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Rehtoreiden rooli koulumaailmassa ndyttdytyy tédlli hetkelld kiireisend ja haasteellisena.
Rehtorit toimivat koulujensa pedagogisina johtajina ja ovat vastuussa niiden sivistys- ja
kasvatustoiminnasta. Samalla heidin tulee pyrkid jatkuvasti seuraamaan ja ymmirtiméain uusia
imioitd, jotka ndkyvdt koulun arjessa. Tamédn pro gradu —tutkielman tavoitteena on selvittda
rehtoreiden kisitystd pedagogisesta johtamisesta sekd siitd, miten he sitd tyOssddn toteuttavat.

Liséksi selvitetddn kuinka koulunjohtajat kehittivéit koulunsa pedagogista toimintaa.

Tutkielmassa késitellidn johtamista ja erityisesti siitd johdettua pedagogista johtamista, joka
sidotaan suomalaisen peruskoulun kontekstiin. Tutkimuksen metodologista vitekehystd ohjaa
fenomenografinen tutkimusote. Tutkimusaineisto kerittin kevddn 2022 aikana neljdltd Eteli-
Pohjanmaalla toimivalta rehtorilta (N=4). Aineisto keréttiin teemahaasteluilla ja se analysoitiin

aineistoldhtdisen sisédlldnanalyysin menetelmin.

Tuloksissa kévi imi, ettd rehtorit kokevat pedagogisen johtamisen olevan opettajien tyon
helpottamista, opetuksen tukemista ja oppilaiden oppimisen edistimistd. Kaytdnndssd nima
ndkyivit heiddn tyOssddn oppilaiden ja opettajien hyvinvoinnin tukemisena, eri lakien ja
opetussuunnitelmien noudattamisena ja valvomisena, koulukohtaisen toimintak ulttuurin
luvomisena, yhteistyond koulun ja kodin vdlilld seké opettajien tydon tukemisena. Rehtorit myds
kokivat tirkedksi, ettd koulussa vastuuta jaetaan henkildkunnan osaamisen mukaisesti. Lisdksi
he painottivat koulun toiminnan jatkuvaa kehittimistd, henkiloston kouluttamista ja
toimintakulttuurin - kehittdmistd, jotta koulu sdilyttid toimivat toimintamallit ja jotta koulu

pysyy yhteiskunnallisessa muutoksessa mukana.

Tutkimus osoitti, ettd vaikka koulujen vélilld saattaa olla paljonkin eroja toimintakulttuureissa
ja painotetuissa teemoissa, nin rehtorin ty0 koulunsa pedagogisena johtajana on koulusta
riippumatta hyvin samanlaista. Koulun pedagoginen kehittdimistyd néhtiin nin ikédn koulusta

riippumatta samanlaisena prosessina, jossa pamnottuu samojen osa-alueiden kehittdminen.

Avainsanat: johtaminen, pedagoginen johtaminen, rehtori
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1 Johdanto

Suomalainen koulyirjestelmid ja peruskoulu on ollut pitkdén kansainvélisilli mittareilla
mitattuna maailman kérkipddtd. Téstd johtuen voitaisiin kuvitella, ettd koulun johtaminen on
helppoa ja rehtorin ty0 suosittua. Todellisuudessa rehtorin tyd on haasteellinen ammatti ja sen
vetovoima on katoamassa. (Johnson & Pennanen, 2007, 13.) Myds rehtoreiksi hakeutuvien
opettajien mddrd on laskussa, mikd saattaa selittyd opettajien haluttomuutena kantaa padivastuu
koulun toiminnasta ja lisddntyneestd omasta tyOtaakasta. Opettajan ja rehtorin muodolliset
kelpoisuudet ovat lihes identtiset, vaikka ammattien viliset tyonkuvat ovat hyvin erilaiset, mika
saattaa yllattdd uudet rehtorit. Rehtorilla tulee kuitenkin olla opettajien, oppilaiden ja heiddn
vanhempiensa sekéd toimintaa jarjestdvan kunnan luottamus tyoskennellessddn. Samalla hidn
toimii vertaistensa johtajana kyseisestd yhtenevidstd koulutustaustasta johtuen. Rehtoreille toki
jarjestetddn tidydennyskoulutusta, jolla valmistetaan heitd rehtorin tyohon, mutta sitdkddn ei
valttimittd vaadita valintahetkelld. (Haméliinen, Oldroyd & Haapanen, 2002, 42—43.)

Koulu on tulosvastuullinen kasvatusyksikkod, jota rehtori johtaa. Rehtorilta vaaditaan paljon
osaamista, jota hyodyntimilld hinen tulee ratkaista entistdkin haastavampia tilanteita
koulussaan. (Kettunen, 2007, 153.) Teknologian kehitys, tyoeliméin ja yhteiskunnan muutokset,
globalisaatio ja arvomaailman muutokset vaikuttavat jatkuvasti koulun kehitykseen ja ndin
ollen rehtorin tulee aktiivisesti pysyd ndiden muutosten mukana ja ohjata kouluaan kehityksen
kannalta  optimaaliseen  suuntaan. Rehtori tekee pitkid tyOpdivid  opetushallinnon,
taloushallinnon, koulutuslainsddaddnnon seké henkilostdjohtamisen parissa ja hdn luo tydssddn
nopeasti ratkaisuyja koulunsa suhteen. (Risku & Alava, 2021, 16.) Suomalainen koululaitos
onkin alati muutoksia kohtaava instituutio, joka pyrkii sopeutumaan yhteiskunnan jatkuvaan
kehitykseen. Kotimaisessa koululaitoksen kehittimisessd on otettu vaikutteita linsimaisesta

koulukulttuurista ~ unohtamatta omia suomalaiselle kasvatukselle keskeisid piirteitd.
(Kovalainen, 2020, 42.)

Olemme opinnoissamme jo pitkédlld, mutta rehtorin tyohon eiopettajaopinnoissa olla perehdytty
lainkaan. Rehtorin tyd on kimnnostanut koko opintojen ajan, vaikka olemmekin ymmértineet
sen olevan erityisen haastavaa ja kuormittavaa. Oman mielenkiinnon kautta paddyimmekin
tutkimaan rehtorin tyonkuvaa jo kandidaatin tutkielmassamme, joka lisdsi kinnostustamme
rehtorin tydhon entisestdéin. Kandidaatin tutkielmassamme selvitettiin, mitkd tekijét ja asiat

ohjaavat rehtoria tyOssddn ja mitd velvoitteita rehtorilla on. Pddtimmekin jo varhaisessa



vaiheessa, ettd Pro gradu —tutkielmassamme haluamme haastatella rehtoreita ja saada selville,
kuinka he todellisuudessa kokevat tyonsd ja sihen littyvit paineet. Toivoimmekin saavamme
tdssd tutkielmassa rehellisen kuvan rehtorin tyostd koulunsa pedagogisena johtajana ja

opettajien esimichend.

Témin pro gradu —tutkielman tavoitteena on selvittdd rehtorien késitystdi pedagogisesta
johtamisesta ja sen toteuttamisesta Suomalaisessa peruskoulussa. Tarkoituksena on haastatella
perusopetuksen rehtoreita ja pyrkid selvittimddn, mikd on heiddn henkildkohtainen
ndkemyksensd koulun pedagogisesta johtamisesta ja sen toteuttamisesta alakoulussa. Lisdksi
rehtoreilta pyydetddn kertomaan, kuinka he kehittdvat koulunsa toimintaa. Tarkoituksena on
selvittdd pedagogisen johtamisen taakse kétkeytyvid subjektiivisia késityksid ja niiden
yhteyksid. Rehtoreiden vastauksista pyritddn 0ytdmddn yhtenevdisyyksid sekd eroavaisuuksia,

jotta pedagogisesta johtamisesta saataisiin kokonaisvaltainen ja monipuolinen kuva.



2 Pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen on laaja késite, jonka tarkka méirittely on vaikeaa. Pedagogisen
johtamisen laaja-alaisuutta ilmentdd sen tarpeellisuus kaikilla koulutusasteilla aina
peruskoulusta aikuiskasvatukseen saakka (Jalkanen, 2020, 47-48). Késitteen luonne yltda
kaikille koulutusasteille, amna esikoulusta aikuiskoulutukseen, mikd tuo lisdd haastetta sen
médrittelyyn. Seuraavassa kappaleessa avataan pedagogisen johtamisen késitettdi ja sen
monimuotoisuutta. Pedagogisen johtamisen kisitteeseen edetddn perechtymilli ensin
johtamisen sekd pedagogikan késitteisiin, jonka jilkeen pedagogista johtamista esitellidn eri
teorioiden avulla. Luvussa esitellidin myds pedagogisen johtamisen historiaa ja aiempia

tutkimuksia.

2.1 Johtaminen

Johtaminen on todella monimuotoinen kisite, jonka merkityksen hakemmen vaatii tarkempaa
analyysia. Tamé johtuu késitteen subjektiivisuudesta seki sen aika- ja tilannesidonnaisuudesta.
Jokaisella on johtamisesta jonkinlainen peruskésitys, joka muotoutuu omien kokemusten
perusteella (Juuti, 2017, 23). Tassd kappaleessa pyritddn avaamaan johtamisen Kkésitetté
mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti huomioiden koulukonteksti ja sihen littyvét

johtamisen osa-alueet.

Northouse (2013) méidrittelee johtamisen olevan ryhméssd tapahtuva prosessi jossa yksild
pyrkii vaikuttamaan ryhmddn nin, ettd se saavuttaa yhdessd laaditut tavoitteet. Talloin
johtaminen voidaan jakaa neljiin osaan, jossa se ndhdddn prosessina, silhen littyy
vaikkuttamista, se tapahtuu ryhmédssd ja se vaatii yhteisid tavoitteita. Johtamisen prosessilla
tarkoitetaan tdssd tapauksessa vuorovaikutuksellisuutta johtajan ja hinen seuraajiensa vélilla,
jossa molemmat oppivat toisitaan pyrkimyksestd pddstd yhteiseen tavoitteeseen. Vaikka
prosessi onkin vuorovaikutuksellinen, niin yleensd johtaja on vuorovaikutuksessa ohjaava ja
vuorovaikutuksen aloittava osapuoli. Vaikuttamisella tarkoitetaan johtajan pyrkimysti
vaikuttaa seuraajiensa toimintaan. Talloin voidaan ajatella, ettd johtamista ei voi tapahtua ilman
vaikuttamista. Johtaminen vaatii aina myos ryhméin ihmisid. Johtamisprosessia ei voi toteuttaa
ilman vuorovaikutusta ja vuorovaikutusta on mahdotonta toteuttaa iman useampaa ithmistd.
Johtajat siis tarvitsevat seuraajia johtaakseen ja seuraajat tarvitsevat johtajia yhteiseen

tavoitteeseen padsemisen organisoimiseksi Ryhmilld tidytyy olla yhteinen tavoite, johon sekéd



johtaja ja hinen seuraajansa sitoutuvat ja johon johtaja ryhmiénsd ohjaa. (Northouse, 2013, 5—
6.)

Juuti (2017) kuvaa Northousen tapaan johtamista padmidrdhakuisena prosesseista koostuvana
toimintana. Eri aloilla toimivat organisaatiot pyrkivdt tavoitteisiinsa erilaisilla tavoilla ja
erilaisilla henkilostorakenteilla. Yhteisen tavoitteen ja pddmédrdn saavuttaminen on kuitenkin
kaikkien tavoitteena organisaation toimintatavoista huolimatta. (Juuti, 2017, 13,39.) Johtamista

ei uusien tulkintojen mukaan ole syytd jakaa jyrkésti asioiden ja thmisten johtamiseen, silli ne

littyvdt nykyisissd organisaatioissa tiukasti toisinsa (Kovalamen, 2020, 22).

Vuorovaikutuksellinen johtaminen voidaan ndhdi sovittelevana jakeskustelevana johtamisena.
Télloin johtajan rooli yhteisossd ndhdddn enemminkin sovittelijana, joka pyrkii tomminnallaan
sulauttamaan tyontekijoiden nikokulmat yhteen. (Juuti & Vuorela, 2006, 19.) Keskustelevalla
johtamisella vdhennetddn autoritaarisuutta, mikd lisdd vuorovaikutuksellisuutta ja luottamusta.
Keskusteleva johtaminen ei painota esimiehen ja alaisen roolia, jolloin tasavertaisuus korostuu.
Keskusteleva johtaminen auttaa murtamaan johtajan ja alaisen vilistd vastakkamasettelua ja
auttaa alaista tuomaan omaa nikemystddn avoimesti esille. Avoimella ja luottamuksellisella
keskustelulla saadaan luotua ympdiristd, joka tukee yhteison pyrkimystd saavuttaa yhteinen
tavoite. (Juuti & Vuorela, 2006, 20-25; Juuti, 2017, 50.) Vuorovaikutuksellinen johtajuus
voidaan myds nidhdd joukkueen johtamisena, jossa johtaja toimii valmentajana. Talloin johtaja
tarkkailee alaistensa tyOtd ja tarpeen vaatiessa puuttuu sihen korjatakseen tyoskentelyn
ongelmia. Tassd mallissa johtajalla tdytyy olla kyky kommunikoida Ioytdédkseen oikean
ratkaisun tyOyhteison ongelmaan. (Kogler Hill, 2013, 289-290.) Tamid malli olettaa johtajan
olevan kokenut ja pitevd ryhmétyoskentelysséd, paitdksenteossa, kommunikoinnissa, konfliktin

ratkomisessa ja muissa johtamiseen littyvissd tekijoissd. (Kogler Hill, 2013, 306).

Johtajuutta voidaan lihestyd myds psykodynaamisesta nikokulmasta. Talloin johtamisen
késitys perustuu johtajien ja seuraajien persoonallisuuksiin ja lihestyy johtamista johtajan
piirteiden, kaytoksen, kykyjen ja tyylin, jonka mukaan hdn yhteis6dan johtaa. Kéytdnnossi
tdimd tarkoittaa sitd, ettd johtajuus ndhddédn tietynlaisina thannepiirteind, joihin toiset henkilot
sopivat paremmin kuin toiset. Psykodynaaminen ndkdkulma kannustaa johtajia ja hdnen
seuraajiaan tiedostamaan omaa ja muiden persoonallisuutta sekd ominaispiirteitd, jotta he

pystyisivit paremmin tiedostamaan oman kéytOksensd vaikutusta johtamiseen ja tyOskentelyn
tehokkuuteen. (Stech, 2013, 347.)



Johtamiseen littyy sen tilannesidonnaisuus ja tilannetaju. Johtajuus voidaan nihdi seuraajien
kannustamisena tai ohjeistamisena riippuen tilanteesta, jossa johtaja ja hdnen alaisensa
kohtaavat. TAmd vaatii johtajalta kykyd tunnistaa tilanteeseen sopivat tavat johtaa seuraajiaan
ja pakottaa heitd reflektoimaan toimintaansa jatkuvasti (Northouse, 2013, 119.) Ihmisten
kohtaaminen ja empatiakyky on yksi keskeisinmisti  johtajan  ominaisuuksista.
Kokemuksellisuudella tarkoitetaan eldytymistd toisen osapuolen havaintoihin, tulkintoihin ja
tuntemuk siin. Hyvén johtajan keskeinen ommaisuus on pyrkid mukautumaan alaistensa tapaan
ndhdé tyoelimidn asioita, jotta johtaminen olisi empaattista ja alaisia arvostavaa. Toisin sanoen
johtamista voidaan pitdd vuorovaikutustydond, jossa thminen huomioidaan asioiden tekijand ja

hoitajana. (Pietiliinen & Syvéjarvi, 2019, 8.)

2.2 Pedagoginen johtaminen

Koulukontekstissa johtaminen kiteytyy usein rehtoriin tai koulunjohtajaan, joka toimii muun
henkiloston sekd oppilaiden johtajana. Seuraavissa kappaleissa avataan pedagogisen
johtamisen ulottuvuuksia ja niden merkityksid. Pedagogista johtamista ldhestytddn
pedagogikan késitteen awulla.

Pedagogikkasta voidaan kéyttdd myOs termid kasvatustiede. Pedagogikka voidaan yhdistda
kasvatusta koskevaan oppiin ja kasvatusajatteluun, eli sen voidaan katsoa koskevan koko
kasvatuksellista ajatusmaailmaa. (Sijander, 2014, 22.) Kurki (1993) miérittad pedagogiikan
olevan kasvatuksen ja koulutuksen tietoa ja taitoa. Erityisesti se keskittyy kasvatusalan
teoreettiseen pohdintaan. Pedagogikka toimii kasvattajan vilineend luoda oppilaalle
edellytyksid oppia uutta ja rakentaa omien tietojensa sekd taitojensa pohjaa. (Kurki, 1993, 23—
24.) Pedagogikkkaa voidaan pitdd vélineend, jonka avulla yhteiskunnan kannalta tirkeda tietoa
sirretddn seuraaville sukupolville (Uljens & Ylmiki, 2017).

Kéytinnéssd pedagogikka ilmenee kouluinstituution toimintaan vaikuttavina tekyjoina.
Kyseisid tekijoitd ovat esimerkiksi opetussuunnitelmat, opettajien kayttdmd didaktikka seka
koulun toimintakulttuuri. Pedagogikan avulla koulu pyrkii sirtimdin yhteiskunnallisesti
vallalla olevia aatteita osaksi lasten arvomaailmaa, jotta he pystyisivdt aikuisina tuomaan oma
panoksensa yhteiskunnan kehittimiseen. Sosialisaatio onniin ikddn yksi keskemen koulutuksen
tavoite. Koulunjohtamisen nidkokulmasta pedagogikka edustaa etenkin oppilaiden asemaa.

Rehtorin  pddtdksissd vaaditaan laajaa pedagogista osaamista, silli valinnoissa on otettava



huomioon oppimista edistivd pedagoginen ndkokulma, joka voi olla ristiriidassa esimerkiksi

johtamisen taloudellisen ulottuvuuden kanssa. (Raasumaa, 2010, 42—43; Siljander, 2014, 22.)

Pedagogisen johtamisen tai pedagogisen johtajuuden termit ovat kéytossd lihinnd suomen
kielessd (af Ursin, 2012, 96). Poikkeuksena on pedagogisk ledarskap, joka on ruotsia, mutta
sen kehittdjind voidaan pitdd suomalaista Michael Uljensia. Kyseinen termi vastaa englannin
kielen vastineita paremmin kotimaista ndkemystd pedagogista johtamisesta. Englannissa
kéytetddn esimerkiksi termejd educational leadership tai educational management, jotka eivit
kuitenkaan tiysin vastaa sitd teoriaa, jota pedagogiseen johtamiseen Suomessa yhdistetddn.
Pedagogical leadership ndhddén kansainvdlisesti enemmidn opettajajohtajuutena, teacher
leadership, tai opettajan opetustyon ohjauksena, instructional leadership. Pedagoginen
johtaminen ilmenee eri tavoin, kun sitd tarkastellaan koulunjohtajan tai yksittdisen opettajan
ndkokulmista. (Kovalamen, 2020, 15-16; Alava, Kovalamen & Risku, 2021, 120.) Ahtiainen
ym. (2019) ndkevit, ettd instructional leadership on paras kddnnds pedagogisesta johtamisesta
(Ahtiainen, Lahtero & Lang, 2019, 236). Bush (2011) taustoittaa teoksessaan Britanniassa
tapahtuneesta muutoksessa koulunjohtamisessa, jonka ndhdddn synnyttineen edelld mamitut
kasitteet. On syytd huomata, ettd vaikka maiden toimia koulun johtamisen kehittimiseen ei
voida suoraa verrata, on panostaminen johtamiseen ja sen korostamiseen saanut aikaan amnakin

osin samankaltaisia suuntauksia johtamisen teorioissa ja késitteissd. (Bush, 2011, 10.)

Jalkanen (2020) méadrittelee pedagogisen johtamisen kolmen keskeisen ulottuvuuden mukaan.
Ensimmdinen ulottuvuus on pedagogikan johtaminen, joka keskittyy opetustoiminnan
syjuvuuteen.  Télld tarkoitetaan opetussuunnitelmatyon lisdksi arjen opetustoiminnan
johtamista. Keskiossd on oppimisen korostaminen, jota koulunjohtaja omilla péétoksillian
pyrkii edistimddn. Toinen osa-alue on asiantuntijayhteison johtaminen, jossa pyritddn luomaan
edellytyksid  laadukkaalle  opetustoiminnalle  esimerkiksi  yhteisten tavoitteiden ja
tyohyvinvoinnin kautta. Vimeinen osa-alue on pedagogisesti johtaminen, joka sitoo yhteen
ailemmin mamitut osa-alueet. Silli tarkoitetaan oppimiseen ja kehittymiseen tdhtadvaa
ilmapiirid. Kaikissa ulottuvuuksissa yhdistyvdt henkildiden ja asioiden johtaminen, joiden jo
aiemmin todettin olevan kiintedssd yhteydessd toisiinsa (Jalkanen, 2020, 38—44; Kovalainen,

2020, 22.)

Pedagoginen johtaminen voidaan jakaa luonteensa perusteella epédsuoraan tai suoraan
johtamiseen. Niiden molempien tarkoituksena on parantaa oppilaiden oppimistuloksia. Suoralla

pedagogisella johtamisella tarkoitetaan oppimisen ja opettamisen prosessien kehittimistd ja



tarkastelua. Téllaisia prosesseja ovat muun muassa opetussuunnitelmien kehittimisprosessit,
opetuksen laadun tarkkailu sekd rehtorien ja opettajien vilisten kehityskeskusteluiden
synnyttdimat ideat, joilla koulun toimintaa kehitetiéin. Epédsuora pedagoginen johtaminen tulisi
ndhdd paikalliseen kontekstiin ja ympéristoon sidottuna johtamisena, missd oppimisen ja
opettamisen prosessi tapahtuu. Tallaisia prosesseja ovat muun muassa strategian toteutumista

edistivd resursointi, osaamisen johtammnen ja oppimista tukevan ympiriston hoitaminen.

(Lahtero & Laasonen, 2021, 206.)

Pedagoginen johtajuus sekd pedagoginen johtaminen voidaan ndhdd yhteison aineettomana
piddomana, joka tayttdd thmisten vilisid suhteita. Konkreettiset johtamistoimet tuovat nikyvaksi
yhteisossd  vallitsevan imapiirin sekd pedagogisen johtajan pddtokset. Kovalainen (2020)
katsoo, ettd koulun johtamisen eri osa-alueet, kuten hallinnolliset ja taloudelliset ulottuvuudet,

lukeutuvat tiiviisti pedagogisen johtamisen piriin. (Kovalainen, 2020, 142.)

Téassd tutkimuksessa pedagoginen johtaminen ndyttdytyy Jalkasen (2020) ja Lahteron &
Laasosen (2021) teorioiden hybridind. Jalkanen (2020) méirittelee pedagogisen johtamisen
kolmen ulottuvuuden kautta, jossa pedagoginen johtaminen ndhdddn opetustoiminnan
suyjuvoittamista lisddvdnd pedagogisena johtamisena, asiantuntijayhteison johtamisena ja
pedagogisesti johtamisena, jolla edelliset ulottuvuudet nivoutuvat yhteen. (Jalkanen, 2020, 38—
44; Kovalainen, 2020, 22.) Lahtero ja Laasonen (2021) taas jakavat pedagogisen johtamisen
suoraan ja epdsuoraan johtamiseen, jossa suoralla johtamisella tarkoitetaan oppimisen ja
opettamisen prosessien tarkastelua ja epdsuoralla koulua ympéaroivdd paikallista kontekstia,
missd oppiminen ja opettaminen tapahtuu. (Lahtero & Laasonen, 2021, 206.) Kuitenkin
Jalkasen (2020) maimitsemat ulottuvuudet voivat olla epédsuoraa tai suoraa pedagogista
johtamista ja vastaavasti Lahteron ja Laasosen (2021) esittelemit suorat ja epésuorat
pedagogisen johtamisen kemot ja osa-alueet sisdltyvdt Jalkasen (2020) ulottuvuuksiin. Né&in
ollen tissd tutkimuksessa pedagoginen johtaminen nihddén epédsuorana tai suorana toimintana,
jolla pyritddn sujuvoittamaan opetustoimintaa, johdetaan asiantuntijayhteis6d ja nidotaan sithen

littyvét tekiét yhteen.

2.3 Historiaa & aikaisempia tutkimuksia

Pedagogisen johtamisen kisitteen sisdistiminen vaatii ymmérrystd maailmassa vallinneista
suuntauksista, jotka ovat ldpi historian ohjanneet kouluinstituution kehitystd. Koulutusta
kehittimilld on pyritty paikkaamaan epékohtia, joita yhteiskunnassa on kulloinkin havaittu.
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Johtamiseen panostaminen ja johtajien taitojen edistiminen ndhtiin tirkedksi osaksi koulun
kehitystd. (Kovalainen, 2020, 178.) Késitteen tarkastelussa on hyvd tiedostaa sen eri vaiheita ja

teorioita, jotka ovat muovanneet sitd kohti 2020-luvun pedagogista johtamista.

Keskeinen tekijd pedagogisen johtamisen késitteen synnyssd on 1980-luvun suuntaus, jossa
suomalaista koululaitosta ja sen johtamista haluttiin voimakkaasti kehittdd. Toivonen ja
Andersson loivat jo wvuonna 1976 rehtoreille kirjasen, jossa esitettiin tehtdvéluettelo
pedagogisen johtamisen tarpeista. Yksi ensimmiisid pedagogista johtamista kisittelevid teoksia
on Kauko Hamildisen Koulun johtaja ja koulun kehittdminen (1986), jossa hin korostaa
rehtorin ratkaisuyjen merkitystd opetustavoitteiden saavuttamisessa. Pedagogisesta johtamisesta
puhuttiin myds 1980-luvulla automaattisesti osana rehtorin tyotd, vaikka sen merkitystd ei vield
tdysin ymmérretty. Nykyiset koululaitokset ovat kasvaneet ja muuttaneet toimintatapaansa,
jolloin myds vastuu pedagogisesta johtamisesta on jakautunut rehtorin lisdksi enemmédn muille
kouluissa toimiville henkildille, jotka suorittavat kasvatustyotd. (Helakorpi, 2001, 127;
Kovalainen, 2020, 49.)

Eri teorioissa esitellidn vaihtelevia mielipiteitd pedagogisen johtamisen erottamisesta muista
koulunjohtamisen osa-alueista. af Ursin (2012, 82) erottaa pedagogikan osa-alueen hallinnosta
toteamalla, ettd sen tehtivind on opetustoiminnan jarjestiminen, valvominen ja ohjaaminen.
Lonkilan (1990) puolestaan toteaa, ettei varsinaista rajausta voi tehda, silld padtokset imittyvat
voimakkaasti toisiinsa. Kyllonen (2011, 76) on samoilla linjoilla ja jatkaa, ettd hallinnolliset
ratkaisut ovat osa pedagogista johtamista, joka on itsessdén hyvin laaja-alainen késite. Teoriat
kuitenkin ~ korostavat, ettd tehdyt hallinnollisetkin  pédétokset ndkyvdt aikanaan
oppmistuloksissa. Kaiken péédtoksenteon taustalla tulee kuitenkin olla ajatus sitd, ettd

oppiminen ja sen mahdollistaminen ovat koulunjohtamisen keskidssa.

Vahervan tutkimuksessa (1984) selvitettiin perinpohjaisesti sitd, mitd rehtoreiden tyoaika pitda
sisdllidn. Jo kahdeksankymmentiluvulla tutkimus eritteli koulunjohtamisen keskeisiksi osa-
alueiksi  taloudelliset ja  hallinnolliset  tehtdvdt, pedagogisen  johtamisen  sekd
henkilostosuhteiden hoitamiseen. Myohemmissd tutkimuksissa ndkemystd on vahvistettu ja
mukaan lisdtty rehtorin opetustydn osa-alue (Lonkila, 1990). Mékelin tutkimuksessa (2007)
selvisi, ettd wvuosituhannen vaihtumisesta huolimatta suurin keskittyminen oli edelleen
hallinnon, henkilostdjohtamisen sekd opetuksen jdrjestimiseen lLittyvien tehtdvien parissa.

(Mékeld, 2007, 131). Maailma ja johtaminen ovat uudella vuosituhannella muuttuneet, mutta
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samat osa-alueet ovat edelleen keskeisid tyOllistdjidd rehtoreiden toimenkuvassa (Alava ym.,
2021, 119).

Perinteisten rehtorin tehtdvikenttddn kuuluvien tehtdvien lisdksi toimenkuvaan on tullut uusia
ulottuvuuksia. Yhteiskunnalliset muutokset seké vallalla olevat suuntaukset ovat synnyttineet
tarvetta uudelle osaamiselle, jota pyritddn tuottamaan koulutuksen kehittimisen keinoin.
Pedagoginen johtaminen on jaettua johtamista, jossa oppilaitoksen oppilaat seké henkilok unta
sujuvassa vuorovaikutuksessa pyrkivit kehittdimddn koulun toimintaa ja tehostamaan
oppmmista.  (Jalkanen, 2020, 47-48.) Jaetusta johtamisesta onkin tullut suomalaisen
koulujohtamisen keskeisimpid ideologisia kysymyksid. Ideologialla tarkoitetaan tissé
atheyhteydessd kysymystd siitd, jaetaanko kouluissa johtajuutta vai tehtdvid. Rehtori on
kuitenkin loppujen lopuksi vastuussa toiminnasta ja on syyti huomioida, etti rehtorien
tyotaakka ja vastuu on suurta yhden ihmisen kannettavaksi Tyomddrdd voidaan jakaa
apulaisrehtorin ja koulusihteerin kanssa, mutta tavat vaihtelevat hyvin pitkdlti koulujen ja sen
henkiloston puitteissa. Johtajuuden ja vastuun jakaminen on lihes valttimdtontd nykyisesséa
monimuotoisessa koululaitoksessa paitsi arjen suyjuvuuden kannalta, mutta etenkin koulun

kehittimistd mietittdessd. (Pokka, 2014, 98.)

Rehtorien tietoisuus pedagogisesta johtamisesta ja sen merkityksestd on kasvanut edellisiné
vuosikymmenini. Rehtorien koulutuksessa korostui pitkddn hallinnolliset ja taloudelliset osa-
alueet. Rehtorit kuitenkin kokevat, ettd pedagogmen johtaminen on haastavaa, joten
koulutuksessa on otettava huomioon myds timd ulottuvuus. (Pesonen, 2009, 36.)
Suomalaisessa  koululaitoksessa johtamisen portaat ovat selkedt, silld véljohto puuttuu
kokonaan. Kaksiportamen malli nopeuttaa ja sujuvoittaa pédtoksentekoa, mutta samalla
korostaa rehtorin vastuuta sekd rehtorin ja opettajan vilisen yhteistyon merkitystd. Yhdessd
tehdyt pedagogiset ratkaisut vaikuttavat suoraan oppimistuloksiin. Rehtorin on nin ikdadn
kyettivd ndkemddn yhteiskunnalliset suuntaukset ja pystyttdvd hahmottamaan tehtyjen
paatosten vaikutuksia pitkdlld aikavililli. (Pesonen, 2009, 36; Rajakaltio, 2012, 106.)

Ahosen (2008) viitdskirjatutkimuksessa selvitettiin - rehtorien késityksid johtamisesta ja
johtajaidentiteetistd. Tutkimuksessa johtajaidentiteetti sisdlsi myOs opettajaidentiteetin, silld
suurin osa rehtoreista on pohjakoulutukseltaan opettajia. Tamad kahden identiteetin yhdistelma
tuo koulunjohtamiseen  monipuolisuutta, sili opettajuus tuo koulun johtamiseen
yhteiskunnallisten tarpeiden, kasvatuksen ja opetuksen arvomaailman perinteisen hallinnollisen

johtamisen  rmnalle.  Rehtoriuden ja koulun johtamisen rehtorit ndkevdt usein
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puolustustaistelijan, kuuntelijan ja tyon tekemisen mahdollistajina. Rehtorit myds kokivat
olevansa erilaisten odotusten vilisessd jdnnitteessd johtaessaan koulua. (Ahonen, 2008, 168—
169.)
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3 Pedagoginen johtaminen osana koulun johtamista

Pedagoginen johtaminen tulee littdd sitd ympéroivddn kasvatus- ja koulutusinstituutioon. Eri
kasvatus- ja koulutusinstituutiolla onkin oma nikemys pedagogisesta johtamisesta ja sen
toteuttamisesta. Tassd tutkimuksessa kisitelliin pedagogista johtamista perusopetuksen ala-
asteen rehtoreiden nikokulmasta. Aluksi esitellidn  peruskoulun toimintaa ohjaavaa
lainsdddantdd, jonka jilkeen siirytddn koulujohtamisen erityispiirteisiin ja pedagogiseen
johtamiseen perusopetuksessa. Lopuksi késitelldidn pedagogiseen johtamiseen litettd vid

haasteita koulussa sekd suomalaista peruskoulua.

3.1 Koulua ohjaava lainsiidinto

Koulu on aina sidottuna sitd ymparéividn yhteiskuntaan, jolloin sen toimintaa ohjaavat valtion
sddtamat lait ja asetukset. Suomalaista peruskoulua ohjaa perusopetuslaki, joka toimii yhdessa
opetussuunnitelmien kanssa perusopetuksen pohjana. Perusopetuslailla varmistetaan toiminnan
laillisuus ja rehtorin onkin tirkedd ymmiértdd nditd lakeja, jotta koulun toimmnta sdilyttdd

laillisuutensa ja pysyy sille asetetuissa tavoitteissa.

Perusopetuksen tommintaa ohjaa perusopetuslaki ja sitd tarkentavat asetukset (Kettunen, 2007,
68). Perusopetuslaki siséltdd sidddokset perusopetuksesta, oppivelvollisuudesta, esiopetuksesta,
lisdopetuksesta perusopetuksen suorittaneille, maahanmuuttajille jarjestettivdstd valmistavasta
opetuksesta sekd aamu- ja iltapdivitoiminnasta. Perusopetuslaissa eritellidn myos opetuksen
tavoitteet sekd opetuksen jérjestimisen perusteet. (Perusopetuslaki, 628/1998.) Opetuksen
tavoitteilla luodaan koulun toiminnan ydin (Kettunen, 2007, 68). Néilld tavoitteilla pyritdén
kasvattamaan oppilaiden kykyd toimia uusissa tilanteissa ja opettaa eliméssd tarvittavia tietoja
ja taitoja. (Arajérvi & Aalto-Setéld, 2004, 42). Perusopetuslaissa on midritelty, kuinka jokaisen
koulun toimintaa ohjaa rehtori, joka on myos vastuussa opetuksen jarjestimisestd koulussaan.
Kouluilla voi kuitenkin olla tarvittaessa yhteinen rehtori, silli nykyinen lainsdddantd ei rajoita
sit, vaan asia on jitetty koulutusta jdrjestivdn tahon, eli yleensd kunnan, péitettivéiksi.
Kunnissa tulee kuttenkin varmistaa, ettei yhdelli rehtorila ole lian monta koulua
johdettavanaan, jotta koulun asianmukainen johtaminen on mahdollista, ja ettd rehtori voi
oikeasti hoitaa koulun tyontekijoiden ja oppilaiden asioita. (Arajarvi & Aalto-Setdld, 2004,
279.)
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Rehtorilla on tydssdén paljon tilanteita, joissa hidneld tulee olla vahva juridikan ja
lammukaisten pditoksenteon tuntemus. Tamd oikeustietoisuus on valttimitontd, jotta rehtori
kykenee tekemddn lain- ja oikeudenmukaisia p#itoksid. Koulun arjessa voi tulla vastaan
tilanteita, joissa oikeudenmukaisuus ja lainmukaisuus joutuvat vastakkain, mikd haastaa
rehtorin  osaamista. Tallaisissa tilanteissa rehtorin  tulee aina pyrkid lainmukaiseen
paitoksentekoon, vaikka se oliskkin omaa arvomaailmaa vastaan. Talld véltetiin ongelmia
tulevaisuudessa, joita ei pahimmillaan voida endd oikeudenmukaisesti ratkaista. (Pokka, 2014,
23-24.)

Perusopetuksen jarjestiminen on kuntien vastuulla. Suomesta l0ytyy myds muutamia
yksityiskouluja, jotka painottuvat tiettythin aatteisiin tai filosofian suuntauksiin. Lisdksi
Suomessa toimii valtion jirjestdimid erityiskouluja tai opettajainkoulutukseen kaytettdvid
harjoituskouluja. (Kettunen, 2007, 68—69.) Kunnan vastuulla on jarjestdd perusopetusta kaikille
perusopetusikdisille alueellaan, eikd siitd voi poiketa missdén tapauksessa. Oppivelvollisuus
alkaa syyslukukautena, jolloin oppilas tiyttdd seitsemin vuotta, ellei lapsen oppivelvollisuutta
ole pidennetty tai perusopetuksen aloitusta lykdtty. Perusopetuksen, esiopetuksen,
lisdopetuksen ja perusopetuksen valmistava opetus on ama julkista, mikd tarkoittaa, ettd
jokaisella on oikeus seurata opetusta koulussa. (Arajdrvi & Aalto-Setdld, 2004, 29.)

3.2 Koulun johtamisen erityispiirteet

Koulu on poikkeuksellinen organisaatio, jolla on erityisid tehtdvid lasten sivistyksen ja
kasvatuksen saralla. Kuten muutkin organisaatiot, koulukin tarvitsee johtamista. Koulun
johtaminen on péddsdintdisesti rehtorin tai koulunjohtajan tehtdvd. Koulujen toimintaympéristot
ovat hyvin erilaisia, mikd méérittelee koulun johtajan tehtivid koulu- ja kuntatasolla.
(Lehkonen, 2009, 32.) Sergiovanni (1999) ja Their (1994) katsovat, etti johtamiseen
vaikuttavat aina sen ympiriston ominaispiirteet. Koulu ei siis eroa muista toimialoista sen
perusteella, ettd silli on tiettyjd vain sen toiminnan kannalta merkityksellisid osa-alueita. Koulu
on tietynlainen mstituutio, joka toimii omalla unikilla tavallaan. Esimerkiksi koulun
yhteiskunnallinen asema ja sihen vaikuttavat suuntaukset ohjaavat koulua montaa muuta
mstituutiota voimakkaammin. (Their, 1994, 16; Sergiovanni, 1999, 2.) Kasvatuksella on
moraalinen ja sivistyksellinen luonne, joka erottaa koulutuksen jirjestdjid muista instituutioista.
Oppilaitosten  toimintaa ohjailevat toimmnan arvot ja perusteet, jotka pyrkivit luomaan

yhteiskunnan toiminnalle perustaa. Hodgkinsonin (1991) mukaan niiden perusteiden
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mukaisesti koulunjohtamisen tulisi olla koulun toiminnan tavoitteiden kaltaista. (af Ursin, 2012,
86; Hodgkinson, 1991, 15, 26-27.)

Erot koulun johtamisen ja elinkeinoelimidn johtamisen vililld rakentuvat nimenomaan
kouluinstituution erityisen kasvatustehtdvin pohjalta. Yksi koulun perustehtivistdi on
yhteiskunnallisesti valveutuneiden lasten kasvun ja kehityksen tukeminen (Kurki, 1993, 23;
Opetushallitus, 2014, 18). Suurin osa rehtoreista on noussut virkaansa opetustyon kautta, joten
he hallitsevat kasvatusalan ominaispiirteet. Yhtdlostd tekee haastavan se, ettei johtamisen tai
hallinnon osa-alueet ole valttiméattd tuttuja kaikille koulun johtajille. (Réty & Réty, 2000, 10.)
Koulu on oppiva ja jatkuvasti kehittyvd yhteisd, jossa rehtori vastaa oppimisen kehittdmisesta,
henkiloston tukemisesta, uudistusten vetdmisestd sekd uusien ideoiden ja ajatusten luomisesta.
Rehtorin tulee lisdksi hallita pédivittdisten asioiden hoitaminen, johtaa instituution kokonaisuutta
sekd huolehtia  yhteistyoverkostoista.  Tarkeitd taitoja koulun  johtamisessa  ovat
organisointikyky, strateginen osaaminen ja resurssien kohdentaminen. (Réty & Rity, 2000,
142-144, 192.)

Yhteiskunnan suuntaukset ndkyvit koulun ympiérilld kéytdvissd diskursseissa sekd koulun
johtamista ohjaavissa nikemyksissd. Koulun johtamisesta on tullit yhi julkisempaa ja
asiakaslihtoisempdd, joka imenee esimerkiksi tehokkuuden korostamisena seké taloudellisena
tulospaineena. Suuntaus synnyttdd ristiriitoja, silli koulun periaatteiden tulisi  olla
arvoperustaisia, eikd taloudellisten seikkojen méddrittelemid. Tehokkuuden myotd koulujen
toimintaa on alettu tarkemmin seuraamaan erilaisten seurantajirjestelmien avulla. (Rajakaltio,
2012, 106.) Karikoski (2009) toteaa kuitenkin, ettd yritysmaailman ja koulunjohtamisen
vastakkainasettelua ja suoraa vertailua kannattaa vilttdd, silli ne sisdltivdt toisiaan tidydentdvid

osa-alueita, jotka taitavan johtajan tulisi hallita (Karikoski, 2009, 28).

Koulun johtamisella ja muulla yritysjohtamisella on paljon samoja piirteitd. Voidaan kuitenk in
ajatella, ettd nimenomaan pedagoginen johtaminen on osa-alue, joka vahvimmin imentda
koulun johtamisen erityistd lionnetta. Maikeld (2007) toteaa olevansa Fullanin (2005) kanssa
samaa mieltd siitd, ettd like-elimédn johtamisen ja koulunjohtamisen menestyksen reseptit ovat
samansuuntaisia ja nojaavat samoihin  ydinkohtiin.  Esimerkkeind Maékeld mainitsee
yhtendisyyden muodostamisen, moraalisen pddmdirin sekd muutosprosessien ymméirtimisen.

(Fullan, 2005, Mékeld, 2007, 63—64 mukaan.)
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3.3 Pedagoginen johtaminen koulukontekstissa

Pedagoginen johtaminen on olennainen osa koulun johtamiskulttuuria ja toimintaymparistoé.
Kasitteen médrittiminen ei kuitenkaan ritd kytkemddn sen merkitystd koulun kéytinnon
toimintamalleihin. Téssd kappaleessa pyritddn avaamaan pedagogista johtamista koulun
toiminnassa kéytdnndn tasolla. Aluksi kiytinnon toimintaa avataan opetussuunnitelmien
johtamistyon kautta, jonka jdlkeen tarkastellaan koulun toimijoiden hyvinvoinnin tukemista.
Lopuksi esitelddn koulun johtamisen vastuun jakamisen malleja, joilla pyritdidn jakamaan

rehtorin tyotaakkaa.

Koulu tai oppilaitos on tulosvastuullinen kasvatusyksikkd, jonka johtajana rehtori toimii.
Rehtori vastaa koulun toiminnasta ja sen laadusta. (Kettunen, 2007, 153.) Rehtori joutuu
tyossddn kohtaamaan hyvinkin monipuolisia haasteita, minké takia rehtoreilta vaaditaan entistd
laajempaa osaamista nyt seki tulevaisuudessa. Teknologian kehitys, tydeldmidn ja yhteiskunnan
muutokset, kansainvilistyminen sekd arvomaailman muutokset velvoittavat  koulua
mukautumaan vallitsevaan ymparistoonsd ja rehtorilla tulee olla kyky ajaa yksikkodédn tdméan
muutoksen mukaisesti. Rehtori kohtaa ty0ssddn paljon opetushallinnon, taloushallinnon,
koulutuslainsddddnndn sekd henkilostojohtamisen tehtdvid, joihin hénelld tulee olla kyky
vastata ja luoda ratkaisyja. (Risku & Alava, 2021, 16.)

Johtaminen  voidaan  ndhdd  opetussuunnitelman  kehittdmis-  ja  johtamistydna.
Opetussuunnitelman roolia suomalaisessa peruskoulussa pidetdén yleisesti merkittdvind ja seka
kansalliset ettd paikalliset opetussuunnitelmat sitovat opetuksen jéirjestéjid. Opetussuunnite Imia
pyritiin kehittimddn jatkuvasti palvelemaan opetuksen jérjestdjin ja sihen osallistuvien
tarpeita. Samalla  opetussuunnitelmaa pyritiin  uudistamaan  kokonaisvaltaisesti noin
kymmenen vuoden vilein, jotta koulun toiminta vastaisi paremmin sitd ympardivin
yhteiskunnan ja toimintaympdriston tarpeita. (Holappa & Kola-Torvinen, 2021, 46-47.)
Pedagogisen johtajuuden vaikutus oppilaitosten kehityksessd on merkittivd. Pitkékestoisilla
hankkeilla on havaittu olevan positiivista vaikutusta esimerkiksi oppilaiden oppimistuloksiin
sekéd rehtorien johtamistaitoihin. Tuloksia saatin aikaan, kun kehitysprosessiin osallistuivat

kaikki koulun toimihenkilot ja muutosta ajettin jarjestelmillisesti. (Alava ym., 2021, 133.)

Opetussuunnitelmatyd voidaan nihdd monitasoisena johtamisena, jota johdetaan kansallisesti,
kunnallisesti ja myOs paikallisesti. Ylimmélld tasolla on valtakunnallinen opetussuunnitelma ja
siti ohjaavat polittiset ja viranhaltijat organisaatiot, jotka luovat valtakunnallisen

opetussuunnitelman perusteet. Ndmi perusteet ohjaavat taas kunnallisia sivistystoimia ja
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heiddn tyotddn paikallisista opetussuunnitelmista, jotka kunnat sivistystoimineen lovuttavat
kouluille, joissa muokataan koulukohtaiset opetussuunnitelmat, jotka palvelevat koulun omia
tarpeita. Rehtori on koulunsa johtajana vastuussa opetussuunnitelman kehittimis- ja
johtamistyostd. Rehtori joutuu kuuntelemaan opettajiaan, oppilaitaan ja muita sidosryhmid,
jotka antavat rehtorille palautetta opetuksen ja opetussuunnitelman toteutuksesta koulussa.
Saatu palaute vaikuttaa  kunnalliseen sekd kansalliseen pédtoksentekoon tulevien
opetussuunnitelmien kautta. (Holappa &  Kola-Torvinen, 2021, 55-56.)
Opetussuunnitelmatyotd varten kunnilla on erikseen palkattuja sivistysjohtajia, jotka auttavat
rehtoreita tuomaan kouluissa esiin  nostettuja tarpeita kunnalliseen ja kansalliseen
opetussuunnitelman ja opetuksen kehittimiseen. Sivistysjohtajat toimivat nivelenid koulujen ja
kuntien vélissd ja ndin ollen pyrkiviat helpottamaan rehtorien ja koulyen johtamistyoti. He
myds pyrkivit auttamaan paikallisia kouluyja toteuttamaan kunnallisia ja valtakunnallisia

opetussuunnitelmia. (Rinkinen, 2021, 66—67.)

Rehtorilla on vastuu koulun viestinndstd ja vastaa myds, ettd opettajilla on tarpeeksi tietoa,
taitoa, tukea ja ohjausta koulun ja kodin viliseen yhteistyohon. Rehtorit eivdt valttdiméttd hoida
kaikkea koulun ja kodin vilistd tiedotusta ja yhteistydtd itse, mutta ovat amna vastuussa
viestinndstd ja sujuvasta  yhteistyostd. Rehtorilla on myds velvollisuus vierailla
vanhempainilloissa ja vastata sielli vanhempien kysymyksiin ja huolenaiheisiin. Hénelli on
myds  velvollisuus  viestid  yksittdisten  perheiden kanssa erityisopetusjirjestelyissa,
kiusaamistapauksissa, vékivaltatapauksissa ja tapaturmien selvittelyssd. Hén voi lisdksi vield
auttaa opettajia I0ytimiddn ratkaisuja vanhempien ja oppilashuoltoryhmén kanssa eri tilanteissa.

(Karhuniemi, 2013, 95-101.)

Koulun toiminnan tulisi lisdtd oppilaiden ja opettajien yhteisollisyyttd. Opetussuunnitelmien
liséksi koulun toimintaa ohjaa tietty arvomaailma, jolla lihestytiin koulun tavoitetta kasvattaa
ja opettaa. Arvomaailmaa ohjaavat koulua koskevat lait, midrdykset ja opetussuunnitelmat,
sekd sielli toimivien osapuolten, kuten rehtorin, henkiloston, oppilaiden ja heiddn
vanhempiensa toiminta. Arvomaailma muotoutuu niiden tekijdiden summana. (Jantunen &
Haapaniemi, 2013, 74.) Nididen arvojen pohjalta my0s rakentuu koulun toimintakulttuuri, jossa
médritetddn koulun perustehtdvéd, perustehtdvdid ohjaavat rakenteet ja vuorovaikutuksen luonne,
jolla toimintaa arvioidaan ja kehitetdén. Perustehtivd rakentuu usein tydyhteison sisdlld ja silld
pyritddn lnomaan jokaiselle tyOyhteison jisenelle merkitys, miksi tyotd tehdddn ja mihin silld
pyritddn. Sen ympirille luodaan rakenteet, jotka ohjaavat perustehtivin toteutumista ja ne ovat

yleensd konkreettisia keinoja, tapahtumia ja muotoja, joilla pyritdin saavuttamaan
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arvomaailman  ja  perustehtivin  mukaiset tavoitteet. =~ Titd  toimintaa  ohjataan
vuorovaikutuksessa tydyhteison sisdlli. Vuorovaikutus késittdd tyOyhteison hyvinvoinnin,
ihmissuhteet ja imapiirin, joiden merkitystd onnistuneelle toimintakulttuurille ei voi korostaa
likaa. Rehtori onkin tydssddn usean haasteen edessd, kun hinen tulee pyrkid jérjestdd aikaa,
jotta toimintakulttuuri pystytddn yhdessd luomaan ja hallinnoimaan. Samalla hinen tulee

yllapitdd vuorovaikutusta ja sitd tukevia elementtejd. (Jantunen & Haapaniemi, 2013, 94-95.)

Toimintakulttuuri luo koulusta kasvatusyhteison, jolle rakentuu koulukohtainen identiteetti,
jolla on itse mddritelty tavoite ja jota tulee arvioida jatkuvasti yhdessd koulun arvomaailmaa
luovien tekijoiden kanssa (Raina, 2012, 106). Koulun toimintakulttuurin johtaminen voidaan
ndhdd rehtorin nidkyvdd johtamista syvempédnd osa-alueena, jossa korostetaan yhteison hyvaksi
tehtyjen toimenpiteiden merkitystd. Tamd nidkemys korostaa ajatusta, jossa toimenpiteiden
tulosta tirkedmpédd on se, miksi jotain tehdddn ja mitd silli pyritddn saamaan aikaan. Toisin
sanoen pedagogisen johtajan on kyettdvd 10ytdmddn asioiden symboliset merkitykset ja
kyettdvd tuomaan esille niiden hyvit puolet, vaikka itse tapahtuma ei olisi merkittdvd. (Lahtero
& Laasonen, 2021, 215-216.)

Koulun johtaminen on my0s sen kiyttdjien hyvinvoinnin tukemisen johtamista. Talla
tarkoitetaan koulyjen merkitystd oppilaidensa hyvinvoinnin tukemisena ja kuinka koulun
johtaminen tulisi myds ndhdd hyvinvointityond ja pyrkimyksend luoda hyvinvoiva
kouluyhteis6. Téhdn koulu ei kuitenkaan kykene itsendisend organisaationa, vaan hyvinvointia
rakentaessa korostuu koulun osallisuus moniammatillisessa yhteistydssd koulua ympérdivien
ja sen toimintaa tukevien organisaatioiden vililli. (Lemnonen, Nurmi, Turunen, Lantela &
Norvapalo, 2021, 100-101.) Tatd yhteistyotd varten tarvitaan erilaisia foorumeita, joissa
oppilaat, opettajat, rehtorit ja eri kokonaisvaltaista hyvinvointia tai sen tiettyji osa-alueita
parantavat mstituutiot voivat yhdessd luoda jéarjestelmid sekd toimintamalleja, joiden avulla
kohennetaan oppilaiden hyvinvointia. Koulutusjohtaminen toimii osana titd prosessia ja rehtori
pyrkii ohjaamaan nditd foorumeita, jotta oppilaat saavat avukseen moniammatillisen yhteistyon
tyokaluja ja jotta kaikki osapuolet saavat tekeméstddn tyostd kokemuksia toiminnan tuomasta
lisdarvosta kaikille osallisille. (Lemnonen ym., 2021, 111.) Pedagogisena johtajana rehtorin
tuleekin varmistaa koulunsa perustehtivin toteutuminen eli jokaisen kayttdjin oppiminen.
Tami vaatii rehtorilta opettajien osaamisen ja oppimisen johtamista ja heiddn péivittdisen
tyoskentelynsd tukemista. Samalla he pyrkivédt yhteistydssd kehittimddn koulua ja lnomaan
posttiivista ja oppimista tukevaa kulttuuria. (Lahtero & Laasonen, 2021, 207.)
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Oppilaiden hyvinvoinnin tukemisen liséksi rehtorin tulee pyrkid tydssddn yllipitimaén
tyOyhteisonsd  hyvinvointia. TyOpaikan johtamisella on suora merkitys tyOyhteison
hyvinvoinnille ja tydssd vihtymiselle (Pahkin, Vanhala & Lindstrom, 2007, 17). Opettajan tyon
sosiaalinen tuki on merkittivd osa tyohyvinvointia ja stressin hallintaa ja rehtorim mydnteinen
suhtautuminen ja arvostus henkilostodédn kohtaan tukee heiddn tyShyvinvointiaan. (Pahkin,
Vanhala & Lindstrom, 2007, 15.) Myos tydyhteison yhteisollisyyden tunne lisdd merkittdvéasti
tyOtyytyvéisyyttd ja vdhentdd stressid (Pahkin, Vanhala & Lindstrom, 2007, 19). Koulun
johtamisen tuleekin tukea tyOhyvinvointia ja erityisesti ennaltachkdisti tyopahoinvointia
esimerkiksi pitdmilld opettajien tyomadrd ja -stressi kohtuullisena. TAmd onnistuu rehtoreilta
lisdaamilld tidydennyskoulutuksia, tyonohjauksia, kehityskeskusteluja sekd muuta tyokykya
yllapitivad tommintaa. Lisdksi rehtorin tulee huolehtia, ettd opettajan tydon panostukset ja niiden
vastineet ovat tasapainossa. Tyon vaatimukset eivdt saa nousta lian korkealle ja niistd saatavat

vastineet tulee olla tarpeeksi pakkitsevia tehdystd tyostd. (Onnismaa, 2010, 29.)

Jatkuvan vuorovaikutuksen ja moniammatillisen yhteistydn wvuoksi timimuotoinen tydskentely
on lisdéntynyt useissa eri ympdristdissd. FErilaiset projektit ovat usein timivetoisia ja
koulumaailmassakin yhdessd tekeminen on lisdéntynyt luokka-asteesta tai ammattiasemasta
rippumatta. (Jalkanen, 2020, 19.) Timi voidaan médiritelli pieneksi joukoksi thmisid, joilla on
toisiaan tiydentdvid taitoja, joiden avulla he tuovat omaa osaamistaan yhteiseen tavoitteeseen
ja jotka ovat yhteisvastuusta suorituksistaan (Halenius-Alari, Huhtanen & Paatos, 2009, 82).
Timityoskentelyssd johtaminen eroaa perinteisesti johtaja — alainen asetelmasta, silld
yksittdisen timildisen rooli on suurempi ja vastuu onnistumisesta on enemmén jokaisen jisenen
harteilla, vaikka lopullinen vastuu on toki aina timin vetdjilld, eli johtajalla. Kyseinen asetelma
vaatii organisaation johtajuuden pohtimista ja osa-alueiden tarkastelua, mikd korostaa
pedagogisen johtajuuden laaja-alaista luonnetta. (Jalkanen, 2020, 19.) Koulunjohtajan vastuulla
on koululaitoksen toimmnan kehittyminen seka eteen tulevien haasteiden selittdminen. Yhdelle
ihmiselle taakka on suuri. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan koko henkiloston osallistamista
yhteisten tavoitteiden asettamiseen sekd niiden saavuttamiseen. Se pyrkii hyddyntiméiédn
yhteison eri yksildiden vahvuuksia ja kulttuurillisia piirteitd. Oppivalle organisaatiolle oleellista
on yksilon kyky johtaa itseddn ja selvitd eteen tulevista haasteista. (Kolho & Ylitervo, 2021,
141.)
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3.4 Pedagogisen johtamisen haasteet koulukontekstissa

Useat tutkimukset ovat tuoneet esille tulevaisuuden koulinjohtamisen haasteita, jotka littyivéat
ennen kaikkea pedagogisen johtamisen toteutumiseen. (Karikoski 2009, 71; Isosomppi, 1996,
22.) Isosomppi (1996) toteaa, ettd rehtorin opetusvelvollisuutta keventiméilld ja kansha-avun
lisddmiselld vapautuisi aikaa koulun johtamisen haasteisiin, joita jatkuvaa kehitystd vaativa
koulumaailma nostattaa (Isosomppi, 1996, 149—151).

Rehtori on koulutukseltaan opettaja, jolla saattaa olla opetusvelvoitteita johtamistydnsd ohella,
mikd entisestddn asettaa haasteita johtamistyon organisoinnille (Pokka, 2014, 47). Rehtorin
opettajataustaisuus on rehtorin  kelpoisuusvaatimus ja jérjestelmdd pidetdén yleisesti hyviand,
mutta tdmd kuitenkin tarkoittaa esimichen rooln kannalta sitd, ettd lihiesimichelli on aina
samankaltainen koulutus, kuin alaisillaan, joka voi haastaa johtamistydon onnistumista
(Kettunen, 2007, 153). Rehtorin tyd on myds usein kuormittavaa, vaikka rehtorilla ei olisikaan
opetusvelvollisuutta. Useat rehtorit kokevat vastuiden ja velvollisuuksien médrdn kasvaneen
heiddn kantokykynsd ylipuolelle, jolloin tyon kuormittavuus, huolet, velvollisuudet vastuun
kantamisesta ja tydohon kaytettivd aika on syOnyt rehtorien tyOhyvinvointia likaa. (Kettunen,
2007, 154.)

Rehtorin tydn rooliepdselvyydet voivat hankaloittaa koulun johtamista. Rehtorilla on useita eri
rooleja tyOssddn, kuten tyOnantajan ja tyontekydn rooli. Hinelldi on myos hallinnollisen,
strategisen ja pedagogisen johtamisen rooli, jonka vuoksi rehtori saa eri sidosryhmien kautta
erilaisia toiveita ja odotuksia, jotka voivat olla keskenddn ristiriidassa. Nédiden odotusten
ristiriitainen  kohtaaminen sitoo rehtorin  psyykkisid voimavaroja ja tuottaa ahdistusta.
(Vuohjjoki, 2007, 176.) Rehtori on myds vastuussa kaikesta koulussaan. Harvassa muussa
tyotehtdvédssd voidaan midrittdd ndin suurta vastuuta yhdelle henkildlle. (Pokka, 2014, 53.)
Rehtorit kokevat, etteivdt he edusta tydnantajia, mutteivat myoskédén koulun tyontekijoitd, mika
luo ristiriitoja. Téllaisten rooliepdselvyyksien ratkaisu on tirkedd tyOyhteisossd, koska ne
sitovat rehtorit paremmin tyohonsd ja vdhentdvdt heiddn tyonsd episelvyyksistd johtuvaa

kuormaa. (Vuohijoki, 2007, 178.)

Koulun johtamiseen littyy my6s paljon erilaisten muuttujien johtamista ja rehtorilla tulee olla
kyky reagoida nopeastikin eri tilanteisiin. Tyontekijoiden vaihtuvuus, sairastelu, erimielisyydet
ja muut vastaavat tekiit voivat olla mahdottomia ennustaa, mutta niiden tullessa vastaan on
reagoitava nopeasti, jotta tyoskentely koulussa siilyy laadukkaana. (Davies & Ellison, 1997,
95-96.) Koulun johtamisessa tulee ymméirtdd, ettd yllattivat muutokset koulun arjessa ovat
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luonnollisia, eikd koulunjohtaja voi kontrolloida niitd. Rehtorin tuleekin hyviksyi, ettd hdnelld
ei voi olla kontrollia joka tilanteessa, vaan hdnen tulee henkilostonsd kanssa pystyd
adaptoitumaan koulun sattumanvaraisuuteen. (Davies & Ellison, 1997, 115.) Koulussa eteen
tulevat ongelmat ovat usein monimutkaisia ja monisyisid, eikd itse ongelma katoa yksittdisten
tapausten jdrjestymisestd huolimatta. Oiva esimerkki on kiusaaminen, joka on luonteeltaan
jatkuvaa ja jirjestelmillistd, eikd padty, vaikka jokin tietty konflikti saataisiin ratkaistua. (Korva
ym. 2021, 223.) Koulun arjessa imeneviin ongelmiin on tartuttava perinpohjaisesti. Asioiden
laaja selvittdiminen ja kaikkien koulun toimintaan osallistuvien ryhmien kuuleminen on
kehitystyossd oleellista. Lopullinen péétosvalta on rehtorilla, mutta keskustelu ja yhteinen
pddmddrd ongelmien ratkomiseksi on essentiaalista ongelmien juurisyiden Ioytdmiseksi ja
ratkaisemiseksi. Yksin tehdyt nopeat péitokset eivit edelld mainittujen syiden varjolla ole

kauaskantoinen tapa hoitaa peruskoulun haasteita. (Korva ym. 2021, 229-230.)

Jalkanen (2020) nostaa esille nidkokulman, joka toimii organisaatioiden kehittimisen perustana.
Haasteet ja ongelmat todetaan usein yhteen ddneen ja ne osataan kenties tunnistaa ja eritella.
Oleellista on pohtia, miten asioiden halutaan tulevaisuudessa olevan ja millaisia tekoja
lopputulokseen pddseminen vaati. Sen jilkeen tarvitaan johtajuutta, jotta pydrdt saadaan
pyorimién oikeaan suuntaan ja liodaan jatkuvasti kehittyvd toimintapa, joka pitdd suunnan
okeana. Pedagogmnen johtaminen on muutoksen johtamista, jossa jatkuvasti vaihtuviin

olosuhteisiin pyritdédn 16ytimidn kouluorganisaatiota eniten hyodyttdvid uudistuksia (Jalkanen,
2020, 13-14, 20.)

Rehtorin tirkein tehtdvd on toimia koulunsa pedagogisena johtajana, mutta tydssddn hidnen
tdytyy ymmértdd resurssiensa rajallisuus. Rehtoria auttaa tyGssddn yleensd apulais- tai
vararehtori ja koulusihteeri. Tamén takia rehtorin tulee tydssdén pyrkid jakamaan johtajuuttaan,
tarpeen vaatiessa, jolloin moniammatillisen yhteistyon avulla voidaan 16ytdd koululle parhaat
pedagogiset ratkaisut. (Pokka, 2014, 47.) Koulutusorganisaation johtaminen tulisikin ndhda
timityoskentelynd, jossa oppimistuloksia arvioidaan moniammatillisessa yhteistyossd, niin
yksilo- kuin koulutasollakin. Téllainen tiimi pyritdén rakentamaan niin, etti sind hyddynnetddn
eri koulutustaustoista tulevien henkildiden osaamista ja ndin ollen tdydennetidn muiden
osaamista. ~ Tallaisten  timien  johtamisella  ja organisoinnilla  pyritiéin  etsimidédn
kouluorganisaation puutteita ja kehittimidn nitd niin, ettd oppimistulokset ja tyoskentelymallit
koulussa paranevat. (Halenius-Alari, Huhtanen & Paatos, 2009, 82—83.) Timijohtamiseen
littyy my0s paljon haasteita. Timityoskentely vaati paljon luottamusta timildisten kesken ja

jokaisen yksilon kykyyn tuoda lisdéd tiimiin, jotta timin tavoite voi tdyttyd. Samalla yksildiden
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tulee pystyd samaistumaan timin tavoitteeseen ja tiimiin, johon he kuuluvat. Yksilon tulee
myOs pystyd ndkemddn timin etu omaa etua tirkedmpand. Naméi tekpdt vaativat tiimin
johtajalta paljon, jotta mahdolliset timin ongelmat viltettdisiin ja timin tyoskentely olisi
tehokasta yhteisen tavoitteen saavuttamista. (Juuti 2001, 304-305.)

3.5 Suomalainen peruskoulu

Hyvinvointivaltion kehityksessd koulutuksella on keskemnen asema. Kansan valistaminen ja
tietimidttdmyyden poistaminen olivat edellytyksend talouden kehitykselle sekd hyvinvoinnin
lisadntymiselle kehittyvassi Suomessa sota-aikojen  jélkeen. Suomalaise ssa
koulujdrjestelméssd oli tiukka hierarkia ja moniportainen hallintomalli, joka ei mahdollistanut
koulutuksen tasa-arvoista ja sujuvaa kehitystd. Tasa-arvo oli keskeinen teema koululaitoksen
kehityksessd ja kaikille haluttiin taata maksuton koulutaival taustoista ja sjainnista rippumatta.
Rinnakkaiskoulusta siirryttiin - yhtendiskouluun 1960- ja 1970- lukujen taitteessa, jolloin
siirryttiin nykyiseen peruskoulyjakoon. Samassa uudistuksessa syntyi luokanopettajan ammatti
sekd jako ala- ja yliasteisiin. Uudistusten my6td kuntien tehtévaksi jdi kouluverkon luominen
koulupiireittdin siten, ettd oppilasmidrit rittivit elinvoimaisten koulyen ylldpitoon. (Ahonen,
2014; Kovalainen, 2020, 30; Ullens & Ylmiki, 2017, 41-42.) Tama selittdd aiemmin tiheda
alakouluverkkoa sekéd kylikouluyjen asemaa edellisen wvuosituhannen lopulla. 1990- luvulla
Suomalainen ylhaaltd méiritelty kouluyjohtaminen vapautui ja koulutuksen suunnittelu ja
toteutus sirtyivit enenevissd midrin paikallisten pddttdjien tasolle. Tamd toi kunnille ja
yksittdisille kouluille vapautta ja vastuuta opetuksen jirjestdmisestd. Jirjestelmidn portaiden
karsiminen on siirtdnyt painolastia yksittdisten koulunjohtajien harteille. (Karikoski, 2009, 55—
56.)

Opetushallituksen selvityksessd (2020) tarkasteltiin  kouluyjen méédrdd ja kokoa. Tuloksista
selvisi, ettd suomalainen peruskouluverkko harvenee kovaa vauhtia. Vuonna 2018 Suomessa
oli non 2300 koululaitosta, kun nitd vield vuonna 2000 oli non 4000. Keskimidrdinen
oppilasmidrd on kasvanut 145 oppilaasta 236 oppilaaseen. Pienestd koulusta puhutaan silloin,
kun oppilasméddrd on alle 50. Vuonna 2000 pienien koulyjen osuus Suomen kouluista oli 40%,
vuonna 2018 endd 20%. Kainteisesti suuret yhtendiskoulut ovat yleistyneet ja niiden

oppilasmaddriat kasvaneet. (Nyyssold & Kumpulainen, 2020, 36-37.)

Yhtendisen perusopetus késittdd kansallisen lakien ja sddddsten mukaisen kokonaisuuden, jossa

noudatetaan yhteisid opetussuunnitelmia ja samansuuntaista opetusta sekd kasvatusta. Tadma

23



edellyttid yhteisten toimintatapojen vaalimista sekd koulukulttuuria, jonka kivijalkana on
yhteisollisyyttd korostava koulun johtaminen. Yhtendisestd peruskoulusta voidaan kayttdd
my0s termil yhtendiskoulu, jossa kaikki perusasteen vuosiluokat 1.-9. sekd mahdollinen 10.
luokka toimivat samassa instituutiossa. Yhtendiskoulu voi toimia useammassa toimipisteessi,
mutta  yksikoilldi on yhteinen johto. Télldin puhutaan hallinnollisesti  yhtendisesté
peruskoulusta. (Halnen & Pietild, 2007; Kovalanen, 2020, 33-34.) Opetushallituksen
selvityksen (2020) mukaan suurien yhtendiskoulujen miédrd on kasvanut selvdsti ja vuonna
2018 Suomessa oli yhdeksédn koulua, joissa oppilasmddrd ylitti tuhannen oppilaan rajan
(Nyyssold & Kumpulainen, 2020, 36-37).

Kouluverkon muutokset atheuttavat hallinnollisia haasteita koulujen johtajille. Hallinnossa
taloudelliset paitokset ajavat pedagogisten ratkaisujen edelle, mikd saattaa ilmetd oppimista
vaikkeuttavien imididen lisddntymisend. Sadstot ovat keskemen tekyd kouluverkon
muutoksessa. (Halinen & Pietild, 2007.) Erityisesti kasvavat oppilasmddrdt nikyvat
ryhmikokojen suurenemisena, milld voi olla vaikutusta oppimiselle (Hiilloskorpi & Niemonen,
2020). Ongelmana voi olla myds kouluympdristdjen ahtaus ja rittimdttdmyys kasvavalle
oppilasmddrille. (Nyyssold & Kumpulainen, 2020, 34.)

Kouluverkon  harveneminen ja keskittyminen isothin  yksikoihin  tullee  jatkumaan
tulevaisuudessa. (Nyyssoli & Kumpulainen, 2020, 42—45). Koulun johtamisen nikokulmasta
tima edellyttdd yhd suurempien kokonaisuuksien ja monimuotoisempien asiakokonaisuuksien
hallintaa. Eri kokoisilla kouluilla velvollisuudet opetuksen jérjestimisestd ovat samat, mutta
toiminta voi olla hyvinkin erilaista. Tdssd tutkimuksessa pyritddn selvittdmiin eri kokoisten
koululaitosten koulunjohtajilta heiddn ndkemyksiddn pedagogisen johtamisen toteutumisesta
omissa kouluinstituutioissaan ja saamaan Kkésitystd siitd, haastavatko yhd kasvavat

koululaitokset rehtoreiden mahdollisuuksia toteuttaa pedagogista johtamista.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tamédn pro-gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd suomalaisen peruskoulun rehtoreiden
kasityksid pedagogisesta johtamisesta sekd sen toteutumista kouluissa. Aimneiston avulla esiin
nousseita kokemuksia ja nikemyksid peilataan kirjallisuudessa esiteltyyn tietoon pedagogisesta
johtamisesta ja luodaan kuvaa siitd, miten pedagoginen johtaminen kéytdnnossd kouluissa
ilmenee. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa pedagogisen johtamisen taakse kitkeytyvid
késityksid ja niden yhteyksiii. Haastattelu on luonnollinen tapa kerdtd aineistoa, kun
vastauksilla pyritddn kerddmidn subjektiivista késityksiin pohjautuvaa tietoa (Hirsjarvi &

Hurme, 2009, 36).

Tami pro gradu -tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin. Laadullinen tutkimus etenee
prosessinomaisesti, joten aineiston keruun tavat ja analyysimenetelmit voivat vaihdella
tutkimuksen aikana. Tutkijan omien tietojen syveneminen ja aineiston keruun aikana esiin
nousevat nikokulmat saattavat ohjata uudelleen tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuskysymyksia.
(Kiviniemi, 2001, 68—69.) Tutkijan kannalta kvalitatiivinen tutkimus vaati kérsivillisyyttd ja

jatkuvaa tarkastelua saatavilla olevan tiedon sekd jo olemassa olevan tiedon vililld (Eskola,
2001, 133).

4.1 Tutkimuskysymykset

Téamédn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten rehtorit nikevit pedagogisen johtamisen ja
kuinka he sitd tydssddn toteuttavat. Pilottihaastatteluissa huomattiin, kuinka rehtorit nikevat
pedagogisen johtamisen eri tavoilla, mikd herdtti mielenkiintomme tutkia, kuinka rehtorit itse
médrittelisivdit ~ pedagogisen  johtamisen.  Tutkimuksen tarkoituksena on haastatella
perusopetuksen rehtoreita ja pyrkid 1oytdmddn yhtenevédisyyksid heiddn késityksestddn
pedagogisesta johtamisesta. Lisdksi halutaan selvittdd, milli keinoilla ja miten rehtorit
toteuttavat koulussaan pedagogista johtamista. Haastattelujen awvulla rehtorien vastauksista
pyritddn 1oytdmidn yhtenevéisyyksid, joiden avulla voidaan paremmin méiritelld pedagogista
johtamista nimenomaan suiomalaisen  peruskoulun  ndkdkulmasta. Tutkimuksen

tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Miké on rehtoreiden késitys pedagogisesta johtamisesta?

2. Miten rehtorit toteuttavat pedagogista johtamista?
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3. Miten rehtorit kehittdvit koulunsa pedagogista toimintaa?

4.2 Tutkimuksen metodologinen viitekehys

Yhteiskuntatieteissd  ja  ihmistieteissd  tutkimukset ovat pédsdantdisesti laadullisilla
menetelmilld toteutettyja. Osallistuvuus on tirked osa laadullista tutkimusta ja laadulliset
tutkimusmenetelmét pyrkivit tuomaan esille tutkittavien nikokulmaa ja selvittimiddn heiddn
kokemuksiaan tutkittavasta imidstd. (Eskola & Suoranta, 1998, 16; Kiviniemi, 2001, 68.) Tassa
tutkimuksessa laadullinen tutkimusote on ilmeinen, silld aineiston kohderyhmid on spesifi ja
tarkka, ja tutkimuksen tavoitteena on selvittdd yksittdisten henkildiden ajatuksia ja nikemyksid.
Tutkimuksen aiheen selkiydyttyd kartoitetaan mahdollisia tutkimusotteita ja Iihtokohtia.
Prosessi etenee fenomenografian tyovaiheiden mukaisesti ja aineiston analyysivaiheessa
aineistolihtoisen sisdllonanalyysin mukaan, jonka avulla haastattelumateriaalista 16ytyy ne

tekydt, jotka auttavat tutkimuskysymykseen vastaamisessa.

Ihmistieteissd laadullisen tutkimuksen menetelmiin on jatkuvasti tullut lisd4 variaatiota.
Nykyisin katsotaan hyviaksyttivéiksi erilaisten menetelmien soveltaminen omaan tutkimukseen
sopivimmaksi, mutta valinnat on kyettdva riittdvin hyvin perustelemaan. (Huusko & Paloniemi,
2006, 162.) Tassd tutkimuksessa analyysimenetelmidnd padtettin kayttdd aineistolihtoista

sisdllonanalyysid, silldi se oli tutkijoille ennestdin tuttu.

Fenomenografia on laadullinen tutkimusote, jonka avulla pyritddn selvittiméddn haastateltavien
késityksid tutkittavasta aiheesta. Tarkoituksena ei ole selvittdd imididen absoluuttisia
totuuksia, vaan kinnostus ohjautuu ithmisten ymméirrykseen, kokemuksiin, arvoihin sekd
tapaan tulkita tutkittavaa imi6td (Marton & Pong, 2005, 335). Se on tutkimussuuntaus ja
lahestymistapa, jossa pyritddn l0ytiméddn, kuvailemaan, ymméirtimidédn sekd analysoimaan
kasityksid ja niden vilisid merkityksid. Fenomenografia tulee nihdd laajemmin koko
tutkimusprosessia ohjaavana suuntauksena, eikd vain analyysimenetelmdnid. (Huusko &

Paloniemi, 2006, 162—163; Nikko, 2003.)

Fenomenografian kehittdjand pidetdéin yleisesti Ference Martonia, joka kiinnostui 1970-luvulla
opiskelijoiden kisityksistd oppimista kohtaan. Ensimméiset teoriat sekd késitteen synty

ajoittuvat 1970 ja 1980-lukujen taitteeseen. (Jarvinen & Jarvinen, 2000, 86; Marton, 1988, 141).

Nikon (2003) mukaan fenomenografiassa keskeien késitys vittaa ihmisten tapaan kokea
tietty todellisuuden ulottuvuus. Késitys syntyy ihmisen kokemusten jélkeisen reflektoinnin
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perusteella. Kisityksen syntyminen on titen prosessi, jossa yksild pohti kokemaansa
syvillisesti, analysoi sen merkitystd itselleen sekd muodostaa lopulta mielipiteensd
kokemastaan. (Nikko, 2003, 26-27.) Tietoteoreettisesti fenomenografiassa todellisuutta ei
voida tutkia sellaisenaan, vaan sitd pyritddn ldhestymddn ihmisten kokemusten, sekéd
ymméirryksen kautta. Talloin tutkimuksen kohteena olevaa imi6td kuvataan epésuorasti, niin

kuin tutkimuksen kohderyhmdin kuuluvat henkilt sen kokevat. (Kettunen, 2022.)

Tatd tutkimusta ohjaa fenomenografinen tutkimusote. Fenomenografia valikoitui sen takia,
koska tutkittavana imioni on rehtorien kisitys pedagogisesta johtamisesta, sen kaytostd koulun
arjessa ja kuinka he pyrkivit kehittimdin kouluaan. Ndméd imidt ovat hyvin subjektiivisia
kokemuksia ja nihin yleensd vaikuttaa erilaiset koulu- ja aluekohtaiset erot, sekd my0s rehtorin
omat kokemukset ja nikemykset perusopetuksesta. Tamién takia fenomenografinen tutkimusote
on luonnollinen, jotta imiGtimme voidaan kisitelld sihen littyvien subjektiivisten kokemusten

kautta.

4.3 Haastattelu aineistonke ruumenetelméini

Fenomenografisessa tutkimuksessa perinteisesti tutkijan huomio kiinnittyy johonkin aiheeseen
tai kidsitykseen, jonka jdlkeen tutkija perehtyy sihen ja pyrkii luomaan aiheesta teoreettisen
lahtokohdan. Teorian muodostamisen jilkeen ameiston avulla pyritddn kartoittamaan imidn
parissa toimivien henkildiden késityksid yleensd haastattelujen awvulla. Lopuksi tutkija
luokittelee kasitykset niden merkitysten perusteella ja niméd erilaiset merkitykset pyritddn
selittimiddn kokoamalla niistd merkitysluokkia. (Metsamuuronen, 2000, 23.) Haastattelu on
tyypillisin tapa kerdtd amneistoa fenomenografisessa tutkimuksessa. Sen vahvuus on erityisesti
joustavuus, joka mahdollistaa monipuolisen keskustelun tutkittavan aiheen ymparille.
Tutkimukseen osallistuvien ajatusten ja kidsitysten kartoittamiseen haastattelu sopi mainiosti ja

sen avulla saadaan kyselyd subjektiivisempia vastauksia. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 85—86.)

Haastattelu voidaan mééritelld keskusteluna, jolla on etukdteen asetettu tavoite (Puusa, 2020).
Tutkimushaastattelu on monivaiheinen prosessi, jonka tydvaiheet etenevit johdonmukaisesti
alkaen tutkimusongelmasta ja piéttyen tulosten analysointiin sekd johtopditoksiin. Térkein
prosessia ohjaava tekijd on tutkielman tavoite, silli se, mitd halutaan selvittdd vaikuttaa
metodien ja analyysitavan valintaan. (Eskola & Suoranta, 1998, 62). Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd kasityksid pedagogisesta johtamisesta. On syytd olettaa, etti aineistosta nousee

monitahoisia ndkemyksid sitd, mitd pedagognen johtaminen kéytdnnOssd tarkoittaa.
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Ihmistieteissd tutkimuksessa korostuu osapuolten vilinen vuorovaikutus ja kielellisyys. Né&mai
seikat puoltavat haastattelun kayttéd aineiston kerddmisessd, silli keskustelu tuo usein
sisdlloltddin ja kieleltddn rikkaita vastauksia, joiden ryhmittely on etukdteen haastavaa.
Haastatteluilla aneistoon saadaan my0s ajatuksia suoraan haastateltavalta ja todelliset
kokemukset esille paremmin kuin pelkdlld kyselylld. (Hirsjirvi & Hurme, 2008, 35; Puusa,
2020.)

Fenomenografisen tutkimusotteen myotd haastatteluissa haluttiin pééstd késiksi haastateltavien
késityksiin pedagogisesta johtamisesta. Teemahaastattelu, josta kidytetdéin myds termid
puolistrukturoitu  haastatten, on  tyypillinen  haastattelumenetelmid  ihmistieteissa.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauskenttien
ollessa avoimia voivat haastateltavat vastata kysymyksiin omin sanomn. (Eskola & Suoranta,
1998, 87.) Teemahaastattelussa kisiteltdvit aihealueet on midritty etukdteen. Kysymysten ei
kuitenkaan tarvitse olla sanatarkasti samoja kaikille haastateltaville, eikd niden jarjestyksen
tarvitse edeti kaavamaisesti samassa jirjestyksessd. Haastattelijan on kuitenkin huolehdittava,
ettd méidrityt athepiirit tulevat késitellyiksi Teemahaastattelu jattdd tilaa haastateltavan
tukinnalle ja hyodyntdd vuorovaikutustilanteessa syntyneitd merkityksid tutkittavasta aiheesta.
(Eskola & Suoranta, 1998, 87; Hirsjarvi & Hurme, 2008, 48.)

Teemahaastattelun aloitetaan aina haastattelun suunnittelusta. Haastattelusuunnitelman ei
kuitenkaan tarvitse olla heti valmis, vaan suunnitelma muokkaantuu tutkimusprosessin
kuluessa ja asettuu uomiinsa sen aikana. Kuitenkin ennakkoon tehty suunnittelu on tirkeéa,
jotta tutkimukselle saadaan péélinjat ja nihin sovellettavat tyOskentelyratkaisut, jolloin
tutkimus etenee loogisesti. Suunnittelutoiminta voidaan jakaa ajallisesti kolmeen jaksoon.
Nami jaksot ovat tutkimuksen yleisluontoinen suunnittelu, varsinaisen haastattelutilanteen
suunnittelu ja haastattelun jilkeinen suunnittelu. N&méd kaikki kuuluvat ennakkoon tehtdvddn
suunnitteluprossiin, jotta tutkijat tietdvdit ennen varsinaisten haastattelujen pitoa, mitd heiddn
tulee huomioida ennen haastattelua, sen aikana ja sen jilkeen. (Hirsjarvi & Hurme, 1993, 39.)
Teemahaastattelun tutkimussuunnitelmaa tehdessd kannattaa pyrkid erottamaan imididen taso
ja metodien taso eli mitd tutkitaan ja se, miten sitd tutkitaan. Tdmén avulla saadaan parhaiten
jasenneltyd ne imidt ja nihin vaikuttavat muuttujat, joita tutkitaan, sekd ne menetelméit, joiden
avulla Imi6itd ja muuttyjia aiotaan ldhestyd. Tamd helpottaa tutkimuksen kokonaiskuvan
hahmottamista, jolloin tutkimus ei jad jo suunnitteluvaiheessa irralliseksi (Hirsjarvi & Hurme,

2008, 54-55.)
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Teemahaastattelun ~ suunnittelun  jdlkeen  sirrytddn  haastattelun  toteutusvaiheeseen.
Teemahaastattelun toteutus alkaa haastattelujen sopimisella. Haastattelujen sopimiseen littyy
vahvasti haastateltavan motivointi tutkimukseen osallistumiseen. Onnistuneen motivoinnin
jilkeen aikataulujen sopiminen on muodollisuus. Tutkijan tehtivd onkin haastattelujen
sopimisvaiheessa markkinoida tutkimusta ja itseddn mahdolliselle haastateltavalle, sekd saada

tille kuva, kumnka juuri timin haastateltavan osuus on tutkimuksen kannalta keskemnen.

(Hirsjérvi & Hurme, 1993, 66.)

Varsinaisessa haastattelussa tulee huomioida kyseessd olevan vuorovaikutustilanne, jossa
pyritiéin saada tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa. Télldin tutkijan tehtivd on motivoida
haastateltavaa aiheeseen ja helpottaa informaation kulkua, sekd jasennelld sitd. Tamd saattaa
olla haastavaa aloittelevalle tutkijalle, koska varsinaiset haastattelut vaativat paljon verbaalista
ja nonverbaalista osaamista. (Hirsjarvi & Hurme, 1993, 84.) Vastuu haastattelun kulusta on
haastattelijalla. Heiddn tehtdvdnddn on pitdd haastateltava tutkittavassa aiheessa ja tarvittaessa
pyytdd tdydentdimién vastauksia, jos katsoo sen tarpeelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 73.)
Haastattelyjen onnistumiseen vaikuttaa my0s haastattelupaikka, haastattelun istumajérjestys ja
haastattelutilannetta ymparéivat tapahtumat (Hirsjarvi & Hurme 2008, 90-91).

Varsinaisten  haastattelujen  jilkeen saatua aineistoa aletaan késitelli ja analysoida.
Teemahaastattelusta saatu aineisto on yleensd runsas ja sitd hefjastaa mhimillisen elimén
monipuolisuus. Tadmi tekee analyysivaiheen sekd mielenkiintoiseksi, ettd raskaaksi, koska
aineiston analyysi on usein hidasta ja tyolistd. Kuitenkin onnistuneiden haastattelujen kohdalla
dialogi saattaa olla todella rikasta sisélloltddn, mikd auttaa tutkimuksen etenemistd. Térkeintd
kisittelyvaiheessa on aloittaa tydskentely niiden parissa mahdollisimman pian haastattelujen
pidon jilkeen, jotta tarvittavat tdydennykset haastatteluun lLittyen on helppo tehdai.
Teemahaastatteluissa saatua aineistoa voidaan késitelld eri tavoilla, jotka ovat sidonnaisia

tutkimuksen luonteeseen. (Hirsjarvi & Hurme, 1993, 108.)

Tatd tutkimusta ohjaa fenomenografinen vitekehys, jonka on toiminut aineiston suunnittelun,
keruun ja analysoinnin pohjana. Aineisto keréttin teemahaastattelun avulla, jota varten loimme
teemahaastattelurungon (Lite 1). Teemahaastatteluun luotiin viden teeman runko, joista nelja
teemaa suunniteltiin tutkimuskysymysten ympdrille ja yksi teema, jossa selvitettiin
haastateltavien taustoja toimi lammittelynd varsinaisia pddteemoja varten. Haastattelurunkoon

tuli yhteensd 17 kysymysti. Haastattelurunko muovautui pilottihaastattelujen jilkeen
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vastaamaan paremmin tutkimuskysymyksid. Pilottihaastattelu osoittautui erittdin hyodyllisek si

varsinaisia graduhaastatteluja ajatellen ja edisti koko tutkimuksen toteutusta merkittdvasti.

4.4 Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimusta suunniteltaessa tdytyy pohtia halutun aineiston midrda ja aineistonkeruun tapaa.
Tutkimusongelma ja tutkimustavoitteet ohjaavat aineistonkeruuta. Eskola ja Suoranta (1998)
muistuttavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole viltontd vaikutusta
tutkimuksen onnistumiseen. Aineiston tehtdvinid on tuottaa tutkijalle tuloksia, joiden avulla
luodaan ymmirrystd tutkittavasta imiostd. Laadullisen ameiston tulisi auttaa tutkijaa
ymmirtdimidn tutkimaansa asiaa prosessin aikana, eikd ninkdin toimimaan irallisena
materiana, jota pyritifin analysoimaan. (Eskola & Suoranta, 1998, 62.) Téssd tutkimuksessa
aineistosta esiin nousseet huomiot esitellddn kappaleessa Tulokset ja niitd verrataan aiempiin

tutkimuksiin ja kirjallisuuteen luvussa Johtopditokset.

Téssd tutkimuksessa pyritddn teemahaastattelujen avulla selvittdimdidn peruskoulun rehtorien
kasityksid pedagogisesta johtamisesta. Haastattelutilanteet pyritddn pitdmididn avoimena
keskusteluna, jotta rehtoreilla olisi paremmat mahdolliset tuoda omia ajatuksiaan esille. Tdmén
takia my0s haastatteluteemojen valinta ja nitd tukevat kysymykset tdytyy suunnitella huolella,
jotta keskustelu ei karkaa sivuraiteille tutkimusongelmaan peilattuna. Tutkimusta varten on
tehty pilotointihaastattelu  ja laadittu sitd varten pedagogista johtamista  koskeva
haastattelurunko, jota testattin kahdella peruskoulun rehtorilla. Haastattelurunkoa muokattiin

pilotoinnin pohjalta, ettd se vastaisi paremmin tutkielman tutkimuskysymyksiin.

Ameisto kerdttin kevdalli 2022. Haastattelupyyntdjd lahetettiin useille Pohjois-Pohjanmaan,
Pohjanmaan, sekd Eteli-Pohjanmaan perusopetuksen rehtoreille sdahkopostin ja tekstiviestien
avulla. Témédn tutkimuksen aineisto koostuu neljdstd peruskoulun rehtorin (N=4) dini- ja
videotallenteesta, joissa rehtorit kertovat nikemyksistdéin pedagogisesta johtamisesta, sen
toteuttamisesta  peruskoulun arjessa, sen haasteista sekd kuinka sitd tulisi kehittdd.
Haastatteluihin osallistuneet rehtorit ovat tdissd peruskoulun rehtoreina eri kunnissa Eteld -
Pohjanmaalla. Rehtoreille tommitettiin ennen haastatteluja kirjallinen tutkimuslupalomake,
(Lite 2) jossa heille informoitiin, ettd heiddn antamiaan haastatteluja voidaan kayttdd pro gradu
—tutkielmassa. Haastattelut pidettiin Zoom-sovelluksen kautta, jotta haastattelujen organisointi

ja sopiminen olisi helpompaa. Zoomin avulla haastattelut saatin @ my0s tallennettua
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vaivattomasti, jolloin aineiston analyysin aloittaminen oli nopeampaa. Téssd tutkimuksessa

rehtoreista kiytetddn koodeja R1, R2, R3, R4.

Tutkimukseen osallistuneet rehtorit olivat koulutukseltaan luokanopettajia, mmkd liséksi
kolmelta Ioytyi eritysopettajan koulutus. Yksi rehtori oli lisdksi kauppatieteiden maisteri ja
tomen hallintotieteiden maisteri.  Yhdellikddn rehtorilla ei ollut kokemusta koulun
ulkopuolisista johtamistehtidvistd. Nykyiseen virkaansa he olivat kulkeneet luokanopettajan tai
eritysopettajan  toiden kautta. Kahdella rehtorilla oli kokemusta pienempien kylikoulujen
johtamisesta ja kahdella erityiskoulun johtamisesta ennen isompaan yksikkdon sirtymista.
Yksi rehtori oli mukana opetussuunnitelmien kehitystydssd sekd perusopetuksen kehitystyd ssa.

Yksi rehtori vastasi kunnan hankkeista.

Fenomenografisen tutkimusotteen lisdksi aineiston analyysissd hyddynnetdén siséllonanalyysin
kemoja. Nykyisin eri analyysimenetelmien yhdistely on yleistynyt, silldi analyysitapoja syntyy
jatkuvasti lisdd ja ne kietoutuvat Idheisesti toisiinsa. Fenomenografia on hyvd esimerkki
tutkimuksen ldhestymis- ja analyysitavasta, jota voidaan tehokkaasti yhdistelld toisten
menetelmien kanssa. (Huusko & Paloniemi, 2006, 170.) Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi
voidaan ndhdd Milesin ja Hubermanin (1994)mukaan prosessina, jossa erottuvat kolme selkeda
vaihetta. He kayttavit pelkistimisestd, ryhmittelystd ja teoreettisten késitteiden luomisesta
termejd  redusointi, klusterointi ja abstrahomnti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 122.)

Tutkimusprosessissa aineisto tulee ennen edelldi mainittuja toimenpiteitd kirjata auki, eli
litteroida (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 138).

Fenomenografinen tutkimus vaati empiristd aineistoa analyysid varten. Tdssd tutkimuksessa
aineisto muodostuu peruskoulun rehtoreille pidetyisti teemahaastatteluista. Aineisto ja teoria
vuorovaikutuksessa muodostavat tutkjan tekemit tulkinnat, joita tuloksissa myShemmin
kategorisoidaan. Analyysin tehtdvini on IOytdd aineistosta huomioita, jotka selventdvit
késitysten ja tutkittavan imidn suhdetta. Aineiston analyysi on karkeasti jaettavissa neljddn
tasoon. Ensimméiselld tasolla etsitién aineistosta imiditd kuvaavia merkityksid. Toisella
tasolla merkitykset kategorisoidaan vertailemalla niitd keskendén. Kolmannella tasolla
kategorioita pyritddn yhdistimdidn teoreettisen tiedon kanssa ja vimeiselld tasolla tulokset
pyritidn tuomaan esille tutkimukselle jarkevélld tavalla. (Huusko & Paloniemi, 166—-169;
Uljens, 1989, 41.)

Redusointivaiheessa, eli aineiston pelkistimisvaiheessa, aineistosta karsitaan tutkimukselle

epdolennainen osa pois. Redusoinnissa auki kirjoitetusta  aineistosta  voidaan  etsid
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tutkimustehtdvidd kuvaavia imaisuja ja ne pelkistetdén niin, ettd ne voidaan luokitella. (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, 123.) Pelkistimisvaiheessa pyritddn kerddmién haastatteluista kommentteja

siitd, miten rehtorin pedagogisen johtamisen ndkevit.

Ameiston pelkistimisen jdlkeen se klusteroidaan eli ryhmitellddin. Ryhmittelyn tehtivind on
sirtdd pelkistetyt ilmaisut kategorioihin, jotta niti voidaan luokitella tutkimuksen kannalta
keskeiselld tavalla. Pelkistetystd aineistosta poimitaan samankaltaisia ilmaisuja, joita voidaan
edelleen johtaa yksiselitteisempiin késitteisiin. Klusterointi on analyysin kannalta oleellinen
tyovaihe, silld tutkijat tulkitsevat ja paéttdvit tutkimukselle keskeiset luokat, joiden perusteella
haastatteluista esiin nousseet asiat lokeroidaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 214.) Ryhmittely

mahdollistaa aineiston eri osien vertailun (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 147).

Abstrahoinnilla tarkoitetaan tutkimusaineiston jirjestimistd siten, ettd tehdyt johtopditokset
voidaan irrottaa yksittdisestd henkilostd, tapahtumista ja kommenteista ja sirtdd yleiselle
kisitteelliselle ja kielelliselle tasolle (Metsdamuuronen, 2000, 51). Abstrahointi jatkaa
klusterointivaiheessa aloitettua jaottelua ja aiemmin valkoidut 16ydokset aineistosta pyritdén
kasitteellistiméddn. Luokituksia pyritddn yhdistelemidn nin pitkd4n kuin amneiston sisilté antaa

mydden. (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 125-126.)

Aineiston analyysi on toteutettu aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin keinoin. Analyysin pohjana
toimi huolellisesti litteroidut haastattelut, joiden perusteella ameistoa kyettin luokittelemaan.
Litteroidut haastattelut luettiin tarkasti useaan kertaan ensin erikseen ja sitten yhdessd, jotta
aineisto tulisi koluttua lipi mahdollisimman tarkasti Redusointivaihe toteutettiin teemoittain
haastattelukysymys kerrallaan ja aineistosta poimittiin tutkimuksen kannalta keskeiset
ilmaukset.  Rajauksessa  keskeinen  kysymys ol tuovatko imaisut vastauksia
tutkimusk ysymyksiin.

Pekistetyt ilmaisut siirrettiin - analyysissd alaluokiksi. Alaluokista pyrittiin - poimimaan
samankaltaisuuksia, jotta ilmaisuja kyettdisiin ryhmittelemién eri kategorioiden mukaan
yldluokiksi. Klusteronnin tarkoituksena oli muodostaa kuva siitd, millaisia osa-alueita
haastattelut tutkimuskysymysten alle tarjosivat. Kategoriat pyrittiin nimedmién siten, ettd ne
kuvaisivat selkedsti todettuja kuvauksia. Yliluokkien muodostamisessa huomioitiin niiden
jatkoryhmittely, silli tavoitteena oli muodostaa teemoittain 1-2 pédluokkaa, jotka

mahdollisimman hyvin kuvaisivat rehtoreiden nidkemystd pedagogisesta johtamisesta.
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Abstrahoinnissa aineistosta nostettin 5 péadluokkaa. Pddluokan alle muodostuneen imaisun
haluttiin vastaavan mahdollisimman suoraan tutkimuskysymyksiin, huomioiden kuitenkin
mahdolliset tutkimuskysymykset ohittavat ilmaisut. Seuraavassa luvussa paneudutaan

tarkemmin aineistosta saatuihin tuloksiin.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on tarkasteltava koko prosessin ajan. Luotettavuuden
arviointiin  on vuosituhannen vaihteen jdlkeen tullut Lisdda monipuolisuutta ja erilaisia
ulottuvuuksia. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi perustuu aina tutkijan késitykseen ja

tulkintaan aineiston ja aiemman tiedon yhteyksistd. (Huusko & Paloniemi, 2006, 169.)

Laadullisessa ja fenomenografisessa tutkimuksessa onsyytd pohtia tutkijan taustan merkitysta.
Etenkin aineistoa analysoitaessa tutkijan olisi kyettdvd jattdmddn omat taustaoletukset taka-
alalle, silld tdmd on tutkimuksen tulosten kannalta krittisin vaihe. (Nikko, 2003, 34-35.)
Kinnostuksemme tutkia rehtorin tyotd ja koulunjohtamista syntyi opintojen aikana.
Kandidaatin tyossd keskityimme rehtorin tydon velvoitteisiin  ja ymmérryksemme tyon
toimenkuvasta lisddntyi. Kandidaatin tyon jilkeen pditimme pro gradussa syventyd rehtorin
johtamistyohon seké sihen, millaisia tapoja rehtoreilla on johtaa koululaitostaan nimenomaan
oppimisen ndkdkulmasta. Opettajaopintojen aikana koulunjohtamisen nikokulma on jédnyt
kokonaan taka-alalle, mikd kasvatti mielenkiintoamme tutkia kyseistd aihetta.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pyrkimystd vastata sille ennalta midrattyyn
ongelmaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2018, 232). Téssd tutkimuksessa etsittiin vastauksia
siihen, miten rehtorit nikevdt pedagogisen johtamisen, miten he toteuttavat sitd koulussaan sekd
miten he pyrkivdt kehittimidédn koulunsa toimintaa. Tuloksista kévi imi, ettd rehtoreiden
nikemykset pedagogisesta johtamisesta ovat samankaltaisia. Tutkimuksen keskeisten
olettamusten takaa nousi esiin koulun hyvinvoinnin nidkokulma, jota haastattelujen jilkeen
tuotiin isommaksi osaksi teoriatausta, silli sen katsottin kuuluvan keskeisesti rehtoreiden

kidsitykseen pedagogisesta johtamisesta.

Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja sitd onko tutkimuksen
tulokset toistettavissa. Talld pyritddn mittamaan, ovatko tulokset saatu sattumanvaraisesti.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee kuitenkin ymmértdd tutkittavan kohteen subjektivisuus,

jonka wvuoksi tulokset voivat heitelld haastateltavien villli. Taméin takia kvalitatiivisessa
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tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tutkimuksen toteutusta tarkkaan ja tuoda esille jokaisessa
tyOvaiheessa tapahtuvaa tyOtd, mikd antaa paremman kuvan tutkimuksen reliaabeliudesta.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2018, 232-233.) Tutkielman etenemistd on pyritty kuvaamaan
lapmdkyvasti jokaisessa vaiheessa. Fenomenografisen tutkimusotteen kautta pyrittiin
selvittimddn rehtoreiden késityksid aiheesta, joten jos tutkimus toteutettaisiin  uudelleen,
vastauksissa olisi varmasti vaihtelua. Johtopddtoksissd on kuitenkin pyritty esittimdin saatujen

tulosten ja atheen kirjallisuudesta nousseita huomioita, jotka ovat linjassa keskendin.

Haastatteluaineiston laadukkuutta tulee pohtia tutkimuksen jokaisessa tyOvaiheessa. Aineistoa
kerdtessd haastatteluissa oleellista on tarkkaan harkittu haastattelurunko sekd padkysymykset.
Lisdkysymysten ennalta miettiminen ja varautuminen keskustelun aikana esin nouseviin
ylliattdviin ndkdkulmiin reagointi on haastatteljan vastuulla. Haastatteljan omat tiedot ja taidot
vaikkuttavat monella tapaa haastattelutilanteen onnistumiseen. Riittivd valmistautuminen
edellyttdd oman tutkimuksen tuntemista, haastattelurungon ja kysymysten sisdistimistd sekd
muiden  ulkoisten  seikkojen valmistelua.  Haastattelijan  tiedot ja kyky toimia
haastattelutilanteessa  vaikuttavat merkittdvasti sihen, millaista aineistoa tutkimukseen

saadaan. (Hirsjarvi & Hurme, 2009, 184).

Ennen varsinaista pro gradu -tutkielmaa toteutettiin pilottitutkimus, jossa tutustuttiin
tutkimuksen tekemiseen sekéd teemahaastattelyjen pitoon. Pilottihaastattelun aikana harjoiteltiin
tutkimuksen vaiheita sekd aloitettiin  tutustuminen pedagogisen johtamisen teoriaan.
Pilottitutkimuksessa  haastateltiin  kahta peruskoulun ala-asteen rehtoria. Tutkimuksessa
selvitettiin rehtoreiden nikemystd pedagogisesta johtamisesta sekd sitd, millaiset periaatteet
ohjaavat heiddn tyOtddn ja miten he aikaansa priorisoivat. Saatuja tuloksia on kéytetty
varsinaisen pro gradu -tutkielman ndkokulmien ja teoreettisen vitekehyksen laatimisessa.
Ameiston  keruun laaduntarkkailua voidaan jdsentdd etukdteen tekemilld laadukas
haastattelurunko, jossa pohditaan ennakkoon, mitd teemoja aiheeseen valitaan ja millaisia
lisikysymyksid on jarkevd esittdd tarvittaessa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 184). Tamédn
tutkimuksen haastattelurunkoa on testattu pilotointivaiheessa ja titen tehty kokoavaa arviointia
haastattelurungon sisdlloistd ja niden vastaavuudesta tutkimuskysymyksiin. Né&in ollen
varsinaisessa pro gradu —tutkielman aineiston keruuvaiheessa kiytdssd oli jo ennalta testattu
haastattelurunko, jota parannettiin pilottihaastattelujen jilkeen. Kyseisten muutosten voidaan

katsoa lisinneet tutkimuksen luotettavuutta.
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Tutkimusaineiston  osallistujat  valikoituvat sen kautta, mitd tutkimuksella  pyritddn
selvittimddn. Luotettavuuden kannalta valkoiva otanta ei ole ihanteellinen tapa, mutta
tutkijalla on vapaus valita, keitd haastatteluun pyytdd. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 59-60.)
Tutkimukseen pyrittiin  saamaan rehtoreita eri puolita Suomea. Tarkoituksena oli saada
mukaan koulunjohtajia eri kokoisita alakouluilta, silld pilottitutkimuksessa huomattiin, ettd
koulun koolla saattaa olla suuriakin vaikutuksia pedagogisen johtamisen toteutumiseen.
Tutkimukseen osallistui lopulta rehtoreita, jotka toimivat heterogeenisissa kouluissa erilaisilla
koulutustaustoilla. ~ Haastattelupyyntdjd  Idhetettin =~ nin  tutuille  kuin  ennestddn
tuntemattomillekin rehtoreille. Saaduista vastauksista huomasi, ettd kaikki rehtorit kokivat
pedagogisen johtamisen tidrkedksi osaksi koulun johtamista. Heiddn valmistautumisensa
haastatteluun vaihteli, silli osa oli perehtynyt teemarunkoon vahvemmin, kun taas toiset eivit
olleet pohtineet vastauksiaan yhtd tarkkaan etukiteen. Tadmd aiheutti vastauksissa hajontaa,
mutta samalla rikastutti aineistoa ja toi esin laajempaa nikokulmaa.

Haastattelun laatua parantaa se, ettd haastattelu litteroidaan mahdollisimman nopeasti
haastattelujen jdlkeen. Laatua myOs lisdd, kun useampi henkild litteroi haastatteluotoksia ja
nditd litterointeja verrataan toisiinsa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 185.) Haastatteluaineisto
litteroitiin huolellisesti molempien tutkijoiden toimesta ensin yksin ja sen jilkeen yhdessé.
Ameiston analyysi tehtin yhdessd huolehtien, ettd kaikki ltteroitu teksti kéytin Iipi ja
pekistettyjen imausten luokittelu olisi johdonmukaista.

Laadullisen aineiston analyysi perustuu tutkijan subjektiviseen tulkintaan, jonka wvuoksi
tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa tulee kinnittid huomiota ndiden tulkintojen
uskollisuuteen aineistoa kohtaan. Koska laadullisessa analyysissd tutkijoiden ja tutkittavien
arvomaailma, tulee myos lukijalle mahdollisuus tehdd omia tulkintoja. Tdméd pakottaa myos
tutkijan huomioimaan, kuinka hdn on tutkimuksen eri vaiheita tyOstinyt ja kuvannut
tutkimuksessaan. (Huusko & Paloniemi, 2006, 169-170.) Tdssd tutkimuksessa on pyritty
avaamaan jokainen tutkimusvaihe mahdollisimman tarkasti ja erityisesti aineiston keruu- ja
analyysivaiheissa tyOvatheet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkkaan, jotta

tutkimuksen ldpindkyvyys olisi parempi ja tulkinnanvaraisuus pienenisi.

Tutkimuksessa on hyddynnetty triangulaatiota, eli monindkdkulmaisuutta. Triangulaatiolla
pyritddn eri menetelmid ja ndkOkulmia yhdistimédlld parantamaan tutkimuksen luotettavuutta ja
lisidmidn sen monipuolisuutta. Perinteisen Denzinin (1978) jaottelun perusteella tissd

tutkimuksessa on kdytetty tutkyjatriangulaatiota, silld tutkimusprosessiin on osallistunut kaksi
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tutkijjaa kaikissa tyOvaiheissa. Aineiston analyysimenetelmid eroaa keruutavasta, mutta
aineistoa ei ole kuitenkaan analysoitu kuin yhdelli metodilla, joten menetelmit eivéit

varsinaisesti sekoitu tutkimuksen aikana. (Hurmerinta & Nummela, 2020; Tuomi & Sarajirvi,

2018, 141-142.)

Tutkimuksen Ihteisiin on perehdytty kriittisesti. Hyvét lihteet ovat tunnetuilta kirjoittajilta,
jotka toimivat arvostetuissa organisaatioissa, teokset perustuvat vimeisimpéddn tutkimustietoon
ja ne ovat rippumattomia teoksia (Mékmen, 2005, 89). Léhteitd on tarkasteltu ndiden
suuntaviivojen pohjalta ja mukaan valikoitu teoksia, jotka tayttdvdt kyseiset kriteerit.
Tutkielmassa on kéytetty samojen tutkijoiden eri teoksia, jolloin teoksissa oleva tieto on linjassa
keskenddn. Lihdeteoksiksi on pyritty saamaan teosten tuoreimpia painoksia ja muutenkin

pitdytymidn mahdollisimman tuoreissa lihteissa.
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5 Tulokset

Tassd luvussa  esitelddn  aineiston analyysin  perusteella  saatuja  tutkimustuloksia.
Haastatteluissa  kerétty aineisto litteroitiin, jonka jdlkeen sind ilmenneitd vastauksia
pelkistettiin analyysid varten, mutta kuitenkin niin, ettd alkuperdisen vastauksen sanoma siilyisi
mahdollisimman hyvin. N&mid pelkistetyt imaukset luokiteltiin alaluokkiin siten, ettd
samanlaiset vastaukset yhdistettiin samaan alaluokkaan ja niistd tehtin toisiaan tiydentdva
yhtemen ilmaisu. Ndistd alaluokista johdettiin yliluokkia, jotta alaluokista saataisiin vieldkin
selkedmpid kokonaisuuksia ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen olisi helpompaa. Yliluokkien
avulla luotiinkin timén tutkimuksen tulokset, joilla pyritdin vastamaan tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin. Tuloksia havamnollistetaan taulukoilla, joista kdy imi alaluokat,
yliluokat ja pddluokka, jolla tarkoitetaan kisiteltivad tutkimuskysymystd. Tekstissd on myos
kaytetty tekstin sisdisid otsikoita erottamaan yliluokat toisistaan ja tekstin sisdisid
alleviivauksia erottamaan alaluokat toisistaan. Haastatteluista on nostettu lainauksia, jotka
littyvat kasitellyssd oleviin tutkimusongelmiin. Niden avulla pyritdén esittimididn suoraan,

millaisia ajatuksia rehtoreilla kyseisistd asioista oli.

Tamén tutkimuksen empiiristd aineistosta selvisi, ettd rehtorit nikevit pedagogisen johtamisen
olevan linjassa Jalkasen (2020) sekd Lahteron & Laasosen (2021) julkaisujen kanssa. Kyseiset
julkaisut tommivat tdmédn tutkielman pedagogista johtamista késittelevin teorian pohjana.
Rehtorit kokivat opetustoiminnan ja opettajien tyon helpottamisen keskeiseksi pedagogisen
johtamisen osa-alueeksi. He korostivat johtamisessaan yhteistydn merkitystd ja opettajien
osaamisen hyodyntimistd. Koulun toimintakulttuurilla ja -ympéristolld koettin olevan suuri
merkitys koulun toiminnan kannalta jane koettiin oleellisiksi tekijoiksi pedagogisen johtamisen
toteutumisessa. (Jalkanen, 2020, 38—44; Lahtero & Laasonen, 2021, 206.) Téassd luvussa
kerrotaan yksityiskohtaisesti aineistosta esin nousseet tulokset. Tulosten merkitystd ja yhteyttd

teoreettiseen vitekehykseen ja tutkijoiden luomia paitelmid esitellidn luvussa Johtopdétokset.

Ensimmiisessd alaluvussa vastataan ensimmiiseen tutkimuskysymykseen ja miééritellddn
pedagogisen johtamisen kisitettd perusopetuksen rehtorien ndkokulmasta. Toisessa alaluvussa
taas avataan, miten rehtorien pedagoginen johtaminen nikyy kaytinnossd koulun
arkitoiminnassa. Viimeisessd alaluvussa késitellidn ensin rehtorien kokemuksia pedagogisen
johtamisen haasteista, jonka jidlkeen avataan, kuinka rehtorit arvioivat omaa pedagogista

johtamistaan, sekd koulunsa pedagogista toimintaa ja kuinka he kehittdvét niité.
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5.1 Miki on rehtoreiden Kisitys pedagogisesta johtamisesta?

TAULUKKO 1. Rehtorien kisitys pedagogisesta johtamisesta

Alaluokka
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Paaluokka

Opettajien
huolehtiminen

hyvinvoinnista

Opettajien
mahdollistaminen

tyon

Opettajien
selkeyttdminen

tyon
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Opettajien kanssa
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Opettajien tunteminen
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Pedagogisen
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Opettajien kohtaaminen
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Amneiston analyysin pddliokkana toimi rehtorien késitys pedagogisesta johtamisesta.
Taulukosta 1 ndkyy, ettd padluokka jaettin aineiston analyysivaiheessa kolmeen yliluokkaan,
jotka olivat opettajien tydon helpottaminen, opetuksen tukeminen ja oppilaiden oppimisen
edistiminen. Aineistossa esiin nousi eniten imauksia, joilla pyrittiin ilmaisemaan pedagogisen
johtamisen pyrkimystd helpottaa opettajien tyotd. Tamédn jilkeen eniten ilmauksia oli
pedagogisen johtamisen pyrkimyksestd tukea opetusta. Vihiten ilmauksia imeni pedagogisen
johtamisen pyrkimyksend edistid oppilaiden oppimista.

Opettajien tyon helpottaminen

Aineistossa pedagoginen johtaminen ndhtin péddasiassa pyrkimyksend mahdollistaa ja

helpottaa opettajien tyotd. Rehtorit kokivat velvollisuudekseen koulunsa pedagogisina johtajina

olla jatkuvasti opettajien tukena heidéin arjessaan ja luoda toimintaympéristd, jossa opettajien

olisi_helppo ldhestyd heitd tarvittaessa. FErds rehtori kuvasi pedagogisen johtamisen

opetushenkildston rinnalla _kulkemisena. Pedagoginen johtaminen ndhtiin myds pedagogisen

vapauden mahdollistajana.

“Mind olen sitd varten, ettd mulla on ovi auki (R1).”

“No minulle se tarkoittaa etenkin sitd, ettd on sielld rinnalla kulkijana opettajien
ja muun henkilokunnan kanssa ja se tarkoittaa kaikkea muuta, niinku mitd ehkd

mielletdicin sithen mitd se rehtorius on (R3).”

“Opettajan pedagogiseen vapauteen pitdd antaa mahdollisuudet (R4).”

Opetuksen tukeminen

Aineistossa nousi usein ilmi, kuinka pedagoginen johtaminen koettin asioiden hoitamisena ja

jarjestelynd, jotta opettajat pystyivat keskittymddn opetuksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Rehtorit korostivat, kuinka heidén tulee selkeyttfdd ja organisoida koulun toimintaa niin, ettd

opettajat voivat keskittyd opettamiseen ja opetukseen.

“Enempi se on sitd organisointia ja niin kuin tehdd asiat silld tavalla selkedksi,

ettd niiden on sitten helppo toteuttaa omaa tyotd (R2).”

Témédn toiminnan merkitys korostui myds sen takia, ettd rehtorit kokivat silli olevan suuri

merkitys opettajien hyvinvointiin. Rehtorien mielestd pedagogisen johtamisen yhtend
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tarkoituksena on ylldpitdd opettajien hyvinvointia ja jaksamista tyOssdin, jonka takia he

pyrkivit keventdimddn opettajien tyotaakkaa ja auttaa heitd vaikeissa tilanteissa.

Aimneistossa korostui, kuinka pedagoginen johtaminen eiole yhden henkilon tekemid padtoksid
koulun pedagogisista ratkaisuista, vaan pikemminkin opettajien ja muun opetushenkild ston
kanssa yhdessd sopimista koulun toimintakulttuurista ja sithen lLittyvistd pedagogista malleista.

Rehtorien nikemyksissd korostui rehtorin rooli koulun sovittelijana ja tukihenkilond, jonka

tarkoituksena on saattaa opetushenkilostd sddnndllisesti yhteen ja ndin ollen yhdessd ratkaista

tilanteet _opetushenkiloston kanssa. Rehtorit kokivat myds tdrkedksi olla saavutettavissa

koulussa mahdollisimman paljon, jotta he pystyvit olemaan opettajien tukena. Rehtoreilla oli
vahva nikemys, ettd pedagogiseen johtamiseen kuuluu yhteistyd opetushenkildston kanssa ja

yhdessd suunnittelu koulun toimintakulttuurista, teema-alueista ja painotusalueista, jonka

ympdrille jokaisen koulun oma persoonallisuus rakentuu.

Oppilaiden oppimisen edistimien

Vaikka aineistossa korostui, kuinka pedagoginen johtaminen tulee nidhdd opettajien tyon
helpottamisena ja opetuksen tukemisena, nin rehtorit myds esittivdt usein tavoitteen ndiden
kahden toiminnan takana. Pedagogisen johtamisen tavoitteena ndhtiin pyrkimys edistdd
oppilaiden oppimista ja heiddn oppimistuloksiaan, jonka takia wvuoksi pedagogmnen johtaja
pyrkii tukemaan opetusta ja opettajia tyOssddn. Rehtorit my®s muistuttivat, ettd koulussa
tehddin tyOtd oppilaita varten.

“Mind ajattelen, ettd edistetddn oppimista ja parannetaan niitd oppimistuloksia

tuota niin kuin suuressa kuvassa (R1).”
“Jos ei ole lapsia niin eihdn koulua niin kuin tarvittaisikaan (R1).”

Rehtoreilla  oli aineiston perusteella varsin  yhtenevdinen mééritelmd pedagogiselle
johtamiselle, mutta sen sjjaan koulun taloudellisen ja hallinnollisen johtamisen hLittiminen
hallinnollista johtamista osana pedagogista johtamista, koska he kokivat niden vaikuttavan
koulun pedagogiseen toimintaan. Osa taas niki ne pedagogisesta johtamisesta irrallisena ja

tirkednd osana rehtorin ty0td, mutta ei kuitenkaan varsinaisena pedagogisena johtamisena.
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“Resurssit pitdisi pystyd olemaan sellaiset, ettd ne ihmiset pystyy sitd tyotd
oikeasti tekemddn, ettei se ole pdivdssd sitd selviytymistd, ettd silld lailla md

katson sen pedagogiseksi johtamiseksi (R4).”

“Md ajattelen, ettd hallinnollinen johtaminen kuuluu tietenkin siithen tyonkuvaan,

mutta pedagoginen johtaminen on eri asia (R3).”

5.2 Miten rehtorit toteuttavat pedagogista johtamista?

Pedagogisen johtamisen toteutuminen koulun arjessa jakautui kahteen pddluokkaan. Rehtorien
pedagogisen johtamisen toteutuminen oli selkeédsti johdettavissa kysymysten asettelusta, mutta
toisena keskeisend teemana aineistosta nousi koulun hyvinvoinnin tukeminen. Hyvinvointi
nousi esiin usein haastattelujen aikana, mikd osoittaa aiheen olevan ajankohtamen ja jatkuvasti
lisnd rehtoreiden arjessa. Pedagogisen johtamisen toteutuminen arjessa jakautui viteen
yldluokkaan, jotka nikyvidt Taulukossa 2. Eniten ilmauksia lLitettiin Pedagogisen johtamisen ja
jakamiseen sekd Opettajien tyon tukemiseen. Tasaisina yliluokkina ilmausten perusteella esiin
nousivat Koulukohtaisen toimmtakulttuurin luiominen sekd Vuorovaikutus oppilaiden ja
huoltajien vililld. Opetussuunnitelmien ja muiden méérdysten rooli pedagogisessa johtamisessa

nousi nin ikddn omaksi yliluokakseen ja niiden katsottin olevan koko koulun toiminnan

edellytys.
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TAULUKKO 2. Pedagogisen johtamisen toteuttaminen

Alaluokka Yliluokka Paaluokka
Opetussuunnitelmat toiminnan | Opetussuunnitelmien ja muiden | Rehtorien pedagogisen
pohjana midrdysten rooli johtamisen toteuttaminen
Paikalliset opetussuunnitelmat

koulun yksil6llistdmisessé

Koulun korostetut teema-alueet

Lain puitteissa toimiminen

Opetussuunnitelmien kriittinen

tarkastelu

Opetussuunnitelmista  keskeisten

asioiden poimiminen

Opettajien  kanssa  sddnnolliset | Opettajien tyon tukeminen
palaverit

Opettajien kanssakeskusteleminen

Opettajien kanssa asioiden

sopiminen

Opettajien ohjaaminen

Opettajien auttaminen

Opettajien kuunteleminen

Opettajien tukeminen

ongelmatilanteissa

Opettajien eridvien ndkemysten

sovittelu

Opettajien kanssa | Koulukohtaisen toimintakulttuurin

toimintakulttuurin luominen

Opettajien kanssa painotettujen
teema-alueiden luominen

Koulukohtaisen
opetussuunnitelman luominen

Yhteisen ymmirryksen luominen
koulun asioista

Tydskentelyorientoituneen
kulttuurin lnominen

luominen

Lisnédolo oppilaille

Oppilaan yksil6llinen kohtaaminen

Vuorovaikutus koulun ja kodin
vélilla

Oppilaiden tapaaminen

Luokissa kiertely

Vuorovaikutus
huoltajien valilla

oppilaiden  ja

Tyoryhmityskentely

Yhdessé pddttdminen

Vastuun jako vahvuuksien mukaan

Vastuun  jako mielenkiinnon
mukaan

Vastuun tasapuolinen jako

Yhteinen keskustelu

Yhteiset projektit

Rehtorilla lopullinen vastuu

yhteisistd padtoksistd

Pedagogisen johtamisen jakaminen
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Lait, opetussuunnitelmat ja muut miiravkset

Rehtorit kokivat opetusta ohjaavien lakien, sdddosten ja suunnitelmien merkityksen

pedagogiselle johtamiselle keskeiseksi. Erddn rehtorin mielestd opetussuunnitelman perusteella

luotava vuosisuunnitelma toimii koko pedagogisen johtamisen pohjana. Toisen rehtorin

mielestd pohjaa tukevat nin ikddn paikallisen sivistystoimen ohjeistukset sekd koulukohtaiset

teemat ja pamotukset. Suunnitelmien toimeenpano ja toteutumisesta huolehtiminen katsottiin

osaksi rehtorin pedagogisen johtamisen toteutumista. Yksi rehtori koki, ettd hinen tehtivinddn
on auttaa opettajia huolehtimaan, ettd tiettyjd erikoisjarjestelyjd vaativat tilanteet, kuten retket,

toteutetaan lain ja sddddsten mukaisesti.  Rehtoreiden mielesti opetusta ohjaavien

suunnitelmien tehtdvind on perustella koulun pedagogista toimintaa paitsi henkilostolle

itselleen, mutta myds oppilaille ja heidén huoltajilleen:

”No ne ohjaa sitd kaikkea, ettd miksi me tehddcdn ylipddtddn mitddn, ettd pitdd
pitdd pystyd perustelemaan tietenkin itselleen mutta henkilostolle, mutta samalla
pitdd pystyd varsinkin ndille huoltajille perustelemaan sitd, ettd miksi mitddn

tehdddn (R3).”

Opettajien tydn tukeminen

Opettajien tyon tukeminen koettin keskisimmiksi pedagogisen johtamisen toteutumisen osa-

alueeksi. Sdidnnolliset palaverit, opettajien kanssa keskusteleminen sekd asioista vyhdessé

sopiminen nousivat esiin kaikista vastauksista. Rehtorit kokivat pedagogisen johtamisen olevan
pitkdlti yhteistyotd, jota he haluavat korostaa myds omassa toiminnassaan. Opettajien

ohjaaminen, auttaminen ja ongelmatilanteissa tukeminen nihtin oleellisina tekijond heiddn

tyonsd tukemisessa. Aineistossa korostui opettajien kohtaaminen. Rehtorien periaate on

selkedsti tarjota opettajille mahdollisuutta tukeutua esimieheen ja saada apua aina, kun sitd

tarvitaan. Yhdessd haastattelussa tuotiin esiin rehtorin rooli sovittelijana, jos opetushenkild stGn

valilld syntyy ristiriitoja.

“Md oon sielld lisnd ja md olen tavoitettavissa ja saavutettavissa (R3).”
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Koulun toimintakulttuurin lnominen

Rehtorit kokivat koulun toimintakulttuurin ja imapiirin olevan tirked osa sind, miten

pedagoginen johtaminen kaytdnndssd imenee. Toimintakulttuuria luodaan yhdessd oppilaiden

ja_koulun henkiloston kanssa. Koulun opetussuunnitelmat ja paikallisesti painotetut teema-

alueet ovat esimerkkejd suunnittelutyostd, joka toimii pohjana yhteisen toimintakulttuurin

luomiselle. Yksi rehtori koki tiarkeédksi, ettd koulun toimintaa ohjaavat vhteiset nikemykset:

“Meilld on aika hallittavissa oleva koulu, missd kaikki lapset on kaikkien

aikuisten lapsia. Kaikkion niinku yhteiselld asialla (R3).”

Yhteisen ymmirryksen luominen ja yhtendiset kasvatuksen ideologiat edellyttd vit, ettd koko
kouluyhteisd toimii periaatteidensa mukaisesti. Erds rehtori korosti, ettd vaalii koulullaan

tyoskentelyorientoitunutta _ ilmapiirid, jossa koulun perustyohon, kuten Iukemisen ja

kirjoittamisen harjoitteluun, kaytetdén rittivésti aikaa.

Vuorovaikutus oppilaiden kanssa

Kaikki haastatteluun osallistuneet rehtorit kokivat tirkedksi olla lasten saatavilla. Rehtorit

pyrkivdt koulussa likkumalla ja luokissa kiertelemdlld luomaan mahdollisimman paljon

tilanteita, joissa oppilaat voisivat heitd kohdata. Rehtorit olivat yksimielisid siitd, ettd oppilaat

tulee kohdata arjessa yksilollisesti huomioiden heidén persoonansa. Isossa koulussa yksittdisen

oppilaan huomaaminen on haastavampaa. Oppilaiden ja opettajan vilisen vuorovaikutuksen

lisdksi rehtorit korostivat koulun ja kodin vilistd vuorovaikutusta.

Pedagogisen johtamisen jakaminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd rehtoreiden tapoja jakaa pedagogisen johtamisen vastuuta ja
tehtdvid. Kaikki rehtorit totesivat, ettd péddtokset pyritidn aina tekeméidn yhdessd henkil st n

kanssa. Yksi rehtori totesi, ettd tietyt asiat, kuten budjetointi tai opettajan tuntikehysten
laatiminen edellyttdvit koulnjohtajan itsendisti padtdksentekoa, mutta muutoin periaatteena

on yhteinen keskustelu. Vastuuta jaettin rehtoreiden mukaan yhdessd sopien. Kaikki rehtorit

kertoivat, ettd he jakavat vastuualueet ja tehtdvit henkiloston erikoisosaamisen ja vahvuuksien

perusteella. Rehtorit kertoivat, ettd pyrkivit hyddyntdmddn apulaisrehtoreita ja koulusihteereitd
mahdollisimman paljon, jos heitd oli kéytettdvissd. Yhdelld koululla suosittiin erilaisia
tyéryhmid, joihin nimettiin vastuuopettaja, joka huolehti tySryhmédn toiminnasta. Erilaisten
teemojen toteutuksessa on nin kédn hyddynnetty tydryhmii.
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“Semmoinen tyéryhmdtyoskentely on hirvedn toimivaa, ettd ettd tuota kaikilla on
vastuualueita lukuvuoden aikana ja joku johtaa sen ja sitten sitten kokoaa sen

kaikille muille. (R2).”

Yhteistd rehtoreiden nidkemyksille vastuun jakamisesta oli se, ettei kenenkdin toimintamalliin
kuulunut suora tehtdvien tai vastuualueiden médrddminen. Yhdessd haastattelussa ilmeni, ettd

tulevista projekteista tai muista yhdessd tehtivistd ratkaisuista kerrotaan etukdteen, jotta asiaan

osataan etukdteen varautua. Yhtenen sopimmen oli kaikkien vastaajien ldhtokohta vastuun

jakamisessa. Kaksirehtoria kuitenkin mainitsi, ettd pddtoksenteossa vastuun kantaa aina lopulta

rehtori, vaikka pditokset syntyvdt yhteisen keskustelun kautta. Kaksi rehtoria mainitsi, ettd
erilaisista opettajan tydn erikoistehtévisti saatava korvaus kuuluu heidédn hoidettavakseen.

Kaikki rehtorit kokivat, etteivit opettajat tarvitse opetustydssddn ohjausta. Rehtorit kokivat, ettd
opettaja on alansa asiantuntija, joka kéyttid pedagogista vapautta tyonsd toteuttamiseen.

Yhteinen ajatus rehtoreilla oli se, ettd opettajia tuetaan ja autetaan tarpeen mukaan.

Ongelmatapaukset ja haastavat tilanteet ovat hetkid, jolloin rehtorin pitdd osoittaa tukensa

opetushenkilostod kohtaan. Apua rehtori voi tarjota erddn rehtorin mukaan lakiasioissa sekd

kurinpidollisissa tehtdvissd. Keskeistd opettajien ohjauksessa on_vuorovaikutteinen keskustelu.

“Meilld sitd (ohjaustyOtd) tehdddn aktiivisesti yhteisesti keskustelemalla ja

vaihtamalla ajatuksia (R3).”

5.2.1 Hyvinvointi

Hyvinvointi osoittautui haastatteluissa yhdeksi tirkeimmisti pedagogisen johtamisen osa-
alueista ja sitd sivuttiin kaikkien rehtoreiden toimesta lihes jokaisessa teemassa. Aineistoa
luokiteltaessa paadyttin sihen, ettd Koulun hyvinvoinnin tukeminen -yliluokka sijoitetaan
Pedagogisen johtamisen pédluokkaan, jotka ndkyvdt Taulukossa 3. Koulun hyvinvoinnin
tukeminen jakautui Opettajien hyvinvoinnin tukemiseen, Oppilaiden hyvinvoinnin tukemiseen
sekd Hyvinvointia tukevaan toimintakulttuuriin. Oppilaiden hyvinvoinnin tukemiseen lLittyi 11

lmaisua, Opettajan hyvinvoinnin tukemiseen 9 ja Hyvinvointia tukevaan tommintakulttuuriin 8.
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TAULUKKO 3. Koulun hyvinvoinnin tukeminen

Alaluokka Yliluokka Piaaluokka
Tydhyvinvointiteemat Opettajien hyvinvoinnin

tukeminen
TyOhyvinvointiryhmét

Yhteinen vapaa-ajan toiminta
Opettajien kuuntelu

Ajatusten  ja  kokemusten
vaihtaminen opettajien kanssa

Sadnnolliset palaverit

Opettajien kanssa tyOasioista
keskustelu

Opettajien kouluttaminen
Vertaistuki opettajille

Sadnnodllisyys arjessa Oppilaiden hyvinvoinnin | Koulun hyvinvoinnin
tukeminen tukeminen

Rutiinit arjessa

Erilaiset teemat
Erilaiset juhlat

Oppilaiden osallisuus  koulun
toimintaan

Oppilaiden mahdollisuus
kehittdd koulun toimintaa
Oppilaiden vastuualueet
koulun toiminnassa
Oppilaskuntatoiminta

Koulun tukihenkiloston
jarjestiminen

Lasten yksiléllinen
kohtaaminen

Tunne- ja
vuorovaikutustaitojen

harjoitte lu

Inhimilliset ryhméikoot Hyvinvointia tukeva
toimintak ulttuuri

Toimiva erityisopetus

TyOyhteisoon sopiva

rekrytointi
Tyorauhaa tukeva imapiiri

Hyvinvointisuunnitelmat
Yhteisollisyys kasvatuksessa

Turvallinen
toimintaympéristo

Toisten huomioiminen arjessa

Opettajien hyvinvoinnin tukeminen
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Kaikki rehtorit korostivat vastauksissaan tyoyhteison hyvinvoinnin merkitystd. Térked tekijé

hyvinvoinnille oli opettajien vhteinen toiminta niin tyd, kuin vapaa-ajallakin. Kolme rehtoria

kertoi henkiloston kiyvin sddnnollisesti yhteisissd harrastuksissa. Yhteistd ndille kouluille oli

myOs yhteisen illanvietot. Opettajien tyohyvinvointiin katsottin kuuluvan ty0péivin aikainen

palaverisointi ja yhteinen keskustelu. Ajatusten ja kokemusten vaihto sekd opettajien
kuunteleminen olivat rehtoreiden mielestd rakentamassa opettajien hyvinvointia. Yksi rehtori

totesi, ettd vertaistuen tarjoaminen opettajille tarvittaessa parantaa hyvinvointia. Rehtorit

kertoivat erilaisten hyvinvointiteemojen olevan mukana koulun arjessa. Teemojen lLisdksi

erdadlld koululla osallistuttiin hyvinvointikoulutuksiin.

“Se tyohyvinvointi on mun mielestd sellaista niinku kuuntelua ja semmoista

johtamista, ettd niikun vaihdetaan ajatuksia (R2)."

Oppilaiden hyvinvoinnin tukeminen

Oppilaiden hyvinvoinnin tukeminen nousi eniten imaisuja kerdnneeksi yliluokaksi. Ylpéddtdan

kaikki rehtorit korostivat erikseen lasten hyvinvoinnin olevan jatkuvasti tirkedmpi osa

pedagogista johtamista. Arjen sddnnollisyys ja rutiinit koettin oppilaiden hyvinvointia
lisadviksi tekijoiksi.

“Tdamd lasten hyvinvointion sitten korostunut hirvedsti nyt kahden vuoden aikana

ettd niilld on ollut tosi paljon paineita ja kuormitusta niinku koronasta ja nyt

sodasta (R2).”

“Siithen kannattaa kylld kiinnittdd paljon huomiota, ettd lapsilla on semmoisia

rutiineja ja sddnnollisid sellaisia juttuja (R2).”

Kolme rehtoria totesi, ettd lukuvuoden juhlat ja teemat ovat hyvid paikkoja edistdd

hyvinvointia. Oppilaiden osallistaminen koulun toimintaan néhtiin kaikkien rehtoreiden

toimesta tarkedksi osaksi hyvinvoinnin lisddmisessd. Rehtorit kertoivat, ettd oppilaille pyritddn

tarjoamaan mahdollisuuksia  koulun hyvinvoinnin  kehittimiseen ja péétdoksentekoon

osallistumiseen. Osallisuutta toteutettiin jakamalla oppilaille  vastuualueita, huolehtimalla

aktiivisesta  oppilaskuntatoiminnasta sekd luomalla mahdollisuuksia osallistua koulun

kehittimiseen. Yksi rehtori koki, ettd lasten vyksildllinen kohtaaminen ja huomioiminen on

tarkedd. Esiin nousi nin ikddn ilmaisu koulun tukihenkiloston jarjestamisestd. Erdilld koululla

oppilaiden hyvinvointia pyrittiin edistimidn tunne- ja vuorovaikutustaitoja harjoittamalla.
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Hyvinvointia tukeva toimintakulttuuri

Koulun kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin vaikuttaa hyvinvointia tukeva toimintakulttuuri.

Kyseistd yliluokasta nousi esiin koulun kasvatuksen vyhteisllisyys. Rehtorit kokivat toisten

ihmisten _huomioimisen arjessa vaikuttavan hyvinvointiin. Omaan yhteis6dn sopiva rekrytointi

oli yhden rehtorin mielestdi keskemen hyvinvointiin vaikuttava tekyd. Turvallinen

toimintaymparist0 koettin nin ikdan tiarkedksi FErddlli koululla koko koululle kuuluvat

hyvinvointisuunnitelmat ohjasivat toimintakulttuurin  hyvinvoinnin  lisdémistd. Rehtorit

ajattelivat tiettyjen toimintakulttuuriin littyvien asioiden vaikuttavan opetukseen. Esiin

nousivat tyOrauhaa tukeva ilmapiiri, mhimilliset ryvhmikoot sekd erityisopetuksen toimivuus.

5.3 Miten rehtorit kehittivit koulunsa pedagogista toimintaa?

Téssd kappaleessa esitellddn aineiston analyysin pohjalta, miten rehtorit kehittdvit koulunsa
pedagogista toimintaa. Aluksi esitelldin tyon haasteita ja kuormittavuutta, jonka jidlkeen

sirrytddn varsinaiseen koulun kehittimistydhon.

5.3.1 Pedagogisen johtamisen haasteet

Rehtoreiden pedagogisen johtamisen haasteet on kuvattu Taulukossa 4. Analyysissé
padluokkana toimi pedagogisen johtamisen haasteet. Seuraavassa vaiheessa aineistosta
poimitut imaukset luokiteltiin kolmeen yliluokkaan, jotka olivat aikaa vievét tyotehtivét,
haastavat tyotehtdvdt ja kuormittavat tyOtehtdvit. Eniten imauksia I6ytyl aikaa vievistd ja
haastavista tyOtehtivistd ja vdhiten ilmauksia kuormittavista tydtehtdvisti. Osa ilmauksista
nousi esiin useamman kerran, silld esimerkiksi koulunkdynnin tuen pelkistetyt ilmaisut koettiin

sekd aikaa vieviksi, ettd haastaviksi.

48



TAULUKKO 4. Pedagogisen johtamisen haasteet

Alaluokka

Ylaluokka

Piaaluokka

Lomakkeet

Palavereiden suunnittelu

Palavereiden organisointi

Oppilashuollon organisointi

Koulunkdynnin tuen
jarjestiminen

Opettajien hyvinvoinnin
tukeminen

Oppilaiden hyvinvoinnin
tukeminen

TyOrauhan jérjestiminen

Kurmpidolliset tyot

Hallintotyot

Vanhempien kanssa
neuvottelu

Lukujérjestysten tekeminen

Aikaa vievdt tyotehtdvit

Oppilashuollon tyot

Koulunkdynnin tuen
jarjestdminen
Yksilbllisten oppijoiden

huomioiminen opetuksessa

Erilaisten taustatekijoiden
huomioiminen opetuksessa

Laadukkaan opetuksen
mahdollistaminen

Taloudelliset haasteet

Resurssien venyttiminen

Turvallisen kouluympériston
yllapitiminen

Koulun jirjestyksenvalvonta
ja kurinpito

Ristiriidat vanhempien kanssa

Yhteiskunnan muutokset

Haastavat tyotehtdvét

Ihmissuhteista huolehtiminen

Tyoyhteison hyvinvointi

Tyon kiireellisyys

Kehittimistyo

Velvollisuus
kouluorganisaatiota kohtaan

Kuormittavat tyotehtavit

Rehtorien

pedagogisen

johtamisen haasteet

49




Aikaa vievit tyOtehtdvit

Amneiston analyysin perusteella rehtorit kokivat tyonsd pedagogisena johtajana usein
kiireelliseksi ja haastavaksi, mutta vain yksi rehtori kuormittavaksi tai stressaavaksi. Rehtorit
vakuuttivat puheissaan, kuinka rehtorin tyon taakka on hallittavissa ja kuinka erilaisten rutiinien
avulla tyOstd ja sen hoitamisesta tulee selkedmpéd. Rehtorit toki myds harmittelivat, ettd vélilla
tyon kireen takia ylimidrdiseen vapaamuotoiseen keskusteluun tyokavereiden kanssa ei ole

aikaa, vaikka se vihentiisi tyOstressid.

Rehtorit ilmaisivat usein, kuinka heiddn tyonkuvansa on aikataulutettu ja kiireinen. Aikaa
vieviksi tehtdviksi rehtorit ilmaisivat erilaiset suunnittelu- ja organisointitehtdvit. Esimerkiksi

opetushenkiloston kanssa pidettdvit palaverit, niden suunnittelu ja jérjestdminen veivit

rehtorien mukaan usein paljon aikaa. Myos oppilashuollon palveluiden, koulunkéynnin tuen,

lukujirjestysten teon sekd opettajien ja oppilaiden hyvinvoinnin tukemisen néhtiin vievdn

eivit olleet yksimielisid siitd, onko hallinnollinen tyd osa rehtorin pedagogista johtamista, niin
késitellemme sen silti osana pedagogisen johtamisen haasteita. Rehtorit, jotka kokivat
pedagogisen johtamisen sisdltivin hallinnollisen johtamisen elementin, kokivat hallinnollisen

puolen vievdn suurimman osan heidén tydajastaan. Muun muassa erilaisten lomakkeiden tiyttd

vel rehtorien mukaan yllattivin paljon aikaa heiddn tyopdivastddn. Kuitenkin he my0s

ilmaisivat, ettd hallinnollisesta  puolesta selvidd, kunhan kyseiseen tyohon oppii

rutiininomaisuuden. Lisdksi rehtoreilta tuli yksittdisid ilmauksia, kuinka vuorovaikutus kodin

ja koulun vililld, kurinpidolliset tyOtehtdvéit ja tydrauhan jérjestimiseen littyvit tyStehtdvéit

veivat aikaa.

Haastavat tyotehtavét

Rehtoreiden tydon haastavauudesta syntyi paljon erilaisia ilmauksia. Haastavimmaksi
tyotehtdvaksi koettin oppilashuollon ja koulunkéynnin tuen jirjestdminen. Yksi rehtori imaisi

myds haasteeksi ylospdin eriyttdimisen opetuksessa, koska opetuksessa keskitytddn usein

huomioimaan pddasiassa alaspdin eriyttiminen.

”Se oppilashuollollinen koulunkdynnin tuki niin kun sielld on niin erilaista
oppijaa ja erilaista sosiaalista valmiutta ja taustaa, ettd on hankalaa jdrjestdd

sitd opetusta mahdollisimman parhaiten (R2).”
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“Lahjakkuuden ja sen kdrkiporukan tuki taas meinaa jédddd tietysti liian ohueksi,

kun joudutaan keskittymdcdn niin paljon sitten niihin heikoimpiin (R2).”

Rehtorit nostivatkin tyonsd yhdeksi merkittdivimmaiksi haasteeksi laadukkaan opetuksen

jarjestimisen. Rehtorit, jotka kokivat taloudellisen johtamisen olevan osa pedagogista

johtamista, ilmaisivat koulun budjetin ja resurssien venyttimisen haasteeksi laadukkaan

opetuksen jirjestimiselle. Lisdksi rehtorit kokivat, ettd erilaiset yhteiskunnalliset imidt ja

niden nikyminen koulun arjessa asettaa haasteita koulun jérjestykselle, turvallisuudelle ja

toiminnalle.

Kuormittavat tyotehtavat

Pédasiassa rehtorit eivit kokeneet tyotdén kovin kuormittavaksi tai stressaavaksi, vaikka heiddn
mukaansa osa tyOtehtidvistd oli kuormittavampia, kuin toiset. Rehtorit kokivat heilld olevan

vastuu omasta koulustaan, jonka vuoksi he kantoivat huolta erityisesti tyon kireisyydestd,

henkiloston ja oppilaiden hyvinvoinnista, sekd koulun kehittimistyOstd. Henkiloston véliset

keskindiset ristiriidat koettin erityisen kuormittavina. Erds rehtori halusi myds nostaa esille,

kuinka wvuorovaikkutus koulun ja kodin wvililldi on toisimaan kuormittavaa varsinkin

ongelmatilanteissa.

“Tyoporukan hyvinvointi niin se on semmoinen, mikd kuormittaa itsed, jos siind
on jotakin krdndd niin huomaa ettd se jdd niin kuin takaraivoon védhdn niin kuin

tiedostamattakin helposti (R2).”

“Kuormittavimpia on sellaiset tilanteet, missd huoltaja kyseenalaistaa tosi

vahvasti sitd koulun tai jonkun koulun henkiléston toimintaa (R3).”

5.3.2 Koulun toiminnan arviointi ja kehittiminen

Taulukossa 5 nidkyy koulun kehittimistyon luokittelu. Analyysin péddluokkana toimi rehtorien
nikemys koulun kehittimistyostd. Péddluokka jaettin aineiston analyysissd neljidn yliliokkaan,
jotka olivat oppmmisympdristdjen kehittiminen, koulun henkiloston kehittiminen, koulun
toimintak ulttuurin  kehittiminen ja rehtorin oman osaamisen kehittiminen. Eniten ilmauksia
yhdistettiin ~ koulun tommintakulttuurin = kehittimiseen sekd rehtorin oman osaamisen
kehittimiseen. Tadmén jilkeen eniten ilmauksia litettiin oppimisympéristojen kehittimiseen ja

lihes yhtd paljon imauksia 16ytyi koulun henkilston kehittimiseen littyvddn yliluokkaan.
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Aineistosta nousi esin useita ilmauksia koulun toiminnan arvioinnista, joka kisitellddn

erillisend osana koulun kehittdmistyossa.
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TAULUKKO 5. Koulun kehittimistyo

Alaluokka Yliluokka Piiluokka

Panostamalla teknologiaan Oppimisymparistojen
kehittiminen

Laitehank innat

Sahkoisten jarjestelmien

paivittiminen

Hankkeet

Keskustelu oman tydyhteisén | Koulun henkiloston

kanssa kehittiminen

Pétevin henkiloston

hankkiminen

Opettajien sddnnolliset

koulutukset

Opetussuunnitelman Koulun toimintakulttuurin | Koulun kehittimistyo

yksild iminen kehittiminen

Panostamalla oppilashuoltoon

Panostamalla  koulunkdynnin

tukee

Panostamalla erityiseen tukeen

Seuraamalla teknologian

kehitysta

Seuraamalla ajankohtaisia

imiG itd

Yhteis6llisyyden kehittiminen

Hyvinvoinnin kehittiminen

Turvallisen  kouluympériston

yllapitiminen

1-2 kehityskohdetta

lukuvuosittain

Epédolennaisten  tydtehtdvien

vahentiminen

Koulutukset Rehtorin  oman  osaamisen
kehittiminen

Itselle keskeinen

kouluttautuminen

Vertaistuki toisilta rehtoreilta

Vuorovaikutus tyoyhteison

sisalla

Esimichen tuki
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Koulun toiminnan arviointi ei sisilly edelld esitettyyn Taulukkoon 5, koska rehtorit kokivat
arviomnin erilliseksi kokonaisuudekseen. Aineistossa rehtorit korostivat aluksi, ettd koulun
pedagogista toimintaa tulee amna ensin arvioida, ennen kuin sitd Ihdetddn kehittimaan.
Tomminnan arviointi ndhtin  pohjana koulun kehittimiselle ja arvioinnilla pyrittiin
kartoittamaan, mitkd ovat koulun sen hetkiset kehittimistarpeet. Rehtorit my0s kertoivat, ettd
toiminnan arvionti tai kehittiminen ei pohjaudu pelkéstddn rehtorien omaan nikemykseen
koulun toiminnasta, vaan arviointi- ja kehittimistyotd tehdddn yhdessd opettajien, oppilaiden,

huoltajien ja koulun sidosryhmien kanssa.

»”

“Md varmaan aina eniten sitd mietin, ettd mikd on kulloinkin koulun tarve (R3).

Oppimisympdristdjen kehittiminen

Oppimisympéristdjen ja opetusvilineiden kehittiminen néhtiin aineistossa osana koulun
kehittimistyotd. Teknologian nopea kehitys koettin tirkedksi osaksi myOs koulun kehittdmista

ja eri laitteiden hankinta tirkedksi osaksi oppimisen edistdmistd. Rehtorit myds ilmaisivat,

kuinka sihkoisten jirjestelmien jatkuva péaivittiminen ja kehittiminen oli tirked osa koulun

posttiivista kehitysta.

Koulun henkiloston kehittiminen

Rehtorit toivat haastatteluissa esille henkiloston kehittdmisen merkityksen koulun kehitykselle.
Rehtorit kokivat henkiloston kouluttamisen edistivin opettajien osaamista, mikd lisdd koulun

positiivista kehitystd. Erds rehtori halusi my0s muistuttaa, ettd henkildkunnan koulutuksissa
kannattaa kinnittid huomiota myds koulutuksen tarkoituksenmukaisuuteen. Huonosti valitut
koulutukset pédmnvastoin saatavat kuormittaa henkilostod, mikd vdhentdd tyOssdjaksamista.
My0s opettajien turhaa tyOtaakkaa kannatti erddn rehtorin mielestd védhentdd jatkuvasti.

Henkiloston koulutuksien lisdksi rehtorit korostivat vuorovaikutusta henkildkunnan osaamisen

lisddmiseksi. TyOstd puhuminen henkiloston kesken ja siind samalla vinkkien ja osaamisen

levittiminen koettiin tirkedksi osaksi koulun henkiloston ja titd kautta myds koulun

kehittimisen kannalta.

Koulun toimintakulttuurin kehittiminen

Arvioinnin  pohjalta  suurimmaksi  kehittimiskohteeksi ~ rehtorit  nostivat  koulun
toimintakulttuurin - kehittdimisen. Toimintakulttuuri ndhtin alati muuttuvana osana koulun
toimintaa, jota pyrittiin jatkuvasti kehittimédn, jotta se vastaisi koulun timédnhetkisid tarpeita.

Toimintakulttuurin kehittiminen ndhtiin ajankohtaisten ja teknologisten ilmididen aktivisena
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seuraamisena ja valtuutena reagoida nithin tarvittavalla tavalla. Rehtorit myos kokivat erityisen

tarkedksi kehittdd jatkuvasti koulun vhteisollisyyttd, turvallisuutta ja yleistd hyvinvointia, jota

varten heilld oli useita eri arviointilomakkeita koulun toimintaan osallistuville. Oppimisen

edistdimistd varten rehtorit ilmaisivat jatkuvan tarpeen myds kehittdd koulun erityisopetuksen

ja oppilashuollon palveluiden toimintakulttuuria, koska se ndhtin merkittivini tekijana

onnistuneessa toimintakulttuurissa.

Rehtorin oman osaamisen kehittiminen

Koulun toimintakulttuurin kehittimisen jélkeen rehtorit nostivat oman osaamisen kehittimisen
isoksi osaksi koulun kehittimistd. Aihetta kisiteltiin haastattelussa erillisend kysymykseni,
mutta rehtorit yhdistivit sen osaksi koulun kehittimistyotd, jonka takia se analysoitiin osana
koulun kehittdimistyotd. Rehtorit kokivat oman osaamisen ja pedagogisen johtamisen
kehittimisen olevan tirked osa koulun kehittimistyotd, joka vaikuttaa osiltaan kaikkeen koulun
toimintaan. Itsensd kehittimisen kannalta tirkeimmiksi asiaksi rehtorit nimesivdt aktiivisen

keskustelun henkildostonsid kanssa.

“Mun parasta kehittimistd on on niinku kollegoiden kanssa juttelu

epdmuodollisissa tilanteissa (R3).”

He my6s korostivat, ettd peruskoulun tydyhteisossd on paljon eri osaamisalueiden
asiantuntijoita, joita kannattaa hyodyntdd tarvittaessa ja joilta saa paljon apua osa-alueissa, joita

rehtori haluaa kehittda. MyOs vertaistuki toisten rehtoreiden ja opettajien kanssa ndhtiin osana

itsensi kehittimisti.

“Tyoyhteiso on se voimavara ollut varsinkin viime vuosina, mutta kylld

kannustaisin ettimddn hyvid paikkoja missd saa jakaa asioita rehtorien ja

opettajien kesken (R2).”

Rehtorit my0s kokivat koulutukset osaksi itsensd kehittimistd, mutta he myds ilmaisivat, ettd
koulutuksien valinnassa tulee pohtia tarkkaan, mitkd koulutukset ovat itsensd tai koulun

kehittimisen kannalta oleellisia.
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6 Johtopaitokset

Tédssd kappaleessa peilataan aineistosta saatuja tuloksia teoriaosuudessa imenneisiin
tieteellisiin teoriothin. Tarkoituksena on verrata saatuja tuloksia aikaisempaan tietoon ja lnoda
reflektion  pohjalta johtopédétoksid siitd, miten pedagoginen johtaminen juuri tissd

tutkimuksessa on ilmennyt.

Mikd on rehtoreiden késitys pedagogisesta johtamisesta?

Jalkanen (2020) médritteli pedagogisen johtamisen kolmen ulottuvuuden mukaan, jossa
ensimmdinen on pedagogikan johtaminen, jolla sujuvoitetaan opetustoimintaa. Toinen
ulottuvuus on asiantuntijayhteison johtamista, jolla pyritidn liomaan laadukkaat edellytykset
opetukselle  toimintakulttuurin = ja tyShyvinvoinnin kautta. Vimeinen ulottuvuus on
pedagogisesti johtamista, jolla pyritddn sitomaan edelld mainitut ulottuvuudet yhteen. Kaikki
ndmi ulottuvuudet ovatkin sekd asioiden, ettd ihmisten johtamista. (Jalkanen, 2020, 38—44.)
Téssd tutkimuksessa késitys rehtorien pedagogisesta johtamisesta oli hyvin samansuuntainen,
silld rehtorit ndkivdt pedagogisen kytkeytyvén tiiviisti kolmeen teemaan. He nékivéit senolevan
opettajien tyon edistimistd, opetuksen tukemista ja oppilaiden oppimisen edistimista.
Opettajien tyon edistdmiseen he linkittiviit opettajien hyvinvoinnin, yhteistyon heiddn kanssaan
ja aktiivisen vastavuoroisen vuorovaikutuksen, jolla pyritidn kehittimidn koulun opetus- ja
kasvatustoimintaa. Opetuksen tukemisen ja oppilaiden oppimisen edistimisen he kokivat
olevan koulun perusidea, jonka péddlle koko toiminta rakentuu. Rehtorit toivat esin, ettd
koulussa ollaan tdissd oppilaita varten ja kaikella koulussa tapahtuvalla toiminnalla pyritddn

edistimién oppimista ja opetusta.

Pedagogisen johtamisen osa-alueet ovat usein ristiriitaisia. Kovalainen (2020) on ilmaissut,
kuinka koulun johtamisen eri osa-alueet kuten hallinnolliset ja taloudelliset osa-alueet kuuluvat
pedagogiseen johtamiseen. Toisaalta af Ursin (2012) nikee pedagogikan erillisend
hallinnollisesta  johtamisesta ilmaisemalla, ettd pedagogisen johtamisen tehtdvind on
opetustoiminnan jarjestiminen, valvominen ja ohjaaminen. Kuitenkin Lonkilan (1990) mielesta
varsinaista rajausta on mahdoton tehdd, koska hallinnolliset ja pedagogiset pédédtokset limittyvat
voimakkaasti toisiinsa. Myds Kyllonen (2011) ndkee, ettd hallinnollisilla ratkaisuilla on
vaikkutusta pedagogisiin  ratkaisuihin, jolloin pedagogisen johtamisen késite siséltda
hallinnollisen johtamisen. Téssékin tutkimuksessa néhtiin eridvid mielipiteitd pedagogisen ja

hallinnollisen sekd taloudellisen johtamisen yhteenkuuluvuudesta. Osa rehtoreista piti
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hallinnollista ja taloudellista johtamista osana pedagogista johtamista, koska he ndkivit
hallinnollisilla ja taloudellisilla ratkaisuilla olevan vaikutusta pedagogisiin toimintoihin lopulta.
Kuitenkin osa niki hallinnollisen ja taloudellisen johtamisen osana rehtorin tyotd, mutta
kuitenkin erillisend osana pedagogisesta johtamisesta, koska ne eivdt suoraan kytkeytyneet

pedagogisiin toimintoihin.

Téssd tutkimuksessa aineistosta saadut tulokset olivat pitkélti samassa linjassa teoriaosuudessa
esitettyihin teoriothin. Sekd teoriaosuudessa, ettd tutkimuksen tuloksissa korostui rehtorien
merkitys edistdd oppimista, helpottaa opettajien tyotd ja mahdollistaa oppilaiden oppiminen.
Myos ristiriitaisuus  taloudellisen ja hallinnollisen johtamisen osuudesta osana pedagogista
johtamista oli yhtenevdd teoriaosuudessa ja tuloksissa. Téstd voidaankin tehdd johtopéétds, ettd
pedagoginen johtaminen on pédasiassa rehtoreiden pyrkimystd helpottaa opettajien tyotd ja
tukea opetusta, sekd edistdd oppilaiden oppimista. Eri koulussa voi olla erilaisia
toimintak ulttuureja ja —tapoja saavuttaa nimd tavoitteet, mutta kuitenkin merkittdvintd on, ettd

kyseiset tavoitteet ohjaavat yksikdiden toimintaa.

Miten rehtorit toteuttavat pedagogista johtamistaan?

Holappa & Kola-Torvinen (2015) esittelevdt opetussuunnitelmatydon  monitasoisena
johtamistyond, jossa opetussuunnitelma muovataan ensin valtakunnallisella tasolla, jonka
jilkeen ne siirtyvdt kunnalliselle tasolle, jossa niitd taas muokataan sopimaan paremmin
paikallisiin tarpeisiin ja josta ne siirtyvdt kouluihin, missd ne muokkaantuvat koulukohtaiseen

toimintaympdaristoon ja sen tarpeisiin.

Téassd tutkimuksessa rehtorit ndkivdt kunnalliset ja valtakunnalliset opetussuunnite lman
pohjana heiddn pedagogiselle johtamiselleen. Lisdksi he korostivat perusopetusta ohjaavia
lakeja ja midrdyksid pedagogisen johtamisen taustalla. N&md nidhtiin koulun toiminnan
perustuksina, jonka pédlle kouluun luotiin omat teema-alueet ja painotusalueet, joiden varaan
personomti rakentuu. Rehtorit kuvailivat Holapan & Kola-Torvisen (2015) mukaista prosessia,
jossa he pyrkiviat valtakunnallisesta ja kunnallisesta opetussuunnitelmasta muokkaamaan

koulukohtaisen opetussuunnitelman, joka palvelisi paremmin kyseisen koulun opetustoimintaa.

Jalkanen (2020) maddrittelee pedagogisen johtamisen kolmen ulottuvuuden —mukaan.
Ensimmiinen ulottuvuus on  pedagogikan johtaminen, jolla tarkoitetaan
opetussuunnitelmatyotd ja opetustoiminnan sekd oppimisen johtamista. Lahtero & Laasonen

(2021) taas jakoivat pedagogisen johtamisen epdsuoraan ja suoraan pedagogiseen johtamiseen,
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joilla pyritddn parantamaan koulun opetustyotd ja oppimistuloksia. Suoralla pedagogisella
johtamisella tarkoitetaan oppimisen ja opettamisen prosessien kehittdmistd ja tarkastelua, joka
sisdltdd opetussuunnitelmien kehittdmistd, opetuksen laadun tarkkailua jarehtorien ja opettajien
vdlistd wvuorovaikutusta. (Lahtero & Laasonen, 2021, 206.) Téssd tutkimuksessa rehtorit
korostivat, ettd opettajia ei tarvitse ohjata varsinaisessa opettamisessa tai opetustydssd, vaikka
rehtori onkin luiomassa koulukohtaista opetussuunnitelmaa. He myos nikivit opetustyon laadun
tarkkailun turhana ja jopa opettajan pedagogisen vapauden kyseenalaistamisena. He korostivat
yhteistyOtd opettajien kanssa koulun toimintakulttuurin ja kehittimistydon toteuttamisessa seka

korostivat, ettei rehtori yksin padtd monestakaan asiasta.

Jalkasen madritelméssd toinen ulottuvuus on asiantuntijayhteison johtaminen, jolla pyritdén
luvomaan edellytykset laadukkaalle opetustoiminnalle yhteisten tavoitteiden kautta (Jalkanen,
2020, 38—44). Tassa tutkimuksessa rehtorit ndkivitkin opettajien ohjaamisen olevan enemmain
yhdessd sopimista koulun toimintakulttuurista ja opetukseen vaikuttavista asioista. He myds

korostivat rooliaan sovittelijana erimielisyyksissd ja kuuntelijana vaikeissa tilanteissa.

Pedagoginen johtaminen nihtiin tdssd tutkimuksessa my0s koulukohtaisen toimintakulttuurin
johtamisena ja suunnitteluna. Laasonen (2021) esittelee epdsuoran pedagogisen johtamisen
kontekstin, joka on sidottu koulua ympérdivddn ympéristdon ja jossa johtaminen on strategian
johtamista, resursonnin edistimistd, osaamisen johtamista ja oppimista tukevan ympériston
hoitamista. Rehtorit kuvailivatkin haastatteluissa, kuinka koulukohtaiset painotus- ja teema-
alueet ovat merkittivissd osassa koulukohtaisen tommintakulttuurin suunnittelussa ja
toteutuksessa. He myos ndkivdt tasapuolisen ja vahvuuksiin perustuvan osaamisen ja vastuun

jaon tirkednd osana koulun onnistunutta toimintaa ja toimintaympéristod.

Pokka (2014) nikee jaetun johtamisen ideologisena kysymyksend. Sind pohditaan, jaetaanko
kouluissa johtajuutta vai tehtdvid, sillid lopulta kuitenkin rehtori on usein vastuussa koulussa
tapahtuvasta toimmnasta (Pokka, 2014, 98). Téssd tutkimuksessa rehtorit korostivat heiddn
paittdvin asioista yhdessd opettajien kanssa ja vastuualueiden jakautuvan opettajien
mielenkiinnon ja vahvuuksien mukaan. He ilmaisivat myds, ettd vastuunjako tapahtuu myds
yhdessd opettajien kesken ja niistd pédtetdin yhdessd. Kuitenkin osa rehtoreista ilmaisi juuri
Pokan (2014) mukaisesti, ettd lopulta he kantavat vastuun toiminnasta, vaikka joku opettaja

olisikin ottanut vastuualueen hoitaakseen.

Rehtorilla on vastuu koulun viestinndstd ja yhteistydstd koulun ja kodin vélilld. Vaikka rehtori

ei ole usein suoraan tiedottamassa vanhempia, nin hinelli on velvollisuus ohjata opettajia

58



yllapitimadn viestintid koulun ja kodin vililld, seki auttaa opettajia, vanhempia ja mahdollisia
muita sidosryhmid 16ytdmddn parhaita mahdollisia ratkaisuyja oppilaan hyvinvoinnin ja
oppimisen varmistamiseksi. Rehtorit ovat usein myds viestiyhteydessd yksittdisiin perheisiin
erityisopetusjdrjestelyissd,  kiusaamistapauksissa,  vikivaltatapauksissa ja  tapaturmien
selvittelyssd.  (Karhuniemi, 2013, 95-101.) Téssd tutkimuksessa rehtorit kertoivat olevansa
yleensd haastavissa tilanteissa yhteydessd vanhempiin. He kokivat velvollisuudekseen olla

opettajien tukena erityisesti tilanteissa, joissa opetustoimintaa kyseenalaistetaan.

Rehtorit ndkivdt tdssd tutkimuksessa pedagogisen johtamisen olevan koulun kéyttdjien
hyvinvoinnin tukemista. He korostivat, ettd heiddn arjen toiminnallaan pyritidn lisddmaén
oppilaiden ja opettajien hyvinvointia, mikd lisdd oppimista ja oppimistuloksia. Lemonen ym.
(2021) nikevdt pedagogisen johtamisen hyvinvoinnin tukemisen johtamisena, jossa
moniammatillisessa yhteistyossd suunnitellaan ja toteutetaan oppilaiden hyvinvointia lisddvia
palveluita ja toimintamalleja. Onnismaa (2010) korostaa, kuinka koulun johtamisen tulee tukea
tyohyvinvointia ja tasapainottaa tyOtaakkaa ja -stressid niin, ettd opettajien tyOssdjaksaminen
pysyy kohtuullisena. Tissd tutkimuksessa rehtorit korostivat pedagogisessa johtamisessaan
erityisesti opettajien tydon tukemista ja heiddn hyvinvointinsa tukemista, koska he nédkivdt silld
olevan suora vaikutus oppilaisiin ja heiddn hyvinvointiinsa. Yksi keskeinen tapa lisdta
tyoyhteison hyvinvointia ja yhteenkuuluvuutta oli yhtemen vapaa-ajan tekeminen, jonka kaikki

rehtorit nostivat esiin haastatteluissaan.

Téssd tutkimuk sessa saadut tulokset pedagogisen johtamisen toteuttamisesta kiytdnnossd olivat
pddasiassa samassa linjassa teoriaosuudessa esitettyihin teoriothin. Seké teoriaosuudessa, ettd
tuloksissa korostui lainsdddédntd, opetussuunnitelmat ja muut méidrdykset koulun toiminnan
pohjana, jonka péélle rakennetaan koulukohtainen toimintakulttuuri. Molemmissa osuuksissa
korostui my6s, kuinka koulun toiminnan suunnittelu, organisointi ja kehittiminen eivdt ole
ainoastaan rehtorin péatettdvissd, vaan niissd tulee hydodyntdd koko koulun asiantuntijayhteisoa.
Eroavaisuutena kuitenkin I6ytyi, silli teoriaosuudessa korostui rehtorin merkitys opetuksen
laadun tarkkailjana, mutta tuloksissa rehtorit nékivit sen opettajien asiantuntijuuden
kyseenalaistamisena. My0s hyvinvoinnin edistiminen néhtin tirkeédnd osana rehtorin tyota

sekd teoriaosuudessa, ettd tuloksissa.

Téstd voidaankin tehdd johtopditds, ettdi pedagoginen johtaminen toteutuu kouluissa hyvin
samankaltaisesti, vaikka koulukohtaisia eroja on olemassa. Koulyjen toimintaa ohjaa samat lait

ja opetussuunnitelmat, vaikka koulut tekevitkin niisti omaan ympéristoon sopivat versiot.
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Kuitenkin ndmé versiot tehddin valtakunnallisten suunnitelmien pohjalta, jolloin ne ovat hyvin
samankaltaisia. Rehtoreiden kiytdnnon tyd on myds usein hyvin samankaltaista, jossa korostuu
opettajien tyd tukeminen, koulukohtaisen toimintakulttuurin lnominen, vuorovaikutus koulun
ja kodin villli, vastuun jakammen ja koulun hyvinvoinnin edistiminen. N&dméi tavoitteet

nakyvit jokaisessa koulussa, vaikka nihin menndfin hieman eroavilla menetelmilli.

Miten rehtorit kehittivit koulunsa pedagogista toimintaa?

Téassd tutkimuksessa havaittiin, ettd rehtorit pyrkiviat kehittimddn koulunsa pedagogista
toimintaa neljan osa-alueen kautta. Oman ja henkilokunnan osaamisen kehittdmisen liséksi
tairkeikksi koettin oppimisympéristdjen sekd tommintakulttuurin  kehittiminen. Koulun
kehitystyd on tidten kokonaisvaltaista toiminnan kehitystd, ei pelkdstiin henkildo ston

kouluttamista. Kehitystd pohdittacssa tdytyy huomioida koulun toiminnan arviointi.

Rehtorit kertoivat, ettd koulut arvioivat omaa toimintaansa erilaisilla kyselyilld sekd yhteiselld
keskustelulla. Arvioitavia teemoja olivat muun muassa hyvinvointi ja arviointi. Osarehtoreista
oli sitd mieltd, ettd vaikka ne seuraavat toimintaansa sadnnéllisesti erilaisilla kyselyilld, tilausta
kokonaisvaltaiselle koulun toimintaa mittaavalle arviomnille olisi Rehtorit kuitenkin totesivat,
ettd opettajien tyotd ei tule arvioida. Arviointimenetelmien tarkoituksena on selvittda
mahdollisia kohteita, joita koulu voisi toiminnassaan kehittdd. On kuitenkin selvédd, ettd rehtorit
eivit halua puuttua opettajien pedagogiseen vapauteen tai opetuksen laatuun lisddmailla
opettajien tyon arviointia. Opetussuunnitelmatyd on selkein tapa arvioida koulun toimintaa.
Omassa opetussuunnitelmassaan koulu méiérittdd omat perustehtévinsi ja painotuksensa, joita
se haluaa toiminnassaan seurata. Holappa ja Kola-Torvinen (2021) nikevét koulun johtamisen
nimenomaan opetussuunnitelmien kehittimis- ja johtamistyond. Niiden kehityksen tulisi tukea
opetuksen jdrjestdjien tarpeita. (Holappa & Kola-Torvinen, 2021, 46-—47.) Paikalliset
opetussuunnitelmat ovat hyvd Iihtokohta koulun kehittimistyossa.

Rehtorit kertoivat kouluttautumisen olevan keskeinen tekijd oman ammattitaidon lisddmisessé.
He korostivat itselle keskeisen koulutuksen merkitystd itsensd ja oppilaitoksen toiminnan
kehityksen kannalta. Alava (2007) toteaa, ettd rehtorin oman osaamisen kehittiminen on
merkittivdd koulun organisaatiokulttuurin kehitykselle. Koulut ovat itsendisid, mutta kuitenkin
tulosvastuullisia yksikoitd, jolloin niiden kehitys ldhtee parhaiten likkeelle koulun sisélté.
Rehtorilla tuleekin olla tarpeeksi perehtyneisyyttd koulun kehittdmisestd nin teorian, kuin
kdytdnnon tasolla. (Alava, 2007, 230.)
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Rehtoreiden keskindinen dialogi ja vertaisryhmitoiminta auttavat etenkin nuorempia rehtoreita
kehittymddn ammatissaan. Rehtorit kokevat, ettd omien tietojen jakaminen muille ja toisten
kokemusten kuuleminen kehittdvit omaa osaamista merkittivisti Rehtorit kokevat sen myds
lisddvin tyohyvinvointia ja tydssdjaksamista. (Ylitapio-Méntyld ym., 2021, 280-286.) Téssa
tutkimuksessa rehtorit kokivat dialogin toisten rehtorien ja opettajien kanssa merkittdviksi
osaksi oman osaamisen kehittimistd. He korostivat my0s niin sanottuyjen epdmuodollisten
tilanteiden merkitystd ajatusten vaihdossa. He my0s kaipasivat lisdd mahdollisuuksia péésté
keskustelemaan ja vaihtamaan nikokulmia toisten koulunjohtajien kanssa, silld etenkin viime

vuosina yhteiset tapahtumat ovat olleet véhiss.

Rehtorit katsoivat hankkeilla olevan keskemen vaikutus oppimisympéristéjen kehitykseen.
Niilldi on havaittu olevan positivisia vaikutuksia oppimistuloksiin sekd rehtoreiden
johtamistaitoihin. Paras hydty hanketoiminnasta saadaan silloin, kun koko yhteisé sitoutuu
kehitysprojektiin ja ne tuodaan jarjestelmillisesti osaksi koulun toimintaa. (Alava ym., 2021,
133.) Rehtorit kokivat hanketoiminnan merkitykselliseksi koulun kehittimisen kannalta.
Niiden katsottiin kehittdvin koulun toimintaympdristdd ja parantavan yksittdisid osa-alueita,
kuten koulunkdynnin tukea. Hanketoiminnan lisdksi oppimisymparistojen kehitys vaatii
rehtoreiden mielestd teknologiaan panostamista sekd sdhkdisten jarjestelmien péivittimista.
Teknologiaopetukseen ja jdrkevin valintothin ohjeistaminen ovat keskeinen teema
opetussuunnitelmissa ja ne pyrkivdt jatkuvasti kehittimiddn koulujen teknologiaopetusta

muuttuvan maailman mukana. (Opetushallitus, 2014, 22.)

Rehtorit kokivat koulun toimintakulttuurin kehittimisen isona osana koko pedagogisen
johtamisen kehitystd. Tommintakulttuuria pitdisi pystyd muokkaamaan ja kehittimddn tarpeiden
mukaan. Oleelliseksi koettin yhteiskunnan ajankohtaisten ilmididen seuraaminen ja niiden
mukaan toimiminen. Yhteisollisen ja turvallisen imapiirin lniominen ndhtiin osana koulun
toimintak ulttuuria edistdvinid osa-alueena. Jantunen & Haapaniemi (2013) nikevit, ettd koulun
arvomaailma ohjaa sen toimintakulttuuria, jolla se pyrkii lapsia kasvattamaan ja opettamaan.
Arvojen pohjalta midrdytyy myOs koulun perustehtivd, joka ohjaa yksildiden toimintaa.
Kouluyhteison  vuorovaikutus vaikuttaa keskeisesti toimintakulttuurin  luonteeseen. Se
vaikuttaa hyvinvointiin, thmissuhteisiin seka ilmapiiriin ja sitd kautta silhen, miten hyvin koulu
perustehtdvainsd toteuttaa. (Jantunen & Haapaniemi, 2013, 74, 94-95.)

Yhteisollisyyden lisdédminen on yksi toimintakulttuurin kehityksen tavoite. Raman (2012, 106)
mukaan koulukohtainen identiteetti vaikuttaa sihen, ettd tomintakulttuuri luo koulusta
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toimivan kasvatusyhteison. Rehtorin rooli yhteisollisen toimintakulttuurin luomisessa on
merkittdvd. Hinen on saatava koulun viki yhteisten ajatusten taakse ja kyettdvd tekemidédn
yhteison etua ajavia piaétoksid. (Lahtero & Laasonen, 2021, 215-216.) Koulun kehitystd
pohtiessaan rehtoreiden on kyettdivd poimimaan juuri omaan yksikkdon sopivimmat
toimenpiteet.  Tdssd tutkimuksessa  toimintakulttuurin  keskeisiksi  piirteiksi  koettiin
oppilashuollon ja koulunkdynnin tuen suyjuvuus sekd tyOskentelyorientoitunut kulttuuri.
Toimintakulttuurin luominen, ylldpito ja kehitys ovat koko koulun yhteinen asia, mutta lopulta

rehtori kantaa siitd suurimman vastuun.

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd rehtorit kokivat tyonsd kireiseksi ja haastavaksi. He
kertoivat tiettyjen tyotehtdvien vievdn paljon aikaa, tiettyjen olevan haastavia hoitaa ja tiettyjen
lisadvin tyon kokonaiskuormitusta. Rehtorit eivdt kuitenkaan kokeneet tyOstddn likaa stressid
tai painetta. Tamd tutkimus ei vahvistanut Kettusen (2007) havaintoa sitd, ettd rehtoreiden
kantokyky olisi ylittymdssd, vaikka rehtorit myonsivit tyon olevan kuormittavaa (Kettunen,
2007, 154). He kuitenkin kokivat, etti kykenevét jittdmddn tydasiat kouluun, eivitkd koe

tyOstressid.

Rehtorit kokivat erilaisten suunnittelu- ja organisaatiotehtivien vievdn paljon aikaa. Erilaiset
palaverit kuuluvat arkeen, mutta vievdt niin ikd&n suuren osan tydajasta. Oppilashuoltoon ja
koulunkdynnin tukeen hittyvdt asiat ndhtiin paitsi aikaa vievind, mutta myoOs haastavina. Ne
rehtorit, jotka kokivat hallinnollisten tehtdvien olevan osa pedagogista johtamista, ettd
asiakirjojen ja lomakkeiden tiyttdminen vie paljon aikaa, mutta on vilttimatontd. Rehtoreiden
mielestd rutini auttoi sddstimdidn aikaa hallinnollisia tehtdvid tehdessd. Jalkasen (2020)
mukaan haasteet ja mahdolliset ongelmat ovat organisaatioiden kehityksen kulmakivid. Ne
vaativat yhteisoltd ratkaisuyja sihen, miten asioiden halutaan olevan tulevaisuudessa ja
millaisilla toimenpiteitd nihin paddsemmen vaati. Hanen mukaansa pedagoginen johtaminen
on muutoksen johtamista, jossa kouluun vaikuttaviin asioithin pyritdidn reagoimaan siten, ettd

koulu hyotyy niistdi mahdollisimman paljon. (Jalkanen, 2020, 13—14, 20.)

Koulun johtamiseen lLittyvid haasteita tulee nin koulun sisdltd kuin ulkoakin. Haasteisiin
asennoituminen ja oman oppilaitoksen keskeisten kipupisteiden kehittiminen ovat pedagogisen
johtamisen avaintekijoitd. Oppilashuollolliset seikat, koulunkdynnin tuki sekd hyvinvointi
nousivat haastatteluissa koulujen haastaviksi osa-alueiksi Huomioitavaa oli, ettd kyseiset osa-

alueet olivat keskeisid pohdittaecssa koulun kehitykselle tirkeitd piirteitd.
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Téssd tutkimuksessa koulun kehittimistyohon littyvd teoriaosuus ja tulokset olivat osittain
ristiriitaiset,  vaikka  nissd  esintyvdt — pddkohdat olivat  keskenddn  yhteniiset.
Opetussuunnitelmien kehittimistyd nédkyi teoriaosuudessa isona osana rehtorin tyStd, mutta
tuloksissa rehtorit kokivat sen koulun yhteisend tehtdvidnd, eikd yksittdisen rehtorin tyonid. He
kokivat sen kylld merkittdvind osana koulun kehittimistd, mutta he eiviit kokeneet sen olevan
ainoastaan rehtorin vastuulla. Rehtorit myds ndkivdt koulutuksen olevan tirked osa koulun
henkildston ja tommintakulttuurin kehittimistd, kuten teoriaosuudessakin tuli ilmi, mutta he
korostivat  kouluttautumisessa sen tarpeellisuutta. Rehtorit ilmaisivat tuloksissa, ettd
koulutukset tulee valita tarkoin ja koulun tarpeita hyodyntden, jotta koulutus antaisi enemméin
kuin ottaisi Rehtorit olivat tommintakulttuurin osalta samaa mieltd teoriaosuuden teorioiden
kanssa, ja molemmissa korostui yhteisen toimintakulttuurin luominen, arviomnti ja kehittiminen

yhdessd opettajien ja oppilaiden kanssa.

Teoriaosuudessa myds korostui rehtorien tyon haasteellisuus ja kiireisyys. Tuloksissa rehtorit
kertoivat kokevansa tyonsd paikoin haasteelliseksi ja kireiseksi, mutta he eivit koskaan
kokeneet sen olevan heiddn kantokykyddn raskaampaa. Teoriaosuudessa korostui myds, kuinka
rehtorin tyd on muuttumassa lian kuormittavaksi, mikd ei tdmdn tutkimuksen tuloksissa

ndkynyt mitenk&an.

Naistd seikoista voidaan tehdd johtopédétds, ettd jokaisessa koulussa pyritddn aktivisesti
kehittimiddn koulun toimintaa. Kehittdminen tapahtuu usein henkildstdn ja toimintakulttuurin
kehittimisen kautta, jota rehtorit ohjaavat. Kuitenkin rehtorit ndkivit tdmin tutkimuksen
perusteella kehittimisen olevan koulun yhteinen tehtivéd, joka on koko asiantuntijayhteisdn
vastuulla. Lisdksi voidaan todeta rehtorin tyon olevan haasteellista ja kireistd, mutta ei

kuitenkaan niin haasteellista tai kireistd, etteikO siitd voisi selvita.
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7 Pohdinta

Pohdinnassa reflektoidaan tutkimuksen onnistumista ja sitd, kuinka hyvin se vastasi
tutkimuskysymyksiin. Tamén jidlkeen pohditaan valittuja metodeja ja niden toimivuutta tdssi
tutkimuksessa. Lisdksi reflektoidaan toimintaa tutkimuksen aikana. Lopussa pohditaan myds
jatkotutkimusvaihtoehtoja.

Tutkimuksen tulokset vastasivat hyvin teoriaosuudessa esiin nousseisiin teoriothin ollen ndiden
kanssa pitkilti samalla linjalla. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd alakoulun rehtoreiden
kasityksid pedagogisesta johtamisesta, ja sitd kuinka he sitd kdytdnnOssd toteuttavat. Lisdksi
haluttiin selvittdd, kumnka he pyrkivit tydssddn kehittimddn koulunsa pedagogista toimintaa.
Nithin  tutkimuskysymyksiin saatin kaikilta osin vastauksia ja niistd voidaan tehda
johtopadtoksend, ettd vaikka koulun koko ja eri toimintatavat vaihtelevat, nin pedagoginen
johtaminen nikyy jokaisessa koulussa hyvin samalla tavalla, kuten myds koulun kehittimistyo.

Tutkimus voidaan kyseisten seikkojen nojalla todeta varsin onnistuneeksi.

Ennen aineiston kerddmistd oletettiin, ettd koulun koolla olisi suurempi vaikutus pedagogisen
johtamisen toteutumiseen. Yhteyttd oppilasmiédrin ja pedagogisen johtamisen periaatteiden
vililla ei kuitenkaan I6ydetty. Jokamnen rehtori korosti oppilaiden ja opettajien kohtaamista seka
lasndoloa, silli he halusivat olla koulussa saatavilla kaikkia varten. Kéytdnnossd pienemmissi
yksikdissd oppilaantuntemus ja aito kohtaaminen lienee helpompaa, silld rehtorilla on enemméin

aikaa kéytossddn yksittdisen oppilaan kohtaamista varten.

Tutkimuksen aineisto kerdttin kevéalli 2022. Huhtikuu ja toukokuu osoittautuivat haastavaksi
ajankohdaksi saada aineistoa, silld rehtoreilla oli rajallisesti aikaa osallistua tutkimukseen.
Optimaalisessa tilanteessa haastatteluja olisi ollut hieman enemmin, mutta kyseinen méiéra riitti
miclestimme laadukkaiden tulosten saamiseen ja niiden vertailuun. Tutkimus toteutettiin
fenomenografisen metodologisen viitekehyksen pohjalta, joka osoittautui hyvdksi valinnaksi,
koska kisiteltivd aihe sisdlsi paljon subjektivisia kokemuksia. Aineisto  kerdttiin
teemahaastattelujen avulla ja haastattelurunko pilotoitiin kerran ennen varsinaisia haastatteluja.
Pilotointi  auttoi muokkaamaan haastattelurungon nin, ettd se vastasi paremmin
tutkimuskysymyksid, sekd myds lisdsi haastatteljoiden varmuutta haastattelutilanteessa.
Teemahaastattelu osoittautui hyviksi tavaksi kerdtd aineisto, koska se antoi mahdollisuuden
hieman vapaampaan haastattelutilanteeseen, mikd véhensi jénnittyneisyyttd haastatteluiden

aikana.
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Amneisto analysoitiin  aineistoldhtoisen sisillonanalyysin  menetelmin. Tami oli tutkijoille
entuudestaan tuttu menetelmd, jolloin sen ajateltiin olevan paras tapa suorittaa aineiston
analyysi. Tutkimuksessa olisi voitu myds pohtia muita analyysitapoja ja eri analyysitavoilla
olisi voitu saada hieman erilaisia nidkokulmia tutkimustuloksiin. Sisélldnanalyysin avulla
saatin kuitenkin luotua luotettavia johtopddtoksid, joten sen kéyttiminen analyysissd on ollut

perusteltua.

Tutkimus toteutettiin kahden tutkjan voimin. Yhteistydtd hyddynnettiin kaikissa tydskentelyn
vatheissa, mikd sujuvoitti prosessin etenemistd. Kandidaatin tyon jdlkeen oli loogista jatkaa
parityoskentelyd pro gradussakin ja ratkaisu osoittautui toimivaksi. Ajatusten vaihto ja
keskustelut auttoivat silloin, kun tarvittiin laajempaa ndkokulmaa tietyistd asioista. Myos tyon

kriittinen tarkastelu oli alati ldsnd, silli prosessin kulkua ja onnistumista pohdittiin jatkuvasti.

Tutkimus vahvisti késitystd pedagogisesta johtamisesta suomalaisessa peruskoulussa ja sen
ilmenemistavoista rehtorien arjessa. Samalla tutkimus lisdsi aikaisempien tutkimusten
luotettavuutta vahvistaen niissd imenneitd tuloksia. Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan
hyodyntdd kaytdnnossd siten, ettd niissd imenneistd keskeisistd tuloksista voidaan tehda
rehtorien tyOtd ohjaavat perusperiaatteet, jotka tulisi nikyd jokaisen rehtorin ammatti-
identiteetissd. Vaikka tutkimukseen osallistui vain neljd rehtoria, nin tuloksien yleistettavyytta
lisdd se, ettd tulokset olivat samassa linjassa aikaisempien tutkimusten ja niissd imenneiden

tulosten kanssa.

Tami tutkimus keskittyi alakoulun rehtoreiden nikemykseen pedagogisesta johtamisesta. Olisi
mielenkiintoista selvittdd, miten koulun opetushenkilostd pedagogisen johtamisen nékee.
Heiddn toimenkuvansa kietoutuu miltei kokonaan pedagogiikkan ympdrille, eikd hallinnollisista
asioista tarvitse murehtia. Toisaalta aineistosta selvisi, ettd rehtoreiden tapa toteuttaa
pedagogista johtamista perustuu yhteistyohon ja yhteiseen dialogiin tydyhteison sisilld, joten

opettajien osallisuus pedagogisen johtamisen toteuttamisessa on suurta.

Toinen kinnostava nikokulma voisi olla eri kouluasteiden vertailu. Pedagoginen johtaminen
alakoulussa ndyttdytyi muun muassa oppimisen mahdollistamisena, opettajien tyon tukemisena
sekd hyvinvoinnista huolehtimisena.  Vastaavalla  vitekehykselld toteutettu tutkimus
yldkoulussa tai lukiossa voisi tuoda eri osa-alueita pedagogiseen johtamiseen jo siksi, etti

rehtorin rooli kyseisissd oppilaitoksissa on erilainen.
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Liitteet
Liite 1
Tutkimuskysymykset

1. Mikai on rehtoreiden kisitys pedagogisesta johtamisesta?
2. Miten rehtorit toteuttavat pedagogista johtamistaan?

3. Miten rehtorit kehittiivit koulunsa pedagogista toimintaa?

Haastattelurunko

Teema 1. Tausta

Miké on koulutustaustasi?

Kerro aiemmasta tyokokemuksestasi. Oletko ollut koulun ulkopuolisissa johtamistehtdvissi?
Millainen on nykyinen tyonkuvasi?

Teema 2. Pedagogisen johtajuuden méirittely

Miké on kisityksesi pedagogisesta johtamisesta?

Millaisia osa-alueita pedagogiseen johtamiseen mielestdsi littyy? Koetko taloudellisen ja

hallinnollisen johtamisen osaksi pedagogista johtamista?
Teema 3. Pedagogisen johtamisen toteuttaminen

Miten toteutat pedagogista johtamista koulun arjessa?

Mikd on perusopetuslain, muiden lakien ja opetussuunnitelmien rooli pedagogisessa

johtamisessasi?
Miten pyrit jakamaan vastuuta ja tydtehtidvid koulussasi?
Miten ohjaat opetusta ja opettajia tydssadn?

Miten pyrit edistimédén tyOyhteison ja oppilaiden hyvinvointia koulussasi?
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Teema 4. Pedagogisen johtamisen haasteet

Mitkd tyotehtdvit vievdt eniten aikaa?

Mitkd tyotehtdvit ovat haastavimpia?

Koetko tydstisi painetta? Mitkd asiat aiheuttavat painetta tydssési?
Teema 5. Pedagogisen johtamisen kehittiminen

Miten pyrit kehittimdin pedagogista johtamistasi?

Miten pyrit kehittimdin omaa osaamistasi?

Miten pyrit kehittimadidn koulusi toimintaa?

Miten arvioit koulusi tyoskentelyn laatua?
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Liite 2

Hei! Suuri kiitos, etta paasit osallistumaan tutkimukseemme!

Olemme 5. vuoden luokanopettajaopiskelijoita Oulun yliopistosta ja teemme pro gradu-
tutkielmaa pedagogisesta johtamisesta. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
rehtoreiden kasitystd pedagogisesta johtamisesta ja kuinka he sitd tyossaan kayttavat.
Tutkimus suoritetaan haastattelututkimuksena ja vastaukset kasitelldaan anonyymisti. Tahan
tutkimukseen osallistuminen edellyttdda teilta muutamaan kysymykseen vastaamista.
Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja tietosuojaturvaasi kunnioittaen. Emme luovuta

tutkimuksessa kerattya aineistoa tutkimuksen ulkopuolisille henkiléille.

Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja sinulla on tdysi oikeus peruuttaa
osallistumissuostumuksesi missa vaiheessa tahansa. Kasittelemme kaikkea tutkimuksessa
saatua materiaalia luottamuksellisesti ja yksityisyyttasi kunnioittaen. Sinulla on oikeus myo6s
olla vastaamatta joihinkin kysymyksiin, keskeyttda haastattelu tai peruuttaa osallistumisesi

tutkimukseen.

Toivottavasti olet meihin yhteydessa mieltd askarruttavissa kysymyksissa tutkimukseen
liittyen. Vastaamme kaikkiin tdydennyskysymyksiin tai muihin tutkimukseen liittyviin aiheisiin

mielellamme.

Ystavallisin terveisin:

Roope Satomaa ja Nestori Yli-Sissala
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Suostumus haastatteluun tutkimuksessa

Olen saanut tiedot tutkimuksesta ja sen tavoitteista, haastattelun kdyténnén toteutuksesta ja
haastattelussa kdsiteltévisté aiheista. Minulle on annettu mahdollisuus esittdd lisGkysymyksid
tutkimuksesta.

Olen saanut tiedot henkilétietojen kdsittelysté tutkimuksessa. Minulle on luvattu, ettd
henkilétietojani kéisitellddn huolellisesti ja tietoturvallisesti, eikd niitd luovuteta ulkopuolisille.

Tieddn, ettd osallistumiseni haastatteluun on vapaaehtoista. Voin halutessani olla
vastaamatta joihinkin kysymyksiin, voin keskeyttdd haastattelun tai peruuttaa osallistumiseni
tutkimukseen.

Paikka ja pdivimddrd
Suostun tutkimushaastatteluun Suostumuksen vastaanottaja
Henkilén nimi Tutkijan nimi

Tutkijan nimi
Arkistointilupa

O Haastatteluni tekstitiedoston saa arkistoida Tietoarkistoon luovutettavaksi tutkimukseen,
opiskeluun ja opetukseen.

O Haastatteluani ei saa arkistoida Tietoarkistoon
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