. Helposti voi-
daankin olettaa, ettd oppilaitos on hyvin vahvasti oppiva organisaatio. Suomalai-
nen opetusjarjestelmd on kuitenkin hallinnollisten rakenneuudistusten jalkeen
edelleen byrokraattinen ja hierarkkinen, jota monet sdddokset, normit ja odotukset
rajoittavat. Opettajien tyotd pidetddn autonomisena ja oppilaitoksen toimintaa
kollektiivisena. Opettajat ovat vahvasti asiantuntijoita, joille osaamisen keskinai-
nen, kollegiaalinen jakaminen ei vélttdmatta ole helppoa ja avointa. Oppivan or-
ganisaation periaatteiden mukainen toiminta edellyttda kuitenkin avointa ja yhtei-
siin tavoitteisiin tahtdavaa kehittamistd, johon tarvitaan vahvaa pedagogista johta-
juutta ja sen osaamista oppilaitoksissa. Oppivassa opetusorganisaatiossa johtami-
sella edistetddn avointa dialogia ja yhteistyoté, hyddynnetdan joustavasti osaamis-
ta ja oppimista sek& mahdollistetaan vaikuttaminen. (VVaherva 2000: 43.)

2.3 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

NyKkyiset muutokset tydeldmassa edellyttavéat reaktiivisuutta, jopa proaktiivisuut-
ta, muutosten vaatimaa oppimiskykya, lisdantyvad epavarmuuden sietokykyd,
jarjestelmien monimutkaisuuksien oivaltamista ja joustavuutta. Mekaanisen ih-
miskasityksen tilalle on tullut holistinen, kokonaisvaltainen ihmiskasitys, joka
nékee tyontekijdn osaajana, ammattitaitoisena yhteistyokumppanina johtamisen
perustehtdvaa suorittavan henkilon rinnalla. (Jylhd 2005: 13-31.) Tatd varten tar-
vitaankin kestdvaa johtajuutta, joka on prosessi ja jarjestelma, ei pelkéstaan yksi-
I6n persoonallisten, harjaantuneiden ja geneeristen patevyyksien ja taitojen koko-
elma (Hargreaves 2005: 173).

Oppilaitos on tyypillinen asiantuntijaorganisaatio, jossa johtamisen haasteena on
saada ihmiset tekemaan oikeita asioita. Pedagoginen johtaminen on asiantuntijuu-
den johtamista, joka edellyttdd johtajalta valmiuksia toisaalta olla puuttumatta
opettajien tyon yksityiskohtiin ja toisaalta osata delegoida heille riittdvasti toimin-
tavaltuuksia. Johtamisosaamista on oppilaitoksen strategian toteuttamisosaaminen
eli asioiden, ihmisten ja tiedon tai tietdmyksen johtamisosaaminen. Johtajuus on
sekd asema etta yksilollinen asenne, mutta se on myos kollektiivinen ilmid ha-
jautettuna organisaatioon ja tiimeihin. (Jylhd 2005: 16-19; Hyysalo & Rinta
2008: 56.) Oppilaitoksen johtamisen on oltava laadukasta, tuloksellista ja teho-
kasta. Hyva ja toimiva hallinto luo I&ht6kohdat toiminnalle. (Seppénen 2000: 19—
24.) Demokraattinen ihmisten johtaminen taht&& tuloksellisuuteen ja edellyttda
keskustelevaa johtajuutta (Juuti & Rovio 2010: 25). Strategisella johtamisella on
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my0s tarke& merkitys organisaation tehokkaassa kehittdmisessa. Strategisella joh-
tajalla on avainrooli oppivan organisaation luomisessa, laajassa ja mielikuvitus-
rikkaassa ajattelussa sekd muiden tyoyhteison jasenten auttamisessa ymmarta-
mé&an toimintatapojen merkitysta kehittamistydssa. On vaikea kuvitella, etté oppi-
laitos voi kehittyd ilman johtajan strategista viisautta. (Davies & Davies 2005:
10-30.)

Opettajat ja yh& lisédntyvd moniammatillisten ja monikulttuuristen asiantuntijoi-
den joukko toimivat k&ytdnndssé oppilaitoksen rehtorin tarkeimpiné vuorovaiku-
tuskumppaneina. Asiantuntijayhteison johtaminen edellyttadkin hyvia vuorovai-
kutustaitoja ja johtajan toimimista omalla esimerkillaan. Tukea ja yksilollista koh-
telua arvostetaan ja asiantuntija toivoo johtajan olevan kiinnostunut hénen tyos-
tdan, mutta samalla kaipaa itsendisyyttd ja oikeudenmukaista kohtelua. Oppilai-
toksen johtajan suuri haaste on vastuun jarkeva jakaminen omille asiantuntijoil-
leen. Vastuun jakamisella on vahva yhteys henkiléston mahdollisuuteen vaikuttaa
omaa tyotaan koskeviin asioihin ja tyoyhteison toimintaan, mika puolestaan vah-
vistaa motivaatiota tydssa. Asiantuntijaorganisaatioissa osaamisen johtamisella on
ensiarvoinen merkitys motivoivan ilmapiirin yllapitdmisessé ja vuorovaikutuksel-
lisuudessa. Toimivalla oppivalla yhteis61l& on asiantuntevaa erilaisuutta, osaamis-
ta ja ammattitaitoa, joita tulee ottaa kayttoon ja hyodyntdd mahdollisimman te-
hokkaasti. Asiantuntijuuden hyddyntaminen onkin merkittdva johtamisosaamisen
taito. Onnistuneen johtamistyon perusedellytyksend on myods johtajan oma moti-
voituneisuus oman itsen ja henkiloston osaamisen tiedostamiseen. (Passild & Nii-
nikuru 1993: 45-46; Hamélainen ym. 2002: 80, 139; Ollila 2006; Chemers 2008;
94.)

Jokaisella organisaatiolla on oma osaamispddomansa, joka muodostuu rakenteel-
lisesta, sosiaalisesta ja inhimillisestd padomasta. Rakenteellinen pddoma on tieto-
varantoa, joka sisdltdd organisaation toimintatavat, jarjestelmét, teknologian ja
organisatorisen rakenteen. Inhimillinen pddoma sisélt4d ne voimavarat, jotka liit-
tyvét organisaation arvoihin, kulttuuriin ja toimintaideologiaan sekd yhteiseen
tietoon ja osaamiseen. Keskeisend ndkokulmana ovat yksilon ominaisuudet ja
ihmisten toiminnasta syntyvd organisaation menestyminen. Sosiaalinen padoma
tuo osaamispddomaan yhteisollisen ndkdkulman, mika tarkoittaa ihmisten vélisia
suhteita, asiakas- ja sidosryhmdsuhteita, johtamisjarjestelmia ja normeja. Vahva,
luottamuksellinen sosiaalinen pddoma vahvistaa kanssakdymista organisaatiossa,
lisdd innovatiivisuutta, tiedonkulkua ja oppimista sekd ihmisten sitoutumista.
(Sveiby 1997; Ollila 2006: 50-51.) Organisaation osaamispddoma muodostuu
nain monenlaisesta seka tiedollisesta etté taidollisesta osaamisesta, mutta myos
vuorovaikutuksellisesta ja emotionaalisesta osaamisesta. Kaikkeen toimintaan
kytkeytyy liséksi yhteinen tahtotila tavoitteisiin padasemiseksi.
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Osaamisen johtaminen on ilmid, jossa yhdistyvat johtamistyon roolit, motivaatio,
organisaation kehittdminen laaja-alaisesti johtamisvalmiudet mukaan lukien,
osaamisen ja oppimisen hyodyntdminen seké tukijérjestelmien kaytto strategisena
menetelménd erityisesti johtamistyon ja tydyhteison hyvinvoinnin vahvistajana.
IImidon liittyy vahva vuorovaikutuksellisuus, mika nékyy dialogisena ja reflektii-
visend kokemuksellisen seké piilevéan tiedon hyddyntamisend. Yksilon mahdolli-
suudet vaikuttaa kehittymiseenséd ja oppimiseensa tapahtuu tiedostamalla omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, olemalla aloitteellinen, lisadméalla uskallusta vas-
tuun ottamiseen sekd sitoutumalla. Johtamisessa kaikki ndma elementit tulee
huomioida kokonaisvaltaisesti seka johtamisvalmiuksia ettd henkildstén osaamis-
ta kehitettdessa. Osaamisen johtaminen on organisaation toimintaa, jossa yhteises-
ti madriteltyjen arvojen, vision ja tavoitteiden kautta pyritadn tuottavuuteen. Op-
piminen ja osaamisen kehittdminen lisd4 organisaation toimintakyvykkyytta, joka
edellyttdd johtamisvalmiuksia henkilostéjohtamisessa ja ihmisosaamisessa. Osaa-
misen johtamisessa on huomioitava aina kokonaisvaltainen vuorovaikutukselli-
suus, mahdollisimman avoin kommunikaatio ja luottamuksellinen ilmapiiri. Joh-
tajan valmiuksiin kuuluu erilaisten kokonaisuuksien ja asiayhteyksien oivaltami-
nen, mihin toisaalta tarvitaan muutoksen hallinnan elementteja. Johtamisen osaa-
misessa lahdetdan liikkeelle teoreettisen tietdmyksen ja empiirisen kokemukselli-
suuden kautta. (Ollila 2006: 215-216; Raasumaa 2010: 273-298.)

Osaamisen johtaminen voidaan ndhda laaja-alaisena pedagogisena johtamisena,
jolla vaikutetaan toimijoiden itsesaatelyyn ja dynaamisen vuorovaikutuksen edis-
tdmiseen. Rehtorin onnistunut itsensé johtaminen, tyoyhteison jasenten osaamisen
tuntemus sekd jasenten itseohjautuvuuden tukeminen liséavat itsesdédtelyda. Oh-
jaamisella, auttamisella, informaation jakamisella ja koulutusmahdollisuuksien
turvaamisella vaikutetaan voimaannuttavasti tyoyhteison osaamisen lisaantymi-
seen. Dynaamista vuorovaikutusta edistetddn muodostamalla yhteinen ymmarrys
tavoitteista, hyddyntadmalld jaettua johtajuutta ja luomalla uutta oppimiskulttuuria
tydyhteiséon. Samanaikaisesti tarvitaan tukea, pitkdjanteistd oppilaitoksen kehit-
tamistd, verkostoissa oppimisen ohjaamista ja uusien pedagogisten rakenteiden,
hyvien kéaytanteiden luomista. (Raasumaa 2010: 275.)

Asiantuntijaorganisaation toimintaa ohjataan oikeudenmukaisen ja ymmérretta-
van palautteen avulla. Usein jo oppilaitoksen johtajan asenne ja kunnioitus toimii
selkednd palautteena. Erityisesti muutostilanteissa asiantuntijayhteiso tarvitsee
turvallisuuden tunteen vahvistajaa ja suunnan nayttajaa vélttyakseen suuremmilta
ristiriitatilanteilta. Salliva ja joustava ammatillinen ilmapiiri antaa energiaa ja
innostaa yhteisollisyyteen. Yhteisollisyyteen tarvitaan aina keskindista luottamus-
ta ja sitd, ettd tyon asettamat vaatimukset ja odotukset ovat sopusoinnussa yksilon
ammatillisten odotusten, uskomusten ja tavoitteiden kanssa. Talloin myds yhteiso
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pystyy vastaamaan yhdessd tyon asettamiin vaatimuksiin. Tyodyhteisdssa vai-
keidenkin asioiden kasitteleminen, tuen antaminen ja saaminen, luottamukselli-
suus ja avoin ilmapiiri ovat merkkeja onnistuneesta johtamisesta. (Hamaldinen
ym. 2002: 81-83; Ollila 2004: 181.)

2.4  Rehtorien koulutus

Oppilaitosjohtamisen koulutuksen kehitys on alkanut vasta 1970-luvulla. Sitd
ennen vuotuiset rehtoripdivat ja tekemalld oppiminen Kkatsottiin riittaviksi val-
mennuksiksi oppilaitoksen johtajille. Peruskoulu-uudistuksen myoté vuonna 1972
aloitettiin ensimmainen tdydennyskoulutus, joka suunnattiin aluksi I&hinn& uusille
peruskoulujen ylaasteiden rehtoreille. Myohemmin lyhyitd 2—3 paivén rehtorikou-
lutuksia valvoivat ja jarjestivat kouluhallitus seka laaninhallitukset ja uudet rehto-
rit saivat kahden viikon mittaisen perusvalmennuksen. Vuonna 1985 voimaan
tulleiden koululakien ja tuntikehysjarjestelman myoté rehtorikoulutus kehittyi
edelleen. Tallgin erilaiset konsulttiyritykset ja yliopistojen taydennyskoulutukset
tarjosivat pitk&kestoisia 30-40 opintoviikon laajuisia PD-ohjelmia ja kunta- seka
koulukohtaisia kehittamisohjelmia. 1990-luvulla Opetushallitus jarjesti erilaista
lyhytkurssitoimintaa ja tuki rehtoripéivien jarjestamistd, ja 2000-luvulla oppilai-
tosjohdon koulutus jarjestettiin sen hallinnoiman Opetusalan koulutuskeskus
Opekon kautta viiden opintoviikon valmennuksina. Uudempana koulutusmuotona
on toiminut k&ytdnnonlaheisistd ohjelmista koostuva, pitka- tai lyhyempikestoi-
nen johtamisen erityisammattitutkinto (JET). Tané péivana yliopistolliset oppilai-
tosjohtamisen maisteriohjelmat ja yliopistolliset jatkokoulutusohjelmat valmenta-
vat opettajia rehtorin/oppilaitosjohtajan tehtavaan. (Alava 2007: 231-236.)

Perusopetusasetuksen (1174/1992) mukaan vakinaiselta rehtorinviran haltijalta
vaaditaan opetushallinnon tutkinnon suorittaminen. Opetushallinnon tutkinnon
perusteet maarééd opetushallitus, tand paivand opetus- ja kulttuuriministerio. Li-
séksi rehtorilla tulee olla opettajan patevyys. Asetuksessa opetustoimen henkilGs-
ton kelpoisuusvaatimuksista (986/1998) rehtoriksi kelpoisella henkilo1la tulee olla
ylempi korkeakoulu-tutkinto, asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoi-
suus, riittdva tyokokemus opettajan tehtévissa seké opetushallituksen hyvaksymi-
en perusteiden mukainen opetushallinnon tutkinto, vahintdén 25 opintopisteen tai
vahintaan 15 opintoviikon laajuiset yliopiston jarjestdmat opetushallinnon opinnot
tai muulla tavalla hankittu riittdva opetushallinnon tuntemus. (Asetus opetustoi-
men henkildston kelpoisuusvaatimuksista 1998.)

Jyvaskylan yliopistossa toimiva Rehtori-instituutti on ollut toiminnassa vuodesta
1996. Alkuaan instituutti perustettiin rehtorin kelpoisuuden tuottavan koulutuksen
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jarjestamiseksi. Nykyaén instituutti toimii laajemmalla alueella ja se pyrkii toi-
mimaan edelldkavijana kehitettiessa yliopistollista oppilaitosjohtamisen koulutus-
ta Suomessa. (Rehtori-instituutti 2010.) Rehtorikoulutuksen perusopinnot pitévét
siséllaéan 25 opintopisteen koulutuskokonaisuuden. Opinnot on tarkoitettu koulu-
tuksen johtotehtéviin tahtadville henkil6ille. Perusopintojen tavoitteena on hank-
kia valmiuksia toimia johtotehtdvissa painottaen ihmisten johtamista sek& pereh-
tya opetushallintoon. Koulutus on maksullinen. (Rehtori-instituutti 2010.) Suo-
men Rehtorit ry — Finlands Rektorer rf on PRO REXI 2015 — toimenpideohjel-
massaan korostanut rehtorikoulutuksen merkitystd nyky-yhteiskunnan muutosti-
lanteissa ja ammatillisen itsevarmuuden lisédjand. Samalla koulutuksen ndhdaan
tuovan rehtorien tyohon lisdd vetovoimaisuutta. (Suomen Rehtorit ry 2008: 6.)
Rehtorin ammatti on oma erillinen professionsa, joten rehtorikoulutuksen tulisi
olla laajuudeltaan riittava (véhintddn 60 opintopistettd) ja osa yliopistollista, pit-
k&janteista ja korkealaatuista opettajankoulutusta (Alava 2007: 225).

2.5 Rehtorin roolista, asemasta, vastuusta ja tehtavista

Oppilaitos sosiaalisena organisaationa muodostaa rehtorin roolille kehyksen oppi-
laitoksen johtajana. Johtamiskayttdytymisen perusteet ovat sekd yksilon sisaisissa
ominaisuuksissa ettd hadnen ympéristossaan. Rehtorin persoonallisuus kytkeytyy
paljolti ratkaisuihin, joita han oppilaitoksen johtajana suorittaa. Yhteiskunnalliset
ja tyoyhteisolliset odotukset oppilaitosjohtamista kohtaan edellyttédvét rehtoria
toimimaan niiden mukaisesti. Rehtorina toimiminen ei ole pelkéast&an johtajana tai
esimiehend olemista, vaan hdnen on hahmotettava ja vietéva eteenpéin oppilaitok-
sen perinnettd (Svedberg 2000: 214). Kéytannodssa tyonkuva muistuttaa minka
tahansa asiantuntijaorganisaation johtajuutta, paatoimisuus opettajan tehtavéssa
on jaanyt yha kapeammaksi. (Vaherva 1984: 107; Hadmaldinen, Taipale, Salonen,
Nieminen & Ahonen 2002: 42.)

Rehtorilla on pedagogisen, hallinnollisen ja strategisen johtamisen rooli. Hanen
on nain hallittava monia rooleja. Han on tyontekijoita varten, mutta myds organi-
saation koko toimintaymparistdd, instituutiota ja yhteiskunnan jatkuvuutta varten.
Roolit muodostuvat monesti toisten odotuksista ja toiveista. Rehtori pyrkii hallit-
semaan rooleilla oppilaitoksen toimintoja ja tehtavia tyoyhteisdssaan seka suh-
teessa sidosrynhmiin. Velvollisuutena hanelld on toimia lakia, annettuja sd&ddoksié
ja s&éntdja noudattaen ja toisaalta kantaa vastuuta kehittdmisestd. Yhteisoroolissa
héneltd odotetaan demokraattisuutta, hyvaa ilmapiirid ja tydyhteison jasenten
mahdollisuutta osallistumiseen. Henkil6kohtaisesti rehtorit vastaavat oppilaitok-
sen tehokkuudesta, tuloksellisuudesta ja kehittdmisestd. (Vuohijoki 2007: 176—
178.)
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Oppilaitoksen johtajan ammatti on rehtorihaastattelujen mukaan hajanaista ja
vaihtelevaa sekd nopeitten paatosten tekemistd ja suurten linjojen hahmottamista.
Erilaisissa ristiriitatilanteissa mukanaolo, vaativat ratkaisut, tyopéivien sisallon
ennalta arvaamattomuus ja ajank&yton suunnittelu voivat olla vaikeita ja haasta-
via. Toisaalta tyd on myos vaihtelevaa ja palkitsevaa jannitysta kaipaavalle sosi-
aaliselle henkilolle. Rehtori on kuitenkin usein sosiaalisesti eristetty tydyhteisos-
séan, koska joutuu asioista paattdmaan paljon yksin tai hdn on yhteistydn gene-
raattori, joka voi jakaa valtaa ja vastuuta tyOyhteisossadn sekda solmia yhteis-
tyosuhteita organisaation ulkopuolellekin. Usein tyd on myos itse opittua valmii-
den toimintamallien véhyyden vuoksi tai rooliin liittyy jatkuva opiskelu. Rehtori
on usein myo6s perinteeseen sidottu, jolloin oman tyon vaikutus nakyy hitaasti.
Oppilaitoksen tuloksellisuutta, arvostusta ja julkisuuskuvaa voi olla vaikea muut-
taa. Tyon kokonaisvaltaisuuteen vaikuttavat monet ihmiset, yhteisolliset ja yh-
teiskunnalliset tekijat. Toisaalta rehtori voi toimia hyvand muutoksen johtajana
nopeasti muuttuvassa oppilaitoksen johtamisen toimintaympaéristossa. (Hamalai-
nen ym. 2002: 44-48.)

Rehtorin oikeudellisen aseman madrittelijoiné toimivat sdéddokset, joita ovat ylei-
nen hallintolainsaddantd, tydeldmén lainsaadantod, tyoturvallisuuslainsédadanto,
lapsia ja nuoria koskeva lainsaadantd seké opetustoimen erityislainsdadanto. Pe-
rusopetusta ja lukiota koskeva erityislainsaadantd, kuntalakiin perustuvat johto-
sdannot ja kunnan péatokset madrittelevat pédasiassa tehtévét ja toimivallan.
(Souri, Johnson & Pokka 2009: 222-224.) Rehtorin asema, vastuu ja tehtavanku-
va ovat muuttuneet ja laajentuneet vuosien myota. Aikaisemmin oppilaitoksen
toimintaa ohjattiin ja valvottiin normiohjauksella tarkasti ja yksityiskohtaisesti,
mutta opetushallinnon purkautumisen myo6ta rehtorista on tullut varsin itsendinen
hallinnollinen toimija. H&nelld on vastuu opetuksen sujumisesta, hallinnosta ja
taloudesta. Oppilaitoksen johtajan vastuu jakaantuu hallintovastuuseen, johtamis-
vastuuseen ja ihmisten johtamisvastuuseen. Hallintovastuu merkitsee saantdjen,
normien, maaraysten, paatosten ja sopimusten noudattamista sekd toisaalta huo-
lehtimista oppilaitoksessa toimivien oikeuksista ja etuuksista. Johtamisvastuu
tarkoittaa vastuuta huolehtia oppilaitoksen perustehtdvan toteutumisesta, opetuk-
sen laadusta, vetovoimaisuudesta ja tulevaisuuden haasteisiin vastaamisesta. Ih-
misten johtamisvastuu velvoittaa rehtoria oppilaitoksen henkildston ja oppilaiden
onnistumisen edellytysten mahdollistamiseen, heiddn tukemiseensa tydssaan ja
oppimisessa seké oppilaitoksen tehtdvan hyvaan toteutumiseen. (Nikki 2000: 13—
17; Seppanen 2000: 19-24.)

Lainsdadannon uudistumisen myotd paikallisen paatoksenteon ja kéytanteiden
vaikutus rehtorin oikeudelliseen asemaan on lisdantynyt. (Souri, Johanson &
Pokka 2009: 215.) Rehtorien tyotehtavat ja Kiire tyossa ovat kasvaneet huomatta-
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vasti hallinnon hajautuksen ja uuden opetussuunnitelman aiheuttaman lisatyon
myo0té (Lehkonen 2009). Rehtorin tulee sietdd hyvin erilaisia paineita (Mustonen
2003: 102). Uudet velvoitteet ja tehtavét johtamisessa vaativat perehtymistd, ai-
kaa, koulutusta ja henkilokohtaista kiinnostusta. Yhteiskunnalliset asiat ja usein
ristiriitaisetkin odotukset kohdistuvat johtamiseen. Tarvitaankin asiantuntijuutta
ja tietotaitoa ihmisten johtamisessa hallinnollisten tehtévien hoitamisen liséksi.
Ihmisten johtaminen on térkeimpia tekijoitd, jolla voidaan vaikuttaa oppilaitoksen
toimintaan, tavoitteisiin ja toimivuuteen. (Pennanen 2006: 176.)

Vuosikymmenten saatossa rehtorin rooli on muuttunut inhimillisemp&an suun-
taan. Aikaisemmin rehtori nahtiin auktoriteettina, joka saattoi kayttda valtaansa
esimerkiksi pelottelun ja uhkailun keinoin. (Karikoski 2009: 21-23.) Koulun joh-
tajan tyonkuvaan vaikuttaa eniten perusopetussuunnitelma, sill4 se asettaa rajat,
mihin koulun johtaja voi vaikuttaa ja mitd ja miten koulussa opetetaan. Perusope-
tussuunnitelma toimii koulun ohjausvélineend. Se sisaltda arvo- ja kulttuurindke-
mykset, opetukseen kaytettavad aikaa koskevat saadokset ja arviointia ohjaavat
kriteerit. (Lehkonen 2009: 26-27.)

Rehtorin tarkeimpid tehtavia ovat henkilokunnan auttaminen eteen tulevien on-
gelmien selvittamisessd, vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, henkiléston oh-
jaaminen muutostilanteissa sekd toimiminen pé&attstensd mukaisesti. (Lehkonen
2009: 28; Chirichello 2010.) Tehtavanad on saada myos oppilaitoksen henkilstd
innostumaan ja luomaan kehittamisen ilmapiiri, johon kaikki voivat sitoutua. Joh-
taja on enemmaénkin valmentaja, joka tukee henkiléstéa havaitsemaan omat vah-
vuutensa ja heikkoutensa seké l6ytdmaan oppimis- ja koulutustarpeensa. Johtami-
sessa onkin keskeisté tunnistaa yhteisén kehittamishaasteet, vahvistaa itsearvioin-
tia sekd kehittda pedagogiikkaan suuntautuvaa johtamista. Rekrytointi, osaamisen
kehittdminen, kannustava, osallistava ja vuorovaikutteinen, luottamuksellinen
toimintatapa sek& aktiivinen yhteistyo eri instanssien kanssa on laadukkaan joh-
tamisen tehtdvaalueita. (Kemppinen 2009: 21; Raasumaa 2010: 299; Opetusmi-
nisterio 2010.)

Rehtori kantaa tyostdén vastuuta juridisesti ja eettisesti. Juridisella vastuulla tar-
koitetaan sitd, ettd rehtori valvoo koulun toiminnan laillisuutta ja sadddsten mu-
kaisuutta. Viime vuosien aikana rehtoreiden juridinen vastuu on kasvanut, silla
useita tehtdvié on jaettu koulun tasolle ja toiminnan valvonta on jaanyt rehtorien
tehtévéksi. Rehtorien eettistd vastuuta on vaikeampi méaéritelld, silla eettisen vas-
tuun alue koskee kaikkia niitd toimintoja, joihin ei ole olemassa konkreettisia me-
nettelytapaohjeita tai lainsaddoksia. Eettisen vastuun kantaminen vaatii rehtorilta
tilanteiden itsendista arviointia. Rehtorin on myds arvioitava monipuolisesti arvo-
lahtokohtia. (Launonen 2006: 104-105.)
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Hoylen & Wallacen (2005: 135) mukaan rehtorinvirka siséltdd kuusi tarkeda ja
keskeistd avaintehtdvéé: tulevaisuuden hahmottamisen, oppimisen ja opetuksen
johtamisen, itsensa kehittdmisen ja tyoskentelyn yhdessd muiden kanssa, organi-
saation johtamisen, vastuullisuuden varmistamisen ja yhteistyon lujittamisen.
Rehtoriin kohdistuu samalla paljon odotuksia. Hanen tulee olla jamakka ja selke&
johtaja sekd keskusteleva, neuvotteleva ja koulussa tydskentelevida ammattilaisia
arvostava. Toisaalta rehtori hyddyntdd koulunsa henkildston erilaista osaamista
seka ohjaa ja tukee tyontekijoitdan kehittdmadn ammattitaitoaan ja itsedén ihmisi-
nd ja kasvattajina. Rehtori toimii my6s yhteisosuhteiden hoitajana, edustaa koulu-
aan ja antaa kouluorganisaatiolle kasvot. (Lauttio & Multanen 2005.)

Rehtorin tehtdvand on johtaa ja valvoa koulun opetus- ja kasvatustyoté. Tehtdviin
kuuluvat lisdksi saadettyjen hallinnollisten, taloudellisten ja opetustehtévien hoi-
taminen seka kehittamistyd. (Lehkonen 2009: 42.) Rehtorien tydajasta suurimman
osan vievat hallinnolliset tyot, joita rytmittdvat vuodenajat (Karikoski 2009:1-2).
Riittdmattomyys, aikapula, jaksamisongelmat ja monien asioiden monimutkaisuus
aiheuttavatkin paineita johtamistydssa. Tunne, ettd pitdd olla mahdollisimman
monessa asiassa mukana ajan vahyydestéd huolimatta, aiheuttaa helposti vasymys-
td ja uupumusta. (Hamélainen ym. 2002: 132.) Siksi onkin tarke&é kehittaa erilai-
sia mahdollisuuksia ja tukea rehtorien urakehitykselle. Tulevaisuudessa oppilai-
toksen johtamisessa tulee korostumaan jaettu johtajuus, vastuun ja tehtévien ja-
kaminen tyoyhteison sisalla ja oppilaitosten valisissa yhteistyoverkostoissa.
(Johnson & Pennanen 2007: 23; OECD 2008.)

Oppilaitoksen rehtorin tehtdvé edellyttdd laajaa johtamisosaamista, joka sisaltaa
asioiden johtamisen liséksi ihmisten johtamisen ja kouluyhteison kehitté-
misosaaminen (Raasumaa 2010). Rehtorilla tulee olla visiointikykya ja valmiuk-
sia vision toteuttamiseen. Visio ja strategia ovat yhteydessa pedagogisen johtami-
sen kanssa, mutta niihin liittyvat vahvasti myos tydyhteison kehittdminen ja ih-
misten johtaminen. Erilaisuuden johtaminen on ihmisten johtamista ja ihmisten
johtaminen on vuorovaikuttamista. Ihmisten johtamisessa yksiload tulee kohdella
yksilollisesti, oikeudenmukaisesti, arvostavasti ja kunnioittavasti, mutta samalla
taysipainoisena tyoyhteison jasenend. Yksilollisyys ja yhteisollisyys ovat toimin-
tatapoja, jotka tukevat toisiaan. Erilaisuuden johtaminen on myds tydhyvinvoin-
nin johtamista. Oppilaitosjohtajan tuleekin pyrkia rohkaisemaan tyoyhteison jase-
nié yhteiseen keskusteluun sekd nostamaan esiin mielipiteit ja ehdotuksia. Hanen
tulee olla valmis muuttamaan ja tdydentdméan samalla omia mielipiteitd ja otta-
maan Kritiikkid vastaan. Rehtorin onnistuminen tyossaan edellyttdd omaa panos-
tamista kehittymiseen ja ajan tasalla pysymiseen. (Jouttiméki 2006: 60-61.)
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Oppilaitoksen johtajan/rehtorin valta on lisdantynyt, jonka vuoksi rehtorin rooli
uudistuksissa ja toiminnan toteutuksessa on tullut entistd tarkedmmaksi. Valta
vaikuttaa sekd organisaation yksikdiden ettd yhteison jasenten valisissa vuorovai-
kutussuhteissa. Rehtori kayttaa valtaa valillisesti hallinnollisia p&&toksia tehdes-
séan. Yhteison jasenet osoittavat mielelladn auktoriteettiin sidotun vallan ja tilan-
teiden vetovastuun kuuluvan rehtorille. H&dnen odotetaan tekevén ratkaisuja asi-
oissa, jotka eivét ole vélttdméatta hdnen osaamisaluettaan. Yhteison jasenet usein
odottavat rehtorin tekevan péatokset ja toimivat tietyn perinteisen mallin mukaan.
Kulttuuriin sidottuja odotuksia rehtorien johtajuudesta on vaikea murtaa ja muut-
taa. (Ahonen 2008: 113.) Myos rehtorin vastuulla olevien tehtdvien méaara on
kasvanut. Varsinkin tuloksellisuuden vaatimukset ja kouluun kohdistuvat muu-
tospaineet kuuluvat rehtoreiden arkipdivaan. Naméa vaatimukset aiheuttavat myos
paineita ja rehtoreiden vasymista. (Suomen Rehtorit ry 2005; Lehkonen 2009: 28,
39.) Rehtorin tehtdviksi on katsottu kuuluvan liséksi esimerkiksi henkilokunnan
tyéhyvinvoinnin ja ammatillisuuden yllapitamisen ja kehittdmisen rakenteiden
suunnittelemisen. Tallaisia toimintoja ovat esimerkiksi tydnohjaus, mentorointi ja
ammatillista kehittymisté tukevat koulutukset. (Auroran koulu 2009: 1.)

2.6 Opetusympariston hyvinvointi johtamisen
periaatteena

Pedagogiikalla tarkoitetaan sellaisia prosesseja ja kaytantoja, joilla pyritdén kas-
vun, kehityksen ja oppimisen kokonaisvaltaiseen tukemiseen. Hyvinvointi kuvaa
yleistd tyytyvaisyytta ja positiivista mielialaa, joka voidaan ymmartaad laajasti
fyysisend, psyykkisend ja sosiaalisena ulottuvuutena niin yksilokohtaisella kuin
yhteisolliselldkin tasolla. Pedagogisen hyvinvoinnin késite voidaan tulkita positii-
visina tunnekokemuksina, oppimista tukevina prosesseina ja yksilon, yhteison
sekd organisaation kokonaisvaltaisena kehittymisena. Se kattaa oppilaitoksen olo-
suhteet toimintaympadristOineen ja tiloineen, sosiaaliset suhteet, mahdollisuuden
itsensd toteuttamiseen ja terveyden seka fyysisen jaksamisen. (Merilédinen, Lappa-
lainen & Kuittinen 2008: 7-11; Rimpeld 2010: 31.) Oppilaitosten tydskentelyta-
vat ovat muuttuneet yhteisollisempadn suuntaan ja moniammatillisen yhteistyon
tarve on lisdantynyt. Samalla opettajien tarve esimiehen tukeen on lisdantynyt ja
koko henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisesta on tullut hyvan oppimisympa-
riston edellytys. (Souri, Johanson & Pokka 2009: 229.) Tuen varmistamisen lisék-
si rehtorien tehtavéén liittyy vahvasti ohjaaminen. Tehokkaasti ohjaava johtaja
luo organisaatioonsa &lyllistd ja sosiaalista padomaa. Toisaalta tydyhteison johta-
minen ja voimaannuttaminen edellyttdvat toimintatapoja, joilla voidaan mahdol-
listaa jasenten itsendinen ammatillisuus, oivaltaminen, idearikkaus ja keskindinen
yhteistyo (Moos 2010).
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Johtajan roolikayttaytymiselld on merkitysta tyoyhteison ilmapiirissé. Tyonteki-
joitd kunnioittavassa ja tukea antavassa tyoyhteisossé vaikeatkin asiat koetaan
lievemping, toisin kuin tyontekijoitd alistavassa tyOyhteisdssd. Autoritaarisesti
johdetuissa tyoyhteisoissa yksilot ovat uupuneempia kuin niissg, joissa johtaja
kuuntelee aktiivisesti ja jokainen saa osallistua tdiden suunnitteluun. Yhteistoi-
minnallisuus ja yhteinen vastuun jakaminen lisddvat vuorovaikutusta, parantavat
ilmapiirid ja auttavat jaksamaan. Teht&vien delegointi mahdollistaa aikaisempaa
suuremman osallistumisen oman tyon kehittdmiseen. Organisaation jasenten tieto-
jen ja taitojen hyddyntdminen kehittdd samalla koko organisaatiota. (Halenius-
Alari, Huhtanen & Paatos 2009: 85, 93.)

Johtajat kaikilla organisaation tasoilla joutuvat vastakkain rutiininomaisesti muu-
tosten haasteiden kanssa ja saavat samanaikaisesti mahdollisuuksia luoda tyéym-
péristdd, joka tukee valmiuksia muutokseen ja innovaatioihin. Kasvu tahéan edel-
Iyttd4 sekd uuden kokemista ettd kykya ndhdad mennyt uudella tavalla. Johtajan
tehtdvéna on laajentaa niiden ihmisten kokemusta, joita hén johtaa. Kyvyilla val-
mentaa, palkita, kommunikoida, mahdollistaa motivaation vahvistaminen, puuttua
asiaan kuin asiaan tarvittaessa ja tukea seka edistadéd yhteistyotd on positiivinen
vaikutus organisaation menestymiseen ja hyvinvointiin erityisesti muutoksessa.
Aktiivinen varhainen puuttuminen tydyhteisén ongelmiin on hyvéan turvallisuuden
ja tyéhyvinvoinnin johtamisen perusta (Hyvarinen 2006: 127). Johtajan tarkeim-
pi& ominaisuuksia ovat luottamus omaan ja johdettavien kasvu- ja kehitysproses-
siin. (Dean 1985: 19; Gilley, Dixon & Gilley 2010: 479-501.)

Oppilaitoksissa jaksamisen kysymykset nousevat esiin muutoksien ja kehittdmis-
vaatimuksien yhteydessd. Kehittamistydssd muutos on kuitenkin valttdmatonta.
Staattisuus ei voi olla kenenk&an tavoite. Omaehtoinen kehittdminen ja muutos,
oppilaitoskohtainen suunnitteluvoima ja k&ytdnndon pedagoginen kehittdminen
ovat tarpeellisia tavoitteita ja innovaatioita. Useimpien muutosten ja uudistusten
tavoitteena on kehittdd oppilaitoksen arjen pedagogisia kdyténteitd. Pedagogista
hyvinvointia rakennetaan vuorovaikutuksellisessa kontekstissa, joka samalla edis-
ta4 toimijuutta, osallisuutta ja toimintaympariston ymmartamistd. lhmisen on ko-
keakseen osallisuutta koettava itsensd aktiiviseksi toimijaksi suhteessa yhteison
toimintaan ts. hyvinvoinnin rakentumisessa opettajien ja oppilaiden rooli oppijoi-
na korostuu pedagogisissa projekteissa. Hyvinvoinnin kokemus puolestaan vai-
kuttaa pedagogisten prosessien onnistumiseen ja oppilaitostyon tavoitteiden saa-
vuttamiseen. ( Passild & Niinikuru 1993: 133; Pietarinen, Soini & Pyhalté 2008:
53-74.)

TyOhyvinvoinnin edistdminen on organisaation kokonaisvaltaista kehittdmista
(Jouttimaki 2006: 62). Yhteistoiminnallisten ty6tapojen kaytté on osoittautunut
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hyvaksi keinoksi kehittad ja yllapitda kouluyhteisdn hyvinvointia (Halenius-Alari
ym. 2009: 94). Hyva johtaminen n&kyy ihmisten vélisend yhteistyond. Toimivan
yhteistyon saavuttaminen edellyttdd aina toiminnan perustan rakentamista yhdes-
sé& seké jatkuvaa yhteistd keskustelua. (Juuti 2006: 90.) Keskusteleva johtaminen
hyddyntéa ja kehittdd osaamista sekd tyoyhteison voimavaroja. Oppilaitosjohtaji-
en toimintatavat riippuvat kuitenkin paljolti henkilokohtaisista ominaisuuksista ja
johtamisosaamisesta, kuten rohkeudesta ottaa asioita keskusteltavaksi. Siksi joh-
tamistydssa toimivien koulutukseen ja tyohon kuuluvien tehtdvien ohjaamiseen
tuleekin kiinnittd4d enemman huomiota. (Hyvarinen 2006: 128.)

Pedagogisen johtajan tai henkilostéjohtajan rooli tydyhteisdssé on opettajien mu-
kaan tarkedmpi kuin asiajohtajan rooli. Rehtoreiden interaktiivisen vuorovaiku-
tussuhteen opettajiin tulee olla kollektiivinen. Osallistavalla johtamisella, raken-
tamalla vuorovaikutussuhteita ja ymmartamalla muutosta voidaan luoda mahdol-
lisuuksia tyoyhteison jasenten voimaantumiselle toimia kumppaneina johtamis-
ty6ssa. Avoin ilmapiiri, jossa rehtorit antavat tukea ja opettajat ovat yhteiséllisia
ja tyotovereina laheisid, vahvistuu oppilaitoksissa, missé kollektiivista johtamista
arvostetaan. Ammatilliset keskustelut suuntautuvat opettamiseen ja oppimiseen ja
elinikéisestd oppimisesta tulee yhteinen arvo, mika puolestaan johtaa mahdolli-
suuksiin kehittdd henkilost6d ja ammatillista riippumattomuutta taysipainoisesti.
Riippumattomuuden lisdantyessa rehtoreille jad enemmaén aikaa yksilolliselle tu-
elle, vaikuttamiselle ja oivalluksille kehittamistyossaan. (Chirichello 2010: 90—
91.)
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3 HALLINNOLLINEN TYONOHJAUS
OPPILAITOSJIOHTAMISESSA

3.1 Hallinnollinen tyénohjaus lahtékohtana

3.1.1 Tyonohjauksen historiaa

Tyonohjaus (supervision) on kehittynyt johtamisteorioista irrallaan ja se pohjau-
tuu selkeimmin ammatilliseen sosiaalityon kehityshistoriaan 1800-luvun lopulta
Yhdysvalloissa. Samoihin aikoihin myds opetustyon tyonohjaus oli kehityshisto-
riansa alkuvaiheessa. Toiminta nykyisessd merkityksesséan tuli Suomessa kayt-
toon terveyssisarten ja sosiaalihoitajien koulutuksessa 1940-luvulla sekéd kirkon
perheneuvontatyon ohjauksessa 1950-luvulla. Englannissa Balint-ryhmien ja Suo-
messa Therapeia-sdation koulutus toivat tyonohjauksen terveydenhuollon piiriin,
erityisesti psykiatrian alalle. Ammatilliseksi menetelméksi tyonohjaus vakiintui
1980-luvulla tydvoimahallinnon, sosiaali- ja terveydenhuoltoalojen sekd opetuk-
sen piirissé. Eri alojen esimiesten tyonohjaustoiminta alkoi myds 1980-luvulla ja
on laajentunut vahitellen 2000-luvulla liike- ja talouselamén alueille seké& julkisen
sektorin eri osa-alueille. (Kadushin 1976: 1-15; 1991: 1-22; Viika 1984: 63-78;
Paunonen 1989: 6-10; 2001: 24; Paunonen & Hyrkés 2001: 285.)

Sosiaalitydon tyonohjauksen juuret sijoittuvat ensisijaisesti 1800-luvun Iso-
Britanniaan l&hinn& hyvéntekevéaisyysorganisaatioiden toimintaan ja psykiatriseen
sosiaalityohon. Tyonohjaus kehittyi sosiaalityontekijdkoulutuksen osaksi aivan
sen alkuvaiheessaan ja tyon organisointiin liittyvana siind korostuivat hallinnolli-
nen kontrolli, koulutus ja tuen elementit. 1960-luvun vaihteessa irtauduttiin psy-
koanalyyttisesta ajattelumallista ja sosiaalityén profession kehittyminen péaasi
vauhtiin vaikuttaen samalla my6s tyonohjauksen suuntautumiseen. Sosiaalitydn
tyonohjauksen metodiikka nosti sosiaalityontekijan ja asiakkaan suhteen ohjauk-
sen keskioon ja rakentui véhitellen ammatillisen patevyyden ja asiantuntijuuden
edistdjaksi. Suomessa tyonohjauksen kehittyminen on suuntautunut erityisesti
ammatin kehittdmiseen tyontekijalahtdisesti, ei niink&d&n tydnantajan intresseista
k&sin. (Karvinen-Niinikoski, Rantalaiho & Salonen 2007: 33-44.)

Suomessa terveydenhuollon tyonohjausta on kéaytetty 1950-luvulta I&htien ja sen
kehittymiseen on vaikuttanut eniten psykiatrisen terveydenhuollon tyénohjaus-
toiminta. Kuitenkin vield 1990-luvun loppupuolella tyénohjaus on ollut vierasta
osalle terveydenhuollon somaattisessa hoitotyossa, terveyskeskuksissa ja tervey-
denhuollon johtoryhmissd sek& luottamuselimissé tyoskenteleville. Terveyden-
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huollon hallinnossa toimiville jarjestetyn tydonohjauksen tavoitteena on ollut laatu-
johtamisen tukeminen siten, ettd organisaation missio ja visio otetaan huomioon.
(Paunonen-llmonen 2001: 12, 24.) Terveydenhuollon rakenteet ja toimintatavat
ovat muuttuneet viimeisten vuosien aikana ja samalla terveydenhuollon johtavissa
asemissa tyoskentelevien eteen on tullut entistd haastavampia ja kompleksisempia
tilanteita. Kompleksisuus ja vaativuus nakyvat muun muassa siing, etta palvelu-
tarjonnan tulee vastata kansalaisten kysyntadn, tuotettujen palvelujen laatu tulee
olla korkealla tasolla ja johtajan tulee osata johtaa monipuolisesti. Terveyden-
huollossa hallinnollinen tydnohjaus on suunnattu l&hiesimiehille (osastonhoitajil-
le), ylihoitajille sek& hoitotyon muille hallinnosta vastaaville toimijoille. (Sirola-
Karvinen & Hyrkas 2006: 601-602.)

Balint-ryhmien alkuvaiheet sijoittuvat englantilaisten l4&kareiden 1950-luvulla
aloittamaan ryhmassé tapahtuvaan ohjaukseen erityisesti ongelmallisten potilai-
den hoidossa. Ryhmissa perehdyttiin potilasongelmiin kuvaamalla niita seikkape-
raisesti ja puhumalla l1&&karin omista hoitoon liittyvistd tunteista. Ohjaajina toimi-
vat arvostetut hoitosuhteiden asiantuntijat, ja menetelmasta kehittyi vahitellen
aluksi tihedmmin, my6hemmin harvajaksoisesti tapahtuva prosessi. Lahtdkohtai-
sena ajatuksena toiminnalle oli se, ettéd kaikilla ladkéareillda on ongelmallisia poti-
laita, ei niinkdan sairauden diagnosoinnin, vaan enemmankin asioimistavan ja
sairauskayttaytymisen vuoksi. Ongelmal&htdisen ohjauksen tavoitteena oli paneu-
tua osapuolten valiseen vuorovaikutukseen ja tunneaspekteihin. Nykyisin Balint-
ryhmid voidaan pitd& enemman hoidollisina ryhmakeskusteluina, joilla on tyon-
ohjauksellinen tarkoitus. (Rekola 2006: 10-15.)

Opetustydn tyonohjaus painotti alkuvaiheessaan 1900-luvun vaihteessa tehok-
kuussuuntautumista ja tieteellista valvontaa. 1930-1960-luvuilla keskityttiin pyr-
kimyksiin yhteistoiminnallisten ryhmien avulla parantaa opetusta ja oppimista
sekd suunnata soveltaen tyonohjausta osallistuvaan demokratiaan ja opetuksen
johtamiseen. Tuolloin puhuttiin demokraattisesta tyonohjauksesta, jota luonnehti
vahdinen tutkimustietous opetukseen vaikuttavista tekijoistd, opetuksen kohden-
tamisesta tai pedagogisista teorioista. Opetuksellisesta tydonohjauksesta kaytettiin
1960-luvun jalkeen kasitettd kliininen tyonohjaus. Siind nahtiin tarpeelliseksi
suuntautua yha enemman tyonohjauksen tutkimukseen, vastavuoroisuuden ja yh-
teistoiminnallisen vuorovaikutuksen merkitykseen organisaation kehittamisessé
sekd luovaan ajatteluun, joka liittyy késitteeseen tyonohjauksesta ohjaavana ja
opetussuunnitelmaa parantavana tyootteena, ryhmaprosesseina ja opetuksellisina
tiimeind. Kliininen tyonohjaus kohdentui liséksi henkilokunnan koulutukseen,
opettajien arviointiin ja opetuksen laadun huolehtimiseen, ja tyonohjaaja néhtiin
enemman opettajakokelaan opetuksen motivoijana, ohjaavana didaktikkona tai
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luokanlehtorina. (Goldhammer, Anderson, Krajewski 1980: 15; Ojanen 1985: 36—
42))

Ojasen (1985: 38-42, 81) mukaan opettajan kehittdminen on ollut aina tyénohja-
uksen keskeinen tehtévé. Kehityksen turvaamisessa tarvitaan ulkoisten valineiden
lisdksi kollegoiden tukea ja omaa sisdista itseluottamusta. Tydnohjaus auttaa ke-
hittdmaan naita resursseja reflektiivisella otteella. 1980-luvulla opetuksen tyénoh-
jauskasite laajenikin kaksisuuntaiseksi siséltden tulevien opettajien ohjaamisen ja
opettamisen jo peruskoulutuksen aikana ja toisaalta tydssa toimivien opettajien
praktisen tyonohjauksen. Padpaino jalkimmaisessa opettajien tyonohjauksessa on
ollut opettajan ammatillisen kasvun edistdminen ja kokonaisvaltainen kehittami-
nen opetuksen parhaaksi oppilaan ndkékulmasta unohtamatta tyénohjauksen tyo-
yhteis6llisté vaikutusta. Tydnohjausta tarvitaan silloin, kun

e ty0ssd on selvitettavia solmukohtia

e tyd on urautunut litkaa

e uusia mahdollisuuksia halutaan pohtia, 10ytdd mielekkyyttd tyohon tai
lisatd viihtyvyytta tyossa

¢ Kkohentaa tyontekijan ammattitaitoa tai selkiyttdd ammatti-identiteettia

e tehostaa tydyhteison toimintaa.

Tyonohjaus on toimintaa, jonka tulee nojautua vahvasti sekd kasvatusfilosofiaan
ettd kehityspsykologiseen teoriaperinteeseen (Keski-Luopa 2001: 214).

3.1.2 Tyonohjauksen méaarittelya

On olemassa erilaisia maaritelmié siitd, mitd tyonohjauksella tarkoitetaan. Mé&éri-
telmat vaihtelevat ammatin/ammattiryhmén mukaan. Tyodnohjauksella voidaan
esimerkiksi tavoitella jotain tiettya tilaa, k&sitelld eettisesti haasteellisia asioita tai
se voi toimia ammatti-identiteetin tukijana ja vahvistajana seka auttaa ohjattavaa
integroimaan tiedetta tyokaytantoon. (Berggren, Barbosa da Silva & Severinsson
2005: 21, 27.) Toisaalta tyonohjaus voidaan ndhdé pedagogisena prosessina, jossa
kokeneempi ammattilainen tukee ja ohjaa kokemattomampaa vahvistamaan ta-
méan ammatti-identiteettid ja ajattelukykyé toimia jokapaivaisessa tyossa. (Ka-
dushin 1991: 129; Agélii, Kennergren, Severinsson & Berthold 2000: 350.) Tal-
laista tyonohjauksen méaaritelmaa kaytetédan erityisesti Pohjois-Amerikassa hoito-
ty0ssa.

Euroopassa tyénohjaus maaritellddn mahdollisuutena auttaa ja tukea reflektoi-
maan ohjattavaa tyohon liittyvissa (ongelma)tilanteissa sekd auttaa ohjattavaa
ymmartamaan, miten tai milla keinoin tdma on tydhon liittyvista tilanteista sel-
vinnyt tai miten asetetut tavoitteet on saavutettu. (Cutcliffe & Lowe 2005: 486.)
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Tyovoimaministerion muistiossa 1981 tydnohjauksella tarkoitetaan erityiskysy-
mysten asiantuntijan tai kokeneemman tyontekijdn antamaa ohjausta ja tukea
oman tyon arvioinnissa, tydongelmien erittelyssa ja ratkaisemisessa seké tarvitta-
vien toimenpiteiden suunnittelussa. Hyyppa (1983: 79) puolestaan méarittelee
tyonohjauksen joukoksi ammatillisia menettelytapoja, joiden tehtdvand on auttaa
tyon ja tutkimuksen kohteena olevaa jarjestelmad entistd luovempaan suhteeseen
tehtdvansé kanssa. Tyonohjauksella on sek& koulutuksellinen ettd tyésuojelullinen
tehtdva. Koulutuksellisuus téhtdd selkeddn oppimistavoitteeseen ja tyésuojelulli-
sen tehtdvén tavoitteena on auttaa tyontekijdd jaksamaan tydssdan. Keskeinen
motiivi erityisesti ihmissuhdealojen tyontekijoilla tydnohjaukseen lahtemiselle on
varmistaa oman tyon laatu. (Keski-Luopa 2001: 37, 43.)

Paunosen (1989: 10-13) mukaan tydnohjaus on ohjaajan ja ohjattavan tai ohjatta-
vien vuorovaikutuksessa tapahtuvaa ohjattavan tai ohjattavien tyohon liittyvien
kysymysten kasittelyd, jonka tavoitteena on ohjattavien yksiléllisten ominaisuuk-
sien, ammatillisten arvo-, tieto- ja taitoperustojen seka tyon kehittdminen ohjatta-
van omista lahtokohdista k&sin. Tyonohjaus on prosessimaista, saannoéllista, en-
nalta sovitun ajan kestdvad, vapaaehtoista ja tyonohjaajan ja ohjattavan/ohjatta-
vien yhteiseen sopimukseen perustuvaa. Tyonohjauksen tavoitteena on antaa tu-
kea ohjattavan ammatti-identiteetin ja asiantuntijuuden kehittymisessé sekd auttaa
eettisissa pohdinnoissa (Severinsson 2001: 36-37). Ojasen mukaan (1985: 77-78)
opettajien tyénohjaus on oman tyon ja tyotaidon kehittdmista henkilokohtaisten
edellytysten mukaan. Se on prosessi, jossa opettajat voivat kohdata ja analysoida
ongelmiaan, kyseenalaistaa ja arvioida kayttaytymistdan. Tyonohjaus on opetuk-
sellista vuorovaikutusta ohjaajan ja ohjattavan/ohjattavien valilla.

Muodoltaan tyonohjaus voi toteutua perinteisesti yksilétyonohjauksena, ryhmaé-
tyonohjauksena tai tydyhteison tyonohjauksena. Tyonohjaus on yksildllistd, kun
ohjaustilanteessa on vain ohjattava ja ohjaaja. Yksilotyénohjaus soveltuu silloin,
kun ohjattavan ongelman luonne vaatii kahdenkeskista, luottamuksellista kasitte-
lyd. Ryhmatyonohjauksessa ryhma pyrkii selkeddn kasitykseen omasta perusteh-
tavastaan. Ryhman jasenten kasitystd omasta roolistaan ja toiminnastaan pyritaan
selkiyttdméén, mutta l&hinnd suhteessa tydyhteiséon. (Moilanen 1994: 140.) Tyo-
yhteison tyonohjauksessa mukana on tietty tyoyksikko. Siind korostetaan tyoyh-
teison toiminta-ajatuksen selkiyttdmista ja tydmenetelmien kehittdmistd. Keskeis-
td on myos yhteistyon tarkastelu. Tydyhteisollisessa tydonohjauksessa mukana on
koko tydyhteiso tai -yksikkod esimies mukaan lukien. (Niskanen, Sorri & Ojanen
1988: 185.) Tyonohjauksella tulee aina olla tydyhteison johdon tuki ja tyénohjaa-
jan on nautittava johdon luottamusta, samalla pysyen puolueettomana. (Toivola
1996: 26.)
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Tyonohjauksen lahikasitteind voidaan pitdd mentorointia ja konsultointia, joista
ensimmaisen ldhtokohtana on uralla kehittyminen tai henkil6kohtainen kehitty-
minen ja jalkimmainen perustuu lyhytkestoiseen, satunnaiseen ja ongelmal&htoi-
seen tyoskentelyyn konsultin johdolla. Mentorointi on kokemusten, ndkemysten
ja osaamisen siirtdmisté henkil6lta toiselle. Menetelmand mentorointi muistuttaa
tyonohjausta, mutta se on kuitenkin ainoastaan yksiloiden kehitysmenetelma. En-
sisijaisesti se t&htaa yksilon tyouran pitkdjanteiseen ja laaja-alaiseen suuntaami-
seen ja kehittdmiseen, mihin yhtend menetelmand saattaa siséltya myos tyonohja-
usta. Patevat mentorit 10ytyvat useimmiten organisaation sisaltd, mutta myos ul-
kopuolisia mentoreita kaytetdan. Varsinaista erillista koulutusta ei td4han tehtdvaan
ole mahdollista hankkia. (Ojanen 1985: 61; Nakari, Porenne, Mansukoski & Huh-
tala 1998: 6; Rhodes, Stokes & Hampton 2004: 13-14.)

Konsultaatio voidaan méaritelld neuvottelevan asiantuntijan kanssa ké&ytavéksi
yhdeksi tai useammaksi keskusteluksi tyéhon liittyvén erityisongelman tai — on-
gelmien selvittdmiseksi. Se on paaasiassa kertaluonteista, ajankohtaiseen tilantee-
seen sitoutunutta ja yleensad yhteen ongelmaan keskittyvaa, harvoin jarjestelmal-
listd ja systemaattista. (Aalto 1985: 20-22.) Konsultaatiossa halutaan selkedsti
ratkaisua esitettyyn ongelmaan, eikd siind pyritda muodostamaan pitempiaikaista
vuorovaikutussuhdetta osallistujien valille. Sen tavoitteena ei ole muuttumis- ja
kehitysprosessi, vaan melko pintapuolinen tilanteen selkiyttdaminen. Todelliset
ongelmat voivat ja&dda helposti kasittelyn ulkopuolelle, joten sen k&ytt6& voidaan-
kin suositella tilanteissa, joissa kysytddn vain neuvoa tai perehdytddn melko sel-
keérajaiseen ongelmaan. (Niskanen, Sorri & Ojanen 1988: 21-23.) Mentorointi ja
konsultointi eivat edellyta erityiskoulutusta, mika varsinaisen tyonohjauksen an-
tamisessa on keskeistd. Periaatteessa tyonohjauksen l&hiké&sitteiden tavoitteena on
enemman tai véhemman tukea ty0ssa kehittymistd, myos johtamista ja vahvistaa
hyvinvointia tydsséa.

L&helle néitd kahta edelld olevaa tyonohjauksen lahikasitettd voidaan sijoittaa
vertaistuki, jolla tarkoitetaan samassa elaméantilanteessa olevien henkiléiden toi-
silleen tasavertaisesti, vastavuoroisesti ja luottamuksellisesti antamaa tukea. Tuki
perustuu keskindiseen vuorovaikutukseen ja kokemusten, tunteiden sekad tunte-
musten jakamiseen tavallisimmin ryhmassa. Vertaistuki voi olla hyvin monimuo-
toista sadnnollistékin sosiaalista tukea niin tyontekijoille kuin johtamisty6ta teke-
ville. Erityisesti vertaistuen merkitys nékyy silloin, kun ihmisen elaméén liittyy
kuormittavia muutostilanteita tai tyoperaisia ongelmia. Vertaistuki edellyttaa kui-
tenkin erityisen luottamuksellista ilmapiirid ja toisaalta omaa aktiivisuutta toimia
vastavuoroisesti tuen antajana. (Nikkila & Paasivaara 2007: 78.)
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Oppiminen ei synny pelkéstadn kokemuksesta, vaan vaatii tydstdmisen prosessin.
Tyostetyt kokemukset toimivat siten uuden oppimisen perustana. Jotta ihminen
voi kasvaa ja kehittyd, on hanen pysyttdva avoimena kokemuksilleen ja muokat-
tava niitd uusiksi oppimiskokemuksiksi. Kokemuksellisen oppimisen teorian
paamaarana on vuorovaikutuksellisessa suhteessa edistdé ohjattavan kasvuehtojen
ymmartdmistd, kokemuksien tutkimista ja tulkintaa sekd oppimisen kokonaisval-
taisuutta. Teorian kolme keskeista perusolettamusta ovat inhimillinen kokemus
oppimisen ja kasvatuksen p&&ajatuksena, tiedon integroiminen oppijan eldman
kokemukseen ja kokemuksen merkityksen tiedostaminen erityisesti tunnetasolla.
Kokemuksellisen oppimisen teorian soveltaminen tyonohjauksessa merkitsee yk-
silollista ja kollektiivista reflektointia, ké&siteltdvan aiheen jakamista ja yhteista
analysointia. Reflektio on oppimisprosessin vaihe, jossa kokemuksia tarkastellaan
ja arvioidaan tietoisella tasolla uudenlaisen ajattelun ja toiminnan saavuttamisek-
si. Sita tapahtuu henkilokohtaisen arvioinnin, itsereflektion lisdksi yhdessa reflek-
toiden. Jaettu ymmarrys on tehokkaampaa kehittymisen ja oppimisen kannalta.
(Paularanta-Kokkonen 2008: 93-109; Ojanen 2009: 19-22.) Ty6nohjaus on tar-
koituksellista ja padmé&arahakuista vaikuttamista. Sen tehtdvana on edistéa ohjat-
tavan ammatillista kasvua ja auttaa hanta kehittdmaan ammatillista identiteettidan.
(Keski-Luopa 2001: 62.)

Tyonohjauksella pyritd&dn aina yhteison/yksilon perustehtdvén mahdollisimman
hyvéan toteutumiseen. Tavoitteena on palvelujen ja tuotteiden mahdollisimman
korkea laatu, suhteutettuna myods optimaaliseen tehokkuuteen. (Niskanen ym.
1988: 31; Toivola 1996: 11-25.) Siihen pyritd&n edesauttamalla henkilén/henki-
I6ston ammatillista, persoonallista ja tyoyhteisOllistd kehittymistd (\Vuorinen
1985: 143). Nama tyonohjauksen kolme osa-aluetta ovat kiintedsti sidoksissa toi-
siinsa, jota seuraava kuvio 3 pyrkii havainnollistamaan.

persoonallisuus ammatillisuus

tyoyhteisollisyys

Kuvio 3.  Tyonohjauksen osa-alueet (Vuorista 1985: 142 mukaillen)
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Guttman, Eisikowits ja Maluccio (1988) luokittelevat tyénohjauksen ammatillisen
patevyyden muodostumiseen liittyen seuraavasti:

e Rakenteellis-toiminnallisessa ajattelutavassa huomio kiinnitetd&dn palve-
luiden laatuun, ammatillisiin rooleihin ja ohjausvastuuseen. Tyodnohjuk-
sessa on vahva hallinnollinen, opetuksellinen, ammatillinen ja tukea anta-
va painotus. Ammatillinen patevyys kehittyy ammatillisten roolien hallin-
nan myota.

o Kehityksellisessa ajattelutavassa ammatillisten tietojen ja taitojen omak-
suminen tapahtuu tyonohjaussuhteen eri vaiheiden kautta ja patevyys ke-
hittyy tietojen hallinnan ja itsetuntemuksen kautta.

e Kasvua korostavassa ajattelutavassa lahdetédan ohjattavan omasta kehitys-
vaiheesta prosessina, jossa ohjattavan ymmarrys omaa mindé ja ammattia
kohtaan kehittyy.

e Pétevyyssuuntautuneessa ajattelutavassa korostetaan tyon tiedollisia ja
toiminnallisia ammatillisia valmiuksia ja arviointikykya henkilokohtaisen
kypsyyden ja péatevyyden rinnalla. (Karvinen-Niinikoski ym. 2007: 37-
38.)

Tyonohjaus voidaan maaritelld myos reflektiiviseksi prosessiksi, joka mahdollis-
taa henkilokohtaisen kokonaisoppimisen. Reflektio on arkiajattelua syvallisempéé
ja perusteellisempaa toimintojen suunnittelua, tiedon huolellista harkintaa ja va-
pautumista rutiinista. Se on omien tunteiden, asenteiden, ajatusten ja toimintojen
tietoista tarkastelua aktiivisesti. Reflektio synnyttaa ja tuottaa kehittynytta ajatus-
kulttuuria ja toimii siten analyysikeinona teoreettisen ja henkilokohtaisen usko-
musjéarjestelman yhdistamisessd. Reflektoiminen tuottaa aina myds tietoisuutta ja
samalla uudenlaisia ndkokulmia problemaattisiin tilanteisiin. Kaytannossa reflek-
tiivinen tutkiminen ja tydote merkitsevét ihmettelyd, pohdintaa ja ilmiéiden uu-
delleen jasentamistd. (Paularanta-Kokkonen 2008: 95; Ojanen 2009: 27, 76-77.)
Reflektiivinen asioiden tarkastelu t&htad tapahtumien ja tilanteiden erittelyyn teh-
den asioista merkityksellisid ja ymmérrettavia, samalla auttaen ohjattavaa kehit-
tdmaan omakohtaista suhdetta tyon siséltoon seka edistdmadn osaamisen ja asian-
tuntijuuden hyddyntamista (Punkanen 2009: 22).

Reflektiivinen prosessi, kriittinen ajattelu ja kokemuksellinen oppiminen ovat
erilaisia oppimisen l&dhestymistapoja tyonohjauksessa. (Heron 1999: 1-18; Pau-
nonen-limonen 2001: 127-135.) Tyodnohjauksen tehtédvéané ei ole ainoastaan oh-
jattavan/ohjattavien taitojen, ymmartdmyksen ja valmiuksien kehittdminen, vaan
riippuen asetelmasta silla on tarkoituksena vahvistaa hyvan tyétoiminnan ydinta.
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Tahan liittyen tyonohjauksella on my6s koulutuksellinen, tukea antava ja johta-
misnékokulma. Johtamisnédkokulman tai ns. normatiivisen aspektin voidaan edel-
Iyttd4 vahvistavan laadullisuuden taetta ihmisten tydssa. (Kadushin 1991: 130-
131; Hawkins & Shohet 2000: 50-52.) Valmiudet johtamisessa edellyttavat vah-
vaa motivaatiota, omien arvojen maédrittelyd suhteessa organisaation arvoihin,
asennoitumista kehittdmiseen ja kehittymiseen, johtamistyon haasteellisuuden
kokemista ja tietotaitoa toimia ristiriitatilanteissa (Ollila 2006: 216).

Tyonohjaus voidaan kiteyttavasti kohdentaa tyon tarkeimpiin alueisiin, joita ovat
1) organisatoriset tekijat ja asioiden johtaminen muuttamalla tyokaytantoja, 2)
perusty0 reflektoimalla kokemuksia ja oppimista seka kehittdmalla uusia taitoja,
3) ammatillinen kehittyminen, 4) koulutuksellinen tuki, 5) itseluottamuksen ra-
kentaminen ja vahvistaminen, 6) ihmissuhdeongelmien kasitteleminen kehitta-
maélla tiimityoskentelyd ja tyoyhteisotydskentelyd ja 7) henkilokohtaiset kysy-
mykset, miss& koetaan uupumusta tai vaikeuksia. Tyonohjaus ndhd&én erityisesti
tukea antavana ja osallistujaa/osallistujia kehittdvand menetelmand. (Butterworth
& Faugier 1998: 215-231; Ralph 2005; Ollila 2006; Ollila 2008.)

Tyonohjaus on menetelmd, véline, jonka avulla yksittéiset tyontekijat, tiimit ja
kokonaiset ty0yhteisot voivat kehittdd ammatillista osaamistaan. Oppiessaan pa-
remmin jasentdamaan tyotadan ohjattava sééastda psyykkistd energiaansa ja lisda
motivaatiotaan keskittymalld olennaiseen ja etsimalld luovia ratkaisuja, vaihtoeh-
toja tydssédan. Tyonohjauksella on tydsuojelullinen ja terapeuttinenkin vaikutus
ohjattavaan. Riittdvan osaamisen omaava, jaksava ja motivoitunut yksilo on tyos-
sdan tehokkaampi, joten tyonohjauksen vaikutus nakyy tyén tehokkuuden ja toi-
mivuuden lisd&dntymisend. Se tuottaa taloudellista lisdarvoa laadun parantumisen,
tyon tehostumisen ja sairauskulujen véhentymisen muodossa. (Keski-Luopa 2001.:
8-22; Hyrkas 2002; Ollila 2006.)

Opettajien ammattijarjeston (2005) kannanoton mukaan opettajien tyénohjaus on
tybnantajan kustantamaa, kokeneen ja tyonohjauskoulutuksen saaneen opetus- ja
kasvatustyohon perehtyneen asiantuntijan antamaa ohjausta ja tukea tyoén suorit-
tamisessa, arvioinnissa ja tyohon liittyvien ongelmien selvittelyssa ja ratkaisemi-
sessa. Opetusalan henkilostolle suunnattu tyénohjaus on yleenséd pitkdjanteista,
mutta kuitenkin méérdaikaista. Siiné tulee ottaa huomioon ohjattavien odotukset
ja lahtokohdat. Tydnohjaus keskittyy tyén ja sen vaatimusten, mahdollisuuksien
ja muutoksien vaikutuksiin tyontekijaa kohtaan. Se ei ole ohjattavan ja tdmén
persoonaan kohdistuvaa terapiaa tai tyohon liittyvad koulutusta tai konsultaatiota.
Opetustyota tekeville suunnatun tyonohjauksen tavoitteena on lisatd tydssa jak-
samista, opettajien edellytyksid selviytyd kasvatus- ja opetustydsséd sekd antaa
kéytettavaksi erilaisia ratkaisumalleja. Lisdksi tavoitteena on edistaa tydyhteison
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toimintaa, yksittaisen opettajan ja oppilaan tai oppilasryhméan vuorovaikutusta ja
samalla tukea kasvatus- ja opetustavoitteiden toteutumista. (Opettajien ammatti-
jarjestd 2005.)

Tikkanen (2008) raportoi Opettaja-lehden teettdman kyselyn tuloksista. Kyselyn
avulla kartoitettiin kuntien hankkimaa tyonohjausta opetushenkilostolle. Kyselyn
mukaan kunnissa ei tyonohjausta juurikaan markkinoida. Tyonohjausta kyll& jar-
jestetdan, mutta sité pitd4 osata vaatia. Kyselysté ilmenee myos, etté yleisin opet-
tajien tyonohjauksen muoto on ryhméohjaus.

3.1.3 Mité& on hallinnollinen tydnohjaus?

Hallinnollisella tyonohjauksella tarkoitetaan johtamistason tyonohjausta, jossa
késitellaan johtamiseen liittyvia kysymyksia tyolle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Vastuullisuus ja velvollisuus huomioiden tyonohjaus muodostaa nor-
matiivisen, kehittdvan ja voimistavan kokonaisvaltaisen toimintamallin, joka tu-
kee organisaation Kiinteytta ja tdhtdd muutokseen. Kaésitteen alkupera on lahtenyt
sosiaali- ja terveydenhuollon piiristd, jossa nimenomaan esimiehet ovat olleet
hallinnon piirissé toimivia virkamiehid. Samanaikaisesti puhutaan myos johdon
tyonohjauksesta, jota erityisesti kaytetddn liiketoiminnallisella alalla. Kasitteet
eivat ole valttaméatta yksiselitteisid tarkastellaan niit4 sitten kummasta nakokul-
masta tahansa. Joka tapauksessa tyonohjaus keskeisend kasitteend kytkeytyy niin
hallinnollisuuteen kuin johtamiseenkin, eik& sulje pois erilaisille johtamisen tyo-
ja tehtdvaalueille olennaisesti maériteltya toimintaa ja ammatillisuutta. Tydnohja-
uksessa on aina lasn& hallinnollinen elementti (Proctor 2001: 25; Keski-Luopa
2001: 41-42).

Hallinnollista tydnohjausta voidaan toteuttaa yksilollisend ohjauksena tai ryhma-
ohjauksena. Se on laajentunut myos eri alojen johtamistyota tekevien toiminta-
muodoksi. (Moilanen 1994: 138-153.) Tavoitteena on esimiesten tyon kehittdmi-
nen, ohjattavan kyky ilmaista tunteita rakentavasti, palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen sek& sellaisen ty6ilmapiirin luominen, missa rohkaistaan mielipi-
teiden ja tunteiden ilmaisemiseen. Hallinnollisessa tyonohjauksessa paépaino on
johtamisessa ja tyon organisoinnin problematiikassa, erityisesti ihmissuhteissa.
(Sosiaali- ja terveysministerio 1981; Paunonen 1991b: 230; Yegdich 1999: 1195—
1204). Tydnohjaus voidaan liittaa kiintedsti johtamiseen tavoitteellisena toiminta-
na pyrkid edistaméén ohjattavassa tapahtuvaa oppimaan oppimista (Keski-Luopa
2001: 372-391). Johtajien tydnohjaus on osoittautunut monissa organisaatioissa
menestykselliseksi johtamisen kehittdmisessa ja tydryhmien seka tiimien toimi-
vuuden parantamisessa (Ollila 2006: 208; Hyysalo & Rinta 2008: 57).
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Hallinnollinen tydnohjaus liittyy johtamiseen kokemuksellisuutena ja reflektiivi-
send kayttaytymisen tutkimuksena. Johtaja, joka prosessinomaisessa johtamistyon
tyon-ohjauksessa on pohtinut omia valmiuksiaan ja kehittdmistarpeitaan kuin
my0s henkil6stojohtamiseen liittyvida kysymyksid on valmiimpi omaa tyotaan
helpottaville oivalluksille ja vaihtoehtoisille ratkaisuille erilaisissa tyotilanteissa.
Tyonohjaus toimii dialogisena foorumina johtamisty6ssa ja oletuksena on, ettd se
voi tdsmentéa johtajan omia kasityksid ja yleisid johtamisty0lle asetettavia valmi-
usvaatimuksia. (Ollila 2006: 96.) Tiuraniemen (2007) mukaan tyonohjauksen
tavoitteena on, ettd ohjattava oppii kunnioittamaan omaa osaamistaan ja osaa
asettaa realistisia kehittymisen tavoitteita omalle toiminnalleen.

Hallinnollisen tydnohjausnimikkeen rinnalla voidaan puhua myds johdon tyénoh-
jauksesta, joka perustuu tavoitteeseen kytkea julkishallinnollisen ja liike-eldmén
johtamisen tyonohjauksellinen kehittdminen késitteend. Siind voidaan tarkastella
johtamistyota ja -tapaa, parantaa itsensa johtamistaitoja ja tydssé jaksamista seka
varmistaa nain voimavarojen riittavyys tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Tyypilli-
sid teemoja ovat johtajuus, tyon ja vapaa-ajan suhde, tyon organisointi ja ajan
kéyttd, luovuus sekd vuorovaikutussuhteet. Johdon tyénohjauksen yhteydessa on
otettu kayttoon kasitteet sparraus ja coachaus, jotka suuntautuvat suoritusten ja
taitojen kehittdmiseen tyonohjausta enemman. Sparraus on yksilotasolla tapahtu-
vaa ratkaisukeskeistd esimiehen neuvontaa johtamiskysymyksissa tai itsensa ke-
hittdmisessa. Coachaus taht&da puolestaan oppimiseen, ja sen ldhtokohtana on in-
spiroida valmennettavaa oivaltamaan ja hyddyntdmaan kayttamattomia resursse-
jaan ja mahdollisuuksiaan, tuntemaan itseddn ja tarpeitaan paremmin seka paran-
tamaan tehokkuuttaan. Coachaus on erdénlainen luottamuksellinen valmennus-
suhde yksilotasolla, ja se keskittyy enemmén tukemaan oppimisen mahdollista-
mista. Termi sekoitetaan usein mentorointiin ja sitd pidetd&nkin toisinaan yhtena
mentoroinnin muotona. Coachaus eroaa mentoroinnista muun muassa suppeam-
man ndkokulman sekd toimintatapojen suhteen. (Rhodes, Stokes & Hampton
2004: 13-14; Jylha 2005: 24-28; Hyysalo & Rinta 2008: 57; O"Mahony & Bar-
nett 2008: 17, 28; Moltke & Molly 2011: 13-18.)

Romanan ja Leimalan (2005) tutkimuksen mukaan esimiesten tyonohjaus voidaan
néhd& prosessina, joka kuvaa johtamistydssa koettuja asioita. Ty6ssa tapahtuvat
asiat ovat ik&&n kuin tarinoita. Tyonohjaukseen on hakeuduttu silloin, kun oma
rooli ty0yhteisfssd on muuttunut, tydyhteiséssa on ongelmia tai kun tydssé jak-
saminen on adrirajoilla. Muutostilanteessa erilaisten vaihtoehtojen pohtiminen
organisaation ulkopuolisen henkilon kanssa on heréttanyt myods kiinnostusta
hankkia tyénohjausta esimiestyohon. Hallinnollinen tyonohjaus on kokemukselli-
nen oppimisprosessi, joka tukee ohjattavan henkildkohtaista ja ammatillista kas-
vua. Hyvaan tydonohjaukseen tarvitaan motivaatiota, halua pohtia ja kehitt44d omaa
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toimintaa sekd luottamusta avoimen keskustelun synnyttdmiseksi. Toiminta edel-
Iyttdd myos vastavuoroista dialogisuutta.

3.2  Tyobnohjaus ja oppilaitosjohtaminen

Opetustyon tyonohjaus voidaan maaritella pyrkimyksiksi ohjata opettajia ja muita
kasvatustyossa toimivia hankkimaan osaamista opetuksen kehittdmisessé. Siihen
tulee sisallyttdd kannustusta ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen opettajana,
kasvatustavoitteiden, opetusmateriaalien ja opetusmetodien valintoihin ja muu-
toksiin seka opetukselliseen arviointiin. Opetuksellinen tyénohjaus on seka kasi-
tys ettd prosessi parantaa oppilaille tarjottavaa opetusta. Se on tyénohjaajan (val-
mentajan) ja opettajan/opettajien valinen vuorovaikutuksellinen tapahtuma, jossa
pohditaan yhdessa analysoiden opetuskayttaytymista ja toimintaa opetuksellisuu-
den kehittamiseksi. Toiminnan perusperiaatteita ovat tasa-arvo, valinnanvapaus,
avoin ja luottamuksellinen keskustelu, opetuksen ja oppimisen reflektointi yhdes-
s&, dialogisuus, uusien tietojen ja taitojen soveltaminen kaytantoon seké vastavuo-
roisuuden yll&pitdminen. (Goldhammer ym. 1980: 17-20; Knight 2011.) Ty6noh-
jaus on oppimis- ja kehittymisprosessi, jossa painotus on tyén tai ammatin tutki-
misessa ja kehittdmisessa.

Oppilaitoksen johtajan keskeinen ja tarked tyovéline on oma persoona. Siksi on
luonnollista panostaa ammatilliseen tai henkiseen kasvuun ja persoonan kehitta-
miseen. Tyonohjauksessa voidaan tarkastella ja kehittdd johtamistyotd ja -tapaa,
parantaa itsensé johtamistaitoja, tydssa jaksamista ja tyohyvinvointia sek& varmis-
taa voimavarojen riittavyys. Aihepiireind toimivat johtajuus, tyon organisointi ja
ajan kaytto, luovuus, tydn ja vapaa-ajan suhde, johtamistydssa toimiminen seka
vuorovaikutussuhteet. Tyonohjaus toimii johtamisen vélineend ja strategisena
menetelménd, joka antaa lisdarvoa johtamiseen ja johtamisosaamisen kehittami-
seen. Uudistamalla johtajuutta valmentavalla otteella voidaan saada korkeampi
hyoty ja tehokkuus oppilaitosten kehittdmisessa. (Ollila 2006: 213; Hyysalo &
Rinta 2008: 57; Ollila 2011; Aquilar, Goldwasser & Tank-Crestetto 2011.)

Tyonohjauksen tehtdvand on vahvistaa tyoyhteisoa l6ytdmaan itse ratkaisut tyon
ja tyoyhteison ongelmiin ja haasteisiin. Tyodyhteisdihin tarvitaankin enemman
keskustelevuutta ja keskustelevaa johtamista. Keskusteleva tydyhteisd kykenee
puhumaan toiminnallisista ja tunnetasoisista asioista, mutta téllaisen tyoyhteison
kehittdminen vaatii intensiivistd tukea. Tyonohjaukselliset menetelmét ovat yksi
mahdollisuus seka oppilaitoksen johtajalle ettd koko hanen johtamalleen tydyhtei-
s6lle. (Rovio 2010: 103). Oppimaan oppimisen valmiuksien, ongelmaratkaisutai-
tojen ja oman tyoyhteison asioiden vastuunottamisen kehittdminen ovat vahvoja
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tyonohjauksen tavoitteita myos johtamisen tehtdvaalueilla. (Uusitalo 2005: 173-
180.)

Paunonen-llmosen (2005) tutkimuksen mukaan koulutoimen edustajat pitivat
tyonohjausta enemman perehdytyksend, terapiana ja mentorointina, kun taas ter-
veydenhuollon edustajat pitivat tyonohjausta tydsuojeluna ja paivahoidon esimie-
het koulutuksena. Keskeisimmaksi vaikutukseksi kuitenkin toimialasta riippumat-
ta koettiin loppuun palamisen ehkdiseminen ja ammatillisen kasvun tukeminen.
Koulutoimen edustajat uskoivat lisdksi vahvimmin tydnohjauksen ratkaisevan
ihmissuhdeongelmia. He olivat kuitenkin véhiten osallistuneet tydnohjaukseen,
tunsivat ja kayttivat sitd myos vahiten. Suurimpana esteend kayttaméattomyyteen
pidettiin tietaméattomyyttd menetelméstd. Toisena syyna oli aikapula ja véhiten
painotettiin taloudellisia resursseja, jotka usein yleisissa keskusteluissa kuitenkin
tuodaan nakyvimmaksi esteeksi tyonohjauksen hankkimiselle.

Monet tyoyhteisot voivat pahoin ja monilla tyontekijoilla tyosta riippumatta on
vaikeuksia jaksaa tyossaan. Johtamisella on keskeinen vaikutus tydyhteison hy-
vinvointiin. Toisaalta my6s johtajan jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista on syyté
huolehtia. Tyohyvinvointia tukevien elementtien, kuten rekrytointikoulutuksen,
uusien rehtorien mentoroinnin ja voimavarojen uudistamiseen tahtadvien ja tyon-
ohjauksellisten osuuksien ottaminen mukaan rehtorikoulutukseen néhdéan tule-
vaisuuden tyén kannalta tarkeiksi (Juuti 2006: 77; Suomen Rehtorit ry 2008: 6).

3.3  Hallinnollisen tydonohjauksen merkityksen
arviointia

Tulevaisuuden johtajien tulee olla ikuisia oppijoita. Tama edellyttdd uutta ymméar-
rysté ja oivalluksia maailman realiteeteista ja johtajista itsestdén sekad ainutlaatui-
sia motivaatiotasoja lapikdyda vadjaaméatontd oppimisen ja muutoksen piinaa,
erityisesti hdvidvien rajojen maailmassa, jossa jokaisen oma lojaalisuus tulee yha
vaikeammaksi madritelld. Emotionaalisesta vahvuudesta johtaa omaa ja toisten
oppimisen sekd muutoksen ahdistusta tulee yhd enemman eldman tapa. Tarvitaan
uusia taitoja kulttuuristen olettamusten analysoimiseen ja muuttamiseen seké tah-
toa ja kykya puuttua asiaan ja paljastaa niiden osallisuus organisaatiossa. Johtaja
tarvitsee myos kykya tottua uuden organisatorisen kulttuurin olettamuksiin. Op-
pimisen ja muutoksen ei pida olla rasituksena yksilolle, vaan ymmérrys oppimi-
selle lahtee aina omasta oivalluksesta. (Schein 2010: 290-291.)

Tyonohjauksella on havaittu olevan monia positiivisia vaikutuksia tyohyvinvoin-
tiin. Tutkimusten mukaan tyonohjaus on lisénnyt tyoyhteison jasenten luovuutta
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ja innovatiivisuutta sekd@ parantanut toimintaa muun muassa vahentamallg tyo-
uupumusta. Johtamistyota tekevallakin on oikeus hyvinvointiin tydssaan. Henki-
I6ston johtaminen on voimavaroja edellyttavad ihmissuhdety6td. Epdvarmuus
omasta osaamisesta, paatoksenteon jarkevyys tai ristiriitojen hallinta tyoyhteisos-
sd eivét aina ole helposti ratkaistavissa. Vuorovaikutustilanteet voivat aiheuttaa
lojaliteettivajetta tai henkiloston esittdma kritiikki voi olla raskasta. Kuormitta-
vuus voi ajan saatossa kasvaa liikaa johtamistyossakin. Pelkka teoreettinen tieto
ja tydssd oppiminen eivét aina riitd ammattitaidon kehittdmiseen ja yllapitami-
seen. Johtamistydssa kehittymiseen ja jaksamiseen tarvitaan pysahtymista, tyohon
ja tyorooliin liittyvien kysymysten ja ilmididen reflektointia sek& arviointia. (Olli-
la 2003; Réasanen 2006: 163; Juuti & Vuorela 2006: 143.)

Ollilan (2004: 155-167; 2006: 165-172) tutkimuksissa arvioitiin hallinnollista
tybnohjausta sosiaali- ja terveysjohtajien kokemusten perusteella. Arvioinnin pe-
ruskriteereiksi valittiin rakenteelliset, inhimilliset ja sosiaaliset ndkokulmat. Ra-
kenteellisina nakokulmina pidettiin tyonohjauksen selkedd struktuuria ja sen
mahdollistavaa turvallista ja luotettavaa ilmapiiria seka tyonohjaajan hyvaa pereh-
tyneisyyttd johtamistydhon teoreettisesti ja kokemuksellisesti. Tydnohjaus nahtiin
vastuullisena tyond, jolla voidaan tukea johtajan itsendisyyttad vastuun kantami-
sessa. Johtoryhmétydskentelyyn sopii ryhmatyénohjaus ja henkilékohtaisen joh-
tamistyon valineeksi yksilotyonohjaus. Inhimillisestda ndkdkulmasta johtajan tyon
ollessa yksinéista ja vastuullista hallinnollisen tyonohjauksen merkitys korostuu
johtajan omien ajatusten selkiyttdjand ja uusien ajatusten avaajana sekd niiden
jakamisena muiden osallistujien kanssa kollektiivisesti. Omien ty6tapojen tarkas-
telun kautta johtaja pystyy mittaamaan omaa osaamistaan ja vahvistamaan johta-
misen suuntaa sek& ennen kaikkea kehittdmaan omaa tyotaan. Tutkimuksen mu-
kaan tyonohjauksen kokemusten kautta johtajat saivat toimintamalleja, joita olivat
mm. vuorovaikutukselliset ongelmaratkaisukeinot erilaisiin keskustelutilanteisiin,
kuuntelemisen taidon ja erilaisuuden oivaltaminen, ryhmadynamiikan huomioi-
minen sek& oman tyon priorisointitaidot. Hallinnollinen tyénohjaus tukee johta-
mista ja johtajan roolia sekd vaikuttaa vahvimmin johtajan tyossa jaksamiseen. Se
antaa tukea delegointiin ja paatoksentekoa liittyvissa kysymyksissa. P&atoksente-
ossa tuki kohdistuu demokraattisuuden ja oikeudenmukaisuuden kehittdmiseen.

Sosiaalisena ndkdkulmana hallinnollisen tyonohjauksen merkitys henkiléstésuh-
teisiin, tydyhteison toimivuuteen ja tyohyvinvointiin liittyy hyddynnetyn tuen ja
oivallusten I6ytamiseen organisaation johtamisessa. Toimiva vuorovaikutukselli-
suus parantaa hyvinvointia, edistdaa kehitysta ja kehittdmista tyoyhteisossé. Kes-
keisimpiad johtamistydn osa-alueita, joihin hallinnollisella tyénohjauksella on pal-
jon merkitystd, ovat henkildstéjohtaminen, toiminnan johtaminen ja ohjaaminen,
yhteisty0 ja vuorovaikutus sek& organisointi. Henkilokohtaisena kokemuksena



46  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

merkitys nékyy tukena omille ajatuksille ja asioille, tyossa jaksamisena, uusina
nakdkulmina, oman osaamisen ja ymmarryksen lisadntymisena seké asioiden sel-
kiyttamisend. Henkilostojohtaminen ja henkilokohtainen johtamisosaaminen saa-
vat tukea hallinnollisen tyonohjauksen kautta, mutta taloussuunnitteluun on haet-
tava koulutuksellisia tai rakenteellisia ratkaisuja. Tutkimuksien mukaan hallinnol-
linen tydnohjaus toimii mahdollisuuksien summana johtajan tydssa. Sen mahdol-
listama tuki rakenteellisessa, inhimillisess4 ja sosiaalisessa ulottuvuudessa tarkoit-
taa kokonaisjohtamisen varmistamista, toisin sanoen johtajan osaamisvalmiuksi-
en, tehokkaan toiminnan ja myénteisen ilmapiirin sekd sen myo6ta tyéhyvinvoin-
nin yllapitdmistd. (Ollila 2004: 173-174; 2006: 211-213.) Né&iden tutkimusten
mukaan hallinnollinen tydnohjaus koetaan hyvin tarpeellisena, lahes valttamatto-
méan. Seuraavassa taulukossa 1 kuvataan hallinnollisen tyonohjauksen roolin vai-
kutusta johtajan jaksamiseen ja tyohyvinvointiin.

Taulukko 1. Hallinnollisen tydnohjauksen roolin vaikutus johtajan jaksami-
seen (Ollila 2004: 165; 2006: 175; 2008).

TYONOHJAUKSEN ROOLI

VAHVA HEIKKO
Johtaja on motivoitunut henki- |Johtaja on motivoitunut johta-
I6stéjohtamiseen, vuorovaiku- | mistyohon ja henkiloston kehitté-
tuksen lisd&dmiseen ja yllapi- miseen. Han kokee kuitenkin
toon, palautteen antamiseen ja | toisinaan epavarmuutta henkilos-
< henkiloston kehittdmiseen. Ha- |t64 koskevissa ristiriitatilanteissa,
% nen oma tehtévénsa ja roolinsa | joiden selvittdminen vaatii on-
E <>E on selkiytynyt ja han kokee gelmaratkaisutaitoja. Han tarvit-
< saavansa tukea. Voimavaro- see tukea erityisesti henkil6sto-
= jensa vahvistumisen myoté hén | johtamiseen ja sen vaatimiin vai-
f,‘:; tuntee omaavansa paremmat keisiin vuorovaikutustilanteisiin.
if: johtamisvalmiudet.
Z Johtajan motivoituminen johta- | Johtajan motivaatio ja osaaminen
55 misty6hon lisdéntyy voima- kyseenalaistuvat. Johtamistydssa
li: varojen vahvistumisen ja uusi- | tarvittava henkil6kohtainen tuki
T en oivallusten myotd. Johtaja  |saattaa puuttua hanelta lahes ko-
Q S kokee Ahaa-elamyksié henki- | konaan. Erityisesti henkil0sto-
N I6stOjohtamisessa. Han tarvit- | asiat tuntuvat vaikeilta ja stres-
W |see paljon erityista tukea ja sinhallintakyky heikkenee riitta-
I purkumahdollisuuksia ty6ssdan | mattémien voimavarojen ja val-
varmistaakseen omaa osaamis- | miuksien puutteessa. Johtajalle
taan ja hyvinvointia koko ty6- | tyon yksindisyys tuntuu raskaalta
yhteistssa. ja uupuminen uhkaa hénta.
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Taulukon 1 mukaan johtajan kayttdessa onnistuneesti hallinnollista tydnohjausta,
han kokee jaksavansa ja osaavansa paremmin my0s ristiriitaisissa ja vaativissa
tilanteissa tyOyhteisdssa. Toisaalta, jos hdn ei ole hankkinut tyonohjausta tai ei
osaa sitd hyddyntad, han uupuu helpommin tuen ja purkumahdollisuuksien vahai-
syyden vuoksi johtamistyon yksindisyydessa. Tyonohjauksen vahva rooli vahvis-
taa johtajan voimavaroja ja tukee hdnen osaamistaan erityisesti henkilostéjohta-
misen alueella silloin, kun jaksaminen tydssd on heikoimmillaan. Johtajan jaksa-
misen ollessa vahvaa on tyonohjauksen vaikutus aina positiivinen ja lisdtukea
antava, eika siitd ole koskaan haittaa. Tyonohjauksen on taytettdva kuitenkin omat
kriteerinsd, jotta se menetelmédnd onnistuu. Tydnohjaajan osaamisella ja viiteke-
hykselld on oma merkityksensa, samoin yhteisten sopimusten ja tavoitteiden maa-
rittelemisella. Tydnohjauksen tavoitteiden toteutumista ja onnistumista on myos
arvioitava, jotta menetelmé saavuttaisi silt4 vaadittavat padmaarat. Menetelmana
hallinnollinen tydnohjaus tukee johtamistyotd ja auttaa johtajaa jaksamaan seka
vahvistaa johtamisvalmiuksia erityisesti henkildstojohtamisessa. Tydnohjaus toi-
mii strategisena menetelménd johtamisosaamisessa vahvan suunnitelmallisuuten-
sa ja struktuurinsa perusteella. Sisdisesti se vahvistaa johtamistyén arvioinnin
toteuttamista kehityslahtdisesti. (Ollila 2006: 175-176.)

Oppilaitoksen johtaja saa hallinnollisen tyénohjauksen kautta tukea toiminnan
organisointiin, seurantaan ja strategiseen arviointiin. Hanelld on mahdollisuus
reflektoida henkil6stolté saatua palautetta ja siirtdd palautteen reflektoidut tulok-
set takaisin kaytdnnon opetus- ja johtamistyohon. Liséksi oppilaitoksen johtaja
saa tukea silloin, kun on tarvetta tunnistaa omia opetukseen liittyvia odotuksia,
ilmaista niitd ja kommunikoida henkiloston kanssa. (Aquilar, Goldwasser &
Tank-Crestetto 2011.)

Oppilaitosjohtaminen on tyohyvinvoinnin ndkékulmasta katsoen osaamisen johta-
mista ja samalla strategista, kuten mik& tahansa johtaminen. Osaamisen strategi-
sen johtamisen mallia (Ollila 2006: 228) voidaan soveltaa oppilaitosjohtamisen
osaamiseen ja samalla tarkastella hallinnollisen tydnohjauksen merkitysta johta-
misen tukena. Mallissa rakenteellinen, inhimillinen ja sosiaalinen nakokulma
muodostaa johtamisen kokonaisndkemyksen. Johtamisen osaaminen rakentuu
johtamistyon valmiuksista, jotka muodostuvat johtajan tiedoista, taidoista, koke-
muksista ja motivaatiosta. Valmius johtamisroolissa tarkoittaa esimerkillisyytté ja
tahtoa sitoutumiseen kehittymis- ja kehittdmistydssa. Toiminta toteutuu suunnitel-
mien toteuttamisena, toimintatapojen rakentamisena ja kayttona seké arvioinnin ja
palautejarjestelmien hyddyntdmisend. Ilmapiiri kuvaa vuorovaikutusmahdolli-
suuksien toteuttamista intensiivisesti erilaisten foorumeiden avulla ja yhteisolli-
syyden sekd perustehtdvaan kuuluvan asiakaslahtoisyyden yllapitdmista. Opti-
maalisina periaatteina toimivat avoimuus, joustavuus ja kannustavuus. Johtamis-



48  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

osaaminen edellyttda lisaksi vahvaa tukea jokaisella osa-alueella, jotta johtamis-
tyd saavuttaisi sille asetetut tavoitteet. Tédssa mallissa hallinnollinen tyénohjaus
toimii johtamisosaamisen tukena.

Oppilaitosjohtamisen vaatimukset ja haasteet ovat kasvaneet. Toiminta edellytt&da
hyvad johtamisosaamista ja selke&d seka oikeudenmukaista padtoksentekoa. Tyo-
hyvinvoinnin yll&pitdminen ja edistdminen tulee olla ajantasaista ja tehokasta.
Suorituspaineet nakyvat niin rehtoreiden/johtajien kuin tydyhteisdjenkin jaksami-
sessa. Hallinnollisen tyonohjauksen merkityksen tieteellinen tutkimus oppilaitos-
johtamisen kehittdmisessa ja tukemisessa on haasteellista ja tulevaisuuteen suun-
taavaa, mutta samalla hyvin tarpeellista.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1  Tutkimusaineiston hankinta ja kuvaus

Tutkimus on johtamistutkimusta, joka paneutuu oppilaitosjohtamisen erityisky-
symyksiin ja haasteisiin “tassé ja nyt” -tilanteessa sek& muuttuvassa toimintaym-
paristossa. Tutkimuksen tavoitteena on perehtya johtamisosaamiseen ja sen tuke-
miseen hallinnollisen tyonohjauksen ndkokulmasta. Tutkimus noudattaa metodo-
logialtaan kvantitatiivista tutkimusperinnettd, mika hallintotieteellisessa tutki-
muksessa on niukempaa kvalitatiiviseen tutkimukseen verrattuna. Tutkimusai-
neistona ovat suomalaiset oppilaitosjohtajat/rehtorit, heidan ké&sityksensd, nake-
myksensd ja kokemuksensa oppilaitosjohtamisesta, yhteiskunnallisten muutosten
merkityksestd, johtamisosaamisesta ja tulevaisuuden haasteista sek& erityisesti
hallinnollisen tyonohjauksen merkityksesté johtamisosaamisen taustalla.

Aineiston hankinnassa kaytettiin strukturoitua tutkimuslomaketta, joka oli kaikille
vastaajille samanlainen. Tutkimus toteutettiin sdhkdisena survey-kyselyné sahko-
postin valitykselld suomenkielisten perusopetuksen ja lukion oppilaitosten rehto-
reille ja johtajille, joita oli kaiken kaikkiaan 2885. Kysely oli valtakunnallinen ja
yhteystiedot saatiin Suomen Rehtorit ry:n yllapitamésta rekisteristd. Yhdistys
toimii rehtorien ammatillisena foorumina ja yllapitaa jasenrekisterin liséksi valta-
kunnallista tilastoa oppilaitoksista.

Tutkimuksesta l&hetettiin sahkdpostitse kevéalla 2010 ennakkotiedote, jossa ker-
rottiin kyselyn tarkoituksesta ja tutkimukseen liittyvistd taustoista. Varsinainen
linkkiyhteys e-lomakekyselyyn saatekirjelmineen l&hetettiin parin paivan kuluttua
ennakkotiedotteesta ja vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa (18.3-1.4.2010). Tuo-
na aikana kyselyyn vastasi 483 henkilod. Taydentdva uusintakysely suoritettiin
6.4-23.4 vélisena aikana, jolloin saatiin elektronisessa muodossa yhteensd 691
vastausta. Tutkimuksen vastausprosentti oli 24 prosenttia. Ennen varsinaista kyse-
lyd lomaketta testattiin ja muokattiin aluksi tiedeyhteisén kolmen tutkijan nake-
myksilla. Liséksi kaksi alueella toimivaa rehtoria ja yksi perusopetuksen opettaja
antoivat omat kommenttinsa kysymyksiin paperiversiona. Talt4 pohjalta joitain
kysymyksia tarkennettiin, jotain lisattiin ja jotain poistettiin ja nain kyselylomake
saavutti toteutettavan muotonsa.

Tutkimukseen vastanneista oli miehid 59,2 prosenttia (n=409). Vastanneiden kes-
ki-ikd sijoittui vuosien 50-59 vélille, ja heitd oli 50,9 prosenttia. Toinen suuri
ikdluokka oli 40-49-vuotiaat rehtorit/johtajat, joita oli tutkimuksessa mukana 33,4
prosenttia vastaajista. Alle 29-vuotiaita ja yli 60-vuotiaita oli hyvin vahan. Oppi-
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laitosjohtajilla oli padasiassa ylempi korkeakoulututkinto (69 %), mutta osalla oli
my0s alempi korkeakoulututkinto (10,7 %) eli esimerkiksi luonnontieteiden kan-
didaatin tutkinto. Tutkinnot olivat p&aasiassa kasvatustieteiden maisterin tutkinto-
ja, mutta mukana oli my6s aineenopettajia aina teologian maisterista agronomiin.
Osa vastanneista oli suorittanut useamman tutkinnon ja noin 4 prosentilla oli jat-
kotutkintokoulutus joko lisensiaatin tai tohtorin tutkinto. T&ssa tutkimuksessa
luokkaan muut (16,1 %) sisaltyivat ne vastanneet, jotka ilmaisivat koulutuksek-
seen nimikkeen luokanopettaja tai opinto-ohjaaja.

Oppilaitosjohtajilta kysyttiin avoimena kysymyksend, millaisen johtamiskoulu-
tuksen tai hallinnollisen koulutuksen he olivat hankkineet (ks. taulukko 2). Kyse-
lyyn vastanneista 26 prosentilla oli opetushallinnon tai kouluhallinnon johtamis-
koulutus tai tutkinto. Lis&dksi muita johtamiskoulutuksia olivat OPEKOnN/I4&nin-
hallituksen ja Rehtori-instituutin hallinnolliset (15 ov) koulutukset, johtamisen
erityisammattitutkinto eli JET -koulutus seka erilaiset lyhyet eri organisaatioiden
jarjestamét esimies- tai hallinnolliset koulutukset tai kurssit.

Taulukko 2. Vastaajien hankitut erilliset johtamiskoulutukset

Johtamiskoulutus Koulutuksen fuorittaneet (%)
(n=689)
Opetushallinto/kouluhallinto 26,0
Opetushallinto/kouluhallinto + 136
Iyhyet esimieskoulutukset ’
Muu hallinnollinen tai ei mitaan erityista 10.7
johtamiskoulutusta
Opetushallinto/kouluhallinto + JET 9,6
Lyhyet esimieskoulutukset 74
JET 4,5
REHTORI -instituutti 3,5
Muut yhdistelméat 24,7
=100

Taulukossa 2 muihin yhdistelmiin sisaltyvat kaikki lyhyet, lahinna taydennyskou-
lutustyyppiset koulutukset tai rehtoripdivat, kirjallisuuden lukeminen, pitk& tyo-
kokemus ja armeijassa saatu upseerikoulutus, jonka kolme vastaajaa mainitsi ai-
noaksi johtamiskoulutukseksi omalla urallaan. Tdéméan kysymyksen vastaukset
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sisaltavat nain ollen osaksi vastaajien seké peruskelpoisuuskoulutuksia ettd muita
johtamiskoulutuksia. Vastaajien merkittdvimmat johtamiskoulutukset ovat eritel-
tyind prosenttilukuina. Sen mukaan oppilaitosjohtajissa oli my6s henkiloita (7,4
%), jotka eivéat olleet hankkineet tai saaneet mit&én erityista johtamiskoulutusta.
Viimeisimmasta johtamiskoulutuksesta useimmilla oli kulunut aikaa enintaan
viisi vuotta (72,6 %) ja yli kymmenen vuotta oli vierdhtanyt 6,2 prosenttia vastaa-
jista. Toisaalta seuraavan taulukon 3 mukaan vastaajista suurin osa (42 %, n=289)
oli toiminut oppilaitosjohtajina 5-15 vuotta. Useimmat johtajat olivat toimineet
samassa oppilaitoksessa samalla aikaperiodilla.

Taulukko 3. Johtavana viranhaltijana toimiminen

Aika Vuodet yhteensa Vuodet ko. oppilaitoksessa
(%) (%)
alle 5 vuotta 23,6 33,5
5-15 vuotta 42,4 47,3
yli 15 vuotta 34,0 19,2
=100 =100

Taulukossa 4 ovat yhdistettyind tutkimukseen vastanneiden henkildiden organi-
saatioiden henkilostomaarét ja oppilasméarat. Alle 50 henkildn oppilaitoksia oli
vastausten mukaan eniten (82 %, n=559) ja toisaalta oppilasmaarien mukaan ar-
vioituna organisaatiot olivat padasiassa alle 300 oppilaan oppilaitoksia (65 %,
n=446). Oppilasmaaraltd&dn hyvin suuria organisaatioita oli tutkimuksessa mukana
vain noin 11 prosenttia (n=75).

Taulukko 4. Oppilaitoksen henkilostomaara ja koko

Organisaation henkildstomaara ja koko

Henkilostomaara Prosenttiluku Oppilasméaara Prosenttiluku

alle 20 41,1 alle 100 29,6

20-50 40,9 100-300 35,8

51-100 16,3 301-500 23,6

yli 100 1,8 yli 500 11,0
=100 =100

Tutkimukseen vastanneiden virkanimikkeet muodostavat hyvin laajan kokonai-
suuden. Erilaisia nimikevaihtoehtoja riippuen opetusasteesta ovat rehtori luokilla
1-6, 7-9, 1-9 seké lukion rehtori. Liséksi oppilaitoksissa on koulunjohtajia, apu-
laisrehtoreita ja johtajaopettajia sek& erilaisia yhdistelmia lahinnd tyotehtévéaluei-
siin kytkettynd. Vastaajissa oli eniten koulunjohtajia (21 %, n=145) ja luokkien
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1-6 rehtoreita (19,7 %; n=136). Lukion rehtoreita oli 13,9 prosenttia (n=96) vas-
taajista ja saman verran oli erilaisilla nimikkeilla ja niiden yhdistelmill& toimivia
oppilaitosjohtajia. Tallaisia nimikkeitd olivat esimerkiksi opetuspalvelujohtaja,
koulutoimenjohtaja, sivistystoimenjohtaja sivutoimisena, aluerehtori ja rehtorien
esimies. Yhdistelmia olivat muun muassa lukion ja luokkien 5-9 rehtori, luokkien
1-10 rehtori ja my6s esiopetuksesta vastaava koko oppilaitoksen rehtori aina lu-
kio mukaan lukien.

Vastaajien kokemukset tyonohjauksesta ja erityisesti hallinnollisesta tyénohjauk-
sesta olivat vahdisid. Tyonohjauksen kokeminen liittyi useimmilla opettajakoulu-
tuksen tai opettajana toimimisen yhteyteen. Kuitenkin noin puolella vastaajista ei
ollut mink&anlaista kokemusta opetustyéhon liittyvasta tyonohjauksellisesta toi-
minnasta. Hallinnollisesta johtamistyén tyonohjauksesta oli vastaajilla hyvin va-
hén kokemusta, koska ainoastaan yhteensa 27,2 prosenttia (n=181) ilmoitti, ettd
heilld on joko véhén tai paljon kokemusta. Osa oletti tydnohjauksen kuuluvan
osaksi Jet-koulutusta tai piti sitd kehityskeskusteluna, osa ei todennakdisesti tun-
tenut asiaa ja késitettd riittdvan hyvin. Yli puolet oppilaitosten rehtoreis-
ta/johtajista ei ollut koskaan hankkinut itselleen hallinnollista tydnohjausta. Seu-
raavassa taulukossa 5 ovat yhdistettyind vastaajien kokemukset tyonohjauksesta
ja hallinnollisesta tydnohjauksesta prosenttilukuina.

Taulukko 5. Vastaajien kokemus tyénohjauksellisesta toiminnasta

Tyonohjaus Hallinnollinen tyénohjaus
(%) (%)
ei kokemusta lainkaan 45,2 65,0
vahainen kokemus 24,4 13,5
paljon kokemusta 24,6 13,7
en tunne asiaa / en osaa 5,8 7,8
sanoa
n=659 n=666

4.2  Tutkimusmenetelmista ja tutkimuksen
luotettavuudesta

Ihmistieteisiin kuuluvassa tutkimuksessa voidaan soveltaa samoja yleisia tieteelli-
si& menetelmid ja kriteereja kuin luonnontieteissékin. Ontologisesti tutkimus pyr-
kii yleisesti selvittdméan olemassa olevaa ja sen todellisuuden luonnetta. Realismi
sallii uskomukset, arvot, merkitykset tai ké&sitteelliset viitekehykset teoreettisina
késitteind. Sen mukaan tutkittava todellisuuden osa on olemassa riippumatta tutki-
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jan uskomuksista. Ihmistieteiden tavoitteena on ymmartaé tutkimuskohdettaan ja
nain inhimillistd toimijaa tai yhteis6d on tutkittava tdman omasta nakokulmasta.
(Raatikainen 2004: 10-11, 83, 86.) Kvantitatiivisen tutkimuksen paradigmassa
korostetaan syyn ja seurauksen lakeja. Realistisen ontologian mukaan todellisuus
rakentuu objektiivisesti todettavista tosiasioista. Taustalla oleva looginen positi-
vismi on filosofinen suuntaus, jonka mukaan kaikki tieto on perdisin suorasta ais-
tihavainnosta ja loogisesta péattelystd. Teorian ja empirian vélinen yhteys on
olennainen ja hypoteettis-deduktiivisen mallin mukaan teoria syntyy reaalimaail-
man havainnoista. Teoria ohjaa uuden tiedon etsintdd, jasentdd ja systematisoi
tutkittavaa aineistoa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan esittdd vaittamia
eli hypoteeseja, ennakoida ongelmien ratkaisuja ja selityksid, mutta ne eivat kui-
tenkaan ole aina valttamattomia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 139-166.)
Tassa tutkimuksessa ei esitetd valmiita hypoteeseja, vaan tutkimus perustuu tut-
kimuskysymysten varaan.

Strukturoitu tutkimuslomake sisélsi padasiassa valmiita vastausvaihtoehtoja tai
vaittdmid. Kysymysosioita oli taustatietojen lisaksi yhteensa yksitoista ja ne muo-
dostuivat 9-17 véittamastd. Vastausasteikkoa kaytettiin padasiassa 5-portaisena,
mutta myos kahdessa kysymysosiossa oli 3-portainen asteikko, jolla pyrittiin kar-
toittamaan vastaajien valintoja en—ehka—kylla -arvioina. Kysymyspatteristo sisélsi
lisdksi viisi avointa kysymysosiota. Perusteluja niiden esittdmiselle voidaan I0y-
ta4 tutkimuksen teorian ja muiden tutkimusten perusteella. Avoimet kysymykset
mahdollistavat tutkijan pdasemisen syvemmalle tutkittavien maailmaan ja vahen-
tavat véarien tulkintojen tekemistd (ks. Heikkilda 2001: 16). Kvalitatiivista tutki-
musotetta tarvitaan hieman myos tutkimuskohteen ymmartamisessa ja kayttayty-
misen sekd paatosten selittdmisessa. Liséksi tutkimuksen lopuksi vastaajilla oli
mahdollisuus antaa kommentteja kysymyksistd ja tutkimuksesta Kirjoittamalla
avoimeen tilaan. Avointen, kvalitatiivisten kysymysten tulkinta tehdaan sisallon-
analyysia kayttaen.

Tutkimus on kokonaistutkimus perusjoukosta, jonka yhteystiedot oli saatavissa ja
joka oli tavoitettavissa Internetin vélitykselld. Tallaista tiedonkeruumenetelmaa
on hyva kayttaa silloin, kun edustavan otoksen saaminen on mahdollista, ts. se
edellyttdd vastaajalta mahdollisuutta ja taitoa Internetin kayttoon (Heikkila 2001:
69). Kyselyé voidaan pitaa edustettavana, koska silld voitiin tavoittaa kaikki suo-
menkieliset peruskoulu- ja lukiotasoisten oppilaitosten rehtorit/johtajat. Sahko-
postin valitykselld lahetetty Internet-linkki kohdennettiin suljetusti koko perus-
joukolle suoraan, jolloin voitiin eliminoida tutkimukseen kuulumattomien henki-
I6iden vastaaminen. Kyselyiden haittana on aina pienempi tai suurempi vastaajien
kato, mutta riittdvan suurella otannalla ja kyselyn toistolla pystyttiin saavuttamaan
vastausprosentiksi 24 prosenttia. Koska perusjoukko on suhteellisen suuri ja val-
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takunnallisesti kattava, antaa tutkimus luotettavampaa tietoa tutkittavasta asiasta.
Tama perusjoukko koostuu myo6s henkildistd, jotka toimivat oppilaitosjohtajina
eli siten ovat keskeisessa roolissa tutkimusasetelmassa.

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan perinteisesti validiteetilla ja reliabiliteetilla.
Validiteetin keskeinen siséltd on siind, mitataanko sitd, mit4 on tarkoituskin mita-
ta. Validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen, joista ulkoinen validius tarkastelee
tutkimuksen yleistettavyytta ja sisdinen on enemmaén kasitteellinen tai teoreettinen
ja tarkoittaa oikeaa syy-seuraus-suhdetta. (Metsdmuuronen 2009: 74; Kananen
2008: 81.) Tutkimuksen validiteettia on pyritty varmistamaan erityisesti rajaamal-
la perusjoukko tutkimusasetelman mukaisesti asiantuntijoihin sekd huomioimalla
samalla teorian ja empirian yhteys. Myos tutkimusaineiston laajuudella kyselytut-
kimuksen kattaessa kaikki suomenkieliset peruskoulut ja lukiot voitiin minimoida
satunnaiset virheet. Sattumanvaraisia virheita voidaan valttaad myos silla, ettd vas-
taukset siirretddn suoraan kyselyohjelmasta SPSS-ohjelmaan. Hyvalla asetelmal-
la, oikealla ké&sitteen muodostuksella, teorian valinnalla ja ryvésotannalla voidaan
Metsamuurosen (2009) mukaan ainakin parantaa tutkimuksen validiteettia. Tut-
kimustulosten yleistettavyys toteutuu tutkimuksen perusjoukon sisélla ja rajoittuu
pitkéalti vastaajien kokemuksellisuuteen.

Tutkimuksen reliabiliteetti puolestaan edellyttdd mittauksen toistettavuutta samas-
sa yksikossa sekd muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. Uudella mittauksella voi-
daan saada joko samansuuntaisia tuloksia tai mittarissa voi olla tekijoitd, jotka
vaaristavat ja sattumanvaraistavat tutkimustuloksia. Luotettavuutta voidaan mitata
rinnakkaismittauksella, toistomittauksella tai sisdisen yhtenevyyden avulla.
(Heikkild 2001: 187; Metsdmuuronen 2009: 76). Virheelliset tulokset voivat joh-
tua vaikeuksista ymmartad kysymyksid, vastaajan epérehellisyydesta tai mahdol-
lisista hairidista lomakkeen tayton yhteydessa. Kyselyn esitestauksella muutamal-
le oppilaitosjohtajalle varmistettiin lomakkeen kysymysten ymmarrettdvyys ja
luottamuksellisuutta korostamalla voitiin todennakdisesti odottaa todenmukaisia
vastauksia. Koska kysely tehtiin e-lomaketta kayttaen, voitiin varmistaa siten vas-
tausten ja henkildiden vélinen yhteys henkilollisyytta paljastamatta. Taydentaval-
14 uusintakyselylla pyrittiin minimoimaan vastauskato. Osittain katoon vaikuttivat
vastaajien mukaan rehtorin tyon Kkiireellisyys, jatkuvasti sahkdpostiin tulevien
tutkimuskyselyjen ruuhka ja yksinkertaisesti vadhdinen innostuneisuus vastata ky-
selyihin.

Tutkimusaineisto kasiteltiin SPSS -tilasto-ohjelmalla (Statistical Package for So-
cial Sciences) ja raportoidaan normaalina tekstinkasittelynd. Aineistosta esitetdan
frekvensseja, tehdadn ristiintaulukointeja ja tarkastellaan korrelaatioita. Tassa
yhteydessa Metsamuurosen (2009: 632-633) mukaan voidaan puhua myds mo-
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nimuuttuja-aineistosta, jonka taustalla on satunnainen otos normaalisti jakautu-
neesta populaatiosta. Ihmistieteissa pyritddn etsimaan vastausta tai selitysta sii-
hen, miten inhimillinen toiminta, tapahtuma tai muutos ymmarretaan. Varsinaisia
monimuuttujamenetelmia ei téssé tutkimuksessa kuitenkaan kéyteta.

Riippuvuutta muuttujien valilla sanotaan olevan silloin, jos siité on tarpeeksi vah-
vaa nayttod. Heikkilan (2001: 195) mukaan riippuvuuden merkitsevyystasot ovat:

p-arvo: 0,05<p<0,1 tilastollisesti suuntaa antava
p-arvo: 0,01 <p<0,05 tilastollisesti melkein merkitseva
p-arvo: 0,001 <p<0,01 tilastollisesti merkitseva

p-arvo: p<0,001 tilastollisesti erittdin merkitseva

Tutkimuksen johtopéatokset muodostuvat otoksen perusteella. Vaittamien paik-
kansa pitavyyttd tutkitaan ja testataan tilastollisin tunnusluvuin mm. Cron-
bachinalfan?, Khiin nelién®, Cramérin V-kertoimen® ja Fisherin eksaktin testin’
avulla.Testauksessa tutkitaan tutkimuksen tulosten yleistettdvyys koko perusjou-
kossa (ks. Heikkila 2001).

Tutkimuslomakkeen kysymysosioilla haettiin vastauksia taustakysymysten ohella
teemoihin, jotka sisélsivat vaittdmi& opetusjarjestelmén arvoista, kansalaiskasva-
tuksen ja osallistumisen merkityksestd, yhteiskunnallisten muutosten mahdollisis-
ta vaikutuksista opetustoimeen ja johtamiseen sekd koulutusjarjestelmén tulevai-
suudesta (liite 1). Tutkimuksen keskeisimmat vaittamat liittyivat kuitenkin oppi-
laitoksen johtamiseen, johtamisen vaativuuteen, paatoksentekoon ja haasteisiin
sekd hallinnolliseen ty6nohjaukseen oppilaitosjohtamisessa ja oman johtamis-
osaamisen kehittdmiseen. Edellisiin teemoihin voidaan liittdd myds tyéhyvinvoin-
nin edistdminen oppilaitoksessa. Taman tutkimuksen tuloksissa paneudutaan op-
pilaitosjohtamiseen ja hallinnolliseen tydnohjaukseen rehtoreiden/johtajien ko-
kemana kehittdmisnakokulma ja tyéhyvinvointi huomioiden. Tavoitteena on lisata
tietoa hallinnollisen tyénohjauksen merkityksestd johtamisosaamiseen yleensa ja

Cronbachin alfaa kéytetaan reliabiliteetin laskemisessa summamuuttujia méaériteltaessa.

Khiin nelio-testia kéaytetaan ristiintaulukointien analysoinnissa, kun halutaan selvittda sarake-
ja rivimuuttujan valista riippuvuutta. Muuttujiksi riittdvat jarjestys- tai nominaaliasteikolliset
muuttujat. Korkeintaan 20 prosenttia odotetuista frekvensseisté saa olla <5 ja kaikkien odotet-
tujen frekvenssien on oltava >1. (Heikkild 2001: 213.)

Cramérin V-kerroin on parametriton yhteyden mitta, jolla mitataan yhteyttd kahden muuttujan
vélilla (Metsémuuronen 2009: 1138).

Fisherin eksaktin testin tilastollinen paattely perustuu ristiintaulukon ja sitd aarevampien tau-
lukoiden todennakdisyyksiin, ts. siihen, ettd 16ydetdén harvinainen tapaus ja pyritaan loyta-
maén todennakdisyys kyseiselle arvolle ja sitd vield harvinaisemmille arvoille (Metsémuuro-
nen 2009: 1062).



56  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

vahvistaa mahdollisesti aikaisempien lahinna kvalitatiivisten tutkimusten tuotta-
maa tietoa kvantitatiivisia menetelmia kayttden. Muita kyselylla kerattyjé tuloksia
kaytetddn myohemmassa vaiheessa erilaisten julkaisujen kontekstina.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Oppilaitosjohtamisen ja hallinnollisen tydnohjauksen tutkimus koostui aihetta
késittelevista teemaosioista. Jokaista osiota pyrittiin kartoittamaan kysymyspatte-
riston avulla, joista muodostettiin analyysin perusteella keskiarvomuuttujia. Nii-
den ulkopuolelle jai yksittaisia kysymyksid, joiden vastauksia tarkastellaan liséin-
formaationa. Keskiarvomuuttujia kaytettdessa voidaan jattada pois heikko osio tai
kysymys, joka korreloi huonosti muuttujaan. Keskiarvomuuttuja on mittari tietys-
t4 osiosta, mika tarkoittaa, ettd Cronbachin alfan perusteella valituista muuttujista
lasketaan jokaiselle vastaajalle osion vastausten keskiarvo. Reliabiliteettia mittaa-
van Cronbachin alfan (o) tulee olla silloin mahdollisimman korkea, mielellaan
>0,6, mik& osoittaa mittarin osioitten mittaavan samantyyppisté asiaa (kts. Heik-
kild 2001: 187). Arvot ja kansalaiskasvatus opetustydssa liittyvat vahvasti oppilai-
toksen toimintaan ja johtamiseen, joten niitd madrittelevad kysymysosiota tarkas-
tellaan ensimmaiseksi tutkimustuloksissa. Niiden merkitys ndkyy erityisesti en-
simmaisessd paatutkimuskysymyksessa, jolla tarkastellaan johtamisosaamista ja
sen merkitystd perus- ja lukio-opetusorganisaatioissa. Arvojen merkitys ylipaa-
tdan kaikessa toiminnassa niin johtamisessa kuin hallinnollisessa tyénohjaukses-
sakin tulee nostaa enemmaéan nakyviin.

5.1 Arvot ja kansalaiskasvatus opetustydssa

Arvot ovat tarked perusta kaikessa johtamisessa ja organisaation seké tydyhteison
toiminnassa. Tutkimuksessa haettiin tuntumaa oppilaitosjohtajien arvokasityksisté
ja niiden ilmenemisestd yleensd. Vaéittdmia oli yhteensa seitseméntoista, ja ne
valittiin summittaisesti tutkijan kayttamista lahteistd (kts. Ollila 2006: 186; Aho-
nen 2008: Kuukka 2009) ja omista arvolahtokohdista. Arvoskaalaan sisaltyy mo-
nia perinteisia inhimillisid perusarvoja ja myos liiketoiminnallisia arvoja, joilla
molemmilla on merkittdva yhteys tyoelaméén ja johtamiseen. Arvoasteikko muo-
dostui viidestad tarkeysasteesta eli ei lainkaan térked, vain véhan tarked, jonkin
verran tarked, melko tarked ja erittéin tarked. Oppilaitosjohtamisen arvoista muo-
dostettiin keskiarvomuuttuja, jonka reliabiliteetti nousi korkeaksi (¢=0,804). Néin
kaikki kysymysosion muuttujat ovat yhteismitallisia ja mittaavat rehtorien/johta-
jien arvoja oppilaitosjohtamisessa.

Taman liséksi arvot jaettiin tutkijan oman paattelyn perusteella kahteen ryhmaan,
jotka nimettiin siséllollisen merkityksen perusteella sisdisiin ja ulkoisiin arvoihin.
Yhtd hyvin arvot olisi voitu jakaa ja nimet4 pehmeisiin ja koviin arvoryhmitty-
miin, joita nimikkeita Kirjallisuudessa paljon kaytetd&n. Kuitenkin osa arvoista
voidaan sijoittaa pehmeé-kova-jatkumolla molempiin ryhmiin, joten tutkija katsoi
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mielekkddmmaéksi jakaa vain arvot kahteen ryhmaén ja nimetd ne neutraalilla ta-
valla. Sisaisiin arvoihin siséllytettiin kahdeksan arvoa, jotka ovat oikeudenmukai-
suus, tasa-arvo, luottamuksellisuus, avoimuus, yksilollisyys, oppilaiden tarpeisiin
vastaaminen, joustavuus ja yhteisollisyys. Ulkoisia arvoja, joita on yhteensa yh-
deksén, ovat puolestaan laadullisuus, tehokkuus, taloudellisuus, tuottavuus, vai-
kuttavuus, suunnitelmallisuus, normisidonnaisuus, Kilpailuhenkisyys ja markki-
nahenkisyys. Sisdisid arvoja voidaan pitéa siis myos pehmeind ja ulkoisia arvoja
kovina. Molemmista arvoista muodostettiin keskiarvomuuttuja, joiden reliabili-
teetit nousivat korkeiksi. Sisdisten arvojen keskiarvomuuttujan reliabiliteetiksi tuli
a= 0,766 ja ulkoisten arvojen reliabiliteetiksi a= 0,760. Jaottelua sisdisiin ja ul-
koisiin arvoihin voidaan perustella ndkdkulmalla, jonka mukaan organisaation
johtamisessa ja toiminnassa on olemassa ja méaariteltavissa aina seka ihmisléhei-
sid johtajuusarvoja etta osittain liiketoiminnallisuuteen ja organisaation menesty-
miseen liittyvia arvoja, oli kyseessa sitten julkinen tai yksityinen toiminta.

Seuraavassa taulukossa 6 ovat kaikki arvot koottuna yhteen. Taulukossa ei esitetd
’vain vahén tarked’ ja ’jonkin verran tarked’ asteikkoarvoja, koska niilla ei ole
niin suurta merkitysta téssa yhteydessa. Keskeisia ovat arvot, joilla ei ole rehtori-
en/johtajien mielestd tarked& merkitysta oppilaitosjohtamisessa ja ne, jotka rehto-
rit/johtajat kokivat melko tai erittdin tarkeiksi. Erittdin tarkeind arvoina oppilaitos-
johtajat pitivat oikeudenmukaisuutta (95 %, n=687), luottamuksellisuutta (95 %,
n=688) ja tasa-arvoa (77 %, n=686). My0s oppilaiden tarpeisiin vastaaminen (64
%, n=686), avoimuus (64 %, n=686) ja yhteisollisyys (58 %, n=687) koettiin hy-
vin tarkeiksi johtamisessa. Tehokkuus (64 %, n=687), taloudellisuus (62 %,
n=686) ja normisidonnaisuus (45 %, n=685) olivat vastaajien mielestd melko tar-
keit& arvoja, kun taas markkinahenkisyys (34 %, n=686) ja kilpailuhenkisyys (25
%, n=688) olivat arvoja, joilla oli rehtoreiden/johtajien mielesté vahaisin merkitys
oppilaitosjohtamisessa. Vaikka taulukossa ei ole eritelty arvoja sisdisiin ja ulkoi-
siin arvoihin, erottuvat tuloksissa kuitenkin vahvimmin sisdiset arvot ja niiden
merkitys oppilaitosjohtamisessa.
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Taulukko 6.  Arvojen merkitys oppilaitosjohtamisessa

Arvot oppilaitosjohtamisessa

Markkinahenkisyys (n=686) 34,4 [ 6 ab
Kilpailuhenkisyys (n=688) ‘5 1 | | [ 44 du
Normisidonnaisuus (n=685) O[4 44,7 [63]

Suunnitelmallisuus (n=683)

Y hteiséllisyys (n=687)0

Joustavuus (n=687)

Oppilaiden tarpeisiin vaastaaminen (n=686) 0

Yksilollisyys (n=684)0

Avoimuus (n=686)0

Merkitys

Vaikuttavuus (n=681)0

Tuottavuus (n=686)

Taloudellisuus (n=686) 0

Tehokkuus (n=687)0

Laadullisuus (n=687)0

Luottamuksellisuus (n=688) 0

Tasa-arvo (n=686)0

Oikeudenmukaisuus (n=687)0

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

O B térkes O Melko tarkes B Erittdin tarked Prosenttijakauma %

Kolme térkeintd arvoa liittyvét vahvasti tyoyhteison johtamiseen yleensa ja sii-
hen, miten ihmiset kokevat my6s johdettavana olemisen. Tietenkin oppilaitoksen
tarkeimpid tehtdvid on vastata oppilaiden tarpeisiin, koska oppilaat ja heidan op-
pimisensa on toiminnan perustehtavd. Avoimuudella on vahva merkitys organi-
saatiossa, koska se luo pohjan keskustelulle ja toiminnan kehittamiselle kuin
my0s yhteisollisyyden rakentamiselle. Organisaation johtamisessa tarvitaan na-
kokulmana myo6s tehokkuutta, taloudellisuutta ja normeja, jotka méaérittelevat
perustehtdvan toteuttamista. Toisaalta markkina- ja kilpailuhenkisyydella ei oppi-
laitoksen johtamisessa ajatella saavutettavan parempia tuloksia jo siité syysta, etta
organisaatio tuottaa julkisen sektorin palveluja, eikd toiminta ole ndin liiketoi-
minnallista.

Kansalaiskasvatuksen voidaan nahda olevan yksi perustehtdvistd opetustydssa.
Yhteiskunnan yllapitdma opetusjarjestelmé on keskeinen kansalaisten valmentaja,
ja oppilaitosten tulee tukea aktiiviseen kansalaisuuteen kasvamista. Kansalaiskas-
vatuksessa kiinnitetd&n huomiota arvoihin, arvostusten rakentumiseen ja eettisten
valintojen pohdiskeluun. Kansalaiskasvatukseen siséltyy poliittisen, taloudellisen,
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kulttuurisen, sosiaalisen ja ekologisen toiminnan tukeminen (kts. Kuukka 2009).
T&ma kysymysosio sisdlsi yhteensa kolmetoista vaittdmaa, joista muodostettiin
keskiarvomuuttuja. Osion yksi muuttuja kadnnettiin samansuuntaiseksi muiden
osion muuttujien kanssa, jotta kaikki muuttujat saatiin mittaamaan samantyyppi-
sié asioita. Tama muuttuja kasitteli yhteiskunnalliseen keskusteluun kannustamis-
ta opetustyon tehtdvaalueena. Osiosta ei poistettu yhtddn muuttujaa, koska reliabi-
liteetti nousi korkeaksi (a=0,747). Tutkimustuloksena opetustyon kansalaiskasva-
tuksen mittariston kolmetoista muuttujaa ovat yhteismitallisia ja mittaavat néin
rehtorien/johtajien ndkemyksia kansalaiskasvatuksesta oppilaitoksessa.

Taulukko 7. Kansalaiskasvatus opetustydssa

Kansalaiskasvatus opetustyosséa

KK13 (n=683) 81,2
KK12 (n=682) 91,5
KK11 (n=683) 7.9 173.2

KK10 (n=673) 92,6

KK9 (n=683)
KK8 (n=680)

B Taysin/melko samaa mielta
KK7 (n=682)

O Taysin/melko eri mieltéa

KK6 (n=677) 83,5
91,7

Kansalaiskasvatus

KK5 (n=685)
KK4 (n=685)
KK3 (n=684)
KK2 (n=683)

KK1 (n=683)

100

Prosenttijakauma %

Taulukon lyhennykset:

KK1 (n=683)= Kaikkiin oppiaineisiin on hyva sisallyttada kansalaiskasvatusta yhd enemman

KK2 (n=683)= Kansalaiskasvatusta tulee korostaa enemmaén opetussuunnitelmassa

KK3 (n=684)= Arvojen ja eettisyyden merkitysta tulee lisaté opetustydssa

KK4 (n=685)= Oppilaiden arvot ovat ristiriidassa opetusty6n arvojen kanssa

KKS5 (n=685)= Oppilaitoksen arvot tulee olla kaikkien nékyvilla

KK®6 (n=677)= Kansalaiskasvatus vahvistaa oppilaiden yhteisollisyytta

KK7 (n=682)= Oppilaiden yhteiskunnallista osallistumisen valmiutta voidaan kehittd& merkittavasti
KK8 (n=680)= Kansalaisaktiivisuuteen valmentaminen on opetustyn tehtava

KK9 (n=683)= Kansalaisten poliittinen aktiivisuus lisdantyy

KK10 (n=673)= Suvaitsevaisuuteen rohkaiseminen vaatii panostusta opetustydssa

KK11 (n=683)= Yhteiskunnalliseen keskusteluun kannustaminen ei kuulu opetusty6hon

KK12 (n=682)= Oppilaitoksen johtaja/rehtori toimii eettisend esimerkkiné oppilaille ja opettajille
KK13 (n=683)= Opetustydssa tulee korostaa enemman ekologisia arvoja
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Edellisessa taulukossa 7 rehtorit/johtajat olivat taysin tai melko samaa mielta kan-
salaiskasvatuksessa erityisesti suvaitsevuuteen rohkaisemisesta (92,6 %, n=673),
oppilaitoksen arvojen ndkymisen tarkeydesta kaikille (91,7 %, n=685) ja rehtorin
toimimisesta eettisend esimerkkind oppilaitoksessa (91,5 %, n=682). Hyvin samaa
mieltd he olivat my0s siitd, etti arvoja ja eettisid periaatteita tulee vahvemmin
korostaa opetustytssa (87 %, n=684) ja ettd kansalaiskasvatus vahvistaa oppilai-
den yhteisollisyyttd (83,5 %, n=677) seka opetustytssa tulee korostaa entista
enemman ekologisia arvoja (81,2 %, n=683). Rehtoreista/johtajista 72,8 prosent-
tia (n=682) oli sitda mielt, ettd oppilaiden yhteiskunnallista valmiutta voidaan
merkittavasti kehittdd, mutta ainoastaan hieman yli puolet vastaajista (56,6 %,
n=680) arveli, ettd kansalaisaktiivisuuteen valmentaminen on nimenomaan ope-
tustyon tehtdva. Kansalaiskasvatusta tulee kuitenkin korostaa opetussuunnitelmis-
sa (64,8 %, n=683) ja sisdllyttad kaikkiin oppiaineisiin yhd enemman (73,1 %,
n=683).

Oppilaitosjohtajista 73,2 prosenttia (n=683) oli tdysin tai melko eri mielta siita,
ettd yhteiskunnalliseen keskusteluun kannustaminen ei kuulu opetustyéhon. Toi-
sin sanoen opetuksessa tulisi siis enemmaén kannustaa oppilaita yhteiskunnalliseen
keskusteluun, jotta sithen my06s opittaisiin. Rehtoreista/johtajista 39,9 prosenttia
(n=683) oli kuitenkin varsin epdilevéisia kansalaisten poliittisen aktiivisuuden
lisadntymisesté yleensa tulevaisuudessa. Heista (n=685) myos lahes yhtd moni oli
sekd samaa (31,2 %) ettd eri mielta (34,7 %) siitd, ett& oppilaiden arvot ovat risti-
riidassa opetustyon arvojen kanssa, mik& sinansa on varsin mielenkiintoinen ja
pohdintaa aiheuttava tulos.

Opetustyon ja organisaation johtamista voidaan tutkia korrelaatioita kéyttéen eli
tarkastelemalla keskiarvomuuttujien keskindisida riippuvuuksia. Korrelaatiolla
tarkoitetaan lineaarista yhteytta kahden muuttujan valilla. (Metsamuuronen 2009:
349, 577.) Keskiarvomuuttujien valisia korrelaatioita tullaan tarkastelemaan téssa
tutkimuksessa kaikkien oppilaitosjohtamista késittelevien osa-alueiden, kuten
johtamisen, p&atoksenteon, johtamisen vaativuuden ja haasteellisuuden sekd tyo-
hyvinvoinnin edistamisen yhteydessd. Samoin korrelaatioita tarkastellaan hallin-
nollisen tyonohjauksen merkityksen yhteydessa eli kdyttden hallinnollisen tyon-
ohjauksen keskiarvomuuttujan liséksi osaamisen ja tuen sekd johtamisosaamisen
kehittdmisen keskiarvomuuttujia.

Aluksi tarkastellaan oppilaitosjohtamisen arvojen ja kansalaiskasvatuksen kes-
kiarvomuuttujien keskindisid riippuvuuksia, ja ndiden kahden muuttujan lisaksi
tarkasteluun otetaan mukaan myos johtamisen ja paatoksenteon keskiarvomuuttu-
jat. Nailla kaikilla muuttujilla voidaan olettaa olevan keskeinen merkitys opetus-
tyossa ja oppilaitosjohtamisen osaamisessa. Arvot on jaettu sisdisten ja ulkoisten
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arvojen kahdeksi erilliseksi keskiarvomuuttujaksi. Liséksi edelliset eritellyt arvot
on yhdistetty oppilaitosjohtamisen arvoiksi ja otettu mukaan korrelaatiotarkaste-
luun kokonaisuutena. Taulukossa 8 havainnollistetaan erityisesti siséisten ja ul-
koisten arvojen, opetustython kuuluvan kansalaiskasvatuksen, johtamisen ja péa-
toksenteon keskinista riippuvuutta.

Taulukko 8.  Oppilaitosjohtamisen arvojen, sisdisten arvojen ja ulkoisten arvo-
jen, kansalaiskasvatuksen, johtamisen ja paatoksenteon keskiar-
vomuuttujien korrelaatiot

Oppilaitos- I~ . Kansalais- -
Keskiarvomuuttujat johtamisen Sisaiset Ulkoiset kasvatus | Faatoksen-
arvot arvot - teko
arvot opetustydssa

Sisaiset arvot Pearson® -,074

p-arvo ,059

N 656
Ulkoiset arvot Pearson ,365%** ,078*

p-arvo ,000 ,048

N 655 643
Kansalaiskasvatus Pearson’ ,396%** ,340%** 318 *** ,000
opetustydssa p-arvo ,000 ,000 ,000 ,993

N 622 642 632 635
Johtaminen Pearson A31F** A34F** ,299 *** JAB4 ***

p-arvo ,000 ,000 ,000 ,000

N 625 645 633 630

* Korrelaatio on tilastollisesti melkein merkitseva, kun 0,01 < p < 0,05
** Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01
*** Korrelaatio on tilastollisesti erittdin merkitsevd, kun p < 0,001

Tuloksien mukaan tilastollisesti erittdin merkitsevaa riippuvuutta ilmenee oppilai-
tosjohtamisen sisdisten arvojen (p<0,001, n=655) ja ulkoisten arvojen (p<0,001,
n=655) valilla. Riippuvuus on positiivista. Kokonaisuutta ajatellen voidaankin
olettaa esitettyjen arvojen ilmenevan oppilaitoksessa ja opetustydssa. Tilastolli-
sesti erittdin merkitseva riippuvuus on my0ds kansalaiskasvatuksen ja sisdisten
arvojen (p<0,001, n=642) seka ulkoisten arvojen (p<0,001, n=632) valilla. Sa-
moin kansalaiskasvatuksen arvojen ja oppilaitosjohtamisen yhdistettyjen arvojen
valilld on tilastollisesti merkitseva riippuvuus (p<0,001, n=622). Riippuvuudet
ovat positiivisia, ja oletettavaa on, ettd kansalaiskasvatus opetustydssé on hyvin

® pearsonin korrelaatiokerroin (r) kuvaa kahden muuttujan vélistd yhteyttd. Se voi saada arvoja
vélille -1 ja 1. Mitd l&hempéana ollaan 0-arvoa, sitd vadhaisempi on yhteys muuttujien valilla.
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arvolatautunut kasite, joka on rakentunut ajan saatossa vahvasti opetustyon arvo-
jen yhteyteen (kts. Brownlee 2007; Kuukka 2009).

Johtamisen keskiarvomuuttuja korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevésti oppilai-
tosjohtamisen arvojen (p<0,001, n=625), sisdisten arvojen (p<0,001, n=645), ul-
koisten arvojen (p<0,001, n=633) ja kansalaiskasvatuksen (p<0,001, n=630)
kanssa. Riippuvuudet ovat positiivisia. Vaikuttaa siis siltd, ettd kysymykseen vas-
tanneiden rehtorien/johtajien mielestd oppilaitosjohtamisen arvot ja erityisesti
sisdiset arvot sekd kansalaiskasvatus opetustydssé ovat térkeitd peruslédhtokohtia
johtamisessa. Vaikka ulkoiset arvot ja johtaminen korreloivat keskenéén tilastolli-
sesti erittain merkitsevasti, niiden riippuvuutta ilmaiseva korrelaatiokerroin
(r=0,299) nayttaa olevan kuitenkin hieman pienempi verrattuna muihin edelld
mainittuihin keskiarvomuuttujiin. Vaikka oppilaitosjohtajat pitavat kaikkia arvoja
tarkeind johtamistydsséan, nayttaa silta, ettd ulkoisten arvojen merkitys opetusor-
ganisaation johtamisessa on kuitenkin vahdisempi. Oppilaitosyhteisot ovat arvo-
yhteistja, ja tallaiset arvoyhteistt asettavat myos johtamiselle erityishaasteen:
johtamisen tulee tukea yhteisonsa perustehtdvad. Arvot ovat jokapdaivéisen johta-
misen ydintd. (Ahonen 2008: 45: Kuukka 2009: 89.) Téna pdivéna tarvitaan tar-
koituksellista osaamisen johtamista, jossa arvot ovat koko johtamistyén perusta
(Ollila 2006: 186; Raasumaa 2010: 299).

Toisaalta ulkoisten arvojen keskiarvomuuttuja korreloi tilastollisesti melkein
merkitsevésti padtoksenteon keskiarvomuuttujan kanssa (p=0,048, n=643) ja kor-
relaatio on positiivinen. Liséksi siséisten arvojen ja paatoksenteon keskiarvo-
muuttujien vélinen korrelaatio on tilastollisesti suuntaa antava, mutta riippuvuus
on negatiivinen. Ulkoiset arvot nayttavatkin olevan merkittdvampia paatoksente-
0ssa, kun taas siséisten arvojen merkitys on lahes pdinvastainen. Toisin sanoen
paatoksentekoon rehtorit/johtajat yhdistavat selkedmmin esimerkiksi tehokkuu-
den, taloudellisuuden, suunnitelmallisuuden tai markkinahenkisyyden, kun taas
esimerkiksi avoimuuden, joustavuuden, yksilollisyyden tai oikeudenmukaisuuden
el ajatella liittyvan yhté vahvasti paatoksien tekemiseen oppilaitoksissa.

Tuloksissa huomioitavaa on myos se, ettd kansalaiskasvatuksen ja paatéksenteon
keskiarvomuuttujien valilla ei ole tilastollisesti minkd&nlaista riippuvuutta, koska
korrelaatiokerroin (r) on nolla (n=635). Samoin oppilaitosjohtamisen arvojen ja
paatoksenteon keskiarvomuuttujien valinen yhteys, jota ei esitetd taulukossa 8, on
my06s hyvin minimaalinen (r=0,021, n=634). Vaikuttaa siis silta, ettd rehto-
rit/johtajat kokevat kansalaiskasvatuksen opetustydssa hyvin erillisend ja arvoihin
sekd mahdollisesti emootioihin kytkeytyneend johtamisen osa-alueena, kun taas
paatoksenteko on johtamisen rationaalinen, ldhes arvo- tai tunnevapaa toiminta-
alue.
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5.2 Oppilaitosjohtamisen osaaminen

Oppilaitosjohtamisen osaaminen on asioiden ja ihmisten johtamisosaamisen li-
séksi oppilaitosyhteison yleistd kehittdmisosaamista. Johtamiskayttdytyminen
koostuu tehtdvasuuntautuneesta, vuorovaikutussuhdesuuntautuneesta ja muutos-
suuntautuneesta johtamisesta. (kts. Raasumaa 2010: 104.) N&mé osa-alueet sisal-
tavat johtamiseen kuuluivat toiminnot, paatoksenteon, erilaiset vuorovaikutusme-
kanismit tyoyhteison jasenten valilla ja kehittdmisen myds tyohyvinvoinnin néko-
kulmasta (kts. Ollila 2006).

Oppilaitosjohtamisen osaamisen tarkastelu rehtorien/oppilaitosjohtajien nakokul-
masta tapahtui varsinaisesti viiden osion avulla, joita olivat johtaminen, paatok-
senteko, vaativuus, haasteellisuus ja ty6hyvinvoinnin edistaminen. Taman analyy-
sin tavoitteena on vastata ensimmaiseen padtutkimuskysymykseen, jolla pyritaan
tarkastelemaan johtamisosaamisen ilmenemistd ja merkitystd perus- ja lukio-
opetusorganisaatioissa. Tutkimuksen vaittdméat on laadittu teoreettista viitekehys-
td ja aikaisempia tutkimuksia hyodyntéen.

Oppilaitoksen johtamista pyrittiin ensimmaisessa kysymysosiossa tarkastelemaan
kuvaamalla rehtorien/johtajien ndkemyksié ko. asiasta. Johtamista koskevia vait-
tamia oli yhteensé kaksitoista, ja niiden tuottama informaatio tiivistettiin muodos-
tamalla osiosta keskiarvomuuttuja. Yksittéiset osiot eivét tastda ndkokulmasta kat-
soen ole valttdmatt4 niin mielenkiintoisia kuin se, mit& niiden takaa l6ytyy. Osios-
ta k&&nnettiin kolme muuttujaa samansuuntaisiksi muiden osion muuttujien kans-
sa, jotta muuttujien skaalaus saatiin vastaamaan toisiaan ja mittaamaan saman-
tyyppisia asioita. Namé muuttujat kasittelivat tyoyhteison jasenten osaamisen ja
hiljaisen tiedon hyddyntédmisté seka johtajan erityisvalmiuksia tyoyhteison ristirii-
tojen ratkaisemisessa. Muuttujat ovat sindnsé tarkeitd johtamisen vuorovaikutus-
suhdesuuntautumisen osaamisessa, jota johtajalla tulee olla erityisesti henkilosto-
johtamisessa (kts. Raasumaa 2010). Kysymysosiosta jatettiin pois yhteensa kolme
muuttujaa. Kahden ensimmaisen k&annetyn muuttujan lisaksi poistettiin vaittama,
jonka mukaan johtaminen on ensisijaisesti paatosten toimeenpanoa. N&in saatiin
osion reliabiliteetti nousemaan korkeaksi (¢=0,616). Tutkimustuloksena johtami-
sen mittariston yhdeksan muuttujaa ovat yhteismitallisia ja mittaavat néin rehtori-
en/johtajien johtamisosaamista oppilaitoksessa. Muuttujat yhdistavat tutkittavan
asian osaamisen johtamisen teoreettiseen viitekehykseen (kts. Ollila 2006; Raa-
sumaa 2010.)

Johtamisosaaminen oppilaitoksessa tarkoittaa, etta organisaation arvot tulee maa-
ritelld yhdessa henkiloston kanssa ja eettisyyden tulee olla tarkein kulmakivi joh-
tamisessa. Oppilaitosjohtaja osaa delegoida tehtdvié sopivassa maarin henkilostol-
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le ja mahdollistaa tydssa motivoitumisen. Johtamisella on merkittdva yhteys tyo-
yhteison hyvéan ilmapiiriin, ja tyéyhteison ristiriitatilanteiden ratkaiseminen edel-
Iyttadakin rehtorilta/johtajalta erityisvalmiuksia. Oppilaitosjohtajien tulee edistaa
pedagogista kokeilutoimintaa ja kehittamistd nykyistd enemman. Ndma ovatkin
oppilaitosjohtamisen keskeisid perusteemoja myds osaamisen johtamisessa (Kkts.
Raasumaa 2010: 106). Rehtorin/johtajan tulee aktiivisesti myos osallistua tydyh-
teisonsé toimintaan ja hénella tulee olla vahva tietoisuus oppilaitoksen arjesta.

Oppilaitosjohtamisen paatoksentekoon liittyvid vaittamia oli yhteensa kymmenen.
Vaittamista kaksi k&&nnettiin samaan asteikkoon muiden vaittdmien kanssa. Na-
ma kohdistuivat rehtorien/johtajien toimintaan esittdd vaihtoehtoisia paatoksia
tydyhteison jésenten valittavaksi ja toisaalta sallia henkildston toimia mahdolli-
simman itsendisesti. Jotta Cronbachin alfa saatiin nousemaan >0,6 (0=0,630), oli
kysymysosiosta pudotettava pois yhteensa kuusi vaittamaa. Jéljelle jaivat muuttu-
jat, joiden mukaan rehtori/johtaja on pé&atoksissdédn ehdoton, rehtori/johtaja tekee
paatoksen ja ilmoittaa siitd muille, vallankaytolla lisatdén paatosten uskottavuutta
sekd rehtori/johtaja tekee vaikeat paatokset ja kantaa niista vastuun. Nama jaljelle
jadneet muuttujat ovat yhteismitallisia ja mittaavat kyseisia asioita samalla taval-
la, eli paatoksentekoprosessin nakokulmasta. Muuttujat sisaltavat paatoksenteon
elementtejd, jotka ovat olennaisia perinteisissa institutionaalisissa organisaatiois-
sa, joita myos oppilaitokset edustavat. Valta ja paatoksenteko ovat auktorisoitu-
neita oppilaitosyhteisdssa, miké& nakyy erityisesti sen jasenten odotuksissa. Rehto-
rit/johtajat toimivat odotetun paatéksenteon toimintamallin mukaisesti johtamis-
tyossaan (kts. Ahonen 2008: 113).

Jéljelle jadneet neljd paatdoksenteon muuttujaa eivét kuitenkaan mittaa yleisesti
ottaen téssa tutkimuksessa oppilaitosjohtajien toimintatapaa paatoksia tehdessa.
Rehtoreista/johtajista 69 % (n=670) oli tdysin tai melko eri mielta siitg, ettd val-
lankéaytolla lisatdén paatdsten uskottavuutta ja 52,3 % (n=673) ei vain tee paatosta
ilmoitusluontoisesti. Oppilaitosjohtajista lisdksi 49,3 % (n=673) oli tdysin tai
melko eri mieltd siitg, ettd heidan on oltava paatoksissaan ehdottomia. Vaihtoeh-
toisten paatosten esittdminen (68,4 %, n=671), tyOyhteison jasenten vastuun li-
sddminen suunnittelussa ja organisoinnissa (94,4 %, n=673), ty0yhteison jasenten
kuuleminen ennen pdaatoksentekoa (97 %, n=673), mahdollisimman itsendisen
toiminnan salliminen (74,9 %, n=670) ja rehtorin/johtajan maaraamat rajat, joiden
puitteissa ryhma tekee paatoksen (78,1 %, n=671) olivat véittdmid, joista rehto-
rit/johtajat olivat taysin tai melko samaa mieltd. Naméa vaittaméat edustavat tutki-
muksen vahvaa strategista ajattelua ja paatoksentekotahtoa oppilaitosjohtamises-
sa. Nakokulmasta, jonka mukaan paatoksia ei voi tehdd ennen ylemmaén tahon
paattdjien kuulemista, oppilaitosjohtajilla (n=672) oli mielipide sekd puolesta (34
%) ettd vastaan (39,1 %). Nakokulma kytkeytyy perinteiseen, normiohjattuun
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johtamistoimintaan. Joka tapauksessa osaamisen johtamiseen liittyvan ajattelun ja
uuden tutkimustiedon myo6ta johtaminen oppilaitoksissa on ilmeisessa muutokses-
sa (kts. Raasumaa 2010; Ollila 2006).

Vaativuus tarkoittaa lahinnd johtamistehtdvaan liittyvia vaikeaksi koettuja osa-
alueita tai ilmigitd. Vaittamia tassa osiossa oli yhteensa kolmetoista, jotka kaikki
olivat tdman tutkimuksen mukaan yhteismitallisia muuttujia. Cronbachin alfa oli
0,6, mika osoittaa muuttujien reliabiliteetin olevan riittdvan korkea. Tuloksista
voidaan todeta, ettd oppilaitosjohtaminen on vaativaa silloin, kun erilaisia ristirii-
taisia tilanteita ja vuorovaikutusongelmia syntyy eri henkildiden tai henkildsto-
ryhmien vélille tyyhteison sisalla tai sidosryhmien kanssa. Ristiriitoja voi syntya
opettajakunnan piirissd, opettajien ja oppilaiden, opettajien ja oppilaiden vanhem-
pien seka rehtorin/johtajan ja henkilokunnan valille. Toisaalta mygs, jos resurssi-
en jakamisen ja kohdentamisen tavoitteet ovat hyvin eridvia, tiedonkulku ei toimi
riittdvan hyvin tai palautteenanto tydyhteisossa tai ylemmalta taholta on niukkaa,
lisddvét ne johtamistyon vaativuutta. Samoin johtamistyon vaativuus nousee sil-
loin, kun tydyhteisdssa motivaatio on jostain syysté véhissa tai tarvitaan erityista
motivoituneisuutta esimerkiksi toimintatapojen muutosten yhteydessé. Opetus- ja
kasvatustyon organisoinnin ja tuloksellisuuden arvioiminen seka paikallisesti etta
valtakunnallisesti ja ty0yhteisossa eri-ikdisten henkildiden johtaminen ovat vaati-
vuutta kasvattavia tekijoitd oppilaitoksen johtamisessa. Ristiriita pedagogisen
johtamisen vahyydessé verrattuna hallinnollisen johtamisen mééraan vaikeuttaa
mya0s rehtorien/johtajien ty6ta. (vrt. Pennanen 2006; Pietildinen 2010.)

Seuraavassa taulukossa 9 tarkastellaan tarkemmin oppilaitosjohtamiseen liittyvien
vaativuuksien tuloksia prosenttijakaumin. Vastanneet kokivat oppilaitosjohtami-
sessa erityisen vaikeiksi erilaiset ristiriitatilanteet. Tdysin samaa tai melko samaa
mielt4 vastaajat olivat johtamisen vaikeudesta silloin, kun syntyy ristiriitatilantei-
ta rehtorin/johtajan ja henkilokunnan valille (JV4=90,1 %, n=675) tai opettaja-
kunnan piirissa (JV1=91 %, n=676) tai kun opettajien ja oppilaiden vanhempien
véliset suhteet mutkistuvat (JV3=82,2 %, n=674). Vaikeina johtamisen osa-
alueina voidaan pitdd myos tiedonkulkuun ja tydyhteison keskindiseen palaut-
teenantoon liittyvid kysymyksia. Vastaajien (83,2 %) mielestd johtaminen vaikeu-
tuu, jos sisdinen tiedonkulku (JV6) ei tavoita kaikkia henkil6ita riittavan hyvin, ja
toisaalta, jos tydyhteison keskindinen (JV9) ja ylemman tahon (JV8) palaut-
teenanto on niukkaa. Resurssien jakamisen ja kohdentamisen eridvat tavoitteet
(JV5) aiheuttavat usein johtamisessa pulmia, joista rehtoreista 75 prosenttia oli
melko samaa tai tdysin samaa mieltd. Tilanteet, joissa rehtorin tulee edellyttda
tyoyhteis6Itd vahvempaa motivaatiota (JV7), ovat myds melko vaativia johtamis-
tyssa. Rehtorit/johtajat tavoittelevat lisaksi vahintdan tasapainoa pedagogisen ja
hallinnollisen johtamisen vélille, koska 56,7 prosenttia vastaajista kokee suhteelli-
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sen ongelmallisina olosuhteet, joissa pedagogista johtamista on vdhemman kuin

hallinnollista johtamista.

Taulukko 9.  Johtamisosaamisen vaativuus (JV1-JV13) prosenttijakaumina

Johtamisosaamisen vaativuus

V13 (n=669) _ 138 | | 1 75.9
V12 (n=669) - 56,7

—
W11 (n=673) 18.3 44

JV10 (n=667) HB—E 206

JV9 (n=669)

JV8 (n=669)

V7 (n=672)

B Taysin/melko samaa mielt&

O Taysin/melko eri mielté

JV6 (n=675)

JV5 (n=673)

Johtamisvaativuus (JV)

JV4 (n=675) 90,1

JV3 (n=674)
JV2 (n=673)

JV1 (n=676) 91

100

Prosenttijakauma %

Taulukon lyhennykset:

JV1(n=676)=0pettajakunnan piirissa esiintyy ristiriitaisia ryhmittymia
JV2(n=676)=Opettajien ja oppilaiden vélill& on ongelmatilanteita
JV3(n=674)=0pettajien ja oppilaiden vanhempien véliset suhteet mutkistuvat
JV4(n=675)=Rehtorin/johtajan ja henkilokunnan vélille syntyy ristiriitoja
JV5(n=673)=Resurssien jakamisen ja kohdentamisen tavoitteet ovat eridvia
JV6(n=675)=Sisdinen tiedonkulku ei saavuta kaikkia henkil6ita

JV7(n=672)= TyOyhteisoltd edellytetddn vahvempaa motivaatiota
JV8(n=669)=Palaute ylemmalta taholta on niukkaa

JV9(n=669)=Tydyhteison keskindinen palautteenanto on vahaista
JV10(n=667)=Opetus- ja kasvatustydn organisointia arvioidaan paikallisesti kuntatasolla
JV11(n=673)=0petus- ja kasvatustydn tuloksellisuutta arvioidaan valtakunnallisesti
JV12(n=669)=Pedagogista johtamista on vadhemman kuin hallinnollista johtamista
JV13(n=669)=Tydyhteisdssd on eri-ikdista henkildstoa

Toisaalta vastaajat eivat koe vaativiksi opetus- ja kasvatustyon organisoinnin
(JV10) ja tuloksellisuuden (JV11) arviointia paikallisella tai valtakunnallisella
tasolla, eivatka myoskaan sitd, ettd tyoyhteisossa on eri-ikaisia tyontekijoité joh-

dettavina (JV13).

Oppilaitosjohtamisen haasteellisuutta kuvaavia véittamia oli yhteensa yhdeksén.
Taman osion muuttujat olivat selkedsti yhteismitallisia, koska Cronbachin alfa oli
erittdin korkea (0=0,834). Haasteellisuutta johtamisessa ilmentévat erilaiset mah-
dollisuudet tai vaativuudet saada toteutettua ehkd hieman abstraktejakin asioita
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innovatiivisesti. Téallaisia asioita ovat esimerkiksi arvojen ja eettisten periaattei-
den rationaalinen toteuttaminen sek& tasapainon hakeminen pedagogisen ja hal-
linnollisen johtajuuden valille. Toisaalta my6s oman aktiivisen toimimisen naky-
minen ty0yhteisossa ihmisten osallistumisen ja yhteishengen lisdédmisessa, ristirii-
taisten asioiden selvittdmisessa ja toiminnan kehittdmisessa ovat oppilaitosjohta-
misessa haasteellista. Henkiloston saaminen yhdessa toimimaan yhteisten peli-
sédantdjen mukaisesti ja suunnittelemaan sek& kehittdméén tydyhteison toimintaa
voivat osoittautua vaativiksikin asioiksi. Mistd l6ytd4 keinoja motivoitumisen
mahdollistamiseksi ja mistd 10ytad aikaa sekd voimavaroja osallistua oppilaitok-
sen kaytanndn eldmaan ja arkeen, vaikka mielenkiintoa riittaisikin? Henkildston
ohessa oppilaitoksissa ovat oppilaat, joita olisi tarpeellista saada mukaan oppilai-
toksen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Toisaalta koordinoijana toimiminen oppi-
laitoksen ja sidosryhmien vélilla voivat osoittautua haasteellisiksi asioiksi oppilai-
tosjohtamisessa. Tulokset osoittavat, ettd tutkimukseen vastanneet rehtorit/johtajat
kokevat haasteelliset tekijat oppilaitosjohtamisessa hyvin samansuuntaisesti (vrt.
Pietildinen 2010).

Ty6hyvinvoinnin edistdminen oppilaitoksessa on koko tydyhteison asia, mutta
rehtorin/johtajan toiminnalla on hyvin ratkaiseva merkitys kokonaisuutta ajatel-
len. Tamé kysymysosio koostui neljastatoista vaittamastd, joilla pyrittiin mittaa-
maan johtajan toimintaa oman tydyhteisén tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Vait-
tamisté yksi kdannettiin muun skaalan suuntaiseksi. Sen jalkeen véittdmista muo-
dostettiin keskiarvomuuttaja, jonka reliabiliteetti nousi korkeaksi (a=0,766). Tut-
kimustuloksena tyohyvinvointia kuvaavan mittariston kaikki muuttujat ovat yh-
teismitallisia ja mittaavat néin rehtorien/johtajien tydhyvinvoinnin edistamista
oppilaitoksessa. Oppilaitosjohtamisen osaaminen siséltdd ndin myos valmiudet
tydyhteison tyohyvinvoinnin yllapitdmiseen ja edistdmiseen.

Tyohyvinvointia edistava oppilaitosjohtaja puuttuu tydyhteisdosséan valittomasti
ristiriita- ja kiusaamistilanteisiin, koskevat ne sitten oppilaita tai kohdistuvat hen-
kilostoon. Han on kaytettavissa silloin, kun h&ntd tarvitaan, ja han toimii esimerk-
kind muille tydyhteisdn jasenille ja myos oppilaille. Esimerkillisyys nékyy lisaksi
palautteen antamisessa, kannustamisessa ja arvostuksen antamisessa. Rehto-
ri/johtaja suhtautuu myonteisesti osaamisen kehittdmiseen ja tydyhteison jasenten
vaikuttamismahdollisuuksien lisdédmiseen sekd jarjestaa tarvittaessa mahdollisuu-
den tyonohjaukseen, mikali tyontekija sitd kokee tarvitsevansa (kts. Gilley ym.
2010). Motivoitumisen mahdollisuuksien lis&dminen ja tydyhteison monipuolisen
osaamisen hyodyntaminen kuuluvat tyéhyvinvoinnin edistadmiseen, samoin kuin
oppilaitosjohtajan oma aktiivinen osallistuminen oppilaitoksen tapahtumiin ja
aivan jokapéaivaiseen arkeen.
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Oppilaitosjohtamisen osaamista tutkitaan seuraavaksi korrelaatioita kayttaen tar-
kastelemalla oppilaitoksen johtamisen, paatoksenteon, johtamisen vaativuuden ja
haasteellisuuden seka tyohyvinvoinnin edistdmisen keskindisia riippuvuuksia.
Tuloksien mukaan tilastollisesti erittdin merkitsevaa riippuvuutta ilmenee tyohy-
vinvoinnin edistdmisen ja johtamisen vélilla (p<0,001, n=603). Riippuvuus on
positiivista ja vaikuttaa siis silté, ettd tyoyhteisdissg, joissa jokainen yksilo kokee
voivansa hyvin, my6s johtaminen onnistuu tyontekijéléahtoisesti. Tyéhyvinvoinnin
mahdollistaminen edellyttd rehtorilta/johtajalta vahvaa johtamisosaamista. Tyo0-
hyvinvoinnin ja paatoksenteon vélinen korrelaatio on tilastollisesti melkein mer-
kitseva (p=0,024, n=613) ja positiivinen. Muuttujien valilla on keskinaist& riippu-
vuutta. N&in ollen silloin, kun johtaja tekee paatoksia, han samalla edistaa tyéhy-
vinvointia tyoyhteisossa. Paatoksenteon oletuksena on, ettd se on suhteellisen
rationaalista ja operationaalista. Hyvinvoinnin edistamisessa on kyse inhimillisis-
td elementeistd, jotka vaativat paatoksentekoa, mutta edellyttédvat ihmisten johta-
misen osaamista ja toisaalta osaamisen johtamisen oivaltamista (Ollila 2006).

Avoimeen kysymykseen, miten toimit muulla tavoin tyoyhteisossasi tydhyvinvoin-
nin edistamiseksi, tuli yhteensa ainoastaan 39 (5,6 %, n=691) hajanaista vastausta,
joten mitdan yleistyksid koko vastaajajoukkoa ajatellen ei voi tehda. Néiden yksit-
tdisten vastausten poimintojen mukaan jotkut rehtorit/johtajat edistavat tyéhyvin-
vointia kohtelemalla kaikkia tasa-arvoisesti, olemalla aina l&sng, palkitsemalla ja
kannustamalla. Liséksi he jarjestdvat yhteisid tapahtumia tai ainakin pyrkivat
mahdollisuuksien mukaan itse osallistumaan tilaisuuksiin ja oppilaitoksen arkeen.
Nama oppilaitosjohtajat myds kannustavat henkilostoa koulutuksiin, pitavat sdén-
nollisid kehityskeskusteluita ja antavat positiivista palautetta muiden kuullen. He
eivat puutu itse heti ensimmadiseksi esim. Kiusaamistilanteisiin, vaan vasta rai-
keimmissé tapauksissa. Lisaksi tarked on l0yta4 joustoa arjen tilanteissa ja pyrkia
kuuntelemaan sek& tukemaan oman tyoyhteison jasenid. ’Kannustamalla, moti-
voimalla ja luomalla uskoa tulevaisuuteen, nostamalla esiin hyvia ja positiivisia
asioita”, oli erdan vastaajan keino tyéhyvinvoinnin edistamiseksi.

Johtamisen haasteellisuudella on tilastollisesti erittdin merkitseva yhteys johtami-
sen vaativuuden ja paatdksenteon valilla (p<0,001, n=613 ja 642). Yhteys on po-
sitiivinen. Oppilaitosjohtaminen on sita haasteellisempaa, mitd vaativampia ky-
symyksid ja ilmioita sekd péatoksentekoa edellyttdvia tilanteita tydyhteistssa
esiintyy. Tilastollisesti erittdin merkitseva positiivinen korrelaatio on myos vaati-
vuuden ja paatoksenteon valilla (p<0,001, n=628). Oppilaitoksen johtaminen koe-
taan vaativaksi paatoksentekoa edellyttavissé tilanteissa. Lisdksi vaativuuden ja
johtamisen valinen yhteys on tilastollisesti erittain merkitseva (p<0,001, n=614),
ja korrelaatio on silloin negatiivinen. Tasté voidaan paatelld, ettd johtamisen vaa-
tivuuden kasvaessa rehtorilla/johtajalla tulee olla yh& vahvempaa osaamista ja
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taitoja selvitdkseen vaativista tilanteista tyoyhteisossadn (kts. Hamaldinen ym.
2002; Jouttimaki 2006). Lahes samoin voidaan olettaa kdyvén johtamisen ja péa-
toksenteon vélilla. Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitseva (p=0,019,
n=642) ja se on negatiivinen. Mit& hankalampia paatoksia tehdaan, sitda heikom-
maksi rehtorit/johtajat voivat kokea johtamisosaamisensa. Taulukossa 10 on ha-
vainnollistettu johtamisen, paatoksenteon, vaativuuden, haasteellisuuden ja tyo-
hyvinvoinnin edistdmisen keskiarvomuuttujien korrelaatiot. Mukaan on otettu
ainoastaan korrelaatiot, joilla on tilastollista merkitsevyytta.

Taulukko 10. Oppilaitosjohtamisen eri osioiden keskiarvomuuttujien korrelaa-

tiot.
Keskiarvomuuttujat  [Paztoksenteko | Vaativuus | Hoooteelli- | TyoRyvinvoinnin
Pearson -,092 * -,181 *** ,430 ***
Johtaminen p-arvo ,019 ,000 ,000
N 642 614 603
e Pearson ,155 *** ,152 *** ,091 *
fe?(?)mkse”' p-arvo 000 000 024
N 628 642 613
Pearson , 374 **
Vaativuus p-arvo ,000
N 613

* Korrelaatio on tilastollisesti melkein merkitseva, kun 0,01 < p <0,05
** Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01
*** Korrelaatio on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

5.3  Oppilaitosjohtamisen laadulliset kuvaukset

Rehtoreille/johtajille esitettiin kaksi avointa kysymystd. Ensimméinen kysymys
koski oppilaitosjohtamista, paatoksentekoa ja haasteellisuutta. Kysymyksella py-
rittiin tarkentamaan ja syventamadn kasiteltdvad asiaa ja tuomaan tutkimukseen
enemman rehtorien/johtajien henkilokohtaisempaa kokemusta. Toisessa kysy-
myksessd haettiin vastauksia hyvan oppilaitosjohtamisen mallintamiseen ja kes-
keisten valmiuksien maarittdmiseksi hyvalle johtamiselle. Vastaukset analysoitiin
kayttamalla aineiston siséllonanalyysia. Avointen kysymysten vastausten avulla
voidaan saada lisdinformaatiota tutkimukseen.

Ensimmaiseen kysymykseen tuli kaiken kaikkiaan 125 vastausta (18 %, n=691),
jotka on eritelty aihepiireittdin yhdeksaan teemaryhméaan. Naitd ovat: rehtori-
en/johtajien ajank&ytto, johtajuus, tyon kuvaus yleensd, kokemukset omasta kou-
lusta, tydyhteiso ja tydhyvinvointi, paatoksenteko, haasteet sekd kommentit kyse-
lyyn liittyen. Seuraavassa esitetddn muutamia keskeisia otteita avoimen kysymyk-
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sen teemoista. Otteet eivat ole yleistettavissad koko joukkoon, vaan ne perustuvat
yksittaisten oppilaitosjohtajien kokemuksiin ja mielipiteisiin.

Ajankayton ja ajan riittdmattomyyden oppilaitosjohtajat kokivat turhauttavina.
Aikaa menee liikaa hallinnollisiin tehtéviin, erilaisiin kyselyihin ja maarayksien
noudattamiseen, jopa opetustunteja on liikaa. Johtaminen voidaan kokea seuraa-
valla tavalla siteeraten erasté rehtoria: ’Ajan puute ja jatkuvasti lisaantyvat hal-
linnolliset tehtavéat vievat aikaa pedagogiselta johtamiselta ja ihmisten kohtaami-
selta.”” Oppilaitosjohtaminen on erittéin haasteellista ja yhd enemman henkil6sto-
johtamista. Se on palkitsevaa silloin, kun voi havaita pitkajanteisen tyon myontei-
sid tuloksia. Hallinnollinen byrokratia ei saa vieda rehtorin tyopanosta todellisen
johtamisen haasteilta. Hallinnon tuki koulunjohtamiseen on monen oppilaitosjoh-
tajan mielestd niukkaa tai olematonta. Resursseja vahennetddn, lomautusuhka
seka sijaiskielto vaikeuttavat toimintaa ja vastuuta lisataan jatkuvasti. On tarkeda
kohdata hankalalta tuntuvia asioita ilman vaistelyd. Tyontekijoille ja oppilaille
taytyy antaa tarvittaessa mahdollisuus purkaa mietteitddn hairiottomasti. Paatetta-
visté asioista olisi hyvé tiedottaa ajoissa pohdintaa varten. Oppilaitosjohtaminen
on enenevassa maarin ihmissuhdejohtamista. Siksi se on haasteellista ja tekee
tyostd mielenkiintoisen ja vaihtelevan. Oppilaitosjohtajan pitédé tuntea alaiset ja
heidan resurssinsa sekd erikoisosaamisensa. Rehtori/johtaja on tarked henkild
edistettéessa tyoviihtyvyytta ja opettajien jaksamista. Oppilaita ei saa aliarvioida
ja suhteet oppilaiden koteihin tulee pitdd kunnossa. Rehtorin/johtajan tydssa par-
jad olemalla hyva kuuntelija. Tarkeat pikkutakkiherrat ja jakkupukujohtajattaret
piiloutuvat usein titteleidensa taakse ja vieraantuvat oman koulunsa arjesta. Kai-
kille ei vain valta sovi’. Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen tasoittaa
tyon haasteellisuutta ja parantaa yhteison hyvinvointia parhaiten.

Koska oppilaitosjohtajien hallinnollinen ty6d lisdaantyy koko ajan, ja& pedagogi-
seen kehittdmiseen ja kokeiluun liian védhan aikaa. Opettajat eivat jaksa tyossaan
ja oppilaiden kiinnostus sovittuja sd&nt6ja kohtaan saattaa heiketd. Ty0yhteisossa
voidaan huonosti, eikd rehtori yksin pysty muuttamaan suuntaa, jos paatdksente-
kijat vaativat yhd enemmén tehokkuutta ja tuottavuutta. Aito hyva huolehtiminen
tyéhyvinvoinnista ja osallistava johtaminen tuottavat aina hyvén tuloksen. Tydyh-
teison on myds hyvéa opetella nauttimaan yhdessé yhteison jasenten onnistumisis-
ta. Rehtorin/johtajan pité& luottaa siihen, ettd ammattitaitoinen henkilsté hoitaa
tehtédvénsa ilman, ettd heitd pitdd kontrolloida. Luottamus parantaa tydyhteison
ilmapiirid ja motivoi tydssé (kts. Lehkonen 2009).

Oppilaitosjohtajien tydhyvinvointia tulisi parantaa ja jaksamista tukea, koska heil-
ta edellytetddn kaikilla tasoilla ja kaikissa asioissa liiankin paljon (kts. Lehkonen
2009). Aika ei riitad ja voimattomuuden seka riittaméattémyyden tunne on valilla
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suuri. Oppilaitoksen johtaminen on kuitenkin haasteellista, koska uusia tilanteita
tulee ilman ennakkovaroituksia ja asioihin on kyettdvé reagoimaan nopeasti. P&&-
t0s taytyy tehda usein vélittomasti, eikéd ole aikaa kysyé aina muun henkildston
mielipidettd, vaikka haluaisi olla demokraattinen ja kuulla opettajia ennen lopul-
lista paatosta. Oppilaitoksen johtaminen, siind arjessa kiintedsti toimiminen, on
monen rehtorin/johtajan mielesta darettdman mielenkiintoista ja monipuolista
tyot4. Haasteellisinta on rajata tyota, koska télle tydlle on ominaista, ettei koskaan
saa kaikkea tehtyé niin hyvin ja paljon kuin haluaisi tehdd. Monien eri hallinto-
tehtévien keskittdminen yhdelle henkil6lle tuo aina omat yksindiset paineensa
tyolle.

Rehtorien/johtajien tehtavékentta ja vaatimukset ovat lisd&ntyneet valtavaa vauh-
tia. Suuri haaste onkin tasapainotella tyon ja vapaa-ajan valilla. Kaupunkien isois-
sa organisaatioissa rehtorien tulee olla moniosaajia ja heidan tulee kyetd omak-
sumaan myos eri toimialoista asioita omaan tyokenttdansa. Kaikesta pitéisi olla
vilpittdméan kiinnostunut ja valmis tehokkaasti sitoutumaan. Suunnittelu, visiot,
missio ja strategiat helpottavat arkea, mutta ulkopuolelta asetetut sektorikohtaiset
vaatimukset ovat usein tavoitetasoltaan liian korkeita ja yksipuolisia ndkemyksié,
joten niiden sovittaminen arkeen ei valttamatta teoriassakaan ole mahdollista jo-
kaisen kohdalla.

Oppilaitosjohtamisessa demokratiavaatimus joskus hidastaa asioiden hoitoa. Toi-
saalta tydyhteison sitoutuminen erilaisten asioiden hoitamiseen voi parantua. Tél-
laiset haasteet ovat kasvamassa. Lisdksi yksi keskeinen oppilaitosjohtamisen
haaste on saada opettajat hyvaksymaan se, ettd opettajuus on muuttunut merkitta-
vasti viimeisen 20 vuoden aikana. Joka tapauksessa, haasteista ja vaatimuksista
huolimatta oppilaitoksen johtamisesta voi olla myos téllaista mielta:

’On muuten upeaa tydskennelld rexina!”

Toisella avoimella kysymyksella pyydettiin rehtoreita/johtajia pohtimaan hyvaa
oppilaitosjohtamista ja mainitsemaan viisi keskeisintd valmiutta, jotka heidan
mielestdadn oppilaitoksen johtajalla tulee olla. Kysymykseen saatiin vastauksia
runsaasti ja epasymmetrisesti. Niité4 jarjestelemalld luokkiin saatiin muodostettua
kymmenen teemaryhméé, jotka olivat henkilostéjohtaminen (n=138), yleinen
johtamistaito (n=331), johtajan ominaisuudet (n=252), pedagogisuus (n=101),
vuorovaikutustaidot (n=82), talouden ja lainsdddannon tuntemus (n=64), ihmis-
suhdetaidot (n=93), ristiriitojen hallinta (n=14), yhteistyotaidot (n=80) ja oppi-
lashuoltoon liittyvat taidot (n=13). Lukumaarat kertovat eri teema-alueisiin keréat-
tyjen valmiuksien kokonaismaaran, ei kysymykseen vastanneiden maaraa. Eniten
hyvén oppilaitosjohtamisen valmiuksia saatiin nain yleiseen johtamistaitoon ja
johtajan ominaisuuksiin. Sen sijaan ristiriitojen hallinnassa tarvittavia ongelma-
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ratkaisutaitoja ja oppilashuoltoon liittyvia taitoja eivat rehtorit/johtajat avointen
vastausten perusteella tuoneet enempaa esiin. VVoidaan tietenkin olettaa, ettd osa
tdhan kategoriaan kuuluvia valmiuksia sisdltyy kuitenkin yleiseen johtamistai-
toon, henkildstdjohtamiseen ja johtajan ominaisuuksiin tai ihmissuhdetaitoihin.
Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 11 on koottu keskeisia teemoihin liittyvié
rehtorien/johtajien mainitsemia hyvén oppilaitosjohtamisen valmiuksia.

Hyvan oppilaitosjohtamisen kuvaaminen ei ole yksiselitteistd. Rehtori/johtaja
tarvitsee lukemattoman maaran valmiuksia ollakseen hyva johtaja. Hyva johtaja
ymmartad henkilostonsa merkityksen kokonaisuudessa. Han on johdonmukainen
ja oikeudenmukainen asiantuntija, jolla on arvot kohdallaan ja empatiakyky tallel-
la. H&ntd on helppo l&hestyd, han kuuntelee ja sietd4 erilaisuutta. Erilaisten ihmis-
ten kanssa ja verkostoissa toimiminen on luontevaa. Hanelld on ajantasaiset tiedot
lainsd&ddannostd ja taloudellisten asioiden ymmaértamisté riittavasti. Hanen pai-
neensietokykynsa kestdd haastavien tilanteiden selvittelyssd, ja han ymmartaa
oppilaiden sek& henkilostén edun tyoyhteisdssa (vrt. Raasumaa 2010).
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Taulukko 11.

Kuvauksia hyvésta oppilaitosjohtamisesta

Henkiléstéjohtaminen

Yleinen johtamistaito

Johtajan ominaisuudet

*alaisten kuuntelu ja kritiikin
kestdminen

*avoin yhteistoiminta koko
henkil6ston kanssa

*arjen ymmartdminen alaisten
tyotehtévissa

*osaamisen johtaminen
*pitéd huolta trkeimmasta
voimavarasta, tyontekijoista
*henkildstdn hyvinvoinnista
huolehtiminen

*ajanhallinta ja kokonaisuuk-
sien hahmottaminen
*ennustettavuus ja ennakoin-
tikyky

*johtamisosaaminen

*jaettu johtajuus ja kehittami-
nen

*kokonaisuuksien hallinta
*delegointi ja organisointi
*asioiden ja toimintaymparis-
ton hallinta

*avarakatseisuus, johdonmu-
kaisuus, tasapuolisuus, asian-
tuntijuus ja joustavuus
*gettinen osaaminen
*avoimuus ja tunnedly
*Kkehittdmissuuntautuneisuus
*epévarmuuden ja epdmadrai-
syyden sietokyky

*halu vaikuttaa asioihin ja
ihmisiin eettisyyttd edistavalla
tavalla

Pedagogisuus

Vuorovaikutustaidot

Talouden ja lainsd&ddannon
tuntemus

*ammattiosaaminen

*arjen tyon hallinta oppilai-
toksessa, pedagoginen johta-
minen

*eettiset arvot kohdallaan,
arvojohtaminen
*perustehtdvan laaja tuntemus

*avoimen ilmapiirin rakenta-
minen

*erimielisyyden ja erilaisuu-
den hyddyntdminen

*hyvat viestinta- ja vuorovai-
kutustaidot

*|dhestyttavyys

*ajantasaiset tiedot normeista
*hyvinvointiosaaminen
*tehokkuusosaaminen
*koululainsdédénnoén hyva
tuntemus

*talouden johtaminen ja kehit-
tdminen

IThmissuhdetaidot

Ristiriitojen hallinta

Y hteisty6taidot

*tilan antaminen yksildllisyy-
delle ja erilaisuuden hyvak-
syminen

*demokraattisuus ja empatia
*luotettavuus, oikeudenmu-
kaisuus, avoimuus

*hyva kiireen ja paineen sie-
tokyky
*ongelmanratkaisukyky ja
haastavien tilanteiden selvitte-
ly arjessa

*ristiriitojen sovittelu

*kyky tulla toimeen erilaisten
ihmisten kanssa

*kyky toimia verkostoissa
*moniammatillinen yhteistyo
*neuvottelukyky ja sosiaali-
suus

Oppilashuoltoon liittyvat
taidot

*oppilaiden ja henkildston
turvallisesta tydymparistosta
huolehtiminen

*oppilaan edun nédkeminen ja
sen eteen toimiminen
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5.4  Hallinnollinen tyénohjaus, johtamisosaamisen
kehittdminen ja tukeminen

Seuraavan analyysin tavoitteena on vastata toiseen paatutkimuskysymykseen,
jolla pyritdén tarkastelemaan hallinnollisen tyénohjauksen roolia johtamisosaami-
sen kehittdmisessa ja tukemisessa. Tassa tutkimuksessa hallinnollisen tyénohja-
uksen merkitys oppilaitosjohtamisessa perustuu niiden rehtorien/johtajien vasta-
uksiin, jotka ovat kokeneet tyonohjauksen jossain muodossa tai perehtyneet siihen
enemman. Hallinnollista tyonohjausta kuvaavia muuttujia oli yhteensa kuusitoista
ja lisaksi kaikille tutkimuksen vastaajille tarkoitettu muuttuja, joka liittyi kiinnos-
tavuuteen hankkia hallinnollista tydonohjausta. Muuttujien muodostamisen lahto-
kohtina olivat tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd ja aihetta kasittelevista
tutkimuksista nousseet perusperiaatteet. Kaksi muuttujaa kadnnettiin samaan as-
teikkoon muiden muuttujien kanssa, jolloin niihin saatiin muiden muuttujien
kanssa samansuuntainen nakokulma. Nama liittyivat hallinnolliseen tyonohjauk-
seen, sen oppilaitosjohtajan perustydstd vievadn aikaan sekd toiminnan pakolli-
suuden ja hyddyttomyyden kokemuksiin. Muuttujat mittasivat erittdin yhteismi-
tallisesti hallinnollista tyonohjausta ja sen merkitystd oppilaitosjohtamisessa
(2=0,913).

Muodostetun mittarin mukaan hallinnollinen tydnohjaus vahvistaa johtamisen
perustehtdvaa, auttaa opetustydn suunnittelussa ja kehittdd organisointitaitoja joh-
tamisessa. Se tukee péaatoksentekoa, antaa uusia ndkdkulmia toiminnan johtami-
seen, lisad henkilostojohtamisen valmiuksia ja ymmarrysta vastuunjaossa. Tyoyh-
teison ongelmatilanteita on helpompi ymmartaé ja niihin puuttuminen varhaisessa
vaiheessa on paremmin hallittavissa. Henkilostosuhteet voivat muuttua toimi-
vammiksi, ainakin niitd opitaan ymmartdmaan paremmin. Tyéhyvinvoinnin vah-
vistamisen kautta rehtori/johtaja jaksaa tydsséan ja on motivoitunut. Mittarin mu-
kaan voidaan ajatella, ettd hallinnollinen tyénohjaus voi vied&d paljonkin aikaa
perustyostd ja mahdollisesti tuntua pakolliselta ja hyodyttomalta velvollisuudelta.
Joka tapauksessa toiminnan toteutus edellyttdd hyvaa suunnittelua ja arviointia.
Naiden hallinnollista tyonohjausta méérittelevien véittdmien rakentaminen perus-
tuu teoreettiseen viitekehykseen ja muihin tutkimuksiin.

Hallinnollisen tyonohjauksen mittarista muodostettiin keskiarvomuuttuja, jonka
yhteyttd tutkittiin johtamisen, paatoksenteon, johtamisen vaativuuden ja haasteel-
lisuuden sekd hyvinvoinnin edistamisen keskiarvomuuttujiin. Hallinnollinen ty6n-
ohjaus korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevasti sek& johtamisen (p<0,001,
n=180) ettd tydhyvinvoinnin edistdmisen (p<0,001, n=174) kanssa. Korrelaatiot
ovat positiivisia. Voidaan olettaa, ettd hallinnollisella tyénohjauksella on positii-
vinen vaikutus oppilaitoksen johtamiseen ja tydhyvinvointiin. Hallinnollista tyon-
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ohjausta kasittelevan osion vastaajien lukumadréssa on ero muihin verrattuna,
koska osioon vastasivat padasiassa ne, joilla on kokemusta tyénohjauksesta yleen-
s&, eivat kaikki tutkimukseen osallistujat. Toisaalta riippuvuuden ollessa erittéin
merkitsevad ndiden kahden keskiarvomuuttujan valilla voidaan olettaa, ettd hal-
linnollisen tydnohjauksen merkitys nakyy tiivistetyssa ja vahvassa ndkokulmassa.
Sen sijaan keskiarvojen vélista korrelaatiota ei esiintynyt paatoksenteon, johtami-
sen vaativuuden ja haasteellisuuden keskiarvomuuttujan vélilla.

Rehtori/johtaja tarvitsee osaamista ja tukea johtamistytssdan. Johtamisen alueita,
joissa tarvitaan vahvempaa osaamista ja tukea, kuvattiin yhdeksélla vaittamalla.
Véittdmistd muodostettiin  keskiarvomuuttuja, koska reliabiliteetti oli riittdvén
korkea (0=0,778). Osaamista ja tukea tarvitsevia keskeisia johtamisen alueita oli-
vat yleinen johtamistaito, pedagoginen johtaminen, vuorovaikutustaidot, taloudel-
liset kysymykset, henkildstéjohtaminen, sidosryhmien kanssa toimiminen, lain-
sdadannolliset kysymykset, oppilashuoltoon liittyvét asiat ja ristiriitatilanteet tyo-
yhteisossa. Vastaajille oli mahdollista véittdmien lisdksi kuvailla kaipaamaansa
tukea myos kirjoittamalla avoimeen kenttaan.

Taulukon 12 mukaan rehtorit/johtajat kokevat tarvitsevansa vahvempaa osaamista
ja tukea seuraavilla johtamisen alueilla: lainsdadanndéllisissa kysymyksissa (43,6
%, n=660), tyoyhteison ristiriitatilanteissa (35,7 %, n=658) ja taloudellisissa ky-
symyksissa (33,9 %, n=658). He toivovat mahdollista lisdosaamista oppilashuol-
toon liittyvissa asioissa (30,8 %, n=662), pedagogisessa johtamisessa (26,1 %,
n=660), henkildstojohtamisessa (24,7 %, n=659) ja sidosryhmien kanssa toimimi-
sessa (20,6 %, n=659). Rehtoreista 45,6 prosenttia (n=655) arveli, ettei tarvitse
vahvempaa osaamista ja tukea vuorovaikutustaidoissa, eikd 38,7 prosenttia
(n=657) rehtoreista mydskaan usko tarvitsevansa vahvistusta yleiseen johtamistai-
toonsa.
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Taulukko 12. Oppilaitosjohtajien tarve vahvempaa osaamiseen ja tukeen

Tarve vahvempaan osaamiseen ja tukeen

|
18,2
. L —— A R
Oppilashuoltoon littyvat asiat (n=662) 125,57 1308
1 \ \ \ [

Lainsaadanndliiset kysymykset (n=660) m’T 143,6
Sidosryhmien kanssa toimiminen (n=659) | 120 6‘ ‘ 132

1 \ \ \ \
Henkiléstojohtaminen (n=660) | 124.7 | 1317

\ \ \ \ \
Taloudelliset kysymykset (n=658) r3677] 3.9

h 35,7

Ristiriitatilanteet tydyhteisdssa (n=658)

Johtamisen alueet

Vuorovaikutustaidot (n=655) 1 d 6 ‘ ‘ 1 45,6
I I I I ﬁ
1 26

Pedagoginen johtaminen (n=660) 1

1134,4
. ) . 1 \ \ * ‘ ‘
Yleinen johtamistaito (n=659) 114.8 387

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

— Prosenttijakauma %
o En O Kylla

Avoimella kysymyksella haettiin tutkimukseen osallistuneiden syvéllisempéé ku-
vausta tarvittavasta tuesta omalle johtamistyGlleen. Keskeisimmiksi johtamisen
tukimuodoiksi vastausten perusteella nousivat vertaistuki, kollegiaalinen tuki ja
oman esimiehen tuki. Vertaistuki voidaan ymmartad ryhmatoimintana, muiden
rehtorien/johtajien tapaamisena yhdessd, kun taas kollegiaalinen tuki on toisen
samassa asemassa toimivan henkilon antamaa tukea (ns. mentorointia). Rehto-
rit/johtajat kaipaavat vertaistukea ongelmatilanteissa ja niiden ratkomisessa seka
yleensd mahdollisuutta keskusteluun ja omien ajatusten ’sparraamiseen’. Hankali-
en tilanteiden jalkeen tulisi olla mahdollisuus tuulettaa luottamuksella jollekin
taholle kaikki se, jonka joutuu vain ottamaan vastaan yksin. ’Monenlaista arjen
toimintaan liittyvaa... ristiriitatilanteiden kasittelyd, keskustelua ja omien ajatus-
ten peilaamista jonkun kanssa...””, oli erdan rehtorin kommentti. Liséksi tulisi olla
mahdollista siirtda rutiinit valilla muille, ja péaasta sdannollisesti kdyméaan koulu-
tuksissa. Koulutusten liséksi oppilaitosjohtajalle tulisi olla tarjolla sd&nnéllisia
tyonohjauksellisia keskusteluja esim. mentorin kanssa ja suunnitelmallista tyon-
ohjausta, joka liitetd&dn suunnitelmalliseen taydennyskouluttautumiseen. Myds
(yksilo)tyonohjaus mainittiin mahdollisena tukimuotona muutamissa vastauksis-
sa.

Rehtorin tyd on yksindistd, joten kollegiaalinen tuki, ongelmien jakaminen ja rat-
kaisujen pohtiminen yhdessa seké hyvien k&ytanteiden jakaminen ovat ensiarvoi-
sen térkeitd johtamisessa. Lisaksi oppilaitosjohtajat kaipaavat omien valittdmien
alaistensa, kuten apulaisrehtorien, johtoryhmén, oman esimiehen sekd koko tyo-
yhteison tukea. Hyva ja innostava tydyhteisd on paras kannustin ja tuki arjessa.



78  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

Kun rehtori saa tukea ja kannustusta, niin h&nkin antaa sitd alaisilleen. Rehtori
joutuu usein myos kantamaan suuren vastuun monista asioista ja silloin tukena
pitéisi olla muitakin kuin lakimiehid. Er&an rehtorin mielesta paattdjien ja esi-
miesten tuki on kaytdnnossd olematonta. Poliittisten paattajien tuki kuntatasolla
olisikin siten ehdottoman tdrked4d. Samoin oman esimiehen taholta kaivattiin
saannollista, esimerkillistd, asiantuntevaa ja helppoa lahestyttavyyttd, myonteista
palautetta ja kiinnostusta tyota kohtaan. ”Etta johtajani johtaisivat niin, ettd mina
voisin johtaa.”

Johtamisosaamisen kehittamisté kuvaavia vaittdamia oli yhteensé seitseman. Néis-
t4 muodostettiin keskiarvomuuttuja, jonka reliabiliteetti oli hyva (0=0,632). Joh-
tamisosaamista voidaan kehittdd vastaajien mukaan parhaiten keskustelemalla
vertaiskollegojen kanssa (91,5 %, n=610) ja jarjestamalla keskustelutilaisuuksia
oman tyoyhteison henkiloston kanssa (85,2 %, n=662). Myos hankkimalla alan
tdydennyskoulutusta (62 %, n=660) ja lisakoulutusta johtamiseen (48,3 %, n=659)
sekd itseopiskelulla (61,4 %, n=661) arveltiin kehitettdvdn omaa johtamisosaa-
mista. Vastaajista vain 13 prosenttia (n=656) kehittaisi johtamisosaamistaan hyo-
dyntamalla hallinnollista tydnohjausta tai tdydennyskoulutusta, johon on kytketty
tyénohjaus (11,9 %, n=653). Avoimessa kysymyksessé eraat vastaajat Kirjasivat
muiksi, enemman henkilokohtaisiksi keinoiksi kehittdd johtamisosaamista poli-
tilkkkaan ja rehtoritapaamisiin osallistumisen, muiden rehtorien kouluttamisen,
itsearvioinnin, tutkimuksen ja kansainvaliset seminaarit.

Osaamisen ja tuen keskiarvomuuttuja korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevésti
haasteellisuuden keskiarvomuuttujan kanssa (p<0,001, n=618) ja melkein merkit-
sevasti myos hallinnollisen tyénohjauksen muuttujan kanssa (p=0,022, n=173).
Molemmissa korrelaatio on positiivinen. Osaamisen ja tuen keskiarvomuuttuja
korreloi myos tilastollisesti melkein merkitsevasti johtamisen vaativuuden
(p=0,041, n=602) ja paatoksenteon (p=0,046, n=627) keskiarvomuuttujan kanssa
sekd erittédin merkitsevasti tyohyvinvoinnin edistdmisen (p=0,000, n=597) kes-
kiarvomuuttujan kanssa. Korrelaatio on ensimmaisessa positiivinen ja kahdessa
jalkimmaisessa negatiivinen. Kun rehtori/johtaja kokee johtamistyonsé vaikeana
tai vaativana, han edellyttaa itseltd&dn osaamista ja toivoo tukea tyolleen. Toisaalta
paatosten tekeminen ei ole aina tasapainossa osaamisen ja tuen saamisen kanssa,
jolloin se voi aiheuttaa epadvarmuutta ja yksindisyyden tunnetta ratkaisuja tehtaes-
s4. Liséksi, jos rehtorin/johtajan osaaminen ja erityisesti tuki eivat ole riittavia,
voi vajauksia tyohyvinvointiin tulla.

Johtamisen kehittdmisen keskiarvomuuttuja korreloi puolestaan tilastollisesti erit-
tain merkitsevéasti oppilaitosjohtamisen (p<0,001, n=614), hallinnollisen tyénoh-
jauksen (p<0,001, n=178), tyohyvinvoinnin edistamisen (p<0,001, n=596) seka
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johtamisen osaamisen ja tuen keskiarvomuuttujan (p<0,001, n=616) kanssa.
Kaikki yhteydet ovat positiivisia. Oppilaitoksen johtamisosaamista tukemalla ja
kehittdmalla voidaan edistdd tyoyhteison hyvinvointia. Yksi menetelm& tdman
tutkimuksen mukaan on hallinnollinen tyénohjaus, jonka tuottama hyoty nakyy
johtamistyon kontekstissa. Taulukkoon 13 on koottu vain ne keskiarvomuuttujien
korrelaatiot, jotka ovat tilastollisesti erittédin merkitsevié tai merkitsevia.

Taulukko 13. Hallinnollisen tydnohjauksen, osaamisen ja tuen seka kehittami-
sen keskiarvomuuttujien korrelaatiot.

s Hallin- - TyShyvin- Osaami-
Keskiarvomuuttujat ‘r]r?izt:r; I:gri?klg Vaativuus Hﬁ‘:atjsl' ?;;:gﬁn e\(;?sl?:r::: n?Skjia
jaus nen
Pearson 3637 4307
Johtaminen  p-arvo ,000 ,000
N 180 603
Tyohyvin-  Pearson 284
voinnin p-arvo ,000
edistdéminen N 174
Osaaminen  Pearson -080*  [,084* 256|174 -189"
ja tuki p-arvo ,046 ,041 ,000 ,022 ,000
N 627 602 618 173 597
Pearson |,265 306~ | 2537 1917
Kehittdminen p-arvo ,000 ,000 ,000 ,000
N 614 178 596 616

* Korrelaatio on tilastollisesti melkein merkitseva, kun 0,01 < p <0,05
** Korrelaatio on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01
*** Korrelaatio on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

5.5  Hallinnollisen tydnohjauksen merkitys
oppilaitosjohtamisessa

Hallinnollisen tyonohjauksen vaikutusta tarkasteltiin ristiintaulukoimalla niiden
tutkimukseen vastanneiden nakemyksia, jotka olivat kokeneet hallinnollista tyon-
ohjausta seké& tutkimuksen muiden eri osa-alueiden muuttujia keskenaan. Ristiin-
taulukoinnilla selvitetddn kahden luokitellun muuttujan valista yhteyttd ts. niiden
vaikutusta toisiinsa (Heikkilda 2001: 210). Merkitsevyytta testataan Khiin neliglla
(@), jos ns. odotetut frekvenssit ovat >1 ja niista korkeintaan 20 prosenttia on <5
tai Fisherin eksaktilla testilla (f), mik&li ndma kaksi ehtoa eivat tayty. Niit4d muut-
tujia, joihin hallinnollinen tydnohjaus vaikuttaa tilastollisesti erittain merkitsevasti
tai merkitsevasti, oli yhteenséd 41 kappaletta. Kokonaislukumé&&ran suuruuden
vuoksi nostetaan tassa tutkimuksessa esiin puolet (22 kpl) merkittdvimmista tu-
loksista, jotka on ryhmitelty koko tutkimuksen peruselementtejd noudattaen joh-
tamisosaamisen, vaativuuden, haasteellisuuden, tydhyvinvoinnin edistamisen ja
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kehittdmisen osa-alueisiin. Tdman analyysin tavoitteena on vastata kolmanteen
paatutkimuskysymykseen, jolla pyritdan tarkastelemaan hallinnollisen tyonohja-
uksen merkitysta oppilaitosjohtamisessa.

Tutkimuksen mukaan hallinnollista tyonohjausta oli hankkinut tai saanut yhteensa
27,2 prosenttia (n=181) rehtoreista/johtajista. Niista vastaajista (n=141), joiden
ikd oli 50 vuotta tai yli, 67,4 prosenttia oli sitd mielta, etta hallinnollinen tyonoh-
jaus auttaa opetustyon suunnittelussa. Samaa mieltd asiasta oli vastaavasti 32,6
prosenttia niisté, jotka olivat alle 50-vuotiaita. Tulokset ovat tilastollisesti merkit-
sevig, koska p=0,007.

Johtamisosaamisen osa-alueen ja hallinnollisen tyonohjauksen keskeiset tilastolli-
sesti merkitsevat ja erittdin merkitsevat yhteydet on raportoitu taulukossa 14.
Rehtoreitten/johtajien mielestd hallinnollinen tyénohjaus kehittdd paljon organi-
sointitaitoja johtamisessa (88,3 %, n=162), auttaa opetustyon suunnittelussa (89,1
%, n=119) sek& auttaa rehtoria/johtajaa jaksamaan tydssédan (86 %, n=178). Sa-
malla he arvelevat, ettd "hiljaista tietoa” tulisi hyodyntda vahintaankin riittavasti
johtamisessa. Hiljaisen tiedon hyddyntdminen antaa toiminnan organisointiin li-
sdinformaatiota erityisesti vaativia tehtavaalueita ja kokonaisuuksia suunniteltaes-
sa tai kehitettdessa ja samalla tastd saatava hyoty auttaa rehtoria/johtajaa jaksa-
maan paremmin tydssédén. Hiljaisen tiedon riittdva hyddyntdminen antaa myos
lisamahdollisuuksia toteuttaa opetustyon suunnittelua. Niitd rehtoreita/johtajia,
jotka olivat eri mielta hiljaisen tiedon hyodyntamisestd, eli heidan mielestadén hil-
jaista tietoa hyddynnetdan riittavasti, oli vain minimaalinen lukumééra (max 31).
Padasiassa oppilaitosjohtajat pitdvat hiljaisen tiedon hyodyntamistd tarkeéna ja
nékevat sen hyvana johtamisosaamisena. Hallinnollinen tyénohjaus koetaan tulos-
ten mukaan organisointitaitojen, opetustyon suunnittelun ja tydssa jaksamisen
lisddjand ja vahvistajana johtamisessa. Tulokset ovat tilastollisesti merkitsevia
kokonaisuutena.
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Taulukko 14. Hallinnollinen tydnohjaus ja johtamisosaaminen

Hallinnollinen tydnohjaus kehittdé organisointitaitoja
JOHTAMISOSAAMINEN johtamisessa
vahéan (%) paljon (%) n p-arvo
"Hiljaista tietoa™ ei Eri mieltd 6 (50,0) 19 (11,7) 25 0,003
hyddynnetd riittdvasti  Samaa mielta 6 (50,0) 143 (88,3) 149 (F) **
Yhteensd 12 162 174
Hallinnollinen tydnohjaus auttaa opetustydn
suunnittelussa
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
”Hiljaista tietoa™ ei Eri mieltd 10 (31,3) 13 (10,9) 23 0,010
hyddynnetd riittdvasti ~ Samaa mielté 22 (68,8) 106 (89,1) 128 (F) **
Yhteensé 32 119 151
Hallinnollinen tydnohjaus auttaa rehtoria/johtajaa
jaksamaan tyfssaan
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
”Hiljaista tietoa” ei Eri mielt4 6 (60,0) 25 (14,0) 31 0,000
hyddynnetd riittdvasti ~ Samaa mielté 4 (40,0) 153 (86,0) 157 (@)***
Yhteensa 10 178 188

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Liséksi rehtorit, jotka haluavat edistdd nykyistd enemmaén pedagogista kokeilu- ja
kehittdmistoimintaa (90,4 %, n=208), ovat sitd mieltd, ett4 hallinnollinen tyonoh-
jaus ei ole heille pakollinen ja hyédyton velvollisuus (98,6 %, n=208). Voidaan-
kin sanoa, ettd pedagogisen kokeilu- ja kehittamistoiminnan innovatiivisuutta
voidaan yll&pit4é tai jopa vahvistaa hallinnollista tydnohjausta hankkimalla.

Vaativuuden osa-alueen ja hallinnollisen tyonohjauksen tilastollista merkitsevyyt-
t4 on kuvattu taulukossa 15. Rehtorit/johtajat (94,2 %, n=137), joiden mielesta
hallinnollinen tyénohjaus edellytt&d4 paljon hyvaa suunnittelua ja arviointia toimi-
akseen riittdvan hyvin, pitdvat johtamisessa vaativana vahvemman motivaation
edellyttdmistd tyoyhteisoltd. Tydyhteison motivaatio yhdistetddn myos vahvasti
kokemukseen siitd, ettd hallinnollinen tydnohjaus parantaa rehtorin/johtajan ja
henkildston vélisia suhteita. Samaa mieltd asiasta oli 93,8 prosenttia (n=136) vas-
tagjista. Vahvempi tyOyhteison jdsenten motivaatio vahvistaa samalla rehto-
rin/johtajan omaakin motivoitumista ja panostamista sek& hallinnollisen tyénoh-
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jauksen suunnitteluun ja arviointiin ettd tyoyhteisén henkilostosuhteiden yllapi-
tdmiseen.

Taulukko 15. Hallinnollinen tydnohjaus ja vaativuus

Hallinnollinen tydnohjaus edellyttda hyvaa suunnitte-

VAATIVUUS lua ja arviointia
vahan (%) paljon (%) n p-arvo
Ti’eotggtrf'\f;’m;de;g Erimielta | 9 (25,0) 8 (5,9) 17 | 0,001 ()
vanvemp, Samaamielta | 27 (75,0) 129 (94,2) | 156 ok
motivaatiota
Yhteensd 36 137 173

Hallinnollinen tydnohjaus parantaa rehtorin/johtajan
ja henkiléston vélisia suhteita

véahén (%) paljon (%) n p-arvo
TYOYNIeISOIE ecelly- Erimielti | 7 (26,9) 9(6.2) 16 | 0,001 (a)
vahvemp Samaamieltd | 19 (73,1) 136 (938) | 155 | e
motivaatiota
Yhteensa 26 145 171

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Haasteellisuuden osa-alueen ja hallinnollisen tyénohjauksen tilastollista merkit-
sevyytta kuvataan kahdessa taulukossa, jotka ovat haasteellisuus I ja Il. Taulukos-
sa 16 tilastollisesti merkitsevid ovat molempien osa-alueiden kaksi muuttujaa.
Oppilaitosjohtajat, jotka arvelevat hallinnollisen ty6nohjauksen edellyttavan pal-
jon suunnittelua ja arviointia onnistuakseen, pitavat tarkednd ja haasteellisena
I0yté4a keinoja motivaation lisdamiseksi tyoyhteisossa (87 %) ja samaten saada
henkilostd yhdessa toimimaan ja kehittdmadn motivoituneesti oppilaitoksen toi-
mintaa (71,8 %). Rehtorit/johtajat, joiden mielesta hallinnollinen tyénohjaus pa-
rantaa heidén ja henkiloston vélisia suhteita paljon, pitdvat haasteellisena myos
I0ytdd motivoitumisen keinoja tyOyhteistssa (84,6 %). Voidaankin olettaa, ettd
tyoyhteison motivaation lisdédminen tai yllapitdminen on haastavaa johtamistyos-
sd, mutta hyvid toimivia vuorovaikutussuhteita yllapitava oppilaitosjohtaja voi
I0ytaa keinoja haasteeseen vastaamiseen.
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Taulukko 16. Hallinnollinen tydnohjaus ja haasteellisuus |

Hallinnollinen tydnohjaus edellyttad hyvaa suunnitte-
HAASTEELLISUUS | lua ja arviointia
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
Loytédd keinoja moti-
vaation lisaantymi- Eri mielta 12 (37,5) 14 (13,0) 26 0,002 (a)
seksi tydyhteistssa Samaa mielta 20 (62,5) 94 (87,0) 114 *x
Yhteensa 32 108 140
Saada henkilostd yh-
dessd suunnittelemaan Eri mieltd 17 (53,1) 31(28,2) 48 0,009 (a)
ja kehittdm&an toimin- Samaa mieltd 15 (46,9) 79 (71,8) 94 faied
taa
Yhteensé 32 110 142
Hallinnollinen tydnohjaus parantaa rehtorin/johtajan
ja henkiléston vélisia suhteita
vahéan (%) paljon (%) n p-arvo
Loytaa keinoja moti- L
vaation lisaantymiseksi Eri mielta 9 (40,9) 18 (15,4) 27 | 0,005 (a)
ty6yhteisossa Samaa mielta 13 (59,1) 99 (84,6) 112 fale
Yhteensa 22 117 139

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Taulukossa 17 kuvataan kahden hallinnollisen tydnohjauksen ja kolmen haasteel-
lisuuden muuttujan tilastollista merkitsevyyttd. Ne oppilaitosjohtajat (84,2 %),
jotka kokivat erityisen paljon hallinnollisen tyénohjauksen mahdollistavan var-
haisen puuttumisen tyoyhteison ongelmatilanteisiin, pitivat haasteellisena 10yt&é
keinoja motivaation lisddntymiseksi tyoyhteisossa. Oletettavaa on, etté varhaisella
puuttumisella tydyhteison ongelmatilanteisiin johtaja voi lisata tyoyhteison moti-
voitumista, mik& samalla edellyttd4 johtamisen osaamista ja tuen saamista johta-
miseen. Toisaalta 70,3 prosenttia rehtoreista/johtajista oli samaa mieltd siitd, etta
hallinnollinen tydnohjaus vie vain véhan aikaa perustyostd, eivatké he pida haas-
teellisena osallistumista oppilaitoksen kéytannon eldmaan ja arkeen. Molempiin
elementteihin liittyy aika ja ajankayttd, mika oppilaitosjohtajilla on usein Kiireista
ja vaativaa. Voidaankin olettaa rehtoreiden/johtajien kokevan tarkeéna lasnéolon-
sa tyOyhteison arjessa, ja toisaalta huomioivan sen, ettd hallinnolliseen tyonohja-
ukseen osallistuminen ei vie heidan perustehtdvastaan liikaa aikaa. He nékevét
sen hyddyn myos tydyhteison kaytdnnon arjessa. Naiden muuttujien valilla oli
tilastollisesti erittdin merkitsevé yhteys.
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Taulukko 17. Hallinnollinen tydnohjaus ja haasteellisuus I1
Hallinnollinen tydnohjaus mahdollistaa varhaisen
HAASTEELLISUUS I puuttumisen tydyhteisén ongelmatilanteisiin
vahan (%) paljon (%) n p-arvo
ngﬁggnkfl'sr‘:;ﬁ o Erimielta | 8 (37,5) 22 (15,8) 30 | 0,001 (a)
lon lisaantymi Samaa mielta 8 (50,0) 117 (84,2) 125 Fkk
seksi tydyhteisdssa
Yhteensa 16 139 155
Saada henkildsto
yhdessé suunnittele- Eri mielt4 11 (53,1) 47 (32,4) 58 0,009 (a)
maan ja kehittdmaan Samaa mielta 6 (35,3) 98 (67,6) 104 faied
toimintaa
Yhteensé 17 145 162
Hallinnollinen tydnohjaus vie aikaa perustyodsta
vahan (%) paljon (%) n p-arvo
O:;'\':f;”;ﬁﬁg:ae'lt;k Eri mielta | 78 (70,3) 25 (43,9) 103 | 0,001(a)
rayt Samaa mielta 33(29,7) 32(56,1) 65 ok
maén ja arkeen
Yhteensé 111 57 168

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Taulukon 17 mukaan varhaisella puuttumisella on tilastollisesti merkitseva yhteys
tyoyhteison suunnittelu- ja kehittdmistoimintaan. Oppilaitosjohtajien (n=145)
mielestd hallinnollinen tyénohjaus mahdollistaa varhaisen puuttumisen tyyhtei-
son ongelmatilanteisiin. Oppilaitosjohtajista 67,6 prosenttia (n=145) piti haasteel-
lisena johtamisessa henkiloston saamista suunnittelemaan ja kehittdmaan toimin-
taa yhdessa. Eri mieltd haasteellisuudesta oli kuitenkin 32,4 prosenttia (n=145)
rehtoreista, joten henkildston saaminen yhdessd suunnittelemaan ja kehittdmaén
toimintaa tyoyhteisdssé onnistuu mahdollisesti monia eri keinoja kayttéen riippu-
en johtamisosaamisesta. Toisaalta voidaan olettaa, ettd puuttumalla riittdvan
ajoissa tyoyhteison ongelmatilanteisiin, voidaan lisata tydyhteison jasenten moti-
vaatiota ja saada yhteinen suunnittelu- ja kehittdmistoiminta paremmin kayntiin ja
toteutumaan.

Hallinnollisen tyonohjauksen ja tyéhyvinvoinnin edistimisen yhteydesta kerro-
taan taulukoissa 18-21. Seuraavassa taulukossa 18 esitetdan hallinnollisen tyon-
ohjauksen ja kolmen tydhyvinvoinnin edistdmisen muuttujan yhteyttd. Rehto-
rit/johtajat, joiden mielesta hallinnollinen tydnohjaus auttaa opetustydn suunnitte-
lussa paljon (n=140), haluavat edistdd useimmiten tyohyvinvointia toimimalla
esimerkkin& oppilaille (n=173). Samoin he edistavat tydhyvinvointia osoittamalla
arvostusta tyoyhteisossdén nakyvasti monin tavoin (87,1 %). Tulokset ovat tilas-
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tollisesti erittdin merkitsevid. Tyohyvinvoinnin edistdmiseen liittyy my6s moti-
voitumisen mahdollisuuksien lisédminen ja yllapitdminen. Oppilaitosjohtajista
91,3 % lisd4d motivoitumisen mahdollisuuksia usein tyoyhteisosséan, ja on sita
mieltd, ettd hallinnollinen tydnohjaus auttaa heitd opetustyon suunnittelussa. Tu-
los on tilastollisesti merkitseva.

Taulukko 18. Hallinnollinen tydnohjaus ja tydhyvinvoinnin edistdminen |

TYOHYVINVOINNIN Hallinnollinen ty6nohjaus auttaa
EDISTAMINEN I opetustyon suunnittelussa
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
'\’é's”i‘rjnneﬁ?kfg;mgtg‘;a Joskus | 4(10,5) 1(0.7) 5 | 0,008 (f
Kina my Useimmiten 34 (89,5) 139 (99,3) | 173 ok
oppilaille
Yhteensd 38 140 178
Osoitan arvostusta Joskus 15 (39,5) 18 (12,9) 33 0,000 (a)
monin tavoin nakyvasti  Useimmiten 23 (60,5) 122 (87,1) 145 faleie
Yhteensé 38 140 178
'?/%:'tzr'r:f:‘e?]msgﬂ d’g‘ﬁf‘ Joskus | 11(28,9) 12 (87) 23 | 0,002 (f)
. Useimmiten 27 (71,1) 126 (91,3) | 153 ik
suuksia
Yhteensé 38 138 176

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Taulukon 19 ne rehtorit/johtajat (n=218), joiden mielesta hallinnollinen tyénohja-
us antaa paljon uusia ndkokulmia toiminnan johtamiseen, ovat useimmiten kaytet-
tavissa tyoyhteisossa silloin, kun heité tarvitaan. Tulos on tilastollisesti merkitse-
va. Oppilaitosjohtajista 99,5 prosenttia oli sitd mieltg, ettd hallinnollinen tyonoh-
jaus liséé heidan henkilostojohtamisen valmiuksiaan paljon (n=196) ja auttaa hei-
t4 my0s jaksamaan tygssaan (n=214). He ovat valmiimpia edistdimaan ty6hyvin-
vointia olemalla tyoyhteisonsa henkildstolle kaytettavissa silloin, kun heita tarvi-
taan. Muuttujien valiset yhteydet ovat tilastollisesti erittdin merkitsevid. VVoidaan-
kin olettaa, ettd tyohyvinvointia edistdessédan rehtorin/johtajan tulee pyrkié vas-
taamaan henkiloston tarpeisiin olemalla mahdollisuuksien mukaan paljon l&sné ja
saatavissa tyoyhteisossa. Henkilostdjohtamisen osaamisella on vahva merkitys
tyohyvinvoinnissa, miké& samalla lis&a rehtorin/johtajan omaa hyvinvointia tyossa.
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Taulukko 19. Hallinnollinen tydnohjaus ja tydhyvinvoinnin edistdminen Il

TYOHYVINVOINNIN Hallinnollinen ty6nohjaus antaa uusia nékokulmia
EDISTAMINEN II toiminnan johtamiseen
vahéan (%) paljon (%) n p-arvo
g:fé‘"‘:azaenttg‘l’:fj: Joskus | 2 (25,0) 3(1,4) 5 | 0010 (f
" Useimmiten 6 (75,0) 218 (98,6) 224 fol
tarvitaan
Yhteensd 8 221 229
Hallinnollinen tydnohjaus lisaa henkildstdjohtamisen
valmiuksia
glfé'.r'faiﬂfﬂfji Joskus | 2(182) 1(05) 3 (0000 (a)
" Useimmiten 9(81,8) 195 (99,5) 204 ok
tarvitaan
Yhteensa 11 196 207
Hallinnollinen tydnohjaus auttaa rehtoria/johtajaa
jaksamaan tydssaan
g:fé‘"‘fai’ben“;‘ﬂfj: Joskus | 2(18.2) 1(05) 3 (0000 (a)
" Useimmiten 9(81,8) 213(99,5) 222 ok
tarvitaan
Yhteensa 11 214 225

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Taulukossa 20 kuvataan tyohyvinvoinnin edistdmisen ja hallinnollinen tydnohja-
uksen valistd tilastollisesti erittdin merkitsevadd yhteyttd. Oppilaitosjohtajien
(n=253) arvion mukaan hallinnollinen tyénohjaus ei tunnu juurikaan pakolliselta
ja hyddyttomalta velvollisuudelta. Tyohyvinvointia edistdessaan he haluavat toi-
mia useimmiten esimerkking seka tyoyhteison jasenille (97,6 %) ettd oppilaille
(98 %). My0s ne rehtorit/johtajat, joiden mielesta hallinnollinen tyénohjaus tun-
tuu pakolliselta ja hyodyttomalta velvollisuudelta, pitavat tarkednd toimimista
esimerkillisesti tyoyhteisossa (83,3 %, n=25). Hallinnollisella tyénohjauksella on
kuitenkin vahva merkitys esimerkilld toimimisen ja sen toteuttamisen oivaltami-
seen. Rehtori/johtaja voi edistéa tyohyvinvointia toimimalla esimerkillisesti sek&
oppilaille ettd tydyhteison jasenille.
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Taulukko 20. Hallinnollinen tydnohjaus ja tydhyvinvoinnin edistdminen 11

TYOHYVINVOINNIN
EDISTAMINEN 111

dyttdmalta velvollisuudelta

Hallinnollinen tydnohjaus tuntuu pakolliselta ja hy6-

vahéan (%) paljon (%) n p-arvo
Trﬁfﬂig tesémﬁt';'j's‘g:]a Joskus 6 (2,4) 5 (16,7) 11 | 0,000 (a)
e byoy Useimmiten | 247 (97,6) 25(833) | 272 o
jasenille
Yhteensa 253 30 283
Né's’}”m”efk”kitg;mn']“g‘s’a Joskus | 5(2,0) 5 (16,7) 10 | 0,000 (a)
KIna my Useimmiten | 248 (98,0) 25(83,3) | 273 e
oppilaille
Yhteensa 253 30 283

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi

* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05
** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01
*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Johtamisen kehittdmisen osa-alueen ja hallinnollisen tyonohjauksen tilastollisesti
merkitsevét yhteydet ovat taulukossa 21. Rehtorit/johtajat, oiden mielest& hallin-
nollinen tydnohjaus vahvistaa paljon johtamisen perustehtdvaéd (85,6 %), tukee
paatoksentekoa (86 %) ja antaa uusia nakdkulmia toiminnan johtamiseen (85,4
%), haluavat myos kehittdd omaa johtamisosaamistaan télla menetelméalla. Hal-
linnollisen tydnohjauksen tuomien kokemusten kautta 16ytyy halua ja mahdolli-
suuksia oman johtamistyon kehittamiseen.
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Taulukko 21.

Hallinnollinen tydnohjaus ja johtamisen kehittdminen

JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Hallinnollinen tydnohjaus vahvistaa johtamisen

perustehtévaa
vahéan (%) paljon (%) n p-arvo
Hallinnollisella tyon- En kehita | 7 (53,8) 29 (14,4) 36 | 0,002 (f)
ohjauksella Kehitdn | 6 (46,2) 173 (85,6) 179 | **
Yhteensd | 13 202 215
Hallinnollinen tydnohjaus tukee paatdksentekoa
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
Hallinnollisella tyon- En kehita 7 (41,2) 26 (14,0) 33 | 0,000 (f)
ohjauksella Kehitdn | 10 (58,8) 160 (86,0) | 170 *
Yhteensa 17 186 203
Hallinnollinen tydnohjaus antaa uusia nakokulmia
toiminnan johtamiseen
véahén (%) paljon (%) n p-arvo
Hallinnollisella tyon- En kehita 5 (55,6) 32 (14,6) 37 | 0,007 (f
ohjauksella Kehitan 4 (44,4) 187 (85,4) | 191 *x
Yhteensé 9 219 228

a=Khiin nelion testi, f=Fisherin eksakti testi
* Riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd, kun 0,01 < p < 0,05

** Riippuvuus on tilastollisesti merkitseva, kun 0,001 < p < 0,01

*** Riippuvuus on tilastollisesti erittdin merkitseva, kun p < 0,001

Seuraavaan kuvioon 4 on koottu seitseman keskeisinta hallinnollisen tyénohjauk-
sen merkitysté oppilaitosjohtamisessa. Vaittdmiin vastanneiden lukumé&ara (n) on
suurempi kuin niiden vastaajien lukuméard, joilla on hallinnllisesta tyonohjauk-
sesta kokemusta. Kysymykseen ovat vastanneet sellaisetkin henkil6t, joilla ei ko-

kemusta ole lainkaan, vaikka vastaamista ei tutkimuksessa edellytetty.
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Hallinnollinen tyénohjaus

Vahvistaa johtamisen perustehtavaa (n=261)

Vahvistaa tydhyvinvointia (n=253)

Lisaa henkilostdjohtamisen valmiuksia (n=254)

Auttaa ymmartamaan tydyhteison ongelmatilanteita
(n=253)

Lisaa rehtorin/johtajan motivoitumista tyohon (n=250)

Antaa uusia nakokulmia toiminnan johtamiseen
(n=255)

Merkitys oppilaitosjohtamiseen

Auttaa rehtoria/johtajaa jaksamaan ty6ssa (n=252)

0 10 20 30 40 50 60

O Erittéin vahan @ Melko vahan O Melko palion B Erittéin paljion ‘ Prosenttijakauma %

Kuvio 4.  Hallinnollisen tydnohjauksen merkitys oppilaitosjohtamisessa

Kuvion 4 mukaan hallinnollinen tydnohjaus auttaa erityisesti rehtoria/johtajaa
jaksamaan tyossaan ja mahdollistaa uusien nakdkulmien l6ytymisen toiminnan
johtamiseen. Oma motivoituminen tyohon ja tydyhteison ongelmatilanteiden
ymmartdminen kytkeytyvét vahvasti edellisiin merkityksiin. Henkilostojohtami-
sen valmiuksien lisddmiseen sek& ty6hyvinvoinnin ja johtamisen perustehtavan
vahvistamiseen hallinnollisella tydnohjauksella voidaan vaikuttaa olennaisesti.

Hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuuden riippuvuutta sukupuoleen ja iké-
ryhmiin tutkittiin ristiintaulukoimalla muuttujia. Riippuvuutta maariteltiin Cra-
me'rin V-kerrointa kéyttéen, joka sukupuoli huomioiden oli 0,485 ja ik&ryhmat
huomioiden 0,399. Kerroin voi saada arvoja valilla 0-1, jolloin arvo O osoittaa,
ettei yhteyttd ole muuttujien valilla lainkaan, kun taas arvo 1 tarkoittaa taydellista
yhteyttd (Metsamuuronen 2009: 1141). Kysymykseen vastanneista naisista 43
prosenttia (n=221) ja miehistd 47,6 prosenttia (n=338) oli kiinnostunut melko
paljon hallinnollisesta tyonohjauksesta ja erittdin paljon kiinnostuneita oli mo-
lemmissa ryhmissé noin 22 prosenttia. Ikaryhmia verrattaessa seuraavassa taulu-
kossa 22 vastaajista (n=556) 21,8 prosenttia ilmoitti olevansa erittdin kiinnostunut
hallinnollisesta tydonohjauksesta ja 46 prosenttia oli kiinnostunut melko paljon.
Ainoastaan neljd prosenttia rehtoreista ilmoitti, ettei hallinnollinen tydnohjaus
kiinnosta heitd lainkaan. Ikaryhmissad 40-49 vuotta ja 50-59 vuotta kiinnostus
hallinnollista tyonohjausta kohtaan oli suurinta, kun taas kaikkein nuorimmilla ja
toisaalta kaikkein vanhimmilla rehtoreilla kiinnostus oli véhéisinta. Ik&luokan 29
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vuotta tai alle vastaukset yhdistettiin taulukossa 30-39-vuotiaiden vastauksiin,
koska vastaajia oli ainoastaan yksi. Kiinnostavuustulosten perusteella voidaan
sanoa, etta nuorilla rehtoreilla/johtajilla ei ole vield tarvetta hankkia itselleen hal-
linnollista tyonohjausta suhteellisen lyhyen tyokokemuksen myo6td tai ehk&d he
eivat tiedosta sen merkitystd johtamisessa. Toisaalta vanhemmat rehtorit/johtajat
eivat endé koe tarvitsevansa tyonohjausta lahestyvén eldkeidn myo6td tai ovat jo
hankkineet riittavasti kokemusta ja tukea johtamisty6honsa.

Taulukko 22. Hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuus ika huomioiden

Hallinnollinen tydnohjaus Vastagjien ika
Kiinnostaa minua 29-39 40-49 50-59 | 60 vuotta
vuotta (%) | vuotta (%) | vuotta (%) | tai yli (%) %
erittdin véhén 2(4) 7(3,8) 11 (4) 2(48) 4,0
melko véhén 4 (6) 15 (8,1) 22 (7,9) 6 (14,3) 8,5
ei vahan eika paljon 14 (28) 38(20,4) 50 (18,1) 8(19) 19,8
melko paljon 23 (46) 83 (44,6) 133 (48) 17 (40,5) 46,0
erittain paljon 8 (16) 43 (23,1) 61 (22) 9(21,4) 21,8
n=556 51 186 277 42 100, 0%

Hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuuden riippuvuutta tutkittiin myos johta-
vana viranhaltijana toimimisen aikaan (p=0,000, n=555) ja toimimisaikaan tutki-
mushetkelld sen hetkisessd organisaatiossa (p=0,001, n=556). Tulokset ovat tilas-
tollisesti erittdin merkitsevid. Huomioitaessa johtavana viranhaltijana toimimisen
aika oppilaitosjohtajista 68,1 prosenttia oli kiinnostunut melko tai erittain paljon
hallinnollisesta tydonohjauksesta. Rehtoreista/johtajista, jotka olivat toimineet joh-
tavina viranhaltijoina 5-15 vuotta, oli yhteensa 69,2 prosenttia (n=227) melko
paljon tai erittdin paljon kiinnostunut hankkimaan hallinnollista tyénohjausta.
Myos alle 5 vuotta toimineista oppilaitosjohtajista 82,7 prosenttia (n=140) oli
kiinnostunut asiasta. Vahiten kiinnostusta ilmeni yli 15 vuotta johtavana viranhal-
tijana toimineiden rehtorien/johtajien ryhmassa (ks. taulukko 23).
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Taulukko 23. Hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuus johtavana viranhalti-
jana toimimiseen

Hallinnollinen tysnohjaus Aika johtavana viranhaltijana
kiinnostaa minua alle 5 5-15 yli 15
vuotta (%) vuotta (%) vuotta (%) %
erittdin véhén 1(0,7) 11 (4,8) 10 (5,3) 4,0
melko vahén 10 (7,1) 20 (8,8) 16 (8,5) 8,3
ei vahén eika paljon 16 (11,4) 39 (17,2) 54 (28,7) 19,6
melko paljon 77 (55) 98 (43,2) 80 (42,6) 45,9
erittéin paljon 36 (27,7) 59 (26) 28 (14,9) 22,2
n=555 140 227 188 100,0 %

Kun tarkasteltiin hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuutta ja rehtorien/johta-
jien toimimisaikaa erityisesti sen hetkisessé organisaatiossa tutkimushetkelld ha-
vaittiin, etta niist4 vastaajista, jotka olivat toimineet alle viisi vuotta, oli 51,3 pro-
senttia (n=100) melko paljon kiinnostunut ja 24,1 prosenttia (n=47) erittéin paljon
kiinnostunut hallinnollisesta tyonohjauksesta. 5-15 vuotta toimineista rehtoreista
yhteensd 67 prosenttia (n=170) oli erittdin tai melko paljon kiinnostunut asiasta.
Vahiten kiinnostusta hallinnollinen tydnohjaus heratti yli 15 vuotta tutkimushet-
kelld samassa organisaatiossa toimineissa oppilaitosjohtajissa.

Tilastollisesti melkein merkitsevana (p=0,018, n=557) voidaan pité&a tulosta, mis-
sd hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostavuutta ja oppilaitoksen oppilaskoon yh-
teyttd tutkittiin. Melko paljon kiinnostusta ilmeni rehtoreilla/johtajilla, jotka tyos-
kentelivat yli 500 oppilaan ja toisaalta 100-300 oppilaan oppilaitoksissa. Oppilai-
toksen henkilostomaaralla ei nayttdnyt olevan juurikaan vaikutusta rehtori-
en/johtajien hallinnollisen tydnohjauksen kiinnostukseen. Lisdksi rehtorit/johtajat,
joilla oli hallinnollisen tydnohjauksen kokemusta, olivat siit4 kiinnostuneita pal-
jon (96,6 %, n=233). Voidaankin sanoa, ettd kokemukset hallinnollisesta tyénoh-
jauksesta ovat olleet varsin positiivisia, koska asia kiinnostaa edelleen.

Taman tutkimuksen taustatiedoissa olevan hallinnollisen tydonohjauksen kokemus-
ta kartoittavan avoimen kysymyksen vastauksissa hallinnollinen tyénohjaus ym-
maérrettiin varsinaisena tyonohjauksena, mentorointina, johtamiskoulutuksen tai
esimiesvalmennuksen osana ja jopa kehityskeskusteluna oman esimiehen kanssa.
Kysymyksen ohjeistuksessa oli kuvaus tyonohjauksen perusperiaatteista ja tavoit-
teista, mutta todenndkdisesti asian tiedostaminen vaatisi tarkempaa kuvausta ja
selvitystd. Vaikka suurimmalla osalla rehtoreista/johtajista ei ollut kokemusta
hallinnollisesta tydnohjauksesta, eika tarkkaa tietoa menetelman perusperiaatteis-
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ta, voidaan avointen vastausten perusteella esittaa joitain ajatuksia ja mielipiteita.
Muutama oppilaitosjohtaja oli hankkinut itselleen tyonohjaajan koulutuksen, ja
sen perusteella arvioivat hallinnollisen tyonohjauksen hyvin tarpeelliseksi mene-
telméksi ja toisaalta kiinnostavaksi. Myos yksi vahemman onnistunut kokemus oli
kirjattu, joka toisaalta kuitenkin toi esiin vertaistuen tarpeen ja merkityksen joh-
tamisty6ssa: ’Rehtoritapaamiset huomattavasti parempia ja valaisevampia kuin
hallinnollinen tyénohjaus™.

Hallinnollista tyonohjausta kokeneet rehtorit/johtajat esittivat lisdksi monia posi-
tiivisia kokemuksia ja ajatuksia menetelman hyodyllisyydestd, joista seuraavassa
koottuna muutamia:

’Hallinnollinen tydnohjaus tulisi olla limittaista, eli tydnantajalla tulisi olla
resurssit siihen”.

?’Kokemukset ovat hyvid ja mielestani paapaino kunnissa tulee muuttua en-
naltaehkaisevaan, eika kriisivaiheen tyonohjaukseen™.

”’Odotan paasya hallinnolliseen tyénohjaukseen lahiaikoina. Koen sen erit-
tain tarpeelliseksi”.

’Saamani yksilotyénohjaus ohjasi varta vasten ihmisten ohjaukseen, tyoni
organisointiin ja tydyhteisoni ihmissuhteisiin™.

’Saisi olla enemman ja nimenomaan johtamiseen raataloitynd”.

”’Olen itse hakeutunut tyénohjaukseen viime syksyna. Toteutuu yksil6llisena
ohjauksena, jossa mukana hallinnollista tydnohjausta”.

’Hallinnollinen tydnohjaus on oivallinen valine osaamisen johtamisessa ja
prosessimaisen tyon kehittamisessa”.

’Henkilokohtainen tyénohjaukseni keskittyi juuri ihmisten johtamisen on-
gelmiin ja vaikeiden asioiden esiintuomiseen”.

”’Olen osallistunut pitkékestoiseen kollegiaaliseen rehtoreiden tyonohjaus-
ryhmaan”.

”Hyva tapaa purkaa omia paineita ja keskustella vaikeista aiheista kolle-
goiden kanssa”.
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6 TUTKIMUKSEN LOPPUTARKASTELU

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella hallinnollisen tydnohjauksen mer-
kitysta oppilaitosjohtamisessa, erityisesti perusopetuksen ja lukion johtamisessa.
Vaikka hallinnollista tydnohjausta ja tyonohjausta yleensa on tutkittu erityisesti
sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla suhteellisen paljon, ei oppilaitosjohtamisen tut-
kimusta tdhan teemaan liittyen ole juurikaan I6ydettavissd. Toisaalta koulutoi-
messa on tutkimuksen mukaan vahiten osallistuttu tyonohjaukseen (Paunonen-
Ilmonen 2005). My0ds tahan tutkimukseen osallistuneilla oppilaitosjohtajilla oli
tyonohjauksesta kokemusta noin puolella ja hallinnollisesta tydnohjauksesta vain
noin kolmasosalla. Muun muassa perusopetuksen rehtorien kasityksia tyossa sel-
viytymisestd, eettisestd johtamisesta ja oppilaitosorganisaatioiden johtajien am-
matillisista kompetensseista ja kehittdmistarpeista on tutkittu viime vuosien suo-
malaisissa vaitostutkimuksissa. Tarvetta lienee tutkia my6s oppilaitosjohtamisen
osaamiseen ja tyossa jaksamiseen liittyvia kysymyksid. Tydnohjaustutkimusta on
monesti tehty kvalitatiivisella tutkimusotteella, kuten on allekirjoittanutkin aikai-
semmin (vrt. Ollila 2003; 2006). Tavoitteena néissa on ollut p&astd syvemmalle
asian ytimeen haastattelemalla tyonohjausta kokeneita johtajia. Kuitenkin tutkija
on néhnyt tarpeelliseksi tutkia asiaa myos kvantitatiivisesti ja siten kayttaa tilas-
tollisia menetelmid tutkimuksen analysoinnissa enemmén sek& mahdollisuuksien
mukaan vahvistaa aiempia tutkimustuloksia eri tutkimusndkdkulmasta. Tahan
ajatukseen perustuukin tdmén tutkimuksen tavoitteellisuus.

Tutkimuksessa keskityttiin aluksi teoreettisesti tarkastelemaan suomalaista perus-
opetusta ja lukiokoulutusta, kansalaiskasvatuksen ja arvojen merkitystd opetus-
tyossa sekd johtamista yleensd oppilaitoksessa, joka on vahvasti asiantuntijaor-
ganisaatio. Koska tutkimuksen tavoitteena oli tuoda kasvatustieteellinen néako-
kulma hallintotieteelliseen kontekstiin, oli tarpeellista kuvata myds oppilaitosjoh-
tamisen taustaa ja perusperiaatteita. Rehtoreille ja oppilaitoksen johtajille ndmé
taustat ovat tuttuja, mutta hallintotieteen edustajille tietoperustan tarkennusta.
Rehtorien roolin ja tehtdvien sekd niihin liittyvien vastuiden esiin nostaminen oli
tarpeellista opetusorganisaation tyéhyvinvointiin liittyvia tekijoitd pohdittaessa.
Tyonohjauksen ja hallinnollisen tyonohjauksen kasitteiden teoreettisella avaami-
sella voitiin saada yhteys opetustyohon ja johtamiseen. Lopuksi hallinnollisen
tyonohjauksen merkitysta oli syyté arvioida yleisesti ja osittain tutkijan aikaisem-
pia tutkimuksia huomioiden.

Empiirisesti tutkimus aloitettiin tarkastelemalla johtamiseen liittyvida arvoja ja
opetustyohon kuuluvaa kansalaiskasvatusta, mitka ovat vahvoja perusperiaatteita
opetusorganisaatiossa. Oppilaitoksen johtamisen osaamiseen, paatoksentekoon,
johtamisen vaativuuteen ja haasteellisuuteen sekd tyohyvinvoinnin edistdmiseen
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liittyvien elementtien tutkimisella saatiin tarkempaa tietoa rehtorien/johtajien ko-
kemana opetusorganisaation johtamisesta. Sen jélkeen perehdyttiin heidan koke-
muksiinsa hallinnollisesta tydonohjauksesta ja johtamistydssé tarvittavasta osaami-
sen, tuen sekd kehittdmisen tarpeesta. Lopuksi keskityttiin hallinnollisen tyonoh-
jauksen merkitykseen oppilaitosjohtamisessa rehtorien/johtajien kokemana ja
kartoitettiin heidan kiinnostustaan hankkia hallinnollista tyonohjausta johtamis-
tyohonsad. Muutamalla avoimella kysymykselld tarkennettiin ja syvennettiin eri-
tyisesti johtamiseen liittyvad tutkimustietoa kuin myos rehtorien/johtajien hallin-
nollisen tyénohjauksen kokemusten antia, joita analysoitiin aineiston sisallénana-
lyysid kayttden. Pddasiassa tutkimustulosten analyysi tapahtui kuitenkin kayttéen
kvantitatiivista tutkimusotetta menemattad kuitenkaan syvemmalle monimuuttuja-
menetelmien kaytossd. Tutkimuksella pyrittiin saamaan vastaukset seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

1. Miten johtamisosaaminen ilmenee ja mit4 se merkitsee perus- ja lukio-
opetusorganisaatioissa?

2. Millainen rooli hallinnollisella tydnohjauksella on johtamisosaamisen ke-
hittdmisessa ja tukemisessa?

3. Millainen merkitys hallinnollisella tyénohjauksella on oppilaitosjohtami-
sessa?

Tutkimus toteutettiin sdhkoisena kyselyna séhkdpostin valitykselld 2885 suomen-
kielisten perusopetuksen ja lukion oppilaitosten rehtoreille ja johtajille, joiden
sahkopostiosoitteet saatiin Suomen Rehtorit ry:n yllapitdmasta rekisterista. Kyse-
lyyn vastasi yhteenséd 691 oppilaitosjohtajaa, joten tulokseksi saatiin 24 prosent-
tia. Toivottavaa olisi ollut, ettd kyselyyn vastanneiden rehtoreiden/johtajien maara
olisi ollut suurempi, ja ndin vastauksia olisi saatu enemman. Heidan tyénsa on
kuitenkin Kiireistd, kyselyja lahetetdan paljon, eikd@ innostus aina riitad kaikkiin
kyselyihin vastaamiseen. Sindnsa vastaustulos oli kuitenkin riittdva ja kattava,
joten tutkimuksen tuloksista voidaan tehda riittdvasti johtopaatoksia. Kaikkea
kyselyn tuottamaa materiaalia ei ole kaytetty analyysin raportoinnissa, vaan se
tullaan hyddyntdmaan mydhemmin muissa tutkimusyhteyksissa. Tutkimuksessa
on hyédynnetty kysymysten 1, 2, 4, 6, 7 ja 8 véittamien anti (kts. Liite 1). Kaytet-
tyjen avointen kysymysten vastausten analyysit tukevat kokonaisuudessaan kvan-
titatiivista tutkimusotetta. Taman tutkimuksen tulosten yhteys aikaisempaan joh-
tamisen ja hallinnollisen tydnohjauksen tutkimusperinteeseen on olennaisen mer-
kittava.
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6.1 Tukea johtamisosaamiselle — keskeisia
johtopaatoksia oppilaitosjohtamisesta

Oppilaitosjohtamisen keskeisimpid arvoja ovat oikeudenmukaisuus, luottamuksel-
lisuus ja tasa-arvo (kts. Opettajien ammattijarjestd OAJ ry 2006; Kuukka 2009).
Nama ovat perusarvoja, joiden me ihmiset toivomme toteutuvan kaikilla inhimil-
lisen elaméan alueille. Erityisesti toivomme, ettd tydeldmassa vallitsee oikeuden-
mukainen kohtelu ja luottamuksellisuus niin tyotovereiden keskuudessa kuin joh-
tajan suhtautumisessa tyontekijoihin. Téallaista inhimillistd arvoperustaa noudatta-
valla organisaatiolla on hyvéat mahdollisuudet toimia tehokkaasti ja tuottavasti
seka tyoyhteisona voida hyvin. Rehtoreille/johtajille ndma arvot liittyvat hyvaan
johtamiseen ja opetuksen perustehtdvan mahdollisimman laadukkaaseen toteutu-
miseen. Markkina- ja Kilpailuhenkisyytté ei pidetty térkein& oppilaitoksen johta-
misessa, vaikka opetus- ja oppimistulosten paremmuudesta usein oppilaitosten
valilla ja kansainvélisesti kilpaillaankin. Namé& kyseiset arvot koetaan ilmeisen
ulkoisiksi tai koviksi toisin sanoen inhimillisesta ndkokulmasta etaalla oleviksi.

Kansalaiskasvatus on opetusorganisaation tarked tehtdvé, jossa arvojen merkitys
korostuu. Kansalaiskasvatuksessa tulee panostaa ja rohkaista oppilaita suvaitse-
vaisuuteen, mika erityisen vahvasti kytkeytyy yhteiskunnalliseen muutokseen,
monikulttuurisuuden ilmidén ja yhteisollisyyden vahvistamiseen (kts. Niemi
2007). Rehtorien/johtajien tulee johtamistydssa myds toimia eettisena esimerkki-
né& niin oppilaille kuin opettajillekin ja varmistaa, ettd oppilaitoksen arvot ovat
kaikkien tiedossa ja ettd jokainen ymmartda niiden tarkoituksen. Tama edellyttaa
tietenkin, ettd arvot on avattu keskustellen. Tutkimuksessa eriteltiin arvot kol-
meen ryhmaan eli siséisiin ja ulkoisiin arvoihin sek& oppilaitosjohtamisen arvoi-
hin, joka sisélsi kaikki kyselyssa esitetyt arvot yhteensd. Kansalaiskasvatus ope-
tustyossa ja kaikki kyseiset arvot yhdessa toimivat oppilaitoksen johtamisessa ja
opetuksen perustydn toteuttamisessa perusperiaatteina. Ne toimivat myos peda-
gogisen johtamisen ytimena.

Oppilaitosjohtamisen osaaminen rakentuu johtamisosaamisesta, paatoksenteosta,
vaativuudesta, haasteellisuudesta ja tyohyvinvoinnin edistdmisestd. Johta-
misosaaminen lahtee arvojen madrittelysta yhdessa henkiloston kanssa, delegoin-
nista ja tydssd motivoitumisen mahdollistamisesta. Ristiriitatilanteiden ratkaise-
misella on vahva yhteys tyoyhteison ilmapiiriin, joten oppilaitosjohtajalla tulee
olla ongelmaratkaisukykyé riittavasti. Aktiivisella osallistumisella tydyhteison
arjen toimintaan ja kehittdméll4 pedagogista kokeilutoimintaa rehtori/johtaja voi
lisdtd osaamistaan johtamistydssé (kts. Pennanen 2006; Ahonen 2008; Raasumaa
2010).
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Oppilaitoksen paatoksenteon prosesseissa voi heijastua auktoriteettiin sitoutunut
johtamiskulttuuri, koska oppilaitosyhteison odotukset johtamista kohtaan eivat
kovin paljon ole muuttuneet (kts. Ahonen 2008). Opetusorganisaatioita julkisina
instituutioina varjostaa yha hierarkkinen ilmapiiri nimenomaan paatoksia tehtées-
sé. Paatoksentekoa pidetéén rationaalisena tehtédvéna, joka kuuluu johtajalle, eik&
se ehdottoman vélttdmattomana toimintana voi myo6tdilld ainoastaan siséisia
(pehmeitd) arvoja menettdméttd osaa uskottavuudestaan. Ulkoiset (kovat) arvot
yhdistetadnkin mieluummin paatoksenteonprosesseihin myds oppilaitoskulttuuris-
sa. Ollakseen rationaalinen rehtorin/johtajan tulee talla perusteella kayttaa val-
taansa, olla paatoksissdan ehdoton, tehda erityisesti vaikeat paatokset itsendisesti
ja kantaa niista vastuun yksin. Vain néin tehdessédén oppilaitosjohtaja voi olla
riittdvan uskottava. Tama kuitenkin osoittaa myos tietynlaista jamakkyytta paa-
toksenteossa. Taman tutkimuksen mukaan oppilaitosjohtaminen rehtorien/johta-
jien ndkemysten mukaan on kuitenkin yha demokraattisempaa, tydyhteison jasen-
ten mielipiteitd huomioivaa, véhemman auktoriteettiin nojaavaa ja vastuullisuu-
den jakamiseen pyrkivaa. Kansalaiskasvatusta opetustydssa eivét rehtorit/johtajat
yhdistd paatoksenteon mekanismeihin rationaalisena toimintana, vaan se toimii
perustehtdvan arvoperustana.

Johtaminen oppilaitoksessa koetaan vaativaksi erilaisissa ristiriitaisissa tilanteissa
tyoyhteison sisélla tai sidosryhmien kanssa. Vaativuutta lisddvat myos resurssien
ja kohteiden epdtasapaino tai tavoitteiden erilaisuus seka tiedonkulun riittamétto-
myys. Miten saada motivaatio nousemaan erityisesti muutosten tai toimintatapo-
jen uudistamisen yhteydessd, tai miten toimia silloin, kun palautteenanto organi-
saatiossa on niukkaa, ovat vaativia ndkdkulmia oppilaitosjohtamisessa. Rehto-
rit/johtajat kokevat myos ristiriitaa ja epatasapainoa pedagogisen johtamisen ja
hallinnollisen johtamisen vélilla. Hallinnollinen johtaminen vie heiddn mielestéan
liikaa aikaa, kun pitéisi panostaa enemmén pedagogiseen suunnitteluun, toimin-
taan ja kehittamiseen. (Vrt. Chirichello 2010.) Tama nékokulma tuli esille my6s
avoimen kysymyksen vastauksissa. Vaativuutta lisddvat myos hankalat kysymyk-
set ja ilmiot, jotka edellyttavat tehokasta tai nopeaa padtoksentekoa. Johta-
misosaaminen edellyttadkin vahvempaa osaamista ja tietotaitoa erityisesti paatok-
sid tehtéessa (kts. Hargreaves 2005).

Oppilaitosjohtamisen haasteellisuus nékyy ja liittyy vahvasti johtamisen vaativuu-
teen, koska hyvin samantyyppiset elementit koskettavat molempia osa-alueita.
Tasapainon l6ytdminen pedagogiseen ja hallinnolliseen johtamiseen, ristiriitaisten
asioiden selvittdminen, yhteishengen yllapitdminen ja lisédminen sek& henkil6s-
ton saaminen motivoituneesti mukaan suunnittelemaan ja kehittdmaan tyoyhtei-
son toimintaa ovat haasteellisia asioita oppilaitoksen johtamisessa. Rehto-
rit/johtajat kokevat tyonsa myos hyvin kiireiseksi ja voimavaroja kuluttavaksi,
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joten heidan on usein vaikea l6ytad aikaa tyoyhteison arjen osallistumiseen. Oppi-
laitosjohtamisen haasteellisuus nakyy liséksi siing, ettd johtaminen on yh& enem-
man henkildstjohtamista (kts. Pennanen 2006).

Johtamisosaamisella on vahva yhteys tyohyvinvoinnin edistamiseen. Ristiriitati-
lanteisiin puuttuminen varhaisessa vaiheessa, esimerkillisyys kaikessa toiminnas-
sa ja myonteinen suhtautumien henkiloston osaamisen kehittdmiseen ja vaikutus-
mahdollisuuksien lisdédmiseen ovat tyohyvinvoinnin edistamistd ja hyvaa johta-
misosaamista. TyoOyhteisOissé, joissa rehtori/johtaja on motivoitunut toimimaan
tyontekijalahtoisesti ja tekemddn oikeudenmukaisia paatoksia sekd olemaan lasné
tarvittaessa, mahdollistuu tyohyvinvoinnin yllpitdminen ja edistaminen. Johta-
misosaaminen edellyttdd kannustamista ja tukemista, positiivisen palautteen an-
tamista, tyontekijoiden kuuntelemista sek& erilaisuuden sietdmista (vrt. Souri,
Johanson & Pokka 2009).

Rehtorit/johtajat kokevat tarvitsevansa enemméan osaamista ja tukea tydssaan
lainsdadannollisia kysymyksia, tydyhteison ristiriitatilanteita tai taloudellisia asi-
oita ratkaistessaan, kun taas vuorovaikutustaidot ja yleinen johtamistaito on riitta-
vad. Tuki voi olla kollegiaalista tai vertaistukea, ja my6s oman esimiehen tukea
sekd palautetta tulisi saada riittavasti. Tyonohjauksellisilla keskusteluilla on paik-
kansa oppilaitosjohtajan tydssd, joka koetaan usein yksindiseksi ja vastuulliseksi
tehtavéksi. Johtamisosaamista voidaan kehittdd erityisesti vertaiskollegoiden
kanssa keskustellen, jarjestamalla keskustelutilaisuuksia yhdessa tydyhteison
henkildston kanssa seké tdydennyskoulutuksella.

Oppilaitosjohtamisessa on vaativia ja haasteellisia tehtdvid, jotka edellyttavat
osaamista ja tuen saamista. Erityisesti paatoksien tekemiseen liittyy hankalia ja
ristiriitaisiakin tilanteita, jotka lisddvat epdvarmuutta tyossa ja samalla voivat
kuormittaa rehtorin/johtajan ja koko tyoyhteisén hyvinvointia (vrt. Ahonen 2008:
167; Pietildinen 2010). Kehittdmalla ja tukemalla johtamisosaamista edistetédan
myos tyoyhteison hyvinvointia. Tutkimuksen perusteella voidaankin péatella, etta
hyvélla, toimivalla johtamisella tuetaan pitkdssé juoksussa oppilaitoksen hyvin-
vointia ja myos oppilaitosjohtaja tarvitsee kokonaisvaltaista tukea tydssaan (vrt.
Lehkonen 2009). Hallinnollista tyénohjausta kokeneet rehtorit/johtajat kehittéisi-
vét johtamisosaamistaan ja edistdisivat tyohyvinvointia hallinnollisella tyénohja-
uksella.
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6.2 Loppuyhteenvetona hallinnollinen tydnohjaus
oppilaitosjohtamisessa

Hallinnollisen tyonohjauksen merkitys oppilaitosjohtamisessa oli taman tutki-
muksen keskeinen kysymys ja teema, jota haluttiin tutkia ja analysoida tarkem-
min. Erityisesti mielenkiinto kohdentui hallinnollisen tydnohjauksen ja oppilaitos-
johtamisen osaamisen osa-alueiden, eli johtamisosaamisen, vaativuuden, haasteel-
lisuuden ja tybhyvinvoinnin edistdmisen valisiin suhteisiin. Hallinnollisen tyon-
ohjauksen rooli johtamisosaamisen kehittdmisessa ja tukemisessa on vahva erityi-
sesti oppilaitosjohtajilla, joilla on tyonohjauksellista kokemusta. Se vaikuttaa po-
sitiivisesti oppilaitoksen johtamiseen ja tyohyvinvointiin, mutta ei sanottavasti
paatoksentekoon, johtamisen vaativuuteen ja haasteellisuuteen.

Johtamisosaamista tarkasteltaessa hallinnollinen tyénohjaus auttaa opetustydn
suunnittelussa ja kehittdd johtamisen organisointitaitoja. Rehtorit/johtajat ymmar-
tavat hiljaisen tiedon merkityksen ja hyodyntavét tyoyhteison osaamista organi-
soinnissa ja opetustyon suunnittelussa. Hyvilla suunnittelu- ja organisointitaidoil-
la seka tyoyhteison jasenten mahdollisimman aktiivisella osallistamisella voidaan
lisatd sekd tyontekijoiden ettd rehtorin/johtajan jaksamista tydssé. (vrt. Aquilar,
Goldwasser & Tank-Crestetto 2011.) Tutkimukseen vastanneista yli 50-vuotiaista
oppilaitosjohtajista lahes 70 prosenttia oli samaa mielt4 hallinnollisen tyénohja-
uksen hyddysta opetustydn suunnitteluun. Samalla rehtorit/johtajat edistavat tyo-
hyvinvointia toimimalla esimerkkind oppilaille ja tyoyhteison muille jasenille
sekd osoittavat my0ds arvostusta nakyvasti.

Ihmissuhdeasiat ja ristiriitatilanteet ovat useimmiten ongelmallisia ja vaativat
osaamista niin johtamisessa kuin tyoyhteison jasenyydessé. Vaativaa ja haasteel-
lista voi olla vahvemman motivaation lisdédminen ja yllapitdminen kehitettessa
oppilaitoksen toimintaa, mutta jos rehtorin/johtajan ja henkiloston véliset suhteet
toimivat, 16ytyy motivoitumista ja motivoitumisen mahdollisuuksia tarvittaessa.
Hallinnollinen ty6nohjaus oppilaitosjohtajien mukaan parantaa henkilostosuhteita
tyoyhteisossa lisdédmalla niin rehtorien/johtajien motivoitumista ja sitd kautta
tyontekijoiden motivoitumisen mahdollisuuksia. Samalla se myds mahdollistaa
varhaisen puuttumisen tyoyhteison ongelmatilanteisiin. Rehtori/johtaja on aktiivi-
nen havainnoimaan, kuuntelemaan ja tarttumaan oikealla hetkelld ratkaisua vaati-
vaan tilanteeseen. Toisaalta, mitd motivoituneempia tydyhteison jasenet ovat, sitd
aktiivisemmin he lahtevat mukaan suunnittelemaan ja kehittdmaan oppilaitoksen
toimintaa ja antavat arvoa johtamiselle, jolla puututaan ongelmiin varhaisessa
vaiheessa. Naitd tutkimustuloksia vahvistavat aikaisemmat hallintotieteellisetkin
tutkimukset hallinnollisesta tyonohjauksesta (vrt. Ollila 2006; Aquilar ym. 2011).
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Tyo6hyvinvointia edistdva oppilaitosjohtaja, jonka mielesta hallinnollinen tyonoh-
jaus antaa uusia ndkokulmia toiminnan johtamiseen, lisdd henkildst6johtamisen
valmiuksia ja auttaa rehtoria/johtajaa jaksamaan tydsséan, kokee, ettd hanen tulee
olla kaytettdvissé aina silloin, kun hénta tarvitaan (vrt. Ollila 2006). HenkilGston
tarpeisiin vastaaminen, oman ajank&yton hallitseminen ja esimerkillisyys voivat
olla voimavaroja vievid ja uuvuttavia tekijoita johtamistyossd. Siksi tarvitaan
voimavaral&htoisyyttd vahvistavia keinoja ja menetelmi& rehtorin/johtajan tyossa
jaksamisen ja hyvinvoinnin takaamiseksi. Hallinnollinen tyénohjaus ei oppilaitos-
johtajien mielestd tunnu pakolliselta ja hyodyttomaltd, eikd se vie liikaa aikaa
perustyostd. Se edellyttdd kuitenkin hyvaa suunnittelua ja arviointia toimiakseen
jokaisen rehtorin/johtajan parhaaksi.

Johtamisen kehittdmista tarkasteltaessa taman tutkimuksen mukaan hallinnollisel-
la tyonohjauksella voidaan vahvistaa johtamisen perustehtédvad, mahdollistaa uu-
sien nakdkulmien loytdminen toiminnan johtamiseen ja my6s saada tukea paatok-
senteon prosesseihin. Kaiken kaikkiaan hallinnollinen tyénohjaus kokonaisuudes-
saan vahvistaa ty0yhteison hyvinvointia ja lisdd rehtorin/johtajan johtamisosaa-
mista (vrt. Aquilar ym. 2011).

Vaikka vain 13 prosenttia kyselyyn vastanneista rehtoreista/johtajista kehittdisi
johtamisosaamistaan hyddyntdmaéllad hallinnollista tyonohjausta tai kayttdmalla
tdydennyskoulutusta, johon on kytketty tyonohjaus, silti asiasta kiinnostuneita oli
paljon enemmaén. Yli puolet vastaajista ilmoitti olevansa melko tai erittdin paljon
kiinnostunut hallinnollisesta tydnohjauksesta ja 40-60-vuotiaiden ikaryhmassa
kiinnostus oli suurinta. Saattaa olla, ettd tyonohjauksen merkitysta johtamisosaa-
misen kehittdmisessa ei pidetd olennaisena keinona, vaan kehittdmiseen katsotaan
tarvittavan muita toimenpiteitd. Kysymys voi olla myds siit4, ettd hallinnollista
tybnohjausta ja sen hyotyja ei vield tunneta riittdvan hyvin tai sitd ei kyetd hyo-
dyntaméaan tarkoituksenmukaisesti.

Rehtorit/johtajat nayttivat ymmartavan hallinnollisen tyénohjauksen perusopetus-
tyén tyonohjauksena, mentorointina, johtamiskoulutukseen kuuluvana siséltona
tai aivan oman esimiehen kanssa kaytavana kehityskeskusteluna. Nain ollen kai-
killa ei ollut riittdvan selked& kasitysta siitd, mitd hallinnollinen tyénohjaus on ja
mihin silld pyritddn. Tarvitaankin enemman toiminnan nékyvyyden lisddmista,
hyotynakokohtien esiintuomista ja edelleen tieteellistd tutkimusta. Tdman tutki-
muksen perusteella saadut keskeiset hallinnollisen tydnohjauksen hyédyt oppilai-
tosjohtamisessa voidaan kiteyttaé seuraavalla tavalla.
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Keskeiset hallinnollisen tydnohjauksen hyddyt oppilaitosjohtamisessa

Auttaa opetustydn suunnittelussa
Kehitt&d4 organisointitaitoja johtamisessa
Auttaa rehtoria/johtajaa jaksamaan tygssaan
Parantaa rehtorin/johtajan ja henkiloston valisia suhteita
Mahdollistaa varhaisen puuttumisen tyoyhteisén ongelmatilanteisiin
Antaa uusia ndkdkulmia toiminnan johtamiseen
Lis&a henkilostéjohtamisen valmiuksia
Vahvistaa johtamisen perustehtévéa
Tukee padtoksentekoa

Tama tutkimus edustaa yhtd hallinnollisen tyonohjauksen tutkimusperinnetta ja
tukee aikaisempia johtamiseen liittyvié tutkimuksia. Nyt myos oppilaitosjohtami-
sen nadkokulma on tuotu ndkyvammin esiin. Tutkimuksen tuloksia voidaan hy6-
dyntad opetustoimen ja oppilaitosjohtajien koulutuksen tukena sekd pohdittaessa
hallinnollisen tyonohjauksen jarjestamisen mahdollisuuksia ja tarvetta tdmén pai-
van ja tulevaisuuden yhé& haasteellisemmassa yhteiskunnassa. Johtamisosaamisel-
la ja sen tukemisella on tyossa jaksamiseen kauaskantoinen vaikutus. Hallinnolli-
nen tydnohjaus antaa tukea johtamisosaamiselle.
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LIITTEET
Liite 1

Kyselylomake

Hallinnollinen tyénohjaus perusopetuksen ja lukion
johtamisessa. ""Onko johtamisosaamisella valia?""

Taman kyselylomakkeen tiedot keratdan tieteellistd tutkimusta varten. Tutkimus
toteutetaan Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteessa. Tiedot ké&sitel-
14&4n ehdottoman luottamuksellisina, eik& vastaajien henkilollisyys paljastu mis-
s&én vaiheessa.

Kyselyn teemoja ovat perusopetuksen ja lukion johtajien/rehtorien k&sitykset,
nédkemykset ja kokemukset oppilaitosjohtamisesta, yhteiskunnallisten muutosten
merkityksestd, johtamisosaamisesta ja tulevaisuuden haasteista. Hallinnollinen
tyonohjaus toimii taustandkdkulmana tassa tutkimuksessa.

Yhteistyosta kiittéaen

Seija Ollila

HTT, Yliopistonlehtori

Vaasan yliopisto, Sosiaali- ja terveyshallintotiede

seija.ollila@uwasa.fi

Taustatiedot

Valitse oikea vastausvaihtoehto tai kirjoita vastauksesi sille varattuun koh-
taan. Kun laitat ""hiiren™ joidenkin kysymysten perassa olevan vihrean ky-
symysmerkin paalle, saat liséohjeistusta.

Nainen

Sukupuoli Mies
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Ik
S 29v tai alle
-
30-39v
Mihin ikaryh kuul '>F 40-49v
ihin ika maan kuulut”
v © 50-50v
© 60v tai yli

Miké& on koulutuksesi/oppiarvosi?
Millainen johtamiskoulutus/hallinnollinen koulutus Sinulla on?
Miten pitka aika Sinulla on viimeisimmasta johtamiskoulutuksesta? ?

Mika on virkanimikkeesi? Valitse oikea vaihtoehto.
" Rehtori luokat 1-6

Rehtori luokat 7-9

Rehtori 1-9

Rehtori lukio

Apulaisrehtori

Johtajaopettaja

B0 I D A N

Koulunjohtaja
Jokin muu, mika?

Jos olet apulaisrehtori, johtajaopettaja, koulunjohtaja tai jokin muu, niin
miké& on opetusasteesi? ?

Kerro lyhyesti tydnkuvasi.
Kuinka kauan olet toiminut johtavana viranhaltijana?

Kuinka kauan olet toiminut johtavana viranhaltijana erityisesti tdssa oppi-
laitoksessa?

Mika on organisaatiosi henkilostomaara?

Mika on oppilaitoksen koko?
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Kokemuksesi tyénohjauksesta?

"Hallinnollisella tydnohjauksella tarkoitetaan johtamistason tydnohjausta, jossa
késitellaan jontamiseen liittyvid kysymyksia tyolle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Se tukee organisaation kiinteytta ja tdhtad muutokseen. Hallinnollisessa
tyonohjauksessa padpaino on ihmisten johtamisessa, tyon organisoinnissa ja ih-
missuhteissa".

Kokemuksesi hallinnollisesta tyénohjauksesta?

Tutkimuskysymykset

Valitse oikea vastausvaihtoehto tai kirjoita vastauksesi sille varattuun kohtaan.

1. Miten opetusjarjestelméassa toteutuvat arvot?
Miten tarkeit4 seuraavat arvot mielestési ovat oppilaitosjohtamisessa?

Ei Vain Jonkin e
. ol Melko Erittain
lainkaan vahan verran .. e .
Lo S T tarkeda tarkea
tarkea tarkea tarkea

1. Oikeudenmukaisuus - . ~
2. Tasa-arvo - . ~ ~ ~
3. Luottamuksellisuus - - r e .
4. Laadullisuus - . s p ~
5. Tehokkuus . -~ ~ ~ ~
6. Taloudellisuus - - . e ~
7. Tuottavuus - ~ ~ ~ ~
8. Vaikuttavuus - . s ~ ~
9. Avoimuus - . e o ~
10. Yksil6llisyys - . s p ~
11. Oppilaiden tarpeisiin vastaaminen ¢ . f" . -~
12. Joustavuus - . ~ ~ ~
13. Yhteisollisyys - . s p ~
14. Suunnitelmallisuus - - - . s
15. Normisidonnaisuus - - . r e
16. Kilpailuhenkisyys - - . s ,_ﬁ
17 . - - - -

. Markkinahenkisyys
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2. Kansalaiskasvatus opetustyossa. "Y hteiskunnan yll&pitdma opetusjarjestelma
on keskeinen kansalaisten valmentaja, ja oppilaitoksissa tuetaan aktiiviseen kan-
salaisuuteen kasvamista. Kansalaiskasvatuksessa kiinnitetddn huomiota arvoihin,
arvostusten rakentumiseen ja eettisten valintojen pohdiskeluun. Kansalaiskasva-
tukseen siséltyy poliittisen, taloudellisen, kulttuurisen, sosiaalisen ja ekologisen

toiminnan tukeminen".

Mielestani kansalaiskasvatus opetusty0ssa perustuu mm. seuraaviin vaitta-

miin.

Kaikkiin oppiaineisiin on hyvé siséllyttaa
kansalaiskasvatusta yhd enemmaén.
Kansalaiskasvatusta tulee korostaa
enemman opetussuunnitelmassa.

Arvojen ja eettisyyden merkitysta tulee
lisatd opetustydssa.

Oppilaiden arvot ovat ristiriidassa
opetustyon arvojen kanssa.

Oppilaitoksen arvot tulee olla kaikkien
nahtavilla.

Kansalaiskasvatus vahvistaa oppilaiden
yhteisollisyytta.

Oppilaiden yhteiskunnallista osallistumisen
valmiutta voidaan kehittdd merkittévasti.
Kansalaisaktiivisuuteen valmentaminen on
opetustyon tehtava.

Kansalaisten poliittinen aktiivisuus lisdan-
tyy.

Suvaitsevaisuuteen rohkaiseminen vaatii
panostusta opetustydssa.

Y hteiskunnalliseen keskusteluun kannusta-
minen ei kuulu opetustyéhon.
Oppilaitoksen johtaja/rehtori toimii
eettisend esimerkking oppilaille ja
opettajille.

Opetustytssé tulee korostaa enemmén
ekologisia arvoja.

Taysin Melko

eri

mielta mielta

~

~

Eneri o
ki Melko Taysin

Samaa Samaa

100 DR
mielta mielta

mielta

~

~

~
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3. Ota kantaa seuraaviin vaittamiin osallistumisesta.

Oppilaiden tulee saada osallistua oppilai-
toksen paatoksentekoon.
Kansalaiskasvatusta oppilaitoksissa tulee
lisata.

Kansalaiskasvatuksella ja osaamisella

Vahvistetaan yhteiskunnallista osallistumis-
ta.

Kansalaisten osallistumisen lisdédmiseksi on
kehitettdva uusia
demokraattisia toimintamalleja.

Osallistumisen lisddminen vaatii enemman
resursseja.

Kansalaisten osallistuminen pitkittaa
paatoksentekoa.
YhteisoOllisyys on osallistumisen kulmakivi.

Ty0Oyhteison toimintaedellytykset vahvistu-
vat osallistumismahdollisuuksien lisaanty-
essa.

Johtamisjarjestelmét muuttuvat osallistu-
mista suosiviksi.

Osallistumisen huomioiminen edellyttaa
johtamiselta entist4 vaativampaa osaamista.

4. Oppilaitoksen johtaminen

A) Mielestani oppilaitosjohtamisessa...

organisaation arvot tulee maéritelld yhdessa
henkiloston kanssa.

johtaminen on ensisijaisesti paatosten
toimeenpanoa.

johtamisessa ei aina hyddynneté tyo-
yhteison jasenten osaamista monipuolisesti.

. En eri ..
Taysin Melko enki Melko Taysin
eri eri samaa samaa
mielta mielta sa_mag mielta mielta
mielta
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. . . . .
. En eri ..
Taysin Melko enka Melko Taysin
eri eri samaa samaa
e SAMAR - e s s
mieltd mieltd . . mieltad mielta
mielta
. . . . .
. . . . .
. . . .
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rehtori/johtaja delegoi tehtévid muulle
henkilostolle.

eettisyys on térkein johtamisen kulmakivi.
"hiljaista tietoa" el hyddynneta riittavasti.
johtamisella tulee mahdollistaa

ty6ssa motivoituminen.

johtamisella on suuri merkitys tyyhteison
hyvaan ilmapiiriin.

pedagogista kokeilu- ja kehittdmistoimintaa
tulee edistdd nykyista enemman.
tyOyhteison ristiriitojen ratkaiseminen ei
vaadi erityisvalmiuksia johtajalta.
rehtori/johtaja osallistuu aktiivisesti
tydyhteisonsa toimintaan.

rehtorilla/johtajalla tulee olla vahva
tietoisuus oppilaitoksen arjesta.

B) Oppilaitosjohtamisen paatoksenteossa on tarkeaa, etta...

rehtori/johtaja on paatoksissaan ehdoton.
rehtori/johtaja tekee p&atdksen ja ilmoittaa
siitd muille.

vallankaytolla lisataan paatosten uskotta-
vuutta.

rehtori/johtaja esittda vaihtoehtoisia paatok-
sid valittavaksi.

rehtori/johtaja maaréé rajat, joiden puitteis-
sa ryhman on tehtévé péatos.

tyOyhteison jasenet saavat suunnittelu- ja
organisointivastuuta enemman.

tyoyhteison jasenid kuullaan ennen
paatoksentekoa.

rehtori/johtaja sallii henkil6ston toimia
mahdollisimman itsenéisesti.

paatoksia ei voi tehda ilman ylemman
tahon (esim. paattajien) kuulemista.

rehtori/johtaja tekee vaikeat paatokset
ja kantaa niisté vastuun.

Taysin Melko

eri

mielta mielta

~

~

~

~

En eri
enka

Samaa

mielta
~

~

~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
Melko Taysin
samaa samaa
mieltd mielta
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
~ ~
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C) Oppilaitosjohtaminen on erityisen vaikeaa silloin, kun...

opettajakunnan piirissa esiintyy ristiriitaisia
ryhmittymia.

opettajien ja oppilaiden valilla on
ongelmatilanteita.

opettajien ja oppilaiden vanhempien véliset
suhteet mutkistuvat.

rehtorin/johtajan ja henkilokunnan vélille
syntyy ristiriitoja.

resurssien jakamisen ja kohdentamisen
tavoitteet ovat eriavia.

sisdinen tiedonkulku ei saavuta kaikkia
henkil6ita.

tyoyhteisolta edellytetddn vahvempaa
motivaatiota.

palaute ylemmalta taholta on niukkaa.
tyoyhteison keskindinen palautteenanto

on véhaisté.

opetus- ja kasvatustyon organisointia
arvioidaan paikallisesti kuntatasolla.

opetus- ja kasvatustyon tuloksellisuutta
arvioidaan valtakunnallisesti.

pedagogista johtamista on vdhemman kuin
hallinnollista johtamista.

tyOyhteisdssa on eri-ikdista henkilostoa.

En eri

D) Oppilaitosjohtamisessa on haasteellista...

saada tasapaino hallinnollisen ja pedagogi-
sen johtajuuden vélille.

saada henkilosto toimimaan yhteisten
pelisdantdjen mukaisesti.

I0yt&a keinoja motivaation lisd&ntymiseksi
tydyhteisssa.

Taysin Melko enka Melko Taysin
eri eri samaa samaa
s s SAMAA s s

mielta mieltd ~ . . mieltad mielta

mielta

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. . . . .

. En eri ..

Taysin Melko enka Melko Taysin
eri eri samaa samaa
e SAMAR - e s s

mielta mieltd ~ . . mieltad mielta

mielta

. . . . .

. . . . .

. . . . .
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toteuttaa arvoja ja eettisia periaatteita

. . A i i i i i
rationaalisesti.
saada henkilosto yhdessa suunnittelemaan -~ ~ ~ ~ ~
ja kehittdméaén toimintaa.
saada oppilaat mukaan oppilaitoksen ~ ~ ~ ~ ~
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen.
toimia koordinoijana oppilaitoksen ja ~ ~ ~ ~ ~
sidosryhmien vélilla.
selvittaa ristiriitaisia asioita ja tapauksia ~ ~ ~ ~ ~
tyOyhteisossa.
osallistua oppilaitoksen kaytannon ~ ~ ~ ~ ~

elaméaan/arkeen.

Mitd muuta haluat sanoa oppilaitosjohtamisesta, paatoksenteosta ja haasteis-
ta?

5. Yhteiskunnalliset muutokset (esim. PARAS-hanke) opetustoimeen ja joh-
tamiseen.

Yhteiskunnassa meneillaan olevien rakennemuutosten merkitys opetustoi-
meen ja johtamiseen nakyy siing, etta...
Ei va-
Erittdin  Melko h&inen Melko Erittain
vahainen vahainen eika suuri suuri
merkitys merkitys suuri merkitys merkitys

merkitys
muutokset parantavat opetus- - ~ ~ ~ ~
toimen tehokkuutta.
johtamisjérjestelma selkeytyy. e e - -
perusopetus- ja lukiopalvelui- - ~ ~ ~ ~
den saatavuus paranee.
elaménkaarimallin omaksumi-
nen helpottaa oppilaitosjohta- - - - -
mista.
opetuksen laatu paranee kaut- - ~ ~ ~ ~
taaltaan.
yhteistyo eri palvelujarjestel- -~ ~ ~ ~ ~
mien valilla paranee.
opetustoimen johtaminen
monimutkaistuu kunta- ja ~ ~ ~ ~ ~

palvelurakenneuudistuksen
myota.
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osaavan tydvoiman saanti

_ i i i i i
vaikeutuu.
opetustyOn arvostus nousee.  ©° e e e e
opetushenkiléstén asema
vaikeutuu toimintaympériston e e e e

laajentuessa.

6. Mika on hallinnollisen tyénohjauksen (tyénohjauksen) merkitys oppilai-
tosjohtamisessa? Jos et ole kokenut hallinnollista tydnohjausta tai tydnohjausta
yleensd, sinun tarvitsee vastata ainoastaan tdmén osion viimeiseen kysymykseen.

Hallinnollinen tyénohjaus...
Ei va-
Erittdin Melko hadn  Melko Erittain
vahan vahan eikd paljon paljon

paljon
vahvistaa johtamisen perustehtavaa.
auttaa opetustyon suunnittelussa. e
kehittaa organisointitaitoja johtamises- - ~ ~ ~ ~
sa.
tukee paatoksentekoa. - - - - -
antaa u_usia nakokulmia toiminnan ~ ~ ~ ~ ~
johtamiseen.
lisdd henkildstojohtamisen valmiuksia. © e & & &
lisdd ymmaérrysta vastuunjaossa. - - - - -
auttaa ym_marté}maan tyoyhteison ~ ~ ~ ~ ~
ongelmatilanteita.
parantaa rehtorin/johtajan ja henkilos- - ~ ~ ~ ~

ton valisia suhteita.

mahdollistaa varhaisen puuttumisen

tyOyhteison - - - - -
ongelmatilanteisiin.

vahvistaa tyohyvinvointia. e e e e e
au_'Ftaq rehtoria/johtajaa jaksamaan ~ ~ ~ ~ ~
tyOssa.
Iis_?_;ié"rehtorin/johtajan motivoitumista - ~ ~ ~ ~
tyohon.

vie aikaa perustyosta. - - - - -
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edellyttdd hyvaa suunnittelua ja
arviointia.

R S SR R

tuntuu pakolliselta ja hyodyttomaltd velvollisuudelta. &« &

Jos et ole kokenut hallinnollista tyonohjausta tai tydnohjausta yleensa, miten
paljon sinua kiinnostaa hallinnollisen tydnohjauksen saaminen/kokeminen?

Erittain Melko E.' Yahan Melko Erittain
. <. €ika pal- . .
vahan vahan jon paljon paljon

Hallinnollinen tydnohjaus kiinnostaa
minua

™ ™ ™ ™ ™

7. Oman johtamisosaamisen kehittdminen.

Millaista on mielestasi hyva oppilaitosjohtaminen? Mainitse viisi (5) kes-
keisintd valmiutta, jotka oppilaitoksen johtajan tulee omata. Kirjoita kent-
taan.

Milla seuraavilla johtamisen alueilla koet tarvitsevasi vahvempaa osaamista
ja tukea

En Ehka Kylla
Yleinen johtamistaito S & e
Pedagoginen johtaminen -
Vuorovaikutustaidot co -
Taloudelliset kysymykset S & -
Henkilostojohtaminen S & e
Sidosryhmien kanssa toimiminen -
Lainsdadannolliset kysymykset e
Oppilashuoltoon liittyvat asiat -

ol o .

Ristiriitatilanteet tyoyhteisossa

Muu, mika?

Millaista tukea kaipaat tydssasi? Kuvaile lyhyesti ja kirjoita kenttaan.
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Miten kehitat johtamisosaamistasi?

En Ehka Kylla
Hankkimalla alan tdydennyskoulutusta S -
Hankkimalla lisékoulutusta johtamiseen S . e
Itseopiskelulla S -
Keskustelemalla vertaiskollegoiden kanssa S . e
Hallinnollisella tyonohjauksella S -
Téydennyskoulutuksella, johon on kytketty tyénohjaus S & e
Keskustelutilaisuuksilla oman tyoyhteison henkiloston kanssa © e

Muilla keinoin, miten?

8. Tybhyvinvoinnin edistdminen oppilaitoksessa.

Miten johtajana toimit tyohyvinvoinnin edistamiseksi omassa tydyhteisossa-
ni?
En  Erittéin

. Joskus Useimmiten Aina
koskaan harvoin

Puutun valittomasti oppilaisiin koh-

- - - - -
distuviin kiusaamistilanteisiin.

Puutun valittomasti tyopaikka- ~ ~ ~ ~ ~
kiusaamiseen tyoyhteisdssani.

Viltan puuttumista ristiriitatilantei- -~ ~ ~ ~ ~
siin.

Olen kaytettavissa silloin, kun ~ ~ ~ ~ ~
minua tarvitaan.

Toimin esimerkkind muille ~ ~ ~ ~ ~
tyOyhteison jasenille.

Minun on toimittava esimerkkina -~ ~ ~ ~ ~
my0s oppilaille.

Lisdan palautteen antamista. - - - - -
Johtajana minun on kannustettava -~ ~ ~ ~ ~
muita osaamisen kehittdmiseen.

Pyrin lisadmaan tydyhteison jasen- - ~ ~ ~ ~
ten vaikuttamismahdollisuuksia.

Osoitan arvostusta monin tavoin ~ ~ ~ ~ ~
nakyvasti.

Jarjestan mahdollisuuden tyénohja- -~ ~ ~ ~ ~

ukseen.
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Pyrin lisédmé&&n motivoitumisen

mahdollisuuksia. a
Hyddynnan tyoyhteison osaamista -
monipuolisesti.

Osallistun aktiivisesti oppilaitoksen -~

tapahtumiin ja arkeen.

Muuten, miten?

9. Millainen on koulutusjarjestelman tulevaisuus?

Ota kantaa seuraaviin tulevaisuutta koskeviin vaittamiin.

Suomi on koulutusjérjestelman mallimaa
yh& vuonna 2030.

Kouluja lakkautetaan kiihtyvalla tahdilla.
Uudet palvelujérjestelman rakenteet vievat
pohjan laadukkaalta opetukselta.

Tasa-arvoiset koulutusmahdollisuudet ovat
jokaisen kansalaisen saavutettavissa.
Henkilostopula laajenee koskettamaan
my06s opetustointa.
Rehtorien/opetustoimen johtajien tyGtaakka
kasvaa entisestaan.

Tuen tarve tyoyhteisdjen johtamisessa
kasvaa.

Tarvitaan yha laajempia verkostoja koko
hyvinvointipalvelu-

jarjestelman toimimiseksi.

Koko opetustoimen henkiloston jaksami-
seen liittyvat ongelmat lisaantyvat.
Kansalaiskasvatuksen merkitys kasvaa
entisestaan.

Kansalaisten osallistumismahdollisuuksia
lisatdan ja tuetaan.

Suomalaisten oppilaitosten kansainvalisyys
on huipputasoa.

Taysin Melko

eri

mielta mieltd = .

~

~

~

~
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nka Melko Taysin

Samaa Samaa

~

~

~
Eneri
samaa
mielta
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i

~

~

. mieltd mielta



126  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

10. Kuvaile omin sanoin, mik& on oma nakemyksesi opetustoimen/oppilaitok-
sen johtamisesta vuonna 2020. Millaisia valmiuksia rehtorilla/oppilaitoksen
johtajalla tulee olla ja millaisia haasteita ty6 tuolloin tulee sisdltamaan?

Kerro ndkemyksistasi vapaasti tekstialueelle.

11. Mitd muuta haluat sanoa tutkimukseen liittyen?

Kirjoita tekstialueelle.

Lampimat kiitokset vastauksistasi ja panoksestasi tutkimuksen onnistumiselle!



