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Tutkielmassa luodaan katsaus Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmien ty6hon.
Tutkielman paatehtdvand on tarkastella johtoryhmétyon keskeisid haasteita johtoryhmétyon
kehittdmisen nakdkulmasta. Tyon teoreettiseen osuuteen on valittu paakasitteiksi peruskoulun
johtaminen, jaettu johtajuus ja johtoryhmatyd. Tutkimus on rajattu koskemaan Helsingin kaupungin
peruskoulujen johtoryhmia.

Empiirisessd osuudessa tutkimuskohteena ovat Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmat.
Tyossa kaytettdva aineisto on keratty 88:sta Helsingin kaupungin peruskoulun johtoryhmasta, jotka
osallistuivat johtoryhmévalmennukseen vuosina 2004-2008. Alun perin valmennuksen kayttoon
laadittuun sdhkdoiseen kyselyyn vastasi kaikkiaan yli neljasataa peruskoulun johtoryhman jésenté.
Aineisto koostuu sanallisesta ja numeerisesta materiaalista. Aineisto késiteltiin teoriasidonnaisesti ja
teemoittain siten, ettd kvalitatiivinen aineisto muodostaa analyysin perustan ja numeeriset
vastaukset ovat taydentavassa roolissa.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtoryhmien tydssé oli osa-alueita, joiden suhteen johtoryhmilla
on mahdollisuus kehittyd. Kaikki tassa tyossa loydetyt kehittdmiskohteet oli tunnistettavissa
valituissa pohjateorioissa; koulun johtamisen, koulun jaetun johtajuuden ja johtoryhmatyon
teorioissa. Ndiden pohjateorioiden lisaksi haasteiden kasittelyyn I6ydettiin tukea myds ryhma- ja
tiimityon teorioista.

Johtoryhmatydn haasteita 16ytyi kaikkiaan viidestd eri teemasta, jotka ovat rooli, rakenne,
organisointi, sitoutuminen ja ilmapiiri. Roolihaaste ilmeni ennen kaikkea johtoryhmén roolin
epaselvyytena koko koulun rakenteissa. Ryhman rakenteen keskeisin haaste liittyi tyonjakoon.
Organisoinnin osalta haasteellisimmat osa-alueet olivat ajankayttoon sekd kokouskaytantdihin
liittyvat kehittdmiskohteet. My0ds sitoutuminen johtoryhmdatyohén ja johtoryhmisséd tehtyihin
paatoksiin seka ryhmén ilmapiiri tunnistettiin aineistosta nouseviksi kehittdmiskohteiksi.

Aineistosta ilmeni, ettd tutkimuskohteena olevilla johtoryhmilld oli erilainen historia, rooli ja
merkitys kotikouluissaan. Osan l0ydetyisté kehittdmiskohteista tulkittiinkin johtuvan my6s ryhman
elinkaaren vaiheista. Kehittdmisen nakokulmasta tutkielmassa korostettiin koulukohtaista harkintaa
johtoryhméan roolin ja johtoryhmatyon mielekk&&n organisoinnin suhteen. Tastd nakokulmasta
tuotiin esille my6s se, ettd johtoryhméakéytantd ei ole haasteellinen vain johtoryhmalle itselleen
vaan johtamiskaytdntdjen muutokset koskevat koko koulua. Tutkielmassa Kkartoitettiin
paakysymyksen mukaisesti johtoryhmétyon keskeisid haasteita. Erityisesti numeerisiin vaittamiin
annetut vastaukset kuitenkin osoittivat, ettd monilta osin tutkimuskohteena olevien johtoryhmien
ty6 koetaan mielekk&éna ja johtoryhmétoiminta on organisoitu tarkoituksenmukaisella tavalla.



Kuviot:
Kuvio 1Tutkimuksen keskeiset paékasitteet

Kuvio 2 Johtoryhmétyon haasteet



SISALLYS

L JOHDANTO ...ttt ettt bbb e e e st e b et e s e b e e b et e R e et et et e be st et e neebe st e neere it s 6
2 TUTKIMUKSEN TEHTAVA JA PERUSVALINNAT ....cocooviieeeeee e 8
2.1 TUKIMUKSEN PAALENTAVA..........civiiie ettt e e e sreenneenee e 8
2.2 TULKIMUKSEN TAVOITE ...ttt bbbttt bbb b nneas 10
2.3 TUutkimuksSen NEKOKUIMA .......cuoiiiiiiiiiiiicee bbb 12

3 TUTKITTAVAN ILMION KASITTEELLINEN KARTOITUS.....c.cooiiiiieeeeeeeeeee e 14
3.1 Peruskoulun JONTAMINEN ..........coiiiiiie ettt e nas 16
3.1.1 Peruskoulun JONtamiSEN PEIINNE .........cviiiiieieieiese e 18
3.1.2 Peruskoulun johtamiSen tULKIMUS..........ccoiiiiiiiiiiieeee s 20
3.1.3 Peruskoulun Johtaminen tANEAN ..........coooiiieiiiii s 22

3.2 JABTIU JONTAJUUS ...t bbbttt n et bbb b 24
3.2.1 Jaettu Johtajuus PEIUSKOUIUSSA. ........c.ciiiiiieeeitesiesice e 27
3.2.1.1 Jaetun johtajuuden mahdollisuudet peruskoulusSa............cccveveieeieierieee e 30
3.2.1.2 Jaetun johtajuuden haasteet PeruskOUIUSSA...........cceovviieiierieiiereee e 32

3.3 Peruskoulun JONTOIYNMA. ........c.ooiiiiiiiiieiieee e 35
3.3.1 Peruskoulun johtoryhméty®o ja peruskoulun johtoryhmaén erityispiirteet ............cccceeneeee. 36
3.3.2 Tuloksellisen johtoryhmatydn edellytyKSet ..o 39

4 TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTA .....ooviiiiiieeeeeeeee e, 41
4.1 Helsingin kaupungin peruskoulut johtamisymparistOna............ccccceoveveeviiicceece e 42
4.2 Tutkimuskohteena olevat JORtOryNMAL.............ccooiiiiiiiic e 43

5 EMPIIRISEN AINEISTON KASITTELY ...oiuiiiiteeceeeeeeetee e 45
5.1 TULKIMUSIMETOAIT ...t ettt sttt b e be e sree e 45
5.2 Tutkimusaineiston Kasittely ja analYyYSi ........ccccoiiieiiiiiiciie et 46
5.3. Tutkimuksen lUOLELtAVUUS JA PALEVYYS ....covieiieiieeitie ettt ettt srae e ne e 53

6 ANALYYSI: JOHTORYHMATYON HAASTEET ..ot 55

8. L ROOI e e e e ———— e e e e e e ————————————— 56



6.1.1 Johtoryhman rooli ja johtoryhmé&n asema KoulutyOyhteiSOSSE.........ccvvvervrveiienieiiereene. 57

6.1.2 Johtoryhman toimintaperiaatteet ja toimintakulttuuri .............ccccoooerieieniiienencee e, 66

5.2 RAKEINNE ...ttt et s e bt et Re e be et e Rt Rt e b e n e e Rt e be e Rt e e Re e beeneenreennes 68
6.3 OFQANISOINTE ...tttk b bbbtk b bbbt bbb et e b e b e st bbb 74
CTR J0 I o (0TS TSS] | SO 75
6.3.1.1 TENOKKUUS. ......oitieieiie ettt sttt st et reenbe et e nreenes 75
6.3.1.2 KOKOUSKAYTANNOT ......c.viiiiiitieiieiieiiee ettt 76
5.3.1.3 VIBSHINTA .....eeieee ettt st et e st e et e st sbe e te e st e beebeeneenreens 80
I T (=TT U ] €51 | SRR 81

6.4 STEOUTUMINEN ..ottt ettt et e st e s beeste e st e beebeeseesseeteeneeeseebeeneesreees 84
LCTRC TN 1 4T o] [ OSSR 87

7 JOHTOPAATOKSET ...ttt ettt ettt s 92
B LLOPUKSI ...ttt bbbt s e s et b ek Rt Rt Rt Rt e et bbb n e ne e 98
LAHTEET .ottt ettt ettt e ettt s ettt s st et s s sttt 100
LIITE 1 TULKIMUSIUPA ..c.oeeiecceee ettt sae et nteeaesnaenas 106
LIITE 2 KYSEIYIOMAKE.......cviiieiiiee ettt ettt sta e sne e 108

LIITE 3 Jakaumat ja kaaviot, vaittdmakohtaiset keskiarvot teemoittain ............c.ccccceeneeee. 109



1 JOHDANTO

Suomalaisten peruskoulujen toimintaymparistdé muuttuu yha nopeammalla tahdilla. Tekniset,
yhteiskunnalliset ja ideologiset muutokset nékyvét kouluissa ennen kaikkea tietoteknisend
kehityksend ja tiedon kasitteen muutoksena, asiakkuus- ja asiantuntijuus — aspektien korostumisena
sekd monimuotoisuutena. Vaikka peruskouluilla on yha térked ja oikeudellisesti sd&delty asema
yhteiskunnan sivistyksen ja kasvatuksen tarjoajana, ovat toimintaympdriston muutokset

vaikuttaneet vaatimuksiin, joita moderneille peruskouluille asetetaan.

Peruskoulua on perinteisesti totuttu pitdmaan professionaalisena, hierarkkisena ja byrokraattisena
organisaationa, jossa opettajilla ja rehtorilla on omat tarkoin madritellyt vastuunsa ja
velvollisuutensa. Edelld viitatut muutokset ovat Kkuitenkin haastaneet peruskoulut pohtimaan
koulutydn organisointia ja koulujen rakenteita entisté laajemmasta ndkokulmasta. Peruskouluissa on
omaksuttu uusia tyotapoja ja kaytantoja, joissa korostetaan esimerkiksi asiakasndkokulmaa ja laatua
mutta erityisesti erilaisia yhteistyémuotoja. Uusi, yhteistyota painottava tydtapa nakyy kouluissa
monenlaisina kéytanteind, joissa vuorovaikutusta ilmenee koulujen sisalla, koulujen valilla seka
koulujen ja niiden sidosryhmien valilla. Peruskouluissa on oivallettu, ettd koko tydyhteison ja
koulun sidosryhmien hyddyntaminen tuottaa parempia kaytantfja sekd arvokasta osaamista.
Koulumaailmassa esiintyvét yhteistydomuodot eivat ole yksin kotimainen ilmi6, vaan tiimityé on
yleinen tai kuten Cranston ja Enrich (2001, 1) kirjoittavat, jopa valttamaton tydtapa kaikille

moderneille kouluille joka puolella maailmaa.

Johtaminen on tarkeda kaikille organisaatioille, mutta muutoksessa johtamisen merkitys korostuu
erityisesti. Nain on asia myds peruskouluissa, joissa muutokset paitsi kehittavat myods
monimutkaistavat prosesseja ja rakenteita. Kompleksisuuden kasvu lisad johtamista edellyttévien
tehtdvien maaréé ja johtajuutta tarvitaan peruskouluissa enemman kuin koskaan ennen. Koska
rehtorin on yha vaikeampi ottaa yksin vastuu monimutkaistuvan organisaation prosesseista, on
yhteistyon kasitteistd ja k&ytanteet tuotu peruskouluissa myods johtamisen saralle. Naissa
kaytanteissa nékyy seka reagointi ulkoisiin paineisiin ettd johtamistieteellisen tutkimuksen vaikutus.
Hierarkian ja yksinapaisen johtamisen rinnalla johtajuutta esiintyy kaikissa organisaatioissa myos
esimerkiksi epévirallisena tai jaettuna useamman henkilon kesken. 2000-luvun peruskouluissa

rehtorin rinnalla tai ohella esiintyykin erilaisia tiimeja sek& ohjaus- ja johtoryhmid. N&it4 eri



toimijoita yhdistaa kasite jaettu johtajuus, jonka perusajatuksena on hyddyntda useamman yksilon

tietoja ja taitoja sekd vuorovaikutusprosessissa syntyvéaa osaamista.

Jaetun johtajuuden filosofiaa voidaan toteuttaa peruskouluissa monin eri tavoin. Peruskoulun
johtamistehtdvien voidaan katsoa kuuluvan vain rajatulle joukolle koulun sisalla tai johtajuuden
voidaan katsoa jakautuvan vapaasti koko organisaation ja sen sidosryhmien kesken. (Harisalo 2008,
88; Coles & Southworth 2004, 183; Ministry of Education 2007, 21; Ropo, Sauer, Lehtiméki, Keso,
Pietildinen, Koivunen & Eriksson 2005, 51)

Tassé tutkielmassa peruskoulujen uutta johtamisympdristdd ja jaetun johtajuuden kaytantoja
tarkastellaan peruskoulun johtoryhmien kautta. Peruskoulun johtamista, jaettua johtajuutta ja
johtoryhmaétyota on tutkittu aiemmin sekda Suomessa ettd kansainvalisesti eri tieteenaloilla.
Tutkielman uutuusarvo on yhdistaa néiden eri teorioiden kasitteisto tavalla, joka tuottaa liséa tietoa
johtoryhmésté peruskoulun jaetun johtajuuden muotona. Uusi toimintamuoto vaatii suunnittelua,
sopeutumista ja arviointia. Johtoryhmatyo tarjoaakin peruskouluille paitsi mahdollisuuksia myods
haasteita. Tutkimus t&htdd peruskoulujen johtoryhmétydn kehittdmiseen ja keskittyy l0ytdmaan

koulujen johtoryhmien tyon kehittamiskohteita.

Peruskoulujen  johtoryhmétyon  haasteet on  merkityksellinen  tutkimuskohde aiheen
ajankohtaisuuden ja uutuuden seka tutkielman ainutkertaisuuden vuoksi. Tahan tutkimukseen on
saatu aineisto Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmistd, jotka osallistuivat vuosina 2004—
2008 johtoryhmdvalmennukseen. Koulujen johtoryhmét ohjasi valmennukseen Helsingin
kaupungin opetustoimi, joka tdten omalla toiminnallaan korosti kaupungin peruskoulujen jaetun
johtajuuden kéytanteiden merkitystéd ja osoitti tukensa johtoryhmien tyodlle. Tyon aineistona toimii
valmennuksen aikana toteutettu kysely, johon vastasi yli neljasataa peruskoulun johtoryhman
jasentd. Kyselyssa peruskoulujen johtoryhmétydn asiantuntijat eli johtoryhmatyotd tekevat
peruskoulujen rehtorit ja opettajat ovat kertoneet, miten tata jaetun johtajuuden muotoa tulisi heidan
mielestdan ensisijaisesti kehittdd. Tuntemalla koulujen johtoryhmien toiminnan kehittdmiskohteet

voidaan tata johtamismuotoa kehittdd ja luoda entistd parempaa johtajuutta maamme kouluihin.



2 TUTKIMUKSEN TEHTAVA JA PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen paatehtava

Yhteiskunnalliset ~ muutokset  heijastuvat ~ suomalaisiin ~ peruskouluihin.  Globalisaatio,
markkinaldhtdisyys, monikulttuurisuus, perhekdsitteen muutos ja tietotekninen kehitys, kuten
yhteisollisyyden siirtyminen tietoverkkoihin, nakyvat peruskoulujen arjessa. Koulujen johtamista
edellyttavat tehtdvat ovat lisdéntyneet ja rehtorit ovat kohdanneet tydssdédn ennen ndkeméttomia
haasteita ja paineita. Peruskouluissa muutokset on pyritty kohtaamaan tietoisella uudistustyolld,
esimerkiksi verkostoitumalla yhteiskunnan ja koulun palveluja kayttavien asiakkaiden kanssa seka
purkamalla vanhoja rakenteita ja tarpeettomia hierarkiatasoja. Eréds ratkaisu néihin haasteisiin on
johtamisvastuun jakaminen eli jaettu johtajuus. (Pesonen 2009, 1-4, 12, 18-19; Karikoski 2009, 2—
3, 14; Taipale 2005, 187-193; Harris 2008, 13; Virtanen 2005, 28; Heikkila-Laakso 1999, 9)

Jaetun johtajuuden kasitetta alettiin kayttaa laajamittaisesti koulumaailmassa 2000-luvun alussa,
mink& jalkeen koulujen jaetusta johtajuudesta on julkaistu runsaasti artikkeleja ja Kirjallisuutta.
Jaetun johtajuuden kaésitteelld koulumaailmassa on asiayhteydestd riippuen tarkoitettu varsin
erilaisia asioita ja kaytdnnon jarjestelyja. Teoriassa johtajuutta on mahdollista jakaa koko koulun tai
vain rajoitetun ryhman kesken. Jaettu johtajuus voi ilmetd spontaanisti tai johtajuutta voidaan jakaa
tietoisten prosessien kautta. Kaikkia eri jaetun johtajuuden muotoja yhdistdd usko jaetun
johtajuuden mahdollisuuksiin, vaikkakaan jaetun johtajuuden yhteyttd koulun menestymiseen ei ole
kyetty yksiselitteisesti selvittdmaan. Tassa ty0ssd jaettua johtajuutta tarkastellaan peruskoulujen
johtoryhmien kautta. Kaytettavéana olevasta empiriasta johtuen jaettu johtajuus ilmenee tassa tydssa
lahinna demokraattisena eli normatiivisena jaettuna johtajuutena, jossa johtajuus on jaettu tietoisen
prosessin kautta tietylle ryhmalle koulun sisélla. (Seashore Louis, Mayrowetz, Smiley & Murphy
2009, 157; Mayrowetz 2008, 424-432; Harris 2008, 13)

Tutkimusaiheena johtoryhméty6 peruskouluissa on ainakin Suomen mittakaavassa ja suomalaisen
peruskoulun viitekehyksessd uusi. Aivan viime vuosina ammattikirjallisuuteen erikoistuneet
kustantajat ovat julkaisseet muutaman, yksinomaan johtoryhmiin ja johtoryhmatyon organisointiin
keskittyneen teoksen. Naissékddn julkaisuissa ei kovin kattavasti késitelld julkisen sektorin
johtoryhmaty6td. Julkisen sektorin  johtoryhméty6td on tutkittu 2000-luvulla  Tampereen

yliopistossa, mutta aiheesta ei ole tehty vditoskirjan tasoista tutkimusta. Suomalaisten



peruskoulujen johtoryhmaétyostd ei l0ydy varsinaisia lahteitd lainkaan. Aiheen uutuus lisaa

entisestadn tutkimuksen merkittavyytta.

Tassa tutkielmassa pureudutaan koulujen jaetun johtamisen problematiikkaan ennen kaikkea
tarkastelemalla itse jakamisprosessia. Jaetun johtajuuden muotona toimii tdssé tutkielmassa
peruskoulun johtoryhmd, joka on koulun sisalle luotu kokoonpano ja jonka funktio on nimensa
mukaisesti johtaa. Kyseessé ei ole laaja, lopputulemia kartoittava seurantatutkimus, vaan tehtdvana
on Kkeskittya wvalittuun jaetun johtajuuden muotoon ja tdssa muodossa ilmeneviin
kehittdmiskohteisiin. On selvad, ettd johtamisvastuun ja johtamistehtdvien jakamiseen sisaltyy
haasteita. Kyseessa on osallistumista edellyttdva prosessi, joka vaatii monenlaisia resursseja ajasta
yhteistydvalmiuksiin. Tyon paatehtdvéan rajaus nousee empiriasta ja on perusteltu myos siksi, etta
normatiivisesta jaetusta johtajuudesta ei ole olemassa vielé paljoa aiempaa tutkimusta (Mayrowetz
2008, 429, 432).

Edelld kuvattuun perustuen asetetaan tyon paakysymykseksi: Mitk& ovat johtoryhmatyon keskeiset
haasteet peruskouluissa? Pyrkimyksend on tuoda esille koulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja
johtoryhmaétyon teorioiden nojalla koulujen johtoryhmatydssa esiintyvia haasteita ja seikkoja, jotka
saattavat osaltaan selittdd ndita haasteita. Lisaksi tavoitteena on pohtia paédkysymyksen ohella ja sita
tdydentden kysymystd siitd, minkalaisia ratkaisuja aiempi tutkimus koulujen johtamisesta,
johtoryhmaétyostd sekd jaetusta johtajuudesta tuottaa naihin haasteisiin. Tutkimuksen kohteena
olevat ryhmét ovat keskenddn eri vaiheissa johtoryhmatydskentelynsa suhteen, mutta tyon

empiriasta johtuen tutkimus painottuu aloitteleviin peruskoulun johtoryhmiin.

Tutkittaessa koulujen johtoryhmétydn haasteita on mahdollisuus ymmartaa juuri téta ainutlaatuista
jaetun johtajuuden muotoa. Tutkimuksessa korostuvat tutkittavien kokemukset, ja kuka voisikaan
tuntea johtoryhmatydn haasteet paremmin kuin johtoryhmétyotd tekeva peruskoulun rehtori tai
opettaja itse. Kysymys siitd, minkalaisia ratkaisuja aiempi tutkimus tuottaa haasteisiin on téarked,
koska johtamistyon haasteita on rakentavampaa késitella kehittdmisen nékokulmasta. Sen sijaan,
ettd tyossa listattaisiin ongelmia, tarkoitus on yltaa selittavalle tasolle ja pyrkia 16ytdmaan alustavia
ratkaisuja naihin haasteisiin. Tutkimuksen paakysymyksené johtoryhmétyon haasteet ovat kuitenkin
sellaisenaankin merkittdvd. Johtoryhmatyon haasteiden tarkastelu téssd kontekstissaan on
ainutlaatuista ja tuottaa lisdarvoa koulujen jaetun johtajuuden ja johtoryhmatydn tutkimukselle seka

peruskoulujen johtoryhmissa tehtavélle kaytannon tyélle.



2.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkielman k&ytdnnon tavoitteena on 10yta4 tietoa siitd, minkalaisia haasteita peruskoulun
johtoryhmaétyohon siséltyy. Kaytannon tavoitteen liséksi tutkimuksella on tieteellinen tavoite, joka

on valittu tutkimuksen lahtokohdan ja tutkimustiedon hankinnan tarkoituksen mukaan.

Habermas on jaotellut eri nakékulmista kumpuavat tiedonintressit kolmeen kategoriaan, joita ovat
tekninen, hermeneuttinen ja emansipatorinen tiedonintressi. Teknisen tiedonintressin tarkoitus on
I0ytad teknistd tietoa, jonka avulla yhteiskunta kykenee entistd tehokkaammin kayttdmaan tai
manipuloimaan luonnon objekteja. Teknisen tiedonintressin ohjauksessa tyon tavoite on
objektiivisen maailman kuvaaminen ja selittdminen. Teknisinkaan tieteellinen ty0 ei ole tyhjentava
kuvaus luonnontieteistd, vaan myos siind nakyy yhteys ihmisten ihanteisiin, visioihin ja esteettisiin
toiveisiin. Teknisen tiedonintressin tulos on esimerkiksi infrastruktuuri. Emansipatorisen eli
vapauttavan tiedonintressin tarkoitus on I0ytéa keinoja vapautua perinteen ohjaamasta ajattelusta ja
olemisesta. Emansipatorinen intressi pyrkii oman tietoisuuden ja merkityksen kehittymiseen sek&
tieteen itsereflektioon. Talld intressilld ei ole selvdd omaa kohdealuetta, vaan se voi liittyd miltei
kaikkeen inhimilliseen olemiseen ja tekemiseen. (Pietarinen 2002, 58-63; Anttila 1996, 31-32)

Tatd tutkielmaa ohjaava tiedonintressi noudattelee 1&hinnd hermeneuttisen tiedonintressin
perinnettd, jossa tutkittavaa kysymysta pyritddn ldhestyméaén ymmarryksen ja tulkinnan kautta.
Tutkittavaa asiaa kasitellaan talldin osana jotakin kokonaisuutta, joka méaérittaa tutkimuskohdetta ja
siitd tehtdavia tulkintoja. Hermeneuttisen tiedonintressin ytimessa on ihmisten asioille luomien
merkitysrakenteiden tulkinta. Koska tiedonintressin tavoite on ennen kaikkea ymmartd4, on
tutkimuksen keinoin mahdollista luoda tutkijalle ja tutkimuskohteelle mahdollisimman yhteneva
nakemys asioiden tilasta. Nain ymmarrettynd tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa
tutkimusongelmalle vain yhtd oikeaa ratkaisua vaan yhden mahdollisen tulkinnan tai tavan l&dhestya
subjektiivista asiaa. (Pietarinen 2002, 58-63; Habermas 1967,120-121; Anttila 1996, 25)

Tutkimuksen tavoite on mahdollista saavuttaa eri keinoin. Ymmarrysta ja tulkintaa tutkittavasta
asiasta on mahdollista tehdd tutustumalla tutkimuskohteesta tehtyyn tieteelliseen tutkimukseen tai
kerddmalla uutta tietoa tutkimuskohteesta. Ndma tutkimustyypit esiintyvat seka erikseen etta
rinnakkain. Uusitalo (1991, 61-69) jakaa tutkimukset teoreettisiin ja empiirisiin. Teoreettisten
tutkimusten kohteena ovat tieteenalan kasitteistd, nakokulmat ja teoriat. Teoreettisen tutkimuksen

aineisto muodostuu taten tutkimuskohteisiin kohdistuneesta aikaisemmasta tutkimuksesta.
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Empiirinen tutkimus tutkii reaalimaailman ilmigita systemaattisella tiedonhankintamenetelmalla.
Tassa tyossd tavoitellaan paitsi ilmididen teoreettista kuvausta my0s empiiristd tietoa

tutkimuskohteen ilmidista.

Empiiriset tutkimukset ovat edelleen ryhmiteltavissa niiden p&dongelmien mukaisesti. Uusitalo
(1991, 61-69) jakaa empiiriset tutkimukset kuuteen joukkoon. N&ma ovat etsinnélliset eli
ekspolaratiiviset tutkimukset, kuvailevat -, selittavat -, ennustavat -, arvioivat — ja konstruktiiviset
tutkimukset. Myos Harisalo, Keski-Petdja ja Talkkari (2002, 22-25) ryhmittelevat empiirista
tukimusta sen tarkoituksen mukaisesti. Tutkimus voi olla kuvaava, eksploratiivinen, diagnostinen,

selittdva, ennakoiva tai arvioiva.

Kuvaus tutkimuksen tarkoituksena on tieteellinen tarkoitus tyossd, jossa kuvataan taysin uutta
ilmiota ja ongelmaa. Selittdminen on kausaalista selittamistd, jossa on kyse siitd, ettd tutkimuksessa
pyritddn 10ytdmaan selittdvia tekijoita joillekin tai joillekin ilmidille. Selitys tutkimuksen
tavoitteena pyrkii I0ytaméan asioiden valisid riippuvuuksia. Arvioivien tutkimusten arvo taas on
niiden kyvyssa selvittdd, mitd on tehty ja saatu aikaan. Arviointi edistda virheistd oppimista.
Eksploratiivisen tutkimuksen tavoite on kuvauksen lisaksi antaa kuvaukseen perustuvia ehdotteisia
selityksid. Eksploratiivinen tutkimus asettuu yleensd kuvauksen ja selittdmisen valiin. (Harisalo ym.
2002, 22-25)

Tama tyd on ennen kaikkea eksploratiivinen tutkimus. Kuvauksella pyritddn luomaan kuva
peruskoulujen johtoryhmien toiminnasta ja toiminnan tavoitteista. Peruskoulun johtoryhmé& on
tdman tutkielman kontekstissa verrattain uusi kasite ja johtoryhma on vain yksi mahdollinen tapa
jakaa johtajuutta koulumaailmassa. Taten kuvauksessa korostuukin pyrkimys kuvata peruskoulun
johtoryhman erityispiirteitd erottamalla peruskoulun johtoryhmd teoreettisesti kaikista muista
johtoryhmistd ja erottamalla johtoryhm& muista koulussa toimivista tiimeistd, ryhmistd seka
kaytanteistd. Kuvauksen liséksi tutkimuksen tarkoitus on yltad myos selittdvélle tasolle. Tallgin
tavoitteena on arvioida johtoryhmatyon kehittdmisen né&kokulmasta, minkalaisia haasteita

peruskoulujen johtoryhmaty6hon sisaltyy.

Analysoimalla johtoryhmétyén haasteita Helsingin kaupungin peruskouluissa on kaytanndssa
mahdollisuus tukea osaltaan Helsingin peruskoulujen johtoryhmien kehittdmistyota. Tutkimuksella
on taten teoreettisen arvon liséksi myos kéyttoarvoa peruskouluissa, joissa pohditaan ja rakennetaan
uusia johtamiskaytantoja. Jotta tasta uudesta ja ainutkertaisesta ilmidsta saataisiin mahdollisimman
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syvéllista tietoa, tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen valinta tdman tyon
tutkimustyypiksi on perusteltua, koska peruskoulujen johtoryhmaét ovat tutkimusaiheena uniikki ja
uusi. Lisaksi, tutkimuskohteena olevien peruskoulujen johtoryhmien jarjestelmallinen
valmentaminen on verrattain poikkeuksellista. Koska peruskoulujen johtoryhmia ei tdssé tyossa
kuvatusta nakokulmasta ole aiemmin tutkittu, on tutkimusaihetta perusteltua kuvata
mahdollisimman tarkasti tdss4 omassa ainutlaatuisessa kontekstissaan. Tapaustutkimuksen status on
perusteltu myos, koska tyon empiirisen aineiston kerdamistapa on raataloity nimenomaan tdman
tapauksen tarpeita pitéen, ja on ndin ollen vailla vankkaa tieteellista tukea. Vaikka tutkimuskohde
on ainutkertainen, on osa tutkimustuloksista vyleistettavissd koskemaan kaikkia koulujen
johtoryhmi&d ja  jaetun  johtajuuden  kdyténteitd  peruskouluissa.  Tapaustutkimuksen
kokonaisvaltaisuus ei tarkoita, ettd tutkimuksen tulee selittdd kaikki koko tutkimuksen kohteena
olevan ilmion kirjosta. Tamakin tapaustutkimus on huolellisesti rajattu tutkimuksen paatehtava —

luvussa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001; Ks. myds Syrjala & Numminen 1988, 8-11)

Tapaustutkimus ei sindllddan ole mik&an aineistonkeruutekniikka tai menetelmd, se on vain
lahestymistapa ja nakokulma. Kuten edelld kuvattiin, metodologialtaan tutkimus noudattelee
hermeneuttista, ymmartamiseen pyrkivad otetta. Tutkimus on empiirinen, Kartoittava
tapaustutkimus. Ainutkertaisen tapauksen kuvaamisen lisdksi tutkimuksessa pyritddn myos
selittavalle tasolle, jolloin on mahdollista tuottaa liséarvoa tutkittavien ilmididen teoriaan.

2.3 Tutkimuksen nakokulma

Peruskoulujen johtoryhmétyon haasteita on mahdollisuus kartoittaa monesta eri nakdkulmasta.
lImeisimmat nakokulmat ovat koulun, oppilaiden ja oppimisen nakékulmat, ohjaavan tahon eli

esimerkiksi opetusviraston ndkokulma, sek& johtoryhmén jésenen ndkokulma.

Koulun n&kdkulmasta olisi mahdollista tutkia, kuinka johtoryhma tyotapana vaikuttaa esimerkiksi
koulun tuloksellisuuteen eli oppimistuloksiin. Koska tdmén tyon tarkoitus on tuottaa tietoa koulujen
johtoryhmétyon tueksi, ei kyseinen ndkokulma sovellu. Tutkimuskysymys on johtoryhmatyon
haasteet, joten tutkimuksella ei pyrita kartoittamaan johtoryhmétyon vaikutuksia kouluun pitkalla
tahtdimelld. Myo6skaan aineiston puolesta tallaiseen pitkan t&htdimen vaikutuksia kartoittavaan

tutkimukseen ei olisi mahdollisuutta.
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Opetusvirastoa kaytetddn tdsséd tyodssa taustoittamassa tutkimusta. Vaikka kunnallisella
ohjaustaholla saattaa olla hyvinkin valistunut ndkemys jopa vastauksesta tyon varsinaiseen
paakysymykseen, tulee ongelmaa kuitenkin kartoittaa hieman syvemmin. Opetusviraston
nékokulmasta johtoryhmatydn haasteet muotoutuisivat pakostakin erilaisiksi kuin johtoryhméssa
tyoskentelevien opettajien ndkdkulmasta. Toisin sanoen, tassé tydssa nojataan siihen uskomukseen,
ettd johtoryhman jasenilld, opetushenkilokunnalla ja rehtoreilla on syvéllisempi ndkemys omasta
tyostadn kuin milladn johtoryhman ulkopuolisella taholla. Téten tarkastelemalla johtoryhmatyotéa

tekevien ndkemyksid, paastaan lahimmas tdméan tyon perusproblematiikkaa.

Né&in sanotun mukaisesti tyon nakokulmana voisikin toimia johtoryhmalédisen nakokulma. Vaikka
johtoryhmétydn haasteita voitaisiin aivan yhtd lailla tuoda esille johtoryhmén jdsenen
nakokulmasta, tdssa tydssd vastausta paakysymykseen pyritddn kuitenkin I0ytdmaan kehittdjan
néakokulmasta. Nékokulman valinta on perusteltu ensinndkin siksi, ettd ottamalla etdisyytta
tutkittaviin koulujen johtoryhmiin on mahdollista saada uutta, johtamistieteellista tietoa koulujen
johtoryhmén toiminnasta. Johtoryhmalaisten nakdkulmasta analyysi saattaisi ajautua ehkéapa liiaksi
johtoryhmén jésenten ammattiin ja tyohon liittyviin seikkoihin. Tadma ei tietenk&dan ole
tarkoituksenmukaista, koska tyon tarkoitus on operoida ennen kaikkea kaikkia johtoryhmaén jasenia
koskevalla yleiselld tasolla. Toiseksi, kehittdjan nakokulma on paitsi ulkopuolinen myds
tasapuolinen ja kehittdmistd painottava. Empiirinen aineisto koostuu rehtorien ja muun
opetushenkilékunnan vastauksista. Tamén tyon nakokulmaksi ei valittu ndistd kumpaakaan, vaan
tavoite on tarkastella johtoryhmaa ensisijaisesti kokonaisuutena. Kehittdjan nakokulmasta
tutkimuskohdetta on mahdollista tarkastella rakentavasti ja ratkaisukeskeisesti, juuttumatta yleisiin,
opettajan tai koulun johtajan tyon tai kouluorganisaation haasteisiin. Myods tyon aineisto tukee
nakokulman valintaa. Alkuperaiset kysymykset on laadittu nimenomaan kehittajan nakékulmasta.
Kehitt4jan ndkokulma on lisdksi tarked, koska tdmén pro gradu — tyén yhtena tavoitteena on tuottaa
kéaytannon tietoa Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmétyon tueksi. Kun johtoryhmatyon
keskeiset haasteet tunnetaan, on johtoryhmien tyota todella mahdollista kehittéa.
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3 TUTKITTAVAN ILMION KASITTEELLINEN KARTOITUS

Tutkittavan ilmion kasitteellisen kartoituksen tehtévé on kasitteellistdé tutkimuskohde eli maéritella
tutkimuksen péaékasitteet aiemmasta tutkimuksesta ilmenevien tieteellisten l&hestymistapojen
kautta. Késitteellisen kartoituksen tarkoitus on nostaa esiin aiemmasta tutkimuksesta ké&sill& olevan
tyon kannalta relevanteimmat l&hestymistavat ja ké&sitteet seka paljastaa padkasitteiden eli
tutkittavien asioiden véliset suhteet.

Pohdittaessa koulujen jaetun johtajuuden kaytanteitd ja johtoryhmaty6ta voidaan tulla monenlaisiin
eri johtopaatoksiin siitd, kuinka tutkittavaa aihetta tulisi lahestyd. Johtoryhmaétyotd, johtajuutta ja
johtajuuden jakamista peruskoulun kontekstissa olisi mahdollisuus tutkia useiden eri kasitteiden
kautta. Kuten edellisesséa luvussa Kkuvattiin, tyon pdaatavoite on selvittdd peruskoulujen

johtoryhmatyon haasteita tapaustutkimuksena kehittdjan nakdkulmasta.

(Koulun ulkoinen ympéristd, mm. sidosryhmit)

Peruskoulun johtaminen ja
koulu johtamisympiiristoni

| Jaettu johtajuus I

V )

Johtoryhmityd

<€ > € >

Kuvio 1 Tutkimuksen keskeiset paakésitteet

Peruskoulun johtoryhmaty6td, sellaisena kuin se téssé tutkimuksessa ilmenee, on tutkittu niukasti
sekd kansainvaliselld ettd suomalaisella tasolla. Koska peruskoulujen johtoryhmétyd ei tapahdu
tyhjiossa, kokonaisuuden ymmartamiseksi on tarkedd ymmartaa jotakin peruskoulujen johtamisesta

yleisella tasolla. Tasta syystd johtoryhmatyota lahestytdén paitsi johtoryhmatyon kasitteella myos
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késitteilld peruskoulun johtaminen sekd jaettu johtajuus. N&méa kasitteet yhdistaméalla pyritdén
padsemadn mahdollisimman l&helle tdméan tyon perusproblematiikkaa. Ymmaértamalla jotakin
peruskoulun johtamisesta sekd peruskoulujen jaetun johtajuuden kaytanteistd on mahdollisuus

ymmartaa syvemmin niitd haasteita, joita peruskoulujen johtoryhmatydhon sisaltyy.

Kuviossa 1 on kuvattu tdssa tyossa kaytettavat paédkéasitteet ja niiden véliset suhteet. Kuvion nuolet
kuvaavat johtoryhmdatyon haasteita, joiden siis kuvan mukaisesti uskotaan olevan seurausta jaetun
johtajuuden toteuttamiseen liittyvistd haasteista sekd koulusta toiminta- ja johtamisymparistona.
Liséksi osan johtoryhmatyon haasteista ajatellaan johtuvan johtoryhmén sisdisistd prosesseista.
Koulu toimintaympadristond ei ole yksi tdmén tyon padkasitteistd, mutta se tullaan huomioimaan
koulun johtamisen kaésittelyn yhteydessd sek& tdméan tutkielman tutkimuskohteen esittelyn
yhteydessd. Koulun ulkoista ympéristod sidosryhmineen késitelldén tassa tydssa koulun johtamisen
ja koulutoimintaympériston kasitteiden yhteydessa. Kuvion katkoviiva kuvaa koulun ulkoisen
ympériston ja koulun vélistd rajaa, joka on koulun johtamisen kontekstissa jatkuvasti yha
hailyvampi erilaisten koulun ja sen sidosryhmien kuten kotien, virastojen ja muiden

organisaatioiden valisten yhteistydmuotojen kehittyessa.

Peruskoulun johtaminen tdman tyon péékasitteend johdattelee tarkastelemaan peruskoulun
johtamista teoreettisella tasolla. Kasitteen kuvauksen ohella pyrkimyksena on sitoa peruskoulun
johtamisen kaésitteisto tamén tutkielman paakysymykseen. Osan peruskoulun johtoryhmétyon
haasteista uskotaan olevan seuratausta peruskoulun johtamisen perinteestd seka peruskoulun
johtamisympariston erityispiirteistd. Taman tyon keskeisin peruskoulun johtamisteoria on jaettu

johtajuus, joka toimii myds tdmén tutkielman toisena paakasitteena.

Jaetun johtajuuden osalta tassa tyossa tarkastellaan jaetun johtajuuden késitetta yleisesti seké jaetun
johtajuuden kasitetta koulumaailmassa. Taman késitteen yhteydessa pyrkimyksené on liséksi nostaa
esille koulumaailman jaetun johtajuuden teoreettisia mahdollisuuksia sekd havaittuja ja oletettuja

haasteita.

Kolmas tyon paakasitteistd on peruskoulun johtoryhma, joka hyodyntaa paitsi johtoryhmistd tehtya
tutkimusta my6s koulun johtamisen seka jaetun johtajuuden teoriaa. Kuten jo aiemmin on todettu,
suomalaisia peruskoulujen johtoryhmid ei ole juurikaan tutkittu Suomessa, joten tdman paakasitteen
ymmartamiseksi tassa tutkimuksessa mukana olevia peruskoulujen johtoryhmié kuvataan lyhyesti

tutkimuksen empiirisen aineiston esittelyn yhteydessa.
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3.1 Peruskoulun johtaminen

Peruskoulun johtamisen ké&site toimii tdssd tyossa taustana, jota vasten johtoryhmatyotd ja sen
haasteita on mahdollista tarkastella. Peruskoulun johtaminen sitoo peruskouluissa tehtavén
johtoryhmétyon kontekstiinsa ja saattaa olla mukana selittdméssa sekd johtoryhmatyon
menestymisen edellytyksid ettd tdssé tyomuodossa ilmenevid haasteita. Peruskoulun johtaminen
sisaltad kaksi kasitettd: peruskoulu ja johtaminen. Peruskoulu toimii tassé ikdan kuin johtamisen
méaareend, erottamassa peruskoulun johtamisen omaksi kokonaisuudekseen kaikkien muiden

organisaatioiden johtamisesta.

Koulua organisaationa on johtamistieteellisesti mahdollista l&hestyd kuin mit4 tahansa muutakin
organisaatiota. Peruskoulua on mahdollisuus kuvailla sen tavoitteiden, kuten opetus ja kasvatus
suhteen. Peruskoulua on myds mahdollista kuvata sen suhteen, minkalaisella strategialla namé
tavoitteet pyritddn saavuttamaan ja minkalaisista Kkonkreettisista keinoista ja prosesseista
peruskoulun voidaan ajatella koostuvan. Peruskoulu voidaan myos pyrkid maarittdamaan erottamalla
se teoreettisesti kaikista muista kouluista. Peruskoululla tarkoitetaan tassé tutkielmassa nimenomaan
suomalaista peruskoulua, josta on saadetty peruskoululaissa ja — asetuksessa. Muista maamme
kouluista poiketen peruskoulun erityispiirteind voidaan pitdd ainakin oppilaiden kannalta
pakollisuutta sekd maksuttomuutta oppikirjojen, oppimateriaalin, koulumatkojen sek& ruokailun
suhteen.

Minzberg (1979) jakaa organisaatiot byrokraattisiin, professionaalisiin ja palveluorganisaatioihin.
Peruskoulua organisaationa perinteisen, alan késityksen mukaan luonnehtivat professionaalisuus ja
byrokraattisuus. Modernista koulusta 10ytyy byrokraattisten ja professionaalisten rakenteiden ohella
yhteistydtd ympariston kanssa, erikoistuneita tydskentelymuotoja kuten projektityyppinen tyo, seka
yhteisollisid johtamistapoja. Joten, peruskoulut ovat itse asiassa saamassa lisdantyvassa maarin

palveluorganisaation piirteitd. (Pesonen 2009, 9, 13; Mustonen 2003, 37, Opetusministerio 2010)

Peruskouluorganisaation kuvailu syvemmin, muuten kuin sen johtamisfunktioon vaikuttavien
organisaatiopiirteiden kautta, ei tuota tassa tyossa padkysymyksen kannalta oleellista tietoa.
Peruskoulu on téssa tutkielmassa se organisaatio, jossa johtaminen tapahtuu. Tydn empiirisessa
osuudessa, kartoittaessa johtoryhmatyon haasteita, pyritddn huomioimaan peruskouluorganisaation
konteksti.
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Johtamisen kasitetta ei ole tassakaan yhteydesséd mahdollista yksiselitteisesti maaritelld. Johtamisen
tutkimusta leimaa sille kunakin aikana ominaiset painotukset, eikd varmastikaan ole liioittelua
vaittaa, ettd johtamisen voi madritelld sadoin eri tavoin. Management- leadership — jako on ehka
tunnetuin johtamisfunktioiden ja johtamisen tehtdvien jaottelu. Management-tyylin tehtdvat ovat
asioiden, toimintojen ja materiaalisten resurssien johtaminen. Leadership-tehtéviin taas lukeutuu
ihmisten johtaminen, tydyhteison kehittdminen ja tyotyytyvaisyyden yllapito. Usein méaéritell&an,
ettd management-tyylinen johtaja johtaa asioita, kun taas leadership-tyyppinen johtaja johtaa
ihmisid. Pesonen lainaa Erdtuulta ja Leinoa, jotka méarittelivat 1990-luvun alussa, ettd koulun
johtamisessa management tarkoittaa hallinnon ja opetussuunnitelman toteuttamista ja

tuloksellisuutta. Leadership taas koulun johtamisen ihmissuhdekysymyksia. (Pesonen 2009, 29).

Tdssa tydssa on kaytdnnon syista perusteltua késittad johtaminen sekd management ettd leadership —
késitteiden kautta. Etsittdessd peruskoulun johtoryhmatydn keskeisid haasteita voidaan olettaa, etta
ndma haasteet sisaltavat elementtejd sekd leadership ettd managementkésitteiden alta. Koska
johtoryhmétyo liittyy prosessina kiintedsti vuorovaikutukseen, olisi enk& keinotekoistakin etsia vain
joko asioiden- tai ihmisten johtamisen haasteita. Toisin sanoen perinteinen jako ihmisten ja asioiden
johtamiseen on riittdméaton, koska osaamista ei voi olla ilman ihmisten vuorovaikutuksessa luomia
merkityksid. T&ssad tyossd lahdetddn oletuksesta, ettd myoskaan koulun johtajuutta ei ole olemassa
ilman kytkoksid ihmisten ja asioiden johtamiseen. Jokaiselta johtajalta organisaation kaikilla
tasoilla edellytetddn nykypaivana valmiuksia ndilta molemmilta johtamisalueilta. (Ropo ym. 2005,
24-25; Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007, 118, 123)

Pesonen (2009, 30-43) jakaa koulun johtamisen koulun ulko- ja yldpuolelta ohjattuun,
autoritaariseen toimintaan, koulun sisalla tapahtuvaan toimintaan ja koulun sidosryhmiin liittyvaan
toimintaan. Tdssd tydssa koulun johtamista tarkastellaan ensisijaisesti koulun sisalla tapahtuvana
toimintana. Aiheen rajaus kumpuaa ennen kaikkea tutkimuskysymyksestd sekd kéytettdvisséa
olevasta empiirisestd aineistosta. Yksittdisen peruskoulun johtamista voitaisiin johtajuuden
nékokulmasta tarkastella monella eri tasolla. Maariteltdessé johtaminen mahdollisimman laveasti
jokaisen kouluorganisaation j&senen voidaan katsoa osallistuvan joihinkin organisaation
johtamistehtaviin. Kaikki johtajuuden tasot ovatkin tarkeitd koulun perustehtdvan menestyksekkaén
suorittamisen nékokulmasta. Tassa tydssd ollaan kuitenkin kiinnostuneita johtoryhmétasoisesta
johtamisesta, johon siséltyy ennen kaikkea koko koulun tasoista resurssien ja prosessien hallintaa

sekd ihmisten, toiminnan ja talouden suunnittelua ja kehittdmisté.
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3.1.1 Peruskoulun johtamisen perinne

Kuten edelld kuvattiin, tdssé tyossd peruskoulun johtamista tarkastellaan yksittaisen koulun
strategisena johtamisena. Johtaminen nayttaytyy peruskoulussa ainutlaatuisessa kontekstissa, jonka
ymmartamiseksi on térkedd hahmottaa koulun johtamisen ominaispiirteet. Namé peruskoulun
johtamiselle tyypilliset piirteet tulevat hyvin esille peruskoulun johtamisen perinteessa eli siina
viime vuosikymmenten kehityksessd, jonka my6té peruskoulun johtaminen on kehittynyt sellaiseksi

kuin sen tanaan naemme.

Peruskoulu syntyi sitd edeltaneistd erilliskouluista kansa- ja oppikoulusta. Kansa- ja
oppikoulumallia leimasi tiukka keskusjohtoisuus, joka sai yh& jatkua Suomen siirtyessé
peruskoulujérjestelmaan 1970-luvulla. Tallin koulun toimintaa ja koulun johtamisen tehtavia
ohjattiin yksityiskohtaisella ohjeistuksella ja lakiséateisesti eli uusille peruskoulumuotoisesti
toimiville kouluille laadittiin tiukka ja seikkaperdinen saanndstd. Tama normiohjausvaiheen
keskusjohtoisuus oli omiaan luomaan kankeaa ja hidasta hallintoa. L&&ninhallituksen kouluosaston
tehtdvénd oli vastata koulujen johtamistoiminnoista, kuten opetustoiminnan ja hallinnon
tarkastamisesta ja ohjauksesta. Koululautakunnan, kouluneuvoston sekéd koulun johtajan tehtavét
olivat tarkasti lueteltu laissa. Rehtorin tehtdvand koulussa oli valvoa muiden antamien ohjeiden
noudattamista. Peruskoulun opetussuunnitelmassa korostettiin rehtorin roolia pedagogisena
johtajana, joten rehtorin tydssa pidettiin tarkednd ennen kaikkea opetuksen ja kasvatuksen
johtamista esimerkiksi opetuksen seuraamista ja sen jalkeistd neuvottelua opettajien kanssa. Vaikka
kritiikki keskitettya hallintoa kohtaan kasvoi 1980-luvulle tultaessa, lainsdddantd ohjeisti rehtoria
yha hyvin tiukasti. 1980-luvun puolenvélin jalkeen normiohjausjarjestelmé&é alettiin purkaa. T&lloin
lisattiin - kuntien mahdollisuutta ja velvollisuutta paattdd koulun hallinnon tehtévista.
Peruskouluasetuksen ohjaama normiohjausvaihe vaihtuikin 1980-luvulla informaatio-ohjauksen
vaiheeseen, jolloin koulujen johtamisen ohjaus siirtyi valtiolta kunnille peruskoululailla ja —

asetuksella. Talldin koulun johtajan toimintaa alettiin sdéannell& kuntatasolla. (Pesonen 2009, 15-19)

1990-luvulle tultaessa perusopetuslain keskusjohtoisuutta kumottiin edelleen ja yksittaisen koulun
paatosvaltaa opetussuunnitelmasta vahvistettiin, kun suomalaisissa peruskouluissa tuli
mahdolliseksi ottaa kdyttoon koulukohtaiset opetussuunnitelmat. Koska hallintoa karsittiin ja koulut
saivat suhteessa aiempaan enemman toimintavapautta, myods johtamisen merkitys korostui. Samalla
opettajan asema oman tyonsd kehittdjand vahvistui. Myds koulujen vélinen yhteistyd seka

vuorovaikutus lisaantyivat timan muutoksen myota.
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Vaikka eri sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien asema koulun johtamisen viitekehyksessé on tarkea,
rehtorilla on ollut ja on keskeinen asema koulun johtajana. Pedagogisen ja hallinnollisen johtamisen
ohella rehtorin tyonkuva laajeni tehokkuusvaatimusten ja koulukokojen kasvun mydtd myos
strategisen johtamisen alueelle. Rehtoriutta on alettu viime vuosina pitdd entistd selkedmmin
ammattina ja rehtorin tydmaara seka tyon haastavuus ja merkittavyys ovat kasvaneet 1990-luvulta
nykypdivéan tultaessa. Silti tai ehkd juuri siksi, rehtoriksi ei en&& jouduta vaan rehtoriksi yh&
useammin hakeudutaan. Rehtorin asema koulun johtajana on yha 2000-luvulla lakisaateinen, mutta
peruskoulun opetussuunnitelman perusteissa on selkednd pyrkimys edistdd koulun yhteisollista
johtajuutta, muun muassa osallistamalla opettajat ja kodit opetussuunnitelmatyéhon. (Pesonen
2009, 15-23; Taipale 2005, 187—195)

2000-luvulla johtamista on siirretty yhd enemman valtion, kunnan ja koulun yhteiseksi tehtavéksi.
Opetussuunnitelmien seudullisella yhtendistamisella pyrittiin takaamaan laadukas perusopetus myds
pieniin kuntiin. T&sta seurannut paitosvallan jakautuminen on lisdnnyt muun muassa kunnallisen
koulutoimen ja koulun valista yhteisty6ta. Toinen 2000-luvulla peruskoulujen johtamista muuttanut
piirre on ollut voimakas trendi yhteiskoulujen lisdantymiseen. 1990-luvulla Suomessa oli vain
joitain kymmenia kouluja, jotka kattoivat vuosiluokat 1-9, 2000-luvulla yhtendiskoulujen maara on
lisdantynyt noin yhden koulun viikkovauhdilla. Td&md muutos on paitsi yhtendistanyt
koulukulttuuria my6s suurentanut koulujen kokoa. Suuret koulukoot tuovat haasteita johtamiseen,
kokonaisuuden hallintaan ja oppilaiden tuntemukseen. Koulukokojen suurentuessa koulun
johtamisen merkitys kasvaa. Mitd suurempi koulu on kooltaan sitd enemman siella tarvitaan
tayspaivéista johtajaa. (Pesonen 2009, 3, 15; Rajakaltio 1999, 27)

Peruskoulun johtamisen historiasta tdman péivan peruskoulut kantavat mukanaan yhteytta
keskusjohtoiseen hallintotapaan ja rehtorin merkittdvdan asemaan. Peruskoulun johtamisen
kehityksessa on selkedsti nédhtavissd, ettd johtamisen merkitys kouluissa on vuosien saatossa
kasvanut. Johtamisympériston muutokset ovat luoneet myds haasteita. N&itd haasteita on ratkaistu
muun muassa jakamalla koulu pienempiin yksikdihin, joiden sisalld esimerkiksi oppilaiden
tuntemus on mahdollista sekd jakamalla johtajuutta useammalle henkil6lle tai johtotiimille
koulussa. Vaikka rehtorilta odotetaan nykyiselldan yha enemman yhteistydvalmiuksia sidosryhmien
suuntaan ja kykyéa jakaa vastuuta, korostaa nykyinenkin lainsdédéanté rehtorivetoista, koulukohtaista
johtamista. (Ministry of Education 2007, 20; Johnson & Tanttu 2008 11-13)
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3.1.2 Peruskoulun johtamisen tutkimus

Koulujen johtamista on tutkittu sek& kansainvaliselld ettd suomalaisella tasolla. Kansainvélisesti
aiheesta 10ytyy aineistoa eri tieteenaloilta monessa eri muodossa. Englanninkielisissa lahteissa
peruskouluun viitataan tyypillisesti sanalla school, joissain tapauksissa virallisin termein elementary
school tai comprehensive school. Kansainvélisessa koulujen johtamisen tutkimuksessa koulun
johtamisesta kaytetddn termeja leadership, management ja administration. Edelld on kuvattu
leadership — ja management—termien keskeinen ero. Administration taas suomennetaan usein
hallinnoksi ja talla termilld viitataankin useimmiten julkisen sektorin organisaation johtamiseen.
Termin administration voi myos ajatella lukeutuvan management—termin alle. (Pennanen 2006, 27—
30)

Ansioitunut koulujen johtajuuden tutkija Alma Harris kirjoittaa vuonna 2005 Leadership-lehdessa
ilmestyneessa artikkelissa koulujen johtajuuden tutkimuksesta. Harrisin mukaan yleinen kiinnostus
koulujen johtamiseen on herédnnyt viime vuosina uudelleen henkiin erityisesti Yhdysvalloissa,
Kanadassa ja Australiassa. Tdman kiinnostuksen taustalla on tutkijan mukaan laajalle levinnyt
ajatus siitd, ettd rehtori voi omalla tyopanoksellaan vaikuttaa koulun menestymiseen. Tama
uudelleen heréannyt kiinnostus ilmenee kaytanndssa monin tavoin. Esimerkiksi Iso-Britanniassa
National College for Leadership of Schools and Children's Services — korkeakoulun (ent. National
College for School Leadership) perustaminen koulumaailman johtajien tueksi vuonna 2001 aiheutti

tutkijan mukaan suorastaan johtamisepidemian Iso-Britannian kouluihin. (Harris 2005, 73-74)

Kiinnostus koulujen johtamiseen onkin kansainvalisella tasolla hyvin nakyvaa. National College for
Leadership of Schools and Children's Services on vain yksi esimerkki koulujen johtamisen
ymparille perustetuista instituutioista. Koulujen johtamisesta tehdddn monella taholla tieteellista
tutkimusta. Koulujen johtamisesta on julkaistu kasapéin teoksia ja pelkéstddn koulumaailman
johtamiseen keskittyneet, tieteelliset aikakauslehdet pitdvat koulujen johtamisesta kiinnostuneet

ajan hermoilla.

Myd6s Suomessa kiinnostus koulujen johtamista kohtaan on nakyvéé. Kotimaista koulun johtamisen
tutkimusta tehd&an yliopistoissa, joiden opetustarjontaan kuuluu perusopetuksen ohella erilaisia
koulun johtamiskoulutusohjelmia. Yliopistojen lisdksi koulujen johtamisen kehittdmiseen
tahtddvissa hankkeissa on mukana muitakin tahoja kuten opetushallitus yhteistyokumppaneineen.

Koulun johtamisen kehittdmiseksi tehdd&n maassamme laajoja sek& koulukohtaisia
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kehittdmissuunnitelmia sek& johtamisen kehittdmiseen tahtéaviéd erilaisia ohjelmia ja hankkeita.
(Mékel& 2007, 41,53; www.oph.fi)

Suomessa koulun johtamisesta kéytetddn termejd johtaminen ja johtajuus. Johtamisella viitataan
tyypillisesti asioiden johtamiseen ja johtajuudella tarkoitetaan ihmisten johtamista. Tassé
tutkielmassa, kuvattaessa johtoryhmatyotd, johtajuus-sanalla viitataan sekd johtamisen
hallinnolliseen puoleen ettd ihmisten johtamiseen, koska téssa tutkielmassa johtoryhmaty6n haasteet

esiintyvat kummankin késitteen alla. (Makela 2007, 63)

Tieteelliselle tutkimukselle on tyypillisté se, ettd tutkimuksessa esiintyy eri aikoina ja eri tahoilla
toistaan poikkeavia painotuksia ja suuntauksia. Tamé& ilmenee myo6s peruskoulun johtamisen
kontekstissa, jossa peruskoulun johtamisen muutos on vaikuttanut teorioihin, tutkimuskysymyeksiin,
metodeihin ja ndkokulmiin, joilla peruskoulun johtamista on tieteellisesti lahestytty. Samalla tavoin
eri tieteenalojen kehitys on heijastunut peruskoulun johtamisen tutkimukseen ja johtamisen
kehittamispyrkimyksiin.

Suomalaista peruskoulua on tutkittu sen syntyajoista 1970-luvun uudistuksista lahtien aina
aikakautensa ajattelutapojen mukaisesti. Peruskoulun johtamiseen keskittyvé tutkimus kéynnistyi
kuitenkin Suomessa verrattain hitaasti. Ensimmainen peruskoulun ja lukion johtamista késitteleva
kirja julkaistiin vuonna 1983, vaikkakin johtamista on toki sivuttu muussa peruskoulujen
tutkimuksessa jo aiemmin. Peruskoulun johtamista on tutkittu 1980-luvulta alkaen
rehtorikeskeisesti, mutta myds niiden ismien kautta, mitkd kulloinkin ovat olleet muodikkaita
koulun johtamisen tutkimuksessa sekd muussa johtamistieteellisessa tutkimuksessa. Peruskoulun
johtamisen tutkimus peilaakin paitsi késityksia peruskoulusta organisaationa, myods omaa aikaansa.
(Pesonen 2009, 28-29)

Saannellyn ja keskusjohtoisen koulun johtamisen aikana koulunjohtamistutkimuksen eri
suuntauksia yhdisti johtajuuden tarkastelu henkilGityneend yhteen henkiléon. Téalléin johtamista
tarkasteltiin ennen kaikkea koulun ulkopuolelta ohjattuna toimintana. Késitykset johtajuudesta
olivat hierarkkisia ja johtamisen néhtiin tapahtuvan koulun johtajan tai rehtorin toimesta. Koulun
johtaminen oli talléin koulukontekstissa tapahtuvaa rehtorin vaikuttamista, joka perustui rehtorin
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja asemaan. Johtamista l&hestyttiin tuolloin esimerkiksi rehtorin
johtamistyylien tutkimuksen kautta. Auktoritaarista johtamista korostavien tutkimusten
lahtokohtana oli, ettd organisaation menestys henkilGityy rehtoriin, jonka tehtdvand nahtiin
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kontrolloida ihmisid ja olosuhteita siten, ettd ne palvelevat parhaiten tavoiteltujen paamaarien
toteuttamista. (Pesonen 2009, 31-31)

Koulujen saadessa enemman vapautta suhteessa keskushallintoon koulujen johtaminen alettiin
hahmottaa entistd joustavampana toimintana. Koulujen sidosryhmien ja taloudellisen vastuun
lisddntyessa kouluorganisaatioilta edellytettiin aiempaa suurempaa avautumista. Tamén kehityksen
myo0td johtamiskasityksissé ja johtamistutkimuksessa alettiin hierarkian ja auktoriteetin asemasta
huomioida vuorovaikutus ja koulun sisdinen johtajuus. Peruskoulu alettiin hahmottaa oppivana
asiantuntijaorganisaationa ja vuorovaikutussuhteista rakentuneena tydyhteisond, jolla oli oma
historiansa ja kulttuurinsa. Tiivistden voidaan sanoa, ettd koulujen johtamisen tutkimus on
kehittynyt 1980-luvulla alkaneesta rehtorien johtamistoiminnan tutkimuksesta kohti yhteisen ja

jaetun johtamistoiminnan tutkimusta. (Pesonen 2009, 32—-36; Ministry of Education 2007, 19).

3.1.3 Peruskoulun johtaminen tdnaan

Suomalaisen peruskoulun kehitys tai sen johtamistapojen muutos ei ole suinkaan tullut tiens&
paahén. Koulujen toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksen tilassa ja peruskoulut pyrkivéat
vastaamaan aikansa haasteisiin sekd varautumaan tulevaisuuden muutoksiin kehittaméalla

toimintatapojaan ja johtamista.

Peruskoulu on oppiva asiantuntijaorganisaatio, jossa yhteistyd eri koulun ulkopuolisten tahojen
kuten kouluhallinnon, kotien ja toisten koulujen kanssa on arkipaivaa. Koulumaailmassa viela
1970-luvulla vallalla ollut tiukka hierarkia on korvaantunut asiakaslahtdisemmalla ajattelulla, kun
koulun palveluja kéyttavista oppilaista on tullut koulun asiakkaita. Koulun tehtévid joudutaan
tarkastelemaan paitsi sidosryhmien né&kokulmasta my6s globaalin  kilpailun ndkdkulmasta.
Poikkitieteellinen teknologinen kehitys tuo oman vivahteensa moderniin peruskouluun. Paitsi ett4
késitys tiedon luonteesta muuttuu, teknologia on osa koulun arkea uusien, kommunikaatiota
muuttavien toimintatapojen muodossa. 2000-luvun kouluissa verkko-opitaan ja peruskoulun tasolla
vanhemmat saavat seurata jalkikasvunsa oppimisen edistymisté erilaisten sahkoisten reissuvihkojen
kautta. Koulun johtamisen tehtdvékenttddn lukeutuvat tehtdvat ovat lisddntyneet ja
monimutkaistuneet ja sidosryhmien odotuksen koulun johtamista kohtaan kasvaneet. Lisaksi

meneillddn oleva demografinen muutos heijastuu myods kouluihin suurten ikaluokkien
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elakoitymisend sekd niiden muutosten muodoissa, joita tyoyhteisdn ikd&dntyminen tuottaa. (Pesonen
2009, 1-19; Taipale 2005, 187-193; Karikoski 2009, 2; Virtanen 2005, 34; ks. myds Harris 2008)

19 maata kattanut Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjeston (OECD) tutkimus peruskoulun
johtamisen kehittamisestd valmistui kevaalla 2008. Raportin keskeinen sanoma oli, ettd koulun
johtajuus on muuttunut huomattavasti viime vuosien aikana. Opetusministerion selvitykseen
tuottamassa raportissa mainitaan suurimmiksi muutoksiksi Suomessa paitsi jo edelld késitelty
rehtorien tydtaakan kasvu myos oppilasaineksen yha kasvava heterogeenisuus, joka on seurausta
maahanmuutosta ja sosiaalisesta murroksesta. Tama tuo haasteita erityisesti suuriin kouluihin,
joihin ohjataan helpommin erityisten opetusjérjestelyjen piiriin kuuluvia oppilaita. (Ministry of
Education 2007; Kalo 2008, 79; Mikkola 2005, 187-212)

1990-luvun uudistuksista kumpuava rehtorin tyotaakan kasvu koskee erityisesti hallinnollisten
tehtavien  lisddntymistd.  1980-luvulta  alkaneessa  lainsdadanndllisessa  uudistustyodssé
johtamisvastuuta on pyritty siirtimaan pois keskitetystd hallinnosta kohti yksittdisia kouluja.
Rehtorien ty6taakkaan ovat vaikuttaneet edella késitellyt peruskoulun muutokset, kuten siirtyminen
yhtendiseen perusopetukseen. 2000-luvulla suurten, jopa 600-1100 oppilaan koulujen maara on
kasvanut ja on yh& kasvamaan péin. (Ministry of Education 2007, 28; Taipale 2005, 187-195;
Johnson 2008, 61; Kalo 2008, 77)

Peruskoulujen johtaminen tédnddn heijastelee yhteiskunnallisen kehityksen tilaa, mutta koulujen
johtaminen ei suinkaan ole vain ajautunut nykyiselleen, vaan koulujen johtamista on myds
tietoisesti kehitetty ja uudistettu. Kiinnostus koulujen johtamiseen ilmenee kaytdnndssa monin
tavoin. Koulujen johtamista on tuettu paitsi tutkimuksella ja julkaisutoiminnalla my®ds erilaisilla
kehittdmishankkeilla sek& yksinomaan koulujen johtamiseen Kkeskittyneilld tutkimus- ja

kehittdmisorganisaatioilla. (Harris 2005, 73)

Peruskoulun johtamishaasteisiin 10ytyy teoriassa useita ratkaisuja. Menestyneitd kouluja tutkinut
Anne Gold (2003, 129-130) on laatinut osittain edeltdvaa tutkimusta lainaten listan piirteista, joita
arvostetaan koulun johtamisen saralla 2000-luvulla. Gold:n mukaan koulun johtamisen tulisi olla
transformaalista, hajautettua, osallistavaa, kutsuvaa ja yhteisymmarrykseen perustuvaa,
visionadristd, optimistista, voimaannuttavaa, konsultoivaa ja luottamukseen perustuvaa seka

kriittistd, skeptista ja kokeilevaa. Johtamisen tulee vahvistaa oppimista ja perustua kunnioitukseen.
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Vaikka listaus onkin hyvin teoreettinen ja yleisluontoinen, kertoo se niista trendeistd, joita kohti

modernin koulun johtajuus on 2000-luvun ensimmaisind vuosikymmenina kehittymassa.

Koulun johtamishaasteisiin ndhdaan mahdollisina kaytannonratkaisuina esimerkiksi rehtoritiimit
sekd muu kollegiaalinen yhteistyd. Koulun johtajuuden tutkimuksessa on alettu huomioida
johtajuuden viitekehyksen kompleksisuus ja koulun johtajuutta on alettu kasitelld entista
laajempana késitteend. Tastd seuraa, ettd aikamme peruskoulun johtamisessa myo6s opettajan rooli
korostuu. Peruskoulun johtaminen onkin nykyiselldaan opettajia osallistava prosessi, joka edellyttaa

opettajilta aiempaa enemman yhteistydvalmiuksia. (Johnson 2008, 66—70; Pesonen 2009, 3-4)

Muun kuin opettamisen osuus opettajien tyon sisalténd on kasvanut ja moderni opettajuus on paljon
muutakin kuin opetustaitoa. Nykypéivana opettajilta odotetaan yhteiskunnallisen vaikuttajan ja
kasvattajan roolia, jossa korostuu oppimistavoitteiden tarkastelu tulevaisuussuuntautuneesti ja
oppilaiden kansalaisvalmiuksia kehittden. Koska opettajan tyo on ja tulee olemaan yh& vahvemmin
sidoksissa yhteiskunnan tarpeisiin ja kehittdmiseen, korostuu opettajan tydssa kaikenlainen
yhteistyd sekd koulun sisalla ettd koulun ja sen sidostyhmien kesken. Luukkanen kayttaa termia
profession kollegiaalinen ulottuvuus, joka tarkoittaa tyoskentelya ja oppimista yhdessa kollegoiden
kanssa. Téhan tyoskentelyyn ja oppimiseen liittyy kasitteend myos jaettu johtajuus, joka ilmenee
esimerkiksi yhteistyota ja kehittdmista korostavina kaytantdiné kouluissa. (Kosunen 2005, 198-203;
Luukkanen 2005 204-211; Pesonen 2009, 3-4)

Moderneissa peruskouluissa johtamisen merkitys on siis suurempi kuin koskaan ennen peruskoulun
historiassa. T&ssa tyossa tutkitaan johtoryhmatyotd, joka on jaetun johtajuuden késitteen kautta eras
mahdollinen ratkaisu peruskoulun johtamishaasteisiin. Jaettua johtajuutta voisi kuvailla eraaksi
aikamme kuumimmista aiheista koulujen johtamisen saralla ja usko jaetun johtajuuden
positiivisesta yhteydestd koulutyéhén on voimakasta. Voidaan jopa ajatella, ettd johtajuutta
kouluissa tulisi ilman muuta jakaa ja tieteelliseltd kannalta on mielekéstd kyseenalaistaa vain se,
miten johtajuutta jaetaan. (Coles & Southworth 2004, 182; Ministry of Education 2007, 28)

3.2 Jaettu johtajuus

Kuten edelld kuvattiin, koulujen johtamiské&sitykset ja kaytdnnot ovat kehittyneet ja muuttuneet

kohtamaan nykypdivén peruskoulun haasteellista toimintaymparistod. Erés keskeisista 2000-luvulla
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peruskoulun johtamisen teoriaa ja kéytant6d, sekd kansainvalisesti ettd Suomessa, muuttaneista

suuntauksista on jaettu johtajuus. (Pearce & Conger 2003, xi; Ropo ym. 2005, 15)

Jaetun johtajuuden késitetta kaytetadn ennen kaikkea koulujen johtamisen alalla. Jaettu johtajuus ei
kuitenkaan ole kasitteena koulumaailman keksintd, vaan sen juuret juontavat kauas
johtamistieteelliseen tutkimukseen. Jo 1930-1960 —luvuilta 16ytyy viitteitd jaetun johtajuuden
kaltaisiin ilmidihin. N&istd esimerkkind ovat Kkasitteet yhteistoiminnallinen johtajuus (co-
leadership), sosiaalisen vaihdon teoria (social exchange theory), tavoitejohtaminen (management by
objectives), osallistava tavoiteasetanta (participative goal setting), orastava johtajuus (emergent
leadership) sek& Mary Parker Follettin lanseeraama tilannesidonnainen johtaminen. Myds Bowersin
ja Seashoren 1960-luvulla lanseeraamassa kisitteessd “mutual leadership” viitataan jaettuun
johtajuuteen, joka ilmenee samassa asemassa olevien valilla. 2000-luvulla jaetusta johtajuudesta
kaytetddn toisinaan sen sisarkasitetta tai kehittyneempdd muotoa hajautettu johtajuus.
Anglosaksisissa maissa jaetusta johtajuudesta kédytetddn tyypillisesti termid shared leadership tai
distributed leadership. Koulumaailman jaettua johtajuutta kasittelevissa lahteissa kaytetddn
yleisimmin termi& distributed leadership. Erityisesti koulumaailman jaetun johtajuuden
sisarkasitteitd ovat ainakin osallistava johtaminen (participative leadership), joka on keskittynyt
ennen kaikkea ryhmien péatoksentekoprosessiin sekd opettajajohtajuus (teacher leadership), joka
tutkii koulun johtajuutta, jossa opettajilla on rooli. Kasitteelld rinnakkainen johtajuus (parallel
leadership) viitataan koulun johtajuuteen, joka on tiivistden ilmaistuna jakautunut rehtorin
harjoittamaan strategiseen johtajuuteen ja opettajien harjoittamaan pedagogiseen johtajuuteen.
Tassa tutkielmassa pitdydytddn selkeyden nimissé kasitteessa jaettu johtajuus, eikd pyrita
kuvaamaan ilmiota muiden kasitteiden avulla. (Pearce ja Conger 2003, 1-5; York-Barr & Duke
2004, 255-257, 261-262)

Jaetusta johtajuudesta tai jaetun johtajuuden ilmidn piiriin kuuluvista asioista voidaan puhua eri
termeilld. Yht& kaikki, jaettu johtajuus ké&sitteend on haasteellinen yksiselitteisesti maaritelld. Eri
tutkijat lahestyvatkin jaetun johtajuuden ké&sitetta eri tavoin. Yksinkertaisimmillaan jaetulla
johtajuudella tarkoitetaan hierarkkisen, ylhaalta alaspdin tapahtuvan johtamisen vaihtoehtoa, jossa
johtamisvastuuta jaetaan useamman kuin yhden henkilon kesken. Monissa madritelmissa
korostetaan johtamisvastuun ja tiedon jakamisen seka tehtdvien delegoinnin liséksi asioiden
tekemistd yhteiseksi. (Ropo ym. 2005, 19-20; Syddnmaalakka 2004, 89; Pearce & Conger 2003)
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Pearcen ja Congerin méaritelman mukaan jaettu johtajuus on dynaaminen vuorovaikutusprosessi
yksiloiden valilla ryhmassg, jossa yksiloiden tehtdva on kollektiivisesti johtaa toisiaan. Tdman
keskinéisen johtamisen pddmé&érand on saavuttaa ryhman ja organisaation tavoitteet. Myds Harrisin
jaetun johtajuuden méaéritelméssa korostuu késitys jaetusta johtajuudesta dynaamisena ilmioné.
Harrisin (2005, 10) mukaan jaettu johtajuus on omaisuutta, joka kasvaa ja joka kuuluu jollekin
keskenddn vuorovaikutuksessa olevista yksiloistd koostuvalle ryhmélle tai verkostolle. Jaetun
johtajuuden maaritelm&&n kuuluu luonnostaan sosiaalisen kontekstin korostaminen. Kuten
esimerkiksi myos Fletcherin ja Kduferin (2003, 22-23) madrittelemassd, jossa jaettu johtajuus
maéaritelld&n suhteelliseksi, eri tasoilla esiintyvéksi hajautetuksi ilmidksi, joka on riippuvainen

sosiaalisista vuorovaikutusprosesseista ja vuorovaikutusverkostojen vaikutuksista.

Jaetun johtajuuden késitteeseen kuuluu monenlaisia elementtejd, jotka ovat tutkimuksesta ja
tutkijasta riippuen eri tavoin painottuneita. Jaetun johtajuuden kasitteellinen maéarittely jattaa
kuitenkin avoimeksi kysymyksen siitd, kuinka yhteiseksi tehty, dynaamisessa vuorovaikutuksessa
ilmeneva jaettu johtaminen ilmenee organisaatiossa. Kuten edellisen péékésitteen yhteydessa
todettiin, management- leadership — jako on ehka tunnetuin johtamisfunktioiden ja johtamisen
tehtdvien jaottelu. Myos jaettua johtajuutta on mahdollista lahestya tasta jaottelusta kasin. Jaetun
johtajuuden keinot ja tavoitteet on jaettavissa asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen
kategorioihin.

Asioiden johtamisen eli managerialismin nakdkulmasta johtamisen jakaminen on erdénlaista
johtajan tehtdvankuvan tai vastuiden jakamista. Téllainen jakaminen perustuu oletukselle siitd, etta
johtaminen on osiin pilkottavissa oleva kokonaisuus. Esimerkiksi tiimien rakentaminen,
sidosryhmasuhteiden yllapito ja organisaation jasenten kannustaminen ovat Kkeinoja jakaa
johtajuutta asioiden johtamisen nakoOkulmasta. N&in ymmarrettynd, jaetulla johtajuudella
tavoitellaan hallintaa ja jarjestysta tehtavid delegoimalla ja siirtdamalla. Leadership—tyylinen jaettu
johtajuus on sitd vastoin ennen kaikkea yhteiseksi tekemisen prosessi. Taman l&dhestymistavan
mukaan tulkinnat ja ajattelutavat ovat mahdollisia tehda yhteiseksi jakamalla kokemuksia, tietoa
sekd tietamattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. T&ssa madrittelemdssa jaetusta johtajuudesta
korostuu voimakkaasti johtamisen inhimillinen puoli. Ndin ymmarrettynd jaetussa johtajuudessa
huomioidaan tyotehtavat, tunteet, sukupuoli ja arvot. Leadership—tyylisessé jaetussa johtajuudessa
voidaan liséksi korostaa fyysisen lasndolon tarkeyttd, jonka nahdaéan paitsi mahdollistavan hiljaisen

tiedon siirtymisen my6s johtajuuden symbolisten vahvikkeiden ja erityisaseman purkamisen. Jaettu
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edellyttdd joustavaa organisaatiota seka kykya ja halua elda erilaisten ristiriitojen ja jannitteiden
kanssa. (Ropo ym. 2005, 19, 30-33, 90-100, 159-160)

3.2.1 Jaettu johtajuus peruskoulussa

Kasvatustieteellisen johtamistutkimuksen piirissa késite jaettu johtajuus on saanut oman,
kontekstiin sidotun merkityksensa. Kuten edelld kévi ilmi, jaettu johtajuus ei ole aivan uusi ilmio,
mutta sen kayttd koulumaailmassa on saavuttanut suosiota oikeastaan vasta 1990-luvun lopulta
alkaen. Suurin osa, erityisesti ennen 2000-lukua tehdyistd koulujen johtajuuden tutkimuksista on
keskittynyt rehtorien viralliseen johtajuuteen ylenkatsoen sellaisia johtajuuden muotoja, jotka ovat

jaettavissa erilaisten roolien ja funktioiden kautta kouluissa. (Harris 2005, 25)

David Mayrowetzin (2008) mukaan, koulumaailmassa kéytetty jaetun johtajuuden kasite syntyi
2000-luvun alussa samaan aikaan kahtaalla. Seké& Peter Gronn ettd James Spillane popularisoivat
jaetun johtajuuden kasitteen, jonka jalkeen jaetun johtajuuden teemalla on tehty lukuisia artikkeleja
alan lehtiin ja muihin tieteellisiin julkaisuihin. Kasitteen ilmaantumisen my6té koulujen ja niissa
tehtdvien projektien rahoittamiseen erikoistuneet tahot alkoivat antaa tukea jaetun johtajuuden
kaytanteiden vahvistamiseksi. Kotimaista tutkimusta jaetun johtajuuden muodoista kouluissa l16ytyy
aivan viime vuosilta. Suurin osa téstd tutkimuksesta on kasvatustieteellistd, mutta tutkimusta on
tehty my6s muun muassa sosiologian, psykologian ja yhteiskuntatieteiden alalla. (Mayrowetz 2008,
424-425; Pesonen 2009, 3)

Jaettu johtajuus on nahty ratkaisuna koulumaailman muutoksiin, kuten johtamista edellyttavien
tehtavien lisd&dntymiseen ja johtajuutta onkin jaettu monin tavoin maamme kouluissa. Karikosken
(2009, 19) mukaan johtajuuden jakaminen on jopa itsestdan selvéé ja tuttua kéytantod useimmissa
suomalaisissa kouluissa. Vaikka johtamisen jakaminen onkin kaytanténa monissa peruskouluissa,
tulee késitetta tutkailla hieman tarkemmin. Koulujen jaetusta johtajuuden kasitteesta ei ole olemassa
yleismaailmallista méaaritelmad, vaan koulun jaetun johtajuuden voi ymmartéa tarkoittavan monia
eri asioita (Johnson 2008, 61; Mayrowetz 2008, 424-432).

David Mayrowetzin (2008) mukaan laajalti ké&ytetty jaetun johtajuuden kasite nayttaytyy koulujen

johtajuuden alalla epéselvand ja monimerkityksellisend. Késitteen sisallostd ei  vallitse
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yksimielisyyttd ja Mayrowetz onkin tunnistanut nelja eri tapaa, joilla kasitetta kaytetddn koulun

johtamisen tieteellisissa ja muissa julkaisuissa. (Mayrowetz 2008, 424-432)

Toimintojen ja tehtavien jakaminen on erds mahdollinen tapa késitelld jaettua johtajuutta kouluissa.
Tatd jaetun johtajuuden tutkimuksessa kaytettyd lahestymistapaa onkin sovellettu myods
kéytdnnossa. Jaettu johtajuus tehtdvien jakamisen kautta ilmenee ennen kaikkea jaettuna
ymmarryksend, jonka yhteinen tekeminen synnyttédd. Ajattelutapaa noudattaen, jaettua johtajuutta
on tarkasteltava koko koulua eli myos esimerkiksi koulun oppilaita koskevana ilmiona. Taten
johtajuus ei ole vain yksittdisen tahon omaisuutta vaan vuorovaikutusprosessin tuote. Jaettua
johtajuutta on ikaan kuin mahdollisuus tarkastella dynaamisena vuorovaikutusprosessina yksiléiden
valilla ryhmassg, jossa yksiloiden tehtava on kollektiivisesti johtaa toisiaan. Jaetun johtajuuden
tutkiminen toimintojen jakamisen nékokulmasta on haasteellista, koska johtajuus ilmenee aina
jossakin kontekstissa ja johtajuuden tutkimuksessa on otettava huomioon esimerkiksi saannét,
tyonjako ja tyokalut. Puhuttaessa jaetusta johtajuudesta toimintojen jakamisena tulisi Mayrowetzin
mukaan pohtia, mista toiminnoista johtajuus koostuu. Vaikka jaetun johtajuuden tarkastelu yhteisen
toiminnan kautta tarjoaa syvan ja monitahoisen nékokulman jaettuun johtajuuteen, jaetusta
johtajuudesta on kuitenkin tastd ndkokulmasta tarkasteltuna haasteellista saada objektiivista tietoa.
Ensinnék&an ei ole mahdollista paasta yksimielisyyteen siitd, missd johtamisen ja tavallisen ty6n
raja kulkee. Toiseksi, tarkasteltaessa jaettua johtajuutta koko organisaation ndkékulmasta joudutaan
tekemisiin lukemattomien kontekstuaalisten, tilannetta madrittavien tekijoiden kanssa, joista
kaikkien huomioiminen on ylivoimainen tehtdva. (Mayrowetz 2008, 425-428; Fletcher & Kéufer
2003, 22-23)

Toinen tapa lahestyd koulujen jaetun johtajuuden kasitettd on tarkastella sitd demokratiana.
Demokraattinen jaettu johtajuus pohjaa ennen kaikkea l&nsimaiseen uskoon demokratian
paremmuudesta. Demokraattisesta jaetusta johtajuudesta on mahdollista kayttdd myos késitettd
normatiivinen jaettu johtajuus. Demokraattisen tai normatiivisen jaetun johtajuuden maaritelma on
lahelld managerialistista jaettua johtajuutta, koska jaettu johtajuus pohjaa oletukselle siitd, etta
johtaminen on osiin pilkottavissa oleva kokonaisuus, johon kuuluu hallintaa, delegointia ja
siirtdmistd. Koulujen johtamisen alalla on kyseenalaistettu tdman politiikan kielelld operoivan
l&hestymistavan paremmuus lahinnd siksi, ettd se kenen etua tallainen johtajuuden jakaminen
perimmiltadn palvelee, on jaényt epédselvaksi. Tietylle joukolle jaettua valtaa ja resursseja kun on
mahdollista kayttaa paitsi koulun tuloksellisuuden edistdmiseen myds ajamaan omia tai oman

viiteryhman etuja. Paatoksentekoon osallistava tyotapa saattaa tuntua opettajista sit4 raskaammalta
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mit4 enemman opettajien ja koulun tavoitteet ovat ristiriidassa. Demokraattisen jaetun johtajuuden
tutkimuksessa onkin jaanyt epéaselvaksi myos se, nauttivatko johtamiseen osallistuvat opettajat
osallistumisesta ja vastuusta. (Mayrowetz 2008, 428-429; Harris 2005, 13-14Ropo ym. 2005, 19;
Ks. my6s Johnson & Salo 2008, 32)

Jaettua johtajuutta on késitelty koulujen jaetun johtajuuden tutkimuksessa myo6s tehokkuuden ja
vaikuttavuuden kautta. Tama lahestymistapa perustuu ajatukseen siitd, ettd jakamalla johtajuutta
saadaan kayttdén useamman yksilon osaaminen. Kun yksilot keskittyvat yhteisen ongelman
ratkaisemiseen, jaetusta osaamisesta tulee jaettua johtajuutta. Jaetun johtajuuden kasittely talla
tavoin on omiaan helpottamaan rehtorin tyOtaakkaa, koska jaetun johtajuuden kaytanteiden
myo0tavaikutuksella hallintohenkildstolla on mahdollista saada apua kaytannon johtamistyohonsa.
Samanaikaisesti osallistuminen sekd péaatoksentekoon ettd johtamisfunktioihin paranee koulun
kaikilla tasoilla. Jaetun osaamisen kautta syntyneen jaetun johtajuuden voidaan Mayrowetzin
mukaan osoittaa helpottavan muutosten implementointia. Ndin ymmarrettynd jaetun johtajuuden
yhteys koulun tehokkuuden ja toimivuuden paranemiseen on kuitenkin yha epéselva, koska kaikki
johtamiseen oman osaamisensa kautta osallistuvat henkiltt eivat valttdmatta ole hyvid johtajia.
Johtajuuden jakaminen ei taten valttdmatta johda osaamisen vaan pateméattdmyyden jakamiseen.
(Mayrowetz 2008, 429-430)

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myds henkisen padoman kehittdmisen vélineend. Kun
johtamiseen osallistuvilla henkildilla on mahdollisuus oppia lisaa itsestdan ja kouluun liittyvista
haasteista, organisaation itseymmarrys kehittyy ajan myoté tasolle, jossa se voi helpommin korjata
omat ongelmansa. N&din ymméarrettynd kouluissa on jaetun johtajuuden kautta mahdollisuus
saavuttaa tila, jossa pyritadan kollektiivisesti saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Tallaisessa jakamisen
prosessissa jaetaan paitsi tietoa myos tietdmattomyyttd, kokemusta, arvostusta ja luottamusta.
Tallaisen henkisen p&d&doman kasvuun ja yhteisten merkitysten luomiseen tahtaddvén johtamisen
jakamisen on jopa voitu osoittaa edistdvan koulun kehittdmiseen téhtd&via hankkeita. Todisteita
siitd, ettd henkisen p&d&doman kehittdmiseen tahtddva johtajuus varsinaisesti kehittdd kouluja, on
kuitenkin niukalti. Mayrowetzin mukaan erds suurimpia haasteita tallaisen johtamiskulttuurin
kehittdmisessd on opettajien tyénkuvan suhde johtajuusrooliin. (Mayrowetz 2008, 431; Ropo ym.
2005, 160)

Kuten edelld kuvattiin, jaettu johtajuus voidaan maaritella eri tavoin, joilla kaikilla on heikkoutensa
ja vahvuutensa. Tassé tutkielmassa tutkimuksen kohteena olevat Helsingin kaupungin
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peruskoulujen johtoryhmét ovat syntyneet tietoisen kehittdmisen kautta. Ryhmien toimintaa on
pyritty tukemaan kaupungin opetustoimen aloitteesta. Tamén ty6n jaettu johtajuus on
johtajuuskéytantd, joka perustuu kollektiiviseen johtamiseen, johon opettajat ovat osallisena.
Jaetulla johtajuudella peruskoulussa ei tassé tutkimuksessa tarkoiteta johtajuutta, joka olisi jaettu
koko organisaation kesken, vaan jaettua johtajuutta ilmenee vain joidenkin organisaation jasenten
kesken siten, ettd useampi johtaja ottaa yhteisen vastuun. T&ssd pro gradu- tydssa johtajuutta on
jaettu johtajan eli rehtorin, alaisten eli vararehtorin ja opettajien kesken, seka sen tilanteen kesken,
jossa johtamista tapahtuu. Naistd syistd edelld esitellyista teoreettisista lahestymistavoista tdssa
tyossd kaytettyd kuvaa ldhinnd demokraattinen eli normatiivinen jaettu johtajuus. Johtajuus ei ole
jakautunut koulujen sisélla ainakaan yksinomaan mink&&n henkisen prosessin kuten oppimisen
kautta tietylle joukolle ihmisid, vaan jaetun johtajuuden luomiseksi ja yllapitdmiseksi on perustettu
oma organisaationsa — johtoryhma. Jaettua johtajuutta késitellaénkin tassa pro gradu — tydssa ennen
kaikkea normatiivisena ilmitnd, jossa johtajuuden vastuu on tietoisesti jaettu useammalle kuin

yhdelle henkil6lle.

Tassa tutkielmassa paneudutaan nimenomaan johtoryhmén sisdiseen dynamiikkaan tiettyna
ajankohtana, joten se kenen etua johtajuus palvelee tai onko jaettu johtajuus tdssa yhteydessa
tuloksellista jadvat vaille vastausta. Se normatiivisen jaetun johtajuuden suhteen epéselva kysymys,
nauttivatko opettajat jaetun johtajuuden mukana tulevasta osallistumisesta ja vastuusta, saattaa sen

sijaan paljastua tyon empiirisestd aineistosta.

3.2.1.1 Jaetun johtajuuden mahdollisuudet peruskoulussa

Koulujen johtajuuden tutkimuksen piirissd on vallalla kasitys, ettd koulun johtamisen ja koulun
menestymisen vélilld voidaan katsoa olevan yhteys. Myds Rehtorin viralliseen johtajuuteen
keskittyvassa tutkimuksessa johtajuuden ja oppilaiden paremman suorittamisen valill4 on havaittu
yhteyksid, mutta ndma yhteydet ovat tutkimusten perusteella usein varsin epdsuoria. Jaetun
johtajuuden kaytanteill& saattaakin olla oppilaiden suorituksiin nahden merkittdvampi vaikutus kuin
johtajuudella, joka ilmenee perinteisessd, hierarkkisessa koulun johtamismallissa. (Marzano ym.
2005, 5-6; Halling & Heck 2003; Harris 2005, 2)

Alma Harrisin (2005) mukaan koulun jaetun johtajuuden tutkimus on antanut viitteita siitd, etta

jaettu johtajuus saattaa olla jopa avainasemassa yritettdessd ymmartdd johtajuuden ja koulun
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menestymisen valistd yhteyttd. Tama suuri ajatuksellinen siirtyma@ kohti laajempaa
johtamiskasitystd kouluissa onkin jo tapahtumassa. Jaetusta johtajuudesta on julkaista kasapéin
kansainvalisia artikkeleja ja johtamisen jakamista pidetddn suorastaan itsestdadnselvyytend myos
suomalaisessa peruskouluissa. Teorian mukaan jaettu johtajuus tarjoaa muun muassa
mahdollisuudet kohtuullistaa rehtorin ty6td, vaihtaa tietoa ja ammattitaitoa organisaatiossa,
valjastaa eri osaajien tyopanos yhteiseen hyvaan, jakaa vastuuta, tuottaa sitoutumista ja varmistaa
laadukas koulun johtaminen tulevaisuudessakin. (Harris 2005, 4; Karikoski 2009, 19-21;
Mayrowetz 2008, 424-432; York-Barr & Duke 2004, 258)

Jaettu johtajuus on keino helpottaa rehtorin tyttaakkaa ja pitdd koulun johtaminen sidosryhmien
odotuksia vastaavalla tasolla. Jakamalla osan johtamisvastuusta varsinainen vastuullinen voi omassa
tyossddn keskittyd entistd enemman kokonaisuuksiin, olennaisten asioiden kasittelyyn seké
muutoksen johtamiseen. Jaettu johtajuus saattaa olla jopa valttdmattomyys suurissa
yhtendiskouluissa, joissa hallinnollisia ja pedagogisen johtamisen tehtévia on kerta kaikkiaan niin
paljon, etta rehtori ei voi niista yksin selvitd. Talléin johtajuutta on kdytdnnossé jaettu esimerkiksi
apulaisrehtoreille, hallinto-opettajille ja vastuuopettajille. (Johnson 2008, 73; Kalo 2008, 81-83;
Coles & Southworth 2004, 183)

Jaetun johtajuuden avulla on mahdollista vaihtaa tietoa ja ammattitaitoa. Hyvien péatdsten tueksi
tarvitaan tietoa, jota on organisaatiossa monissa paikoissa ja monilla henkil6illa, eika suinkaan vain
virallisella johtajalla. Jaetun johtajuuden avulla on mahdollista johtaa koulun henkil6illa olevaa
tietoa sekd ammattitaitoa. Eras jaetun johtajuuden mahdollisuuksista onkin tehda henkilditynyt tieto
yhteiseksi. Jaettu johtajuus, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa henkildiden kesken, on oiva areena
tuoda esille my®s hiljaista tietoa. Hiljainen tai henkilditynyt tieto kun siirtyy parhaiten nimenomaan
kasvokkain ja perinteisesti melko kankeasti sanoitetun tiedon lomassa. Osallistamalla useampia
henkil6ja johtamiseen on mahdollista saada erilaisten osaajien tyOpanos toimimaan koko
organisaation eduksi ja yhteisten tavoitteiden hyvaksi. (Ropo ym. 2005, 69-89; Harris 2005, 9;
Johnson 2008, 73)

Jaettu johtajuus toimii keinona jakaa vastuuta. Paitsi, ettd jaettu johtajuus helpottaa yksilon
tyotaakkaa, se myos sitouttaa niitd henkil6itd, joille vastuuta jaetaan. Esimerkiksi opettajien
harjoittaman johtajuuden on osoitettu vaikuttavan johtajuuteen osallistuviin opettajiin itseensa
erityisesti lisddntyneen sitoutumisen, kasvaneiden johtamistaitojen ja laajentuneen organisatorisen

perspektiivin muodoissa. Johtamisen jakaminen kouluissa mahdollistaa lahjakkaiden henkil6jen
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esille nousun varmistaen sen, ettd myos tulevaisuudessa koulun johtaminen on laadukasta. (Coles &
Southworth 2004, 183; York-Barr & Duke 2004, 282)

3.2.1.2 Jaetun johtajuuden haasteet peruskoulussa

Ensinnakin todisteet jaetun johtajuuden vaikutuksista koulun menestymiseen ovat ristiriitaisia eli
jaetun johtajuuden kéytannon vaikutuksista kouluun on olemassa hyvin védhan luotettavaa
tutkimusta. Mikali 1ahdet&én siitd oletuksesta, ettd jaettu johtajuus on kouluille mahdollisuus, jaetun
johtajuuden haasteet liittyvat jaetun johtajuuden kasitteen monimerkityksellisyyteen sekd jaetun
johtajuuden kaytantdjen toimivuuteen. Kun jaetun johtajuuden kasitteen sisaltd vaihtelee, ei
kaytantoja kehitettdessa valttaméattd olla aivan selvilla siitd, minkélaista jaettua johtajuutta aiotaan
kehittdd. Jaetun johtajuuden mahdollisuudet saattavat jd&dda toteutumatta, mikali jaetun johtajan
retoriikka ja kaytanto jadvat etaélle toisistaan. (Mayrowetz 2008, 424-425, 432)

Jaetun johtajuuden haasteisiin lukeutuu haaste |0ytdd parhaat kéaytannot jaetun johtajuuden
toteuttamiseksi. Kuten edelld on k&ynyt ilmi, jaettu johtajuus ei ole mik&an uusi johtamistieteellinen
keksintd, mutta se on kaytannossa kuitenkin vield niin uusi konsepti, ettd parhaat ké&ytanteet ja
toteuttamistavat eivat ehka ole vield 16ytyneet. Hyvien kéyténteiden tunnistaminen saattaa vieda
aikaa, koska uudet toimintatavat saattavat vaikuttaa hyvinkin syvallisesti koulun kulttuuriin eiké

positiivisiakaan muutoksia osata valttdmatta heti tunnistaa.

Jaettu johtajuus normatiivisena ilmiéna muuttaa seka rehtorin etta opettajien roolia. Jaettu johtajuus
muuttaa rehtorin roolin lahiesimiehestd johtajaksi, joka jakaa tehtdvid ja organisoi, tukee ja
kannustaa. Jaetun johtajuuden ideaan kuuluu, ettei rehtori johda endé niinkaan yksittdisia henkiloja
kuin rakenteita, tyonkuvia ja henkilovalintoja. Suuren koulun rehtorilla ei valttdmattd ole
mahdollisuuksia hoitaa lahiesimiehen tehtdvi4, vaan hdnen on delegoitava ne muille johtajille.
Taman muutoksen myo6td, haasteeksi saattaa muodostua opettajien kokemus siitd, ettd rehtori

muuttuu valinpitdmattomaksi ja etaiseksi opettajia kohtaan. (Kalo 2008, 86, 88)
Toisaalta jaetun johtajuuden haasteena on, ettd uusien kaytantOjen vaikutus rehtorin tyoméaaraan

saattaa jaada ndenndiseksi. Joissakin tutkimuksissa on viitteitd siitd, ettd vaikka jaetun johtajuuden

késite on saavuttanut suosiota koulujen johtajuusmetodina, ei jaettu johtajuus ole suinkaan
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pienentanyt rehtorin roolia koulun johtajana, vaan rehtorin rooli on séilynyt muutoksen

avainhenkilona ja muiden johtajuuden tukijana. (Hallinger & Heck 2009, 101)

Tahan haasteeseen liittyvét kiintedsti ne oikeudelliset rajoitteet, joiden puitteissa kaikki peruskoulun
johtamisty6d tehddén. Kaikessa koulun kehittdmistydssd on rajoitteensa erilaisten asetusten ja
virkaehtosopimusten myo6t4. Johtamisen jakaminen kouluissa ei ole ongelmaton prosessi, koska
koulut ovat oikeudellisen sééntelyn alaisia. Vaikka monenlaisia tehtdvid on mahdollista delegoida,
lopullinen vastuu on tiukasti koulun johtajalla eli rehtorilla. Ehkd onkin aiheellista kysyé, voiko
johtamisen jakaminen jaada ainakin joissain peruskouluissa vain péalle liimatuksi puuhasteluksi

todellisen vastuun sailyessa rehtorilla. (Ministry of Education 2007, 28)

Opettajan ty0 asettaa haasteita koulujen jaetulle johtajuudelle. Ensinndkin opettajan tydssa tulee
huomioida sidokset lakiin ja tyoehtoihin. Kuten vastuukysymykset, myds opettajan tyoméaara on
laissa tarkoin saddelty. Opettajien tuntitydméaara saattaa tayttya yksin perustyosta eika ylimaaraisiin
johtamistehtdviin ole halukkuutta. Jotta rehtori voisi jakaa varsinaista laissa saddettyd valtaansa
eteenpdin, tulee tastd laatia tarkat kirjalliset tyonkuvat. Jaettu johtajuus kysyy lisaksi opettajilta
uudenlaisia valmiuksia kuten yhteistyovalmiuksia, kehittdmistaitoa ja halua osallistua
johtamisprosessiin. Ndiden elementtien kasvu opettajan tydnkuvassa saattaa tuottaa epavarmuutta ja
jannitteitd. Lisdksi osallistuminen johtamisprosessiin muuttaa opettajan roolia suhteessa muuhun
tyoyhteisdon. Haasteet suhteessa tyoyhteisdon ilmenevét kahdella ristiriitaisella tavalla. Kun
tarkoituksena on helpottaa tydyhteison tyotaakkaa paattamalld jostakin asiasta sen ryhman siséll,
jolle johtajuutta on jaettu, opettajakunta saattaa kokea tulleensa sivuutetuksi heitd koskevassa,
tarkedsséd asiassa. Toisaalta taas kun koko koulun tydyhteisdé osallistetaan johtamiseen,
opettajakunta saattaa antaa palautetta siitd, ettd heilld teetetddn turhaa ja ylimaardista tyota.
(Luukkanen 2005, 204-211; Heiskari 2008,179; Metsakyla 2008, 237; Ministry of Education 2007,
21, 28)

Mikali jaettua johtajuutta kyetddn edellisistd rajoituksista huolimatta toteuttamaan kouluissa,
sisaltyy tdméan johtamismuodon onnistuneeseen toteutukseen haasteita. Tassa tyossa koulun jaettua
johtajuutta kasitellddn normatiivisena jaettuna johtajuutena eli johtajuutena, jota on pééatetty
tietoisesti jakaa tietylle ryhmalle koulun sisalld. Normatiivisen jaetun johtajuuden luonteeseen
kuuluu, ettd johtajuus ilmenee useiden yksiléjen vuorovaikutuksessa, eivatka kaikki

vuorovaikutukseen tuodut elementit valttdamaétta ole positiivisia ja tuottavia. (Mayrowetz 2008, 429)
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Johtajuuden jakamiseen liittyy myods organisaation kulttuuriin sidottuja haasteita. Erds esimerkKi
tallaisesta kulttuuriin liittyvastd haasteesta on tiedon jakamisen kulttuuri. Organisaation tapa
kasitelld tietoa voi muodostua esteeksi uuden tiedon omaksumiselle. Esimerkiksi uusia ideoita ei
ldhesk&an aina ymmérreté tai niitd pidetddn huonona. Jaetun johtajuuden prosessiin kuuluu myds
tietamattdbmyyden jakaminen ja jaetun johtajuuden onnistuminen edellyttdd kulttuuria, jossa
uskalletaan jakaa myo6s eridvia nédkemyksid. (Johnson & Tanttu 2008, 14; Ropo ym. 2005, 30-33,
69-89)

Jaettu johtajuus muuttaa tydyhteisén valtasuhteita. Analysoitaessa normatiivista jaettu johtajuutta,
jossa johtamistehtédvadn osallistuvat valitaan auktoriteetin toimesta, valintatilanteisiin liittyy vallan
tavoittelua ja sen menettdmisen pelkoa. Tdmé saattaa johtaa erilaisiin valtapeleihin. Vallalla on
mya0s toinen haaste jaetun johtajuuden kéytanndissa, nimittain vahva vallankayttd voi itsesséan olla
merkittadva este jaetun johtajuuden kehittymiselle. Rehtorilla tulee olla valmiuksia jakaa valtaa ja
vastuuta johtoryhman jasenille. Seka rehtorilla ettd johtoryhman jasenilla tulee olla vallank&yttssa
oikeanlaiset motiivit ja kyky késitelld valtaa. (Ropo ym. 2005, 32, 161; Kalo 2008, 84-85)

Erds jaetun johtajuuden haaste on johtajuuden suhde tavoitteisiin. Toisaalta on mahdollisuus
ajatella, ettd mikéli johtamiseen osallistuvien tavoitteet eivat ole yhdensuuntaiset niin koulu ei
menesty, koska tavoitteet eivét ole selkeitd ja eri tavoitteita ajavien vélille syntyy kilpailua. Tallgin
jaettua johtajuutta on koordinoitava yhteisten tavoitteiden syntymiseksi. Toisaalta erilaiset tavoitteet
ovat nakokulmaa monipuolistava mahdollisuus ja erilaisuutta on osattava sietdd ja hyddyntaa. Tama
patee myos opettajiin, joiden vahva professionaalisuus voi muodostua haasteeksi johtamistehtavien
jakamiselle. Kullakin opettajalla on erityisesti omasta opetusalastaan kumpuavat padmaarét,
erilainen tieto-taito-taso seka ihmis-, oppimis- ja tietokasitys. Naiden seurauksena opettajilla on
tydssaan vaihtelevat arvot, pddmaarat ja nakokulmat. Yhtendista kasitysta siitd, miten johtajuutta
tulisi koulussa jakaa, voi olla haastava saavuttaa, kun koulussa ei vallitsekaan yhtendiskulttuuri
vaan keskenéan kilpailevia ndkemyksié. (Coles & Southworth 2004, 183; Johnson & Salo 2008,
27-31; Ropo ym. 2005, 15)

Normatiivinen, opettajia osallistava jaettu johtajuus saattaa ilmetd opettajan nakdkulmasta seka
positiivisena haasteena ja mahdollisuutena oppia uutta ettd tyon rasittavuutta lisddvéana tekijana.
Positiiviselta kannalta, mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa omaan tyohon voivat vahentaa
kokemusta tyon kuormittavuudesta. Toisaalta opettajan tyon kuormittavuus on lisdantynyt selkeésti

1990-luvulta alkaen monien eri tekijoiden seurauksena ja nimenomaan muiden kuin
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opetustydtehtdvien aiheuttama kuormitus vaikuttaa negatiivisesti opettajien tydssa jaksamiseen
(Santavirta & Aittola & Niskanen & Pasanen & Tuominen & Solovieva 2001, 1-8, 17-1, 39-40).

3.3 Peruskoulun johtoryhma

Johtoryhmdd on mahdollista pitdd kaikkien organisaatioiden tarkeimpana ryhmand. Johtoryhman
muotoa, johtoryhmdsséd tehtivad tyotd ja tdmén tyon tarkoitusta on vaikeaa yksityiskohtaisesti
maéaritella. Eri johtoryhmilld on lukemattomia eri tehtdvid organisaatiosta ja johtoryhmén
kokoonpanosta riippuen. Johtoryhman erottaa muista organisaatiossa toimivista ryhmista se, etta
johtoryhmé ei ole mik& tahansa tyéryhmé vaan johtoryhmd on nimensd mukaisesti tiimi, joka
johtaa. Johtoryhman muut roolit ovat pitkalti sidoksissa késiteltaviin asioihin ja toimintatapoihin,
jotka puolestaan vaikuttavat siihen, minkalaista osaamista johtoryhmassa tarvitaan. Johtoryhma ei
tietenkddn ole aina suoraan organisaation hallituksen alaisuudessa toimiva, kaikkia yksikoita
johtava niin kutsuttu ydinjohtoryhma. Johtoryhma voi olla myds strateginen, laajennettu, sovellettu,
epéavirallinen tai ad hoc — muotoisesti toimiva johtoryhméa. Johtoryhma saattaa toimia esimerkiksi
jossakin projektissa tai prosessissa tai toimia niin kutsuttuna ohjausryhméana. (Ahman, Bérlund &
Vatanen 2007, 9-11; Mansukoski ym. 2008, 17, 24, 27, 40-44).

Yrityselaméssa sek& joissakin julkisista organisaatioissa johtoryhmd vastaa oman alueensa
tuloksellisuudesta ja strategisista paatoksistad. Johtamis- ja esimiestydskentelyn kokonaissisaltd on
mahdollista jakaa ihmisten toiminnan ja talouden johtamiseen Organisaatiosta riippuen nama eri
osatekijat ovat eri tavoin painottuneita. Johtoryhméan perimmainen, johtamiskonseptista riippumaton
tarkoitus on saavuttaa hyvia tuloksia ja vaikutuksia. (Ahman ym. 2007, 9-11; Mansukoski ym.
2008, 17, 24, 27, 40-44).

Englannin kieliselld sanalla school eli koulu voidaan tarkoittaa arkikielessa kaiken tasoisia kouluja
aina esikoulusta yliopistoihin, mutta tieteellisissé lahteissa termid kaytetaan tyypillisesti kuvaamaan
peruskoulutasoisia kouluja. Englanniksi johtoryhmdstd kaytetddn tyypillisesti nimityksié
management group, management team/ top management team ja executive group. Nailla termeilla
viitataan tyypillisesti yrityksen johtoryhmé&éan. Suomessa johtoryhmaésté voidaan kayttdd myos muun
muassa nimityksié kehittdmis- tai suunnitteluryhma (Heiskari 2008, 179). Tassé tydssa pitdydytdan

selvyyden vuoksi johtoryhma-nimityksessa.
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Varsinaisesta peruskoulujen tai alemman asteen koulujen johtoryhmétyostd on haastavaa 16ytaa
ajankohtaisia tutkimuksia ja artikkeleita. 1980-1990 —luvuilla Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa
tehty tutkimus koulujen johtoryhmétyosté siséltdd yha paljon ajankohtaista tietoa aiheesta. Néité
tutkimuksia ei kuitenkaan valita tdman tyon kantaviksi l&hteiksi, koska ndiden tutkimusten
kohdemaissa johtoryhman funktio ja kokoonpano eroaa monelta osin suomalaisen peruskoulun
johtoryhmén vastaavista. Kuten aiemmin Kkuvattiin, peruskoulujen johtoryhmétyota ei ole

varsinaisesti tutkittu Suomessa eika suomalaisen peruskoulun viitekehyksessé.

Varsinaista johtoryhmé-elintd kokoonpanoineen ja funktioineen ei ole mielekasta kuvailla
tieteellisesti kayttden lahteind yritysmaailman johtoryhmatutkimusta. Peruskoulujen johtoryhman
kokoonpano ja tavoitteet kun eroavat niin paljon yrityksen johtoryhmien vastaavista. Koska tassa
tutkielmassa ollaan kuitenkin kiinnostuneita johtoryhmatydsta ja niista haasteista, joita tahan tyohon
sisaltyy, kasitelldan yritysmaailmaan painottuvaa johtoryhmatyon teoriaa soveltuvin osin keskittyen
niihin elementteihin, joita pidetdd&n onnistuneen johtoryhmatyon edellytyksind. Tyon empiirisessa
osuudessa tulkintaa peruskoulun johtoryhméton haasteista rakennetaan johtoryhmétyon teorian
ohella jaetun johtajuuden ja koulun johtamisen teorioiden avulla. Koska Kkyseessd on
tapaustutkimus, lisatdén tietoa peruskoulun johtoryhmatydsta kayttamélla taustatietoina saatavilla

olevaa tietoa Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmatyon muodoista ja tavoitteista.

3.3.1 Peruskoulun johtoryhmaty6 ja peruskoulun johtoryhman erityispiirteet

Johtoryhma on erés teoreettisista tavoista, ja yha useammin myds kaytanndssa toteutuva keino jakaa
johtajuutta peruskouluissa. Vaikka peruskoulun johtoryhma eroaa monilta osin seka yritysten etta
monien julkisten organisaatioiden johtoryhmistd, voidaan erddnd koulumaailman johtajuuden
uutena haasteena pitad liike-elaman ja yritysjohtajuuden malleista oppimista. Kouluorganisaatiota
on mahdollista sen toiminnan joiltakin osin verrata palveluyritykseen, joka koulun tavoin muun
muassa Visiol, verkottuu ja laatii strategioita. Koulujen jaetun johtajuuden kaytannot kuten myds
johtoryhmékaytannot ovat kuitenkin vield osin selkiytymattomaét ja peruskoulujen johtoryhmissé on
paljon keskindisia eroja. (Karikoski 2009, 28)

Mansukoski, Mitronen, Porenne ja Salmimies (2007, 17-18) ovat listanneet johtoryhman keskeisia
tehtdvia. Listaus on laadittu kuvaamaan l&hinnd yritysmaailman johtoryhmid ja vain osaa tdssa

yhteenvedossa esiintyvistd tehtdvistd on mahdollista soveltaa peruskoulun johtoryhmiin.
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Peruskoulujen johtoryhmien vastuulla voidaan katsoa olevan ainakin jossain maarin koulun
johtaminen, osatoimintojen koordinointi kokonaistoiminnoiksi ja synergiahy0tyjen tavoittelu.
Peruskoulun johtoryhmé&ssd on niin ik&&n mahdollista paattdd osasta toiminnan ohjaus- ja
tukijéarjestelmistd, — menetelmistd, ja — vélineistd. Peruskoulun johtoryhméan jasenten
esimieskayttdytyminen vaikuttaa muuhun henkilostoon ja toimii télle esimerkkind. Johtoryhmén
keskeisend tehtavan mainitaan tutkijoiden listauksessa myos rooli sisdisessé ja ulkoisessa
tiedottamisessa, joka niin ikdan soveltuu peruskoulun johtoryhmiin. Kuten yrityksen johtoryhmissa,
my06s peruskouluissa johtoryhmén ja sen jésenten toiminta vaikuttaa oppimis-, muutos- ja

kehitysprosessien onnistumiseen seké ndiden prosessien tuloksiin ja vaikutuksiin.

Sen sijaan listauksesta peruskoulun johtoryhmétyén kuvaamiseen eivét niinkd&n sovellu se, etta
johtoryhmalla on keskeinen rooli korkeammissa johtoelimissa paatettavien asioiden valmistelussa.
Peruskoulun johtoryhmén tehtéviin ei mydskéan kuulu ainakaan laajemmalti budjettien laadinta ja
toteutuksesta huolehtiminen. Peruskoulussa toimiva johtoryhmd ei niin ikdin voi, ainakaan
mainittavissa maarin, suunnitella taloudellisia resursseja eikd myoskain jakaa nditd. (Mansukoski
ym. 2007, 17-18)

Jaottelu on tietenkin karkea, eik& kokonaiskuva ole ndin mustavalkoinen. Eihdn johtoryhmén
valttamatta lainkaan koeta johtavan koko kouluorganisaatiota. Toisaalta toimiva johtoryhmé saattaa
yltaa hyvinkin tulokselliseen toimintaan ja olla osaltaan aloitteidensa kautta vaikuttamassa kunnan

tasolla tehtaviin paatoksiin.

Kuten edella todettiin koulun johtoryhmaa tehtévineen ja toimintoineen voi joiltakin osin verrata
yritysten tai julkisen sektorin organisaatioiden johtoryhmiin. Koulun johtoryhmalla on kuitenkin
omia, kouluorganisaatioon sidottuja tavoitteita, tehtdvid ja tyoskentelytapoja. Peruskoulun
johtoryhmé& toimii valmistelu -, suunnittelu — ja toteutustydssa rehtorin apuna. Johtoryhman
tehtéviin kuuluu toimia rehtorin rinnalla sekd arkisissa toimintakulttuuriin liittyvissa kaytannon
asioiden hoitamisessa ettd isojen pedagogisten linjojen luomisessa. Rehtorin rooli on hyvin
korostunut peruskoulun johtoryhmétyon suunnittelussa ja kaynnistamisessd. Kéytannossa koulun
johtoryhm& muodostetaan rehtorivetoisesti. Johtoryhmén valinta ja tehtdvien jako on
johtoryhmétyon onnistumisen ensimmadinen koetinkivi. Rehtorin tavoitteena on 10ytaa
edustuksellinen ja ammatillisesti pateva ryhmitys, joka kykenee yhteistyohon ja kestaa painetta.
Johtoryhma voidaan edellisesta poiketen valita my6ds opettajakunnan toimesta ja siten, ettd tehtava
johtoryhmadssa on automaattisesti kiertava. Suoritettiin valinta mill& keinoin tahansa on térkeé4, etta
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rehtori toimii riippumattomasti kaikki johtoryhman jasenid kohtaan. Rehtorin ei tulisi esimerkiksi
luottohenkilOidensd avulla laatia johtoryhmén henkilo- ja tyonjakosuunnitelmia, jottei ryhman
sisélle pa&si muodostumaan ryhman useampia valtatasoja. Johtoryhmén ulkopuolisen konsultin
kuten esimiehen tai tyonohjaajan kayttd johtoryhmdan kokoamisen apuna saattaa sen sijaan olla
suositeltavaa. Koulun johtotehtdviin, eli johtoryhman jaseniksi, voidaan valita hallintomaérarahan
puitteissa rehtorin ja apulaisrehtorin liséksi yhdesta viiteen henkeé. (Kalo 2008, 84-85; Metsakyla
2008, 242)

Johtoryhman jésenilla on mahdollisuus osallistua rehtorin rinnalla koulun johtamistehtaviin.
Rehtorilla on p&avastuu koulun johtamisesta, joten yleisesti ottaen kaikkien johtamistehtavien
jakaminen ei ole mahdollista. Koulujen johtoryhmien menestyksekds toiminta edellyttda
johtoryhmalta tiettyjd valmiuksia. Koulun johtoryhméltd oletetaan esimerkiksi ajankohtaista ja
kokonaisvaltaista ndkemysta koulun toiminnasta sekd roolia koulun yhtendisyyden rakentajana.
Johtoryhmén rooliin kuuluu liséksi havaita kirjoitetun ja Kirjoittamattoman toiminnan vélinen
yhteys. Johtoryhmén tulee suorittaa valintoja sen suhteen, milloin mitékin asioita on aiheellista
késitelld yhteisesti ja tehda paatoksia siita milloin jokin toiminta on vakiintunut siten, ettd se tulee
kirjata tavoitteeksi opetussuunnitelmaan. Johtoryhmén tehtdva on toisaalta helpottaa koko
opettajakunnan tyotaakkaa ja toisaalta osallistaa koko henkil6kunta koulun kehittdmiseen.
Johtoryhman toiminnan kannalta on tarkedd, ettd ryhméa kokoontuu ja kouluttautuu saannéllisesti,
sekd kykenee luomaan luottamuksellisen toimintakulttuurin. (Heiskari 2008, 179-180; Kalo 2008,
84-85)

Johtoryhmén tulee toimia sekda kollektiivisena elimend ettd jokaisen ryhman jasenen tasolla.
Johtoryhman jaseniltd vaaditaan sekd hyvaa yksildsuoriutumista ettd yhteistyokykya. Huonosti
toimiva johtoryhm& voi vaikuttaa negatiivisesti koko koulun toiminnan laatuun. Vastuu
johtoryhmén toiminnasta on pohjimmiltaan rehtorilla, jonka tulee keskustella huonosti toimivan
johtoryhmén jasenten kanssa ja viime k&dessa uudelleenharkita henkilovalintojaan. Lyhytaikaiset
hankaluudet johtoryhméan toiminnassa ovat tietenkin luonnollisia. Jaettuun johtajuuteen kuuluu
eridvat ndkemykset ja rakentava Kkriittisyys, vaikka erilaisten ndkemysten salliminen saattaakin
tuntua vaikealta. (Kalo 2008, 85; Ahman ym. 2007, 21; Ropo 2005 ym.)

Peruskoulun  johtoryhmatyon  merkitys kasvaa  kouluyksikkéjen  koon  suurentuessa.
Johtoryhmatyolla on merkitystd kouluissa sitd enemman, mit4 suuremmasta yksikosta on kyse eli

suurissa kouluissa hyvan johtamisen ja johtotiimin merkitys korostuu. Laadukas paatoksenteko on
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Kalon (2008) mukaan perin haastavaa ilman johtoryhmé&& tai vastaavaa instituutiota. Suurissa
kouluissa se, kuinka hyvin johtoryhmén muodostamisessa onnistutaan, saattaa muodostua jopa
kriittiseksi menestystekijéksi. (Jonson & Tanttu 2008, 13; Kalo 2008, 84)

3.3.2 Tuloksellisen johtoryhmétyon edellytykset

Peruskoulun  johtoryhman tuloksellisuuteen  vaikuttavat monet tekijat, jotka liittyvat
kouluorganisaatioon ja johtoryhmdan itseensa. Johtoryhman tuloksellisuuteen vaikuttavat seka
johtoryhmén yksittéisen jasenen toiminta ettd ryhman toiminta kokonaisuutena arvioiden.

Peruskoulun johtoryhman jésen antaa oman panoksensa koulun jaettuun johtajuuteen. Johtoryhman
yksittaiselta jaseneltd edellytetddn erindisia taitoja ja valmiuksia kuten aktiivisuutta, luottamusta ja
luotettavuutta. Johtoryhmaén jasenen on koettava johtoryhma ja oma roolinsa siind mielekkaana,
sitouduttava johtoryhmétyohon ja kaytettdvd osaamistaan johtoryhméan eduksi. Erityisesti
johtoryhmén jaseneltd edellytetddn strategisen johtamisen ja ihmisten johtamisen taitoa seka
toimintaympdriston  seuraamista, johon liittyy vuorovaikutus- ja  verkostoitumistaidot.
Verkostoitumiskyvyilla, johtoryhmén jasen voi yll&pitd4 johtoryhman ja sen sidosryhmien vélista
yhteyttd, jolloin parhaimmillaan koko verkoston tiedot ja taidot ovat ryhman kaytdssa ja resurssina.
Verkostoitumalla on mahdollisuus saada ensimmadisend viestida johtoryhman toimintaan
vaikuttavista toimintaympériston muutoksista. (Ahman ym. 2007, 16, 23; Kauer, Prinzessin zu
Waldeck & Schéffer 2007, 943, 957-959; Kippenberger 1997, 25)

Ahmanin, Barlundin ja Vatasen (2007, 16, 23) mukaan johtoryhman jasenen on hallittava myos
oman mielen johtamiseen liittyvié tekijat, joista he mainitsevat myonteisyyden, itsearvostuksen ja
itsetunnon, asenteen muihin, muutosvalmiuden, tavoitteellisuuden, kyseenalaistamisen,
mielenkiinnon asioihin, halun oppia, mielenhallinnan ja karsivéllisyyden seka joustavuuden ja
motivaation. Joustavuus ja avoimuus mahdollistavat uuden oppimisen. Motivaatio taas saa ryhmén
jasenen tyoskentelemé&an kohti ryhmén padmaéarid. Motivoitunut johtoryhman jésen ei jaté tyota tai
uutta aloitetta tekemattd vain, koska siitd seuraa lisatyotd. (Kauer ym. 2007, 957-959)

Johtoryhman vetdjalta odotetaan taitoa toimia esimerkkind ja kykya varmistaa etta virheista opitaan.
Vetgjan tulee lisdksi luoda tapoja keskustella vaikeistakin asioista, huolehtia ajankéyton

tehokkuudesta seka johtoryhman kokousten hyvasta tunnelmasta ja varmistaa, ettd jokaisen ryhman
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jasenen voimavarat tulevat hyddynnetyiksi. Johtoryhma tarvitsee menestyakseen eridvia mielipiteita
ja avointa keskustelua haasteista, eikd menestyvad johtoryhmdd vaivaa liiallinen yhtendisyyden
tavoittelu tai konfliktin pelko. Johtoryhmédn vet4jd vastaa siitd, ettd erimielisyydet kasitellddn
rakentavasti. (Ahman ym. 2007, 15, 22; Amason & Mooney 1999, 340-341; Kippenberger 1997,
25)

Toimivalla johtoryhméll& on yhteinen késitys strategiasta ja tulevaisuudesta, innovatiivinen ja avoin
tyotapa seka kyky saada ryhmén toimintaympéristd mukaan strategiatyohon. Menestyksekkaasti
toimivat johtoryhmén osaavat tehdd péaatoksia ja panna ne toimeen. Johtoryhmassa tulee olla hyvé
tunnelma ja tunne yhteenkuuluvuudesta. Toimivan johtoryhmdn jdsenet luottavat toisiinsa ja
tukevat toistensa oppimista, eikd jasenten valilla vallitse epaterve keskinaisen kilpailun ilmapiiri.
Hyvin toimiva johtoryhméa hallitsee my6s ajankayttonsd. Toimivan ryhman koostumus on
monipuolinen ja soveltuva ja ryhméan jasenten erilaisia vahvuuksia hyddynnetdan. Yhteisen
nékemyksen saavuttaminen ryhmén tarkoituksesta on erds johtoryhmdtyon suurimpia haasteita.
(Ahman ym. 2007, 14, 21, 32-36; Kippenberger 1997, 25-26)

Menestyvélla johtoryhmaélld on toki yrityselamassa aivan eri kriteerit kuin kouluissa, joissa kaikki
tahtdd lopultakin oppilaiden mahdollisimman hyvdan oppimiseen. Koulun johtoryhman
tuloksellisuudesta ei ole olemassa valmista listausta, eik& tuloksellisen johtoryhman muutoinkaan
tarvitse tayttad kaikkia ryhman menestymiselle asetettuja edellytyksia. Johtoryhmén on kuitenkin
hyva tuntea ne tekijét, jotka yleensa yhdistetddn hyvin toimivaan johtoryhmaén, jotta se voi kayttaa

tatd tietoa oman kehittymisensa tukena. (2007, 18)
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4 TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTA

Tutkimuskohteen ja tutkimuksen lahtokohtien esittely toimii tdman tutkimuksen taustamateriaalina
ohjaamassa tyon paakaésitteiden ohella tutkielman empiirisen aineiston tulkintaa. Taustatiedot
tutkimuskohteesta ja tutkimuksen l&dhtékohdista on saatu paitsi tutkimuksista, joissa on viitattu
Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmatyohon myo6s tutkimuksen taustalla olevan
johtoryhmévalmennuksen suunnittelu- ja valmennusmateriaalista. Edellisten lisdksi tdman
kappaleen tiedot on saatu tutkimukseen osallistuneiden 88 peruskoulun julkisilta verkkosivuilta
seka Helsingin kaupungin opetusviraston verkkosivuilta. Olemassa olevan tutkimusluvan nojalla

tutkimukseen osallistuneita kouluja ei yksildida tassa tydssa.

Taman johtoryhmatyon haasteita kartoittavan tutkielman empiirinen aineisto on Helsingin
kaupungin peruskoulujen johtoryhmistd. Kuten aiemmin on kuvattu, kyseessa on tapaustutkimus,
jossa kartoitetaan  johtoryhmétyon haasteita tiettynd aikana tiettyjen  peruskoulujen
johtoryhméldisten kokemana. Tutkimuksen aineisto syntyi tutkimuskohteena olevien peruskoulujen
johtoryhmien johtoryhméavalmennuksessa, joka toteutettiin Helsingin kaupungin opetustoimen
aloitteesta. Vuosina 2004-2008 jarjestetty valmennus suunniteltiin ja pantiin kaytantoon
yhteistydssa Helsingin  kaupungin henkilostokeskuksen kehittdmispalvelut-yksikon —kanssa.
Valmennusten tarkoitus oli yhtendistdd kaupungin peruskoulujen johtoryhmatydskentelyd ja tukea
taten koulujen jaetun johtajuuden kayténteitd, pitkan aikavalin suunnittelua koulujen sisélla sek&
koulujen sisaistd ja koulujen valista yhteisty6td. Valmennuksen tarkoitukseksi muodostui lisaksi
maaritelld koulun johtoryhmaélle ja rehtorille rooli sekd selkiyttdd johtoryhmien tehtavéjakoa.
(Valmennusmateriaali; Karikoski 2009, 19)

Kéaytannon valmennus toteutettiin neljéssatoista valmennuskokonaisuudessa, joissa kussakin oli
noin 20-30 johtoryhman jasenta eli jokaiseen valmennuskokonaisuuteen osallistui useamman kuin
yhden koulun johtoryhmén jasenid. Kunkin valmennettavan koulun johtoryhmadsta osallistui
valmennukseen keskimé&éarin neljé jasentd. Valmennukset oli pyritty rakentamaan siten, ettd niiden
peruskoulujen johtoryhmét, joiden valilla oli yhteistyota tai joiden vélille toivottiin syntyvan
tallaista yhteistyotd, osallistuivat keskenddn samaan valmennukseen. Tamén jarjestelyn toivottiin
tukevan paitsi yhteistyon kehittymistd myos yleistd tutustumista sekd hyvien kaytantojen siirtymisté

eri koulujen vélilla.
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Johtoryhmadvalmennukseen osallistuneet henkilot kaikkiaan 88 peruskoulusta vastasivat
valmennuksen yhteydesséd sahkoiseen kyselyyn. Kyselyssa pyydettiin vastaajia arvioimaan
johtoryhmétyonsa tasoa ryhmdsséd Kkasiteltdvien asioiden, kokouskaytantjen, osallistumisen,
vuorovaikutuksen ja toiminnan puitteiden osalta. Lisaksi vastaajilta kysyttiin avoin kysymys, jossa
he saivat arvioida sitd, mitk& heidan nédkemyksensd mukaan ovat tarkeimmat asiat johtoryhmén
toiminnan kehittdmisessd. Taustatietoina vastaajilta kysyttiin koulua sek& roolia johtoryhmassa.
Kysely laadittiin valmennuksen ja konsultaation tarpeisiin, pyrkimyksend suunnata valmennusta
niihin asioihin, joita johtoryhmien jasenet kokivat suurimpana haasteena johtoryhmétyossaan.
Kysely perustui konsultin asiantuntemukseen ja eri pohjateorioihin, eikd kyselylld sen

laatimishetkella ollut tieteellista tavoitetta.

4.1 Helsingin kaupungin peruskoulut johtamisymparistona

Katsaus Helsingin kaupungin opetusviraston ja tutkimukseen osallistuneiden peruskoulujen
verkkosivuille kertoo, ettd Helsingin peruskouluymparistdé kohtaa samoja muutoksia, joita jo tyon
teoriaosuudessa kasiteltiin. Tietotekninen kehitys, monimuotoisuus ja monikulttuurisuus seké&

koulun ja kodin tiivistyva yhteistyd ovat Helsingin peruskoulujen arkipdivaa.

Helsingin kaupungissa on 162 peruskoulua, joista 88 on osallistunut tassd tydssa kuvattavaan
johtoryhmévalmennukseen. Valmennettavien johtoryhmien kotikoulujen oppilasmééarat vaihtelevat
70 oppilaasta jopa liki 800 oppilaaseen. Aineistossa esiintyvéssa keskivertokoulussa on 400
oppilasta. Osa kouluista on peruskouluja, joissa opetetaan luokkia 1-9. Osassa kouluista opetetaan
vain alaluokkia 1-6 ja osassa koulusta yladluokkia 7-9 Osa peruskouluista jakaa tyoympéristonsé
lukion tai kymppiluokan kanssa. Osa eritoten suuremmista kouluista toimii fyysisesti useammassa

toimipisteessd. (Helsingin kaupungin opetusvirasto 2010)

Kuten jo peruskoulujen johtamisympéristod kuvattaessa ilmeni, erilaiset sidosryhméayhteistyon
muodot ovat arkea Suomalaisille peruskouluille. Myds Helsingin kaupungin peruskoulut pyrkivét
yhteistyohon koulujen, kotien sekd muiden sidosryhmien kanssa. Koulujen vélinen yhteisty6
ilmenee erityisesti yl&- ja ala-aseiden valilla, 1ahinnd pyrkimyksen4 toteuttaa yhteista perusopetusta.
Kéaytannossé tdméa yhteistyd konkretisoituu opetushenkilokunnan keskindisessa yhteydenpidossa,
joka tahtaa peruskoulun ylemmille luokille siirtyvien oppilaiden ryhmien muodostamiseen seka

muuhun opetusjarjestelyjen suunnitteluun. Osassa kouluista keskindinen yhteistyd on organisoitu
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saannolliseksi osaksi toimintaa esimerkiksi rehtoritapaamisten muodossa. Osassa kouluista
yhteistydmuodot ulottuvat paivékotien esiopetukseen asti. Tdman yhteistyon piiriin kuuluvat lisaksi
esimerkiksi erilaiset k&ytannot, joissa eri koulut toteuttavat yhdessa joitakin aihekokonaisuuksia ja
erilaiset jarjestelyt, joiden puitteissa oppilailla on mahdollisuus tutustua tulevaan kouluunsa. Koulut
tekevat yhteistyota kotien kanssa ja monella kouluista on saannéllistd johtokuntatoimintaa, johon
osallistuu koulun henkilokunnan lisdksi oppilaiden vanhempia. Osalla kouluista on tiivista
yhteisty6td myos sosiaali- ja nuorisotoimen, jarjestojen ja seurakunnan kanssa.

Liki kaikilla tutkimuksen piirissa olevilla kouluilla on jokin painotus. Helsingin peruskouluissa
painotetaan esimerkiksi ilmaisutaitoa, musiikkia, ympéristotietoa, matemaattis-luonnontieteellisia
aineita, vieraita kielid sek& mediakasvatusta. Lisdksi joissakin tutkimuksen piiriin kuuluvissa
kouluissa halutaan painottaa ikaan kuin arvojen omaisesti esimerkiksi hyvia kéytostapoja,
tiedonhalua, liikennekasvatusta, kriittista ajattelua ja vastuuta muista. Joissakin tutkimuskouluissa
on erityisopetuksen luokkia. Useissa Helsingin kaupungin peruskouluista on paljon
maahanmuuttajataustaisia oppilaita, joten myds monissa kouluista on valmistavan opetuksen ryhma.
Joissakin tutkimukseen piiriin kuuluneissa kouluista on tarjolla opetusta maahanmuuttajien
aidinkielelld. Lisaksi kouluissa on pyrkimyksena hyodyntdd monikulttuurisuutta esimerkiksi

kansainvalisten teemojen kasittelyssa oppitunneilla.

4.2 Tutkimuskohteena olevat johtoryhmat

Valmennetuilla johtoryhmilla oli kullakin erilainen asema koulun johtamisen kokonaisuudessa,
johon Helsingin kaupungilla kuuluvat esimerkiksi rehtori, apulaisrehtori, oppilashuoltoryhma,

vastuuopettajat ja tiimivetdjat (Karikoski 2009, 16).

Johtoryhman kokoonpano ja tehtévat vaihtelevat koulukohtaisesti, eikéd johtoryhméan kokoonpanoa
ja funktiota voi tyhjentévasti madritelld. Helsingin kaupungin peruskouluissa johtoryhmén
jasenistoon kuuluu tyypillisesti rehtori, vararehtori ja kahdesta kolmeen opettajaa. Johtoryhmassa
toimivat opettajat ovat tyypillisesti vastuuopettajia tai jonkin koulussa toimivan tiimin vetdjia.
Joissakin kouluissa johtoryhma on kooltaan pienempi ja siihen kuuluu esimerkiksi vain kolme

jasentd, rehtori, vararehtori ja yksi opettaja.
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Johtoryhmillda on koulusta riippuen erilaisia tehtdvia ja painotuksia. Johtoryhméan tehtédvéna on
esimerkiksi suunnitella, koordinoida ja kehittdé toimintoja seké késitella koulun toiminnan kannalta
tarkedt asiat. Joissakin kouluissa johtoryhmén merkittavin rooli on koulussa toimivien tiimien tyon
tukeminen, kuten tiimien laatimien suunnitelmien ja strategioiden tarkastaminen. Osalla
johtoryhmistd on erilaisia valmistelevia rooleja, kuten toimintakertomuksen ja talousarvion

valmistelu johtokunnalle.

Valmennettavat johtoryhmat olivat valmennuksen alkaessa eri tilanteissa johtoryhmatyonsé
suhteen. Joillakin johtoryhmisté oli taustalla pidempiaikainen yhteistyd joko jonkinlaisena koulun
kehittdmisryhméana tai johtoryhma-nimikkeen alla toimivana suunnitteluryhménd, jonka tehtéviin
lukeutui johtamistehtavid sek& erilaisia laatu- ja kehittdmistehtavid. Osa ryhmistd oli vasta
kéynnistdmassé johtoryhmamuotoista toimintaansa. Osa johtoryhmisté toimi kotikoulussaan rinnan
muiden tiimien kuten perus- ja erityistiimien seka oppiainekohtaisten tiimien kanssa. Osassa

kouluista johtoryhma oli jo muodostunut koulun johtavaksi tiimiksi.

Johtoryhmien eri kehitysvaiheet tuovat oman lisdvarinsd Helsingin kaupungin peruskoulujen
johtoryhmien tapaukseen. Toisaalta tallainen vaiheiden kirjo todennédkdisesti vastaa laajemminkin
todellisuutta. Reaalitilanteessa tarkasteltaessa minka tahansa alueen peruskouluja, I6ytyy ndistd
koulukohtaisia eroja sen suhteen, kuinka jaettu johtajuus ja pitkan aikavélin suunnittelutyd on
organisoitu ja miten kehittyneita jaetun johtajuuden kayténteet kouluissa ovat. Koulukohtaiset erot

otetaan huomioon tdmaén tutkielman analyysivaiheessa.

Peruskouluorganisaatio ja koulujen jaettu johtajuus muodostavat johtoryhmatyon haasteiden
kartoittamiselle taustan, mutta tyon tarkoitus ei ole kertoa tyhjentdvasti kaikkea peruskoulujen
jaetun johtajuuden problematiikasta. Tyon rajaus edellyttdd yksinkertaistamista. Tassé tutkielmassa
tarkastellaan vain peruskoulujen johtoryhmid, joista edelld kuvattu aineisto on keratty. Tutkimus
keskittyy 16ytdmaan ne keskeiset haasteet, joita peruskoulujen johtoryhmatydhon siséltyy Helsingin
kaupungin peruskoulujen tapauksessa. Tdssa nimenomaisessa tapauksessa osa l0ydetyista haasteista
on jo varmastikin kyetty ratkaisemaan. Koska tdma tutkielma ei ole seurantatutkimus, j&& tyossa
I6ytyvien haasteiden ratkaisupatteristo seuraavien tutkimusten kartoitettavaksi. Tassé tutkielmassa
huomioidaan tilannesidonnaisuus, ryhmien eri kehitysvaiheet ja aineiston syntytavan tuottamat
haasteet. Vaikka tapaustutkimuksen kaikkia aspekteja ei voida yleistdd, tutkimuksessa on
mahdollista kartoittaa niitd keskeisia tekijoitd, jotka tulisi huomioida rakennettaessa jaetun

johtajuuden infrastruktuuria suomalaiseen peruskouluun.
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5 EMPIIRISEN AINEISTON KASITTELY

Taman tutkielman empiirinen aineisto on kerétty tutkimuskohteena olevista Helsingin kaupungin
peruskoulujen johtoryhmistd. Johtoryhmén jasenet vastasivat johtoryhmévalmennuksen yhteydessa
sahkdiseen kyselyyn, jonka tarkoituksena oli Kartoittaa johtoryhman jasenten kokemia
kehittdmiskohteita johtoryhmé&yon eri aspektien osalta. Kysely laadittiin kehittdmiskonsultin
toimesta, eikd kyselylla sen laatimishetkelld ollut tieteellista tavoitetta. Tyon empirian pohja on
syntynyt siten, ettd tutkittavat tiesivat kyselylla tahdattavan heitd koskevan asian kehittamiseen.
Kyseessa ei kuitenkaan ole perinteisessa mielessé toimintatutkimus, koska varsinainen aineiston
analyysi suoritetaan ilman henkilokohtaisia esitietoja yksittéisista tutkimuskohteista. Liséksi,
kyselylomakkeeseen  vastanneille on  jo  vastausvaiheessa  luvattu  anonymiteetti.
Toimintatutkimuksen perinne elédé kuitenkin téssa tydssa kehittdjan nakokulman seka osallistuvan
otteen muodoissa. (Eskola & Suoranta 1998, 132-134)

Tyon aineisto eli analyysin varsinainen kohde ovat koulujen johtoryhmien jdsenten vastaukset.
Vastaukset ovat alkuperaisessda muodossaan sahkdisena Digium-ohjelmistopalvelussa, josta ne on
siirretty Excel- ja spss -tilasto-ohjelmiin. Sahkoisessd vastauslomakkeessa kysyttiin taustatietoina
kohdeorganisaatiota eli koulua sekd vastaajan ammattia. Vastaajat jakautuvat ammattinsa
perusteella kolmeen ryhmadn: rehtorit, apulaisrehtorit ja muu henkil6kunta, joka koostuu valtaosalta
aineenopettajista. Sahkoinen kysely sisélsi kaikkiaan 24 kvantitatiivista kysymystd sekd yhden

2

avoimen kysymyksen: Mitkd ovat mielestdsi tdrkeimmit asiat johtoryhmén toiminnan
kehittdmisessd?” Tyypillisesti tutkimuslomakkeessa on enemmén kuin yksi avoin kysymys. Téssd
tapauksessa tastd ainokaisestakin saadaan hyvé& materiaalia, jolla pyritddn vastaamaan tyon
padkysymykseen: “Mitkd ovat koulujen johtoryhmétyon keskeiset haasteet?” Kaikkiaan 305
henkil6& on vastannut avoimeen kysymykseen ja moni on maininnut vastauksessaan useamman

kehittdmiskohteen.

5.1 Tutkimusmetodit

Tutkimuksessa hyoddynnettdva aineisto on sekd sanallista ettd numeerista. Ero laadullisen ja
maéaarallisen tutkimuksen vélilla on usein ndenndinen ja ndin on asian laita my0s tassa tydssa. Tyon
aineiston muodostavat kvantitatiiviset vaittdmat numeerisine vastauksineen seka avoin kysymys

sanallisine vastauksineen. Numeeriset vastaukset eivdt ole téssd tyossd kovaa faktaa vaan
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kysymykset vastauksineen ovat subjektiivisia ja vastaajien kokemuksia sekd arvostuksia
heijastelevia. Lisaksi kyselylomakkeen sanallisen kysymyksen vastauksia tulkitaan laadullisesti.
N&ma vastaajien nakemykset muodostavat kokonaisuuden, josta on mahdollisuus nostaa esille
peruskoulujen johtoryhmétyon keskeiset haasteet. Vaikka pyrkimys on koota eri valineilla tuotetut
havainnot yhdeksi eheéksi kokonaisuudeksi, eri muodoissa olevien havaintojen analysointi tapahtuu
osittain eri tyokaluilla. (Aalto & Valli 2001, 11, 160; Hirsjarvi ym. 1997, 131-132)

Koska tydn empiirinen aineisto on kerdtty kdytannon valmennustyota silméalla pitaen,
kvantitatiiviset kysymykset eivét suoraan noudata mink&an yksittéisen teorian jaottelua. Yksittéisen,
kattavan teorian puuttuessa on todennékdistd, ettei vastaajilta ole kysytty kaikkia juuri koulujen
johtoryhmétyon kehittdmisen kannalta oleellisia kysymyksid. MyoOskaén vastausasteikko ei ole
suoraan minkaan metodiopin mukainen, vaan eraanlainen mukailtu Likert-asteikko, jolla vastaaja
arvioi omaa kasitystaan kysymyksen sisallostd. Viisiportaisessa asteikossa numerolle yksi on
annettu verbaalinen siséltd “ei pidd paikkaansa”, ja numerolle viisi “’pitdd paikkansa”. Numero
kolme on nimetty ”Siltd valiltd”. Numeroilta kaksi ja neljd puuttuu verbaalinen sisaltd. Koska
Likert-asteikollinen mittaus on kuitenkin mahdollista tehdd myds nimeten vain asteikon &aripaat,
voidaan tassé aineistossa olevaa mittaria pitaa tieteellisesti kyllin tarkkana. (Metsamuuronen 2003,
39-41)

Looginen ja ehkdpa kaytetyin lahestymistapa suurelta ihmismaaréltd kerétyn, valtaosin numeerisen
aineiston purkamiseen olisi edetd kvantitatiivisista vastauksista alkaen. Talléin kvalitatiivinen
aineiston rooli olisi er&alla tapaa tdydentdd numeerisia vastauksia. Kuitenkin edell& mainituista
seikoista johtuen tyon kvantitatiivisen aineiston ottamista analyysin ja johtopatdsten kantavaksi
rakenteeksi, olisi tieteellisesti vaikea perustella. Tassd tydssa toimitaan siis péinvastaisessa
jarjestyksessa. Laadulliset vastaukset analysoidaan ensin ja analyysin ydin on laadullisessa

tutkimuksessa. Numeerinen materiaali tuodaan teemoittain tdydentdmé&an laadullista analyysia.

5.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Kaikki avoimeen kysymykseen vastaukset eivét sellaisenaan ole mukana johtoryhmétyon haasteita
kartoittavassa analyysissa, vaan osa kommenteista tarjoaa vastauksen aivan johonkin uuteen
kysymykseen. Kuten Alasuutari (1994, 30-31) asian ilmaisee “aineistoa tarkastellaan aina vain

tietysta metodologis-teoreettisesta ndkdkulmasta”, joten timén tyon viitekehykseen ja ndkokulmaan

46



soveltumattomien  vastausten kohtalo tullaan  punnitsemaan tapauskohtaisesti. Koska
tapaustutkimuksessa pyritddn kuitenkin kattavuuteen, on eri ndkokulmien esille tuominen tarkeaa.
Eri ndkokulmiin pyritddn tarttumaan kayttamélla analyysitapaa, jolla aineistosta esille nousevia

teemoja on mahdollisuus hyédyntdd mahdollisimman laajasti.

Empiirisen aineiston avoimeen kysymykseen annettuja vastauksia on teoriassa mahdollisuus
ldhestyd monin eri tavoin. Tavanomaisesti laadullisen aineiston késittelysséd pyritddn luomaan
havainnoista tulkinta, jossa yksittdiset havainnot eivat ole tulkinnan kanssa ristiriidassa. Laadullisen
analyysin tavoite on yleensa luoda mielekds kokonaisuus eli 16ytaa havainnoista yhtalaisyyksia tai
yhteinen nimittaja. Kvalitatiivisen aineiston analyysitapaan liittyy kuitenkin paljon tutkijan omaa,
kontekstuaalista harkintaa, joten vaikka laadullisen aineiston kasittely esimerkiksi tilastotieteen
termein ei ole yleistd, on se kuitenkin teoriassa mahdollista. (Alasuutari 1994, 28-29, 42-43;
Alasuutari 2001, 33-33; Eskola 2001, 133-135, Eskola & Suoranta 1998, 165-175)

Eras kaytetyimpid tapoja jaotella laadullisia tutkimuksia on jakaa ne teoria- ja aineistopohjaiseen
tutkimukseen. Teoriapohjainen tutkimus on yleinen ja aloittelevalle tutkijalle ehkapa helpoin
tyotapa. Teoriapohjaisen analyysin pohjana on jokin teoria, malli tai auktoriteetti, jonka perusteella
tutkimuksen kasitteet muodostuvat. Tatd tyotapaa kaytetddn tyypillisesti, kun halutaan testata
aiemman tiedon paikkaansa pitdvyytta jossakin uudessa kontekstissa. Téssd tutkimustavassa,
tutkimuskysymykset muodostetaan suoraan teoriasta ja kerattya aineistoa kasitelladn vain suhteessa
valittuun viitekehykseen. (Eskola 2001, 137; Tuomi & Sarajarvi 2002, 99-102)

Aineistopohjaisessa lahestymistavassa teoria taas muodostetaan aineiston pohjalta. Tyypillinen
esimerkki aineistopohjaisesta teoriasta on Grounded Theory. Grounded Treorya kéayttden
tutkimuksen perusvaittdmat muotoillaan empiirisen aineiston pohjalta eika ensisijaisesti aiemman
teoreettisen tutkimuksen perusteella kuten teoriapohjaisessa analyysissa. Metsamuuronen (2003,
180) on lainannut Rostilaa (1991, 75-78), joka on kuvannut Grounded Theoryn keskeisia ongelmia.
Ongelmat ovat tulosten todentamisen vaikeus, pohjateorian puuttuminen, ilman tieteellistd pohjaa
olevien arkikésitteiden k&yttd, mikro- ja makrotasojen yhdistdmisen vaikeus sek& tutkimuksen

k&ytannon tyon hankala toteuttaminen.

Aineistopohjaisen teorian kayttd tdman tutkielman analyysivélineend olisi ollut perusteltua, koska
tutkimuskohde on uusi ja ainutkertainen. Grounded Theory olisi voinut toimia tdman tyon

analyysityovalineend my0s laajentamassa nakemysté tutkittavaan asiaan, empiiriseen aineistoon
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kun sisaltyy paljon numeerista materiaalia, jota tulkitsemalla ei valttdmatta paastda kovin
moniulotteisiin tulkintoihin. Td&m& analyysitapaa ei kuitenkaan kéaytetd kahdesta eri syysta.
Ensinndkin, Grounded Theorya voidaan pitdd suhteellisen vaativana analyysimenetelmana.
Aloittelevan tutkijan kéytossad tdma analyysivéline voi osoittautua turhan tyolaéksi ja vaikeaksi
hallita. Toiseksi, tdssa pro gradu — tydssa pohditaan johtoryhmétyoskentelyn haasteita Helsingin
kaupungin peruskoulujen tapauksessa. Tapaustutkimus on tiukasti kiinni tutkimuskohteessa ja sen
erityispiirteissd ja Grounded Theoryn tarjoama irrallisuus aiemmasta tutkimuksesta ja konteksteista

tuntuisi tassa yhteydessd nédennaiselta.

Myo6skadn puhtaasti teoriapohjainen analyysitapa ei sovellu tdh&n pro gradu — ty6hon tyon
teoreettisen tausta-aineiston hajanaisuuden takia. Tassé tutkielmassa, sen teoreettisessa osuudessa
tai empiirisen osuuden tulkintaa ohjaamassa ei ole yhtd yksittdistd “suurta teoriaa”, jonka avulla
tyon empiiristd osuutta olisi mahdollista késitelld. Teoriapohjainen analyysitapa ei sovellu
myoskaan tyon nakokulman takia. Kehittdjan nakokulmasta ei olisi mielekéstd jattdd aineistosta

nousevia teemoja kasittelemétta vain siksi, ettd ne eivét istu johonkin olemassa olevaan teoriaan.

Teoriapohjaisen ja aineistopohjaisen analyysitavan ohella on mahdollista hyodyntéa
teoriasidonnaista tyotapaa, joka sijoittuu teoriapohjaisen ja aineistopohjaisen analyysitavan
valimaastoon. Teoriasidonnaisessa analyysissa aineistoa ei analysoida suoraan mink&an teorian
perusteella, mutta analyysista 16ytyy sidoksia aiempiin tieteellisiin téihin ja aineistosta l16ytyville
havainnoille etsitadn teoreettista tukea. Pohjana oleva teoria voi selittad tai vahvistaa havaintoja.
Empiiriset havainnot voivat olla tietenkin my6s aiemman teorian vastaisia, jolloin tutkija on

mahdollisesti tullut rikastuttaneeksi aiempaa teoriaa. (Eskola 2001, 136-137)

Koska tédssd tutkielmassa pohditaan peruskoulujen johtoryhmatyon haasteita, tulee analyysissa
kyseeseen sekd reflektointi aiempaan teoriaan ettd uusien, koulujen johtoryhmille ominaisten
haasteiden esille nostaminen. Teoriasidonnainen analyysitapa soveltuu tahén tutkielmaan, koska se
mahdollistaa ndiden molempien strategioiden hyoédyntamisen. Aineistoldhtisyys on tarkeda ottaa
huomioon tapaustutkimuksessa, joka siis ilmentdd tutkimuksen kohteena olevaa tapausta sen
omassa ymparistossd, kontekstissa ja niissd ainutkertaisissa ilmidissa, joihin tapaus nivoutuu.
Teorian tai teorioiden rooli on ennen kaikkea toimia kehyksina aineiston tulkinnalle, tukena ja

valineend tutkittavan ilmion jasentamiselle.
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Tieteen filosofiselta kannalta esitettynd empiirisesté aineistosta etsitdan perinteisesti johtopaatoksia
kayttamalla joko deduktiivista tai induktiivista péattelyd.  Deduktiivinen paattely etenee
yleistyksesté yksittaistapaukseen siten, ettd johtopadtoksen pohjaa olevat ehdot ja johtop&&tds ovat
valttamatta tosia. Induktio taas etenee toiseen suuntaan johtamalla yksittdisestd havainnoista
yleistyksid. Néista kahdesta erottuva mutta kuitenkin seka deduktion ettd induktion piirteitd omaava

paattelytapa on abduktio.

Teoriasidonnaisen analyysin kasite on lahelld abduktiivisen paattelyn kasitettd. Abduktiivinen
paattely tarkoittaa tiivistden sitd, ettd johtop&atds nousee parhaasta saatavilla olevasta selityksestéa.
Abduktiivisessa paattelyssdé namé selitykset kumpuavat sekd empiirisistd havainnoista ettd
lahdeteorioista eli selitys voi perustua teorian ohella tutkijan intuitioon. Koska abduktiivinen
paattely ei ole deduktiivisesti patevda, johtopaatokset eivat vélttdmatta seuraa ehdoista tai
oletetuista syista. Eli abduktiivisen paattelyn avulla luotu johtopaatds saattaa olla epatosi, vaikka
kaikki esitetyt perusteet olisivat tosia. Vaikka abduktiiviseen paattelyyn siséltyy varaus siit,
etteivat johtopaatokset ole valttamatta tosia, ei johtopaétoksié voi tehdd mitenk&én poikkeuksellinen
vapaasti. Teoria sek&d empiirinen havainto toimivat abduktiivisen paéttelyn kasitteitd kayttaen niin
kutsuttuina johtoajatuksina, jotka ohjaavat tieteellisten havaintojen tekemisessa. Johtoajatus voi olla
seké tutkijan oma késitys asioiden tilasta etté tarkka teoreettinen malli, joka etenee kéyttéen valittua
ja avoimesti perusteltua johtolankaa. Abduktiossa huomioidaan tutkijan subjektiivinen arvotus sen
suhteen, mitké seikat paattelyssé koetaan térkeédksi johtopaatdsten syntymisen suhteen. (Gronfors
1982, 33-37)

Tyo0tapana téssa teoriasidonnaisessa tai abduktiivisessa analyysimenetelméssa voisivat olla Eskolan
ja Suorannan (1998, 161-208) jakoa noudatellen tyypittely, siséllonerittely, diskursiiviset
analyysitavat, keskusteluanalyysi, kvantitatiiviset analyysitekniikat ja teemoittelu. Tyypittely
mahdollistaa tiivistdmisen sekd laajan ja mielenkiintoisen kuvauksen aineistosta. Tyypittely on
mahdollista toteuttaa kayttaméalld yhtd vastausta tyyppivastauksena eli esimerkkind laajemmasta
aineiston osasta. Tyypittely onnistuu myos yhdisteleméll& eri vastauksia ottamalla mukaan sellaisia
asioita, jotka esiintyvdt suuressa osaa Vvastauksissa tai asioita, jotka esiintyvéat vain yhdessé
vastauksessa. N&in muodostunut kertomus on joko tyyppiesimerkki tai yhteenveto metodin

kayttotavasta riippuen.

Sisdllon erittely kuvaa perinteisesti kvantitatiivisesti tekstin siséltod mittaamalla frekvenssia tai
volyymia yleensd luokitusrungon avulla. Luokittelun kohteeksi on mahdollista valita myos
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ajatukselliset kokonaisuudet. Analyysi etenee rakentamalla aineistokatkelmaa selittdva malli ja
analyysi jatkuu poikkeamien etsinnélla. 1lmi6 maaritellddn ja uudelleen maaritelladn, kunnes

suhteellisen laaja aineisto on koeteltu.

Keskusteluanalyysissa ollaan kiinnostuneita puheen substanssin sijaan puheen muodoista kuten
vuoronvaihdosta ja tauoista tai esimerkiksi &anensdavystd. Diskurssianalyysi taas tutkii kielen
sosiaalisia ja kognitiivisia ulottuvuuksia, esimerkiksi puheen funktiota kuten jonkin tieteenalan

sanastot, ilmaisut ja ndiden merkitykset.

Kvantifioiminen tarkoittaa méaaréllisen analyysin soveltamista laadulliseen aineistoon. Aineistosta
on mahdollista laskea esimerkiksi tuotoksien pituutta ja aineistoa on mahdollista luokitella erilaisten
tekijoiden mukaan eri luokkiin. Tassa tyotavassa tarkoituksena on jasentda tutkimuskohdetta

luokitteluun laadittujen selkeiden saantdjen avulla.

Teemoittelun avulla aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valottavia teemoja. Teemoittelun
avulla on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa ja l0ytaa
tutkimusongelman kannalta keskeiset aiheet. Teemoittelu vaatii teorian ja empirian
vuorovaikutusta, jotka toteutuvat juuri teoriasidonnaisessa tyotavassa. Siksi teemoittelu onkin
valittu tdmén tutkielman ty6tavaksi. Teemoittelu soveltuu analyysimenetelmaksi erityisesti, koska
teoriaosuuden  johtoryhmatyota ja jaettua johtajuutta  kasittelevat teoriat erittelevat
tutkimusongelmaa eri teemojen kuten ajankayttd ja sitoutuminen kautta. Teemoittelua pidetdan
lisdksi suositeltavana tyOtapana kaytannollisen ongelman ratkaisemiseksi. Teemoittelun haaste
piilee siind, ettd teemoittain ké&sitelty aineisto jaa helposti pelkaksi sitaattikokoelmaksi. Tésta syysta
teoriasidonnainen l&ahestymistapa aineistoon on oivallinen, jotta aineistosta tehtaville tulkinnoille

I6ydet&én teoriaan tai teorioihin pohjautuvaa tukea. (Eskola & Suoranta 1998, 161-208)

Teemoittelun valintaa voi liséksi perustella myos silld, ettd muut analyysimenetelmét rajataan pois
tdhan tyohon soveltumattomina. Tyypittely analyysikeinona ei ole kéyttokelpoinen, koska empirian
vastaukset ovat jo tiiviissa muodossa, eivatkd ne sisélla tarinallisuutta jota tulisi typistaa.
Sisdllénanalyysi on yksittdisistd ja lyhyistd vastauksista koostuvaan aineistoon turha ja
monivaiheinen menetelma. Keskusteluanalyysi tai diskurssianalyysi ei tule kyseeseen, koska
aineistossa ei ole haastattelumateriaalia, eikd kumpikaan analyysitapa tuota sellaista vastauksia,
joka on tarpeellinen johtoryhmatyon kehittdjalle. Tyon laadullinen aineisto kasittdd vain yhden
kysymyksen, johon on vastattu keskimé&arin lyhyesti. Tdten vastaukset ovat jo sellaisenaan

50



kompaktissa muodossa ja kvantifioinnille tyypillinen taulukointi on tarpeetonta. Vaikka teemojen
aihepiiriin lukeutuvia vastauksia ei kasitellak&an tilastollisesti, numeerinen puoli toteutuu tyon
laadullisessa osiossa siten, ettd teemakohtaisista vastauksista kerrotaan esiintyvyys eli

vastausmaarat.

Aineiston teemoittainen tyostdminen aloitetaan aineistolahtdiselld otteella kasittelemalld laadullisia,
avoimia vastauksia. Aineistoon tutustutaan ja aineistoa kdydaan lapi samalla hahmotellen yleisié,
tutkittavien nakemyksia yhdistavia piirteitd. Tdma hahmottelun tai luokittelun tarkoitus ei ole laskea
yksittdisten sanojen esiintyvyyttd vaan luokitusyksikkéna toimivat useamman lauseen mittaiset
ajatukselliset kokonaisuudet. Haasteena tassad on tietenkin I0ytdd ja valita ndma ajatukselliset
kokonaisuudet eli teemat. Vaikka tutkimuksen tarkoitus olisikin kirkkaana mielessa, liittyy
kokonaisuuksien valintaan paljon subjektiivista tulkintaa. (Eskola & Suoranta 1998, 156159, 186—
187)

Tutkijan tyota helpottaa tdssd nimenomaisessa aineistossa se, etta kvalitatiivinen aineisto koostuu
hieman yli kolmesta sadasta vastauksesta, jotka kaikki on annettu yhteen spesifiin kysymykseen.
Se, ettd kaikki vastaajat olisivat vastanneet juuri tdhan nimenomaiseen kysymykseen, on tietenkin
yltidoptimistinen oletus. Senpé tahden luokittelussa saavat suuremman arvon ne vastaukset, jotka
tutkijan ndkemyksen mukaan vastaavat tyon padkysymyksen "Mitd ovat koulujen johtoryhmétyon
haasteet”. Toisin sanoen, pyrkimys on nostaa vastauksista esille niitd teemoja, jotka linkittyvéat

tutkimuksen viitekehykseen ja kehittdjan nakékulmaan.

Teemat eivat nouse aineistosta puhtaan intuitiivisesti, vaan hyoédyntamalla teoriasidonnaista
systematiaa. Kuitenkin siten, ettd teemat eivat ole sidottuja mihink&an yksittdiseen kantavaan
teoriaan vaan pikemminkin useisiin teorioihin tutkimuksen viitekehyksen maailmasta. Kun
teemoitteluvaine on valmis ja ajatukselliset kokonaisuudet on saatu jasenneltyd omiksi
kokonaisuuksikseen, ndma kokonaisuudet kayda&n uudelleen 1&pi pohtien uusia nékodkulmia ja

mahdollisia uusia luokituksia.

Mikali vastaajat ovat ottaneet kantaa jo numeerisissa Kysymyksissé esitettyihin asioihin, kasitell4&n
naméa kannanotot yhdessa kvantitatiivisten vastausten kanssa, kuitenkin siten, ettd laadullinen
aineisto nayttelee tassa pédosaa. Vastauksista, jotka eivéat sovi yhteen pohjateorioiden kanssa

luodaan omat koulujen johtoryhmétyon haasteita kuvaavat teemansa tai asiakokonaisuutensa.
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Néistd vastauksista esille nousseista teemoista pyritddn 16ytdmaan vastaus tyon paakysymykseen,
mitkd ovat koulujen johtoryhmé&tyon haasteet. Eri teemoista pyritddn muodostamaan
johdonmukainen kokonaisuus rikastamaan asiaan nivoutuvaa teoriaa ja teorioita sitomalla
aineistolahtoisesti késitelty aineisto teoriaosuuteen. Tyo ei valttaméattd synnytd uusia, aiemmalle
teorialle tuntemattomia luokkia tai kasitteitd, mutta tydn aineistosta syntyva teemojen kokonaisuus

saattaa olla tyon ainutkertaisuudesta johtuen ainutlaatuinen.

Tyon numeerinen aineisto késittdd vastaukset kahteen taustakysymykseen sekd 24:44n vastaajan
nédkemyksia kartoittavaan kysymykseen. Kvantitatiivisiin kysymyksiin on vastannut 405 henkil6a.
Laaja-aineisto késittdd 405 tilastoyksikkod, 26 muuttujaa eli yhteensd 10 530 havaintoyksikkoa.
Numeerisen aineiston kasittely aloitettiin siirtdmélla tietoaineisto soveltuvaan muotoon. Tdssa pro
gradu — tyossa tilastollinen kuvaaminen on valittu suoritettavaksi Excel- ja spss-tilasto-ohjelmien
avulla. Koska vastausten siirtdminen ohjelmiin on suoritettu manuaalisesti, on vastaukset kayty lapi

descriptives — komennolla mahdollisten virheellisten arvojen eli virhelyontien 16ytdmiseksi.

Tilastotiede tarjoaa empiirisen tiedon kasittelyyn kolmenlaisia menetelmié: tietoa tiivistavia ja
kuvailevia menetelmid, menetelmid, joiden avulla on mahdollista tehda ilmi6ta koskevia paatelmia
sekd ilmiotd matemaattisesti mallintavia menetelmid. Tilastotieteen perusteissa, tilastollinen
analyysi voidaan jakaa tatdkin karkeammin kuvailevaan (descriptive) analyysiin ja tilastolliseen
paattelyyn (statistical inference). Kuvaileva tilastotiede pyrkii kuvailemaan tietoaineiston sisaltoa

eri graafisten esitysten ja tunnuslukujen seké taulukoiden avulla. (Nummenmaa 2004, 13-15)

Tama pro gradu — tyd on eksploratiivinen tapaustutkimus, joten myds numeerisen aineiston osalta
on tarkedd kuvata aineisto sen keskeisiltd osilta. Kuten alustuksessa on Kkuvailtu, tdmén tyon
taustamuuttujia ovat peruskoulun aste seké johtoryhmaéldisen ammatti. Osa vastaajista tyoskentelee
alemman asteen peruskoulussa (ent. ala-aste), osa ylemmaén asteen peruskoulussa (ent. yldaste) ja
osa yhdistetyssé peruskoulussa. Vastaajat on jaettu asemansa perusteella kolmeen ryhméén, joita
ovat rehtorit, apulaisrehtorit ja koulun muu henkilékunta. Kéytannossa tdmé johtoryhmiin kuuluva
muu  henkilékunta on valtaosin eri  aineenopettajia.  Johtoryhmasséd  tydskenteleva
opetushenkilokunta on jo valmiiksi jaettu ammatin perusteella kolmeen eri luokkaan, joten
jalkikateinen uudelleen luokittelu ei ole tarpeellinen tdssa yhteydessa. Vastaajien jaottelu
ammattiryhmittdin mahdollistaisi eri toimijoiden toisistaan eroavien ndkemyksien esille tuomisen,

mutta t&ssa tyossa johtoryhmaa pyritdan kasitteleméan ennen kaikkea kokonaisuutena.
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Taman tutkielman teoreettinen yleiskasite on johtoryhmatyd. Johtoryhmatyd on muutettu
mitattavaan muotoon valikoimalla kysymyksid, joissa vastaajaa on pyydetty ottamaan kantaa
johtoryhmaétydskentelyn eri aspekteihin. Johtoryhmétyon eri aspektit on valittu mukaillen aiempaa
johtoryhmaétyon tutkimusta, mutta kysymykset eivdt nouse suoraan tai kattavasti yksittdisesti

teoriasta, eika kysymyspatteristoa ole testattu kelldédn muilla vastaajilla.

Mitattaviksi aspekteiksi ovat kysymyslomaketta laadittaessa valittu ryhmassa késiteltdvat asiat,
kokouskaytannot, osallistuminen, vuorovaikutus seké toiminnan puitteet. Johtoryhmatydskentelyyn
vaikuttavat eri osatekijat on jaettu edelleen alakasitteiksi, joista on luotu kyselylomakkeen
kysymykset. Namé alakasitteet muodostavat tdman tyon numeerisen osuuden muuttujapatteriston.
Vastaajien yksittéisille muuttujille antamia arvoja ja arvojen vaihtelua kuvataan tunnusluvuin, kuten
keskiarvo ja moodi seka kayttdmalla hyvaksi havainnollisia taulukoita. Valmis matriisi siséltaa
puuttuvia tietoja eli puuttuvia havaintoja, koska tietojen keruuvaiheessa kaikilta vastaajilta ei ole
kysytty kaikkia samoja kysymyksid. Tama puute kasitellddn avoimesti tulosten kasittelyn
yhteydessd. Metsédmuurosen (2003, 276; 2000, 20) mukaan yleinen tapa korvata puuttuva havainto
on kayttaa sen tilalla ryhméan keskiarvoa tai ryhmén verrokkiarvoa. Koska tamén tutkimuksen
tarkoitus on Kartoittaa koulujen johtoryhmétydn haasteita ja laadullinen aineisto muodostaa
analyysin ydinosan, ei puuttuvien tietojen korvaaminen ole valttdmatonta. Mikéli joltakin
johtoryhméltd on jaanyt joitakin kysymyksid kysymaéttd, nditd puuttuvia arvoja ei oteta mukaan

tarkasteluun, vaan vastaajien eli koehenkiléjen maaraa vahennetaan taman kysymyksen osalta.

Tiivistéen, laadulliset vastaukset tullaan ké&sittelemadn teoriasidonnaisesti, teemoittain. Numeeriset
vastaukset kasitelldan tilastollisin menetelmin, laadullisen aineiston analyysin perusteella
nousseiden teemojen ohjaamina. N&in muodostunut analyysi toimii vastauksena tamén tutkimuksen

padkysymykseen: "Mitké ovat koulujen johtoryhmityon keskeisid haasteita?”

5.3. Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Vaikkakin tydon empiirinen aineisto on runsas, haasteena on paastd analyysissa selittavélle tasolle.
Ongelmana aloittelevalle tutkijalle on lahdemateriaalin niukkuus. Teoriapohjaa saattaakin tulla
kyseeseen laajentaa vield analysointivaiheessa valittujen pohjateorioiden ulkopuolelle.
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Valmiin aineiston kéytolla on sekd hyvédt ettd huonot puolensa. Tutkimuskysymys
osakysymyksineen on asetettava aineiston raameihin, eik& prosessin edetessa ilmaantuviin
lisakysymyksiin ole mahdollista saada vastauksia en&da jalkikateen. Analyysissa on mahdollista
monilta osin pyrkid juuri tutkittavan ilmién Kkattavaan kaésittelyyn, mutta vield syvempi
ymmartaminen edellyttéisi aineistoa, jossa johtoryhmaén jasenet olisivat jdsentdneet johtoryhmaétydn
haasteita omin sanoin ilman strukturoitua pohjaa. Toisaalta valmis aineisto s&astad keradmisen
vaivan ja mahdollistaa uuden ja ainutkertaisen tapaustutkimuksen tekemisen. (Alasuutari 1994, 72—
73)

Reliabiliteetilld tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli sitd kuinka erilaisia tai samanlaisia
tuloksia saataisiin, jos samaa ilmittd mitattaisiin monta kertaa samalla mittarilla. Taméan tyon
mittari ei perustu yksitéiseen tieteelliseen teoriaan tai aiemmin hyvéksi havaittuun mittariin, joten
tutkimusta tallaisenaan ei todennakdisesti tulla endd toistamaan. Suorittamalla aineiston analyysi
laadullista vastauksista kéasin, tullaan samalla testaamaan kvantitatiivisen mittarin patevyytta. Toisin
sanoen l0ydetddn ehké&pd ne teemat, jotka olisivat olleet mielekds pohja numeeriselle mittarille sek&
ne kysymykset, jotka laadullisen aineiston valossa osoittautuvat verraten tarpeettomiksi. Koska
kyseessa on tapaustutkimus ja kysely seka vastausten analyysi on suunniteltu nimenomaan
Helsingin peruskoulujen johtoryhmatyon tukemiseen, reliabiliteetti ei tdmén tyon puitteissa ole
tarkein tyon onnistumisen mittari. (Metsémuuronen 2002, 11)

Vaikka kyselylomake oli suunniteltu valmennuksen tarpeisiin, eika se taten ollut tieteelliselta
kannalta loppuun asti suunniteltu, on silla saatu kerattyd suhteellisen suuri mééra tutkimuksessa
kaytettdvad tietoa. Koska varsinainen analyysi rakennetaan laadullisista vastauksista késin,
ryhdittamalla analyysia tapaukseen liittyvalla taustatiedolla, voidaan osa haasteista mahdollisesti
ohittaa. Parhaimmillaan tdmédn empiirisen aineiston onnistunut analyysi voi laajentaa
johtoryhmétyon onnistumisen edellytyksia késittelevad teoriaa ainakin peruskoulujen ja niihin
rinnastettavien organisaatioiden osalta. Lisédksi tdman tyon avulla Helsingin kaupungin
peruskouluilla sekd mahdollisesti maamme muillakin peruskoulutasoisilla kouluilla on mahdollista
saada kaytdnnossd hyodyttavad tietoa omien jaetun johtajuuden kaytantdjenséd seké

johtoryhmamuotoisen tyotapansa kehittdmiseksi.
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6 ANALYYSI: JOHTORYHMATYON HAASTEET

Kuten empiirisen aineiston késittely -pd&luvussa kuvattiin, tdméan tyon aineistoa on Kkésitelty
teoriasidonnaisesti  teemoittelemalla. Empiirista aineistoa purettaessa 10ytyi monenlaisia
johtoryhmaétyon haasteita, joita olisi mahdollista jakaa luokkiin monin eri tavoin. Téssa tutkielmassa
luokkien muodostusta ja teemojen tunnistamista ohjasi paitsi tutkijan ndkemys myos tutkimuksen
taustalla ollut ainutkertainen tapaus seka tdhan tyohon valitut pohjateoriat.

Aineiston laadulliset vastaukset jaettiin 41 vastausryhméan tunnistamalla vastauksista
samankaltaisuuksia. N&in muodostuneista ryhmista pyrittiin edelleen muodostamaan suurempia
luokkia, joissa olevien vastausten tulkittiin edustavan samaa teemaa. N&in loytyneet teemaat
pyrittiin abstrahoimaan eli 16ytdmaan luokalle kokonaisuutta kuvaava péaédkasite. Tassd tyossa
vastaukset muodostavat viisi eri teemaa, jotka kuvaavat esille tulleita keskeisia haasteita. Edell&
mainitut tyovaiheet suoritettiin luonnollisesti useita kertoja kunnes péadyttiin tutkimuksen
paakysymyksen kannalta relevanttiin ja tutkimusaineiston kannalta mahdollisimman edustavaan
analyysiin. Loytyneet paakésitteet eli teemat ovat rooli, rakenne, organisointi, sitoutuminen ja

ilmapiiri.

Laadullisten vastausten teemoittelussa on otettu huomioon numeeriset véittaméat ja naiden
vaittamien jaottelu, eli koko aineisto on késitelty yhtendisesti kuitenkin laadullisesta aineistosta
lahtien. Kuten aineiston kasittelyn kuvauksessa tuotiin esille, numeeriset vaittdmat eivat vastaa
laadullisten vastausten logiikkaa kysymyksen nakokulmien ja painotusten osalta. Kvantitatiiviset

vastaukset on kuitenkin tuotu tdhan tdydentdmaan kvalitatiivisia vastauksia.

Raportoinnissa pyrkimyksend on ollut avata teema eli padkésite ja l0ytdd paakésitteelle
johtoryhmatyén haasteita kuvaavat alaké&sitteet tai termit. Raportointi alkaa pdaakésitteen ja
empiirisesta aineistosta 10ytyneiden vastausten kuvailulla. Kuvailun jalkeen raportointi etenee
teoriasidonnaiseen osioon, jossa l0ytyneita vastauksia peilataan tutkimuksen pohjateoriaan eli ennen
kaikkea peruskoulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja johtoryhmatyon teorioihin. Lopuksi kunkin
paékasitteen yhteydessa pyrkimyksend on tyohon valitun kehittdjan nakokulmasta pohtia, kuinka
johtoryhmien olisi mahdollista ratkaista 10ytyneitd haasteita. Vastaajista kaytetddn raportoinnissa
nimitystd johtoryhmaén j&sen. Raportoinnin lainaukset on pyritty valitsemaan siten, ettd ne kuvaavat
mahdollisimman  havainnollisesti  haasteen sisdltba tai valottavat jotakin  hankalasti

kasitteellistettavaa haastetta.
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JOHTORYHMATYON HAASTEET

Rooli Rakenne Organisointi | Sitoutuminen lImapiiri
* Rooli & asema * Tyonjako * Prosessit
* Toiminta- * Resurssit

periaatteet ja
toimintakulttuuri

Kuvio 2 Johtoryhmétyon haasteet

6.1 Rooli

Ensimmaéinen aineistosta 16ytynyt johtoryhmatyon haaste liittyy johtoryhman rooliin. Roolin kasite
juontaa juurensa teatterimaailmaan, josta se 16ysi 1920- ja 1930-luvuilla tiensa sosiaalitieteen
tutkimukseen ja tata kautta organisaatiopsykologiaan. Ryhmadynaaminen tutkimus tyéelaméassa
alkoi 1940-luvulla ja ryhmaén perustehtéva ja tavoite ovat olleet tdmén tutkimuksen painopisteessa.
(Lipponen 2009, 3; Niemisto 2004, 27-28)

Rooli voi kuulua seka yksil6lle ettd rynmalle. Roolin ké&site erottaa toimijan ja toiminnan toisistaan
samalla tapaa kuin néyttelija on erillinen ndyttelemé&staan osasta ja luo tasta roolista oman
yksil6llisen tulkintansa. Roolin kasitteelle on ominaista rooliin kohdistuvat odotukset, jotka
syntyvat seké roolin haltijan ettd ulkopuolisten yksildjen ja ryhmien toimesta. Roolin méarittely ja
rooliin kohdistettujen odotusten tayttyminen ei ole itsestddn selvaa. Rooliongelmat voidaan jakaa
kolmeen pééatyyppiin, jotka ovat epéselvyys, kuormitus ja konfliktit. Tamén tutkielman empirian
kannalta keskeisin ongelma on epéselvyys. Roolin epéselvyytta aiheuttaa ja yllapitaé rooliin

kohdistuvat ristiriitaiset vaatimukset seka epéselvyys sen suhteen kuinka odotukset muutetaan
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kéaytannon teoiksi. Roolin késitteeseen liittyy tiiviisti arkisempi toimenkuvan késite. Toimenkuva
on muodollinen madritelma tychon liittyvista tehtavisté ja velvollisuuksista (Lipponen 2009;
Oxford English Dictionary 2010).

Ryhman roolin késitteen alle kuuluvat vastaukset kasittelevat johtoryhman roolia, toimenkuvaa,
perustehtdvaa ja tavoitteita sekd johtoryhman asemaa kouluorganisaation rakenteissa. Roolin
kasitteen alle kuuluvat lisaksi vastaajien osittain toisistaan poikkeavat rooliodotukset eli
nékemykset siitd, mika johtoryhman tehtévan tulisi olla. Teema-alueeseen kuuluu niin ikaan
ryhman roolin liittyvét toimintaperiaatteet ja toimintakulttuuri. Teema-alueeseen kuuluu kymmenen

vastausryhmag, joihin oli kommentoinut kaikkiaan 157 vastaajaa eli johtoryhmén jésenta.

Tahan teema-alueeseen lukeutuvat numeeriset vaittamat: (ks. liite 3 s. 109-112)

Kaikilla jasenilla on selva ja yhteinen késitys johtoryhmén tyon tavoitteista
Késittelemme johtoryhméssé juuri talle rynmélle kuuluvia asioita
Késittelemme johtoryhméssa monipuolisesti strategisia asioita
Johtoryhmassa seurataan tarkeimpié sidosryhmia

Johtoryhman toiminta on nakyvéa ja vaikuttaa koulun arkeen

Johtoryhma on arvostettu koulun sisélld muiden opettajien silmissé

6.1.1 Johtoryhman rooli ja johtoryhméan asema koulutydyhteisossa

Kaikkiaan 28 johtoryhman jasenté piti johtoryhman toimenkuvan ja roolin selkeytymista
tarkeimpand johtoryhmatyon kehittdmisessa. Kuusi johtoryhmaén jasenta piti tarkeimpéna ryhmén
toimenkuvan laatimista ja toiminnan vakiinnuttamista. Johtoryhmélle haluttiin selkeat
toimintaperiaatteet ja selkedt rajaukset siitd, mitkd asiat kuuluvat johtoryhmalle. Johtoryhman roolin

toivottiin olevan selked jokaiselle johtoryhmaén jasenelle.
“Joskus olisi hyvd ottaa aikaa ja keskustella, mika ryhméan tehtava on tai tulisi olla: toimia rehtorin

apulaisena kaytannon tehtavissa vai koulun toimintojen kehittdminen yhdessa rehtorin ja

opettajakunnan kanssa vai molempia.”
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Toimenkuvaan ja rooliin liittyvat myds johtoryhmétyon tavoitteet, joihin niin ikaén toivottiin
selkeyttd. Johtoryhman tavoitteiden vastausryhméan kommentoi 22 johtoryhman jasentd, jotka
pitivat tarkeand, etta johtoryhmalla olisi yhteiset ja selkeét tavoitteet. Erds johtoryhmén jasen
kommentoi, etta selkedn tavoitteen puuttuessa, kokouksista tulee pelkkia “jutustelutuokioita” ja

johtoryhméty0std “pahaista pakkoa”.

Ryhmin tavoitteiden yhtendisyytta kartoitettiin numeerisella vaittamélld » Kaikilla jésenilld on
selvd ja yhteinen késitys johtoryhmén tyon tavoitteista”. Neljad kymmenesté johtoryhmaén jésenesta
néki tassd osa-alueessa ainakin jonkin verran kehitettdvaa ja kolmentoista mukaan vaite ei pitanyt
lainkaan paikkansa. Toisaalta joka viides johtoryhman jasen arvioi véitteen pitdvan taysin
paikkansa. (ks. liite 3 s. 109)

Johtoryhman asema koulun rakenteissa askarrutti johtoryhmén jasenia. Tahan teema-alueeseen
kommentoi kaikkiaan 29 johtoryhmén jasenté. Johtoryhmalle toivottiin selke&d, omaa ja muista
koulun ryhmistd ja tiimeista erottuvaa tehtdvankuvaa. Muutama johtoryhmén jasen piti tarkeéna,
ettd ryhmén toiminta nivoutuisi saumattomasti koulun ja sen kaikkien ryhmien toimintaan. Paitsi
ettd vastauksissa toivottiin selkeytta siihen mika johtoryhman asema on tydyhteisossa, erityisen
tarke&na pidettiin, ettd johtoryhman asema olisi selke& siihen kuulumattomille tydyhteison jasenille.
Johtoryhmatyon vaikuttavuuden seké johtoryhmén merkityksen yleensakin toivottiin ndkyvan
entistd paremmin koko koululle. Eli johtoryhman rooliin toivottiin selkeyttd nimenomaan koko

koulun rakenteissa.

“Johtoryhmdn tehtdvien tulee olla kaikille mahdollisimman selkedisti kerrottu sekd vastuun,

’

oikeuksien ettd resurssien suhteen.’

"Tdrkein asia johtoryhmdtyon kehittdmisessd on johtoryhmdn toiminnan selventiminen koko

’

yhteisolle, ettei se ole kenenkddin silmissd salaseura tai rehtorin lempiopettajien kuppikunta.’

Vaikka suurin osa tdéhan teemaa-alueeseen kommentoineista painotti koko opettajakunnalta tulevan
tuen ja ohjauksen merkitystd johtoryhman aseman muodostumiselle ja johtoryhmassé tehtavélle
tyolle, erds johtoryhman jésen oli sitd mieltd, ettd ryhmén aseman tulisi kehittya entista
itsendisemmaksi. Johtoryhmén jasenen mukaan kaikkia asioita ei tarvitse hyvaksyttaa koko
opettajakunnalla vaan riittad, etta johtoryhma tekee niista paatoksen. Tatd kommenttia lukuun
ottamatta aineistosta on kuitenkin selkedsti havaittavissa, ettd johtoryhmaésta ei ollut halukkuutta
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muodostaa tydyhteison ylapuolella toimivaa yhteisjohtajuusryhméa vaan koko tydyhteisolta saatu

palaute, tuki ja ohjaus nahtiin tarkeand johtoryhmén toiminnalle.

“On tarkedd, ettd kaikki tuntevat voivansa vaikuttaa asioihin, vaikka eivdt olisi johtoryhmdssd.

’

Aloitteita olisi hyvd saada opettajilta ja tiimeiltd johtoryhmdille.’

Késittelemme johtoryhméssa juuri télle ryhmalle kuuluvia asioita — vaittdma piti paikkansa
vahintaankin melko hyvin suurimman osan johtoryhman jasenistd mielesta. Miltei joka kuudes

johtoryhman jésen koki tassa kuitenkin olevan jonkin verran parantamisen varaa. (ks. liite 3 5.110)

Kuten edella kuvattiin, roolin epéaselvyyden haasteeseen kuuluu rooliin kohdistuvat ristiriitaiset
odotukset. Johtoryhmaén jasenilla olikin seké eri ryhmien vélilla ettd ryhmien sisalla erilaisia
késityksiéa siitd, mika johtoryhmén rooli on tai miké sen pitéisi olla. Kaikkia kommentteja ei eritell&
tassad analyysissa. Mainittakoon kuitenkin, ettd osa johtoryhmaén jasenisté piti tarkeand, etta
johtoryhmaén tehtéavé kehittyisi enemman kohti kehittdmis—, visiointi — ja strategiaryhmad ja ryhmén
ty0 painottuisi entistd voimakkaammin pitkan aikavélin suunnitteluun. Kuten téssa tutkielmassa
aiemmin kuvattiin, osa johtoryhman jasenista toimii koulussa myos tiiminvetdjan roolissa. Osa
johtoryhmén jésenista pitikin johtoryhmatyon tarkeimpana tavoitteena koulussa toimivien tiimien
tukemista ja erityisesti tiimien johtamistyon tukemista. Johtoryhmatyon tavoitteissa tuli esille myos

opettajien tyon tukeminen yleisesti.

Yksitoista johtoryhmaén j&senta piti strategiatyohon keskittymista tarkeimpéna ryhman toiminnan
kehittamisessd. Kuudessa vastauksessa mainittiin kokonaisuuksien hahmottaminen tarkeaksi
johtoryhman tyon kehittdmisessa. Johtoryhman tavoitteena mainittiin myos alueellinen yhteistyd ja
esimerkin saaminen toisten koulujen kayténteista. Tahan oli kommentoinut seitseman johtoryhmaén
jasentéd. Samaa problematiikkaa kartoitettiin myos numeerisilla vaittamilla. Vaittdman
”Késittelemme johtoryhméssd monipuolisesti strategisia asioita” kohdalla 60 % johtoryhmén
jasenisté arvio, etté vdite piti vahintaankin kohtuullisen hyvin paikkansa. Noin joka kymmenes
johtoryhman jasen naki tassa osa-alueessa melko paljonkin parantamisen varaa. (ks. liite 3 s. 110)
Viittdmadn ”Johtoryhméssd seurataan tirkeimpid sidosryhmid” annettiin eniten siltd véliltd —
vastauksia. Vastausjakaumasta voisi tulkita, etta yli puolet johtoryhman jasenista kehittéisi tata osa-

aluetta oman johtoryhménsa toiminnassa. (ks. liite 3 s. 111)
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Johtoryhman toiminnan vaikuttavuutta ja tdman vaikuttavuuden lisdd@mista toivottiin yhdessétoista
vastauksessa. Vastauksissa haluttiin kohentaa toiminnan nakyvyytta ja johtoryhman arvostusta.
Johtoryhmén toiminnan haluttiin ndkyvéan koulun arjessa. Erés johtoryhmén jasen totesi:

“Johtoryhmdn on jollain tavalla kehityttivd nékyvdksi elimeksi koulussamme, sellaiseksi, ettd

kaikki opettajat ymmartavat sen roolin ja, ettd sithen kuuluminen on etuoikeutettua.”

Tatd teemaa késiteltiin numeerisilla vaittamilld ” Johtoryhmén toiminta on nékyvéaa ja vaikuttaa
koulun arkeen” seké “Johtoryhmai on arvostettu koulun sisdllda muiden opettajien silmissd”.
Suurimman osan johtoryhman jasenistd mukaan johtoryhman toiminta on nékyvéaa ja vaikuttaa
koulun arkeen vahintadnkin melko hyvin. Vastauksista voisi kuitenkin tulkita, ett4 noin joka
neljannessa johtoryhmassa olisi asian suhteen parantamisen varaa. Numeeristen vastausten
perusteella johtoryhman arvostusta koulun sisalla, muiden opettajien silmissé halutaan kehittaa. Yli
puolet johtoryhman jésenistd antoi télle vaittamélle arvon 1-3. Tdmén voisi tulkita siten, ettd osa-
alueessa on ainakin jonkin verran kehittdmisen varaa. (ks. liite 3 s. 111-112)

Muutama johtoryhmaén jésen pohti johtoryhman tarpeellisuutta koulussaan. Ryhmaélla katsottiin
olevan péaallekkaisia tehtdvia muiden ryhmien kanssa. Liséksi erdén asiaa kommentoineen mukaan,
koulun asiat hoituisivat mutkattomammin tiimityénrakenteiden avulla eika erillistd johtoryhmaa

tarvittaisi.

Peruskoulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja johtoryhmatyon teorioista 10ytyy sidoksia
johtoryhmén roolihaasteeseen. Haastetta on lisaksi mahdollista ymmartaa peilaamalla sité yleiseen
ryhmatyon- ja ryhmadynamiikan tutkimukseen seka tutkimukseen, jota on tehty muista kouluissa

toimivista tiimeista.

Kuten valmennuksen taustatiedoista selvisi ja kuten muutama johtoryhman jasen vastauksessaan
kommentoi, johtoryhmé&muotoinen toiminta oli vastaushetkella vasta kehitteilla osassa kouluista.
Lisaksi muutama johtoryhman jésen kertoi itse vasta aloittaneensa ryhmén jasenena.

Kun johtoryhmatyota vasta kaynnistetdan koulussa, voi johtoryhman rooli olla vield hyvinkin
epéselva johtoryhman jasenille. Teoria puhuu tiimien ja ryhmien elinkaaresta. Ryhman ollessa
elinkaarensa ensimmaisessé vaiheessa eli vasta muodostumassa, on taysin luonnollista, etta
johtoryhman rooli ja perustehtdvé eivét vield ole muotoutuneet. Muotoutumisvaiheessa olevan

ryhman jasenill4 ei ole selvad kuvaa ryhman perustehtdvésta, vaan kullakin ryhmén jasenelld on
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oma nakemyksensa ryhman padamaéarista ja tavoitteista. Ryhman tarkoituksen 16ytyminen vie
aikansa ja johtoryhméstd voi muodostua toimiva ja johtamiseen lisdarvoa tuottava ryhmé vasta, kun
ryhma on pééssyt toden teolla muotoutumaan. Johtoryhman vetédjan rooliin kuuluu tukea ryhmaa
paaméaaransa loytamisessa. (Crow & Pounder 2000, 221; Mansukoski ym. 2007, 132, 147,
Kopakkala 2008, 49; Juuti 1989, 137; Kirveskari 2003, 59 ).

Y hteisen ndkemyksen saavuttaminen ryhmén tarkoituksesta on johtoryhmatyon teorian mukaan eras
johtoryhmaétyon suurimpia haasteita. Vaikka johtoryhman roolin epaselvyydesta suuri osa on
selitettavissa silld, ettei ryhman yhteinen tavoite ole vield ehtinyt muotoutua, johtoryhman jésenten
vastausten perusteella osalla kauankin toiminnassa olleista ryhmistd on epéselva rooli ja tavoite.
Teorian mukaan johtoryhmien on kyettdvé alkujarjestaytymisen jalkeen méérittelemaan, miksi
ryhma on olemassa, koska jatkuessaan rooliepéselvyydet vaikuttavat negatiivisesti johtoryhman ja
sen jasenten toimintaan. (Niemistd 2004, 34-37; Juuti 1989, 106 )

Ryhma tarvitsee vakaan, selkeén ja saavutettavan pdamaarén, koska ryhman tietoisuus tavoitteesta
eli perustehtavasta on lahtokohta mielekkaalle ryhmaétydskentelylle. Padmaaran puuttuessa ryhma
ikaan kuin ajelehtii eika yhteisella toiminnalla saada mitaan aikaiseksi. Johtoryhmatyota tehdaan
kouluissa perustyon lisdksi eika resursseja valttamatté ole laittaa tychon, jonka tarkoitus on
epéselva. Tama resurssiproblematiikka tuli esille johtoryhman jasenten vastauksista, mutta asiaa
kéasitellddn syvemmin organisoinnin teeman alla. Kuten yritysorganisaatioissa, joissa johtoryhman
jasenet toimivat yhteytend johtoryhmén ja oman yksikkonsa vélilla, myos kouluissa johtoryhmén
jasenet kuuluvat tyypillisesti johtoryhman liséksi muihin koulussa toimiviin ryhmiin. Kuten
tutkimuskohteen esittelyssé ilmeni, johtoryhmadssa toimivat opettajat ovat tyypillisesti
vastuuopettajia tai jonkin koulussa toimivan tiimin vetdjia. Osa johtoryhman jésenista toikin
vastauksessaan esille roolinsa muun koulussa toimivan tiimin jasenena tai vetdajané. Teoriassa
johtoryhmén aseman selkiintymattémyys ja johtoryhmén heikko arvostus saattavat vaikuttavat
negatiivisesti muihin koulussa toimiviin ryhmiin, joissa johtoryhman epéselva toiminta voidaan
kokea lamaannuttavana. Johtoryhmén rooli ja tavoite ovat liséksi tarkeitd, koska ryhman jasenten
ymmarrys ryhman tavoitteista on voimakkaasti yhteydesséd motivaatioon samoin kuin motivaatio
voi vaikuttaa siihen, kykeneeko ryhmaé tavoitesuuntautuneeseen toimintaan. (Mansukoski ym. 2007,
37-39, 132, 147; Maginn 2003, 1-2; Ahman ym. 14, 21, 32-36).

Tutkittavan ilmion kasitteellinen kartoitus — padluvussa kasiteltiin peruskoulun johtoryhman
keskeisid tehtdvia ja tutkimuskohteen esittelyssa luotiin kuvaa siitd, mika johtoryhman rooli on

61



nimenomaan Helsingin kaupungin peruskouluissa. Tehtdvakuvaukset ja luonnehdinnat ovat
luonteeltaan vain suuntaa antavia, koska johtoryhmien perusroolit vaihtelevat koulusta toiseen.
Kuten vastauksistakin ilmeni, eri johtoryhmien jésenet kokivat johtoryhmén merkityksen eri tavoin.
Johtoryhmalle ei ole mahdollista antaa tiukasti maériteltyé roolia ulkoapdin vaan johtoryhmén on
muodostettava roolinsa itse. Se kuinka tarkasti rajattu rooli johtoryhmalle tulisi antaa, vaihtelee
kuitenkin koulukohtaisesti. On nimittdin mahdollista, ettd johtoryhmasté ei ole tarkoitus luoda
rehtorin jatketta” koulun johtamistydssd, vaan johtoryhmin tarkoitus ndhddén ennen kaikkea uusia
ratkaisuja l1oytavana suunnittelutiimina. Talléin ryhmalle ei ehka kannatakaan rakentaa
tarkkarajaista paatavoitetta. Suljetun tarkoituksen sijaan tiimilla on mahdollista olla myds avoin

tarkoitus, joka mahdollistaa asioiden luovan tarkastelun (Scribner 2007, 79).

Olipa johtoryhman rooli koulussa mika tahansa, ryhmaélla ei ole mahdollisuutta aloittaa puhtaalta
poydaltd. Johtoryhmén tehtdva muodostetaan olemassa oleviin koulun rakenteisiin ja koulun
tyoyhteisoon. Kuten edelld kuvattiin, johtoryhmén jasenten vastauksista kuvastui erityisesti toive
siitd, ettd johtoryhman asema olisi selked siihen kuulumattomille tydyhteison jasenille. Avoimissa
vastauksissa oli myos viitteita siitd, miksi johtoryhmén rooli tyoyhteisdssa koettiin haasteellisena.
Tiivistetysti kuvattuna vastauksissa toivottiin, etta tieto johtoryhmén ja tydyhteison valilla kulkisi
paremmin ja, ettd johtoryhman toiminta nayttaytyisi tyoyhteisdlle avoimena ja lapindkyvana.
Muutamassa vastauksessa toivottiin liséksi, ettd johtoryhmén toiminnassa huomioitaisiin entista
paremmin koko tydyhteisdbn odotukset ja ettd koko tydyhteisd0 saataisiin mukaan
kehittdmistoimintaan. Johtoryhman roolin haasteeseen kuuluukin pohjateorioiden mukaan ryhmén
asema koulun rakenteissa. Johtoryhman suhde koulutydyhteiséon on erittdin tarked teema myos

jaetun johtajuuden teorian mukaan.

Jaetun johtajuuden teorian mukaan koulussa toimivat johtoryhmét saattavat olla ristiriitaisessa
tilanteessa. Toisaalta jaetun johtajuuden keinoin kyetd&n jakamaan johtajuutta tietylle ryhmélle
koulun sisalla siten, ettd jokaisen tyoyhteison jasenen ei tarvitse jatkuvasti toimia
johtamistehtdvéssd, ja toisaalta menestyksekds johtoryhmétoiminta edellyttdd koko koululta
saatavaa tukea. Eli kuten teoriaosuudessa todettiin, johtoryhmén tehtéva on toisaalta helpottaa koko
tydyhteison tyotd ja toisaalta osallistaa koko henkildkunta kehittdmiseen. Johtoryhmén jdsenten
vastauksista 10ytyi tdma ristiriita. Johtoryhman jésenten vastausten mukaan opettajakuntaa ei haluta
rasittaa ylimaaréisilla kokouksilla, mutta johtoryhmén toiminnalle kaivattiin koko koulun
hyvéksynté ja tuki. Lisdksi koko koulu haluttiin aktivoida mukaan koulun kehittdmistoimintaan.

Tdassa ty0ssé kartoitettiin yksinomaan johtoryhman jasenten ndkemyksid, mutta myods johtoryhmaan
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kuulumattomien tydyhteisén jasenten odotuksissa voi ilmetd sama ristiriita. Jaetun johtajuuden
haasteita Kkartoitettaessa todettiin, ettd opettajakunta saattaa antaa palautetta siitd, ettd heilld
teetetddn yliméaaraista tyotd. Toisaalta taas opettajilla saattaa olla halua osallistua paatoksentekoon,
koska tiimissa toimivat opettajilla on mahdollista kayttdd vaikutusvaltaa koulua koskevissa
paatoksissd. (Luukkanen 2005, 204-211; Heiskari 2008,179; Metsakyld 2008, 237; Ministry of
Education 2007, 21, 28; Crow & Pounder 2009, 221; Juuti 1989, 110)

Koulutydyhteisén osallistumishalukkuuden asteesta riippumatta johtoryhman asema tydyhteisossé
on jaetun johtajuuden teorian mukaan erittdin tarked teema. Myds tdmén tyon aineistoon viitaten
johtoryhmén jasenet olivat oivaltaneet koko tydyhteisolta tulevan tuen merkityksen. Jaetun
johtajuuden tutkimuksessa tiimin tarkoitus ja autonomia on tunnistettu organisatorisiksi
olosuhteiksi. Koulussa johtavan tiimin asemassa toimiva ryhma tunnistaa toiminnassaan osittain
koulun rakenteista kumpuavan tarkoituksensa sekd autonomiansa rajat. N&ma vaikuttavat
merkittavasti sithen, miten ryhma harjoittaa jaettua johtajuutta. Koulun sisdisten johtotiimien onkin
mielek&std punnita, saako ryhmda paatoksilleen organisaation tuen. Mikali johtoryhmé&én
kuulumattomat tydyhteison jasenet eivat ymmarrd, mista johtoryhmatydssa on kyse, voi
tyoyhteisdssa alkaa arvailu ja spekulointi. Ndma johtavat epdvarmuuteen ja epaluottamukseen
johtoryhmaéa ja sen toimintaa kohtaan, eivatkd johtoryhmén tuottamat kehittdmistavoitteet toteudu.
(Fullan 2001, 1-2; Chrispeels & Martin 2002, 2-3; Spillane ym. 2001, 26; Scribner ym. 2007, 78—
92; Jarvinen 2001, 58-59; Mansukoski ym. 2007, 40)

Johtoryhméan aseman selkeys koko tydyhteisOlle on teoriassa erityisen tarked johtoryhman
opettajajasenille, joille kollegoilta saatu tuki ja palaute on erittdin arvokasta. Opettajien
johtajuusrooli saattaa heikentdd heidan ja heidén opettajakollegoidensa valista yhteenkuuluvuuden
tunnetta. TAma saattaa aiheuttaa jannitteita johtoryhman ja siihen kuulumattomien opettajien valilla.
(York-Barr & Duke 2004, 267, 272-273)

Johtoryhman aseman haasteellisuutta kouluorganisaatiossa saattaa osaltaan selittdd myods koulun
johtamisen perinteestda kumpuava opettajan asema oman tyonsd johtajana. Se, ettd johtoryhmaén
tyohon kaivattiin koko organisaation tukea ja johtoryhmén toimintaa haluttiin vied4 eteenpéin koko
tyoyhteison nakemykselld, saattaa ehk&pd osittain juontaa juurensa opettajien vahvaan
ammatilliseen itsemaard@misoikeuteen. Opettajat ovat tasa-arvoisia oman tyonsa johtajia ja uudet

johtamistasot yhteisossa saatetaan kokea byrokratiaa lisddvéana. (York-Barr & Duke 2004, 272)
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Erddn vastaajan kommentti viittaa tdhén suuntaan:

“Kaikkia opettajia on huomioida ja arvostaa tasapuolisesti. Opettajakunta haluaa, ettéa heidat
kohdataan tasa-arvoisesti ja ettd heidan jokaisen asiantuntijuutta arvostetaan. Opettajakunta

arvostaa suomalaisen opettajan perinteistd vapautta, eikd halua ylitsevuotavaa pddlle katsomista. ”

Johtoryhmédn roolia ja tarkoitusta sekd asemaa tyOyhteisossd on mahdollista kehittda.
Johtoryhmatyon teorian mukaan nimenomaan johtoryhmén tietoinen kehittdminen on avain sille,
ettd johtoryhmaéstd on mahdollista muodostaa johtamiselle lisdarvoa tuottava ryhma.
Johtoryhmakoulutuksen on todettu auttavan johtoryhmid hahmottamaan roolinsa osana
kouluorganisaatiota. Johtoryhmdvalmennus, jonka yhteydessé tdmén tyén empiirinen aineisto on
kerdtty, onkin varmasti tarjonnut apua johtoryhman toimenkuva, roolin ja perustehtavén
I6ytymiseen. (Mansukoski ym. 2007, 132, 147; Chrispeels & Martin 2002, 3)

Johtoryhman asema kouluorganisaatiossa muotoutuu tydyhteison tuen ja johtoryhmén autonomian
maéarittelyn kautta. Ensinndkin johtoryhman on tehokkuutensa varmistamiseksi saatava koko
tyoyhteison tuki. Tydyhteisoltd saatu tuki vahvistaa erityisesti opettajajasenten asemaa. Jaetun
johtajuuden teorian mukaan kollegoiden tukiessa jaettua johtajuutta johtoryhman opettajajasenet
voivat profiloitua tyoyhteisossdan esimerkillisind ammattilaisina. Kuten viestinndn merkitystéa
painottaneet johtoryhman jasenet olivat vastauksissaan oivaltaneetkin, kehittdmisen nakdkulmasta
on ensiarvoisen tarkeda, ettd johtoryhmat huolehtivat yhteydenpidosta, avoimesta tiedottamisesta
seké keskusteluyhteydestd koko henkilokunnan kanssa. Saanndllinen ja riittava tiedottaminen seka
avoin keskustelu johtoryhmén roolista ja asemasta toimivat valineind poistaa epaluuloja
johtoryhméaa kohtaan. Kun koko koulun henkilokunta kokee ymmartavansa johtoryhmaén
tarkoituksen ja johtoryhméssa tehtdvan tyon, ryhman olemassaolo ja tavoitteet saavat koko
henkildston tuen, mika taas tukee koko organisaation tehokkaampaa tydskentelyd. (Mansukoski ym.
2007, 40; Jarvinen 2001, 57; York-Barr & Duke 2004, 272; Gold 2003, 133)

Toiseksi johtoryhman toiminnan kannalta on tarkedd maééritelld johtoryhman autonomian rajat.
Johtoryhmadssé ja koko tydyhteisdn kanssa on syyté keskustella siitd, minkalaisista asioista kuullaan
koko opettajakuntaa esimerkiksi eri tiimien kautta ja minkalaisissa tilanteissa johtoryhma voi tehda
itsendisid paatoksia. Maarittely on tarkedd, koska johtoryhman on vaikea toimia tehokkaasti, mikali

tiimin autonomian aste on ristiriidassa ryhmaén tarkoituksen kanssa. (Scribner ym. 2007, 86)
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Kuten jo aiemmin todettiin, koulun rakenteet vaikuttavat johtajuuden toteuttamiseen koulussa.
Johtoryhman tarve voi vaihdella koulukohtaisesti, eikd johtoryhmalle ole vélttdméattd mieleké&sté tai
edes mahdollista antaa roolia ja tavoitetta ryhman ulkopuolisen toimesta. Ehkapa koulujen olisikin
syytd entistd tarkemmin harkita sitd, minké&lainen rooli heidén tydyhteisonsa johtoryhmalla on
tarkoituksenmukainen. Tassé tarkastelussa on huomioitava myds johtoryhman tydskentelyotteen ja

toimintatavan soveltuvuus organisaation yleiseen toimintatapaan (Mansukoski ym. 2007, 39).

Jos esimerkiksi oppilasméaaréltddn pienessd peruskoulussa on totuttu hyvinkin rehtorivetoiseen
johtamiseen ja tamé koetaan selkeimmaéksi johtamistavaksi, voi uusien johtamistasojen luominen
kouluun olla tarpeetonta. Liséksi, kuten erds vastaajista huomautti, erityisesti pienemmissa
kouluissa johtoryhmétoiminnalle ei valttamatta 10ydy taloudellisia resursseja. Helsingin kaupungin
peruskoulujen tapauksessa johtoryhmat on perustettu normatiivisen jaetun johtajuuden periaatteella
eli johtoryhmét eivat ole syntyneet spontaanin yhteistyon tuloksena. T&ssd nimenomaisessa
tapauksessa saattaisi olla paikallaan siirtdd muiden, liki samantasoisten ryhmien, kuten
suunnitteluryhman, tehtdvid johtoryhmaélle ja lopettaa nditd muita ryhmid paéllekkaisyyksien

valttamiseksi.

Johtajuuden ja koulun rakenteiden vaikutussuhdetta tulee muistaa tarkastella myods
kaksisuuntaisena. Kaikki koulussa olevat rakenteet on tietoisesti luotu ja ne on mahdollista luoda
uudelleen palvelemaan toivottuja kaytantoja entista paremmin. Jaetun johtajuuden toteuttamiseksi
esimerkiksi johtoryhméamuotoisella toiminnalla ei tietenkdén ole valttaméatonta ajatella uudelleen
koko koulun rakenteita. Rakenteisiin on mahdollista vaikuttaa myds véhéaisin muutoksin,
esimerkiksi lissdmélla koko henkilokunnan vélisid kommunikointimahdollisuuksia ja luomalla
opettajakunnalle ja johtoryhmalle jonkin yhteisty6ta ja avointa viestintaa lisadvan foorumin.
(Spillane ym. 2001, 24-27; Gold 2003, 132-134)

Mikéli johtoryhmé kehittdmisen ja tydyhteisoon sovittamisen jalkeenkin koetaan turhaksi, tulisi sen
toimintaa pikaisesti kehittdd. Kuten edelld kuvattiin, muutama johtoryhman jasen kyseenalaisti
johtoryhman tarpeellisuuden omassa koulussaan ja kertoi samojen tehtévien hoituvan joko yksin
rehtorin toimesta tai olemassa olevia tiimirakenteita hyddyntéen. Tallaisissa tapauksissa saattaa olla
tarpeen harkita jopa johtoryhman toiminnan lopettamista. Tarpeeton johtoryhma voi vaarantaa koko
organisaation motivaation ja sitoutumisen. Mikéli rehtorille ja& ilman johtoryhmén tukea liikaa

johtamisty6té omalle kontolleen, on johtoryhmalle mahdollista luoda kevyempi vastike.
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Johtoryhmatydskentelyn sijasta ryhman tehtévat, tai rehtorin johtamistydn tukeminen, on

mahdollista hoitaa yksilo- pari- tai triotyonéd (Mansukoski ym. 2007, 3940, 59)

Johtoryhmalla on toimintansa tietoisen kehittdmisen kautta ja avoimella keskusteluyhteydella koko
tyoyhteison kanssa mahdollisuus 10ytdd oma roolinsa kotikoulussaan. Se minkalaiseksi
johtoryhmén rooli muodostuu ja kuinka merkittavaksi ryhmaksi johtoryhma halutaan
organisaatiossa kehittéd, on tietenkin aina organisaatiokohtaista. Kaikki Helsingin kaupungin
peruskoulujen johtoryhmat eivét koskaan muodostu yhté tarkeiksi kotikoululleen eivatké
johtoryhmaén perustehtévén ja autonomian tarkka maarittdminen ole taten jokaiselle johtoryhmélle

yhté tarkeaa.

6.1.2 Johtoryhman toimintaperiaatteet ja toimintakulttuuri

Scheinin (1987, 24) klassikoksi muodostuneen maaritelman mukaan organisaatiokulttuuri on

perusoletusten ja uskomusten syvintd, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organisaation
jasenille ja joka m&&raa organisaation nakemyksen itsestdén ja ympaéristostaan tavalla, jota voidaan
pitéd itsestaan selvana. Namé olemukset ja uskomukset ovat opittuja ja ne toimivat tapana reagoida
ongelmiin, joita organisaatio kohtaa ulkoisen ympdristodn, ryhman séilymiseen ja ryhman siséiseen

yhdentymiseen liittyen.

Kulttuuritermi& voi soveltaa minka kokoiseen organisaatioon tai yksikkoon tahansa. Kulttuuri
esiintyy seka alitajuisella ja tiedostamattomalla tasoilla ettd pintatasolla. Kulttuuri ilmenee
syvemmalld, tiedostamattomalla tasolla esimerkiksi arvoina ja kulttuurin pintatason ilmi6ita ovat
esimerkiksi artefaktit. Taman tyon paakysymyksen kannalta kulttuurin merkitys on ennen kaikkea
siing, ettd kulttuuri monitahoisena ja syvallisend ilmitna saattaa olla ratkaiseva tekija selitettdessa
monia muuten organisaatioissa selittamétta jaaneita ilmioité ja tapahtumia. Vaikka kulttuurilla
onkin ehk& mahdollisuus selittd4 osaa tassé tyossa l0ytyvistd johtoryhmétyon haasteista, kulttuuri ei
tietenk&an ole vain rajoite ja este kehittymiselle vaan kulttuurilla on tarked tehtévé esimerkiksi
tiedonvaihdon, toiminnan yhteensovittamisen ja ryhmén séilymisen kannalta. (Schein 1987, 22—26,
48)

Toimintaperiaatteita ja toimintakulttuuria kommentoi kaikkiaan 13 johtoryhman jasenta.

Johtoryhmalle toivottiin selkéa toimintakulttuuria. Erés johtoryhman jasen toivoi ryhman
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paivittdvan toimintakulttuuriaan ja toisen johtoryhmén jasenen mukaan ryhmélla ei vield ollut
toimintakulttuuria vaan ryhman toiminnan kehittdmisessa tarkeinté olisi luoda téallainen kulttuuri.
Johtoryhmalle toivottiin yhteisia toimintaperiaatteita ja ndiden periaatteiden vakiinnuttamista sek&

selkedd toimintalinjaa ja yhteisen ja selkean toimintakulttuurin kehittymista.

Vaikka varsinaisia mainintoja toimintaperiaatteista ja toimintakulttuurista ei ole méaaréllisesti
paljon, on kulttuuri tarkea nostaa esille kéasiteltdessa koulun johtoryhman kehittdmishaasteita.
Valtaosaa johtoryhmén jasenten toiveista voi nimittéin kasitella toiveena kehittada johtoryhman
toimintaperiaatteita ja kulttuuria. Laajasti ymmarrettyna kaikki tdman tutkielman analyyttisen

osuuden paékésitteen haasteineen on mahdollista johtaa johtoryhman toimintakulttuuriin,

Kuten edelld viitattiin, johtoryhmé on luotu tarpeeseen 16ytaa uusi tapoja jarjestaa koulun
johtamistoimintoa. Uusi tapa toimia voi olla haasteellinen useasta eri syysta, joista yksi on ryhman
toimintakulttuuri. Vaikka tassa tutkielmassa ilmenevia haasteita ei jarjestelmallisesti
reflektoidakaan koulun kulttuurin, on kulttuurin vaikutus ryhman toimintaan térkeda tunnistaa.
Ensinnakin jaetun johtajuuden kéytanteet itsessaan muuttavat koulun kulttuuria. Lisaksi koulun
kulttuuri voi vaikuttaa johtoryhman toimintaan monin tavoin. Jos esimerkiksi koulun on vaikea
irtautua eristdytymista ja yksilollisyytta korostavasta kulttuurista, ei tima voi olla ongelmatonta
johtoryhméllek&én. Koulun kulttuuri on kiinteésti yhteydessa myos johtoryhmén rooliin ja
erityisesti johtoryhmén opettajajasenten kaipaamaan kollegiaaliseen tukeen. Muun muassa se,
koetaanko opettajien osallistuminen koulun johtajuuteen opettajien itseméaaraamisoikeutta ja tasa-
arvoa héiritsevana vai nahdaanko opettajajohtajuus esimerkillisend ammatillisena toimintana, on
vahvasti yhteydessa koulukulttuuriin. (York-Barr & Duke 2004, 271-272)

Uudet toimintatavat edellyttavat johtoryhmalta ja jaettuun johtajuuteen osallistuvilta perusoletuksia,
arvoja ja tyoskentelytapoja, jotka eivat ole kaikilta osin sopusoinnussa organisaation aiempien
perusoletusten kanssa. Koulun kulttuuria olisi mahdollista kuvailla yleisell& tasolla lukemattomin
eri tavoin esimerkiksi sen ilmenemismuotojen tai syvarakenteiden osalta. Tassé tydssa koulun
johtamisen kasitteellisen esittelyn yhteydessé kuvattiin niit4 rakenteita ja kulttuurin
ilmenemismuotoja, jotka ovat ominaisille kouluorganisaatioille ja vaikuttavat sen johtamiseen.
Tiivistaen, peruskoulun kulttuuria voisi nykykehityksen valossa luonnehtia professionaaliseksi ja
byrokraattiseksi, mutta myds yhd suuremmassa maarin palveluorganisaatioiksi. Suomalaiset
peruskoulut eivét kuitenkaan toimi minkaan yhtendiskulttuurin siséllg, vaan koulujen kulttuureissa

ja johtamiskulttuureissa on koulukohtaisia eroja. Kehittdjan nakokulmasta saattaisinkin olla
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mielekkainté pyrkia kehittdmaan johtoryhman toimintakulttuurin ohella koko koulun kulttuuria
siten, ettd johtoryhmé&muotoinen toiminta voitaisiin jarjestad mahdollisimman
tarkoituksenmukaisella ja tuottavalla tavalla. (Pesonen 2009, 9, 13; Mustonen 2003, 37,
Opetusministerié 2010; Pennanen 2006, 47, 148; Schein 1987, 48)

6.2 Rakenne

Jokaisella organisaatiolla on rakenne, joka on sen olemassaolon perusta. Tehtévien jakaminen eri
osatehtéviksi eli tyonjako tai erikoistuminen on térked osa tatd rakennetta. TyoOnjako on
valttamatonta tarkoituksenmukaisen toiminnan ja tehokkaan ajankéyton varmistamiseksi ja koska
sen avulla voidaan hyddyntada useamman yksilén osaamista. Myds auktoriteetti ja hierarkia kuuluvat
rakenteeseen. Auktoriteetti osoittaa, kenelld on oikeus tehdd p&aatoksida mistédkin asiasta.
Auktoriteetti on aina ainakin jossain méaérin hierarkkisesti jasentynyt. (Harisalo 2008, 68—72, 77—
78)

Johtoryhmén rakenteeseen liittyvat haasteet ilmenevét tamén tutkielman empirian perusteella ennen
kaikkea ryhmén kokoonpanon sek& sisdisen tyonjaon ja vastuunjaon haasteina. Teema-alueeseen
kuuluu seitseman vastausryhmaéad, joihin oli kommentoinut kaikkiaan 132 vastaajaa eli johtoryhmén

jasenté.

Téahan teema-alueeseen lukeutuvat numeeriset vaittamat: (ks. liite 3 s. 113-114)

Johtoryhmamme on sopivan kokoinen
Johtoryhmamme on koostumukseltaan oikea
Johtoryhmdn jasenet osaavat tarkastella asioita koko organisaation, eivét vain oman yksikkonsa

nakokulmasta

Johtoryhmalle toivottiin sanallisissa vastauksissa selkedd ja kouluorganisaatiota reflektoivaa
rakennetta. Johtoryhmén rakennetta ja kokoa kartoitettiin vaittdmilld ”Johtoryhm@mme on sopivan
kokoinen” ja ”Johtoryhmdmme on koostumukseltaan oikea”. Ainoastaan noin joka kymmenes naki
johtoryhmén koon olevan muuta kuin sopiva. Samoin noin joka kymmenes johtoryhmaén jasen koki

ryhméan koostumuksen olevan korkeintaan jonkin verran muutoksen tarpeessa. Toisin sanoen,
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numeerisissa vastauksissa johtoryhman koko ja rakenne arvioitiin padosin oikeaksi. (ks. liite 3 s.
113)

Kaikkiaan 36 johtoryhmdan jdsentd mainitsi tyonjaon térkeimpand johtoryhmén toiminnan
kehittamisessa. Paitsi etta vastauksissa toivottiin yleisesti parempaa tyonjakoa, tyonjakoa haluttiin
my06s tasaisemmaksi ja tasméllisemmaéksi. Johtoryhmén jasenet toivoivat selkedmpaéd tydnjakoa
varsin yleisella tasolla. Vastauksissa mainittiin esimerkiksi, etta jokaisen johtoryhman jasenen ei ole
tarkoituksenmukaista valmistella samaa asiaa. TyoOnjaon kehittamisen toive I0ytyi liséksi
vastauksista, joissa johtoryhmén toiminnan tarkeimpana kehittdmiskohteena mainittiin johtoryhman
jasenten toimenkuvien ja vastuiden selkeyttdminen. Kullekin johtoryhmén jasenelle toivottiin
selkeitd, nimettyja vastuita. Asema ja vastuun jakautuminen ovat rakenteellisia kysymyksia siiné
mielessd, ettd padtoksia tehtdessa paatetadn samalla tyonjaosta sen suhteen, kuka tai ketk& vastaavat
kunkin paatoksen toteuttamisesta ja miten padtdsten toteutumista seurataan. Viisi johtoryhman
jasentd mainitsi tyonjaon ohessa erityisesti tyonjaon rehtorin ja muiden johtoryhman jasenten

kesken.

“"Mielestdni varsinaista tyonjakoa voisi rehtorin ja apulaisrehtorin suuren tyomddrdn
keventamiseksi lisdtd. Tama toisaalta vaatisi muillekin johtoryhmalaisille toihin valmentamista ja

ohjausta, sekd mahdollisesti myos kevennystd opetustyostd.”

Jasenen toimenkuvaan toivottiin selkeytta ja toimenkuvaa toivottiin edelleen terdvoitettdvan. Tahan
vastausryhmédan kommentoi 18 johtoryhmén jasentd. Johtoryhman jésenet pitivat térkeana
tdsmentad, mitd kultakin johtoryhman jaseneltd odotetaan. Erds johtoryhman jasenista halusi
tarkempaa tehtdvanmaarittelya paitsi vastuiden myos oikeuksien ja kaytettévien resurssien suhteen.
Erds johtoryhman jasen halusi selkeyttdd sitd, mik& ryhmén jdsenen rooli on nimenomaan
johtoryhmadssa syntyneiden suunnitelmien toteuttamisessa. Kaksi tatd teemaa kommentoineista

mainitsi lisaksi, ettd jasenten tydnkuvien pitdisi olla edelleen selkeitd koko tyoyhteisolle.

“Johtoryhmdn tehtivien tulee olla kaikille mahdollisimman selkedsti kerrottu sekd vastuun,

»»

oikeuksien ettd resurssien suhteen.

Johtoryhmdn jasenen rooliin liittyvid haasteita kommentoi kaikkiaan 15 johtoryhmdén jasenta.

Jasenen roolissa nahtiin kehittdmiskohteina muun muassa parempi perehtyminen ja riittdva
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asiantuntijuus. Yksittéiselle johtoryhméan jasenelle toivottiin syntyvan jasenen roolissa tasa-
arvoinen asema ja todellisia vaikutusmahdollisuuksia. Viisi johtoryhmén jasentd oli myos
tunnistanut johtoryhmal&isen muuttuvan roolin. Erds heistd kommentoi, ettd tarkeintd johtoryhman

toiminnan kehittimisessd on ” oman roolin ndkeminen yhteison johdossa ja sen piilovaikutukset”.

Myos vastuiden maédrittely néhtiin tarkednd. Tatd teemaa kommentoi kaikkiaan 30 johtoryhman
jasentd. Vastuun jakaminen liittyy sekd tyonjakoon ettd johtoryhman jasenen rooliin. Vastuita
haluttiin paitsi selkeyttdd myds hajauttaa rehtorin tyotaakan helpottamiseksi ja siksi, ettd ryhmén
jasenille syntyisi tunne oikeasta vaikuttamisen mahdollisuudesta. Johtoryhmén toivottiin kehittyvan
pois ndenndisdemokratiasta tilanteeseen, jossa asioista todella paatetdan yhteisesti. Tahan teema-
alueeseen liittyy myo6s johtoryhmén vetdjdn valmius jakaa vastuuta. Erds rehtori vastasi itse

pohtineensa, kuinka antaa viela enemman tilaa ryhman jasenille.

Sek& peruskoulun johtamisen, jaetun johtajuuden ettd johtoryhmatydn teorioissa on viitteita
johtoryhmén rakenteen haasteisiin. Liséksi pohjateorioissa on viitteitd tyonjaon, tyotehtavien ja

vastuiden méaarittelyn haasteisiin.

Kuten edelld mé&ariteltiin, johtoryhmalla on véalttdmatonté olla jonkinlainen tyénjako johtoryhmén
toiminnan tarkoituksenmukaiseksi jarjestamiseksi. Tyonjako tuottaa tehokkuutta ja mahdollistaa
yksilojen osaamisen tehokkaan hyddyntamisen. Johtoryhmalle ei voida ulkoapdin antaa jotakin
tiettyd rakennetta, vaan johtoryhman on luotava tyénjako, joka vastaa ryhman roolia ja tarkoitusta.
Ensisijaisesti organisaation tai ryhman johtajan voidaan katsoa olevan vastuussa siitd, ettd ryhman
jasenille méaritelldan tyotehtavat (Juuti 1989, 107).

Kuten osa johtoryhman jésenistd oli oivaltanut, johtoryhmé&éan kuuluminen muuttaa sek& rehtorien
ettd opettajan tyonkuvaa. Jaetun johtajuuden teoriassa on tunnistettu seka rehtorin ettd johtamiseen
osallistuvien opettajien tyonkuvan muutos. Kuten jaetun johtajuuden piirteiden kartoituksessa
ailemmin t&ssa tyossa kuvattiin, yksittaisten henkiljen johtamisen sijaan, rehtori johtaa entista
useammin rakenteita, tyonkuvia ja henkilovalintoja. Rehtorin rooli muuttuu kohti tehtdvien
jakamista, organisointia ja tyOyhteison jasenten kannustamista, eikd rehtorin rooliin kuuluneille
lahiesimiehen tehtdville ole valttamatta endd entiseen tapaan aikaa. Teoriassa eritoten suurissa
kouluissa on mahdollista jakaa l&hiesimiehen tehtévia muille johtoryhman jasenille. Tdma4 jarjestely
saattaa  kuitenkin  jattdd koulun opettajille  kokemuksen rehtorin  etdisyydestd tai

valinpitamattomyydestd. Taman tyon aineistossa ei ilmennyt edelld kuvatun suuntaisia
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kommentteja, mutta tdssé kohden on syytd huomata, etté vastaukset heijastelevat vain johtoryhmaan
kuuluvien henkil6jen ndkemyksia. (Kalo 2008, 86, 88)

Jaetun johtajuuden teorian mukaan, jaettu johtajuus edellyttda opettajilta uutta osaamista kuten
yhteistydvalmiuksia ja kehittdmistaitoa seké luovuutta, joustavuutta ja halua oppia. Myos tdmén
tutkielman aineiston vastauksista 10ytyi toive kehittdd johtoryhmén jasenten joustavaa asennetta,
kehittamishalukkuutta ja oppimisvalmiutta. Johtamisominaisuuksista tdmén tyon aineiston
vastauksissa tulivat esiin kyky tarkastella asioita laajasti yli oman viiteryhman edun seka kyky
tehda ikaviékin paatoksia ja yleisesti kyky tehda paatoksia itsenaisesti koko opettajakuntaa
kuulematta. Téti teemaa kartoitettiin numeerisella vaittimalla ”Johtoryhmén jdsenet osaavat
tarkastella asioita koko organisaation, eivit vain oman yksikkonsd ndkokulmasta”. Johtoryhmén
jasenet antoivat vaittamaélle arvoja lahinna skaalan positiivisimmasta paasta. Noin viidesosan

vastaajista mukaan osa-alueessa on ainakin jonkin verran kehittamishaastetta. (ks. liite 3 s. 114)

Kuten johtoryhmén jasenet olivat oivaltaneet, osallistuminen johtoryhmaty6hon edellyttaa
opettajilta uuden oppimista. Teoriassa normatiivinen ja opettajia osallistava jaettu johtajuus saattaa
ilmetd opettajan nakokulmasta seké positiivisena haasteena ja mahdollisuutena oppia uutta ettd tyon
rasittavuutta lisddvana tekijana. Positiiviselta kannalta mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa omaan
tyohon voivat vahentdd kokemusta tyon kuormittavuudesta. (Santavirta ym. 2001 1-8, 17-1, 39—
40; Ahman ym. 2007, 16, 23)

Johtoryhman jasenten esille tuomaa opettajan palkkaa ja palkitsemista koskevat haasteet kasitellaan
erikseen resurssien yhteydessd. Muuttuneiden osaamistarpeiden liséksi opettajan tyonkuvan
muutoksessa on kuitenkin valttaméatontd viitata myds opettajan tydn vastuisiin sekda tyoméaaran
lakisdateisyyteen. Jaetun johtajuuden teorian mukaan tuntityOméaran tayttyessa perustyostd, voi
motivaatio ottaa ylimaaradisia johtamistehtévid olla heikko. (Luukkanen 2005, 204-211; Heiskari
2008,179; Metséakyla 2008, 237; Ministry of Education 2007, 21, 28)

Johtoryhman jésenilld on johtoryhmdan kuulumattomiin ndhden enemmaén vastuuta mutta myos
valtaa. Tutkielman teoriaosuudessa kasiteltdessa normatiivista jaettua johtajuutta tuotiin esille, etta
johtoryhmén jasenilla tulee olla vallankaytossa oikeanlaiset motiivit ja kyky kasitelld valtaa, jottei
vallankdyttd johtaisi aseman vadrinkdyttoon. Tamansuuntaisia kommentteja ei [0ytynyt tyon

empiirisesta aineistosta, vaan vastauksissa kasiteltiin ryhman jdsenen muuttunutta statusta ennen
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kaikkea suhteessa tydyhteisdon siten, ettd johtoryhmén jasenen aseman toivottiin olevan selkea
koko koulutydyhteisolle. (Kalo 2008, 84—-85; Juuti 1989, 124-125; Ropo ym. 2005, 32, 161)

Kuten jo ilmion Kasitteellinen kartoitus — luvussa madriteltiin, valta liittyy johtoryhmén
rakenteeseen myos siten, ettd rehtorilla tulee olla valmiuksia jakaa valtaa ja vastuuta johtoryhmén
jasenille, koska teoriassa johtamisen jakaminen saattaa jaadd& néenndiseksi kaiken todellisen vastuun
séilyessa rehtorilla. Johtoryhmaén jasenten vastauksissa toivottiinkin todellista vastuunjakoa, jottei
johtoryhmésté tulisi vain keskusteluryhmé jonka todellinen péatdsvalta séilyisi yksin rehtorilla.
Myos erés johtoryhmén rehtorijsen pohti, kuinka itse antaisi enemman vastuuta ryhmén jasenille.
Koulun johtamisen teoriaa mukaillen koulumaailman johtaminen on oikeudellisesti sadnneltya, eika
johtamisen jakaminen kouluissa ole ongelmaton prosessi. Vaikka lopullista vastuuta paatoksisté ei
voikaan delegoida pois rehtorilta, monenlaisia johtamistehtdvia ja vastuuta on teoriassa mahdollista
jakaa johtoryhmén jasenille. Jaetun johtajuuden haasteena on teoriassa my6s se, ettd uusien
kaytantéjen vaikutus rehtorin ty0Omadradn saattaa ja&dé varsin ndenndiseksi. Vaikka koulu
siirtyisikin jaetun johtajuuden kaytanteisiin, jaettu johtajuus ei vélttdmatta pienenné rehtorin roolia

koulun johtajana.

Kehittdmisen ndkokulmasta koulun johtamisen, jaetun johtajuuden tai johtoryhmétyon teoriat eivét
tarjoa mitdén valmista sapluunaa jérjestaa johtoryhméan rakenne. Kuten ryhmaén roolinkin suhteen

myaos tyonjaossa on paikallaan noudattaa ryhmékohtaista harkintaa.

Kuten edelld kuvattiin, rakenteen selkeytté toivovat johtoryhmén jésenet liittivat toimivan rakenteen
koulun yleiseen rakenteeseen ja pedagogiseen ndkokulmaan. Rakenteen selkeytté toivoneet
johtoryhman jésenet eivét kovinkaan tarkasti eritelleet, mista rakenteen epéselvyys johtuu tai mihin
epaselvé tyonjako johtoryhmassé voi heiddn nékemyksenséd mukaan johtaa. Rakennetta koskevissa
vastauksissa viitattiin hyvin yleisella tasolla tehokkuuteen. Tehokkuus on myds yleisen

organisaatioteorian mukaan keskeisin asia, jota toimiva rakenne tuottaa.

Johtoryhman jasenten vastauksissa toivottiin johtoryhmaén jasenten kehittyvéan johtamisroolissaan.
Kuten kaikkien tydyhteisojen kaikissa tiimeissé ja ryhmissa, myos jokaisella johtoryhman jésenelld
on takuulla henkilékohtaisia kehittymiskohteita. Tdssa nimenomaisessa tapauksessa,
johtamistehtdvat saattavat olla joillekin johtoryhmaén jésenista uusia, joten on luonnollista, ettd
kaikkia johtamisroolin aspekteja ei ole viel& kyetty ottamaan haltuun. Erin&isia valmiuksia, tietoja
ja taitoja on mahdollista kehittadd sek& omaehtoisesti ettd esimerkiksi valmennusten tai mentoroinnin
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avulla. Tata suurempi haaste ovatkin ehka resurssit. Koulun henkilékuntaan kuuluva voi teorian
mukaan vain harvoin kehitta4 tdysmittaisesti sek& asiantuntijuuttaan ettd johtamisvalmiuksiaan ja
hoitaa molempiin rooliin liittyvié tehtdvia samalla intensiteetilla. Koska tassa tyossé tarkastellaan
normatiivisesti syntynytta jaettua johtajuutta, johtamisen jakamisesta vastaavan tahon tehtéva on
varmistua johtamistehtavaan osallistuvien osaamisesta sek& mahdollisuuksista kehittaa tata
osaamista. Kehittdmisen ja kehittymisen on oltava vapaaehtoista eika ketéén tulisi suostutella tai
pakottaa johtamistehtdvaan. (Mansukoski ym. 2007, 118; Karikoski 2009, 20; York-Barr & Duke
2004, 282)

Teoriassa jaetun johtajuuden kéytanteitd kehitettdessd on tarpeen pohtia johtoryhmaty6hon
osallistumisen periaatteita ja kdyda ndma periaatteet yhteisesti ja avoimesti l&pi. Muodostettaessa
johtoryhmaélle mielekasta rakennetta ja tyonkuvia on mahdollista tehdd monia periaatteellisia
ratkaisuja sen suhteen, mitd johtajuustoimintoja jaetaan ja mitéd ei. Nain johtoryhmaélle muodostuu
tyonjako, jota on oikeudelliselta kannalta mielekastd noudattaa. Oleellista on, ettd johtoryhman
jasenet tietavat, mitd johtoryhmalta ja heiltd odotetaan ja kuinka heid&n vastuunsa ryhman jésenend
muodostuu. (Mansukoski ym. 2007, 135)

Vaikka koulu on tiukan oikeudellisen sadntelyn alainen, ainakin osa johtamistehtdvistd on
mahdollista jakaa rehtorilta johtoryhmdn jésenille. Jakamalla johtamisvastuuta varmistutaan siit,
ettei vastuunjako jaisi vain ndennaiseksi, kuten vastauksissa pohdittiin. Johtoryhmé voi teoriassa
olla seké hierarkkinen ettd vdhemman hierarkkinen, jolloin kaikki johtoryhman jasenet osallistuvat
samanarvoisesti johtamiseen. Ryhman johtamisvastuun jakautuminen on maériteltavd tehokkaan
toiminnan varmistamiseksi seka siksi, ettd johtajuustehtaviin osallistuvilla on mahdollisuus sisaistaa
uudet koulun sisdiset johtaja-asemat. Hierarkkisessa johtoryhméssa ryhma toimii lahinnd johtajan
tyokaluna ja johtajan asettamissa rajoissa, eika yksittaisten opettajien tyénkuviin sisally varsinaista
johtamisvastuuta. Sekd véhemman ettd enemman hierarkkinen johtoryhmé voi toimia aivan hyvin.
Johtoryhmén rakenteesta kumpuava auktoriteetin hierarkia ei estd eri auktoriteetin omaavien
ihmisten keskindistd vuorovaikutusta. Vaikka vastuiden selked madrittely on tarkedd ja vaikka
kaikki vastuut voidaan viime kadessa johtaa ryhmaéssa toimivaan yksiloon, tulisi ryhmén tuntea
myos yhteisvastuuta. Yhteisvastuu siséltdd abstraktina ké&sitteend esimerkiksi kokonaisedun
mukaista johtamista ja lojaalia yhteisten padtosten takana seisomista. (Harisalo 2008, 77,
Mansukoski ym. 2007, 132-135, 145, 223)
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Kuten johtoryhman jésenten vastauksissa toivottiin, koko tyéyhteison tulee tuntea johtoryhman
jasenten roolit johtoryhmdatyon muuttaessa tydyhteison valtasuhteita. Jo aiemmin viitattiin siihen,
ettd erityisesti johtoryhman opettajajésenet tarvitsevat muuttuneelle roolilleen tydyhteison tuen.
Koko koulun kehittdmiseen tahtdéva johtoryhmatyd vaatii opettajalta uuden oppimista. Kun
johtoryhmén ja tyoyhteison vélilla on hyva vuorovaikutus, voi seka yksittdinen opettaja ettd koko
tyoyhteiso kehittyd (Sulonen 2004, 147; York-Barr & Duke 2004, 267, 272-273).

6.3 Organisointi

Useamman ihmisen yhteistoiminta edellyttdd organisoitumista. Organisointi tarkoittaa toiminnan
jarjestamistd, jolla pyritddn saavuttamaan organisaatioin tavoitteet. Siind missa johtoryhmétyon
organisointi kattaa kaikki johtoryhman toiminnot aina toimintakulttuurista toimintaprosesseihin
saakka, johtoryhmatyoskentelyn organisoinnilla viitataan johtoryhmén tyOtapojen jarjestamiseen
mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla. Johtoryhmétyoskentelyn organisoinnilla eli
johtoryhmaén tydskentelyolosuhteiden jarjestelylla on merkittavé vaikutus esimerkiksi johtoryhmén
tehokkuuteen,  johtoryhmé&n  jasenten  potentiaalin  hyodyntdmiseen ja  johtoryhman
uudistumismahdollisuuksiin. (Harisalo 2008, 14)

Tahan  teema-alueeseen kuuluvat  vastaukset kasittelevat  johtoryhmatydskentelyn
tarkoituksenmukaista organisointia erityisesti johtoryhmatydskentelyn toimintaprosessien kautta.
Koska kaikki organisaation toiminta on suhteutettava resursseihin, kuuluvat myo6s
johtoryhmaétyoskentelyn resurssit johtoryhmaétyoskentelyn organisoinnin teema-alueeseen. Teema-
alueeseen kuuluu 18 vastausryhmad, joihin oli kommentoinut kaikkiaan 245 vastaajaa eli

johtoryhmén jésenta.

Tahén teema-alueeseen lukeutuvat numeeriset vaittamat: (ks. liite 3 s. 115-119)

Ajankaytto on suhteessa asian tarkeyteen
Kokouksissamme isot ja pienet asiat pysyvat erillaan
Kokoustytskentelyé voi luonnehtia tehokkaaksi
Kokoonnumme sopivan tiheésti

Aikataulut pitavat, osallistujat tulevat ja lahtevat ajallaan

Kéytdmme eri asioita varten eripituisia ja tyylisia kokouksia
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Kaikki jasenet ovat hyvin valmistautuneita kokouksiin

Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden toteutumista

6.3.1 Prosessit

Prosessit ovat joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja néihin tarvittavia resursseja, joiden avulla on
mahdollista saavuttaa tuloksia. Karimaa (2002, 10) maarittelee, ettd prosessit ovat organisaatioiden
vaatimustenmukaista ja tavoitteista toimintaa. Johtoryhmétyoskentelyn k&ytdnnot on mahdollista
jakaa edelleen prosessin osiksi eli toiminnoiksi, jotka muodostavat toimintoverkon eli prosessin
kaavion. (Karimaa 2002, 10-11)

Useimmissa organisaatioissa on paljon prosesseja, jonka toiminnoista ei ole tarkoituksenmukaista
luoda prosessikaavioita tai muita tarkkoja kuvauksia. Tietyt toiminnot on kuitenkin mahdollista
identifioida prosessin osina, koska silloin ndita toimintoja ja sitd kautta prosesseja on mahdollista
kehittdd. Téssa tyossd, empiirisestd aineistosta nousseet toiveet kehittdd kokouskaytantoja ja
viestintad tunnistettiin johtoryhmétydskentelyn prosessin osien kehittdmistoiveiksi. Lisaksi, tassa
yhteydessd myds toiveet johtoryhmén toiminnan tehostamisesta késitelld&dn johtoryhmatyon

kaytannon jarjestelyyn liittyvéana kehittdmishaasteena.

6.3.1.1 Tehokkuus

Tehokkuus on erds toimivan prosessin edellytyksista. Tehokas prosessi ei kuluta liikaa resursseja
eikd aikaa. Peruskoulun johtoryhmatyoskentelyprosessin tehokkuus on vaikea mééritelld, koska
peruskoulu ei toimi kilpaillulla alalla, eiké& sen prosesseja taten voi verrata Kilpailijoiden vastaaviin.
Johtoryhmatydskentelyn  tehokkuus on  mahdollista  jakaa ulkoiseen ja  sisdiseen
johtoryhmétyoskentelyn  tehokkuuteen.  Ulkoinen tehokkuus on  johtoryhmétydskentelyn
aikaansaannosten maéard, laatu ja tarkoituksenmukaisuus. Sisdiselld tehokkuudella tarkoitetaan
ryhmén toiminnallista laatua eli sitd kuinka johtoryhmé tydskentelee ja miten asiat jérjestetdéan
pyrittdesséd ulkoiseen tehokkuuteen. T&ssa analyysissa tehokkuutta kasitellddn ennen kaikkea
sisdisend tehokkuutena. (Karimaa 2002, 13; Mansukoski ym. 2007, 239)

Tehokkuuden teema-alueeseen kuuluu toiminnan organisoinnin tehokkuus, joka ilmeni vastauksissa

ajankayton ja kokousten tehokkuuden toiveena. Moni johtoryhmdan jésenista piti ajankdyton
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tehokuutta tarkeimpéna johtoryhman toiminnan kehittdmisessa. Ajankayton tehokkuutta toivottiin
yleisesti sekd suhteessa asian tarkeyteen. Johtoryhman jasenet toivoivat johtoryhméassa késiteltdvan
vain koko koulun toiminnan kannalta merkittavid asioita, jotta aikaa ei kuluisi turhaan pieniksi
koettuihin asioihin. Osa johtoryhmén jasenistd toivoi, ettd myods vahemmaén térkeitd asioita

késiteltaisiin, vaikkakaan ei yhta perusteellisesti kuin todella tarkeita asioita.

Johtoryhmén jasenet toivoivat kokousten olevan tehokkaita ja entistd selkedmpid.
Kokoustoimintaan haluttiin tehoa ja ryhtid muttei kuitenkaan ilmapiirin kustannuksella. Erés
johtoryhmén jésen totesi: ” Ainahan voisi olla tehokkaampi ja saada vield enemmén aikaan,

toisaalta se vahentaisi johtoryhmén kokemista mukavaksi.”

Numeerisissa kysymyksissd titd teemaa kartoitettiin véittdmilld: ”Ajankdyttd on suhteessa asian
tarkeyteen.” ja ” Kokouksissamme isot ja pienet asiat pysyvit erillddn” sekd

”Kokoustyoskentelyd voi luonnehtia tehokkaaksi.” Noin puolet johtoryhmén jasenistd oli sita
mieltd, ettd ajankayttd voisi olla entistda paremmin suhteessa asian tarkeyteen. Kuusi kymmenesté
johtoryhmaén jasenista oli sitd mieltd, ettd isot ja pienet asiat saisivat pysya entistd paremmin
erillaén. Yli puolet johtoryhman jasenisté arvioi kokoustydskentelya ainakin melko tehokkaaksi, eli
kokoustyoskentelyn tehokkuudessa voisi tulkita olevan ainakin kohtuullisesti parantamisen
varaa.(ks. liite 3 s. 115-116)

6.3.1.2 Kokouskaytannot

24 johtoryhmén jasentd nimesi kokouskaytannét tarkeimmaéksi ryhmén toiminnan kehittdmisessa.
Kokouskaytantdjen kehittamista toivottiin varsin yleisella tasolla. Yksittaisistd kokousmenettelyista,
joita toivottiin erityisesti kehitettdvan, mainittiin dokumentointi kuten esityslista, poytakirja ja

asialista sek& seuraamisen velvoite kokouksesta poissa olevalle.

Soveltuvaa kokousajankohtaa toivoi seitseman johtoryhman jasentd, sdannallista kokoontumista 19
ryhmaén jasentd. Johtoryhman kokousten toivottiin olevan sdannollisesti esimerkiksi kerran kahdessa
viikossa ilman keskeytyksid. Yhteista kiintedd aikaa pidettiin tarkednd, mutta tapaamisia ei tule tat4
teemaa kommentoineiden mukaan olla liian usein. Erds johtoryhmén j&sen kuvasi, ettd yhteinen,
saannollinen aika on johtoryhman toiminnan kehittymisen edellytys. Tatd samaa teemaa noudattelee

myos aikataulujen laatimisen ja aikataulujen pitdmisen toiveet, joita esitti 13 johtoryhman jésenta.
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Kokouksiin toivottiin selkedd aikataulutusta ja ndista aikatauluista kiinni pitamista. Aikataulutus oli
vastauksissa my0s osittain sidoksissa kokonaisaikataulun hallintaan. Kuten erds johtoryhmaén jésen
totesi ” jos on joku kokousaika sovittu, niin olisi hyvi, ettd kokous alkaisi ajallaan, kun on itselld

kiire seuraavalle tunnille.”

Numeerisen viittdmin “Kokoonnumme sopivan tiheésti” annettujen vastausten perusteella valtaosa
johtoryhmén jasenistd on sitd mieltd ettd johtoryhmé& kokoontuu kyllin tihedsti. Kuitenkin joka
neljas johtoryhmén jasen naki tassé jonkin verran parantamisen varaa (ks. liite 3 s. 116). Suurin osa
johtoryhmén jésenisté arvioi véittdman ” Aikataulut pitdvét, osallistujat tulevat ja ldhtevit ajallaan”
pitavan vahintadn melko hyvin paikkansa. Kuitenkin joka kolmannen johtoryhmén jasenen mukaan
tdssd on ainakin jonkin verran parannettavaa (ks. liite 3 s. 117). Numeerisissa vaittdmissa
tiedusteltiin myos, kéyttaakod johtoryhma eri asioita varten eripituisia ja erityylisid kokouksia (ks.
liite 3 s. 117). Noin puolet johtoryhman jasenistd arvioi tdman pitdvan ainakin melko hyvin
paikkansa. Avoimissa vastauksissa ei oltu kommentoitu tatd kuin yhdessa vastauksessa, jossa eras
johtoryhmé jésen kertoi, ettei heill& ole ollut juurikaan ollut eripituisia kokouksia eri asioita varten.

Hén ei kuitenkaan pitanyt tatd huonona, koska johtoryhmalla on kiinteé aika lukujérjestyksessa.

Kokouskaytdnnot kattavat prosessinomaisesti johtoryhmdan toiminnan suunnittelusta seurantaan.
Tyon suunnittelua ja kokousten valmistelua etukéteen painotti 45 johtoryhmén jasenta.
Johtoryhman tyéhon haluttiin enemman suunnitelmallisuutta ja koordinointia. Suunnitelmallisuutta
toivottiin joissakin vastauksissa ennen kaikkea pitkélla aikavalilla kuten vuositasolla. Erdédn
johtoryhmén jasenen mukaan suunnitelmallisuudella varmistetaan, ett4d johtoryhmén jésenet ovat
paremmin valmistautuneita kokouksiin ja voivat myds helpommin mitoittaa tyotehtédvéansa.
Yksittdisten kokousten valmistelun osalta toivottiin etukateista perehtymista ja ennakoimista. Tama
liittyi toiveeseen siité, ettd kokouksissa kasiteltavat asiat tulisivat ajoissa johtoryhmaélaisten tietoon.
Numeerisissa véittdmissa titd problematiikkaa kartoitettiin vaittdmalla ~ Kaikki jasenet ovat hyvin
valmistautuneita kokouksiin” YIi puolet vastanneista oli sitd mieltd, ettd tdssd osa-alueessa on

ainakin jonkin verran parantamisen varaa (ks. liite 3 s. 118).

Sovittujen asioiden toteutumista ja toteutumisen seurantaa toivoi 24 johtoryhmén jésentd. Tata
problematiikkaa kuvattiin vastauksissa monin eri tavoin. Esimerkiksi kdytdnnon toimista toivottiin
selkeitd sopimuksia. Lisaksi tatd teemaa kommentoineet johtoryhmén jdsenet toivoivat, ettd
keskusteltavat asiat eivat jaisi ilmaan ja ettd tehtévalistalla roikkuvat asiat saataisiin tehdyksi.

Kokouksissa puhuttujen asioiden toivottiin nékyvéan tehtdvissa péatoksissa. Erds johtoryhman
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jasenistd ehdotti, ettd seurantaa voisi toteuttaa esimerkiksi lomakkeen avulla. Kahdessa
kommentissa toivottiin seurantaa nimenomaan itsearvioinnin muodossa. Numeerisissa vaittamissa
tatd oli kartoitettu vaittdmailld “Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden toteutumista”. Kuusi
kymmenesta johtoryhmén jasenestd oli sitd mieltd, ettd vaite pitdd paikkansa véhintdankin melko
hyvin ja yli 40 % johtoryhmén jasenista oli sitd mieltd, ettd sovittujen asioiden toteutumisen

seurannassa on ainakin jonkin verran kehitettavaa (ks. liite 3 s. 118).

Johtoryhmatydn teoria tuntee johtoryhmatyon kokouskéyténtdihin ja tehokkuuteen liittyvat haasteet
ja identifioi tehokkaat kokouskaytdnnot erittdin tarkeiksi johtoryhmén toimivan tyon kannalta.
Kehittdmisen nakokulmasta johtoryhmatyon siséistd tehokkuutta on mahdollista kehittdd niin
johtoryhmétyon valmistelun, kokoustydskentelyn kuin kokouksen jalkeisenkin toiminnan osalta.
Toimivat ja tehokkaat kokoukset ovat seké johtoryhman vetdjan ettéd jokaisen johtoryhmén jasenen
vastuulla. (Mansukoski ym. 2007, 231)

Johtoryhman jasenten vastauksissa toivottiin parempaa tyén suunnittelua ja kokousten valmistelua.
Johtoryhmatydn teorian mukaan puheenjohtajan tulisi méérittda kokouksen luonne seké varmistaa,
ettd kaikki johtoryhmén jasenet saavat kokouskutsun. Johtoryhman puheenjohtajan vastaa teorian
mukaan myo6s johtoryhmén kokouslistan selkeydestd ja tarkoituksenmukaisuudesta. Ryhmén
jasenten velvollisuus on johtoryhmatyon teoriaa mukaillen valmistautua kokouksiin huolellisesti
sekd myos tarpeen mukaan valmistella omaan alaansa tai muuten vastuulleen kuuluvat asiat. Mikéli
johtoryhméan jasenet ovat valmisteluvastuussa, johtoryhman vetdjan tulee edellyttdad kaikilta
valmistautumista ja hoitaa itse valmistautuminen mahdollisimman esimerkillisesti. (Mansukoski
ym. 2007, 242-244)

Kuten johtoryhmén jasenet toivoivatkin, my6s johtoryhmatyon teorian mukaan kokoukset tulee
aloittaa sovittuun aikaan. Saapumalla ajoissa johtoryhmén jésen osoittaa arvostavansa yhteista
aikaa. Johtoryhmilld on erilaisia kokouskaytantdja ryhmén roolista ja ryhmdsséd tehtédvéan tyon
luonteesta riippuen. Eri johtoryhmille on kuitenkin yleensa yhteisté se, ettd ajankéytolta odotetaan
tehokkuutta. Johtoryhmén jasenten vastauksissa toivottiin, ettd ryhman ajankayttd olisi suhteessa
asian tarkeyteen. Tata pidetadén tarkedna myos johtoryhmaétyon teoriassa. Kuten johtoryhman roolin
kirkastamisen haastetta pohdittaessa ilmeni, johtoryhman tulisi pitdytya koko yksikkdd koskevien
asioiden kasittelyssa, mikéli se halutaan mieltdd ryhmaksi joka johtaa. Tatd myos johtoryhman
jasenet toivoivat vastauksissaan. Johtoryhman jasenet eivat esittdneet ndkemyksiéd siitd, kuinka
edelld mainittuja asioita olisi mahdollista kehittdd. Johtoryhmétyon teorian mukaan tehokas
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ajankayttd on jokaisen johtoryhman jésenen vastuulla, eikd hyvé ajankayttd rajoitu vain asioiden
toimivaan fokusointiin johtoryhmékokouksissa vaan koko ty6 tulisi jarjestdd siten, ettd
johtoryhmalle ja siella kasiteltaville asioille on kylliksi aikaa. (Mansukoski ym. 2007, 49; Ahman
ym. 2007, 184-185)

Johtoryhmén jasenet toivoivat johtoryhmén kokoustyoskentelyyn suunnitelmallisuutta ja
mainitsivat yksittéisid kehittdmiskohteita kokousk&ytantoihin. Johtoryhméatyon teoria tunnistaa
naiden kokouskaytantdjen tarkeyden tehokkaalle johtoryhmatyolle. Muita johtoryhmatyon teoriassa
hyvaksi havaittuja kokouskaytantoja, joita tdman tyon vastauksissa ei yksiloity ovat esimerkiksi
paatosten yksiselitteinen muotoilu, mahdolliset véliyhteenvedot, sovittujen asioiden Kirjaaminen
sekd muut muistiinpanot. Kdytannossa jokainen johtoryhmén jésen voi itse kehittdd tehokasta
kokoustyoskentelya kayttaméalla puheenvuoronsa tarkoituksenmukaisesti. Johtoryhmétyon teorian
mukaan puheenjohtajan rooli on korostunut kokouksen aikana, koska puheenjohtaja vastaa viime
kédessa puheenvuorojen tarkoituksenmukaisuudesta seka siitd, ettd kokoukset alkavat, sujuvat ja
loppuvat aikataulujen raameissa. (Mansukoski ym. 2007, 244-246, 249; Ahman ym. 2007, 176;
Porenne & Salmimies 1996, 85-86)

Johtoryhmén jasenten vastauksissa kaivattiin johtoryhmassa tehtyjen pé&&toksen toteutumisen
seurantaa. Seuranta eli johtoryhmén paatosten jélki- ja jatkohoito on tunnistettu johtoryhmatyon
teoriassa onnistuneen johtoryhmatyon edellytykseksi. Johtoryhma voi kehittdd péaatdsten
toteutumisen seurantaa muun muassa kayttamalla poytékirjaa tai paatésmuistiota, johon kirjataan
sovitut asiat ja nimetyt vastuut. Teoriassa johtoryhmén on myos syyté Kirjata ylés, miten ryhmé
aikoo toimia asioiden suhteen, joiden hoidosta ei ilmene kyllin suurta yksimielisyytta.
Johtoryhmatydn teoria pitdd hyvand kéaytantona myos sitd, ettd johtoryhmén kokousmuistiot
saatettaisiin pikaisesti koko henkilokunnan saataville. Tdéma edistdd ja yllapitdd henkilGston
luottamusta johtoryhmé&é ja sen toimintaa kohtaan. Seurannan suhteen ryhmén tyota tukee myos
vanhojen poytakirjojen tai vireilld olevien asioiden lapikdyminen kokouksissa. S&anndllinen
seuranta auttaa ryhmaa varmistamaan, ettd sovituista asioista on pidetty kiinni. (Mansukoski ym.
2007, 246249, 251; Porenne & Salmimies 1996, 89-90)

Johtoryhmatydn teoriassa painotetaan erityyppisten ja eripituisten johtoryhmakokousten tarkeytta.
Koska koulun johtoryhmé& poikkeaa yrityksen johtoryhméstd monilta osin, eivéat johtoryhman
jasenet tuoneet esille téllaista tarvetta. Sen sijaan erds johtoryhmén jasen kommentoi, ettei
eripituisille ja -tyylisille kokouksille valttdmatta olisi aikaa tai tarvetta. Kehittdmisen nakdkulmasta
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erityylisten ja pituisten kokousten tai epévirallisempien tapaamisten kaytto saattaisi kuitenkin olla
mielekastd monen johtoryhmén jasenen toivoman ajankdyton optimoinnin kannalta. Tdam& on
mahdollista toteuttaa esimerkiksi siten, ettd osa asioista kasiteltdisiin vain joidenkin johtoryhman
jasenten toimesta joko johtoryhmén vetdjan kanssa tai ilman vetdjan osallisuutta. Na&in késitellyt
asiat voitaisiin tuoda koko johtoryhmén tietoon varsinaisessa johtoryhmakokouksessa. Nain
toimimalla koko ryhmad ei kuormitettaisi asioilla, joilla sité ei ole valttdaméatonta kuormittaa. On
tietenkin ensiarvoisen tarked& sopia, mista asioista voidaan paattdd pienemmalla porukalla ja mink&
asioiden paattdmiseen tarvitaan koko johtoryhmén osallistuminen. (Mansukoski ym. 2007, 232—
234; Ahman ym. 2007, 176-177)

Kuten edelld ilmeni, erityisesti johtoryhmétyon teoriassa alleviivataan johtoryhmdan vetgjan
keskeistd asemaa johtoryhméan toiminnan kaytdnnon aspektien tehokkuuden varmistamisessa.
Johtoryhman itseoikeutettuna vetdjana toimii epdilemattd useimmissa johtoryhmissa rehtori, jolle jo
oikeudellisestikin tarkasteltuna kuuluu lopullinen vastuu ryhman paatoksistd. Jaetun johtajuuden
filosofiaan nojaten juuri kokouskayténtoihin liittyvét asiat voivat kuitenkin olla niitd, joissa rehtori
voi luovuttaa osan johtamisvastuustaan muille johtoryhman jasenille. Mikéli kéytannon jarjestelyjen
piirissd katsotaan olevan tehtdvid, joiden johtamisrooli on jaettavissa, voidaan esimerkiksi
kokousten valmistelurooli suunnitella johtoryhmissa kiertavéaksi. Nain johtoryhmat voivat kayttéa

hyvaksi jaetun johtajuuden tarjoamaa mahdollisuutta helpottaa rehtorin tyttaakkaa.

6.3.1.3 Viestinta

Viestinta on tarkea toiminto kaikille organisaatioille, koska se mahdollistaa ihmisten vélisen
jarjestaytyneen ja pddmaéranhakuisen toiminnan. Viestinta poistaa epavarmuutta ja luo jarjestysta.
Viestintd ja tiedottaminen toimivat myos keinoina vaikuttaa organisaation jdsenten asenteisiin.
Viestintdd  harjoitetaan  organisaatioissa monin  keinoin, joihin lukeutuvat virallisten
tiedotuskanavien liséksi joukko epévirallisia viestintdfoorumeita. Viestinndssd on aina kaksi
osapuolta, l&hettdjd ja vastaanottaja, jotka kumpikin ymmartavat viestin omalla tavallaan. (Juuti
1989, 141-147; Heiskanen & Niemi 2010, 22)

Myos viestintd koettiin tarpeelliseksi kytked osaksi toimintaprosessia. Tahan teemaan lukeutuu
kaikkiaan 17 vastausta. Informaation kulkua toivottiin johtoryhman sisélld, mutta ennen kaikkea

suhteessa muihin opettajiin ja tydyhteisoon. Suurin osa johtoryhmdan jasenista kaytti termia
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tiedottaminen ja tiedonkulku siind merkityksessa, ettd opettajia ja tydyhteiso tulisi entistd paremmin
tiedottaa johtoryhméssé tehtavista paatoksista. Tematiikka on samansuuntainen kuin toimenkuvan
késitteen yhteydessd, jossa tarkeimpédnd asiana johtoryhmén toiminnan kehittdmisessa mainittiin

johtoryhmaén toiminnan ja roolin selkeys tydyhteisoén pain.

Kuten johtoryhman j&senten vastauksissa olikin oivallettu, viestinnalla on tarkea rooli johtoryhman
toiminnassa. Koulun johtamisen teorian mukaan ryhman muotoutuminen koulun sisalle lisaa
ryhman siséistd yhteistyotd, mutta erottaa muista koulussa toimivista ryhmistd, joten ryhma
muodostuu erilliseksi toimintaympéristostaan. Viestinnan merkitys tulee esiin ennen kaikkea siing,
ettd johtoryhmadn erds menestymisen edellytys on johtoryhmén toimintaympdriston mukaan
saaminen. Kuten jo aiemmin tdssé tutkielmassa on tullut esille, koko koulun henkilékunnan tuki ja
luottamus ovat johtoryhman toiminnalle ensiarvoisen tarkeitd ja koko henkilokunnan on ainakin
jossain maarin osallistuttava koulun kehittamiseen. (Crow & Pounder 2000, 244; Ahman ym.
2007,32-26; Heiskari 2008, 179-180; Mansukoski ym. 2007, 17-18)

Kehittamisen nakokulmasta johtoryhman ja tyoyhteison vélinen viestintd tulee kytked olemassa
oleviin koulun viestintaprosesseihin. Johtoryhman rooli koulun siséisessa viestinnassa saattaa olla
hyvinkin tarked, koska teoriassa sisdinen ja ulkoinen viestintd ja nédiden kehittdminen kuuluvat
johtoryhmén perustehtaviin. Viestinttavoista sopiminen kattaa sen, minkélaisella aikataululla,
milla foorumeilla ja miten tyoyhteison jasenille ja mahdollisille ulkoisille sidosryhmille viestitdan
johtoryhmaén paatoksista tai niistd asioista, jotka tulevat organisaation tietoon johtoryhmén kautta.
Viestintd ei tarkoita vain tiedottamista, vaan viestimisen késite sisaltdd vuoropuhelun ulottuvuuden.
Johtoryhman on heti toimintansa alussa luotava avoin ja keskusteleva ilmapiiri ja td4han soveltuvat
foorumit koko tydyhteison kanssa. Kommunikointiyhteyden ja avoimuuden ilmapiirin luominen on
myohdista siind vaiheessa, kun johtoryhman toiminnasta tai paatoksistd alkaa kuulua sora&énia
tyOyhteisosta péin. Siksi johtoryhman on luotava ja yllapidettava avointa viestintakulttuuria koko
toimintansa ajan. (Mansukoski ym. 2007, 125, 147; Spillane ym. 2001, 24-27)

6.3.2 Resurssit

Resurssit ovat osa toimintaprosessia eli yleisemmin toiminnan organisointia. Karjistetysti voitaisiin
sanoa, ettd kaikki toiminta on suhteutettava olemassa oleviin resursseihin. Liséresursseja on usein

mahdollista saada organisoimalla toiminta entistd paremmin. Joissakin tapauksissa liian niukat
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resurssit ovat kuitenkin ylivoimainen haaste organisaation tai ryhmén toiminnalle. Johtoryhmén
toiminta edellyttdd monia resursseja kuten aikaa, p&iomaa, tietoa ja mit4d moninaisimpia
materiaalisia resursseja esimerkiksi toimitiloja. Tarkein resurssi ja johtoryhman arvokkain pddoma
ovat johtoryhméssa toimivat ihmiset. Taman empiirisen aineiston vastauksista l6ydettiin
kolmenlaista eri resurssihaastetta. Johtoryhman jésenet kasittelivét vastauksissaan resurssihaasteena

aikaa, hallinnollisia resursseja ja johtoryhmén jasenen palkitsemista.

Kaksikymmenta johtoryhman jasentd oli kasitellyt vastauksessaan aikaa resurssina. Kokousajan
riittdvyyttd kommentoi viisi ja ajan riittdvyyttd kokousten pitdmiseen kahdeksan johtoryhmén
jasentd. Tat4 teemaa kommentoineiden mukaan aikaa kokouksille on vaikea 10ytaa arkityon ohella.
Osassa vastauksista kokousten koettiin pidentdvan kokonaistydaikoja liiaksi. Monen johtoryhman
jasenen mielesta johtoryhmassa olisi osattava priorisoida ja keskittya vain todella térkeisiin asioihin.
Johtoryhmaty6ta tehdaan perustyon ohella ja ajankayttd turhaksi koettuun koetaan luonnollisesti
rasitteena. Erds johtoryhman jasen kuitenkin huomaultti, ettd oleellisia asioita voi olla hankala
tunnistaa. Toisessa vastauksessa taas todettiin, ettd toisinaan on hyva voida yhdessa keskustella
melko pieniltdkin tuntuvista asioista. Johtoryhman jé&senet toivoivatkin paitsi kokousajan
riittdvyyttda myds aikaa kiireettdmaan pohtimiseen, jota kommentoi seitseman johtoryhman jasenta.

Esimerkkina téllaisesti mainittiin kokonaisen suunnittelupdivan varaaminen johtoryhmalle.

Ajankayttoon liittyvia asioita oli Kkartoitettu myds numeerisissa vaittamissd, mutta vaittamat
sijoittuvat eri teeman alle, koska niita ei oltu kysytty resurssien nakokulmasta, kuten johtoryhman
jasenet ne vastauksissaan esittivat. Koska alkuperéistd kyselya laadittiin johtoryhmakoulutuksen
alkumetreilld, taman kaltaisen problematiikan olemassaolo ei ehkd ollut tiedossa, tai sen

kartoittamiseen ei kyselyhetkell& ollut motiivia.

Hallinnollisten resurssien alle sijoittuvat vastaukset, joissa haasteena pidettiin asianmukaisten
tyovélineiden saamista tai kayttda johtoryhmétydssd sekd resurssien saamista koulun
kehittdmistyohon. Seitsemédn johtoryhmén jasentd oli kommentoinut t4t4 teemaa. Kolme
johtoryhméan jasenta toivoi hallintoresurssien suurentamista. Kaksi johtoryhmén jésentd halusi
johtoryhméan hyddyntdvan Helsingin  kaupungilla kayttoonotettuja tietoteknisid tyokaluja
toiminnassaan. Viisi johtoryhman jasentd kommentoi johtoryhmatyon palkkausasiaa. Tétd teemaa
kommentoineiden mukaan johtoryhmétydsta maksettavan korvauksen on oltava suhteessa tehtyyn
tyohon seké tasapuolinen kaikille johtoryhmén jasenille. Johtoryhman jasenet pitivat haasteellisena
osallistaa  henkil6kuntaa johtoryhmé&tyohon kuten kokousten valmisteluun, tai jakaa
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johtoryhmalaisille vastuuta kun annetusta lisatyostd ei ole luvassa kohtuullista korvausta. Kuten
erés johtoryhman jasen totesi: ” Lisddntyvin tyomddrdn sdlyttdminen rehtorilta opettajakunnalle
saattaa olla ristiriidassa opettajan toimenkuvan kanssa.” Saman johtoryhman jdsenen mukaan
johtoryhmatyolle tulisi maaritelld selked tuntimaaran, huojennus opetusvelvollisuuteen seka entista
suurempi palkkio, koska opettajajasenen suhteettoman pieni palkitseminen sy® motivaatiota

osallistua johtoryhmétyohon.

Jaetun johtajuuden kaytanteille muodostuu jaetun johtajuuden teorian mukaan vaistdmatta haasteita,
mikali koululle my6nnetyt resurssit eivat mahdollista johtajuuden jakamista. Taman liséksi palkka
ja palkitseminen ovat tarkeitd teemoja opettajan tyossd yleisestikin.  Esimerkiksi
Luokanopettajaliiton koulutuspoliittisessa ohjelmassa vuodelta 2006 nostettiin opettajan palkkaus
eraaksi keskeiseksi kehittdmiskohteeksi moderneissa kouluissa. Liiton ohjelmassa korostettiin, etté
koko tydstd on saatava koko palkka. Opettajan tyon on paitsi houkuteltava myos palkittava
lahjakkaimpia tekijoita. Myos Juvan, Kangasniemen ja Vélijarvin (2009, 26) mukaan, opettajien
palkkausjarjestelmd on muuttunut hitaasti vastaamaan opettajan ty0ssé tapahtuneita muutoksia.
Keskeinen ongelma johtoryhmatyota ajatellen on se, ettd oppitunti on ajankayton yksikkd, jonka
perusteella palkka maaraytyy. (Spillane 2004, 6, 8-9, 18; Luokanopettajaliitto 2005, 6-8)

Karikosken mukaan johtamisen jakaminen edellyttaa, ettd vuorovaikutukselle 16ytyy yhteista aikaa.
Taman ajan 16ytyminen on kirjoittajan mukaan suuri haaste seka virastotason suunnittelijoille etta
rehtorille, eivatkd pelkka positiivinen palaute tai rahallinen palkitseminen valttdmatta ole oikeita
ratkaisuja. Harisalo ja Miettinen kuitenkin kirjoittavat, ettd tunnustukset ovat riittdmattomia, mikali
tyontekijoille ei makseta reilua palkkaa. (Karikoski 2009, 95; Harisalo & Miettinen 2004, 92)

Kehittdmisen nakokulmasta osa aika- ja hallinnollisen resurssin haasteista on mahdollisesti
ratkaistavissa paremmin organisoimalla, kuten edellisten haasteiden yhteydessd on esitetty. Tdman
tutkielman puitteissa on lisaksi mahdollista todeta, ettd muutama johtoryhmdn jasen Kkoki
johtoryhmatyostd maksettavan korvauksen johtoryhmétyohon liitettdvand haasteena. Koska téssa
tutkielmassa on otettu kantaa koulukohtaisen paatoksenteon puolesta, ei resurssiasiaa tai opettajien
palkitsemisasiaa ole mahdollista kehittdjan ndkdkulmasta ratkaista. Kouluissa, joissa johtoryhma
muodostaa tarkedn johtamisresurssin ja johtoryhmén jasenet kdyttavat aikaansa ryhmén tehtavien
suorittamiseen, asiallinen palkitseminen on ilman muuta paikallaan. Niissa johtoryhmissa, joiden

tehtdvd on pééasiassa toimia kehittdmistiimind niin sanotusta normaalin tydajan puitteissa,
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rahallinen erillispalkitseminen ei valttamaétta ole tarpeellista, varsinkaan jos johtoryhman jasenet

saavat ammatillisesti itsensa kehittamisesta tarvitsemansa kiitoksen.

6.4 Sitoutuminen

Sitoutumisen taustalla on kuuluminen johonkin kollektiiviin ja sitoutuminen toimii siteena henkilon
ja tdman organisaation tai ryhman valilla. Sitoutuminen on monitahoinen ilmidé ja henkilén
sitoutuminen tiettyyn tehtdvaén riippuu useista eri tekijoistd kuten tunteesta, rationaalisesta
valinnasta tai tottumuksesta. Perusolemukseltaan sitoutuminen on voima, joka sitoo yksilon
tarkoituksenmukaiseen toimintaan ja johon yhdistyy erilaisia kayttdytymistd muovaavia
ajattelutapoja. (Jokivuori 2002, 9; Mayer & Herscovitch 2004, 299)

Organisaatiositoutumista on mahdollista késitteellistdd monin eri tavoin. Useimpien teorioiden
mukaan organisaatiositoutuminen koostuu eri tekijoistd, jotka on mahdollista jaotella esimerkiksi
affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen komponenttiin. Affektiivinen komponentti sisaltda
tyontekijan emotionaalisen kiintymyksen ja sitoumuksen organisaatioon. Jatkuvalla komponentilla
viitataan sitoutumiseen, joka syntyy siitd, ettd organisaatiosta lahteminen aiheuttaa kustannuksia.
Normatiivisella komponentilla viitataan tyontekijan velvollisuudentuntoon, joka saa hdnet jaaméaan
organisaatioon.  Sitoutuminen voi kohdistua moniin eri asioihin. Opettajien sitoutumista on
mahdollista tarkastella esimerkiksi sitoutumisen organisaatioon tai opettamiseen, kollegoihin seka
koulun arvoihin ja normeihin. Sitoutumista on eriasteista eli yksilon sitoutuminen tehtdvaén tai
organisaatioon voi olla vahva tai heikko. Opettajien sitoutuminen tydhonsa vaihtelee monien
tekijoiden kuten esimerkiksi idn, sukupuolen tai organisatoristen tekijoiden vaikutuksesta. (Allen &
Mayer 1990, 1; Mayer & Herscovitch 2004, 299; Jokivuori 2002, 9; Siitonen 1999, 100-101, 104,
107)

Vaikka on tdrkedd ymmartédd sitoutumisen koostuvan erilaisista elementeistd ja kohdistuvan
erilaisiin asioihin ja ihmisiin, tassd ty0ssé eri tekijoiden vaikutusta sitoutumiseen ei tarkastella
erikseen, vaan sitoutumista kasitella&n eri tekijoita sisaltdvand ilmiond. Motivaatio on yksilon
psyykkinen tila, joka maard4 milld aktiivisuudella ja mihin suuntautuneena yksilo toimii tietyssa
tilanteessa. Motivaatiota on mahdollista késitelld sitoutumisen lyhytkestoisempana sisarkésitteené.
Termejd kdytetddn tdssd toistensa synonyymeina, vaikka sitoutumista pidetddnkin motivaatiota
laajempana késitteend.(Viitala 2007,162; Asp & Peltonen 1991, 48)
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Sitoutumisen teema-alueeseen lukeutuvat vastaukset késittelevat johtoryhmén jasenten sitoutumista
ja motivaatiota. Lisdksi teema-alue kattaa vastuunoton kasitteen. Siind missé vastuun jakautuminen
on johtoryhman jasenen roolin haaste, vastuun ottamisen vapaaehtoisuus liittdd kasitteen
sitoutumiseen ja motivaatioon. Vaikka sitoutuminen ei saanut maaréllisesti paljon vastauksia
kysyttéessa tarkeintd asiaa johtoryhman toiminnan kehittdmisessa, sitoutumisella on erityisen suuri
merkitys johtoryhmé&n toiminnan kannalta. Sitoutuminen vaikuttaa siihen, kuinka henkilén omaan
tyohon liittyvat muutokset onnistuvat, joten sitoutumisen voi katsoa vaikuttavan myoés siihen,
kuinka johtoryhman jésenet integroivat jaetun johtajuuden kdytanteet omaan tyohonsa. Moni tdmén
tyon aineistosta |0ydetty haaste, kuten johtoryhmatyon tarkoitus, toimintakulttuuri, palkitseminen ja
vastuukysymykset kulkevat rinta rinnan sitoutumisen ké&sitteen kanssa. Sitoutumisen teema-
alueeseen kuuluu kolme vastausryhmad, joihin oli kommentoinut kaikkiaan 38 vastaajaa eli
johtoryhman jésenta. (Sulonen 2004, 39, 48; Kirveskari 2003, 58)

Tahan teema-alueeseen lukeutuvat numeeriset vaittamat: (ks. liite 3.5.119-121)

Kaikki tuovat omia ajatuksiaan esille ja haluavat vaikuttaa
Koen itse osallistuvani paatoksentekoon ja sitoudun johtoryhman yhteisiin paatoksiin

Johtoryhman vetdja osaa aktivoida osallistujat mukaan kokouksiin

Sitoutumista toivottiin paitsi yleisesti ryhmééan, myods ryhman toimintaan ja tehtyihin paatoksiin.
Johtoryhmalta toivottiin liséksi tydotetta, joka sitouttaisi koko henkildston tydskentelemaédn kohti
yhteisid pddmaéarid. Sitoutuminen nahtiin vastuunottona yhteisista asioista ja myos johtoryhman

jasenen patevyyden osa-alueena:

“Johtoryhmdn jdseneltd vaaditaan korkeaa sitoutumisastetta, tasapuolisuutta, vastuunottamista,

’

uskallusta tehdd ikdvidkin pddtoksid.’

Innostusta ja motivaatiota peradnkuulutti yhdeksan johtoryhman j&sentd. Johtoryhman jésenilta
toivottiin paitsi tahtoa ja motivaatiota my0s aktiivisuutta, innostusta ja kehittdmishenkisyytta.
Vastuunoton mainitsi kuusi johtoryhmén jasentd. Erds johtoryhméan jasenistd piti tarkeimpéana
johtoryhmén toiminnan kehittdmisessa sitd, ettd johtoryhman jokainen jasen sitoutuu ryhmén

taysvaltaiseksi jaseneksi ja ottaa vastuun paatoksista.
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Kuten jo muidenkin teemojen késittelyn yhteydessé todettiin, numeeristen véittamien tematiikka ja
nékokulma eivat noudattele avointen vastausten tapaa lahestyd asioita. Valtaosan vastanneista
mukaan kaikki tuovat omia ajatuksiaan esille ja haluavat vaikuttaa. Kuitenkin noin joka kymmenes
johtoryhmén jasen ndki tdssa ainakin kohtuullisesti parantamisen varaa. Liki kaikki vastanneet
arvioivat oman osallistumisasteensa ja sitoutumisensa verrattain korkeaksi. Vain noin 7 %
vastanneista antoi viittdmalle ” Koen itse osallistuvani pédétoksentekoon ja sitoudun johtoryhmén
yhteisiin paétoksiin” arvon 1,2 tai 3, jonka voisi tulkita siten, ettd osa-alueessa olisi ainakin jonkin
verran kehittimisen varaa. Myds ryhmén vetdjdn toiminta vidittdimédn > Johtoryhmin vetdjd osaa
aktivoida osallistujat mukaan kokouksiin” osalta arvioitiin hyvaksi. Noin joka neljas néki tassa
jonkin verran kehittdmisen varaa, mutta valtaosan mielestd vaite piti paikkansa vahintdankin
kohtuullisen hyvin. (ks. liite 3'5.119-120)

Sitoutumista kasitellddn organisaatiotutkimuksessa lahinnd normatiivisena ilmiond, kuten sitd
kasiteltiin johtoryhmén jasenten vastauksissakin. Kuten jo sitoutumisen méaéaritelmd Kkertoo,
sitoutuminen saa yksilon toimimaan kollektiivin padmaarien mukaisesti eli sitoutuminen vaikuttaa
tehokkuuteen ja seka yksiloén hyvinvointiin ja esimerkiksi henkilon vaihtuvuuteen ja poissaoloihin.
Johtoryhman jasenten vastauksissa ei kuitenkaan esitetty, kuinka sitoutumista johtoryhmatyéhon

voisi heidan ndkemyksensa mukaan edistédé. (Mayer & Herscovitch 2004, 299)

Kehittajan nédkokulmasta sitoutumista voidaan edistad johtoryhmatydssd, vaikkakin sitoutumisen
asteeseen vaikuttavien monien organisaatioon, johtamiseen ja tydntekijan henkil6kohtaisiin
ominaisuuksiin liittyvien tekijoiden yhteisvaihtelua on hankala hallita. Sitoutuminen tapahtuu
oppimisen kautta sekd tiedostaen ettd tiedostamatta. Teoriassa sitoutumista edistdd esimerkiksi
tietoinen kommunikointi organisaation tai ryhman arvoista ja paamaaristd. Tiedostamaton
sitoutumisen kehitys taas nojaa tulkintoihin joita ryhman jasenet tekevat siitd minkalaista toimintaa
heiltd odotetaan. (Mayer & Herscovitch 2001, 309; Jokivuori 2002, 51-76)

Opettajien sitoutumista kasittelevassd tutkimuksessa on havaittu, ettd opettajien tyohonsa
sitoutuminen on muutakin kuin tehtavien tunnollista suorittamista. Sitoutumiseen liittyy myos
itsensa kriittinen arviointi ja tutkiskelu seka kyky kohdata epdvarmuutta ja riskeja. Opettajat, joiden
sitoutuminen kohdistuu kouluorganisaation arvoihin, ovat halukkaimpia kehittdmaan kaytantojaan
ja pyrkivét toteuttamaan koulun tehtdavaa. (Mustonen 2003, 130; Siitonen 1999, 20, 100-101, 108)

Tatd samaa voi soveltaa myds koulun kehittdmiseen tahtd&dvaan johtoryhmatyéhon.
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Jokivuori (2002, 104) lainaa Rosenholzia (1989), jonka mukaan ty6paikan sosiaalis-
organisatorisilla olosuhteilla voidaan edistdd opettajien sitoutumista tyohonsd.  Sitoutumisen
edistaminen on ensisijaisesti ryhmén johtajan tehtdva. Sitoutumisen edistdmisen sijaan puhutaan
usein sitouttamisesta, joka on tietylla tapaa ulkokohtaisempi késite kuin yksilon sisdltd kumpuava
sitoutuminen.  Sitouttamisen  keinoista  varsinainen  kdskeminen ei valttamattd ole
peruskoulukontekstissa toimivin keino saada johtoryhman j&senia sitoutumaan, eivatka kaskeminen
tai siihen rinnastettavat keinot sitouta pidemmalla aikavélill4. Johtoryhman jasenten asenteisiin voi
vaikuttaa esimerkiksi toimimalla esimerkkind ja korostamalla me-henked. Ryhman johtajalla on
mahdollisuus sitouttaa ryhman jasenia esimerkiksi viestimalla niista toiminnoista, joita on tehty tai
tullaan tekem&&én koskien ryhmén j&senten kehittymistd. Johtoryhmén toiminnassa tdma voisi
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd ryhmén johtaja ottaa aidosti huomioon téssa ty0ssé havaittujen
haasteiden Kkaltaiset ryhman kehittamistarpeet ja aloittaa aktiivisen tydn néiden haasteiden
kaantdmiseksi mahdollisuuksiksi. Sitouttamista synnyttdd edellisten lisdksi oikea-aikainen,
saannollinen ja rakentava palaute. Asenteisiin vaikuttamisen ohella myos tunteisiin vetoamalla voi
luoda sitoutumista. Tamé tietenkin edellyttdd sitd, ettd johtoryhman jésenet voivat identifioitua
organisaatioon positiivisella tavalla. Johtoryhméan jasenten sitoutumisen ehdoton edellytys on
johtoryhmaén vetdjan sitoutuminen. Sitoutuminen lahtee ylimmaésta johdosta, jonka kautta silla on
mahdollista saavuttaa jokainen organisaation jasen. Ryhmaty6hon sitoutumisen taustalla koulun
johtamisen kentdssa on havaittu olevan ryhmén keskinéisen tuen ja kannustuksen. (Mansukoski ym.
2007, 219-222; Borgman & Packalén 2002, 44; Siitonen 1999, 107)

Jaetun johtajuuden teorian mukana itse johtamisen jakaminen ja opettajien osallistuminen koulun
johtamisty6hoén luovat sitoutumista. Opettajien mahdollisuus osallistua p&atoksentekoon ja
paatdsten valmisteluun seké& johtamisprosessiin osallistumisen kautta syntyva oman oppimisen ja
ammatillisen kasvun mahdollisuudet toimivat kaikki sitoutumista lisd&vind voimina. Samasta
asiasta voidaan puhua myos esimerkiksi termilld voimaantuminen. (Mustonen 2003, 42, 73, 86,
180; Siitonen 1999, 101-102, 80; Dee & Henkin & Singleton 2006, 606; York-Barr & Duke 2004,
258; Asp & Peltonen 1991, 63)

6.5 limapiiri

Oxfordin yliopiston verkkosanakirja madarittelee ilmapiirin olevan kuvainnollisesti tyypillinen

mentaalinen tai moraalinen ilmasto (Oxford English Dictionary 2010, atmosphere, n.). limapiiria

87



voidaan késitelld seka yksittaisen henkilon subjektiivisena kokemuksena ettd ryhman ilmapiiring eli
organisaatioilmapiirind.  Té&ss&d ty6ssa ilmapiiria  kasitellddn  organisaation ilmapiirind.
Organisaatioilmapiirin kasitettd voidaan soveltaa my0s johtoryhmé&an, eroa on ainoastaan

mittakaavassa.

llImapiiriin  katsotaan lukeutuvan monia erilaisia asioita, vaikkakaan siitd, muodostuuko
kokonaisilmapiiri yksittaisten havaintojen keskiarvosta vai jostakin muusta ei olla yksimielisia.
Ilmapiirin katsotaan usein maaraytyvén seka organisaatiolle tyypillisten ominaisuuksien ettd yksilon
persoonallisuuden ja hé&nen viiteryhménsa normien perusteella. Tydilmapiirin voi katsoa olevan
yksilon tyOasenteiden, tydryhmén ilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja organisaatioilmapiirin
yhteistulosta. Suomalaisessa tyéryhmailmapiiritutkimuksessa on ilmennyt, ettd ryhman ilmapiirilta
odotetaan muun muassa avoimuutta ja keskindistd luottamusta, sitoutumista ja hyvéaa tiedonkulkua.
Tyoryhman jasenten odotetaan pitdvéan toisistaan eikd ryhman sisdlle toivota muodostuvan
keskenadn kilpailevia osaryhmid.. (Juuti 1989, 246-248; Kinnunen, Ruoppila & Nousiainen 1991,
6-8)

Kaikki tésséd tutkielmassa l6ytyvat haasteet esiintyvét todellisuudessa limittdin ja toinen toiseensa
vaikuttaen. Erityisesti ilmapiiri& olisi mahdollista peilata kaikkiin muihin téssa ty6ssa ilmeneviin
kehittdmiskohteisiin ja ilmapiirid on mahdollista ké&sitellda sekd muiden haasteiden syyné etta
seurauksena. llmapiiri itsessaan voidaan tulkita haasteelliseksi, jolloin sitd on mahdollista kehittaa.
Toisaalta ilmapiiriin liittyvat haasteet ovat tyypillisesti seurausta ryhmén muista haasteista.
Esimerkiksi puutteellinen tiedonkulku saattaa muuttua vahitellen ihmissuhdeongelmaksi. (Jarvinen
2001, 47-48).

Tahén teema-alueeseen lukeutuvat vastaukset kasittelevat johtoryhmén ilmapiirid, ryhméhenked,
tyohyvinvointia sekd avoimuutta ja luottamuksellisuutta. Teema-alueeseen kuuluu kolme

vastausryhmaég, joihin oli kommentoinut kaikkiaan 44 vastaajaa eli johtoryhmaén jasenté.

Tahén teema-alueeseen lukeutuvat numeeriset vaittamat: (ks. liite 3 s. 121-123)

Johtoryhman jasenet kuuntelevat toisiaan ja kunnioittavat toistensa mielipiteita
Johtoryhman ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen
Vaikeistakin asioista kyetddn puhumaan rakentavasti

Johtoryhma kykenee muuttamaan toimintaansa tarpeen mukaan
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Ilmapiirin kasitteen alle kuuluu 15 avointa vastausta. Aihepiirid kuvattiin paitsi ilmapiirin myos
ryhmahengen kaésitteelld. Yhdessd vastauksessa ilmapiiria kuvattiin késitteella yhteisollisyys ja
yhdessa vastauksessa aihetta Kkuvattiin kasitteella tyonilo. Tyohyvinvoinnin mainitsi  kolme
johtoryhmén jasentd. Ryhmalle toivottiin hyvad yhteisollisyyttd ja henked sekd rakentavaa,
keskustelevaa ja asiallista ilmapiirid. Kaksi johtoryhman jasentd mainitsi ryhméan vuorovaikutuksen
olevan tarkein asia kehitettdessa johtoryhmdn toimintaa. Muutama johtoryhmén jasen toivoi
ryhmahengen sailyvan nykyiselld, hyvalla tasolla. Myds numeerisessa véittdmassa kartoitettiin
tdmén teema-alueen asioita. Neljdn viidestd ryhmén jdsenesti mukaan” Johtoryhmdan jdsenet
kuuntelevat toisiaan ja kunnioittavat toistensa mielipiteitd”-vaittdma piti vahintdankin kohtuullisen

hyvin paikkansa heiddn johtoryhmansa kohdalla. (ks. liite 3 s. 121)

Avoimuutta ja luottamusta tarkedna piti 26 johtoryhmén jasentd. Tahan lukeutui myds
luottamuksellisuus, jota kommentoi sanallisissa vastauksissa neljd johtoryhman jésentd. Asiaa
kartoitettiin numeerisella vaittdiméalld > Johtoryhmén ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen”.
Valtaosa johtoryhman jésenista arvioi ilmapiirin avoimeksi ja luottamukselliseksi, mutta noin joka
kuudennen johtoryhman jasenen mukaan tdssa on ainakin jonkin verran kehitettavaa. (ks. liite 3 s.
122)

Avoimissa vastauksissa toivottiin ryhman jasenille muodostuvan luottamuksellisen suhteen toisiaan
kohtaan. Ryhmélle toivottiin yleisesti enemman avoimuutta ja erityisesti rohkeutta keskustella
vaikeistakin asioista avoimesti. Viidesosa johtoryhman jasenistd antoi arvon 1-3 véittdmalle
”Vaikeista asioista kyetddn puhumaan rakentavasti”, joka voitaisiin tulkita siten ettd asiassa on

ainakin jonkin verran kehittamisen varaa. (ks. liite 3 s. 122)

Avoimuuden tulisi johtoryhmdn jdsenten mukaan leimata my6s ryhmén toimintaa koko
tyoyhteisobn pain. Na&in palataankin taas tarkeddn tematiikkaan johtoryhman roolista
kouluorganisaatiossa. Vain yhden johtoryhmdan jasenen mielestd vaitiolovelvollisuus oli ryhmén
tarkein kehittdmiskohde. Erds johtoryhmén jasen toivoi lisad avarakatseisuutta, joka onkin luovan
toiminnan ehdoton edellytys eik& siksi lainkaan turha peruskoulun johtoryhmallek&én. Erds taté
teemaa kommentoineista toivoi johtoryhmén ja rehtorin vélille rehellistd dialogia, joka hénen
mukaansa edistda johtoryhman aivoriihimaistd toimintaa. Vain yksi johtoryhman jasenista esitti

nékemyksensd siitd, kuinka ryhma voi edistéa entistd paremman ilmapiirin muodostumista. Hanen
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mukaansa avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin edistdminen on jokaisen johtoryhmén jasenen

vastuulla.

Liséksi 1ahinnd ilmapiiriin tai pikemminkin vuorovaikutukseen liittyen on kartoitettu numeerisissa
kysymyksissd, kykeneekd johtoryhma muuttamaan toimintaansa tarpeen mukaan. Valtaosa
johtoryhmén jésenistd oli sitd mieltd, ettd ”johtoryhmé kykenee muuttamaan toimintaansa tarpeen
mukaan” véhintddnkin kohtuullisen hyvin. Tdtd asiaa ei oltu kommentoitu lainkaan sanallisissa
vastauksissa. Vaittdma liitettiin ilmapiirin késittelyn yhteyteen, koska sen tulkittiin ilmentavan

ryhman ilmapiirin tasoa joustavuuden osalta. (ks. liite 3 s. 123)

Teoriassa, ilmapiiria johon liittyvat ryhmahenki, avoimuus ja luottamuksellisuus voidaan kasitella
sekd ryhman ettd sen yksittaisen jasenen haasteena. llmapiirin kasite I0ytyy ryhmadynamiikan
tutkimuksesta seka koulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja johtoryhmatydn teorioista.
Johtoryhmatyon teoriassa ilmapiirin nahdaén olevan ennen kaikkea ryhméssd toimivan yksilon
vastuulla. Ryhman jaseniltd odotetaan aikuista ja kypsaa suhtautumistapaa, johon siséltyy toisen
persoonan kunnioitus, erilaisuuden sietdminen, yhteistyokyky seka hyva itsetunto johon sisaltyy
ennen kaikkea valmius ottaa vastaan ja antaa rakentavaa palautetta. (Mansukoski ym. 2007, 142—
143)

Jaettu johtajuus on johtajuutta, johon osallistuu useampi henkild. Yhdessa toimiminen edellyttaa
johtoryhméltd vuorovaikutustaitoja, joihin kuuluu muun muassa avoimuus. Avoimuus tarkoittaa
sitd, ettd johtoryhman jé&senet voivat ilmaista ajatuksiaan silloinkin kun eivét ole varmoja siité,
saavatko nd&mé ajatukset muiden ryhmaldisten tuen. Hyva ilmapiiri ja avoimuus kulkevat kési

kadessa, silla hyva ilmapiiri sallii ja jopa suosii erilaisuutta. (Mansukoski ym. 2007, 142)

Mikali ryhman jasenet eivdt koe voivansa keskustella asioista avoimesti ja luottamuksellisesti,
ryhmaa saattaa teoriassa vaivata yhtendisyyden paine. Tallaisessa tilanteessa vaikeista asioista ei
kyetd keskustelemaan, ja taten myos uutta luova keskustelu jaa syntymattd. Johtoryhmén vetéja voi
kehittdd ryhmaa kohti avoimempaa toimintaa korostamalla hedelmallisida eroja johtoryhmaén
jasenten ajattelussa ja toimintatavoissa. Myos luovat persoonallisuudet ryhméan jasenend saattavat
olla ratkaisemassa tatd haastetta. He kun tuntevat ryhmépaineen keskimaaréistd heikompana ja
saattavat tdten avoimemmalla ilmaisullaan kohottaa ryhman dynamiikkaa. (Kopakkala 2005, 77—
79)
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My®os ilmapiirin suhteen johtoryhm&& on mahdollista tarkastella tiimin kehitysvaiheiden kautta.
Kuten kaikissa ryhmisséd ja tiimeissé myo6s johtoryhméssa keskustelukulttuuri ja avoimuus
ilmenevat erilaisina ryhmén eri kehitysaiheissa. Kopakkala (2005, 48-51, 77-80) jatkaa Tuckmanin
klassista, 1970-luvulla syntynyttd teoriaa mukaillen ryhmien syntymisen eri kehitysvaiheisiin. Kun
tiimi on onnistuneesti saavuttanut turvallisen tiimin kehitysvaiheen, erilaisuudelle on enemman tilaa
ja ryhmaén jasenet voivat turvallisesti ilmaista erimielisyytté ja synnyttaa taten uusia oivalluksia seka
tarkastella kriittisesti omaa toimintaansa. My0s Fletcher ja Kauferin (2003, 24) mukaan jaetun
johtajuuden onnistumiseen vaikuttaa ryhman kyky oppia uutta ja tdhén taas vaikuttaa voimakkaasti
ryhman kehitysvaihe eli se minka tasoiseen dialogiin ryhméan jasenet kykeneva. Kehityksen
ensimmaisessa vaiheessa dialogi on mukautuvaa ja varmistelevaa ja vasta tatd kehittyneemmassé
ryhmassa kyetdan tuomaan avoimesti esille mielipiteitd. Lopulta ryhmassa kyetddn myods entista
syvempaan itsereflektioon sekd yhdessédoppimiseen. Tassd nimenomaisessa tapauksessa 0sa
johtoryhmista on toimintansa alussa, joten on luontevaa, ettd luottamukselliset ja avoimet suhteet
eivat ole vielé syntyneet. Toisaalta kauankin samalla kokoonpanolla toimiva ryhma voi jaada jumiin
johonkin kehitysvaiheeseen eikd milloinkaan ylla avoimesti toimivaksi tiimiksi.

Vaitiolovelvollisuuden mainitseminen, ehkapé vield enemman kuin luottamuksellisuuden toive,
kertoo siitd, ettd aivan kaikissa johtoryhmissa ei ole keskusteltu siitd, minka asioiden toivotaan
pysyvan vain johtoryhmaéléisten tietona. Luottamuksellisuus ei jarkevésti ymmarrettynd tuota
salailu. Sailyttadkseen uskottavuutensa koulutydyhteisssa johtoryhman olisi hyva viestid ryhmaésta

ulospéin yhteisesti sovitulla tavalla ja foorumeilla.

Johtoryhmén jdsenet on epéailemattad valittu johtoryhmatehtavadn soveltuvien henkildkohtaisten
ominaisuuksiensa perusteella. Koska taydellistd persoonaa ei kuitenkaan ole olemassa, jokainen
johtoryhméan j&sen voi pyrkia entistdkin paremmin edistdm&an ryhman ilmapiirin myonteista
kehitystd. Esimerkiksi palautteen annossa on tarkeda keskittyd persoonan sijasta olennaiseen eli
tekemiseen ja tuloksiin. Silloin, kun johtoryhmé& on vasta toimintansa alussa, johtoryhman vetdjan
esimerkilld on keskeinen vaikutus ryhman ilmapiirin muotoutumiseen. Johtoryhmén vetgjallad on
mahdollisuus tietoisesti tukea ryhman myonteisen ilmapiirin syntymistd. (Mansukoski 2007, 142—
143)
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7 JOHTOPAATOKSET

Taméan tutkielman tarkoitus on ollut pohtia peruskoulujen johtoryhmatydn haasteita ja etsid
Helsingin kaupungin peruskoulujen johtoryhmien tyosté niitd osa-alueita, joissa tutkimuskohteena
olevien peruskoulujen johtoryhmilla on mahdollisuus toimia entistd paremmin. Johtoryhmien tyosta
on loytynyt kehittdmiskohteita, mutta erityisesti numeerisiin vaittdmiin annetut vastaukset kuitenkin
osoittivat, ettd monilta osin tutkimuskohteena olevien johtoryhmien tyd koetaan mielekkaana ja
johtoryhmaétoiminta on organisoitu tarkoituksenmukaisella tavalla. Peruskoulujen johtaminen
kehittyy jatkuvasti seka kokonaisuutena ettd yksittdisten koulujen tasolla. Osa tdssd tyossa
I0ydetyistd haasteista onkin varmasti jo kyetty selvittdm&an ja osa tdmén tutkimuksen aineiston

kerdamisen aikana ilmenneisté haasteista on vaihtunut joihinkin uusiin kehittdmiskohteisiin.

Tassa tyossd kuvattiin johtoryhmatyodskentelyn haasteita Helsingin kaupungin peruskouluissa
tiettynd aikana ja tietyll& rajoitetulla empirialla. Tasta aineistosta oli mahdollista ndhd& ik&an kuin
valadyksen omaisesti pieni osa sitd koulujen johtamisen todellisuutta, jossa Helsingin kaupungin
peruskoulut toimivat. Koska alkuperéistd kyselya ei oltu laadittu tieteellisen tutkimuksen tarpeisiin,
Ioytyneiden haasteiden osalta ei kyetty jokaisen teeman yhteydessa syvallisesti analysoimaan
haasteiden syitd ja seurauksia. Aineistoa lahestyttiin kuitenkin kehittdjan nakokulmasta,
pyrkimyksend nostaa esiin tdrkeitd teemoja ja tarkoituksena ymmartdd vastaajien todellisuutta
peilaamalla vastauksia pohjateorioihin. Teoriasidonnaisuus ilmeni tdssé tyossa ennen kaikkea
suhteessa peruskoulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja johtoryhmatyon teorioihin. Néiden
pohjateorioiden liséksi haasteiden analyysivaiheessa teoriapohjaan I0ydettiin tdydennystd myds

ryhmé- ja tiimityon teorioista. Haasteita |0ytyi viidesta eri teemasta.

Ensimmadisend johtoryhmétyon haasteena tuotiin esille ryhman rooli. Ryhman roolin kasitteen alle
kuuluvat vastaukset kasittelivat johtoryhmén roolia, toimenkuvaa ja perustehtdvad seké
johtoryhmén roolia suhteessa muihin koulussa toimiviin ryhmiin ja tiimeihin. Liséksi ké&sitteen alle
kuului johtoryhman jasenten toiveet luoda ryhmalle selked toimintakulttuuri. Teemaan kuului niin
ikd&n johtoryhman asema koulutydyhteisosséd l&dhinnd sen kautta, kuinka johtoryhmé istuu
kouluorganisaation rakenteisiin ja mik& merkitys koko organisaatiolta saatavalla tuella on
johtoryhmén  toimintaan. Ryhman  roolin  késittelyn  yhteydessd  pohdittiin ~ myds
johtoryhmé&muotoisen tyon mielekkyytta.
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Ryhméan roolin haasteita peilattiin ensisijaisesti koulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja
johtoryhmétyon teorioihin, mutta ryhman roolin haasteiden ymmartamisessé kaytettiin tukena myos
yleistd ryhmatyon tutkimusta. Ryhmé&n rooliongelmat tunnistettiin osittain nuoren tiimin
ongelmiksi, olihan moni johtoryhma vastaushetkellda toiminut vasta lyhyen aikaa
johtoryhmékokoonpanossaan. Osaa haasteesta selitettiin ensisijaisesti silla, ettd johtoryhman ei
valttamatté ole helppoa 10ytad mielekésta tehtdvad ja roolia olemassa olevissa koulun rakenteissa.
Pohjateorioiden valossa johtoryhmén epéselvd rooli voi héiritd koulutyGyhteison toimintaa
esimerkiksi vaikuttamalla johtoryhméan alaisuudessa toimiviin ryhmiin ja tiimeihin. Epéselvén
roolin tulkittiin kuitenkin vaikuttavan negatiivisesti ennen kaikkea johtoryhmatyon mielekkyyden

kokemukseen ja johtoryhmén toiminnan tuloksellisuuteen.

Moni vastaaja oli painottanut tydyhteison tuen merkitysté johtoryhmaén tyolle. Tamé onkin kaikkien
tassd tyossa kaytettdvien pohjateorioiden valossa erittain tarked teema. Johtoryhmén tehtdvé on
toisaalta helpottaa koko opettajakunnan tyota ja toisaalta osallistaa koko koulu kehittdmistehtavaan.
Opettajat toimivat perinteisesti itsendisessa asiantuntijatyossd, eikd ylimadréisten johtamistasojen
tuominen kouluun ole ongelmatonta. Té&han liittyy kiintedsti myds kulttuurin késite. Vaikka
varsinaisia mainintoja kulttuurin kehittdmisesté ei ollut maarallisesti paljoa, kulttuuri on térkeé osa
johtoryhmén roolin teemaa, koska kulttuuri vaikuttaa paitsi johtoryhman roolin muodostumiseen
myo6s yleisemmin kaikkiin tdsséd tydssa I0ytyneisiin haasteisiin - esimerkiksi tutkielman

pohjateorioiden kuten koulun johtamisen perinteen kautta.

Kehittajan nakokulmasta pohdinnassa tuotiin esille ennen kaikkea ryhman tietoisen kehittdmisen
tarkeys valmentamalla ja kouluttamalla koulun johtoryhmid. Johtoryhman roolin muodostuminen
vaatii aikaa ja tdman roolin muodostumista voi edistdad luomalla ryhmalle yhteiset pelisaannot.
Johtoryhman tyon onnistumisen kannalta tyoyhteis6lta saatava tuki on tarkedd koulun johtoryhmélle
ja suorastaan valttdmatonta johtoryhmén opettajajasenille kollegiaalisen yhteistyon yllapidon
nimissd. Suhteiden yll&pito tydyhteisdon onnistuu pohjateorioiden nojalla avoimella tiedottamisella
mutta ennen kaikkea keskustelulla, jossa koko tydyhteison on mahdollista saada &anensé kuuluviin.
Jaettu johtajuus on kouluille kulttuurillinen muutos, joten kehitt4jadn nakokulmasta jaetun
johtajuuden ja johtoryhmén roolia saattaisi olla mielekkaintda kehittdd koko koulun tasolla.
Kehittamisen nékokulmasta tuotiin esille myds koulukohtainen harkinta sen suhteen, minkalainen
rooli johtoryhmaélle on mielekds. Johtoryhmé&n perusroolien tulkittiin vaihtelevan koulukohtaisesti

eikd tdman tutkimuksen valossa havaittu syitd sille, miksi johtoryhmén tulisikaan joka koulussa
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toimia samalla tavalla. Tarkeintd olisi 16ytdaa johtoryhmaélle koulukohtaisesti soveltuva rooli ja

valttaa paallekkaisyyttd muiden koulussa toimivien ryhmien kanssa.

Jarjestyksessd toinen aineistosta l0ytynyt haaste kaésitteli johtoryhman rakennetta. Rakenteen
haasteet ilmenivat tassa tutkielmassa ryhméan kokoonpanon, tydnjaon ja vastuunjaon haasteina.
Rakenteen haastetta kasiteltiin paitsi valittujen pohjateorioiden valossa myos peilaamalla rakenteen
haastetta yleisesti organisaatioteorioihin. Rakenteen osalta johtoryhman jasenten vastauksissa
korostuivat toiveet johtoryhmaén selkeéstd rakenteesta, ryhman tyonjaosta seka yksittaisen ryhmén
jasenen roolista ja vastuista. Kaikissa tdhan ty6hon valituissa pohjateorioissa tunnistettiin namé
haasteet. Johtoryhmdn on luotava rooliaan ja tarkoitustaan vastaava tyonjako toimintansa
mielekkyyden varmistamiseksi. Yksittdisen johtoryhman jasenen kohdalla haastetta tuottaa paitsi
johtamisroolin edellyttdma uusi osaaminen myds koulun johtamisen oikeudellinen kehys, jonka

puitteissa valta ja vastuukysymykset eivat ole kaikilta osin ryhman itsensd madriteltavissa.

Kehittdjan nékokulmasta ja pohjateorioihin nojaten, rakenteen muodostaminen voidaan lukea
johtoryhmaén itsensa tehtaviin. Johtoryhman vetdja eli rehtori vastaa viime kadessd johtoryhmén
yksittdisen jasenen roolista ja vastuista. Yksittdisen jasenen kohdalla osallistumismahdollisuuksia
voidaan kehittdd resursoinnilla sekd vahvistamalla osaamista tietoisella valmennuksella tai
esimerkiksi mentoroinnilla. My6s tdmén haasteen osalta johtoryhmén rakenteesta ja erityisesti

johtoryhmaén jésenten asemasta ja vastuusta on kaytava keskustelua koko tydyhteison kanssa.

Kolmas tyostd 10ytynyt haaste kasitteli johtoryhmétydskentelyn organisointia, joka pitéa sisélldén
johtoryhmétydskentelyn prosessien tarkoituksenmukaisen organisoinnin. Prosessien osalta
kéasiteltiin  johtoryhmatydskentelyn tehokkuuteen ja hyviin kéytantdihin liittyvat haasteet.
Toiminnan organisoinnin kehittdmiskohteina nahtiin myos resurssit, joihin lukeutuivat aikaresurssi,

hallinnolliset resurssit ja palkitseminen.

Toimintaprosessin  haasteet ilmenivat téssd tutkielmassa ennen kaikkea tehokkuutena ja
kokouskéytantoind, joiden piiristd omana tarke&dna haasteenaan nousi viestintd. Mainitut haasteet
liittyvat ennen kaikkea johtoryhmétyon teoriaan sekd yleiseen ryhmatyon teoriaan. Vaikka
prosesseihin vaikuttavat vaistaméttd edelld kasitellyt ryhméan rakenne ja tapa organisoitua,
prosesseja kasiteltiin ennen kaikkea teknisend haasteena. N&ihin on tarjolla useita kaytdnnon
ratkaisuja ja hyviad kaytant6ja kuten valmistautuminen ja seuranta seké erilaiset kokouksen aikaiset
kéytdnnot. Viestinndn osalta mainittiin erikseen jo muidenkin haasteiden yhteydessa kasitelty
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johtoryhmén ja tydyhteison avoin vuoropuhelu. Lisdksi viestinndn yhteydessa tuotiin esille, etta
johtoryhmén on pidettdvé huolta toimivasta keskusteluyhteydestd toimintansa jokaisessa vaiheessa,
silla  mahdollisten ristiriitojen ilmetesséd toimivan viestintdkulttuurin luominen saattaa olla
myohdistd. My0ds organisointiin liittyvat resurssihaasteet on aikaresurssin ja hallinnollisten
resurssien osalta ratkaistavissa padosin teknisilla uudistuksilla. Resurssien osalta palkkaus linkittyy
koulun johtamisen pohjateorian osalta yleisesti opettajan tyon muutoksiin ja kehittdmiseen, eiké
resurssihaasteeseen taten 10ytynyt tdiman tyon puitteissa yksiselitteisté ratkaisua.

Vaikka pohjateorioista on l0ydettdvissd suositeltavia kéytadntdjd johtoryhmén toiminnan
organisoimiseksi, pohjateoriat eivat tarjoile valmista sapluunaa, jonka avulla johtoryhmén toiminta
voitaisiin hioa huippuunsa. My0s taman haasteen kohdalla painotetaan johtoryhmékohtaista
harkintaa ja tdssa kohdataankin jélleen johtoryhman roolihaaste. Johtoryhmén tydn voi organisoida
monin tavoin ja oleellista on, ettd johtoryhméatydhon osallistuvat sekd koulutydyhteisd tuntevat

johtoryhmétyon periaatteet ja kykenevat sovittamaan prosessit ja resurssit ndihin periaatteisiin.

Jarjestyksessd neljas tyostd 10ytynyt haaste kasitteli sitoutumista, joka ilmeni toiveena siitd, ettd
johtoryhmaén jasenet sitoutuisivat ja motivoituisivat johtoryhmétydhon ja johtoryhmaéssa tehtyihin
paatoksiin. Sitoutumista on kasitelty seka jaetun johtajuuden ettd johtoryhmatydn pohjateorioissa,
mutta sitoutuminen on yhtalailla tarked ké&site kaikentyyppisille ryhmille ja organisaatioille.
Sitoutumisen osalta tuotiin esille sitoutumisen yhteys muihin ryhmétyén haasteisiin seka
sitoutumisilmién monitahoisuus. Sitoutuminen voi kohdistua moniin eri tyon aspekteihin ja
sitoutumista syntyy monista eri syistd. Kehittdjan nakokulmasta sitoutuminen syntyy seka tietoisen
ettd tiedostamattoman oppimisen kautta sekd edistdmalla sitoutumisen kannalta suotuisia
olosuhteita johtoryhmassa. Pohjateorioiden nojalla johtoryhmén johtajalla on erityisen keskeinen
rooli sitouttaa ryhmén jasenid paitsi omalla esimerkilld&n myds tietoisesti sitouttaen. Kasitteen
késittelyn yhteydessa nostettiin esille se seikka, etta teoriassa itse johtoryhmatydhon osallistuminen
ja tdman seurauksena syntyvd asema, oppiminen ja ammatillinen kasvu luovat sitoutumista

johtoryhmaty6hon.

Aineistosta noussut viides haaste oli ilmapiiri. Teemoittelusta ja jaotteluista huolimatta aineistosta
I0ytyneet haasteet esiintyvét todellisuudessa toisiinsa kietoutuneena ja tiiviissd, keskindisessa
vaikutussuhteessa. Ilmapiirin késite on tdstd selked esimerkki, koska kaikkien tastd tyosta
I0ytyneiden haasteiden voisi tulkita vaikuttavan ilmapiiriin ja ilmapiirin taas kaikkiin tassé tyossa

I6ytyneisiin haasteisiin. limapiirin ohella ké&sitteen piiriin kuuluivat ne vastaukset joissa toivottiin
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johtoryhmén toimintaan lisaa avoimuutta ja luottamusta. Iimapiirin kasite 16ytyy ryhmédynamiikan
tutkimuksesta sekd koulun johtamisen, jaetun johtajuuden ja johtoryhmétyon teorioista. Hyvén
ilmapiirin kehittymisen voidaan katsoa olevan seké& ryhman etta kunkin ryhmassa toimivan yksilon
puutteet ovat yhteydessa. Kehittdjan nakokulmasta ryhmén ilmapiiria on mahdollista tarkastella
suhteessa johtoryhman kehitysvaiheeseen. Avoimen ja luottamuksellisen kulttuurin syntyminen vie
aikaa. Erityisen paljon johtoryhman ilmapiiriin voidaan vaikuttaa paitsi kehittdmélla muita tassa
tyossa esille nostettuja johtoryhmétyon osa-alueita myds oppimalla antamaan rakentavaa palautetta.
Johtoryhman vetéjélla eli rehtorilla on erityisen suuri vastuu ryhmén ilmapiirin kehittdmisessa ja

hyvan ilmapiirin yllapitdmisessa.

Kaikki tassa tyossa lOydetyt haasteet oli tunnistettavissa koulun johtamisen, koulun jaetun
johtajuuden ja johtoryhmatyon teorioissa. Osa haasteista linkittyi selkedsti opettajan tydn
muutokseen sekd yleiseen ryhmaé- ja tiimityon teorioihin. Osa haasteista oli paikannettavissa nuoren
tiimin haasteeksi. Johtoryhméty6 on osa koulujen jaetun johtajuuden filosofiaa ja jaettu johtajuus
onkin kasitteellisesti ja kaytanndssa tuttu hyvin koulutetulle opettajakunnalle. Normatiivinen jaettu
johtajuus on kuitenkin siind maarin uusi tapa hoitaa koulun johtajuutta, ettd monet tassa tydssa
I0ydetyistd haasteista olisi ehk&pd mahdollista selittdd kulttuurin muuttumisen haasteena. Vaikka
koulujen ja kodin yhteisty0 syvenee jatkuvasti, koulun sisdinen jaettu johtajuus on mahdollista
nahda eri tavoin. Mikali jaettu johtajuus nahdaan ratkaisuna johtamishaasteisiin Helsingin
kaupungin peruskouluissa, voisi johtoryhmien valmentamisen ohella pohtia tapoja juurruttaa jaetun
johtajuuden kasitettd ja toimintatapoja koko koulun tydyhteisdon, jotta jaetun johtajuuden
mahdollisuudet ja tarkoitus voitaisiin ymmaértaa entistd paremmin koko koulussa. (Ks. Spillane
2004, 27)

Kehittdjan nakokulmasta haasteiden ratkaisuun I0ytyy teoriassa monenlaisia eri keinoja. Itse
johtoryhmévalmennus, jonka yhteydessa aineisto keréttiin, auttoi ryhmid kehittymaan tydssaan.
Erityisesti nuoret johtoryhmat tarvitsevatkin tukea kehittymiselleen, mutta kaikkien johtoryhmien
on syytd jatkuvasti arvioida omaa toimintaansa Kkriittisesti 16ytddkseen parhaita tapoja toimia.
Johtoryhmadn ty6td on mahdollista kehittdd jatkuvasti ja parhaat johtoryhmét maarittavat

perustehtdvansa aina uudelleen tuottaen liséarvoa kotikoululleen.

Johtoryhmaéssa tehtédvan tyon merkitys vaihtelee koulukohtaisesti. Syita tdhan l6ytynee seka
organisaatiokulttuuritekijoistd ettd resursseista. Varsinkaan pienelld koululla ei vélttaméatta ole
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mahdollisuutta yll&pitdd johtoryhmad, eikd se automaattisesti tuota lisdarvoa koulun johtamisen
infrastruktuurissa.  Kontingenssiteoriaa mukaillen voidaan ajatella, ettd yhden koulun
johtamismallin  siirtdiminen  toiseen kouluun ei ole vaivatonta. Luokanopettajaliiton
koulutuspoliittisessa tavoitteessa linjataan, ettd kouluille on mahdollistettava joustavat
mahdollisuudet rakentaa sinne sopiva johtamisjarjestelmd sekd tapa jakaa toita

tarkoituksenmukaisesti. (Luokanopettajaliitto 2005, 7 )

Tyon tarkoitus oli etsid kehittajan ndkokulmasta johtoryhmatyon haasteita, mutta tdssd kohden on
aiheellista vield kerran korostaa, ettd monia pohjateorioissa esitettyja haasteita ei 16ytynyt lainkaan
tamén tyon aineistosta. MyOs numeerinen aineisto antaa viitteita siitd, ettd koulujen johtoryhmien
toiminta on monelta osin tarkedd ja tarkoituksenmukaista. Suomalaiset opettajat ovat hyvin
koulutettuja, tietoisia oman alansa johtajuuskasityksistd, halukkaita ottamaan vastuuta ja
kehittdmaan omaa tyotaan. Koulut tekevét yha tiiviimpad yhteistyota sidosryhmiensa kanssa ja
tiimityd on koulujen sisalla tuttu juttu. Taten tutkimuskohteena olevilla peruskouluilla on oivalliset
mahdollisuudet kehittyd jaetun johtajuuden kayténteissaan. Vasta ajan kanssa on mahdollista
arvioida, onko normatiivinen jaettu johtajuus paras tapa toteuttaa jaettua johtajuutta vai 16ytyyko
koulujen sisdlla omia, organisaatioon ja sen kulttuuriin paremmin istuvia malleja toteuttaa tata

johtamisideologiaa, johon ainakin teoriassa siséltyy paljon lupausta.
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8 LOPUKSI

Tama tutkielma toteutettiin aiheen ajankohtaisuuden ja tutkimuksen kdytannon tarpeen vuoksi.

Tutkielman pohjalla ollut empiria oli keratty kéytdnnon valmennustarpeisiin ja keratysta
materiaalista toivottiin tutkimuksen avulla saatavan syvéllisempi kokonaiskuva. Suomalainen
peruskoulun johtamisen kentt4 on kohdannut monia muutoksia, joihin on haettu tukea kehittamalla
muun muassa tassé tyossa esiteltyjd jaetun johtajuuden kaytanteitd. Jaettuun johtajuuteen siséltyy
peruskouluissa paljon lupausta, mutta uusien kaytadntéjen implementointi ei ole koskaan tdysin
ongelmaton prosessi. Tyon paatehtava oli 10ytdd ne keskeiset haasteet, joita johtoryhmatydssa
ilmenee tdman tyon tapauksena toimineissa Helsingin kaupungin peruskouluissa. Tuntemalla
johtoryhmétyohon ja jaettuun johtajuuteen siséltyvid haasteita johtoryhméty6td on mahdollista
kehittda edelleen entista toimivammaksi tydmuodoksi koulun johtamisessa. Johtopaatokset luvussa
on kayty tiivistden lapi tdssd tyossd loytyneet haasteet. Samassa luvussa todettiin edelleen, ettéd

pohjateoriat tarjosivat soveltuvaa heijastuspintaa tassa tydssa ilmenneille haasteille.

Koulujen johtoryhmien tydssa ja johtoryhmamuotoisessa toiminnassa eldd voimakkaana pyrkimys
kehittda koulun toimintaa ja koulun perustehtavan tuloksellisuutta. VVaikka aineistosta etsittiin ennen
kaikkea haasteita, tulee aineistoon viitaten todeta, ettd johtoryhmatyd on monille tutkimuskouluista

tarke&é ja toimivalla tavalla organisoitua.

Tapaustutkimuksen status sitoo tdman tutkimuksen empirian Helsingin kaupungin peruskouluihin,
ja olisikin kiinnostavaa tietdd missd maarin tulokset ovat yleistettdvissé maamme muihin
peruskouluihin ja taten kaikkeen Suomessa tehtédvéan koulujen johtoryhmétyohon. Tutkielma
toteutettiin pro gradu-tasoisena tyond. Syventdmalla tutkimuksen tasoa, olisi mahdollisuus
tarkastella laajemmin johtoryhmatyon ja jaetun johtajuuden haasteita ja hahmottaa syvemmin eri
haasteiden valisid yhteyksid. Tamén tyon puitteissa ei esimerkiksi ollut mahdollisuutta
lisakysymyksiin tai seurantaan sen suhteen, kuinka johtoryhmatyd tai muut jaetun johtajuuden
kéytdnnot ovat sittemmin kehittyneet tutkimuksen kohteena olleissa peruskouluissa.  Téssa
tutkielmassa on pyritty ottamaan huomioon johtoryhmétyon elementtien kompleksisuus ja asioiden
paéllekkéisyys. Eri teemojen tai haasteiden vaikutusta toisiinsa on kuitenkin kyetty aineistosta
johtuen kasittelemaén lahinnd vain teoreettisella ja spekulatiivisella tasolla. Mikali tassé tydssa
Ioydetyt haasteet olisi mahdollista toteuttaa kyselynd, jossa haasteet olisi muunnettu joko
yksittaisten avointen kysymysten muotoon tai numeerisiksi mittareiksi, voitaisiin entista syvemmin

tuoda esille eri asioiden valisia yhteyksié.
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Tdassa tydssa jaettua johtajuutta tarkasteltiin johtoryhmatyon kautta, mutta jaettu johtajuus ilmenee
maamme kouluissa muillakin tavoin. Tieteelliseltd kannalta olisikin mielekasta selvittdd jaetun
johtajuuden kasitteen eri kayttétapoja maamme peruskouluissa. Siitd, mika on paras tapa jakaa
johtajuutta kouluissa tai onko johtajuutta ensinkaan mielekasta jakaa 16ytyisi varmastikin selkeité,

koulukohtaisia eroja.

Tieteellisesti ja kdytannollisesti arvioiden suurin kysymys koskien jaettu johtajuutta on varmastikin
jaetun johtajuuden tuloksellisuus. Kuten useissa julkisen sektorin organisaatiossa, joissa menestysta
mitataan padosin muilla kuin taloudellisilla mittareilla, my6s kouluissa johtamisen tuloksellisuuden
arviointi on haasteellista. Kouluissa johtajuuden vaikutusta menestykseen on mitattu l&hinna
oppimistuloksilla. Johtaminen saattaa kuitenkin vaikuttaa oppimistuloksiin hyvin pitkalla aikavalilla
ja mukana kuvassa on niin useita muuttujia, ettd vedenpitavia paatelmia on erittdin haastavaa tehda.
(Jarvinen 2001, 39; Marzano ym. 2005, 3-4)

Ehkapé erds mahdollinen tapa léhestya tatd ongelmaa, olisi Kkartoittaa tuloksellisuutta opettajan
tyonkuvan Kkautta. Opettajan tydnkuvaan lisdtddn normatiivisessa jaetussa johtajuudessa
johtamisrooli, joka saattaa tukea opettajan pedagogista tyotéd lisaédmalld valmiuksia tai kehittaméalla
uusia nakokulmia. Johtamisrooli saatetaan my0s kokea resurssihaasteena, jolloin johtamiseen

kaytetty aika on pois perustyosta eli opettamisesta ja sen kehittamisesta.

Koska tutkimuksen tarkoitus oli tarkastella johtoryhmi& nimenomaan kokonaisuutena ja l6ytaa
laadullisen analyysin kautta johtoryhmiin mahdollisimman yleiselld tasolla sopivia teemoja,
tutkimuskoulujen nimedminen nahtiin tdssa tutkielmassa tarpeettomana. Helsingin kaupungin
opetusvirasto mahdollisti  tdman tutkimuksen suorittamisen antamalla luvan kayttaa
johtoryhmévalmennuksen ohessa kerattyd materiaalia. Valmennuksesta vastannut kehittdmisen ja
kouluttamisen asiantuntija Oiva Akatemia soi aloittelevalle tutkijalle mahdollisuuden kayttaa
valmennuksen materiaalia tassé tutkielmassa. VVaikka empirialla on l&hinn& sen kerdystarkoituksesta
johtuen rajoitteensa, on ndin usean koulun johtoryhmé&n saaminen mukaan tutkimukseen
ainutkertaisen hieno mahdollisuus. Lopuksi, kiitoksin todettakoon, ettd jokainen valmennuksen
yhteydessa laadittuun kyselyyn vastannut johtoryhmén jasen on ollut mukana kehittdmésséd omaa
tyotadn seké rikastuttamassa jaetun johtajuuden ja johtoryhmétyon teoriaa.
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LIITE 2 Kyselylomake

Lomakkeen laatija: Panu Savolainen, kehittdmiskonsultti, etunimi.sukunimi@hel.fi p. 310 43971
Oiva Akatemia, PL 1200 (Siltasaarenkatu 18-20 C, 7.krs), 00099 Helsingin kaupunki
Alkuperéiset, tutkimuksen pohjalla olevat kysymykset 16ytyvéat sahkdisessa muodossa Digium-

palvelussa

Taustakysymys 1: Mink& koulun johtoryhméssa toimit?
Taustakysymys 2: Missé roolissa toimit johtoryhmassa?

1. Ryhmassa kasiteltavéat asiat

Véittama 1.1 Késittelemme johtoryhmassé juuri télle ryhmalle kuuluvia asioita
Vaittamé 1.2 Késittelemme johtoryhmdsséd monipuolisesti strategisia asioita

Véittama 1.3 Kaikilla jasenilla on selva ja yhteinen késitys johtoryhmén tyon tavoitteista
Vaittaméa 1.4 Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden toteutumista

Véittdma 1.5 Johtoryhmaéssa seurataan tarkeimpia sidosryhmia

2. Kokouskaytannot

Vaittamé 2. Kdytdmme eri asioita varten eripituisia ja tyylisia kokouksia
Véittama 2. Kokouksissamme isot ja pienet asiat pysyvat erillaan
Vaittamé 2. Ajankaytté on suhteessa asian tarkeyteen

Véittama 2. Kaikki jasenet ovat hyvin valmistautuneita kokouksiin
Vaittamé 2. Kokoustydskentelya voi luonnehtia tehokkaaksi

Vaittama 2. Aikataulut pitavét, osallistujat tulevat ja lahtevét ajallaan

3. Osallistuminen

Véittdma 3. Kaikki tuovat omia ajatuksiaan esille ja haluavat vaikuttaa

Vaittamé 3. Koen itse osallistuvani paatoksentekoon ja sitoudun johtoryhmaén yhteisiin paatoksiin
Véittdma 3. Johtoryhman vetdja osaa aktivoida osallistujat mukaan kokouksiin

Vaittaméa 3. Johtoryhmaén jasenet osaavat tarkastella asioita koko organisaation, eivat vain oman
yksikkonsa ndkokulmasta

4. Vuorovaikutus

Vaittaméa 4.1 llmapiiri on avoin ja luottamuksellinen

Vaittdma 4.2 Johtoryhmaén jasenet kuuntelevat toinen toisiaan ja kunnioittavat toistensa mielipiteita
Véittdma 4.3 Johtoryhma kykenee muuttamaan toimintaansa tarpeen mukaan

Véittdma 4.4 Vaikeistakin asioista kyetdédn puhumaan rakentavasti

5. Toiminnan puitteet

Véittdma 5.1 Johtoryhmamme on sopivan kokoinen

Vaittdma 5.2 Johtoryhm&mme on koostumukseltaan oikea

Véittdma 5.3 Kokoonnumme sopivan tiheésti

Véittdma 5.4 Johtoryhman toiminta on nékyvéa ja vaikuttaa koulun arkeen
Véittdma 5.5 Johtoryhma on arvostettu koulun sisélla muiden opettajien silmissa

Avoin kysymys: Mitka ovat mielestési tarkeimmat asiat johtoryhmén toiminnan
kehittamisessa?
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LIITE 3 Jakaumat ja kaaviot, vaittamakohtaiset keskiarvot

teemoittain

Teema 1: Rooli

Missé roolissa toimit johtoryhméssa?

Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Rehtori 85 21,0 21,1 21,1
Vararehtori 109 26,9 27,1 48,3
Muu jasen 208 514 51,7 100,0
(opettaja, kuraattori ym.)
Total 402 99,3 100,0
Missing System 3 v
Total 405 100,0

Kaikilla jasenilld on selva ja yhteinen késitys johtoryhman tyon tavoitteista

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 13 3,2 3,3 3.3
2 46 11,4 11,5 14,8
3 106 26,2 26,6 414
4 157 38,8 39,3 80,7
5 77 19,0 19,3 100,0
Total 399 98,5 100,0

Missing System 6 15

Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Kaikilla jasenilla on selva ja yhteinen késitys johtoryhmén tyon tavoitteista

M_iss_éi roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 3,61 85 ,927

Vararehtorit 3,56 109 1,022

Muut jasenet 3,61 203 1,077

Total 3,60 397 1,029]
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Kaésittelemme johtoryhmaéssé juuri télle ryhmalle kuuluvia asioita

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 1 2 .3 .3
2 5 1,2 1,3 15
3 53 13,1 13,3 14,8
4 159 39,3 39,9 54,8
5 180 44,4 45,2 100,0
Total 398 98,3 100,0

Missing System 7 1,7

Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Kasittelemme johtoryhmassa juuri télle ryhmalle kuuluvia asioita

Missé roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 4,44 84 ,750

Vararehtorit 4,39 109 ,679

Muut jasenet 4,16 203 ,789

Total 4,28 396 ,760

Kasittelemme johtoryhmassa monipuolisesti strategisia asioita

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 8 2,0 2,0 2,0

2 28 6,9 7,0 9,0

3 117 28,9 29,3 38,3

4 150 37,0 37,6 75,9

5 96 23,7 24,1 100,0

Total 399 98,5 100,0
Missing System 6 1,5
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Késittelemme johtoryhmassa monipuolisesti strategisia asioita

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,86 85 ,847
Vararehtorit 3,85 109 ,921

Muut jasenet 3,65 203 1,030

Total 3,75 397 ,967
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Johtoryhmassé seurataan tarkeimpia sidosryhmia

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 6 15 1,8 1,8
2 35 8,6 10,4 12,2
3 138 34,1 40,9 53,1
4 110 27,2 32,6 85,8
5 48 11,9 14,2 100,0
Total 337 83,2 100,0

Missing System 68 16,8

Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhmassa seurataan tarkeimpia sidosryhmié

Missé roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 3,47 74 ,940

Vararehtorit 3,40 92 973

Muut jasenet 3,51 169 ,887

Total 3,47 335 ,921

Johtoryhman toiminta on ndkyvéaa ja vaikuttaa koulun arkeen

Frequency [Percent [Valid Percent [Cumulative Percent

Valid 1 4 1,0 1,2 1,2

2 24 5,9 6,9 8,1

3 87 21,5 25,1 33,2

4 132 32,6 38,2 71,4

5 99 24,4 28,6 100,0

Total 346 85,4 100,0
Missing  System |59 14,6
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhmén toiminta on nékyvaa ja vaikuttaa koulun arkeen

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? [Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,07 75 ,811
Vararehtorit 3,85 94 ,927

Muut jasenet 3,78 174 1,009

Total 3,86 343 ,951
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Johtoryhma on arvostettu koulun siséll& muiden opettajien silmissa

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 6 1,5 1,8 1,8

2 38 9,4 11,3 13,1

3 126 31,1 37,6 50,7

4 130 32,1 38,8 89,6

5 35 8,6 10,4 100,0

Total 335 82,7 100,0
Missing System 70 17,3
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhma on arvostettu koulun sisall& muiden opettajien silmissé

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,84 74 ,683
Vararehtorit 3,53 92 77
Muut jasenet 3,22 167 ,966
Total 3,44 333 ,892

Kaavio 1: 6.1 Rooli, vaittamakohtaiset keskiarvot

6.1 Rooli

Pitaa paikkansa
Ei pida paikkaansa

5=
1=
[\)

m Kaikilla on yhteinen selva ja
yhteinen késitys johtoryhman
tyon tavoitteista

Késittelemme johtoryhmaéssa
juuri talle ryhmalle kuuluvia

asioita

m Késittelemme johtoryhmaéssa
monipuolisesti strategisia asiota
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Teema 2: Rakenne

Johtoryhmamme on sopivan kokoinen

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 3 7 7 7

2 13 3,2 3,2 4,0

3 32 7,9 8,0 11,9

4 73 18,0 18,2 30,1

5 281 69,4 69,9 100,0

Total 402 99,3 100,0
Missing System 3 7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittain: Johtoryhmamme on sopivan kokoinen

Missa roolissa toimit
johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,65 85 ,631
Vararehtorit 4,39 109 ,990
Muut jasenet 4,56 205 ,812
Total 4,53 399 ,835
Johtoryhmamme on koostumukseltaan oikea
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 1 2 2 2
2 16 4,0 4,0 4,2
3 33 8,1 8,2 12,4
4 137 33,8 34,1 46,5
5 215 53,1 53,5 100,0
Total 402 99,3 100,0
Missing System 3 v
Total 405 100,0
Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhméamme on koostumukseltaan oikea
Missé roolissa toimit johtoryhméssa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,54 85 ,665
Vararehtorit 4,28 109 ,924
Muut jasenet 4,34 205 ,810
Total 4,37 399 ,818
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Johtoryhman jésenet osaavat tarkastella asioita koko organisaation, eivat vain oman yksikkdnsa nakokulmasta

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 1 2 3 3

2 19 4,7 4,8 51

3 63 15,6 15,9 21,0

4 161 39,8 40,7 61,6

5 152 37,5 38,4 100,0

Total 396 97,8 100,0
Missing System 9 2,2
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittédin: Johtoryhmén jasenet osaavat tarkastella asioita koko organisaation, eivat vain
oman yksikkonsa nakdkulmasta

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,08 85 ,889
Vararehtorit 4,15 108 ,895

Muut jasenet 4,11 201 ,838

Total 4,12 394 ,863

Kaavio 2: 6.2 Rakenne, vaittamakohtaiset keskiarvot

6.2 Rakenne
5 .
® Johtoryhm&mme on sopivan
< kokoinen
S 2
2 g 4
gx )
X X Johtoryhmamme on
s 3 3 | koostumukseltaan oikea
T
Sz
o .-
w5 B Johtoryhmaén jasenet osaavat
o 1l tarkastella asioita koko
organisaation, eivét vain oman
1 yksikkonsa nakokulmasta
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Teema 3: Organisointi

Ajankayttd on suhteessa asian tarkeyteen

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 25 6,2 6,3 6,3
2 58 14,3 14,6 20,9]
3 110 27,2 27,6 48,5
4 122 30,1 30,7 79,1
5 83 20,5 20,9 100,0
Total 398 98,3 100,0

Missing System 7 1,7

Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Ajankayttd on suhteessa asian tarkeyteen

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 3,85 85 ,945

Vararehtorit 3,43 109 1,150

Muut jésenet 3,31 202 1,200,

Total 3,46 396 1,152

Kokouksissamme isot ja pienet asiat pysyvat erillaén

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 29 7,2 73 7,3
2 61 15,1 15,4 22,7
3 151 37,3 38,0 60,7
4 106 26,2 26,7 87,4
5 50 12,3 12,6 100,0
Total 397 98,0 100,0

Missing System 8 2,0

Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittain: Kokouksissamme isot ja pienet asiat pysyvat erillaén

M_iss_éi roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 3,34 85 ,880,

Vararehtorit 3,34 109 ,993

Muut jasenet 3,11 201 1,187

Total 3,22 395 1,079
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Kokoustydskentelyé voi luonnehtia tehokkaaksi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 17 4,2 4,3 4,3

2 48 11,9 12,1 16,4

3 106 26,2 26,8 43,2

4 168 41,5 42,4 85,6

5 57 14,1 14,4 100,0

Total 396 97,8 100,0
Missing System 9 2,2
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Kokoustyoskentelya voi luonnehtia tehokkaaksi

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation

Rehtorit 3,56 84 ,812
Vararehtorit 3,49 108 1,028
Muut jasenet 3,50 202 1,094
Total 3,51 394 1,020

Kokoonnumme sopivan tiheasti

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 16 4,0 4,0 4,0

2 25 6,2 6,3 10,3

3 60 14,8 15,0 25,3

4 120 29,6 30,0 55,3

5 179 44,2 44,8 100,0

Total 400 98,8 100,0
Missing System 5 1,2
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Kokoonnumme sopivan tihedsti

Missé roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,11 85 ,887
Vararehtorit 3,87 109 1,218

Muut jasenet 4,12 204 1,110

Total 4,05 398 1,101
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Aikataulut pitavat, osallistujat tulevat ja lahtevat ajallaan

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 9 2,2 2,3 2,3

2 44 10,9 11,1 13,3

3 70 17,3 17,6 30,9

4 161 39,8 40,5 71,4

5 114 28,1 28,6 100,0

Total 398 98,3 100,0
Missing System 7 1,7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Aikataulut pitavat, osallistujat tulevat ja lahtevéat ajallaan

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,01 85 ,932
Vararehtorit 3,71 109 1,074

Muut jasenet 3,81 202 1,053

Total 3,83 396 1,037

Kaytamme eri asioita varten eri pituisia ja tyylisia kokouksia

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 46 11,4 11,6 11,6

2 51 12,6 12,8 24,4

3 86 21,2 21,7 46,1

4 90 22,2 22,7 68,8

5 124 30,6 31,2 100,0

Total 397 98,0 100,0
Missing System 8 2,0
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Kéytdmme eri asioita varten eripituisia ja tyylisia kokouksia

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,52 85 1,161
Vararehtorit 3,50 109 1,310
Muut jasenet 3,48 201 1,446
Total 3,49 395 1,349
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Kaikki jasenet ovat hyvin valmistautuneita kokouksiin

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 19 4,7 4,8 4,8

2 64 15,8 16,1 20,9

3 143 35,3 35,9 56,8

4 139 34,3 34,9 91,7

5 33 8,1 8,3 100,0

Total 398 98,3 100,0
Missing System 7 1,7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Kaikki jasenet ovat hyvin valmistautuneita kokouksiin

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,35 85 ,882
Vararehtorit 3,17 109 1,005

Muut jasenet 3,28 202 1,005

Total 3,27 396 ,980

Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden toteutumista

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 1 8 2,0 2,0
2 46 11,4 11,6 13,6
3 113 27,9 28,4 42,0
4 156 38,5 39,2 81,2
5 75 18,5 18,8 100,0
Total 398 98,3 100,0
Missing System 7 1,7
Total 405 100,0
Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden toteutumista
Missé roolissa
toimit
johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,71 85 ,911
Vararehtorit 3,56 109 ,995
Muut jasenet 3,60 202 1,014
Total 3,61 396 ,986
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Kaavio 3: 6.3 Organisointi, vaittamakohtaiset keskiarvot

6.3 Organisointi

B Ajankayttd on suhteessa asian tarkeyteen

Kokouksissamme isot ja pienet asiat
pysyvét erillaén

m Kokoustydskentelya voi luonnehtia
tehokkaaksi
m Kokoonnumme sopivan tihedsti

Pitaa paikkansa
Ei pidé paikkaansa

5=
1=
N

— mKaikki jasenet ovat hyvin valmistautuneitaj

B Aikataulut pitavat, osallistujat tulevat ja
lahtevat ajallaan
Kéytdmme eri asioita varten eripituisia ja
erityylisid kokouksia

kokouksiin
Seuraamme tarkasti sopimiemme asioiden

toteutumista

Teema 4: Sitoutuminen

Kaikki tuovat omia ajatuksiaan esille ja haluavat vaikuttaa

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 1 2 3 3

2 10 2,5 2,5 2,8

3 40 9,9 10,0 12,8

4 135 333 33,8 46,6

5 213 52,6 53,4 100,0

Total 399 98,5 100,0
Missing System 6 15
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Kaikki tuovat omia ajatuksiaan esille ja haluavat vaikuttaa

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,54 85 ,665
Vararehtorit 4,31 109 ,824
Muut jasenet 4,34 203 ,808
Total 4,38 397 ,787
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Koen itse osallistuvani paatoksentekoon ja sitoudun johtoryhmén yhteisiin paatoksiin

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 1 2 3 3

2 4 1,0 1,0 1,3

3 21 52 53 6,5

4 105 25,9 26,3 32,8

5 268 66,2 67,2 100,0

Total 399 98,5 100,0
Missing System 6 15
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Koen itse osallistuvani paatdksentekoon ja sitoudun johtoryhman yhteisiin

paatoksiin

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,84 85 373
Vararehtorit 4,74 109 ,460

Muut jasenet 4,41 203 787

Total 4,59 397 ,663

Johtoryhman vetdja osaa aktivoida osallistujat mukaan kokouksiin

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 4 1,0 1,0 1,0

2 14 3,5 3,6 4,6

3 73 18,0 18,7 23,3

4 140 34,6 35,9 59,2

5 159 39,3 40,8 100,0

Total 390 96,3 100,0
Missing System 15 3,7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhmén vetéjé osaa aktivoida osallistujat mukaan kokouksiin

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 3,84 79 775
Vararehtorit 4,27 109 ,929

Muut jasenet 4,15 200 ,917

Total 4,12 388 ,904
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Kaavio 4: Sitoutuminen, vaittamakohtaiset keskiarvot

6.4 Sitoutuminen

= Pitaa paikkansa
Ei pida paikkaansa

5

1

m Kaikki tuovat omia ajatuksiaan
esille ja haluavat vaikuttaa

Koen itse osallistuvani
paatdksentekoon ja sitoudun
johtoryhman yhteisiin paétoksiin

B Johtoryhman vetdjé osaa
aktivoida osallistujat mukaan

kokouksiiin

Teema 5: limapiiri

Johtoryhman jasenet kuuntelevat toinen toisiaan ja kunnioittavat toistensa mielipiteité

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 2 5 5 5

2 7 1,7 1,8 2,3

3 29 7,2 73 9,5

4 108 26,7 27,1 36,7

5 252 62,2 63,3 100,0

Total 398 98,3 100,0
Missing System 7 1,7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Johtoryhmén jasenet kuuntelevat toinen toisiaan ja kunnioittavat toistensa

mielipiteitd

Missé roolissa

toimit

johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,65 85 ,612
Vararehtorit 4,56 109 ,673

Muut jasenet 4,42 202 ,832

Total 451 396 ,751
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IImapiiri on avoin ja luottamuksellinen

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 2 5 5 5

2 10 2,5 2,5 3,0

3 44 10,9 11,1 14,1

4 85 21,0 21,4 35,4

5 257 63,5 64,6 100,0

Total 398 98,3 100,0
Missing System 7 1,7
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: llmapiiri on avoin ja luottamuksellinen

Missa roolissa
toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,65 85 571
Vararehtorit 4,53 109 ,765
Muut jasenet 4,36 202 ,931
Total 4,47 396 ,828

Vaikeistakin asioista kyetadn puhumaan rakentavasti

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 3 7 8 8

2 19 4,7 4.8 5,5

3 57 14,1 14,4 19,9

4 133 32,8 33,5 53,4

5 185 45,7 46,6 100,0

Total 397 98,0 100,0
Missing System 8 2,0
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittdin: Vaikeistakin asioista kyetddn puhumaan rakentavasti

Missa roolissa toimit johtoryhmassa? Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,48 85 ,666
Vararehtorit 4,21 109 ,840

Muut jasenet 4,08 201 1,009

Total 4,21 395 ,910
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Johtoryhma kykenee muuttamaan toimintaansa tarpeen mukaan

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 1 3 7 8 8

2 16 4,0 4,0 4.8

3 68 16,8 17,2 22,0

4 140 34,6 35,4 57,3

5 169 41,7 42,7 100,0

Total 396 97,8 100,0
Missing System 9 2,2
Total 405 100,0

Keskiarvo vastaajaryhmittéin: Johtoryhma kykenee muuttamaan toimintaansa tarpeen mukaan

Missa roolissa

toimit

johtoryhmassa? |Mean N Std. Deviation
Rehtorit 4,35 85 ,702
Vararehtorit 4,18 108 ,915

Muut jasenet 4,05 201 ,955

Total 4,15 394 ,901

Kaavio 5: llmapiiri, vaittamakohtaiset keskiarvot

6.5 llmapiiri
5
< & ® Johtoryhmén jasenet kuuntelevat
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