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Rehtorien toimijuus johtamisen S
tavoitteissa ja kaytannoissa
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ABSTRACT

Principals’ agency in leadership goals
and practice

This interview study examines the leadership
goals and practices embodied in principals’
professional agency. The framework of the study
consists of agency and broad-based pedagogical
leadership. The analysis used data- and theory-
based content analysis. Based on the data three
leadership styles embodying agency were
created: survival, construction and development
leadership style. The study shows that in all
leadership styles, agency does not manifest itself
as broad-based pedagogical leadership. This is
due to the concentration of the leadership style
in the day-to-day management of maintaining
school activities. However, the realization of
broad-based pedagogical leadership requires
management of the symbolic and cultural
sphere as well. Examining agency as a part of
broad-based pedagogical leadership shows that
leadership must be constantly developed.

Keywords: Broad-based pedagogical leadership,
principal, professional agency

JOHDANTO

Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan rehtorin toi-
mijuuden ilmenemistd johtamisen tavoitteissa
ja kdytannoissd. Rehtorin johtajuuden ymmar-
retddn muodostuvan koulun sosiaalisessa yhtei-
s0ssd, ja se on konteksti- ja vuorovaikutussuhde-
sidonnaista. Johtajuuteen vaikuttaa keskeisesti
oppilaat, koulun henkildsté ja sidosryhmit.
(Ahonen 2007.) Tassd tutkimuksessa huomio
kiinnittyy rehtorin johtamiseen toimijuuden
nikokulmasta. Ammatillinen toimijuus ymmar-
retddn vaikuttamisena, kehittdmiseen tahtda-
vdnd toimintana sekd paitosten ja valintojen
tekemisend tyossa (Eteldpelto ym. 2014a, 2014b;

Hallinnon Tutkimus 42 (4), 440-454, 2023

Vihasantanen 2015). Koulun sosiaalinen kon-
teksti eli tavat, kdytannot, arvot, normit, resurssit
ja sosiaaliset suhteet vaikuttavat ammatilliseen
toimijuuteen (ks. Vahdsantanen ym. 2012). Ndin
ollen rehtori muodostaa oman johtajuutensa
koulun yhteisossd. Tamédn tutkimuksen avulla
kasitteellistetadn rehtorin ammatillista toimi-
juutta subjektikeskeisesti sosiokulttuurisesta né-
kokulmasta tarkastellen. Subjektikeskeisyydella
ymmirretdan rehtorin toimijuuden méarittyvin
hénen tydympéristossddn. Huomio kiinnittyy
rehtorin johtamisen muodostumiseen koulun
kontekstin resursseissa ja rajoitteissa. (ks. Eteld-
pelto ym. 2014a.) Ammatillinen kehittdminen ja
tyOssd oppiminen késitetddn nakyvén valintoina
ja pdatoksind, joita rehtori tekee esimerkiksi joh-
tamisen tapoihin liittyen (ks. Collin & Lemmetty
2022). Rehtorin voidaankin edellyttdd tuntevan
toimintaymparistonsd kehittddkseen omaa joh-
tamistapaansa (Harris & Jones 2021, 48).
Kouluyhteisdssd johtaminen tulee nakyvaksi
rehtorin tekojen eli johtamisen kiytantojen kaut-
ta. Johtaminen voidaan maaritelld olemassa ole-
vien toimintojen yllépitaimisend, joka syntyy toi-
mijoiden vilisista suhteista yhteisossd. Koulun
johtamisessa korostuu oppilaitosorganisaation
toiminnan koordinointi ja hallinta. (Jappinen
2012;2015.) Esimiestyo koulussa voidaan kar-
keasti jakaa kahteen osaan; johtamiseen (man-
agement) ja johtajuuteen (leadership). Johta-
misella tarkoitetaan johtamisty6td, joka koos-
tuu johtajan tietoisuudesta koko organisaa-
tion toiminnan kokonaisuudesta sekd johtajan
omasta roolista osana sitd. Johtaminen on kay-
tannonlaheistd asioiden johtamista. Sille on
ominaista jarkiperdisyys ja ongelmanratkaisu-
keskeisyys. Johtajuus viittaa tulevaisuuteen suun-
tautuvaan ihmisten johtamiseen. Keskiossd on
proaktiivinen, kehittimistyohon ja muutoksen
toteuttamiseen suuntautuva johtamistapa. (Lius-
vaara 2014.) Johtajuuden ja johtamisen eroa voi-
daan luonnehtia myds siten, ettd johtamiseen
liittyy organisaatiokulttuurin sisalld toimiminen,
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mutta johtajuuteen organisaatiokulttuurin luo-
minen (Schein 2005).

Tassa tutkimuksessa kisitetddn pedagogisen
johtamisen siséltavan sekd johtamisen ettd joh-
tajuuden. Pedagogisessa johtamisessa yhdisty-
vit johtaminen ja johtajuus, ja sitd voidaan so-
veltaa eri organisaatioissa (Their 1994). Koulu-
organisaation johtajuutta voidaan katsoa maa-
rittévén sille osoitettu pedagoginen perustehti-
vd (Nivala 2002). Se on my6s yhdistetty peda-
gogisen johtamisen ja johtajuuden késitteen
traditioon (af Ursin 2012, 96). Suomalaisessa
tutkimustraditiossa pedagogisessa johtamisessa
korostuu oppimisen ja opettamisen johtaminen
kansainviliseen kontekstiin verrattuna (Lahtero
& Laasonen 2021). Keskidssd ovat oppiminen
ja oppija, joiden oppimisedellytyksistd rehtori
huolehtii johtamisellaan. Pedagogiseen johtami-
seen kuuluu koulun ymmartdminen oppivana
yhteisond, joka toimii pedagogisten arvojen ja
oppivan yhteison periaatteiden mukaan. (Kova-
lainen 2020, 180-190.)

Perusopetuksen rehtorit sijoittuvat kuntaor-
ganisaation johtamisjérjestelmassa keskijohtoon
opetustoimen hallinnon alaisuuteen. Rehtorit
toteuttavat kunnan strategiaa ja toimivat ope-
tustoimen hallinnon linjausten toteuttajina.
Kunnan hallintosddnté médrittelee rehtorin
toimijuuden rajat. Néin ollen monissa kouluun
liittyvissd asioissa rehtorit ovat vain toimeenpa-
nijoina. Keskijohdon, kuten rehtorien, haastee-
na saattaa taten paitoksenteossa olla ennakoi-
mattomuus ja ulkopuolisuuden tunne (Nevgi &
Korhonen 2016). Rehtori keskijohdon toimijana
joutuu tasapainottelemaan koulun toimintaan
kohdistuvien tavoitteiden vililli. Ne nousevat
sekd koulun siséltd ettd sen julkishallinnollisesta
tehtdvistd, jolloin tavoitteiden vilille voi syntyé
ristiriitaa (Kyllonen 2011, 72). Néiden ristiriito-
jen ratkaisijana rehtori tyossdan toimii tehden
erilaisia paatoksid ja valintoja.

Rehtori johtaa opetussuunnitelman tavoittei-
den mukaista opetusta ja oppimista osana kou-
lun toimintakulttuuria. Koulun toimintakult-
tuurilla on todettu olevan yhteys oppimistulok-
siin, joten rehtorin johtamisen tutkiminen on
keskeistd myos oppimistuloksien niakékulmasta
(mm. Goddard ym. 2015). Rehtori ei kuitenkaan
koulun arjessa ole suoraan kosketuksissa kaik-
kien opetusryhmien luokkahuonety6skentelyn
kanssa, mutta hdn voi vaikuttaa johtamisen

kautta oppilaiden oppimistuloksiin. Opetuksen
ja opettajien tyon kehittdminen, sen tukeminen
ja sithen osallistuminen ovat keinoja, joilla reh-
tori voi parantaa opetuksen laatua ja oppimistu-
loksia koulussaan (Dinham ym. 2018). Rehtorin
johtamiskéytidntojen on todettu vaikuttavan kol-
lektiivisesti koko kouluyhteis66n, joten on kiin-
nostavaa tutkia, millaisia toimijuutta ilmentavia
kdytantojd rehtori tyossddn hyodyntad (Alonso-
Yanez ym. 2021). Huomioitavaa on, ettd pdivit-
taisen koulutyon nédkokulmasta rehtorilla on
merkittava rooli siind, millainen toimintaympa-
ristd koulusta muodostuu oppilaille ja opettajil-
le (Dinham 2016).

Kouluyhteisén pedagoginen johtaja toimii
laajasti koulua ympdréivéan yhteison ja koko yh-
teiskunnan vaikuttajana. Rehtorin toimijuutta
ilmentévén johtamisen tarkastelu tastd nakokul-
masta antaa ymmarrystd rehtorin johtamistyén
merkitykselle. Téllainen ldhestymistapa johta-
juuteen laajentaa pedagogiikan yksinkertaista
madrittelyd opettajan ja oppijan vilisesta oppi-
missuhteesta oppivaan yhteis6on (Palaiologou
& Male 2016, 570). Koulun johtaminen ei ole
staattinen tila, vaan se edellyttda jatkuvaa kehit-
tymistd. Ammatillisen osaamisen ja kompetens-
sin kehittyminen vaikuttaa my6s toimijuuteen
(Eteldpelto ym. 2014a). Rehtorin on tyossd me-
nestydkseen kyettdvd mukauttamaan johtami-
sensa koulunsa erityistarpeisiin ja kontekstiin
(Leithwood ym. 2020, 9). Rehtorin kokonaisval-
taisen johtamisen toteutuminen edellyttad kou-
luorganisaation tarkastelua eri niakokulmista
(Lahtero & Salonen 2022). Rehtorin ty6hon liit-
tyy kuitenkin tunnistettuja ajankédyton haasteita,
jolloin arjen johtaminen saattaa nousta johtami-
sen keski6on laajemman opetustyon johtamisen
sijaan (Huang ym. 2020). Rehtorit kokevat ta-
voitesuuntautuneen johtamisen merkityksel-
liseksi, mutta se ei kuitenkaan toteudu muun
muassa kiireen takia (Liusvaara 2014).

Kouluyhteison johtaminen tulee kasittda ko-
konaisuutena, jossa yhdistyvit koko yhteison
oppiminen, sosiaalinen vuorovaikutus ja eri
johtamiskdytdntojen ulottuvuudet (Male &
Palaiologou 2015; Contreras 2016). Téssd tutki-
muksessa rehtorin ty6 koulun johtajana ymmir-
retddn kouluyhteison kokonaisvaltaisena laajana
johtamisena. Rehtorin johtamisen késitetadn si-
siltavan koulun paivittdisen toiminnan yllapita-
misen lisaksi kouluorganisaation kulttuurin joh-
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tamisen ja kehittdmisen. Tama johtuu siitd, ettd
johtaminen on vahvasti sidoksissa organisaation
kulttuuriin ja traditioihin (Nevgi & Korhonen
2016, 420). Rehtorin odotetaan ottavan vastuun
my6s uutta luovan oppimiskulttuurin johtami-
sesta. Tatd tavoitetta edistadkseen rehtorin tulee
varmistaa koko kouluyhteison jasenten oppimi-
nen ja sen tukeminen. On keskeistd, ettd rehtori
johtamisellaan mahdollistaa henkilston oppi-
miskokemukset ja tukee henkil6ston keskindistd
reflektiota. (Grice 2018.) Rehtori tarvitsee tyos-
saan kyvykkyyttd ohjata alaisia kohti yhteistd
pddmadrdd ja tehdd tavoitteet nakyviksi tyoyh-
teisossd. Rehtorin rooli korostuu vuorovaikutus-
suhteissa sekd koulun keskustelukulttuurin ra-
kentamisessa. (Alava ym. 2012, 84.) Henkil6stod
osallistamalla rehtori kannustaa koulun toimi-
joita mukaan koulun prosesseihin ja paatoksen-
tekoon (Peng & Chudy 2021).

Koulun arjessa useat eri toimijat eri tasoilla
odottavat rehtorin ratkaisuja. Naihin odotuk-
siin vastatakseen rehtorin on muodostettava
oma tapansa olla pedagoginen johtaja. (Arlestig
& Tornsen 2014.) On huomioitava, ettd johta-
misen eri osa-alueet painottuvat koulun kon-
tekstin mukaisesti sekd koulujen kokoerot ja
kuntien strategiat ovat keskenddn hyvin erilaisia
(Isotalo 2014). Rehtorin olisikin tunnistettava
juuri hdnen koulunsa tarpeet ja kyettdva valit-
semaan oikeat kdytdnnét mahdollistaakseen ta-
voitteiden saavuttamisen yhteison tasolla (Male
& Palaiologou 2017). Koulun monitulkintainen
organisaatio edellyttdd laajaa pedagogista nike-
mystd yksittdisten osa-alueiden johtamisen si-
jaan (Salo 2014, 353). Téten laajaa pedagogista
johtamista voidaan pitdd monikéyttoisend lahe-
tymistapana kasvatus- ja koulutusalan johtami-
sessa (Lahtero ym. 2021).

Rehtorin toimijuus ja laaja pedagoginen
johtaminen tutkimuksen viitekehyksena

Téama tutkimus tuottaa uuden nakékulman kyt-
kemélld rehtorin ammatillisen toimijuuden
laajan pedagogisen johtamisen kisitteeseen.
Ammatillisella toimijuudella tarkoitetaan pro-
sessia, joka ilmenee muun muassa ty6hon liit-
tyvdnd vaikuttamisena ja valintoina (Eteldpelto
ym. 2014a). Tutkimuksessa sovelletaan lisdksi
Sergiovannin (2006) metaforaa viidestd koulun
johtamiseen liittyvistd voimasta. Ndmé voimat

eli koulun johtamisen ulottuvuudet ovat tekni-
nen, inhimillinen, pedagoginen, symbolinen ja
kulttuurinen voima. Jokainen naistd voimista
auttaa rehtoria edistdmddn koulun toimintaa.
Erityisesti symbolisilla ja kulttuurisilla voimilla
rehtori saavuttaa johtamisen laajan ndkokulman.
Niiden avulla rehtori muodostaa kokonais-
kuvan koulun merkityksestd ja tarkoituksesta.
(Sergiovanni 2006, 128-133, 158.) Symbolisen
johtamisen kautta rehtori antaa toiminnalle
merkityksid ja nostaa ne keskioon tapahtumien
sijaan. Koulun kulttuurin johtamisella tarkoite-
taan rehtorin harkittua yritysta jasentdd koulu-
yhteison toimijoille ty6lleen antamia merkityk-
sid. Kulttuurin johtaminen on vaikuttamista
todellisuuden rakentumiseen ja kouluyhteisén
tyon syvimmén merkityksen selkiyttimiseen.
(Lahtero 2011.) Koulun kulttuurin johtamiseen
liittyvit rakenteet tulevat ndkyviin my6s koulun
kehittamisessa (Mincu 2020).

Suomalaisessa kontekstissa Sergiovannin
johtajuusmallia on kehitetty laajan pedagogisen
johtamisen viitekehykseksi. Laajan pedagogisen
johtamisen viitekehyksessd johtamisen osa-
alueiden kisitetdan olevan osittain paallekkaisia.
Paallekkaisyydelld tarkoitetaan esimerkiksi sité,
etté tyypillisesti lukujérjestysten teko mielletddn
teknisen johtamisen osa-alueen tyotehtdvéksi.
Rehtori kuitenkin voi kdyttdd my6s epdsuoraa
pedagogista johtamista lukujérjestyksid laaties-
saan. Néin ollen rehtori hyodyntda lukujarjes-
tyksen teossa sekd teknistd ettd pedagogista
johtamista ikddn kuin pdéllekkdin esimerkiksi
mahdollistaessaan yhteisopettajuuden koulus-
saan. My0s henkiloston johtamisessa pedago-
ginen ndkokulma on vahvasti limittyneena.
(Lahtero & Salonen 2022, 59-60.)

Suoran pedagogisen johtamisen tehtdvid
ovat tyypillisesti tavoitteiden asettaminen, stra-
teginen johtaminen, rehtorin ja opettajien vili-
nen pedagoginen keskustelu sekéd koko koulua
koskevien linjausten tekeminen (Lahtero &
Kuusilehto-Awale 2015). Rehtorin tyossd hen-
kiloston johtaminen on péddsddntdisesti osaa-
misen johtamista, rehtorin ja opettajien vilistd
vuorovaikutusta sekd tuen tarjoamista opettajil-
le haastavissa tilanteissa. Rehtorin johtamis-
toiminnan kautta henkilostolle vilittyy myos
rehtorin tarkednd pitdmat ja arvostamat asiat.
(Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015, 325-326.)
Merkityksid antamalla ja symboleita kisittele-
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malld koulun arjessa rehtori voi vahvistaa yhtei-
sollisyyden kokemusta ja esittdd mielikuvan sii-
td, mitd koulu organisaationa yhteison jdsenille
edustaa (Lahtero 2011).

Laajan pedagogisen johtamisen ei ole havait-
tu tdysin toteutuvan suomalaisen rehtorin tyossa.
Rehtorien tulkinnoissa opetussuunnitelman joh-
tamiseen viitaten eivét rehtorit maininneet ollen-
kaan tekijoitd, joiden olisi voitu tulkita kuuluvan
laajan pedagogisen johtamisen symboliseen tai
kulttuuriseen ulottuvuuteen. Tutkimukseen osal-
listuneet osallistuivat kehittimishankkeen kou-
lutukseen. (Lahtero ym. 2021.) Samankaltaiseen
tulokseen péaadyttiin tutkimuksessa (Fonsén ym.
2022), jossa perusopetuksen johtajien osalta
vastauksissa ei havaittu johtamisen symbolista
tasoa. Tdydennyskoulutukseen osallistuneet reh-
torit olivat kiinnittyneitd arjessa tapahtuvaan
johtamisty6hon, ja tdmé esti heitd tuottamasta
kokonaisvaltaista johtajuusnidkemystd. (Fonsén
ym. 2022.) My6s Lahtero ja Kuusilehto-Awale
(2015) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettid
laaja pedagoginen johtaminen ei ilmene kaik-
kien osa-alueiden osalta uusilla rehtoreilla, jotka
osallistuivat rehtorin ty6td koskevaan kyselytut-
kimukseen osana tdydennyskoulutusta.

Symbolisen ja kulttuurisen johtamisen tun-
nistaminen auttaa rehtoria huomioimaan ty6n
edellyttiman kokonaisvaltaisen osaamistarpeen
(Fonsén ym. 2022). Ilman symbolista ja kulttuu-
rista johtamista rehtorin toimijuuden voidaan
kasitteellistdd olevan rajoittunut laajan pedago-
gisen johtamisen ndkokulmasta. Toimijuuteen
kdsitetddan vaikuttavan kontekstiin liittyvit ra-
joitteet (ks. Eteldpelto ym. 2014a). Kontekstin
rajoitteiden merkitys voi nikya rehtorin toimi-
juudessa esimerkiksi johtamiskéytidntojen kaut-
ta. Suoraan ja epdsuoraan pedagogiseen johta-
misen kuuluvat johtamiskédytdnnot ovat konk-
reettisia ja ndin ollen symbolista ja kulttuurista
ulottuvuutta helpommin tunnistettavia henki-
lostolle (Lahtero ym. 2021). Tam4 saattaa ohjata
rehtorin johtajuutta koulun pdivittdisjohtami-
seen. Kuitenkin symbolisen ja kulttuurisen joh-
tamisen huomioiminen sekd hyddyntiminen
nostaa rehtorin pelkin rakenteiden, henkilos-
ton ja pedagogiikan johtamisen yldpuolelle
(Sergiovanni 2006). T4ll6in my6s toimijuudessa
voidaan todeta kehittdmiseen tédhtdavéan toimin-
nan toteutuvan (ks. Eteldpelto ym. 2014a, 2014b;
Vihédsantanen 2015).

Témén tutkimuksen tutkimusstrategiana
kéytetddn tapaustutkimusta, jossa tutkimuskoh-
teeksi on rajattu yhden kunnan rehtoreita. Ta-
paustutkimuksen tapaan téta tutkimuskohdetta
tutkitaan tapauksena rehtorien toimijuutta il-
mentdvistd johtamisen tavoitteista ja kdytannois-
ta. Tapaustutkimukselle tyypillisesti timéan tutki-
muksen keskiossd on tutkimuskohteen konteks-
tin huomioiminen (Puusa & Juuti 2020). Meto-
divalintana haastattelu palvelee rehtorin johta-
mista ilmentévien valintojen ja paitoksien ym-
martdmistd. Tama tutkimus laajentaa laajan pe-
dagogisen johtamisen aiempia tutkimuksia (ks.
Lahtero ym. 2021; Fonsén ym. 2022) teoreetti-
sesti ja metodisesti. Tutkimuskysymykset ovat
seuraavat:

1. Miten rehtorin toimijuus ilmenee hidnen

johtamisensa tavoitteissa?

2. Millaisin johtamisen kéytdnndin rehtorin

toimijuus ilmenee?

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tapaustutkimuksen kohteeksi valittiin suoma-
lainen keskisuuri maantieteellisesti laaja kunta-
liitoksen kokenut kunta. Kunnassa on laaja kou-
luverkko, jossa koulujen koko vaihtelee muuta-
man kymmenen oppilaan kyldkouluista satojen
oppilaiden keskustakouluihin. Tutkimuksen ai-
neistona kaytettiin yhdeksad haastattelua, jotka
on keritty vuonna 2019 (N=9). Haastateltavista
kolme rehtoria edustaa niin kutsuttuja pieniad
kouluja (koulussa 5 opettajaa tai vihemmain),
kolme keskikokoisia kouluja (6 opettajaa tai
enemmain) ja kolme isoja kouluja (12 opettajaa
tai enemmin). Tutkimuksen rehtoreista nelja
toimii virkarehtoreina ja viisi luokanopettaja-
rehtoreina. Virkarehtorit tyoskentelevit koko-
péivéisind rehtoreina, ja he opettavat viikon
aikana muutamia oppitunteja. Luokanopettaja-
rehtoreilla on vastuullaan koulussa oma opetet-
tava oppilasryhmd, ja he toimivat koulun reh-
toreina luokanopettajatyon ohessa. Kaupungin
rehtoreista valittiin arpomalla kolmasosa, ja hei-
td pyydettiin osallistumaan tutkimukseen. Osal-
listuminen oli vapaaehtoista, ja kaikki pyydetyt
rehtorit osallistuivat tutkimukseen. Néytettd
voidaan pitdd edustavana ndytteend rehtoreista,
koska osallistujat edustivat erikokoisia kouluja
ja heidédn tyokokemuksensa vaihteli muutamis-
ta vuosista lihes kahteenkymmeneen. Rehtorien
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tyokokemuksen mdérd painottui pitkiin ty6ko-
kemuksiin. Haastateltavien tarkkoja taustatieto-
ja ei esitetd tdssd tutkimuksessa tutkimuseet-
tisistd syistd anonymiteetin varmistamiseksi.
Tietosuojaan liittyvat seikat huomioitiin tutkit-
tavien osalta eettisten periaatteiden mukaisesti
(Tutkimuseettinen neuvottelutoimikunta 2019).
Vain aineiston kerdnnyt artikkelin ensimmai-
nen kirjoittaja tietdd haastateltavien henkil6lli-
syyden.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmak-
si valittiin haastattelu, jotta tutkimuskohdetta
padstiin tutkimaan intensiivisesti. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina.
Haastattelukysymykset esitetddn liitteessd 1.
Puolistrukturoidun haastattelun avulla tutkija
sai vastaukset haastateltavilta haluamiinsa kysy-
myksiin. Kuitenkin vastauksissa korostui myos
haastateltavan oma @éni. Tutkijan oli ndin mah-
dollista saada myos sellaisia nakokulmia, joita
han ei ollut ennakoinut. (Puusa & Juuti 2020.)
Haastattelukysymykset laadittiin aiemman tut-
kimuskirjallisuuden, teoriatiedon ja tutkijan
tutkimukselle asettamien kysymysten perusteel-
la. Haastatteluissa kdytettiin haastattelurunkoa,
jolloin kaikilta haastateltavilta saatiin vastaukset
samoihin kysymyksiin. Tarvittaessa kysymyksid
tasmennettiin haastattelutilanteessa ja esitettiin
lisakysymyksid. Haastattelut toteutettiin rau-
hallisessa haastateltavien valitsemassa paikassa.
Haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja anony-
misoitiin. Haastattelut kestivdt tunnista noin
puoleentoista tuntiin. Pitkdt haastattelut mah-
dollistivat riittdvdn kattavan tutkimusaineiston
saavuttamisen. Haastattelujen jilkeen haastatel-
taville annettiin koodit HI1-H9, jotta heidat
pystyttiin tunnistamaan aineistoa késiteltdessa.
Tulososassa olevat sitaatit esitetddn ilman iden-
tifikaatiota, koska ne edustavat informaatioai-
nesta.

Aineistoa lahestyttiin ndytenakokulmasta ja
analyysin avulla pyrittiin tuottamaan uusia tul-
kintoja ja uutta ndkékulmaa rehtorien toimijuu-
desta laajan pedagogisen johtamisen viitekehyk-
seen yhdistettynd. Naytendkokulmassa korostuu
tulkitseva tutkimusote (Puusa & Juuti 2020,
151). Haastattelut analysoitiin laadullisella sisal-
l6nanalyysilla, jonka avulla pyrittiin 16ytimain
analysoitavasta tekstistd merkityksid (Tuomi
& Sarajarvi 2009). Aineistoldhtoiselld sisdllon-
analyysilla pyrittiin saamaan tutkittavasta aihees-

ta kuvaus tiivistetyssd ja yleisessd muodossa.
Analyysin ensimmadisessd vaiheessa haastattelu-
aineisto luettiin useita kertoja lapi niin ettd ai-
neisto tuli tutuksi. Toisessa vaiheessa haastat-
teluaineistosta tunnistettiin lauseet tai virkkeet,
jotka kuvasivat rehtorin toimijuutta ilmentévia
johtamistavoitteita tai -kdytdntojd. Kolmannessa
vaiheessa tutkimuskysymyksien kannalta mer-
kityksellisten lauseiden ja virkkeiden merkitse-
miselld, ja niistd muodostetuilla pelkistetyilld
ilmauksilla paastiin teemaryhmien muodosta-
miseen. Neljannessd vaiheessa teemoja tarken-
nettiin siten, ettd jokainen teema muodosti joh-
donmukaisen kokonaisuuden ja niiden vélille
muodostui tunnistettavia eroja. Teemojen sisal-
t6 analysoitiin erikseen.

TULOKSET

Téman tutkimuksen aineiston analyysin tulok-
sena tiivistettiin kolme erilaista rehtorin toimi-
juutta ilmentdvad johtamisen tavoitteiden ja
-kéytantojen ideaalityyppid. Tyyppien muodos-
taminen tehtiin teemoittelusta muodostuneiden
padteemakokonaisuuksien avulla. Teemat ku-
vaavat rehtorin toimijuutta ilmentavid johtami-
sen tavoitteita ja kiytantojd. Niiden késitetddn
ilmentévén rehtorin toimijuuteen liittyvia paa-
toksid ja valintoja. Tavoitteilla tarkoitetaan nii-
td pdamadrid, jotka rehtori on asettanut johta-
misensa tavoitteiksi. Kéytannoilld tarkoitetaan
tassd tutkimuksessa niitd toimintatapoja, joiden
avulla rehtori pyrkii saavuttamaan asettamansa
tavoitteet. P44- ja alateemat sekd aineistoesimer-
kit esitellddn taulukossa 1.

Tyyppien muodostamisessa on hyédynnetty
aineistossa esiintyvien pdi- ja alateemojen yh-
teisid ominaisuuksia, ja ndistd on muodostettu
erddnlainen yleistys eli tyyppiesimerkki (ks.
Tuomi & Sarajirvi 2009). Tyypit edustavat ide-
aalityyppejd, jotka kuvaavat aineistoa mahdolli-
simman yleiselld tasolla (ks. Eskola & Suoranta
2008). Tyypit eivat kuvaa suoraan todellisia
rehtoreita, vaan ne on muodostettu rehtorien
tarjoamasta informaatioaineksesta. Néin ollen
kyseessd ei ole rehtorityypit, vaan heidédn tar-
joamastaan informaatioaineksesta muodostetut
toimijuutta ilmentédvét johtamistavoitteiden ja
-kaytantojen tyypit (ks. Saaranen & Kauppinen
2006). Tyyppien tiivistdmisen jélkeen kaytettiin
teorialdhtoistd analyysia. Analyysissd on testat-
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Taulukko 1. Haastatteluaineistosta muodostetut teemat ja aineistoesimerkit.
Padteema Alateema Aineistoesimerkki
Koulunpito Koulun ylldpitdaminen “...et sujuis kaikki siten et se koulupdiva saadaan aina

Reagoiminen
yhteydenottoihin ja
paivittaisiin toimintoihin

pidettya ja sit voidaan olla tyytyvaisia siihen et suoritettu
on.”

"...huoltajat odottaa ettd heidan vaatimuksiin vastataan
heti ja siina sivussa sitten pitdis laskutkin hyvaksya”

Tilannejohtaminen

Opettajien neuvominen

Arjen tilanteiden
ratkaiseminen

"...opettajat haluais et olis kaiken kattavat ohjekirja...”

“...se on sita arjen pydrittamista, opettajien auttamista
ja tulipalojen sammuttamista”

Opetuksen
jdrjestaminen

Tavoitteiden madrittely

Opetussuunnitelman
mukaisen opetuksen
jarjestaminen

“... sen tydn sanoittamista ja maarittelya, nain me tama
opetus hoidetaan”

“Kaikille on riittavasti haasteita ja ops:n mukaista
opetusta”

oppiminen

Palautteenantokulttuuri

Esimerkilla Mallintaminen "... et ma olen esikuva omalla tyollani”
johtaminen
Virheiden salliminen "... et voin myontaa jos oon tehnyt virheen Ihminen on
inhimillinen ja virheellinen”
Oppiva yhteiso Henkildston jatkuva "Tarkeinta on kyky oppia uutta. Tata kykya ma

houkuttelen jokaisesta esiin”

"Tassa ajassa palautetta antaa vaha kaikki, mut
siihenkin taytyy luoda oma systeeminsd, et se on niinku
eteenpadin vievaa”

Laaja pedagoginen
johtaminen

Merkitysten antaminen

Pedagoginen johtajuus
osana kaikkea johtamista

“Ma pyrin aina kokouksissa ja arjessa muutenkin
nostamaan esiin ne asiat, joista ndkee sen edistymisen”

"Se pedagoginen johtajuushan on sama kuin koulun
johtajuus. Ei sitd voi koulun kontekstissa mitenkaan
irroittaa omaksi osakseen”

tu laajan pedagogisen johtamisen (ks. Lahtero

Selviytymisen johtamistapa

& Kuusilehto-Awale 2015) ilmenemistd timan
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tutkimuksen ideaalityypeissa.

Nédmé johtamisen ideaalityypit nimettiin
selviytymisen, rakentamisen ja kehittimisen
johtamistavoiksi. Selviytymisen johtamistavassa
tavoitellaan arjesta selviytymistd parhaalla mah-
dollisella tavalla ratkaisukeskeisten johtamis-
kaytantojen kautta. Rakentamisen johtamista-
vassa tavoitteena on rakentaa opetussuunnitel-
man mukaista opetusta ja pyrkid osittain myds
toimimaan kokonaisvaltaisena johtajana. Kehit-
tamisen johtamistapa johtaa koulua laaja-alai-
sesti ja johtamiskdytdnnéilld pyrkii jatkuvaan
kehittdimiseen. Seuraavaksi esitelldan tutkimuk-
sessa muodostetut johtamistavat.

Selviytymisen johtamistavassa toimijuus ilmeni
kouluarjessa reaktiivisena tilanteisiin reagoimi-
sena. Koulun johtamisen maéiriteltiin olevan
koulunpitoon liittyvid tehtdvid ja tilannejohta-
mista koulun arjessa. Johtamiselle ei médritelty
erillisia tavoitteita. Kuitenkin valituksi tavoit-
teeksi voitiin tulkita kouluarjen sujumisen ta-
kaaminen ja eteen tulevista haasteista selviyty-
minen. Koulunpidolla tarkoitettiin kouluarkeen
liittyvid toimintoja opetuksen edellytysten tur-
vaamiseksi. Selviytymisen johtamistapaa ilmen-
tdd seuraava toive arjen sujumisesta:
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”...et menis niin kuin sukkasillaan tdd koulu-
pdivi kaikkien osalta. Et olis niin kuin hyvi
henki ja hyvinvoiva oppilas, niin sitten on
hyvinvoiva henkilokuntakin. Puututaan kaik-
kiin ongelmiin mahdollisimman nopeesti ja
ratkaistaan ne. Aika hektistihdn tdd on, tosi
paljon siti et miten se tilanne just silloin hoi-
detaan ja siitd selvitdicn.”

Arjen sujumisen edistimiseksi selviytymisen
johtamistavassa kaytettiin suoraa pedagogista
johtamista. Henkiloston johtaminen ilmeni neu-
vomisena ja ohjaamisena, jotta erilaisista kou-
lunpitoon liittyvistd tilanteista selvittdisiin mah-
dollisimman hyvin. Tavoitteet heijastuivat siis
johtamiskdytintoihin. Suomessa yksi rehtorin
tyypillisid henkil6stdjohtamisen tehtdvid on
tuen tarjoaminen opettajille haastavissa tilan-
teissa (Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015, 323).
Téma ilmeni selkedsti myos selviytymisen joh-
tamistavassa.

Johtamisen kdytantoind pyrittiin kohtaamaan
henkil6sto péivittdin ja keskustelemaan arjesta.
Kuitenkin pyrkimys asioiden nopeaan ratkaise-
miseen ilmeni my6s niin, ettd henkiloston koh-
taamista tdrkedmmaksi asiaksi valittiin sahko-
postien, laskujen ja muiden viestien jatkuva vas-
taanottaminen. Toimijuutta ilmentévéa valintaa
kuvaa seuraava aineistositaatti:

“Lisndolo on tirkee, mut aika vihdn ehdin sii-

nd opehuoneessa istuskella ihan juttelemassa.
Aika paljon oon ndyton ddrelld niinku valmii-
na et kun dataa tulee, sitd otetaan vastaan.
Mua muuten painaa, onko tullut jotain sel-
laista, johon pitdis reagoida.”

Ajanpuutteen vuoksi ei koettu olevan mahdollis-
ta sekd olla henkiloston kohdattavissa ettd py-
syd ajan tasalla sdhkoisen viestinndn kanssa.
Thmisten johtaminen koettiin osittain myds vai-
keaksi. IThmisten viliset konfliktit tuntuivat
kuormittavilta ja kdytdntond oli ensisijaisesti
odottaa, ettd ajan kuluminen auttaisi niihin.
Thmisten johtaminen voidaankin kokea teknis-
td johtamista raskaammaksi (Lahtero & Kuusi-
lehto-Awale 2015, 323). Niin ollen johtamis-
kaytannoistd vilittyi kasitys, ettd selviytymisen
johtamistavassa rehtori ei varsinaisesti koko-
naisvaltaisesti kaikissa tilanteissa johda koulun
toimintaa. Vaikka joku olisi nimetty johtajaksi,

hén ei silti aina tosiasiallisesti johda (Juuti 2013,
24). Selviytymisen johtamistavan toimijuus on
kuitenkin aktiivista. Rehtori tekee valintoja, joi-
den avulla hin ratkaisee koulupitoon liittyvia
arjen haasteita. Rehtorin toimijuutta ilmentda
selked paitds priorisoida erilaisista tilanteista
selvidminen mahdollisimman sujuvasti.
Selviytymisen johtamistapaan liittyvit johta-
miskdytannot korostivat nopeaa reagointia yk-
sittdisiin tilanteisiin. Toimiviksi kédytannoiksi
koettiin kokousten esityslistojen lahettiminen
etukiteen, vastuutehtdvien jakaminen ja itses-
tadn selvien asioiden kasittelyn vilttdminen.
Ndin toimien pyrittiin turvaamaan arjen su-
juminen. Henkiloston kokoukset koettiin tér-
keiksi vuorovaikutustilanteiksi, mutta kuitenkin
pédtoksenteko koettiin haastavaksi:

”...opekokouksissa jos asioista aletaan jarmdd-
mddn, niin sielld sitten taas vastakkaiset mie-
lipiteet sinkoilee ja lopuksi ei saada minkdcdn-
laista jarkevdd yhteistd pddtostd aikaiseksi.
Aika isoja niakemyseroja on ja niiden yhteen
nivominen on toisinaan aika mahdotonta. Et
sit vaan asia kerrallaan siind hetkessd niitd sit
ratkotaan.”

Selviytymisen johtamistavan haasteena oli saa-
da kouluyhteison toimijat sitoutumaan vuoro-
vaikutuksen avulla koulun toiminnan kehit-
tadmiseen. Opettajien osaamisen johtamisen
osalta mainittiin pedagogiset keskustelut, joilla
pyritddn vaikuttamaan opettajien osaamisen ke-
hittymiseen.

Rakentamisen johtamistapa

Rakentamisen johtamistavassa johtaminen
ndyttdytyy opetuksen jirjestimisestd ja opetus-
suunnitelman toteuttamisesta huolehtimisena.
Johtamistavassa tehdddn pedagogisia linjauksia.
Koulun johtamista kuvataan organisoimisena ja
koordinoimisena esimerkiksi ndin:

"Et se johtaminen mulle on sitd et md rehtori-
na ohjailen sitd toimintaa oikeaan suuntaan
ja mietin et kuinka jyrkdssi kulmassa edetddn.
Vastaan siitd et se pysyy kasassa ja tulee niinku
rakennettua kokonaisuudeksi.”
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Johtamistavoitteeksi nimettiin opetuksen to-
teutuminen opetussuunnitelman mukaisesti.
Johtamistavoitteet korostivat opetustyon suju-
mista, mutta ei kuitenkaan koko yhteis6d kos-
kevia tavoitteita esimerkiksi osaamisen kehit-
tamisen osalta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
koulussa oli tunnistettu tarve sanoittaa sitd, mita
on riittdvdn hyva opetustyd. Se ilmeni rehtorin
valitsemana johtamisen kdytantond néin:

"Pitdd valilld kaivaa ops esiin ja siitd sitten ta-
vaan, ettd juu-u timdkin on meilld toteutunut.
Opettajat ei aina huomaa siti et mitd kaikkea
me on tehty. Ja miten hyvin on tehty. Siind rek-
sid tarvitaan et nihdddn se meidin opetustyd
joka sieltd opsista kumpuaa.”

Tdssd yhteydessd toiminta analysoitiin henki-
16ston johtamiseksi, jolla pyrittiin lisddmadn
opettajien tyossd jaksamista. Rehtorin toimijuus
ilmenee siis myds vaikuttamisena ty6yhteison
hyvinvointiin.

Haasteena rakentamisen johtamistavassa
koettiin koko kouluyhteisén asettamien yhteis-
ten tavoitteiden saavuttaminen, kuten aineisto-
sitaatti osoittaa:

"Osa ei vaan millddn ymmdrrd tdtd meiddn
systeemid, en md saa siitd kiinni et mikd heitd
siind pelottaa. On se vililli aikamoista kun
osa ei niinku tunnu ymmdrtdvin tditd meiddn
kokonaisuutta ja siti et mihin tdlld pyritddn.”

Johtamiskédytanteind on pyritty riittdvdan yhtei-
seen keskusteluun ja perustelemaan sanallisesti
asetettuja tavoitteita. Tavoitteita on myds luku-
vuoden aikana kirjattu opettajille ndkyviin yh-
teisten kokousten yhteydessa ja seurattu tavoit-
teiden tdyttymistd verbalisoimalla niissd edisty-
mistd. Ndin on pyritty johtamiskédytinnoilla
tekemain yhteisistd tavoitteista nakyvia.
Esimerkilld johtamiseen koettiin kuuluvan
se, ettd rehtori omalla kéytoksellddn osoittaa
virheiden olevan sallittuja ja epdonnistumiset
koetaan my6s mahdollisuuksina oppia uutta.
Néin rehtori omalla toimijuudellaan kannustaa
henkil6stod ammatillisen toimijuuden kehitta-
miseen. Kokousten yhteydessd oli esitelty omia
ratkaisuja muun muassa opetuksen jédrjestami-
seen liittyen. Tdssd yhteydessd rakentamisen
johtamistavassa annettiin symbolisia merkityk-

sid toiminnalle. Voidaan siis todeta johtamis-
tavoitteiden nékyvdn johtamisen kaytannois-
si myOs symbolisen johtamisen osa-alueella.
Varsinaisesti ei kuitenkaan voida todeta raken-
tamisen johtamistavassa kulttuurista johtamista.
Rakentamisen johtamistavassa ei ilmennyt har-
kittua tapaa strukturoida koulun todellisuuden
merkityksellistdmistd ja sen selkiyttamista.

Rakentamisen johtamistavassa pedagogisen
johtajuuden koettiin olevan erillinen osa-alue.
Se ei siis ollut tiedostettu kokonaisvaltainen osa
johtamistavan kéytant6jd, vaan sen kuvattiin
olevan erillinen osa johtamista:

“Than hirveestihdn tdssd on kaikkea, on niinku
titd taloutta ja kanslian pyoritystd, sit kaikki
rekryt, kokoukset ja kiinteistoasiat, pyrin kylli
ehtimddn myos niihin pedagogisen johtamisen
asioihin...”

Rakentamisen johtamistavan tavoitteet ja kéy-
tannot kytkeytyivét samaan teemaan; opetuksen
jarjestdmiseen ja toteuttamiseen. Rakentamisen
johtamistavan osalta voidaan kuitenkin todeta
johtamisen olevan laajempaa kuin paivittdiseen
johtamiseen keskittyvissd selviytymisen johta-
mistavassa. Rakentamisen johtamistavassa py-
ritddn asettamaan koulun toiminnalle pitkdn
aikavilin tavoitteita ja johtamiskdytannoilla
edistimédn niita.

Kehittamisen johtamistapa

Kehittamisen johtamistavassa tavoitellaan ko-
konaisvaltaista johtajuutta ja luodaan jatkuvan
oppimisen mahdollisuuksia kouluyhteisossa.
Toimijuus ilmeni proaktiivisena, aloitteellisena
ja suunnitelmallisena kehittdmistyénd koulun
johtamisessa. Koulun johtamisen médritelldan
olevan opettajien johtamista ja sitd kautta myds
oppilaiden oppimisen johtamista. Koulun johta-
minen késitetddn asiantuntijaorganisaation joh-
tamisena, jossa tavoitteena on toimia palvelu-
tehtdvéssd asiantuntijoiden osaamisen hyddyn-
tamiseksi. Kehittdmisen johtamistavassa nousi
esiin tavoite oppivan yhteison kehittdmiseksi,
ja opettajien tdrkeimmaiksi taidoksi nimettiin
kyky oppia ja uudistua. Opettajilta edellytetdain
joustavaa laaja-alaista ajattelua oppimisessa ja
kasvattamisessa. Opettajien osaamisen kehitta-
misen osalta tavoite ilmeni selkedsti néin:
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"Kylli opettajalla pitid aina olla viimeisin tie-
to. En rehtorina edes nde sellaista vaihtoehtoa,
ettd opettaja ei kouluttautuisi jatkuvasti ja
hankkisi uutta osaamista.”

Johtamiskaytdntona tdma nakyi niin, ettd kehit-
tamisen johtamistavassa yhdistettiin tyoskente-
leméén erilaisia opettajia, joiden on mahdollista
oppia toisiltaan. Tavoitteena oleva opettajien op-
pimaan oppimisen taitojen merkitys nousi esiin:

“Oppimaan oppimisen taitojen kehittiminen
on oleellista opettajillakin, tirkeintd on kyky
oppia. Jokaisen open pitdd kehittdd ja kehittyd,
md tuen opettajien kehittymistd joustavaan
ajatteluun ja laajempiin kokonaisuuksiin.”

Johtamistavoitteiden ja niihin liittyvien kaytan-
tojen voidaan todeta sisdltavin myds symbolista
ja kulttuurista johtamista. Johtamistavoitteissa
ja -kédytdnnoissd tuli esiin strategian ja arvojen
johtaminen. Merkityksid antamalla ja symbolei-
ta kasittelemalld vahvistettiin yhteisollisyyden
kokemusta. My6s onnistumiset tehtiin nakyvak-
si kouluyhteisossa:

“Opettajakokouksessa nostetaan esiin onnis-
tuneita kokeiluja. Opettaja uskoo kun nikee,
ettd toinen opettaja on jo asian konkreettisesti
tehnyt. Ja siitd sitten opettajat innostuvat ja
asia levidd.”

Kehittdmisen johtamistavassa madriteltiin reh-
torit pedagogisiksi johtajiksi ja pedagogisen joh-
tajuuden olevan lasnd kaikessa johtamistoimin-
nassa. Pedagogisen johtajuuden kaytdntoina
nimettiin muun muassa opettajien suunnitel-
mallinen innostaminen pedagogiseen keskus-
teluun ja kehittdmistyon mahdollistaminen.
Pedagoginen johtajuus mahdollistaa asioiden
ennakoinnin ja tulevaisuuden osaamispoten-
tiaalin varmistamisen. Sitd kuvataan niin:

”... sit se on sitd, ettd osaisin aina vetid oikeas-

ta narusta jokaisen opettajan kohdalla. Et
miten sit rohkaisis oikeaan suuntaan jokaista
opettajaa yksilond.”

Vertaiskollegiaalisen tuen mahdollistaminen
kouluyhteisossd koettiin tdrkedksi kehittamis-
tyon edistdjaksi. Yksin tekemisen kulttuurista

koettiin tarkeidksi luopua. Henkilostod kannus-
tetaan, ja tarvittaessa madrataan, tekemaan yh-
teistyota.

Kehittdmisen johtamistavassa korostui opet-
tajien tydhyvinvoinnin seuraaminen vuorovai-
kutuksen avulla. Opettajan jaksamisen heiken-
tymisen todettiin nakyvédn opettajan vuorovai-
kutuksessa ja muussa kdytoksestd. Tdssd yhtey-
dessd korostui ihmisten johtaminen, mikd on
todettu myos aiemmassa tutkimuksessa (Salo
2014). Yhteison hyvinvoinnin edistdmisessé ko-
rostui kehittdmisen johtamistavassa ilmennyt
laaja-alainen ajattelu. Henkil6ston tyShyvinvoin-
nista huolehtiminen on keskeinen osa johtamis-
ta. Kehittdmisen johtamistavan valittu tapa olla
vuorovaikutuksessa yhteison kanssa heijastaa
rehtorin kokonaisvaltaisia johtamiseen liittyvid
tavoitteita.

JOHTOPAATOKSET

Tama tapaustutkimus kohdistui perusopetuksen
rehtorien toimijuutta ilmentaviin johtamisen ta-
voitteisiin ja -kdytantoihin. Tdssd tutkimuksessa
tunnistettiin selviytymisen, rakentamisen ja ke-
hittdimisen johtamistapa. Rehtorien toimijuu-
den kautta muodostuneet johtamistavat ilmen-
tavit rehtorien johtamisen valintoja ja paatoksié.
Nédmé johtamistavat osoittavat, ettd rehtorien
johtamistavoitteet heijastuivat johtamiskaytdn-
toihin. Esimerkiksi kehittdmisen johtamistavas-
sa rehtorin toimijuus ilmenee paitoksend luo-
da erilaisia oppimistilanteita henkilostolle, jot-
ta saavutettaisiin tavoite oppivasta yhteisosta.
Henkilostod ohjataan tyoskentelemidén tavoilla,
jotka mahdollistavat osaamisen jakamisen ver-
taisoppimisen avulla. Kehittdmisen johtamista-
vassa myOs annetaan merkityksid esimerkiksi
onnistuneille pedagogisille kokeiluille. Kehitta-
misen johtamistavassa johtamisen tavoitteet ja
kéaytannot ilmentavit laajaa pedagogista johta-
mista.

Aiemmista tutkimuksista poiketen (Lahtero
& Kuusilehto-Awale 2015; Lahtero ym. 2021;
Fonsén ym. 2022) tdssd tutkimuksessa ilmeni
kehittdmisen johtamistavassa laajaa pedagogis-
ta johtamista myos symbolisella ja kulttuurisella
osa-alueella. Kuviossa 1 esitetddn aineistossa
ilmenneitd johtamistapoihin kuuluvia tehtavia
laajan pedagogisen johtamisen osa-alueittain.
Kuvio perustuu laajan pedagogisen johtamisen
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Kehittimisen johtamistapa

Rakentap;

AMmiser -

j o R Misen Johtamijgg,
Selviytymisen johtamistapa 'Pa

KOULUN PAIVITTAISEN TOIMINNAN JOHTAMINEN

TEKNINEN PEDAGOGINEN HENKILOSTON SYMBOLINEN KULTTUURINEN

JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN
Arjen strukturointi Opetuksen ja Vuorovaikutus Arvojen ilmentaminen Merkitysten
oppimisen jasentdminen

Koulunpito kehittaminen Opettajien tuki Luottamuksen
johtaminen Asioiden tulkinta
Pedagoginen Henkiloston
keskustelu osaamisen johtamingn Merkitysten Onnistumisten nakyvaksi

antaminel tekeminen

LAAJA PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Kuvio 1. Laajan pedagogisen johtamisen ilmeneminen tyypeittain.

viitekehykseen (ks. Lahtero & Kuusilehto-Awale
2015) ja tdssd tutkimuksessa havaittuihin joh-
tamistapojen tyyppeihin. Kuviosta selvidd, ettd
teknistd, pedagogista ja henkil6stén johtamista
ilmeni kaikissa tdmén tutkimuksen johtamista-
voissa. Niiden kautta rehtori mahdollistaa kou-
lun toiminnan pdivittdisen johtamisen. Sen si-
jaan koulun syvillisemman johtamistason, laa-
jan pedagogisen johtamisen kokonaisuuden, to-
teutuminen edellyttdd my6s symbolisen ja kult-
tuurisen osa-alueen johtamisen toteutumista.
(Lahtero & Laasonen 2021.) Kokonaisuus toteu-
tuu kehittdmisen johtamistavassa, kuten kuvios-
ta 1 voidaan havaita.

Tdssd tutkimuksessa tunnistetun kehittd-
misen johtamistavan osalta voidaan havaita
keskijohdolta edellytettdvdd toimijuutta, jonka
toiminnassa jalkautuvat arvot johtamiskulttuu-
rin kautta. Henkilostolle korostetaan jatkuvan
oppimisen merkitystd ja edistetddn sen toteu-
tumista johtamiskdytdnngilld. Kehittdmisen
johtamistavan voidaan todeta ilmentavin joh-
tajuutta, jossa toteutuu proaktiivinen kulttuurin
luominen. Rakentamisen johtamistavassa joh-
detaan osittain symbolisen johtamisen alueella,
sen sijaan selviytymisen johtamistavan ei voida
todeta yltavan sille. Rakentamisen johtamistapa
sijoittuu kdytdnnonldheisen reaktiivisen johta-
misen ja tulevaisuuteen suuntaavaan proaktiivi-

sen johtamisen viliin. Sen sijaan selviytymisen
johtamistapa ilmenee selkedsti ratkaisukeskei-
send kdytdnnonldheisend tilannejohtamisena.
Selviytymisen johtamistavan toimijuuden voi-
daan todeta olevan rajoittunutta. Toimijuutta
ohjaa nopeatempoinen arjen konteksti, jolloin
toimijuus rajoittuu koulun rakenteiden ja péi-
vittdisen koulunpidon johtamiseen.

Selviytymisen johtamistavassa korostui luo-
kanopettajana toimiminen, johon on yhdistet-
ty koulun rehtorin tehtévit. Tdma saattoi foku-
soida tavoitteenasettelua opettajan ty6hon reh-
torin tyon sijaan ja jopa hankaloittaa johtamis-
ajattelun laajenemista. Tutkimusaineiston perus-
teella ei voida kuitenkaan yleistdd luokanopet-
tajarehtorien johtamistavaksi vain selviytymista.
Kaikkiin tutkimuksessa havaittuihin johtamista-
pojen ideaalityyppeihin tunnistettiin kuuluvaksi
informaatioainesta sekd luokanopettajarehto-
reilta ettd virkarehtoreilta.

Selviytymisen johtamistavassa ei ollut erilli-
sid tavoitteita johtamiselle, mutta arjen sujumi-
sen varmistaminen nousi selkeésti johtamisessa
esiin. Kuitenkin tavoitesuuntautunut johtami-
nen on kirjallisuudessa todettu tehokkaaksi ja
kehitystid tukevaksi tavaksi johtaa kouluyhteis6a
(mm. Davies 2007; Raasumaa 2010; Rinne ym.
2011). Lisaksi menestyneen rehtorin toimin-
taan liitetdan koulun toimintaa ohjaavan vision
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merkitys. Rehtorin visio koulun toiminnasta
ohjaa hdnen johtajuuttaan. Vision puuttuminen
aiheuttaa epitietoisuutta koulun henkilostélle
(mm. Noman ym. 2018; Akkary 2014; Kars &
Inandi 2018; Safir 2018). Taman tutkimuksen
perusteella selviytymisen johtamistavassa joh-
taminen ei verbalisoitunut johtamiskulttuurin
tasolle, ja yksittdiset asiat korostuivat laajem-
man nikemyksen sijaan. Tdten selviytymisen
johtamistavassa ei tdyty Kyllosen esittdma (2011,
121) laaja nakemys tulevaisuuden koulun johta-
juuden kokonaisvaltaisuudesta.

Toisaalta symbolinen ja kulttuurinen johta-
minen ovat oletettavasti lasnd koulun johtami-
sen kaikissa tilanteissa, myos silloin kun tilan-
teessa ei vaikuta olevan johtajuutta (Lahtero
& Risku 2014, 474). Voidaan siis todeta, ettd
todennékoisesti tdmdn tutkimuksen kaikkiin
johtamistapoihin sisdltyy symbolista ja kulttuu-
rista johtamista, mutta se ei ilmene niin sel-
keisti johtamisen tavoitteissa tai kdytdnnoissa.
Tdstd johtuen myoskddn koulun henkilostd ei
tule siitd tietoiseksi. Kuitenkin keskijohdossa
toimivan rehtorin tulisi tiedostaa johtamisen eri
ulottuvuudet ja niistd muodostuva kokonaisuus.
Lisdksi menestyvan rehtorin tulisi pyrkid saa-
vuttamaan johtamisessaan myds symbolinen ja
kulttuurinen taso. Symbolinen johtaminen luo
henkilostolle tietoisuuden asioista, joita rehtori
pitdd tirkeind ja arvostaa. Sen kautta rehtori luo
yhteisollisyyttd ja luottamusta kouluyhteis6on.
(Sergiovanni 2006.) Kulttuurisen johtamisen ei
tarvitse toteutua samalla tavalla kaikissa kou-
luissa. Se muotoutuu omassa kontekstissaan, ja
menestyvi rehtori osaa mukauttaa johtamisen-
sa koulunsa erityispiirteisiin (Leithwood ym.
2020).

Tassd tutkimuksessa symbolisen ja kulttuu-
risen tason selked puuttuminen voidaan tulkita
rajoittuneeksi toimijuudeksi selviytymisen joh-
tamistavassa, kun johtamistapaa tarkastellaan
laajan pedagogisen johtamisen viitekehyksessa.
Rehtori kuitenkin tekee ammatilliseen toimi-
juuteen kuuluvia valintoja ja paitoksid, joten
toimijuus on aktiivista. Toimijuuteen liitettdvan
kontekstin vaikutus rehtorin johtajuuteen on
ilmeinen. Lahtero & Kuusilehto-Awale (2015,
327) ovat todenneet, ettd mikili rehtorin on
keskityttavd vain arjen tilanteisiin, hdnen on
vaikeaa ottaa johtamiseensa laajaa pedagogista
nikokulmaa. Tdmdn tutkimuksen tuloksena

todettiin arkikeskeisyyden toteutuvan erityises-
ti selviytymisen johtamistavassa sekd osittain
rakentamisen johtamistavassa. Kuitenkin reh-
torin tulisi keskittyd enemmén johtamisen ko-
konaisvaltaisuuteen kuin arjessa esiin tuleviin
yksittdisiin erillisiin ty6tehtaviin (Lahtero ym.
2018, 347). Mikali keskijohdossa toimivan joh-
tajan tyo on jatkuvaa arjesta selviytymistd, on
hénen haastavaa kehittdd omaa toimijuuttaan.
Professionaalisen toiminnan on kuitenkin to-
dettu auttavan rehtoria kisittelemaén tyohonsa
liittyvid tietoja ja tdten kehittivin hdnen am-
mattitaitoaan (Salo 2014, 362).

Kuntien opetustoimen organisaatioissa on
huolehdittava rehtorien ammattitaidon kehit-
tamisestd esimerkiksi tdydennyskoulutuksen
avulla. Tdmén tutkimuksen tulosten perusteella
tulee rehtoreiden toimijuutta tukea laajan peda-
gogisen johtamisen mahdollistamiseksi. Tassd
tutkimuksessa ilmenneiden erilaisten johtamis-
tapojen osalta osaamisen kehittdmisessd tulisi
huomioida my6s vertaiskollegiaalinen oppimi-
nen ja rehtorien kollegiaalisen oppivan yhteisén
muodostaminen. Vaativassa vuorovaikutusam-
matissa toimiessaan rehtoreilla tulee olla riitta-
vdt osaamisen ja ajankdyton resurssit laajan
pedagogisen johtamisen mahdollistamiseksi.
Etenkin rakentamisen johtamistavan osalta oli
havaittavissa, ettd ideaalityypilld olisi tavoittee-
na toimia laajan pedagogisen johtamisen viite-
kehyksessd, mutta ainakin osittain esimerkiksi
ajankaytto estdd sita.

Taman tapaustutkimuksen tuloksena voidaan
todeta, ettd rehtorit tekevit kunnassa samaa
tyotd hyvin erilaisin variaatioin. Tutkimuksen
tuloksena muodostetut johtamistavat eivit ole
toisiaan pois sulkevia. Kaikkien johtamistapo-
jen havaittiin ylldpitavin koulun paivittdista
johtamista teknisen, pedagogisen ja henkil6ston
johtamisen osalta. Kehittdmisen johtamistavan
toimijuus ilmentad kokonaisvaltaista, tulevai-
suuteen ja kehittdmiseen suuntaavaa johtamista.
Johtamisessa voidaan havaita myds johtamis-
kulttuurin ilmeneminen ja niin ollen koulun
johtamiskulttuuri tukee oppimista ja opettamis-
ta. Koulun kulttuurin tulkitseminen on vaativa
tehtdvd rehtorille. On my6s mahdollista, ettd
kouluorganisaation kulttuuri vaikuttaa enem-
mén koulun rehtoriin kuin rehtori koulun kult-
tuuriin. (Lahtero & Laasonen 2021, 217-219.)
Toimijuuden vahva kontekstisidonnaisuus se-
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littda selviytymisen ja rakentamisen johtamista-
van osalta titd yhteyttd. Rehtorin koulun kon-
tekstissa muodostunut toimijuus ei ole kehitty-
nyt kulttuurin johtamisen tasolle. Téstd johtuen
selviytymisen ja rakentamisen johtamistavassa
koulun toiminnan kehittdiminen saattaa jaada
toteutumatta, mika saattaa estdd rehtoria myds
kehittdmistd omaa toimijuuttaan. Néin ollen se-
kd koulu ettd rehtori jumiutuvat totuttuun toi-
mintatapaan.

Rehtorien uranaikaista jatkuvaa oppimista
tulee tukea, jotta rehtorilla on mahdollisuus
johtaa koulua menestyksekkadsti. On tarkeda
vahvistaa rehtorin toimijuutta siten, ettd hin
tiedostaa olevansa strategiaa toteuttava kunnan
keskijohdossa toimiva kouluyhteis6n johtaja.
Rehtorin tulee tunnistaa roolinsa kunnan keski-
johdossa ja kokea olevansa esimerkillinen seké
aktiivinen eettinen toimija. On keskeistd, ettd
rehtori tunnistaa vahvan toimijuutensa, eikd
ulkoista sitd ylemmén johdon tehtdvéksi. (ks.
Hiekkataipale 2018, 291.) Téssd tutkimuksessa
tunnistetun selviytymisen ja rakentamisen joh-
tamistapojen johtamista tulisi kehittdd niin, ettd
toimijuudessa on mahdollista tehdd aktiivisesti
uusia valintoja ja linjauksia. Ndin mahdollistuisi
myo6s toimijuuden toteutuminen ilman rajoi-
tuksia. Keskijohdon toimijoiden johtaminen
ymmarretddn kokonaisuutena, jossa johtaja tar-
kastelee ja arvioi johtamisensa linjauksia aktiivi-
sesti yhd uudelleen (Kempster & Gregory 2017,
510). Tastd johtuen keskijohdon toimijat eivit
voi tyytyd johtamisessaan vain nykytilan jatka-
miseen, vaan heidin on aktiivisesti kehitettava
omaa johtamisosaamistaan. Tédssd yhteydessa
on my6s huomioitava keskijohdon yldpuolelle
sijoittuvan johdon rooli ja vastuu keskijohdon
esimiehind. Ty6nantajan ndkokulmasta selviy-
tymisen johtamistavan voidaan tulkita olevan
tuettavaa toimijuutta.

Tamd tapaustutkimus keskittyy yhteen kun-
taan, mutta voidaan olettaa, ettd tulokset olisi-
vat siirrettdvissd vastaavaan kontekstiin. Laadul-
lisen tutkimuksen tuloksena syntyneité teoreet-
tisia kdsitteitd voidaan soveltaa myds toisen-
laisissa yhteyksissd kuin missé niitd alun perin
on kiytetty tai toisessa toimintaympéristossa
(Eskola & Suoranta 2008). Jatkotutkimuksessa
typologian sovellettavuutta voisi tutkia myds
laajemman aineiston osalta jossakin muussa
kunnassa tai kansainvilisesti. Jatkotutkimusta

voisi suunnata my0s rehtorien toimijuuteen kyt-
keytyvdan ammatilliseen identiteettiin. Tamén
tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntdi rehto-
rien osaamisen kehittdmisessd niin, ettd laajan
pedagogisen johtamisen toteutuminen mahdol-
listuu aktiivisena toimijuutena. Tulevaisuudessa
tutkimuskohteena voisi olla rehtorien osaami-
sen kehittamisohjelma, jolla pyritdan mahdollis-
tamaan rehtorien johtamat oppivat yhteisét. On
myos huomioitava, ettd luokanopettajarehtorien
lisiksi kouluyhteisossa tydskentelee muita joh-
don toimijoita, joiden rehtoriprofessio ei ole vir-
karehtorin kaltainen. Esimerkiksi vararehtorit
ja johtoryhmien jdsenet ovat osallisina koulun
johtamisessa, ja heiddn merkityksensd on tér-
kedd huomioida koulun johtamiseen liittyvassa
tutkimuksessa.

Tamén tutkimuksen tuloksia voidaan myos
hyodyntdd kuntien sivistystoimen strategian
kehittdmisessd. Sivistystoimen rooli korostuu
kunnissa hyvinvointialueiden toteutumisen
my6td. Kuntien ja hyvinvointialueiden yhdys-
pinnoilla tapahtuva tyo heijastuu my6s kunnan
keskijohdon toimijoihin. Néin ollen kunnan
keskijohdon, kuten rehtorien, ammatillisen toi-
mijuuden kehittiminen edellyttdd koulutusta.
Yhteiskunnallisten muutosten ja koulun kehitté-
mistarpeiden toteuttamisen keskiossd on koulua
johtava rehtori. On selvéd, ettd rehtorin johta-
misen tulee ulottua koulun symbolisen ja kult-
tuurin johtamisen tasolle, jolloin my6s muutok-
sen johtaminen mahdollistuu.
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LITE 1

Haastattelukysymykset

— Mika on rehtorin rooli koulussa?

— Mité johtaminen on koulun kontekstissa?

— Mitd asioita rehtori painottaa johtamisessa?

— Mika tavoitteita rehtorilla on koulun johtamiseen liittyen?

— Miten tyGyhteison tavoitteet ovat suhteessa rehtorin tavoitteisiin?

— Onko toimintaan liittyvit tavoitteet rehtorin ja tyoyhteison yhteisia?
— Millaiset rehtorin johtamiseen liittyvit kdytdnnot edistévét koulun toimintaa?
— Mitka tekijét tai asiat rehtorin johtamistoimintaa ohjaa?

— Mitkd johtamiseen liittyvit asiat mietityttavit rehtoria?

— Millaiseen vuorovaikutukseen rehtori pyrkii tydyhteisossa?

— Mitka tekijit tukevat rehtorin johtajuutta?

— Estdvatko jotkin tekijat rehtorin johtajuutta?
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