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Tutkimus kohdistuu opetustoimen alaisen oppilaitosjohdon ammatillisiin kompetensseihin, kom-
petenssien profiloitumiseen ja kehittdmistarpeisiin. Tietoteoreettisina nakokulmina ovat komplek-
sinen systeemiteoria, ammatilliset kompetenssit ja johtajuus. Organisaatio kdsitetdan tutkimuk-
sessa kompleksiseksi systeemiksi, jota tulee tarkastella kokonaisuutena, mutta jota yksilo ei voi
hallita kokonaisuutena. Olennaisena pidetdan tallgin seka kompleksisen johtamistodellisuuden
kokonaisuuden mallinnusta ettd mallinnukseen sisaltyvien kompetenssien erilaista profiloitumista
oppilaitosjohtajien valilla. Tutkimustehtdva kiteytyy kahteen kysymykseen: 1) Millaisia ammatillisia
kompetensseja kompleksisessa johtamistodellisuudessa tarvitaan? 2) Milla tavalla opetustoimen
alaisten oppilaitosjohtajien kompetenssit ja niihin liittyvat kehittamistarpeet ilmentavat johtamis-
todellisuuden kompleksisuutta? Tutkimuksen teoreettisessa osiossa esitetd@n mallinnus kompleksi-
sessa johtamistodellisuudessa tarvittavista kompetensseista, joita kuvataan matriisina. Tutkimuksen
empiirisessd osiossa testataan kompetenssimatriisin luotettavuutta sekd oppilaitosjohtajien kompe-
tenssien ja niihin liittyvien kehittamistarpeiden erilaista profiloitumista matriisin sisalla.

Tutkimuksen empiirinen osuus perustuu vuonna 2005 toteutettuun kansalliseen oppilaitosjoh-
don kyselyyn, josta valittiin 813 vastaajaa tutkimusaineistoon. Muodostetun kompetenssimatriisin
luotettavuutta testattiin rotatoidun faktorianalyysin (EFA) ja Bayes-mallinnuksen avulla. Kompetens-
sien erilaista profiloitumista oppilaitosjohtajien valilla tutkittiin ryhmittely- ja erotteluanalyysin avul-
la. Kompetensseihin liittyvid kehittamistarpeita tarkasteltiin laadullisen kuvauksen ja kvantifioinnin
perusteella.

Tutkimuksessa loydettiin viisi erilaista kompetenssiprofiilia, jotka nimettiin seuraavasti: 1) strate-
giset taloussuunnittelijat, 2) hallinnollis-tietotekniset verkostoitujat, 3) kansainvaliset kehittajat,
4) omien voimavarojen hallitsijat ja 5) ihmislaheiset pedagogit. Kompleksisuus korostui voimakkaim-
min viidennessa ja vahiten ensimmaisessa profiilissa.

Koska oppilaitosjohtajien kompetenssiprofiilit ovat erilaisia, tulisi johtamistodellisuutta myds
arvioida ja kehittaa erilaisista |ahtokohdista. Tutkimuksessa muodostettu kompleksista johtamis-
todellisuutta ilmentdva kompetenssimatriisi tarjoaa teoreettisia ja empiirisid tyokaluja ndihin
Idhtokohtiin. Kompetenssimatriisia voidaan hyddyntaa 1) johtamiskompetenssien organisatorisen
tarkastelun ja jakamisen, 2) itsearvioinnin ja sidosryhmépalautteen keradmisen sekd 3) ammatillisen
kehittymisen ja muutoksen perustana.

Avainsanat: Kompleksisuus, systeemi, kompleksinen systeemiteoria, kompetenssi, johtaminen, orga-
nisaatio, oppilaitosorganisaatio
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The leader’s vocational competence profiles in complex environment — As case example educational
institutions under municipal educational administration
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Dissertation: University of Lapland
ISSN 0788-7604 ISBN 978-952-484-359-1

The study is aimed at the vocational competences, competence profiles and development needs of the
educational institution leaders under a municipal educational administration. The theoretical points
of view are a complex system theory, vocational competences and a leadership. The organisation is
contained in the study as a complex system which has to be examined as a whole but which the indi-
vidual cannot command as a whole. In that case it is considered essential both the modelling of the
wholeness of the complex leadership reality and the differences between the educational institution
leaders competence profiles which are included in the modelling. The study task crystallises to two
questions: 1) What kind of competences are needed in complex leadership reality? 2) In which way do
the competences and development needs of the educational institution leaders express complexity
of the leadership reality? In the theoretical item of the study the modelling is presented from the
competences needed in complex leadership reality which are described as a matrix. In the empiric
item of the study the reliability of the competence matrix and the different competence profiles and
development needs of the educational institution leaders are tested inside the matrix.

The empiric share of the study is based on the national inquiry of the educational institution
leadership carried out in 2005 from which 813 interviewees were chosen to the research material. The
reliability of the formed competence matrix was tested with help of a rotated EFA and Bayes model-
ling. The different competence profiles between the educational institution leaders were studied with
help of a grouping analysis and separation analysis. The development needs which are related to
competences were studied with help of a qualitative and quantitative description.

Five different competence profiles which were named as follows were found in the study: 1) stra-
tegic economy designers, 2) administrative and technological network sprouts, 3) international de-
velopers, 4) experts in the own resources 5) and humane pedagogues. The complexity was empha-
sised in the fifth one the strongest and least in the first profile.

Because the educational institution leaders’ competence profiles are different, a leadership reality
should also be estimated and developed from different starting points. The competence matrix that
has been formed in the study and which expresses a complex leadership reality offers theoretical
and empiric tools for these starting points. The competence matrix can be utilized 1) organisational
examination and division of leadership competences, 2) collecting of self-assessment and feedback
from stakeholders and 3) as foundation of vocational development and change.

Keywords: Complex, system, complex system theory, competence, leadership, organisation, educa-
tional institution
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ESIPUHE

Viitoskirjan tekeminen on polku, jonka aikana ihminen muuttuu valta-
vasti. Hahmotellessani tyon ensimmdisid suuntaviivoja kevialld 2005 en
vield osannut aavistaa, mihin tuloksiin viisi vuotta myshemmin ajatuk-
sissani paityisin. Vaikka viitoskirjan kannessa on vain tutkijan nimi, tyon
valmistumiseen ovat vaikuttaneet useat henkilot. Tydn pidtyttyd on tullut
aika katsoa vield kerran taaksepiin ja kiittdd niit4, joille kiitos kuuluu.

Kiynnistin viitoskirjan tekemisen tydskennellessini Opetushallituk-
sen konserniin kuuluvassa Opetusalan koulutuskeskus Opekossa. Valta-
kunnallisena toimijana Opekon sisilld syntyi valtavasti aineistoa, jolla oli
my&s tutkimuksellisesti arvokasta merkitystd. Kiitdin Opekossa kollegoi-
tani sekd erityisesti johtaja Reijo Jouttimiked, joka tyonantajan edustaja-
na on tukenut viitoksen eteenpdin viemistd tyon ohella.

Aloitin viitdstyoni Helsingin yliopiston tohtorivalmennusohjelmassa
sekd Tampereen yliopistossa professori FT Pekka Ruohotien tutkijaryh-
missd. Kiitin Pekkaa tutkimuksen alkuvaiheen tirkeisti suuntaa anta-
vista ehdotuksista. Tohtorivalmennusohjelmassa haluan kiittdi erityisesti
dosentti VI'T Kimmo Vehkalahtea ja dosentti, erikoistutkija KT Jari
Metsimuurosta arvokkaasta menetelmillisestd ohjauksesta. Erityisesti
Kimmon toteuttama metodipaja mahdollisti tutkimusaineiston kisitte-
lyn joustavasti tutkijan tarpeiden nikokulmasta.

Ty6ni edetessd kiinnostuin Lapin yliopiston hallintotieteen pienimuo-
toisesta, mutta innovatiivisesta johtamistutkimuksesta. Kiitdn dekaani,
professori PsT Juha Perttulaa siitd, ettd sain jatko-opiskelijana liittyd td-
hin hienoon yhteis66n. Kiitin professori HTT Jari Stenvallia siitd, ettd
ehdit toimia ohjaajanani ennen siirtymistdsi Tampereen yliopistoon ja
vield timin jilkeenkin. Terdvit ohjeesi auttoivat karsimaan tutkimukses-
ta rénsyjd ja suuntaamaan sitd hallintotieteen nikékulmasta olennaiseen
suuntaan. Kiitos my®&s, etti esittelit minut professori HT'T Antti Syvijir-
velle, josta tuli tydni padohjaaja.

Antin vaikutus tyén valmistumiseen on ollut korvaamaton. Upeissa,
mieleen jadneissd ohjauskeskusteluissamme aloin vihitellen oivaltamaan,
millainen on tutkijan ammatillinen identiteetti. Erityisen hienoa Antin
ohjaustavassa on ollut kyky asettaa kysymykset siten, ettd ne ovat tut-
kimusongelman kannalta ddrimmiisen tarkasti kohdennettuja, mutta
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jattavit samalla tutkijalle riictdvisti vastuuta itsendisen tieteellisen ajatte-
lun kehittdmiseen. Toivottavasti tutkimuksellinen yhteistydmme jatkuu
myos timin viitostutkimuksen jilkeen.

Viitoksen esitarkastajina toimineita dosentti TtT Leena Paasivaaraa
ja professori FT Rauno Kuusistoa haluan kiittdd myonteisistd ja samalla
kriittisen rakentavista kommenteista. Nimad kommentit antoivat uskoa
omiin kykyihin tutkijana. Kommenteilla oli my6s merkittivd vaikutus
tutkimuksen sisiltojen tarkentamiseen ty6n loppuvaiheessa. Vastaviitti-
jind toimivaa professori YI'T Seppo Holttdd haluan kiittdd suostumuk-
sesta tihdn tutkimukseni kannalta tirkeddn tehtividn.

Lapin yliopiston yhteiskuntatieteiden tiedekunnan toimistosihteeri
Ritva Lahtista kiitin viitoskirjan taitosta. Viitoksen kannen taitavasta
graafisesta suunnittelusta kiitin TaitYO Marko Liimattaa.

Kotijoukot ovat olleet hienosti mukana tutkimustyoni eri vaiheissa.
Kiitokset vanhemmilleni, siskon perheelle ja muille lihisukulaisilleni
kannustuksesta. Erityisen limpimasti haluan muistaa rakasta vaimoani,
joka on jaksanut iltaisin katsella tietokoneen ddressi ahertavaa miestiin
ja lukenut vield lipi eri vaiheissa olevia tutkimusluonnoksia. Tutkimuk-
seen uhratut tunnit otetaan vieli takaisin yhteiseni aikana!

Tutkimuksen tekeminen on vaativaa eikd mahdollisuutta siihen tulisi
pitdd itsestddn selvyytend. Haluan lopuksi kiittdi sitd Luojaa, joka on an-
tanut riittdviasti lahjakkuutta tutkimusty6hon, ja riittavisti sinnikkyyttd
kiyttdd titd lahjakkuutta.

Lahdessa, Himeenkadulla 8.2.2010

Ville Pietildinen



13

1 JOHDANTO

Viime vuosien yhteiskunnallista kehitystd voidaan pitdd monessa mieles-
si kompleksisena. Arkikielessi kompleksisuus on ndyttaytynyt kielteisend
vastineena niille asioille, joiden hallitseminen tai edes ymmirtiminen on
tuntunut inhimillisesti katsoen vaikealta. My®s vallan kiytdssd komplek-
sisuus on korostunut padasiassa kielteiseni ilmiéni. Kansainvilisessd poli-
tiikassa esimerkiksi globaaliin talouteen sekd tieto- ja viestintiteknologian
tietoturvaan liittyvit ongelmat ovat ndyttineet aika ajoin karkaavan pii-
toksentekijoiden ulottumattomiin. Kansallista ja paikallista pddtoksen-
tekoa on hallinnut rakenteiden muovautuminen yhi monikerroksisem-
miksi ja vaikeaselkoisemmiksi verkostoiksi. Kielteisen keskustelun ohella
kompleksisuudesta on 16ydetty myés ylldctavid mahdollisuuksia (Jalonen
2006, 1). Mahdollisuuksien taustalla on vaikuttanut oletus todellisuuden
hyviksymisestd monimutkaisena ja osittain hallitsemattomana kokonai-
suutena, joka vapauttaa ihmisen ajattelemaan luovasti tarjoten samalla
ulospéisyn toimimattomista rutiineista.

Myés hallinnon tutkijoiden keskuudessa mielenkiinto kompleksi-
suutta kohtaan on lisadntynyt. Hallintotieteissi kompleksisuus on nihty
keinovalikoimana monimutkaisten julkisten organisaatioiden tutkimi-
seen. Ilmassa on ollut paljon turhautumista viimeisten vuosikymmenten
johtajuusoppeihin ja perinteisten tieteellisten selitysmallien puutteelli-
suuteen. Lineaariset mallit eivit ole tavoittaneet julkisten organisaatioi-
den turbulentiksi ja vaikeasti ennustettavaksi muuttunutta toimintaym-
paristdd. Vartiainen (2007, 1) kuvaa titd kompleksisuuden vaatimusta
wicked problematiikkana, jossa organisaation johdon ratkaistavana ovat
samanaikaisesti jatkuva toimintaympiristén muutos seki luovuuden ja
ammatillisen asiantuntijuuden kysymykset.

Kompleksisuuden noususta huolimatta linsimaisten julkisten orga-
nisaatioiden johtamisen valtavirtana voidaan edelleen pitdi lineaarista
niukkuuden periaatetta. Julkisten organisaatioiden johtamisessa on post-
modernilla aikakaudella korostunut pyrkimys tuottaa enemmin palve-
luja vihemmilld resursseilla. Tamin pyrkimyksen seurauksia on ollut
palveluiden yksityistiminen, tyontekijoiden vihentiminen ja budjet-
teihin kohdistuvat sddstotoimenpiteet. (Keating 1988; Wilenski 1986.)
Suomessa niukkuuden periaate on ollut nikyvisti esilld esimerkiksi kun-
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tien palvelurakenteiden uudistamisessa. Tietoteoreettisesti niukkuuden
periaate edustaa newtonilaista lineaarista maailmankatsomusta, jonka
kunnallishallinnollisissa tulkinnoissa liike-elimin johtajuusperiaatteita
on sovellettu julkisiin organisaatioihin. Postmodernilla aikakaudella on
painottunut erityisesti julkisen valinnan teoria, jossa taloudellisten mark-
kinoiden logiikkaa on hyddynnetty politiikassa ja julkisessa johtamisessa.
(Goldspink 2008, 27.)

Muiden julkisten organisaatioiden ohella niukkuuden periaate on koh-
distunut voimakkaasti myds opetustoimen alaisiin oppilaitoksiin. T4ll6in
valtakunnallisen koulutuspolitiikan ja opetussuunnitelmaty6n on uskottu
vaikuttavan suoraan siihen tapaan, jolla oppilaitoksissa opetetaan. Oppi-
laitosten toimintaan on pyritty vaikuttamaan erilaisilla siannailld, raken-
teilla, palkitsemisilla ja arvioinneilla. Tillaista hierarkkista vaikuttamista
oppilaitoksiin on arvosteltu yksipuolisuudesta ja tehottuudesta. Kritiikin
mukaan oppilaitosten toimintaa ja sitouttamista ei voida toteuttaa ulkoa
pdin, koska hierarkkisuuden on todettu siirtdvin toiminnan painopistet-
td oppilaiden tarpeista instituution tarpeiden suuntaan (Gewitz & Ball
2000; Osborne & Gaebler 1993).

Kritiikistd huolimatta kansainvilisten vertailujen perusteella suoma-
laisten opetustoimen alaisten oppilaitosten menestys on vaikuttanut
korkeatasoiselta. Esimerkiksi peruskoulun oppilaiden opintomenestystd
mittaavassa PISA-tutkimuksessa Suomi on toistuvasti ollut kirjessd yli 40
maan joukossa (OECD 2007; 2003a; 2000). Samanaikaisesti suomalai-
sen koulutuksen kustannukset sijoittuvat keskivaiheille OECD-maiden
vertailussa (OECD 2006; 2003b). Suomalaisen koulutuksen hinta-laatu-
suhdetta voidaan edellisten mittareiden perusteella pitid erinomaisena.
My®6s suomalainen oppilaitoksen johtamisjirjestelmi on saanut kansain-
vilistd kiitosta. Téstd on osoituksena Suomen valinta OECD:n esimerk-
kimaaksi oppilaitosten johtamisessa (ks. Hargreaves et al. 2007).

Jatkossa eurooppalainen toimintaympirist6 asettaa mittavia haasteita
oppilaitosjohtamiselle. Euroopan komission Koulutuksen ja kulttuurin
padosaston jasenvaltioille asettamat opetusalan tavoitteet vuodelle 2010
ovat huimia. Euroopan unionia ollaan ajamassa maailman kilpailuky-
kyisimmaksi ja dynaamisimmaksi tietoon perustuvaksi taloudeksi, joka
kykenee yllipitimain kestivdd talouskasvua, luomaan uusia ja parem-
pia tyopaikkoja sekd lisidmidn sosiaalista yhteenkuuluvuutta. Tissd
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kunnianhimoisessa tavoitteessa opetusala on avainasemassa. Korkeita
vaatimuksia asetetaan elinikiisen oppimisen nimissd niin koulutusjirjes-
telmien laadun ja vaikuttavuuden parantamiselle, koulutukseen piisyn
helpottamiselle kuin koulutusjirjestelmii ja niitd ympirdivin maailman
lihentimisellekin. Oppilaitosten on entistd paremmin tuotettava taitoja
tietoyhteiskunnan kehittdmistd varten, toimittava avoimissa oppimisym-
paristoissd, vahvistettava koulun, tydelimin, yrittdjyyden ja tutkimuksen
vilisid yhteyksid seki lisittavd yhteisty6td eri maiden vililld. (Euroopan
komissio 2004; 2003; 2002.) Niissd tavoitteissa oppilaitosta ei nihdi
irrallisena saarekkeena, vaan osallistuvana ja yhteiskuntaan aktiivisesti
vaikuttavana toimijana. Oppilaitoksen johtamisjirjestelmin tulee tilloin
kattaa niin globaali, kansallinen, alueellinen kuin oppilaitoksen sisdinen-
kin toimintaymparisto.

Oppilaitosjohtamisen nykytilan tarkastelu paljastaa tavoitteisiin vas-
taamisen haasteelliseksi. Suomen rehtoriliitto ry:n teettimin kyselyn
mukaan hilyttdvin suuri osuus opetustoimen alaisista oppilaitosjohtajis-
ta kokee voimakasta tyduupumusta. Oppilaitosjohtajien tyotehtivit ovat
lisadntyneet ja monimutkaistuneet samalla, kun kunnallista pddt6ksen-
tekoa ja hallintoa on siirretty yksittdisten oppilaitosten vastuulle. (Suo-
men rehtorit 2004.) Oppilaitosjohtajien tydtodellisuus niyttdytyy tinid
pdivini lilan useasti rajattomana, ameban kaltaisesti kasvavana moykky-
ni. Oppilaitosjohtajista on tullut jonglo6reji, jotka yrittdvit pitdd liian
monta keilaa samanaikaisesti ilmassa. Pystyvitko oppilaitosjohtajat endi
rajaamaan tyotehtividin, vai ovatko he ajautuneet matkustajan asemaan
omassa ajoneuvossaan. Jatkuvan muutoksen lisiksi uusiutuvat ja moni-
mutkaistuvat tydtehtdvit herdtedvit kysymyksid oppilaitosjohtajien asi-
antuntemuksen riittdvyydestd. Kokevatko oppilaitosjohtajat vield hal-
litsevansa tyonsi keskeiset sisillot, vai nikevitko he itsensd epapitevani
painolastina.

Oppilaitosjohtajan tyon haasteellisuus on havaittu myds potentiaa-
listen tulevaisuuden johtajien keskuudessa. Mielenkiinto arvostettuna
pidettyd oppilaitosjohtajan ty6td kohtaan on vihenemissd merkittévisti
(Suomen rehtorit 2007). Misti l6ytyvit uudet, pitevit oppilaitosjohtajat
elikkeelle siirtyvien tilalle, jos mielikuvia tyon méiristd ja kuormittavuu-
desta ei saada kidnnettyd myonteisiksi. Opettajankoulutus 2020 -rapor-
tin mukaan ennakoidaan vuosina 2008—2025 uusien oppilaitosjohtajien
tarpeen olevan 2127 henkil6i elikepoistuman takia (OPM 2007, 22).
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Suomen rehtorit ry tarttui vuonna 2005 oppilaitosjohtamisen
tulevaisuuden haasteisiin vetoamalla opetustoimen alaisen koulutuksen
keskeisiin asiantuntijatahoihin. Suomen rehtorit ry, Opetusministerid,
Opetushallitus, Koulutuksen Arviointineuvosto, Suomen Kuntaliitto,
Opetusalan Ammattijirjestd, Elinkeinoelimin Keskusliitto, Opeko ja
Jyviskylian yliopiston Rehtori-instituutti kdynnistivit yhteistyossd niin
sanotun Pro Rexi -hankkeen, jolla pyrittiin vastaamaan oppilaitosten
johtamishaasteisiin vuosien 2008—2012 viliseni aikana. Pro Rexi -hank-
keessa asetetut tavoitteet kohdistuvat oppilaitosjohdon oikeudellisen ase-
man selvittimiseen suhteessa muuttuneeseen lainsdidint66n, oppilaitos-
johdon ammatin vetovoimaisuuden lisidmiseen seki oppilaitosjohdon
perus- ja tiydennyskoulutuksen kehittdmiseen erityisesti tydhyvinvointia
painottavaan suuntaan. (Suomen rehtorit 2007.)

Pro Rexi -hankkeessa yksil6idyt tavoitteet edellyttivit mittavia toimen-
piteitd lainsditdjiltd, opetustoimen tydntekijéiltd, ammattijirjestoiltd,
tiydennyskouluttajilta ja tietysti oppilaitosjohtajilta itseltddn. Varsinaisen
oppilaitosjohtajan profession muutosmyllerryksen keskelld myos opis-
kelijoiden valtavaa pahoinvointia ilmentineet viime vuosien ampumis-
tapaukset ja muut ylilydnnit ovat asettaneet aivan uudenlaisia paineita
oppilaitosjohtamiselle. Oppilaitosten ja oppilaitosjohtamisen perinteiset
rakenteet ja nuorten hyvinvointi on kyseenalaistettu ddrimmaiisimmalld
mahdollisella tavalla.

Yhteenvetona oppilaitoksen voidaan olettaa nidyttdytyvin tind pai-
vind ainakin osittain epdvarmana ja ennalta-arvaamattomana johtamis-
ympiristond, johon erisidosryhmitasettavat suuria paineita. Tutkimuksen
lihtéoletuksen mukaan tehokkuuteen perustuvalla niukkuusajattelulla ei
pystytd vastaamaan oppilaitoksen moninaisiin tulevaisuuden haasteisiin.
Oppilaitos kisitetddn tutkimuksessa moniulotteisena ja kompleksisena
toimintaympdristond, joka niyttiytyy eri tavoin eri tilanteissa ja jota ei
voida hallita ainoastaan tietyn johtamismallin mukaan. Tutkimuksen
mielenkiinto kohdistuu siithen, milli tavalla kompleksisuus ilmenee oppi-
laitoksen johtamisympiristdssd ja milld tavalla oppilaitosjohtajat kokevat
hallitsevansa tita kompleksisuutta. Kompleksisuuden hallinnan ei olete-
ta ilmenevin oppilaitosjohtajien vililld ainoastaan yhdelld, vaan usealla
eri tavalla. Mikili ndin on, my6skiin oppilaitoksen johtamista ei tulisi
tarkastella yksiulotteisesti. Téll6in ei voida yksiselitteisesti todeta, milld
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tavalla oppilaitosta tulisi johtaa, vaan olennaisempana voidaan pitii eri-
laisten asiantuntijuuspolkujen tunnistamista ja tukemista seki johtamis-
toimintojen tarkastelua koko tydyhteison ominaisuuksina.

1.1 Tutkimusasetelma ja tutkimustehtavat

Tutkimuksen kohteena on opetustoimen alaisten oppilaitosjohtajien am-
matillinen asiantuntijuus kompleksisessa johtamisympiristossd. Tutki-
mustehtivit jakautuvat seuraavasti:

Millaista ammatillista asiantuntijuutta kompleksisessa johtamisto-
dellisuudessa tarvitaan?

Tutkimuksessa muodostetaan aluksi mallinnus organisaation kompleksi-
sesta johtamistodellisuudesta. Mallinnuksen tarkoituksena on kuvata or-
ganisaation johtamistodellisuutta kokonaisuutena, ei vain tietystd, kuten
talouden tai tehokkuuden nikokulmasta. Mallinnusta voidaan tillsin
kiyttdd matriisina johtajien asiantuntijuusalueiden erilaisen profiloitu-
misen kuvaamiseen. Muodostettuun mallinnukseen sijoitetaan aluksi
organisaation johtamista yleiselld tasolla kuvaavia asiantuntijuusalueita,
jonka jilkeen mallinnusta verrataan oppilaitoksen erityispiirteisiin. Ver-
tailun perusteella arvioidaan, voidaanko oppilaitosjohtajan asiantunti-
juusalueista erottaa joitakin muiden organisaatioiden johtajien asiantun-
tijuusalueista eroavia piirteitd. Viimeiseni tutkimustehtivini kuvataan
sosiodemografisten piirteiden, kuten oppilaitosjohtajan kokemuksen,
sukupuolen, tehtivin sekd oppilaitoksen koon ja sijainnin merkitystd
asiantuntijuusalueisiin.

Milld tavalla opetustoimen alaisten oppilaitosjohtajien ammatilli-
nen asiantuntijuus ja siihen liittyvat kehittamistarpeet ilmentavat
johtamistodellisuuden kompleksisuutta?

Muodostettua mallinnusta testataan kansallisesta viiteryhmistd koostu-
valla empiiriselld aineistolla. Testauksessa kuvataan aluksi, milld tavalla
oppilaitosjohtajat kokevat hallitsevansa eri asiantuntijuusalueita komp-
leksisessa johtamistodellisuudessa. Kuvauksen perusteella arvioidaan,
painottuuko kompleksisuus eri tavalla oppilaitosjohtajien kokemuksissa.



18

Oppilaitosjohtajien vilille oletetaan muodostuvan erilaisia kompetenssi-
profiileja, joissa johtamistodellisuuden kompleksisuus painottuu eri ta-
voin. Lopuksi arvioidaan, millaisia kehittimistarpeita oppilaitosjohtajat
kohdistavat eri asiantuntijuusalueisiin, ja milld tavalla nimi kehittdmis-
tarpeet ilmentivdt johtamistodellisuuden kompleksisuutta. Mikali
oppilaitosjohtajien ammatillinen asiantuntijuus profiloituu eri tavoin,
tutkimusta voidaan kiyttai lihtokohtana moninaista asiantuntijuutta ar-
vostavan johtamisjirjestelmin suunnittelulle ja tutkimukselle.

1.2 Tutkimuksen tietoteoreettinen perusta

Oppilaitosjohtajan ammatillista asiantuntijuutta lihestytddn tutkimuk-
sessa kompleksisen systeemiteorian, kompetenssin ja johtajuuden kisit-
teiden nikokulmista. Kompleksinen ajattelu on osa systeemiteoreettista
tutkimusperinnettd. Systeemiteorian peruslihtokohtana on ajatus, jonka
mukaan tiettyyn systeemin osaan vaikuttaminen aiheuttaa muutoksia
koko systeemissd. Sen vuoksi systeemiteoriassa organisaatiota tarkastel-
laan aina kokonaisuutena. Systeemiteorian varhaisemmissa vaiheissa or-
ganisaatiota on kuvattu suljettuna tai avoimena kokonaisuutena. Niissd
nikokulmissa organisaatio on nihty vakaana ja tasapainoisena kokonai-
suutena, jota voidaan oppimiskykynsi vuoksi hallita. (Bertalanfty 1975;
1971; 1967.) Kompleksisen systeemiteorian lipimurtona ja oikeutuksena
voidaan pitdd yleisen maailmankuvan muuttumista yhi pirstoutuneem-
maksi ja ennalta-arvaamattomaksi. Kun maailma nihdéin kompleksise-
na, myoskiin organisaation ihannetilana ei pideti tasapainoa, vaan kykyi
selviytyd epavarmuudessa ja jopa kaaoksen riskin keskelld. (Stahle 2004.)
Luvussa 2 tullaan kuvaamaan, minki takia kompleksisuutta voidaan pi-
tdd oikeutettuna lihestymistapana johtamiskompetenssien kuvaamiseen
ja millaisena johtamisympiristoni organisaatio niyttiytyy kompleksisen
systeemiteorian nikokulmasta tarkasteltuna.

Kompetenssin kisite edustaa yhtd nikokulmaa ammatillisen osaa-
misen ja asiantuntijuuden tutkimiseen. Kompetenssien ohella amma-
tillista asiantuntijuutta on tutkittu kvalifikaatioiden, taitojen, kykyjen
ja valmiuksien nikokulmista (Kuusi 1996; Riisinen 1998; Turtiainen
1997). Kisitteet ovat tulkinnasta riippuen toisiinsa limittyvid, sisiltyvid
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tai erillisid kokonaisuuksia. Kompetenssin kisitettd voidaan pitdd moni-
ulotteisimpana nikoékulmana ammatilliseen asiantuntijuuteen. Suomessa
kompetenssitutkimus on ollut viel vihiisti ja jostain syystd tutkimus on
rajautunut lahinni kasvatustieteisiin. Kompetenssitutkimuksen kansalli-
sesta traditiosta on vastannut pédasiassa Tampereen yliopiston Ammatti-
kasvatuksen tutkimus- ja koulutuskeskus (mm. Ruohotie 2008; 2005)
sekd osittain Himeen ammattikorkeakoulu (mm. Helakorpi 2005).

Kompetenssin kisitteen moniulotteisuus on vaikeuttanut sen erotta-
mista muista ammatillisen asiantuntijuuden nikokulmista. Karkealla ta-
solla kompetensseja voidaan tarkastella organisaation, vuorovaikutuksen
ja yksilon nikokulmista. Eniten sekaannusta on aiheuttanut kompetens-
sin jaottelu kiyttdytymisti ja ei-kdyttdytymistd korostaviin suuntauksiin.
(Hood & Lodge 2004; Haland & Tjora 2006.) Ei-kiyttiytymistd koros-
tavassa suuntauksessa kompetensseja tarkastellaan mitattavina tietoina ja
taitoina, jolloin nikokulma lihestyy voimakkaasti kvalifikaation kisitettd.
Kiyttdytymistd korostavan kompetenssisuuntauksen isind pidetty David
McClelland kritisoi tutkimuksissaan voimakkaasti yksittdisten tietojen
ja taitojen mittaamista. McClellandin mukaan kompetensseja ei voida
mitata objektiivisesti, silld ne kytkeytyvit iviisti henkilén persoonalli-
suuteen, arvoihin, asenteisiin ja motiiveihin. Siten my6skiin tietyssa tyo-
tehtivissi menestymiselld ei voida luotettavasti ennustaa menestymisti
jossain toisessa tyotehtivissi. Kompetenssit ovat vahvasti sidottuja sithen
tydrooliin, joka henkil5lld on organisaatiossaan. (McClelland 1973).

Ammatillisen asiantuntijuuden ja kompetenssin kisitteen erilaisilla
tutkimussuuntauksilla on oikeutuksensa eri tilanteissa. Jos kysymys on
Java-ohjelmoinnista, suomen kieliopista tai matematiikasta, osaamista
on luonnollisesti jirkevii arvioida tietoina ja taitoina. Sen sijaan vuoro-
vaikutus, empaattisuus ja yhteistyokyky ovat asiantuntemusta, joiden
yksiselitteinen kuvaaminen tietoina ja taitoina on huomattavasti haas-
tavampaa. Tutkimuksessa oppilaitosjohtajan tydtodellisuus nihdidin
kompleksisena kokonaisuutena, jossa asiantuntijuutta tulee arvioida
huomattavasti moniulotteisemmin kuin oikeina tai vdirini ratkaisuina.
Lisiksi oppilaitosjohtajien tydtodellisuuksien oletetaan poikkeavan toi-
sistaan. T4lloin ei voida ulkoapiin yksiselitteisesti arvioida, osaako oppi-
laitosjohtaja tehtdvinsi. Tutkimuksen nikokulmaksi on valittu yksilon
kdyttaytymistd korostava kompetenssitulkinta. Valittua lihestymistapaa
perustellaan tarkemmin luvussa 3.1.
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Johtajuus voidaan méiritelld tavoitteellisen padmidrin saavuttami-
seksi ihmisten avustuksella. Pddmaird puolestaan voi olla inhimillinen
ja sosiaalinen saavutus, joka perustuu johtajan kykyyn ymmirtdd seki
tyontekijoiden ettd tyontekijiryhmien tavoitteita. (Prentice 2005, 149.)
Johtamiskompetenssit poikkeavat lihtokohdiltaan useimmissa muissa
tyotehtdvissd vaadittavista ammatillisista kompetensseista. Esimerkiksi
maalarin tai hitsaajan ty6n jilki kertoo heidin ammatillisista kompe-
tensseistaan. Johtamiskompetenssit eivit puolestaan tule suoraan niky-
viin johtajan omassa, vaan vilillisesti muiden ihmisten ty6suorituksissa.
Johtamiskompetenssit ovat siten jatkuvaa vaikuttamista muiden ihmisten
ajatteluun ja tydsuorituksiin.

Johtajuuden kisitteen tarkastelussa selkiytetdin, mitkd johtamissisil-
16t kuvaavat kompetensseja kompleksisessa toimintaymparistdssd. Suo-
messa johtamisen tutkimus on melko uusi tieteenala (Huhtinen 2006,
207). Kansainvilisesti johtamista on tutkittu erittdin paljon modernin
ihmistieteen synnysti lihtien. Tutkimusten painopisteet ovat vaihdelleet
voimakkaasti. Vuosisadan alkupuoliskolla korostettiin johtajan henkils-
kohtaisia ominaisuuksia (esim. Shoenfeld 1947), 1960- ja 1970-luvuil-
la kiyttdytymistd (Butler & Cureton 1973; Rasmussen 1976; Reddin
1977), 1970- ja 1980-luvuilla tilannesidonnaisuutta (Gardner 1989;
Weber 1987). Vuosisadan loppupuolella on vihitellen luovuttu pyrki-
myksestd selittdd johtajuutta. 1980-luvulla virinneessd kulttuuritutki-
muksessa painottui selittimisen sijasta niiden symbolisten merkitysten
ymmirtiminen, joita johtajuuteen liittyy (Bauman 2004). Nykyisessd
vuosituhannen vaihteen johtajuustutkimuksessa korostuvat eri traditioi-
den yhdistelmit (Juuti 2006a; 2006b). Koska johtajuustutkimuksen eri
traditiot ovat moniulotteisesti sekoittuneita keskeniin, voidaan yksityis-
kohtaisen kokonaiskuvan luomista johtamisen tietoteoreettisista yhdis-
telmistd pitdd erittdin haastavana tehtdvini. Tutkimuksessa tarkastelu on
rajattu kompleksisuutta voimakkaimmin ilmaiseviin osa-alueisiin. Naitd
osa-alueita kuvataan tarkemmin luvuissa 3.2-3.5.

Johtamiskompetenssien kuvaus on tutkimuksessa jaettu kahteen
osaan. Siind missi kompetensseja kuvataan yleisind johtajan ominai-
suuksina luvussa 3, tarkastellaan luvussa 4 oppilaitosorganisaation joh-
tamiskompetenssien erityispiirteitd. Tarkoituksena on selvittdd, milld
tavoin oppilaitoksen johtamiskompetenssit poikkeavat muiden organi-
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saatioiden johtamiskompetensseista. Suurin osa oppilaitoksiin sovelle-
tuista teorioista edustaa litke-elimistd tuttua lineaarista ajattelua. Ndiden
nikékulmien soveltuvuutta oppilaitosten johtamiskiytintoihin voidaan
kritiikin mukaan pitdd lilan kapea-alaisena (Temmes 1991, 22; ks. myds
luku 2). Kritiikkii on kuitenkin ollut vaikeata kohdistaa suoraan eri teo-
rioihin niiden vilisten paillekkiisyyksien vuoksi. Esimerkiksi Kosken
(1983, 28-29) mukaan on hyvin vaikeata mairitelld kdytinndssd, minka
johtajuusteorian nikékulmasta oppilaitosta milloinkin johdetaan. Samat
ilmidt voivat esiintyd useissa eri teorioissa hieman eri nikokulmista tar-
kasteltuna. Keskeisid nikokulmia oppilaitosjohtamiseen ja oppilaitosjoh-
tajien kompetensseihin ovat olleet muun muassa tulosjohtaminen (Koski
1983; Lonkila 1991; Toivonen 1983), laatujohtaminen (Hirvi 1996; Jar-
nila 1998; Nivala 1999), pedagoginen johtaminen (Himildinen 1986;
Kurki 1993; Stalhammar 1984), hallinnollinen johtaminen (Himildinen
1986; Stilhammar 1984), ldsni oleva johtaminen (Jadskeldinen 2003) ja
luova johtaminen (Markkanen 2005). Tulkinnasta riippuen teorioita voi-
daan erotella my®6s erilaisiin koulukuntiin (Drake & Roe 2003, 75-88)
tai nakokulmiin (Salo 2002, 53—67). Raivolan (2000) mukaan johtajuus-
teorioiden tuntemus ja soveltaminen oppilaitoksen johtamiseen on teo-
rioihin liittyvistd haasteista huolimatta vilttimatonti, silld kasvattavan ja
yleissivistivin tehtavinsa lisiksi oppilaitos toimii taloudellisena, poliit-
tisena ja hallinnollisena yksikkéni. Tutkimuksessa kompleksisen kom-
petenssindkokulman oletetaan selkiyttivin oppilaitosjohtamisen teorioi-
hin liittyvid tulkinnallisia ja kdytinnollisid epdselvyyksid. Tutkimuksessa
my®&s oletetaan oppilaitosorganisaation erityispiirteiden poikkeavan mui-
den organisaatioiden johtamiskompetensseista.

Tutkimuksen keskeiset tietoteoreettiset kisitteet ovat kompleksinen
systeemiteoria, kompetenssi ja johtajuus. Kaikkiin kolmeen kisitteeseen
liittyy omat, osittain limittdiset tutkimustraditionsa, joita tutkimuksessa
yhdistetddn tutkimustehtidvin mukaisesti. Tutkimuksen tietoteoreettisten
kisitteiden avulla muodostetaan tutkimustehtivin mukainen kisitys sii-
td, millaista ammatillista asiantuntijuutta kompleksisessa johtamistodelli-
suudessa tarvitaan. Téssd luvussa on kuvattu kisitteisiin liittyvi ldhtotaso,
jota lihdetddn tutkimuksen teoreettisessa osuudessa syventimain.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 1 on esitetty pelkistetty kuvaus tutkimusasetelmasta. Luvussa
2 esitetddn mallinnus organisaation kompleksisesta johtamistodellisuu-
desta. Luvussa 2 kuvataan kompleksisuuden oikeutus, kompleksisen
systeemiteorian erityispiirteet ja kompleksisen ajattelun merkitys johta-
miskompetenssien kannalta. Luvun 2 yhteenvedossa esitetdéin alustava
kuvaus kompleksista johtamistodellisuutta ilmentdvistdi kompetenssi-
matriisista.

1. Kompleksinen
systeemiteoria
johtamis-
kompetenssien tut-
kimisen perustana

5. Tutkimuksen
merkitys kompe-
tenssitutkimukselle
kompleksisessa

viitekehyksessa

2. Kompetenssit
kompleksisessa
johtamis-
todellisuudessa

Tutkimuksen
vaiheet

4. Oppilaitos-
johtajien kompe-
tenssien profiloitu-
minen kompleksi-
sessa johtamis-
todellisuudessa

3. Oppilaitos-
johtajien
kompetenssien
erityispiirteet

Kuvio 1.  Rakenteellinen kuvaus tutkimusasetelmasta

Muodostetulle kompetenssimatriisille etsitddn luvussa 3 sisallollisid tulkin-
toja. Luvussa 3.1 perustellaan yksilon kiyttdytymistd korostavan kompe-
tenssinikdkulman soveltuvuus tutkimukseen. Luvuissa 3.2-3.6 kuvataan
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johtamiskompetenssien erilaisia sisiltoji yleiselld organisatorisella tasolla.
Luvun 3 yhteenvedossa laajennetaan luvussa 2 tehtyi tulkintaa sijoitta-
malla kuvatut sisillét kompleksiseen kompetenssimatriisiin. Luvussa 4
tutkitaan oppilaitosorganisaation johtamiskompetenssien erityispiirteitd
ja verrataan niitd luvussa 3 muodostettuun yleiseen tulkintaan. Luvun 4
yhteenvedossa esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kuvaa
kompleksista kompetenssimatriisia oppilaitosjohtajan nikékulmasta.

Luvussa 5 tarkennetaan tutkimuskysymykset. Luvun 6 tutkimustu-
loksissa kuvataan, milld tavalla opetustoimen alaisten oppilaitosjohtajien
kokemukset omista kompetensseistaan ja niihin liittyvistd kehittymis-
tarpeista ilmentivit johtamistodellisuuden kompleksisuutta. Luvun 7
johtopiitoksissi kuvataan tutkimustulosten merkitys, hyddynnettivyys
ja jatkoehdotukset kompetenssitutkimukselle kompleksisessa viitekehyk-
sessi.
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2 KOMPLEKSINEN SYSTEEMITEORIA
JOHTAMISKOMPETENSSIEN TAUSTALLA

2.1 Lineaarisuuden haaste ja kompleksisuuden oikeutus

Linsimaisten julkisten organisaatioiden johtamisessa on postmodernilla
aikakaudella korostunut pyrkimys tuottaa enemmin palveluja vihem-
milld resursseilla. Tdmin pyrkimyksen seurauksia on ollut palveluiden
yksityistiminen, tyontekijoiden vihentiminen ja budjetteihin kohdis-
tuvat sidstotoimenpiteet. (Keating 1988; Wilenski 1986.) Suomessa
niukkuuden periaate on ollut nikyvisti esilld esimerkiksi kuntien pal-
velurakenteiden uudistamisessa. Tietoteoreettisesti niukkuuden periaate
edustaa newtonilaista lineaarista maailmankatsomusta, jonka merkit-
tivimpini lipimurtona taloustieteisiin voidaan pitid yhdysvaltalaisen
professori Michael Porterin strategia-ajattelua. Porteria voidaan edelleen
pitdd yhtend maailman johtavana strategisen liikkeenjohdon ajattelija-
na. Porterin menestyksen lipimurroksi muodostui hinen vuonna 1980
julkaisemansa teos Competitive Strategy, jossa kisitellddn liikeyrityksen
strategisia menestystekijoitd (Porter 1980). Porterin talousajattelun ydin
kiteytyy arvoketjun (value chain) kisitteeseen, joka muodostaa mallin
yrityksen arvonmuodostumisen prosessista. Arvoketjussa kuvataan tietyn
hyodykkeen vaiheittaista jalostumista raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi.
Jokainen arvoketjun vaihe, kuten langan kutominen kankaaksi tai sieme-
nen kasvattaminen kasviksi nostaa tuotteen arvoa. Viimeiseni linkkini
ketjussa on esimerkiksi vihittdiskaupan suorittama jakelu. Arvoketjussa
varsinaisen materiaalivirran muodostavat tulologistiikka, operaatiot ja
liheslogistiikka, joiden lisdksi perustoimintoihin kuuluvat myynti, mark-
kinointi ja huolto. Yritys voi pyrkid ottamaan hallintaansa koko tuotetta
koskevan arvoketjun tai erikoistua vain tiettyyn arvoketjun osaan, kuten
myyntiin. Tiivistettynd arvoketjussa organisaatiota tutkitaan lineaarisena
toimintojen sarjana, joiden koordinoinnista aiheutuu seki kustannuksia
ettd tuottoja. (Porter 1985.)

Lineaarisuuden vastavoimana on erityisesti viime vuosina kehittynyt
my®&s toisenlaista ajattelua, joka korostaa ilmididen moninaisuuden epi-
lineaarista tutkimusta. T4td ilmididen kompleksisuutta on havaittavissa
my&s Porterin (1990) myohemmaissi ajattelussa. Vaikka itse arvoketju
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olisikin logiikaltaan lineaarinen, sen ympirille kytkeytyy kompleksisuut-
ta. Kompleksisuutta edustavat esimerkiksi organisaatioiden muodosta-
mat maantieteelliset keskittymit. Niissd keskittymissi erilaiset toimialat
ja asiantuntijat limittyvit toisiinsa tiiviisti sidoksissa oleviksi moni-
muotoisiksi klustereiksi, joiden toimintojen yhteisvaikutusta pidetdin
kompleksisessa ajattelussa yksittiisid toimijoita tai toimintojen sarjoja
merkittivimpini tutkimuskohteena. Suomessa Ari Pitkdranta (2009)
on viitoksessddn tutkinut klustereiden monimuotoisuutta epilineaarisen
arvoketjun kisitteen avulla ammattikorkeakoulukontekstissa. Pitkimden
mukaan ammattikorkeakouluopetuksessa teollinen liiketoiminta kisi-
tetddn edelleen erillisiksi toiminnoiksi, jotka muodostuvat esimerkiksi
tuotannosta, markkinoinnista ja taloudesta. Pitkimiki olettaa epilineaa-
risen arvoketjun etenevin erillisten toimintojen sijasta virtauksina, jossa
toimintoja olennaisempia ovat niihin liittyvit prosessit ja vuorovaikutus.
(Pitkdranta 2009, 181-183.)

Tutkimuksessa perustellaan kompleksisuuden oikeutusta ja sen li-
neaariselle ajattelulle asettamia haasteita kolmesta yhteiskunnallisesti
ajankohtaisesta nikokulmasta. Nami nikokulmat sisiltivit lineaarisen
perusoletuksen, jonka laajentamista kompleksiseen suuntaan pidetiin
tutkimuksessa olennaisena. Nikokulmat koskevat kompleksisuuden
haastetta julkiseen valintaan, paimies-agenttiteoriaan ja muutoskeskus-
teluun. Seuraavissa luvuissa kuvataan niiti haasteita. Nikokulmia ei ava-
ta tietoteoreettisesti kovinkaan syvillisesti. Tarkoituksena on ensisijaisesti
nostaa esiin niitd haasteita, joita lisidntyvd kompleksinen ajattelu niko-
kulmille asettaa.

2.1.1 Kompleksisuuden haaste julkiseen valintaan

Julkinen valinta (public choice) voidaan miiritelld tutkimusotteeksi, joka
pyrkii analysoimaan politiikkaa ja julkisten organisaatioiden toimintaa
taloustieteen menetelmin. Julkisen valinnan sisilld vaikuttaneet nikokul-
mat, kuten Bloomingtonin, Rochesterin ja Virginian koulukunnat ovat
eronneet toisistaan siinid, missi miirin ne ovat perustaneet ajattelunsa
klassiseen liberalismiin. Tietoteoreettisesti julkisen valinnan juuret voi-

daan jiljittdd 1900-luvun alkupuolelle A. C. Pigoun ja J. M. Keynesin
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talousteorioihin. Niiden teorioiden mukaan vapailla markkinoilla on tiet-
tyjd puutteita, joita markkinat eivit kykene itse korjaamaan. Esimerkiksi
organisaatioiden kasvu saattaa olla hallitsematonta ja kasvun seuraukset,
kuten saastuminen, saattaa tulla nikyviin vasta pitkien aikojen kuluttua.
Julkisen valinnan koulukuntien kehittymisen taustalla on vaikuttanut
uskomus julkisten toimijoiden kyvysti ratkaista vapaiden markkinoiden
ongelmia. (Harisalo & Miettinen 1997, 149-151.) Kansainvilisesti jul-
kinen valinta on tullut viime vuosina vahvasti esiin esimerkiksi globaalin
finanssikriisin ratkaisemisessa, jossa valtiovalta on pyrkinyt sanelemaan
ehtoja pankeille, autokaupoille ja muille yksityisille toimijoille.

Merkittdvimpini julkisen valinnan kunnallishallinnollisena oikeutuk-
sena voidaan pitdd viitettd julkisten toimijoiden tehottomuudesta. Julki-
sen valinnan mukaan julkinen sektori toimii tuhlailevasti resurssien kiy-
tossd, koska poliitikoilla ja viranhaltijoilla ei ole riittdvid mahdollisuuksia
kustannusten valvontaan. Viranhaltijat eivit aina tuota niitd palveluja,
joita poliitikot vaativat. Poliitikot eivit mydskddn vilttimattd kykene
tai halua asettaa julkiselle hallinnolle sellaisia tuotantotavoitteita, jotka
edustaisivat yhteison parasta. (Valkama 2004, 49.) Toisaalta niin sanotun
Arrow'n (1963) mahdottomuusteoreeman mukaan kaikkien kannalta
hyvii ratkaisua ei edes ole mahdollista saavuttaa. Kaikille hyvin ratkai-
sun sijasta paitoksenteon painopisteen tulisi mahdottomuusteoreeman
mukaan kohdistua mieluummin erilaisten vaihtoehtojen tunnistamiseen,
jarjestimiseen ja niistd sopimiseen.

Yhtend tunnetuimpana nikékulmana julkishallinnon tehottomuuteen
voidaan pitad Niskasen (1994, 36—40) analyysia, jonka mukaan viran-
haltijat pyrkivit kasvattamaan tuotantoa yli sosiaalisesti optimaalisen
tason. Nikokulma perustuu itseintressin kisitteeseen, jossa viranhaltijat
tavoittelevat oman virastonsa miirirahojen maksimoimista saavuttaak-
seen statusta tai valtaa, vaikka miirirahoille ei olisikaan méiriteltivissi
selkedd perustetta. Itseintressilld ei viitata niinkddn viranhaltijoiden it-
sekkyyteen, vaan rationaaliseen kykyyn valita oman toiminnan kannalta
edullisimmat vaihtoehdot. Viranhaltijat ovat tilloin maksimoijia, jotka
pyrkivit jirjestelmillisesti valitsemaan ne vaihtoehdot, joista on heidin
kannaltaan eniten hy6tyd. Mahdollisen hyodyn riskit muodostuvat sitd
suuremmiksi, mitd vihemmin tietoa viranhaltijoilla on kiytettdvissdin
valintojensa tueksi. (Hyyryldinen 2007, 5.) Myos kilpailun puutetta on
pidetty keskeisend perustana julkisen valinnan oikeutukselle. Monet
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kunnan palveluntuottajista ovat muodostaneet monopoleja, jotka eivit
selkedsti joudu kilpailemaan tehtivistiin muiden palveluntuottajien
kanssa. (Boyle 1996, 703-704.)

Julkisen valinnan oikeutukseen on helppo yhtya kunnallishallinnon te-
hokkuuden osalta. Kun kunnissa kamppaillaan niukoista resursseista, seki
kansalaisen ettd paittdjin nikokulmasta on perusteltua vaatia resursseille
vastinetta. Julkisen valinnan mukaan yksiléiden toiminnan rationaalisuus
voidaan perustella nimenomaan resurssien niukkuuden nikékulmasta,
vaikka rationaalisuus kisitetdankin julkisen valinnan keskeisissa teoriois-
sa hieman eri tavoin (ks. Downs 1967; Niskanen 1971; Tullock 1987).
Julkisen valinnan teorioita yhdistdvini ajatuksena voidaan pitid oletusta,
jonka mukaan resursseja yritetddn kiyttdd mahdollisimman tehokkaasti
tilanteessa, jossa resursseja ei riitd kaikkeen toimintaan ja kaikille (Hyyry-
ldinen 2007, 10). Niukkuus toimii till5in rationaalisuuden liikkeelle pa-
nevana voimana. Julkista valintaa on my®s kritisoitu rationalismin ja ta-
louden ylikorostamisesta. Kritiikin mukaan inhimillinen toiminta ei aina
ole jarkevii eiki siind vilttdimittd edes tavoitella jarkevyytti (ks. Green &
Shapiro 1994). Julkista valintaa voidaan kritisoida mys tehokkuusajatte-
lun ja kilpailutekijoiden liiallisesta painottamisesta kunnallishallinnossa.
Julkisen valinnan sisilld on luotu niin sanottua nienniismarkkinateoriaa,
jolla on paiosin keinotekoisesti pyritty tuottamaan lisdd kilpailutekijoitd
kunnallishallintoon. (Ks. Valkama 2004.)

Julkisen valinnan ansiona voidaan pitdd aktiivista puuttumista resurs-
sien tuhlaamiseen. Opetustoimen alaisten oppilaitosten kohdalla julkisen
valinnan oletusta siitd, ettd oppilaitosjohtajien tavoitteet eivit vilttimit-
td ole yhtenevid kunnallisten tai valtakunnallisten opetusviranomaisten
kanssa, voidaan my®&s pitdid perusteltuna. Oppilaitoksen kannalta julkinen
valinta on kuitenkin monilta osin haasteellinen nikékulma. Ensimmii-
send huomio voidaan kiinnitti4 julkisen valinnan korostamaan kilpailun
puutteeseen, vaikka oppilaista ja opiskelijoista kilpailemista voidaankin
osittain pitdd my6s kannatettavana ajatuksena. Mikili oppilaitokset jou-
tuvat kilpailemaan oppilaistaan ja opiskelijoistaan, opetuksen laadun
voidaan ainakin teoriassa olettaa paranevan. Toisaalta kilpailu edustaa
erityisesti perusasteen oppilaitosten kohdalla nienniismarkkinateoriaa
oppivelvollisuusvaatimuksen vuoksi. Palvelun tarjoaja valitaan aina pa-
kotetuissa olosuhteissa todellisten tarpeiden tai toiveiden sijasta. Kilpai-
luun liittyvid suurempi ongelma koskee palvelujen heikkenemisen riskii.
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OECD kiinnitti asiaan huomiota suomalaisten oppilaitosten johtamista
koskevassa raportissaan. Raportin mukaan tietylld alueella sijaitsevien
oppilaitosten kilpailu oppilaista ja opiskelijoista saattaa vaarantaa alueen
kehityksen kokonaisuutena. Raportissa ehdotetaan kilpailun sijasta ke-
hittimiin alueen oppilaitosverkostoa kokonaisuutena. (Hargreaves et al.
2007.) Tietty alue, kuten seutukunta tai maakunta, muodostaa siten yh-
tendisen systeemin, jonka osia oppilaitokset ovat. Vahvistamalla tai hei-
kentimalld yksittdisia oppilaitoksia vaikutetaan samalla koko systeemin
kehittdmiseen, vaikka titd kehitystid ei vilttamittd tiedosteta.
Opetustoimen alaisten oppilaitosten kannalta julkisen valinnan suurena
haasteena korostuu vaatimus tehokkuudesta. Oppilaitosten péitehtivini
voidaan pitdd kasvatusta ja oppimisen edistimisti. Koska oppilaitoksen
tehtidvi on abstrakti ja moniulotteinen verrattuna esimerkiksi taloudel-
lisen litkevoiton tavoitteluun, tehokkuuden yksipuolisen arvioinnin ja
mittaamisen voidaan viittdd johtavan harhaan oppilaitosten kehittdmistd
(Goldspink 2007). Gewitzin & Ballin (2000) mukaan mittaamisen koros-
taminen edustaa lineaarista ajattelua, jossa on siirrytty oppijakeskeisestd
nakokulmasta instituutiokeskeiseen nakékulmaan. Talloin koulutuspoliit-
tisille pddtoksille haetaan perusteita oppilaitosten suoritteiden maarillisestd
mittaamisesta. Lineaarisessa ajattelussa arvioinnin painopiste on siten ol-
lut litke-elamin yritysten tavoin mitattavissa tuloksissa, ei niinkdin sosiaa-
lisissa prosesseissa. Kritiikin mukaan koulutuspalveluiden mitattavuutta
on myds pidetty itsessddn ongelmallisena kysymyksend. Ryanin (1993)
mukaan koulutustavoitteiden konkretisointi on usein hypoteettista, joka
mitattavasta tuloksesta huolimatta ei vilttdimittd tuota vastausta tavoitel-
tavaan kysymykseen. Mitattavuus ei siten automaattisesti tarkoita sitd, ettd
saavutettu tulos olisi arvokas tai edes hyodyllinen. Evansin (2001) mukaan
tehokkuusajattelun yhteydessi lisddntyneet oppilaitoksen hallinnointi- ja
raportointivaatimukset hierarkiassa yléspdin ovat myos vihentineet oppi-
laitosjohtajien mahdollisuuksia keskittyd pedagogiseen johtajuuteen oppi-
laitoksen sisilld. Lisiksi tydn organisoinnin nikékulmasta yhteiskunnan
nopea muutos ja ennakoimattomuus ovat romuttaneet lineaarisen tehok-
kuusajattelun merkitysti ja luoneet tarvetta uudenlaiselle ajattelulle. Tyo-
tehtivien, tydympiristdjen ja ammattien sisiltéjen muuttuessa nopeasti ja
ennakoimattomasti tyolle ei vilttimattd voida asettaa selkeitd kriteereitd

tehokkuudesta (Héland & Tjora 2006, 996).
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2.1.2 Kompleksisuuden haaste pddmies-agenttiteoriaan

Pidmies-agenttiteorian perusteella voidaan tarkastella julkisen valinnan
erityispiirteitd. Teorian kiytto tosin hakee vield muotoaan, silld tutkijat
puhuvat piamies-agenttiteorian ohella padmies-agenttiongelmasta (Ban-
nock et al. 1989), pdimies-agenttimallista (Mayston 1993) ja pelkistd
agenttiteoriasta (Eisenhardt 1989). Piimies-agenttiteorian perustana
voidaan pitdd omistajan ja johtajan erottamista toisistaan. Jo keskisuuris-
sa liikeyrityksissd padmies eli omistaja on usein etdilld yhtion piivittiises-
td toiminnasta, mikd synnyttdd tarpeen johtaa yritystd ilman pdamiesti.
Tydmarkkinoilta on saatavissa ammattijohtajia, jotka toimivat pdzdmiechen
agentteina johtamistehtivin toteuttamisessa. Pidmies kantaa siten riskin
litkeyrityksestd yrittden samalla saada agentin toimimaan mahdollisim-
man tuottoisasti liikeyrityksen kannalta. (Valkama 2004, 39.) Omistajan
ja johtajan nikokulmista ideaalitilanteena voidaan pitdd samankaltaisia
tavoitteita ja arvomaailmaa sekd toimimista ndiden tavoitteiden suun-
taisesti. Ideaalitilanne kuitenkin harvoin toteutuu sellaisenaan. Piimies-
agenttiteorian on kritisoitu ottavan liian viljisti kantaa omistajan ja
johtajan vilisiin suhteisiin sekid vuorovaikutuksen toimintaympirist66n
(Wiberg & Salonen 1990). Padmichen ja agentin vilisiin suhteisiin liittyy
monenlaisia ongelmia, jotka voivat johtua esimerkiksi erilaisista motii-
veista, riskin sietdimisestd ja kisittdmisestd sekd suhtautumisesta kontrol-
lointiin (ks. Eisenhardt 1989).

Piidmichen ja agentin vilisten ongelmien ratkaisemiseen voidaan erot-
taa kaksi erilaista kehityssuuntausta. Positivistisen suuntauksen mukaan
agenttiongelma voidaan ratkaista rajoittamalla agentin itsekistd toimin-
taa. Kun pidmiehen ja agentin vilinen sopimus on tulossidonnainen,
agentti todennikoisesti kiyttdytyy padmichen toiveiden mukaisesti. Po-
sitivismin mukaan myds tilanteessa, jossa padmichelld on tietoa agentin
kiyttidytymisen arvioimiseksi, agentti toimii padmichen etujen mukaises-
ti. Positivismissa on siten ennen kaikkea kysymys agentin hallitsemises-
ta. Agenttitutkimuksen suuntauksen painopisteend korostuu sen sijaan
sellaisen yleisen teorian hahmottaminen, jota voidaan soveltaa erilaisiin
padmies-agenttisuhteisiin, kuten tehtaan omistajan ja johtajan, johtajan
ja tyontekijin tai asianajajan ja asiakkaan vilisiin suhteisiin. Agenttitutki-
muksessa pyritddn muotoilemaan optimaalisen sopimuksen ehtoja, joilla
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voidaan estdd pidmichen ja agentin vilisen suhteen ongelmia. Agentti-
tutkimuksen suuntaus on luonteeltaan varsin matemaattinen, jolloin sen
soveltaminen organisaatiotutkimukseen on jadnyt vihiiseksi. Erilaisista
lihtokohdista huolimatta molemmat edelld mainituista kehityssuuntauk-
sista pyrkivit selittimiin pddmiehen ja agentin vilistd suhdetta. Kehitys-
suuntaukset voidaan nihdi my®s toisiaan tiydentivind nikokulmina.
Siind missd positivistinen suuntaus korostaa agentin kiyttiytymistd ja
erilaisia sopimusvaihtoja, agenttitutkimuksen suuntauksessa tutkitaan,
minkilainen sopimus on toimivin erilaisissa tilanteissa. (Eisenhardt
1989, 59-63.)

Piidmies-agenttiteoria on lihtokohtaisesti voimassa aina, kun paamies
tarvitsee jonkun tekijin omien etujensa toteuttamiseksi. Talloin pddmie-
heltd itseltddn joko puuttuu tarvittava tieto, aika tai mahdollisuudet kiy-
tinnon tehtivien suorittamiseen. Pddmiehen ja agentin vilinen suhde on
usein vastavuoroinen, mutta joskus my®os alisteinen. Joissakin tapauksissa
padmichii tai agentteja voi olla myos useita. Esimerkiksi kirvesmiehelld
voi samanaikaisesti olla monta erilaista toimeksiantoa eri piamiehilti. Li-
siksi yksittidiselld toimijalla voi samaan aikaan olla sekid padmichen ettd
agentin rooli. Esimerkiksi kansanedustajat toimivat kansalaisten valitse-
mina agentteina, mutta edustavat samalla valtiota lakien valmistelussa ja
hyviksymissi. (Kivisto 2007, 16.)

Piddmies-agenttiteorian kunnallishallinnon sovelluksissa luottamus-
henkil6t edustavat paamiehis, jotka kontrolloivat toiminnallaan hallinto-
virkamiehii eli agentteja (Selden et al. 1999, 124). Piidmichelld voidaan
viitata myos suoraan kansalaiseen tai ddnestdjiin (Bailey 1999, 42).
Piimies-agenttiteorian kunnallishallinnollinen tulkinta vaikuttaa siten
jo lihtokohdiltaan liiketaloustieteellistd sovellusta moniulotteisemmal-
ta. Siind missd teoria ndyttdytyy liiketaloustieteessd osakkeenomistajan ja
johtajan vilisend vuorovaikutuksena, ilmenee teoria kunnallishallinnossa
ddnestdjien, valtuuston, kunnanhallituksen sekid kunnallisten organisaa-
tioiden ja hallintovirkailijoiden vilisini ketjuina.

Piimichen ja agentin tavoitteiden vilisii ristiriitoja voidaan pitid yh-
tend teorian suurimmista haasteista ja tutkimuskohteista (ks. esim. Bar-
ney & Hesterly 1996; Waterman & Meier 1998). Piimichen kannalta
ongelma kohdistuu seki oikean tyyppisen agentin valintaan ettd agentin
valvontaan tehtivin suorittamisen aikana. Kivisté (2007, 19-24) kut-
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suu niiti tilanteita epdedullisen agentin valinnan ja moraalisen vaaran
ongelmiksi. Oppilaitosten kohdalla ongelmiin vastaamista voidaan pitdi
huomattavasti monimutkaisempana tehtivini kuin yksityisilld tyomark-
kinoilla. Ensinnikin, pdimiehet, eli edellisessd kappaleessa esitetyn tul-
kinnan mukaan joko luottamushenkil6t tai kansalaiset, eivit useinkaan
valitse oppilaitosjohtajia tehtividnsi. Tilloin padmichet eivit myoskdin
voi midritelld agentin soveltuvuutta tehtiviinsi. Toiseksi, oppilaitoksen
kohdalla paimichelld ja agentilla on lihtékohtaisesti myds ddrimmiisen
vihin tietoa toistensa moraalisista vaikuttimista. Moraalista haastetta
lisid my6s agentin professionaalinen ylivoimaisuus paamieheen verrat-
tuna. Koska kansalaiset ja luottamushenkilét ovat vain harvoin peda-
gogiikan ammattilaisia, heilld ei vilttimited ole kykyi arvioida oppilai-
tosjohtajan tekemien ratkaisujen merkitysti oppimisen edistimiseen.
Kolmanneksi, padmichen ja agentin roolien mairittiminen muodostaa
myos itsessidn haasteen oppilaitosten kohdalla. Luottamushenkil6stod
voidaan pitdd oppilaitosjohtajien padmiehini siind mielessd, ettd heilld on
paitoksentekovaltaa oppilaitoksiin nihden. Toisaalta oppilaitokset palve-
levat yhteiskuntaa, jolloin jokaista kansalaista voidaan pitdd oppilaitos-
johtajien padmichind. Erityisessd asemassa ovat luonnollisesti oppilaiden
vanhemmat, jotka edustavat oppilaita.

Edelld esitetty tarkastelu kuvastaa julkisen valinnan ja padmies-agentti-
teorian suoran soveltamisen haastetta oppilaitoksen johtamiseen. Niko-
kulmiin liittyy roolien ja tehokkuuden miirittelyid koskevia etuja, mutta
samanaikaisesti nikékulmien voidaan viittdd tulkitsevan oppilaitoksen
johtamistodellisuutta sellaisenaan liian yksipuolisesti. Tutkimuksen ole-
tuksen mukaan nikokulmien soveltaminen oppilaitoksiin edellyttdd li-
neaarista nikékulmaa moniulotteisempaa tulkintaa. Seuraavassa luvussa
titd moniulotteisuuden vaatimusta avataan muutoksen haasteen niké-
kulmasta.

2.1.3 Kompleksisuuden haaste muutoskeskusteluun
Muutosta ja puhetta muutoksen tarpeellisuudesta voidaan kenties pitdi

kuntien viime vuosien kehitykselle leimaa-antavimpana kysymyksena.
Kiéynnissd oleva kuntien palvelurakenneuudistus on tietysti nikyvin il-



32

mentymad tistd muutospuheesta. Muutosta ja sen tarpeellisuutta voidaan
lahestyi sekd makrotasolla, jota ilmentivit globaalit ja kansalliset kehitys-
trendit, ettd mikrotasolla kuntien, organisaatioiden ja yksittdisten ihmis-
ten toimintana. Mikrotason ilmiditd voidaan pitdd siind mielessd makro-
tasoa ensisijaisempina, ettd ne liittyvit suoraan muutosten lipivientiin ja
ihmisten piivittdiseen elimain. Toisaalta globaalissa maailmassa makro-
tason muutokset heijastuvat nopeasti ihmisten jokapiiviiseen elimain.
Muutoksen tarvetta voidaan kuvata mys ulkoisena ja sisdisend ilmioni.
Organisaation nikokulmasta ulkoista muutostarvetta syntyy erilaisista
toimintaympdriston muutoksista, kuten uudenlaisesta kilpailutilanteesta
tai asiakkaiden kiyttdytymisen vaihtelusta. Sisdisti muutostarvetta saat-
taa aiheuttaa esimerkiksi johtamiskulttuurin uudistuminen, uudenlaiset
toimintatavat tai vuorovaikutuksessa havaitut ongelmat. Niihin tarpei-
siin vastaaminen vaikuttaa yleensi ensin organisaation toimintatapoihin
ja pidemmilld aikavililli organisaatiokulttuuriin. (Stenvall & Virtanen
2007, 27-28.)

Stenvallin & Virtasen mukaan (2007) kidynnissd olevaa muutoskes-
kustelua leimaa episodimaisuus. Tdlldin muutokset nihdiin sarjana pe-
rikkdisid toimintoja. Tosielimissd muutokset eivit kuitenkaan aina etene
tavoitteiden suuntaisesti. Muutokset toteutuvat usein ennemmin kaoot-
tisesti kuin lineaarisesti. Muutospuhe ndyttadkin kaipaavan tiltd osin uu-
distusta. Stenvallin & Virtasen mukaan muutokset tulisi mielti erillisten
projektien sijasta jatkuviksi prosesseiksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 20.)
Episodimaista muutosajattelua ja lineaarisuutta kohtaan esitetyn kritii-
kin voidaankin todeta kasvaneen jatkuvasti. Globaalilla tasolla ilmenevit
muutoshaasteet ovat muuttaneet luonnettaan sellaisiksi, etti on entistd
haasteellisempaa miiritelld selkeitd tavoitteita ja keinoja niiden ratkai-
semiseksi. On vaikeata edes miiritelld, kenen pitiisi osallistua muutos-
haasteiden ratkaisemiseen missikin roolissa. Kaikkia ihmisia koskevat
haasteet voidaan jakaa kolmeen piikategoriaan, jotka koskevat ilmaston
muutosta, viestdn muutosta ja teknologista muutosta (Lee 2009). Li-
siksi globaalin talouden voidaan olettaa vaikuttavan kaikkien niiden
muutoshaasteiden taustalla. [Imaston muutoksen vaikutuksiin kohdistuu
eri teorioita (vrt. esim. Cutter et al. 2000; Hay & Beniston 2001). Ih-
misen merkitys on kuitenkin jo yleisesti hyviksytty ilmaston muutoksen
kannalta kielteiseksi tekijiksi. Useimmat ennustukset viittaavat maapal-
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lon resurssien ehtymiseen, jolloin kéyhimmit ihmiset ovat kaikkein huo-
noimmassa asemassa. Mys videstdnkasvun ennusteet vaihtelevat. Yhdis-
tyneiden kansakuntien vuonna 2006 antaman yleisen ennusteen mukaan
maapallon vikiluku olisi vuonna 2050 noin 9—10 miljardia henkilo4,
joista noin 90 % asuisi koyhissd maissa. Viestonkasvusta on kuitenkin
esitetty mys vaihtoehtoisia teorioita. Esimerkiksi Pearcen (2002) mu-
kaan maailmanlaajuisesti tarkasteltuna naiset saivat 1950-luvulla keski-
mairin viisi lasta, kun 2000-luvulle tultaessa keskiarvo oli enii 2,7 lasta.
Tdmi suuntaus ndyttdd jatkuvan ja saattaisi viitata siihen, ettd maailman
vikiluku vihenisi tulevaisuudessa. Vikiluvun vihenemistd puoltaa linsi-
maiden viestokadon ohella kehityssuuntaus, jossa televisioiden lisddn-
tyminen kéyhissd maissa on johtanut naisten parempaan tietoisuuteen
omista oikeuksistaan, eikd omaa vapautta enii vilttimattd olla valmiita
uhraamaan ainoastaan lapsien tekemiseen. (Pearce 2002.) Teknologisessa
muutoksessa oman lukunsa muodostavat bio- ja nanoteknologian mah-
dollisuudet, jotka parhaimmassa tapauksessa tulevat edistimdin merkit-
tivisti ihmisten elinolosuhteita ja niiden kestivyytti. Tiedon hallinnan
ja viestinnin osalta teknologian ennustetaan mahdollistavan tulevaisuu-
dessa entistd suurempien tietomairien hallintaa kiytinnéllisemmissd
muodoissa. Toisaalta, teknologian ennakoidaan samanaikaisesti asettavan
entistd voimakkaammin vastakkain yksilon oikeudet ja julkisen turval-
lisuuden. Tietosuojaongelmien ohella teknologiaan liittyvien kielteisten
vaikutusten oletetaan kohdistuvan eriarvoistumiseen, jossa vain rikkailla
on mahdollisuus nauttia teknologian eduista. (Lee 2009, 101-102.)
Ilmastollisilla, véestollisilld ja teknologisilla muutoshaasteilla ennakoi-
daan olevan useita erilaisia vaikutuksia kisitykseemme yhteiskunnasta.
Ensimmiinen niistd vaikutuksista kohdistuu rajojen siirtymiseen. Muu-
tokset ilmastossa siirtivit maantieteellisid rajoja, mikd puolestaan lisdd
painetta muokata my®ds eri valtioiden rajoja. Lisiksi teknologian hydyn-
timinen himirtid valtioiden rajoja tietoverkkojen rajojen suuntaan. Val-
tioiden rajojen tavoin myos organisaatioiden vilisten rajojen ennustetaan
muuttuvan entistd epimiiriisemmiksi. Tulevaisuuden organisaation tie-
tynlaisena prototyyppini voidaan pitdd kohtuullisen pientd verkostora-
kennetta, joka kykenee henkilostén korkean asiantuntemuksen, jousta-
vuuden ja teknologian avulla toimimaan maailmanlaajuisesti. Rutiineissa
ja muodollisissa tyStavoissa pidittiytyville tyontekijoille ei voida en-
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nustaa kovin valoisaa tulevaisuutta tissd kehityssuuntauksessa. Fyysisen
maahanmuuton lisiksi voidaan tissi yhteydessi puhua myos virtuaali-
sesta maahanmuutosta. Korkean tason teknologiaa hyodyntimilld tyon-
tekijoiden ei vilttimattd tarvitse muuttaa asuinpaikkaansa téiden vuoksi,
vaan t6itd voidaan entisti enemmin tehdi kotona. Samalla rekrytoinnin
voidaan ennakoida muuttuvan entistd enemmin kansainviliseksi toimin-
naksi, jossa asiantuntemusta myydiin, ostetaan ja otetaan kiyttoon vir-
tuaalisesti. (Lee 2009, 103-106.)

Mikiidn edelld kuvatuista muutoshaasteista ei ole yksittdisen organisaa-
tion tai edes valtion ratkaistavissa. Haasteiden vaikutukset eivit my6skiin
ole suoraan lineaarisesti ennakoitavissa. Erilaisten vaihtoehtojen toteutu-
minen on kiinni siitd, miten ihmiset kykenevit reagoimaan haasteisiin eri
puolilla maapalloa. Myonteiset ratkaisut nayttivit sitd epitodennikoi-
semmiltd, mitd enemmin yksittdiset valtiot, yritykset ja ihmiset pyrkivit
tarkastelemaan haasteita ainoastaan omasta nakokulmastaan. Globaalissa
maailmassa haasteet ovat heijastuneet myos kansalliseen ja mikrotason
paitoksentekoon. Jalosen (2007) mukaan kunnallisen padtoksenteon on-
gelmat ovat muuttuneet niin monimutkaisiksi, ettd niihin ei pystytd endd
vastaamaan perinteisilld malleilla. Lineaarisuus on ilmennyt kunnallisessa
paitoksenteossa prosessina, jonka vaiheita ovat olleet ongelman tai asian
vireille tulo, valmistelu, esittely ja padtoksenteko, tiedoksianto ja tiytin-
toonpano. Tami prosessi on johtanut helposti ongelmanratkaisun yksin-
kertaistamiseen, jossa pddtoksentekoa valmistelevalla virkahenkilostolld
on ollut suhteettoman paljon valtaa ja jossa paitoksentekoon vaikuttavia
tekijoitd on tarkasteltu lifan kapeasta nikékulmasta. (Jalonen 2007, 37.)

Tutkimuksen tavoitteena on vastata edelld kuvattuihin haasteisiin
kompleksisen ajattelun nikékulmasta. Kompleksisuuden tarkastelun
tavoitteena on avata sitd moninaisuutta ja dynamiikkaa, joka vaikuttaa
organisaation johtamisen ja johtamiskompetenssien taustalla. Epilineaa-
risuutta kannattavien mukaan kompleksisuutta on nihtivissi kaikkialla:
tautien levidmisessd, porssikursseissa, luonnonilmidissd, johtamisessa ja
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Lihtooletuksen mukaan nditi il-
mioitd ei voida ymmirtdd vain tutkimalla niiden osia. Vasta ilmididen
sisdisten vuorovaikutussuhteiden avaaminen kertoo, miten ilmié kiyt-
tiytyy kokonaisuutena. (Keskinen 2004, 86.) Tutkimuksessa oppilaitos-
organisaatio nihddin moninaisena kokonaisuutena, jonka johtamiseen
kohdistuu seki sisiisid ettd ympiriston asettamia muutospaineita, jot-
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ka eivit aina ole johdonmukaisia eivitkd ennakoitavissa. Tutkimuksen
lihtoletuksen mukaan johtamistodellisuutta ei voida ymmirtii kiinnit-
timilld huomiota vain tiettyyn nikokulmaan, kuten tehokkuuteen tai
talouteen, vaan tutkimalla mahdollisimman kokonaisvaltaisesti johtamis-
todellisuuteen vaikuttavia tekijoitd. Oletuksena pidetdin my®os sitd, ettd
useimmat johtamisen ongelmista eivit ole luonteeltaan lineaarisia, joita
voitaisiin pilkkoa ja ratkaista yksi kerrallaan. Téssd luvussa kompleksisen
ajattelun tarvetta on kuvattu suhteessa organisaatioteoreettisesti olen-
naisiin lineaarisiin perusolettamuksiin. Seuraavassa luvussa miiritetdin
kompleksisuusajattelun tietoteoreettinen asema.

2.2 Kompleksisuus osana systeemiteoreettista
tutkimusperinnetta

Kompleksinen nikokulma on osa systeemiteoreettista tutkimusperinnet-
td, joka on kehittynyt voimakkaasti 1900-luvun alkupuolelta lihtien seki
Euroopassa ettd Amerikassa (Checkland 1988). Systeemiajattelun perus-
ideana voidaan pitdd tietyn ilmion, kuten yhteiskunnan, organisaation
tai luonnonilmion tarkastelua kokonaisvaltaisesti. Talloin tarkasteltavan
ilmion kaikkien osien oletetaan olevan vuorovaikutuksessa keskeniin,
jolloin tiettyyn osaan vaikuttaminen aiheuttaa muutoksia myos systee-
min muissa osissa. (Bertalanffy 1971.)

Systeemiteorian kehitys voidaan jakaa kolmeen piikoulukuntaan, joista
kompleksisuus edustaa uusinta nikékulmaa. Kaksi varhaisempaa koulu-
kuntaa, kybernetiikka ja yleinen systeemiteoria, ovat luoneet perustan sys-
teemiteorian ja kompleksisuusajattelun kehittymiselle. Systeemiajattelun
kiytinnollisind lihtokohtina voidaan tulkinnasta riippuen pitdd matemaa-
tikko Norbert Wienerin kybernetiikkatutkimusta tai biologi Ludwig von
Bertalanffyn yleistd systeemiteoriaa (General Systems Theory). Kybernetii-
kan tutkimuksen ydin kohdistuu palautteen ja kommunikaation aikaan
saamiin merkityksiin konemaisissa jirjestelmissi. Wiener oli kiinnostunut
siitd, millaisen informaation ja manipuloinnin avulla voitiin kontrolloida
niditd jirjestelmid. Koska kybernetiikka koskee vain konemaisia jirjestel-
mid, systeemin toimintaa tai mahdollista lopputulosta voidaan ennakoida
erilaisten laskelmien perusteella kohtuullisen luotettavasti. Toiminnan ar-
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vioinnin luotettavuutta lisid my®s se, ettd kyberneettinen jirjestelma muo-
dostaa suljetun systeemin. Systeemin ulkopuolinen ympiristd ei tilloin
paise hiiritsemain systeemin toimintaa. (Porter 1969.)

Bertalanffyn yleisti systeemiteoriaa voidaan pitid ensimmaiiseni inhi-
millisend systeemiteorian sovellutuksena, vaikka aluksi Bertalanfty kehit-
ti teoriaansa luonnontieteiden nikékulmasta. Kybernetiikasta poiketen
Bertalanffy huomioi teoriassaan myés systeemin ulkopuolisen ympiris-
ton. Yleisessd systeemiteoriassa organisaatiot nihddin avoimina ja eli-
vind organismeina, jotka ovat vuorovaikutuksessa ympiristonsi kanssa.
Systeemi kerdd ympiristostd jatkuvasti uutta tietoa, oppii saamastaan
palautteesta ja uudistaa toimintaansa. Oppimiskykynsi ansiosta systee-
mi pyrkii tasapainoon ja sen oletetaan pysyvin vakaana kokonaisuutena.
(Bertalanfty 1975; 1967.)

Yleinen systeemiteoria saavutti suurta suosiota erityisesti 1940—1960-
luvuilla ja teoriaa sovelletaan edelleen eri muodoissa organisaatiotutki-
muksissa. Vuosisadan puolenvilin jilkeen organisaatioiden toiminta-
ympdristot alkoivat kuitenkin vihitellen monimutkaistua. Ympiriston
muutokset nopeutuivat ja niiden ennakoiminen muuttui entistd vai-
keammaksi. Organisaation hallintaan perustuva yleinen systeemiteoria
alkoi menettdd merkitystddn. Tarvittiin uudenlaista ajattelua, joka ottaisi
paremmin huomioon organisaation verkostojen monimutkaistumisen,
toimintaympdristén yllityksellisyyden ja muutosten nopeuden. Esi-
merkiksi Checklandin (1981) pehmei systeemimetodologia (soft system
methodology), Argyriksen & Schénin (1978) organisatorinen oppiminen
(organizational learning) ja myShemmin Sengen (1990) oppiva organi-
saatioajattelu (learning organization) pyrkivit kyseenalaistamaan todelli-
suuden liiallista yksinkertaistamista. Vaikka avointen systeemien teoria
pysyi ndissi nikokulmissa edelleen pidasiallisena viitekehyksend, siemen
kompleksiselle systeemiajattelulle oli kylvetty.

Kompleksisuuden tutkimus on saavuttanut vuosituhannen vaihteessa
suurta suosiota niin organisaatioteoreetikoiden (mm. Cilliers 2000; Mari-
on 1999; Stacey 2001) kuin kasvatustieteen asiantuntijoidenkin keskuu-
dessa (Bower 2004; Wels 2004). Kompleksisen systeemiteorian lipimur-
ron keskeisend perustana pidetddn kisitystd tasapainosta. Kompleksisessa
nakokulmassa todellisuutta ei nihdi tasapainoisena, vaan monimutkai-
sena, usein kaaoksen riskin keskelli toimivana kokonaisuutena. Koska
todellisuus kisitetddn kompleksiseksi, tasapainoa ei pidetd systeemin
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ihannetilana. Vastaavasti kaaosta ei pidetd systeemin poikkeustilana, vaan
pikemminkin jatkuvasti aistittavissa olevana ilmiond. Kompleksinen sys-
teemi eldd kaaoksen reunalla. Koska tasapainoa ei pidetd ihannetilana, sys-
teemid ei pyritd kontrolloimaan tai hallitsemaan, vaan ymmirtimain sen
dynamiikkaa. Ymmirtiminen puolestaan edellyttdd systeemin tarkaste-
lua ja vaikuttamista sen kehitykseen sisiltd pain. Kompleksisen systeemin
tutkimukselliset kiinnostuksen kohteet kohdistuvat systeemin luonteen
ja ilmenemisen sekd muutoksen ja uudistumisprosessin ymmirtimiseen.
(Stdhle 2004, 3.) Lisaksi kompleksisuusajattelun tavoitteena on selvitti,
mistd asioista organisaation menestyminen ja epdonnistuminen johtuvat,
miten oppimista tapahtuu ja miten monimutkaisia toimintaympiristoja
johdetaan. Tarkoituksena on 16ytdd kompleksisuudesta sidnnéonmukai-
suuksia, perustavaa laatua olevia kiyttdytymis- ja toimintamalleja, joiden
avulla kokonaisuutta voidaan tulkita. (Keskinen 2004, 86, 90.)
Tutkijoiden méiritelmit kompleksisuuden kisitteestd vaihtelevat. Joi-
denkin tutkijoiden joukossa kompleksista systeemiteoriaa on pidetty uu-
tena tieteellisend paradigmana, jossa on vaikutteita sekd modernilta ettd
postmodernilta aikakaudelta (Baker 1993; Funtowicz & Ravetz 1994;
Lee 1997). Kompleksista systeemiteoriaa on pidetty myos kokonaan
uutena tieteen lajina (Wheatley 1994) ja vastakohtana positivistiselle
ajattelulle (Marion 2002). Toisaalta, osa tutkijoista uskoo kompleksisen
systeemiteorian laajentavan tieteen ymmirrystd, mutta eivit pidi teoriaa
varsinaisena uutena tieteellisend paradigmana tai maailmankatsomuk-
sena (Eve 1997; Wilson 1998). Laajimmillaan kompleksisuusajattelua
voidaan pitdd korostuneen poikkitieteellisend nikokulmana, jonka avulla
voidaan tutkia lihes miti tahansa ilmiditd. Esimerkiksi Jalosen (2006,
116) mukaan kompleksisuus auttaa ymmirtimiin muun muassa luon-
non ekosysteemien kiyttdytymistd, kansantalouksien kehittymistd, gee-
nien ja solujen toimintaa, uusien teknologioiden levidmistd, innovaatioi-
den syntymisti sekd organisatorisia ilmi6itd ja muutoksen lipiviemisti.
Viime vuosina kompleksisuustutkimus on levinnyt useisiin eri tieteisiin.
Erityistd kiinnostusta kompleksisuuteen on ilmennyt bioinformatiikas-
sa, organisaatiojohtamisessa, tietoverkkojen tutkimuksessa ja yhteiskun-
nallisen padtoksenteon tutkimuksessa. Vaikka kompleksisuustutkimus
on levinnyt monien muiden tieteiden ohella myos yhteiskuntatieteisiin,
kompleksisuusajattelua ei tule tulkita liian kapeasti tietyn tieteen perin-
teeksi. Koska yhteiskunnan ilmiét kisitetddn kompleksisuusajattelussa
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moniulotteiseksi, my6skiin kompleksisuustutkimusta ei ole haluttu ra-
jata tietyn tieteenalan asiantuntijuusalueeksi. (Keskinen 2004, 86.)

Cilliersin (1998) mukaan aidosti kompleksista systeemid ei voida
johdonmukaisesti tutkia tietyn teorian perusteella. Cilliersin nikemys ky-
seenalaistaa tieteellisen maailmankuvan, jossa ilmi6itd ja niiden toimintaa
voitaisiin absoluuttisesti selittid. Kompleksisuus on kisitettavi Cilliersin
nikemyksessi viljina tulkintakehikkona, joka tarjoaa valmiiden vastauk-
sien sijasta mahdollisuuksia erilaisten ilmididen tiedostamattomien ja
tiedostettujen osatekijéiden tutkimiseen. Erimerkiksi yhteiskunnallisessa
paitoksenteossa timi voisi tarkoittaa sitd, ettd tietyn, usein taloudellisen
tulkintakehyksen sijasta pyrittdisiin aidosti selvittimdin paitoksenteon
vaikutuksia eri ndkékulmista eri toimijoille. Jalosen (2006, 115) mukaan
ilmiotd tai asiaa voidaan pitdd kompleksisena, kun se koostuu monista
toisiinsa vaikuttavista osatekijoistd ja jossa ndiden osatekijoiden viliset
suhteet voivat aiheuttaa yllatyksid. Kompleksisuuden erityispiirteend
muihin systeemiteorioiden péitraditioihin verrattuna voidaan pitdi juuri
tatd yllattdvyyted.

Kompleksisen systeemiteorian nopeasti kasvaneesta suosiosta huoli-
matta nikokulman asema tietoteorioiden joukossa on vasta hahmottu-
massa. Edelld kuvattu tiivis kisitteen mddrittely osoittaa kompleksisen
systeemiteorian olevan liian hajanainen kokonaisuus, jotta sitd voitaisiin
selittad ainoastaan tietyn teorian nikokulmasta. (Walby 2007, 456.) Toi-
saalta juuri teorian hajanaisuus ja moniulotteisuus tarjoaa tutkijalle useita
erilaisia tarttumapintoja. Kompleksista systeemiteoriaa voidaankin pitdi
uudenlaisena ty6kalupakkina, joka sisiltdd teoreettisia tykaluja useiden
erilaisten ilmididen tutkimiseen.

Yleisimmin tulkinnan mukaan kompleksisuusajattelun juuret ovat
luonnontieteissd. Varhaisimmat kompleksisuusajattelun piirteet on jil-
jitetty modernin ajan matemaatikko Henri Poincareaan, jonka nike-
myksistd oli 16ydettivissd useita viitteitd kaaosteoriaan (Geyer & Rihani
2000). Kompleksisen systeemiteorian merkittavimpana lihtokohtana
voidaan pitdd amerikkalaisen meteorologi Lorenzin kaaosajattelua, jonka
mukaan kaoottisuus ilmentidi systeemin normaalitilaa. Lorenzin (1963)
mukaan systeemit ovat darimmdisen herkkid muutokselle, koska niissi
on jatkuvasti kdynnissi valtava miird erilaisia vuorovaikutustilanteita.
Pienikin muutos jossain niistd vuorovaikutustilanteista voi ajaa koko sys-
teemin kaaokseen. Kaoottisuuden vastavoimana voidaan pitdd fraktaali-
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teoriaa, jonka mukaan kaoottisen systeemin eri tasoilta on 16ydettivissd
samankaltaisia rakenteita ja malleja. Kaoottisuudesta huolimatta systee-
meilld on siten taipumus toistaa itseddn. (Mandelbrot 1977.)

Lorenzin jilkeen vuonna 1984 perustettua Santa Fe -instituuttia voidaan
pitdd merkittdvimpind vaikuttajana kompleksisten systeemien tutkimuk-
seen (ks. esim. Stdhle 2004). My6hemmiissd kompleksisessa systeemiajatte-
lussa kaoottisuuden ja kompleksisuuden kisitteet on erotettu selkeammin
toisistaan. Kompleksiset systeemit ovat kaoottisia systeemejd pysyvimpii,
vihemmin mekaanisia ja kykenevit sdilyttiméin identiteettinsd paremmin.
(Dooley & Van de Ven 1999; Lee 1997.) Kompleksiset systeemit toimivat
jatkuvasti kaaoksen riskin keskelld, mutta eivit vajoa kaaokseen. Eroista
huolimatta Lorenzin tutkimuksilla ja kaaosteorialla on merkittivi vaikutus
kompleksiseen systeemiteoriaan, silli molempien teorioiden keskeiseni pe-
rustana voidaan pitid systeemin epitasapainoa. (Marion 1999.)

Kompleksisuusajattelun lipimurto yhteiskuntatieteisiin tapahtui 1990-
luvulla. Byrne (2001) erottaa kolme yhtymikohtaa, jotka johtivat komp-
leksisuusajattelun ja yhteiskuntatutkimuksen viliseen yhdentymiseen.
Yhteiskuntaa voidaan ensinnikin pitdd jo itsessddn kompleksisena systee-
mind, joka koostuu useista toisiinsa kytkeytyvistd osatekijoistd ja niiden
vilisestd vuorovaikutuksesta. Esimerkiksi globaali talous vaikuttaa kansalli-
siin poliittisiin pddtoksiin, jotka puolestaan heijastuvat kuntien paikalliseen
padtoksentekoon ja kuntalaisten elimain. Systeemin sisdinen vuorovaiku-
tus ei kuitenkaan ole lineaarista, eli muutokset systeemissi eivit aina vai-
kuta sen osatekij6ihin ennustettavalla tavalla. Kansallisen tason poliittisilla
padtoksilld voi toivottavien tavoitteiden sijasta olla kuntalaisiin hyvin yllat-
tavid vaikutuksia. Toiseksi sosiaaliset systeemit poikkeavat luonnon systee-
meistd, silld ihmisilld on rajoitteistaan huolimatta ainakin jossain méirin
kyky ymmairtdd toimintojansa ja niiden seurauksia. Tami puolestaan antaa
mahdollisuuksia tavoitteelliselle toiminnalle. Kolmanneksi kompleksisuus-
ajattelu viittaa piilevisti tulevaisuuskeskeiseen toimintaan. Timi tarkoittaa
Byrnen mukaan sitd, ettd systeemin sisdisten vuorovaikutussuhteiden ja
kytkentdjen tunnistaminen lisid systeemin toimijoiden ymmirrysti erilais-
ten vaihtoehtoisten toimintamallien vaikutuksista. Yhteenvetona ndiden
kolmen yhtymikohdan voidaan ajatella tarjoavan yhteiskunnan jisenille
heidin toimintaansa palvelevia kisitteellisid tyokaluja.

Kompleksisen ajattelun erityispiirteiti suhteessa yleiseen systeemi-
teoriaan voidaan ymmirtdd ajattelutapojen kriittisten ominaisuuksien
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perusteella. Niama kriittiset ominaisuudet kuvaavat kompleksisuuden
syvyyttd systeemissd. Scheiner & Somers (2006, 353) ovat jakaneet kriit-
tiset ominaisuudet yhdekséin tekijdin ja verranneet ominaisuuksia Kat-
zin & Kahnin (1978) esitykseen avointen systeemien ominaisuuksista.

Taulukossa 1 on esitetty tulkinta niisti esityksista.

Taulukko 1.

Kompleksisen ja avoimen systeemin véliset erot

Avoimen systeemin ominaisuudet

Kompleksisen systeemin ominaisuudet

(1) Energia

Tuodaan ulkoisesta
ymparistdsta

(1) Energia

Tuodaan ulkoisesta
ymparistosta

(2) Lapivienti

Panoksia muokataan
energiaa kaytettdessa

(2) Lapivienti

Panoksia muokataan
energiaa kdytettdessa

erikoistumista.

(3) Tuotos Vied&aan ulkoiseen (3) Tuotos Viedaén ulkoiseen
ympéristdon ympéristoon

(4) Jaksottai- | Systeemin toiminnot ta- | (4) Kaaos Kaaoksen riski toimii

suus pahtuvat sykleissa sopeutuvuuden

kehittdamisen vélineena

(5) Negatiivi- | Muutossykli synnyttéa (5) Emer- Toiminnot eivat ole seu-

nen entropia | entropiaa, joka johtaa genssi rausta ulkoisesta ympa-
tuhoutumiseen. Selviy- ristdsta, vaan systeemiin
tyminen vaatii ymparis- kuuluvien osien keskinai-
tosta hankittavan sestéa vuorovaikutukses-
energian varastoimista. ta.

(6) Tiedon Tieto koostuu ympéris- (6) Tiedon Systeemin toimijoiden

hankkiminen, | tosta keréttavisté signaa- | hankkiminen, | vuorovaikutus suuntau-

prosessointi | leista ja materiaaleista. prosessointi tuu alhaalta ylospain ja

ja kielteinen | Kielteinen palaute mah- | ja kielteinen perustuu tarpeeseen,

palaute dollistaa tarvittavat palaute lasnéoloon ja henkilékoh-
korjaukset. taiseen palautteeseen.

(7) Dynaami- | Perustehtavana on sys- | (7) Sopeutu- | Perustoiminnot ovat kiin-

nen tasapai- | teemin identiteetin sdilyt- | minen teitd ja muodostavat

no taminen. Entropiaa pyri- systeemin identiteetin.
taan vahentamaan kas-
vulla.

(8) Eriytymi- | Systeemi kulkee kohti (8) Eriytymi- Sisdiset ja ulkoiset toi-

nen suurempaa eriytymisté ja | nen minnot sekoittuvat kes-

kenaan itseorganisoitu-
van systeemin
saavuttamiseksi.

(9) Integraa-

Integraation ja koordi-

(9) Integraatio

Siséiset ja ulkoiset vuo-

kautta.

tio ja koordi- | naation vahvistaminen ja rovaikutussuhteet sekoit-

naatio on valttdmatonta suu- koordinaatio tuvat itseorganisoituvan
remman eriytymisen systeemin
saavuttamiseksi saavuttamiseksi.

(10) Paa- Lopullinen olomuoto voi- | (10) Riippu- Ainutlaatuinen olomuoto

maaré- daan saavuttaa erilaisten | vaisuus tai haluttu tila voidaan

hakuisuus olosuhteiden tai polkujen | suunnasta saavuttaa kunnioittamalla

systeemin sisdisia
olosuhteita.
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Taulukko 1 osoittaa systeemiteoreettisen tutkimuksen nikékulmien laa-
juuden. Tutkimus on rajattu taulukon perusteella kohtiin 7-9, eli sii-
hen, miki on kompleksisen systeemin identiteetti ja mitkd toiminnot
ja vuorovaikutussuhteet muodostavat kompleksisen systeemin johtamis-
todellisuuden. Yleiseen systeemiteoriaan ja avoimiin systeemeihin ver-
rattuna kompleksiset systeemit eivit toimi pelkdstddn avoimesti, vaan
sddtelevit itse rajojaan. Avoimet systeemit pyrkivit kohti tasapainotilaa
kuluttaen samalla ylimé4driistd energiaa timin tasapainotilan saavuttami-
seen. Kompleksiset systeemit eivit juurikaan poikkea avoimista systee-
meistd tasoilla 1-3. Sen sijaan tasot 4-9 edustavat systeemin kompleksi-
sia ominaisuuksia, jotka pystyvit itsesditelyyn energian kulutuksessaan.
(Katz & Kahn 1978; Schneider & Somers 2006.) Mitd kompleksisempia
systeemit ovat, siti voimakkaampi riippuvaisuus systeemin toimijoiden
tai osien vililli vallitsee (Bartlett & Ghoshal 1990).

Tasolla 4 avoimet systeemit toimivat syklisesti, kun taas kompleksiset
systeemit ovat sopeutuvaisimmillaan kaaoksen liheisyydessd. Tasolla 5
kompleksisten systeemien toiminnot syntyvit ennemmin toimijoiden si-
sdisten kuin ympiriston tarpeiden perusteella. Tasoilla 6-9 korostuu sys-
teemin itseorganisoituminen tasapainon saavuttamisen sijasta. Tasolla 10
systeemi voi saavuttaa ainutlaatuisen olomuodon tai tilan, mikili se kun-
nioittaa sisdisten olosuhteiden ja toimintojen vilisid suhteita. (Schneider
& Somers 2006, 355-356.) Yhteenvetona kompleksisia systeemeji voi-
daan luonnehtia laajoiksi verkostoiksi, jotka muodostuvat toisiinsa tii-
viisti kytkoksissd olevista toimijoista ja toiminnoista. Siind missd avoimet
systeemit pyrkivit kohti tasapainoa, voivat kompleksiset verkostot saada
aikaan sekd suurta jirjestystid ettd epdjirjestysti. Kompleksiset systeemit
toimivat itseohjautuvasti, jolloin niitd ei voida johtaa ulkoa piin. Itse-
ohjautuvuuden ytimeni voidaan pitdd epdjatkuvuuden ymmirtimysti.
Nikokulman mukaan organisaation toimintaa ei voida ymmirtii sarja-
na perikkiisid tavoite—keino-suoritteita, kuten perinteisessd strategisessa
ajattelussa oletetaan. (Ks. Stacey 2001; Stacey et al. 2000.) Syklisyyden ja
ulkoa pidin asetettujen yksityiskohtaisten tavoitteiden sijasta kompleksiset
systeemit perustuvat organisaation toimijoiden itsensi tuottamiin muu-
tamiin yksinkertaisiin sdédntoihin, jotka viittaavat toimijoiden omaan ar-
vopohjaan, ja joita ollaan valmiita tarkastelemaan aika ajoin kriittisesti.

(Badenhorst 1995, 14.)
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Edellisessd tarkastelussa on kuvattu kiteytetysti kompleksisen niko-
kulman asemaa systeemiteoreettisessa ajattelussa. Vaikka kompleksisuus-
ajattelun tietoteoreettinen asema on vasta hahmottumassa, luvussa tehty
vertailu ja kisitteen miirittely osoittavat kompleksisuuden poikkeavan
muista systeemiteoreettisista lihtokohdista. Tehty vertailu osoittaa myos
kompleksisen nikokulman laajuuden. Koska kompleksisuutta ei voida
kuvata vain tietyn, yksittdisen teorian avulla, voidaan tutkimuksessa kiin-
nittdd huomiota useisiin eri nikokulmiin. Téssd tutkimuksessa alustavia
rajauksia on jo tehty. Tarkempien rajausten muodostaminen edellyttdd
kuitenkin kompleksisuuden erityispiirteiden tarkempaa ymmirrysti ja
merkityksen tulkintaa erityisesti johtamisen kannalta. Seuraavassa luvus-
sa kuvataan kompleksisuuden erityispiirteiden ilmenemisti organisaatio-
ymparistossi.

2.3 Kompleksisen systeemiteorian erityispiirteet

Kompleksisten systeemien keskeisend tekijand pidetddn epilineaarisuut-
ta, joka johtaa systeemin itseorganisoitumiseen. Epilineaarisuusajattelun
mukaan muutosta ei pyritd johtamaan ulkoa, vaan organisaation sisiltd
piin. Itseorganisoitumisen ja epilineaarisuuden dynamiikan kehittdjind
pidetiin Ilya Prigoginea (1967), joka tutki ensisijaisesti kemiallisia ja fy-
sikaalisia ilmioitd, vaikka hin viittaa tutkimuksissaan myos sosiaalisiin
ilmi6ihin (Prigogine 1976). Professori Pirjo Stihle on esittinyt erinomai-
sen tulkinnan Prigoginen keskeisten kisitteiden merkityksestd sosiaalisiin
ilmioihin. Ensimmaiisend havaintona voidaan pitdd vaatimusta tasapai-
nottomuudesta. Epitasapainossa olevaa systeemid koetellaan ankarasti
ulkoa tulevilla paineilla. Sosiaalisessa systeemissi epitasapainoa aiheutta-
via tekijoitd voivat olla esimerkiksi ihmisten erilaiset toiveet ja tavoitteet.
Tiétd epitasapainoa voidaan pitdd vilttimictomani systeemin kehittymi-
sen kannalta, koska erilaiset ja osittain ristiriitaiset pyrkimykset johtavat
jossain vaiheessa toimintojen uudistumiseen. Toisena systeemin vaati-
muksena korostuu entropia, jolla viitataan kaikkeen sellaiseen tietoon ja
energiaan, jota systeemi tuottaa, mutta jota ei voida hyddyntdd. Sosiaali-
sessa systeemissd entropia ilmenee esimerkiksi resurssien tuhlaamisena tai
epdjirjestyksend. Entropia on systeemin itseorganisoitumisen kannalta
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tirkedd, koska entropia tuo systeemiin muutoksen kannalta olennaista
tyytymittdmyyttd. Toisaalta systeemin ajauduttua kaaokseen, entropian
poistaminen on vilttimitontd systeemin uudelleen organisoimiseksi.
Systeemin itseorganisoituminen edellyttid my6s runsasta vuorovaikutus-
ta. T4td vuorovaikutusta voidaan kuvata iteraationa, joka tarkoittaa herk-
kdd palautejirjestelmid ja tiedon vilittimistd systeemin kaikkiin osiin.
Sosiaalisessa systeemissi iteraatio ilmenee ennemmin dialogina kuin tie-
dottamisena. Dialogiin perustuva palaute tapahtuu epilineaarisesti. Til-
16in palaute sisiltdd sekd myonteisid, eli kasvua tukevia, ettd kielteisid,
kasvua estivid nidkokulmia. Systeemin itseorganisoitumisessa tarvitaan
molempia nikékulmia. Itseorganisoitumiseen liittyy myds vyohyke en-
nalta médrdytymisen ja vapaan valinnan vililld. TAmi rajatila, niin sanot-
tu bifurkaatio tarkoittaa sité, ettd systeemin elinkaaresta voidaan erottaa
tiettyjd aikoja, jolloin systeemin toimijat voivat tehdi ratkaisevia valinto-
ja. Ndmd valinnat ovat systeemin itseorganisoitumisen kannalta viltti-
mittdmid. Toisaalta valinnat ovat peruuttamattomia ja niiden seurauksia
on mahdotonta ennustaa etukiteen. Systeemille tarjoutuu sitd useampia
valintamahdollisuuksia, mitd kauemmaksi se ajautuu tasapainotilastaan.
Bifurkaatio tuottaa uuden ratkaisun systeemin toimintaan, joten sitd
voidaan pitdd innovoinnin perustana. Viimeinen itseorganisoitumisen
nakokulma liittyy aikaan. Systeemi luo omaa historiaansa tekemiensi
valintojen kautta. Entropian kasaantuminen vaatii aikaa, iteraatio vaatii
aikaa ja bifurkaatio vaatii oikean ajoituksen. Itseorganisoitumista voidaan
siten pitdd myds ajoituksen hallintana. (Stihle 2004, 5-8; 1998, 72, ks.
my&s Prigogine 1980, Prigogine & Nicolis 1989.)

Mitd kompleksisempia systeemit ovat, sitd voimakkaammin ne kul-
keutuvat kohti epilineaarista tilaa (non-linear dynamics). Epilineaarisuus
syntyy systeemin toimijoiden ja toimintojen vilisesti vuorovaikutuk-
sesta, joka muodostaa aina uudenlaisia toimintoyhdistelmid. Systeemin
toimijat ovat enemmin riippuvaisia toisistaan kuin ulkoisesta ympiris-
tostd. Epilineaarisuutta tai epitasapainoa ei siten tule nihdd ainoastaan
systeemid hajoittavana, vaan uutta luovana ja toimintojen vilisid yhteyk-
sid kiinteyttidvini voimana. (Baker 1993.) Toimijoiden keskindinen riip-
puvuus ja yhteinen identiteetti erottavat kompleksiset systeemit keskei-
sesti kaoottisista systeemeisti. Adrimmiisen kaoottiset systeemit eivit
pysty sdilyttimidin itsendisyyttddn suhteessa ympiristoon. Kaoottisissa



44

systeemeissi ei ole riittdvisti pysyvid toimintoja ja muutoksessa kantavia
turvarakenteita, jotta niiden identiteetti siilyisi ympériston asettamissa
paineissa. Sen sijaan kaaoksen uhan alla toimivilla kompleksisilla sys-
teemeilld on useita pysyvid toimintoja, jotka toimivat jirjestystd luovina
turvapuskureina kaaoksen riskin keskelld. (Kauffman 1995; 1991.) Tis-
sd kohtaa on hyvi huomata systeemin muutoksen mahdollisuus. Mikili
turvapuskurit pettivit, kompleksiset systeemit voivat muuttua kaootti-
siksi. Kaoottisuus ei kuitenkaan vilttdimittd johda systeemin hajoami-
seen. Yhteisen identiteetin hahmottuminen kaoottisuudessa voi muuttaa
systeemin kompleksiseksi (Vrt. Stahle 2004). Esimerkkind tdstd systee-
min muutoksen mahdollisuudesta voidaan pitdd kansainvalistd porssid,
joka vuonna 2007 alkaneessa finanssikriisissd menetti turvarakenteensa
ja ajautui lihelle kaaosta. Tamin jilkeen uusia turvarakenteita etsittiin
poikkeuksellisen voimakkailla elvytystoimilla ja pyrkimyksilli uudistaa
toiminnan pelisddntojd.

Kompleksisissa systeemeissi tapahtuvasta kehityksesti on kiytetty
myos yhteisevoluution (co-evolution) kisitettd. Yhteisevoluutiolla on tar-
koitettu sitd, ettd yhden kokonaisuuden kehittyminen on riippuvaista
toisen kokonaisuuden evoluutiosta (McKelvey 1999). Esimerkiksi kun-
nallisessa pidtoksenteossa valintoja voidaan peilata mikro- ja makro-
tasolla. Makrotason tekijit liittyvit globaaleihin ja kansallisiin megatren-
deihin, kuten talouden ja tydllisyyden kehitykseen. Mikrotason tekijdt
puolestaan kohdistuvat kuntalaisten arkeen ja paikallisiin olosuhteisiin.
Yhteisevoluution nikékulmasta tissd monikerroksellisuudessa olennaise-
na voidaan pitdd valintaympiristén emergenttid luonnetta, jossa valinnat
muotoutuvat toimijoiden ja ympiristén vuorovaikutuksen tuloksena.
Tilloin keskendidn erilaisia ja mahdollisesti ristiriitaisia nikokulmia ei
pidetid pidtoksenteon esteend, vaan mahdollisuuksina rakentaa pidtok-
senteko mahdollisimman pitiville pohjalle. (Sotarauta 2004.) Tdssd ni-
kemyksessd pdatoksenteon esteet eivit muodostu ristiriitaisista mielipi-
teistd, vaan mielipiteiden taustalla vaikuttavista daneen sanomattomista
pyrkimyksistd ja yksil6llisesti tehdyistd tulkinnoista.

Cilliersin (1998) mukaan kompleksisen systeemin menestyminen
muutostilanteessa on riippuvainen kahdesta ominaisuudesta. Ensinnikin
systeemin on kyettivd tulkitsemaan (represent) toimintaympiristodin.
Tulkitseminen tarkoittaa aktiivista toimintaa, jossa systeemi luo yhteisid
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merkityksid toimintaympiristostidn jatkuvasti kerdidaminsi tiedon perus-
teella. Tiedon yhteisollisen kisitteellistimisen oletetaan vihentivin ym-
paristoon liittyvidd epavarmuutta ja ehkiisevin liilan monia tulkintamah-
dollisuuksia. Muutoksen toinen ominaisuus koskee itseorganisoitumista.
Cilliersille itseorganisoituminen liittyy yksinkertaisiin rakenteisiin, joista
voi kehittyd kompleksisia kokonaisuuksia. Itseorganisoitumista saattaa
usein ilmetd ilman nikyvii syytd siten, ettd se ei ole riippuvaista ulkoa-
pdin asetetuista sidnnoistd tai vaatimuksista. Muutosta yksinkertaisesti
vain tapahtuu. Niin Cilliersin kisitys itseorganisoitumisesta on varsin l4-
helld edelld esitettyd Schneiderin & Somersin (2006) tekemii tulkintaa.
Koska itseorganisoituva systeemi ei ole riippuvainen ulkoa pidin asetetuis-
ta sidnnoistd, systeemin rajojen tunnistamista voidaan pitdi olennaisena
kysymykseni. Esimerkiksi Internetin tietoturvaan tai globaaliin talouteen
liittyvid ongelmia voidaan pitdi siind méirin itseorganisoituvina, ettd voi
olla vaikeata miirittdd kaikkia niitd tahoja, joiden tulisi osallistua ongel-
mien ratkaisemiseen.

Prigoginen ohella itseorganisoitumisajatteluun on vaikuttanut voi-
makkaasti Maturanan ja Varelan kehittimi teoria autopoeettisista sys-
teemeistd. Autopoiesis-teoriassa systeemin osat synnyttdvit verkoston,
joka puolestaan synnyttdd verkoston osat. Toisin sanoen, osien vilinen
vuorovaikutus uudistaa verkostoa jatkuvasti. Samaan aikaan myos ver-
kosto tuottaa ja ylldpitdd osia. Verkosto on siis jatkuvasti uudistuva ja
enemmin kuin sithen kuuluvat osat. Systeemin rajat muodostuvat niistd
verkoston osista, jotka osallistuvat verkoston rakentamiseen. (Maturana
1981, 21-22.) Sosiaalisen verkoston nikékulmasta timi tarkoittaa siti,
ettd systeemiin ei voida kuulua passiivisesti, vaan kaikkien osapuolten
on osallistuttava verkoston rakentamiseen. Samalla myos verkosto ja ver-
koston vuorovaikutussuhteet muuttavat sithen kuuluvia yksiloitd. (Varela
& Johnson 1976, 31.) Samoin kuin Prigoginen teoriassa, myoskdin Va-
relan & Johnsonin autopoeettinen systeemi ei lahtékohtaisesti ole riip-
puvainen ympiristostdin. Autopoeettinen systeemi peilaa toimintaansa
suhteessa ympirist66n, mutta toimii itsendisesti. Autopoiesis-teorian
lisiarvona muihin itseorganisoitumisen nikokulmiin verrattuna voidaan
pitdd systeemin identiteetin kisitteen tutkimusta. Autopoiesis-teorian
mukaan systeemin riippumattomuuden mahdollistaa sen identiteetti.
Systeemin ensisijaisena tarkoituksena ei tilloin ole uudistuminen, vaan
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oman identiteetin sdilyttiminen, joka kuitenkin samalla viistimittd vaa-
tii uudistumista. Koska systeemilld on oma identiteetti, sen olemusta ei
voida mairitelld ulkoa pdin. Systeemi avautuu ainoastaan niille, jotka
osallistuvat systeemin rakentamiseen. (Maturana & Varela 1987; Varela
& Johnson 1976.) Autopoiesis-teorian mukaisesti jokaisella organisaa-
tioon kuuluvalla henkil6lld on siis tarkoitus, joka ei ole tekemisessd vaan
olemisessa. Jokainen henkil6 muodostaa olemassa olollaan itseniisen
kokonaisuuden. Henkilon todellinen luonne paljastuu kuitenkin vasta
suhteessa ympiristd6n. Johtaja ei voi toteuttaa johtamistekoja ilman, ettd
hin paljastaa jotain myos itsestddn. Esimerkiksi johtajan kommentti "or-
ganisaatiomme tyontekijit pystyvit rakentavaan dialogiin” heijastelee sitd
kisitystd, joka johtajalla on rakentavasta dialogista, jossa organisaation
tyontekijit ovat johtajan mielestd onnistuneet hyvin.

Vaikka systeemin muutos ei korostu Autopoiesis-teoriassa yhti vahvas-
ti kuin Prigoginen esityksessid, muutos on silti vilttimitontd molemmissa
teorioissa. Autopoeettisessa systeemissd vallitsee jatkuvasti kaksoissidos.
Systeemin ensisijaisena tarkoituksena voidaan pitdd olemassa oloa, mutta
timin tarkoituksen tdyttyminen vaatii uudistumista. Aivan samoin kuin
ihminen sdilyttdd tunnistettavuutensa koko eliminsd ajan siitd huolimat-
ta, ettd hinen kehonsa kaikki solut uudistuvat joka toinen vuosi, myos
autopoeettinen systeemi sdilyttdd identiteettinsd muutoksesta huolimat-
ta. (Stahle 1998, 81.)

Autopoiesis-teorian sosiaalisissa sovelluksissa vuorovaikutusta voi-
daan pitdd systeemin perustana. Systeemiin kuuluvat ihmiset rakentavat
verkostoa kommunikoimalla keskeniin samalla, kun verkosto muut-
taa heidin identiteettiddn yksiloind. Systeemin rakentumisen kannalta
vuorovaikutuksen tavoitteena ei ole yhteisymmairryksen saavuttaminen.
Sen sijaan vuorovaikutus johtaa siihen, hyviksytdinko vai hylitdinko
vuorovaikutuksen kohteena olevat asiat. Vuorovaikutus johtaa siten viis-
timdttd bifurkaatioon, joka puolestaan synnyttid uutta vuorovaikutusta.
(Luhman 1989; 1986.)

Autopoiesis-teorian sosiaalisissa sovelluksissa voidaan erottaa avointen,
suljettujen ja itseorganisoituvien systeemien lisdksi my0s itseensi viittaa-
vat systeemit (self-referential systems). Itseensi viittaavien systeemien mer-
kitys perustuu siihen, ettd ne voivat itse sdddelld omia rajojaan. Till6in
systeemit padttivit itse, kuinka avoimia tai suljettuja ne ovat suhteessa
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ympdristoon. Tami itsesddtely perustuu systeemin kykyyn erottaa merki-
tys itsensd ja ympiristonsi vililld. Systeemi padttdd sisdisesti, mille ympi-
ristdn vaikutuksille altistutaan. Itsesditely voi tarkoittaa esimerkiksi orga-
nisaation kykyi uskoa omaan tekemiseensi vaikeinakin aikoina tai kykyi
vastustaa erilaisia ympiristosté vilittyvid trendejd. Sisiltdpdin tarkasteltu-
na systeemin toimijat eldvit kaksoisriippuvuudessa toisiinsa nihden. Sys-
teemin toimijat tietdvit tarvitsevansa toisiaan, silld systeemi rakentuu ai-
noastaan sen toimijoiden vilisissd vuorovaikutussuhteissa. Riippuvaisuus
sisaltdd aina riskin. Koska vuorovaikutuksen tuloksena syntyvii tuotoksia
ei voida etukiteen tietdd, systeemin toimijoiden on uskallettava heittiy-
tyd vuorovaikutukseen. Ilman heittidytymistd systeemi ei voi uudistua
ja se jamihtid jo olemassa olevaan tapaan toimia. Heittiytyminen on
puolestaan sidoksissa siihen, kuinka paljon systeemin toimijat luottavat
toisiinsa. Epdonnistuneet vuorovaikutuskokemukset lisiavit epiluotta-
muksen riskid, onnistumiset ylldpitivit luottamusta. Tiedolla ei kaksois-
riippuvuussuhteessa tarkoiteta tosiasioita vaan sitd, kuinka paljon tieto
pystyy muuttamaan systeemii. Jos tietoa toistetaan vuorovaikutussuh-
teissa samanlaisena, se sdilyttdd merkityksensd, mutta ei kykene muutta-
maan systeemid. Siten samanlaisena toistuvaa johtajuuspuhetta tai tekoja
ei voida pitdd johtamisena autopoiesis-teorian nikokulmasta. Muutos
vaatii tiedon merkityksen avaamista. IThmisten ristiriitaiset kokemukset
tiedon merkityksestd saavat aikaan vuorovaikutusta, jonka lopputulosta
ei voida etukiteen tietdd, ja joka johtaa viistimattd muutokseen ihmisten
ajatuksissa ja toiminnassa. (Luhmann 1995, 61-65, 129-131.)
Itseorganisoitumisen kysymykset ovat herdttineet tutkijoissa myds
epdilevid kannanottoja. Itseorganisoitumista on pidetty erityisen ongel-
mallisena silloin, kun silld on viitattu liian suppeasti systeemin sisdsyn-
tyiseen kykyyn ja mahdollisuuksiin. Kritiikin mukaan organisaatioiden
itseorganisoituminen on aina seurausta seki yksiléiden vapautta korosta-
vien ettd vapautta rajoittavien sosiaalisten ja historiallisten tekijoiden vai-
kutuksista. Esimerkiksi talouden kehittymisti ei voida selittdd ainoastaan
ihmisten viliselli vuorovaikutuksella, vaan sithen vaikuttaa olennaisesti
myos ihmisten kiytettdvissi olevat resurssit. (Harvey 2001.) Vuorovaiku-
tuksen merkitys ndyttdd kritiikin mukaan ylikorostuvan kompleksisessa
ajattelussa. My6s vuorovaikutuksen ja systeemin osatekijoiden mallinta-
minen on saanut osakseen kritiikkid. Kritiikin mukaan systeemin osate-
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kijoiden mallintaminen edellyttdd aina mallintajan toimesta tapahtuvaa
toimijoiden vilisten vuorovaikutussuhteiden mairittelemistd. Systeemin
mallintaminen edellyttdi siten aina valintoja. (Medd 2001.)

Esitettyyn kritiikkiin on helppo yhtyi todellisuuden monimutkaisen
luonteen vuoksi. Todellisuuden méirittiminen on aina ristiriitaista, jos-
sa valintoja on tehtivi jostain nikokulmasta. Toisaalta kompleksisuus-
ajattelussa hyviksytddn todellisuuden méidrittimisen vaikeus. Systeemin
dynamiikkaa ja ilmenemisti ei pyritd miarittimdin ulkoapdin, vaan mal-
lintaminen on aina sidoksissa systeemin toimijoihin (Luhmann 1995).
Todellisuutta ei pyritd my6skdan mairitctimiin vain tietystd, kuten te-
hokkuuden tai tuloksellisuuden nikékulmasta, vaan kokonaisuuteen
liittyvien erilaisten tarkastelunikokulmien tunnistamista voidaan pitdd
systeemin toimijoiden jatkuvana tehtidvini. Myds vuorovaikutukseen
liiteyvad kritiikkia voidaan pitdd osittain oikeutettuna. On perusteltua
olettaa, ettd systeemin toimijat eivit voi itseorganisoitua haluamallaan
tavalla pelkistddn keskiniisen vuorovaikutuksen perusteella. Vuorovaiku-
tuksen avulla toimijat voivat kuitenkin olla jatkuvasti tietoisia siitd, mitka
ovat itseorganisoitumisen rajat ja mahdollisuudet. Juuri titd yhteistd tie-
toisuutta voidaan pitdd avaimena systeemin identiteetin rakentumiselle,
joka estdd systeemin hajoamisen ympiristdn muutoksista huolimatta.

Tissd luvussa on kuvattu kompleksisessa systeemissi tapahtuvia ilmioi-
td ja niiden muutosta. Tarkastelu on tapahtunut ilmiditd kuvaavien kisit-
teiden yleiselld tasolla aiemmissa luvuissa muodostetun tietoteoreettisen
rajauksen perusteella. Keskeiset ilmiot ovat liittyneet systeemissd tapah-
tuvaan vuorovaikutukseen, systeemin rajoihin, identiteettiin ja itseorga-
nisoitumiseen. Tutkimusongelman kannalta olennaisin kysymys liittyy
jatkossa siithen, miten kompleksisessa systeemissd tapahtuvia ilmioitd
johdetaan.

2.4 Kompleksisen systeemin johtaminen

Johtajuuden nikékulmasta kompleksinen organisaatio niyttiytyy ko-
konaisuutena, jonka menestystd ei voida mallintaa sen yksittiisten toi-
mintojen perusteella. Esimerkiksi organisaation tuottavuuden kasvua ei
voida suoraan ennustaa sen laajentuessa. Henkil6ston médrin kaksin-
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kertaistaminen ei vélttimittd johda tuotannon midrin kaksinkertaistu-
miseen, tuottojen kasvusta puhumattakaan. Kompleksisuusajattelun pe-
rusteella lineaarisia ennusteita olennaisempaa on selvittdd, miten systeemi
muuttuu, eli minkilaisilla resursseilla tuottavuuden kasvattaminen olisi
mahdollista organisaation laajentuessa. T4ll6in joudutaan viistimittd ot-
tamaan huomioon kaikki ne tekijit ja tekijoiden viliset vuorovaikutus-
suhteet, jotka vaikuttavat tuottavuuteen. Téssd mielessd kaikki organi-
saatiot ovat kompleksisia. Systeemin toimijoiden vuorovaikutuksella
voidaan tarkoittaa kiytdssd olevien taloudellisten resurssien, tybtapojen
ja sddntojen, tydkalujen, teknologioiden ja ihmisten vilisid prosesseja.
Johtajuuden kannalta kompleksisuus antaa tulkintakehyksen organisaa-
tion kdyttaytymiselle sekd tyoyhteison sisdisend ominaisuutena ettd osana
laajempaa sosio-ckologista systeemii. (Keskinen 2004, 87—88.)

Agenttiperustainen mallintaminen (agent-based modeling) on yksi
kompleksisuusajattelun johtamisen ja vilitysteorian epilineaarisista so-
velluksista. Mallintamisen lihtokohdaksi valitaan jokin kiytinnon on-
gelma, kuten esimerkiksi kuljetusalan yritys, jonka toimitukset ovat aina
mydhissd. Toimitustapahtumasta rakennetaan mallinnus, jossa huomioi-
daan mahdollisimman tarkasti kaikki tapahtumaan vaikuttavat tekijit eli
agentit. Rekat, tehtaat ja varastot ovat itsendisid toimijoita, jotka noudat-
tavat omia sddntojadan. Mallia kokeillaan todellisten reunaehtojen valli-
tessa jolloin nihddin, tapahtuuko my6histymistd. Ennen mallin uudel-
leen kokeilemista sen annetaan muuttaa siintojddn. Niin voidaan tutkia
tietyssd agentissa tapahtuvan muutoksen, kuten henkilostén tyomiddrin
tai rekkojen kuljetusmidrin vihentimisen vaikutusta koko systeemiin.
Agenttiperustaisella mallinnuksella voidaan tuottaa tdysin uusia, strategi-
sia nikokulmia organisaation toimintaan. Syottimilld malleihin todellis-
ta organisaation toimintaa kuvaavaa tietoa, voidaan ymmirtdd organisaa-
tion toimintadynamiikkaa ja pddtyd kohtuullisen nopeasti jopa tuhansiin
vaihtoehtoisiin mallinnuksiin. (Keskinen 2004, 89.)

Kompleksisuuden johtamista voidaan tarkastella myos verkostoniko-
kulmasta. Sosiologien ja fyysikkojen tekemi yhteistutkimus tarjoaa arvo-
kasta tietoa kompleksisen verkoston johtamisesta. Tutkimuksessa kiytet-
tiin havaintovilineeni tietokantaa seitsemin miljoonan henkilskohtaisen
matkapuhelinliittymin soitoista 18 viikon aikana. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin vuorovaikutuksen suuntaa ja voimakkuutta verkostossa. Kaksi ver-
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koston henkil6d yhdistettiin kaarella toisiinsa, mikili heistd kumpikin oli
soittanut toiselle tutkimuksen aikana. Vuorovaikutuksen voimakkuutta
arvioitiin soittojen pituuden perusteella. Aineisto muodosti yhden super-
systeemin, jonka sisilld oli useita paikallisia systeemejd. Aineisto tarjosi
kahdenlaista tietoa sosiaalisen verkoston johtamisesta. Supersysteemin
sisalld olevat paikalliset kaaret olivat huomattavasti voimakkaampia kuin
supersysteemin ulkokehilld olevat kaaret. Kun vahvoja kaaria poistettiin
systeemin sisiltd, paikalliset systeemit usein hajosivat, mutta supersystee-
mi pysyi silti koossa. Vastaavasti heikkojen kaarien poistaminen systee-
min ulkokehiltd piti paikalliset systeemit elinvoimaisina, mutta sirpaloit-
ti supersysteemin. Paikalliset systeemit jdivit tilloin helposti toisistaan
irrallisiksi sosiaalisiksi saarekkeiksi. (Saramaki ym. 2007, 12-13.) Edelld
kuvatun asetelman rajoituksena voidaan pitdd verkoston tutkimista staat-
tisena elementtind. Tutkimustulos ei siten huomioi esimerkiksi ryhma-
paineen merkitystd systeemin muuttumiseen. Siitd huolimatta tulosta
voidaan pitdd arvokkaana kompleksisen verkoston johtamisen kannalta.
Verkostoa johdettaessa vahvat vuorovaikutuskaaret siirtivit tietoa tehok-
kaasti, mutta koska ne sijaitsevat systeemin keskelld, niiden kautta har-
voin kulkee uutta tietoa. Heikoilla vuorovaikutuskaarilla puolestaan olisi
uutta tietoa tarjottavaan, mutta koska ne sijaitsevat systeemin ulkokehal-
13, tieto ei lapiise systeemid. Saramaki ym. (2007) nostavatkin systeemin
kokonaistoiminnan kannalta merkityksellisimmiksi keskivahvat kaaret,
jotka kykenevit seki lipdisemiddn systeemid ettd tarjoamaan systeemille
uutta tietoa.

Organisaation johtamiseen sovellettuna edelld kuvattu verkostotutki-
mus korostaa tiimien vuorovaikutusta tiedon siirtimisessid ryhmin sisil-
la. Jotta yhtenidinen nikemys tiimin perustehtivistd pysyisi kirkkaana,
tiimin jisenilld tulee olla mahdollisuuksia riittdvin pitkdin keskinidiseen
vuorovaikutukseen. Toisaalta tiimi ndyttdd tarvitsevan uudistuakseen
myds uutta tietoa tiimin ulkopuolelta. Tiimin jisenilld tulisi tdll6in olla
riittdvisti erilaisia vuorovaikutustilaisuuksia organisaation muiden tii-
mien kanssa. Organisaation johtajan keskeiseni tehtivini olisi siten seki
jarjestdd sidnnénmukaisesti koko tydyhteis6d koskevia vuorovaikutusti-
laisuuksia ettd koordinoida tiimien sisilld tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Agenttiperusteisessa mallinnuksessa vuorovaikutus kisitetddn laa-
jemmin kuin verkostonikékulmassa. Siind missd agentit voivat edustaa
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henkiloitd tai esineitd, keskittyy verkostonikokulma sosiaalisten vuoro-
vaikutussuhteiden mallintamiseen. Molemmat nikékulmat tarjoa-
vat toisiaan tdydentivid lihtokohtia kompleksisen systeemin johtami-
seen. Tutkimuksessa vuorovaikutus ymmirretdin agenttiteorian tavoin
laajana kokonaisuutena, johon sisiltyy ihmisten vilisten sosiaalisten
vuorovaikutussuhteiden lisiksi my6s johtamistodellisuuteen vaikutta-
vien resurssien, tydtapojen, siintdjen, ty6kalujen ja teknologioiden vili-
sid prosesseja. Toisaalta tutkimuksessa hyviksytdin rakenteellisesti myos
verkostondkdkulma. Opetustoimen alaisten oppilaitosjohtajien oletetaan
muodostavan kansallisella tasolla kompleksisen verkoston, jolle voidaan
médrittdd yhteisid rajoja. Niitd yhteisid rajoja edustavat oppilaitoksiin
kohdistuvat kansalliset sidnnét, normit ja lait sekd maantieteelliset rajat.
My®és koulutuksen ja tydympiriston oletetaan tukevan yhteniisen systee-
min muodostumista oppilaitosjohtajien vililli. Esimerkiksi suomalaisen
opettajakoulutuksen voidaan olettaa poikkeavan muiden EU-maiden
opettajakoulutuksesta ja tukevan siten erillisen kansallisen systeemin
muodostumista.

Agentti- ja verkostonikdkulman lisiksi kompleksisen systeemin joh-
tamista voidaan tarkastella my6s pidtoksenteon nikékulmasta. Jalonen
(2007) kuvaa tutkimuksessaan kunnallista pddtoksentekoa kompleksi-
sena prosessina. Jalosen mukaan kompleksisessa ympiristossi todellinen
valta ei usein kohdistu johtajiin tai pddtoksentekij6ihin, vaan asioita val-
mistelevaan henkil6stoon. Ongelmia syntyy erityisesti silloin, kun val-
misteleva henkil6sto syottdd johtajille puutteellista tai yksipuolista tietoa.
Toimivia johtamiskiytintdjd ei voi syntyi, jos padtoksenteon kohteena
olevat asiat tai niitd koskevat vaihtoehdot ovat vidrin valittuja. Vaikeudet
eivit talloin liity konsensuksen saavuttamiseen paitoksenteossa, vaan eri-
laisten nakemysten ja ratkaisujen moniulotteisuuden puutteellisuuteen.
Jalonen nostaa keskeisimmiksi johtamiskysymykseksi ne menettelytavat,
joita kunnallisessa pddtksenteossa noudatetaan. Kompleksisessa toimin-
taympdristossd padtoksenteon tulisi olla sekid suljettua ettd avointa. Sul-
jetulla pddtoksenteolla Jalonen viittaa systeemin identiteettiin, eli siithen,
ettd systeemi kykenee tiedostamaan, mihin ympiriston vaatimuksiin
reagoidaan. Avoimuudella Jalonen viittaa puolestaan niihin dialogikiy-
tintoihin, joiden avulla pddtoksenteossa voidaan huomioida mahdolli-
simman monipuolisesti erilaiset nikékulmat. (Jalonen 2007, 35-36,
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39, 41.) Kallio (1995) nikee ainakin sosiaalisen, poliittisen, taloudelli-
sen ja normiympdristén olevan kompleksisuuden keskeisia nikokulmia
kunnallisessa pddtoksenteossa. Sosiaalinen ympiristo sisiltdd kaikkien
sidosryhmien odotukset kuntaorganisaatiota kohtaan. Poliittisella ympi-
rist6lld Kallio viittaa poliitikkojen vaikuttamispyrkimyksiin kunnallisessa
paitoksenteossa. Taloudellinen ympiristé kisittdd kunnassa harjoitet-
tavan elinkeinotoiminnan ja sen kunnalle asettamat mahdollisuudet ja
uhat. Normiympiristé pitid puolestaan sisilliin kunnan toimintaa oh-
jaavat sidnndt ja madrdykset. (Kallio 1995, 50.) Kompleksisuusajattelun
mukaisesti kuntaorganisaation menestyksekis johtaminen on seurausta
eri nakokulmien yhteisvaikutusten kattavasta huomioimisesta.

Yhteisvaikutusten huomioiminen korostaa osallistavaa johtamistapaa
yksilollisen padtoksenteon sijasta. Edellisessd luvussa kuvattujen bifur-
kaation ja itseorganisoitumisen kisitteiden voidaan tulkita tarkoittavan
johtajuuden nikokulmasta dialogiin perustuvia toimintatapoja. Jalonen
(2007) kuvaa bifurkaatiopisteiden tunnistamista pdatoksenteon kaksois-
funktiona. Systeemin johtamisessa on osattava tunnistaa ne paitoksen-
teon solmukohdat, jotka avaavat tulevaisuuteen uusia ja yllattdvii mah-
dollisuuksia. Toisaalta on samanaikaisesti osattava olla reagoimatta niihin
vaihtoehtoihin, jotka ovat tulevaisuuden kannalta kielteisid. (Jalonen
2007, 46.) Yhteisollistd paatoksentekodialogia voidaan hyddyntid ndiden
bifurkaatiopisteiden jatkuvassa tunnistamisessa ja ennakoinnissa.

Toisaalta pditoksenteon moninaisuuteen voidaan suhtautua myds
kielteisesti. Kaikkien mielipiteiden huomioiminen ja erilaisuuden kun-
nioittaminen ovat tuttua johtajuuspuhetta, joka jid usein toteutumatta
kiytinndssda (Heikkinen 2005). Useiden nikokulmien esittiminen saat-
taa helposti johtaa my®os virheellisiin tulkintoihin. Monilla tyontekijoilld
ei myoskdin vilttimitdd ole taitoja suhtautua tiedostamattomien ilmidi-
den dynamiikkaan piitcksentekotilanteissa. Murron (1992) mukaan yh-
teisten paitoksentekofoorumeiden luominen edellyttdd koko organisaa-
tion henkildstoltd yhteisollisen vuorovaikutuskulttuurin oppimista, joka
vaatii toteutuakseen siinnonmukaisia keskustelutapaamisia ja valtavan
midrin toistoja.

Oppilaitoksen johtamisessa diversiteetti voisi tarkoittaa sekd hen-
kilostod ja oppilaita osallistavia johtamiskdytintojd ettd oppilaitoksen
ulkopuolisten sidosryhmien mukaan ottamista paitoksentekoon. Tami
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moninaisuus toteutuneekin jo kohtuullisen yleisesti esimerkiksi oppilas-
huollon johtamisessa. Erilaisten toimijatahojen, kuten oppilaan, opetta-
jan, psykologin, erityisopettajan, sosiaalityontekijin, terveydenhoitajan,
nuorisotyontekijin ja poliisin nikokulmat voivat tilloin tarjota kokonai-
suutena syvillistd tietoa oppilashuollon johtamisen bifurkaatiopisteisiin.
Toisaalta, diversiteetin laajuus saattaa samanaikaisesti vaikeuttaa koko-
naisuuden hallintaa, jossa oppilaan ongelman ymmirtiminen hautautuu
valtavan vuorovaikutuspuuron alle. Edelld kuvatuista riskeistd huolimat-
ta johtajuus kisitetddn tutkimuksessa kompleksisuusajattelun mukaisesti
moninaisuuden huomioon ottavaksi prosessiksi yksittdisen pidtoksen-
teon tulkintakehyksen korostamisen sijasta.

Kompleksisten systeemien suhde johtajuuteen ja johtamiskompetens-
seihin on vasta kehittymissi oleva nikokulma. Siitd, kuinka kompleksisia
systeemejd tulisi johtaa, ei vield juurikaan ole esitetty tieteellistd ndyttod.
Johtamisella arvioidaan kuitenkin olevan ratkaiseva merkitys systeemin
itseorganisoitumiseen (Knowles 2001). Johtamisella uskotaan my®os ole-
van tirkei rooli sellaisen toimintaympiristdn asettamisessa ja suunnitte-
lussa, joka tarjoaa systeemin toimijoille oppimiskokemuksia (Brown &
Eisenhardt 1997). Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole selkeisti osoitettu,
milld tavoin kompleksisten systeemien johtaminen poikkeaa esimerkiksi
avointen systeemien johtamisesta (ks. taulukko 1).

Alkuperiisessd avoimiin systeemeihin perustuvassa kisityksessi johta-
jan tulee tavoitteiden saavuttamiseksi pysyd uskollisena tietyille hyviksi
havaituille rutiineille (Katz & Kahn 1978). Kompleksisissa systeemeis-
sd johtaminen tapahtuu rutiinien ylipuolella, jolloin johtaminen ei ole
riippuvaista muodollisista valtarakenteista. Johtajan keskeiseni tehtivini
on tarjota systeemin toimijoille ja toiminnoille erilaisia vaikutuksia ja vi-
rikkeitd. Niitd virikkeitd voidaan nimittdd tageiksi samoin kuin tieto-
koneohjelmoinnissa. Johtajan asettamat tagit eivit niinkdin kohdistu
henkil6ihin tai heidin asemaansa, vaan ennemminkin toimintoihin ja
tuloksiin. (Marion & Uhl-Bien 2001.) Huomion kiinnittiminen toi-
mintoihin ja tuloksiin asettaa kyseenalaiseksi koko johtamishierarkian.
Jos organisaation jokainen henkil$ tietdd, mitd toimintoja ja tuloksia
hinen tulee saavuttaa, voidaan oikeutetusti kysyd, mihin muodollista
valtaa tarvitaan. Kompleksisen systeemin valta ei ole muodollista, vaan
epdsuoraa toimintaa, jossa johtaja yrittdd vilillisesti vaikuttaa systeemin
toimintoihin ja tuloksiin.
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Kompleksisessa systeemissd toimintojen ja toimijoiden identiteetti
edustaa pysyvyyttd. Identiteetilld tarkoitetaan toimijoiden yhdenmukais-
ta kisitystd siitd, mitd toiminnoilla tavoitellaan. Identiteetti vahvistuu,
kun johtaja tukee systeemin toimijoiden itsendisyyttd ja henkilokoh-
taista asiantuntemusta. (Wheatley 1994.) Yksi kompleksisuusajattelun
perustajahahmoista, professori Stuart Kauffman (1995; 1993; 1991)
kuvaa kirjaimella P niitd malleja ja rakenteita, jotka ovat yhteisid kai-
kille systeemin toiminnoille ja toimijoille. P muodostaa siten systeemin
identiteetin. Lisdksi hin erottaa kolme muuta kompleksisen systeemin
olennaista johtajuustekijii. N kuvastaa systeemin tai organisaation toi-
mintojen méidrdd. K kuvastaa systeemin toimintojen vilisid yhteyksid ja
sisdistd vuorovaikutusta, joita voidaan mitata kunkin toiminnon synnyt-
timilld tuotoksilla. Siind missd B, N ja K ovat systeemin sisiisid tekijoitd,
ilmentadd C systeemin ulkopuolisia vuorovaikutussuhteita. Optimaalises-
sa suhtautumisessa kaaokseen kompleksinen systeemi pystyy itseorgani-
soimaan kaikkia neljid sithen vaikuttavaa tekijii. Hmelo-Silver & Pfeffer
(2004) kuvaavat Kauffmanin esittimii kompleksisen systeemin toimin-
toja hieman toisesta nikékulmasta. He kutsuvat rakenteita (vrt. N) niiksi
systeemin osiksi, jotka muodostavat kokonaisuuden. Kiyttiytymiset (vrt.
C ja K) edustavat puolestaan niitd tapoja, joilla systeemin osat saavut-
tavat tavoitteensa. Kiyttiytyminen ilmenee yleensi vuorovaikutuksena.
Kolmantena toimintana he erottavat kontekstuaalisuuden (vrt. P), joka
kuvastaa systeemin olemassa olon tarkoitusta. (Hmelo-Silver & Pfeffer
2004, 129-130.)

Systeemin identiteetille (P) voidaan esittdd kolme kriittistd tekijad. En-
simmiiseni tekijind korostuu vahvuus. Vahvuudella voidaan tarkoittaa
sitd, kuinka hyvin organisaation identiteetti on jaettu sen toimijoiden
kesken. Toisaalta vahvuus voi tarkoittaa my®s sitd, kuinka hyvin toimijoi-
den henkil6kohtainen toimintakyky on tasapainossa ja sopii organisaati-
on identiteettiin. (Dutton et al. 1994; Gioia & Thomas 1996.) Toisena
tekijand korostuu organisaation erityisyys tai moniarvoisuus, joka on seu-
rausta erilaisten sidosryhmien vaikutuksesta organisaation identiteettiin
(Scott & Lane 2000). Moniarvoisuudella tarkoitetaan siten organisaation
kykyid verkostoitua ja ottaa huomioon erilaisten sidosryhmien tarpeita.
Kolmantena tekijind korostuu tasapaino tai epitasapaino. Liian vihiisten
sidosryhmien vaikutus organisaatioon johtaa usein tasapainoiseen, mut-
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ta samalla jaykkdin organisaatioon. Toisaalta liian monien sidosryhmien
vaikutus voi johtaa organisaation epitasapainoiseen, kaoottiseen tilaan.
(Gioia et al. 2000.) Johtamisen kannalta voi siten olla jirkevid joskus
vahvistaa, joskus heikentii systeemin identiteettii.

Schneiderin & Somersin (2006) mukaan johtaja voi vaikuttaa sys-
teemin kaikkiin neljadn muuttujaan (B, N, K, C) sosiaalisten liikkeiden
avulla (social movements). Yhteiskunnassa sosiaaliset liikkeet voivat olla
erilaista jirjestotoimintaa tai kansalaisvaikuttamista, jolla pyritdin edisti-
miidn tiettyjd arvoja. Organisaatiossa sosiaaliset litkkeet ovat niitd erilaisia
ajatuksia, asenteita ja uskomuksia, joita tySyhteisossi vallitsee. Johtami-
sen kannalta on olennaista vaikuttaa niihin sosiaalisiin liikkeisiin, joi-
den avulla voidaan lisitd organisaation sopeutuvuutta. Toisaalta viidrien
sosiaalisten liikkeiden kannustaminen tai vdiri tulkinta voivat johtaa or-
ganisaatiota tuhoisaan suuntaan. (Schneider & Somers 2006, 358-359.)
Sosiaalisten liikkeiden tunnistaminen ja hyédyntiminen edellyttid siten
johtajalta vaativia vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja.

Kompleksisen systeemin itseorganisoitumisen dynamiikkaan yhdistet-
tyni neljadn muuttujaan (P, N, K, C) vaikuttaminen voidaan kisittdd or-
ganisaation elinikiisend oppimisprosessina, jossa tiedon emergenssi, bi-
furkaatiopisteet ja iteraatio antavat suunnan kehittymiselle. Johtajuuden
kannalta kiintoisana voidaan pitdd koko systeemin muutosprosessia, sen
taustalla vaikuttavan dynamiikan tunnistamista ja systeemin ilmenemisti
sen eri toimijoiden nikokulmista. Tédssd tutkimuksessa tarkastelu rajataan
jatkossa siithen, milld tavalla kompleksisuus ilmenee yksilon ammatillis-
ten kompetenssien kannalta tiettynd hetkend. Tutkimuksessa ei siten ote-
ta kantaa sithen, milld tavalla kompleksisuus on systeemissi rakentunut.

2.5 Yhteenveto

Yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten monimuotoistuminen ja ylld-
tyksellisyys ovat luoneet oikeutuksen kompleksiselle ajattelulle vuositu-
hannen vaihteessa. Kompleksisen ajattelun mukaan lineaarisilla tavoite-
keino-strategioilla ei pystytd vastaamaan yhteiskunnan ja organisaatioiden
monimuotoisiin ongelmiin, vaan huomio on kiinnitettivi lineaaristen
ajatteluketjujen sijasta ilmisitd koskeviin kokonaisuuksiin ja niissd tapah-
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tuviin vuorovaikutussuhteisiin. Tietoteoreettisesti kompleksisuus on osa
systeemiteoreettista traditiota. Muihin systeemiteoreettisiin nikékulmiin
verrattuna kompleksisuudessa organisaatiota ei nihdi suljettuna tai avoi-
mena, vaan omaa todellisuuttaan aktiivisesti muokkaavana ja rakentavana
systeemind.

Kompleksisen systeemiteorian eri nikokulmien viliset erot kohdistu-
vat ensisijaisesti sithen, milli tavalla niissd tarkastellaan systeemin itseuu-
distumisen dynamiikkaa. Osa nikokulmista painottaa systeemin vakiin-
tunutta identiteettii ja tunnistettavuutta, osa nikyvii uutta rakennetta ja
osa dramaattista muutosta ja kaaoksen reunalla elimistd. Organisaatioiden
johtamisen kannalta nikékulmissa on paljon yhteisid piirteitd. Komp-
leksinen systeemiajattelu murtaa kisityksid perinteisen johtamisajattelun
toimivuudesta. Kompleksisessa ajattelussa ihmisid ei ohjata asettamalla
heille ulkopiin tavoitteita, joiden toteutumista pyritdin kontrolloimaan.
Luvussa kuvattu uuden tiedon ja osaamisen syntyminen on jatkuva suuri
seikkailu, jonka vaikutuksia ei voida ennustaa. Seikkailu ilmenee yhtei-
sissd merkityksissd, joita rakennellaan vuorovaikutuksessa systeemin toi-
mijoiden vililld. Merkitysten rakentelu on riippuvaista systeemin toimi-
joiden luottamuksesta toisiinsa ja siitd, ettd vuorovaikutussuhde koetaan
tasa-arvoiseksi. Toisaalta systeemissi on pysyvid turvarakenteita, jotka
muodostavat systeemin ytimen eli identiteetin. Tdmin vuoksi systeemii
ei voida ymmirtdd ulkoa piin, vaan ainoastaan systeemin toimijat tun-
nistavat sen identiteetin, joka systeemille on ominaista. Turvarakenteet
myos estavit kompleksisen systeemin muuttumisen kaoottiseksi. Mikili
turvarakenteet pettivit, systeemi voi ajautua kaaokseen. Kaaos ei kuiten-
kaan vilttimittd johda systeemin hajoamiseen. Mikili systeemi kykenee
16ytimain identiteettinsd kaaoksen keskelld, systeemi voi rakentua uu-
delleen kompleksiseksi. Systeemin uudistuminen ja kaaoksen estiminen
on kiinni niistd bifurkaatiopisteistd, jotka systeemin toimijoiden on osat-
tava hyodyntid identiteettinsd sdilyttdmiseksi.

Tissa padluvussa kompleksista systeemid on kuvattu kollektiivisena il-
mioni. Lisiksi luvussa on tarkasteltu systeemin ilmenemisti ja muutosta.
Jatkossa kompleksisen systeemin ilmenemistd tarkastellaan yksilon nako-
kulmasta tiettynd hetkend. Tutkimuksen viitekehyksen perustaksi on
valittu Kauffmanin (1995; 1993; 1991) kisitys kompleksisen systeemin

johtamisesta. Kuviossa 2 on esitetty alustavasti kompleksisen johtamis-
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todellisuuden kompetenssimatriisi yksilon nikokulmasta tarkasteltuna.
Kuviossa N edustaa erilaisten johtamiskompetenssien mairad. K kuvas-
taa niitd vuorovaikutussuhteita, joita johtaja kidy organisaation sisdisten
toimijoiden ja toimintojen vililli. C kuvastaa niitd vuorovaikutussuhtei-
ta, joita johtaja kiy organisaation ulkoisten toimijoiden ja toimintojen
vililld. P kuvastaa johtajan arvojen ja omien voimavarojen suhdetta orga-
nisaation identiteettiin. Erityiseksi tarkastelun kohteeksi P:n alakohdis-
ta on valittu tasapaino ja epitasapaino. Pysyvyyttd on kuviossa ilmaistu
tasapainolla ja jiykkyydelld (P1), muutosta epitasapainolla ja kaaoksen
riskilld (P2). Koska tutkimuksen kohteeksi on valittu kompleksisen sys-
teemin ilmeneminen yksilon kannalta, kuviossa on erotettu kirjaimella O
itsendiseksi osa-alueeksi johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet.

<4-------

Kuvio 2.  Kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssimatriisi yksi-
I6n kannalta tarkasteltuna

Luvussa 3 kuvion sisilloille esitetddn tulkinta tarkastelemalla niitd kom-
petensseja, jotka ovat olennaisia kompleksisen systeemin johtamisessa.
Tarkastelu aloitetaan kompetenssin kisitteen maddrittelylld ja tarkaste-
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lemalla johtamiskompetensseja akselilla P1-P2. Tiamin jilkeen paino-
pistettd siirretddn akselille K—C. Tdssd kohtaa tarkastelua ei pyritad si-
joittamaan mekaanisesti akselille, vaan tarkoituksena on ennemminkin
hahmottaa ne erilaiset nikokulmat ja tulkintakehykset, joiden avulla
johtamistoimintoja voidaan lihestyi organisaation sisdisend ja ulkoisena
vuorovaikutuksena. Luvun lopuksi luodaan katsaus niihin persoonallisiin
ominaisuuksiin, jotka ovat olennaisia johtajalle (O). Luvun 3 tarkoitukse-
na on hahmottaa sellaisia johtamiskompetensseja (N), joita voidaan pitdi
yleispitevini organisaatiosta riippumatta. Luvussa 4 kompetenssimatriisi
sijoitetaan oppilaitosympiristoon. Tarkoituksena on selvittdd, sopivatko
muodostetut kompetenssisisillét myos oppilaitosorganisaatioon. Tavoit-
teena on my®ds selkiyttad oppilaitokselle olennaista tarkoitusta suhteessa
muihin organisaatioihin (P).
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3 JOHTAMISKOMPETENSSIT TUTKIMUSKOHTEENA

3.1 Kompetenssien tarkastelun tasot

Ammatillisten kompetenssien voidaan viittdd muodostuneen keskeisim-
miksi nikokulmaksi johtajuuden kehittdmiseen 2000-luvulla (Corporate
Leadership Council 2003; Effron et al. 2005). Kompetenssin kisitettd on
kuitenkin usein kiytetty suppeasti ainoastaan johtajien mitattavien tai-
tojen ja ulkoisen kiyttdytymisen kehittdmiseen. Johtamisen ja johtamis-
ympiriston kompleksinen luonne on tilldin jidnyt kompetenssitutki-
muksissa vihille huomiolle. (Richards 2008.) Kompetenssin kisite ja
erityisesti sen merkitys kompleksisen systeemin johtamiseen vaatii jisen-
timistd ja uudelleen mairiteelya.

Kompetenssin kisitteen juuret ulottuvat yhteiskuntatieteisiin (Mc-
Clelland 1973), biologiaan (Solomon 1996), kielitieteisiin (Damerau
1971) ja juridiikkaan (Standards for Determination of Competence
2007). Yhteiskuntatieteissi kompetenssit edustavat yhtd nikékulmaa
ammatilliseen osaamiseen, jota voidaan luonnchtia tydssi vaadittavien
tietojen ja taitojen hallinnaksi seki niiden soveltamiseksi kdytinnén tys-
tehtidvissd (Valtiovarainministerié 2001, 7). Kompetenssin ldhikésicteitd
ovat kvalifikaatiot (Riisinen 1998; Taalas 1993), taidot (Kuusi 1996) ja
valmiudet (Turtiainen 1997). Kompetenssin englannin kielisid lahikasit-
teitd ovat expertise (Kinchin et al. 2008), skill (Carborano 2005), capa-
city (Weyers et al. 20006) ja qualification (Sargeant 2000). Kisitteet ovat
tulkinnasta riippuen toisiinsa limittyvid, sisiltyvid tai erillisid kokonai-
suuksia. Kompetenssit ja kvalifikaatiot ilmentivit osaamistutkimuksen
peruskisitteistdd. Karkeasti midriteltynd kompetenssit kuvastavat amma-
tillista patevyyttd, jonka avulla tyontekiji hallitsee tydtehtavinsi. Kvalifi-
kaatiot liittyvit puolestaan ammattitaitovaatimuksiin, joita tydtehtiville
on asetettu. Henkildn taidot ja valmiudet ilmentivit yksityiskohtaisem-
pia osaamisen alueita, jotka voivat lahjakkuuden ja suotuisan ympirists-
palautteen avulla jalostua kyvykkyydeksi (Helakorpi 2005).

Kompetenssi tulee ymmairtdd kvalifikaatiota laajemmaksi kisitteek-
si. Kompetenssit eivit ole vain tiettyyn tyotehtdvain kohdistuvia muo-
dollisia vaatimuksia. Kompetenssit liittyvit sithen, kuinka yksittdinen
tyontekija kehittdd tietimystddn ja taitojaan osana tydyhteisdn sosiaa-
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lista kontekstia. Télloin kompetenssit tarkoittavat aktiivista ongelmien
kisittelyd ja ratkaisemista tySyhteisossd yksilolle parhaalla mahdollisella
tavalla. Kompetenssit ovat viime aikoina saavuttaneet selkeisti kvalifikaa-
tioita enemmin huomiota ammatillisen osaamisen tutkimuksessa. Suun-
tausta voidaan selittdd yhteiskunnan kompleksoitumisella. Tyotehtivien,
tydympiristjen ja jopa kokonaisten ammattien sisiltdjen muuttuessa
nopeasti ja ennakoimattomasti tyolle ei voida asettaa selkeitd kriteerei-
ti. (Haland & Tjora 2006, 996.) Ennakoimattomassa ja muuttuvassa
tilanteessa tyon sen hetkiseen sisdltoon liittyvdd asiantuntijuutta olen-
naisempana voidaan pitdi asiantuntijuuspotentiaalia ja asiantuntijuuden
joustavaa kehittdmistd.

Yksityiskohtaisemmin tarkasteluna kompetenssin kisitteestd on [6ydet-
tdvissd useita erilaisia tulkintoja. Esimerkiksi Spencer & Spencer (1993)
midrittelevit kompetenssin yksilon ominaisuudeksi, joka ilmentiid tys-
tehtivien tai tilanteiden menestyksellistd suorittamista. Kompetenssi voi
liitcyd mihin tahansa yksilon tietoon, taitoon, motiiviin, asenteeseen,
arvoon tai muuhun ominaisuuteen, joka auttaa yksiléd suoriutumaan
tyotehtivistddn. Boyatzis (1982) miirittelee ammatillisen kompetenssin
henkilén ominaisuudeksi, joka johtaa ty6tehtivin tehokkaaseen ja pi-
tevdin suorittamiseen. Edelld kuvatut muutamat esimerkkimiiritelmat
kuvastavat kompetenssitutkimuksen moninaisuutta.

Kompetensseja koskeva tieteellinen keskustelu on 2000-luvulla ollut
erittdin vilkasta. Keskustelun vilkkaudesta huolimatta kompetenssikisit-
teen merKkitys ja sisdllot ovat useissa tutkimuksissa jadneet epimairiisiksi.
Episelvyydet ovat johtuneet ennen kaikkea erilaisten kompetenssiniko-
kulmien sekoittumisesta keskeniin, miki on vaikeuttanut selkeiden tut-
kimustraditioiden muodostamista. Kompetenssitutkimusta voidaankin
verrata miinakenttidin, jossa saa tarkasti varoa askeleitaan. (Cheng et al.
2003.) Episelvyyksien ja viirien tulkintojen vilttimiseksi kompetenssi-
tutkimuksen tradioita ja tutkimuksen nikokulmaa selkiytetddn kootusti
kuviossa 3.
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Kuvio on laajennettu sovellus Hoodin & Lodgen (2004, 317) esityksesta.

Kuvio 3.  Erilaisia lahestymistapoja kompetensseihin.

Kompetenssin laillisella merkitykselld viitataan viranhaltijan tai organi-
saation oikeudelliseen asemaan ja oikeutukseen (A). Kompetenssiajatte-
lun ei-laillinen merkitys on kehittynyt osana johtajuusteorioita (B). Kom-
petensseilla on viitattu sekd organisaation ettd yksilon kykyyn suoriutua
tietyistd tydtehtdvistd. Kompetenssiajattelusta voidaan erottaa ainakin
kolme erilaista kehityssuuntaa. Suuntaukset koskevat yksilon kapasiteet-
tia (B1), vuorovaikutuskapasiteettia (B2) ja organisaation kapasiteettia
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(B3). Organisatorisessa suuntauksessa kompetenssin kisitettd on kiytetty
kuvaamaan kaikkea sitd toimintaa, joka tekee organisaatiosta tehokkaan.
Tehokkuutta on mitattu niilld ydinkompetensseilla, jotka ovat organi-
saation arvoketjussa vilttimdttomid toimintoja. Tydntekijéiden kom-
petensseja pidetddn tissd arvoketjussa yrityksen menestyksen perustana.
Esimerkiksi tietoyhteiskunnan ja oppivan organisaation viitekehyksissd
tyontekijoiden yhteinen tietopddoma ja sen organisointi muodostavat
yrityksen kilpailuedun kamppailtaessa jatkuvasti muuttuvilla markki-
noilla. (Hood & Lodge 2004, 316-318; Haland & Tjora 2006, 997.)

Organisaation kapasiteetille vaihtoehtoista suuntausta ilmentaa yksilolli-
nen lihestymistapa, jossa kompetensseja tutkitaan yksittdisen henkilén ka-
pasiteettina ja pitevyytend. Yksilollinen suuntaus jakaantuu edelleen kiyt-
tdytymistd ja ei-kdyttdytymistd painottaviin nikokulmiin. Ei-kiyttaytymistd
painottava nikokulma korostaa yksilén tietojen ja taitojen mittaamista,
kun taas kiyttdytymistd painottavassa nikokulmassa ollaan kiinnostuneita
niistd yksilon ominaisuuksista, jotka vaikuttavat ammatillisen asiantunti-
juuden taustalla. Kayttiytymistd korostavan suuntauksen ja samalla koko
ammatillisen kompetenssiajattelun merkittdvimpini kehittdjani pidetdin
harvardilaista psykologi David McClellandia, joka havainnollisti 1960-
luvulla henkilon yksilollisten ominaisuuksien vaikutusta ammatilliseen
asiantuntijuuteen. McClellandin ajattelu tuli julkiseksi 1980-luvun kan-
sainvilisten henkil6stjohtajien vaikutuksesta, joista merkittdvimpia olivat
Richard Boyatzis ja John Raven. (Hood & Lodge 2004, 316-318.)

McClelland kritisoi tutkimuksissaan voimakkaasti yksittiisten tietojen
tai taitojen mittaamista. Kritiikin mukaan kompetensseja ei voida mita-
ta objektiivisesti, silld ne kytkeytyvit tiiviisti henkilén persoonallisuuteen,
arvoihin, asenteisiin ja motiiveihin. Siten my6skddn tietyssd tyGtehtivissd
menestymiselld ei voida luotettavasti ennustaa menestymistd jossain toi-
sessa tyotehtdvissi. Kompetenssit ovat vahvasti sidottuja sithen tyérooliin,
joka henkilslld on organisaatiossaan. (McClelland 1973.) Vaikka kompe-
tenssitutkimuksen valtavirtana voidaan edelleen pitdi tietojen ja taitojen
psykometristi mittaamista, McClellandin kompetenssiajattelu on saa-
vuttanut paljon kannatusta. Erityisesti kompetenssien ja tyoroolin mer-
kityksellisyyden vilisistd yhteyksisti on olemassa useita tutkimuksellisia
ndyttojd. Mikili henkilolld ei ole mahdollisuutta toimia siind tydroolissa,
jonka hin kokee hallitsevansa, tybroolissa menestymistd voidaan pitdd erit-
tdin epdtodennikoisend. (Raven & Stephenson 2001; Spencer & Spencer
1993.)
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Yksil6n ja organisaationikkulman ohella kompetensseja on viime vuo-
sina tarkasteltu my®s sosiaalisena ilmiond. Esimerkiksi Jensenin ja Phralin
(2000) mukaan kompetenssit eivit ole sidoksissa organisaation rakenteisiin
tai yksilon ominaisuuksiin, vaan ihmisten viliseen dynaamiseen vuorovai-
kutukseen. Kompetenssit ilmenevit ihmisten vilisissd suhteissa jatkuvasti
muuttuvina ja rakentuvina prosesseina. Koska kompetenssit ilmenevit ih-
misten vilisissi suhteissa, yksilon tai organisaation ominaisuuksia tirkeim-
pani pidetddn tilléin vuorovaikutusprosessien tutkimista.

Kompetenssien kolmen tarkastelutason lisiksi tutkimustraditiot voi-
daan jakaa tieteenfilosofisesti rationaaliseen ja positivistiseen suuntauk-
seen sekid fenomenologiseen, humanistiseen ja sosiaalisen konstruktio-
nismin suuntaukseen (Garavan & McGuire 2001; Hoyrup & Pedersen
2002; Sandberg 2000). Ensiksi mainitussa nikokulmassa kompetenssit
kisitetddn kontekstista riippumattomiksi, mekanistisiksi tydntekijoi-
den ominaisuuksiksi. Kompetenssien tehtivini on tuottaa taloudellista
hyotyi ja tehokkuutta. Jilkimmiisessd nikokulmassa kompetenssit nih-
dddn kontekstisidonnaisina, vapauttavina ja voimaannuttavina tekijoini.
Kompetenssit ilmenevit ennemminkin tyontekijéiden vilisissd suhteissa
kuin tyontekijoiden ominaisuuksina. Tarkastelun painopiste ei siten ole
tyontekijoissd, vaan tyon eri ilmenemismuodoissa.

Edelld esiteltyji tieteenfilosofisia nikokulmia voidaan arvioida osana
kompetenssien tarkastelutasoja (taulukko 2). Kiinnostus voi tilléin koh-
distua yksilotasolla yksittdisen tyontekijin asiantuntijuuden todentami-
seen tai yksilon kokemukseen omasta asiantuntijuudestaan (Al ja B1),
vuorovaikutustasolla vuorovaikutusprosessien havainnointiin tai vuoro-
vaikutustilanteiden kokemiseen (A2 ja B2) ja organisaatiotasolla organi-
saation rakenteiden arviointiin tai kokemuksiin organisaation toimivuu-
desta (A3 ja B3). Kompetenssitasojen mittaaminen on hyédyllistd silloin,
kun ty6 halutaan tehdi oikein tai karsia virheitd. Esimerkiksi matkapu-
helinten komponenttien valmistuksessa virheet tyontekijin asiantunti-
juudessa, vuorovaikutuksessa tai organisaation rakenteissa voivat johtaa
kokonaisen tuotteen epionnistumiseen. Kokemusten tutkimuksella voi-
daan puolestaan syventdi tarkasteltavan ilmién ymmirtimistd. Esimer-
kiksi yksilon kokemukset omasta asiantuntijuudestaan voivat tukea hin-
td ammatillisen itsetuntemuksen syventimisessd, tyon kuormittavuuden
vihentdmisessd ja ammatillisen kehittymispotentiaalin tunnistamisessa.
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Taulukko 2. Kompetenssien tarkastelutasot osana tieteenfilosofisia ke-
hityssuuntauksia
A. Rationalismi ja positivismi B. Fenomenologia, humanismi,
sosiaalinen konstruktivismi
Yksild Al. Asiantuntijuuden mittaami- | B1. Yksilén kokemus omasta
nen asiantuntijuudestaan
Vuorovaikutus A2. Vuorovaikutusprosessien B2. Vuorovaikutusprosesseihin

havainnointi

osallistuminen, kokemukset
vuorovaikutuksesta

Organisaatio

A3. Organisaation rakenteiden
arviointi, toimintojen havain-
nointi

B3. Organisaation toimintoihin
vaikuttaminen, kokemukset
organisaation toiminnasta

Nostan esille vield yhden ulottuvuuden kompetenssien miirittelyyn.
Kompetensseja voidaan arvioida eksplisiittisyyden ja implisiittisyyden
kisitteiden avulla. Eksplisiittiset kompetenssit ovat ilmaistavissa sanoin
ja numeroin. Kompetensseja ei kuitenkaan aina tiedosteta. Implisiitti-
nen eli hiljainen tieto liittyy syville organisaatioiden rakenteisiin ja ih-
misten viliseen vuorovaikutukseen. Implisiittisid kompetensseja ei voi-
da tismentdd sanallisesti, vaan ne tulevat nikyviin tekojen ja toiminnan
kautta. (Valtiovarainministeric 2001.) Edelleen eksplisiittiset ja impli-
siittiset kompetenssit ovat jaoteltavissa ihmisen kidyttdytymisen perus-
teella esimerkiksi kognitiiviseen eli tietopohjaiseen, psykomotoriseen eli
toimintapohjaiseen ja affektiiviseen eli tunnepohjaiseen alueeseen (Hela-
korpi 1995). Kompetensseja voidaan jakaa myds hierarkkisesti yleiseen
asiantuntemukseen sekd ala- tai tehtidvikohtaiseen asiantuntemukseen
(Honkakoski 1995).

Kompetenssin kisite tarjoaa ammatillisen asiantuntijuuden lihesty-
mistavoista joustavimman nikokulman kompleksiseen johtamistodel-
lisuuteen. Koska oppilaitosjohtajien toimintaympiristét vaihtelevat ja
johtajuus on ilmiénd monitulkintainen, tutkimuksessa ei pyriti muo-
dostamaan kokonaiskuvaa siitd, miti eri tehtdvissd toimivien oppilaitos-
johtajien pitiisi tyossddn osata. Asiantuntijuuden mittaamisen sijas-
ta tutkimuksen kohteena ovat oppilaitosjohtajien kokemukset oman
johtamistodellisuutensa hallinnasta. Ndiden kokemusten oletetaan muo-
toutuvan muun muassa oppilaitosjohtajien erilaisten johtamistehtivien,
omien mieltymysten ja persoonallisten ominaisuuksien, oppilaitoksen
koulutusasteen, paikkakunnan ja koon perusteella. Tutkimus edustaa si-
ten kdyttdytymistd painottavaa kompetenssinikékulmaa. Tutkimuksen
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voidaan tulkita edustavan myos yksilollistd nikokulmaa, koska kompe-
tensseja tarkastellaan oppilaitosjohtajan kannalta. Toisaalta sisillollisesti
kompetenssit voivat kohdistua oppilaitosjohtajan yksiléllisiin ominai-
suuksiin, vuorovaikutukseen tai organisaation toimintaan.

Tutkimus painottaa fenomenologista, humanistista ja konstruktivis-
tista kompetenssinikokulmaa. Oppilaitosjohtajien kompetenssien olete-
taan olevan kontekstisidonnaisia, jolloin erilaisissa johtamisymparistoissd
korostuvat erilaiset ammatilliset kompetenssit. Tamin kontekstisidonnai-
suuden oletetaan ilmenevin oppilaitosjohtajien vililld erilaisina kompe-
tenssiprofiileina. Toisaalta, vaikka yksilollisten kompetenssien oletetaan
olevan erilaisia, johtamistodellisuuden oletetaan kokonaisuutena sisalta-
vin samankaltaisia sisdltojd kaikissa oppilaitoksissa. Tama kokonaisuus
muodostaa kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssimatriisin,
jossa johtamiskompetensseja voidaan tarkastella koko organisaation omi-
naisuuksina, tai jossa yksiloiden vilisia kompetensseja voidaan varioida.
Luvun 2.5 yhteenvedossa on esitetty rakenteellinen tulkinta tistd kom-
petenssimatriisista. Seuraavassa luvussa kompetenssimatriisin sisiltoja
avataan akselilla P1-P2.

3.2 Tasapainon ja epatasapainon ilmeneminen
johtamiskompetensseissa

Tasapainoa ja epitasapainoa, tai asioiden ja muutoksen hallintaa on tar-
kasteltu johtamiskompetenssien yhteydessi perinteisesti managementin
ja leadershipin kisitteiden avulla (ks. esim. Hamlin 2004; Hamlin et al.
2004; Ulukan 2005; Wimpfheimer 2004). Merkittivin tieteellinen debat-
ti kisitteiden vililld on kohdistunut siithen, voidaanko managementisti ja
leadershipistd puhua samassa yhteydessd, vai onko kysymys kahdesta eril-
lisestd asiasta. Kotterin (1998) mukaan leadership ja management eroavat
johtamistapoina toisistaan. Arkikasityksissi management mielletddn niin
sanottujen kovien, leadership pehmeiden asioiden johtamiseksi. Manage-
1i osaa johtaa asioita, liideri ihmisid. Nykytietimyksen mukaan johtamis-
tapojen keskeinen ero ei kuitenkaan liity tihin. Karkeasti ajateltuna ma-
nagementin voidaan méiritelld koskevan ennen kaikkea moninaisuuden
hallintaa, kun taas leadershipissi on kysymys muutoksen hallinnasta.



66

Moninaisuuden johtaminen korostuu erityisesti suurissa organisaatiois-
sa. Organisaation kasvaessa sen rakenne muuttuu moniulotteisemmaksi
ja vaikeammin hallittavaksi. Ilman yhteisten pelisidntdjen muodostamis-
ta suuret organisaatiot ajautuvat nopeasti kaaokseen. Management on
yhteisten pelisidntdjen muodostamista, kontrollointia ja kehittimisti.
Leadership korostuu tilanteissa, joissa organisaation ympiristé muuttuu
niin nopeasti, ettd yhteiset pelisddnnot ehtivit vanhentua jo ennen niiden
muodostamista. (Kotter 1998, 37-38.) Olennaista ei tilloin ole rajojen
asettaminen, vaan niiden yhteisollinen avaaminen ja jatkuva uudelleen
miirittely (Richards 2008, 132).

Johtajuusnikokulmien viliset erot tulevat selkeisti nikyviin kriiseihin
erikoistuneissa organisaatioissa, kuten armeijassa. Rauhan aikana armei-
jan johtaminen on hierarkkista, tiukasti ylh4iltd alaspiin siddeltiviid toi-
mintaa. Sodan syttyessd armeijan toiminta ja toimintaympéristé muut-
tuvat rdjihdysmiisesti. Ympiriston asettamiin paineisiin ei endd ehditd
reagoimaan hierarkkisella tavalla. Taistelutilanteissa todellisiksi johtajiksi
nousevatkin ne, jotka pystyvit kestimiin ympiristopaineet kaikista par-
haiten. (Kotter 1998, 40.) Armeijavertauksen perusteella sekd manage-
mentin ettd leadershipin voidaan todeta olevan vilttimittomii johtamis-
kompetensseja, mutta niitd on osattava soveltaa oikealla tavalla oikeassa
tilanteessa.

Tasapainon ja muutoksen hallinnan vilisti eroa voidaan tarkastel-
la alustavasti tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen nikokulmista.
Management-organisaatiolle on tyypillistd lyhyen aikavilin yksityiskoh-
tainen tavoitteiden asettaminen. Tavoitteet resursoidaan tilloin tarkasti
ja niiden saavuttamiseen nimetdin muodolliset vastuuhenkil6t. Vastuu-
henkiléiden toimintaa seurataan ja valvotaan tarkasti. Leadership-orga-
nisaatiossa tavoitteet asetetaan usein pitkille aikavilille melko valjisti.
Tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan nimetd ryhmd, jonka jasenet yhdes-
sd jakavat vastuun. Toiminnalle asetetaan ainoastaan karkea viitekehys.
Viitekehystd tarkastetaan aika ajoin, jonka perusteella toimintaa, tavoit-
teita tai ryhmin koostumusta ollaan tarvittaessa valmiita muuttamaan.
(Kotter 1998, 41.)

Zaleznik (1998) nikee managerin ja liiderin vililld viisi keskeistd eroa.
Nimi ovat johtajan persoonallisuus, asennoituminen padamiiriin, tyds-
kentelytapa, suhtautuminen muihin ja suhtautuminen omaan itseensi.
Persoonallisuudeltaan manageri on usein ongelmanratkaisija. Manageri
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pyrkii ratkaisemaan mahdollisimman nopeasti ne ongelmat, jotka ovat
tavoitteiden saavuttamisen tielld. Liiderin persoonallisuutta voidaan luon-
nehtia prosessikeskeiseksi. Suoran ongelmanratkaisun sijasta liideri pyr-
kii usein ohjaamaan henkil6st6d vieméddn heiddn typrosessejaan oikeaan
suuntaan. Karkeasti luokiteltuna voitaisiin ajatella, ettd manageri antaa
vastauksia, liideri tekee kysymyksid. Managerin tavoitteiden asettelu on
vahvasti kytkoksissd niihin vilttimittomyyksiin, joita organisaatiossa tu-
lee tehdi. Liideri lihtee tyypillisesti liikkeelle enemmin haluista kuin tar-
peista kisin. Ty6tavan suhteen managerin toiminta aiheuttaa usein vasta-
rintaa. Koska manageri jatkuvasti ratkaisee ongelmia ja tekee paitoksii,
osa henkilstostd on vidjadmittd jossain vaiheessa eri mieltd tehdyistd
paitoksistd. Manageri kontrolloi vastarintaa tyypillisesti erilaisilla palkin-
noilla ja rangaistuksilla, keskustelulla ja tiedotuksella. Liideri toimii usein
pdinvastoin. Siind missi manageri rajaa tavoitteita paitoksilladn, liideri
pyrkii saamaan henkil6stostd irti mahdollisimman paljon erilaisia vaihto-
ehtoja ratkaistavaan ongelmaan. Zaleznikin mukaan manageri ja liideri
poikkeavat toisistaan my6s suhtautumistavassaan henkilést66n. Manageri
pyrkii tyypillisesti roolittamaan henkildston asettamalla oikean ty6nteki-
jan oikealle paikalle. Samalla manageri tavoittelee my6s mahdollisimman
objektiivista, rationaalista suhtautumista tyéntekijéihin. Liideri puoles-
taan keskittyy usein tyontekijéiden henkilokohtaisiin ominaisuuksiin,
tarpeisiin sekd erityisesti sithen potentiaaliin, mikd heissd on. Manageri
ja liideri suhtautuvat eri tavalla my6s itseensi johtajana. Managereilla on
taipumus nihdd tyéympiristd ja oma johtamisrooli annettuna, itsestdin
selvini asiana. Liidereilld on enemmin ongelmia itsensd asemoimisessa
tydympdristd6n. Liiderin koettu olemus ei usein ole kiinni tyérooleista
tai muodollisesta asemasta, vaan he saattavat nihdi itsensd ja ympiris-
tonsd muuttuvina, epivakaina kokonaisuuksina. Siind missi manageri
pyrkii hallitsemaan, pyrkii liideri ymmirtiméin muutosta. (Zaleznik
1998, 63-76.)

Kiytinnossd managementin ja leadershipin erottaminen ei ole niin
yksinkertaista kuin edelli kuvatut piirteet antavat ymmirtdd. Myos
managementista on ldydettivissi pehmedmpii puolia. Hyvistd manage-
mentista voidaan lisiksi erottaa pragmaattinen nikokulma johtamiseen.
Pragmaattinen manageri on herkki aistimaan ympiristdssd tapahtuvia
muutoksia ja sietimdin epdvarmuutta. Pragmaattiset managerit osaavat
my6s keskittyd tuloksiin ja saada niitd aikaiseksi. Ennen kaikkea prag-
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maattisilla managereilla ndyttdi olevan kyky vilttdd ylipositiivisia ja lattei-
ta johtamislinjauksia, kuten ”tehddin hommat paremmin ensi kerralla”,
“valitaan kuukauden tyontekijd” tai “tehddidn se kaikki yhdessi”. Edelld
kuvatut latteudet eivit useinkaan johda tuloksellisuuteen, vaan estivit
todellista ongelman kisittelyi ja ratkaisemista. (Nohria & Berkeley 1998,
200, 203-204; Teal 1998, 147-169.)

Edelld esitetyt pragmaattisen ja inhimillisen managementin nikokul-
mat murtavat kisityksid managemetin ja leadershipin vilisistd eroista.
Esitettyjen tulkintojen mukaan myds managementissa inhimilliset omi-
naisuudet ja muutoksen ennakointi ovat ratkaisevassa roolissa, vaikka
management painottaa leadershipid selkeimmin asioiden hallintaa. Yh-
teenvetona managementin ja leadershipin voidaan todeta olevan ideaali-
kisitteitd, jotka kuvaavat kahden eri johtamistyylin ddripditd. Kisitteet
avaavat niitd johtamiskompetensseja, jotka sijoittuvat kompleksisen
systeemin akselille (P1-P2). Tissd luvussa esitetty tarkastelu paljastaa
akselin ddripdissd vaadittavien johtamiskompetenssien olevan sisilloil-
tddn erilaisia. Kompleksinen systeemi korostaa leadershipin kaltaista
jatkuvasti muuttuvaa organisaatiota. Systeemin jisenet ja johtaja jou-
tuvat jatkuvasti madrittelemddn perustehtivainsi uudelleen suhteessa
ympiriston asettamiin vaatimuksiin ja organisaation sisiisiin paineisiin.
Management-organisaation kaltaiseksi pysyvimmaiksi elementiksi voi-
daan nostaa kompleksisen systeemin identiteetti, joka siilyy ympiriston
muutoksista huolimatta (ks. luvut 2.3-2.4). Tosin tutkimuksessa tehdyn
rajauksen perusteella kompleksisella systeemilla ei viitata vain inhimilli-
seen vuorovaikutukseen, vaan my6s organisaation tydvilineisiin, tekno-
logiaan, ohjelmiin ja muihin tydympiristén osatekijoihin. Siten mydos
kompleksisesta systeemistd voidaan erottaa management-organisaation
kaltaisia rakenteellisia ominaisuuksia, kuten talous, hallinto ja teknolo-
gia. Johtajan kisityksen omista kompetensseistaan oletetaan sijoittuvan
jonnekin akselin P1—P2 4iripdiden vilille. P2-akselin oletetaan kuitenkin
korostuvan P1-akselia selkeimmin. Koska kompleksinen systeemiteoria
painottaa huomattavasti vahvemmin epitasapainoa kuin tasapainoa, tar-
kastelen seuraavassa luvussa vield yksityiskohtaisemmin muutosjohtami-
seen ja kaaoksen riskiin liittyvid johtamiskompetensseja.
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3.3 Johtamiskompetenssit muutoksen keskella

Muutoksen ymmirtiminen ja hallinta lienevit keskeisimpid johtamis-
kompetensseja uudella vuosituhannella (ks. esim. Barker 2006; Fink &
Brayman 2006; Zimmerman 2004). Kompleksisuuden ensisijainen haas-
te muutosjohtamiselle koskee poisoppimista lineaarisesta muutosajatte-
lusta (ks. luku 2.1.3). Nienniisestd helppoudestaan huolimatta lineaari-
suus saattaa usein olla harhaa. Muutostutkija W. W. Burken (2002, 2-3)
mukaan ihmiset eivit suostu etenemiin muutoksessa suunnitelmien
mukaan, vaan asettuvat usein muutosvastarintaan ja pyrkivit hiiritse-
miin prosessin etenemistd. Kompleksisuuden lineaariselle muutosjoh-
tamiselle asettamaa haastetta on havainnollistettu kuviossa 4. Lineaa-
risessa lihestymistavassa muutos voidaan pilkkoa pieniin osiin, joiden
toteuttamiseen keskitytddn yksi kerrallaan. Vastaavasti kompleksisessa
lzhestymistavassa erilaiset muutoshaasteet aiheuttavat samanaikaisesti
painetta johtajalle. Muutosjohtajan kompetenssina korostuu siten timin
epilineaarisen prosessin haltuun ottaminen.

Johtamis-
haaste

Johtamis-
haaste

—
Uudet
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haaste rakenteet
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tiedotus | "aken
teet osaa-
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Kuvio 4. Lineaarinen ja kompleksinen lahestymistapa muutosjohtami-
sen kompetensseihin
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Epilineaarisen prosessin haltuun ottamista voidaan alustavasti lihestyd
muutostyypin tunnistamisen nikokulmasta. Muutostyypit on karkeasti
jaoteltavissa muutosasteen ja -kohteen mukaan. Muutosasteita ovat esi-
merkiksi ennakoiva, reagoiva ja kriisimuutos. Ennakoivassa muutoksessa
uudistumistarpeet tunnistetaan hyvissi ajoin, jolloin organisaatio selvidd
varsinaisesta muutoksen toteuttamisesta melko kivuttomasti. Reagoi-
vassa muutoksessa tarpeet ovat nikyvissd, mutta ne eivit ole pakottavia.
Kriisimuutokselle ei sen sijaan ole vaihtoehtoja, vaan muutos toteutuu
organisaation toiveista riippumatta. (Nyholm 2008, 55.) Ennakoivaa
tapaa suhtautua muutokseen voidaan luonnollisesti pitid organisaation
kannalta toivottavana. Kompleksisessa maailmassa joudutaan kuitenkin
viistimittd varautumaan kriisimuutokseen. Télloin muutosjohtamisen
kompetensseina korostuvat sekd muutoksen ennakointi ettd ylldttaviin
ja monitasoisiin muutoksiin sopeutuminen. Myos muutoksen kohteen
midrittely on kompleksisuuden nikokulmasta haasteellista. Vaikka muu-
tos rajattaisiin johonkin tiettyyn organisaation osaan, kuten henkiléston
osaamiseen tai palkitsemisjirjestelmiin, systeemisessd ajattelutavassa jou-
dutaan tarkastelemaan muutettavan kohteen suhdetta koko organisaa-
tioon, sen osiin ja vuorovaikutussuhteisiin. Kompleksisesta nakokulmas-
ta muutosjohtaminen on siten aina kokonaisvaltaista johtamista.
Kompleksisessa ajattelussa muutosprosessille voidaan erottaa tietyt
vaiheet, vaikka muutosta ei pilkotakaan osiin. Nimi vaiheet koskevat
muutoksen tarpeen tunnistamista ja tavoitteiden asettamista, toteutusta
ja vakiinnuttamista (Nyholm 2008, 62—63). Lisiksi kaikissa ndissi vai-
heissa voidaan erottaa rationaalinen ja irrationaalinen puoli muutoksesta.
Rationaalinen puoli ilmenee tavoitesuuntautuneena, strategisena toimin-
tana, kun taas irrationaalinen puoli koskee erilaisia piilevid ilmisita, ku-
ten ryhméidynamiikkaa ja ihmisten vilisid tunteita. (Haveri & Majoinen
2000, 24.) Muutoksen eri vaiheiden ja puolien hallinnan lihtékohtana
voidaan pitdd johtajan omaa arvopohjaa muutosprosessin eri vaiheissa.
Mikili johtaja ei pysty omakohtaisesti sitoutumaan muutoksen sisil-
toihin ja tarpeellisuuteen, ei muutosta voida my6skiin johtaa. Quinn
(2006) nimittdd johtajan muutostilanteessa kokemaa arvokamppailua
fundamentaalisen tason johtamiseksi. Kamppailussaan johtaja joutuu
paittimain, ovatko hinen omat arvonsa ristiriitaisia muutostarpeeseen
nihden ja onko hin valmis luopumaan miellyttiviltd tuntuvista rutii-
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neistaan ja heittdytymiin uusiin haasteisiin. Mikili johtaja voittaa arvo-
kamppailuun liittyvit haasteet, hin ei jiljittele johtamistavassaan muita,
vaan uskoo omakohtaisesti muutoksen merkitykseen ja onnistumiseen.
(Quinn 2006, 105-106.) Johtajan arvojen merkitystd kompetensseihin
tullaan avaamaan tarkemmin luvussa 3.5. Seuraavassa tarkastelu kohden-
netaan muutoskompetensseihin, jotka koskevat johtajan ja henkiloston
vilisid vuorovaikutussuhteita.

Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan organisaatiomuutoksessa olen-
naisinta on reflektiivinen toiminta ja oppiminen, muutosten toteutta-
misessa tarvittava kommunikaatio, luottamus ja muutostoimijat seki
varsinainen ndytt6ihin perustuva muutosjohtaminen. Reflektiivisyydelld
Stenvall & Virtanen viittaavat muutostoimijoiden kykyyn ymmirtid, mis-
td muutoksessa on kysymys, missi vaiheessa muutosta milloinkin ollaan
menossa ja miten oma toiminta on sovitettavissa muutokseen. Reflektion
synnyttimi oppiminen tapahtuu seki yksildiden, tiimien ettd organisaa-
tion tasolla. Kun yksiléiden oppimisen tavoitteet etenevit organisaation
perustehtivin suuntaisesti, voidaan puhua koko organisaation oppimi-
sesta. Muutostilanteessa johtamiskompetenssit voivat tarkoittaa niiden
prosessien nikyviksi tekemistd, joiden yhteydessd oppiminen tapahtuu.
Nikyviksi tekemiselld voidaan viitata yhtd hyvin piivittdiseen dialogiin
kuin tydprosessien konkreettiseen kuvaamiseen esimerkiksi vuokaavioi-
den muodossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 10—13, 39—40.) Strebelin
(2006) mukaan reflektiivisyyden ja yhteisollisen oppimisen puute johtaa
helposti muutoksen epidonnistumiseen. Koska johtajien ja tyontekijoi-
den nikemyserot poikkeavat usein toisistaan muutoksen lihtotilanteessa,
erilaisia nikemyksid on voitava peilata ja jisentdd uudelleen yhdessi.
Johtajan nikokulmasta muutos merkitsee tyypillisesti mahdollisuutta
sekd organisatorisella ettd henkilokohtaisella tasolla. Tyontekijit puoles-
taan kokevat muutoksen usein ylimddrdisend hiiriond ja kiskyttdmise-
nd. Niiden nikemyserojen ristiriitaisuus synnyttdd viistimittd yhteen-
tormiyksid. Tyontekijit madritcdvit uudelleen heiddn vastuualueitaan,
sitoutumisen tasoaan ja organisaation arvoja kritisoimalla ja tekemailld
johdolle muutosta koskevia kysymyksii. (Strebel 2006, 45—46.) Muutok-
sen onnistuminen riippuu siten usein tyontekijoiden saamien vastausten
perusteluista ja uskottavuudesta, silli muutosta ei voida toteuttaa ilman
riittdvidd kannattajien midrdd (Kotter 2006, 3—6). Yhdessi muodostettu
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kisitys organisaation perustehtivisti muodostaa kompleksisuuden hal-
linnan ytimen muutostilanteessa.

Kommunikaatiossa ja luottamuksessa Stenvall & Virtanen (2007) ko-
rostavat avoimuutta. Avoin viestintd ei ole yksisuuntaista tiedottamista,
vaan muutoksen kohteena olevista asioista kdydddn jatkuvaa dialogia.
Luottamusta voidaan puolestaan pitdd avoimuuden perustana. Avoin
viestintd ja luottamus korostuvat kompleksisissa muutostilanteissa, jois-
sa joudutaan toimimaan epdvarmoissa olosuhteissa. Télléin avoimuus
ei tarkoita vain luottamusta muihin, vaan my6s luottamusta itseensi.
Kun henkilolld on riittdvd usko omiin kykyihinsd, hin todennikdisesti
uskaltaa ottaa muutoksen kannalta tarvittavia riskeji. Luottamus mah-
dollistaa my6s niin sanotun luovan jinnitteen muodostumisen. Jos hen-
kilsilla ei yksiloind ole muutoksen kannalta riittdvdd asiantuntemusta,
osaamisia yhdistimailld voidaan usein vastata paremmin muutoshaastei-
siin. Luottamus on siten yhteydessd myos edelld kuvattuun organisato-
riseen oppimiseen. Toisaalta, erilaiset tavoitteet ja toiveet voivat johtaa
my®s ristiriitoihin, mikili muutostilanteessa on useita toimijoita tai kil-
pailevia nikokulmia. (Stenvall & Virtanen 2007, 13-15, 79-82, 91-92.)
Johtamiskompetenssien kannalta luottamuksen aikaan saamista voidaan
pitdd ilmion ristiriitaisuuden ja abstraktin luonteen vuoksi haastavana
tehtivind. Edelld kuvatun perusteella johtajalla tulisi olla seki itselldin
erinomaiset vuorovaikutustaidot ettd kyky ohjata dialogia. Muutoksen
kannalta tarpeellisen palautteen ei kuitenkaan vilttdimittd tarvitse olla
miellyttdvad, vaan kompleksisuus edellyttid sekd myonteistd ectd kielteistd
palautetta. Kielteisen palautteen, kuten myés turhan tiedon kertymisen
merkitystd on kuvattu tutkimuksessa iteraation ja entropian kisitteiden
yhteydessi (ks. luku 2.3).

Myénteiseen ja kielteiseen palautteeseen Stenvall & Virtanen (2007)
viittaavat my6s puhuessaan niyttoihin perustuvasta muutosjohtamista.
Kun organisaation sisiisissi olosuhteissa tai ympiriston vaatimuksissa ha-
vaitaan epikohtia, toimivat nimi epikohdat niytt6ind muutostarpeesta.
Niyttojd voidaan pitdi sitd vakuuttavampina, mitd enemmain ne perus-
tuvat tosiasioihin. (Stenvall & Virtanen 2007, 10, 113-114.) Johtaja voi
siten tosiasioita painottamalla auttaa organisaatiota tunnistamaan muu-
toksen kannalta olennaisia bifurkaatiopisteitd (ks. kisitteen madrittely
luvuista 2.3-2.4). Tosiasiat liittyvdit muutoksen tarpeen ja tavoitteiden
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perustelun lisiksi konkreettisiin ndyttoihin vaihtoehtoisista toiminta-
malleista. Jos organisaation johto ja avainhenkil6t eivit pysty luomaan
totuttujen tySrutiinien rinnalle konkreettisia malleja vaihtoehtoisista toi-
mintatavoista, ei muutoksen johtamisella ja oppimisella ole padmadrii.
Tyontekijoiden kannalta vasta muutossisiltojen liittiminen organisaation
paivittdisiin toimintatapoihin muuttaa asetetut tavoitteet kdytinnoiksi.
(Kotter 2006, 8—16.) Garvin & Roberto (2006) vertaavat konkreettisten
ndyttdjen antamista poliittiseen kampanjaan. Kuten poliitikkojen, johta-
jien on pystyttivi tekemidn vaikutus tyontekijoihin muutostilanteessa.
Tyoéntekijéiden olisi voitava vakuuttua siitd, ettd nykyinen toimintatapa
johtaa vakaviin ongelmiin ja kenties organisaation toiminnan loppumi-
seen. Muutosta voidaan tilléin pitdd vilttimidttdmind. Mitd konkreetti-
sempiin tosiasioihin kampanja nojaa, sitd vakuuttavampia tuloksia silld
yleensi saavutetaan. (Garvin & Roberto 2006, 85-86.) Tosiasioihin pe-
rustuvan tiedon lisiksi Stenvall & Virtanen (2007) korostavat niiti toi-
mintatapoja, joilla organisaatiot luovat tietoa muutostilanteessa. My®os
tiedon luominen on yhteydessi organisaation palautejirjestelmain.
Jotta tiedon avulla voitaisiin johtaa organisaatiota, organisaation tiytyy
yhtdiltd pystyd midrittimdidn yhteiset toimintaansa koskevat tunnus-
luvut, ja toisaalta reagoida herkisti ndiden tunnuslukujen ilmaisemiin
poikkeamiin. (Stenvall & Virtanen 2007, 123-124.) Iteraatiokulttuu-
rista voidaan siten yhtéiltd erottaa inhimillisempi puoli, jota ilmentdd
henkil6ston kanssa kiytivi dialogi, ja toisaalta tunnuslukuihin perustuva
palautejirjestelma.

Tissd luvussa on kuvattu muutoksen johtamisen kompetensseja komp-
leksisuuden nikékulmasta. Kompleksisessa toimintaympiristossd johtaja
ei voi yksipuolisesti viedd muutosta ldpi, vaan hin joutuu jatkuvasti aset-
tamaan omat ja organisaation toimintatavat kritiikille alttiiksi. My6skidin
muutoksen lopputulosta ei voida etukiteen ennustaa. Toisaalta, johtaja
voi itseddn ja henkilostéddn valmentamalla lisitd epavarmuuden sieti-
mistd muutostilanteissa ja tukea organisatorisen identiteetin syntymisti.
Reflektio, luottamuksellinen dialogi ja niyttoihin perustuva johtajuus
ovat avaimia Prigoginen (1967; 1980) sekd Maturanan & Varelan (1987)
kuvaaman itseorganisoituvan systeemin luomiseen. Seuraavassa luvussa
tarkastelun painopistetti siirretidn kompleksisen johtamistodellisuuden
kompetenssimatriisin akselilta P1-P2 akselille K—-C. Luvussa kuvataan,
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mitkd johtamiskompetenssit (N) korostuvat johtajan sekd systeemin si-
sdisten ja ulkoisten toimijoiden vuorovaikutuksessa.

3.4 Johtamiskompetenssit systeemin sisalla ja
ulkopuolella

Johtajan vuorovaikutusta systeemin sisilld ja ulkopuolella voidaan lihestyi
useista eri ndkokulmista. Perinteisimmilldin kompetensseja on tarkasteltu
johtajan henkilokohtaisina ominaisuuksina. Télloin kysymys ei ole siitd
mitd johtaja tekee, vaan millainen hin on. Uudemmissa kompetenssi-
nikokulmissa johtajuus kisitetddn henkilokohtaisten ominaisuuksien
sijasta erilaisina tehtdvind, haasteina tai rooleina. Kompleksinen ajattelu
painottaa roolinikokulmaa, jossa kompetenssit vaihtelevat erilaisissa joh-
tamistilanteissa. Tdssd luvussa johtamiskompetenssien méirittelyssd hyo-
dynnetiin kuitenkin kaikkia edelld mainittuja nikokulmia, jotta muodos-
tettavasta tulkinnasta saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen.

Perinteinen tapa lihestyd johtamiskompetensseja on tarkastella todella
kuuluisia johtajia, kuten T-Fordin lanseeraanutta Henry Fordia, IBM:n
Thomas J. Watsonia tai Kodakin George Eastmania, ja etsid ndiden niin sa-
nottujen titaanien taustalta yhtenevid menestystekijoiti. Tedlowin (2001)
mukaan huippujohtajista on yleensi loydettivissi jotain poikkeuksellista.
Yhdeksi poikkeukselliseksi tekijiksi hin madrittdd rohkeuden. Suurilla
johtajilla ndyttiisi olevan riittdvésti rohkeutta tuoda ajatuksensa julkisesti
nikyviin ja muiden arvioitavaksi. Suuret johtajat niyttivit myds pysty-
vin myymiin ajatuksensa sekid organisaation tyontekijoille ettd asiakkail-
le tarjoamalla heille jopa jotakin enemmin kuin miti lupaavat. Lisiksi
suurilla johtajilla vaikuttaa olevan poikkeuksellinen kyky kisitelld virheet
nopeasti, nollata tilanne ja siirtyi asioissa eteenpiin. Kuinka he pystyvit
tihin? Tedlow pitdd menestyksen avainsanana sitoutuneisuutta. Suuret
johtajat niyttivit uskovan ja seisovan vankkumatta ajatustensa takana.
Tiydellisessi sitoutumisessa johtajan ja organisaation tavoitteet ovat tdy-
sin yhtenevid. (Tedlow 2001, 70-71.)

Tiydellistd sitoutumista voidaan tavoitteiden toteutuessa pitdd tulok-
sellisena, mutta samalla d4rimmadisen herkkini johtamismallina. Vaarana
on tavoitteiden kanssa ristiriitaisten nikokulmien kisittely henkilokoh-
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taisella tasolla. Téydellinen sitoutuminen himirtid johtamisroolin ja
johtajahenkilon vilistd rajaa, joka vaikeuttaa objektiivisen nikékulman
huomioimista johtajuudessa. Vastaavasti tiydellisen sitoutumattomuu-
den vaarana korostuu liiallinen objektiivisuus, jossa johtamisrooli ja
johtajahenkilé ovat tdysin erotettuja toisistaan. Koska verkottuneessa,
kompleksisessa johtamistodellisuudessa on harvoin vain yhti totuutta,
tdydellistd sitoutumista tai sitoutumattomuutta ei voida pitdd parhaana
lihtokohtana johtamiselle. Johtajan ja organisaation tavoitteiden tulisi
olla riittdvin yhtenevid johtamismotivaation siilyttimiseksi, mutta sa-
malla riittdvin eriytettyji ristiriitatilanteiden kisittelemiseksi. (Kuvio 5.)

Henkil6-
kohtainen

ja tyo-
elama

Henkilo-
kohtai-
nen

elama

taydellisesti sitoutuneisuus taydellisesti
sitoutumaton johtaja lisaantyy sitoutunut johtaja

Kuvio on sovellus Keskiluopan (2007) esityksesta.

Kuvio 5.  Tadydellisesti sitoutunut ja sitoutumaton johtaja.

Johtamiskompetenssien tarkastelu tiydellisen sitoutumisen ja sitoutu-
mattomuuden nikokulmista korostaa johtajan henkilokohtaisten omi-
naisuuksien merkitysti. Tehtivikohtainen nikékulma puolestaan painot-
taa tekemisen kohdetta niiden suorittajaa enemmain. Farkas & Wetlaufer
(1998) selvittivit haastattelemalla 160 kansainvilisen huippujohtajan
tehtdvid. Kaikkien haastateltujen johtamistapa ja vuorovaikutus poikkesi-
vat toisistaan, mutta kokonaisuudessaan kompetenssisisillot voitiin tiivis-
tdd viiteen keskeiseen johtamistehtdviin. Nami tehtivit olivat strategia,
ihmiset, asiantuntijuus, kontrollointimenetelmit ja muutos. Strategia-
johtajat midrictivic tdrkeimmaksi tehtdvikseen organisaation pitkin
aikavilin tavoitteiden asettamisen ja niiden tavoitteiden muuttamisen
konkreettisiksi johtamistoimenpiteiksi. Strategiajohtajat kiyttivit pdivit-
tdin paljon aikaa organisaation nykytilan ja markkinoiden tulevaisuus-
nikymien vilisten suhteiden analysoimiseen. Ihmisjohtajat puolestaan
uskoivat strategian asettamisen olevan enemmin organisaation yksikdi-
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den kuin johtajan tehtivd. Koska yksikot toimivat lihempini asiakkaita,
ihmisjohtajat uskoivat heilld olevan my®s johtajaa enemmin tietoa asiak-
kaiden tarpeista. Thmisjohtajat méirittivit tirkeimmiksi tehtdvikseen
tyontekijoiden ammatillisen kasvun ja hyvinvoinnin edistimisen, jotta
tyontekijoilld olisi kyky tehdi oikeita strategisia padtoksid. Asiantuntija-
johtajat mairittivir tirkeimmiksi tehtivikseen niiden kompetenssialuei-
den valinnan, jotka tuottivat organisaatiolle kilpailuetua. Kolikon toisena
puolena he pitivit luonnollisesti niiden kompetenssialueiden karsintaa,
jotka eivit olleet kilpailuedun kannalta hy6dyllisid. Asiantuntijajohtajat
arvostivat tiettyyn kompetenssialueeseen kohdistuvaa erikoisasiantunti-
juutta. Kontrollijohtajat puolestaan pyrkivit standardoimaan organisaa-
tion tyontekijéiden ja prosessien toiminnot siten, ettd organisaatio pystyi
tarjoamaan mahdollisimman paljon vakioituja ja riskittémii ratkaisuja
asiakkailleen. Kontrollijohtajat kiyttivit paljon aikaa erilaisten palkitse-
miseen ja rankaisemiseen liittyvien mittareiden suunnitteluun. Kontrolli-
johtajat my®s arvostivat tyontekijoiden pitkdd kokemusta tydtehtivistd.
Muutosjohtajat pitivit tirkeimpiani tehtdvindin organisaation muok-
kaamista joustavaksi ja uudistumiskykyiseksi. Strategiset virheet ja henki-
16ston ahdistumisen he olivat valmiita hyviksymain muutoksen hintana.
Muutosjohtajat eivit painottaneet strategisia pidmairid vaan prosessia,
joiden avulla pddmaidriin paistiin. Muutosjohtajat kiyttivit suurimman
osan ajastaan henkildston motivoimiseen. (Farkas & Wetlaufer 1998,
118-122.)

Ominaisuuksien ja tehtivien ohella systeemin sisdisen ja ulkoisen
vuorovaikutuksen kompetensseja voidaan lihestyd myos tarpeiden niko-
kulmasta. Collinwoodin & Kirbyn (2001) mukaan johtamisessa on ky-
symys kolmen tarpeen tdyttimisestd. Nami tarpeet koskevat vision muo-
dostamista ja siitd keskustelemista tyontekijéiden kanssa, organisaation
arvojen midrittimistd sekd henkiloston motivointia. Lihes jokaisessa or-
ganisaatiossa on tuotettu jonkinlainen visio. Vision toteuttaminen kiy-
tinnossd ei kuitenkaan aina onnistu. Collinwoodin & Kirbyn mukaan
vision toteuttaminen vaatii johtajalta yhtailtd herkkyyttd tunnistaa hen-
kilostossd piilevd asiantuntijuuspotentiaali, ja toisaalta asiakkaiden tule-
vat tarpeet. Potentiaalin ja tarpeiden tunnistaminen edellyttii johtajalta
jatkuvaa vuorovaikutusta organisaation eri sidosryhmien kanssa. Arvon
lisdidminen liittyy siihen, kuinka muodostettua visiota tavoitellaan. Mitd
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keinoja johtaja pitdd hyviksyttivind, mitd tuomittavina. Arvon lisidmi-
nen kohdistuukin ensisijaisesti johtajan henkilokohtaisiin kisityksiin.
Kun johtaja tiedostaa omat arvonsa, keskustelu voidaan toteuttaa organi-
saation tasolla. Motivointi liittyy muodostetun ja testatun vision toteut-
tamiseen, eli sithen, milld tavalla johtaja luo henkil6stoon uskoa. Sitou-
tuminen vision toteuttamiseen voidaan Collinwodin & Kirbyn mukaan
saavuttaa parhaiten silloin, kun henkil6st6 ei pidi tavoitteita ulkoa piin
annettuina, vaan henkilokohtaisesti tavoittelemisen arvoisina. (Colling-
wood & Kirby 2001, 52-54.)

Kaikki edelld mainitut nikokulmat painottuvat ensisijaisesti systee-
min sisdiseen vuorovaikutukseen. Juutin (2006c) johtamishaasteiden
tarkastelu syventdd systeemin ulkoista vuorovaikutusta. Juutin mukaan
johtamisen haasteet liittyvit ensinnikin niihin ulkoisiin paineisiin, joita
ympiristo asettaa organisaatiolle. Toiseksi, haasteet liittyvit organisaati-
on olemukseen ja sen muuttumiseen ympiristotekijéiden vaihdellessa.
Kolmas haasteryhmi koskee johtamisen olemusta. Ympiristén organi-
saatiolle asettamat haasteet ovat jatkuvasti lisddntymassi. Samalla haas-
teisiin kohdistuva elinkaari on lyhentynyt. Juutin mukaan johtajuudessa
ei nykyaikana olekaan endd olennaista organisaation pysyvin aineellisen
pddoman, vaan ihmisten asiantuntijuuteen liittyvin, jatkuvasti muuttu-
van pidoman hallinta. Johtajan avaintehtivini on tilldin tuottaa joka-
pdiviisiin tySelimidn tilanteisiin sellaisia rakenteita, jotka synnyttdvit
uuden oppimista. (Juuti 2006c, 234-236.)

Edellisiin nikékulmiin verrattuna johtamiskompetenssien kuvaami-
nen rooleina on lihimpind kompleksisen systeemiteorian mukaista tul-
kintaa. Johtamisroolit nihdiin tilapiisind kompetensseina, joita johtaja
joutuu kiyttdimiin vaihtelevasti kompleksisessa ympiristossadn. Johta-
juuteen voidaan liittdd esimerkiksi sosiaalisia, tiedollisia ja paitoksen-
tekoon liittyvid rooleja. Lisiksi kaikkia niitd rooleja voidaan tarkastella
tarkemmin erilaisten alaroolien avulla. Sosiaaliseen rooliin liittyy edus-
taminen. Johtaja on symboli, joka antaa organisaatiolle julkiset kasvot.
Suurin osa edustamistehtivisti — kuten lounaat asiakkaiden kanssa ja
kdynti kutsutapahtumissa — kohdistuu timin julkisuuskuvan ylldpitimi-
seen. Sosiaalinen rooli liittyy my6s vastuuseen organisaation ihmissuh-
teista. Johtajan tehtivini on motivoida ja huomioida henkilostén tarpeet
sekd tyontekijoitd ettd organisaatiota hyédyntivilld tavalla. Thmissuhde-
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roolin alakohdaksi voidaan erottaa rajojen rikkojan rooli, jossa johtaja
viettdd aikaa hierarkkisten organisaatiorajojen eri tasoilla. Muodolliset
organisaatiorajat rikkomalla johtaja ei ole sidottu ainoastaan tietyn toi-
mijatahon ilmaisemaan nikékulmaan. (Mintzberg 1998, 1, 13-15.)

Tiedollinen rooli koskee johtajan tapaa kisitelld informaatiota. Mintz-
berg (1998) erottaa kolme tiedonkisittelyd koskevaa roolia. Valvojan
roolissa johtaja keridi jatkuvasti uutta tietoa verkostoiltaan ja eri tiedotus-
kanavista. Levittdjin roolissa johtaja jisentdd tietoa ja asettaa asioita
tirkeysjdrjestykseen. Muodostetun jirjestyksen perusteella johtaja jakaa
osan sisdpiirin tiedosta alaisilleen. Puhemichen roolissa johtaja jakaa osan
organisaatiota koskevasta tiedosta ulkoisille sidosryhmille. Toimiessaan
puhemicheni johtaja pyrkii muokkaamaan sidosryhmien kasityksid or-
ganisaatiosta ja edistimidin niin vilillisesti organisaation tavoitteita.
(Mintzberg 1998, 17-18.)

Tiedonkeruu toimii perustana piitdksille. Johtaja voi toimia useissa
erilaisissa paitoksentekorooleissa. Yksityisyrittdjand johtaja etsii jatku-
vasti uusia ideoita, poimii niistd parhaita ja perustaa ideoiden ympiril-
le kehittdimishankkeita. Yksityisyrittdjyys ei muodostu vain yksittdisestd
paitoksentekotapahtumasta, vaan sarjasta yksittiisid ja samanaikaisia va-
lintoja. Vastustuksen kisittelijan roolissa johtaja vapaachtoisesti altistaa
itsensi ristiriitaisiin tilanteisiin. Vastustuksen kisittelijan rooli liittyy ti-
lanteisiin, joissa johtajan on pakko laittaa diplomaatin taitonsa likoon.
Vastustuksen kisittelijin taitoja voidaan tarvita esimerkiksi tilanteissa,
joissa merkittdvd asiakas on hylkdimissi organisaation tai tiedotusvi-
lineet ovat kohdistaneet paljon kielteistd julkisuutta organisaatioon.
(Mintzberg 1998, 20-21.)

Edelld kuvatut nikékulmat syventivit johtamiskompetensseja (N) ja
akselille (K-C) kohdistuvaa vuorovaikutusta erilaisista lihtékohdista.
Muut kuin roolinikékulma eivit ideologisesti tdysin sovi muodostet-
tuun kompleksiseen kompetenssitulkintaan, mutta sisill6llisesti kaikki
nikékulmat monipuolistavat akselin K—C kuvausta. Laajimmillaan tar-
kasteltuna johtaja tarvitsee monia ihmisiin, ympirist66n, teknologiaan,
talouteen ja omaan itseensi liittyvid kompetensseja. Téssd luvussa tehty
akselin K—C kuvaus mahdollistaa my®os yksityiskohtaisempien tulkinto-
jen tekemisen akselilla P1-P2. Esimerkiksi johtamistehtivistd strategia
ja kontrollointi voisivat sijoittua tasapainon tai managementin, ihmiset
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muutoksen tai leaderhipin puolelle ja asiantuntijuus jonnekin #iripii-
den vilille. Jakoperuste on tosin hieman tekninen, silld kaikkiin kompe-
tensseihin voidaan olettaa liittyvin tilanteesta riippuen sekid tasapainoa
ettd muutosta korostavia elementteji. Kompleksisuusajattelun mukaan
ihmisiin voidaan kuitenkin kohdistaa vahvemmin arvaamattomia teki-
joitd kuin elottomiin objekteihin. Tdmi luku on my®s osoittanut, ettd
johtaja ei yksin voi hallita kaikkia johtamiskompetensseja. Johtaja on
pakotettu ottamaan eri tilanteissa erilaisia johtamisrooleja tai erikoistu-
maan asiantuntemuksessaan. Keskeinen tutkimuskysymys kohdistuukin
sithen, mihin kompleksisen systeemin sisiltoihin johtajien kompetenssit
kohdistuvat ja miti erilaisia profiileja ndiden eri kompetenssien yhdistel-
mistd muodostuu.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan johtajan henkilokohtaisten persoo-
nallisuustekijéiden (O) merkitystd kompleksisen systeemin johtamiseen.
Nimi tekijit liittyvit laajasti tarkasteltuna johtajan ammatilliseen itse-
tuntemukseen eli sithen, milld tavalla johtajan henkilskohtaiset arvort,
emotionaaliset tekijit ja voimavarat ilmentivit johtamiskompetensseja.

3.5 Johtajan moraali ja itsetuntemus

Johtajan moraalia voidaan pitid keskeisend johtamiskompetensseihin
vaikuttavana ja ilmentivini tekijind (Easley 2006; King 2006; Quick
& Normore 2004). Moraalikeskustelun ydinkysymykseni on, voidaan-
ko johtajaa arvostaa puhtaasti asiantuntijuuden perusteella, vai pitiiko
johtajan olla my6s hyvi ihminen. Kellerman (2005) lihestyy moraalivaa-
timusta historiallisesta ndkokulmasta tarkastelemalla johtajia eri aikakau-
sina. Analyysin tuloksena on argumentti, jonka mukaan hyvi johtajuus
ja ihmisyys eivit kulje kisi kidessi. Adrimmiiseksi esimerkiksi voidaan
nostaa useat hirmuhallitsijat, jotka olivat jarkyttivistd teoistaan huoli-
matta nerokkaita johtajia. Kysymys ei tissi ole siitd, ettd toimimalla kuin
hirmubhallitsija voisi tulla hyviksi johtajaksi. Esimerkin tarkoituksena on
murtaa myyttid johtajan hyvyydestd. Johtajan ei tarvitse olla hieno ja ra-
kastettava ihminen ollakseen hyvi johtaja. Moraaliset vaatimukset johta-
vat helposti kohtuuttomiin ja ristiriitaisiin paineisiin. Sen vuoksi hyvin
johtajuuden keskeisimpini kriteerind tulisi Kellermanin mukaan pitii
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ennen kaikkea tehtivien asianmukaista ja taitavaa hoitamista. (Kellerman
2005, 1-2.)

Kuinka organisaatiosysteemin johtaminen sitten onnistuu ottamatta
kantaa moraalisiin kysymyksiin? Badaraccon (1998) mukaan johtaja jou-
tuu viistimittd aika ajoin valitsemaan sellaisten eettisten vaihtoehtojen
vililed, joihin ei ole mairiteltdvissd oikeata vastausta. Badaracco kutsuu
tillaisia padtoksentekotilanteita ratkaiseviksi hetkiksi (defining moments),
jotka pitkilld aikavililli madrittavit sen, millainen ihminen johtajaroo-
lin takaa 16ytyy. Ratkaisevat hetket haastavat johtajan arvokeskusteluun
oman itsensd kanssa. Ratkaiseviin hetkiin liittyy kolmenlaisia kysymyksia.
Johtaja voi joutua kysymiin itseltddn, millainen hidn on johtajana, millai-
sia hiin ja tyontekijdt ovat organisaation edustajina tai miki organisaation
asema yhteiskunnassa on. Ensimmiinen kysymystyyppi liittyy johtajan
henkilskohtaisten arvojen ja johtajuusroolin viliseen ristiriitaan. Esimer-
kiksi pasifistin on vaikea toimia asetehtaan johtajana. Tilanne voi liittyd
my®&s sithen, ettd johtajalle tarjotaan jotain sellaista, jota hin ei koe an-
saitsevansa. Tarjous voi liittyd esimerkiksi mittavaan palkankorotukseen,
parempiin tehtéviin tai ylisuuriin optioihin. T4lléin johtaja joutuu teke-
miin valinnan omien ja johtajuusrooliin liittyvien arvojen vililld. Toinen
kysymystyyppi koskee tyontekijoihin liittyvien ristiriitojen ratkaisemista.
Johtaja voi joutua pddttimiddn, kuinka suhtautua alkoholilta tuoksuvaan
tai avoimen seksuaalisesti kiyttdytyvidan tydntekijadn. Téllaisten tyonteki-
joiden kiytos vaikuttaa paitsi heihin itseensi my®6s toisiin tyontekijéihin.
Kuvattujen tilanteiden ratkaisut eivit liity ainoastaan johtajan henkils-
kohtaisiin arvoihin, vaan muokkaavat my®s sitd identiteettid (P), joka or-
ganisaatiossa vallitsee. Kolmas kysymystyyppi koskee organisaation ja sitd
ympardivin yhteiskunnan vilistd ristiriitaa. Kysymyksessd voivat olla esi-
merkiksi tilanteet, joissa julkinen media syyttid organisaatiota miesten ja
naisten epitasa-arvoisesta kohtelusta, nuorten tyontekijoiden suosimises-
ta tai tyohyvinvoinnin laiminlydmisesti. Edelld mainitut ristiriidat ovat
ongelmia, joita johtaja ei yksin voi ratkaista. Ainoastaan organisaation
tyontekijoiden yhtenidinen esiintyminen ulospiin voi tuottaa uskottavia
vastauksia syytoksiin. (Badaracco 1998, 93-111.)

Badaracco (2003) lihestyy johtajan moraalia my®os eettisten periaattei-
den nikokulmasta. Vaikka johtajan ei tarvitsekaan olla sankari tai véltti-
mittd edes hyvi ihminen, tiettyjd eettisid periaatteita voi olla tarpeellista
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kunnioittaa. Yhtena tillaisena periaatteena voidaan pitii etdisyyden otta-
mista. Vaikeita, eettisesti monimutkaisia asioita ei vilttimittd ole jirke-
vii ratkaista vilittdémin tunnetilan vallassa, vaan kenties vasta seuraavana
pdivind. Valitettavasti johtaja ei myoskidn voi millddn ratkaista kaikkia
eettisid ongelmia. Tdmin vuoksi voi olla jirkevintd keskittyd perusteel-
lisesti niihin ongelmiin, jotka johtaja kokee todella tirkeiksi. Joskus voi
my®&s olla jirkevimpdi joustaa eettisissd periaatteissa kuin toimia ehdot-
tomana moraalin vartijana. Esimerkiksi alkoholisoituneen tyontekijan
hoitoon ohjaaminen voi olla perusteltua, vaikka siitd koituisi organisaa-
tiolle hieman normaalia korkeampia kustannuksia. Ylipdinsi moraaliset
kompromissit voivat pidemmilld aikavililld olla myonteisimpia ratkai-
suja sekd tyontekijin hyvinvoinnin ettd organisaation tuloksen kannalta.
(Badaracco 2003, 139-146.)

Edelld esitetyn tarkastelun perusteella ndyttid siltd, ettd johtaja joutuu
vidistimittd ottamaan kantaa moraalisiin kysymyksiin, vaikka yrittdisikin
johtaa organisaatiota asiakeskeisesti. Omien arvojen ja tunteiden tiedos-
taminen on tilloin ensiarvoisen tirkedtd. Tunteisiin ja arvoihin liitcyvit
johtamiskompetenssit ovatkin saavuttamassa aiempaa merkittivimman
aseman johtajuuskirjallisuudessa. Esimerkiksi Golemanin (2005) mu-
kaan hyviin johtajaan liitettdvit niin sanotut kovat ominaisuudet — ku-
ten dlykkyys, ajattelu ja padtoksentekokyky — ovat vilttimattomid, mutta
eivit missddn nimessd riittdvid johtajuusominaisuuksia. Pehmeimmiit,
johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista kertovat taidot jadvit usein
johtajuustarkastelussa vihille huomiolle. Kuitenkin erityisesti tunteisiin
liittyvdd emotionaalista dlykkyyttd on vihitellen alettu arvostamaan yh-
tend johtamiskompetenssien keskeiseni tekijind. Johtajan on kaikesta
ilykkyydestddn ja huippukoulutuksestaan huolimatta vaikeata saavut-
taa menestystd, ellei hdn pysty kisittelemidn asioita myds tunnetasolla
ja luomaan aitoa kontaktia alaisiin ja muihin sidosryhmiin. (Goleman
2005, 97-98.)

Goleman (2005) erottaa emotionaalisen dlykkyyden osatekijoiksi it-
setuntemuksen, itsesddtelyn, motivaation, empatian ja sosiaaliset taidot.
Itsetuntemus tarkoittaa tietoisuutta omista tunteista, heikkouksista, vah-
vuuksista ja toimintaa ohjaavista motiiveista. Hyvi itsetuntemus auttaa
johtajaa pysymiin kiinni realiteeteissa. Realistinen johtaja ei yleensd
suhtaudu asioihin lilan dramaattisesti, kriittisesti tai positiivisesti, vaan
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tilanteen vaatimalla tavalla. Itsesditelytaidot puolestaan auttavat johtajaa
kanavoimaan omia tunteitaan kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopival-
la tavalla. Esimerkkeji itsesditelystd ovat kriittinen keskustelu alaisten
kanssa huutamisen sijasta tai taito kuunnella alaisia omaan monologiin
perustuvan linjapuheen sijasta. Motivaation kannalta olennaista on si-
sdisten vaikuttimien 16ytdiminen. Golemanin mukaan henkilokohtainen
sitoutuminen tai omistautuminen johtaa lihes poikkeuksetta parempiin
tuloksiin kuin ulkoiset raha- tai statuspalkinnot. Empatia voidaan tun-
nistaa arkielimissd helposti, silli jotkut ihmiset vdistimittd tuntuvat
miellyttavimmiltd kuin toiset. Johtamisessa empatialla ei kuitenkaan tar-
koiteta miellyttimisti. Kyse on miellyttdmisen sijasta siitd, milld tavalla
toisten ihmisten tunteet huomioidaan pddtoksenteossa. Empaattisuus
liittyy usein rohkeuteen kriittisissi tilanteissa. Esimerkiksi irtisanomisten
uhatessa empaattinen johtaja uskaltaa ottaa asian avoimesti kisittelyyn
henkil6ston keskuudessa. Empatian tavoin myoskiin sosiaaliset taidot
eivit johtamisessa suoraan liity ihmisten kanssa toimeen tulemiseen. So-
siaalisilla taidoilla tarkoitetaan Golemanin mukaan ihmisten ohjaamista
tavoiteltavaan suuntaan heille miellyttavilld tavalla. Sosiaalisesti taitavan
johtajan alaiset etenevit tydssddn organisaation tavoitteiden suuntaan —
ja usein nauttivat siitd. (Goleman 2005, 103-118.)

Coutu (2005) pitdd itsetuntemusta emotionaalisen dlykkyyden tir-
keimpini tekijini. Coutun mukaan tutkimuskirjallisuudessa johtaja on
liian helposti totuttu nikemidin rationaalisena toimijana. Ei ole mitdin
syytd olettaa, ettei johtajan jirki olisi aivan yhtd haavoittuva ja helposti
harhaanjohdettava kuin kenen tahansa muunkin ihmisen. Lisiksi me-
nestyminen johtajana ei vilttimidttd aina ole seurausta jirkiperiisestd
toiminnasta. Rationaalisuutta keskeisempind johtajuusominaisuutena
voidaankin pitdd omien itsetuntemuskompetenssien kasvattamista. Itse-
tuntemuskompetenssit pitdvit sisillian seki rationaalisten ettd irrationaa-
listen johtamisominaisuuksien tiedostamisen ja hallinnan. Itsetuntemus-
kompetenssit liittyvit ennen kaikkea pysihtymiseen. Taitava johtaja
osaa aika ajoin viheltdd pelin poikki, tarkastella toimiansa kriittisesti ja
korjata tarvittaessa toiminnan suuntaa. Pysihtyminen voi olla monelle
johtajalle akilleen kantapii. Johtaja voi pyrkid vahvistamaan tunnetta,
jonka mukaan tilanne olisi koko ajan tiysin hallinnassa. Alitajunnan ja
tiedostamattoman vaikutusta toimintaan ei usein suostuta hyviksymain.
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Huippujohtajuuteen kuitenkin kuuluu omien toimintojen — niin tietois-
ten kuin tiedostamattomien — systemaattinen arviointi. (Coutu 2005,
43-53; 56-57; 70-71.)

Erityisesti tiedostamattomien toimintojen arvioinnissa voidaan kiyt-
tdd apuna niiden kokemusten mieleen palauttamista, joilla on keskeisesti
ollut vaikutusta johtamisroolin muodostumiseen. Collinwoodin (2001)
mukaan huippujohtajien kokemukset johtamisroolin kannalta merkityk-
sellisisti tekijoistd ovat monilta osin yhtenevid. Suurin osa niistd tekijois-
td on johdettavissa aikaan ennen muodollisen johtajuusroolin syntymisti.
Monet huippujohtajat kokevat saaneensa merkittdvimmait johtamisval-
miutensa jo lapsuuden kodistaan ja kasvatuksestaan. Myos kokemukset
koulun ja armeijan johtamistilanteista ovat johtamisroolin muodostumi-
sen kannalta merkityksellisid. (Collinwood 2001, 1-2.) Vaikka johtajuu-
den ei siis voidakaan viittdd olevan synnynniistd, muodollista johtajan
statusta edeltdvilld tapahtumilla vaikuttaa olevan merkitystd johtamis-
roolin syntymiseen. Johtamisroolin muodostumisen kannalta keskeisten
tapahtumien muisteleminen voi auttaa johtajaa tunnistamaan ristiriitai-
suuksia oman persoonallisuuden ja muodollisen johtamisroolin vilill4.

Oman johtamisroolin tunnistaminen ja erityisesti sen muuttaminen ei
kuitenkaan vilttimittd ole helppoa. Ihmisen psyykelld on kiytettdvissidn
lukuisia keinoja, jotka suojaavat salaisuuksia paljastumasta. Goleman et
al. (2001) erottavat systemaattisen viiden kysymyksen menetelmin, jon-
ka avulla johtaja voi saada aikaan muutoksen itsessdin. Ensimmiinen
kysymys liittyy siihen, kuka johtaja haluaisi olla. Kysymys sopii esitetti-
viksi erityisesti tilanteisiin, joissa johtaja kokee asioiden menevin huo-
nosti. Kysymyksen tarkoituksena on auttaa johtajaa tunnistamaan hei-
kot johtamistilanteet ja médrittimdan omaa kiytostidn niissi tilanteissa.
Toinen kysymys liittyy siihen, kuka johtaja on tilld hetkelld. Kysymys
auttaa johtajaa nikemiin itsensi toisen silmin. Keskeinen — mutta sa-
malla vaikea — tapa saada tietoa itsestdin on altistua tietoisesti kritiikille.
Adrimmilleen vietyni johtaja voi jopa pyytii muilta negatiivista palau-
tetta omasta kdyttdytymisestadn. Kolmas kysymys liittyy siihen, kuinka
nykyisestd tilanteesta pddstian toivottuun tilanteeseen. Muutos edellyttdd
toimintasuunnitelmaa, jossa yhtend vaihtoehtona on pyytii alaisia piti-
miin piivikirjaa johtajan kiyttidytymisestd. Eteneeko johtaja kohti toi-
vottua tilaa, vai pitdytyyko hin edelleen totutussa kiyttdytymismallissa.
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Neljds kysymys liittyy siihen, kuinka saavutetusta muutoksesta tehddin
pysyvi. Totuttujen rutiinien murtaminen vaatii usein lukuisia harjoituk-
sia. Muutos on pysyvid vasta, kun toiminnasta tulee automaattista. Vii-
des kysymys liittyy siihen, kuka voi auttaa johtajaa muutosprosessissa.
Palautteen antaminen on systemaattista ja aikaa vievdd toimintaa, joka
vaatii palautteen antajalta vahvaa sitoutumista. Palautteen antajan olisi
siis hyvi olla johtajalle liheinen ja tirked henkil. (Goleman et al. 2001,
36-43.)

Golemanin et al. (2001) viiden kysymyksen menetelmi liittyy kes-
keisesti minidkisitykseen ja sen kehittymiseen. Minikasityksen rakentu-
minen edellyttdd johtajalta jatkuvaa itsensd kisitteellistimistd suhteessa
erilaisiin johtamisrooleihin ja omaan kyvykkyyteen. Sosiaalisen mini-
kisityksen rakentuminen puolestaan edellyttdd johtajalta kykyd mairitelld
itsensd suhteessa muihin toimiessaan organisaation sosiaalisissa vuorovai-
kutustilanteissa. Golemanin et al. (2001) menetelmastd hieman poiketen
Ruohotie (2006) tarkastelee minikisityksen kehittymistd kolmitasoisena
prosessina. Ensimmiinen taso sisiltdd vallitsevan minidkuvan. Vallitseva
minikuva miirittdd, miten johtaja asemoi itsensi erilaisissa johtamis-
tilanteissa. Toinen taso, potentiaalinen minikuva sisiltdd tietoisuuden
siitd, miten ja millaiseksi johtaja voisi itsednsi kehittdd. Kolmas taso, ta-
voitteet, auttavat johtajaa luomaan standardeja niille toiminnoille, joiden
avulla potentiaalista minikuvaa kohden voidaan pyrkii. Minakisityksen
kolme tasoa muodostavat kokonaisuutena itsesddtelymallin, joka auttaa
johtajaa suhtautumaan ristiriitoihin ja suuntaamaan toimintoja. Jatkuva
vertailu vallitsevan ja potentiaalisen minikuvan vililld luo systemaattisen
perustan itsensd psyykkiselle kehittdmiselle. (Ruohotie 2006, 118-121.)

Tissd luvussa esitetty tarkastelu korostaa johtajan ammatillisen itse-
tuntemuksen ja persoonallisten ominaisuuksien (O) merkitystd kompe-
tenssien ilmenemiseen kompleksisessa toimintaympiristssi. Moraalin,
tunteiden ja itsetuntemuksen nostamisella erilliseksi luvuksi on haluttu
my&s korostaa ilmididen tuoreutta johtajuuden kompetenssitutkimukses-
sa. Kompleksisessa ajattelussa systeemin toimijoiden persoonallisuuteen
liittyvit ominaisuudet eivit ole juurikaan korostuneet (ks. luku 2.3-2.4).
Tosin systeemin identiteetilld (P) voidaan tulkita olevan yhtymikohtia
systeemin persoonallisuuteen. Télld luvulla on haluttu sekd syventdd
kdyttdytymistd painottavaa kompetenssinikokulmaa tiedostamattoman
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ja itsetuntemuksen dynamiikan kuvauksella ettd korostaa itsetuntemuk-
sen merkitystd kompleksisen systeemin ominaisuutena.

Ennen kompetenssiluvusta tehtiviid yhteenvetoa tutkimuksessa tar-
kastellaan joidenkin johtajan ja organisaation sosiodemografisten omi-
naisuuksien — kuten sukupuolen, johtamiskokemuksen ja organisaation
koon — merkitysti johtamiskompetensseihin. Sosiodemogragiset omi-
naisuudet eivit suoraan liity luvussa 2.5 muodostettuun kompleksiseen
kompetenssimatriisiin, mutta ominaisuuksilla uskotaan olevan merkitys-
td malliin liittyviin osatekijoihin (P, K, C, N).

3.6 Johtajan ja organisaation sosiodemografiset
ominaisuudet kompetenssien selittajina

Vuorovaikutusta, kulttuuria ja dialogia ihannoivalla aikakaudella johtajan
ominaisuuksien piirreteoreettinen tutkimus ei ole ollut kovinkaan suosit-
tua. Sen sijaan eri tiedesuunnat ovat tarkastelleet johtamiskompetensseja
runsaasti johtajan erilaisten taustatekijéiden perusteella. Niiti niin sanot-
tuja sosiodemografisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi johtajan kokemus.
Tiedesuunnista erityisesti kehityspsykologia tarkastelee johtamisen elin-
kaarta ja johtamista uran eri vaiheissa. Naistutkimus on puolestaan eri-
koistunut tarkastelemaan naisjohtajuutta sekd mies- ja naisjohtajien vili-
sid eroja. Sukupuoli lieneekin eniten tutkittu johtajan sosiodemografinen
ominaisuus. Naistutkimus on myds kiinnostunut johtamishierarkiassa
ylenemisestd ja johtamistehtivien maidrdytymisestd sukupuolen perus-
teella. Johtajan ominaisuuksien lisiksi sosiodemografisia ominaisuuksia
voidaan liittdd myds johdettavaan organisaatioon. Esimerkiksi sosiaali-
psykologia on kiinnostunut erilaisten ryhmien johtamisesta ja vallasta.
Tillsin organisaation sosiodemografisista ominaisuuksista kiinnostuksen
kohteena voivat olla esimerkiksi organisaation koko tai sijainti. Seuraa-
vassa tarkastellaan lyhyesti sosiodemografisten ominaisuuksien tutkimus-
ta johtamiskompetenssien nikokulmasta.

Ovatko johtamiskompetenssien sisillot pysyvid, vai muokkaantuvatko
ne johtajuuden ja systeemin elinkaaren eri vaiheissa. Oppilaitosjohtajan
idn ja tyévuosien suhdetta johtamiseen on tutkittu melko paljon. Keskei-
simpdni teoriana on kisitys, jonka mukaan oppilaitosjohtajan suhtau-
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tuminen tyGyhteisd6nsd ja johtamiseen muuttuu tyduran aikana (esim.
Kinnunen 2003; Pagonis 2001; Virri 2006). Teorian mukaan johtajaksi
ei synnytd, vaan kompetenssit ja johtamisroolit kehittyvit johtamiskoke-
muksen karttuessa. Johtajaksi kehittyminen alkaa tillsin omien vahvuuk-
sien, heikkouksien ja kehittimistarpeiden tunnistamisesta. Syvillinen
itsetuntemus on johtamisen raakamateriaalia. Itsetuntemus muodostaa
viitekehyksen, josta kisin johtamistilanteita tarkastellaan. Omien vah-
vuuksien ja kehittimistarpeiden tiedostaminen auttaa midrittimidn ne
keinot, joiden avulla omia johtamisominaisuuksia on mahdollista kehit-
tdd. Teorian mukaan johtajaksi kehittymisen toisena vaiheena on kom-
munikointi. Kommunikointi ei tarkoita vain hyvid puhujan lahjoja, vaan
my6s kykyd kuunnella toista ja tulkita ei-kielellistd viestintdd. Kolmas
kehittymisvaihe koskee ammattitaitoa. Tilloin johtajan on opittava tun-
temaan syvillisesti organisaation tehtivi. Toimialan syvillinen tuntemus
mahdollistaa tavoitteiden menestyksellisen asettamisen organisatorisel-
la tasolla. (Pagonis 2001, 117-119.) Edellisessd tarkastelussa erityisen
mielenkiintoista on esitettyjen kehittymisvaiheiden jirjestys. Johtamisura
ei ala asiasisdltojen haltuun ottamisesta, vaan omaan itseen tutustumi-
sesta. Johtamissisiltéjen hallinta on vaiheittainen prosessi ja edellyttad
pitkdi johtamiskokemusta.

Bennis (2005) lihestyy johtajaksi kasvamista kriisien nikokulmasta.
Johtajat kidyvit urallaan lipi monia kriisejd, jotka voivat joko vahvistaa
tai heikentid johtajaa. Olennaista on, miten johtaja suhtautuu kriiseihin.
Kiriisit ovat ainakin jossain miirin ennakoitavissa typologioiden kautta,
joten niihin voi my®s valmistautua. Bennis on nimennyt johtajan ura-
vaiheet Shakespearen mukaan. Uravaiheiden mukaiset roolit ovat lapsi,
koulupoika, rakastaja, sotilas, kenraali, valtiomies ja tietdjd. Lapsi on
aloitteleva johtaja, jonka keskeinen kehittimishaaste liittyy henkilokoh-
taisen mentorin [6ytimiseen. Aluksi on vilttimitontd saada toimintaan
tukea kokeneemmalta johtajalta. Koulupojan kehittimishaaste koskee
alaisilta saatavaa palautetta. Koulupojan on ennen kaikkea yritettivi olla
provosoitumatta alaisilta saatavasta palautteesta. Piinvastoin, palauttee-
seen on erityisesti tissd vaiheessa tirkedtd suhtautua opettavaisesti ja hyo-
dynnettivi kaikki saatavilla oleva tieto. Rakastajan itseluottamus kasvaa
vauhdilla. Ty6kuorman hallitsemiseksi rakastajan olisi véltettivd kaikki-
voipaisuuden tunnetta ja keskityttdvd vain muutamiin, johtajuuden
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kannalta olennaisimpiin asioihin. Sotilas on jo sopeutunut johtamisroo-
liinsa. Sotilaalle olennaista on kiintedn yhteyden siilyttiminen alaisiin,
silld sopeutuminen johtaa helposti rutinoitumiseen. Kenraali on kokenut
ja arvostettu johtaja. Kenraalin tirkein tehtdvd on pitdd kiinni aloitta-
mastaan johtamislinjasta ja vahvistaa suhteita tirkeimpiin sidosryhmiin.
Valtiomies on ikddntyvi johtaja, jonka haasteena on siilyttdd oma johta-
mistapansa organisaatiomuutosten mukaisena. Valtiomiehen tulisi vilt-
tdd paikoilleen jimahtimisti ja pyrkid siirtimdin kompetenssejaan orga-
nisaation kiyttoon. Tietdjille tiedonsiirtiminen on vield olennaisempaa.
Tietdjd on korvaamattoman arvokas informaatiolihde nuorille, aloittele-
ville johtajille. (Bennis 2005, 15-16, 18-34.) Tietidjin kohdalla ympyri
siis tavallaan sulkeutuu. Tietéjdt toimivat mentoreina lapsille, jolloin joh-
tajuuden uusi elinkaari paisee jilleen kidynnistymain.
Johtamiskokemuksen ohella tutkituin johtajuuden sosiodemografinen
ominaisuus lienee sukupuoli (mm. Cohen 2007; Court 2007; De la Rey
2005; Lips & Keener 2007). Naisjohtajien arvostuksen noususta huoli-
matta suurin osa johtajista on edelleen michid. Kaikista johtajista nais-
johtajia on vain reilu neljannes. Lisdksi siirryttiessd johtajuushierarkiassa
ylospiin, naisjohtajien suhteellinen osuus vihenee entisestddn. Ainoas-
taan henkilostdjohtamisen alueella naisjohtajat ovat jopa pienend enem-
mistond. (Aaltio 2006, 178-179.) Vaikka Suomea on totuttu pitimiin
tasa-arvon kirkimaana, naisjohtajien osuus maassamme on edelleen vi-
hiinen. Euroopan komission (2005) julkaiseman tasa-arvoraportin mu-
kaan naisjohtajien osuus Suomessa ei ylld edes Euroopan unionin keski-
tasolle. Esimerkiksi lintinen naapurimme Ruotsi ja kaikki kolme Baltian
maata ylittdvit Suomen naisjohtajien miirissi. Naisjohtajien suhteel-
lisen pieneen miirdin on reagoitu Suomessa muun muassa Helsingin
kauppakorkeakoulun, Jyviskylin yliopiston ja Svenska handelshogsko-
lan NASTA — Naisjohtajuuden tutkimus- ja kehittimishankkeella seki
MINNA - valtakunnallisella naistutkimus- ja tasa-arvoportaalilla, joilla
johtamisalan miesvaltaista statusta on pyritty lieventimiin.
Johtamisalan miesvaltaisuus herdttdd helposti kysymyksid johtajak-
si valikoitumisen tasa-arvosta ja naisjohtajien kyvykkyydestd. Nayttdisi
siltd, ettd sekd michet ettd naiset ovat taipuvaisia valitsemaan johtajaksi
omaa sukupuolta olevan henkilon. Johtajan sukupuoli saattaakin selittdd
johtajaksi valikoitumista jopa enemmin kuin johtajan varsinaiset kom-
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petenssit. (Ks. esim. Jackson et al. 2007.) Téssd tutkimuksessa sukupuo-
len tarkastelu on kuitenkin rajattu siithen, ovatko naisjohtajille ominaiset
kompetenssit sisallollisesti erilaisia kuin miesjohtajilla. Keskeinen suku-
puolten kompetenssisisiltoji koskeva tieteellinen debatti liittyy naisjohta-
jien kdyttidytymiseen. Yhden nikékulman mukaan sukupuolten vilisissd
johtamiskompetensseissa ei ole erovaisuuksia, silld naisjohtajat kdyttiyty-
vit samalla tavoin kuin miesjohtajat. Toisen nikékulman mukaan miehet
ovat johtajina naisia vahvempia, koska miessukupuolelle tyypilliseen kas-
vatukseen liittyy paljon johtajuutta tukevia toimintoja. Tillaisina tuki-
toimintoina on pidetty muun muassa joukkueurheilun ja kilpailemisen
korostumista miessukupuolen kasvatuksessa. Kolmanneksi, naisjohtajien
on viitetty olevan enemmin ihmiskeskeisid, kun taas miesjohtajien luon-
tevimmat kompetenssit kohdistuvat tehtivikeskeisyyteen. Viitetyistd
eroista huolimatta sukupuolten vilisten johtamiskompetenssien eriytti-
minen ei ole yksinkertainen tehtivi. Johtajuus on viime kidessi vahvasti
riippuvainen johtamistilanteesta, kulttuurista ja toimintaympiristdsti.
(Aaltio 2006, 186-187.)

Varsinaisten kompetenssisisiltojen ohella tieteellistd keskustelua kiy-
ddin my6s naisjohtajien ammatillisen potentiaalin hyddyntimisesti.
Vanhalan (2006; 2005) mukaan naisjohtajat kirsivit huonosta omatun-
nosta tasapainoillessaan ty6n, perheen ja uran vililli. Naisjohtajat voi-
daan orientaationsa perusteella jakaa neljidn tyyppiin. Ajelehtijoilla seki
tyo-, perhe- ettd urasuuntautuneisuus on matalaa. Perhesuuntautuneilla,
tyokeskeisilld ja kombinoijilla seki tyo-, perhe- ettd urasuuntautuneisuus
ovat korkealla tasolla. Kaikki naisjohtajatyypit kokevat huonoa oma-
tuntoa johonkin suuntaan. Naisjohtajien huono omatunto ei siten liity
ainoastaan hoitamattomiin kotitéihin ja perheasioihin, vaan myés teke-
mittdmiin t6ihin ja elimittomain elimiin. (Vanhala 2005, 199.)

Johtamiskokemuksen ja sukupuolen lisiksi johtajuutta on tarkasteltu
kulttuurisidonnaisena ilmiéni (Bolland 2004; Lam 2002; Wong 2007).
Johtamiskulttuuri puolestaan on sidoksissa muun muassa organisaation
maantieteelliseen sijaintiin. Esimerkiksi amerikkalaisessa kulttuurissa
johtaja on totuttu nikemiin vahvana auktoriteettina, joka paittad lihes
kaikesta. Vastaavasti saksalaiseen kulttuuriin kuuluu tietty marttyyrimai-
suus, uhrautuminen alaisten puolesta. Suomalaiselle johtamiskulttuuril-
le on ominaista vaatimattomuus ja demokratia. Suomalainen johtaja ei
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useinkaan ole supertihti, vaan lihes kuin yksi muista. Suomessa on vah-
va usko asioiden viemisestd eteenpdin yhteisty6lld ja tasa-arvolla. (Coutu
2005, 58-59.) Tosin suomalaisessa kulttuurissakin luokkaerojen voidaan
olettaa kasvaneen. Epitasa-arvoisuuden tunnetta ovat nostaneet esimer-
kiksi yritysjohtajien jatkuvasti kohoavat osinkopalkkiot. Useimmilla suo-
malaisilla lienevit vielikin tuoreessa muistissa ainakin Fortumin ylim-
mille johdolle jakamat osingot.

Kulttuurisidonnaisuus ei rajoitu pelkistdin maantieteelliseen tar-
kasteluun. My®os organisaatioiden sisdiset kulttuurit eroavat toisistaan.
Organisaatioiden sisilli on hyvin erilaisia tapoja suhtautua valtaan,
paitoksentekoon ja kontrolliin. Organisaation menestyksellinen johta-
minen edellyttddkin lihes poikkeuksetta organisaatiokulttuurin syvillistd
tuntemusta. (Coutu 2005, 59.) Kulttuurin tuntemus on oleellinen te-
kija ainakin monille suomalaisille teollisuusalan yrityksille. Keskeinen
kysymys liittyy ainakin siihen, pitiisiko kansainvilistymisessi uskaltaa
delegoida valtaa ulkomaisille kumppaneille vai pyrkid itse ymmartimiin
paremmin vieraita kulttuureja.

Johtajan ja organisaation sosiodemografisten ominaisuuksien tarkas-
telu muodostaa laajan, osittain pirstaleisen kokonaisuuden. Téssi tutki-
muksessa on nostettu esiin vain joitakin, keskeisiksi arvioituja johtamis-
kompetensseihin vaikuttavia ominaisuuksia. Tutkimuksen empiirisessi
osiossa tullaan tarkastelemaan tarkemmin niiden sosiodemografisten
ominaisuuksien suhdetta johtajan ammatillisiin kompetensseihin.

3.7 Yhteenveto

Osaamista voidaan luonnehtia tyossd vaadittavien tietojen ja taitojen
hallinnaksi sekd niiden soveltamiseksi kdytinnon tydtehtivissi. Yhteis-
kuntatieteissi kompetenssit edustavat yhtd nikokulmaa ammatillisen
osaamisen tutkimukseen. Kompetenssilla on useita suomen ja englannin
kielisid lahikisitteitd, jotka ovat tulkinnasta riippuen toisiinsa limittyvii,
sisaltyvid tai erillisia kokonaisuuksia. Karkeasti miiriteltynd kompetens-
sit kuvastavat ammatillista pitevyyttd, jonka avulla tydntekija hallitsee
tytehtivinsi. Yksityiskohtaisemmin tarkasteltuna kompetenssitutki-
muksesta voidaan erottaa yksil6d, vuorovaikutusta ja organisaatiota pai-
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nottavia nikékulmia. Tutkimuksen kiinnostus kohdistuu kompetenssien
yksilolliseen, kiyttdytymistd korostavaan nikékulmaan. Ei-kiyttdytymis-
td painottava nikokulma korostaa yksilon tietojen ja taitojen mittaamis-
ta, kun taas kidyttdytymistd painottavassa nikokulmassa ollaan kiinnos-
tuneita niistd yksilon ominaisuuksista, jotka vaikuttavat ammatillisen
asiantuntijuuden taustalla. Nditd ominaisuuksia ovat esimerkiksi yksilon
persoonallisuus, arvot, asenteet ja motiivit.

Johtajan ammatillisia kompetensseja voidaan lihestyd useista eri nd-
kokulmista. Tutkimuksessa kompetenssien jisennyksen perustana on ol-
lut luvussa 2.5 muodostettu kompleksisen johtamistodellisuuden kom-
petenssimatriisi. Johtamiskompetenssien sisiltoja (N) on kuvattu aluksi
tasapainoon ja epitasapainoon (P1-P2) tai tehtdvien ja muutoksen hal-
lintaan kohdistuvien managementin ja leadershipin kisitteiden avulla.
Nimi kisitteet edustavat kompetenssien ddripditd, joihin liittyvd asian-
tuntijuus painottuu eri tavoin organisaatiosysteemin erilaisissa kehitys-
vaiheissa tai ilmenemismuodoissa. Kompleksinen systeemiteoria korostaa
selkeidsti enemmin epitasapainoon ja muutokseen liittyvid kompetensse-
ja. Kompetenssisisilt6jd systeemin sisiisessi ja ulkoisessa vuorovaikutuk-
sessa (K—C) on luvussa lihestytty useista lihtokohdista. Kompetensseja ja
vuorovaikutusta voidaan tarkastella suhteessa johtajan henkilskohtaisiin
ominaisuuksiin, johtamishaasteisiin, tehtdviin tai rooleihin. Roolit edus-
tavat kompleksiselle ajattelulle ominaisinta lihestymistapaa kompetens-
sien tarkasteluun. Kompleksisesta nikokulmasta johtamisroolit voidaan
nihdd monikerroksisina, osittain paillekkaisini ja usein samanaikaisesti
ilmenevind toimintoina. Luvun lopussa huomio on kiinnitetty oppilaitos-
johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin (O).

Vaikka tissd luvussa kompetensseja on jo lihestytty useista nikokul-
mista, kompetenssien sisiltoji ei vield tutkimuksen tissd vaiheessa lopul-
lisesti sijoiteta luvussa 2.5 muodostettuun teoreettiseen malliin (Ks. ku-
vio 6). Seuraavassa luvussa tarkastellaan, poikkeavatko oppilaitosjohtajan
kompetenssit tissd luvussa kuvatuista yleisistd johtajan kompetensseista.
Seuraavassa luvussa erityisend mielenkiinnon kohteena on oppilaitosor-
ganisaation identiteetti (P).
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Systeemin ulkoinen vuo-
rovaikutus korostuu
A

Tasa- Johtajgn Epétasa-
painoy omat voima- painoy
asiat [*" A varat, arvot > muutos
koros- Ja motilvit korostu-
tuvat vat

Systeemin sisdinen vuo-
rovaikutus korostuu

Kuvio 6.  Kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssimatriisi yksi-
I16n kannalta tarkasteltuna (laajennettu kuvaus)

Oppilaitoksen identiteettii lihestytddn luvussa 4 tarkentamalla aluksi ku-
vausta siitd, miksi oppilaitosorganisaatiota voidaan pitdd kompleksisena.
Luvussa kuvataan oppilaitoksen identiteettid suhteessa muiden organi-
saatioiden perustehtiviin ja tutkitaan, milld tavalla oppilaitosorganisaa-
tion identiteetin kehittymistd voidaan johtaa. Luvun lopuksi syvenne-
tddn oppilaitosjohtajan kompetenssien sisillollistd kuvausta. Tuotettavaa
kuvausta verrataan timin luvun yleisiin kompetenssitulkintoihin, jonka
perusteella mairitellddn lopulliset sisillot kompleksista johtamistodelli-
suutta ilmentiville kompetenssimatriisille. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys esitetddn kokonaisuudessaan luvun 4 lopussa.
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4 JOHTAMISKOMPETENSSIT OPPILAITOS-
ORGANISAATIOSSA

4.1 Oppilaitosorganisaation identiteetti

Aiemmissa luvuissa kuvattujen yhteiskunnallisten haasteiden voidaan
viittdd muuttaneen oppilaitosorganisaation kompleksiseksi ympiristok-
si, jossa tarvitaan moninaisia johtamiskompetensseja. Luvussa 2.4 esite-
tyn yleisen mairitelmin mukaan kaikki organisaatiot ovat kompleksisia,
silld organisaatioiden menestystd ei voida mallintaa niiden yksittdisten
toimintojen perusteella. T4lldin opetustoimen alainen oppilaitos ei vilt-
timittd toimi hyvin kokonaisuutena, vaikka tietyt yksittiiset toiminnot,
kuten talous, koulukuljetukset ja erityisopetus olisivat kunnossa. Koko-
naisuuden tarkastelu edellyttdd kaikkien kompleksisen johtamisympiris-
ton osatekijoiden ja niiden vilisten vuorovaikutussuhteiden samanaikais-
ta tarkastelua.

Yhteiskunnan kompleksoituminen on heijastunut voimakkaasti 2000-
luvulla oppilaitoksiin, joiden odotetaan olevan avainasemassa kansallisen
talouden ja sosiaalisten haasteiden ratkaisemisessa (Lewis 2008, 228).
Opetustoimen alaisten oppilaitosten sisdisen ja ulkoisen toimintaympi-
ristdn muuttuminen on luonut nopeasti uudenlaisia paineita oppilaitos-
organisaatiolle. Oppilaitokset on alettu nikemiin monialaisesti verkos-
toituneina yhteiskunnallisina ja jopa kansainvilisind toimijoina, samalla
kun niiden sisdinen ympirist6 on moninaistunut muun muassa teknolo-
gian, monikulttuuristumisen ja oppimiskisitysten muuttumisen myoti.
Sahlbergin (2004) mukaan opetusalan tutkimuksessa ja koulutuspolitii-
kassa ei ole pystytty menestyksekkaisti vastaamaan niihin muutoksiin,
silli oppilaitosorganisaatio on totuttu nikemiin lineaarisesti. Talloin
menestyksekds oppiminen on tulkittu tapahtumaksi, jossa oppimistapah-
tuma voidaan pilkkoa pieniksi ennalta midrityiksi ja opettajan johtami-
siksi palasiksi. Oppilaitosten kompleksoituminen on romuttamassa titd
ajattelutapaa. (Sahlberg 2004, 389.) Oppilaitosjohtajan roolin muutosta
voidaan pitdd keskeisend osoituksena oppilaitosten siirtymisestd lineaa-
risesta ajattelutavasta kohti kompleksisuutta. Siind missd alueelliset tai
kunnalliset hallintovirkahenkilot aiemmin arvioivat oppilaitosjohtajien
menestymisti tydssddn, korostuu 2000-luvulla oppilaitosjohtajien kyky
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toimia muutosagentteina oppilaitoksen kehittimisessi. Oppilaitosjohta-
jat joutuvat yhd voimakkaammin sisdisen toimintaympiaristén dynamii-
kan ja ulkoisen toimintaympiriston uudistusvaatimusten ristituleen, jos-
ta selvidminen edellyttdd perinteisen opetussuunnitelmatyon ja talouden
ohjaamistehtivien ohella kykyi rakentaa yhteisollisida ongelmanratkaisu-
tapoja ja selviytymisstrategioita. (Siu 2008, 155-156.)

Oppilaitosorganisaation kompleksoituminen voidaan kiteyttdd sen
identiteetin ja perustehtivin muutokseen (P). Oppilaitosjohtajan roolia
tdssi muutoksessa voidaan puolestaan kuvata siten, milld tavalla hin oh-
jaa identiteetin muodostumista. Seuraavassa esitetddn kuvaus oppilaitos-
organisaation identiteetisti ja sen johtamisesta, jonka jilkeen tutkitaan
tarkemmin erilaisia lihestymistapoja oppilaitosjohtajan kompetenssei-
hin.

Oppilaitosorganisaation identiteetin lihtokohtana voidaan pitdid
opetussuunnitelman tavoitteiden mukaista oppimista ja osaamisen edisti-
mistd. Miten oppimisen edistiminen tapahtuu, on kuitenkin jo selkedsti
haastavampi mairittelytehtavi. Ympiristo asettaa oppilaitoksille erilaisia
haasteita. Esimerkiksi oppilaitoksen koko, rakenteet, etdisyydet ja moni-
kulttuurisuus ovat tekijoitd, jotka vaihtelevat oppilaitoksittain. Joitakin
yhteisid ominaisuuksia oppilaitoksille voidaan kuitenkin midrittad. Esi-
merkiksi peruskouluille asetetut tehtivit on mairitetty perusopetuslais-
sa ja -asetuksessa, joita tarkennetaan opetussuunnitelmilla. Tehtdvit ja
kohderyhmit ovat yhtenevit kaikille peruskouluille. Opetustoimen alai-
suuteen kuuluvien muiden oppilaitosten tehtivien miirittely on moni-
ulotteisempaa, silld niiden toiminta ei kuulu oppivelvollisuuden piiriin.
Esimerkiksi lukioiden ja ammatillisten oppilaitosten tehtivit ovat erilai-
sia. Oppivelvollisuudesta huolimatta myoskddn peruskoulujen organisa-
torista madrittelyd ei voida kattavasti suorittaa tehtivien nikokulmasta.
Vaikka peruskoulujen tehtivit ovat yhtenevid, vastuut ndiden tehtivien
toteuttamiseksi voidaan toteuttaa usealla eri tavalla. (Kolu 2006, 71-72.)
Kaikille opetustoimen alaisille oppilaitoksille voidaan erottaa muutamia
erityispiirteiti. Oppilaitoksen erityispiirteend voidaan pitdd ensinnikin
professionaalisuutta, jota kuvaavat opettajien erityisasiantuntijuus ja kor-
kea koulutustausta. Toiseksi, oppilaitos on byrokraattinen organisaatio,
jota kuvaavat sidddsperustaisuus ja hierarkkinen jirjestelmi. Lisiksi eri-
tyisesti oppilaan kannalta oppilaitoksen erityispiirteend korostuu perus-
asteella pakollisuus. (Juusenaho 2004, 38.)
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Muodollisten tehtévien lisiksi oppilaitoksen identiteettiin vaikuttavat
my&s epiviralliset ja piilevit tekijit. Oppilaitoksen identiteetti konkre-
tisoituu siind kulttuurissa, joka organisaatiossa vallitsee. Oppilaitoksen
kulttuuri sisdltdd kaikki ne tiedostetut ja tiedostamattomat arvot, ajatte-
lumallit ja toimintatavat, jotka oppimistydskentelyyn vaikuttavat. (Kolu
2006, 71-72.) Koska oppilaitos on ennen kaikkea oppimisorganisaatio,
my®&s valitsevan kulttuurin tulisi edistdd oppimista. Organisaatiokulttuu-
rin muokkaaminen on haastava ja pitkédjinteinen tehtivi, koska merkit-
tdvi osa kulttuuriin sisdltyvisti ajattelu- ja toimintatavoista ei ole julkista
tai edes tiedostettua. Kulttuuria muokatakseen oppilaitosjohtajan olisi-
kin ensin kyettdvi tunnistamaan omat ja oppilaitoksessa vallitsevat ajat-
telu- ja toimintatavat. Vasta timin jilkeen kulttuuria voidaan muokata
tekemalld tiedostamattomia toimintoja nikyviksi ja ohjaamalla niitd op-
pimista edistdvdin suuntaan. (Launonen 2004.)

Vuorovaikutus on keskeisin oppilaitosjohtajan tykalu organisaatio-
kulttuurin tunnistamisessa ja muokkaamisessa. Ajattelu- ja toimintata-
vat voivat muuttua vain, jos jokaisella oppilaitosorganisaation toimijalla
on mahdollisuus tuoda nikemyksensi esille. Oppilaitosorganisaation
toimijoita ovat niin opettajat, oppilaat kuin muu henkilokuntakin. Ni-
kemysten julkinen esille tuominen ja prosessointi jalostavat yksiliden
ajattelurakenteista organisaation yhteisen identiteetin. (Sahlberg 1996,
85.) Launonen (2006) kiyttid avointa ja julkista vuorovaikutusta suo-
sivasta oppilaitoksesta nimitystd arvoyhteisd. Vuorovaikutuksen epi-
onnistuminen voi usein johtua identiteetin selkiytymittomyydesti.
Yksittdisten ihmisten kisitykset oppilaitoksen perustehtivistd eroavat
toisistaan muun muassa sen suhteen, miki niiden kohde on, mihin ne
perustuvat ja miksi ne ovat ihmiselle arvokkaita. Lisiksi ihmisten kisi-
tyksiin perustehtdvin taustalla vaikuttavista arvoista liittyy hierarkkisia
tasoja, jotka voidaan miiritelld usealla eri tavalla (mm. Bottery 1990;
Puolimatka 2004; Schwartz 1992). Arvojen persoonallinen alue koskee
niitd moraalisia vaatimuksia, joita yksittdinen ihminen asettaa itselleen.
Yksittdisen ihmisen arvoristiriidat voivat ndyttiytyd huonona omatunto-
na tai hipein ja syyllisyyden tuntemuksina. Arvojen interpersoonallinen
alue liittyy vastavuoroisuuteen eli sithen, millaista vuorovaikutusta ihmi-
set pitavit eettisesti hyviksyttivind. Kysymys on sosiaalisista oikeuksis-
ta, velvollisuuksista, toisten kunnioittamisesta ja vélittimisestd. Arvojen
sosiaalieettinen alue koskee kansalaisen ja yhteiskunnan vilistd suhdetta.
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Sosiaalietiikka ilmenee lakien siitimiseni, niiden noudattamisena, rik-
komisena ja rankaisemisena. Arvojen ekologinen alue koskee ihmisen ja
luonnon vilistd suhdetta. Ekologinen alue liittyy siihen, millaista toimin-
taa voidaan pitdd luonnon kannalta hyviksyttivind ja mitd tuomittavana.
Viimeiseksi arvojen metafyysinen ja uskonnollinen alue koskee olemassa-
olon perimmaisid kysymyksii, kuten sitd, mikd on elimin tarkoitus ja
millaisia tehtdvid elimiseen liittyy. (Launonen 2006, 95-96.) Oppilai-
toksessa liikutaan kaikilla edelld mainituilla arvoalueilla sekd opetuksessa
ettd johtamisessa. Kompleksisessa toimintaympiristossi arvoihin liittyvin
yleisen hyviksynnin saavuttaminen vaikuttaa haastavalta, jopa mahdot-
tomalta tehtiviltd. Oppilaitosorganisaation identiteetin tunnistamisen ja
sdilyttimisen kannalta yhteisymmarrystd tirkeimpini voidaankin pitdd
erilaisten arvojen lipinikyvyyttd, kunnioittamista ja keskustelemista niis-
td arvoalueista, joissa ilmenee ristiriitaisuuksia.

Arvokeskustelua voidaan kuvata kolmivaiheisena prosessina. Ensim-
miisessd vaiheessa oppilaitosta tarkastellaan mahdollisimman monesta eri
nikokulmasta ja etsitddn oppilaitokselle ja sen toimijoille tirkeitd asioi-
ta. Seuraavaksi asioita tarkastellaan yksityiskohtaisemmin ja punnitaan
niiden merkitystd oppilaitoksen tulevaisuuden ja oppimisen edistimisen
kannalta. Viimeiseksi mairitellddn yhdessd muutamaa arvoa ja aloitetaan
niiden maastouttaminen oppilaitoksen arkikdytintoihin. Timin jilkeen
arvoja kiytetddn oppilaitoksen toiminnan perustana. Yhdessi madritet-
tyjen arvojen vastaiseen toimintaan on jokaisella oppilaitoksen toimijalla
oikeus ja jopa velvollisuus puuttua. (Launonen 2006, 103.)

Oppimista ja osaamisen edistimistd voidaan pitdd oppilaitosorgani-
saation identiteetin perustana (P). Arvokeskustelua voidaan kiyttdd tyo-
kaluna identiteetin tunnistamisessa ja kehittimisessi. Kysymys on ennen
kaikkea siitd, minkd takia valittuja tavoitteita ja keinoja pidetdin mer-
kityksellisind. Oppilaitoksessa sekd tavoitteet, keinot ettd niiden merki-
tyksellisyys kiteytyvit pedagogiikan ympirille. Asialla tai sithen liittyvilld
suorituksella on merkitysti vain, jos sen avulla voidaan edistid oppimista
tai kasvatusta. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin
oppilaitosorganisaatiossa painottuvia johtamiskompetensseja eri niko-
kulmista. Kompetensseja lihestytdin lainsiddidntdd ja tutkintorakenteita,
johtamistehtivii, -sisiltojd, -rooleja ja rooliristiriitoja painottavista niko-
kulmista. Nimi kaikki nikokulmat kuvaavat omalta osaltaan sitd komp-
leksista kokonaisuutta, systeemi, jossa oppilaitosjohtajat toimivat.
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4.2 Oppilaitosjohtajan kompetenssit

4.2.1 Asetukset ja tutkintorakenteet oppilaitosjohtajan
kompetenssien taustalla

Asetukset ja tutkintorakenteet edustavat oppilaitosjohtajien muodolli-
sia patevyysvaatimuksia. Kysymys on siten enemminkin kvalifikaatiois-
ta kuin kompetensseista (ks. tarkemmin luku 3.1). Lisiksi asetukset ja
tutkintorakenteet kuvastavat enemminkin lineaarista kuin kompleksista
ajattelua (ks. tarkemmin luku 2). Asetusten ja tutkintorakenteiden his-
toriallinen avaaminen on kuitenkin vilttimitonti, jotta oppilaitosjohta-
jien nykyistd johtamistodellisuutta voitaisiin ymmartid. Opetustoimen
piiriin kuuluvien oppilaitosten ja oppilaitosjohtajien tehtivien mairit-
telylldi on Suomessa pitkit lainsddddnnolliset perinteet. Varhaisimpana
lainsaddidnnollisend asetuksena voitaneen pitdd kansakoulun jirjestimis-
ti koskevaa julistusta vuodelta 1858. Asetuksen antaman miiriyksen
mukaan kansakoulun ylin valvonta kuului péddhallitukselle, josta myo-
hemmin kiytettiin nimitystd ylihallitus. Ylihallituksen yli-inspehtorien
tuli suorittaa koulutarkastus ainakin kerran vuodessa ja valvoa koulun
tehtivien suorittamista (Asetuskokoelma 1872/26). Sen jilkeen oppilai-
tosten ja oppilaitosjohdon tehtiviin on puututtu joko suoraan tai vélilli-
sesti useissa laissa ja asetuksissa (ks. ainakin Asetuskokoelmat (1957/247;
1958/321; 1967/275; 1968/467; 1970/443; 1978/290; 1983/476;
1983/477; 1984/718; 1991/171; 1991/171; 1991/176; 1991/177;
1992/707; 1992/708; 1998/628; 1998/629; 1998/630; 1998/631). Lait
kohdistuvat suoraan ennemminkin oppilaitosjohtajan — erityisesti rehto-
rin — muodolliseen pitevyyteen, eivit niinkdin kompetensseihin. Vililli-
sesti lacissa on kuitenkin mairitetty myds peruskoulun, lukion ja toisen
asteen oppilaitosjohtajien asiantuntijuusalueita ja tehtivid.
Oppilaitosjohdon tehtivit ovat vaihdelleet jonkin verran lainsidadin-
nén uudistuessa. Tehtivien kannalta merkittdvimpini lainsdiddannollise-
ni uudistuksena voidaan pitdi siirtymistd kansa- ja oppikoulujirjestel-
mistd yhteniiseen perusopetukseen (ks. Asetukset 1970/443; 1978/290;
1983/476). Uudistuksista huolimatta oppilaitosjohtajien tehtivit ovat
kuitenkin muuttuneet yllittdvin vihin vuosien saatossa. Lakeja yhdisti-
vinid piirteend voidaan kaikilla kouluasteilla pitdd valtiohallinnon pyrki-
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mystd oppilaitosten keskusjohtoisuuteen ja hallinnolliseen hierarkkisuu-
teen, vaikka oppilaitosten itseniistd toimivaltaa on ndenniisesti pyritty
lisdidmain. Padtosvalta on vaihdellut eri aikakausina opetusministerion,
kouluhallituksen, opetushallituksen, lddninhallituksen kouluosaston ja
kunnan koulutoimiston vililli. Oppilaitosjohtajan tehtiviksi on tillsin
jddnyt toimintojen toteuttaminen annettujen ohjeiden mukaisesti.

Edelld mainittua keskitettyd lineaarista valtajirjestelmid voidaan kuva-
ta viisivaiheisena prosessina. Ensiksi lailla ja asetuksilla siddetdan koulu-
tuksen puitteet ja ehdot. Toiseksi toiminnalle asetetaan tavoitteet lainsdi-
didnnoén sisilld. Kolmanneksi péitetiin budjettikehykselld oppilaitosten
toiminnan rahoituksesta. Neljanneksi arvioidaan tavoitteiden saavutta-
mista. Viidenneksi pddtetddn oppilaitosten palkitsemisesta ja rankaise-
misesta. Palkitsemisen ja rankaisemisen keskeiseni perusteena kiytetdidn
saavutettuja tuloksia. (Aittola 1988, 3; Kivinen ym. 1995, 16.)

Koulunpitoa koskevien asetusten ohella my®6s viralliset tutkintoraken-
teet ottavat varsin niukasti huomioon oppilaitosjohtajien ammatillisten
kompetenssien moninaisuuden. Opettajan koulutuksen ohella oppilaitos-
johtajan ainoana virallisena tutkintona voidaan pitid opetushallinnon
tutkintoa, joskin myds oppilaitosjohdon peruskoulutusohjelma on va-
kiintunut useimmissa tapauksissa kiytinnoksi. Kahdentoista opintopis-
teen laajuinen opetushallinnon tutkinto painottuu lihes yksiselitteisesti
koulunpitoa koskevaan lainsiidinnén hallintaan eri nikokulmista (ks.
OPH 2000). Tutkinto keskittyy siten ennemmin tydnantajavelvoitteen
tiyttimiseen kuin oppilaitosjohtajan henkilokohtaisten kompetenssi-
alueiden tukemiseen.

Oppilaitosjohtajien keskuudessa ylivoimaisesti suosituimpana johtamis-
kompetensseja tiydentivini tutkintorakenteena voidaan pitdd Johtamisen
erikoisammattitutkintoa (JET). Pelkidstian Opekossa Johtamisen erikois-
ammattitutkintoon valmistavaan koulutukseen osallistui vuonna 2008 yh-
teensd 156 oppilaitosjohtajaa. Tutkinto tosin sisiltyy toisen asteen niytt-
jarjestelméin, joten akateemisia oppilaitosjohtajia ei varsinaisesti voida
pitdd tutkinnon kohderyhmini. Viime aikoina julkisuudessa on kiytykin
runsaasti keskustelua Johtamisen erikoisammattitutkinnon kohderyhmisti
ja ylipadnsd ndyteotutkintojen osallistujista. Varsinaisen akateemisen ndyt-
tojarjestelmin ollessa vield alkutekijoissddn Johtamisen erikoisammatti-
tutkinto on kuitenkin vield siilyttdnyt asemansa oppilaitosjohtajien suosi-
tuimpana kompetensseja tiydentivini tutkintorakenteena.
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Johtamisen erikoisammattitutkinto kohdistuu johtamisen ydinkom-
petenssialueisiin ja niiden kehittimiseen. Tutkinto on tarkoitettu hen-
kiléille, joilla on jo vankka kdytinnon kokemus johtamisesta. Tutkinto
muodostuu kahdesta osiosta, joista molemmat ovat olennaisia oppilaitos-
johtajan kompetenssisisiltojd madriteltdessd. Kaikille yhteiset tutkinnon
osat ovat organisaation toiminnan ja johtamisen suunnittelu seki toi-
minnan johtaminen. Osien sisillot kohdistuvat oman toimialan ja sen
kehityssuuntien seuraamiseen, omaan toimintaympiristdon soveltami-
seen ja oman organisaation nykytilan arviointiin. Tutkinnon tavoitteena
on, ettd johtaja osaa arvioida taloutta, asiakkuuksia, yhteistysuhteita ja
organisaation prosesseja sekid henkilostévoimavaroja. Lisiksi tutkinnon
tavoitteena on, ettd johtaja osaa midritelli oman vastuualueensa visiot,
arvot ja strategiat sekd laatia toimintasuunnitelmat yhdessi henkil6stonsi
kanssa. Johtajalta vaaditaan kykyi pohtia omia johtamistaitojaan, laatia
johtajuuden kehittymissuunnitelma seki valita ja suunnitella organisaa-
tionsa kannalta olennainen kehittimisprojekti. (OPH 2005a, 6-7; OPH
2005b.)

Johtajuuden erikoisammattitutkinto ottaa huomioon johtamistodelli-
suuden kompleksisuuden. Vaikka tutkinnolle on asetettu tietyt yleiset ra-
kenteet, sisillét painottuvat johtajan henkilokohtaisten haasteiden perus-
teella. Tutkinto toimii siten samalla periaatteella kuin luvussa 2.5 ja 3.7
kuvattu kompetenssimatriisi, jossa johtamistodellisuus on yleinen, mutta
yksildiden kompetenssit vaihtelevat tissi todellisuudessa. Johtamisen
erikoisammattitutkinnon suorittamisen ytimend ovat ndytét, jossa hen-
kilokohtainen pitevyys todennetaan. Niyt6t muodostuvat tydelimistd
ja sen kehittymistarpeista johdetuista tehtivikokonaisuuksista, joille on
ominaista toiminnallisen ja tiedollisen perustan yhteisyys, ammattitaidon
monipuolisuus seki tydprosessin ja sen tulosten yhdentyminen. Niytto-
tutkintoihin osallistumiselle ei aseta ennakkoehtoja. Padsddntoisesti tut-
kinnot suoritetaan kuitenkin erilaisen valmistavan koulutuksen yhtey-
dessd. Valmistavaa koulutusta jirjestivin tahon tulee vahvistaa parhaalla
mahdollisella tavalla Johtamisen erikoisammattitutkinnon opetussuun-
nitelman vaatimusten saavuttamista. (OPH 2005a, 5; OPH 2005b.) Tar-
kempi kuvaus tutkinnon opetussuunnitelman mukaisista vaatimuksista
on esitetty liitteessd 1.
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Kokonaisuutena tarkasteltuna keskitettyyn valtaan perustuva lineaari-
nen lainsdddanto ja kapeat tutkintorakenteet jattdvit varsin niukasti tilaa
oppilaitosjohtajan henkil6kohtaisten vahvuuksien kehittimiselle komp-
leksisessa johtamistodellisuudessa. Lainsiddinnon ja tutkintorakenteen
nakokulmat ovat painottaneet Johtamisen erikoisammattitutkintoa lu-
kuun ottamatta oppilaitosjohtajan muodollista pitevyyttd. Oppilaitos-
johdon koulutusrakenne kaipaisi pikaisesti uudistamista kompleksisuutta
painottavaan suuntaan. Tdmi tarve on havaittu my6s koulutuspoliitti-
sella tasolla. Mielenkiintoisena uutena avauksena voidaan pitdd Opetus-
hallituksen vuoden 2010 tammikuussa kdynnistimid ja uudistamaa
oppilaitosjohdon koulutuksen rahoitushakua, jossa irrallisia koulutus-
sisdlt6jd on yhdistelty suuremmaksi kokonaisuudeksi, joka sisiltid seki
kiinteitd ettd modulaarisia osa-alueita (ks. www.oph.fi). Rahoitushaun
taustalla vaikuttaa Opetusministerion opetustoimen henkilston amma-
tillista osaamista kartoittava niin sanottu Osaava-selvitys, jossa oppilaitos-
johdon koulutusta on painotettu voimakkaasti (OPM 2009a; 2009b).
Vuodet 2010-2016 tulevat nidyttdimain, onnistutaanko oppilaitosjohdon
koulutusta uudistamaan kiytinnossi kompleksisuutta tukevaan suun-
taan. Seuraavassa luvussa kompetenssitarkastelun painopistetti siirretdan
lainsdddinnostd ja koulutusrakenteista oppilaitosjohtamisen sisilt6jd ko-
rostavaan nikékulmaan.

4.2.2 Oppilaitosjohtamisen sisdltojd painottavat
kompetenssindkokulmat

Lainsddadidnnollistd tulkintaa monipuolisempana nikékulmana voidaan
pitdd niiden sisdltdjen tarkastelemista, jossa oppilaitosjohtajan kompe-
tenssit ilmenevit. Keskeisend, nykyiankin osittain ajankohtaisena tul-
kintana oppilaitosjohtamisen sisilléistd voidaan pitdd Vahervan (1984)
tuottamaa ja Himaildisen (1986) tiydentimii esitysti. Himildinen ja-
kaa oppilaitosjohtamisen sisillot neljdin osa-alueeseen: 1) pedagogiseen
johtamiseen, 2) ihmissuhteiden johtamiseen, 3) oppilaitoksen ja ympi-
ristdn vuorovaikutuksesta huolehtimiseen sekd 4) talous- ja hallintojoh-
tamiseen. Himildinen ei kuitenkaan korosta johtamissisiltoji pelkistdin
yksittdising, toisistaan irrallisina tekijoind, vaan midrittdd osa-alueiden
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kytkeytyvin laajemmin johtajan nikemykseen hyvin toimivasta koulus-
ta ja koulun tavoitteista. (Himildinen 1986, 9.) Nikemyksessd on tissd
mielessi kompleksista ajattelua tukevia piirteitd.

Pedagogiseen johtamiseen sisiltyy Himildisen mukaan kaikki se toi-
minta, jolla voidaan edistdd oppilaitoksen opetussuunnitelman toteutu-
mista. Oppilaitosjohtajan tehtivini on valvoa ja kehittid oppilaitoksen
kasvatus- ja opetusty6ti. Pedagogiseen johtamiseen sisiltyy seuraavia osa-
tekijoitd (Himaildinen 1986, 11; Vahervan 1984 esityksen perusteella):

* opetuksen tarkoituksenmukaisuuden ja tuloksellisuuden arviointi

* opetus- ja kasvatustavoitteiden saavuttamisen arviointi

* opettajan motivointi itsensd ja koulunsa jatkuvaan kehittimiseen

* opettajan ja oppilaiden keskiniisten kiistojen selvittely

* opettajien neuvonta ja ohjaaminen opetustydssi

* oppilaitosta koskevaan tutkimusty6hon osallistuminen

* oppilasarvostelun tarkastelu ja seuraaminen

* opettajien pitimien tuntien kuuntelu

* yleiskuvan luominen kouluyhteison toiminnasta ja sen arviointi

* opettajan ja muun henkilokunnan ristiriitojen selvittely

* koulun johtamista koskevan uuden tiedon seuraaminen

* oppilaiden opintoneuvonnan ja ammatinvalinnan ohjauksen
jdrjestiminen

* oppilaiden vanhempien tiedottaminen ja yhteistyd kodin ja
koulun vililld

* koulutapahtumien yleinen seuraaminen.

Pedagoginen johtaminen edellyttdd Himaildisen mukaan hyvid ihmissuh-
teita. Pedagogisen johtamisen listalta onkin erotettavissa useita ihmis-
suhdejohtamiseen kuuluvia osa-alueita, kuten opettajien motivointi,
kiistojen selvittely ja vanhempien tiedottaminen. Himaldinen lihestyy
ihmissuhdejohtamista ongelmakeskeisesti. Ihmissuhdejohtamisen tavoit-
teena on tilldin ratkaista jokin ihmissuhteisiin liittyvd ongelma. Thmis-
suhdeongelmien ratkaisemisessa voidaan erottaa viisi erillistd vaihetta.
Ongelmien ratkaiseminen alkaa 1) tilanteen miirittelylld ja 2) ongelman
syiden selvittimiselld. Kattava tilanneanalyysi mahdollistaa ongelmanrat-
kaisun kannalta olennaisten 3) tavoitteiden asettelun, 4) ratkaisukeinojen
suunnittelun ja lopulta 5) suunnitelman toteutuksen. Tilanteen mairit-
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telyssd johtaja voi esimerkiksi haastatella kaikkia ongelman osapuolia ja
yrittdd saada objektiivisen kuvan ongelman luonteesta. Syiden selvittimi-
sessd on Hiamildisen mukaan olennaista hahmottaa kaikki ne tekijit, jot-
ka ovat johtaneet tilanteeseen. Tavoitteenasettelussa ongelman ratkaisua
voidaan hakea oppilaitoksen kasvatus- ja opetustavoitteista. Esimerkiksi
arvoihin liittyviin erimielisyyksiin voi olla 16ydettivissd ratkaisuja oppi-
laitoksen kasvatuksellisista tavoitteista. Ratkaisukeinojen suunnittelussa
voidaan lihteid liikkeelle ongelmaan liittyviltd osapuolilta kumpuavista
ideoista ja haetaan niistd yleisesti tyydyttdvad ratkaisua. Suunnitelman
toteutuksessa oleellista on aika. Johtajan tulisi varata riittdvisti aikaa eri
ehdotusten arviointiin ja ratkaisujen valintaan, jotta eri osapuolet sitou-
tuvat suunnitelman toteutukseen. (Himiliinen 1986, 20-21.)

Oppilaitoksen ja ympiriston vuorovaikutuksen osalta olennaisina sisil-
t6ind Hiamaldinen pitdi yhtiiltd neuvotteluvalmiuksia oppilaiden vanhem-
pien, ja toisaalta muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa. Johtajan tehtivi-
nd on tillin kehittdd ja yllapitdd oppilaitoksen ulkoista imagoa. Ulkoiseen
imagoon kuuluu oppilaiden vanhempien tiedottaminen oppilaitoksen
tehtdvistd ja tavoitteista. Lisdksi johtajan olisi hyvd tuottaa tiedotussuun-
nitelma muille ulkoisille sidosryhmille. Tiedotussuunnitelman kannalta on
olennaista miirittdd, mitkd ovat keskeiset koulun ulkopuoliset sidosryh-
mit, ja miten heille voidaan vilittad myonteistd kuvaa oppilaitoksesta. Tie-
dotuksessa voidaan hyodyntid esimerkiksi paikallislehdist64 ja alueradiota.
My6s eri sidosryhmien oppilaitosvierailuilla voi olla myonteistd vaikutusta
oppilaitoksen imagoon. (Himildinen 1986, 22-23.)

Oppilaitosjohtajan taloudellis-hallinnollisiin johtamissisilt6ihin koh-
distuvat vaatimukset johtuvat Himildisen mukaan siitd, ettd oppilai-
toksen toiminnan on tapahduttava siddosten ja midrdysten mukaisesti.
Kun sddnnot ovat tiedossa, voidaan niiti myds paremmin soveltaa oppi-
laitoksen toimintaan tarvittavalla tavalla. Hallintotehtivien hoidossa
johtajaa auttaa johtokunta. Johtaja voi kiyttdd johtokuntaa esimerkiksi
linkking ulkoisten sidosryhmien tiedotuksessa. Talouden hoidossa olen-
naisena voidaan pitdd kiytettdvissid olevien resurssien tunnistamista ja
niiden tarkoituksen mukaista kohdentamista. Johtaja laatii usein yhdessd
johtokunnan kanssa talousarvion ja arvioi sen toteutumista. Talouden
hoidossa keskeisend voidaan pitdid myos sisdistd tiedottamista. Johtajan
tulisi padttdd, mitd tietoa taloudesta oppilaitoksen henkilostd tarvitsee, ja
miten tieto saadaan vilitettyd heille. (Himildinen 1986, 24-25.)
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Himaldisen ja Vahervan kuvauksessa on selkeidsti nikyvissi oppilaitos-
johtamisen avoin, systeeminen luonne. Oppilaitosjohtajan kompetenssit
kohdistuvat seki organisaation ulkopuoliseen vuorovaikutukseen ettd si-
sdisiin ihmissuhteisiin, joita tulee tarkastella kokonaisuutena. Nikokul-
massa on havaittavissa my6s kompleksisuutta. Edelld esitetyssd johtamis-
kuvauksessa voidaan erottaa sekd pysyvimpid osa-alueita, kuten talous,
ettd ennalta-arvaamattomampia, kuten ihmissuhteet ja verkostoituminen.
Kuvauksessa on myds erotettu oppilaitosjohtajan tirkeimmiksi kompe-
tenssiksi pedagoginen johtaminen, joka tukee organisaation identiteetin
muodostumista. Himildisen ja Vahervan kuvausta ei kuitenkaan kaikilta
osin voida pitdd kompleksisena, silld kuvauksessa painotetaan selkeisti
johtamistodellisuuden hallintaa. Tarkastelu on lihes suora ohjeistus siit4,
millaisten toimenpiteiden avulla oppilaitosjohtaja voi menestyksekkais-
ti johtaa oppilaitosorganisaatiota. Himildisen ja Vahervan kuvaus on
osoitus siitd, ettd 1980-luvulla oppilaitoksen todellisuutta ei vield koettu
kompleksisena, jolloin selkeiden johtamisohjeiden noudattamisen voitiin
olettaa tuottavan toimivia kiytint6jd oppilaitoksen sisille. Seuraavissa lu-
vuissa kompetenssikuvausta laajennetaan huomioimalla enemmin oppi-
laitosten johtamistodellisuuden kompleksista luonnetta.

4.2.3 Oppilaitosjohtajan tehtdvid ja prosessia painottavat
kompetenssindkokulmat

Mustonen (2003) jaottelee oppilaitosjohtajan keskeiset tehtivit kolmeen
ryhmiin, jotka ovat: 1) suunnittelu ja organisointitehtivit, 2) toimeen-
panotehtivit sekd 3) arviointi- ja kehittimistehtdvit. Ryhmiin sisiltyy
seuraavia yksittdisid tehtdvid (Mustonen 2003, 113):

Suunnittelu ja organisointitehtdvit
* tydsuunnitelman, tydjirjestyksen ja talousarvion laatiminen
*  koulukuljetusten ja opettajien tiydennyskoulutuksen jirjestiminen
* oppilasvalinnan ja oppilashuollon organisointi
* valtakunnallisten paittokokeiden sekid kokousten ja neuvotte-
lujen valmistelu
* tavoitteiden madritteleminen.
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Toimeenpanotehtavit

koulutarvikkeiden ja opetusvilineiden hankkiminen
kokousten ja neuvottelujen johtaminen

tyérauhaongelmien, opettajien keskindisten ristiriitatilanteiden
sekd opettajien ja oppilaiden keskingisten kiistojen selvittely
yhteydenpito kouluvirastoon, kunnan muihin viranomaisiin,
muihin kouluihin ja valtion viranomaisiin

koulun edustaminen ja yhteydenpito muihin sidosryhmiin
kodin ja koulun vilinen yhteistyo

ohjeiden ja mairiysten selostaminen opettajille

opettajien sijaisjirjestelyt

opettajien ja sijaisten ohjaus opetustydssi

palautteen antaminen opettajille

oma opetustyo.

Arviointi- ja kehittdmistehtivit

koulutyslle asetettujen opetus- ja kasvatustavoitteiden saavutta-
misen, opetuksen tuloksellisuuden ja kouluyhteison toiminnan
arviointi

koululaitoksen kehityksen, oppilasarvostelun, koulun johtamista
koskevan uuden tiedon ja opettajien pitimien tuntien seuranta
tiedon hankkiminen yksittdisten oppilaiden kouluongelmista
koulua koskevaan tutkimus- ja kehittimistydhon osallistuminen
tilastojen laatiminen

koulun toiminnan arvioinnin ja opetussuunnitelman kehittiminen
opettajien motivointi oman tydnsi ja kouluyhteisonsi kehittdmiseen.

Keskeisinti jaottelussa on johtamisen kolmiulotteisuuden ja prosessimai-
sen luonteen huomioiminen. Yksi- ja kaksiulotteisissa johtamisen mal-
leissa huomio kiinnitetddn oppilaitoksen henkil6stéon ja tehtiviin, mut-
ta ei johtamistodellisuuden tilannetekijoihin. Kolmiulotteisessa mallissa
arviointitehtévilld pyritddn huomioimaan johtamisen aikaan saannosten
jatkuva tarkkailu ja edelleen kehittiminen. (Mustonen 2003, 49-59.)
Rity (2000) korostaa oppilaitoksen perustehtivin selkiyttdmistd
ja turvaamista oppilaitosjohtajan keskeisend tehtivini (vrt. luku 4.1,
Launonen 2006). Perustehtivdd on Ridyn mukaan jatkuvasti muutet-
tava vastaamaan paremmin muuttuvia ympariston vaatimuksia. Muutos
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puolestaan vaatii johtajalta aktiivista oppilaitoksen ulkopuolisten ja sisi-
puolisten haasteiden ennakointia. Muutosten ennakointiin perustuva
strateginen johtaminen on haastavaa ja edellyttdd johtajalta tietoisten ris-
kien ottamista. Oppilaitoksen ensisijaisia asiakkaita ovat Ridyn mukaan
opiskelijat. Laajasti tarkasteltuna oppilaitoksen asiakkaita ovat kuitenkin
kaikki yhteiskunnan toimijat. Oppilaitoksen keskeinen asiakasprosessi —
oppiminen — palvelee koko yhteiskuntaa. Oppilaitos toimii siten myds
kehittdmis- ja kulttuurikeskuksena, jossa johtajan keskeisin tehtivd on
tarjota parhaat mahdolliset toiminnalliset rakenteet kehittdmiselle. (Rity
2000, 304-305.)

Rity (2000) erottaa oppilaitosjohtajan keskeisimmiksi tehtdviksi
1) henkilostokehittimisen, 2) taloushallinnon, 3) yhteistyon seki 4) seu-
rannan ja arvioinnin. Tidssd jaottelussa henkilostokehitykseen sisiltyvi
henkiléston asiantuntijuuden parantaminen ja yhteisen tietimyksen li-
sidgminen ovat keskeisid oppilaitosjohtajan tehtivid. Asiantuntijuuden ke-
hittdmisessd erityisen merkityksellisend voidaan pitia opetushenkiloston
ja tydelimin vilisten yhteyksien vahvistamista. Vain pysymilld tietoisena
elinkeinoelimin kehityksestd, opettajilla on mahdollisuus tukea oppilai-
ta siirtymisessd kohti tydelimid. Pelkilld koulutuksella ei voida turvata
opetushenkildston riittdvad tietoisuutta elinkeinoelimin kehityksestd.
Oppilaitosten olisi muodostettava tutkimus- ja kehittimisorganisaatioi-
den kanssa asiantuntijuusperusteisia yhteistyoverkostoja, jotka yhdessi
huolehtisivat oppilaiden yhteiskunnassa tarvittavien taitojen saavuttami-
sesta. (Rity 2000, 305-306.)

Oppilaitosten suurena haasteena voidaan pitdd melko jiykkai talous-
hallintoa. Ridyn (2000) mukaan taloushallinto ei palvele riittavin sel-
keisti oppilaitosten kidytintdjd, vaan toimii usein toiminnasta irrallisena
kehityksen jarruna. Johtamisen kannalta olennaisena tehtivini on tilléin
taloushallinnollisen vallan jakaminen. Kun henkil6std piisee itse suun-
nittelemaan ja budjetoimaan toimintaansa taloushallinnon toimiessa
konsultoivassa roolissa, voidaan kohdistetuille sijoituksille saada paras
vastine. (Rity 2000, 306-307.)

Oppilaitoksen sisiistid ja ulkoista yhteistyotd voidaan pitdd johtamisen
kriittisend menestystekijind. Sisdisen yhteistyén osalta olennaisinta on
tarjota oppilaitoksen toimijoille mahdollisuuksia keskiniiseen vuorovai-
kutukseen ja tiedonhankintaan. Johtajan olisi pystyttivd henkilostonsd
kanssa tarkastelemaan sdinnéllisesti, kuinka oppilaitoksen toiminta vas-
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taa sille asetettua tehtdvai. Sisdisen yhteistyon ylldpitiminen edellyttdd
johtajalta rohkeutta jakaa vastuuta ja puuttua ristiriitaisiin, ongelmalli-
siin asioihin. Sisdisen yhteistyon ohella my6s ulkoinen yhteisty6 on ko-
rostunut viime vuosina oppilaitosten toiminnassa. Oppilaitokset ovat
aktiivisesti pyrkineet muuttumaan suljetusta yhteisostd avoimempaan
suuntaan. Suuntausta voidaan pitdd perusteltuna, silld oppilaitos on toi-
minnastaan vastuussa kaikille yhteiskunnan toimijoille. Johtajan tehti-
vind on tilloin luoda oppilaitokselle sellaiset suhteet, joiden perusteella
oppilaitos pystyy toimimaan osana yhteiskunnan alueellisia, valtakunnal-
lisia ja jopa kansainvilisid verkostoja. (Rity 2000, 307-309.)

Kaiken tavoitteellisen oppilaitostoiminnan ehdottomana perustana on
Ridyn mukaan tavoitteiden seuraaminen ja tulosten arvioiminen. Joh-
tamisen kannalta arvioinnin kriittisend vaiheena voidaan pitdd tiedon-
keruuta. Johtajan tulisi pystyd organisoimaan tiedonkeruu siten, ettd
oppilaitoksen tietojirjestelmidt ja toimijat tuottavat tarvittavaa tietoa.
Oppilaitoksen itsearvioinnissa jokainen tyontekiji analysoi omaa toimin-
taansa. Johtaja antaa arvioinnista palautteen ja ehdotukset toiminnan ke-
hittdmiseksi. Mitd paremmin oppilaitos pystyy arvioimaan toimintaan-
sa, sitd paremmin oppilaitos pystyy myos parantamaan kilpailukykyain.
(Rity 2000, 309-310.)

Tissd luvussa kuvatut kompetenssinakékulmat sisaltivit yhtymiakoh-
tia kompleksiseen ajatteluun erityisesti systeemin itseorganisoitumisen
osalta (ks. luku 2.3). Mustonen on tarkastellut kompetensseja johtamis-
prosessin eri vaiheissa. Mustosen ajattelussa prosessi nihddin kuitenkin
kiinteistd elementeistd koostuvana sarjana, kun taas kompleksisessa ajat-
telussa painottuu prosessin ennalta-arvaamattomuus ja epilineaarisuus.
Tissd mielessi Mustosen jaotteluperuste on lihempini arvoketjun kuin
kompleksisuuden ideaa (ks. luku 2.1). Sen sijaan Ridyn nikemyksessi
on hyviksytty itseorganisoitumisen arvaamaton luonne. Kun perustehti-
vdd madritellddn systeemin jisenten toimesta jatkuvasti uudelleen, olen-
naista ei ole prosessin vaiheiden kuvaaminen, vaan prosessin olemassa olo
sindnsi. Johtaja ei voi tietdd, millaisiin tuloksiin mairittelytehtavissa paa-
dytdin, mutta hin voi mahdollistaa yhteiset keskustelutilaisuudet, jossa
médrittelyd toteutetaan. Ridyn Kisitys systeemin jisenten aktiivisuudesta
perustehtivin miirittelytehtivissi lihestyy erityisesti itseorganisoitumi-
sen autopoiesis-teoriaa (ks. luku 2.3). My6s Ridyn ajatusta oppilaitok-
sesta kehittimiskeskuksena voidaan pitdd kompleksisena. Kehittamiskes-
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kuksessa oppilaitoksen ja ympirdivin yhteiskunnan rajoja miiritelldin
jatkuvasti uudelleen.

Vaikka tissi luvussa esitetyissi mairitelmissi kompleksisuuden piir-
teiti on jo havaittavissa oppilaitosjohtajien kompetensseissa, kuvatut
nakokulmat eivit vield ole kattavasti tavoittaneet kompetenssien pro-
filoitumisen ideaa. Miiritelmit ovat lihestyneet oppilaitosjohtamisen
yleistd kompetenssimatriisia, mutta eivit johtamiskompetenssien vaihte-
lua timdn matriisin sisdlld. Seuraavassa luvussa johtamiskompetenssien
vaihtelua ja tilannesidonnaisuutta lihestytdin roolien ja rooliristiriitojen
nikokulmasta.

4.2.4 Oppilaitosjohtajan rooleja ja rooliristiriitoja painottavat
kompetenssindkokulmat

Oppilaitosjohtamisen lainsaddidnnoéllisia normeja, sisdltéd, prosessia ja
tehtivid korostavien nikokulmien ohella johtamiskompetensseja voidaan
tarkastella my6s johtamisroolien perusteella. Himildinen ym. (2002,
108) mairittavit oppilaitosjohtajalle seuraavia rooleja:
¢ ihmissuhderooli: oppilaitosjohtaja on yhteistyon rakentaja ja men-
tori
* ulkoisten suhteiden rooli: oppilaitosjohtaja on sillanrakentaja
ja rajojen rikkoja
* sisdisten prosessien rooli: oppilaitosjohtaja on kontrolloija ja
koordinaattori
* tulosrooli: oppilaitosjohtaja on tavoitteenasettaja ja tulosjohtaja.

Edellisessd kuvauksessa painotetaan seki oppilaitoksen sisiistd ja ulkois-
ta systeemid ettd systeemin tasapainoa ja muutosta. Ojala (2004; 1998)
menee roolitarkastelussaan vield syvemmille. Ojala nimittdd lihestymis-
tapaansa institutionaaliseksi nikokulmaksi johtamiseen. Institutionaali-
sessa nikokulmassa tarkastellaan yhtialtd yhteiskunnan arvomuutosten
vaikutuksia oppilaitosten toiminnan muutoksiin, ja toisaalta oppilaitos-
ten toiminnan muutosten vaikutuksia niiden johtamiseen. Erilaisia roo-
leja omaksumalla johtajat pyrkivit sopeutumaan muutoksiin ja hallitse-
maan niitd. (Ojala 1998, 19.)
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Ojala (2007) miirittelee roolit toiminnallisiksi ja tilannesidonnaisiksi
ty6kaluiksi, joiden avulla oppilaitoksen johtamiskokonaisuutta pyritdin
hallitsemaan. Ojalan mukaan taloudellista suunnittelua ja pditksente-
koa korostavan roolin merkitys on vihentynyt rehtorin tyossi. Sen si-
jaan opetuksen kehittimistehtiviin ja toiminnasta tiedottamiseen liitty-
vit roolit ovat nousseet oppilaitosjohtajan tydssi tirkeimpiin asemaan.
My®és toiminnan ja opetuksen arviointiin liittyvd rooli on jatkuvasti li-
sidmissd merkitystddn. Hallinnolliset johtamis- ja esimiestehtivit ovat
sdilyttineet asemansa kohtuullisen merkittdvini johtamisroolina. (Ojala
2007, 144.)

Vuohijoki (2007) syventii Ojalan roolitarkastelua pohtimalla rooleihin
liittyvid ristiriitoja ja ratkaisumahdollisuuksia. Vuohijoki viittaa rooliristi-
riidalla oppilaitosjohtajan tyon vaatimusten ja omien voimavarojen vili-
seen episuhtaan. Ristiriitaisia odotuksia oppilaitosjohtajan tyélle voivat
asettaa niin erilaiset sidosryhmit kuin oppilaitosjohtaja itse. Esimerkiksi
kunta voi olettaa oppilaitosjohtajan toimivan samanaikaisesti itsendisend
johtajana ja sidnt6jd noudattavana virkamiehend. Vastaavasti opettajien,
oppilaiden ja oppilaiden vanhempien odotukset voivat olla kunnan odo-
tusten kanssa tiysin ristiriitaisia. Oppilaitosjohtajan kohdalla tyypillinen
rooliristiriita koskee toimimista johtajan roolin ja opettajan roolin vilil-
li. Useimmilla oppilaitosjohtajilla on opettajatausta, jonka kdintiminen
johtamisrooliksi ei ole tiysin mutkatonta. Liian monien roolien paillek-
kiisyys aiheuttaa tyypillisesti oppilaitosjohtajissa suurimmat rooliristi-
riidat. Oppilaitosjohtajien kasaantuvat tyotehtivit ruokkivat samanai-
kaisten roolien ristiriitaa, jollei oppilaitosjohtaja kykene miirittelemiin
selkeidsti omaa toimenkuvaansa. (Vuohijoki 2007, 179-180.)

Kompetenssien tarkastelu roolien ja erityisesti rooliristiriitojen perus-
teella kuvaa yksilollistd kompetenssien vaihtelua yleisessi kompetenssi-
matriisissa. Kaikissa edelld kuvatuissa nikékulmissa johtamistodellisuu-
teen liittyy tiettyjd yleisid rooleja ja rooliristiriitoja (Vrt. my6s luku 3.4,
Minzberg 1998), mutta niiden ilmeneminen vaihtelee yksiloiden vélilla
tilannesidonnaisesti. Tarkastelun perusteella oppilaitosjohtajien kompe-
tenssiprofiilien voidaan siten olettaa olevan erilaisia. Luvussa tehty tar-
kastelu osoittaa myds roolien ja rooliristiriitojen liittyvin sekid oppilai-
toksen sisdiseen ettd ulkoiseen ympiristoon (K, C). Rooleissa voidaan
tarkastelun perusteella olettaa olevan myos sekd kiinteimpid (P1) ettd
vaihtelevampia (P2) osa-alueita.
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4.3 Yhteenveto

Oppilaitosorganisaatiolle ei ole selkeisti erotettavissa omaa tietoteoreet-
tista perustaa. Oppilaitosten johtamisen vallitsevana tietoteoreettisena
nikdkulmana voidaan pitdd lineaarista ajattelua, joskin my6s komplek-
sinen ajattelu on vihitellen vakiintumassa oppilaitosmaailmaan. Luvun
3 yleisiin johtamiskompetensseihin verrattuna oppilaitosorganisaation
erityisominaisuutena ja identiteettini (P) voidaan piti pedagogisia kom-
petensseja, jotka ovat korostuneet lihes kaikissa tdssd luvussa esitetyissd
nikékulmissa. Oppilaitosorganisaation identiteettiin liittyvini perusole-
tuksena voidaan pitdd sité, ettd oppilaitosjohtajan tulisi aina perustaa joh-
tamisensa pedagogisen ajatteluun riippumatta siitd, mitd sisiltod kulloi-
nenkin johtajuustilanne koskee. Jos kysymys on oppilaitoksen talouden
suunnittelusta, tulisi resurssien kohdentamisen palvella oppimisen edis-
timistd. Jos kysymys on oppilaitoksen kansainvilisen projektin perusta-
misesta, tulisi projektin palvella oppimisen edistimisti. Jos kysymys on
tieto- ja viestintiteknisten laitteiden hankkimisesta oppilaitokselle, tulisi
laitteiden palvella oppimisen edistimistd. Oppilaitosjohtajan kaikkien
muiden kompetenssien voidaan siten olettaa olevan alisteisia pedagogi-
sille kompetensseille.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostettu sijoittamal-
la luvuissa 3 ja 4 kuvattuja kompetensseja luvussa 2.5 muodostettuun
kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssimatriisiin (kuvio 7).
Pedagogisten kompetenssien ohella luvun 4 tarkastelu ei juuri tuonut
uusia sisdltojd viitekehykseen, vaan muut kompetenssisisillot olisi ollut
mahdollista sijoittaa viitekehykseen lihes kokonaisuudessaan jo luvun 3
perusteella. Teoriaosuudessa esitettyjen nikdkulmien lisiksi kompetens-
sien sisiltojen madrittelyssi on kiytetty hyviksi Opetusalan koulutus-
keskus Opekon vankkaa ja pitkiaikaista kokemusta oppilaitosjohdon
koulutuksista ja kehittimishankkeista. Viitekehyksessd esimerkkeji tasa-
painoa ja asioita (P1) korostavista kompetensseista ovat oppilaitoksen
budjetin hallinta, strategian muodostaminen, kansainvilisen hankehake-
muksen tekeminen tai verkko-oppimisympiriston tuntemus. Esimerk-
kejd epdtasapainoa ja muutosta (P2) korostavista kompetensseista ovat
ristiriitojen kisittely, avointen kysymysten tekeminen ja tulevaisuuden
tarkastelu. Jakoperuste on osittain tekninen, silld tasapainoa kuvaaviin
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kompetensseihin liittyy ennalta-arvaamattomia ulottuvuuksia, samoin
kuin epitasapainoa kuvaaviin kompetensseihin kiinteitd ulottuvuuksia.
Luvuissa 2 ja 3 tehdyn tarkastelun perusteella akselin oikealla puolella
olevia kompetensseja voidaan kuitenkin pitdd kokonaisuutena ennalta-
arvaamattomampina kuin vasemmalla puolella olevia kompetensseja.
Oppilaitosorganisaation systeemin ulkopuolisia toimijoita ja vuorovai-
kutusta (C) ilmentivit esimerkiksi muut oppilaitokset ja kunnalliset
toimijat, oppilaiden vanhemmat, yritykset ja jirjestot. Systeemin sisiisid
toimijoita (K) ja vuorovaikutusta ilmentivit puolestaan oppilaat ja opis-
kelijat, opetushenkilst, muu johto ja muu henkildsto. Kaikkia teoreet-
tisessa osuudessa esitettyji nikokulmia ei ole ollut mahdollista sisillyttad
muodostettuun viitekehykseen. Sisiltjen valinnassa on painotettu siti,
miten selkedsti kompetenssit sopivat esitettyyn nelikenttddn.

Systeemin ulkoinen vuo-
rovaikutus korostuu
A
Kansain-
véliset Vlfrkos-
kompe- tokompe-
tenssit tenssit
PEDAGOGISET
Strate-
giakom- ) Projekti- -
Tasa- petenssit Itsensa kompe- Epatasa-
paino, johtamis- tenssit paino,
asiat [¢TTTTy—T1 2 kompe- [f--- “=°®  muutos
koros- tenssit korostu-
tuvat Talous- /T vat
tokompe- . : : johtamis-
tenssit Tieto-jax Iig nmSF;?t'
ylesttllr(1tatek— L/ Tyoyhter
n'S? O".‘tpe ™~ son kehitta-
enssi i\ miskompe-
! tenssit
v
Systeemin siséinen vuo-
rovaikutus korostuu

Kuvio 7. Kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssimatriisi yksi-
I16n kannalta tarkasteltuna (laajennettu kuvaus II)
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Viitekehyksessi pedagogisilla kompetensseilla méiritetddn johtamisen
identiteetti ja perusta. Pedagogisilla kompetensseilla viitataan johtajan pe-
dagogiseen ajattelukykyyn, perusopetuksen kehittimisty6hon ja opetus-
menetelmien aktiiviseen kehittimiseen. Pedagogisilla kompetensseilla
tarkoitetaan myds opetussuunnitelmatydtd seki tietoisuutta opetuksen ja
oppimisen kannalta keskeisistd kehittimissisalloistd. Nimi kehittdmissi-
sllét voivat koskea niin erityisopetusta, oppimisen ohjausta ja edistimis-
td, henkilokohtaistamista kuin arviointiakin. Lisiksi pedagogisilla kom-
petensseilla viitataan kykyyn tunnistaa opetushenkildston ammattitaito
ja ammattitaidon tukeminen.

Itsensd johtamisen kompetenssit ovat toinen viitekehyksen lipiise-
vd kompetenssisisdltd. Kompetenssisisallolld tarkoitetaan sitd, kuinka
riittdviksi oppilaitosjohtajat kokevat fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset
voimavaransa tyStehtiviensd suorittamisen kannalta. Itsensd johtamis-
kompetenssit liittyvit my6s koettuun tyduupumukseen ja tydtehtivien
aikatavoitteiden saavuttamiseen. Lisiksi itsensd johtamiskompetensseil-
la tarkoitetaan ammatillista kehittymistd ja itsetuntemuksen lisddmistd
omaa johtamiskiyttdytymistid tarkkailemalla.

Systeemin ulkopuolista vuorovaikutusta ja muutostekijoitd painotta-
viksi sisdlloiksi viitekehyksessd midritellddn projekti- ja verkosto-kom-
petenssit. Projektikompetensseilla tarkoitetaan sitd, kuinka luontevaksi
oppilaitosjohtajat kokevat erilaisten kehittimisideoiden hankkeistami-
sen. Projektikompetenssit liittyvit myos kykyyn suunnitella, johtaa ja
arvioida projekteja. Verkosto-kompetenssit puolestaan koskevat oppi-
laitosjohtajien kykyi 16ytdd yhteistyokumppaneita seki edistdd ndiden
yhteistyoverkostojen vilisii ja sisdisid tydtapoja. Verkosto-kompetenssien
erityissisilloksi on asetettu moniammatillisten verkostojen ja verkostoi-
hin liittyvien erilaisten oppimisympiristdjen hallinta.

Systeemin sisdistd vuorovaikutusta ja muutostekijoitd painottavia sisil-
t6jd viitekehyksessi ovat tydyhteison kehittimiskompetenssit ja ihmisten
johtamiskompetenssit. Tydyhteison kehittimiskompetenssit ovat lihelld
sitd osa-aluetta, jota liike-elimin organisaatioissa nimitetdin henkil6sto-
johtamiseksi tai HRD:ksi. Viitekehyksessd tydyhteison kehittdimiskom-
petenssien ydinsisilldiksi on méiritelty henkilostén tydssi jaksamisen
ja ammatillisen kehittymisen edistiminen seki erilaisten toimintakiy-
tintoihin ja -kulttuuriin liittyvien muutosten ldpivienti. Tydyhteison
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kehittimiskompetenssien erityisalueeksi on asetettu kokemus erilaisten
kehityskeskustelu- ja laatutydmenetelmien hallinnasta. Thmisten johta-
misella tarkoitetaan oppilaitosjohtajan kykyi jakaa vastuuta alaisilleen ja
huomioida alaisten erilaisuus johtamistilanteissa. Thmisten johtamisella
viitataan lisiksi oppilaitosjohtajan yhteistyd- ja ihmissuhdetaitoihin, ku-
ten kykyyn rakentaa dialogia, kuunnella alaisia tai kykyyn esittdd heille
rakentavia kysymyksid.

Systeemin ulkopuolista vuorovaikutusta ja asiatekijoitd painottaviksi
sisalloiksi viitekehyksessd mairitellddn strategiakompetenssit ja kansain-
viliset kompetenssit. Strategiakompetensseihin sisdltyy strategiatyén
ja sithen liittyvien kehittimiskokonaisuuksien hallinta seki strategian
maastouttaminen oppilaitoksen kiytintoihin. Strategiakompetensseihin
liittyy myos oppilaitoksen kannalta olennaisten tulevaisuuden kehitta-
missuuntauksien ennakointi. Kansainvilisilli kompetensseilla tarkoi-
tetaan oppilaitosjohtajan tietoisuutta eri maiden opetuskulttuureista ja
viestintikdytannoistd, aktiivista osallistumista oppilaitosten viliseen kan-
sainviliseen kehitysty6hon sekid kehitystyohon liittyvien rahoitusjirjes-
telmien tuntemusta. Kansainviliset kompetenssit koskevat myds oppi-
laitosjohtajan kielitaitoja ja opetusalan sanaston hallintaa oppilaitoksen
kannalta keskeisilld kielill4.

Systeemin sisdisti vuorovaikutusta ja asiatekijoitd painottavia sisil-
t6jd viitekehyksessd ovat talous- ja hallintokompetenssit seki tieto- ja
viestintitekniset kompetenssit. Talous- ja hallintokompetenssit koskevat
oppilaitoksen budjetin muodostamista, mairirahojen kiyttimistd, tyo-
aikajirjestelmid, oppilaitosjohdon ja henkilostén palkkausjirjestelmien
sekd koulunpitoa koskevan lainsiidinnén tuntemusta. Tieto- ja vies-
tintdtekniset kompetenssit liittyvit oppilaitoksen tietostrategiatyohon
ja erilaisten verkko-oppimisympiristojen tuntemukseen. Lisdksi tieto- ja
viestintiteknisilld kompetensseilla tarkoitetaan tietoisuutta oppilaitokses-
sa kiytossi olevista tietohallinnon jirjestelmisti ja ohjelmistoista.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuskysymykset
Tutkimuskysymykset jakautuvat seuraavasti:

A. Milla tavoin oppilaitosjohtajien kokemukset omista ammatillisis-
ta kompetensseistaan ja niiden kehittdmistarpeista ilmentavat joh-
tamistodellisuuden kompleksisuutta?

A1. Painottuuko oppilaitosjohtajien kokemuksissa muutos tasapai-
noa selkedmmin?

A2. Painottuuko oppilaitosjohtajien kokemuksissa sisdinen systee-
mi ulkoista systeemia selkedmmin?

A3. Painottuuko oppilaitosjohtajien kokemuksissa oppilaitoksen
identiteetti ja oppilaitosjohtajan henkilokohtainen toimintakyky?

A4. Millaisen kompetenssien verkkomallin avulla johtamistodelli-
suuden kompleksisuutta voidaan kuvata kokonaisuutena?

Kompleksinen systeemi ei ole kaoottinen, mutta siind painottuvat muu-
tosta ja epdtasapainoa (P2) ilmentivit kompetenssit asioiden hallintaa
ja tasapainoa (P1) selkeimmin. Systeemi ei toimi pelkistddn avoimesti
tai suljetusti, vaan vuorovaikutus systeemin sisilli (K) ja sen ulkopuo-
lella (C) on sekoittunutta keskenddn. Systeemin toimijat ovat kuitenkin
enemmin riippuvaisia toisistaan kuin ulkopuolisista toimijoista, jolloin
kuviossa 7 esitetyssi kompetenssimatriisissa suurinta kompleksisuutta
ilmentdd nelikentin oikea alakulma. Tutkimusaineiston oletetaan pai-
nottavan ihmisten johtamisen ja tyoyhteison kehittimiskompetensseja.
Kompleksisessa systeemissi erotetaan henkilon persoonalliset ominaisuu-
det (O) hinen tyosuorituksistaan. Siten oppilaitosjohtajan henkilokoh-
taista toimintakykyi ilmentivii itsensd johtamiskompetensseja pidetiin
tirkednd ja niiden oletetaan korostuvan tutkimusaineistossa. Viimeisek-
si kompleksisessa systeemissd painottuu organisaation identiteetti (P).
Oppilaitosorganisaatiossa identiteettid ilmentdd oppimisen edistiminen
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ja johtajan toiminnassa pedagogisen johtamisen kompetenssit. Tutkimus-
aineiston oletetaan painottavan pedagogisia kompetensseja. Nollahypo-
teesissa oppilaitosjohtajien kokemukset ammatillisista kompetensseistaan
ja niiden kehittdmistarpeista eivit ilmenni johtamistodellisuuden komp-
leksisuutta millddn esitetylla kompetenssialueella.

B. Milla eri tavoilla kompetenssit profiloituvat oppilaitosjohtajien
valilla kompleksisessa kompetenssimatriisissa?

B1. Voidaanko oppilaitosjohtajien valilta erottaa erilaisia kompe-
tenssiprofiileja?

B2. Milla tavalla erilaiset kompetenssiprofiilit ilmentavat johtamis-
todellisuuden kompleksisuutta?

B3. Milla tavalla kompetensseihin liittyvat kehittamistarpeet ilmen-
tavat johtamistodellisuuden kompleksisuutta?

Tyétehtivien, tydympiristjen ja professioiden sisiltdjen muuttuessa
nopeasti ja ennakoimattomasti tyolle ei voida asettaa selkeitd kriteereitd.
Tillin asiantuntijuutta ei voida miiritelld ulkoapiin vain tietylld tavalla,
vaan asiantuntijuus painottuu erilaisina kompetensseina tyontekijoiden
vililld. Tutkimuksessa oppilaitosjohtajien asiantuntijuuden moninaisuu-
den oletetaan ilmenevin erilaisina kompetenssiprofiileina. Edelleen ndiden
profiilien oletetaan ilmentivin kompleksisuutta eri tavoin muodostetussa
kompetenssimatriisissa. Oppilaitosjohtajien joukosta oletetaan l8ytyvin
sekid kompleksisuutta ettd tasapainoa korostavia kompetenssiprofiileja.
Myos kompetensseihin liittyvien kehittdmistarpeiden oletetaan painotta-
van kompleksisuutta ja tasapainoa eri tavalla. Nollahypoteesissa oppilai-
tosjohtajien vililtd ei ole 18ydettivissi erilaisia kompetenssiprofiileja.

5.2 Kyselyn valmistelu
Tutkimuksen aineistona on kansallisesti toteutettu kysely oppilaitosjoh-

don kompetensseista ja niiden kehittimistarpeista. Kyselyn suunnittelu
toteutettiin Opetusalan koulutuskeskus Opekon johtamiskoulutusyksi-
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kossd vuoden 2005 keviidn ja syksyn aikana. Kyselyn perusta muodostui
kuviossa 7 esitetyn viitekehyksen sisilloistd, joita tiydennettiin ja arvioi-
tiin kriittisesti Opekon toteuttamien oppilaitosjohdon kehittimis- ja
koulutusohjelmien perusteella. Niistd ohjelmista merkittdvimpini voi-
daan pitdd Johtamisen erikoisammattitutkintoa, johon liittyvdd valmen-
tavaa koulutusta Opeko on toteuttanut useiden vuosien ajan. Tutkija toi-
mi itse sekd kyselyn valmistelun ettd toteuttamisen vastuuhenkiloni.

Lopullisen kyselyn valmistumista edelsi tuotettujen osioiden ja muut-
tujien esitestaus ja muokkaaminen Rehtoreita suviy6ssi -nimisen koulu-
tustapahtuman yhteydessd, joka toteutettiin Opekon Heinolan toimipis-
teessd vuoden 2005 kesikuussa. Kyselyyn valittuja osioita ja muuttujia
muokattiin ja tdydennettiin esitestauksen yhteydessi saadun palautteen
perusteella. Kaikkiaan 148 oppilaitosjohtajaa antoi palautetta kyselyyn
valittavista osioista ja muuttujista. Saadun palautteen perusteella piitet-
tiin lopulliseen kyselyyn valittavat muuttujat.

Muodostetussa kyselyssi oppilaitosjohdon kompetenssisisiltojd ja sisil-
toihin liittyvid kehittimistarpeita arvioitiin kymmenelld osiolla, jotka oli-
vat: 1) itsensid johtamiskompetenssit, 2) ihmisten johtamiskompetenssit,
3) tydyhteison kehittimiskompetenssit (HRD), 4) projektikompetenssit,
5) tulevaisuuden johtaminen ja strategiakompetenssit, 6) kansainviliset
kompetenssit, 7) verkosto-kompetenssit, 8) pedagogiset kompetenssit,
9) tieto- ja viestintdtekniset kompetenssit sekd 10) talous- ja hallinto-
kompetenssit.

Kompetenssisisiltoja mitattiin - madrillisilli muuttujilla  seuraavasti:
itsensd johtamiskompetenssit 7, ihmisten johtamiskompetenssit 8, ty6-
yhteison kehittimiskompetenssit 8, projektikompetenssit 4, tulevaisuu-
den johtaminen ja strategiakompetenssit 6, kansainviliset kompetenssit 9,
verkosto-kompetenssit 5, pedagogiset kompetenssit 11, tieto- ja viestinti-
tekniset kompetenssit 4 sekd talous- ja hallinto-kompetenssit 8 muuttu-
jaa.

Oppilaitosjohdon kompetenssien kehittdmistarpeita arvioitiin kutakin
kyselyn osiota koskevalla laadullisella kysymykselld. Kysymyksilld pyy-
dettiin oppilaitosjohtajilta arviota siitd, mitd kompetenssien kehittimis-
tarpeita he liittivit kuhunkin osioon. Kyselyyn valitut miirilliset ja laa-
dulliset muuttujat on esitetty liitteessd 2.
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5.3 Kyselyn toteutus ja analysointi

Kyselyn vastaajat poimittiin Opekon sihkdisestd koulutusrekisteristi.
Kyselyyn valittiin vuosien 2002-2005 aikana Opekon johtajuuskoulu-
tuksiin ja kehittdimisohjelmiin osallistuneet henkilot (N=2643). Otos
edustaa kansallista viiteryhmii melko kattavasti (vrt. esim. Kumpulai-
nen & Saari 2005). Kysely lihetettiin vastaajille sihkoisessi muodossa
Webropol Realtime Analyzer -ohjelmaa kiyttden. Kyselyyn vastasi 840
henkil4d. Saatua vastausprosenttia (32 %) voidaan pitidi sihkoiselle ky-
selylle melko korkeana. Vastaukset muutettiin tilastolliseen muotoon
Excel-ohjelmistolla ja tulosten lopullinen analysointi suoritettiin SPSS-
ohjelmiston avulla.

Aineiston virheiden tarkistus suoritettiin Descriptives-toiminnolla (lii-
te 3). Kokonaisuudessaan aineistossa ei ollut kovinkaan paljon puuttuvia
tietoja. Puuttuvat tiedot korvattiin tehtdviryhmikohtaisilla keskiarvoilla,
jotka laskettiin yksisuuntaisen varianssianalyysin perusteella (ANOVA).
Ne vastaajat, joilla oli puutteita taustamuuttujissa, poistettiin aineis-
tosta kokonaan. Muutosten jilkeen aineiston lopullinen koko oli 813
vastaajaa. Aineiston jakautuminen oppilaitosjohtajien ja oppilaitosten
sosiodemografisten ominaisuuksien perusteella on kuvattu taulukossa
3. Tehtivinimikkeen osalta muu oppilaitosjohto sisilsi toistakymmenti
erilaista nimikettd. Prosentuaalisesti suurimman osan muusta oppilaitos-
johdosta muodostivat vararehtorit ja koulutuspiillikot. Koulutusasteen
osalta perusaste koostui peruskoulun yli- ja alaluokkien oppilaitosjohta-
jista. Lukio ja ammatilliset oppilaitokset muodostivat yli 90 % toisen as-
teen vastaajaryhmistd. Loput toisen asteen vastaajaryhmistd koostui eri-
laisten aikuiskoulutuskeskusten johtajista. Sijainnin luokittelu noudatti
ld4nijakoa muutoin, paitsi Lapin ja Oulun ld4nit yhdistettiin pohjoiseksi
vastaajaryhmiksi. Kansalliseen viiteryhmiin verrattaessa oppilaitosjoh-
tajien sosiodemografiset ominaisuudet olivat aineistossa kohtuullisen
tasapuolisesti edustettuina. Ainoastaan sukupuolen osalta naisjohtajat ja
oppilaitoksen koulutusasteen osalta perusasteen johtajat olivat otoksessa
lievisti yliedustettuina (ks. Kumpulainen & Saari 2005).
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Taulukko 3. Aineistoon valitut oppilaitosjohtajat sosiodemografisten
ominaisuuksien perusteella luokiteltuna

Sosiodemografinen ominaisuus Lukumaara Prosenttia
Tehtavanimike rehtori 564 69,4
muu oppilaitosjohto 249 30,6
Sukupuoli nainen 383 47,1
mies 430 52,9
Johtamiskokemus | noviisi (0-5 vuotta) 323 39,7
keski-ikainen (6—10 vuotta) 240 29,5
konkari (yli 10 vuotta) 250 30,8
Oppilasméaara pieni (alle 200) 264 325
keskisuuri (200-500) 375 46,1
suuri (yli 500) 174 21,4
Koulutusaste perusaste 530 65,2
toinen aste (sis. aikuiskoul.) 283 34,8
Sijainti etela 280 34,4
lansi 324 39,9
ita 118 14,5
pohjoinen 91 11,2
Vastaajia yht. 813 100,0

Kyselyn osioiden ja yksittdisten kompetensseja kuvaavien muuttujien toi-
mivuutta osana kokonaisuutta arvioitiin alustavasti reliabiliteettianalyy-
sin ja Cronbachin alfan perusteella (liite 4). Reliabiliteettianalyysia varten
kidnteisten muuttujien suunta vaihdettiin.

Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin  faktorianalyysilla (EFA).
Faktorianalyysilla testattiin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa muo-
dostetun viitekehyksen empiiristd kestivyyttd. Analyysilla selvitettiin,
voitiinko muodostetut muuttujat sijoittaa niitd madrittdvien kompetens-
sisisdltdjen alle, vai olisiko kompetenssisisaltéihin tehtivd muutoksia.
Faktorianalyysissa teoreettista viitekehystd koeteltiin 7, 8, 9 ja 10 fakto-
rin malleilla. Faktoreiden lukumidrdd varioimalla haettiin optimaalista
sisallollistd tulkintaa faktoreille. Muuttujien asemaa faktoriavaruudessa
optimoitiin tuottamalla rotatoitu faktorianalyysi (ks. liite 5). Faktori-
analyysin avulla muodostetuista kompetenssisisilldisti tuotettiin faktori-
pistemuuttujat, joiden perusteella kompetenssisisiltéjen painottumista
arvioitiin tutkimuskysymysten A1-A3 mukaisesti.

Faktorianalyysissa pdddyttiin teoreettisen viitekehyksen kanssa mai-
rillisesti yhteneviddn tulkintaan. Kompetensseja kuvaava kymmenen
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faktorin matriisi muodosti tulkinnallisesti eheimmin kokonaisuuden.
Viitekehyksessi miiritettyihin kompetensseihin tehtiin faktorianalyysin
perusteella jonkin verran sisill6llisida muutoksia. Tydelimin kehittimis-
kompetenssit ja ihmissuhdekompetenssit yhdistettiin kehittimis- ja
ihmissuhdekompetensseiksi, kansainviliset kompetenssit jaettiin kansain-
vilisten kompetenssien ja vieraiden kielten kompetensseiksi ja talous- ja
hallintokompetenssit sekd strategiakompetenssit muutettiin talous- ja
strategiakompetensseiksi seki palkkaus- ja tydsuhdekompetensseiksi.

Tutkimuskysymykseen A4 haettiin vastausta Bayes-mallinnuksen avul-
la. Tarkoituksena oli tarkastella graafisesti yhden mallin perusteella kom-
petenssisisiltojid kuvaavien muuttujien vilisid suhteita. Bayes-mallinnus
ilmaisi sekd systeemin olemusta yhteni kokonaisuutena ettd systeemin
solmukohtia. Solmukohdat olivat ydinkompetensseja, jotka voimak-
kaimmin pitivit systeemid koossa. Lisiksi Bayes-mallinnuksella arvioitiin
osaltaan faktorianalyysin perusteella tehdyn tulkinnan luotettavuutta.
Luotettavuuden tarkastelua varten Bayes-mallinnuksessa muuttujat oli-
vat lihtokohtaisesti itseniisid tekijoitd eikd muuttujia sijoitettu suoraan
niitd kuvaavien kompetenssisisiltojen alle. Bayes-mallinnuksessa kiytet-
tiin tyokaluna Helsingin informaatioteknologiainstituutin yllipitimin
B-course-ohjelmiston verkkoversiota (ks. Myllymiki ym. 2002; Tirri &
Silander 2001). Ohjelmasta valittiin D-trail-toiminto, jota kiytetddn il-
midtd kuvaavien muuttujien vilisten riippuvuuksien mallinnukseen ja
graafiseen kuvaamiseen.

Tutkimuskysymyksiin B1-B2 kiytettiin menetelmini ryhmittely- ja
erotteluanalyysia. Analyyseja alustettiin ristiintaulukoinneilla ja X?2-
testisuureella. Alustavilla analyyseilla etsittiin kompetenssisisilt6jd ku-
vaavien faktoripistemuuttujien sekd oppilaitosjohtajien ja oppilaitosten
sosiodemografisten ominaisuuksien vililtd niitd yhdistelmis, jotka olivat
tilastollisesti merkitsevid. Tilastollisesti merkittivit yhdistelmit on esitet-
ty liitteessd 9.

Varsinainen kompetenssien profilointi aloitettiin etsimilld optimaa-
lista tulkintojen miirid kompetenssisisiltojen vilisille suhteille. Toisin
sanoen tarkoituksena oli kartoittaa, kuinka monta miirillisesti erilaista
kompetenssiprofiilia ja kompetenssiprofiileja erottavaa tekijid oppilaitos-
johtajille oli miiritettidvissd. Tulkintojen méirin optimointi suoritettiin

K-keskiarvon ryhmittelyanalyysilla (K-Means Cluster Analysis).
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Analyysin seuraavassa vaiheessa miiritettiin erotteluanalyysin (DA)
avulla, mitkd kompetenssisisillot erottivat muodostetut kompetenssi-
profiilit toisistaan. Erotteluanalyysissa suoritettiin seki aineiston erottelu
ettd luokittelu. Erotteluvaiheessa aineisto ristiinvalidoitiin tuottamalla
erottelumuuttujat vain osalle aineistoa. Luokitteluvaiheessa aineiston
loppuosalla testattiin mallin toimivuus. Erottelumuuttujat tuotettiin
luomalla apumuuttuja (dummy), joka satunnaisti havainnot kuuluviksi
joko erottelu- tai luokitteluryhmidn. Satunnaistamisen perusteena kiy-
tettiin SPSS-ohjelmiston RV.UNIFORM-funktiota.

Seuraavaksi tuotettiin ryhmittelyanalyysissa mairitetyille kompetenssi-
profiileille niitd kuvaavat sisillot. Kompetenssiprofiilien sisdltéjen ku-
vausta varten koko aineiston joukosta etsittiin ne havainnot, jotka to-
dennikoisimmin edustaisivat kyseisia kompetenssiprofiileja. Niiden
todennikdisten havaintojen ehdoksi asetettiin 95 % todennikoisyys
kuulua kyseiseen ryhmiin. Todennikdisistd havainnoista tuotettiin
miniaineisto, jonka tehtidvini oli edustaa sisill6llisesti erilaisia kompe-
tenssiprofiileja. Sisdllollisesti erilaiset kompetenssiprofiilit miiritettiin
sekd oppilaitosjohtoa ja oppilaitosta kuvaavien sosiodemografisten omi-
naisuuksien ettd kompetenssisisiltdji kuvaavien faktoripistemuuttujien
perusteella. Kompetenssiprofiilien analysointi paitettiin tuottamalla ko-
konaismallinnus kompetenssiprofiileista ja niiden vilisistd suhteista.

Oppilaitosjohdon  kompetenssien  kehittimistarpeita analysoitiin
kunkin kompetenssisisiltda kuvaavan kokonaisuuden osalta (tutkimus-
kysymys B3). Analysoinnissa kiytettdvind aineistona olivat oppilaitos-
johdon tuottamat teemakohtaiset avovastaukset omista kompetenssien
kehittdmistarpeistaan. Kompetenssitarpeiden arvioinnin menetelmini
kiytettiin sisiltojen teemoittelua ja teemojen kvantitatiivista analysoin-
tia. Sislloistd muodostetut teemat priorisoitiin niitd koskevien ilmausten
midrin perusteella. Analysointia syvennettiin muodostamalla ilmausten
merkityksistd kisitekarttoja. Kisitekartoilla haettiin tarkempia perusteita
sille, milld tavalla ilmaistut kompetenssien kehittimisen tarpeet kuvasivat
oppilaitosjohtamisen kompleksisuutta. Esimerkki kiytetystd analysointi-
tavasta on esitetty liitteessd 11.
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5.4 Tutkimuksen toteutuksen luotettavuus

5.4.1 Tutkimusaineiston edustavuus ja aineiston keruun
luotettavuus

Tutkimuksen toteutuksen vahvuutena voidaan pitad kansallista aineistoa
opetustoimen alaisista oppilaitosjohtajista. Opetusalan koulutuskeskus
on ainoa kansallisen tason opetusalan tiydennyskoulutuksen jirjesti-
jd, jonka kolmen vuoden ajalta poimittu rekisteriaineisto kuvaa melko
edustavasti opetustoimen piiriin kuuluvia oppilaitosjohtajia eri puolilla
Suomea. Toisaalta, voidaan kysyi, edustavatko tidydennyskoulutus- ja
kehittdmisohjelmiin valikoituneet oppilaitosjohtajat ylipdansi tyypillisid
oppilaitosjohtajia. Ndin voitaisiin viittdd ainakin tdydennyskoulutuk-
sen seurantaohjelman perusteella. Opetusalan tiydennyskoulutuksen
seurantaohjelman 1998-2005 mukaan opetustoimen alaisesta oppilaitos-
johdosta vain 0,9 % ei ole saanut minkainlaista tiydennyskoulutusta
vuoden 2003 jilkeen (ks. Piesanen ym. 2006). Seurantaohjelman perus-
teella tarkasteltuna keritty aineisto on varsin edustava. Myds oppilaitos-
johtajien virkojen ja tehtdvien mairin perusteella aineisto kuvaa melko
kokonaisvaltaisesti oppilaitosjohtajien kansallista viiteryhmid (Kumpu-
lainen & Saari 2005).

Toteutetun kyselyn vahvuutena voidaan pitid kunnianhimoista pyrki-
mysti keritd tietoa oppilaitosjohtajan johtamistodellisuutta ilmentévistd
kompetensseista kokonaisuutena. Laajuutta voidaan samalla pitdid myds
kyselyn heikkoutena. Koska kyselylld haluttiin saada kokonaiskuva joh-
tamistodellisuutta ilmentivistd kompetensseista, tai toisin sanoen komp-
leksisesta systeemistd, oli kysely vastaajan kannalta melko raskas suorittaa.
Vastaajan oli otettava kantaa yhteensi 70 méirilliseen ja 10 laadulliseen
kysymykseen. Kyselyn raskaus tuli selkeimmin esille laadullisten vastaus-
ten niukkuudessa. Sen sijaan midrillisten kysymysten osalta aineistossa ei
ollut juurikaan puuttuvaa tietoa. Kysymysten suuresta kokonaisméairistd
huolimatta kysymyksii riitti varsin niukasti yhtd kyselyn osiota kohden.
Osiokohtaisesti kysymysten mairi vaihteli neljin ja yhdentoista valilld.
Erityisesti neljdd kysymystd yhdessi osiossa voidaan pitdd varsin suppea-
na mairind. Kysymysten méirin osalta niukkojen osioiden pelastuksena
oli kuitenkin mukaan otettujen kysymysten korkea validiteetti, jolloin
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osioista pystyttiin muodostamaan tulosten analysointivaiheessa jirkevit
kokonaisuudet.

Laadullisten avokysymysten mukaan ottaminen kyselyyn oli aineiston
keruun kannalta perusteltua. Sanallisessa muodossa tuotetut vastaukset
syvensivit muodostettua tulkintaa. Avokysymysten toistaminen saman-
laisessa ulkoasussa kunkin osion lopussa saattoi kuitenkin muodostua
vastaajille raskaaksi, silli kyselyn kokonaisvastaajien miirdian nihden
avokysymyksiin vastanneiden mairi jii kohtuullisen alhaiseksi. Toisaal-
ta, avokysymyksiin vastanneita oli suunnilleen yhti paljon seki kyselyn
alku- ettd loppuosioissa, joten loppua kohti uupumisesta ei vastaajien
kohdalla ollut kysymys. Todenniakoisempini voidaan pitid sitd, ettd yh-
teen avokysymykseen vastannut oppilaitosjohtaja vastasi myds muihin
avokysymyksiin. Toinen laadullisten kysymysten luotettavuusnikokulma
koskee kysymysten johdattelevuutta. Kyselyssi esitettiin kaikista kom-
petenssisisilloistd ensin madrillisida kysymyksid, jonka jilkeen vastaajilta
tiedusteltiin avokysymykselld kompetenssisisiltoihin liittyvid kehitta-
misen tarpeita. Mairilliset kysymykset saattoivat siten ohjata vastaajien
avovastauksia. Toisaalta, vastaajat esittivit myos paljon sellaisia kehitti-
misen tarpeita, jotka eivit suoraan liittyneet miirillisiin kysymyksiin.
Valittua kysymysten esittimistapaa ei siten voida pitdd ainakaan suoraan
johdattelevana. Kysymysten kisittelyn osalta avokysymysten kvanti-
fiointi ja kisitekartat olivat onnistuneita valintoja. Menetelmilld saatiin
vastaukset luokiteltua tehokkaasti ja esitettyd havainnollisessa muodossa.
Avovastausten sisilléllinen niukkuus ei olisi my6skdin mahdollistanut
tulkinnallisempien menetelmien kiyttod.

Aineiston kerddmisen vilineend kiytettyd www-selainpohjaista
Webropol-ohjelmistoa voidaan pitdd luotettavana vilineend. Ohjelma
mahdollisti kyselyn suojaamisen salasanalla ja vastaajien yksilollisen tun-
nistamisen. Nimi ominaisuudet takasivat sen, ettd kyselyyn vastasivat
oikeat henkil6t ainoastaan yhden kerran. Webropol-ohjelman kiyttimi-
nen vihensi my6s aineiston siirrosta mahdollisesti aiheutuvien virheiden
midrdd. Aineisto oli saatavissa Webropol-ohjelmasta suoraan excel-muo-
toisena, mikd mahdollisti aineiston siirtimisen SPSS-ohjelmistoon ilman
virheitd aiheuttavia vilivaiheita.
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5.4.2 Tutkimusmenetelmien ja tulosten luotettavuus

Tutkimustulosten luotettavuuden alustavana mittarina kiytetylld Cron-
bachin alfalla saavutettiin hyvid tuloksia. Kompetenssisisiltdja kuvaa-
vien muuttujien yhteenlasketun o:n arvo oli 0.936 (liite 4). Yksittdis-
ten muuttujien o:n arvot olivat kohtuullisia vaihdellen padsiintoisesti
0.300-0.500 vililld. Ainoastaan yksi muuttuja osoittautui todella hei-
koksi (0=0.142). Analyysissa oli lisiksi muutamia muitakin heikohkoja
muuttujia (0<0.300).

Cronbachin (1951) mukaan nimettyi alfaa on perinteisesti kdytetty
psykometrisen aineiston reliabiliteetin mittauksen vilineeni. Cronbachin
alfa kasvaa aineiston muuttujien vilisten korrelaatioiden kasvaessa.
Cronbachin alfan on timin vuoksi ajateltu mittaavan aineiston sisiis-
td johdonmukaisuutta. Menetelmdin on myds suhtauduttu kriittisesti.
Kritiikin mukaan Cronbachin alfa mittaa klassisessa testiteoriassa relia-
biliteettia luotettavasti ainoastaan, jos faktorianalyysin osiot ovat tdysin
yhtipitdvid. T4lloin faktorianalyysin osioilla on erilaiset varianssit, mutta
toisiaan vastaavat kovarianssit. (Lord & Novick 1968.) Toisin sanoen,
faktorianalyysin osioille tulee pystyd osoittamaan yksi yhteinen faktori.
Epiilys faktorianalyysin epiluotettavuutta kohtaan on kasvanut viime
vuosina. Esimerkiksi Vehkalahden (2006, 9) mukaan Cronbachin alfa
saisi reliabiliteettimittarina jaddi jo historiaan (ks. my6s Vehkalahti ym.
20006). Kritiikistd huolimatta Cronbachin alfaa kiytetidn edelleen kes-
keisend reliabiliteetin mittarina.

Koska Cronbachin alfaan suhtaudutaan menetelmini kyseenalaisesti
ja tutkimusaineisto ei tdysin tdytd edelld kuvattuja menetelmiin kohdis-
tuvia luotettavuusvaatimuksia, Cronbachin alfaa on tutkimuksessa kiy-
tetty ainoastaan suuntaa antavana reliabiliteettimittarina. Tdmin vuoksi
tutkimuksessa ei myoskdin ole karsittu pois Cronbachin alfan perusteella
heikkoja muuttujia. Tutkimuksessa on suhtauduttu erittdin kriittises-
ti muuttujien karsimiseen ainoastaan heikon Cronbachin alfan arvon
perusteella. Myds Cronbachin alfan arvoltaan alhaiset muuttujat ku-
vaavat tutkittavaa ilmiotd heikosta selitysarvosta huolimatta. Tutkimuk-
sessa Cronbachin alfan arvoltaan heikot muuttujat sdilytettiin mukana
analyysissa, mutta niille muuttujille ei tulkinnassa asetettu niin suurta
painoarvoa kuin Cronbachin alfan arvoltaan vahvoille muuttujille. Heik-
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kojen muuttujien sdilyttiminen analyysissa oli perusteltua myds siksi,
etti muuttujien poistaminen ei olisi juurikaan nostanut yhteenlasketun
Cronbachin alfan arvoa.

Faktorianalyysia pidetdin tehokkaana tapana vihentid muuttujien
méirdd ja ryhmitelld muuttujia laajemmiksi kokonaisuuksiksi (Darling-
ton 2004; Gorsuch 1983). Faktorianalyysi sisaltad kuitenkin useita erilai-
sia teorioita, joiden viliset suhteet eivit ole tiysin selkeitd. Tutkimukseen
valitussa eksploratiivisessa faktorianalyysissi muuttujien ja niitd kuvaavien
faktoreiden lukumairi ei ollut etukiteen tarkasti tiedossa. Faktorianalyysia
kéytettiin siten mys tutkimuksen kohteena olevan teoreettisen mallin ra-
kentamiseen, ei vain sen testaamiseen. (Ks. Hégmander ym. 2005.)

Tutkimuksessa faktorianalyysin luotettavuutta arvioitiin lihes puh-
taasti sisdllollisistd ldhtokohdista kisin. Faktorianalyysille ja sen luotet-
tavuudelle ei siten asetettu teknisid kriteereitd, kuten Scree-plot-kuvion,
Kaiserin sidnnén tai muuttujien latausarvojen perusteella tehtivid tul-
kintoja, jotka tosin olisivat myds tukeneet sisillollisten lihtokohtien pe-
rusteella tehtyi tulkintaa (ks. liite 7). Teknisiin kriteereihin suhtaudut-
tiin tutkimuksessa kriittisesti niiden keinotekoisuuden vuoksi. Erityisesti
muuttujien karsimiseen heikon latausarvon perusteella suhtauduttiin
erittdin varauksellisesti. Ainoastaan korkeiden latausarvojen huomioi-
minen luonnollisesti parantaa faktorianalyysin visuaalista ilmettd ja tuo
analyysiin nidenniistd uskottavuutta, mutta tilloin jdtetddn olennaista
informaatiota huomioimatta. Voidaan kysyi, miksi vaivalla kerittyd tie-
toa jdtettdisiin pois analyysista. Tutkimuksessa tehdyn oletuksen mukaan
heikkoja latausarvoja saaneita muuttujia ei tule karsia pois faktorianalyy-
sista. Heikotkin muuttujat siilyttiin analyysissa, mutta nditd muuttujia ei
painotettu vahvasti sisill6llisid tulkintoja tehtiessi.

Eri faktoreille jakautuneiden muuttujien epitasaisen miirin perus-
teella arvioituna faktoreiden lukumairi olisi voinut olla tutkimuksessa
vihdisempi. Faktoreiden sisilléllinen tulkinta ei kuitenkaan tukenut fak-
toreiden lukumiirin karsimista. Faktorianalyysia testattiin useilla erilai-
silla faktorimadrilld. Sisdllolliset tulkinnat vaihtelivat faktoreiden mii-
rdd varioitaessa. Talloin faktoreiden midrin variointi tuotti erddnlaisen
ristiinvalidoinnin sisallsllisille tulkinnoille. Valittu kymmenen faktorin
malli tuotti sisdllollisesti selkeimmain tulkinnan fakroreille. Lisdksi fakto-
reiden kohtuullisen korkea lukumiiri palveli myos tutkimuksen seuraa-



123

via analyysivaiheita ja tutkimuksen peruskysymysti. Koska tutkimuksessa
haluttiin varioida tuloksia yksilollisesti kompleksisessa kompetenssimat-
riisissa, oli useiden faktoreiden mukaan ottaminen erotteluanalyysiin pe-
rusteltua.

Bayes-mallinnusedustaaperinteisisti tilastotieteellisisti monimuuttuja-
menetelmistd poikkeavaa nikokulmaa muuttujien vilisten riippuvuus-
suhteiden tarkasteluun. Bayes-mallinnuksen perusideana on testata
tietyn viittimin paikkansapitivyyden todennikoisyyttd. Viitteen toden-
nikoisyyttd kutsutaan Bayes-mallinnuksessa subjektiiviseksi, koska
todennikdisyyden arvot nollan (vdittimi on epitosi) ja yhden (vidittdima
on tosi) vililli muodostetaan empiirisen aineiston perusteella. (Nokelai-
nen 2005.) Bayes-mallinnus sopii erityisesti monivalinta-aineiston ana-
lysointiin, koska mallinnus mahdollistaa my6s muuttujien sisiltimien
viittimien ja taustamuuttujien riippuvuussuhteiden tarkastelun (ks. No-
kelainen 2003; Ruohotie & Nokelainen 2002).

Tutkimuksessa Bayes-mallinnuksella haluttiin ensisijaisesti kuvata fak-
torianalyysin tuloksia ja muuttujien vilisid vuorovaikutussuhteita graa-
fisesti yhtendiseni kokonaisuutena ja testata faktorianalyysin tulkinnan
luotettavuutta. Bayes-laskennan avulla tuotettu oppilaitosjohdon kom-
petenssien verkkomalli tuki suurimmalta osin faktorianalyysin tuloksia.
Selkei tulos vahvistaa osaltaan faktorianalyysin perusteella tehdyn tulkin-
nan luotettavuutta.

Ryhmittelyanalyysin tarkoituksena on tiivistdd ja kuvailla aineistoa
ryhmittelemalld. Erotteluanalyysissa puolestaan muodostetaan yksinker-
taisia erottelusdintdjd, joiden avulla yksilt voidaan sijoittaa havaittujen
piirteidensd perusteella mahdollisimman virheettdmisti omiin ryhmiin-
si. (Hégmander ym. 2005; Metsimuuronen 2005.) Tutkimuksessa ryh-
mittelyanalyysilla haluttiin kartoittaa kompetenssiprofiilien ja niiden
erottelufunktioiden optimaalinen midri. Erotteluanalyysin perusteel-
la puolestaan midritettiin sisdllét muodostetuille erottelufunktioille ja
kompetenssiprofiileille. Ryhmittelyanalyysi tuotti luotettavan maarityk-
sen muodostettujen kompetenssiprofiilien lukumiiristi. Erotteluanalyy-
si puolestaan tuotti luotettavan tulkinnan faktoreiden yksilélliselle vaih-
telulle johtamistodellisuuden kompleksisessa kompetenssimatriisissa.

Laadullisen aineiston merkitys jii tutkimuksessa hieman ristiriitaisek-
si. Oppilaitosjohdon tuottama aineisto oli epdilemittd merkityksellisti,
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mutta toisaalta aineiston niukkuus esti syvemmille menevien johtopii-
tosten tekemisen. Karkealla tasolla laadullinen aineisto ndytti tukevan
muiden kiytettyjen tutkimusmenetelmien oletusta oppilaitosjohdon
johtamistodellisuuden kompleksisuudesta. Yksityiskohtaisempien johto-
paitosten tekeminen olisi kuitenkin edellyttinyt tulkinnallisemman laa-
dullisen aineiston kerddmisti.

5.4.3 Kompleksisen kompetenssimatriisin luotettavuus

Faktorianalyysin ja Bayes-mallinnuksen tulokset ilmentivit kokonai-
suutena johtamistodellisuuden kompleksisen kompetenssimatriisin
luotettavuutta. Faktorianalyysi kuvaa kompetenssimatriisin sisiltdjen
luotettavuutta, kun taas Bayes-mallinnus kuvaa kompetenssimatriisin
kokonaisuuden eheyden ja matriisiin kuuluvien kompetenssien vilisten
vuorovaikutussuhteiden luotettavuutta.

Sisdltojen luotettavuutta voidaan tarkastella taulukon 4 perusteella.
Muuttujat jakautuivat matriisissa kohtuullisen tasaisesti faktoreiden alle.
Ensimmiinen ja kymmenes faktori muodostivat kuitenkin poikkeukset.
Ensimmiinen faktori kerisi selkedsti eniten ja kymmenes faktori vihiten
muuttujia allensa. Muuttujien kommunaliteettiarvoissa oli suuria ero-
ja (liite 6). Jokaisen faktorin alle latautui muuttujia, jotka saivat koh-
tuullisen korkeita latausarvoja (0.500-0.900). Muutaman faktorin alle
latautui kuitenkin my6s muuttujia, jotka saivat heikkoja latausarvoja
(0.200-0.300).

Muuttujat latautuivat kohtuullisen selkeidsti niitd osoittavien fakto-
reiden alle. Jokaisesta faktorista oli poimittavissa muuttujat, jotka osoit-
tivat kyseenomaisen faktorin muodostavan itsendisen kokonaisuuden.
Ainoastaan kymmenennen ja osittain ensimmiisen faktorin muuttujat
latautuivat kohtuullisen voimakkaasti myds jonkin toisen faktorin alle.
Timid on ymmirrettivid, silld alkuperdisessi teoreettisessa tarkastelussa
kyseenomaiset faktorit muodostivat ainoastaan yhden kokonaisuuden.
Kymmenetti faktoria voidaan kuitenkin pitad itsenidisend kokonaisuute-
na, silla faktorin alle latautuneet muuttujat saivat erittdin korkeat lataus-
arvot. Myos ensimmidisen faktorin osalta jotkin muuttujat latautuivat
lisaksi joidenkin toisten faktoreiden alle. Téssikin tapauksessa tulkintana
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voidaan pitdd alkuperiisti oletusta, jossa faktorin muuttujat oli sijoiteltu
kahden kompetenssisisillon alle. Eri faktoreiden alle latautuneet muuttu-
jat eivit kuitenkaan olleet ensimmiisen faktorin kannalta kovin olennai-
sia, silli nim3 muuttujat saivat kohtuullisen alhaisia latausarvoja. Ensim-
miisen faktorin kannalta olennaisimmat muuttujat latautuivat selkeisti
kyseenomaiselle fakrorille.

Taulukko 4.  Sisdltdjen jakautuminen kompleksisessa kompetenssi-
matriisissa
Faktori Siséaltd Muuttujia
Kehittamis- ja ihmis- Tydviihtyvyys ja toimintakulttuuri, muutosten 26
suhdekompetenssit ennakointi, vuorovaikutustaidot
Kansainvaliset Kansainvalinen oppilaitosyhteistyd, rahoitus, 7
kompetenssit kulttuuritietous
Pedagogiset Opetussuunnitelmatyd, oppimisen henkilokoh- 7
kompetenssit taistaminen, erityisopetus, opinto-ohjaus,
arviointi
Verkostokompetenssit | Sisaiset ja ulkoiset yhteistydverkostot, verkos- 5
toihin liittyvét oppimisympaéristot
Itsensa johtamis- Omat fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voimava- 5
kompetenssit rat, ajan kayton ja tyduupumuksen hallinta
Tieto- ja viestintatekni- | Tietostrategiatyd, verkko-oppimisymparistoihin, 4
set kompetenssit ohjelmiin ja jarjestelmiin liittyva tietous
Projektikompetenssit Kehittamisideoiden hankkeistaminen, projektin 4
suunnittelu, johtaminen ja tulosten arviointi
Talous- ja strategia- Talouden hallinta, tydaikajarjestelméat, muutos- 7
kompetenssit ten lapivieminen
Palkkaus- ja tydsuhde- |Opetushenkildston palkkausjarjestelmat, kou- 4
kompetenssit lunpitoa koskeva lainsdédénto
Vieraiden kielten Kielien kayttaminen, opetusalan sanaston hallin- 2
kompetenssit ta oppilaitoksen kannalta olennaisilla kielilla

Yhteenvetona voidaan todeta alkuperdisessi teoreettisessa asettelussa
olevan jonkin verran epiluotettavuutta. Timi epiluotettavuus liittyy
muodostettujen mittareiden erottelevuuteen ja mittaustarkkuuteen. Tul-
kinnallisesti epdluotettavimpina kokonaisuuksina voidaan pitid ensim-
miistd ja kymmenetti faktoria. Kokonaisuutena muodostettua tulkintaa
voidaan kuitenkin pitdd perusteltuna. Oppilaitosjohdon kompetenssisi-
sillsille 1oydettiin niitd kuvaavat itsendiset faktorit, jotka olivat sisill5lli-
sesti mielekkaitd.

Faktorianalyysi ja Bayes-mallinnuksen avulla muodostettu verkko-
malli olivat osittain ristiriitaisia ainoastaan neljain muuttujan osalta.
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Ristiriidat kohdistuivat verkkomallin muuttujiin PE8: Pedagoginen ajat-
telu on vahvaa asiantuntijuusaluettani, PE9: Kehitin aktiivisesti erilaisia
opetusmenetelmid, TAS8: Pyrin akdiivisesti ennakoimaan tyoyhteisidni
koskevia tulevaisuuden kehityssuuntauksia sekd ainoana verkkomallin
ulkopuolelle jiineeseen muuttujaan Kehitin aktiivisesti opetushenkilos-
ton kokonaistyajan kiyttod. Faktorianalyysissa kaikki nelja muuttujaa
sijoittuivat kehittimis- ja ihmissuhdekompetenssien sisdltdalueeseen.
Verkkomallin muuttujia koskevat ristiriidat ratkaistiin Bayes-tulkintaa
painottaen muuttujien PE8 ja PE9 kohdalla ja faktorianalyysia painot-
taen muuttujan TA8 kohdalla. Valinta perustui yhtdiltd muuttujien si-
joittumiseen kuviossa 7 alkuperiisen teoreettisen oletuksen mukaisesti,
ja toisaalta muuttujia koskevaan monitulkintaiseen tulokseen faktori-
analyysissa. Kokonaisuutena tarkasteltuna kaikki nelja muuttujaa olivat
ristiriitaisuutensa lisiksi selitysarvoltaan melko heikkoja, joten muuttu-
jia ei juurikaan painotettu jatkoanalyyseissa. Verkkomalliin kuulumaton
muuttuja pudotettiin kokonaan pois jatkoanalyyseista. Muuttujien lo-
pullinen sijoittaminen faktoreiden alle on kuvattu liitteessi 8.

Bayes-mallinnus vahvisti tulkintaa siitd, ettd tutkimusaineistoon vali-
tut muuttujat muodostivat yhtendisen kuvauksen johtamistodellisuuden
kompleksisesta kompetenssimatriisista. Mikali ndin ei olisi ollut, muo-
dostettu verkkomalli olisi sirpaloitunut tai tietty osa muuttujista olisi
pudonnut pois mallinnuksesta. Muuttujat kuitenkin siilyivit mallinnuk-
sessa osana kokonaisuutta. Bayes-mallinnuksen avulla tavoitettiin myds
kohtuullisen hyvin kompetenssimatriisiin kuuluvien muuttujien viliset
vuorovaikutussuhteet. Muodostetun verkkomallin avulla oli mahdollis-
ta arvioida, milld tavalla kompetenssimatriisiin kuuluvat muuttujat oli-
vat sidoksissa toisiinsa. Muiden kompetenssien kannalta olennaisimmat
kompetenssit muodostivat verkkomalliin solmukohtia, joita voitiin pitdd
tietynlaisina avainkompetensseina.

Bayes-mallinnusta voitiin luotettavasti kiyttdd apuna my6s yksittdis-
ten kompetenssiprofiilien muuttujien ja niiden vilisten vuorovaikutus-
suhteiden kuvaamisessa ja tulkinnassa. Bayes-mallinnuksella arvioitujen
kompetenssiprofiiliryhmien koot vaihtelivat 6-25 vastaajan vililld. Ryh-
mien kohtuullisen pienet koot eivit kuitenkaan heikentineet muodoste-
tun mallin luotettavuutta, silli Bayes-mallinnuksella arvioidaan ilmiotd,
ei tiedon mairdd. Bayes-mallinnuksessa teoreettinen minimi otoskoolle
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on siten yksi. Bayes-mallinnus ei mydskdin teknisesti ole riippuvainen
otoskoosta kumpaankaan suuntaan. (Ks. Nokelainen ym. 2003.)

5.4.4 Kompetenssimatriisin sisdisté variointia kuvaavien
profiilien luotettavuus

Kompetenssiprofiileja erottelevien funktioiden perusteena kiytettiin
niiden keskiniisti korreloimattomuutta (ks. Metsimuuronen 2005,
792). Tilloin ensimmiinen erottelufunktio on siind mielessi paras, ettd
sen ominaisarvo on suurin, eli erottelufunktio selittii eniten kaikkien
erottelufunktioiden vaihtelusta. Viimeinen erottelufunktio on ominais-
arvoltaan heikoin, mutta kattaa samalla kumulatiivisesti 100 % erottelu-
funktioiden vaihtelusta. Muodostettuja erottelufunktioita voidaan pitdi
luotettavina. Erottelufunktiot saivat kohtuullisen korkeita ominaisarvoja
(taulukko 5). Tulosta vahvistaa my6s Wilksin Lambdan avulla saadut p-
arvot (liite 10), joita ei tosin tule ottaa liian vakavasti. Wilksin Lambdal-
la on taipumusta tuottaa korkeita p-arvoja aineistokoon kasvaessa. Joka
tapauksessa, heikoinkin erottelufunktioista selitti vield 17 % kaikkien
erottelufunktioiden varianssista. Osuus ei ole kovin suuri, mutta neljit-
td erottelufunktiota voidaan vield pitdd itsendisend kokonaisuutena. Si-
ten neljad erottelufunktiota ja viittd kompetenssiprofiilia voidaan pitid
tutkimusaineiston perusteella osuvimpana tulkintana.

Taulukko 5.  Kompetenssiprofiilien erottelufunktioiden ominaisarvot

% % kanoninen
Funktio Ominaisarvo varianssista kumulat. korrelaatio
1 1,324(a) 38,6 38,6 , 755
2 ,818(a) 23,9 62,5 ,671
3 ,700(a) 20,4 82,9 ,642
4 ,585(a) 171 100,0 ,607

Havaintojen jakautuminen erottelufunktioihin aineiston erotteluvai-
heessa ja luokitteluvaiheessa tuki muodostettua tulkintaa (ks. taulukko
6). Erotteluvaiheessa 95 % havainnoista ja luokitteluvaiheessa 91 %
havainnoista oli luokiteltavissa oikeisiin erottelufunktioihin. Erityisesti
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luokitteluvaiheen tulokset ovat olennaisia. Erotteluvaiheessa SPSS-ohjel-
miston matemaattinen proseduuri pystyy yleensd luokittelemaan erotte-
luvaiheessa kiytetyt havainnot kohtuullisen oikein, mutta testivaiheessa
ristiinvalidointi paljastaa malliin liittyvit heikkoudet (ks. Metsimuuro-
nen 2005, 810). Testiaineiston kohdalla heikoimmassakin erottelufunk-
tiossa havainnot on kuitenkin luokiteltu 87 %:sti oikein, joten muodos-

tettua mallia voidaan pitid onnistuneena.

Taulukko 6.  Havaintojen jakautuminen erottelufunktioihin havaintojen

erotteluvaiheessa ja luokitteluvaiheessa

Havaintojen
Ikm
klusterissa Ennakoitu ryhmaén kuuluminen Yhteensé
1 2 3 4 5
havain- |alku- | valit-
tojava- |pe- tu 1 89 2 2 0 2 95
littu réinen
2 0 83 0 2 4 89
3 0 1 87 0 0 88
4 1 0 3 46 0 50
5 1 2 2 0 82 87
% 1 937/ 21 21 0 21 100
2 ,0/ 93,3 ,0 2,2 4,5 100
3 ,0 1,1 98,9 ,0 ,0 100
4 2,0 ,0 6,0/ 92,0 ,0 100
_ 5 11 2,3 2,3 0/ 94,3 100
havain- |alku- |valit-
toja ei- |pe- tu 1 93 6 3 1 2 105
valittu réinen
2 2 63 2 0 3 70
3 0 0 90 0 1 91
4 3 1 3 48 0 55
5 3 1 4 0 75 83
% 1 88,6 57 2,9 1,0 19 100
' 2 29 900 29 0 43 100
3 ,0 ,0/ 98,9 ,0 1,1 100
4 55 1,8 55| 87,3 ,0 100
5 3,6 1,2 4,8 ,0/ 90,4 100

a) 94,6% valituista alkuperdisen ryhman havainnoista oikein luokiteltu
b) 91,3% ei-valituista alkuperdisen ryhman havainnoista oikein luokiteltu
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Oppilaitosjohtajaryhmien luokittelu miniaineistoon helpotti kompe-
tenssiprofiileille tuotettua sisdllollistd tulkintaa ja johti mielekkaidseen
lopputulokseen. My®és tuotetut erottelumuuttujat olivat hyddyllisid ja
vahvistivat muodostettua tulkintaa. Lisiksi tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa muodostettu viitekehys auttoi luokittelemaan kompetenssi-
profiileja matriisiin kuviossa 7 esitetylld tavalla. Yhteenvetona muodos-
tettujen kompetenssiprofiileiden perusteella voidaan tehdi useita luotet-
tavuutta koskevia johtopaitoksii.

Miniaineisto vahvisti tulkintaa, jonka mukaan kompleksisuus ilmenee
oppilaitosjohtajien kompetensseissa eri tavoin. Sisillollisesti kompleksi-
suus korostui selkeimmin ihmisldheisten pedagogien kompetenssiprofii-
lissa. Toisaalta, ihmisldheisilld pedagogeilla painottuivat myos tasapainoa
ilmentavit kompetenssit sekd vahvuuksien ettd heikkouksien kohdalla.
Tulkinnallisesti selkeimpini kompetenssiprofiilina voidaan pitdd stra-
tegisia taloussuunnittelijoita, joiden kompetenssiprofiili oli kauimpana
kompleksisesta johtamistodellisuudesta. Loput kompetenssiprofiileista
hajautuivat kuvion 7 matriisissa kompleksisuuden suhteen. Kompetens-
sien kehittdmisen tarpeita kuvaaviin ilmaisuihin liittyy joitakin luotet-
tavuuskysymyksid, joista merkittivin kohdistuu aineiston keruuvaiheen
kysymysten muotoon ja esittimisjirjestykseen. Tdtd kysymystd on jo
pohdittu tutkimusmenetelmien luotettavuuden yhteydessi. Tulosten
kannalta kehittimistarveilmaisut olivat sisill6llisesti mielenkiintoisia ja
ne antoivat lisdd varmuutta kompetenssisisiltdjen tulkintaan. My®és esi-
tettyjen ilmausten miirdd voidaan pitdd kohtuullisena tulkintojen luo-
tettavuuden kannalta, joskin ilmaisuja olisi saanut olla enemminkin.
Sisillollisesti ilmaisut olivat melko niukkoja, mutta vastaavasti erittdin
informatiivisia. Vastaajat pystyivit muotoilemaan ilmiétd koskevat on-
gelmansa ja kehittdmishaasteensa erittiin tiiviiseen muotoon. Kokonai-
suutena kehittimistarveilmausten voidaan todeta olevan yksistddn lijan
niukkoja tutkimustiedon lihteeksi, mutta ilmaisut toimivat erinomaises-
ti kompetenssisisiltojd ja -profiileja tiydentivini informaationa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Kompleksisuuden yleinen ilmeneminen
kompetenssimatriisissa

Oppilaitosjohtajien kokemukset omista kompetensseistaan vaihtelivat
sisallollisesti kompleksisessa matriisissa (taulukko 7). Selkedsti heikoim-
miksi sisdltdalueiksi arvioitiin systeemin ulkoista vuorovaikutusta ja tasa-
painoa korostavat kansainviliset (2,6) ja vieraiden kielten (2,7) kom-
petenssit. Myos hajonta oli suurinta niilld sisdltdalueilla. Vahvimmiksi
sisaltoalueiksi koettiin oppilaitosjohtajan henkilékohtaista jaksamista
ja ominaisuuksia korostavat itsensd johtamisen (4,0), systeemin sisdistd
vuorovaikutusta ja tasapainoa korostavat palkkaus- ja tyosuhdeasioiden
(3,9) seka systeemin sisdistd vuorovaikutusta ja muutosta korostavat ke-
hittdmis- ja ihmissuhteiden (3,8) kompetenssit. My6s organisaation iden-
titeettid korostavat pedagogiset kompetenssit sijoittuivat sisdltoalueissa
kohtuullisen korkealle (3,6). Kompleksisuutta selkeimmin ilmentivit
kompetenssit painottuivat siten matriisissa palkkaus- ja tyosuhdeasioita
lukuun ottamatta voimakkaasti.

Taulukko 7. Oppilaitosjohtajien kokemusten jakautuminen kompleksi-
sessa kompetenssimatriisissa

kan- keh& |pe- ver- |itse- |tiet& |pro- |tal& |palk&t

sainv. |ihm. |dag. |kos. |joh. |viest. |jek. strat. |al. kielet
k-arvo 2,6 3,8 3,6 3,3 4,0 3,6 3,6 3,6 3,9 2,7
k-haj. 09 | 04 06 | 07 | 05|08 |07 | 06 |08 10

% | 25 19 3,6 3,3 2,8 3,8 3,0 3,0 3,3 3,5 2,0

50 2,4 3,8 3,7 3,2 4,0 3,8 3,5 3,7 4,0 2,5

75 3,3 4,1 4,0 3,8 4,4 4,3 4,0 4,0 4,5 3,5

Kompetenssien tarkastelu suhteessa oppilaitosjohtajan ja oppilaitoksen
sosiodemografisiin  ominaisuuksiin antoi tarkempaa tietoa komplek-
sisuuden painottumisesta oppilaitosjohtajien vililli. Merkittdvimmat
yhteydet loytyivit oppilaitosjohtajan sukupuolen, johtamiskokemuk-
sen, oppilaitoksen koulutusasteen ja koon seki kompetenssisisiltdjen
vililtd. Sukupuolen osalta kompleksisuus painottui enemmin naisjoh-
tajien ominaisuutena. Naisjohtajat kokivat hallitsevansa michid parem-
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min pedagogiikan sekd kehittimis- ja ihmissuhteet, miesjohtajat naisia
paremmin palkkaus- ja tydsuhdeasiat seki tieto- ja viestintitekniikan.
Kokeneet johtajat arvioivat hallitsevansa tasapainoa korostavat talou-
den ja strategian, palkkaus- ja tydsuhdeasioiden seki kansainvilisyyden
kompetenssit noviisijohtajia paremmin. My®os suurten oppilaitosten joh-
tajat kokivat hallitsevansa tasapainoa ilmentivit talouden ja strategian,
tieto- ja viestintitekniikan, kansainvilisyyden, verkostoitumisen seki
vieraiden kielten kompetenssit pienten oppilaitosten johtajia paremmin.
Tehtivinimikkeen osalta systeemin sisdistd vuorovaikutusta ja muutosta
korostavat kehittimis- ja ihmissuhdekompetenssit painottuivat muulla
oppilaitosjohdolla rehtoreita selkeammin. Oppilaitoksen koulutusaste il-
mensi kompleksisuutta melko tasapuolisesti perusasteen ja toisen asteen
johtajien vililld. Perusasteen oppilaitosten johtajat arvioivat hallitsevan-
sa toisen asteen oppilaitosten johtajia paremmin pedagogiikan seki ta-
louden ja strategian, kun taas kansainvilisyyden, verkostoitumisen seki
palkkaus- ja tyosuhdeasioiden osalta tilanne oli pdinvastainen.

6.2 Kompetenssien verkkomalli kompleksisuuden
yleisend ilmentajana

Oppilaitosjohtajien kompetenssien vilisid vuorovaikutussuhteita on
kuvattu Bayes-mallinnuksen perusteella muodostetussa verkkomallissa
(kuvio 8). Malli ilmentdd kokonaisuutena oppilaitosjohtajien kompe-
tenssimatriisia ja matriisiin kuuluvien kompetenssien vilisid vuorovaiku-
tussuhteita kompleksisessa systeemissi.
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Kuvio 8.  Kompleksista kompetenssimatriisia ilmentava verkkomalli
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Verkkomallin muuttujien viliset solmukohdat mahdollistavat kompe-
tenssien vilisten yhteyksien ja kompleksisuuden yksityiskohtaisemman
tarkastelun. Solmukohdat ovat verkonsilmii, joilla on merkitysti useisiin
kyseistd kompetenssisisiltéd ilmentiviin muuttujiin tai kompetenssisisil-
16n ulkopuolisiin muuttujiin. Taulukossa 8 on kuvattu sellaiset verkko-
mallin solmukohdat, joiden latausarvot ovat merkityksellisid myos fak-
torianalyysissa (>0.4500). Toisin kuin taulukon 7 kompetenssisisiltoji
korostavassa tulkinnassa, painottavat solmukohdat selkeimmin tasapai-
noa ja asiatekijoitd. Oppilaitosjohdon kompetenssien ei siten voida tode-
ta matriisin yleiselld tasolla korostavan kompleksisuutta.

Taulukko 8.  Bayes-mallinnuksella muodostetut oppilaitosjohdon kom-
petenssien solmukohdat ja niiden latausarvot

Solmukohta Latausarvo
VEL: Verkostojen vélisen yhteistydn kehittdminen on vahvaa asian- 0,827
tuntijuusaluettani

VE4: Hallitsen verkostoja koskevia erilaisia oppimisympéristoja 0,568
TA1: Oppilaitoksen talouden, laskentatoimen ja budjetoinnin hallinta 0,798
on vahvaa asiantuntijuusaluettani

KI2: Hallitsen opetusalan sanastoa useilla eri kielilla 0,753
IT2: Koen sosiaalisten voimavarojeni olevan riittavat tyétehtavieni 0,723
suorittamiseen

TI3: Tunnen useita erilaisia verkko-oppimisymparistoja 0,640
KA4: Osallistun aktiivisesti opetusalan kansainvaliseen toimintaan 0,679
KA7: Olen tietoinen useissa eri maissa vallitsevista opetusalan 0,506
viestintakaytannoista

PR1: Projektien johtaminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani 0,776
PR4: Projektien tulosten arviointi on vahvaa asiantuntijuusaluettani 0,573
PA4: Tunnen koulunpitoa koskevan lainsdéddannon keskeiset sisallot 0,485
PE2: Olen tietoinen erilaisista oppimisen edistamisen 0,764
mahdollisuuksista

PES5: Hallitsen useita erilaisia oppimisen arviointitekniikoita 0,495
KEZ1: Pyrin aktiivisesti kehittéméaan tydyhteisdssani vallitsevia 0,570
toimintakaytantoja

KES5: Pyrin aktiivisesti selkiyttamaan tydyhteisoni perustehtavaa 0,504
KE7: Kaytén strategiaty6ta apuna tydyhteisdni kehittdmisessa 0,457

6.3 Oppilaitosjohtajien profiilien erot kompleksisessa
kompetenssimatriisissa

Ryhmittelyanalyysin perusteella muodostettiin viisi erilaista kompetenssi-
profiilitulkintaa, joille 18ydettiin yhteensd neljd erottelevaa funktiota.
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Erottelufunktioille muodostui selkeiit sisillolliset tulkinnat. Taulukosta 9
on nihtivissi, ettd jokaisessa erottelufunktiossa korostuivat eri sisillot.

Taulukko 9.  Kompetenssiprofiilien erottelufunktioiden sisallot

Erottelufunktiot
1 2 3 4
Kansainvaliset kompetenssit ,892 -,412 ,055 -,019
Kehittdmis- ja ihmissuhdekompetenssit 221 496 -132 -,354
Pedagogiset kompetenssit ,159 ,351 -,317 ,326
Itsensé johtamiskompetenssit ,074 ,303 244 -,002
Vieraiden kielten kompetenssit ,128 ,195 ,146 ,025
Tieto- ja viestintatekniset kompetenssit ,097 ,068 ,499 ,385
Talous- ja strategiakompetenssit ,057 -,093 - 473 ,004
Verkosto-kompetenssit -,009 ,156 ,260 -,145
Palkkaus- ja tyésuhdekompetenssit ,057 ,193 -,119 554
Projektikompetenssit ,103 ,206 -,019 -,324

Ensimmiiseni erottelufunktiona korostuu systeemin tasapainoa ja ulko-
puolista vuorovaikutusta ilmentavit kansainviliset kompetenssit. Niyt-
tdd siltd, ettd oppilaitosjohtajan erikoistuminen kansainvilisiin kompe-
tensseihin on hyvin kokonaisvaltaista, vaikka myos systeemin muutosta
ja sisdistd vuorovaikutusta ilmentivit kehittdmis- ja ihmissuhdekompe-
tenssit painottuvat hieman erottelufunktiossa. Tulkinta vaikuttaa yksin-
kertaiselta. Mikili johtaja haluaa olla todellinen kansainvilinen osaaja,
hin ndytddd olevan valmis tinkimddn asiantuntijuuden kehittimisestd
muilla alueilla. Toinen funktio on selkeisti kompleksisuutta ilmentivi
erottelija. Erottelufunktiossa painottuvat kehittimisen ja ihmissuhtei-
den, pedagogiikan ja omien voimavarojen kompetenssit. Kansainviliset
kompetenssit erottuvat erottelufunktiossa negatiivisesti. Kolmas erottelu-
funktio on ristiriitainen kompleksisuuden suhteen. Tieto- ja viestintitek-
niikka on funktion keskeisin erottelija, mutta my®s itsensd johtaminen
ja verkostoituminen painottuvat funktiossa. Pedagogiikka seki talous- ja
strategiakompetenssit painottuvat funktiossa negatiivisina erottelijoina.
My®és neljis erottelufunktio on moniulotteinen. Funktion keskeisimpi-
ni erottelijana painottuvat positiivisesti palkkaus- ja tydsuhteet, tieto- ja
viestintitekniikka sekd pedagogiikka. Kehittimis- ja ihmissuhteet seki
projektit painottuvat erottelijassa negatiivisesti.
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Kuviossa 9 on esitetty erottelufunktioiden ja kompetenssiprofiilien
asemoituminen toisiinsa nihden. Kompetenssiprofiililla 1 on eniten yh-
tymikohtia muihin profiileihin. Vastaavasti kompetenssiprofilit 2 ja 5
ovat profiileista kaikkein itseniisimpii. Kompetenssiprofiili 3 on profii-
leista kaikkein luotettavin, koska sithen kuuluu lukumiiriisesti eniten
havaintoja.

Kansvl

Kuvio 9. Oppilaitosjohdon profiilit ja niitd erottelevien funktioi-
den viliset suhteet kompleksisessa kompetenssimatriisissa

Tissd luvussa kuvatut erottelufunktiot osoittavat kompleksisuuden ilme-
nevin eri tavoin oppilaitosjohtajien vililli. Kompetenssit eivit matriisin
yleiselld tasolla painota kompleksisuutta, mutta eivit myoskddn tasapai-
noa. Seuraavassa luvussa esitetidn miniaineiston perusteella tuotetut si-
sllslliset tulkinnat siitd, milld tavalla johtamistodellisuuden kompleksi-
suus vaihtelee muodostetun kompetenssimatriisin siséll.
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6.4 Oppilaitosjohtajien profiilit kompleksisessa
kompetenssimatriisissa

6.4.1 Strategiset taloussuunnittelijat

Kompleksisuus ei korostu strategisten taloussuunnittelijoiden kompe-
tenssiprofiilissa. Strategiset taloussuunnittelijat ovat tyypillisesti melko
kokeneita, pienen tai keskisuuren perusasteen koulun miesrehtoreita.
Yleisesti strategiset taloussuunnittelijat suhtautuivat melko vaatimatto-
masti omiin johtamiskykyihinsi. Profiili kohdistuu kapealle alueelle ja
painottaa tasapainoa ja systeemin sisdistd vuorovaikutusta ilmentivii ta-
lous- ja strategiakompetensseja (3,07). Heikkousalueita strategiset talous-
suunnittelijat 15ysivit kompetensseistaan huomattavasti vahvuuksia
enemmin. Koetut heikkoudet kohdistuivat itsensd johtamiseen (1,62),
projekteihin (1,55), verkostoitumiseen (1,45) seki erityisesti kehittdmis-
ja ihmissuhteisiin (1,21).

Vahvuusalueet koskevat ainoastaan muutamia sisdltojd ja kiteytyvit
muuttujiin TA1: Oppilaitoksen talouden, laskentatoimen ja budjetoin-
nin hallinta on vahvaa asiantuntijuusaluettani ja TA7: Henkil6sto4 kos-
kevan asiantuntijuuden tunnistaminen tuottaa minulle vaikeuksia (kdin-
teinen). Vahvuudet ilmenevit kuviosta 10, jossa suorat kausaalisuhteet
muuttujien vililli on kuvattu yhteniiselld nuolella. Katkoviivalla kuvattu
nuoli ilmentid joko kausaali- tai latenttisuhdetta muuttujien vililld. Stra-
tegiset taloussuunnittelijat kokevat olevansa vahvoja talousasioiden asian-
tuntijoita, jotka kiinnittivit johtamistoiminnassaan huomiota erityisesti
henkil3ston ammattitaitoon ja palkitsemisjirjestelmiin.
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Oppilas-
maara

TAG:
Muutlapiv

TA2:
Maararah
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Kuvio 10. Strategisten taloussuunnittelijoiden kokemat kompetenssien
vahvuudet

Strategisten taloussuunnittelijoiden heikkousalueista voidaan esittdd
huomattavasti vahvuusalueita monipuolisempi tulkinta (kuvio 11).
Heikkousalueiden solmukohtia ovat VE1: Verkostojen vilisen yhteis-
tyon edistiminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani, VE2: Verkosto-
jen sisdisen yhteistydn edistiminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani,
PR2: Projektien suunnittelu on vahvaa asiantuntijuusaluettani, KE13:
Hyédynnin tulevaisuuden tutkimuksen menetelmid tySyhteisoni ke-
hittimisessd, KE8: Pyrin kehittimiin itsedni ammatillisesti, IT1: Koen
psyykkisten voimavarojeni olevan riittivit tydtehtivieni suorittamiseen
ja IT3: Koen fyysisten voimavarojeni olevan riittdvit tydtehtivieni suo-
rittamiseen. Heikkousalueiden tarkastelu painottaa kompleksisuutta.
Strategiset taloussuunnittelijat kokevat vuorovaikutuksen ja yhteistyon
oppilaitoksen eri sidosryhmien kanssa haasteellisena. Lisiksi strategisten
taloussuunnittelijoiden heikkousalueiksi voidaan erottaa projektityon
kdyntiin saattamisen ongelmat sekd vaikeudet tarkastella oppilaitoksen
toimintaa ennakoivasti. Viimeiseni heikkousalueena korostuvat itsensi
johtamisen ongelmat. Strategiset taloussuunnittelijat eivit mielellddn ke-
hitd itseddn ammatillisesti, jonka lisiksi heilld vaikuttaa olevan ongelmia
tyOssd jaksamissa. Strategisten taloussuunnittelijoiden voidaan todeta
edustavan perinteisid asioiden hallintaa talouden nikokulmasta arvioivia
oppilaitosjohtajia.



138

IT4:
Tyouup _/ a
' P X et

ITS:
KE10: Aikatav
Toimke

Kuvio 11. Strategisten taloussuunnittelijoiden kokemat kompetenssien
heikkoudet
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6.4.2 Hallinnollis-tietotekniset verkostoitujat

Kompleksisuus korostuu jonkin verran hallinnollis-tietoteknisten ver-
kostoitujien kompetenssiprofiilissa. Hallinnollis-tietotekniset verkostoi-
tujat ovat tyypillisesti aloittelevia, keskisuuren perusasteen koulun mies-
rehtoreita. Kompetenssiprofiilia ei voida selkeidsti pitdd kompleksisena
tai tasapainoisena, joskin viimeksi mainittu korostuu profiilissa jonkin
verran enemmin. Koetut vahvuudet kohdistuvat tieto- ja viestintitekni-
siin (3,35), palkkaus- ja tyosuhde- (3,24) seki verkosto-kompetensseihin
(3,21). Koetut heikkoudet liittyvit kansainvilisiin (1,09) seki talous- ja
strategiakompetensseihin (1,68).

Hallinnollis-tietoteknisten verkostoitujien koetuista vahvuuksista on
vaikeata erottaa selkeitd solmukohtia (kuvio 12), silli vahvuusalueet ja-
kautuvat tasaisesti laajalle alueelle. Jonkinlaisina solmukohtina voidaan
pitdd muuttujia TI2: Olen tietoinen tydyhteisdssini kiytossd olevista tie-
to- ja viestintitekniikan ohjelmistoista ja VE3: Olen verkostoitunut usei-
den eri yhteistyotahojen kanssa. Koetut vahvuudet niyttdisivit kiteytyvin
tietoteknisid ohjelmistoja koskevaan tietouteen seki yhteistyoverkostojen
médrdin. Profiilissa tieto- ja viestintitekniikan voidaan ajatella my®ds toi-
mivan apuvilineeni verkostojen luomisessa ja niiden hallinnassa.
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TI1:
Tietojarj

Verkmaar

Johtamis-
kokemus

Ti4:
Tietostrat

.

PA2:
Henkpalk

Kuvio 12. Hallinnollis-tietoteknisten verkostoitujien kokemat kompetens-
sien vahvuudet

Hallinnollis-tietoteknisten verkostoitujien koettujen heikkouksien sel-
keini solmukohtana korostuu muuttuja KA1: Kansainviliset projekti-
sisallét ovat minulle tuttuja, joka on yhteydessi useisiin eri muuttujiin
(kuvio 13). Solmukohta edustaa perustietimysti kansainvilisistd kompe-
tensseista. Taloudesta ja strategiasta ei sen sijaan ole [oydettivissd erityisid
solmukohtia, jolloin kompetenssialueen yllittdvin ristiriitainen asemoi-
tuminen suhteessa palkkaukseen ja tydsuhteisiin jad piencksi arvoituk-
seksi. Kompetenssiprofiilia ei missdin nimessi voida pitdd perinteisend
oppilaitosjohtajan profiilina. Hallinnollis-tietoteknisten verkostoitujien
voidaankin ajatella edustavan uutta johtajasukupolvea, jotka teknisesti
ja sosiaalisesti taitavina kykenevit ajattelemaan oppilaitoksen merkitystd

laajempana osana yhteiskuntaa.
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Kuvio 13. Hallinnollis-tietoteknisten verkostoitujien kokemat kompetens-
sien heikkoudet

6.4.3 Kansainvdliset kehittdjct

Kompleksisuus korostuu hieman kansainvilisten kehittdjien kompe-
tenssiprofiilissa. Kansainviliset kehittdjit ovat tyypillisesti tyduransa
keskivaiheilla olevia, Eteld- tai Linsi-Suomen oppilaitosten miesjohtajia.
Kansainvilisten kehittdjien profiilissa korostuu tasapaino ja kompetens-
sien suuntautuminen oppilaitoksen ulkopuoliseen systeemiin. Koetut
vahvuudet kohdistuvat nimen mukaisesti ennen kaikkea kansainvilisiin
kompetensseihin (3,98), joita tiydentivit tieto- ja viestintitekniset kom-
petenssit (3,21) seki vieraiden kielten kompetenssit (3,06) (kuvio 14).
Koettuja heikkouksia kompetenssiprofiilissa ei esiinny lainkaan, joten
kansainvilisten kehittdjien ammatillista itseluottamusta voidaan pitdd
joko erittdin korkeana tai epirealistisena.

Kansainvilisten kehittdjien vahvuuksien solmukohtana korostuu
muuttuja KA1: Kansainviliset projektisisillot ovat minulle tuttuja seki
tietyin varauksin muuttujat KA3: Kansainvilisten projektien tiedotus-
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kanavat ovat minulle tuttuja, KAG: Olen tietoinen useissa eri maissa
vallitsevista opetuskulttuureista ja TI2: Olen tietoinen tydyhteisossini
kiytossi olevista tieto- ja viestintitekniikan ohjelmistoista. Kansainvi-
liset kehittdjdt edustavat johtajia, jotka ovat erikoistuneita oppilaitoksen
ulkoisten verkostojen ja yhteistyokumppanuuksien edistimiseen.

KA4:
Kanstoim

KAS5: Kl2:
Opkans Opsanast

KAL:
Kansproj

Koulutus-
aste

Oppilas-
maara

Kanstied

Tietostrat

Kuvio 14. Kansainvalisten kehittdjien kokemat kompetenssien vahvuu-
det

6.4.4 Omien voimavarojen hallitsijat
Kompleksisuus korostuu jonkin verran omien voimavarojen hallitsi-

joiden kompetenssiprofiilissa. Omien voimavarojen hallitsijat ovat tyy-
pillisesti aloittelevia, suurehkon Eteld- tai Linsi-Suomen toisen asteen
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oppilaitoksen johtajia. Kompetenssiprofiilissa painottuu melko tasaisesti
sekd kompleksisuus ettd tasapaino. Koettuina vahvuusalueina korostu-
vat verkosto-kompetenssit (3,05) ja itsensd johtamiskompetenssit (3,00).
Koettuja heikkousalueita ovat palkkaus- ja tydsuhdekompetenssit (1,18)
sekd pedagogiset kompetenssit (1,41).

Koettujen vahvuuksien solmukohtina korostuvat oppilaitosjohtajan ja
oppilaitoksen sosiodemografiset ominaisuudet varsinaisia sisiltomuuttu-
jia selkeimmin (kuvio 15). Kompetenssisisalt6jd kuvaavista muuttujista
painottuvat VE2: Verkostojen sisdisen yhteistyon edistiminen on vah-
vaa asiantuntijuusaluettani, I'T1: Koen psyykkisten voimavarojeni olevan
riittdvit tyotehtivieni suorittamiseen ja IT2: Koen sosiaalisten voima-
varojeni olevan riittdvit tydtehtivieni suorittamiseen. Koetut vahvuudet
liittyvit yhtididltd yhteistyd- ja verkostoitumistaitoihin, ja toisaalta kykyyn
huolehtia omasta jaksamisesta.
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Kuvio 15. Omien voimavarojen hallitsijoiden kokemat kompetenssien

vahvuudet

Koetut heikkoudet painottuvat erityisesti muuttujaan PE5: Hallitsen
useita erilaisia oppimisen arviointitekniikoita sekd muuttujiin PE3: Olen
tietoinen erityisopetuksen keskeisistd kehittimissisillsistd, PE4: Olen tie-
toinen oppimisen ohjauksen keskeisistd kehittdmissisalloistd, PE7: Yhte-
ndisen perusopetuksen kehittimistyd on vahvaa asiantuntijuusaluettani
ja PA4: Tunnen koulunpitoa koskevat lainsiddinnon sisillot (kuvio 16).



145

Vaikka omien voimavarojen kehittdjit kokevat palkkaus- ja tydsuhde-
kompetenssit suurimmaksi heikkoudekseen, koettujen heikkouksien
solmukohdat painottuvat enemmin pedagogisiin kompetensseihin. Palk-
kaus- ja tyosuhdekompetenssien puutteet kohdistuvat varsin selkedsti
lainsdddintotietouden péivittimiseen. Pedagogiset kompetenssit koetaan
sen sijaan lihes kauttaaltaan puutteellisiksi.

Koulutus-
B aste

Johtamis-
kokemus

Pedaos

PES:

Oppilas-
maara

Lainsaad

Kuvio 16. Omien voimavarojen hallitsijoiden kokemat kompetenssien
heikkoudet
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6.4.5 Ihmisldheiset pedagogit

Kompleksisuus korostuu voimakkaasti ihmisliheisten pedagogien kom-
petenssiprofiilissa. Thmislaheiset pedagogit ovat tyypillisesti kohtuullisen
kokemattomia, Eteld-Suomen pienchkon perusasteen koulun naisrehto-
reita. Thmisldheisten pedagogien kompetenssiprofiilissa painottuu muu-
tos ja oppilaitoksen sisiisten asioiden hallinta, joten profilia voidaan pitid
vahvasti kompleksisena. Selkeimpini koettuina vahvuuksina korostuvat
kehittdmis- ja ihmissuhdekompetenssit (3,71), pedagogiset kompetens-
sit (3,50) sekid projektikompetenssit (3,50). Koetut heikkoudet liittyvit
yksiselitteisesti tieto- ja viestintiteknisiin kompetensseihin (1,00).

Ihmisliheisten pedagogien kompetenssiprofiilia voidaan pitid kaikista
esitetyistd profiileista monipuolisimpana. Koetut vahvuudet on sisilts-
alueiden laajuuden vuoksi esitetty kahdessa kuviossa (kuviot 17a ja 17b).
Koettujen vahvuuksien solmukohdat kohdistuvat muuttujiin KE2: Pyrin
aktiivisesti edistimain henkildston tyossd jaksamista, KE7: Kiytin stra-
tegiatyotd apuna tydyhteison kehittimisessi, KE10: Kehitin aktiivisesti
omaa toimenkuvaani, KE15: Hallitsen kehityskeskusteluissa kdytettdvit
tydtavat, KE17: Erilaisuuden huomioiminen on vahvaa asiantuntijuus-
aluettani, KE18: Ihmissuhdetaidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani,
KE20: Kykenen jakamaan vastuuta alaisilleni kuhunkin tilanteeseen
parhaiten sopivalla tavalla, PE1: Olen tietoinen oppimisen henkils-
kohtaistamisen periaatteista, PE5: Hallitsen useita erilaisia oppimisen
arviointitekniikoita, PE6: Opetussuunnitelmatyd on vahvaa asiantunti-
juusaluettani, PE7: Yhtendisen perusopetuksen kehittimistyd on vahvaa
asiantuntijuusaluettani, PR2: Projektien suunnittelu on vahvaa asiantun-
tijuusaluettani, PR3: Erilaisten kehittimisideoiden hankkeistaminen on
vahvaa asiantuntijuusaluettani ja PR4: Projektien tulosten arviointi on
vahvaa asiantuntijuusaluettani. Solmukohtien suuren lukumiirin vuok-
si vahvuuksia ei voida selkeisti kohdentaa joihinkin tiettyihin kompe-
tenssisisdltéihin. Thmisliheiset pedagogit kokevat hallitsevansa erittdin
monipuolisesti sekd kehittimiseen ja ihmissuhteisiin, pedagogiikkaan ja
projekteihin liittyvid kompetensseja.
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Kuvio 17a. Ihmislaheisten pedagogien kokemat kompetenssien vahvuu-
det|
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PR3:
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PR1:
Projjoht

PE7: ¢
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PES:
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KE19:
Kuuntelem

Oppilas-
maara

Kuvio 17b. lhmislaheisten pedagogien kokemat kompetenssien vahvuu-
det |

Koettuihin vahvuuksiin verrattuna ihmisliheisten pedagogien koetut
heikkoudet kohdistuvat erittdin kapealle alueelle (kuvio 18). Koettujen
heikkouksien solmukohtana on erityisesti muuttuja TI2: Olen tietoinen
tydyhteisossini kdytossd olevista tieto- ja viestintitekniikan ohjelmistois-
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ta ja osittain myos muuttuja TI4: Tietostrategiatyé on minulle luontevaa.
Erityisesti teknisyyttd korostavat tieto- ja viestintitekniikan ulottuvuudet
vaikuttavat tuottavan vaikeuksia ihmisliheisille pedagogeille.

Oppilas-
maara

Koulutus-

TIL1:
Tietojarj

Johtamis-
kokemus

Kuvio 18. lhmislaheisten pedagogien kokemat kompetenssien heikkou-

det

6.5 Oppilaitosjohtajien kehittymistarpeet
kompleksisessa kompetenssimatriisissa

6.5.1 Tarkasteltavat muuttujakokonaisuudet

Tissd luvussa johtamistodellisuuden kompleksisen kompetenssimatriisin

sisdisen vaihtelevuuden kuvauksen painopistettd siirretddn oppilaitos-
johdon profiileista kehittdmisen tarpeisiin. Kuvauksessa arvioidaan,
milld tavalla erilaiset kehittdmistarpeet ilmentivit kompetenssisisiltdjen

kompleksisuutta. Kehittimistarpeita arvioidaan suhteessa teoriaosuudes-
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sa madriteltyyn viitekehykseen. Lisdksi kehittdmistarpeita tarkastellaan
erikseen niiden oppilaitosjohtajan ja oppilaitoksen sosiodemografisten
ominaisuuksien perusteella, jotka ovat kompetenssisisillon kannalta ti-
lastollisesti merkittavid (ks. liite 9). Tarkasteltavat muuttujakokonaisuu-
det on kuvattu taulukossa 10.

Taulukko 10. Oppilaitosjohdon kompetenssien kehittamistarpeiden tar-

kasteluasetelma

Kompleksinen viitekehys

Viitekehysta ilmentavat
kompetenssisisallot

Sosiodemografiset
ominaisuudet

Oppilaitosjohtajan henkilokoh-

taiset ominaisuudet (O) ja
organisaation identiteetti (P)

Itsensa johtamiskompe-
tenssit
Pedagogiset kompetenssit

Yleinen tarkastelu
Nais- ja miesjohtajat

Systeemin siséinen vuorovai-
kutus (K) ja tasapaino (P1)

Talous- ja strategiakompe-
tenssit seka palkkaus- ja
tydsuhdekompetenssit
Tieto- ja viestintatekniset
kompetenssit

Nais- ja miesjohtajat,
noviisi- ja konkarijohtajat
Nais- ja miesjohtajat

Systeemin siséinen vuorovai-
kutus (K) ja muutos (P2)

Kehittdmis- ja ihmissuhde-
kompetenssit

Nais- ja miesjohtajat

Systeemin ulkoinen vuorovai-
kutus (C) ja tasapaino (P1)

Kansainvaliset kompetens-
sit ja vieraiden kielten kom-
petenssit

Pienten- ja suurten oppilai-
tosten, perus- ja 2.asteen
oppilaitosten, noviisi- ja
konkarijohtajat

Systeemin ulkoinen vuorovai-
kutus (K) ja muutos (P2)

Verkosto-kompetenssit
Projektikompetenssit

Pienten- ja suurten oppilai-
tosten, perus- ja 2. asteen

oppilaitosten johtajat

6.5.2 Oppilaitosjohtajan henkil6kohtaiset ominaisuudet ja
organisaation identiteetti

Itsensi johtamiskompetenssit

Itsensd johtamiskompetenssien kehittdmistarpeita on arvioitu ainoastaan
yleiselld tasolla, silli kompetenssit eivit eronneet oppilaitoksen tai oppi-
laitosjohtajan sosiodemografisten ominaisuuksien perusteella (taulukko
11). Itsensd johtamiskompetensseihin liittyi paljon kehittimistarpeita,
mistd kertoo vastausten suuri lukumairi. Kehittdmistarpeet olivat myos
selkeitd oppilaitosjohtajille. Lihes kaikki kehittimistarpeet oli helposti si-
joitettavissa sisllollisiin luokkiin eikd midrittelemattomid kehittdmistar-
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peita juurikaan ilmennyt. Oppilaitosjohtajat siis pitivit itsensd johtamis-
ta tirkedni kehittymisalueenaan siitd huolimatta, etti itsensd johtamisen
sisdltojen hallinta arvioitiin erittdin korkealle tasolle (ks. luku 6.1).

Taulukko 11. Itsensa johtamiskompetenssien kehittamistarpeet

Itsensé johtamiskompetenssien kehittamistarpeet Yhteensa
Tyotehtavien ja ajankayton hallinta 159 (36,22)
Iltsensd ammatillinen kehittaminen 61 (13,90)
Psyykkiset voimavarat 56 (12,76)
Sosiaaliset voimavarat 42 (9,57)
Ammatillinen itsetuntemus 34 (7,74)
Ty6n/tydkulttuurin opetteleminen tai siitd luopuminen 29 (6,61)
Alle 5 % maininnoista 20 (4,56)
Maarittelematon, ei kehittamistarvetta 38 (8,66)
Yhteensa 439 ___(100)

Ty6ympiriston hallitsemattomuus ja muutos korostui kehittdmistarpeissa,
miki tuli selkeimmin nikyviin ajankdyton ja hallinnan ongelmina. Useat
oppilaitosjohtajat kokivat ty6tehtivid olevan yksinkertaisesti liikaa:

1278. Ajankiyton hallinta. Kirjallisten isompien toiden suorittami-
seen ei riitd aikaa, kun pdivittiiset asiat painavat.

Tyoympiristdn ja tehtivien hallitsemattomuutta korostivat myds tyoteh-
tdvien rajaamisen ongelmat. Oppilaitosjohtajat kokivat, ettd heilld ei juuri-
kaan ole mahdollisuuksia vaikuttaa itse ajankdyttd6nsi tai tydtehtiviinsi:

1268. Ylityoti on liikaa. Nopeasti valmiiksi saatavia tehtivii tulee
ylhidltipdin liian usein. Ajankiytto on pulmallista.

1234. Tyomddri on kasvanut viime vuosina, mikd aiheuttaa uupu-
mista. Tamdin asian saisi korjattua henkiloston lisidmiselld, joka ei
kumminkaan ole mabdollista.

Edelld esitetyt esimerkit kuvaavat pyrkimystd, jonka mukaan oppilaitos-
johtajilla on vahva tarve hallita kompleksista johtamistodellisuutta itse-
ndisesti. Oma rooli koetaan till6in suurena ja merkityksellisend. Tilanne
on yksilon kannalta ristiriitainen, koska samanaikaisesti systeemin hal-
linta koetaan mahdottomaksi. Tydympiriston ja ajankiytdn hallitsemat-
tomuuden vastavoimana voidaan pitid oppilaitosjohtajien kiinnostusta
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ammatillisen itsetuntemuksen syventimiseen ja itsensd kehittimiseen.
Itsetuntemuksessa oma ammatillinen asiantuntemus nihtiin syvillisem-
pani kysymykseni kuin esimerkiksi tydtehtivien ja ajankiyton teknisend
rajaamisena. Itsetuntemus ja sen kehittdminen liittyivit ennen kaikkea
sithen, milld tavalla oppilaitosjohtajat kokivat oman persoonallisuutensa
olevan sopusoinnussa oppilaitosjohtajan tyéroolin kanssa:

178. Oppia tuntemaan itsensi seki omat kykynsi ja siten toimimaan
omien voimavarojen mukaisesti. ..

1174. Omien voimavarojen kartoitus ja tarkoituksenmukainen kéytto.

1280. Pysihtyminen miettimddn: missd oon, mitd teen ja minne
meen. Timdi on suunnistajan nikemys itsensi johtamisesta (oikealle
rastille), joka on rehtorin tyossi oleellinen.

Myés psyykkiset tarpeet, kuten pettymysten sietiminen, tydssd jaksami-
nen ja paineensietokyvyn kehittiminen korostuivat itsetuntemuksessa.
Oppilaitosjohtajat pitivit myds sosiaalisten voimavarojen kehittimistd
tirkeind. Sosiaaliset voimavarat liittyivit ennen kaikkea yksindisyyden
sietimiseen:

1251. Suurin ongelma taitaa olla tyon yksindisyys, toivon enemmiin
yhteistyomahdollisuuksia vertaisryhmdn kanssa.

Sen sijaan fyysiset voimavarat eivit korostuneet oppilaitosjohtajien vas-
tauksissa. Oppilaitosjohtajat ilmeisesti kokivat joko olevansa fyysisesti
hyvissd kunnossa tai sitten hyvii fysiikkaa ei pidetty tydtehtivin suorit-
tamisen kannalta kovinkaan merkittdvini tekijina.

Itsensd johtamiskompetenssien erityisen kehittdmisen tarpeen muo-
dostivat tilanteet, joissa oppilaitosjohtaja oli joko siirtynyt uuteen tydteh-
tivddn tai oli luopumassa nykyisestd tehtdvistian. Erityisesti elikkeelle
jidminen ndyttdytyi vastauksissa varsin traagisena kysymyksend. Oppi-
laitosjohtajilla oli vaikeuksia mairittdd, millaisia kehittimisen tarpeita
elikkeelle siirtymiseen liittyisi:

1259. Olen jidmissi elikkeelle ensi kesindg. Nyt toivoisin voivani
korjata monia asioita.
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198. Kun on elikeiin kynnykselld, mutta omasta mielestii téysissi
ruumiin ja sielun voimissa, tuntuu turhauttavalta jittii tyo vuo-
den kuluessa...kun on omasta mielestiiin juuri oppinut hoitamaan
asioita, tyoyhteiso saatu hitsautumaan yhteen ja voinut keskittyd itse
“johtamiseen”. Jos lopettaisin, niin kaikki se kokemus ja ihmisten ki-
sittelytaito, jonka on hankkinut, tuntuisi menevin hukkaan. ..

Pedagogiset kompetenssit

Systeemin identiteettid ilmentivien pedagogisten kompetenssien kehit-
timistarpeet olivat samansuuntaisia sekd mies- ettd naisjohtajilla, joskin
miesjohtajat suhtautuivat hieman naisia myonteisemmin kompetens-
sien kehittimiseen (taulukko 12). Mies- ja naisjohtajien tarpeet olivat
selkeisti kohdentuneita. Suurimmat kompetenssien kehittimisen haas-
teet kohdistuivat opetuksen ja oppimisen arviointiin seki erityisopetuk-
seen ja opetuksen integrointiin. Organisaation identiteettid yleisemmin
ilmentivit tekijit, kuten pedagoginen ajattelutaito ja opetusmenetelmiin
liiteyvit kysymykset jdivit vastauksissa taka-alalle.

Taulukko 12. Pedagogisten kompetenssien kehittamistarpeet suku-
puolittain tarkasteltuna

Pedagogisten kompetenssien kehittamistarpeet Yhteenséa Naiset | Miehet
Oppimisen ja osaamisen arviointi 32 (15,76) 20 12
Erityisopetus, integrointi 32 (15,76) 20 12
Oppimisen edistaminen, pedagog. ajattelutaito 22 (10,84) 15 7
Opetus- ja oppimismenetelmét 22 (10,84) 15 7
Henkilostdkehitys 21 (10,61) 15 6
Pedagoginen johtaminen yleisesti 18 (8,87) 9 9
Alle 5 % maininnoista 36 (17,73) 26 10
Maarittelematon 20 (9,86) 10 10
YHTEENSA 203 (100) 121 82

Henkil6ston tydelimitaitojen ja pedagogisen ammattitaidon arviointi
nousi merkittivimmiksi kehittdmistarpeeksi. Erityisesti naisjohtajat kai-
pasivat lisad vilineitd henkiloston arviointiin:

ING64. Henkilostoi koskevan ammattitaidon arvioiminen on haastee-
ni. Oppisin mielellini lisid arviointitekniikoista.
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My®os erilaisten oppimisen arviointitekniikoiden monipuolisempi hyo-
dyntiminen korostui oppilaitosjohdon vastauksissa:

M19. Erilaiset oppimisen arviointitekniikat.

N41. Oppimisen arviointi — monipuolisten arviointimenetelmien
hyodyntiminen.

Erityisopetuksen ja opetuksen integroinnin nouseminen tirkeimmaiksi
yksittdiseksi kehittdmistarpeeksi kertoo aiheen ajankohtaisuudesta. Eri-
tyisopetus heritti oppilaitosjohdossa monenlaisia kysymyksid. Yleisesti
johtajat olivat huolissaan opetuksen laadun ja resurssien kestivyydestd
integroinnin lisddntyessi:

N77. Erityisopetuksen integroiminen yleisopetukseen asettaa haastei-
ta yleisopetuksen koululle. Miten opettajat koulutetaan? Miten rat-
koa kiytinnon ongelmat, kun taloon tulee erityisoppilaita? Kuinka
yleisopetuksen luokassa voi olla puolet erityisoppilaita ilman erityis-
opettajan tukea tillaisissa tilanteissa? Kuntien taloudelliser ongelmat
kuormittavatr kouluja myos erityisopetuksen sijoittamisessa halvalla
yleisopetuksen opettajille.

Opetussuunnitelmien integrointi ja opettajien vilisen yhteistyén koordi-
nointi nihtiin oppilaitosjohtajan keskeiseni haasteena:

M23. Erityinen tuki ja yksilollisen opiskelun kebittiminen ovar ti-
mdn hetken lukiotyon suurimpia haasteita. Erityisen tuen ja aineen-
opettajien yhteistyon koordinointi seki henkilokohtaisten oppimisstra-
tegioiden kdytannillistiminen vaativat myis jobtajalta nikemysti ja
asiantuntemusta.

Pedagogisen ajattelutaidon ja opetusmenetelmien osalta oppilaitosjohtajat
toivoivat jatkuvaa pdivitystd. Suurimpana huolenaiheena oli kehityksen
kirryiltd putoaminen ja jimihtiminen samoihin opetusmenetelmiin:

N98. Pedagoginen asiantuntijuuteni on mielestini vaillinainen. En
ole ehtinyt seuraamaan tarpeeksi uusia menetelmid.

N4. Tietojen ja taitojen ja pedagogisten mallinnoksien péivittiminen.
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Organisaation identiteettiin yleisimmalli tasolla kohdistuvana kehittimis-
tarpeena voitiin erottaa pyrkimys oppilaitoksen yhtenidisen pedagogiikan
ja opetuskulttuurin kehittimiseen:

MG63. Opetusmenetelmien kebittimiseen kéyttiisin yhdessi opetta-
jien kanssa enemmdinkin aikaa. Olen mielestini ollut aiemmin ak-
titvisempi opetuksen kehittdji kuin nykyddin. Tirkei asia, jossa tu-
lisi hyodyntiii osaajia, esim. nuoria opettajia, olisi opetuskulttuuri.
Naapurikoulussa on Pedakahvio, se olisi tarpeen meillikin.

6.5.3 Systeemin sisdinen vuorovaikutus ja tasapaino
Tieto- ja viestintitekniset kompetenssit

Tieto- ja viestintiteknisissi kehittdimistarpeissa oli selkedsti nihtivissd
pyrkimys asioiden hallintaan. Kehittimistarpeissa korostui voimakkaas-
ti oikeat tekniset ratkaisut (taulukko 13). Sekd mies- ettd naisjohtajat
midrittelivit yksittdisten ohjelmien, tietojirjestelmien sekd verkko-
oppimisympiristojen hallinnan keskeisimmiksi kehittdmistarpeikseen.
Muilta osin naisjohtajien tarpeet olivat hieman yleisempid kuin mies-
johtajilla. Naisjohtajille oli tirkeimpidd ymmirtai tieto- ja viestintitek-
niikan johtamista kokonaisuutena, kun taas miesjohtajat tarkastelivat
tieto- ja viestintdtekniikkaa enemmin jonkin tietyn taidon kautta. Nais-
johtajat olivat myos miesjohtajia kiinnostuneempia kehittimain tieto- ja
viestintdtekniikan kompetenssejaan.

Taulukko 13. Tieto- ja viestintdteknisten kompetenssien kehittamistar-
peet sukupuolittain tarkasteltuna

Tieto- ja viestintateknisten kompetenssien Yhteensa Naiset Miehet
kehittdmistarpeet

Atk-taidot, ohjelmat, jarjestelmat 45  (21,95) 34 11
Tieto- ja viestintatekniikka yleisesti 41  (20,00) 30 11
Verkko-oppimisymparistot 36 (17,56) 17 19
Verkkopedagogiikka 12 (5,85) 8 4
Tietostrategiaty® 11 (5,37) 4 7
Alle 5 % maininnoista 19  (9,27) 10 9
Méaritteleméaton 41  (20,00) 18 23
YHTEENSA 205 (100) 121 84
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Ohjelmistoja koskevat ilmaisut kuvastivat miesjohtajien pyrkimysti hal-
lita spesifeji kokonaisuuksia:

M20. Perusopetuksessa kiytissi olevista toimisto-objelmista on vaikea
saada tietoa ja koulutusta.

Verkko-oppimisympiristdihin liittyvit tarpeet eivit kohdistuneet niin-
kddn tietyn ympiriston, vaan kokonaisuuden hahmottamiseen. Lisddn-
tyvissd tarjonnassa oppilaitosjohdolla vaikuttaisi olevan selvid vaikeuksia
midrittdd, mikd oppimisympiristo soveltuu parhaiten omaan oppilaitok-
seen. Sekd mies- ettd naisjohtajat kaipasivat lisdd tietoa uusista ja erilaisis-
ta verkko-oppimisympiristdista.

NI10. Pitiisi tutustua paremmin uusiin verkko-oppimisympdristoibin
Jja niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin.

M12. Erilaiset verkkoympdristot ja niiden hyodyntiminen kaipaavat
lisitietoutta.

Teknisten tarpeiden korostumista oppimiseen tai opetussuunnitteluun
liittyvien tarpeiden sijasta voidaan pitdid hieman yllittdvini. Esimer-
kiksi oppilaitosjohdolle suunnatussa tiydennyskoulutuksessa tieto- ja
viestintitekniikan opetussovellukset ovat painottuneet selkeisti teknisid
taitoja enemmin. Verkkopedagogiikkaan ja tietostrategiatydhén koh-
distuvat tarpeet saivatkin jonkinlaista huomiota sekd mies- ettd naisjoh-
tajien keskuudessa. Verkkopedagogiikkaan liittyvid tarpeita ilmeni sekd
henkildkohtaisella ettd oppilaitoksen tasolla:

M13. Verkko-oppimisen pedagogisten taitojen kehittiminen.

N72. TVT:n soveltaminen opettamiseen.

Oppilaitosjohtajan rooli verkkopedagogiikassa ei ollut vield hahmottu-
nut kaikille oppilaitosjohtajille. Osa johtajista pohti, tulisiko heidin itse
olla verkkopedagogisia asiantuntijoita, vai tulisiko oppilaitosjohtajan
ainoastaan tarjota mahdollisuuksia verkkopedagogiikan toteuttamiseen
oppilaitoksessa. Tietostrategiaa koskevia ilmauksia leimasi tietynlainen
uskon horjuminen:
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N2. Tietostrategiatyi on ollut aluksi jopa kiinnostavaa, mutta nykydidin
takkuavaa, kehittimisen paikka. Miten jalkauttaa tietostrategiatyo
oppilaitoksen luontevaksi toiminnaksi?

My®és tietostrategiatyon vastuut olivat vield epéselvid osalle oppilaitosjohtajista:

M23. Koulussamme on ollut tietostrategiaan perehtynyt opettaja, joka
on hoitanut nimd asiat. Nyt olemme koulussamme tilti osin vajaita.
Kukaan ei ole vapaacehtoisesti ilmoittautunut hoitamaan ko. tehtivia.
Olisiko pakotettava kaikki mukaan vai pitiisik rehtorin ottaa huo-
lekseen tamiinkin asian paikkaus?

Talous- ja strategiakompetenssit seki palkkaus- ja tyosuhde-

kompetenssit

My6s taloudessa ja hallinnossa korostui voimakkaasti asioiden hallinta.
Oppilaitosjohtajat  kohdistivat kehittdmistarpeensa tydsuhdeasioiden
ja lainsddddnnén sekd palkkaus- ja palkitsemisjirjestelmiin tuntemuk-
seen (taulukko 14). Tarpeissa oli eroja sekd sukupuolten ettd johtamis-
kokemuksen osalta. Kokemattomilla miesjohtajilla oli eniten puutteita
tydsuhdeasioiden ja lainsiddinnon tuntemuksessa, kun taas kokeneet
naisjohtajat halusivat hallita paremmin oppilaitoksensa palkkaus- ja pal-
kitsemisjirjestelmid. Lisdksi tyoaikajirjestelmid koskevan tietouden li-
sidaminen oli tyypillinen tarve kokeneille miesjohtajille. Kokemattomat
naisjohtajat puolestaan kokivat puutteellisiksi operatiivisen laskentatoi-
meen liittyvit taitonsa.

Taulukko 14. Talous- ja strategiakompetenssien sekd palkkaus- ja tydsuh-
dekompetenssien kehittdmistarpeet sukupuolittain ja joh-
tamiskokemuksen perusteella tarkasteltuna

Talous- ja strategiakompetenssit seka palk- |Yhteensa Nai- |Mie- |No- |Kon-
kaus- ja tydsuhdekompetenssien kehittdmis- set |het |viisit |Kkarit
tarpeet

Tyosuhdeasioiden ja lainséaad. tuntemus 33 (16,67) | 17 | 16 | 20 | 13
Palkkaus ja palkitsemisjarjestelmat 31 (1566) | 18 | 13 | 17 | 15
Talous- ja hallintojohtaminen yleisesti 26 (13,13) | 15 | 11 | 19 7
Tyobaikajarjestelmat 26 (13,13) | 12 | 14 | 12 | 14
Operatiivinen laskentatoimi 21 (10,61) | 16 5 17 4
Alle 5 % maininnoista 8 (4,04) 7 1 4 4
Maarittelematon, ei tarpeita 53 (26,77) | 31 | 22 | 36 | 16
YHTEENSA 198 (100) | 116 | 82 | 125 | 73
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Ty6suhdeasioiden ja lainsiddinnon hallinta aiheutti selkeitd ongelmia
oppilaitosjohdolle. Lainsdddint66n liittyvien asioiden koettiin olevan
niin spesifejd ja kouluastekohtaisia, ettd pelkkid yleistd lainsidadinnon
tuntemusta ei pidetty riittdvini:

NN23. Opetusalan lainsiidintokiemurat olisi syyti kerrata kursseil-
la, jotka on tarkoitettu vain rehtoreille (perusaste, lukio ja ammatil-
linen puoli erikseen).

Oppilaitosjohdon ajan tasalla pysymistd tydsuhde- ja lainsiddintoasioissa
vaikeutti myos oppilaitoksia koskevat jatkuvat rakenteelliset uudistuk-
set:

MEK20. Olen aktiivisesti pyrkinyt lisddmdidn ja péivittamdidin osaa-
mistani koulutuksella ja muulla tavalla mm. lainsiidintoon ja vir-
kaehtosopimuksiin liittyvissi asioissa. Valitettavasti virkaehtosopimus
ei eld endi titd paivid tyoaikojen eikd yhtendisen perusopetuksen mu-
kanaan tuomien muutosten osalta hankaloittaen yhteistyoti ja tyon-
Jjohdollisia tehtivii talon sisilla.

Palkkausjdrjestelmid koskevaa tiedontarvetta selitti péddasiassa oppilai-
toksia koskeva uudistuva palkkausjirjestelmi ja tulospalkkauksen tulo
koulumaailmaan:

NK75. Palkkausjirjestelméin muutokset ja tulospalkkaus lisiivit
koulutustarvetta. Oppilaitoksessamme on erilaisissa tyosubteissa ole-
vaa henkilostod ja palkanlaskenta on keskushallinnossa, joten tarvit-
sen lisitietoa palkkausjdrjestelmisti.

Osa oppilaitosjohdosta halusi opetella myds varsinaisen palkanlaski-
jan taitoja. Hieman yllittivii tarvetta selittdd se, ettd joissain kunnissa
palkanlaskijan tehtévid on siirretty oppilaitosjohdon vastuulle:

MK29. Kainuussa on mm. palkanlaskentaan liittyvii asioita siirretty
koulujen (rehtori ja koulusihteeri) hoidettavaksi. Tiamdi on merkinnyt
tdysin wusia tehtivii ilman niibin tarvittavaa koulutusta.

Tydaikajirjestelmia koskevat kompetenssien kehittdmistarpeet johtuivat
padosin oppilaitosten kokonaistydaikaan siirtymisestd. Joidenkin kyse-
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lyyn vastanneiden oppilaitosjohtajien oppilaitokset ovat olleet mukana
kokonaistybaikakokeilussa:

MKS5. Kokonaistyoaikaan siirtyminen. Kaipaisin tukea kokonaistyi-
ajan kebittimisessi ja vaativuusajattelussa.

Haasteista huolimatta kokonaistydaika niytti saavuttavan lihes yksimie-
lisesti oppilaitosjohdon tuen. Nekin johtajat, joiden oppilaitos ei ollut
mukana kokonaistydaikakokeilussa, kannattivat jarjestelmaa:

NK51. Vaikea kehittii kokonaistyoajan kéiyttoi ndilli edellytyksil-
ld, jotka tavalliselle rehtoripulliaiselle on tarjolla (ei kokeilukoulua,
ei mitidn lisimddrirahoja, ihan vanhat vessit, joiden mukaan toi-
mia...). Halua olisi. itse alan kylli olla kokonaistyoajassa (= kaikki

aikani menee tyoasioissa, hebe).

Oppilaitosjohdon operatiivisen laskentatoimen tarpeet liittyivit padasias-
sa talousarvion laatimiseen:

NN18. En ole saanut mitéin opastusta talousarvion laatimiseen. Tein
sen viime kesind ensimmdisen kerran. Todella vaikea tehtivi. Itse yri-
tin olla realistinen, mutta kunnassa karsittiin monesta kobtaa.

Operatiivisessa laskentatoimessa hyddynnetiidn myos melko paljon tieto-
tekniikkaa, jonka kiytto oli osalle oppilaitosjohdosta vierasta:

NN89. Mikili opetustoimessamme menndin kokonaisbudjettiin,
koen tarvitsevani perusteellista talouskoulutusta ja mahdollisten tieto-
teknisten jirjestelmien hallintaan liittyvid koulutusta.

Eritystarpeiden lisiksi oppilaitosjohdon keskuudessa olisi myos selkeisti
kysyntid laadukkaalle taloushallinnon peruskurssille. Vaikka talousalan
koulutuksen tarjonta on yleisesti ottaen runsasta, kurssit eivit ilmeisesti
kohtaa oppilaitosjohdon tarpeita:

NN35. Taloushallinnon ABC - eiki sitii opeteta missidn!
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6.5.4 Systeemin sisdinen vuorovaikutus ja muutos
Kehittimis- ja ihmissuhdekompetenssit

Kehittimis- ja ihmissuhteisiin liittyvit tarpeet kuvastivat kompetenssi-
alueen moniulotteisuutta. Thmisten johtamisessa mies- ja naisjohtajien
kehittdmistarpeet poikkesivat jonkin verran toisistaan (taulukko 15).
Naisjohtajat kokivat suurimmaksi kehittdimishaasteekseen vastuun ja
tytehtdvien jakamisen, kun taas miesjohtajat halusivat eniten tukea
tiimityotaitojen ja ryhmidynamiikan tuntemuksen edistimiseen. Seki
mies- ettd naisjohtajat suhtautuivat mydnteisesti oman asiantuntijuuten-
sa kehittimiseen.

Taulukko 15. Kehittamis- jaihmissuhdekompetenssien kehittamistarpeet
sukupuolittain tarkasteltuna

Kehittdmis- ja ihmissuhdekompetenssien Yhteensa Naiset |Miehet
kehittdmistarpeet

Vastuun ja tyotehtavien jakaminen 47  (14,78) 33 14
Yhteistydn ja avoimen ilmapiirin edistaminen 42 (13,21) 28 14
Empaattinen ajattelu; kysely, kuuntelu 42 (13,21) 24 18
Tiimity6taitojen ja ryhméadynam. tuntemus 37  (11,64) 18 19
Ristiriitatilanteiden ratkaiseminen 37 (11,64) 28 9
Vuorovaikutus- ja neuvottelutilant. hallinta 28 (8,81) 17 11
Alle 5 % maininnoista 46  (14,47) 23 23
Méaaritteleméaton 39 (12,26) 19 20
YHTEENSA 318  (100) 190 128

Sankarijohtajan myytti ndytti tyypilliseltd erityisesti naisjohtajien kes-
kuudessa. Naisjohtajat pyrkivit hoitamaan tehtidvinsi mahdollisimman
itsendisesti ja varjelemaan alaisiaan kuormittavalta vastuulta:

N98. Delegointia pitdisi lisita, pitiisi opetella pyytimdin apua
(mutta kun lisitoitd on niin vaikea antaa, kaikilla kun on omissa
péitvittiisissd toissidnkin tekemistd).

N127. Uskaltaisinpa antaa muillekin tehtivid, enki aina pitiisi
kaikkea itsellini. Haluan ’sidstii’” opettajia.

Yhteistyon ja avoimen ilmapiirin kehittdminen koettiin keskeiseksi kehit-
timistarpeeksi sekd mies- ettd naisjohtajien keskuudessa. Erityisen tirkeini
pidettiin sidosryhmien kanssa tehtdvid yhteistydtd. Kehittdmistarpeet oli-
vat siten tiltd osin hieman piillekkiisid verkostokompetenssien kanssa:
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M112. Yhteistyon parantaminen koulun ulkopuolisiin tahoihin,
esim. erityisoppilaiden sijoittaminen tyoelimddin oppimaan asioita.

Empaattisen ajattelun vaikeudet korostuivat miesjohtajien vastauksissa.
Erityisesti miesjohtajat kokivat asioista kyselemisen haasteelliseksi:

M36. Empaattista ajattelua tulisi kohdallani lisiti. Kuuntelen mut-
ta en ehkd oikein kysele. En siis ole oma-aloitteinen ko. asioissa.

M88. Osaan kuunnella ja olla lisna tyotovereilleni, mutta haluaisin
oppia kyselemddn paremmin, tarkemmin, oivaltavammin, jotta avai-
met ongelmiin olisi helpompi loytid.

My®és tiimityStaidot ja ryhmadynamiikka korostuivat vastauksissa mies-
johtajien kehittdmistarpeena.
M15. Tiimityoskentely on hakusessa. Taidot kaipaisivat pdivitysti. ..
M71. Tiimityon kebittiminen. Erityisesti tulosten arvioinnin kehit-

tamiseen kaipaisin tyovilineita.

Sen sijaan ristiriitatilanteiden ratkaiseminen ja erilaisuuden huomioimi-
nen olivat tyypillisid naisjohtajien kehittdmistarpeita. Naisjohtajilla oli
vaikeuksia pitdd henkilokohtaisia tunteita erossa tydongelmien ratkaise-
misesta. Naisjohtajat my6s kokivat epimieluisan palautteen antamisen
alaisilleen erityisen vaikeaksi.

N7. Vaikeiden asioiden pitiminen tyoasioina. On helppo lihtei

“Howhun” mukaan toisen suruja kuunnellessa.

N158. Osaan ottaa erilaisuuden huomioon, mutta en ole onnistunut niissi

tilanteissa, joissa joudun antamaan tyontekijille epimieluisia vastauksia.
6.5.5 Systeemin ulkoinen vuorovaikutus ja tasapaino
Kansainviliset kompetenssit ja vieraiden kielten kompetenssit

Tarkasteltavista kehittdmistarpeista kansainvilisissi kompetensseissa ja
vieraiden kielten kompetensseissa ilmeni eniten eroja oppilaitosjohtajien
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vililld (taulukko 16). Tarpeiden eroavaisuuksia selittinee osaltaan suuret
erot koetuissa kansainvilisissid johtamistaidoissa. Kielitaidon parantami-
nen muodosti suurimman yksittdisen kehittimistarpeen. Erityisesti toi-
sen asteen suurten oppilaitosten johtajat kokivat tarvitsevansa sujuvampia
kielitaitoja. Perusasteen oppilaitosjohtajat puolestaan kokivat kansainvili-
set asiat ylipadnsi heikoksi kompetenssialueekseen. Kokeneiden johtajien
osalta suurin tarve kohdistui selkeimpidin tiedotukseen kansainvilisistd
projekteista ja projekteihin liittyvistd rahoitusmahdollisuuksista.

Taulukko 16. Kansainvalisten kompetenssien ja vieraiden kielten kompe-
tenssien kehittamistarpeet oppilaitoksen koon, koulutusas-
teen ja oppilaitosjohtajan kokemuksen perusteella tarkas-

teltuna

Kansainvalisten kompetens- |Yhteensa Pie- |Suu- |Pe- |2. No- |Kon-
sien ja vieraiden kielten kom- net |ret rusas |aste |viisit |karit
petenssien kehittémistarpeet te

Kansainval. johtamistaidot 69 (22,70) | 30 39 54 15 52 17
Kielitaidot 61 (20,07) | 8 53 | 31 | 30 | 42 19
Tieto projekteista/rahoitus 55 (18,09) | 19 36 37 18 31 24
Yhteisty6taidot, kulttuuri 31 (10,20) 9 22 18 13 17 14
Alle 5 % maininnoista 36 (11,84) 9 27 31 5 23 13
Maarittelematon, ei tarvetta 52 (17,11) | 23 29 32 20 32 20
YHTEENSA 304 (100) 99 | 205 | 202 | 102 | 197 | 107

Kielitaidoissa tarpeet kohdistuivat ensisijaisesti opetusalan ammatti-
sanaston parempaan hallintaan. Yksittiisistd kielistd englannin puhutun
ja kirjoitetun kielen kehittiminen muodosti ylivoimaisesti suurimman
kehittdmistarpeen:

STK16. Verkossa tapahtuva rehtoreille kohdistettu opetusalan englan-
nin kielen kieli- ja ammattisanastokoulutus olisi paikallaan. Tillai-
sen koulutuksen hyvit puolet olisivat: Rehtori voisi opiskella silloin
kuin aikaa on ja sisilto olisi tarkkaan suunnattu.

Myos muita kielid — kuten ruotsia, saksaa ja viroa — toivottiin yksittdisissd
tarveilmaisuissa. Yleisesti ottaen oppilaitosjohtajat olivat hyvin kriictisid
omaa kielitaitoaan kohtaan. Kansainvilisen yhteistyon edellytykseni pi-
dettiin usean eri kielen sujuvaa hallintaa. Poikkeuksiakin silti 16ytyi. Alla
oleva kommentti osoittaa, ettd esimerkiksi heikolla englannin kielelld voi
tehdi yhteisty6téd eri maiden oppilaitosten kanssa:
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PPK107. Olen kylli kiytinnossi tutustunut yli kymmeneen Euroo-
pan valtioon ja niiden koululaitokseen - ja hyvin mielin palannut
“sorvini” déireen Suomeen... timd siiti huolimatta, etti kielitaitoni
rajoittuu ruotsiin, kohtuulliseen saksaan ja surkeaan englantiin = ku-
ten muistatte kielen opetuksen da for tiden.

Kielitaidon ohella merkittdvin esteen kansainviliselle yhteistyolle aiheut-
ti oppilaitosjohdon puutteelliset tiedot projekteista ja niihin liittyvistd
rahoituksesta. Merkittidvd osa oppilaitosjohtajista koki projekteista tie-
dottamisen etdiseksi ja sekavaksi:

PPN11. Tarvitsisin tietoa kansainvilisisti projekteista, joita voi so-
veltaa arjessa ja jotka hyodyttivit oppilaita oikeasti. Samaten projek-
teihin liittyvisti rahoitusjéirjestelmisti.

STKG64. Haluaisin osallistua enemmdn kansainviliseen opetusalan
Jjohtamistoimintaan, olen opettanut ja johtanut koulua ulkomailla ja
asunut useita vuosia eri maissa. Tiedottaminen niisti asioista pitdisi
kuitenkin olla tehokkaampaa.

PPK42. Kylli timd EU-viidakko kaipaisi selkiyttivii koulutusta....

Mybés eri maiden kulttuurien tuntemus koettiin tirkeiksi. Yhteistyon
koettiin jadvin pinnalliseksi, mikili yhteistyokumppanin opetuskulttuu-
riin perehtymiselle ei jad aikaa:

STNI184. Eri maiden opetuskulttuurien tutustumiseen tulisi jiddd
aikaa, koska koulumme toimii aktiivisesti kansainvilisissi projekteis-
sa jo nyt.

6.5.6 Systeemin ulkoinen vuorovaikutus ja muutos
Verkostokompetenssit

Verkostoituminen on ilmiéni jadnyt oppilaitosjohdolle hieman vieraaksi
toiminnaksi, mistd on osoituksena yhtiiled kehittdmistarpeiden selkiyty-

mittdmyys ja toisaalta tarpeiden pirstoutuminen useaan eri toimintaan
(taulukko 17). Oppilaitoksen toimintaa ei edelleenkdin mielellddn avata
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koko yhteiskunnalle. Kompleksisesta nakokulmasta tarkasteltuna taimi
suuntaus korostaa tarvetta oppilaitoksen oman identiteetin siilyttami-
seen. Oppilaitosjohtajat etsivit myos vastauksissaan aktiivisesti perusteita
sille, miki erottaa verkostojohtamisen ja verkostoitumisen niin sanotusta
tavallisesta yhteistyostd. Verkostojohtamiseen liittyvissd tarpeissa oli hie-
man eroja oppilaitoksen koon ja kouluasteen vililld. Tyypillisimmait yk-
sittdiset tarpeet liittyivit verkostotoiminnan jatkuvuuden turvaamiseen ja
oppilaitoksen ulkopuolisten sidosryhmien 16ytimiseen.

Taulukko 17. Verkostokompetenssien kehittamistarpeet oppilaitoksen
koon ja koulutusasteen perusteella tarkasteltuna.

Verkostokompetenssien Yhteensa Pie- |Suu- |Perus- |2.

kehittdmistarpeet net |ret aste aste
Verkostojohtaminen yleisesti 57 (35,40) | 20 37 28 29
Verkostoyhteistydn jatkuvuus 24 (1491) | 11 13 11 13
Oppilaitoksen ulkop. sidosryhmat 14 (8,70) 5 9 10 4
Verkostoajattelu ja ilmi6 11 (6,83) 4 7 2 9
Moniammatillisuus 10 (6,21) 3 7 6 4
Yhteistybkumppanin |6ytaminen 9 (5,60) 5 4 8 1
Alle 5 % maininnoista 24 (1491) | 2 22 20 4
Maarittelematon, ei kehittamistarvetta 12 (7,45) 2 10 6 6
YHTEENSA 161 (100) | 52 | 109 91 70

Muodostetun verkoston ylldpito oli oppilaitosjohdolle selked ongelma.
Johtajat kokivat yhteistyon aloittamisen jopa kohtalaisen helpoksi, mutta
yhteistyo loppui monesti alkuinnostuksen jilkeen. Johtajat pitivit ver-
kostojen ylldpitoa taitolajina. Yllipidossa tarvittavien taitojen madrittely
ei kuitenkaan ollut helppoa. Jotain taitoja siini tarvitaan, mutta miti:

PP7. Verkostojen yllipitiminen vie myds aikaa ja vaatii taitoa.

ST76. Verkostojen yllipitiminen vaatii paljon aikaa. Jotkin verkostot
ovat tirkedmpid kuin toiset ja niitd yritin yllapitia.

Systeemin avoimuutta korostavana suuntauksena voidaan ehdottomasti
pitdd oppilaitosjohdon suuntautumista kohti oppilaitoksen ulkopuolisia
verkostoja. Oppilaitosjohto ei nihnyt oppilaitostaan yhteiskunnasta eril-
liseksi linnakkeeksi, vaan pyrkivit etsimdin kumppaneita myds oppilai-
toksen ulkopuolelta. Yleisesti ottaen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa
tehtdvd yhteistyo oli kuitenkin vield melko vihiista:
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PP41. Verkostot oman toiminta-alan tasolla tuttuja mutta koulusek-
torin ulkopuolinen verkostotoiminta on vieraampaa.

Osa oppilaitosjohtajista oli kuitenkin jo muodostanut vahvan siteen
muun muassa liike-eliméin toimijoihin:

ST63. Teollisuus on jo tuttua, mutta muihin toimialoihin on vieli
liian vihin kontakteja. Hyvit kiytinnot muilta esiin ja kdiyttoon
sekd kehitettivilksi meille.

PP86. Pienessi kaupungissa verkostoituminen on hyvin vihdiista.
Paikallisten yrittijien kanssa on kuitenkin verkostoiduttu, samoin
kuin seurakunnan kanssa.

Projektikompetenssit

Projektikompetenssien kehittdmistarpeita on arvioitu ainoastaan yleiselld
tasolla, silld kompetenssit eivit eronneet oppilaitoksen tai oppilaitosjoh-
tajan sosiodemografisten ominaisuuksien perusteella (taulukko 18). My®os
projektikompetenssit ilmensivit verkostoitumisen tavoin innottomuutta
suunnata toimintaa oppilaitossysteemin ulkopuolelle. Mirittelemitto-
mien kehittdmistarpeiden ja negatiivisten vastausten suuri lukumiird
kuvaavat yhtailtd kehittdmistarpeiden selkiytymittomyyttd ja toisaalta
joko kylldstymistd tai uskon puutetta kehittimisprojekteihin. Tyypillinen
vastaus kompetenssien kehittimiseen olikin joko: Haluan ylipiinsa kebit-
tid projektijohtamiseen liittyvid asiantuntemustani tai En halua kehittiii
lainkaan projektijohtamiseen liittyvid asiantuntemustani.

Taulukko 18. Projektikompetenssien kehittamistarpeet

Projektikompetenssien kehittamistarpeet Yhteensa
Projektin johtamisen taidot yleisesti 46  (16,67)
Projektin arviointi 39 (14,13)
Projektin suunnittelu ja kéynnistaminen 35 (12,68)
Projektikulttuurin luominen 27 (9,78)
Tyodvélineet ja kaytannot 18 (6,52)
Alle 5 % maininnoista 25 (9,06)
Maéarittelematon, ei kehittamistarvetta 71 (25,72)
YHTEENSA 276  (100)
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Projektijohtamisen yleisten taitojen kehittimisen lisiksi oppilaitosjohta-
jat halusivat lisitd projektien arviointiin seki projektien kiynnistimiseen
ja suunnitteluun liittyvid taitojaan. Arvioinnin kiytinnén ongelmana oli
ajan loppuminen kesken aina jossain vaiheessa projektia:

P40. Projekteja pyorii paljon, ei vilttimiittii ole aikaa syvillisesti paneu-
tua kehittimiseen, tulosten arviointiin ja taas edelleen kebittimiseen.

P47. Projektien tulosten arviointi tuntuu aina jidvin kesken.

Oppilaitosjohdolta kuitenkin puuttui myos tarvittavia kompetensseja
arvioinnin suorittamiseen. Lisiksi oppilaitosjohtajat kokivat ongelmal-
liseksi sen, ettd heiddn tdytyi usein olla sekid projektiin osallistujan ettd
arvioijan roolissa.

P4, Aruiointijd;jestelmiin tdytyisi tutustua enemmdn ja ennen muuta
loytiii aikaa tihin. ..

P65. Tulosten arviointiin lisid tyovilineitd.

P53. Tulosten arviointi on haasteellisinta, koska itse projektinvetdiji-
nd ei pysty olemaan tiysin objektiivinen.

Projektin suunnittelun kehittimistarpeet kohdistuivat koko suunnittelu-
prosessiin aina kehittdmisidean mérittelystd toiminnan kdynnistimi-
seen. Suunnittelun aloittamisen keskeiseksi vaikeudeksi oppilaitosjohta-
jat kokivat ideoiden méirittimisen ja rajaamisen:

P25. Hallitru médri projekteja, ja sellaisia joilla on vaikutusta ydin-
tyéhin.

P54. Projektien suunnittelu sopivassa mddrin (=ei liian paljon ja tyo-
yhteisod tyollistivisti) ei ole helppoa. "Oikeiden” kehittimiskobteiden
loytiminen ja aidon innostuksen luominen ovat suuria haasteita.

Myos ideoiden muuttaminen konkreettisiksi projektisuunnitelmiksi ja
toiminnoiksi tuotti oppilaitosjohtajille pddnvaivaa:

PI10. Projektien suunnittelu, erityisesti hankkeistaminen ideasta
hankkeeksi tuottaa joskus pidnvaivaa.

P75. Projektien midrittely ja palastelu konkreettisiin osiin ei aina
oikein hahmotu riittivisti alkuinnostuksesta huolimatta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimus on kohdistunut opetustoimen alaisten oppilaitosjohtajien am-
matillisiin kompetensseihin kompleksisen systeemiteorian nikokulmas-
ta. Hallintotieteessi kompleksisuusajattelua on pidetty keinovalikoimana
julkisten organisaatioiden monimutkaistuvien ongelmien tutkimiseen.
Kompleksista ajattelua on myos pidetty vastakkaisena nikokulmana
todellisuutta yksinkertaistavalle lineaariselle ajattelulle. Lineaarisessa
ajattelussa litke-elimin johtajuusperiaatteita on sovellettu julkisiin or-
ganisaatioihin, jolloin johtamisessa on korostunut pyrkimys tuottaa
enemmin palveluja vihemmilld resursseilla. Edelleen lineaarisessa ajat-
telussa valtakunnallisen koulutuspolitiikan ja opetussuunnitelmatyon on
uskottu vaikuttavan suoraan siithen tapaan, jolla oppilaitoksissa opete-
taan. Oppilaitosten toimintaan on tilloin vaikutettu hierarkkisesti erilai-
silla sadnnoilld, rakenteilla, palkitsemisilla ja arvioinneilla. Kompleksissa
ajattelussa lineaariset vaatimukset on nihty ristiriitaisina oppilaitoksissa
vallitsevan johtamistodellisuuden kanssa. Ympiristdn nopeat muutokset,
ennalta-arvaamattomuus ja oppilaitosten avautuminen yhteiskuntaan
ovat tehneet oppilaitosten johtamistodellisuudesta kompleksisen, jolloin
myds oppilaitosjohtajien ammatillisia kompetensseja on tarkasteltava
osana titd kompleksisuutta.

Tutkimuksessa on etsitty tietoteoreettisia vastauksia siihen, millaisia
kompetensseja johtaja tarvitsee kompleksisessa johtamistodellisuudessa, ja
milld tavalla oppilaitosjohtajan kompetenssit eroavat muiden organisaa-
tioiden johtajien kompetensseista. Tutkimuksessa kompleksista johtamis-
todellisuutta ilmentivit ulottuvuudet on koostettu kompetenssimatriisik-
si. T4llsin johtamiskompetenssien osa-alueiksi on erotettu kompetenssien
miird (N), sekd niiden ilmeneminen organisaation ulkoisessa (C) ja sisii-
sessd (K) vuorovaikutuksessa seki organisaation identiteetissi (P). Kom-
petensseja on tarkasteltu lisiksi suhteessa systeemiin tasapainoon (P1) ja
muutokseen (P2) sekid osana oppilaitosjohtajan henkildkohtaisia ominai-
suuksia ja jaksamista (O). Kompetenssimatriisin oletetaan kuvaavan ylei-
selld tasolla johtamistodellisuuden kompleksisuutta. Oppilaitosjohtajien
kompetenssien erityispiirteend suhteessa muiden organisaatioiden joh-
tajiin on pidetty pedagogisia kompetensseja. Pedagogiset kompetens-
sit ilmentdvit oppimisen ja osaamisen edistimistd, jota voidaan pitdd
oppilaitosorganisaation ja oppilaitoksen johtamisen perustana.
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Tutkimuksen empiirisessid osuudessa on etsitty vastauksia sithen, milld
tavalla oppilaitosjohtajien kokemukset omista kompetensseistaan ilmen-
tivit johtamistodellisuuden kompleksisuutta kompetenssimatriisissa,
milld tavalla kompetenssimatriisia ja sithen sisiltyvien kompetenssien vi-
lisia vuorovaikutussuhteita voidaan kuvata yhtendiseni verkostona, milld
tavalla kompetenssit profiloituvat oppilaitosjohtajien vililli kompetens-
simatriisissa ja milld tavalla kompetensseihin kohdistuvat kehittimis-
tarpeet kuvaavat johtamistodellisuuden kompleksisuutta kompetenssi-
matriisissa. Tutkimustulosten on oletettu painottavan yleiselld tasolla
muutosta ja epitasapainoa (P2) ilmentivii kompetensseja asioiden hal-
lintaa ja tasapainoa (P1) selkedmmin. Vuorovaikutuksen systeemin sisilld
(K) ja sen ulkopuolella (C) on oletettu olevan sekoittunutta keskeniin,
joskin systeemin sisdisen vuorovaikutuksen on oletettu painottuvan ul-
koista vuorovaikutusta selkeimmin. Lisiksi tutkimustulosten on oletettu
painottavan systeemin identiteettid (P) ja oppilaitosjohtajan henkilokoh-
taisia ominaisuuksia (O). Oppilaitosjohtajien kompetenssien on oletettu
muodostavan yhden systeemin, jota voidaan kuvata yhteniiseni verk-
komallina. Oppilaitosjohtajien kompetenssien on oletettu profiloituvan
muodostetussa matriisissa eri tavoin. Lisiksi oppilaitosjohtajien kompe-
tensseihin liittyvien kehittdmistarpeiden on oletettu kuvaavan toiminta-
ympdriston kompleksisuutta eri tavoin.

Tutkimuksen tietoteoreettisen osuuden ja empiiristen tulosten perus-
teella voidaan tehdi seuraavia johtopiitoksid:

Kompleksisuus muodostaa johtamiskompetenssien kannalta haastavan
mutta oikeutetun tutkimuskohteen

Kompleksisuutta on pidetty tutkimuksessa haastavana nikokulmana,
koska paradigmasta on erotettavissa sen tietoteoreettisesta oikeutuksesta
huolimatta vain vihin kidytinnén johtamista palvelevia ulottuvuuksia.
Muodostettu teoreettinen viitekehys ja empiiriset tulokset kattavat vain
pienen osan kompleksisen systeemin lihestymismahdollisuuksista (ks.
esim. Vartiainen 2007). Tutkimus on rajattu siihen, milld tavalla komp-
leksisuus ilmenee yksilon kompetensseissa tiettynd hetkeni. Tutkimuk-
sessa ei ole otettu kantaa sithen, milld tavalla kompleksisuus on rakentu-
nut systeemissd. Viljisti tulkittuna tutkimuksen rajaus tdyttdd helposti
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kompleksisuustutkimuksen kriteerit. Luvussa 2.2 on todettu, ettd ilmiotd
tai asiaa voidaan pitad kompleksisena, kun se koostuu monista toisiin-
sa vaikuttavista osatekijoistd, ja jos ndiden osatekijoiden viliset suhteet
voivat aiheuttaa ylldtyksid (vrt. Jalonen 2007; 2006). Lisiksi luvussa 2.2
kompleksisuuden on todettu olevan vilji tulkintakehikko, joka tarjoaa
valmiiden vastausten sijasta mahdollisuuksia erilaisten ilmi6iden tiedos-
tamattomien ja tiedostettujen osatekijoiden tutkimiseen (esim. Cilliers
1998). Tutkimuksessa oppilaitoksen johtamistodellisuus on kisitetty tul-
kintakehikoksi, joka muodostuu kiytossi olevien taloudellisten resurs-
sien, tydtapojen ja sidntdjen, tyokalujen, teknologioiden ja ihmisten vili-
sistd vuorovaikutussuhteista (vrt. Keskinen 2004). Titi tulkintakehikkoa
voidaan kuvata kompetenssimatriisina, jonka sisdllot painottuvat eri ta-
voin oppilaitosjohtajien vililla.

Tutkimuksessa tehdyt rajaukset eivdt kuitenkaan tdysin tee oikeutta
kompleksiselle ajattelulle, silli muutoksen rakentumista voidaan pitdid
kompleksisuuden keskeisend lihtokohtana. Lisdksi tutkimuksen rajaus
on osittain ristiriitainen suhteessa oletukseen, jonka mukaan kompleksi-
suutta voitaisiin tutkia vain systeemin sisiltd piin (ks. luku 2.3, erityisesti
Varela & Johnson 1976). Vaikka tutkimuksessa on pyritty tavoittamaan
oppilaitosjohtajan henkilokohtaiset kokemukset, nditd kokemuksia ei ole
rakennettu oppilaitosjohtajien omien lihtékohtien, vaan tutkijan muo-
dostaman kompleksisen viitekehyksen perusteella. Edelld kuvatut kritee-
rit osoittavat kompleksisuustutkimuksen haasteellisuuden. Esitettyjen
kriteerien perusteella kompleksisuuden tutkimuksen tulisi puhtaim-
millaan olla toimintatutkimusta, jossa systeemin toimijat itse tutkivat
kompleksisuuden ilmenemistd tietyn muutosprosessin aikana. Toisaalta,
vaikka edelld kuvattu toimintatutkimus néyttiisi ideologisesti tdyttdvin
kompleksisen ajattelun kriteerit, herittiisi asetelma samalla kysymyksid
tutkimuksen luotettavuudesta. Vaikka systeemi pystyisi muuttamaan
toimintaansa itse tuottamansa tiedon perusteella, tuotettu tieto ei tie-
don subjektiivisuuden vuoksi vilttimatti olisi tutkimuksen nakékulmas-
ta puolueetonta. Edelld kuvatut kriteerit vaikeuttaisivat myds kooltaan
suurten systeemien tutkimista. Kriteerit voidaan tietyin edellytyksin
ottaa kiytt66n esimerkiksi tyonohjauksessa yksittdisen tiimin tai jopa
tyOyhteison sisilld, joskin tydnohjaaja edustaisi tissikin tapauksessa sys-
teemin ulkopuolista toimijaa. Kansallisen aineiston tutkimusta ei kuiten-
kaan voida helposti lihestya kriteerien ollessa voimassa. Opetustoimen
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alaisille oppilaitosjohtajille ei ole olemassa kansallisen tason foorumia,
jossa systeemissd tapahtuvaa muutosta voitaisiin tutkia. Yhteenvetona
tutkija yhtyy Cilliersin (1998) ja Walbyn (2007) kisitykseen siitd, ettd
kompleksisuus on lijan hajanainen kokonaisuus, jotta sitd voitaisiin puh-
taimmillaan tutkia tietyn teorian nikokulmasta. Timi ei kuitenkaan tar-
koita sitd, ettei systeemin muutoksen tutkimus olisi tirkedtd. Muutoksen
tutkimus muodostaa yhden kompleksisuustutkimuksen kulmakivistd,
mutta oppilaitosjohtajien kompetenssien kannalta se edellyttdd jatkossa
sellaisten tutkimusasetelmien muodostamista, jotka kohdistuvat kansal-
lista aineistoa pienempiin verkostoihin tai yksittiisiin oppilaitoksiin.

Kompetenssimatriisi muodostaa ehein systeemin mutta ei painota
selkeisti kompleksisuutta

Tutkimuksen empiiriset tulokset kuvasivat melko luotettavasti tutki-
muksen teoreettisia lihtokohtia (ks. luvut 5.4.2-5.4.4). Kompleksisuutta
voimakkaimmin ilmentivit kompetenssit painottuivat selkeimmin oppi-
laitosjohtajien kokemuksissa (P2-K). Toisaalta, kokemusten perusteel-
la muodostetun kompleksisen verkkomallin solmukohdat painottivat
enemmin tasapainoa ilmaisevia kompetensseja (P1). Oppilaitosjohtajien
kokemusten perusteella johtamistodellisuuden ei siten voida todeta pai-
nottavan yleiselld tasolla tai tietylld tavalla kompleksisuutta.
Pedagogiikan oletettiin ilmentivin oppilaitoksen identiteettida (P),
jonka tulisi olla perustana kaikille muille kompetenssialueille. Tutkimus-
tulokset eivit kuitenkaan tukeneet oletusta, silld pedagogiset kompetens-
sit sijoittuivat kompetenssialueiden keskivaiheille. Tulosta voidaan pitdi
ylldttaving, koska suurimmalla osalla oppilaitosjohtajista on pedagogi-
nen koulutustausta ja tyShistoria. Myoskddn pedagogiikkaan liittyvit
kehittdmistarpeet eivit korostaneet systeemin identiteettid tutkimuk-
sen viitekehyksessi tarkoitetulla yleiselld, perustehtivin tasolla. Tarpeet
kohdistuivat pedagogiikan erityisalueisiin, kuten oppimisen arviointiin
ja erityisopetukseen. Launosen (2006) kuvailema yleinen oppilaitoksen
perustehtivid koskeva arvo- ja tavoitekeskustelu eivit korostuneet oppi-
laitosjohtajien kehittymistarpeissa. Kehittymistarveilmaisujen perusteella
syyni tihdn niyttdisivit olevan ensisijaisesti oppilaitosten puutteelliset
resurssit (ks. luku 6.5.2). Toisaalta syitd voidaan etsid my6s oppilaitosjoh-
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tajien roolien ja rooliristiriitojen kasvamisesta ja monimutkaistumisesta
(ks. luku 4.2.4), jolloin oppilaitosjohtajien varsinainen substanssiasian-
tuntijuus on vaarassa hukkua uusien kilpailevien roolivaatimusten alle.

My®6s oppilaitosjohtajien henkilékohtaisia ominaisuuksia (O) ilmen-
tavid tutkimustuloksia voidaan pitid osittain yllittdvind. Oppilaitosjoh-
tajat kokivat itsensd johtamisen vahvaksi kompetenssialueekseen, miki
vastaa tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tehtyd oletusta. Tutkimus-
tulosta voidaan tdstd huolimatta pitdd yllictdvina. Esimerkiksi Suomen
rehtoreiden (2004) tekemin selvityksen perusteella oppilaitosjohtajilla
on suuria vaikeuksia rajata ty6tehtdviddn ja vilttdad tyduupumusta. Tulos
on myos hieman ristiriitainen ilmaistuihin kehittdmistarpeisiin nihden,
jotka paljastivat selkeitd puutteita oppilaitosjohtajien tydtodellisuuden
hallinnassa. Oppilaitosjohtajilla oli yhtdiltd suuria vaikeuksia tydtehtd-
viensd ja ajankdyttonsi rajaamisessa, ja toisaalta voimakas tarve oman
ammatillisen itsetuntemuksensa syventimiseen.

Kompetenssimatriisista voitiin muodostaa yhtendinen verkkomalli
Bayes-laskennan avulla. Verkkomalli vastaa rakenteellisesti osittain Sara-
méen ym. (2007) kuvailemaa supersysteemii, vaikka sisill6llisesti mal-
lit kuvastavat eri asioita (ks. tarkemmin luku 2.4). Verkkomallin koossa
pysymistd voidaan pitdd merkitykselliseni, koska se kuvastaa tuotettuun
matriisiin sijoitettujen kompetenssien yhteneviisyyttd. Verkkomalli pal-
jastaa myos matriisin kompetenssien solmukohdat ja kompetenssien vili-
set vuorovaikutussuhteet. Lisdksi verkkomalli kuvaa kompetenssimatriisia
yhteniisend graafisena kokonaisuutena. Verkkomallin hyddynnettivyys
jad kuitenkin vihiiseksi. Vaikka verkkomalli ilmaisee kompetenssien vili-
sid yhteyksid, se ei kerro mitddn vuorovaikutuksen kausaalisista suhteista
tai edes vuorovaikutuksen suunnasta. Verkkomalli on siten enemminkin
visuaalisen havainnollistamisen kuin kompetenssien kehittdmisen viline.

Kompleksisuus ilmenee kompetenssimatriisin profiileissa eri tavoin

Oppilaitosjohtajien erilaiset profiilit osoittivat kompleksisuuden painot-
tuvan eri tavoin kompetenssimatriisissa. Profiileista kompleksisuus koros-
tui vihiten strategisten taloussuunnittelijoiden ja eniten ihmisliheisten
pedagogien kohdalla. Ojalan (2007) tulkinnan perusteella strategisten
taloussuunnittelijoiden profiilia voidaan pitid yksildn kannalta erityisen
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haasteellisena, silld talousjohtajan roolin merkitys on jatkuvasti vihene-
missi oppilaitoksissa. Mikili roolin merkitys vihenee, strategisten talous-
suunnittelijoiden riskind on ammatillisen itseluottamuksen menettimi-
nen. Strategisten taloussuunnittelijoiden voidaan siten olettaa tarvitsevan
profiileista eniten tukea kompleksisen toimintaympiriston johtamisessa.
Ihmisliheisia pedagogeja on pidetty tutkimuksessa monipuolisimpana
profiilina. Samalla ihmisliheisiin pedagogeihin kohdistuu suurin riski
siitd, ettd he pyrkivit toteuttamaan kompleksisen systeemin johtamista
yksin. T4lldin vaarana on Suomen rehtoreiden (2004) kuvailema uupunut
johtaja. Lisiksi voimakkaasti pedagogiikkaa korostavaan profiiliin saattaa
liittyd Vuohijoen (2007) kuvaama rooliristiriita, jossa opettajan ja johtajan
rooleja ei kyetd selkeisti erottamaan toisistaan. Kansainvilisten kehittd-
jien profiili ilmaisee joko d4rimmdisen suurta ammatillista itseluottamusta
tai epdrealistista kuvaa omista vahvuuksista. Jilkimmaiisessd tapauksessa
kansainviliset kehittdjdt tarvitsisivat realistista ja monipuolista palautetta
omasta johtamistoiminnastaan. Hallinnollis-tietotekniset verkostoijat ja
omien voimavarojen kehittdjit ovat muihin profiileihin verrattuna tietyn-
laisia viliprofiileja, koska niissi korostuu kohtuullisesti seki erilaisia vah-
vuuksia ettd heikkouksia. Tosin omien voimavarojen kehittdjien kohdalla
kysymyksid herittdd pedagogisten kompetenssien korostuminen heikkou-
tena. Kysymys liittyy sithen, kuinka paljon johtaja voi siirtid itseltddn pois
organisaation perustehtdviin liittyvid toimintoja ja keskittyd muihin joh-
tamiskompetensseihin. Téssd tutkimuksessa pedagogiset kompetenssit on
nihty useissa yhteyksissi oppilaitosjohtajaan kiinteisti liittyvind asiantun-
tijuusalueina (ks. esim. Himaildinen 1986; Mustonen 2003; Ojala 2007;
Vaherva 1984), jolloin pedagogisten kompetenssien delegointiin voidaan
suhtautua kriittisesti ainakin pddvastuun osalta.

Kompetensseihin liittyvit kehittimistarpeet vahvistivat profiilien mu-
kaista tulkintaa. Kompleksisuus ilmeni kehittimistarpeissa pddosin tut-
kimuksen teoreettisessa viitekehyksessd oletetulla tavalla. Tasapaino ja
muutos seki oppilaitoksen sisiinen ja ulkoinen vuorovaikutus korostui-
vat niissi kompetenssien kehittdmistarpeissa, joissa niiden oletettiinkin
korostuvan. Tosin kehittimistarpeet jiivit niiden niukan sisillon vuoksi
tutkimuksessa hieman irrallisiksi. Kehittdmistarpeiden kokonaisvaltai-
nen ymmirtdiminen kompleksisuuden nikékulmasta olisi edellyttinyt
syvillisempidd aineistoa ja monitulkintaisempien laadullisten tutkimus-
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menetelmien kiyttdmistd. Nyt kehittdmistarpeet toimivat tutkimuksessa
tilastollista dataa tukevana materiaalina.

Kompetenssimatriisia voidaan kiyttii asiantuntijuuden jakamisen,
ammatillisen itsetuntemuksen, organisaation identiteetin ja
itseohjautuvuuden lihtékohtana kompleksisessa systeemissi

Edelld on kuvattu yhtidildd kompetenssiprofiilien erilaisuutta ja toisaalta
kompleksisuuden tutkimukseen liittyvdd hyédyntimitontd potentiaalia.
Niiden niakokohtien perusteella tutkimustuloksille voidaan esittdd useita
eri kiyttotarkoituksia, jotka samalla edellyttivit uusien tutkimuskysy-
mysten asettamista. Seuraavassa tutkimustulosten hyédyntimismahdolli-
suudet ja jatkotutkimusehdotukset on kiteytetty kolmeen nikékohtaan:

Kompetenssimatriisia voidaan ensinnikin kiyttdd asiantuntijuuden
jakamisen perustana kompleksisessa systeemissi. Kompetenssiprofiilien
erilaisuus osoittaa kompleksisuuden ilmenevin eri tavoin oppilaitosjoh-
tajien johtamistodellisuudessa. Koska oppilaitosjohtajien kompetenssi-
profiilit ovat erilaisia, tulisi oppilaitoksissa my®s jakaa johtamisvastuuta
erilaisista lihtokohdista. Kaikkiin profiileihin liittyi erilaisia osa-alueita,
joihin oppilaitosjohtajat tarvitsevat tukea muulta henkilostoltd. Talloin
olennaisena voidaan pitdd johtamiskompetenssien tarkastelemista koko
henkil6ston ominaisuuksina sen lisdksi, ettd kompetensseja tutkitaan
ainoastaan oppilaitosjohtajan ominaisuuksina. Tutkimuksellisina lihto-
kohtina voidaan korostaa johtamistoimintojen eriyttimistd yksildistd
sekd oppilaitosjohtajan ja henkiléston kompetenssiprofiilien sisillollistd
yhteensovittamista.

Toiseksi, kompetenssimatriisia voidaan kiyttdd ammatillisen itsetun-
temuksen ja organisaation identiteetin syventimisen perustana komp-
leksisessa systeemissd. Asiantuntijuuden jakaminen edellyttdd oppilaitos-
johtajalta riittdvdd kisitystd omista ammatillisista vahvuuksistaan ja
heikkouksistaan (O). Tillgin olennaisena voidaan pitdd tutkimuksessa
esitettyjen itsensd johtamiskompetenssien yksityiskohtaisempaa tutki-
musta. Tutkimustulokset ovat perustuneet oppilaitosjohtajien omiin
kisityksiin ammatillisista vahvuus- ja heikkousalueistaan. Ammatillisen
itsetuntemuksen realistinen arviointi edellyttdd itsearvioinnin lisiksi pa-
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lautteen kerddmistd myos johtajan keskeisiltd sidosryhmiltd. Tutkimuk-
sessa muodostettua kompleksisen johtamistodellisuuden kompetenssi-
matriisia voidaan kiyttda sidosryhmipalautteen kerddamisen perustana.
Jotta henkilostd palvelisi samaa pdimidrdd saadessaan lisdd vastuuta,
heilld tulisi olla yhtendinen identiteetti eli kisitys toiminnan piimairistd
ja merkityksestd (P). Téll6in olennaisena voidaan pitdd tutkimuksessa esi-
tettyjen pedagogisten kompetenssien yksityiskohtaisempaa tutkimusta.

Kolmanneksi, kompetenssimatriisia voidaan kiyttdd ammatillisen
itseohjautuvuuden perustana kompleksisessa systeemissi. Kompleksisen
systeemin avainulottuvuuksina voidaan pitdi itseohjautuvuutta ja epi-
lineaarisen muutoksen dynamiikan ymmirtimistd (ks. luvut 2.2-2.3).
Tissd tutkimuksessa kompetensseja on tulkittu sellaisina, kun ne tietty-
nd hetkend ilmenevit yksilon kisityksissa. Kompleksisen viitekehyksen
kattava hyodyntiminen oppilaitoksen johtamistodellisuudessa edellyttai
kompetenssien ilmenemisen tunnistamisen lisiksi myos niiden muutos-
prosessin ymmirtimistd. Muodostettua kompleksisen johtamistodel-
lisuuden kompetenssimatriisia voidaan kiyttdd lihtékohtana muutosta
ennakoivan alkutilanteen kuvaamisessa.

Seuraavassa yksil6idddn tutkimustulosten hyédyntimismahdollisuu-
det ja jatkotutkimusehdotukset edelld mainittujen kolmen nikékohdan
perusteella.

7.1 Johtamiskompetenssit asiantuntijuuden jakamisen
perustana kompleksisessa toimintaymparistossa

Jaettua asiantuntijuutta voidaan kidyttdd teoreettisena tydkaluna hyo-
dynnettdessi tutkimuksessa muodostettua kompetenssimatriisia koko
kompleksisen systeemin ominaisuutena. Jaettu johtajuus (Distributed
Leadership) on saavuttanut viime vuosina paljon suosiota johtamista ja
oppilaitosta kisittelevissi tutkimuskirjallisuudessa. Jaetun johtajuuden
on muun muassa todettu lisidvin oppilaitoksen sosiaalista yhteenkuu-
luvuutta ja luottamusta (Hopkins & Jackson 2002), asiantuntemuksen
levidgmistd (Bennet et al. 2003) ja opettajien johtamiskompetensseja
(Muijs & Harris 2003). Suosiosta huolimatta jaetun johtajuuden Kisite
on ollut ongelmallinen. Bennetin et al. (2003) mukaan on pystytty ke-
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ridgmiin hyvin vihin tutkimuksellista ndytt64 siitd, mitd jaettu johtajuus
kdytinnossi tarkoittaa ja miten sitd toteutetaan. Kompleksisuuden niko-
kulmasta jaetun johtajuuden tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistuu
sellaisen johtamisjirjestelmin rakentamiseen ja toimivuuteen, joka tukee
kompetenssimatriisin kehittimistd koko henkildston ominaisuuksina si-
ten, ettd systeemin identiteetti sdilyy ehedni erilaisten muutoshaasteiden
keskelld.

Jakamisen idea: Jactun johtajuuden syntyminen on seurausta vuosi-
tuhannen vaihteessa rijihdysmadisesti lisidntyneestd moninaisuudesta,
vaihtelevuudesta ja erilaisuudesta yhteiskunnan kaikilla osa-alueilla (Gee
et al. 1996). Jakamisen idean ytimend on ajatus, jonka mukaan ihmi-
sen mentaali toiminta ei ole ainoastaan yksilon ominaisuus, vaan edustaa
my&s yhteisesti jaettuja toimintoja ja vuorovaikutussuhteita. Jaettu mieli
kiinnittdd perikkiisten prosessien sijasta huomion samanaikaisesti usei-
siin eri tekij6éihin. (Gronn 2000.) Jaetun johtajuuden idea juontaa juu-
rensa Gibbin (1954, 884) viitteeseen johtajuuden olemuksesta. Gibbin
mukaan johtajuus on kokoelma toimintoja, joista suoriudutaan parhaiten
ryhmini. Ryhmin toimintaa voidaan tarkastella joko jokaisen ryhmin
jisenen toimintojen midrini tai ryhmin toimintojen moninaisuutena.
Olennaista mairitelmissi on johtajuusroolin vaihtuminen ryhmin teh-
tdvien tai tilanteen vaihtuessa. Kun johtaja ajattelee itsedin tasavertaisena
ryhmin jisenend tai henkilostéddn alaisten sijasta kollegoina, johtamis-
roolia voidaan siirtdd joustavasti ryhmin tehtivien mukaisesti. (Gibb
1968.) Tutkimuskysymys kohdistuu tilléin ensisijaisesti siihen, pystyvit-
ko oppilaitosjohtajat siirtimiin johtamisrooliaan joustavasti alaisilleen.
Jos johtamisroolia jactaan tietyissd tilanteissa, mihin kompetenssisisiltoi-
hin jaetut johtamisroolit kohdistuvat. Johtajan kannalta erityisen merki-
tyksellisend voidaan pitdd kompetenssien jakamista henkilostélle niiden
sisiltojen osalta, jotka ovat johtajalle selkeitd heikkousalueita. Toisaalta
my&s vallan jaon perusteet ovat mielenkiintoisia. Edistddko asiantunti-
juuden jakaminen aidosti johtamiskompetenssien hallintaa koko systee-
min tasolla, vai yrittddkd johtaja ainoastaan paisti eroon itselleen epi-
miellyttdvistd ja hankalista johtamistehtivisti.

Toimintateoria: Jactun mielen hyddyntiminen edellyttdd johtajalta
vuorovaikutusanalyysia, jossa voidaan kiyttdd tyokaluna toimintateoriaa.
Engestromin (1999) mukaan jaettu mieli ei voi toteutua, jos dialogille
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ei ole tilaa tai asioista ei puhuta yhteisilli nimikkeilld. Engestrom erot-
taa jaettuun mieleen vaikuttaviksi tekijoiksi organisaation ja sen yksikot,
sdidnndt, toimijat, toiminnan kohteet ja tydkalut. Nimi tekijit eivit
koskaan vaikuta toisiinsa suoraan, vaan vilillisesti. Esimerkiksi toimija
ei vaikuta suoraan toiminnan kohteeseen, vaan vaatii vilittdjikseen ty6-
kaluja, joita voivat olla organisaatiossa kiytettivi kieli ja symbolit. (Ks.
my6s Vygotsky 1978.) Jaettuun johtajuuteen sovellettuna toimintateoria
tarkoittaa kaikille organisaation jisenille mahdollisuutta osallistua eri-
laisiin vuorovaikutustilanteisiin. Hyédyntimilld organisaation jisenten
erilaista asiantuntemusta ja erilaisia tyokaluja voidaan péityd yhteiseen
johtamisongelmien ratkaisuun. Tyoskentely johtamisongelman ratkaise-
miseksi perustuu yhdessd sovittuihin nikyviin tai nikymittomiin sddn-
toihin. (Gronn 2000.) Toimintateoria ja sen soveltaminen niyttdisi tar-
joavan konkreettisen tyokalun jaettuun johtajuuteen koko kompleksisen
systeemin tasolla. Tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistuu siihen, mil-
ld tavalla toimintateoriaa voidaan kiyttdd tyokaluna oppilaitosjohtajan
kompetenssien jakamisessa.

Johtajuuden uudelleen médrittely: Jaettu johtajuus on vastuun hajaut-
tamista kompleksisessa systeemissi. Asiantuntemusta etsitddn sieltd, mis-
sd sitd on saatavilla. Organisaation muodolliset hierarkiat tai henkilon
asema eivit ole olennaisia tdssd asiantuntijuuden etsimisessd. Johtajuutta
ei kehitetd yksittdisen henkilon ominaisuutena, vaan yhteisini toiminta-
kdytintoini tai tehtdvind. Organisaation tavoitteet ja arvot toimivat viite-
kehykseni johtamiskiytint6jen kehittdmiselle. Jaettu vastuu ei kuiten-
kaan vapauta johtajaa muodollisesta johtamisvastuusta, vaan hin vastaa
toiminnasta edelleen oppilaitoksen eri sidosryhmille. Jaettu johtajuus
on epimuodollinen asiantuntijaverkosto, joka kehittdd oppilaitoksen
johtamisjirjestelmidd ja organisaatiokulttuuria. (Elmore 2000; Goleman
2002; Harris 2004.) Kompetenssien nikékulmasta jaetun johtajuuden
lahtokohtainen kysymys liittyy siihen, onko oppilaitoksissa kdytossa til-
laisia asiantuntijaverkostoja, vai pitiikd oppilaitosjohtaja vallan tiukasti
itsellaan. Mitkd ovat ne syyt, jotka estdvit vallan jakamista verkostoille.
Kokeeko johtaja, ettd muilla ei ole oikeutta, mahdollisuuksia tai riittivid
kompetensseja suoriutua tehtivistd. Kiteytyvitko itsendisen vallan kiy-
ton syyt esimerkiksi oppilaitosjohtajan oman muodollisen aseman tur-
vaamiseen tai sankarijohtaja-myytin ylldpitimiseen?
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Oppilaitosjohtajan rooli: Asiantuntijaverkostoista huolimatta oppi-
laitosjohtajalla on edelleen muodollinen valta kompleksisessa systee-
missd. Hinen tehtdvindin on johtaa orkesteria ja tarjota asiantuntija-
verkostoille riittdvisti mahdollisuuksia ja tilaa johtamiskompetenssien
kehittimiseen. (Hopkins & Jackson 2002.) My6s tyoskentelystd palkit-
semista voidaan pitdd olennaisena. Harrisin (2004) mukaan oppilaitok-
sissa on esteitd, jotka rajoittavat asiantuntijaverkostojen suoraa taloudel-
lista palkitsemista. Palkitsemisessa olennainen kysymys liittyykin siihen,
onko oppilaitoksissa 1oydetty taloudellisten kannustimien ohella joitakin
muita tehokkaita tapoja asiantuntijaverkostojen kannustamiseen. Milld
tavalla asiantuntijaverkostojen rooli on oikeutettu? Onko verkostoille
esimerkiksi raivattu tilaa organisaation budjettiin verkoston tapaamisiin
tai onko verkostoilla oikeus tehdi erilaisia organisaatiota koskevia pii-
toksid. Onko asiantuntijaverkostojen toiminnalla aidosti vaikuttavuutta
organisaation johtamiseen, vai kiytetdanké verkostoja kulisseina jaetun
johtajuuden toteen niyttimiseen.

Verkostojohtaminen: Jaettu johtajuus korostaa epimuodollista valtaa
muodollisen aseman sijasta. Valta on ennen kaikkea verkostojen vilisissd
suhteissa. Jotta verkostoja voitaisiin johtaa, oppilaitosjohtajalla tulee olla
kisitys oppilaitoksen sisiisiin ja ulkoisiin systeemeihin kuuluvien yksil6i-
den ja ryhmien sosiaalisesta dynamiikasta. Kysymys on siitd, milld tavalla
kommunikaatiota ja dialogia tuetaan verkoston jisenten vililld. Jaetussa
johtajuudessa paitoksii ei tee yksittdinen henkild, vaan paitokset synty-
vit dialogin ja neuvottelun perusteella. (Esim. Smylie et al. 2002; Spillane
et al. 2004.) Kompetenssien nikokulmasta jaettu johtajuus ndyttdisi suo-
sivan tiettyji kompetenssisisiltdjd ja -profiileja. Vaikka systeemin ulko-
puolelle kohdistuvia verkostokompetensseja voidaan pitdd merkitykselli-
sind, kompleksinen ajattelu korostaa ympiristostd riippumattomuutta ja
systeemin identiteettid. Kehittdmis- ja ihmissuhdekompetensseja voidaan
siten pitad verkostojen tirkeimpind ominaisuuksina. Tutkimuskysymys
liittyy tdll6in sithen, milld tavalla kehittdmistd ja ihmissuhteita kiytetdidn
verkostojen kompetensseina.

Opettajatiimit: Vaikka jaettu johtajuus koskee kisitteellisesti koko
oppilaitoksen henkil6stoi (esim. Spillane et al. 2001), jaettua johtajuutta
toteutetaan usein opettajatiimien avulla. Opettajatiimejd voidaan kiyttdd
ennalta midrittyjen ongelmien ratkaisemiseen tai niiden parempaan hah-
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mottamiseen (esim. Louis et al. 1996). Kisiteltdvit ongelmat voivat kos-
kea esimerkiksi opetussuunnitelmia, oppilaitoksen strategiaa, taloutta tai
henkil6ston kehittimistd. Opettajatiimien kdyttdminen tillaisessa merki-
tyksessd ndyttdd johtavan opiskelijoiden parempaan opintomenestykseen
(ks. esim. Bryk & Driscoll 1988; DuFour & Eaker 1998). Scribner et al.
(2007) korostavat opettajatiimien epimuodollisuutta, vaikka tiimit voi-
daan perustaa oppilaitosjohtajan toimesta ja niille tulisikin antaa muo-
dollinen oikeutus. Itse toiminnassa opettajatiimit ovat kuitenkin useim-
miten tuottaneet parhaita tuloksia vapaamuotoisessa ja itseohjautuvassa
tyoskentelyssi, jossa ei ratkaista ennalta valmiiksi asetettuja ongelmia.
Opettajatiimit ndyttiisivit oikein kiytettyini tukevan oppilaitosjohtajan
kompetensseja tehokkaasti. Oppilaitosjohtajan roolina on tilldin sel-
kiyttad tiimille sen toiminnan tarkoitusta, itseniistd tydskentelyroolia ja
vuorovaikutustapoja. Tutkimuksellinen mielenkiinto voidaan kohdistaa
opettajatiimien organisointiin. Milld tavalla opettajatiimit tulisi orga-
nisoida, jotta ne tukisivat sekid kompleksisen systeemin identiteetin ettd
oppilaitosjohtajan henkilskohtaisen kompetenssiprofiilin kehittimisti.

7.2 Johtamiskompetenssit ammatillisen
itsetuntemuksen ja organisaation identiteetin
syventamisen perustana kompleksisessa
toimintaymparistossa

Tutkimuksessa on pystytty raapaisemaan oppilaitosjohtajan ammatillista
itsetuntemusta (O) vain pinnalta. Johtajaan itseensi liittyvien kompe-
tenssien, kuten asenteiden, arvojen, motivaation ja jaksamisen merkitystd
ja yhteyttd muihin kompetensseihin tulisi syventdd. Ammatillista itsetun-
temusta voidaan pitdd perustana seki jaetulle asiantuntijuudelle ettd joh-
tajan omien kompetenssien realistisuudelle. Jos johtaja ei tiedosta omia
voimavarojaan, vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, ei johtamiskompetensse-
ja voida kohdistaa realistisesti organisatoriselle tasolle. Vastaavasti koko
systeemin toimijoiden itsetuntemuksena voidaan pitdd organisaation
identiteettid (P). Oppilaitosorganisaation identiteettid on tutkimukses-
sa tarkasteltu pedagogisten kompetenssien avulla. Painotan seuraavassa
tarkastelussa johtajan ammatillista itsetuntemusta organisaation iden-
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titeettid selkeimmin, koska tutkimuksessa kompetensseja on lihestytty
yksilon nakokulmasta.

Ammatillisen itsetuntemuksen syventiminen: Itsensd johtamiskompe-
tenssien tarkempi tutkimus edellyttdd niihin liittyvin tietoteoreettisen
kisitteiston — kuten itsetietoisuus, itsetunto ja minikdsitys — tarkempaa
avaamista. Tietoteoreettisena lihtokohtana voitaneen pitdd itsensd to-
teuttamisen (se/f-actualisation) Kisitettd, joka viittaa ihmisen kasvun po-
tentiaaliin (ks. Arnold 1991; Griffin 1993). Itsensi toteuttaminen sisiltdi
kaikkien niiden mahdollisuuksien oivaltamisen, joita ihmiselld on itsensi
kehittdmiseen. Itse-tehokkuus (se/f-efficacy) puolestaan sisiltdd kisityksen
niistd kyvyistd, joita henkilé uskoo tai luulee itselldéin olevan tietyssi ti-
lanteessa (Bandura 1989). Minikisitys (se/f-concepr) pitid sisillddn sekd
itsetunnon (self-esteem) ettd mindkuvan (self-image). Itsetunto tarkoittaa
henkilon arviota siitd, kuinka arvokkaana hin pitdi itseddn tai omaa tyo-
suoritustaan. Mindkuvaan puolestaan sisiltyvit ne tosiasioihin perustu-
vat tiedot itsestd, joita henkil6 pystyy kokemuksensa perusteella muis-
tamaan. (Fontana 1995; Hayes 1994.) Tutkimuksellinen mielenkiinto
voidaan kohdistaa itsensdjohtamisen eri tietoteoreettisten ulottuvuuksien
ja muiden johtamiskompetenssien vilisiin yhteyksiin. Millainen kisitys
henkil6lld on itsestddn johtajana, ja miten timi Kisitys ohjaa eri johtamis-
kompetenssien toteuttamista kompleksisessa systeemissa.

Ammatillisen itsetuntemuksen realistisuus: Tassd tutkimuksessa johtamis-
kompetensseja on lihestytty itsearviointinikokulmasta. T4lloin arviointi
on kohdistunut sithen, kuinka henkils itse kokee hallitsevansa komplek-
sisessa johtamistodellisuudessa ilmenevit kompetenssit. Kokemusta voi-
daan pitdd arvokkaana joko itsessddn tai vilineellisesti esimerkiksi tyossd
jaksamisen kannalta, mutta johtamiskiytint6jen toimivuuden tutkimus
edellyttdd my6s realistisempaa arviointia. Itsearviointia voidaan syventdi
keraamilld palautetta mahdollisimman laajasti keskeisiltd sidosryhmilti,
kuten johtajan esimieheltd, verkostokumppaneilta, kollegoilta ja alai-
silta. Téllainen tdyden kierroksen niin sanottu 360-asteen arviointi on
yleistynyt viime aikoina johtajien kompetenssien arvioinnissa (ks. esim.
Goldschmidt et al. 2002; Halverson et al. 2002; Tyson & Ward 2004).
360-asteen arvioinnin varhaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet me-
netelmin reliabiliteetin (McEvoy & Beatty 1989) ja validiteetin (Pollock
& Pollock 1996; Rubin 1995) todentamiseen. Menetelmilli on todettu
olevan kohtuullisen hyvi ennustearvo johtamistoiminnan kehittimiseen.



180

Luotettavuuden yksiselitteinen arviointi on kuitenkin vaikeata, koska
sithen vaikuttavat monet tekijat. Mikili kiytettdvi arviointiteknologia
on hidasta, virheellisti tai arviointiprosessi vie paljon aikaa, menetelmin
luotettavuus niyttidisi heikkenevin. Palautteen antajaryhmilld on lisaksi
usein erilainen kisitys hyvistd johtamistoiminnasta ja he my6s nikevit
johtajan eri tilanteissa, joten arvioinneissa painotetaan helposti eri teki-
joitd. (Fletcher & Baldry 1999.) Yleisen teknologian kehittymisen vuoksi
arviointiteknologian luotettavuus ei viime vuosina ole enidi ollut merki-
tyksellisimpid 360-asteen arvioinnin tutkimuskysymyksid. Kompleksisen
systeemiteorian kannalta kiinnostavina tutkimuskysymyksinid voidaan
pitdd palautteen antajien vilisid erilaisia ndkemyksii ja palautteen ulotta-
mista koko johtamistodellisuuteen. Milld tavalla suurimman palautteen
antajaryhmin — opettajien — palaute poikkeaa oppilaitosjohtajan itsear-
vioinnista ja muista palautteen antajaryhmistd? Voidaanko arvioitsijaryh-
miksi ottaa mukaan myds oppilaitosten varsinaiset asiakkaat, eli oppi-
laat, opiskelijat ja heididn vanhempansa. Entd voidaanko arviointi ulottaa
my&s oppilaitoksen ulkoiseen ympiristoon, kuten yritysten ja jirjestdjen
edustajiin.

Irsetuntemuksesta itsetietoisuuteen (self-awareness): 360-asteen arvioin-
nin tavoitteena voidaan pitdd ammatillista itsetuntemusta syvallisempii
itsetietoisuutta. Atwaterin & Yammarinon (1992, 143) mukaan itse-
tietoisuus tarkoittaa yksilon kykyd arvioida muiden mielipiteitd oman
itsen kannalta ja sisillyttdd nimd mielipiteet osaksi itsearviointia. 360-
asteen arvioinnissa muiden mielipiteet edustavat operationalisoitua mai-
ritelmii itsetietoisuudesta (Van Velsor et al. 1993). Operationalisoidun
itsetietoisuuden puuttuminen johtaa helposti joko liialliseen tai liian al-
haiseen itseluottamukseen johtamistilanteissa, koska paitoksid tehddin
liian vihiisten vihjeiden perusteella (Russo & Schoemaker 1992). Tut-
kimuksellisesti kiinnostavana kysymykseni voidaan tilloin pitdd sitd,
milld tavalla 360-asteen arviointi on yhteydessi itsetietoisuuden lisddn-
tymiseen. Muuttaako 360-asteen arviointi oppilaitosjohtajan toimin-
tatapaa ja tapaa ottaa vastaan palautetta? Helpoimmin perusteltavana
tutkimuskysymykseni voidaan pitdi itsetietoisuuden suhdetta johtami-
sen tehokkuuteen ja taloudelliseen hy6tyyn. 360-asteen arvioinnilla on
todettu olevan vaikutusta johtajan tehokkuuteen. Johtamistehokkuus
ndyttdisi kasvavan sen mukaisesti, mitd systemaattisemmin johtaja kerdi
ja hyodyntid sidosryhmien palautetta omassa toiminnassaan. (Atwater
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& Yammarino 1992; Bass & Yammarino 1991.) Myos johtajan itsear-
viointi on yhteydessi johtamistehokkuuteen. Johtajat, jotka viheksyvit
omia kompetenssejaan, ndyttivit olevan kaikkein tehokkaimpia johta-
jia. Tehokkuuden on oletettu johtuvan siitd, ettd omia kompetenssejaan
viheksyvit johtajat ovat kaikkein kiinnostuneimpia kehittimiin itseddn
ammatillisesti. (Van Velsor et al. 1993.) Kompleksisen ajattelun kannalta
kiinnostava tutkimuskysymys liittyy siihen, lisaiko 360-asteen arviointi
johtamistehokkuutta koko systeemin osalta. Tehokkuutta tietyn johta-
miskompetenssin alueella ei vilttimirttd voida pitdd riittdvand, mikaili te-
hokkuus vaikuttaa samalla negatiivisesti muihin kompetenssialueisiin.

Irsetietoisuudesta urasuunnitteluun: Jotta itsetietoisuus johtaisi myds
johtamiskompetenssien kehittymiseen, tutkimuskysymykset tulisi jatkos-
sa suunnata myos urasuunnitteluun. Chenin (1998) mukaan urasuunnit-
telua voidaan tarkastella nimellisesti, elinikiisend prosessina, yksilollisend
tehtivini ja ammatillisen merkityksellisyyden etsimisend. Kompetens-
sien itsearvioinnin laajentamisella 360-asteen arvioinniksi voidaan tukea
oppilaitosjohtajien urasuunnittelua yksil6llisen tehtivin ja ammatillisen
merkityksellisyyden nikékulmasta. Yksilollisen nikokulman perustana
on oletus, jonka mukaan henkil6 on itse vastuussa uransa suunnittelusta.
Miti syvillisempi ja objektiivisempi kisitys henkil6lld on omista amma-
tillisista vahvuuksistaan ja kehittdmisalueistaan, sitd tehokkaammin hin
voi ohjata omaa uraansa (Amundson 1995, 11). Tutkimuksella voidaan
jatkossa arvioida, miti ristiriitoja oppilaitosjohtajan kompetenssien itsear-
vioinnin ja 360-asteen arvioinnin vililtd voidaan erottaa. Niiti ristiriitoja
voidaan puolestaan kiyttdd ennustearvona sille, minki asioiden ratkaise-
miseen oppilaitosjohtaja tulee urallaan keskittymdin. Kompleksisuuden
kannalta ristiriitoja ei tulisi tarkastella ainoastaan yksilén ominaisuuksi-
na, vaan my6s mahdollisuuksina jaettuun johtajuuteen. Urasuunnittelua
voidaan tarkastella my6s arvioinnin, tutkimisen, tavoitteiden asettamisen
ja strategian nikokulmista (Knowdell 1996). Tutkimuksella voidaan tar-
kastella 360-asteen arvioinnin merkitystd kaikkien niiden nikékulmien
kannalta. Erityisen merkityksellisend voidaan pitdd arvioinnin nikékul-
maa. Noen & Wilkin (1993) mukaan henkil6 on siti motivoituneempi
ja tehokkaampi oppimaan uusia asioita, mitd tietoisempi hin on tiettyyn
kompetenssiinsa kohdistuvista kehittdmistarpeista. Tutkimuksellisesti
voidaan siten kysyi, johtaako 360-asteen kompetenssiarviointi tyotehti-
vien sisdltojen uudistumiseen pitkalld aikavalilld.
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Organisaation identiteetin tukeminen: Kompleksisessa ajattelussa orga-
nisaation identiteettid voidaan pitdd systeemii koossa pitdvini voimana.
Tutkimuksessa oppilaitosorganisaation identiteettid on kuvattu pedago-
gisina kompetensseina. Oppilaitoksen kaiken toiminnan ja johtamisen
tulisi siten tdhditd oppimiseen ja osaamisen edistimiseen. Tutkimukses-
sa pedagogiset kompetenssit eivit korostuneet oppilaitosjohtajien vah-
vuuksina odotetulla tavalla (ks. luku 7). Jos johtaja ei koe pystyvinsi
tukemaan oppimista, milld tavalla oppilaitoksen tirkein tehtivi — oppi-
minen ja osaamisen edistiminen — turvataan. Onko johtaja tiedostanut
heikkousalueensa niin selkeidsti, ettd pedagogiset johtamiskompetenssit
on kyetty jakamaan henkil6stolle oppimisen ja oppimistulosten vaaran-
tumatta. Toisaalta, myos johtajan vahva suuntautuminen pedagogisiin
kompetensseihin sisiltdd riskejd (ks. luku 4.2.4 ja 7). Tutkimuksellises-
ti selventdmisen arvoisena kysymykseni voidaan tillin pitdd sitd, mil-
td osin johtajat nikevit itsensd opettajan ja miltd osin johtajan roolissa
suhteessa pedagogisiin kompetensseihin. Organisaation identiteetin kan-
nalta keskeisimpdnd tutkimuskysymyksend voidaan pitad henkiloston
oppimiskisitystd. Pedagogisia johtamiskompetensseja ei ole mielekistd
jakaa henkiloston kesken, jos henkilostd ei tihtdd yhteisiin pedagogi-
siin tavoitteisiin. Viime vuosien kehitys on muuttanut kisitystd ihmisen
oppimisesta. Oppiminen on vihitellen alettu ymmairtimiin syvillisesti
sosiaaliseksi prosessiksi, jossa oppilaitoksen koko henkildsto ja opiske-
lijat tuottavat pienen palan oppimisen palapeliin. Ongelmia hahmote-
taan, laajennetaan ja ratkaistaan yhteisen tiedonrakentelun avulla. (Ks.
esim. Honig & Louis 2007.) Tutkimuksellinen mielenkiinto voidaan til-
16in kohdistaa siihen, vastaavatko systeemin jisenten kisitykset tillaista
oppimiskisitysti.

7.3 Johtamiskompetenssit ammatillisen
itseorganisoitumisen perustana kompleksisessa
toimintaymparistossa

Kompleksisen systeemin keskeiset itseohjautuvuuden ulottuvuudet, ku-
ten emergenssi, tiedonprosessointi, sopeutuminen ja riippuvaisuus suun-
nasta on rajattu tutkimuskysymysten ulkopuolelle (ks. luvut 2.2-2.3).
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Tutkimuksessa esitettyd kompetenssimatriisia voidaan kuitenkin kayttdd
lahtokohtana kompetenssien muutoksen tutkimukselle. Itseohjautuvuu-
den ja muutoksen tarkempi tutkiminen on vilttimitontd, mikili halu-
taan saada tietoa ammatillisesta kehittymisestd kompleksisessa systeemis-
si. Kompetenssien muutoksella voidaan puolestaan ymmairtad paremmin
johtajien ja muun henkil6ston urakehitystd ja ammatillista potentiaalia
kompleksisessa systeemissi.

Ammatillisten kompetenssien muutos: Kompetenssien muutosta voi-
daan kuvata kompleksisessa systeemissi seuraavasti: Kun henkilo kokee
tyotodellisuutensa hallitsemattomana, kaaokseen aletaan etsid jirjestystd
(emergence). Itseorganisoitumisen perusteella tuotettava ratkaisu on usein
ennalta midrdidmiton ja ylliccdvd. Henkilo on sidoksissa systeemin eri
toimijoihin ja toimintoihin, joiden kanssa kiytivd vuorovaikutus oh-
jaa ratkaisun syntymisti. Ympiristostd saatavasta palautteesta etsitiin
sidannénmukaisuuksia, jotka auttavat kompetenssien mukauttamista
uusiin vaatimuksiin. (Yoon & Klopfer 2006, 354-355.) Kompetenssien
muutos tapahtuu siten itseohjautuvuusprosessin kautta, jossa tarvitaan
systeemin toimijaverkoston vuorovaikutusta, ympiristostd saatavaa pa-
lautetta ja kompetenssien mukauttamista. Koska muutosprosessi on joka
kerralla ainutlaatuinen, kompetenssien muutokselle ei voida etukiteen
asettaa tarkkoja tutkimuskysymyksia. Muutosprosessi edellyttdd pitkidn
aikavilin seurantaa, jonka aikana kompetenssien muutoksen dynamiikka
ja tutkimuskysymykset paljastuvat.

Palaute: Kompleksisessa systeemissd palautteella viitataan siihen tie-
toon, jonka avulla toiminnan tuloksista palataan takaisin alkuperiiseen
toiminnan perustana olevaan tietolihteeseen. Palautetta ilmenee yleensi
silloin, kun yksilén toiminta poikkeaa sosiaalisista odotuksista. (Arrow
et al. 2000). Palaute antaa siten tietoa seki systeemissi vallitsevista odo-
tuksista ettd niiden vaikutuksesta yksilon kompetenssien muutokseen.
Tutkimuksellisena lihtooletuksena voidaan tilloin pitdd sitd, ettd yksi-
16 mukauttaa omia ammatillisia kompetenssejaan systeemin odotusten
mukaisesti. Toisaalta tutkimuksellinen mielenkiinto voidaan kohdistaa
myos ristiriitatilanteisiin eli siithen, salliiko systeemi yksilon ammatilli-
sen kehittymisen, mikili yksilon kompetenssit poikkeavat sosiaalisista
odotuksista (vrt. Vuohijoki 2007). Johtamisen kannalta ristiriitatilanteet
vaikuttavat erittdin hedelmilliseltd tutkimuskohteelta. Johtaja pitdd ki-
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sissadn muodollista valtaa. Mikili johtajan ammatillisten kompetenssien
kehittdiminen ja henkildston odotukset etenevit eri suuntaan, mukau-
tuuko henkil6std johtajan tarpeisiin vai syrjayttdako henkildsto johtajan
todellisesta vallasta.

Mukautuminen: Biologisesta nikokulmasta tarkasteltuna ympirist66n
sopeutuminen edellyttdd joustamista sekd yksiloltd ettd populaatiolta.
Varelan (1999) mukaan myos yksil6 ja sosiaalinen ympiristé ovat his-
toriallisesti sidoksissa toisiinsa. Seki yksilon ettd sosiaalisen ympariston
odotukset perustuvat niihin kisityksiin, joita heilli on muodostunut
toisistaan tietyn ajan kuluessa. Mikili kisitykset eivdt kohtaa toisiaan,
molemmat osapuolet joutuvat etsimdin selviytymiskeinoja tilanteeseen.
Tutkimuksellinen mielenkiinto voidaan tilléin kohdistaa niihin erilaisiin
selviytymiskeinoihin, joita seki yksilolld ettd sosiaalisella ympirist6lld on
ristiriitatilanteissa, ja sithen, milld tavalla yksilon kompetenssit muuttu-
vat erilaisten selviytymiskeinojen seurauksena.

Verkoston vuorovaikutussubteet: Verkoston vuorovaikutussuhteiden
tutkimisella voidaan tarkentaa verkoston vaikutuksen kuvausta yksilon
ammatillisiin kompetensseihin. Yoon & Klopfer (2006) kuvaavat verkos-
ton toimintaa kahdesta nikokulmasta kompleksisessa systeemissi. Namai
nikékulmat ovat havainnointi ja interventio. Kompleksisen systeemin
toimijat kerddvit tietoa toisistaan havainnoimalla jatkuvasti toistensa
ominaisuuksia, kuten asiantuntijuutta, vuorovaikutusta, rajoituksia ja
hy6tyd oman ammatillisen kehityksensi kannalta. Interventiot puoles-
taan kuvaavat niitd ehdotuksia ja vaatimuksia, joita systeemin toimijat
toisilleen esittdvit tekemiensi tulkintojen perusteella. Tutkimuksellisena
mielenkiinnon kohteena voidaan pitid sitd, millaisia havaintoja ja inter-
ventioita systeemin toimijat toisilleen tekevit, ja miten ne vaikuttavat
ammatillisten kompetenssien muutokseen.

Ammatillinen itseorganisoituminen: Itseorganisoitumisella tarkoite-
taan systeemin kykyd omaksua spontaanisti uusia toimintatapoja selviy-
tydkseen muutosta vaativista tilanteista (Capra 1996). Ilman palautet-
ta ei voida tietdd, mihin systeemin osaan tai toimintaan muutos tulee
kohdistaa. Itseorganisoituminen edellyttdd siten avointa suhtautumista
muutokseen. Mikili yksilé pitdd itseddn valmiina asiantuntijana ja tdysin
oppineena, vaarana on kritiikiton suhtautuminen omiin kompetenssei-
hin. Ympiriston palautetta ei tilldin vilttimittd huomioida, vaikka se
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olisi tdysin ristiriitaista yksilon omiin kisityksiin nihden. Kompetenssien
muutoksen nikokulmasta olennaisena tutkimuskohteena voidaan tilléin
pitdd yksilon ja yhteison tapaa suhtautua palautteeseen. Kiinnostavana
voidaan pitdd myds sitd, milld tavalla systeemin toimijat hankkivat tietoa
itsestddn oppijana, ja miten nimi metakognitiiviset taidot vaikuttavat
kompetenssien muutokseen.



186

Lahteet

Aaltio, I. (2006). Johtaminen ja naisjohtajuus. Teoksessa . Juuti (toim.). Johta-
minen eilen, tiniin, huomenna. Otava, 178-191.

Aittola, T. (1988). Koulu sosiaalisena organisaationa kehittimisen nikékulmas-
ta. Teoksessa: H. Lyytinen (toim.). Itseuudistuvaan kouluun. Kasvatustietei-
den laitos, Jyviskyld, 1-15.

Amundson, N. (1995). An Interactive Model of Career Decision Making. Jour-
nal of Employment Counselling 32, 11-21.

Argyris, C.; & Schon, D. A. (1978). Organizational Learning: A Theory of Ac-
tion Perspective. Addison—Wesley.

Arnold, J., Robertson, 1. & Cooper, C. (1991). Work Psychology: Understan-
ding Human Behaviour in the Workplace. Piton Publishing,.

Arrow, K. (1963). Social Choice and Individual Values. John Wiley & Sons.

Arrow, H.; McGrath, ]J. & Berdahl, J. (2000). Small Groups as Complex Sys-
tems. Formation, Coordination, Development and Adaption. Sage.

Asetuskokoelma 1872/26. Kansakoulun jirjestimistd koskeva julistus.

Asetuskokoelma 1957/247. Kansakoululaki.

Asetuskokoelma 1958/321. Kansakouluasetus.

Asetuskokoelma 1967/275. Kansakoululaki.

Asetuskokoelma 1968/467. Laki koulujirjestelmin perusteista.

Asetuskokoelma 1970/443. Peruskouluasetus.

Asetuskokoelma 1978/290. Asetus peruskouluasetuksen muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1983/476. Peruskoululaki.

Asetuskokoelma 1983/477. Lukiolaki.

Asetuskokoelma 1984/718. Peruskouluasetus.

Asetuskokoelma 1991/171 Laki Perusopetuslain muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1991/171 Laki Lukiolain muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1991/176 Asetus peruskouluasetuksen muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1991/177 Asetus lukioasetuksen muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1992/707 Asetus peruskouluasetuksen muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1992/708 Asetus lukioasetuksen muuttamisesta.

Asetuskokoelma 1998/628. Perusopetuslaki.

Asetuskokoelma 1998/629. Lukiolaki.

Asetuskokoelma 1998/630. Laki ammatillisesta koulutuksesta.

Asetuskokoelma 1998/631. Laki ammatillisesta aikuiskoulutuksesta.

Atwater, L. & Yammarino, F. (1992). Does Self-Other Agreement on Leadership
Perceptions Moderate the Validity of Leadership and Performance Predic-
tions. Personnel Psychology 45(1), 141-164.



187

Badaracco, J. L. (1998). The Discipline of Building Character. In Harward Busi-
ness Review on Leadership. Harward Business School Press, 89-114.

Badaracco, J. L. (2003). We Don’t Need Another Hero. In Harvard business
Review on Leading in Turbulent Times: Harvard Business School Press,
135-152.

Badenhorst, D. C. (1995). Implications of the “New Science” for Education
Planning. South African Journal of Education 15(1), 13-16.

Bailey, S. J. (1999). Local Government Economics. Principles and Practice.
Macmillan Press.

Baker, P. L. (1993). Chaos, Order and Sociological Theory. Sociological Inquiry
63(2), 123-149.

Bandura, A. (1989). Perceived Self-Efficacy in the Exercise of Personal Agency.
Psychologist 2, 411-424.

Bannock, G.; Baxter, R. E. & Davis, E. (1998). The Penguin Dictionary of Eco-
nomics. Penguin Books.

Barker, B. (20006). Rethinking Leadership and Change: A Case Study in Leader-
ship Succession and Its Impact on School Transformation. Cambridge Jour-
nal of Education. 36 (2), 277-293.

Barney, J. B. & Hesterly, W. (1996). Organizational Economics: Understanding
the Relationship between Organizations and Economic Analysis. In S. R.
Glegg; C. Hardy & W. R. Nord (eds). Handbook of Organization Studies.
Sage, 115-147.

Bass, B. & Yammarino, E (1991). Congruence of Self and Others Leadership
Ratings of Naval Officers for Understanding Successful Performance. App-
lied Psychology 40(4), 437-454.

Bartlett, C. A. & Ghoshal, S. (1990). Managing Across Borders: The Transnatio-
nal Solution. Harvard Business Press.

Bauman, Z. (2004). Culture and Management. Parallax 10(31), 63-72.

Bennett, N.; Harvey, J. A.; Wise, C. & Woods, P. A. (2003). Distributed Leader-
ship: A Desk Study, www.ncsl.org.uk/literature reviews.

Bennis, W. G. (2005). The Seven Ages of the Leader. In Harward Business Re-
view on The Mind of the Leader. Harward Business School Press, 15-36.
Bertalanffy, L. (1975). Perspectives on General Systems Theory: Scientific-phi-

losophical studies. Braziller.

Bertalanffy, L. (1971). General System Theory: Foundations, Development,
Applications. Allen Lane.

Bertalanfly, L. (1967). General System Theory. In N. J. Demerath & R. A. Peter-
son (eds.) System, change, and conflict. The Free Press, 115-129.

Bolland, K. (2004). ‘Among the Tall Poppies’: Some Notes on Cultural Leader-
ship in New Zealand. Political Science. 56(2), 91-98.



188

Bottery, M. (1990). The Morality of the School. The Theory and Practise of
Values in Education. Cassell.

Bower, D. E (2004). Leadership and the Self-Organizing School. Complexity
Science and Educational Research.

Boyatzis, R. (1982). The Competent Manager — A Model for Effective Perfor-
mance. John Wiley & Sons.

Boyle, G. A. (1996). Competition and Local Government: A Public Choice
Perspective. Urban Studies 5(33), 703-722.

Brown, S. L.; & Eisenhardt, K. M. (1997). The Art of Continuous Change: Lin-
king Complexity Theory and Time-paced evolution in Relentlessly Shifting
Organizations. Administrative Science Quarterly 42, 1-34.

Bryk, A. S.; & Diriscoll, M. E. (1988). The High School as Community: Con-
textual Influences and Consequences for Students and Teachers. National
Center on Effective Secondary Schools.

Burke, W. W. (2002). Organizational Change: Theory and Practice. Sage.

Budler, R. P; Cureton, E. E. (1973). Factor analysis of small group leadership
behaviour. Journal of Social Psychology 89(0), 85.

Byrne, D. (2001). Complexity Science and Transformations in Social Policy.
Social Issues. 1, Issue 2.

Capra, E (1996). The Web of Life. Bantam Doubleday Dell Publishing Group.

Carbonaro, W. (2005). Explaining Variable Returns to Cognitive Skill across
Occupations. Social Science Research 34(1), 165-188.

Checkland, . B. (1988). Images of Systems and the Systems Image. In W. J.
Reckmayer (ed.), General systems (Vol. XXXI, pp. 13-20). ISSS.

Checkland, P. B. (1981). Systems Thinking, Systems Practice. Wiley.

Chen, C. (1998). Understanding Career Development: A Convergence of
Perspectives. Journal of Vocational Education and Training 50(3), 437-461.

Cheng, M.-L; Dainty, A. R. J. & Moore, D. R. (2003). The Differing Faces of
Managerial Competency in Britain and America. Journal of Management
Development. 22(6), 527-537.

Cilliers, P. (2000). Knowledge, Complexity, and Understanding. Emergence
2(4), 7-13.

Cilliers, P. (1998). Complexity and Postmodernism. Routledge.

Cohen, P. (2007). Working for the Woman? Female Managers and the Gender
Wage Gap. American Sociological Review 72(5), 681-704.

Collinwood, H. (2001). Personal Histories: Leaders Remember the Moments
and People That Shaped Them. In Harward Business Review on Breakthrough
Leadership. Harward Business School Press, 1-24.

Collinwood, H. & Kirby, J. (2001). All in a Day’s Work. In Harward Business
Review on Breakthrough Leadership. Harward Business School Press, 51-70.



189

Corporate Leadership Council (2003). Hallmarks of Leadership Success — Stra-
tegies for Improving Leadership Quality and Executive Readiness. The Ad-
virsory Board Company.

Court, M. (2007). Changing and/or Reinscribing Gendered Discourses of Team
Leadership in Education? Gender and Education. 19(5), 607-626.

Coutu, D. L. (2005). Putting Leaders on the Couch: A Conversation with Man-
fred E R Kets de Vries. In Harward Business Review on The Mind of the
Leader. Harward Business School Press, 53-72.

Cronbach, L. J. (1951). Coefficient Alpha and the Internal Structure of Tests.
Psychometrika 16(3), 297-334.

Cutter, S., Mitchell, J. T., & Scott, M. S. (2000). Revealing the Vulnerability
of People and Places: A Case Study of Georgetown County, South Carolina.
Annals of the Association of American Geographers 90(4), 713-737.

Damerau, E J. (1971). Markov Models and Linguistic Theory: An Experimental
Study of a Model for English. Mouton.

Darlington, R. B. (2004). Factor Analysis, http://comp9.psych.cornell.edu/Dar-
lington/factor.htm

De la Rey, C. (2005). Gender, Women and Leadership. Agenda. 65, 4-11.

Dooley, K. J.; & Van de Ven, A. H. (1999). Explaining Complex System Dyna-
mics. Organization Science 10(3), 358-372.

Downs, A. (1967). Inside Bureaucracy. Little, Brown & Company.

Drake, T. L. & Roe, W. H. (2003). The Principalship. Merrill Prentice Hall.

DuFour, R.; & Eaker, R. (1998). Professional Learning Communities at Work:
Best Practices for Enhancing Student Achievement. National Educational
Service.

Dutton, J. E.; Dukerich, J. M. & Harquail, C. V. (1994). Organizational Images
and Member Identification. Administrative Science Quarterly 39, 239-263.

Easley, J. (20006). Alternative Route Urban Teacher Retention and Implications
for Principals’ Moral Leadership. Educational Studies 32(3), 241-249.

Effron, M.; Greenslade, S. & Salob, M. (2005). Growing Great Leaders: Does It
Really Matter? Human Resource Planning 28(3), 18-23.

Eisenhardt, K. (1989). Agency Theory: An Assessment and Review. Academy of
Management Review 14(1), 57-74.

Elmore, R. (2000). Building a New Structure for School Leadership. Albert
Shanker Institute.

Engestrom, Y. (1999). Activity Theory and Individual and Social Transformati-
on. In'Y. Engestrom, R. Meittinen & R.-L. Punamiki (eds.). Perspectives on
Activity Theory. Cambridge University Press, 19-38.

Euroopan komissio. (2002). Koulutus Euroopassa: erilaiset jirjestelmit, yhteiset
padmaidrit vuoteen 2010 saakka. Euroopan yhteisot.



190

European Commission (2005). Report on equality between woman and
men 2005, http://ec.europa.cu/employment_social/publications/2005/
keaj05001_en.pdf

European Commission (2004). Education and Training 2010. Reforming Gui-
dance and Counceling in Europe-Changing Policies, Systems and Practises.

European Commission (2003). Implementing Lifelong Learning Strategies in
Europe: Progress report on the follow-up to the 2002 Council resolution.
http://europa.eu.int/comm/education/policies/2010/11l_report/lll_uk_
en.pdf

Evans, R. (2001). The Human Side of School Change. Jossey Bass.

Eve, R. A. (1997). Afterword: So Where are We Now? A Final Word. In R.
A. Eve; S. Horsfall & M. E. Lee (eds.). Chaos, Complexity And Sociology:
Myths, Models, And Theories. Sage, 269-280.

Farkas, C. M. & Wetlaufer, S. (1998). The Ways Chief Executive Officers Lead.
In Harward Business Review on Leadership. Harward Business School Press,
115-146.

Fink, D. & Brayman, C. (2006). School Leadership Succession and the Challen-
ges of Change. Educational Administration Quarterly 42(1), 62-89.

Fletcher, C. & Baldry, C. (1999). Multi Source Feedback Systems: A Research
Perspective. In C. L. Cooper & I. T. Robertson (eds.). International Review
of Industrial and Organisational Psychology 14, 149—193.

Fontana, D. (1995). Psychology for Teachers. Macmillan Press.

Funtowicz, S. & Ravetz, J. R. (1994). Emergent Complex Systems. Futures
26(6), 568-582.

Garavan, T. N. & McGuire, D. (2001). Competencies and Workplace Learning:
Some Reflections on the Rhetoric and the Reality. Journal of Workplace
Learning 13(3/4), 144-164.

Gardner, J. W. (1989). Leadership: Attributes and Context. NASSP Bulletin.
73(514), 58.

Garvin, D. A. & Roberto, M. A. (2006). Change Through Persuasion. In
Harvard Business Review on Leading Throught Change. Harvard Business
School Press, 85-104.

Gee, J. P; Hull, G. & Lankshear, C. (1996). The New Work Order: Behind the
Language of the New Capitalism. Allen & Unwin.

Geyer, R. & Rihani, S. (2000). Complexity Theory and the Challenges to De-
mocracy in the 21* Century. Paper for the Political Studies Association — UK
50" Annual Conference 10-13 April 2000. London.

Gewitz, S. & Ball, S. (2000). From “Welfarism” to “New Managerialism”: Shif-
ting Discourses of School Headship in the Education Marketplace. Discour-
se Studies in the Cultural Politics of Education 21(3), 253-268.



191

Gibb, C. A. (1954). Leadership. In G. Lindzey (ed.). Handbook of Social
Psychology 2. Addison-Wesley, 877-917.

Gibb, C. A. (1968). Leadership. In G. Lindzey & E. Aronson (eds.). Handbook
of Social Psychology 4(2). Addison-Wesley, 205-283.

Gioia, D. A.; Schultz, M. & Corley, K. G. (2000). Organizational Identity,
Image, and Adaptive Instability. Academy of Management Review 25(1),
63-81.

Gioia, D. A; & Thomas, J. B. (1996). Identity, Image, and Issue Interpretation:
Sense making During Strategic Change in Academia. Administrative Science
Quarterly 41, 370-403.

Goldschmidt, H. M. J.; Péquériaux, N. C. V. & De Jongh-Leuvenink, J. (2002).
The quality of leadership (QL): the EFQM leadership criterion in relation to
the 360° feedback evaluation method. In Accreditation and Quality Assuran-
ce: Journal for Quality, Comparability and Reliability in Chemical Measure-
ment 11(7). Springer Berlin / Heidelberg.

Goldspink, C. (2007). Rethinking Educational Reform: A Loosely Coupled and
Complex Systems. Educational Management Administration Leadership
35(27), 27-50.

Goleman, D. (2005). What Makes a Leader? In Harward Business Review on
the Mind of the Leader. Harward Business School Press, 97-122.

Goleman, D. (2002). The New Leaders: Transforming the Art of Leadership
into the Science of Results. Little Brown.

Goleman, D.; Boyatzis, R. & McKee, A. (2001). Primar Leadership: The Hidden
Driver of Great Performance. In Harward Business Review on Breakthrough
Leadership. Harward Business School Press, 25-50.

Gorsuch, R. L. (1983). Factor Analysis. Lawrence Erlbaum.

Green, D. P. & Shapiro, 1. (1994). Pathologies of Rational Choice Theory. Yale
University Press.

Griffin, R. (1993). Management. 4" ed. Houghton Mifflin Co.

Gronn, P. (2000). Distributed Properties: A New Architechure for Leadership.
Educational Management & Administration 28(3), 317-338.

Halverson, S. K.; Tonidaldel, S.; Barlow, C. & Dipboye, R. L. (2002). Self-Ot-
her Agreement on a 360-Degree Leadership Evaluation. Annual Conference
of the Society for Industrial and Organizational Psychology, http://rcoes.rice.
edu/docs/Halverson&others2002.pdf

Hamlin, R. G. (2004). In Support of Universalistic Models of Managerial and
Leadership Effectiveness: Implications for HRD Research and Practice. Hu-
man Resource Development Quarterly. 15(2), 189-215.

Hamlin, B.; Ellinger, A. D. & Beattie, R. S. (2004). In Support of Coaching
Models of Management and Leadership: A Comparative Study of Empiri-



192

cally Derived Managerial Coaching/Facilitating Learning Behaviors. Online
Submission. Paper presented at the Academy of Human Resource Develop-
ment International Conference (AHRD), 573-580.

Hargreaves, A.; Haldsz, G. & Pont, B. (2007). School Leadership for Systemic
Improvement in Finland, http://www.oecd.org/datacecd/43/17/39928629.
pdf.

Harisalo, R. & Miettinen, E. (1997). Klassinen liberalismi. Vammalan kirjapaino.

Harris, A. (2004). Distributed Leadership and School Improvement. Educatio-
nal Management Administration & Leadership 32(1), 11-24.

Harvey, D. L. (2001). Chaos and Complexity: Their Bearing on Social Policy
Research. Social Issues. 1, Issue 2.

Haveri, A. & Majoinen, K. (2000). Muutosprosessit ja johtajuus — kuinka kun-
nat yhdistyvie? Kuntaliitto.

Hay, J. E., & Beniston, M. (2001). Environmental Change and Migration.
Tiempo 42, 17-21.

Hayes, N. (1994). Foundations of Psychology: An Introductory Text. Routledge.
Heikkinen, M. (2005). Monimuotoisuus organisaatioissa — monimuotoisuustut-
kimuksen pi#dpiirteitd ja kehityslinjoja. Hallinnon Tutkimus 24(1), 3—-13.
Helakorpi, S. (2005). Ty6n taidot. HAMK. Ammatillisen opettajakorkeakoulun

julkaisuja 2/2005.

Helakorpi, S. (1995). Ammattitaito ja sen arviointi. Teoksessa R. Turpeinen
(toim.). Ammattitutkintojen ja niyttokokeiden teoreettisia perusteita. Ope-
tushallitus, 63-86.

Hirvi, V. (1996) Koulutuksen rytminvaihdos 1990-luvun koulutuspolitiikka
Suomessa. WSOY.

Hmelo-Silver, C. E.; & Pfeffer, M. G. (2004). Comparing Expert and Novice
Understanding of a Complex System from the Perspective of Structures, Be-
haviors, and Functions. Cognitive Science 28(1), 127-138.

Honig, M. 1. & Louis, K. S. (2007). A New Agenda for Research in Educational
Leadership: A Conversational Review. Educational Administration Quarter-
ly 43(1), 138-148.

Honkakoski, A. (1995). Sosiaalialan toiminnan todellisuus, ammattitaito ja
koulutus. Kehittyvd koulutus 1/1997. Hakapaino.

Hood, C. & Lodge, M. (2004). Competency, Bureaucracy, and Public Manage-
ment Reform: A Comparative Analysis. An International Journal of Policy,
Administration, and Institutions. 17(3), 313-333.

Hopkins, D. & Jackson, D. (2002). Building the Capacity for Leading and Lear-
ning. In A. Harris, C. Day, M. Hadfield, D. Hopkins, A. Hargreaves & C.
Chapman (eds.) Effective Leadership for School Improvement. Routledge,
84-105.



193

Huhtinen, A.-M. (20006). Sotilasjohtamisen kiytinnét ja tiedon intressi. Teokses-
sa P Juuti (toim.). Johtaminen eilen, tiniin, huomenna. Otava, 204-225.

Hyyryldinen, E. (2007). Rationaalinen yksilo byrokraattisessa organisaatiossa:
Vertailevia huomioita Downsin, Niskasen ja Tullockin hallinnollisen paicok-
senteon taloustieteellisistd tulkinnoista. Hallinnon tutkimus 3, 4-13.

Hiland, E. & Tjora, A. (2006). Between Asset and Process: Developing Compe-
tence by Implementing a Learning Management System. Human Relations
59(7), 993-1016.

Himalidinen, K. (1986) Koulun johtaja ja koulun kehittiminen. Gummerus.

Himiliinen, K., Taipale, A., Salonen, M., Nieminen, T. & Ahonen, J. (2002).
Oppilaitoksen johtaminen. WSOY.

Hoyrup, S. & Pedersen, K. (2002). The Terms “Competence” and “Learning” in
Work Research. In K. Illeris (ed.). Contributions on Learning in Work Life.
Roskilde Universitetsforlag, 85-103.

Hoégmander, H.; Kankainen, A.; Kirkkiinen, S.; Lehtonen, R.; Leskinen, E.;
Lyyra, A.-L; Nissinen, K. & Oja, H. (2005). Tilastolliset analyysimenetel-
mit. Osa I. Jyviskylin yliopisto: Matematiikan ja tilastotieteen laitos.

Jackson, D.; Engstrom, E. & Emmers-Sommer, T. (2007). Think Leader, Think
Male and Female: Sex vs. Seating Arrangements as Leadership Cues. In Sex
Roles: A Journal of Research 57(9-10), 713-723.

Jalonen, H. (2007). Kunnallisen piitoksenteon valmistelutyd kompleksisuus-
teorioiden valossa. Hallinnon tutkimus 3, 35-59.

Jalonen, H. (2006). Kompleksisuusajattelu yhteiskuntatieteissd. Politiikka 48(2),
115-126.

Jarnila, R. (1998) Menestyvin ammatillisen oppilaitoksen profiili. Tampereen
yliopiston tutkimuksia 592.

Jensen, 1. & Prahl, A. (2000). Competence as an Intersubjective Phenomenon.
In T. Andersen, I. Jensen & A. Prahl (eds.). Competence in an Organizatio-
nal Perspective. Roskilde Universitetsforlag, 187-211.

Juusenaho, R. (2004). Peruskoulun rehtoreiden johtamisen eroja. Sukupuolinen
nikokulma. Jyviskyli studies in education, psychology and social research,
249.

Juuti, P. (2006a). Johtamisen kehityslinjoja. Teoksessa P. Juuti (toim.). Johtami-
nen eilen, tindin, huomenna. Otava, 13-29.

Juuti, P. (2006b). Organisaation kehittimisen muutossuuntia. Teoksessa P. Juuti
(toim.). Johtaminen eilen, tiniin, huomenna. Otava, 88—102.

Juuti, P (2006¢). Onko johtamisella tulevaisuutta? Teoksessa P Juuti (toim.).
Johtaminen eilen, tiniin, huomenna. Otava, 226-239.

Jdiskeldinen, M. (2003) Nyt tarvitaan lisni olevaa johtamista. Teoksessa aikuis-
koulutuksen maailma 1, 16-18.



194

Kallio, O. (1995). Ympiristdn vaikutus kuntaorganisaation toimintaan. Akatee-
minen viitoskirja. Acta Universitas Tamperensis 457.

Katz, D.; & Kahn, R. L. (1978). The Social Psychology of Organizations. John
Wiley & Sons.

Kauffman, S. A. (1995). At Home in the Universe: The Search for Laws of Self-
organization and Complexity. Oxford Press.

Kauffman, S. A. (1993). Origins of Order: Self-organization and Selection in
Evolution. Oxford University Press.

Kauffman, S. A. (1991). Antichaos and Adaptation. Scientific American 265(2),
78-84.

Keating, M. S. (1988). Making Performance Count. Financial Management
Reform and the Current Budgetary Environment. Paper presented at the Fi-
nancial Management Reform and Current Budgeting Environment Seminar.
Brisbane.

Kellerman, B. (2005). Leadership — Warts and All. In Harward Business Review
on The Mind of the Leader. Harward Business School Press, 1-14.

Keskiluopa, L. (2007). Ammatillinen ja henkilskohtainen identiteetti. Julkaise-
maton luentomateriaali.

Keskinen, A. (2004). Kompleksisuudesta. Futura 3, 86-90.

Kinchin, I. M.; Cabot, L. B.; Hay, D. B. (2008). Visualising Expertise: Towards
an Authentic Pedagogy for Higher Education. Teaching in Higher Educa-
tion. 13(3), 315-326.

King, S. M. (2006). The Moral Manager: Vignettes of Virtue from Virginia.
Public Integrity 8(2), 113—-133.

Kinnunen, T. (2003). Johtamisen kehittyminen. Kokeellinen pitkittdistutkimus
johtamistaidon kehittymisestd puolustusvoimissa syvdjohtamisen mallin mu-
kaisesti. Maanpuolustuskorkeakoulu. Johtamisen laitos. Julkaisusarja 1. Tut-
kimuksia 26. JTO-tutkimuksia nro 15.

Kivinen, O.; Rinne, R.; Jirvinen, M.-R.; Koivisto, J. & Laakso, T. (1995). Kou-
lutuksen saitelyjirjestelmit Euroopassa. Hakapaino.

Kivisto, J. (2007). Agency Thery as a Framework for the Government-University
Relitionship. University of Tampere.

Knowdell, R. (1996). Building a Career Development Program. Davies-Black
Publishing.

Knowles, R. N. (2001). Self-organizing Leadership. Emergence 3(4), 112-127.

Kolu, K. (2006). Perehtyi ja perehdyttdid — Uuden rehtorin aloitus. Teokses-
sa A. Taipale; M. Salonen & K. Karvonen (toim.). Kuorma kasvaa — voiko
johtajuutta jakaa? Kokemuksia oppilaitosjohtamisen hyvistd kiytinnoisti.
Hakapaino, 71-80.



195

Koski, E. 1983. Tulosvastuu ja koulun johtaminen. Teoksessa Koulun johtaja ja
muuttuva koulu. Kunnallispaino, 7-29.

Kotter, John. P (1998). What Leaders Really Do. In Harward Business Review
on Leadership. Harward Business School Press, 37-60.

Kotter, J. P. (2006). Why Transformation Efforts Fail. In Harvard Business Re-
view on Leading Through Change. Harvard Business School Press, 1-18.
Kumpulainen, T. & Saari, S. (toim.) (2005). Opettajat Suomessa. Opetushallitus.
Kurki, L. (1993). Pedagoginen johtajuus. Tampereen yliopiston Himeenlinnan

opettajankoulutuslaitoksen Julkaisu no 28.

Kuusi, O. (1996). Tulevaisuuden avainkompetenssit. Futura 4, 80-90.

Lam, Y. L. J. (2002). Defining the Effects of Transformational Leadership on
Organisational Learning: A Cross-Cultural Comparison. School Leadership
& Management 22(4), 439-52.

Launonen, L. (2004). Koulun johtaminen arvoyhteisoni. Teoksessa S. Honkala
(toim.). SURE-FIRE 30 vuotta — linjanvetdjii ja vaikuttajia. E G. Lonnberg.

Launonen, L. (2006). Arvot ja johtajuus. Teoksessa A. Taipale; M. Salonen &
K. Karvonen (toim.). Kuorma kasvaa — voiko johtajuutta jakaa? Kokemuksia
oppilaitosjohtamisen hyvistd kiytinnoistd. Hakapaino, 92-109.

Lee, M. (2009). Human Resource Development from a Holistic Perspective.
Advances in Developing Human Resources 9(1), 97-110.

Lee, M. E. (1997). From Enlightenment to Chaos. In: R. A. Eve, S. Horsfall &
M. E. Lee (eds.) Chaos, Complexity and Sociology. Sage, 15-29.

Lewis, M. (2008). Community Connection and Change: a Different Conceptu-
alization of School Leadership. Improving Schools 11(3), 227-237.

Lips, H. M. & Keener, E. (2007). Effects of Gender and Dominance on Leader-
ship Emergence: Incentives Make a Difference. Sex Roles: A Journal of Rese-
arch 56(9-10), 563-571.

Lonkila, T. (1991). Koulun tulosjohtaminen. Vapk-kustannus.

Lord, E. M. & Novick, M. R. (1968). Statistical Theories of Mental Test Scores.
Reading MA: Addison-Wesley Publishing Company.

Lorenz, E. (1963). Deterministic non Periodic Flow. Journal of Atmospheric
Science 20, 130-141.

Louis, K. S.; Marks, H. M. & Kruse, S. D. (1996). Teachers Professional Com-
munity in Restructuring Schools. American Educational Research Journal
33, 757-798.

Luhmann, N. (1995). Social Systems. Stanford University Press.

Luhmann, N. (1989). Ecological communication. Polity Press.

Luhmann, N. (1986). The Autopoiesis of Social Systems. In E Geyer & J. van
der Zouwen (eds.) Sociocybernetic Paradoxes: Observation, Control and
Evolution of Self-steering Systems. Sage, 172—192.



196

Mandelbrot, B. B. (1977). Fractals: Form, Change, and Dimension. Freeman.

Marion, R. (2002). Leadership in Education: Organizational Theory for the
Practitioner. Merrill Prentice Hall.

Marion, R. (1999). The Edge of Organization: Chaos and Complexity Theories
of Formal Social Systems, Sage.

Marion, R. & Uhl-Bien, M. (2001). Leadership in Complex Organizations. The
Leadership Quarterly 12, 389-418.

Markkanen, M. (2005). Luova johtaja, luova rehtori. Teoksessa Aikuiskoulutuk-
sen maailma 1, 29.

Maturana, H. R. (1981). Autopoiesis. In M. Zeleny (ed.) Autopoiesis: A Theory
of Living Organization. Elsevier-North Holland, 18-33.

Maturana, H. R. & Varela, E J. (1987). The Tree of Knowledge: The Biological
Roots of Human Understanding. New Science Library.

Mayston, D. (1993). Principals, Agents and the Economics of Accountability
in the New Public Sector. Accounting, Auditing & Accountability Journal
6(3), 68-96.

McClelland, D. C. (1973). Testing for Competence rather than for “Intelligen-
ce”. American Psychologist 28, 1-14.

McEvoy, G. M. & Beatty, R. W. (1989). Assesment Centres and Subordinate
Appraisal of Managers: A Seven Year Longitudinal Examination of Predictive
Validity. Personnel Psychology 42(1), 37-52.

McKelvey, B. (1999). Complexity Theory in Organization Science: Seizing the
Promise or Becoming a Fad. Emergence: A Journal of Complexity Issues in
Organizations and Management 1, 5-32.

Medd, W. (2001). Making (Dis)Connections: Complexity and the Policy Pro-
cess? Social Issues. 1, Issue 2. http://www.whb.co.uk/socialissues/wm.htm.
Metsimuuronen, J. (2005). Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd.

Gummerus.

Mintzberg, H. (1998). The Manager Job: Folklore and Fact. In Harward Busi-
ness Review on Leadership. Harward Business School Press, 1-36.

Muijs, D. & Harris, A. (2003). Teacher Leadership: A Review of the Literature.
Educational Management & Administration 31(4), 437—449.

Murto, K. (1992). Prosessin johtaminen. Jyviskylin koulutuskeskus.

Mustonen, S. (2003). Mihin rehtoria tarvitaan? Rehtorin tehtévit ja niiden to-
teutuminen Pohjois-Savon yleissivistivissd kouluissa. Oulun yliopisto, hetp://
herkules.oulu.fi/isbn9514270037/isbn9514270037.pdf

Myllymaiki, P, Silander, T., Tirri, H. & Uronen, P. (2002). B-Course: A Web-
Based Tool for Bayesian and Causal Data Analysis. International Journal on

Artificial Intelligence Tools 3(11), 369-387.



197

Niskanen, W. (1994). Bureaucracy and Public Economics. Edward Elgar Pub-
lishing.

Niskanen, W. (1971). Bureaucracy and Representative Government. Aldine &
Atherton.

Nivala, V. (1999). Piivikodin johtajuus. Acta Universitatis Lapponiensis 25. La-
pin yliopisto.

Noe, R. & Wilk, S. (1993). Investigation of the Factors that Influence Emplo-
yees Participation in Development Activities. Journal of Applied Psychology
78(2), 291-302.

Nohria, Nitin & Berkley, James, D. (1998). Whatever Happened to the Take-
Charge Manager? In Harward Business Review on Leadership. Harward Bu-
siness School Press, 199-222.

Nokelainen, P. (2003). Ammatillisen kasvun mallintaminen diskreeteilld Bayes-
menetelmilld. Tampereen yliopisto, http://www.uta.fi/laitokset/aktk/lectu-
res/ktp2003/ktp2003.hem

Nokelainen, P. (2005). Diskreettien Bayes-menetelmien soveltaminen ammatti-
kasvatuksen tutkimuksessa [Discrete Bayes Methods in Vocational Education
Research]. In M. Tuominen, & ]. Wihersaari (eds.) Ammatti ja kasvatus.
RCVE, 73-87.

Nokelainen, P, Silander, T., Ruohotie, P, & Tirri, H. (2003). Investigating Non-
linearities with Bayesian Networks. Paper presented at 111th Annual Con-
vention of the American Psychology Association, Division of Evaluation,
Measurement and Statistics. Toronto, Canada.

Nyholm, 1. (2008). Keskijohto kuntamuutoksen nikijini ja kokijana. Seutu-
yhteistyd muutosprosessina kuntien keskijohdon nikokulmasta. Tampereen
yliopisto.

OECD (2007). PISA 2006 Science Comptencies for Tomorrow’s World.
OECD.

OECD (2006). Education at a Glance. OECD.

OECD (2003a). Learning for Tomorrow’s World — First Results from PISA
2003. OECD.

OECD (2003b). Education at a Glance. OECD.

OECD (2000). Messages from PISA 2000 — PISA 2000 Publications. OECD.

Ojala, I. (2007). Rehtorien roolit suurten ja pienten koulujen johtamishaas-
teena. Teoksessa: Aatto Pennanen (toim.). Koulun johtamisen avaimia, PK-
kustannus, 129-152.

Ojala, I. (2004) Oppilaitosjohtamisen haasteet toimintaymparistdn muutokses-
sa. Vaasan yliopisto.

Ojala, 1. (1998) Oppilaitosten monimuotoistuva johtaminen. Suomen kunta-
liitto.



198

Opetushallitus (2005a). Niyteotutkinnon perusteet. Johtamisen erikoisammat-
titutkinto 2006, http://www.edu.fi/julkaisut/maaraykset/naytot/johtami-
sen_eat.pdf

Opetushallitus (2005b). Johtamisen erikoisammattitutkinto. Opetussuunnitel-
ma ja vaatimukset, http://www.osaan.fi/index.php?ModeSelect=1&UpperSe
ctorlD=4428&SectorD=4428&Action=Answer&Select=-1

Opetushallitus (2000). Opetushallinnon tutkinnon perusteet. www.oph.fi/page-
Last.asp?path=1,440,2928,2926

Opetusministerié (2009a). Opetustoimen henkiléston ammatillisen osaami-
sen varmistaminen (Osaava), www.minedu.fi/export/sites/default/OPM/
Julkaisut/2009/liitteet/tr16.pdf?lang=fi

Opetusministerié (2009b). Valtion rahoittama opetustoimen henkilostokoulu-
tus ja OSAAVA-ohjelma vuonna 2010. Jouni Kangasniemen & Kimmo Hi-
miliisen esitys Opetusministerion ajankohtaisseminaarissa 29.9.2009.

Opetusministerié (2007). Opettajankoulutus 2020. Opetusministerid, www.
minedu.fi/export/sites/default/ OPM/Julkaisut/2007 /liitteet/tr44.pdfilang=fi

Osborne, D. & Gaebler, T. (1993). Reinventing Government: How the Entrep-
reneurial Spirit is Transforming the Public Sector. Plume.

Pagonis, W. G. (2001). Leadership in a Combat Zone. In Harward Business Re-
view on Breakthrough Leadership. Harward Business School Press, 105-126.

Pearce, F. (2002). Mamma Mia. New Scientist 20, 38—41.

Piesanen, E., Kiviniemi, U. & Valkonen, S. (2006) Opettajien tiydennyskoulu-
tus 2005 ja seuranta 1998-2005. Koulutuksen tutkimuslaitos, http://www.
minedu.fi/etusivu/arkisto/2006/1304/opetutkimus.html

Pitkdranta, A. (2009). Epilineaarinen arvoketju. Tampereen yliopisto.

Pollock, D. M. & Pollock, L. J. (1996). Usein 360° Feedback in Performance
Appraisal. Public Personnel Management 25(4), 507-528.

Porter, M. (1990). The Competitive Advantage of Nations. New York: Free Press.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. Free Press.

Porter, M. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors. Free Press.

Porter, A. (1969). Cybernetics Simplified. English University Press.

Prentice, W. C. H. (2005). Understanding Leadership. In Harward Business Re-
view on The Mind of the Leader. Harward Business School Press, 149-168.

Prigogine, I. (1980). From Being to Becoming: Time and Complexity in the
Physical Sciences. Freeman.

Prigogine, I. (1976). Order Through Fluctuations: Self-organization and Social
Systems. In E. Jantsch & C. H. Waddington (eds.) Evolution and Conscious-
ness: Human Systems in Transition. Addison-Wesley, 93—133.



199

Prigogine, I. (1967). Introduction to Thermodynamics of Irreversible Processes
(3. ed.). Wiley.

Prigogine, I.; & Nicolis, G. (1989). Exploring Complexity: An introduction.
Freeman.

Puolimatka, T. (2004). Kasvatus, arvot ja tunteet. Tammi.

Quick, P M. & Normore, A. H. (2004). Moral Leadership in the 21* Century:
Everyone Is Watching — Especially the Students. Educational Forum 68(4),
336-347.

Quinn, R. E. (2006). Moment of Greatness. Entering the Fundamental State
of Leadership. In Harvard Business Review on Leading Throught Change.
Harvard Business School Press, 105-126.

Raivola, R. (2000) Tehoa vai laatua koulutukseen? WS Bookwell Oy.

Rasmussen, R. L. (1976). The Principal’s Leadership Behavior in Unusually Suc-
cessful and Unsuccessful Elementary Schools. Educational Research Quar-
terly 1(1), 18-29.

Raven, J. & Stephenson, ]J. (eds.) (2001). Competence in the Learning Society.
Peter Lang.

Reddin, W. J. (1977). An Integration of Leader-Behavior Typologies. Group and
Organization Studies 2(3), 282-295.

Richards, P. (2008). A Competency Approach to Developing Leaders — Is This
Approach Effective. Australian Journal of Adult Learning 49(1), 131-144.

Rubin, R. (1995). Upward Appraisal: What Do Subordinates Consider Impor-
tant in Evaluating their Superiors?. Library and Information Science Rese-
arch 17(2), 151-161.

Ruohotie, P (2008). Ammatillisen huippuosaamisen mallintaminen teoreetti-
set lahtokohdat ja mittausmalli. Ammattikasvatuksen aikakauskirja 10(1),
4-16.

Ruohotie, P. (2006). Minikisityksen ja identiteetin muuttuminen johtamisen
tavoitteena. Teoksessa P. Juuti (toim.). Johtaminen eilen, tinidin, huomenna.
Otava, 114-128.

Ruohotie, P. (2005). Ammatillinen kompetenssi ja sen kehittiminen. Ammatti-
kasvatuksen aikakauskirja. 7(3), 4-18.

Ruohotie, P & Nokelainen, P. (2002). Oppimisen itsesdidtelyn mallintaminen.
In J. Honka, M. Lehtinen & U. Honka (Eds.) Ammattikasvatus katsoo tu-
levaisuuteen. University of Tampere, Research Centre for Vocational Educa-
tion and Training and Hime Polytechnic, 18-29.

Russo, E. & Schoemaker, . (1992). Managing Overconfidence. Sloan Manage-
ment Review 33(2), 7-18.

Ryan, B. (1993). Performance Monitoring and Evaluation: Rationality and Rea-
lism. Australian Journal of Public Administration 52(2), 252-255.



200

Riisdnen, A. (1998). Ammatillisen kompetenssien arviointi. Teoksessa A. Riisi-
nen (toim.). Hallitaanko Ammatti? Pitevyyden mairittelyd arvioinnin perus-
taksi. Arviointi 2/1998. Opetushallitus, 9-20.

Rity (2000). Rehtori johtajana: oppimisen johtaminen. Olli & Leena Rity.

Sahlberg, P. (2004). Koulun vaikuttavuus ja hyvyys. Kasvatus 35(5), 378-391.

Sahlberg, P. (1996). Kuka auttaisi opettajaa? Jyviskyld University Printing house
& Sisdsuomi Oy.

Salo, P (2002). Skolan som mikropolitisk organisation. En studie i det som
skolan ir. Abo Akademis forlag.

Sandberg, J. (2000). Understanding Human Competence ar Work: An Interpre-
tative Approach. Academy of Management Journal 43(1), 9-17.

Saramiki, J.; Onnela, J.-P. & Kaski, K. (2007). Kompleksisten verkostojen fy-
siikkaa. Arkhimedes 1, 10-13.

Sargeant, A. V. (2000). An Exploratory Study of the Effects of Progression to-
wards National Vocational Qualifications on the Occupational Knowledge
and Care Practice of Social Care Workers. Social Work Education 19(6),
639-6061.

Schneider, M. & Somers, M. (2006). Organizations as Complex Adaptive
Systems: Implications of Complexity Theory for Leadership Research. The
Leadership Quarterly 17(4), 351-365.

Schwartz, S. H. (1992). Universals in the Content and Structure of Values. The-
oretical Advances in Experimental Social Psychology, 25. Academic.

Scott, S. G. & Lane, V. R. (2000). A Stakeholder Approach to Organizational
Identity. Academy of Management Review 25(1), 43-62.

Scribner, J. P; Sawyer, R. Ki; Watson, S. T. & Myers, V. L. (2007). Teacher
Teams and Distributed Leadership: A Study of Group Discourse and Colla-
boration. Educational Administration Quarterly 43(1), 67-100.

Shoenfeld, B. N. (1947). The Psychological Characteristics of Leadership. Social
Forces 26(1), 391.

Selden, S. C.; Brewer, G. A. & Brudney, J. L. (1999). The Role of City Ma-
nagers. Are They Principals, Agents or Both? American Review of Public
Administration 6(2), 124—148.

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. Century Business.

Siu, W. (2008). Complexity Theory and School Reform. NASSP Bulletin 92(2),
154-164.

Smylie, M. A.; Conley, S. & Marks, H. M. (2002). Exploring New Approa-
ches to Teacher Leadership for School Improvement. In J. Murphy (ed.). The
Educational Challenge: Redefining Leadership for the 21st Century. Univer-
sity of Chicago Press, 162—-188.



201

Solomon, J. M. & Grossman, A. D. (1996). “Who’s competent and when: re-
gulation of natural genetic competence in bacteria’. Trends Genet 12(4),
150-155.

Sotarauta, M. (2004). Muutoksen viides ulottuvuus: Evolutionaarinen tutkimus-
ote ja yhteisevoluutio aluekehityksen tutkimuksessa. Teoksessa Sotarauta, M.
& Kosonen, K.-J. (toim.). Yksilo, kulttuuri, innovaatioympiristo. Avauksia
aluekehityksen nikymictomiin dynamiikkaan. Tampere University Press,
283-317.

Spencer, L. & Spencer, S. (1993). Competence at Work: Model for Superior
Performance. John Wiley & Sons.

Spillane, J. P; Diamond, J. B.; Walker, L. J.; Halverson, R. & Jita, L. (2001). Ur-
ban School Leadership for Elementary Science Instruction: Identifying and
Activating Resources in an Undervalued School Subject. Journal of Research
in Teaching 38, 918-940.

Spillane, J. P; Halverson, R., & Diamond, ]. B. (2004). Towards a Theory of
Leadership Practice: A Distributed Perspective. Journal of Curriculum Stu-
dies 36, 3-34.

Stacey, R. (2001). Complex Responsive Processes in Organizations: Learning
and Knowledge Creation. Routledge.

Stacey, R. D.; Griffin, D. & Shaw, . (2000). Strategic Management and Organi-
zation Dynamics: The Challenge of Complexity. Prentice Hall.

Standards for Determination of Competence. Journal of the American Academy
of Psychiatry and the Law (2007). Retrieved on 2007-10-19.

Stenvall, J. & Virtanen, P. (2007). Muutosta johtamassa. Edita.

Strebel, P. (2006). Why Do Employees Resist Change? In Harvard Business Re-
view on Leading Through Change. Harvard Business School Press, 45-62.

Stihle, P. (2004). Itseuudistumisen dynamiikka — systeemiajattelu kehityspro-
sessien ymmartimisen perustana. Teoksessa Nakymaton nakyviksi: Avauksia
kehitysprosessien nakymattoman dynamiikan tutkimukseen. Markku Sota-
rauta ja Kati-Jasmin Kosonen (toim.). Tampere University Press.

Stahle, . (1998). Supporting a System’s Capacity for Self-renewal. Yliopistopaino.

Stilhammar, B. (1984). Rektorsfunktionen i grundskolan. Vision-verklighet
Acta Universitatia Upsaliensis. Upsala Studies in Education 22.

Suomen rehtorit ry SURE-FIRE (2007). Pro Rexi -hanke. Skenaariot aluesemi-
naareihin vuodelle 2007. Julkaisematon luonnos.

Suomen rehtorit ry SURE-FIRE (2004). Miti ei rehtorin tyonkuvaan kuului-
si?!?! Suomalaisen rehtorin tyotodellisuus rehtorikyselyn valossa, heep://www.
surefire.fi/tiedostot/reksikysely04.pdf

Taalas, M. (1993). Ammattitaidon ja sen arvioinnin tarkastelunikékulma. Teok-
sessa R. Mikinen & M. Taalas (toim.). Producing and certifying vocational



202

qualifications. Kasvatustieteiden tutkimuslaitoksen julkaisusarja B. Teoriaa ja
kiytintod 83, 169-176.

Teal, Thomas. (1998). The Human Side of Management. In Harward Business
Review on Leadership. Harward Business School Press, 147-170.

Tedlow, R, S. (2001). What Titans Can Teach Us. In Harward Business Review
on Breakthrough Leadership. Harward Business School Press, 71-88.

Temmes, M. (1991). Julkinen johtaminen. Valtion painatuskeskus.

Tirri, H. & Silander, T. (2001). Bayesian Networks. Manuscript, http://b-cour-
se.cs.helsinki.fi

Toivonen, E. (1983). Kunnan koululaitos omaleimaisena tulosvastuullisena
toimintayksikkond. Teoksessa Koulun johtaja ja muuttuva koulu. Suomen
kaupunkiliitto, 73-80.

Tullock, G. (1987). The Politics of Bureaucracy. University Press of America.

Turtiainen, J. (1997). Kvalifikaatio ja ennakointi. Tydpoliittinen aikakauskirja
1-2/1997, 15-34.

Tyson, S. & Ward, P. (2004). The Use of 360 Degree Feedback Technique in the
Evaluation of Management Development. Sage.

Ulukan, C. (2005). Transformation of University Organizations: Leadership
and Managerial Implications. Online Submission. Turkish Online Journal of
Distance Education — TOJDE 6(4), 75-94.

Vaherva, T. (1984). Rehtorin ammattikuva ja koulutustarve. Jyviskylin yliopis-
ton kasvatustieteen laitoksen julkaisuja A 5. Jyviskylin yliopisto.

Valkama, P. (2004). Kilpailuneutraliteetin toteutuminen kuntapalveluiden nien-
naismarkkinoilla. Tampereen yliopisto.

Valtiovarainministerio (2001). Kompetenssien johtaminen. Kehittimishank-
keen loppuraportti. Valtiovarainministerién tydoryhmiamuistioita 6/2001,
htep://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/03_
tyoryhmamuistiot/4064/4065_fi.pdf

Van Velsor, E.; Taylor, S. & Leslie, J. (1993). An Examination of the Relation-
ships among Self-Perception Accuracy, Self-Awareness, Gender and Leader
Effectiveness. Human Resource Management 32(2), 249-263.

Vanhala, S. (2005). Huono omatunto: Naisjohtaja perheen, tyon ja uran térmi-
yskurssilla. Ty6 ja ihminen 19(2), 99-214.

Vanhala, S. (2006). Naisjohtajat kirsivit huonosta omastatunnosta. Miten sovit-
taa yhteen perhe, ty6 ja ura. Tyoterveiset 1, 16-17.

Varela, E (1999). Ethical Know-How: Action, Wisdom and Cognition. Stanford
University Press.

Varela, E J. & Johnson, D. (1976). On Observing Natural Systems. The Co-

Evolution Quarterly, Summer Issue, 26-31.



203

Vartiainen, P. (2007). Kompleksisuustieteet hallinnon tutkijoiden kiikarissa.
Hallinnon tutkimus 3, 1-2.

Vehkalahti, K. (2006). Monimuuttujamenetelmit. Tekeilld oleva julkaisematon
versio.

Vehkalahti, K.; Puntanen, S. & Tarkkonen, L. (2006). Effects of measurement
errors in predictor selection of linear regression model. Reports on Mathema-
tics 439. Helsingin yliopisto, http://mathstat.helsinki.fi/reports/Preprint439.
pdf.

Vuohijoki, T. (2007). Pitdi vain selviytyd. Rehtorin tyon vaatimusten ja voima-
varojen vilinen episuhta. Teoksessa: Aatto Pennanen (toim.). Koulun johta-
misen avaimia. PK-kustannus, 169-198.

Vygotsky, L. S. (1978). Mind in Society: The Development of Higher Psycho-
logical Processes. In M. Cole, V. John-Steiner, S. Scribner & E. Souberman.
(eds.). Harvard University Press.

Virri, K. (2006). Rehtorin johtamisajattelun kehittyminen tyduran aikana.
Teoksessa A. Taipale; M. Salonen & K. Karvonen (toim.). Kuorma kasvaa
— voiko johtajuutta jakaa? Kokemuksia oppilaitosjohtamisen hyvistd kiytin-
ndistd. Hakapaino, 156-170.

Walby, S. (2007). Complexity Theory, Systems Theory, and Multiple Intersec-
ting Social Inequalities. Philosophy of the Social Sciences 37, 449—470.

Waterman, R. W. & Meier, K. J. (1998). Principal-Agent Models: An Expansi-
on. Journal of Public Administration Research and Theory 8 (2), 173-202.

Weber, J. R. (1987). Instructional Leadership: Contexts and Challenges. OSSC
Bulletin. 31(3).

Wells, K. (2004). Post Perspectives: The Critical Roots of Complexity-Informed
Discourses in Education. Complexity Science and Educational Research.
Weyers, M. L.; Huisamen, A.; Kleingeld, C.; Williams, M. (2006). Personnel
Capacity-Building Programs: An Effective Addition to Curative Services in
Occupational Social Work Settings? Journal of Workplace Behavioral Health

22(1), 65-87.

Wheatley, M. (1994). Leadership and the New Science. Berrett-Koehler.

Wiberg, M. & Salonen, H. (1991). Poliittiset pddmies-agentti —vuorovaikutusti-
lanteet. Polititkka 3—4, 149-162.

Wilenski, P. (1986). Public Power and Public Administration. Hale & Iremon-
ger.

Wilson, E. O. (1998). Consilience: The Unity of Knowledge. Alfred A. Knopf.

Wimptheimer, S. (2004). Leadership and Management Competencies Defined
by Practicing Social Work Managers: An Overview of Standards Developed
by the National Network for Social Work Managers. Administration in So-
cial Work 28(1), 45-56.



204

Wong, A. L. Y. (2007). Making career choice: A study of Chinese managers.
Human Relations 60(8), 1211-1233.

Yoon, S. A. & Klopfer, E. (2006). Feedback (F) Fueling Adaptation (A) Net-
work Growth (N) and Self-Organization (S): A Complex Systems Design
and Evaluation Approach to Professional Development. Journal of Science
Education and Technology 15(5), 353-366.

Zaleznik, A. (1998). Managers and Leaders: Are They Different? In Harward
Business Review on Leadership. Harward Business School Press, 61-88.
Zimmerman, J. (2004). Leading Organizational Change Is Like Climbing a

Mountain. Educational Forum 68(3), 234—242.



205

Liite 1.
Johtamisen erikoisammattitutkinnon sisillét

Organisaation toimintaympdriston kehityksen seuraaminen ja nykytilan arviointi

Osaa tunnistaa organisaation toiminnan ja johtamisen kannalta olennaiset kehi-
tyssuunnat ja niiden vaikutukset.

Osaa hankkia monipuolisin menetelmin ja asiantuntijoita hyddyntien tietoa or-
yody
ganisaationsa kannalta keskeisistd toimintaympiristdistd ja niiden muutoksista.

Osaa pohtia ja keskustella organisaationsa arvoista ja kulttuurista.

Osaa viestid kirjallisesti ja suullisesti organisaation perustehtivin ja menestyste-
kijit sekd sen, miten organisaation strategia nikyy toiminnassa.

Osaa arvioida ja tehdd johtopddtoksid toiminnasta erilaisten toimintaa kuvaa-
vien tunnuslukujen perusteella.

Osaa arvioida ja kuvata oman vastuualueensa keskeisid yhteistydsuhteita.

Osaa arvioida oman organisaationsa toimintatapoja ja yhteistoimintakykyi.

Talouden arviointi

Osaa ottaa taloudellisen ja tehokkaan toiminnan vaatimukset huomioon organi-
saation toimintaa arvioidessaan.

Osaa tehdi analyyseji tuloslaskelmien, taseiden ja muiden taloudellisten laskel-
mien perusteella yhteistyossi asiantuntijoiden kanssa.

Asiakkuuksien ja yhteistyosubteiden arviointi

Osaa tarkastella kriittisesti asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia, joita asiakkuudet
asettavat tuotteille, palveluille ja organisaatiolle.

Osaa lihestyi erilaisia yhteistyosuhteita molemminpuolisen hyodyn nikokulmasta.

Prosessien arviointi

Osaa arvioida organisaationsa prosessien ja toiminnan laatua, suorituskykyi ja
tuottavuutta.

Osaa tunnistaa yritysturvallisuuden ja ympiristonsuojelun riskit ja vaaratekijit
sekd arvioida niihin varautumista.
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Henkilostovoimavarojen arviointi

Osaa arvioida yhdessi henkilstonsi kanssa vastuualueensa osaamista ja osaamis-
tarpeita seki henkiloston jaksamista.

Osaa kartoittaa henkil8stétarpeen ottaen huomioon tulevan toiminnan vaati-
mukset.

Tavoitteista sopiminen ja toimintasuunnitelman laatiminen

Osaa tuoda oman ja vastuualueensa asiantuntemuksen ja nikemykset organisaa-
tion visiosta, arvoista ja strategioista sopimiseen.

Osaa laatia yhdessi henkil8stonsi kanssa vastuualueelleen vision, arvojen ja stra-
tegian toteutumista tukevat innovatiiviset toimintasuunnitelmat.

Osaa hyddyntii toteutuksen suunnittelussa asiantuntijoita ja samalla sitouttaa
henkilésténsi suunnitelmien toteuttamiseen.

Oman johtamisosaamisen arviointi
Osaa pohtia omaa johtajuuttaan suhteessa johtajuuden vaatimuksiin.

Osaa ottaa huomioon erilaisten ty$- ja toimintakulttuurien asettamat vaatimuk-
set omalle tydlleen.

Osaa pohtia johtamisroolinsa asettamia osaamisvaatimuksia.

Osaa toimia esimiesasemansa oikeudellisten ja moraalisten velvoitteiden ja vas-
tuiden mukaan.

Osaa hyddyntii tydyhteison jisenten ja yhteistydkumppaneiden antamaa palau-
tetta omasta toiminnastaan.

Osaa tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittimisalueensa ja laatia oman johtajuu-
tensa kehittimissuunnitelman.

Kehittimisprojektin suunnitelman laatiminen

Osaa valita organisaation ja oman vastuualueensa johtamisen kannalta keskeisen
kehittimiskohteen.

Osaa laatia yhteistyossi asiantuntijoiden kanssa kehittimiskohteelle toteutetta-
vissa olevan projektisuunnitelman.

Lihde: Opetushallitus (2005b).
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Liite 2.
Kyselylomake

Rehtoreiden ja muun oppilaitosjohdon asiantuntijuuden kehittdmistarpeet
vaihtelevat tyduran vaiheiden ja yhteiskunnan muutosten mukaan. Uuden oppi-
laitosjohdon tarpeet poikkeavat kokeneempien, puhumattakaan elikeidn kyn-
nykselld olevien johtajien tarpeista.

Oppilaitosjohtajana olet avainasemassa elinikdisen oppimisen periaatteen
toteuttamisessa koko koulutusjirjestelmissimme. Valtakunnallisena oppilaitos-
johdon tiydennyskoulutuksen tarjoajana haluamme olla mukana tukemassa Si-
nua tissi tehedvissi. Tamin vuoksi vastauksesi on meille erityisen tirkei.

Kyselyyn vastaaminen kestdd noin 15 minuuttia. Jokainen kyselyyn vastan-
nut ja yhteystietonsa lomakkeen loppuun jittinyt saa Opekolta paluupostina
pienen liikelahjan. Lisdksi kaikkien vastanneiden ja yhteystietonsa jittineiden
kesken arvotaan pidennetty viikonloppu avec Roomassa. Vastauksesi vilittyvit
Opetusalan koulutuskeskuksen johtamiskoulutuspalveluihin, jossa vastauksesi
kisitellddn nimettomini. Kiicimme avustasi.

Opetusalan koulutuskeskus, Johtamiskoulutuspalvelut

1. TAUSTATIEDOT

Tehtivinimike
Rehtori

Vararehtori
Apulaisrehtori
Koulutusjohtaja
Sivistystoimenjohtaja
Koulutuspiillikks
Opetuspiillikko
Muu, miki:

Iki

Iki __ vuotta.
Sukupuoli

Nainen

Mies
Johtamiskokemus
Johtamiskokemus ____ vuotta.

Oppilaitoksen koulutusaste
Esiopetus
Perusopetus



208

Lukio-opetus

Toisen asteen ammatillinen koulutus
Korkea-asteen koulutus
Aikuiskoulutus

Muu, miki:

Oppilaitoksen oppilasmdiiri
Alle 50

51-100

101-200

201-300

301-500

501-1000

yli 1000

Oppilaitoksen sijainti (maakunta)
Oppilaitoksen sijainti (kunta)

2. AMMATILLISET KEHITTAMISTARPEET

Pohdi tyotisi ja siihen liittyvid kehittimistarpeita. Olemme koonneet alle viitti-
mid niistd keskeisistd asiasisilloistd, joiden arvioidaan korostuvan oppilaitosjoh-
don ty6ssd. Arvioi ammatillista asiantuntijuuttasi ja siihen liittyvid kehittdmis-
tarpeitasi kunkin asiasisillon kohdalla. Kiytettavi arviointiasteikko on ilmaistu
kunkin pidotsikon kohdalla.

HUOM! Jos koet, etti kyseinen asia ei liity lainkaan tyhési, tai et ymmirtinyt
viitett, jitd kyseinen kohta tyhjiksi.
A. ITSENSA JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiddn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

Al. Pystyn saavuttamaan tyStehtivilleni asetetut aikatavoitteet
A2. Koen fyysisten voimavarojeni olevan riittavit tyotehtivieni suorittamiseen

A3. Koen psyykkisten voimavarojeni olevan riittivit tydtehtivieni suorittami-
seen

A4. Koen sosiaalisten voimavarojeni olevan riittivit tydtehtivieni suorittami-
seen

AS5. Tehtévieni suorittaminen aiheuttaa minulle tyduupumusta
AG. Pyrin kehittdimidn itsedni ammatillisesti

A7. Pyrin lisidmidn itsetuntemustani tarkkailemalla tietoisesti omaa johtamis-
toimintaani
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Mill4 tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisdltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

B. IHMISTEN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikidn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

B1. Kykenen jakamaan vastuuta alaisilleni kuhunkin tilanteeseen parhaiten so-
pivalla tavalla

B2. Yhteistyon tekeminen on minulle luontevaa

B3. Thmissuhdetaidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

B4. Tiimitydtaidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

B5. Kuuntelemisen taidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

B6. Kyselemisen taidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

B7. Erilaisuuden huomioiminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani

B8. Kykenen tyoskentelemiin menestyksekkiisti tydyhteiséni ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittimistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

C. TYOYHTEISON KEHITTAMINEN (HRD)

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikidn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

C1. Pyrin akdiivisesti edistimain henkildston tydssi jaksamista

C2. Pyrin akdiivisesti kehittimiin tydyhteisossini vallitsevia toimintakiytintsji
C3. Tyoyhteisod koskevien muutosten lipivienti tuottaa minulle vaikeuksia

C4. Kiytin laatutydmenetelmii tydyhteisoni kehittdmisessi

C5. Pyrin aktiivisesti lisddmiin henkilostdn itsendisen tydn tekemisen mahdol-
lisuuksia

C6. Pyrin aktiivisesti selkiyttimain tydyhteisoni perustehtivii

C7. Pyrin akdiivisesti tukemaan henkildstéd ammatillisessa kehittymisessi ja
kouluttautumisessa

C8. Hallitsen kehityskeskusteluissa kiytettivit tydtavat

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehictdmistarpeita, joita piddt tirkeind, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.
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D. PROJEKTIN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mielti 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiin 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

D1. Erilaisten kehittimisideoiden hankkeistaminen on vahvaa asiantuntijuus-
aluettani

D2. Projektien suunnittelu on vahvaa asiantuntijuuttasaluettani

D3. Projektien johtaminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani

D4. Projektien tulosten arviointi on vahvaa asiantuntijuuttasaluettani

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittimistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

E. TULEVAISUUDEN JOHTAMINEN — VISIOT JA STRATEGIATYO

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiddn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

El. Pyrin aktiivisesti ennakoimaan tydyhteisod koskevia tulevaisuuden kehitti-
missuuntauksia

E2. Tydyhteiséini koskevien suurten kehittimiskokonaisuuksien hallitseminen
tuottaa minulle vaikeuksia

E3. Johtamistapani tukee uusia ideoita tuottavan tydskentelykulttuurin syntymistd
E4. Kidytin strategiatyotd apuna tyoyhteisén kehittimisessd

E5. Strategisen suunnitelman maastouttaminen kiytint6on tuottaa minulle vaikeuksia
E6. Hyddynnin tulevaisuuden tutkimuksen menetelmii tydyhteiséni kehittimisessd
Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisdltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

FE. KANSAINVALINEN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiddn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

F1. Olen tietoinen useissa eri maissa vallitsevista opetuskulttuureista

F2. Olen tietoinen useissa eri maissa vallitsevista opetusalan viestintikiytinndistd
F3. Puhun sujuvasti useita eri kielid

F4. Hallitsen opetusalan sanastoa usealla eri kielelld

F5. Osallistun aktiivisesti opetusalan kansainviliseen toimintaan

F6. Oppilaitokseni osallistuu aktiivisesti kansainvilisiin projekteihin
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F7. Kansainviliset rahoitusjirjestelmit ovat minulle tuttuja

F8. Kansainviliset projektisisallot ovat minulle tuttuja

F9. Kansainvilisten projektien tiedotuskanavat ovat minulle tuttuja

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita pidit tirkeind, mutta joihin liittyvdd asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

G. YHTEISTYOVERKOSTOJEN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mielti 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiin 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

G1. Olen verkostoitunut useiden eri yhteistydtahojen kanssa

G2. Verkostojen sisdisen yhteistyon edistiminen on vahvaa asiantuntijuus-
aluettani

G3. Verkostojen vilisen yhteistydn edistiminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani
G4. Hallitsen verkostoja koskevia erilaisia oppimisymparistoja

G5. Moniammatillisen verkoston johtaminen tuottaa minulle vaikeuksia

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittimistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

H. PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikidn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

HI. Pedagoginen ajattelutaito on vahvaa asiantuntijuusaluettani

H2. Opetussuunnitelmatyd on vahvaa asiantuntijuusaluettani

H3. Yhteniisen perusopetuksen kehittimistyd on vahvaa asiantuntijuusaluettani
H4. Kehitin akdiivisesti erilaisia opetusmenetelmii

HS5. Olen tietoinen erityisopetuksen keskeisistd kehittdmissisalldistd

H6. Olen tietoinen erilaisista oppimisen edistimisen mahdollisuuksista

H?7. Olen tietoinen oppimisen henkilékohtaistamisen periaatteista

HS8. Olen tietoinen oppimisen ohjauksen keskeisistd kehittdmissisilloistd

H9. Hallitsen useita erilaisia oppimisen arviointitekniikoita

H10. Henkil8stod koskevan asiantuntijuuden tunnistaminen tuottaa minulle
vaikeuksia

H11. Henkilostéd koskevan asiantuntijuuden tunnustaminen tuottaa minulle
vaikeuksia
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Mill4 tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisdltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita pidit tirkeini, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

L. TIETO- JA VIESTINTATEKNINEN JOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mieltd 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiddn 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

I1. Tietostrategiaty6 on minulle luontevaa
I2. Tunnen useita erilaisia verkko-oppimisympirist6ji
I3. Olen tietoinen tydyhteisossini kiytossi olevista tietohallinnon jirjestelmistd

I4. Olen tietoinen tydyhteisossini kiytossd olevista tieto- ja viestintitekniikan
ohjelmistoista

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita piddt tirkeind, mutta joihin liittyvid asiantundi-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

J. TALOUS- JA HALLINTOJOHTAMINEN

Arviointiasteikko: 5=tdysin samaa mielti 4=jokseenkin samaa mielti 3=en sa-
maa, mutta en eri mieltikiin 2=jokseenkin eri mieltd 1=tiysin eri mieltd

J1. Oppilaitoksen talouden, laskentatoimen ja budjetoinnin hallinta on vahvaa
asiantuntijuusaluettani

J2. Miirirahojen kohdentaminen tydyhteisdni perustehtivii tukevalla tavalla
tuottaa minulle vaikeuksia

J3. Kehitin aktiivisesti omaa toimenkuvaani

J4. Rehtorin palkkausjirjestelmi on minulle tuttu

J5. Apulaisrehtorijirjestelmi on minulle tuttu

J6. Opetushenkiléstdn palkkausjirjestelmd on minulle tuttu

J7. Kehitin aktiivisesti opetushenkildston kokonaistydajan kiyttod
J8. Tunnen koulunpitoa koskevat lainsiddinnén sisillot

Milli tavalla haluaisit kehittdd asiantuntijuuttasi sisiltdalueella? Pohdi erityisesti
niitd kehittdmistarpeita, joita pidit tirkeind, mutta joihin liittyvid asiantunti-
juuttasi et vield arvioi kovin korkeaksi.

KIITOS VASTAUKSESTASI

Huom! Jos haluat saada Opekolta paluupostia ja osallistua palkintomatkan ar-
vontaan, tiyti alla oleva yhteystietolomake.
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Liite 3.

Virheiden tarkastus
Descriptive Statistics Mak- | Kes- | Keski-

N Minimi | simi | kiarvo | hajonta
J1 Oppilaitoksen talouden,
laskentatoimen ja budjetoin-| 810 1 5 3,74 1,023
nin hallin
J2 Maararahojen kohdenta-
minen tydyhteisoni perusteh-| gg3 1 5 395 964
tavaa tukeval
JS_ Kehitéan al_<t||V|sest| omaa | g, 1 5 3.87 766
toimenkuvaani
J4 Rehtorin palkkausjarjes-
telm& on minulle tuttu 806 1 5 3,91 | 1,098
J5 Apulaisrehtorijarjestelma
on minulle tuttu 800 1 5 3,65 | 1,253
J6 Opetushenkiloston palk-
kausjarjestelmd on minulle| 821 1 5 4,15 ,884
tuttu
J8 Tunnen koulunpitoa kos-
kevan lainsaadannon sisallét | 820 1 5 4,02 | ,793
Valideita N (listwise) 475
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Liite 8.
Oppilaitosjohtajan kompetenssisisillst Bayes-mallinnuksen jilkeen

Itsensd jobtamiskompetenssit

IT1_psyykvoim: Koen psyykkisten voimavarojeni olevan riittivit tydtehtivieni
suorittamiseen

IT2_sosvoim: Koen sosiaalisten voimavarojeni olevan riittivit tydtehtivieni
suorittamiseen

IT3_fyysvoim: Koen fyysisten voimavarojeni olevan riittivit tyotehtivieni suo-
rittamiseen

IT4_tyouup: Tehtivieni suorittaminen aiheuttaa minulle tyduupumusta (kdin-
teinen)

IT5_aikatav: Pystyn saavuttamaan tydtehtivilleni asetetut aikatavoitteet

Kebittimis- ja ihmissubdekompetenssit

KE1_toimkayt: Pyrin aktiivisesti kehittimiin tydyhteisossini vallitsevia toimin-
takdytintdjd

KE2_henkjak: Pyrin aktiivisesti edistiméin henkiloston tydssi jaksamista

KE3_itsetun: Pyrin lisidmidn itsetuntemustani tarkkailemalla tietoisesti omaa
johtamistoimintaani

KE4_tydkult: Johtamistapani tukee uusia ideoita tuottavan tysskentelykulttuu-
rin syntymistd
KE5_perusteht: Pyrin aktiivisesti selkiyttdmain tydyhteisoni perustehtivii

KEG6_henkamm: Pyrin aktiivisesti tukemaan henkilostéd ammatillisessa kehit-
tymisessi

KE7_stratkeh: Kdytin strategiatyotd apuna tyoyhteisén kehittimisessi
KE8_ammkeh: Pyrin kehittimain itseini ammatillisesti

KE9_tiimit: Tiimitydtaidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani
KE10_toimkeh: Kehitin aktiivisesti omaa toimenkuvaani

KE11_henkits: Pyrin aktiivisesti lisiimiin henkildston itsenidisen tyon tekemi-
sen mahdollisuuksia

KE12_kyselem: Kyselemisen taidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

KE13_tulevtut: Hyddynnin tulevaisuuden tutkimuksen menetelmid tydyhtei-
soni kehittimisessd

KE14_laatut: Kdytin laatutyomenetelmii tydyhteisdni kehittimisessi
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KE15_kehkes: Hallitsen kehityskeskusteluissa kiytettivit tyotavat
KE16_yhttyo: Yhteistyon tekeminen on minulle luontevaa

KE17_erillhu: Erilaisuuden huomioiminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani
KE18_ihmiss: Ihmissuhdetaidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani
KE19_kuuntel: Kuuntelemisen taidot ovat vahvaa asiantuntijuusaluettani

KE20_vastjak: Kykenen jakamaan vastuuta alaisilleni kuhunkin tilanteeseen
parhaiten sopivalla tavalla

KE21_sidryh: Kykenen tyoskentelemdin menestyksekkiisti tydyhteisoni ulko-
puolisten sidosryhmien kanssa

Projektikompetenssit
PR1_projjoht: Projektien johtaminen on vahvaa asiantuntijuusaluettani
PR2_projsuun: Projektien suunnittelu on vahvaa asiantuntijuusaluettani

PR3_kehhank: Erilaisten kehittimisideoiden hankkeistaminen on vahvaa asian-
tuntijuusaluettani

PR4_projarv: Projektien tulosten arviointi on vahvaa asiantuntijuusaluettani
Pedagogiset kompetenssit

PE1_ophenk: Olen tietoinen oppimisen henkilokohtaistamisen periaatteista
PE2_opedist: Olen tietoinen erilaisista oppimisen edistimisen mahdollisuuksista
PE3_eritop: Olen tietoinen erityisopetuksen keskeisistd kehittimissisilloistd
PE4_opohj: Olen tietoinen oppimisen ohjauksen keskeisisti kehittimissisillistd
PE5_oparv: Hallitsen useita erilaisia oppimisen arviointitekniikoita
PEG6_opsuun: Opetussuunnitelmatyd on vahvaa asiantuntijuusaluettani

PE7_yhtperop: Yhteniisen perusopetuksen kehittimistyd on vahvaa asiantun-
tijuusaluettani

PE8_pedaos: Pedagoginen ajattelutaito on vahvaa asiantuntijuusaluettani

PE9_opmene: Kehitin aktiivisesti erilaisia opetusmenetelmiid

Talous- ja strategiakompetenssit

TA1_talous: Oppilaitoksen talouden, laskentatoimen ja budjetoinnin hallinta
on vahvaa asiantuntijuusaluettani

TA2_maararah: Miirirahojen kohdentaminen tydyhteisoni perustehtivai tuke-
valla tavalla on vahvaa asiantuntijuusaluettani
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TA3_kehkok: Tydyhteisoidni koskevien suurten kehittimiskokonaisuuksien hal-
litseminen tuottaa minulle vaikeuksia (kisinteinen)

TA4_stratmaast: Strategisen suunnitelman maastouttaminen kiytintoon tuot-
taa minulle vaikeuksia (kidinteinen)

TA5_henkos1: Henkil8stod koskevan asiantuntijuuden tunnistaminen tuottaa
minulle vaikeuksia (kiinteinen)

TAG6_muutlapv: Tydyhteisod koskevien muutosten ldpivienti tuottaa minulle
vaikeuksia (kdinteinen)

TA7_henkos2: Henkilost4 koskevan asiantuntijuuden tunnustaminen tuottaa
minulle vaikeuksia (kiinteinen)

TA8_ennak: Pyrin akdiivisesti ennakoimaan tydyhteisod koskevia tulevaisuuden
kehittdmissuuntauksia

Palkkaus- ja ballinto-kompetenssit

PA1_rehtpalk: Rehtorin palkkausjirjestelmi on minulle tuttu
PA2_henkpalk: Opetushenkiloston palkkausjirjestelmi on minulle tuttu
PA3_aprehtj: Apulaisrehtorijirjestelmi on minulle tuttu

PA4_lainsaad: Tunnen koulunpitoa koskevat lainsiidinnén sisillst

Verkosto-kompetenssit

VE1_verkvaly: Verkostojen vilisen yhteistyon edistiminen on vahvaa asiantun-
tijuusaluettani

VE2_verksisy: Verkostojen sisdisen yhteistyon edistiminen on vahvaa asiantun-
tijuusaluettani

VE3_verkmaar: Olen verkostoitunut useiden eri yhteistyotahojen kanssa
VE4_verkopy: Hallitsen verkostoja koskevia erilaisia oppimisympiristdji

VE5_verkmonia: Moniammatillisen verkoston johtaminen tuottaa minulle vai-
keuksia (kiinteinen)

Kansainviliset kompetenssit

KA1_kansproj: Kansainviliset projektisisillot ovat minulle tuttuja
KA2_kansrah: Kansainviliset rahoitusjirjestelmit ovat minulle tuttuja
KA3_kanstied: Kansainvilisten projektien tiedotuskanavat ovat minulle tuttuja

KA4_kanstoim: Osallistun aktiivisesti opetusalan kansainviliseen toimintaan
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KA5_opkans: Oppilaitokseni osallistuu aktiivisesti kansainviliseen projektitoi-
mintaan

KAG_opkult: Olen tietoinen useissa eri maissa vallitsevista opetuskulttuureista

KA7_opviest: Olen tietoinen useissa eri maissa vallitsevista opetusalan viestinti-
kdytinnoistd

Tieto- ja viestintitekniser kompetenssit

TI1_tietojarj: Olen tietoinen tydyhteisossini kdytossd olevista tietohallinnon
jarjestelmistd

TI2_ohjelm: Olen tietoinen tySyhteisossini kiytossi olevista tieto- ja viestinti-
tekniikan ohjelmistoista

TI3_verkopy: Tunnen useita erilaisia verkko-oppimisympiristdji

TI4_tietostrat: Tietostrategiatyd on minulle luontevaa

Vieraiden kielten kompetenssit
KI1_kielet: Puhun sujuvasti useita eri kielid

KI2_opsanast: Hallitsen opetusalan sanastoa usealla eri kielell
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Liite 9.
Muuttujien viliset tilastolliset merkitsevyydet
Tehtavanimike * kehittdmis- ja ihmissuhdekompetenssit
kehjaihm Total
3 4
Te_htg- rehtori Count 3 391 170 564
vanimike
YR
%o within Tehta- | 500 | 69 396 | 30,19% |100,0%
vanimike
muu oppilai- Count 5 154 90 249
tosjohto
% within Tehta- o o o o
vanimike 2,0% | 61,8% | 36,1% |100,0%
Total Count 8 545 260 813
% within Tehta- o o o o
vanimike 1,0% | 67,0% | 32,0% |100,0%
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,213(a) 2 ,027
Likelihood Ratio 6,808 2 ,033
Linear-by-Linear Association 1,514 1 ,219
N of Valid Cases 813
Sukupuoli * kehittdmis- ja ihmissuhdekompetenssit
kehjaihm Total
3 4
Suku'- mies Count 7 301 122 430
puoli
0 ithi -
Yowithin Su- | g0, 70,0% | 284% | 100,0%
kupuoli
nai- | Count 1 244 138 383
nen
0 ithi -
Yo within Su- | 50, 637% | 360% | 100,0%
kupuoli
Total Count 8 545 260 813
0 ithi -
Yo within Su- | 0, 67.0% | 320% | 100,0%
kupuoli
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,758(a) 2 ,013
Likelihood Ratio 9,301 2 ,010
Linear-by-Linear Association 7,057 1 ,008
N of Valid Cases 813

Sukupuoli * pedagoginen kompetenssit
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pedag Total
1 2 3 4
Suku- | mies | Count 2 53 268 | 107 | 430
puoli
0, ithi -
% ‘I’("'th'” SU- | 506 | 12,3% | 62,3% | 24,.9% | 100,0%
upuoli
nai- Count
nen 3 21 234 125 383
0, ithi -
Yowithin Su-| - o0 | 5505 | 61,10 | 32,6% | 100,0%
kupuoli
Total Count 5 74 502 232 813
0, ithi -
owithin Su-| - o0 | 9105 | 61,70 | 28,5% | 100,0%
kupuoli
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,070(a) 3 ,002
Likelihood Ratio 15,490 3 ,001
Linear-by-Linear Association 10,718 1 ,001
N of Valid Cases 813
Sukupuoli * tieto- ja viestintdtekninen kompetenssit
tietjaviest Total
1 2 3 4
Suku- | mies | Count 5 35 | 180 | 210 430
puoli
0, ithi -
Yo Within SU-| 4 500 | g 105 | 41,9% | 48,8% | 100,0%
kupuoli
nai- Count
nen 13 82 185 103 383
0, ithi -
% ‘{(V'th'” SU- | 3496 | 21,4% | 48.3% | 26,9% | 100,0%
upuoli
Total Count 18 117 365 313 813
0, ithi -
% ‘((V'th'” SU- | 5206 | 14,4% | 44,9% | 38,5% | 100,0%
upuoli
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 56,555(a) 3 ,000
Likelihood Ratio 57,783 3 ,000
Linear-by-Linear Association 55,037 1 ,000
N of Valid Cases 813
Sukupuoli * palkkaus- ja tydsuhdekompetenssit
palkjatyo Total
1 2 3 4
Suku- | mies Count 5 32 117 276 430
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puoli
0, ithi -
/‘"IQ"“"”.S“ 12% | 7.4% | 27.2% | 64,2% | 100,0%
upuoli
nai- | Count 7 30 145 | 201 | 383
nen
0, ithi -
HWIthin SU- | g00 | 7806 | 37,0% | 52,5% | 100,0%
kupuoli
Total Count 12 62 262 477 813
0, ithi -
/‘"I’("'th'“su 15% | 7.6% | 32,2% | 58,7% | 100,0%
upuoli
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,507(a) 3 ,006
Likelihood Ratio 12,520 3 ,006
Linear-by-Linear Association 7,432 1 ,006
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen koulutusaste * kansainvéalinen kompetenssit
kans Total
1 2 3 4
Oppilai- | perusaste Count
toksen 161 | 210 | 119 | 40 | 530
koulu-
tusaste
% within Oppi-
. 30,4 | 39,6 | 22,5 100,0
laitoksen koulu- % % % 7,5% %
tusaste
muu koulu- Count 49 105 99 30 283
tusaste
YR -
o uithin ORI | 473 | 37,1 | 35,0 | 106 1000
% % % % %
tusaste
Total Count 210 | 315 | 218 70 813
% within Oppi-
. 25,8 | 38,7 | 26,8 o | 100,0
laitoksen koulu- % % % 8,6% %
tusaste
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 25,289(a) 3 ,000
Likelihood Ratio 25,656 3 ,000
Linear-by-Linear Association 22,103 1 ,000
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen koulutusaste * pedagogiset kompetenssit
pedag ’Total
1 2 3 | 4|
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Oppilai- | perusaste Count
toksen
koulu-
tusaste

1 43 314 | 172 | 530

% within Oppi-

laitoksen koulu- | ,2% | 8,1% 59,2 | 32,5 11000

tusaste
muu koulu- Count 4 31 | 188 | 60 | 283
tusaste
% within Oppi-
¢ 11,0 | 66,4 | 21,2 |100,0
i 9 ' ’ , '
laitoksen koulu- | 1,4% % % % %
tusaste

Total Count 5 74 502 | 232 | 813

% within Oppi-
- 61,7 | 28,5 [100,0
i o o ) ) )
laitoksen koulu- | ,6% | 9,1% % % %

tusaste
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,863(a) 3 ,001
Likelihood Ratio 16,001 3 ,001
Linear-by-Linear Association 13,707 1 ,000
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen koulutusaste * verkosto-kompetenssit
verkost Total
1 2 3 4
Oppilai- | perusaste Count
toksen 31 | 120 | 289 | 90 | 530
oulu-
tusaste

% within Oppi-
laitoksen koulu- | 5,8%
tusaste
muu koulu- Count
tusaste

22,6 | 54,5 | 17,0 |100,0
% % % %

5 50 162 66 283

% within Oppi-
. 17,7 | 57,2 | 23,3 | 100,0
R 0, I} ’ 1 4
laitoksen koulu- | 1,8% % % % %
tusaste

Total Count 36 170 | 451 | 156 | 813

% within Oppi-
. 20,9 | 55,5 | 19,2 |100,0
R 0, ] ’ 1 4
laitoksen koulu- | 4,4% % % % %

tusaste
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13,236(a) 3 ,004
Likelihood Ratio 14,311 3 ,003
Linear-by-Linear Association 12,332 1 ,000
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N of Valid Cases

813

Oppilaitoksen koulutusaste * talous- ja strategiakompetenssit

taljastrat | Total
1 2 3 4
Oppilai- | perusaste Count
toksen 1 | 44 | 327 | 158 | 530
koulu-
tusaste
% within Oppi-
laitoksen koulu- | ,2% | 8,3% 61,7 | 29,8 1100,0
% % %
tusaste
muu koulu- Count 4 30 101 58 283
tusaste
% within Oppi-
. 10,6 | 67,5 | 20,5 |100,0
: 0 , ) , ,
laitoksen koulu- | 1,4% % % % %
tusaste
Total Count 5 74 518 | 216 | 813
% within Oppi-
laitoksen koulu- | ,6% | 9,1% 63,7 | 26,6 1100,0
% % %
tusaste
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,570(a) 3 ,006
Likelihood Ratio 12,590 3 ,006
Linear-by-Linear Association 10,270 1 ,001
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen koulutusaste * palkkaus- ja tydsuhdekompetenssit
palkjatyo Total
1 2 3 4
Oppilai- | perusaste Count
toksen 6 | 41 | 188 | 295 | 530
koulu-
tusaste
% within Oppi-
laitoksen koulu- | 1,1% | 7,7% 355 | 55,7 1100,0
% % %
tusaste
muu koulu- Count 6 21 74 182 | 283
tusaste
% within Oppi-
laitoksen koulu- | 2,1% | 7,4% 26,1 | 64,3 1100,0
% % %
tusaste
Total Count 12 62 262 | 477 | 813
% within Oppi-
laitoksen koulu- | 1,5% | 7,6% 82,2 | 58,7 1100,0
% % %
tusaste
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Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8,574(a) 3 ,036
Likelihood Ratio 8,653 3 ,034
Linear-by-Linear Association 1,835 1 ,176
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen oppilasméaara * kansainvaliset kompetenssit
kans Total
1 2 3 4
Oppilai- | pieni Count
toksen 102 | 100 | 46 | 16 | 264
oppilas-
maara
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 38,6% | 37,9% | 17,4% | 6,1% %’
lasméara
kes- Count 82 | 151 | 100 | 33 | 375
kisuuri
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 21,9% | 40,3% | 29,1% | 8,8% %’
lasmaara
suuri Count 26 64 63 21 174
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 14,9% | 36,8% | 36,2% | 12,1% %’
lasméaara
Total Count 210 315 218 70 813
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 25,8% | 38,7% | 26,8% | 8,6% %’
lasmaara
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 47,018(a) 6 ,000
Likelihood Ratio 46,960 6 ,000
Linear-by-Linear Association 39,699 1 ,000
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen oppilasmééra * verkosto-kompetenssit
verkost Total
1 2 3 4
Oppilai- pieni Count
toksen 18 | 72 | 133 | 41 | 264
oppilas-
maara
T/".W'th'” OPPi- | 6 806 | 27,3% | 50,4% | 15,5% | 1000
aitoksen oppi- %
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lasmaara
k!‘es' . Count 15 | 69 | 225 | e6 | 375
isuuri
% within Oppi- 1000
laitoksen oppi- | 4,0% | 18,4% | 60,0% | 17,6% %’
lasmaara
suuri Count 3 29 93 49 174
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 1,7% | 16,7% | 53,4% | 28,2% %’
lasméaara
Total Count 36 170 451 156 813
% within Oppi- 1000
laitoksen oppi- | 4,4% |20,9% | 55,5% | 19,2% %’
lasmaara
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 26,557(a) 6 ,000
Likelihood Ratio 25,882 6 ,000
Linear-by-Linear Association 21,030 1 ,000
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen oppilasmaara * tieto- ja viestintatekniset kompetenssit
tietjaviest Total
1 2 3 4
Oppilai- | pieni Count
toksen 3 53 | 115 | 93 | 264
oppilas-
maara
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 1,1% |20,1% | 43,6% | 35,2% %’
lasméaara
kkes' . Count 12 | 45 | 171 | 147 | 375
isuuri
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 3,2% | 12,0% | 45,6% | 39,2% %’
lasméaara
suuri Count 3 19 79 73 174
% within Oppi- 1000
laitoksen oppi- | 1,7% | 10,9% | 45,4% | 42,0% %’
lasméaara
Total Count 18 117 365 313 813
% within Oppi- 1000
laitoksen oppi- | 2,2% | 14,4% | 44,9% | 38,5% %’
lasmaara
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
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Pearson Chi-Square 13,573(a) 6 ,035
Likelihood Ratio 13,266 6 ,039
Linear-by-Linear Association 4,055 1 ,044
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen oppilasméaara * palkkaus- ja tydsuhdekompetenssit
palkjatyo Total
1 2 3 4
Oppilai- | pieni Count
toksen
oppilas- 4 32 107 121 264
maara
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 1,5% |12,1% | 40,5% | 45,8% %’
lasméaara
k!‘es‘ . Count 4 | 18 | 109 | 244 | 375
isuuri
%_ within Opp@- 100.0
laitoksen oppi- | 1,1% | 4,8% |29,1% | 65,1% %’
lasméaara
suuri Count 4 12 46 112 174
%_ within Opp?- 100.0
laitoksen oppi- | 2,3% | 6,9% | 26,4% | 64,4% %’
lasméaara
Total Count 12 62 262 a77 813
%_ within Opp?- 100.0
laitoksen oppi- | 1,5% | 7,6% |32,2% | 58,7% %’
lasméaara
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 31,883(a) 6 ,000
Likelihood Ratio 31,563 6 ,000
Linear-by-Linear Association 14,012 1 ,000
N of Valid Cases 813
Oppilaitoksen oppilasmaara * vieraiden kielten kompetenssit
kielell Total
1 2 3 4
Oppilai- | pieni Count
toksen
oppilas- 40 106 85 33 264
maara
% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 15,2% | 40,2% | 32,2% | 12,5% %’
lasmaara
kes- Count 51 | 146 | 112 | 66 | 375
kisuuri
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% within Oppi- 100.0
laitoksen oppi- | 13,6% | 38,9% | 29,9% | 17,6% %’
lasmaara
suuri Count 21 46 70 37 174
%_ within Opp!- 100.0
laitoksen oppi- | 12,1% | 26,4% | 40,2% | 21,3% %’
lasmaara
Total Count 112 298 267 136 813
%_ within Opp!— 100.0
laitoksen oppi- | 13,8% | 36,7% | 32,8% | 16,7% %’
lasmaara
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,175(a) 6 ,013
Likelihood Ratio 16,617 6 ,011
Linear-by-Linear Association 9,537 1 ,002
N of Valid Cases 813
Johtamiskokemus vuosina * kansainvéliset kompetenssit
kans Total
1 2 3 4
Johtamisko- noviisi Count
kemus vuo- 116 | 119 69 19 323
sina
% within Joh-
- 359 | 36,8 | 214 100,0
tam|sk0k_e- % % % 5,9% %
mus vuosina
keski- Count 56 | 94 | 71 | 19 | 240
ikdinen
% within Joh-
) 23,3 | 39,2 | 29,6 100,0
tamlskok_e- % % % 7,9% %
mus vuosina
konkari Count 38 102 78 32 250
% within Joh- | 15,2 | 40,8 | 31,2 | 12,8 |100,0
) % % % % %
mus vuosina
Total Count 210 | 315 | 218 70 813
% within Joh-
) 25,8 | 38,7 | 26,8 100,0
tamlskok_e— % % % 8,6% %
mus vuosina
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 38,898(a) 6 ,000
Likelihood Ratio 39,286 6 ,000
Linear-by-Linear Association 33,570 1 ,000
N of Valid Cases 813
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Johtamiskokemus vuosina * talous- ja strategiakompetenssit

taljastrat Total
1 2 3 4
Johtamisko- noviisi Count
kemus vuo- 2 45 205 71 323
sina
% within Joh-
. 13,9 | 63,5 | 22,0 | 100,0
) 0 ) , , ,
tamlskok_e ,6% % % % %
mus vuosina
keski- Count 1 | 16 | 158 | 65 | 240
ikdinen
% within Joh-
. 65,8 | 27,1 |100,0
) 0 o , , ,
tamlskok_e A% | 6,7% % % %
mus vuosina
konkari Count 2 13 155 80 250
% within Joh-
. 62,0 | 32,0 |100,0
) 0 o , , ,
tamlskok_e 8% | 5,2% % % %
mus vuosina
Total Count 5 74 518 | 216 | 813
% within Joh-
. 63,7 | 26,6 |100,0
) 0 0 ) , )
tamlskok_e 6% | 9,1% % % %
mus vuosina
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19,962(a) 6 ,003
Likelihood Ratio 19,725 6 ,003
Linear-by-Linear Association 13,876 1 ,000
N of Valid Cases 813
Johtamiskokemus vuosina * palkkaus- ja tydsuhdekompetenssit
palkjatyo Total
1 2 3 4
Johtamisko- noviisi Count
kemus vuo- 5 29 125 164 | 323
sina
% within Joh-
N 38,7 | 50,8 |100,0
i 0 o ) , ,
tamlskokg 1,5% | 9,0% % % %
mus vuosina
keski- Count 2 | 19 | 71 | 148 | 240
ikdinen
% within Joh-
. 29,6 | 61,7 |100,0
tamlskokg- 8% | 7,9% % % %
mus vuosina
konkari Count 5 14 66 165 250
% within Joh-
. 26,4 | 66,0 |100,0
. 9 0 , , ,
tamlskokg 2,0% | 5,6% % % %
mus vuosina
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Total Count 12 62 262 | 477 | 813
% within Joh-
- 32,2 | 58,7 | 100,0
tamlskok_e- 1,5% | 7,6% % % %
mus vuosina
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,737(a) 6 ,010
Likelihood Ratio 16,916 6 ,010
L|near—by—L|r(1)¢ra1ar Associati- 9,385 1 002
N of Valid Cases 813
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Liite 10.

Erottelumuuttujien tilastollinen merkitsevyys Wilksin Lambdan

mukaan.
Funktioiden testaus | Wilks' Lambda | Nelidjuuri df Merkittéavyys
1-4 ,088 1956,416 40 ,000
2-4 ,204 1278,121 27 ,000
3-4 371 797,231 16 ,000
4 ,631 370,416 7 ,000
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Liite 11.

Esimerkki laadullisen aineiston analysoinnista

Talous- ja hallintojohtamiseen liittyvat kompetenssien kehittdmistarpeet, nais-
johtajat

Talousasiat yleisesti

3. Talouden hallinta kaipaa hiomista.

5. Yleensa talouteen liittyvat asiat. Miten voisi niukkenevilla méaararahoilla saa-
da aikaan laadukasta toimintaa.

7. Talousasioihin liittyvéa koulutusta kaipaan todella

24. Talousjohtaminen on oikeastaan kokonaisuudessaan vieras osa-alue, koska
vararehtorina en toistaiseksi ole sen kanssa joutunut/paassyt tekemisiin. Hallin-
to on jo tutumpaa.

30. Toimialaan ei talla hetkella kuulu taloushallinto, mutta tarvitsen tulevaisuu-
dessa niité taitoja. Kunnon peruspaketti olisi tarpeen!

31. Talousjohtamisesta tarvitsen paljon lisdd oppia. Koko alue on hieman su-
mun peitossa.

33. Koulutoimen taloushallinto!

35. Taloushallinnon abc - eiké sita opeteta missaan!

55. Aikaa tarvitsisi arjessa tahankin enemman

56. Ylipdataan talouden suunnitteluun ja seurantaan liittyviin asioihin on paneu-
duttava entista monipuolisemmin. Aihealue joka kiinnostaa ja jossa haluaisi ke-
hittyd monipuolisesti

59. Tasmatietoa alalta on aina hyva hankkia ja pitda ylla kompetenssejaan jopa
kertaamalla

64. Yleensa talousasiat ovat sellaisia, joihin tarvitsisin jatkuvasti lisdkoulutusta.
93. Taloushallinto vaatii vuosien kokemuksen tullakseen tutuksi.

96. Asiatietojen jatkuva péivittaminen

111. kertaus ja jatkuva paivittdminen paikallaan verkostotapaamiset ja ajatus-
tenvaihtofoorumi
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Késitekartta: talousasiat yleisesti

| talouden hallinta 3

| koulutus ja paivitys 5

koulutoimen talous-hallinto

Vv

1

ajan kaytto talous-

hallintoon 1

talouden suunnittelu jaseu- L — TALOUSASIAT YLEISES-
ranta 1 TI: KOMPETENSSIEN

KEHITTAMISTARVE

| tasmatietoa 1

| kokemuksen karttuminen 1

verkostotapaamiset ja foo-
rumit 1

AW

1

resurssien kohdentaminen

Tybdsuhdeasioiden ja lainsdadannon tuntemus

23.

Opetusalan lainsdadanttkiemurat olisi syyta kerrata kursseilla, jotka on tar-

koitettu vain rehtoreille (perusaste/ lukio/lammatillinen puoli erikseen).

25.
. Kouluhallinto

. Koululainsédadéantd. Erot perusopetuksessa ja lukio-opetuksessa.

. Tydehtosopimukset, lainsaadanté ym.

. Lainsaéadanto

. Opetushallinnon tuntemusta aion kehittaa kevaalla.

. Koulunpitoa koskeva lainsaadanto

. Ajan tasalla pysyminen esim. lainséddannén muutokset, ovtes:n muutokset
. Palkkaus- ja lainsdadannon asiat kaipaavat selkeyttamista.

. Lainsaadantoa pitaisi oppia tuntemaan paremmin.

. Lakikoulutusta kiitos!

. Opetustointa koskeva lainsdadantdkoulutus aina tarpeellista.

. Koululainséadantoda pitaisi osata enemman.

99.

Ovtes kiemurat ovat vield uusia minulle

Lainséadantdkompetenssien vahvistaminen Taloussysteemeihin syvempi

paneutuminen tarpeellista
105. Kehittymispisteena ensisijaisesti lainsaadantd.
108. Lainsdadannon tuntemusta opettajilla tulisi lisata.
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Kasitekartta: tydsuhdeasioiden ja lainsaadannon tuntemus

kouluasteen mukainen
tasmatieto 2

[ koulutus ja paivitys 1

[ OVTES 2

TALOUSASIAT YLEISES-
TI: KOMPETENSSIEN
KEHITTAMISTARVE

kouluhallinto- ja lainsaa-
danté 12

| palkkaus 1

MY

| talousjarjestelméa 1

Operatiivinen laskentatoimi

1. Kustannuslaskenta, budjetin seuranta ja ennakointi - néité voisi viela kehittaa.
6. Kokonaisbudjetoinnin kurssille tulisin

8. Talousasioihin voisi kayttda aikaa loputtomasti, ja nain talousarvioiden laati-
misen aikaan tyfaikaa kuluukin télle sektorille tuhottoman paljon. Hallintoasiois-
ta pidan niiden loogisuuden takia.

14. Méaararahojen kohdentaminen

18. En ole saanut mitdén opastusta talousarvion laatimiseen. Tein sen viime
kesana ensimmaisen kerran. Todella vaikea tehtéva. Itse yritin olla realistinen,
mutta kunnassa karsittiin monesta kohtaa. Monen asian kannalta (esim. opetta-
jien vélisen yhteistyon ja koulun kehittdmisen kannalta) olisi hyva, jos opettajilla
olisi kokonaistybaika.

20. Budijettiin liittyvat asiat ovat apulaisrehtorina minulle viela vieraita

39. Laskentatoimi ja siihen liittyvat seikat ovat vieraita, Turku on hoitanut ne
keskitetysti. Enka muutos on tulossa ja silloin tarvitaan koulutusta.

43. Budjetointikurssi olisi tarpeen nain apulaisreksille, jotta sekin alue tulisi tu-
tuksi

63. Laskentatoimi, budjetointi, maararahojen kohdentaminen...

74. Budjetista en tieda juuri mitaan.

87. Julkishallinnon kirjanpito- ja budjettikayténteet ovat hakusessa.

89. Mikali opetustoimessamme mennaan kokonaisbudjettiin, koen tarvitsevani
perusteellista talouskoulutusta ja mahdollisten tietoteknisten jarjestelmien kom-
petenssieen liittyvaa koulutusta.

91. Taloushallinto. Budjetointi, tilinpa&atoksen ja taseen lukeminen.

94. Budjettiseuranta ja taloushallinnon ohjelmat tuottavat vaikeuksia.

101. Tukipalveluiden paallikén roolissa korostuu eniten oman tiimin budjetointi
ja kustannustehokkuus yleisesti.

109. Budjetointi lainsdadanté on muuttunut viime vuosina — kehittamistarve
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Késitekartta: operatiivinen laskentatoimi

[ talousarvio ja budjetointi 15

OPERATIIVINEN LAS-
KENTATOIMI: KOMPE-
TENSSIEN KEHITTAMIS-

|
| laskentatoimi 1 \
| kirjanpito 2 \
T

| tekniset jarjestelmat 2 |

| kustannustehokkuus 1 — TARVE

/

Palkkaus ja palkitsemisjarjestelmat

[ lainsaadants 1

2. palkkausjarjestelmasta tarvitsisin lisatietoja

10. palkanlaskentaa joudumme kaytédnndssakin toteuttamaan, joten se on koh-
tuullisesti hallinnassa. Aina tulee kuitenkin uusia asioita esille, joten koskaan ei
tunne olevansa valmis talla alueella.

26. uudistuva palkkajarjestelma pitéisi saada tutuksi

37. Opettajien uudet palkkausuudistukset

48. Olisi mielenkiintoista olla kehittdméasséa opettajien henkildkohtaisen ns. tu-
lospalkkauksen perusteita, mm. opiskelija-asiakaspalautteen seka kehittamisen
nakokulmasta.

49. Opetushenkiloston palkkausjarjestelmé& muuttuu eikd tulevasta ole viela
paatoksia.

52. Uudistuva palkkausjarjestelma vaatii pohtimista.

61. Palkkausjarjestelmé koskien rehtoreita ei ole talla hetkella kenellekaan tuttu
- C-palkkaisten palkkausjarjestelmauudistus on alkanut, mutta prosessi on kes-
ken.

66. Palkkaukset ja apulaisrehtorisysteemit tiedén pikkukoulujen osalta

74. Palkkaus- ja lainsdadannon asiat kaipaavat selkeyttamista.

75. - palkkausjarjestelman muutokset/tulospalkkaus lisdavat koulutustarvetta —
oppilaitoksessamme on erilaisissa ty0suhteissa olevaa henkildstoa ja palkan-
laskenta on keskushallinnossa, joten tarvitsen lisétietoa palkkausjarjestelmista
78. Yksityinen oppilaitos poikkeaa jo palkkausjarjestelméstéa

83. Opettajille tuleva palkkausjarjestelma vaatii uutta ajattelua, keskustelua ja
koulutusta.

88. Hoidan osastoani tulosvastuullisesti ja pyrin kehittdméaén sita rationaalisesti.
Palkkausasiat sen sijaan - vaikeaa, eika aika riitd niiden pohtimiseen.

97. Palkkausjarjestelmd on outo huolimatta euromaaraiseen siirtymisesta, liian
sekavaa. Aikaa vievaa tyota, kun kerran syksylla ko. asiat tehdaan ja palkanlas-
kenta hoitaa loput, pitéisi hallita paremmin.

100. Tydn vaativuuden arviointi on uusi haaste, johon toivoisin koulutusta.

102. Opetushenkildstdn opetustunteihin perustuva palkkausjarjestelma ei tahdo
taipua nayttotutkintojéarjestelmaéan, henkildkohtaistamiseen jne. taman paivan
aikuiskoulutuksen vaatimuksiin. En voi muuttaa jarjestelméaa, joten tarvitsen tu-
kea soveltamiseen.

110. Uudet haasteet palkkausjarjestelmassa
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Kasitekartta: palkkaus ja palkitsemisjarjestelmat

[ palkkausjarjestelma 12 |

[ palkanlaskenta 1

opettajien palkkauudistuk-

set 2
| opettajien tulospalkkaus 2 | PALKKAUS- JA PALKIT-
SEMISJARJ. KOMPE-
apulaisrehtoreiden palkka- TENSSIEN KEHITTAMIS-
usl TARVE

/4

yksityisen oppilaitoksen
erot1

tydn vaativuuden arviointi 1

Tybaikajarjestelmat

5. Kokonaistydajan kehittdminen vaativuusajattelu

12. Opettajien YT-ajan kayttd. Kuinka sité ohjata haluamaansa suuntaan?

13. Musiikkioppilaitoksissa ei ole kokonaistyfaikaa, mikd hankaloittaa tyon de-
legointia

15. Kokonaistydaika

19. Opettajien tydajan tehostaminen ja yhteistoiminnallisuuden lisddminen vaatii
viela ty6té; yksin tekemisen perinne ja "minun oppilaat" eléé vielé liian vahvasti.
47. Olisin halunnut kokeilla tydyhteisdsséni kokonaistydaikaa. Meilla oli ammat-
tiyhdistyksen edustajakin kertomassa asiasta opettajakunnalle. Mielestani siina
on paljon hyvaa. Opettajat eivat lammenneet ajatukselle, joten hanke jai.

51. Vaikea kehittdd kokonaistyfajan kayttda nailla edellytyksilla, jotka tavallisel-
le rehtoripulliaiselle on tarjolla (ei kokeilukoulua, ei mitéén lisamaararahoja, ihan
vanhat vessit, joiden mukaan toimia...), halua kylla olisi - itse alan olla kokonais-
tydajassa (= kaikki aikani menee tydasioissa, hehe ).

54. Kokonaistyfaika on kayttssa, siihen liittyvié erityiskysymyksié on paljon

57. Koulullamme ei ole kokonaistydaikaa ja se olisi todella tarpeeseen! Koulu-
amme ei huolita edes kokeiluun, koska rehtori ei ole OAJ:n jasen. Suunnittelu-
aika ja oppitunnit pyritdan kayttamaan yhteiseen hyvaan tarkasti.

68. Kokonaistybaika

95. Mikali Helsinki siirtyisi kokonaistybaikaan my6s opettajien osalta, tarvitsisin
siihen koulutusta
106. Koulutuskeskuksessa ja sen oppilaitoksissa on kaytossa 5 eri OVTES lii-
tettd. Kokonaistybaikakéytantd olisi hyvin perusteltu ja toisi uusia nakdkulmia
kehittamistydhon. Talouskompetenssien kehittdminen on yksi henkilokohtaisista
kehittdmisen painopistealueistani lahitulevaisuudessa.
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Kasitekartta: tyOaikajarjestelmat

[ kokonaistydaika 10 ]
— PALKKAUS- JA PALKIT-

[YT-ajan kaytto 1 | | SEMISJAR. KOMPE-
> |TENSSIEN KEHITTAMIS-
TARVE

| Tydajan tehostaminen 1 |

Taloushallinnon ohjelmat

89. Mikali opetustoimessamme menndan kokonaisbudjettiin, koen tarvitsevani
perusteellista talouskoulutusta ja mahdollisten tietoteknisten jarjestelmien
osaamiseen liittyvaa koulutusta.

90. Ehka& hallinto-ohjelmien parempi hyédyntaminen.

94. Budjettiseuranta ja taloushallinnon ohjelmat tuottavat vaikeuksia.

Yhteistyd

4. Talousasioissa yhteistyotéa opetustoimen hallinnon kanssa voisi olla enem-
man.

77. Yhteistyota koulujen kesken lisaa yli kielirajojen

Ulkoinen laskentatoimi

87. Julkishallinnon kirjanpito- ja budjettikdyténteet ovat hakusessa.
91. Taloushallinto. Budjetointi, tilinpaatdksen ja taseen lukeminen.

Maarittelematon
31






