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Johdanto

#Uuttakoulua-hankkeen toimijoina ovat 16 lansi- ja keskiuusimaalaista kuntaa, joiden tavoitteena on
vahvistaa avointa ja yhteisollista toimintakulttuuria, lisit4 opettajien osaamista ja edistdd perusope-
tuksen koulujen oppijalédhtoisyyttd. Hanke on osa Opetushallituksen Uusi peruskoulu -ohjelmaa.
#Uuttakoulua-hankkeessa pyritadn erityisesti tukemaan voimavarakeskeistd oppimista seka kehitta-
maan vuorovaikutteista toimintakulttuuria ja johtajuutta. Hankkeessa on nelja koulutuspolkua, joista
yksi keskittyy systeemiseen kehittdmiseen. Tédssa koulutuspolussa yhtena painopistealueena on vuo-
rovaikutteisen toimintakulttuurin ja johtamisen kehittdminen, jonka osa-alueisiin olennaisesti lukeu-

tuu koulujen johtoryhmien tyoskentely.

#Uuttakoulua-hankkeessa ovat mukana seuraavat uusimaalaiset kunnat: Hanko, Hyvink&d, Inkoo,
Jarvenpéa, Karkkila, Kerava, Kirkkonummi, Lohja, Méntséld, Nurmijérvi, Pornainen, Raasepori, Si-
poo, Siuntio, Tuusula ja Vihti. Alue koostuu joukosta kuntia, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi
kokonsa ja kaksikielisyytensa osalta. Hankekokonaisuuden vastuukuntana toimii Tuusula. Hanke to-
teutetaan yhdessa Dialogi Akatemian, Positiivisen CV:n, Suomen Vanhempainliiton, Eteld-Suomen
Aluehallintoviraston, Opetushallituksen ja Helsingin yliopiston Koulutuksen arviointikeskuksen
(HEA) kanssa.

HEA:n rooli #Uuttakoulua-hankkeessa on tutkimustiedon ker&&dminen vuorovaikutteisen toiminta-
kulttuurin ja johtamisen osa-alueisiin liittyvista tekijoista: opettajien ja rehtoreiden kasityksisté kou-
lun johtajuudesta, johtamisjarjestelmistd seka koulun kehittdmistydstd. Johtamisjarjestelmalla tasséa
tutkimuksessa tarkoitetaan niita rakenteita, jotka kussakin koulussa on johtamistoiminnan ymparille
luotu. Kyse voi siis olla rehtorista tai koulunjohtajasta, useamman rehtorin yhteisesta johtamistoimin-
nasta (rehtori, vara-/apulaisrehtori) tai johtoryhmétyosta (Ahtiainen, Lahtero & Lang, 2019). Yhtei-
sOlliselld koulun kehittdmisella viitataan toimintaan, jossa kehittdmisen kohteet, kehittdmistyon tavat,
kehittdmiselle annetut tavoitteet, toteuttaminen sekd tavoitteiden toteutumisen arvioinnille asetetut
raamit tulevat kaikkien koulussa tyoskentelevien lasten ja aikuisten keskustelun seké toiminnan koh-
teeksi kullekin ryhmalle parhaiten soveltuvalla tavalla (Hargreaves & O’Connor, 2018; Lieberman,
Campbell & Yaskhkina, 2017). Kehittamisen kohteiden puolestaan voi tulkita tulevan kouluyhteiséon
joko koulun sisé- tai ulkopuolelta nousseista tarpeista. #Uuttakoulua-hankkeessa keréatyn tutkimus-
tiedon avulla HEA tukee mukana olevien kuntien kehittdmistoimintaa osana hankkeen johtoryhmiin

kohdistettua systeemisen kehittamisen koulutuspolkua.



HEA toimitti tutkimuksen valiraportin #Uuttakoulua-hankkeelle kesalla 2020. Valiraportissa esitel-
tiin syksyn 2019 aineistonkeruun tuloksia Likert-asteikollisten kysymysten osalta. Loppuraportti ko-
koaa yhteen syksylla 2019 ja 2020 toteutettujen aineistonkeruiden tulokset. Lisaksi loppuraportti laa-
jentaa véliraportin antia syksyn 2019 tulosten osalta koskemaan myds avokysymyksiin annettuja vas-
tauksia. Ensimmainen aineistonkeruu ajoittui aikaan ennen #Uuttakoulua-hankkeen koulutusten
k&ynnistymistd. Tutkimuksen toinen aineistonkeruu oli tarkoitus toteuttaa koulutusten péatyttya ke-
vaalld 2020. COVID-19 -pandemian aiheuttamasta poikkeustilanteesta johtuen hankeaikaa jatkettiin
tammikuulle 2021 ja toinen aineistonkeruu siirrettiin syksyyn 2020. COVID-19 -viruksen aiheutta-
mien olosuhteiden vaikutuksia aineistonkeruuseen seké tulosten tarkasteluun pohditaan my6hemmin

raportissa.



Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jonka kohdealueet kehitettiin koulun kehittdmiseen ja kas-
vatus- ja opetusalan johtajuuteen liittyvén tutkimuskirjallisuuden seka tutkimusryhman aikaisemman
empiirisen tyon pohjalta. Kysely muodostui vastaajien taustatietoja koskevien kysymysten lisaksi
kolmesta eri osiosta, joissa kartoitettiin opettajien ja rehtoreiden késityksia koulu toiminnan kehitta-
misestd, koulun johtamisesta ja johtamisjarjestelmista seka johtoryhmétyosta. Kyselyn osiot koostui-

vat paéosin 5-portaisista Likert-vaittamista. Lisaksi jokaisessa osiossa oli muutama avokysymys.

Kyselyn osiot

Tutkimuksen lahtokohdaksi muodostui koulun kehittamista kasittelevan tutkimuskirjallisuuden osoit-
tama nakemys siitd, kuinka johtajuuden jakautuminen useamman henkilon kesken, yhteinen visio,
yhteisolliset rakenteet ja ammatillinen kulttuuri muodostavat keskeiset tekijat kestdvassa ja onnistu-
neessa koulun kehittamistyossa (Fullan, 2001; Hargreaves & Fullan, 2012). Taméan tulkinnan myota
tutkimuksen ensimmaisen osion muodostivat opettajien ja rehtoreiden kasitykset koulun yhteisol-
lisesta kehittamisestd, jossa huomio kohdistettiin koulun ammatillisen yhteisén ohella my&s oppi-
laiden ja heiddn huoltajiensa osallistamiseen (Hargreaves & O’Connor, 2018). Tutkimuksen toinen
osio késitteli opettajien ja rehtoreiden kasityksia koulun johtajuudesta seka koulujen johtamis-
jarjestelmia (esim. johtoryhma). Johtajuutta ei siis tarkasteltu rehtorikeskeisesti, vaikka rehtorilla
onkin erityinen asema koulun paatoksenteon ja siihen liittyvan viestinnan seka ylipédénsa koulun ta-
voitteellisen johtamisen kannalta. Rehtorin tydstd koulutasolla puhuttaessa johtamiseen liitetddn
usein pedagogisen johtamisen kasite (Alava, Halttunen & Risku, 2012) ja selkeimmillaan tdma teh-
daén puhuttaessa koulujen opetussuunnitelman mukaisen toiminnan johtamisesta, jossa rehtorilla on
oma merkittava roolinsa. Yksi tutkimuksemme ohjaavista ajatuksista on pedagogisen johtamisen si-
jaan ollut tukeutua laajan pedagogisen johtamisen viitekehykseen (Alava ym., 2012; Lahtero & Kuu-
silehto-Awale, 2015). Laaja pedagoginen johtaminen kattaa johtamisen konkreettiseen johtamistoi-
mintaan miellettavat osa-alueet kuten henkildstdjohtamisen ja teknisen ja pedagogisen johtamisen
sekd naiden liséksi johtamisen kulttuurisen ja symbolisen ulottuvuuden (Lahtero & Kuusilehto-
Awale, 2015). Laaja pedagoginen johtaminen rakentuu erilaisissa vuorovaikutus- ja kehittamispro-
sessien verkostoissa, joiden myoté pyritdan vaikuttamaan ja ohjaamaan seké kehittdmaén henkildston
asenteita, kayttdytymista ja toimintaa (Alava ym., 2012). Rehtorin virkavastuuseen sidottua roolia

unohtamatta, tutkimuksessa on ollut tarkoitus tehda yksilokeskeisté laajempi tulkinta siitd, millaisten
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ulottuvuuksien kautta johtamista voitaisiin tarkastella. Kaiken kaikkiaan kasitykset koulun johtajuu-
desta ja johtamisjarjestelman toiminnasta ovat merkityksellisid sen suhteen, miten opettajat sitoutuvat
koulunsa kehittdmiseen (esim. Hulpia, Devos & Van Keer, 2009). Johtamisjarjestelmat, jotka ulottu-
vat rehtorin toimenkuvaa laajemmalle mahdollistavat erilaiset johtamisen jakamisen ja johtamisteh-
taviin osallistamisen kanavat muodostaen olennaisen osan valitussa tutkimusasetelmassa. Kolmas
osio keskittyi Suomessa yleisimmaksi todettuun johtamisjarjestelmaén eli koulun rehtorin tai rehto-
reiden sekd valittujen opettajien muodostamaan johtoryhméaan (Ahtiainen ym., 2019). Johtoryhmén
tarkastelussa huomiota kiinnitettiin johtoryhméén valikoitumiseen, johtoryhmétyohon liittyviin ko-

kemuksiin sek& johtoryhmétydskentelyn vuorovaikutuksellisiin tekijoihin.

Aineistonkeruu ja osallistujat

Aineistonkeruut toteutettiin sahkdisind kyselyind. Osallistumislinkki kyselyihin lahetettiin séhkdpos-
titse kaikille perusopetuksen koulujen rehtoreille osoitetun saatekirjeen ohessa. Tutkimuksen vastaa-
jiksi tavoiteltiin mukaan opettajia ja rehtoreita seké kouluista, jotka osallistuivat #Uuttakoulua-hank-
keen koulutuksiin, ettd kouluista, jotka eivat olleet mukana hankkeen toiminnassa. Saatteessa rehto-
reita pyydettiin vastaamaan rehtorikyselyyn seké valittdmaan opettajille ja koulun muille rehtoreille

kyselylinkilla varustettu saatekirje. Kyselyyn oli mahdollista vastata joko suomeksi tai ruotsiksi.

Syksylla 2019 kyselyyn vastasi kaikkiaan 1280 #Uuttakoulua-hankkeen kuntien kouluissa tyésken-
televaa henkilod (Taulukko 1). Osallistujat olivat rehtoreita, luokanopettajia, aineenopettajia, erityis-
opettajia sekd muita kouluissa tydskentelevia ammattilaisia (esim. opinto-ohjaaja, oppilaanohjaaja,
resurssiopettaja). Vastausprosentiksi muodostui noin 28%, mika voidaan ajatella kohtalaiseksi osal-
listumisprosentiksi tdman kaltaisessa kyselyssa. Kyselyyn vastanneista rehtoreista ja opettajista huo-
mattavan suuri osa ilmoitti osallistuneensa #Uuttakoulua-hankkeen koulutuskokonaisuuksiin. Syk-
sylla 2019 kyselyyn vastanneista 96 kertoi olleensa mukana johtoryhmavalmennuksessa (Koulun sys-
teeminen kehittdminen), 90 kehittdaméassa vahvuuspedagogista osaamistaan (Positiivinen CV), 35 ke-
hittdmassa monitoimijaista yhteistyoté ja 96 oppimisen ja arjen kdytantdjen kokeiluja luomassa. Vas-

taajaryhmat ja sukupuoli syksyn 2019 kyselyssa esitetdan Taulukossa 1.



Taulukko 1 Tutkimuksen osallistujien jakautuminen vastaajaryhmittdin ja sukupuolen mukaan syk-
syll&d 2019

Vastaajaryhma Nainen Mies Muu En haluailmoittaa  Yhteensa

Rehtori 115 45 0 6 166
Luokanopettaja 358 49 0 15 422
Erityisopettaja 180 30 0 8 218
Aineenopettaja 290 91 2 36 419
Muu 43 8 1 3 55
Yhteensa 986 223 3 57 1280

Syksylla 2020 kyselyyn tuli vain 334 vastausta. On selvé, ettd COVID-19 -viruksen aiheuttamat
nopeat muutokset koulunkdynnissa ja opetuksessa ovat lisdnneet tydmaaraa kouluissa, mika heikensi
rehtoreiden ja opettajien intoa vastata tutkimuskyselyihin. Vastausprosentiksi muodostui siten vai-
vaiset 7%, minka johdosta syksyn 2020 aineistosta on tehtdva tulkintoja varoen. Hankkeen koulutuk-
siin osallistuneita vastasi kyselyyn syksylla 2020 vain muutamia. Esimerkiksi johtoryhmille kohdis-
tettuun koulutukseen oli osallistunut kymmenen vastaajaa. Siten tata joukkoa ei erikseen tarkastella
tassa raportissa, vaan raportissa esitetddn vastausten jakaumia samaan tapaan kuin on raportoitu vuo-
den 2019 aineiston osalta kesalla valmistuneessa valiraportissa. Tarkoituksena oli saada luotetta-
vuutta jo tehdyille havainnoille vertaamalla jakaumia seka tarkentaa ja syventdd ymmarrysta aiheesta
avoimia vastauksia analysoimalla. Syksyn 2020 kyselyyn osallistuneiden sukupuolijakaumat vastaa-

jaryhmén mukaisesti esitetddn Taulukossa 2.

Taulukko 2 Tutkimuksen osallistujien jakautuminen vastaajaryhmittdin ja sukupuolen mukaan syk-
sylla 2020

Vastaajaryhma Nainen Mies Muu Enhaluailmoittaa  Yhteensa

Rehtori 43 15 0 2 60
Luokanopettaja 93 14 0 7 114
Erityisopettaja 42 6 0 2 50
Aineenopettaja 70 24 1 7 102
Muu 7 0 0 1 8
Yhteensa 255 59 1 19 334

Kaiken kaikkiaan kyselyyn vastanneet opettajat ja rehtorit edustivat yhteensé 169 eri koulua, joista
150 osallistui syksylla 2019 ja 82 syksylla 2020. Koulujen koot vaihtelivat yhdeksasta oppilaasta noin
yhdeksaansataan oppilaaseen. Koulun koon mukaista tarkastelua varten luotiin kolmeportainen muut-
tuja oppilasmaaran mukaan seuraavasti: pienet koulut (0-200 oppilasta), keskikokoiset koulut (201-

400 oppilasta) ja suuret koulut (yli 400 oppilasta). Rehtoreita koskevia tuloksia raportoitiin my6s
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koulun koon mukaan jaoteltuina. Rehtoreiden vastauksia tuli syksylla 2019 melko tasaisesti jokai-
sesta koulukokoluokasta, kun taas syksyllad 2020 suurten koulujen rehtorit olivat vdhemman edustet-
tuina (Kuvio 1). Rehtorivastauksiksi tulkittiin kaikkien rehtori- ja vara- tai apulaisrehtori nimikkeilla

toimivien henkildiden vastaukset.

Rehtoreiden vastausmaarat koulun koon mukaan
syksylla 2019 ja syksylla 2020
70
60

50

40

30

2

= |

. |

pienet koulut keskikokoiset koulut suuret koulut

o O

m2019 m=m2020

Kuvio 1 Rehtorien vastausmaarét koulun koon mukaan jaoteltuna syksylla 2019 ja syksylla 2020



Tulosten raportointi

Tutkimuksen tulosten raportoinnissa on kaytetty padosin tilastollisesti kuvaavia menetelmig, joilla on
tarkasteltu vastausten jakautumista yksittaisten vaittdmien osalta. Tulosten kannalta olennaisissa ky-
symyksissa vastaukset on jaoteltu vastaajaryhmien mukaan (rehtori, luokanopettaja, erityisopettaja,
aineenopettaja). Koska ryhmén “muu” vastaajat eivdt muodostaneet analyysimenetelmén kannalta
riittdvan suurta ryhmaa, se jatettiin vastausten analyysin ulkopuolelle. Joidenkin kysymysten kohdalla
tuloksia on tarkasteltu ainoastaan eri opettajaryhmien nédkdkulmasta, kun taas osassa kysymyksia on
nostettu esiin rehtorien kokemukset. Koulutuksen jarjestdjien valisia eroja ei tdssa raportissa ole ké-
sitelty, koska kyselyyn vastanneiden rehtoreiden ja opettajien seka kyselyyn osallistuneiden koulujen
lukumaérat vaihtelevat paljon kunnittain ja siten kuntien valisten erojen tarkastelua ei voitu mielek-

kaasti toteuttaa.

Tulosten tarkempaa analyysia varten koulun kehittamisté (Osio 1) koskevista vaittdmistd on muodos-
tettu summamuuttujat (esim. Nummenmaa, Holopainen, Pulkkinen & Kimpiméki, 2014), joiden
kautta on paasty lahemmin tarkastelemaan yhteisollisen kehittdmistyon eri osa-alueiden koulukohtai-
sen vaihtelun osuuksia. Tarkoituksena on ollut luoda kasitys siitd, miten suuri osa vaihtelusta opetta-
jien ndkemyksissé koulun toiminnan kehittamisesté selittyy koulukontekstien valisilla eroilla. Tama
tarkastelu on tehty vain syksylla 2019 kerétylle aineistolle, koska 2020 keratty aineisto ei tayttanyt

tarkastelulle asetettuja vastaajaméaériin perustuvia kriteereja.

Jakaumien tarkastelun lisaksi taman loppuraportin tuloksiin on analysoitu avoimien kysymysten vas-
tauksia sekd vuonna 2019 ettd vuonna 2020 keratysta aineistosta. Avokysymyksiin annetut vastaukset
on analysoitu teemoittelua ja sisallonanalyysia kayttden. Tulokset on raportoitu aineistokohtaisesti
kyselyn rakenteen mukaisesti (3 osiota). Yhdistaméalla kahtena eri ajankohtana kerattya maéarallista ja

laadullista aineistoa voidaan luoda luotettava asetelma aiheen kasittelylle.
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Tulokset syksy 2019

Osio 1: Koulun toiminnan kehittaminen

Vastaajat suhtautuivat koulun toiminnan kehittdmisen yleisesti ottaen hyvin positiivisesti. Rehtorit
arvioivat yhteisen koulun kehittdmistyon usein myodnteisemmin kuin opettajat. Opettajaryhmien vas-
tauksia vertailtaessa aineenopettajat erottuivat melko usein luokanopettajista ja erityisopettajista as-
tetta kriittisemmilla ndkemyksilla yhteisollista koulun kehittdmisty6ta kohtaan. Koulun yhteisollistd
kehittdmistd koskevista véittdmistd muodostettujen summamuuttujien tarkastelu osoitti, ettd koulu-
kohtainen vaihtelu oli opettajien vastauksissa keskimaarin melko suurta (7-22%). Tama tulos viittaa
koulujen valisiin eroihin siind, miten koulun yhteinen kehittdminen ammatillisen yhteison keskuu-
dessa koetaan. Eri summamuuttujien valilla oli kuitenkin huomattavia eroja koulukohtaisen vaihtelun
osuudessa: Selkeat tavoitteet (22%), Tavoitteiden toteutumisen arviointi (15%), Keskusteleva péa-
toksenteko (17%), Yhteinen vastuu (7%) ja Oppilaiden osallistaminen (13%). Tulos kertoo siita,
kuinka koulun kehittdmiseen liittyvat nakemykset ovat paikoin vahvemmin yksilo- kuin yhteisé/kon-
tekstitasoon kytkeytyva.

Koulun kehittamisen tavoitteet ja niiden toteutumisen arviointi

Rehtorit tulkitsivat koulun kehittdmiselle asetetut tavoitteet hyvin selkeind (Kuvio 2). My0s opetta-
jista selvd enemmistd koki toiminnan kehittdmisen suunnan ainakin osittain selkeand. Opettajaryh-
mistéd aineenopettajat suhtautuivat Kkriittisimmin tavoitteiden selkeyteen, mutta heistékin ldhes kaksi
kolmasosaa (61%) oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, ettd koulun toiminnan kehittdmiselle

on asetettu selkeat tavoitteet.
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Koulumme toiminnan kehittamiselle on asetettu selkeat

tavoitteet
A
(n =419) I
erivisopelials gy T
(n=217)
Ok O I
(n = 420)
rehtori
oy, W I
0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
W 1. tdysin eri mieltd m 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta
4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 2 Vastaukset vaittamaan: Koulumme toiminnan kehittamiselle on asetettu selkeét tavoitteet

Vaikka vastaajat kokivat koulun kehittdmisen suunnan usein kirkkaana, tavoitteiden toteutumisen ar-
viointikriteerit nayttaytyivét yli puolelle vastaajista epaselviné. Jokaisesta vastaajaryhmésta vain 2 -
4% oli taysin samaa mielta ja 20-38% jokseenkin samaa mielta siitd, ettd koulun kehittdmistyolle oli
asetettu selkeét arviointikriteerit. Vaikuttaa silté, ettd vaikka kouluista usein 10ytyisi yhteinen suunta
kehittamistyolle, niin toimintatavat kehittamistyon arvioinnille voivat rehtoreista ja opettajista tuntua

puutteellisilta (vrt. Kuvio 2 ja Kuvio 3).

Koulussamme kehittamistyon tavoitteiden saavuttamiselle
on asetettu selkeat arviointikriteerit

aineenopettaja | —— i
erityisopettaja | —— |
luokanopettaja | — |

rehtori | — H

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 3 Vastaukset vaittamaan: Koulussamme kehittdmistyon tavoitteiden saavuttamiselle on ase-
tettu selkeét arviointikriteerit
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Arvioidessaan yleiselld tasolla koulun kehittdmiselle asetettuun suuntaan sitoutumista, vastaajat paa-
osin arvioivat opettajien olevan sitoutuneita toimintaan. Pienid eroja oli kuitenkin I0ydettévissa eri
vastaajaryhmien valilla. Y1i 80% rehtoreista oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd siité, ettd opettajat
ovat sitoutuneet toimimaan koulun kehittamistyon tavoitteiden suuntaisesti. Myds suurin osa luokan-
opettajista (68%), erityisopettajista (67%) ja aineenopettajista (52%) oli jokseenkin tai tdysin samaa
mieltd siitd, ettd heidan koulunsa opettajat ovat sitoutuneita tyoskenteleméén kehittamistyon tavoit-

teiden suunnassa.

Keskusteleva pdatoksenteko ja paatdksenteon toimivuus

Rehtoreista noin yhdeksan kymmenesté (89%) oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siité, ett4 opet-
tajakunta ja rehtori keskustelevat sadnnollisesti yhdessa siitd, miten he voisivat kehittdd koulun toi-
mintaa. Vastaavasti noin kaksi kolmasosaa luokanopettajista (66%), erityisopettajista (71%) ja ai-
neenopettajista (65%) koki koulua kehitettdvéan rehtorin ja opettajayhteison valisten keskustelujen
kautta. Sen sijaan siitd, 16ytyyko koulusta tarkoituksenmukaiset toimintatavat kehittdmistyon koh-
teista ja tavoitteista paattamiselle, ei oltu yhtd usein samaa mieltd. Esimerkiksi aineenopettajista vain
7% oli taysin samaa mielta ja 34% jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd koulussa on toimivat kaytanteet
sille, kuinka koulun kehittdmisen kohteista ja tavoitteista paatetdén (Kuvio 4). Vaikka padosa vastaa-
jista koki paasevansa osallisiksi koulun kehittdmisen keinoista paattavista keskusteluista, nakivat mo-

net heistd paatoksenteon prosesseissa myods kehittdmisen varaa.

Koulussamme on toimivat kaytanteet sille, kuinka koulun
kehittamisen kohteista ja tavoitteista paatetaan

aineenopettaja
(n=419) -

erityisopettaja
(n=215) .

luokanopettaja
(n=417) L

rehtori I
(n=165)

0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
M 1. taysin eri mielta 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 4 Vastaukset vaittamaan: Koulussamme on toimivat kaytanteet sille, kuinka koulun kehitta-
misen kohteista ja tavoitteista paatetaan
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Koulun kehittdmisen yhteinen vastuu

Suurin osa opettajista oli ainakin jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd vastuu koulun kehittdmisesta
kuuluu opettajille (Kuvio 5). Tahan kysymykseen vastaajilla oli selked mielipide, silla melko pieni
osa valitsi vaihtoehdon “’ei samaa eika eri mieltd”. Koulun kehittdmisen vastuuseen liittyvan summa-
muuttujan tarkastelu osoitti siind esiintyvan koulukohtaisen vaihtelun olevan selkeésti pienempéa
(7%) kuin muissa koulun kehittamista tarkastelleissa summamuuttujissa (13-22%). Vastuun nékokul-
masta koulun kehittdminen vaikuttaa siis olevan kysymys, joka on opettajaan yksilond yhdistyvé te-
kija ja opettajien nakemyksié erotteleva asia. Koulukontekstin yhteys sen muotoutumiseen nayttaytyy

vastanneiden opettajien keskuudessa kohtalaisen vahaiselta.

Vastuu koulun kehittamisesta on yhteinen, kaikille
opettajille kuuluva osa tyota

aineenopettaja
(n=419)

erityisopettaja
(n=216)

luokanopettaja
(n =420)

rehtori
(n=164)

0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70%  80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 5 Vastaukset vaittamaan: Vastuu koulun kehittdmisestd on yhteinen, kaikille opettajille kuu-
luva osa ty6ta

Rehtorit ja eri opettajaryhmat olivat myds useimmiten tdysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta
koulun kehittdmisessa tarvitaan jokaisen opettajan tydpanostusta. Suurin osa opettajista (luokanopet-
tajat: 87%, erityisopettajat: 87%, aineenopettajat: 74%) koki, ettd kaikkien opettajien panostus on
tarkeda koulun eteenpdin viemisessa. Yhteinen kehittamistyd koettiin useimmiten oleellisena osana
opettajan ammattia, mutta vastaajien joukossa ilmeni myds muutamia opettajia, jotka suhtautuivat

koulun yhteisen kehittamistyon vastuuseen kielteisesti.
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Huoltajien ja oppilaiden huomioiminen kehittamistyossa

Nelja viidesosaa (79%) rehtoreista arvioi, ettd koulun ja kodin valinen yhteistyd otetaan huomioon
koulun kehittamistydssa ja myos 72% luokanopettajista, 67% erityisopettajista ja 56% aineenopetta-
jista raportoi olevansa jokseenkin tai tdysin samaa mieltd asiasta. Kun tarkasteltiin koulun kehitta-
mistyosta viestimista oppilaiden kotien suuntaan, jakautuivat opettajaryhmien vastaukset hyvin sa-
mankaltaisin eroavuuksin (Kuvio 6). Kaikki opettajaryhmat olivat kuitenkin hieman harvemmin
(56% - 45%) tdysin tai jokseenkin samaa mielté siitd, ettd koulun kehittdmisestd viestitettéisiin tietoa
oppilaiden kotien suuntaan. Vastaajat siis arvioivat, ettd asiatasolla kotien kanssa tehtéva yhteistyo
tulee jollain asteella huomioiduksi koulun kehittdmistyossé ja osasta kehittdmisty6ta ainakin osittain

viestitaan huoltajille.

Koulumme kehittamistyosta viestitaan oppilaiden koteihin

aineenopettaja I
(n=416)

erityisopettaja I
(n=217)

luokanopettaja I
(n = 418)

rehtori
(n=165) l
0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100%

W 1. tdysin eri mielta 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 6 Vastaukset vaittamaan: Koulumme kehittdmistyosté viestitdén oppilaiden koteihin

Rehtorit ja opettajat toivat esille, ettd oppilaiden aloitteita huomioidaan koulun kehittdmisessa (Kuvio
7). Rehtoreista lahes yhdeksan kymmenesta (86%), erityisopettajista lahes kolme neljasosaa (74%)
ja luokanopettajista (69%) seka aineenopettajista (67%) yli kaksi kolmasosaa oli jokseenkin tai taysin
sitd mieltd, ettd oppilaiden ideat huomioidaan koulun kehittamistyossa. Kuten vanhemmille viestimi-
sen suhteen, myos kehittamistydsta viestittdminen oppilaille jakoi opettajien ndkemyksia. Vain noin
puolet (49%) luokanopettajista, (55%) erityisopettajista ja aineenopettajista (41%) oli jokseenkin tai

taysin sitd mielta, ettd koulun kehittamiseksi tehtavéasta tyosta kerrotaan oppilaille.

15



Oppilaiden ideat huomioidaan koulumme kehittamistydssa

aeercps” W e
(n=418)

oot T Em
(n=217)

pokivell I
(n=421)

NN D

(n=166)
0% 10% 20 % 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90% 100 %

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

1 4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 7 Vastaukset vaittamaan: Oppilaiden ideat huomioidaan koulumme kehittamistyossa
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Osio 2: Koulun johtajuus ja johtamisjarjestelmat

Taman osion alussa vastaajilta kysyttiin heidén koulunsa johtamisjarjestelméstd. Vastaukset vaihte-
livat hieman koulujen sisélld, mika antoi viitteit4 osittaisesta tiedonpuutteesta opettajien keskuudessa.
Vastauksista pystyttiin kuitenkin péaéattelemaén, kuinka koulujen johtamisjarjestelmat muodostuivat.
Kouluja, joissa rehtori muodosti johdon yksin, oli aineistossa yhteensa 19 ja ne olivat kooltaan pienié
kouluja (n. 10 - 150 oppilasta). Kouluja, joissa johtamisjarjestelmd muodostui rehtorista seka apulais-
jaltai vararehtorista, oli 15 ja my0ds ne olivat paasééantoisesti kooltaan pienid (n. 40 - 220 oppilasta).
Selkeasti yleisin johtamisjérjestelmé& oli rehtorista tai rehtoreista ja opettajista yhdessd muodostettu
ryhmé (esim. johtoryhmd). Ryhméamuotoinen johtamisjarjestelmé 10ytyi 108 koulusta, joiden koko
vaihteli pienesté suureen (n. 30 — 900 oppilasta). Tarkentavan avoimen kysymyksen vastauksista kavi
ilmi, ettd hyvin pienissa kouluissa johtamisjarjestelmaksi saatettiin kokea koko opettajayhteisd, koska
opettajia oli vain muutama ja kaikki osallistuivat paatoksentekoon. Suuremmissa kouluissa johtamis-
jarjestelmé usein kytkeytyi erilaisiin tiimirakenteisiin niin, ettd johtoryhmén jasenilla oli vastuuteh-

tava oman tyoryhman vetamisessa.

Johtamisjarjestelmaa kartoittaneen vaittaman jalkeen vastaajia ohjeistettiin koulun johtoon liittyvissa
kysymyksissd miettimédén johtamisjarjestelmad, joka heidén koulussa on. Koulun johdolla viitattiin
siis koulusta riippuen esimerkiksi rehtoriin tai johtoryhméaén. Y leisesti ottaen suurin osa kaikista vas-
taajista suhtautui hyvin positiivisesti koulun johdon toimintaan ja koulussa tehtavaan péatoksente-
koon. Rehtorit arvioivat koulun paatoksentekoa lapindkyvdmmaksi, johdon toimintaa linjakkaam-
maksi ja paatoksenteon prosesseja osallistavammiksi kuin opettajat. Opettajien vastauksissa ei ollut
sdanndnmukaisia merkittavia eroja eri opettajaryhmien vélill, vaikka tassakin osiossa aineenopetta-
jat vastasivat osittain hieman kriittisemmin kuin muut opettajaryhmét. Rehtoreiden vastauksissa oli
havaittavissa trendi, jossa pienten koulujen rehtorit arvioivat johdon toimintaa ja koulun paatoksen-

tekoa hieman mydnteisemmin kuin keskikokoisten tai suurten koulujen rehtorit.

Paatoksenteon lapinakyvyys

Koulun johdon toiminta nayttaytyi vastaajille paasaantdisesti avoimena (Kuvio 8). Rehtoreista lahes

yhdeksan kymmenesté (89%), luokan- ja erityisopettajista seitseman kymmenesté (yli 70%) seka ai-
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neenopettajista kaksi kolmasosaa (66%) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd siitd, etta koulun joh-
don toiminta on lapindkyvad. Opettajien vastausten perusteella asiasta oltiin myds erimielisia, silla

13-16% eri opettajaryhmien vastaajista oli asiasta taysin tai jokseenkin eri mielta.

Koulumme johdon toiminta on lapinakyvaa
aineenopettaja
(n =409) C

erityisopettaja l
(n=211)

luokanopettaja
(n = 416) C

rehtori
(n=159)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W 1. tdysin eri mielta 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 8 Vastaukset vaittamaan: Koulumme johdon toiminta on I&pinakyvaa

Vastaajat kokivat myos, ettd koulun johtamisjarjestelméssa (esim. johtoryhmad) syntyneistd paatok-
sista kerrotaan koko kouluyhteisdlle. Useimmat luokanopettajat (80%), erityisopettajat (80%) ja ai-
neenopettajat (74%) olivat tdysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd koulun johto viestii tekemis-
taén paatoksisté opettajayhteisdlle. Vain noin kymmenen prosenttia opettajista oli osittain tai taysin

eri mielté siitd, ettd johdon tekemista paatoksisté kerrotaan avoimesti opettajille.

Opettajat arvioivat myds, ettd he itse ymmartavat johtajuuden jakautumisen omassa koulussaan. Noin
nelja viidesosaa luokan- (83%), erityis- (82%) ja aineenopettajista (78%) oli jokseenkin tai taysin
samaa mieltd siita, ettd heilla on selked kasitys siitd, miten johtajuus on jakautunut heidan koulussaan.
Vastaavasti kahdeksasta kymmeneen prosenttia opettajaryhmien vastaajista oli asiasta eri mielté ja

pitivat omaa kasitystaan johtajuuden jakautumisesta ainakin jokseenkin puutteellisena.

Myas rehtorit arvioivat, ettd opettajilla on selkea késitys johtajuuden jakautumisesta omassa koulus-
saan. Pienien koulujen rehtoreista 52% oli asiasta taysin samaa mielta eika erimielisid vastauksia ollut
lainkaan (Kuvio 9). Vastaavasti keskikokoisissa (39%) ja suurissa kouluissa tyoskentelevisté rehto-
reista (38%) hieman pienempi osa oli tdysin samaa mielta siita, ettd koulun opettajilla on selkeé ka-
sitys johtajuuden jakautumisesta. Néistd kouluista 16ytyi myods nelja asiasta ainakin jokseenkin eri

mieltd olevaa rehtoria.
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Koulumme opettajilla on selkea kasitys siitd, miten
johtajuus on koulussamme jakautunut (rehtorit)

R ]
(n=49)
keskikokoiset koulut
nesy) ]
i ]
(n=60)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M 1. taysin eri mielta 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta
4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 9 Rehtorien vastaukset vaittamaan: Koulumme opettajilla on selked kasitys siitd, miten johta-
juus on koulussamme

Linjakkuus tavoitteiden ja toiminnan valilla

Suurin osa opettajista (yli 75%) oli vahintdan osittain sitd mieltd, ettd heidan koulussa on selkeéat
yhdessa sovitut arvot, joihin sen toiminta perustuu (Kuvio 10). Vain alle kymmenen prosenttia opet-
tajista oli jokseenkin tai taysin eri mieltd siitd, ettd koulun toiminnan taustalta 16ytyy yhdessa sovitut
arvot. Myos rehtorit arvioivat koulunsa toiminnan perustuvan yhdessa sovittuihin arvoihin, silla yh-
deksan kymmenesta oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd asiasta. Pienten koulujen rehtorit olivat
hieman useammin (57%) tdysin samaa mielta asiasta verrattuna keskikokoisten (37%) ja suurten kou-
lujen (43%) rehtoreihin. Pienista kouluista ei mydskaan I6ytynyt lainkaan asiasta eri mielté olevia

rehtoreita, kun taas keskikokoisista ja suurista néité 16ytyi muutama.
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Koulussamme on selkeat yhdessa sovitut arvot, joihin
koulumme toiminta perustuu

aineenopettaja
(n =409)

erityisopettaja
(n=211)

luokanopettaja
(n=414)

rehtori
(n=160)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 8% 90% 100%
| 1. tdysin eri mielta M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 10 Vastaukset vaittdmaan: Koulussamme on selkeét yhdessa sovitut arvot, joihin koulumme
toiminta perustuu

Useimmiten opettajat arvioivat koulun johdon toiminnan olevan linjassa koulussa jaettujen arvojen
kanssa. Noin 75% luokanopettajista, 76% erityisopettajista ja 72% aineenopettajista oli jokseenkin
tai taysin samaa mielta siitd, ettd koulun johdon toiminta on linjassa kouluyhteisdssa sovittujen arvo-
jen kanssa. Kaikki opettajaryhmét suhtautuivat asiaan siis hyvin positiivisesti, vaikka aineenopettajat
erosivat hieman pienemmalla osuudella (24%) tdysin samaa mielta olleita vastauksia, kun verrattiin

luokanopettajiin (35%) ja erityisopettajiin (34%).

Yli puolet opettajista koki, ettd koulun johtamisjérjestelman (esim. johtoryhma tai rehtori) avulla
koulua kehitetddn opettajien yhdessa valitsemia tavoitteita kohti. Noin 63% luokanopettajista, 66%
erityisopettajista ja 57% aineenopettajista oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd koulun
johto kehittda koulua suuntaan, jonka opettajayhteisdé on yhdessa maarittanyt. Myos rehtorit kokivat
koulua kehitettdvéan yhteistssa sovittujen tavoitteiden linjassa, silla heidan vastaava samaa mielta
olevien vastausten osuus oli noin 88%, vaihdellen hieman pienten (93%), keskikokoisten (87%) ja

suurten (80%) koulujen valilla (Kuvio 11).
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Koulumme johto kehittaa koulua suuntaan, jonka
olemme opettajayhteisona yhdessa maarittaneet

(rehtorit)
suretioulut |
(n=45)
eskikolkotem Lt I
(n=48)
plenet koulut I
(n=59)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta
4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 11 Rehtorien vastaukset vaittamaan: Koulumme johto kehittda koulua suuntaan, jonka olemme
opettajayhteisond yhdessa maéarittaneet

Opettajien osallistaminen koulun paatoksentekoon

Hieman yli puolet opettajista koki, ettd heidan opettajayhteisonsa jasenet paasevat osallisiksi koulun
paatoksenteon prosesseihin. Luokanopettajista (60%), erityisopettajista (62%) ja aineenopettajista
(55%) noin kuusi kymmenesté oli téysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd koulun johto ottaa
koko opettajayhteison mukaan paatdksentekoprosesseihin. Noin 16% jokaisen opettajaryhmén vas-
taajista oli asiasta taysin tai jokseenkin eri mieltd. Rehtorit kokivat asian opettajiin verrattuna myon-
teisemmin, silla heistd 92% oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, etta opettajayhteist otetaan
mukaan paatoksentekoon. Keskikokoisten koulujen rehtoreiden vastauksissa oli pienempi osuus
(29%) taysin samaa mielta olevia kuin pienissa (58%) tai suurissa (49%) kouluissa. Tulos sai vahvis-
tusta my0s vaittamasta ”Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison osallistumista paatoksen-

tekoon”, jossa vastaukset jakautuivat hyvin samankaltaisesti (Kuvio 12).
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Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison
osallistumista paatoksentekoon

aineenopettaja _
(n = 409) [ L
erityisopettaja T
(n = 210) I
luokanopettaja I
(n = 416) |
rehtori | ]
(n=156)
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W 1. tdysin eri mielta M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 12 Vastaukset vaittdmaan: Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison osallistumista
paatoksentekoon

Opettajat paédsaantoisesti kokivat, ettd heidan on helppo tehda aloitteita koulun johtamisjérjestelmén
(esim. rehtori tai johtoryhma) késiteltdvéaksi. Noin kolme neljasosaa luokanopettajista (77%), erityis-
opettajista (78%) ja aineenopettajista (73%) oli téysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd heidan
on helppo vieda tarkedksi nakemiédén asioita koulun johdolle keskusteltavaksi. Vastaavasti 11% luo-
kanopettajista, 9% erityisopettajista ja 14% aineenopettajista oli taysin tai jokseenkin eri mielt siité,

ettd asioita on helppo kertoa johdolle.

Opettajien néakemyksen mukaan koulun johto on usein valmis mygs ottamaan vastaan opettajien ide-
oita omaan toimintaansa liittyen. Opettajista yli kaksi kolmasosaa oli ainakin osittain samaa mielta

siitd, ettd heidan koulunsa johto kuulee heitd omaan toimintaansa liittyen (Kuvio 13).
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Koulumme johto kuulee opettajia johdon toimintaan

liittyen
iVl D |
(n =409)
MGG R |
(n=211)
volanopeliat eI IEEEEESESS——
(n=417)
MLVURE . |
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M 1. tdysin eri mielta M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta
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Kuvio 13 Vastaukset vaittdméan: Koulumme johto kuulee opettajia johdon toimintaan liittyen
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Osio 3: Toiminta ja vuorovaikutus johtoryhmassa

Tassa tutkimuksessa johtoryhma-nimitysta kaytetdan opettajista ja rehtoreista koostuvasta ryhmasta,
joka valmistelee seké toimeenpanee koulun paatoksentekoa. Kouluissa vastaavaa johtamisrakennetta
saatetaan kuitenkin kutsua myds jollain toisella nimelld. Kaikista kyselyyn vastanneista 349 (28 %)
toimi vastaushetkelld johtoryhman jasenend, 219 (18 %) oli ollut jasen aikaisemmin ja 664 (54 %) ei
ollut koskaan toiminut johtoryhméssa. Vastaajilta, jotka eivat koskaan olleet toimineet ryhmamuo-
toisessa johtamisrakenteessa, kKysyttiin, haluaisivatko he mukaan johtoryhméatyohon ja 11% heistd
vastasi kysymykseen myonteisesti ja 86% kielteisesti. MyoOnteisesti vastanneet perustelivat kiinnos-
tustaan halulla vaikuttaa koulun asioihin ja mahdollisuudella kehitt&d& koulua. Kielteisesti vastanneet
mainitsivat usein perusteluksi liiallisen tyémaaran, ajanpuutteen ja halun keskittyd omaan opetuk-
seen. Myos uran alkuvaihe tai lyhyt kokemus kyseisessa koulussa tyoskentelystd mainittiin melko

usein.

Kun johtoryhmadssé toimivilta kysyttiin, miten he paatyivat johtoryhman jaseniksi, yleisia vastauksia
olivat muun muassa viran puolesta (esim. rehtori, vara- tai apulaisrehtori), muiden pyynnosté seka
oma-aloitteisesti. Aikaisemmin johtoryhméssa toimineita pyydettiin kuvailemaan kokemusta johto-
ryhmatyoskentelystd. Vastaukset vaihtelivat mydnteisten ja kielteisten valilla ja joskus kokemusta

kutsuttiin myos ristiriitaiseksi:

”Johtoryhméssa toimiminen antoi kattavan kuvan koulun ajankohtaisista asioista/haas
teista. On hyvd, ettd vuoro Kkiertdd eri opettajilla kahden vuoden vélein, jotta

kaikki paasevat vuorollaan asioiden ytimeen.” (Opettaja, 0273)

”Kiinnostava, haastava ja paikoitellen turhauttava. En halua endd mukaan.”

(Opettaja, 0036)

Vastaajilta, jotka raportoivat koulussaan olevan johtamisjarjestelmana johtoryhma (n = 1160), kysyt-
tiin tarkemmin johtoryhman jasenyydesta seka jasenten valinnasta. Johtoryhmén jasenten valintapro-
sessit nayttaytyivat opettajille suhteellisen avoimina ja selkeind, vaikka joukkoon mahtuikin kohta-
lainen maara opettajia, jotka olivat asiasta toista mieltd. Noin yhdeksan kymmenesta rehtorista ja
kaksi kolmasosaa opettajista oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta siité, ettd heidén koulussaan joh-
toryhman jasenten valinta on lapinakyvada. Vastaavasti 14% luokanopettajista, 18% erityisopettajista
ja 20% aineenopettajista oli asiasta jokseenkin tai taysin eri mieltd. Sama havainto korostui tarkastel-
taessa opettajien vastauksia véitteeseen Johtoryhméin valituksi tulemiselle on koulussamme selkeét

perusteet” (Kuvio 14). Noin puolet (53%) luokanopettajista ja erityisopettajista (51%) seka kaksi
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viidennesté (40%) aineenopettajista oli ainakin jokseenkin sit4 mieltd, ettd johtoryhmén jasenien va-
linnat pohjaavat avoimiin periaatteisiin. Noin viidennes opettajista (17%, 22% ja 23%) oli asiasta
vahintaén jokseenkin erimieltd. Valintaprosessia piti siis avoimena hieman yli puolet opettajista, kun

taas alle puolet koki valintojen pohjaavan selkeisiin periaatteisiin.

Johtoryhmaan valituksi tulemiselle on koulussamme
selkeat perusteet
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Kuvio 14 Vastaukset véittdméaan: Johtoryhmaan valituksi tulemiselle on koulussamme selkeét perus-
teet

Johtoryhman jasenyys ei ndyttaytynyt opettajien vastauksissa erityisen vetovoimaisena tehtavana.
Hyvin pieni osa eri opettajaryhmisté (luokanopettajat: 13%, erityisopettajat: 21%, aineenopettajat:
9%) oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, ettd johtoryhman jasenyys on heidan koulussaan
haluttu tehtava. Jopa noin kolmannes luokanopettajista (31%), erityisopettajista (28%) ja aineenopet-
tajista (37%) oli jokseenkin tai taysin eri mielta asiasta. Taméa nakyi myo6s rehtoreiden jakautuneissa
vastauksissa kysymykseen siitd, onko opettajia vaikea saada mukaan johtoryhmétyéhon (Kuvio 15).
Vain 45% rehtoreista oli jokseenkin tai taysin eri mielta siitd, ettd halukkaita johtoryhman jasenia on
vaikea I0ytaa. Eri kokoisten koulujen rehtoreiden vastauksista ei 16ytynyt merkittavia eroja, vaan jo-
kaisesta ryhmasta l6ytyi vastaajia, jotka olivat myds jokseenkin tai taysin samaa mielta siitd, ettd
opettajia on vaikea saada osallistumaan johtoryhmétyohon. Pienissa kouluissa valintaprosessit nayt-
taytyvat luonnollisesti erilaisena kuin isommissa kouluissa, kuten johtamisjérjestelmien rakentumi-

nen yleensakin, ja tima nékyi melko suurena maaréna puuttuvia vastauksia.
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Koulumme opettajia on vaikea saada mukaan
johtoryhmatyohon (rehtorit)
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Kuvio 15 Rehtorien vastaukset véittdmaan: Koulumme opettajia on vaikea saada mukaan johtoryh-
matyohon

Seuraavat tulokset koskevat kyselyn osiota, joka kohdistettiin vain niille vastaajille, jotka olivat vas-
taushetkelld tai aikaisemmin toimineet johtoryhmassa (N = 568). Heistd 151 oli rehtoreita, 181 luo-
kanopettajia, 89 erityisopettajia, 128 aineenopettajia ja 19 muissa tehtavissa. Kysyimme vastaajilta,
keitd he kokivat johtoryhmén jaseniné edustavansa. Kysymykseen oli annettu valmiit vastausvaihto-
ehdot (joku tietty tyoryhma, aineryhma, luokkataso ja koko opettajayhteisd) ja vastaajilla oli mahdol-
lisuus valita niisté yksi tai useampi. Annetuista vaihtoehdoista opettajayhteisén edustaminen oli poi-
mittu kaikista useimmin (358 valintaa). Oman tiimin tai tyéryhmén edustaminen (256 valintaa) oli
my0ds monien vastaajien valintojen kohteena. Oman luokkatason (123 valintaa) tai aineryhman (86
valintaa) edustamiseen sen sijaan kohdentui vahemman mainintoja. Oman luokkatason edustaminen
korostui luokanopettajien vastauksissa, kun taas aineryhmén edustaminen korostui aineenopettajien
keskuudessa. Monesti vastaajat olivat valinneet useamman vaihtoehdon ja koetut edustus- ja vastuu-

alueet vaikuttivatkin vaihtelevan melko paljon.

Johtoryhmatydn merkitys opettajien kuvaamana

Suurin osa kyselyn toteutushetkelld johtoryhmatydssa mukana olleista opettajista kertoi avokysy-

myksiin antamissaan vastauksissa, kuinka he kokevat johtoryhmén jasenyyden itselleen kiinnosta-
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vana ja mielekkaané tehtdvéana. Opettajat nakivat, ettd johtoryhméssa toimiminen monipuolistaa hei-
dan tehtdvankuvaansa. Liséksi johtoryhmén jasenyyden myotd opettajat totesivat saavansa tyohonsé

enemman vastuuta ja haastetta, jotka ulottuvat luokkahuonetytskentelya laajemmalle.

”Haastava paikka ja suuri vastuu, mutta mahdollisuus kehittdd koulua vie mukavasti

eteenpdin” (Opettaja, 0040)

”Jasenyys on positiivinen kokemus vaikkakin vie tosi paljon aikaa perusduunista”

(Opettaja, 0066)

Johtoryhmatoiminnassa mukana olevien opettajien vastauksista oli luettavissa, etta heistd usealla on
kiinnostusta kehittdd omaa sekd oman kouluyhteisdnsa toimintaa. Johtoryhmdjasenyys luo heille

mahdollisuuden paasta mukaan vaikuttamaan kehittdmisen suuntaan.

”Olen tyontekijd, joka haluaa olla tydyhteisossdédn aktiivinen ja ottaa vastuuta. Haluan
koko ajan kehittad& niin omaa opetustani kuin olla mukana myds koulumme kehittdmis-

tyossd. Tdmén vuoksi olen kiinnostunut myds johtoryhmén toistd” (Opettaja, 0038)

”Kokemus on erittéin toivottu. Lisd4d ymmarrysté ja organisaatioon kuuluvuuden tun-
netta. On mahdollisuus vaikuttaa. Koen johtoryhmatydskentelyn erittdin mielekkaéaksi

ja olen kiinnostunut kehittdmaan sita jatkossa.” (Opettaja, 0093)

Johtoryhmatyo6ta kasittelevissa vastauksissaan opettajat kuvasivatkin johtoryhmaty6ta usein mahdol-
lisuutena vaikuttaa koulun toimintaan. Tdmé oli yksi keskeisimmistd johtoryhmaétyodlle annetuista
merkityksistd. Vaikuttamisen ohella merkitykselliseksi tekijaksi nostettiin se, kuinka oma ymmarrys

koulun toiminnasta laajenee.

”olen oppinut paljon uutta koulun taustalla pyorivésta tyosté ja pddtoksenteosta” (Opet-
taja, 0039)

”Johtoryhméjdsenyys avartaa koulun johtamisen ndkdkulmaa kaikkeen kouluun liitty-

vé&an toimintaan nihden” (Opettaja, 0080)

Likert-asteikollisiin kysymyksiin annettujen vastausten pohjalta voidaan sanoa, ettd vastaajat kaikissa
opettajaryhmissa kokivat, ettd kokemus johtoryhméssa tydskentelystd on auttanut heitd ymmartéa-
maan koulun toimintaa laajemmin. Yli 80% oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd siita, etta tydsken-
tely johtoryhméssa on laajentanut heidan kasitystaan koulun toiminnasta. Lisaksi yli kaksi kolmas-

osaa opettajista raportoi olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielté siitd, etta heiddn ammatillinen
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osaamisensa kehittyy johtoryhmatydssé (Kuvio 16). Johtoryhmaty0 koetaan siis paasaantoisesti avar-
tavana kokemuksena, joka auttaa hahmottamaan koulua laajempana kokonaisuutena ja lisdéd omaa

ammatillista osaamista.

Ammatillinen osaamiseni kehittyy johtoryhmatydssa
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Kuvio 16 Vastaukset vaittdmaan: Ammatillinen osaamiseni kehittyy johtoryhmatydssa

Samaa tematiikkaa nousi esiin myds avokysymysten vastauksissa. Osa opettajista mainitsi, kuinka
jokaisen opettajan olisi ammatissa kehittymisen nakdkulmasta hyodyllistd jossain vaiheessa tyo-
uraansa olla mukana johtoryhmatyossa. Joissain kouluissa oli johtoryhmatydskentelylle asetettu maa-
ramittaiset toimikaudet (esim. 3 lukuvuotta), jolloin tehtavien kierrattdminen opettajakunnan kesken

tulee mahdolliseksi.

”Johtoryhméan pitdisi jokaisen opettajan osallistua jossain vaiheessa uraa, vaikkakin
tyo on kuormittavaa ottaen huomioon muun lisdantyneen tydmaaran opettajan tyossa.”
(Opettaja, 0074)

Johtoryhman jasenten osaamisen huomioimiseen johtoryhmétyossa, kouluyhteisén osaamisen hyo-
dyntdmiseen koulun kehittdmisessé ja opettajayhteisén osaamisen kehittamiseen suhtauduttuun

useimmiten mydnteisesti. Noin 70% opettajista oli jokseenkin tai taysin samaa mielta siitd, etta hei-
déan osaamistaan hyddynnetéan johtoryhmétydssa. Koko koulusta l16ytyvan osaamisen hyodyntami-
sestd koulun kehittamisessa oltiin lahes yhta usein samaa mielta. Rehtorit (91%) olivat luokanopet-

tajia (68%), erityisopettajia (68%) ja aineenopettajia (55%) useammin taysin tai jokseenkin samaa
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mieltd siitd, ettd johtoryhméssé keskustellaan keinoista hyddyntéa kouluyhteistssa jo olemassa ole-

vaa osaamista koulun toiminnan kehittamisessé (Kuvio 17). Vastaavasti 84% rehtoreista, 61% luo-

kanopettajista, 63% erityisopettajista ja 53% aineenopettajista oli ainakin jokseenkin sitd mielta,

ettd johtoryhmassa pohditaan sitd, kuinka opettajayhteisén pedagogista osaamista kehitet&an.

Johtoryhmassa keskustellaan keinoista hyodyntaa
kouluyhteisdssa jo olemassa olevaa osaamista koulun
toiminnan kehittamisessa
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Kuvio 17 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmassa keskustellaan keinoista hyodyntaa kouluyhteisdssa
jo olemassa olevaa osaamista koulun toiminnan kehittamisessa

Ajankaytollisesti johtoryhmén jasenyys tuo opettajien arkeen kokousten ohella johtoryhmétyéhon

kytkeytyvaa koulutusta ja tdméa voi lisata tunnetta tyon kuormittavuuden kasvusta. Liséksi osa opet-

tajista ilmaisi huolensa siitd, kuinka johtoryhmévelvoitteet ottavat aikaa pois heidan padasiallisesta

tehtavastaan opetustyossa.

29

Itsedni kiinnostaa koulun kehittdminen lisdksi muita halukkaita ei ollut. Johtoryhméssa
toimiminen lisdd omaa tydomotivaatiotani, mutta toisaalta tulee liséa tapahtumia kalen-
teriin seka vastuita, jotka saattavat myods aiheuttaa kuormitusta. Opetus on paatyoni ja
olen siita hyvin kiinnostunut, ja véliin johtoryhmatydskentely koulutuksineen vie aikaa
opetustyolta litkkaa.” (Opettaja, 0163)



Linjakkuus johtoryhmatyossa

Johtoryhmatyon linjakkuudesta puhuttaessa kyse on johtoryhman toiminnan, tyoskentelytapojen ja
keskustelukulttuurin samansuuntaisuudesta koulun ammatillisessa yhteisossa maariteltyjen koulu-
tyon perustana olevien arvojen ja tavoitteiden kanssa. Téssé viitekehyksessa tarkasteluna useimmat
vastaajat kokivat johtoryhmétyon olevan linjakasta. Valtaosa rehtoreista ja opettajista oli taysin tai
jokseenkin samaa mielt4 siitg, ettd johtoryhman toimintatavat kuvastavat koulun yhteisia arvoja (Ku-
vio 18). Suurin osa rehtoreista (94%), luokanopettajista (88%), erityisopettajista (81%) ja aineenopet-
tajista (75%) oli ainakin jokseenkin samaa mieltd myos siitd, ettd johtoryhman jasenet toimivat yh-
teisten tavoitteiden suuntaisesti ja erimielisid vastauksia oli vastaajaryhmasté riippuen vain yhdesté
kuuteen prosenttia. Tamén lisdksi véittdmaéan ~ Johtoryhman siséinen keskustelukulttuuri on linjassa
yhteisten tavoitteiden kanssa” suhtauduttiin myds erittdin myonteisesti. Rehtorit (94%) erottuivat jal-
leen luokanopettajista (78%), erityisopettajista (76%) ja aineenopettajista (74%). Kuitenkin kaikissa
vastaajaryhmissa suurin osa oli ainakin jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd johtoryhman tapa keskus-
tella asioista vastaa koulun yhteisia tavoitteita. Jokseenkin (1-4%) tai taysin eri mieltd (0-1%) olleita

vastaajia oli tdssakin asiassa erityisen vahén jokaisessa vastaajaryhméssa.

60. Johtoryhman toimintatavat kuvastavat koulun yhteisia
arvoja
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Kuvio 18 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmén toimintatavat kuvastavat koulun yhteisié arvoja
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Vastausten perusteella johtoryhmé ei valttamatta aina aseta koulun toiminnan tavoitteita yhdessé
muun opetushenkildston kanssa (Kuvio 19). Noin kaksi kolmasosaa luokanopettajista (74%), erityis-
opettajista (63%) ja aineenopettajista (66%) oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitg, ettd johto-
ryhma méaarittdd koulun opetusta ja oppimista koskevat tavoitteet yhdessé opettajayhteison kanssa.
Taysin tai jokseenkin eri mieltd asiasta oli 9-17% opettajista vastaajaryhmasta riippuen. Johtoryhman
toiminta koettiin siis hyvin usein olevan linjassa tavoitteiden ja arvojen kanssa, mutta ihan kaikki
eivat kokeneet koulun opetusta ja oppimista koskevien tavoitteiden asettamista yhteisend koko opet-
tajayhteis6d osallistavana prosessina.

Johtoryhma maarittaa koulun opetusta ja oppimista
koskevat tavoitteet yhdessa opettajayhteison kanssa
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Kuvio 19 Vastaukset vaittamaan: Johtoryhmé méaarittdd koulun opetusta ja oppimista koskevat ta-
voitteet yhdessa opettajayhteisdn kanssa

Osallistavat johtamiskaytanteet johtoryhmassa

Valtaosa rehtoreista ja opettajista koki, ettd johtoryhmassa padtokset tehdadn yhteisesti keskustele-
malla. Esimerkiksi rehtoreista yli kolme neljasosaa, luokanopettajista yli puolet, erityisopettajista 1a-
hes kaksi kolmasosaa ja aineenopettajista yli kaksi viidennesta oli tdysin samaa mielta siita, etta joh-
toryhmassa asiat ratkaistaan yhteisen keskustelun kautta (Kuvio 20). Asiasta taysin tai jokseenkin
erimielisia 16ytyi alle kolme prosenttia jokaisesta vastaajaryhmasté. Opettajat kokivat myds, ettd joh-
toryhmassa on helppo tuoda esille uusia heidan tarkeaksi kokemiaan asioita. Yli nelja viidesosaa luo-
kanopettajista (89%), erityisopettajista (84%) ja aineenopettajista (80%) oli taysin tai jokseenkin sa-

maa mielta siitd, ettd johtoryhmassa voi nostaa esille uusia ideoita keskusteltavaksi. Vaikuttaa siis
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silté, ettd opettajat kokevat johtoryhméssa tehtévien paatosten pohjautuvan sielld kaytyyn keskuste-

luun, johon on helppo osallistua.

Johtoryhmassamme asiat ratkaistaan yhteisen keskustelun

kautta
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Kuvio 20 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmassamme asiat ratkaistaan yhteisen keskustelun kautta

Sen sijaan vain noin puolet vastanneista opettajista koki, ettd johtoryhmassé ainakin jossain maarin
pohditaan keinoja ottaa johtoryhman ulkopuolisia opettajia enemman mukaan koulun paatdksente-
koon (Kuvio 21). Toisaalta avokysymyksiin antamissaan vastauksissa opettajat kuvasivat erilaisia
kouluyhteison rakenteita, joiden kautta kaikkien opettajien osallistaminen tulee mahdolliseksi (ks.

Johtoryhma opettajia osallistavana rakenteena -alaluku).

Johtoryhman jasenind tyoskentelevat tai tyoskennelleet opettajat suhtautuivat siis positiivisemmin
johtoryhman siséiseen keskustelukulttuuriin kuin siihen, ettd johtoryhmé pyrkisi rakentamaan osal-
listavaa péaatoksentekoa tukevaa tyOkulttuuria, joka entistd enemman ottaisi mukaan keskusteluun
sekd osaksi paatoksenteon prosessia koulun koko opettajayhteison. Toisaalta, aikaisemmin esitetyt
opettajien osallisuutta koskevat tulokset antoivat viitteita siitd, ettd johtoryhman jasenet voivat kokea
koko kouluyhteison opettajien jo olevan tarvittavissa madrin mukana ja siten taté osa-aluetta ei heidéan

mielestaan olisi tarvetta enaa vahvistaa.
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Johtoryhmassa keskustellaan toimintatavoista, joilla
opettajien osallisuutta paatoksenteossa voitaisiin lisata
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Kuvio 21 Vastaukset véittdméan: Johtoryhmassa keskustellaan toimintatavoista, joilla opettajien
osallisuutta paatoksenteossa voitaisiin lisata

Noin kolme neljasosaa rehtoreista (74%) ja yli puolet luokanopettajista (59%), erityisopettajista
(68%) ja aineenopettajista (51%) oli téysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd johtoryhman jase-
nilla on selkedt tehtdvankuvat, jotka maarittavét heidan tehtaviaan. Rehtoreiden vastausten tarkempi
tarkastelu naytti, ettd keskikokoisten koulujen rehtorit olivat asiasta hieman useammin jokseenkin tai

taysin eri mieltd kuin pienten tai suurien koulujen (Kuvio 22).

Johtoryhman jasenilld on selkeat tehtavankuvat, jotka
maarittavat heidan tehtaviaan (rehtorit)

suuret koulut _
(n=47)
R |
(n=48)
e g
(n=35)
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M 1. tdysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mieltd

Kuvio 22 Rehtoreiden vastaukset véittdmaan: Johtoryhman jasenilla on selkeét tehtavankuvat, jotka
madrittavat heidan tehtdvidan
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Kuitenkin pienten koulujen rehtorit (41%) olivat useammin kuin keskikokoisten (28%) ja suurten
(23%) koulujen rehtorit tdysin samaa mielta siit4, ettd johtoryhman jasenien tehtdvankuvat vaihtuvat
joustavasti tilanteen mukaan. Kokonaisuudessaan rehtorit (77%) nékivat useammin kuin opettajat,
ettd johtoryhmén jasenten tehtdvissé on tilanteeseen mukautuvaa joustoa. Opettajista luokanopettajat
(66%) erosivat erityisopettajista (54%) ja aineenopettajista (46%) myonteisemmalla tulkinnallaan
tehtdvankuvien mukautuvuudesta. Koulun koon tuottamat erot koulujen johtamisjérjestelmissa voivat
nayttaytya vastauksissa, silla suurissa kouluissa johtamisjéarjestelmaén ja sen jasenyyteen kytkeytyy
usein tydryhmien/tiimien johtamisvastuita, kun taas pienissé ja keskikokoisissa kouluissa johtoryh-
man opettajajasenille ei vélttdmatté ole vastaavaa selkedd roolia annettu. Pienissa kouluissa taas ko-

rostui joustavuus ja kaikkien osallisuus koulun erilaisten tehtdvien hoitamisessa.

Johtoryhma opettajia osallistavana rakenteena

Tulkitsemme téssé tutkimusasetelmassa johtoryhmén yhdeksi tydkaluksi tai rakenteeksi, joka voi
mahdollistaa johtajuuden jakamisen sek& opettajien osallistamisen koulun toimintaa koskevaan kes-
kusteluun, kehittdmiseen seka paatoksentekoon. Rehtoreiden ja kyselyn toteuttamisen hetkell& johto-
ryhman jasenend toimivien opettajien avokysymyksiin antamissa vastauksissa kuvattiin paljon sita,
kuinka tieto kulkee seké tehtévié ja vastuita jaetaan koulun tiimi- ja ryhmérakenteiden kautta. Raken-
teellisesti tama tarkoittaa sitd, ettd johtoryhmén opettajajasenet tulevat koulun sisélld toimivista eri-
laisista opettajatiimeistd ja opettajien lilkkkuminen ndiden rakenteiden valilla mahdollistaa tiedonku-

lun molempiin suuntiin.

”Johtoryhmé kokoontuu kerran viikossa. Sielld valmistellaan asioita, jotka tuodaan tii-
meihin. Kaikki koulun opettajat kuuluvat johonkin tiimiin. Opettajat voivat myds tuoda
asioita tiimien kautta johtoryhmaan seké& suoraan rehtorille tai apulaisrehtorille.” (Opet-
taja, 0013)

”Opettajat osallistuvat luokka-astetiimien kautta paatoksentekoon. Tiedotus ja aloitteet
kulkevat tiiminvetdjien kautta tai suoraan rehtoreille. Opettajat paattavat tiimind muun

muassa luokka-asteen lukujarjestyksistd ja muista opetusjérjestelyistd” (Opettaja, 0275)

“Tiimeissd edustus ala- ja ylaluokilta sekd esiopetuksesta. Tiimit k&sittelevat johtotii-

min antavat tehtivit ja tiimeiltd tulee johtotiimille palautetta.” (Rehtori, 0209)
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Osassa rehtoreiden antamista vastauksista nousi esiin oppilaiden rooli koulun kehittdmisessé seka
koulun toiminnasta pééatettdessa. Kouluihin on kehitetty tai kehitteilla rakenteita, joiden kautta oppi-
laita on mahdollista osallistaa entistd enemman. Tallaisia voivat olla esimerkiksi opettajatiimien rin-

nalla toimivat oppilastiimit.

”Jokainen joryn jdsenistd kuuluu yhteen opettajatiimiin ja toimii linkkina tiimin ja joryn
vélilla. Tiimeilld on kullakin oma pedagoginen kehittamistehtdvansa. Jokainen opetta-
jatiimi ohjaa my6s kahta oppilastiimid, joilla jokaisella on oma kehitysalueensa. Nain
saadaan oppilaat konkreettisesti osallistumaan koulun pé&étéksentekoon, suunnitteluun
ja toteutukseen.” (Rehtori, 0149)

”Tiimirakenne on toiminut hyvin opettajien kanssa. Oppilaiden osallistamista paatok-

sen tekoon meidan tulee vield lisdtd.” (Rehtori, 0158)

Y leisesti ottaen rehtorit ilmaisivat avovastauksissaan tahtotilaa johtamisen ja tehtdvien jakamiseen
sekd kaikkien mahdollisuuksiin osallistua seka ilmaista ndkemyksidén. Y hteistd keskustelua seké&
opettajien osallistamista ja kuulemista pidettiin tarkednd. Osassa kouluja oli jo varsin vakiintuneita
kaytéanteitd ja toisissa osallistamisen tavat oli asetettu tavoitteeksi tai olivat kehittdmisen kohteena.
Osa asioista on kuitenkin luonnollisesti sellaisia, etta niiden yhteisen kasittelyn ei koeta olevan mie-

lekasta ja talléin ne jaavat rehtorille pohdittavaksi.

”Johtamiseen liittyy keskustelu opettajakunnan ja koko henkiloston kanssa. Se vaikut-

taa johtamiseen.” (Rehtori, 0060)

”Taytyy vield kehittdd kunkin opettajan sitoutumista ja osallistumista paatoksentekoon

sekd stid, ettd opettajat toisivat asioita suoraan johdolle.” (Rehtori, 0149)

”Yllattdvan harvoin opettajat nostavat asioita johtoryhmén késittelyyn - toivoisin niin

tapahtuvan useammin” (Rehtori, 0098)

”Ajankdyton ongelma: Asioita on paljon, mutta yhteistd aikaa vdhan. Than kaikkea paa-
toksentekoa ei voi viedd opettajien tehtdvéksi, vaan asioiden laatu huomioon ottaen”

(Rehtori, 0379)

Useat rehtoreiden ja johtoryhmdssé toimivien opettajien vastaukset kuvasivat toimintatapoja, jotka
madaltavat kynnysté ottaa asioita esille. Oman nakemyksensé voi ilmaista joko yhteiseen keskuste-
luun osallistumalla ja tarjolla on myds vaihtoehtoisia tapoja, silla kaikki tydyhteison jasenet eivat ole

valmiita tekem&én ehdotuksiaan tai tuomaan mielipiteitdén julki yhteisissa kokoustilanteissa
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”Kaikilla opettajilla on mahdollisuus osallistua yhteiseen keskusteluun koulun kehitta-
misestéd esimerkiksi opettajankokouksissa. Jokainen voi vieda johtoryhmaén asioita,
joita haluaisi yhdessa késiteltdvan. Hyva asia on, ettd johtoryhmassa opettajajasenet

vaihtuvat sdénndllisin véliajoin.” (Opettaja, 0091)

”Opettajille on annettu kirjallisena ohje, ettd he laittavat kirjallisen viestin, esim. lappu
rehtorin lokeroon, mikéli toivovat rehtorin ottavan jonkin asian esityslistalle yhteiseen

kokoukseen tai toivovat rehtorin toimintaa jonkin asian suhteen.” (Rehtori, 0020)

Suurissa kouluissa on toisinaan vaikea saada yhteisid kokouksia jérjestettyé siten, ettd koko opettaja-
kunta saataisiin samanaikaisesti paikalle. Liséksi kasiteltavien asioiden Kirjo saattaa olla niin laaja,
ettd kulloinkin esilla olevat asiat eivat tunnu kaikista paikallaolijoista mielekkailtd ja tama voi pitkalla
aikavalilla vaikuttaa opettajien osallistumismotivaatioon. Kuitenkin keskustelun ja paitoksenteon
kohteina olevista asioista tulisi tiedottaa kaikkia tyoyhteison jasenid. Opettajat kokivat, etta johtoryh-
man opettajajasenten seka erilaisten tiimirakenteiden kautta tieto kuitenkin on mahdollista saada kul-
kemaan koko opettajakunnalle. Liséksi sen, ettd asioita voidaan pohjustaa ensin johtoryhmassa pie-
nemmalla kokoonpanolla kéydyissa keskusteluissa ja vasta sitten vieda laajempaan keskusteluun,
koetaan tehostavan asioiden késittelya ja ndin koko koulun yhteisiin kokouksiin kaytettéva aika pysyy
rajallisena. Tosin eri keskustelufoorumeiden rajaamista vain valikoiduille tydyhteison jasenille on

koettu pohdituttavan muuta opettajakuntaa avoimuuden nakdkulmasta.

”On syytd suunnitella ja alustaa pienemmassa porukassa ja vieda valmisteltuina muille
pureksittavaksi, jonka jalkeen tehd&én paatds. Jotkut ovat sitd mieltd, ettd alusta asti

pitéisi olla avointa, mutta siihen ei tunnu kuitenkaan aika riittavan” (Opettaja, 0012)

“Haasteena iso tyOyhteisd, jossa kaikki eivét ole tyoasioissa tekemisissa toistensa
kanssa. Kokoukset eivat aina koske kaikkien paikalla olijoiden asioita. Parannuksena
on se, ettd useimmiten kokoonnutaan pienemissa tiimeissa ja asiantuntijaryhmissa.”
(Opettaja, 0090)

Osa opettajista sekd myos rehtoreista pohti vastauksissaan, kuinka haastavaa on saada kaikki kollegat
mukaan yhteisiin padtoksenteon prosesseihin seka kehittdmistyohon. Huolimatta rakenteista, jotka
periaatteessa mahdollistavat kaikkien osallistamisen, johtoryhmén jasenina toimivien opettajien mu-
kaan osa tyOyhteison jasenista jattaytyy pois tai ei tunnu sitoutuvan yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin.
Jotkut opettajavastaajista myos toivoivat, ettd heidan koulunsa rehtori olisi enemmaén lasna kouluyh-
teisossa seka ottaisi vahvemman otteen koulun toimintakulttuurin johtamiseen ja siten vahvistaisi

muun muassa johtoryhmén seké koko koulun toiminnan linjakkuutta.
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”Systeemi on ldpindkyva ja kaikki padsevit osallistumaan, jos vain haluavat. Haasteena
on saada kaikki mukaan yhteisiin asioihin, jotkut jattavét ne suosiolla toisten tehtavéksi

eivitka niin osallistu koulun kehittdmiseen.” (Rehtori, 0083)

”Jory on keskusteleva ja pyrkii jatkuvasti kehittdimaan koulun toimintaa seka ilmapiiria.
Haastavaa on sitouttaa kaikki opettajat yhteisiin paatoksiin ja linjauksiin.” (Opettaja,
0037)

’Se, mika toimii, on se, ettd aikaisempaa enemméin tuodaan asioita keskusteluun pieniin
ryhmiin. Haastavaa on saada toiminta tuntumaan kaikista mielekkaalta ja innostavalta

ja strukturoida tyonteko niin, ettd tydmaara jakautuisi tasaisesti.” (Opettaja, 0170)

”Jokainen tiimi miettii lukuvuoden alussa omaa toimintaansa, vastuuttaa opettajia. (..)
Toisia opettajia on hankalampi sitouttaa koulun yhteisiin sopimuksiin ja kehittamistyo-

hdn. Se ndhdaan ylimaaraisena, josta ei makseta palkkaa.” (Opettaja, 0077)

Haasteet johtoryhmatydssa

Johtoryhmatydskentelyn haasteena vaikuttaa olevan, etté osa rehtoreista ja opettajista kokee sen hy-

vin kuormittavana (Kuvio 23). Sen sijaan vain yksittaiset vastaajat (alle 4%) jokaisessa vastaajaryh-

massé olivat jokseenkin tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd heidan johtoryhméssaan syntyy usein kon-

flikteja. Vastaajat eivat mydskéan kokeneet, ettd heidan johtoryhméssaan jaykat toimintatavat estéi-

sivat yhteisollisen paatoksenteon, ja ainoastaan vain pieni osa vastaajista (1-6%) koki tilanteen olevan

joko jokseenkin tai tdysin talla tavoin. Kuormittuminen nayttéisi johtuvan enemman yleisesta tyo-

madrésta ja ajanpuutteesta kuin johtoryhmén sisaisista kiistoista tai toimimattomista ty6tavoista.
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Johtoryhmatyd on minusta kuormittavaa
ooy NN 1]
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W 1. tdysin eri mielta M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 23 Vastaukset véittdmaan: Johtoryhmatyd on minusta kuormittavaa

My®0s opettajien avokysymyksiin antamat vastaukset kertoivat, kuinka johtoryhmaty6 ei nayttaydy

kaikille opettajille positiivisessa valossa, vaan o0sa opettajista kertoi turhautumisen ja epatietoisuuden

tunteistaan. Naihin nakemyksiin kytkeytyi usein kokemus siitd, ettd johtoryhmatyo ei ole ollut jarjes-

taytynyttd tai suunnitelmallista. Joissain vastauksissa tuotiin esiin sitd, ettd johtoryhmalla ei koettu

olevan lainkaan tehtavaa tai kokouksia eli se vaikutti olevan olemassa vain nimellisesti. Toisinaan

my06s oma rooli johtoryhman jasenena aiheutti hdmmennysta.

”Johtoryhmai voisi kdyttdd enemmin tai ainakin johtoryhma voisi kokoontua sddnnol-

lisesti esim. parin viikon vélein tai edes kolmen viikon vélein” (Opettaja, 0299)

”Olen jdsenend kutsuttuna. En ole esittdnyt mink&dénlaista toivetta johtoryhmién pai-

systd. Pohdin valitettavasti toistuvasti sitd, ettd onko minulla todella jotain annettavaa

johtoryhmén toimintaan” (Opettaja, 0302)
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Tulokset syksy 2020

Kevéaan 2020 COVID-19 -pandemia johti siihen, ettd koulut siirtyivat etdopetukseen nopealla aika-
taululla ja palasivat l&hiopetukseen erityisjarjestelyin vield ennen kesaloman alkua. Myos syksylla
2020 opetus kaynnistettiin kouluissa erityisjarjestelyin viruksen levitessd niin Suomessa kuin muualla
maailmassa. Tdmd asetti koulut uuteen tilanteeseen, jolla oli vaikutuksia myds tdhan tutkimukseen.
Syksylla 2020 kerétty aineisto jai vastausprosentiltaan hyvin pieneksi, mikd mahdollistaa tulosten
tarkastelun vain suuntaa antavasti. Esimerkiksi hankkeen koulutuksiin osallistuneiden koulujen hen-
kilokunnan nakemysten kehittymisen seurantaa ja vertailua ei ole pystyttytoteuttamaan, koska vas-
tausmaarat jaivat hyvin vahdisiksi. Joka tapauksessa toistomittaus tuo luotettavuutta jo aikaisemmin
tehtyihin havaintoihin. Kehityssuunnat vastauksissa voivat mygs tarjota mahdollisuuden pohtia ko-
rona-ajan haasteita johtajuuden ja koulun kehittdmisen ndkokulmista. Tdman tueksi olemme analy-

soineet myQds avoimia vastauksia aineistosta.

Osio 1: Koulun toiminnan kehittaminen

Kuten syksyn 2019 kyselyn tulokset, my6s syksyn 2020 kysely osoitti padsaantdisesti positiivista
suhtautumista koulun kehittdmista koskeviin kysymyksiin. Erot eri vastaajaryhmien valilla noudatti-
vat samoja linjoja. Rehtorit nakivét koulun kehittdmisen selkedmmin ja myénteisemmin kuin opetta-
jat ja opettajaryhmisté aineenopettajat erottuivat astetta kriittisemmalla suhtautumisellaan luokan-
opettajiin ja erityisopettajiin verrattuna. Syksyn 2020 aineiston osalta koulukohtaisen vaihtelun tar-
kastelua ei voitu tehdd, koska vastaajamaarat kouluittain jaivat sen verran pieniksi ja talléin yksittai-
sen opettajan antama vastaus saisi tarpeettoman paljon painoarvoa alhaisen vastausprosentin koulujen

tuloksissa.

Koulun kehittamisen tavoitteet ja niiden toteutumisen arviointi

Koulun kehittdmiselle asetetut tavoitteet nayttaytyivat rehtoreille selkedampana kuin opettajille (Ku-
vio 24). Aineenopettajille tavoitteet nayttaytyivat selkeind hieman harvemmin kuin muille opettaja-
ryhmille ja jokaisesta opettajaryhmastéa l1oytyi myds asiasta jokseenkin tai taysin eri mieltd olevia.

Nama havainnot vastaavat syksyn 2019 aineistosta tehtyja havaintoja.
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Koulumme toiminnan kehittamiselle on asetettu selkeat
tavoitteet

Aineenopettaja (N =101) |G
Erityisopettaja (N =49) [N
Luokanopettaja (N = 113) [INEGEGE

Rehtori (N=60) [l
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M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 24 Vastaukset vaittamaan: Koulumme toiminnan kehittdmiselle on asetettu selkeét tavoitteet

Selkein& koetuista tavoitteista huolimatta koulun kehittdmistyodsta usein koettiin puuttuvan kriteerit
sen arvioinnille (Kuvio 25). Vain noin kolmannes rehtoreista ja opettajista oli jokseenkin tai taysin
sitd mieltd, ettd koulun kehittdmistavoitteille on asetettu selkedt arviointikriteerit. Tulos siis vahvistaa
syksyn 2019 aineistosta tehtyja paatelmia siitd, ettd koulun kehittdmisen arviointikéytanteisiin tulisi
panostaa niin opettajien kuin rehtoreidenkin nakdkulmasta. Havainto resonoi mygs avovastauksissa
esiin nousseen kasityksen kanssa, ettd koulun kehittdminen ja& usein pintapuoliseksi toiminnaksi,
jonka tarkempi pohdinta ja uudelleen suuntaaminen jaavat vahaisiksi. Edelleen opettajat olivat kui-
tenkin padosin sitoutuneita asetettuihin tavoitteisiin, silla yli kolme neljasosaa rehtoreista oli jokseen-
kin tai tdysin samaa mielta siité, ettd ”Opettajat ovat sitoutuneet toimimaan koulumme kehittdmistyon

tavoitteiden suuntaisesti.”
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Koulussamme kehittamistydn tavoitteiden saavuttamiselle
on asetettu selkeat arviointikriteerit

Aineenopettaja (N = 101) [ - [ |
Erityisopettaja (N =50) [ - [
Luokanopettaja (N = 113) [ - [
Rehtori (N=60) [N [
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M 1. tdysin eri mieltd B 2. jokseenkin eri mieltd H 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 25 Vastaukset vaittamaan: Koulussamme kehittamistyon tavoitteiden saavuttamiselle on ase-
tettu selkeét arviointikriteerit

Keskusteleva pdatoksenteko ja padtdksenteon toimivuus

Rehtoreista yli nelja viidesosaa ja opettajistakin yli kaksi kolmasosaa oli taysin tai jokseenkin samaa
mieltd siitd, ettd opettajakunta ja rehtorit keskustelevat sd&nnéllisesti yhdessa koulun kehittdmisen
keinoista. Havainto vastaa syksyn 2019 aineistosta tehtyja havaintoja. Kuten vuonna 2019, paatok-
senteon prosesseissa nékyi edelleen parantamisen varaa. Vain hieman alle puolet opettajista oli jok-
seenkin tai taysin sitd mieltd, ettd koulusta 16ytyy toimivat toimintatavat sille, miten kehittdmisen

kohteista paatetaan (Kuvio 26).
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Koulussamme on toimivat kaytanteet sille, kuinka koulun
kehittamisen kohteista ja tavoitteista paatetaan

Aineenopettaja (N = 102) [ N |
Erityisopettaja (N = 49) | N ]
Luokanopettaja (N = 114) [NNNENEREGEEES [
Rehtori (N=60) [N ]
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M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 26 Vastaukset vaittamaan: Koulussamme on toimivat kéyténteet sille, kuinka koulun kehitta-
misen kohteista ja tavoitteista paatetaan

Koulun kehittdmisen yhteinen vastuu

Lahes kaikki rehtorit ja yli nelja viidesosaa opettajista oli ainakin jokseenkin sitd mieltd, ettd koulun
kehittdminen on yhteinen, kaikille opettajille kuuluva osa tyoéta (Kuvio 27). Vastaukset jakautuivat
hyvin samankaltaisesti kuin vuonna 2019 kerétyssa aineistossa. Havainto toistui myds vaittamassa
”Koulun kehittdmisess tarvitaan jokaisen opettajan tyopanostusta”, jossa vastausjakaumat olivat hy-
vin samankaltaiset: yli ynhdeksan kymmenesta rehtorista ja yli kahdeksan kymmenesté opettajasta oli
jokseenkin tai tdysin samaa mieltd. Vain harvat vastasivat olevansa eri mieltd, mutta aineenopettajista

heitd 16ytyi muita ryhmid enemman (yli 15% vastaajista).
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Vastuu koulun kehittamisesta on yhteinen, kaikille
opettajille kuuluva osa tyota

Aineenopettaja (N = 100) [
Erityisopettaja (N =50) [l

Luokanopettaja (N = 113) I

Rehtori (N = 59)
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M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 27 Vastaukset vaittamaan: Vastuu koulun kehittdmisesta on yhteinen, kaikille opettajille kuu-
luva osa ty6ta

Huoltajien ja oppilaiden huomioiminen kehittamistyossa

Valtaosa rehtoreista (yli nelja viidesosaa) ja opettajista (yli kolme viidesosaa) oli ainakin jokseenkin
sitd mieltd, ettd heidan koulunsa kehittamistydssa huomioidaan koulun ja kodin valinen yhteistyo.
Nékokulmat koulun kehittdmisesté tiedottamiseen kotien suuntaan erosivat rehtoreiden ja opettajien
valilla hieman suuremmin kuin muissa vaittdmissa: nelja viidesta rehtorista, mutta vain hieman alle
puolet opettajista oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, ettd heidan koulunsa kehittamistyosta
viestitaan oppilaiden koteihin (Kuvio 28). Vastaukset jakautuivat hyvin samalla tavalla kuin 2019

vahvistaen tehtyja havaintoja.
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Koulumme kehittamistyosta viestitaan oppilaiden koteihin

Aineenopettaja (N = 102) _
Erityisopettaja (N =50) [ [ | D
Luokanopettaja (N = 114) _
Rehtori (N=60) [
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M 1. tdysin eri mieltd B 2. jokseenkin eri mieltd H 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 28 Vastaukset véittdmaan: Koulumme kehittamistyosta viestitdén oppilaiden koteihin

Useimmat vastaajat olivat sitd mieltd, ettd myos oppilaiden ideat huomioidaan heidén koulunsa ke-
hittdmistyossa (Kuvio 29). Vastaukset jakautuivat hyvin samankaltaisesti kuin syksyn 2019 aineis-
tossa, kuten myds vdittdiméén “Oppilaille kerrotaan koulumme kehittdmiseksi tehtdvastd tyostd”,
jonka kanssa jokseenkin tai tdysin samaa mielta oli alle puolet opettajista. Erimielisia vastauksia loy-
tyi erityisesti luokanopettajien ja aineenopettajien keskuudesta (yli viidesosa vastaajista). Vaikuttaa
silté, ettd oppilaiden ja huoltajien huomioiminen on osittain yksisuuntaista — heidan aloitteensa huo-

mioidaan, mutta kehittamistoimista ei valttdmatta aina erikseen informoida heita.

Oppilaiden ideat huomioidaan koulumme kehittamistydssa

Aineenopettaja (N = 102) _
Erityisopettaja (N = 48) _
Luokanopettaja (N = 114) _

Rehtori (N=60) [N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. tdysin eri mielta H 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mieltd B 5. tdysin samaa mieltad

Kuvio 29 Vastaukset vaittdmaan: Oppilaiden ideat huomioidaan koulumme kehittdmistyossa

44



Osio 2: Koulun johtajuus ja johtamisjarjestelmat

Syksylla 2020 kyselyyn saatiin vastauksia yhteensa 83 koulusta, joista 30 oli kooltaan pienia (alle
200 oppilasta), 32 oli keskikokoisia (201-400) ja 21 suuria (yli 400). Pienet koulut olivat suurimmaksi
osaksi alakouluja. Keskikokoisista kouluista suurin osa oli alakouluja tai ylakouluja, kun taas suuret

koulut olivat p&&osin yhtendiskouluja tai yldkouluja.

Mika koulun paatdksenteossa toimii ja mika haastaa?

Kysyimme rehtoreilta ja opettajilta heiddn oman koulunsa paatoksenteosta myods avokysymyksell:
”Kerro vield omin sanoin koulusi padtoksenteosta ja sithen liittyvistd toimintatavoista. Mikd toimii?
Miké haastaa? Mika voisi olla toisin?” Yhteensa 98 osallistujaa antoi vastauksen kysymykseen, mu-
kaan lukien 17 rehtoria, 41 luokanopettajaa, 13 erityisopettajaa ja 24 aineenopettajaa. Analyysin ede-
tessd ilmeni, ettd tietyn kokoisissa kouluissa korostuivat tietyt teemat, joten vastaukset jérjesteltiin
koulun koon mukaisesti pieniin (0-200 oppilasta), keskikokoisiin (201-400 oppilasta) ja suuriin (yli
400 oppilasta) kouluihin. Tarkastelimme vastauksia sekd “miké toimii?”- ettd “miké haastaa?”’- na-

kdkulmista.

Koulujen paatoksentekoa koskevissa vastauksissa ilmeni samoja teemoja seka onnistumisina etta
haasteina. Esimerkiksi pienissé kouluissa tydskentelevien vastauksissa vahvuutena korostui, etta pie-
nessé yhteisdssa kaikki ovat osallisina paatoksenteossa ja siihen liittyvissa keskusteluissa. Toisaalta,
pienten koulujen haasteena koettiin myos, etté kaikkien panosta tarvitaan liiaksikin ja tdma synnyttaa
suurta tydmaaraé opettajille. Rehtorin toivottiinkin suojaavan tyéyhteisoa liialliselta kehittamistyoIta,

jotta tydbmaaré ei kasvaisi liian suureksi.

Paatoksentekoon osallistamisen mahdollisuudet nayttaytyivét vastaajasta riippuen joko myonteisena
tai kielteisena asiana pienissa kouluissa. Pienten koulujen henkildsto koki toimivana, etta heitd kuun-
nellaan, heille viestitadn péaatoksista avoimesti ja he paasevat osallisiksi paatdoksentekoa koskevaan
keskusteluun. Toisaalta, haasteina mainittiin osallistumismahdollisuuksien ja keskustelun puute, tie-

donkulun ja avoimuuden puute seka se, ettd opettajia ei huomioida tai kuunnella paatoksenteossa.

Pienissd kouluissa tydskennelleet mainitsivat toimivana myos sen, ettd rehtori hoitaa johtamisvas-
tuun, toimii linjakkaasti, lapinakyvasti, selkeasti, rehellisesti ja 10ytaa tarvittavat kompromissit. Haas-
teina mainittiin jakautunut ammatillinen yhteiso seka henkilokohtaisten kaverisuhteiden vaikuttami-

nen paatoksentekoa koskevaan keskusteluun. Néiden lisaksi haasteina mainittiin uusi rehtori ja uusi
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johtoryhmd, joiden toiminnan koettiin hakevan vield muotoaan. My0ds korona-aika sai maininnan

haasteena ja toimiva tiimirakenne mainittiin kerran.

Sen sijaan keskikokoisissa kouluissa tiimirakenne mainittiin useampien rehtoreiden ja opettajien vas-
tauksissa tarkeana toimivana tekijang, joka mahdollistaa paatoksenteon niin sanotusti koulun eri ta-

soilla, kuten erédan rehtorin vastaus asiaa kuvastaa:

”Tiimivetdjat tuovat asioita johtotiimiin ja painvastoin. Johtotiimissa asioista keskus-
tellaan ja osa linjataan siind, osa viedddn "ylemmas” o0sa opettajainkokoukseen. Puhe
oikeassa paikassa ja paikka puheelle on kirkastunut vuosien kehittdmisen tuloksena.
Haasteellista on yhteisen ajan 10ytdminen opettajien vanhanaikaisen virkaehtosopimuk-
sen raameissa” (Rehtori, 2043)

Onnistuneina asioina ja toimivina tekijoiné koettiin opettajien osallistaminen péatoksenteon proses-
seihin ja keskusteluun seké linjakkuus ja tasa-arvo paatoksissa. Myos johtoryhman siséista keskuste-

lukulttuuria ja vastuunkantoa korostettiin.

Korona-aika mainittiin erityisen usein keskikokoisten koulujen paitoksentekoa haastavana tekijana.
Etayhteydella toteutetut kokoukset koettiin avoimen keskustelun kannalta vaikeina ja niissa kaytdssa

olevia toimintatapoja toivottiin kehitettavan:

”Johtoryhmén ilmapiiri on keskusteleva, ei niin hierarkinen ja tdma on hyva asia. Joh-
toryhman opettajajasenet vievat johtoryhman asioita tiimeihinsd, joissa asioista keskus-
tellaan tai asiat tehdaan valmiiksi (uintiaikataulut, tapahtumat jne.) Tama toimii mieles-
tani hyvin. Tiiminvetgjalla on talléin suuri vastuu. Etdopettajankokoukset ovat valitet-
tavasti vahenténeet keskustelua asioista. Etdkokoukset ovat helposti asioiden esittelya.
Etédkokousten toimintakulttuuri vaatii harjoittelua kaikilta etdkokoukseen osallistujilta.”
(Opettaja, 2056)

Osassa Vvastauksista paatoksenteon nahtiin keskittyneen vain rehtorille tai jollekin valikoidulle jou-
kolle. Vastauksissa mainittiin myos koulun suuri koko seka yhtendiskoulun rakenne, jolloin paatok-
senteon moninaisuus haastaa, koska aina joku on eri mielta tai tiedonkulku ei toimi. Johtoryhman
toiminnassa koettiin haastavaksi viestinnan ja lapinédkyvyyden puute seké& vuorovaikutuksen takkua-
minen opettajayhteisén suuntaan. Maininnan saivat myods yhteistydn toimimattomuus seka hankaluu-
det koulun kehittamisesta kiinnostuneiden opettajien (jotka eivat johtoryhméasséd mukana) osaamisen

hyodyntamisessa.
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Mya0s suurien koulujen osalta vastausten siséltdmat aihealueet nayttaytyivat toisilla toimivina ja toi-
silla haastavina tekijoind. Johtoryhmé&a kuvattiin toimivana rakenteena, jossa paatdksenteko on
avointa, lapinakyvaa ja perustuu siella kaytyyn keskusteluun. Tydyhteison ndkokulmasta padtoksen-
teossa keskeisend néhtiin tydyhteisén kuunteleminen, demokraattisuus, tiedottaminen, avoimuus ja
selkeys seké keskustelu ja yhteistyd, jotka néhtiin luottamuksen luomisen ja koulun kehittdmiseen

sitouttamisen perustana.

”Olen tyytyvéinen koulumme paatdksentekoon ja toimintatapoihin. Mielestani meilla
opettajilla on kaikilla mahdollisuus vaikuttaa koulumme toimintatapoihin ja kehittaa
toimintaa. Koen ettd johtoryhman ty6 on lapinakyvaa ja koulussamme asiat toimivat.”
(Opettaja, 2091)

Suurten koulujen koko seka yhtendiskoulun rakenne nousivat useasti esiin haasteina, vaikkakin vas-
taukset tulivat osittain samasta koulusta. Yhtendiskouluista koettiin 10ytyvan eridvié siséisia toimin-
takulttuureita, joiden valille yhteistyon luominen oli hankalaa. Lisdksi péaatoksenteko nayttaytyi
osalle etdisend johtuen toimimattomasta viestinnastd, keskustelun ja kuuntelemisen puutteesta. MyGs
johtoryhma néyttaytyi osalle vastaajista suljettuna systeeming, jonka jasenyydet jakautuivat epasel-
vasti ja olivat tarjolla hyvin harvoin. Ajanpuute ja kuormittuneisuus toistuivat useasti suurten koulu-
jen henkil6kunnan vastauksissa ja koulun kehittamisty6lta toivottiinkin keskittymistad harvempiin

projekteihin aiempaa syvemmin.

”Léhes kaikki paatettavat asiat kasitellaén johtoryhmassd, jossa kaikki saavat puheen-
vuoron. Valilla asioista kdydaéan Kiivastakin keskustelua. Dialogi toimii useimmiten.
Haastetta tuo kunnan ja rehtorin paine asettaa aina uusia tavoitteita, joiden edistamista
ja toteutumista emme oikein koskaan ehdi seurata. Tamé on ydinongelmamme: ryh-
dymme liian moneen projektiin tai kehitystoimeen, mutta mistaan ei tule valmista eika
oppilaat tai opettajat nde tuloksia. Arki on niin hektistd, ettei mihink&éan ehdi syventya.
Minulla on kokemus, ettd teemme tasté syysta paljon turhaa Kirjaamista ja suunnittelu-
tyota.” (Opettaja, 2094)

Paatoksenteon lapinakyvyys

Koulun johto oli kyselyssa maéritelty koskemaan koulussa olevaa johtamisjarjestelmaa ja sen jasenia
(rehtori, rehtorit tai johtoryhmad), ja opettajat ohjeistettiin vastaamaan oman koulunsa johtamisjarjes-

telman nékokulmasta. Opettajat kokivat johdon toiminnan useimmiten avoimena ja lapinédkyvana
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(Kuvio 30). Pieni joukko opettajista oli asiasta myos eri mieltd. Vastausten jakautuminen oli linjassa
syksyn 2019 aineistosta tehtyjen havaintojen kanssa, vaikkakin opettajien suhtautuminen nayttaytyi

astetta myonteisempéna nyt.

Koulumme johdon toiminta on lapinakyvaa

Aineenopettaja (N = 99) _

Erityisopettaja (N = 48) .

Luokanopettaja (N = 109) -

Rehtori (N=59) |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 30 Vastaukset vaittdméaan: Koulumme johdon toiminta on lapinakyvéa

Opettajat kokivat myds, ettd koulun johto viestii tekemistdén paatoksisté opettajayhteisolle, silla yli
nelja viidesosaa heista oli asiasta ainakin jokseenkin samaa mieltd. Yli nelja viidesosaa opettajista oli
myo0s sitd mieltd, ettd heilld on selked kasitys siitd, miten johtajuus on koulussa jakautunut. Myos
rehtorit arvioivat koulujensa opettajilla olevan hyva kasitys siitd, miten johtajuus jakautuu ammatil-
lisessa yhteisdssé (Kuvio 31). Suurten koulujen rehtorit eivét olleet asiassa aivan yhta usein varmoja,
silld hieman pienempi osa heista oli asiasta taysin samaa mieltd T&ssad pitdd huomioida suurten kou-
lujen rehtoreiden pieni maara aineistossa, mutta toisaalta sama ilmi6 oli nédhtavisséd myos syksyn 2019

aineistossa.
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Koulumme opettajilla on selkea kasitys siitd, miten
johtajuus on koulussamme jakautunut (rehtorit)

suuret koulut (n = 8) -

keskikokoiset koulut (n = 25) -

pienet koulut (n = 25) -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. tdysin eri mieltd B 2. jokseenkin eri mieltd H 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 31 Rehtoreiden vastaukset véittdmaan: Koulumme opettajilla on selkeéd kasitys siitd, miten
johtajuus on koulussamme jakautunut

Linjakkuus tavoitteiden ja toiminnan valilla

Yli nelja viidesosaa rehtoreista ja kaikista opettajaryhmista oli ainakin jokseenkin sitd mieltd, etté
heidén koulustaan 16ytyy yhteiset arvot, joihin koulun toiminta pohjautuu (Kuvio 32). Vastaukset
jakautuivat jopa hieman mydnteisemmin kuin syksylla 2019 vahvistaen jo silloin tehtya havaintoa.
Eridvia kasityksié oli edelleen hyvin vahan.

Koulussamme on selkeat yhdessa sovitut arvot, joihin
koulumme toiminta perustuu
Aineenopettaja (N =99) NN
Erityisopettaja (N = 48) [ NN
Luokanopettaja (N = 109) [N
Rehtori (N =58) [N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1. taysin eri mieltd H 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 32 Vastaukset véittamaan: Koulussamme on selkeét yhdessé sovitut arvot, joihin koulumme
toiminta perustuu
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Opettajat olivat myos sitd mieltd, ettd koulun johtamisjarjestelma ja sen jasenet toimivat kouluyhtei-
sOn yhteisten arvojen suunnassa. Lahes nelja viidesosaa kaikista opettajaryhmisté oli ainakin jokseen-
kin samaa mieltd siitd, ettd koulun ”johdon toiminta on linjassa kouluyhteisdssa sovittujen arvojen
kanssa”. Havainto on linjassa syksyn 2019 jakauman kanssa ja vahvistaa kasitysta siitd, ettd padsaan-
toisesti opettajat kokevat koulussa johtajuuden ympérille muodostetun johtamisjérjestelmén (esim.

rehtorit, jory) jasenten toimivan linjakkaasti.

Hieman alle kaksi kolmasosaa opettajista oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, ettd koulua
johdetaan suuntaan, joka on opettajayhteisossa yhdessa madritetty. Rehtoreista lahes yhdeksan kym-
menestd oli asiasta ainakin jokseenkin samaa mieltd. Rehtoreiden vastausten jakaumissa oli pienia
eroja koulun koon mukaan: pienissé ja keskikokoisissa kouluissa asiasta oltiin useammin taysin sa-
maa mieltd kuin suurissa kouluissa. Nama pienet erot eivat kuitenkaan nayttaytyneet yhta selkeina

syksylla 2019 keratyssa aineistossa, vaikka olivatkin samansuuntaisia.

Koulumme johto kehittaa koulua suuntaan, jonka olemme
opettajayhteisona yhdessa maarittaneet (rehtorit)

suuret koulut (n=7)

pienet koulut (n = 25)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. tdysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 33 Rehtoreiden vastaukset vaittamaan: Koulumme johto kehittdd koulua suuntaan, jonka
olemme opettajayhteisonéd yhdessé maarittaneet

Opettajien osallistaminen koulun paatoksentekoon

Noin kolme viidesosaa opettajista oli ainakin jokseenkin sitd mielta, ettd koulun johto ottaa opetta-
jayhteison mukaan paatoksenteon prosesseihin. Vastaukset jakautuivat samalla tavalla kuin 2019 ke-
ratyssa aineistossa, jossa ei mydskaan ollut opettajaryhmien valilla merkittavia eroja. Rehtorit vasta-

sivat jalleen huomattavasti mydnteisemmin kuin opettajat. Rehtoreiden vastaukset jakaantuivat hyvin
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tasaisesti eri kokoisten koulujen vélilla: 1dhes yhdeksdn kymmenesta oli ainakin jokseenkin samaa
mieltd kaikissa kokoluokissa, mutta taysin samaa mieltd olevia l6ytyi suurempi osuus mité pienempi
koulukoko oli kyseessd. Viittamassd Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison osallistu-
mista paatoksentekoon” erityisopettajat erottuivat hieman positiivisemmalla suhtautumisella verrat-

tuna muihin opettajaryhmiin, mutta muuten havainnot vastasivat syksyn 2019 tuloksia (Kuvio 34).

Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison
osallistumista paatoksentekoon

Aineenopettaja (N =99) [[IINEGN
Erityisopettaja (N = 48) -

Luokanopettaja (N = 108) [INEGNEE

Rehtori (N = 56)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mieltd M 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 34 Vastaukset véittdamaan: Koulumme toimintatavat tukevat opettajayhteison osallistumista
paatoksentekoon

Suurin osa opettajista koki, ettd he voivat viedda omia ideoita koulun johdon késiteltdvaksi. Jopa yli
nelja viidesosaa luokanopettajista ja aineenopettajista seké yli kaksi kolmasosaa aineenopettajista oli
jokseenkin tai taysin sitd mieltd, ettd heidan on helppo vieda tarkedksi ndkemiaan asioita koulun joh-
dolle keskusteltavaksi. Vastaukset olivat linjassa syksyn 2019 aineiston kanssa ja pieni maara eri
mieltd olevia opettajia 10ytyi jokaisesta opettajaryhmastd. Opettajat useimmiten kokivat myos, etta
koulun johto (rehtori, rehtorit tai johtoryhma) kuuntelee opettajien ideoita johtamiseen liittyen (Kuvio
35). Téassékin vastausten jakautumat vahvistivat syksyn 2019 tuloksia, vaikkakin opettajien paatok-
sentekoon osallistamista koskeviin vaittdmiin erityisopettajat vaikuttavat suhtautuneen hieman posi-

tilvisemmin kuin erityisopettajat vuoden 2019 aineistossa.
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Koulumme johto kuulee opettajia johdon toimintaan
liittyen
Aineenopettaja (N =99) | NN ——
Erityisopettaja (N =47) | —
Luokanopettaja (N = 109) [N —
Rehtori (N =56) I —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd B 2. jokseenkin eri mieltd M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mieltd m 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 35 Vastaukset vaittdmaan: Koulumme johto kuulee opettajia johdon toimintaan liittyen
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Osio 3: Toiminta ja vuorovaikutus johtoryhmassa

Syksyn 2020 vastaajista 101 tydskenteli osana ryhmémuotoista johtamisrakennetta, jota t&ssé rapor-
tissa kutsutaan johtoryhmaéksi. Liséksi 52 vastaajaa oli tyoskennellyt osana johtoryhmaé aikaisemmin
ja 166 vastaajalla ei ollut lainkaan kokemusta johtoryhmatydstd. Kun niiltg, jotka eivat olleet toimi-
neet johtoryhmaéssa, kysyttiin kiinnostusta liittyd johtoryhmaan, jopa ldhes yhdeksan kymmenesta
vastasi kieltavasti. Syiksi mainittiin useimmiten ajan puute, jasenyyden mukana tuleva kasvava tyo-
madré seka halu keskittyd oman opetuksen kehittdmiseen. Useat vastaajat toivat esiin, ettd urassa tai
elamadssé oli vaihe, johon tydméaaran kasvu sopii huonosti (esim. uran alku, uran loppu, pienet lapset
kotona, toipuminen sairaudesta). Muutamat vastaajat ilmaisivat myds epaluuloja vaikuttamisen mah-
dollisuuksista tai yleisemmin huonoja kokemuksia koulunsa johtoryhmaén liittyen sek& kiinnostuk-
sen puutetta tai epdvarmuutta omista taidoista johtoryhmétyohon liittyen. Halun osallistua johtoryh-
matyohon ilmaisseet vastaajat perustelivat kiinnostustaan mahdollisuudella vaikuttaa koulun asioi-
hin, halulla oppia ja kehittdd omaa osaamistaan, uteliaisuudella tai vastuuntunnolla. T&ssa esitetyt

vastaukset olivat taysin linjassa syksylla 2019 keratyn vastausten kanssa.

Osallistujille, joiden koulussa toimi johtoryhma (n = 265), esitettiin vaittamia johtoryhman muodos-
tamiseen ja jasenyyteen liittyen. Noin kaksi kolmasosaa jokaisen opettajaryhmén vastaajista oli jok-
seenkin tai tdysin samaa mieltd siit4, ettd heidan koulussaan johtoryhmén valintaprosessi on |&-
pindkyva. Eridvid mielipiteitd oli luokanopettajien ja erityisopettajien keskuudessa alle kymmenes
vastauksista, kun taas aineenopettajista kaksi kymmenesta oli jokseenkin tai taysin eri mieltd asiasta.
Johtoryhmaéan valituksi tulemisen perusteista kysyttdessd vastaukset jakautuivat hieman laajemmin:
noin puolet luokanopettajista ja aineenopettajista ja seitsemén kymmenesosaa erityisopettajista oli
ainakin jokseenkin sitd mieltd, ettd johtoryhmaan valituksi tulemiselle on selkeét perusteet. Tulokset
ovat linjassa syksyn 2019 aineistosta tehdyn havainnon kanssa siing, ettd enemmisto opettajista pitaa
valintaprosessia avoimena, vaikka hieman pienempi osuus ajattelee sen perustuvan selkeisiin periaat-

teisiin.
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Johtoryhmaan valituksi tulemiselle on koulussamme
selkeat perusteet

Aineenopettaja (N = 85) [[IINEGGEE

Erityisopettaja (N = 44)

Luokanopettaja (N = 83) [[INEGEN

Rehtori (N=40) [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 36 Vastaukset véittdméaan: Johtoryhmaan valituksi tulemiselle on koulussamme selkeét perus-
teet

Johtoryhman jasenyys ei mydské&éan syksylla 2020 keratyssa aineistossa ndyttaytynyt kovin vetovoi-
maisena tehtavana. Vain hieman yli kymmenesosa opettajista oli edes jokseenkin samaa mielté asi-
asta ja yli kolmannes oli ainakin jokseenkin eri mielta siitd, ettd johtoryhman jasenyys on haluttu
tehtava heidan koulussaan. Myoskin rehtoreista vain pieni osa koki, ettd halukkaita jasenia ei olisi
tarjolla johtoryhmaan. Rehtoreista noin puolet oli ainakin jokseenkin eri mieltd viittdmastd “Kou-
lumme opettajia on vaikea saada mukaan johtoryhmétyohon” (Kuvio 37). Tassé esitetyt tulokset ovat
linjassa syksyn 2019 aineistosta tehtyjen havaintojen kanssa. Vaikuttaa siltd, etta johtoryhmét saate-
taan muodostaa hyvin erilaisilla tavoilla kouluista riippuen, jolloin periaatteet ja kdytannot vaihtelevat

ja myos jaseneksi haluavien opettajien tarve ja saatavuus vaihtelevat.
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Koulumme opettajia on vaikea saada mukaan
johtoryhmatyohon

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 37 Vastaukset véittdmaan: Koulumme opettajia on vaikea saada mukaan johtoryhmétyohon

Kyselyyn osallistujille, jotka olivat vastaushetkelld tai aikaisemmin kuuluneet johtoryhmaan
(N=151), esitettiin vaittamia johtoryhméatyéhon liittyen. Heisté 54 oli rehtoreita, 49 luokanopettajia,
21 erityisopettajia ja 27 aineenopettajia. Vastausten jakaumia tarkasteltaessa on hyva huomioida vas-
taajaryhmien pienet osallistujamaarét. Vastaajilta kysyttiin myds, keitd he kokivat johtoryhmassé
edustavansa. Kysymykseen vastattiin valmiita vastausvaihtoehtoja kéyttden (joku tietty tyéryhma,
aineryhma, luokkataso ja koko opettajayhteiso), joista vastaajilla oli mahdollisuus valita yksi tai use-
ampi. Selkedsti eniten valintoja kohdistui vaihtoehtoon ’koko opettajayhteis6™, joka valittiin yhteensa
117 kertaa, ja se oli 61 vastaajan ainut valinta. Toiseksi eniten vastattiin ”joku tietty tydoryhma”, joka
valittiin 81 kertaa (26 kertaa ainut valinta). Tdmén jalkeen tulivat ”luokkataso” yhteensé 46 valinnalla
(7 kertaa ainut valinta) ja aineryhma yhteensa 29 valinnalla (1 kerran ainut vastaus). Vastaukset olivat
linjassa syksyn 2019 vastausten kanssa ja ilmentévat johtoryhman jasenten melko vaihtelevia koke-

muksia omasta roolista ja edustustehtavasté johtoryhmaéssa.

Linjakkuus johtoryhmatyossa

Johtoryhmatyon linjakkuudella tarkoitetaan johtoryhman tyoskentelytapojen ja -kulttuurin saman-
suuntaisuutta ammatillisessa yhteisosséa sovittujen ja koulutyon perustana olevien arvojen ja tavoit-

teiden kanssa. Suurin osa vastaajista koki ainakin jokseenkin johtoryhmétyon linjakkaana eri mielta
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olevien vastausten puuttuessa lahes kokonaan (Kuvio 38). Havainto saa tukea viittamasta ”Johtoryh-
man sisdinen keskustelukulttuuri on linjassa yhteisten tavoitteiden kanssa”, jonka vastaukset jakau-
tuivat hyvin samankaltaisesti. Nama havainnot vahvistavat syksyn 2019 aineiston tuloksia: johtoryh-

man tyotavat ja keskustelukulttuuri koetaan useimmiten linjakkaina.

Johtoryhman toimintatavat kuvastavat koulun yhteisia
arvoja

Aineenopettaja (N = 27)
Erityisopettaja (N = 20) -

Luokanopettaja (N = 42)

Rehtori (N = 50)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1. taysin eri mieltd m 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta W 5. tdysin samaa mieltad

Kuvio 38 Vastaukset vaittdméaan: Johtoryhman toimintatavat kuvastavat koulun yhteisié arvoja

Suurin osa opettajista oli myds jokseenkin tai tdysin samaa mielté siitd, ettd johtoryhma maarittaa
koulun opetusta ja oppimista koskevat tavoitteet yhdessé opettajayhteison kanssa (Kuvio 39). Kui-
tenkin edelliseen vaittdméén verrattuna hieman suurempi osa opettajista oli asiasta jokseenkin eri
mieltd. TAma havainto korostui astetta selkeammin syksyn 2019 aineistossa. Vaikuttaa silta, ettd joh-
toryhman toimintatavat koetaan hyvin usein arvojen ja tavoitteiden kanssa samansuuntaisina, mutta
hieman harvemmin tavoitteiden asettamisen koetaan tapahtuvan koko opettajayhteisda osallistavana

prosessina.
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Johtoryhma maarittaa koulun opetusta ja oppimista
koskevat tavoitteet yhdessa opettajayhteison kanssa

Aineenopettaja (N =27) [IINENEGE
Erityisopettaja (N =20) [
Luokanopettaja (N =42) [N
Rehtori (N=49) [N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 39 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhma maarittdd koulun opetusta ja oppimista koskevat ta-
voitteet yhdessé opettajayhteison kanssa

Osallistavat johtamiskaytanteet johtoryhmassa

Rehtorit ja valtaosa opettajista kokivat, ettd johtoryhmén padtoksenteossa ratkaisut 10ytyvat yhteisen
keskustelun kautta (Kuvio 40). Opettajien mielestd johtoryhmassa oli myos helppo nostaa esille asi-
oita, jotka he kokivat tarkeind. Yli nelja viidesosaa opettajista oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd
siitd, ettd johtoryhméssa voi nostaa esille uusia ideoita keskusteltavaksi. Tulokset vahvistavat jo syk-
syn 2019 aineistosta tehtya havaintoa, etté johtoryhméssé tehdyt paatokset koetaan pohjautuvan siella

kéaytavaan keskusteluun, joka on avoin uusille ideoille.
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Johtoryhmassamme asiat ratkaistaan yhteisen keskustelun

kautta
Aineenopettaja (N = 27) _ _
Erityisopettaja (N =19) [N I
Luokanopettaja (N =43)  |NEIEEG_—_ |
Rehtori (N=51) [l |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. tdysin eri mieltd B 2. jokseenkin eri mieltd H 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 40 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmassdmme asiat ratkaistaan yhteisen keskustelun kautta

Vain puolet johtoryhmadssé toimineista opettajista oli jokseenkin tai taysin sitd mieltd, etta johtoryh-
massé pyritaan 10ytamaan keinoja opettajayhteisdn osallistamiseksi koulun péatoksenteossa (Kuvio
41). Johtoryhman jasenet vaikuttavat olevan aikaisempiin opettajayhteison osallisuutta koskeviin tu-
loksiin verrattuna asiasta useammin eri mieltd kuin muut opettajayhteisén jasenet. Toisaalta, kuten jo
syksyn 2019 osalta totesimme, he saattavat kokea opettajayhteison olevan jo tarpeeksi hyvin mukana
paatoksenteon prosesseissa ja siten osallisuuden lisdédmiseen pyrkiviin keskusteluihin ei olisi varsi-
naista tarvetta.

Johtoryhmassa keskustellaan toimintatavoista, joilla
opettajien osallisuutta paatoksenteossa voitaisiin lisata
Aineenopettaja (N = 26) [N NN
Erityisopettaja (N = 18) [ NN
Luokanopettaja (N =43) |
Rehtori (N = 48) [N

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B 1. taysin eri mielta M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta M 5. tdysin samaa mieltad

Kuvio 41 Vastaukset véittdmaan: Johtoryhmassé keskustellaan toimintatavoista, joilla opettajien
osallisuutta paatoksenteossa voitaisiin lisata
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Hieman yli kaksi kolmasosaa rehtoreista ja hieman alle kaksi kolmasosaa opettajista oli jokseenkin
tai tdysin samaa mielta siité, ettd johtoryhmén jésenilla on selkeét tehtdvankuvat, jotka madrittavat
heidén tehtévidan. Pienten koulujen rehtorit olivat vaittdamastad harvemmin samaa mieltd kuin keski-
kokoisten ja suurten koulujen rehtorit (Kuvio 42). Sen sijaan erikokoisten koulujen rehtoreiden vas-
taukset jakautuivat ldahes identtisesti véittdmassa ”Johtoryhmdmme jésenien tehtavankuvat vaihtuvat
joustavasti tilanteen mukaan”, josta yli neljd viidesosaa rehtoreista oli ainakin jokseenkin samaa
mieltd. Pienissd kouluissa johtoryhmén jasenyys ei aina ole kytkoksissa selkeisiin tehtavankuviin
(esim. tiimivetdjd), vaan kaikki osallistuvat yhdessa. Tehtavankuvissa vaikuttaa olevan kuitenkin
joustoa myds suuremmissa kouluissa. Namé tulokset ovat linjassa syksyn 2019 aineistosta tehtyjen

tulkintojen kanssa.

Johtoryhman jasenilla on selkeat tehtavankuvat, jotka
maarittavat heidan tehtavidaan (rehtorit)

suuret koulut (n=7) -

keskikokoiset koulut (n = 24) .

pienet koulut (n = 19) _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 42 Rehtoreiden vastaukset véittdmaan: Johtoryhman jasenilla on selkeat tehtdvankuvat, jotka
maarittavat heidan tehtdvidéan

Ammatillisen osaamisen hyddyntaminen ja kehittaminen

Yli nelja viidesosaa opettajista oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, ettd johtoryhmassa tyos-
kentely on laajentanut heidan kasitystadn koulun toiminnasta, eika eri opettajaryhmien vastausten
jakaumat eronneet juurikaan toisistaan. Opettajat kokivat myds, ettd heiddn ammatillinen osaaminen
kehittyy johtoryhmatydssa (Kuvio 43). Havainnot ovat linjassa syksylla 2019 keréttyjen vastausten
kanssa osoittaen, ettd johtoryhmétyd koetaan useimmiten ammatillisesti opettavaisena ja avartavana

kokemuksena, jossa opettajat saavat mahdollisuuden tarkastella koulua laajempana kokonaisuutena.
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Ammatillinen osaamiseni kehittyy johtoryhmatydssa
Aineenopettaja (N = 26) _
Erityisopettaja (N = 17) -

Luokanopettaja (N = 43) -

Rehtori (N=51) |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. taysin samaa mielta

Kuvio 43 Vastaukset vaittdamaan: Ammatillinen osaamiseni kehittyy johtoryhmétydssa

Yli kolme neljasosaa opettajista oli ainakin jokseenkin sitd mieltd, ettd heidédn osaamistaan hyédyn-
netaan johtoryhmatyossa. Hieman alle kaksi kolmasosaa opettajista oli ainakin jokseenkin sitd mielta,
ettd johtoryhmaéssa pohditaan myos, kuinka opettajayhteison pedagogista osaamista kehitetaan. Li-
séksi seitseman kymmenesta vastanneesta opettajasta oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta siitd, etta
johtoryhmadssé pohditaan keinoja kouluyhteisosté 16ytyvan osaamisen hyddyntdmiseksi koulua kehi-
tettdessé (Kuvio 44). Vastaukset jakautuivat kaikissa kolmessa vaittdméassa samankaltaisesti erityis-
opettajien suhtautuessa hieman positiivisemmin ja aineenopettajien hieman Kriittisemmin. Kaiken
kaikkiaan kaikki opettajaryhmét suhtautuivat myonteisesti ajatukseen, ettd johtoryhmassa huomioi-
daan sen jasenten ja koko opettajayhteisosta 16ytyva osaaminen sekd osaamisen kehittdminen, mika

oli linjassa syksyn 2019 tulosten kanssa.
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Johtoryhmassa keskustellaan keinoista hyodyntaa
kouluyhteis6ssa jo olemassa olevaa osaamista koulun
toiminnan kehittamisessa

Aineenopettaja (N = 25) _
Erityisopettaja (N = 17) -
Luokanopettaja (N = 43) _
Rehtori (N=51) [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mielta B 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 44 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmassé keskustellaan keinoista hyodyntaa kouluyhteisossé
jo olemassa olevaa osaamista koulun toiminnan kehittamisessa

Haasteet johtoryhmaétyossa

Johtoryhmatyo nayttaytyy merkittavalle osalle johtoryhméssa tyéskennelleisté opettajista kuormitta-
vana (Kuvio 45). Sen sijaan viittdmiin ”Johtoryhmassamme syntyy usein konflikteja” ja ’Johtoryh-
man jaykat toimintatavat estavat yhteisollisen paatoksenteon” tuli vain muutamia jokseenkin tai tay-
sin samaa mieltd olevia vastauksia. Nama havainnot saivat tukea myods syksylla 2019 keratystéa ai-
neistosta ja niistd voidaankin pééatelld, ettd johtoryhmatyd kuormittaa opettajia enemmankin siihen

liittyvan tydmaaran kuin johtoryhmassa esiintyvien konfliktien muodossa.

61



Johtoryhmatyd on minusta kuormittavaa

pineenopettaja (- 2o) | 0 s
critisopettaja (- 1¢) |
Luokanopettaja (= 3 N S o

rentori (v-51) |
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M 1. taysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eika eri mielta

4. jokseenkin samaa mieltd m 5. tdysin samaa mielta

Kuvio 45 Vastaukset vaittdmaan: Johtoryhmatyd on minusta kuormittavaa
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Lopuksi

Tassa loppuraportissa esitetyt tulokset ovat hyvin samansuuntaisia kuin véliraportista esittdamamme
havainnot. Kahden perattdisind syksyind toteutetun kyselytutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka
koulun kehittdmistyo ja siihen kytkeytyvé tulkinta tyon tavoitteellisuudesta nayttaytyvat opettajien ja
rehtoreiden kesken hieman erilaiselle. Tutkimuksessamme koulun kehittdmisen on mééritelty olevan
kaikkea sitd tavoitteellista toimintaa, jota koulussa tehdaan tydtapojen ja kaytanteiden uudistamiseksi.
Toisin sanoen kouluyhteisdssa tapahtuva kehittdmistyo ei aina valttamatta tarkoita suuria muutoksia,

vaan kyse voi olla my6s pienestd toimintaa uudelleen suuntaavasta tavoitteen asettamisesta.

Y leisesti ottaen kaikki vastaajaryhmat kokivat tavoitteet suhteellisen selkeind. On varsin tyypillist,
ettd rehtorit kokevat asiat myonteisemmin. Rehtoreille koulun toiminnan kehittdminen tavoitteineen
on jasentyneempéaa kuin opettajille. VVastaavasti eri opettajaryhmat kokevat nama tekijat hieman toi-
sistaan poikkeavasti aineenopettajien ollessa kaikista kriittisempi& koulun toiminnalle asetetun suun-
nan selkeyden nakdkulmasta. Nama havainnot eivét tarjoa kovin paljoa uutta koulun kehittdmisen ja
koulutydn tavoitteenasettelun tarkasteluun, silla on varsin tavallista, ettd koulun eri hierarkiatasoilla
jasiten eri tehtdvissa tydskentelevat henkil6t tulkitsevat asioita eri tavoin omasta kokemustaustastaan

ja tulokulmastaan riippuen (Lahtero & Kuusilehto-Awale, 2013).

Kehittdmistyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin keinot nayttaytyvat tulosten va-
lossa hankalasti jasennettavilta tai mahdollisesti ne eivat ole selkedsti madaritellyt tai niitd ei ole kéy-
tossé. Kyse on pohjimmaltaan siitd, millaisen tiedon ja millaisten prosessien pohjalta koulun kehitta-
mistoiminnalle annettujen tavoitteiden toteutumisen arviointi tapahtuu (Schildkamp & Kuiper, 2010).
Kaytettdvien arviointikeinojen ei tarvitse olla monimutkaisia tai tyolaitd, vaan arviointi on mahdol-
lista kytked osaksi koulun rutiineja ja sen toteuttamistavat voivat olla varsin yksinkertaisia kuten yh-
teinen keskustelu tai opettajien yksilo- tai ryhmétason toiminnan tarkastelu suhteessa yhdessa jaet-

tuihin kouluyhteisén toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin.

Tutkimuksemme tulokset eivét kuitenkaan osoita yksityiskohtaisemmin sitd, millainen toiminta reh-
toreiden ja opettajien keskuudessa mielletdan kehittdmiseksi tai kehittdmistoiminnalle asetettujen ta-
voitteiden toteutumisen arvioinniksi. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteiden (OPH, 2014)
ohjauksen mukaisesti kouluissa toteutetaan jollain tasolla lukuvuoden aikana lukuvuosisuunnitelman
tavoitteiden toteutumisen arviointia, mita voidaan pitdad yhtend keskeisimmista koulun toiminnan

suunnan tarkistuksen ja uudelleen asemoinnin sekd myos kehittdmisen tyotavoista.
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Koulun kehittdmiseen liittyvan paatoksenteon seké siihen kohdistuvien arviointikdytanteiden naky-
véksi tuleminen kaikille nayttéisi tdman tutkimuksen tulosten perusteella edellyttdvan toimintatapo-
jen tarkistamista sek& olemassa olevien kayténteiden selkedmpaa nimedamistd, suunnitelmallisuuden
lisddmistd seka jatkuvan keskustelun ylla pitamistd. Tassa kokonaisuudessa myods opetuksen jérjesté-
jan tulisi ottaa vastuuta kouluille tarjottavasta tuesta, ohjauksesta, keinoista ja ohjeistuksesta (OPH,
2014). Kunta- ja koulutason johtamisen nakokulmasta kyseessé on tiedolla johtamisen valineiden ja
kaytanteiden selkiyttaminen ja systematisointi. Koulun kehittdmiselle asetettujen tavoitteiden mukai-
sen toiminnan arviointi ja sen my6ta saatu tieto ovat merkityksellisid pohdittaessa tulevia linjoja kou-

lun kéyténteiden ja toimintatapojen kehittdmisen suunnalle (Schildkamp & Kuiper, 2010).

Vastuu yhdessa tehtdvasta koulun kehittamistyosta nayttaytyi opettajien vastauksissa tekijang, joka
jakoi opettajien ndkemyksié. Vaikka suurin osa opettajista koki vastuun koulun eteenpainviemisesta
yhdessa muiden kanssa olevan tarked osa ammattia, vaikuttaisi kouluista usein my@s l6ytyvan niité,
jotka suhtautuvat yhteisollisen kehittamistyon velvollisuuksiin kielteisesti. Koulun kehittdmisen mer-
kitykselliseksi kokemista voidaan tukea siten, ettd toiminnan tavoitteet esitetdan selkeind ja opettajille
tarjotaan mielekkaité tapoja osallistua, edistéa ja arvioida kehittamistyon kohteita sekd mahdollisuuk-
sia ndhd& ne osana koulun strategiaa (esim. Pyhélto, Pietarinen, & Soini, 2012). Laaja-alaisen peda-
gogisen johtajuuden nakdkulmasta koulun johtamisjarjestelman (esim. johtoryhma) funktio on kou-
lun strategian selkeyttdminen ammatilliselle yhteisdlle ja sen tuominen osaksi operationaalista kehit-
tamistyota (Lahtero & Kuusilehto-Awale, 2013).

Suurin osa opettajista kaikissa vastaajaryhmissa koki, ettd heidan koulussaan on selkeét yhdessa so-
vitut arvot, joihin koulun toiminta perustuu ja joiden suuntaisesti myds koulun johto linjakkaasti toi-
mii. Yhteisollisen ammatillisuuden (Hargreaves & O’Connor, 2018) keskeisiin elementteihin lukeu-
tuvat muiden muassa tyolle asetetut merkitykset ja paddmaarat. Talla viitataan kouluyhteisdn toimin-
taan, jossa tavoitellaan yhdessa oppilaiden oppimiselle ja kasvulle asetettuja keskeisia merkityksia ja
tavoitteita, jotka usein méaarittyvét oppilaiden oppimissuorituksia laajemmiksi ja jotka luovat pohjaa
esimerkiksi sille, millaisten arvojen ohjaamassa kouluyhteisdssa lapset, nuoret ja aikuiset tydskente-

levat (mm. kanssaihmisten kunnioitus, inkluusio).

Johtajuuden nakdkulmasta on keskeistd, ettd johdon toiminta ja paéatoksenteko nayttaytyvat linjak-
kaana suhteessa yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin. Tdméan tutkimuksen pohjalta voidaan todeta koulun
kehittdmisen keinoista keskusteltavan kouluissa usein opettajayhteison ja rehtoreiden kesken, mutta
silti padtoksenteon toimintatavoissa koettiin osittain parantamisen varaa. Vaikka opettajien nayttaisi

olevan helppoa tuoda omia ajatuksiaan yhteiseen keskusteluun koulun toiminnan suunnasta, niin paa-
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toksentekoon osallistuminen ei nayttaytynyt heille yhta selkednd mahdollisuutena. Johtajuuden néko-
kulmasta voi ajatella, etté tdssa on kyse osallistamisesta ja rajaamisesta, jossa opettajia pyritaan otta-
maan mukaan keskusteluun koulun kehittdmisen tavoitteista ja keinoista, mutta paatoksenteon pro-
sesseja operoidaan johdon toimesta. Toisaalta, pienelle osalle opettajista paatoksenteon prosessit saat-
tavat ndyttaytya etéisiné ja epaselving, mika voi vaikeuttaa koulun yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista
(Hulpia ym., 2009).

Johtoryhmatyostd kokemusta omaavien opettajien ja rehtoreiden vastauksissa tuli esiin ryhmén siséi-
sen toiminnan linjakkuus ja mahdollisuudet vaikuttaa asioihin. Kysymys siitd, maarittadko johto-
ryhmé opetusta ja oppimista koskevien tavoitteet yhdessa opettajayhteison kanssa keskustellen jakoi
hieman vastaajien ndkemyksia. Opetusta ja oppimista koskevat tavoitteet ovat opetussuunnitelman
keskeisté sisaltod ja opetussuunnitelman mukaisen toiminnan toteutumisen johtaminen on koulun pe-
dagogisen johtamisen ydinaluetta. Kysymystemme muotoilu ei anna vastausta siihen, kenen tehta-
véksi pedagogisen johtamisen elementti koulussa on méérittynyt tai miten pedagoginen johtaminen
tulkitaan. Toisaalta jotain ndkdkulmaa asiaan tuovat rehtoreiden ja johtoryhméssé toimivien opetta-
jien avokysymyksiin annetut vastaukset. Rehtorit ja opettajat kertoivat koulussa johtoryhmaan kyt-
keytyvistd ja niiden rinnalla toimivista erilaisista tyéryhmé- ja tiimirakenteista, joiden kautta suun-
nitteluun, keskusteluun ja paatéksentekoon osallistuminen mahdollistuu p&éosalle, ellei jopa kaikille
koulun opettajista. On siis mahdollista, ettd johtoryhman rooli ei kaikissa kouluissa ole keskeinen
opetuksen ja oppimisen johtamisessa, vaan tahan voi kytkeytyd monia koulun siséisia tydnjaollisia
tekijoita.

Yhteisollisten tyotapojen (mm. Hargreaves & O’Connor, 2018) ja laajan pedagogisen johtamisen vii-
tekehyksessa opetuksen ja oppimisen johtamisessa on kyse tavoitteiden asettamisen ohella sellaisen
tyokulttuurin kehittamisestd, joka tukee opettajien yhteisen vastuunkannon rakentumista seka var-
mistaa oppimista tukevassa ymparistdssa tyoskentelyn (Bendikson, Robinson & Hattie 2012). Niinpa
laajan pedagogisen johtamisen tavoitteena tulisi olla kouluyhteison johtaminen suuntaan, joka edes-
auttaa oppilaiden oppimista ja opetussuunnitelman toteutumista. Tahan toimintaan kytkeytyvat olen-
naisesti opettajien ammatillisen kehittymisen tukeminen ja kaikkien kouluyhteison jasenten osaami-
sen hyddyntaminen. Johtoryhmatyon myota rakentuva kokonaisvaltaisempi kasitys koulun toimin-
nasta ja tehtavasta kehittdéd opettajien ammatillisuutta. Johtoryhman jasenyys antaa tietoa ja taitoja,
joiden mydta syntyy kokonaisvaltaisempi ndkemys koulun toiminnan strategisesta suunnittelusta,
painopistealueiden asettamisesta sekd erilaisten toimintaa kehittaméaan pyrkivien toimenpiteiden mer-
kityksestd. Lisaksi opettajalle karttuu tydkaluja ndiden toimien Kriittiseen tarkasteluun. Opettajien

ammatillisen kehittymismahdollisuuksien ohella johtoryhmajasenyyksien kierrattdminen on ajan-
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kayton ja vastuun tasaisen jakautumisen nakokulmasta asia, mita kouluyhteisoissé voisi tulevaisuu-
dessa kehittaa. Tutkimuksemme tulokset kuitenkin osoittavat, ettd johtoryhman jasenyys ei ole opet-
tajien keskuudessa kovin tavoiteltu tehtdva ja niinpa ehdotettu kehityssuunta nayttaisi edellyttavén
myos sité, ettd osallistuminen erilaisiin johtamistehtavin nayttaytyisi opettajille nykyista kiinnosta-

vampana.
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