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perusopetuksen opetussuunnitelman
toteutumista edistavista tekijoista laajan
pedagogisen johtamisen viitekehyksessa
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ABSTRACT

Examination of the of implementation
of the basic education national core
curriculum within the framework of
broad-based pedagogical leadership

We employed the framework of broad-based
pedagogical leadership to investigate teachers’
and principals’ understandings of the elements
of leadership that will promote the implementa-
tion of the national core curriculum in schools.
The data came from answers to open-ended
questions in electronic surveys in 2018: teach-
ers (N = 40) and principals (N = 43). We used
directed content analysis to examine the writ-
ten responses. Results indicate that principals’
viewpoints were unified. According to the prin-
cipals, strategic leadership, interaction, and
competence management would contribute to
the implementation of the curriculum. Teachers’
views were more fragmented and less struc-
tured. Teachers emphasized interaction, being
goal-oriented, and a general understanding of
everyday schooling.
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JOHDANTO

Artikkelissamme tarkastellaan perusopetuksen
johtamista erityisesti sen pedagogisen perusteh-
tdvdn johtamisena. Opetussuunnitelma on pe-
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rusopetuksen hallinnollisjuridinen johtamisen
vidline. Sen avulla koulutuspoliittiset linjaukset
implementoidaan eli viedddn osaksi kdytdnnon
opetusty6td. Rehtorin rooli opetussuunnitelma-
prosessin johtamisessa ja sen toteuttamisessa
yhdessé opettajien kanssa on keskeinen. (OPH
2013; 2014.) Johtamisen merkitys onkin tunnus-
tettu opetusalalla viimeisten muutaman vuosi-
kymmenen kuluessa yhi tirkeimmiksi, ja tima
on samalla tuottanut kiihtyvilld tahdilla aihee-
seen liittyvad tutkimusta. Samalla on kehitetty
useita erilaisia malleja ja teorioita ilmion kaisit-
teellistimiseksi (Bush & Glover 2014; Leithwood,
Harris & Hopkins 2020). Monet néistd malleista
(esim. jaettu johtajuus, muutosjohtajuus) pyrki-
vit selittdmdén, millaista johtajan toiminnan tu-
lisi olla, jotta sitd toteuttamalla padstaisiin kul-
loinkin toivottuun lopputulokseen. Johtamisen
tarkastelun merkitystd on perusteltu esimerkiksi
johtajan tydmadrin taakan jakamisella, johtami-
sen vililliselld yhteydelld oppimistulosten posi-
tiiviseen kehitykseen seké opettajayhteison tyon
tukemiseen ammatillisen kehittymisen ja eri-
laisten yhteistydmuotojen mahdollistamisen
kautta (esim. Do6s, Wilhelmson, Madestam &
Ornberg 2017; Goddard, Goddard, Kim & Miller
2015.; Dinham 2016; Hallinger & Heck 2011).
Kasvatus- ja opetusalan organisaatiot (mm.
perusopetuksen koulut) ovat kiinted osa yhteis-
kuntaa. Yhteiskunnan tuottamia julkisia palve-
luja ja johtajuuden tarkastelua on tehty myds
tdssd laagjemmassa toimintaympdristossd tapah-
tuvien muutosten kautta (esim. monimuotoisten
vuorovaikutusverkostojen ja moninaisuuden li-
sddntyminen; Jappinen 2014; Jappinen & Ciussi
2016; Rissanen 2019). Perusopetuksen koulujen
johtamiseen ldhitulevaisuudessa tulevat vaikut-
tamaan ikdluokkien pieneneminen ja koulu-
verkon harveneminen. Kéytdnnossd tdmé tulee
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nikymaidn siten, ettd perusopetuksen kouluja
on yhd vihemmadn ja ne tulevat olemaan op-
pilasmédraltadn yha suurempia (Varjo 2020;
Nyyssola & Kumpulainen 2020). Kehitys ei ole
kytkoksissd ainoastaan syntyvyyteen tai kun-
tien védestorakenteiden muutoksiin, vaan taus-
talla vaikuttavat myos koulutus- ja yhteiskunta-
politiikan kentélld tehdyt ratkaisut (Varjo 2020).
Johtamisen ndk6kulmasta taimé kuljettaa suun-
taan, jossa rehtorilla on vastuu yhd suuremmista
kouluyksikoista ja talloin tyotehtavit painottu-
vat entistd enemmén henkil6sto- ja talousjohta-
misen tehtdviin, joiden on jo pitkddn todettu
vievdn kohtuuttoman mdédran rehtorin ajasta
suhteessa koulun pedagogiseen johtamiseen
(OECD 2019). Tutkimusnayton perusteella kou-
lun toimintakulttuurilla nayttdd olevan yhteys
oppimistuloksiin. Ei ole yhdentekevéd, miten
kouluyhteis6d johdetaan, milld tavalla sen jase-
net toimivat keskenddn, millaiset periaatteet
toimintaa ohjaavat sekd millaisia uskomuksia ja
kasityksid omasta koulusta, sen opetuksesta ja
oppimisesta tdmé synnyttdd kouluyhteison jése-
nissd (Hargreaves & Fink 2006).

Johtamista kisitteleva tutkimuskirjallisuus on
pitkddn painottanut lahestymistapoja, joissa ko-
rostetaan johtajuuden jakautumisen, yhteistyon
ja osallistamisen merkitystd (D66s ym. 2017;
Goddard ym. 2015; Hargreaves & Fink 2006;
Jappinen 2014). Titd eetosta seurataan myos pe-
rusopetuksen opetussuunnitelmien perusteissa
(Komulainen & Rajakaltio 2017; OPH 2014)., ja
opettajat voidaan tulkita rehtorin kanssa tasa-
vertaisina toimijoina opetussuunnitelmaproses-
sissa (Siura, Pyhalo, Pietarinen, Sullanmaa &
Soini 2020). Tdssd tutkimusartikkelissa johta-
miseen ymmarretddn sisdltyvin vuorovaikuttei-
suutta sekd opettajien ottamista mukaan johta-
mistehtdviin. Emme liitd tutkimustamme mi-
hinkaédn johtamisen jakautumista kisitteellista-
vddn traditioon (esim. distibuted leadership,
shared leadership), vaikka tehtdvien jakaminen
onkin yksi opettajia osallistavista menetelmista.
Pidimme tehtédvien jakamista ja yhteistyota pai-
nottavia ty6tapoja yhtena keskeisend tekijand,
jonka avulla voidaan vastata muuttuvan yhteis-
kunnan kouluun kohdistamiin haasteisiin. Kyt-
kemme tutkimuksemme kasitteellisesti laajaan
pedagogiseen johtamiseen (Lahtero & Kuusileh-
to-Awale 2015), jonka kohteina ovat opetussuun-
nitelmaprosessin sekd opetuksen ja oppimisen

johtaminen, ja jossa osallisina ovat rehtorit ja
opettajat. Pedagogisen johtamisen kysymyksid
on tutkittu enemmén rehtorin nakokulmasta
(mm. Hallinger 2005; Lahtero & Kuusilehto-
Awale 2015; Plessis 2013; Raasumaa 2010). Tas-
sa tutkimuksessa haluamme tuoda esiin myos
opettajien tulkinnat, jotka ovat jaaneet vihem-
maélle huomiolle. Tavoitteemme on selvittis,
kuinka niiden kahden osapuolen nikemykset
koulun pedagogisesta johtamisesta rakentuvat.
Aineistona ovat olleet rehtorien ja opettajien kir-
joittamat vastaukset opetussuunnitelman johta-
mista koskeviin avokysymyksiin kahdessa toisis-
taan erillisessd aineistonkeruussa, jotka toteutet-
tiin siahkoiselld kyselylomakkeella vuonna 2018.

Opetuksen ja oppimisen johtaminen

Perusopetuksen opetussuunnitelman perustei-
den mukaisen opetuksen ja oppimisen toteutu-
minen kouluissa on olennainen osa koulujen
pedagogista toimintaa. Néin se liittyy keskeisesti
osaksi rehtorin tehtavad kouluyhteison pedago-
gisen toiminnan johtamisessa. Pedagoginen joh-
taminen huomioi opetussuunnitelman perustei-
den asettamat tavoitteet, joissa oppiainekohtais-
ten sisaltojen lisdksi korostetaan opetuksen eet-
tisid ldhtokohtia: arvopohjaan ja maailmankatso-
mukseen liittyvia sisdltoja. Téllaisten tavoittei-
den saavuttamiseksi yksi rehtorin keskeisimmis-
ta tehtdvista on koko kouluyhteison jasenten op-
pimisen varmistaminen ja tukeminen (Alava,
Halttunen & Risku 2012; OPH 2013). Téassa tut-
kimuksessa kdytetty laajan pedagogisen johtami-
sen viitekehys kisitteellistdd kasvatus- ja opetus-
alan johtamista, rehtoreiden ty6ti ja kouluyhtei-
sojd. Viitekehyksen tavoitteena on rakentaa yhte-
ndinen nakemys johtamisesta oppilaitoksen kon-
tekstissa (Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015).
Pedagoginen johtaminen on kisitteend useis-
sa tutkimuksissa tulkittu jasentyméttomaksi
(esim. Male & Palaiologou 2017). Kisitteelle ei
ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa. Pedago-
ginen johtaminen voidaan liittdd opettajien
luokkahuoneessa tapahtuvaan tydhon ja opetta-
jien johtajuuteen (mm. Komulainen & Raja-
kaltio, 2017). Se voidaan yhdistdd myos koulun
johdon tasolla tapahtuvaan opetussuunnitelman
johtamistyohén (mm. Dinham, Elliott, Rennie
& Stokes 2018), kuten tassd tutkimuksessa teh-
dddn. Koulun johdon toimintana pedagoginen
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johtaminen voidaan ymmirtda laajana ja yh-
teisollisend prosessina (Dinham ym. 2018; Ko-
mulainen & Rajakaltio 2017; Raasumaa 2010,
151-152). Kun kansainvilisessd tutkimuskirjal-
lisuudessa puhutaan opetussuunnitelman mu-
kaisen toiminnan, opetuksen ja oppimisen joh-
tamisesta, usein kaytettddn instruktionaalisen
johtamisen (instructional leadership) kasitetta.
Vaikka tdmén hetken tutkimuksen valossa nima
kaksi kdsitettd — instruktionaalinen ja pedago-
ginen johtaminen - ovat keskendén rinnastei-
sia, ne edustavat erilaisia tutkimustraditioita.
Instruktionaalinen johtaminen voidaan jéljittaa
1970-luvun Yhdysvaltoihin, jossa rehtoreille
alettiin esittdd vaatimuksia toimia koulujensa te-
hokkaina johtajina. Tehokkaan johtajan ideaali
kytkeytyy uusliberalistiseen standardeja painot-
tavaan koulutuspolitiikkaan, jonka mukaan reh-
tori on vastuussa koulunsa oppimistuloksista
(Graczewski, Knudson & Holtzman 2009). Sa-
manaikaisesti yleistyi tutkimus koulujen tehok-
kuudesta sekd rehtorin toiminnan vaikutuksista
oppilaiden oppimistuloksiin (Hallinger 2005).
1980-luvulla liikkeenjohdossa kiytossd olleet
johtamistyylit kasvattivat suosiotaan koulutus-
alalla. Télloin esimerkiksi strateginen suunnit-
telu, laatujohtaminen, tulosten mittaaminen ja
kilpailu vakiintuivat osaksi instruktionaalisen
johtamisen termistéd (Dinham 2016). Vaikka
ndkemys instruktionaalisesta johtamisesta on
nykyisin laajempi kuin sen suosion ensimmaisi-
né vuosikymmenini ja sen voidaan katsoa sisal-
l6llisesti jossakin mdérin ldhentyneen pedago-
gista johtamista, niin emme tdssd artikkelissa pi-
dé niitd toistensa synonyymeind. Suomalaisessa
koulun johtamisen tutkimuksessa kiytetty pe-
dagogisen johtamisen kisite tarkastelee koulun
johtamista edelleen instruktionaalista johtamis-
ta laajemmasta nakokulmasta.

Laajan pedagogisen johtamisen viitekehys

Laajan pedagogisen johtamisen viitekehyksessa
painotetaan osaamisen johtamista. Rehtori nih-
dddn opettajien ammatillisen kehittymisen roo-
limallina sekd mahdollistajana (Plessis 2013;
Robinson, Lloyd & Rowe 2008). Nikemyksen
mukaan ei riité, ettd rehtori ainoastaan tukee ja
ohjaa opettajien ammatillista kehittymistd, vaan
hénen tulisi my6s itse osallistua koulun viral-
lisilla ja epavirallisilla foorumeilla tapahtuviin

oppimisen prosesseihin, ja siten nayttdd esi-
merkkid omalla toiminnallaan. Laaja pedagogi-
nen johtaminen on monikéyttdinen lahestymis-
tapa kasvatus- ja koulutusalan johtamiseen. Se
sisdltdd monia opetussuunnitelman johtamisen
kannalta keskeisid elementtejd, kuten esimer-
kiksi tavoitteiden asettamisen, oppimista tuke-
van ympdriston varmistamisen, ongelmien rat-
kaisemisen ja opetushenkiloston yhteisen vas-
tuuntunnon rakentamisen (ks. Bendikson,
Robinson & Hattie 2012). Namai tukevat kaik-
kien kouluyhteison jasenten oppimista tukevan
koulukulttuurin muodostumista (Plessis 2013;
Tschannen-Moran & Gareis 2015). Johtamista
ei endd nahda vain rehtorin tehtdviksi, vaan toi-
minnaksi, joka tapahtuu rehtorin ja opettajien
vilisessd tiiviissd ja monisiikeisessd vuorovaiku-
tuksessa sekd yhteistyossd (Graczewski ym.
2009; Hallinger 2005; Hansen & Larusdottir
2014). Yhdeksi kehityssuunnaksi onkin tulkittu
tarve keskiniisen dialogin kautta tapahtuvalle
yhteisten merkityksenantojen rakentamisen, on-
gelmanratkaisun ja paitoksenteon vahvistami-
selle (Jappinen & Ciussi 2016; Hargreaves &
O’Connor 2018), miké voisi johtaa yhteis6-na-
kokulman vahvistumiseen johtajuuden viiteke-
hyksessé (ks. Jappinen 2014).

Laaja pedagoginen johtaminen voi edistdd op-
pimista joko suorasti tai epasuorasti (Bendikson
ym. 2012; Gurr, Drysdale & Mulford 2010; Lar-
sen & Rieckhoft 2014). Suoralla pedagogisella
johtamisella tarkoitetaan valittomié johtamistoi-
menpiteitd, joilla strategian suuntaisesti tuetaan
opettajien osaamista ja koulun péivittdista toi-
mintaa. Epdsuora pedagoginen johtaminen puo-
lestaan tarkoittaa erilaisten opettajien osaamista
ja ammatillista kasvua tukevien kehittdmispro-
sessien johtamista (Alava ym.2012). Kéaytannos-
sd rehtorin pedagoginen johtaminen on useim-
miten epdsuoraa, koska suora pedagoginen
johtaminen edellyttiisi rehtorin ldsndoloa tilan-
teessa, mikd ei useinkaan ole mahdollista (Raa-
sumaa 2010). Laaja pedagoginen johtaminen on
rehtorin pyrkimystd johtaa koko kouluyhteis6a
sellaisin toimenpitein, jotka tukevat kouluyhtei-
sOssd olevan osaamisen hyodyntiamistd ja opet-
tajien ammatillista kehittymisté siten, ettd ne
edesauttavat opetussuunnitelman toteutumista
ja oppilaiden oppimista. Tdmé voi tapahtua
esimerkiksi tukemalla opettajien keskindista
yhteisty6td ja timén kautta yhteis6llisen kyvyk-
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kyyden (collective self-efficacy) tunteen lisdén-
tymistd (Goddard ym. 2015).

Laajan pedagogisen johtamisen viitekehys si-
sdltad sekd suoran ettd epdsuoran pedagogisen
johtamisen (ks. kuvio 1), johon siséltyy 1. suo-
ra pedagoginen johtaminen, 2. epdsuora peda-
goginen johtaminen koulun rakenteiden johta-
misen kautta ja 3. epdsuora pedagoginen joh-
taminen koulun henkiloston johtaminen kaut-
ta. Jokainen niista kolmesta johtamisen osa-
alueesta on tarpeellinen ja vaikuttaa omalla ta-
vallaan koulun toimintaan ja sen laatuun. Suora
pedagoginen johtaminen kohdistuu oppimisen
ja opetuksen strategian mukaiseen kehittdmi-
seen. Strategia on kytkoksissa tavoitteiden aset-
tamiseen, yhteiseen arvopohjaan ja visioon. Ra-
kenteiden johtaminen puolestaan on koulun
péivittdisen toiminnan perusedellytys, koska
ilman toimivia rakenteita tulevat koulussa tyos-
kentelevit ihmiset epétietoisiksi tehtavistddn ja
asetetuista tavoitteista. Henkiloston johtamisen
osa-alue on psykologisten tekijéiden - kuten
tarpeiden, motivaation ja hyvinvoinnin - johta-
mista. Tdémi on merkityksellistd, koska seka op-
pilaiden opiskelumotivaatio ettd opettajien mo-
tivaatio opettaa ovat hyvan koulunpidon pe-
rusedellytyksid. Rakenteiden ja henkildston

johtamisen onnistumista voidaan arvioida sen
mukaan, miten niiden avulla kyetdan tukemaan
sitd ymparistod, jossa oppimisen ja opettamisen
prosessit tapahtuvat. Naméd kolme elementtid
yhdessd ovat rehtorin normaalia johtamistoi-
mintaa, jonka kautta han voi muokata koulunsa
toimintakulttuuria tavalla, joka tukee opetus-
suunnitelman toteutumista. Rehtorin normaa-
lin johtamistoiminnan kautta opettajille vilittyy
myos se, mitd koulussa arvostetaan ja pidetddn
tirkedna (Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015).
Laajan pedagogisen johtamisen kolmen elemen-
tin kautta rehtori nayttaytyy koulunsa symboli-
sena johtajana. Symbolisen johtamisen peruspe-
riaatteena voidaan pitad sitd, ettd tapahtumille
annetut merkitykset ovat itse tapahtumia tér-
kedmpid. Merkityksid antamalla ja symboleita
kasittelemalla rehtori voi vahvistaa yhteisolli-
syyden kokemusta ja tarjota haluttavan mieliku-
van siitd, mitd kouluorganisaatio jdsenilleen
edustaa. Kulttuurin johtaminen puolestaan tar-
koittaa rehtorin harkittua yritysta strukturoida
kouluyhteison jésenten tyolleen ja koululleen
antamia merkityksid. Toisin sanoen kulttuurin
johtaminen on vaikuttamista todellisuuden ra-
kentumiseen ja tydon syvimman merkityksen
selkiyttamiseen (Lahtero 2011).

Laaja
pedagoginen johtaminen
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Nikemyksemme mukaan laaja pedagoginen
johtaminen tulee kokonaisuudessaan nékyviin
prosessissa, jossa opettajat osallistuvat, tulkitse-
vat ja antavat merkityksid rehtorin normaalille
johtamistoiminnalle. Nédiden merkitysten ver-
koston tulkitsemme puolestaan vaikuttavan op-
pimista ja opettamista tukevan toimintakulttuu-
rin muodostumiseen (Lahtero 2011). Rehtorien
vaikutus oppimistuloksiin tapahtuu padasiassa
epésuorasti koulun toimintakulttuurin ja ilma-
piirin kautta (Dinham 2016) seké tarjoamalla
opettajille mahdollisuuksia osallistua paatok-
sentekoprosesseihin (Goddard ym. 2015). Eni-
ten oppilaiden oppimiseen ja oppimistuloksiin
rehtorin pedagogisen johtamisen dimensiois-
ta on havaittu vaikuttavan: 1) opettajien osaa-
misen ja kehittymisen edistdmisen, 2) tavoittei-
den ja odotusten asettamisen, 3) opetuksen ja
opetussuunnitelman suunnittelun, koordinoin-
nin ja arvioinnin, 4) strategisen resursoinnin
sekd 5) oppimista tukevan ympériston varmis-
tamisen (mm. Dinham ym. 2018; Dinham
2016; Bendikson ym. 2012; Robinson ym. 2008).
Tutkimustulokset viittaavat lisdksi siihen, ettd
strateginen johtaminen ja koulua koskevien lin-
jausten tekeminen ovat tyypillisid suoran peda-
gogisen johtamisen osa-alueita. Epasuoraan pe-
dagogiseen johtamiseen lukeutuva henkiloston
johtaminen muodostuu osaamisen johtamisesta
sekd rehtorin ja opettajien vélisestd vuorovaiku-
tuksesta (Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015).

TUTKIMUKSEN MENETELMALLINEN
VIITEKEHYS

Tutkimuskysymykset

Laajempana ilmiond tutkimuksessamme on
pedagogisen johtamisen ideaali, jossa rehtorei-
den tulkitaan toimivan hy6dyntden yhteisollisia
tyotapoja ja tehtévien jakamista. Tarkastelemme,
miten pedagoginen johtaminen nayttaytyy kah-
delle opetussuunnitelman tavoitteiden toteutu-
misen kannalta keskeiselle ammattiryhmaille,
rehtoreille ja opettajille. Tutkimuskysymykset
ovat:

1. Miti laajan pedagogisen johtamisen element-
tejd on tunnistettavissa rehtoreiden kuvauksis-
sa rehtorin johtamisesta, joka edistdd opetus-
suunnitelman toteutumista?

2. Mité laajan pedagogisen johtamisen element-
tejd on tunnistettavissa opettajien kuvauksissa
rehtorin johtamisesta, joka edistdd opetus-
suunnitelman toteutumista?

Tutkimuksen osallistujat, aineiston keruu
ja analyysi

Tutkimuksessa on kdytetty opettajien ja rehto-
reiden avokysymysvastauksia kahdesta sdhkoi-
selld kyselylomakkeella tehdystd aineistonke-
ruusta vuodelta 2018. Kyselylomake sisdlsi kol-
me osa-aluetta, joista kahta ensimmaistd kou-
lun kehittdminen ja johtoryhmé mitattiin paa-
asiassa Likert-asteikollisilla kysymyksilla. Likert-
asteikolliset kysymykset on rajattu timan tutki-
muksen ulkopuolelle. Kolmas osa-alue kohden-
tul opetussuunnitelman johtamiseen ja sisélsi
ainoastaan avoimia kysymyksid. Avokysymysten
muotoilu perustui ndkemykseen pedagogisen
johtamisen keskeisestd tehtdvdstd eli opetus-
suunnitelman toteutusta tukevan toiminnan
johtamisesta (Dinham 2016; Dinham ym. 2018;
Lahtero & Kuusilehto-Awale 2015). Tassa tutki-
muksessa keskityimme ensimmaiiseen kolmes-
ta kyselylomakkeen avokysymyksista: Kokemuk-
sesi mukaan, millainen rehtorin johtajuus par-
haiten edistdd opetussuunnitelman toteutumis-
ta omassa koulussanne? Kaksi muuta kysymysta
olivat: Millainen johtoryhmin johtajuus parhai-
ten edistdd opetussuunnitelman toteutumista
omassa koulussanne? Miten rehtori ja/tai johto-
ryhmad ovat onnistuneet edistiméan opetussuun-
nitelman toteutumista koulussanne? Vastaajia
pyydettiin kuvaamaan téllaista toimintaa seka
antamaan tarvittaessa esimerkkeja.

Kysely 1 toteutettiin kevailld 2018 viiden eri
eteldsuomalaisen kunnan viidessa perusopetuk-
sen koulussa, joiden johtoryhmait olivat muka-
na koulun johtamista kehittdvissd hankkeessa.
Kyselyyn vastasi kaikkiaan 125 opettajaa ja
seitsemdn rehtorinimikkeelld toimivaa henkil6d
(rehtori, apulaisrehtori, vararehtori). Kysely 2 to-
teutettiin syksylla 2018 ja se oli kohdennettu
125:1le kasvatus- ja opetusalan johtamisen kou-
lutukseen osallistuvalle varhaiskasvatuksen, pe-
rusopetuksen, toisen asteen seké vapaan sivistys-
tyon johtajalle. Tahdn kyselyyn vastasi kaik-
kiaan 43 perusopetuksessa tyoskentelevad reh-
toria, jotka edustivat useita eri kuntia Lansi-
Eteld- ja Keski-Suomen alueella. Ensimmaéinen
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aineisto kerdttiin hankkeen kaynnistymisen
alkupuolella ja toinen ennen koulutuksen alkua.
Opettajavastaukset ovat kaikki kevdan 2018
kyselysta ja rehtorivastaukset on koostettu mo-
lemmista kyselyista. Molemmissa kyselyissa
vastauksia avokysymyksiin saatiin vihemman
kuin vastauksia kyselyihin kokonaisuudessaan,
ja tdssd tutkimuksessa on analysoitu 40 opetta-
jan ja 43 rehtorin avokysymysvastausta. Opetta-
javastaajista suurin osa ilmoitti sukupuolek-
seen nainen (n = 29). Opettajat jakautuivat ika-
ryhmiin seuraavasti: 20-29 (n=5), 30-39
(n=12), 40-49 (n=13) ja 50-59-vuotiaat
(n =10). Rehtorivastaajista padosa ilmoitti su-
kupuolekseen nainen (n = 36), viisi ilmoitti ole-
vansa miehid (n = 5) ja kaksi ei halunnut ottaa
kantaa. Ikdryhmiin rehtorit jakautuivat siten,
ettd suurin osa ilmoitti olevansa 40-49 (n = 21)
tai 50-59-vuotias (n =13) ja loput vastaajista
kuuluivat ikdryhmaédn alle 30 tai 60 vuotta tai
yli. Ndmd avokysymysvastaukset vaihtelivat pi-
tuudeltaan yhdestd kymmeneen lauseen valilla.
Aineisto analysoitiin kayttamalld Atlas.ti-oh-
jelmaa. Analyysi eteni aineiston ja tutkijoiden
laajaa pedagogista johtamista koskevan teoreet-
tisen esiymmarryksen vuoropuheluna. Menetel-
mallisesti kyse oli sisallonanalyysista, jota Hsieh
ja Shannon (2005) kutsuvat ohjatuksi sisdllon-
analyysiksi (directed content analysis). Ensim-
maisessd vaiheessa jokaisesta vastauksesta on
poimittu kunkin vastaajan opetussuunnitelman
toteutumista tukevaa toimintaa kuvaavia ilmai-
suja, esimerkiksi rehtoreiden vastauksissa visio,
arvot, yhteiset tavoitteet. Seuraavassa vaiheessa
poimitut ilmaisut on ryhmitelty teemoiksi, jot-
ka nimettiin eri ilmaisuryhmid kuvaavilla ter-
meilld, esimerkiksi strateginen johtaminen.
Analyysin tuloksena syntyneitd ryhmittelyja on
tulkittu kiyttamalld edelld esitettyd laajan peda-
gogisen johtamisen viitekehystd; erityisesti vii-
tekehyksen kolmijakoa suoraan ja epdsuoraan
pedagogiseen johtamiseen. Seuraavassa luvus-
sa analyysin tulkinta esitetddn laajan pedago-
gisen johtamisen viitekehystd hyodyntden. Ryh-
mittelykohtaisesti ilmoitetaan frekvensseind se,
kuinka moni vastaajista kaytti kyseisen ryhmit-
telyn ilmaisuja vastauksessaan. Frekvenssit ovat
siis vastaajakohtaisia, vaikka yksittdinen vastaa-
ja olisi kayttanyt kyseisid ilmaisuja useammin
kuin kerran. Tulkintaan on otettu mukaan si-
taatteja annetuista vastauksista. Sitaattien yh-

teydessd vastaajaan viitataan opettajille ja rehto-
reille annetuilla vastaajanumeroilla, esimerkiksi
Opettaja 14 tai Rehtori 6.

Lukijan kannattaa huomioida, ettd rehtorei-
den osalta kyselymme vastaajajoukko edusti
henkil6itd, jotka olivat omalla aloitteellaan osal-
listuneet joko johtamiskoulutukseen tai koulun
johtamista kehittavdan hankkeeseen. Vastaaja-
joukon voidaan tulkita néiltd osin valikoituneen
koulutusmyonteisistd ja johtamiseen paneutu-
neista rehtoreista. Tdmé on osaltaan voinut vai-
kuttaa tutkimuksen tuloksiin. Lisdksi on huo-
mattava, ettd vastaukset lomakekyselyn avoky-
symyksiin jaavat mahdollisesti suppeammiksi
kuin mitd esimerkiksi haastatteluaineisto voisi
tuottaa.

REHTOREIDEN JA OPETTAIJIEN
NAKEMYKSET OPETUSSUUNNITELMAN
TOTEUTUMISEN JOHTAMISESTA

Opetussuunnitelman toteutumisen
johtaminen rehtoreiden sanoin

Laajan pedagogisen johtamisen viitekehyksen
osatekijoistd kyselyyn vastanneiden rehtoreiden
vastauksissa useimmin esiintyi suoran pedago-
gisen johtamisen osa-alueeseen siséltyvia ulot-
tuvuuksia. Kun rehtorit pohtivat opetussuunni-
telman toteutumisen johtamista, niin nousivat
arvot, visio, yhteiset tavoitteet ja tavoitteiden to-
teutumisen arviointi selkeimmin esille. Vaikka
kaikki edelld mainitut elementit kuuluvat strate-
gisen johtamisen piiriin, ainoastaan yksi vastaa-
jista kdytti suoraan kasitettd strateginen johta-
minen. Sen sijaan vastaajat kuvasivat vastauksis-
saan strategisen johtamisen yksittdisid element-
tejd ja niiden merkitystd. Naistd korostuivat eri-
tyisesti yhteiset tavoitteet ja niiden toteutumisen
arviointi. Yhteiset arvot, tavoitteet ja velvoite
oman toiminnan arviointiin mainitaan opetus-
suunnitelman perusteissa (OPH 2014, 11-19) ja
paikallisissa opetussuunnitelmissa. Néin ollen
ne ovat rehtoreille tuttuja kasitteitd. Sen sijaan
strateginen johtaminen ei kisitteend ole saa-
nut samanlaista oikeutusta ja on ndin voinut
jaada ainakin osalle rehtoreista vieraammaksi.
”Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Selkedt ta-
voitteet, mihin omaa organisaatiota haluaa edis-
tad. Ymmarrys siitd, ettd opetussuunnitelma on
normi, jonka mukaan mennéin. Yhteistoiminta
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ja koko henkil6kunnan osallisuus vahvistaa ope-
tussuunnitelman tavoitteiden mukaista toimin-
taa” (Rehtori 40)

Lahes yhté usein strategisen johtamisen kans-
sa vastaajat mainitsivat epasuoraan pedagogi-
seen johtamiseen lukeutuvan henkil6ston joh-
tamisen osa-alueeseen kuuluvan tyoyhteisossa
tapahtuvan vuorovaikutuksen johtamisen, joka
ilmenee pedagogisena keskusteluna ja tyoyhtei-
son nakemysten kuuntelemisena. Vastaajat kyt-
kivat vuorovaikutuksen johtamisen selkedsti stra-
tegiseen johtamiseen; erityisesti yhteisten tavoit-
teiden luomiseen ja niihin sitoutumiseen. ”Ta-
voitteet toteutuvat parhaiten, kun niista keskus-
tellaan ja ne luodaan yhdessi koko opettajakun-
nan kanssa yhdessd. On tdrked, ettd kaikki saa-
vat kertoa nakemyksidin ja kokemuksiaan. Yh-
teisiin tavoitteisiin sitoutuminen tapahtuu, kun
tavoitteet on luotu yhteisesti, eikd annettu yl-
haalta pain” (Rehtori 7)

Kolmanneksi useimmin mainittiin osaami-
sen johtaminen, joka luokittuu edellisten tapaan
henkil6ston johtamisen ulottuvuuteen. Osaa-
misen johtamista kuvattiin toisaalta rehtorin
oman substanssiosaamisen ja opetussuunnitel-
man tuntemuksen ja toisaalta taas koko tyoyh-
teison osaamisen johtamisen nakokulmista. Ku-
ten strateginen johtaminen, myos osaamisen
johtaminen kytkeytyi rehtoreiden vastauksissa
sekd henkildston keskindiseen ettd rehtorin ja
henkildston viliseen vuorovaikutukseen. Tulos
on yhdensuuntainen kansainvélisten tutkimus-
ten (mm. Robinson ym. 2008, 663) kanssa, jois-
sa rehtorin ja henkildston vilisen vuorovaiku-
tuksen on havaittu olevan merkittivi osaamisen
johtamisen ulottuvuus. “Johtajan pitdd tietysti
itse tuntea opetussuunnitelma ja “seistd sen ta-
kana”. Ty6yhteisossa pidetddn ylld pedagogista
keskustelua ja opettajia kannustetaan osaamisen

jakamiseen. Henkilostélle tarjotaan mahdolli-
suus osallistua esimerkiksi koulutukseen.” (Reh-
tori 6)

Neljdntend mainittiin rakenteista ja resursseis-
ta vastaamiset, jotka laajan pedagogisen johta-
misen viitekehyksessd muodostavat yhden epa-
suoran pedagogisen johtamisen ulottuvuuksista.
Seka rakenteiden ettd resurssien osalta vastaajat
pitivat tarkednd varata aikaa toiminnan suun-
nittelulle ja kehittamiselle, joiden voi tulkita
tukevan yhteistyhon pohjaavan tyokulttuurin
kehittymistd (Goddard ym. 2015). Taman kat-
sottiin mahdollistuvan koulun rakenteita kehit-
tamalla ja asioiden ennakoimisella esimerkiksi
lukujérjestyksid laadittaessa. Aikaa ei mydskddn
saisi tuhlata esimerkiksi turhia palavereita pita-
milld. ”Johtaja luo rakenteet, joissa tyoparit tai
tiimit voivat saannollisesti suunnitella konkreet-
tisia opintokokonaisuuksia opetussuunnitelman
pohjalta. Opetusta tuetaan materiaalein ja kou-
lutuksin ja jaetaan osaamista.” (Rehtori 5)

Viidentend ja viimeisend yhteisend teemana
vastaajat mainitsivat myds rakenteiden johtami-
sen osa-alueeseen kuuluvan opettajien ottamisen
mukaan johtamistehtdviin, joka ilmenee vastuun
antamisena opettajille ja luottamuksena heidén
ammattitaitoonsa. Osa vastaajista katsoi timén
samalla vahvistavan opettajien sitoutumista yh-
teisiin tavoitteisiin. Jakamalla johtajuutta hen-
kilokunta sitoutuu paremmin yhteisiin tavoit-
teisiin ja koulun kehittdmiseen” kuten rehtori 3
asian kiteytti.

Taulukossa 1 on rehtoreiden vastausten mu-
kaiset teemat esitetty laajan pedagogisen johta-
misen viitekehyksessi siten, ettd teemakohtai-
sesti esitetddn frekvensseini se, kuinka moni
vastaajista kaytti kyseiseen teemaan kuuluvia
ilmaisuja omassa vastauksessaan.

Taulukko 1. Rehtoreiden useimmiten mainitsemat opetussuunnitelman toteutumista tukevat johtamisen osa-

alueet

EPASUORA PEDAGOGINEN
JOHTAMINEN
rakenteiden johtamisen kautta

Rakenteet ja resurssit
(12 vastaajaa)

Opettajien ottaminen mukaan
johtamistehtaviin
(11 vastaajaa)

SUORA PEDAGOGINEN
JOHTAMINEN

Strateginen johtaminen
(23 vastaajaa)

EPASUORA PEDAGOGINEN
JOHTAMINEN
henkiléstén johtamisen kautta

Vuorovaikutuksen johtaminen
(22 vastaajaa)

Osaamisen johtaminen
(19 vastaajaa)
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Opetussuunnitelman toteutumisen
johtaminen opettajien sanoin

Kyselyyn vastanneiden opettajien mukaan reh-
torin jamakkyys edistad parhaiten opetussuun-
nitelman toteutumista koulussa. Jamakkyyden
toivottiin nakyvin rohkeutena puuttua epédkoh-
tiin. Epédkohdilla tarkoitettiin oppilaiden huo-
noa kaytostd sekd opettajien yhteisten pelisadn-
téjen noudattamatta jittdmistd ja epitasaista
tyokuormaa. Liséksi rehtorin toivottiin kaikissa
tilanteissa asettuvan opettajan puolelle. My6s
rohkeus tehdd paatoksid ja madritietoinen ta-
voitteellinen toiminta mainittiin. Rehtorin omi-
naisuutena jamakkyys ei sijoitu laajan pedago-
gisen johtamisen viitekehyksen osa-alueisiin.
Pikemminkin on kysymys opettajien rehtorin
toimintatapaan tai -tyyliin liittyvastd toiveesta.
"Oppilaiden huonoon kiytokseen puuttumisen
pitdisi olla itsestddn selvad. Opettajan ja oppilai-
den sana sanaa vastaan tilanteessa opettajaa olisi
uskottava. Muuten opettajan asema oppilaisiin
nihden horjuu” (Opettaja 4)

Toiseksi eniten mainintoja opettajien vasta-
uksissa sai henkil6ston johtamisen osa-aluee-
seen kuuluva rehtorin ja opettajien vilinen vuo-
rovaikutus, jossa korostuivat opettajien kuunte-
leminen sekd kyky ja tahto keskustella opettajien
kanssa. "Rehtorin tulisi kuunnella ja osallistua
keskusteluun opettajien kanssa” (Opettaja 38).
Kolmantena rehtorin opetussuunnitelman to-
teutumista edistdvén johtajuuden piirteend mai-
nittiin koulun arjen tuntemus. Rehtorin tulee
olla kiinnostunut opetuksesta ja opetussuunni-
telman toteutumisesta. Koulun arjen tuntemus
on mahdollista silloin, kun rehtori on arjessa
lasni ja vierailee sdannollisesti oppitunneilla ja
vidlitunneilla. Jamakkyyden tavoin arjen tunte-
muskaan ei suoraan sijoitu laajan pedagogisen
johtamisen viitekehykseen. Kyseessd on enem-
minkin opettajien toivomus suhteessa rehtorin
osaamisprofiiliin. ”Vierailisi luokissa toisinaan
katsomassa, mitd sielld tehdddn - olisi oikeasti
kiinnostunut opetussuunnitelman toteuttami-
sesta” (Opettaja 15)

Neljantend teemana mainittiin suoran peda-
gogisen johtamisen ulottuvuuteen kuuluva ta-
voitteellisuus. Tavoitteellisuutena néhtiin rehto-

rin kyky asettaa tavoitteita ja viestid ndma ta-
voitteet opettajille. Rehtorilta toivottiin selkeda
kasitystd siitd, millaiseksi han haluaa kouluaan
kehittad. Opettajat eivdt rehtoreiden tavoin mai-
ninneet tavoitteiden lisaksi muita strategisen
johtamisen elementtejd; yhteisid arvoja ja ar-
viointia. On todennékoistd, ettd rehtorit osallis-
tuvat strategiaty6hon sekéd kunnan ettd koulun
tasolla opettajia enemman. Siksi pelkkid tavoit-
teita laajempi strateginen nakokulma ei tule
opettajien vastauksissa esiin niin selkeésti kuin
rehtoreiden vastauksissa. On hyvd, ettd rehtori
nime&a tavoitteet, joita kohti yhdessd kuljetaan.
Téllainen tydtapa toimii hyvin esimerkiksi ve-
soissa. Lisdksi olisi hyvd kdydd keskustelua ta-
voitteiden toteutumisesta ja koota seuraavat
tavoitteet. Rehtorin tehtévéd on mielestini varata
tahdn aikaa ja konkretisoida koulun yhteiset ta-
voitteet” (Opettaja 30)

Viidenneksi eniten mainintoja opettajien vast-
auksissa saivat epdsuoran pedagogisen epédsuo-
ran pedagogisen johtamisen ulottuvuuteen lu-
keutuvat rakenteiden johtamisen osa-alueeseen
kuuluva opettajien mukaan ottamisen nakokul-
ma ja henkilostén johtamisen osa-alueeseen
kuuluva luottamus. Opettajat kokivat, ettd hei-
dédn ottamisensa mukaan toteutui silloin, kun
rehtori antaa heille vastuuta ja huolehtii siit,
ettd kaikki tuntevat oman vastuualueensa. Vain
yksi vastaaja katsoi johtamiseen kytkeytyvien
tehtdvien jakautumisen edellyttidvin opettajien
mukaan ottamista koulun paatoksentekoon.
Luottamus opettajiin ja heiddn ammattitaitoon-
sa liitettiin opettajien autonomiaan toteuttaa
opetussuunnitelmaa ja tehdé erilaisia kokeiluja.
“Mielestdni johtajuudessa tarkedd on, ettd rehto-
ri huolehtii koulun arjen pyérittimisestd ja huo-
lehtii vastuualueiden jakamisesta. En tarkoita,
ettd rehtorin tulisi tehd4 itse kaikkea, mutta hi-
nen tulisi huolehtia, ettd muut tyontekijét tietd-
vit omat vastuualueensa.” (Opettaja 22)

Taulukossa 2 on opettajien vastausten mukai-
set teemat esitetty laajan pedagogisen johtami-
sen viitekehyksessd siten, ettd teemakohtaisesti
esitetddn frekvensseind se, kuinka moni vastaa-
jista kdytti kyseiseen teemaan kuuluvia ilmaisuja
omassa vastauksessaan.
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Taulukko 2. Opettajien useimmiten mainitsemat rehtorin opetussuunnitelman toteutumista tukevat johtamisen

osa-alueet
EPASUORA SUORA PEDAGOGINEN EPASUORA LAAJAN
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN PEDAGOGINEN PEDAGOGISEN
rakenteiden JOHTAMINEN JOHTAMISEN
johtamisen kautta henkiléstén johtamisen VITEKEHYKSEN
kautta ULKOPUOLELLA
Opettajien mukaan Tavoitteellisuus
ottaminen (8 vastaajaa) Rehtorin ja opettajien Jamakkyys

johtamistehtaviin
(7 vastaajaa)

valinen vuorovaikutus
(11 vastaajaa)

(12 vastaajaa)

Arjen tuntemus
Luottamus (10 vastaajaa)

(7 vastaajaa)

JOHTOPAATELMIA

Rehtorit jakoivat selkedsti kdsitykset siitd, ettd eri-
tyisesti strateginen johtaminen, vuorovaikutuk-
sen johtaminen ja osaamisen johtaminen edus-
tavat sellaista rehtorin johtajuutta, joka edistdd
opetussuunnitelman toteutumista koulussa. Sen
sijaan opettajien késitykset rehtorin opetus-
suunnitelman toteutumista edistdvastd johta-
juudesta olivat rehtoreiden kasityksid selkeésti
hajanaisempia. Vaikka jdmdkkyys, rehtorin ja
opettajien vilinen vuorovaikutus, arjen tuntemus
ja tavoitteellisuus mainittiin, ei varsinaisesta jae-
tusta késityksestd voida puhua. Kokoavasti voi-
daan todeta, ettd opettajien kasitykset pedagogi-
sesta johtamisesta olivat rehtoreiden kasityksid
jasentymattdomampii ja hajanaisempia.

Kun tutkimuksen tulokset sijoitetaan laajan
pedagogisen johtamisen (Lahtero & Kuusilehto-
Awale 2015) viitekehykseen (ks. taulukko 3),
voidaan havaita vastaajien arvioivan suoran pe-
dagogisen johtamisen tapahtuvan ldhinna stra-

tegisen johtamisen ja tavoitteiden asettamisen
kautta. Rehtoreiden Kkisitys strategisesta johta-
misesta ja opettajien ksitys tavoitteellisuudesta
ovat teemoina ldhelld toisiaan. Molemmat viit-
taavat asetettuun tulevaisuuden tahtotilaan. Reh-
toreiden vastausten teemana strateginen johta-
minen muodostui useista strategiseen johtami-
seen liittyvistd ilmaisuista, kuten arvot, visio
ja tavoitteet. Sen sijaan opettajien vastausten
teemana tavoitteellisuus muodostui ainoastaan
asetettuihin tavoitteisiin ja niistd viestimiseen
liittyvistd ilmaisuista. Siksi tuloksissa molem-
mat teemat on kirjattu erikseen, eiké niita ole
yhdistetty strategisen johtamisen teeman alle.
Epidsuoraa rakenteiden kautta tapahtuvaa peda-
gogista johtamista katsotaan tapahtuvan seka
koulun rakenteista ja resursseista huolehtimalla
niin, ettd johtamisvastuita jaetaan. Epdsuoraa
henkiloston johtamisen kautta tapahtuvaa pe-
dagogista johtamista katsotaan tapahtuvan vuo-
rovaikutuksessa ja osaamista johtamalla.

Taulukko 3. Opettajien ja rehtoreiden nakemykset yhdistettyna pedagogisen johtamisen viitekehyksessa.

rakenteiden johtamisen kautta
Rakenteet ja resurssit

Opettajien ottaminen mukaan
johtamistehtaviin

EPASUORA SUORA EPASUORA
PEDAGOGINEN PEDAGOGINEN PEDAGOGINEN
JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN

Strateginen johtaminen

Tavoitteellisuus

henkiléstén johtamisen kautta
Vuorovaikutuksen johtaminen

Osaamisen johtaminen
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Rehtoreiden antamien vastausten osalta timéan
tutkimuksen tulokset noudattelevat ainakin stra-
tegisen johtamisen, osaamisen johtamisen sekd
rakenteista ja resursseista huolehtimisen na-
kokulmista kansainvélisten tutkimusten (mm.
Dinham ym.2018; Dinham 2016; Bendikson
ym.2012; Robinson ym.2008) tuloksia oppimis-
tuloksiin vaikuttavista pedagogisen johtamisen
ulottuvuuksista. Sen sijaan opettajien antamien
vastausten osalta ainoastaan tavoitteellisuus on
yhteneviinen kansainvilisen tutkimuksen tulos-
ten kanssa.

POHDINTA

Merkille pantavaa on, ettd opetussuunnitelman
johtamista pohtiessaan rehtorit tai opettajat ei-
vat maininneet lainkaan tekijo6itd, joiden voisi
tulkita lukeutuvan laajan pedagogisen johtami-
sen symboliseen tai kulttuuriseen ulottuvuuteen.
Opettajien ja rehtoreiden kirjaamissa vastauksis-
sa rehtorin pedagogista — opetussuunnitelman
toteutumista edistédvaa — johtajuutta tarkasteltiin
ennemminkin erilaisten johtamistekojen kautta.
Kirjallisuudessa patevin ja erinomaisen rehto-
rin vilistd eroa on luonnehdittu siten, ettd teh-
tavdssddn patevd rehtori on kykenevi johtamaan
kouluaan rakenteiden, henkiloston ja pedago-
giikan ndkokulmista (Sergiovanni 2006). Erin-
omainen rehtori sen sijaan kykenee huomioi-
maan ja hyédyntdmadn johtamistyossddn myods
sen symbolista ja kulttuurista ulottuvuutta
(Lahtero 2011; Sergiovanni 2006). Koska suoran
ja epédsuoran pedagogisen johtamisen kolme
ulottuvuutta ovat luonteeltaan konkreettisem-
pia kuin johtamisen symbolinen ja kulttuurinen
ulottuvuus, on toki mahdollista, ettd vastaajat
ovat kokeneet luonnollisemmaksi vastata kysy-
myksiin kidytannon tekojen kautta kuin kuvata
sitd, mitd erilaisista toiminnoista abstraktimmal-
la tasolla tyoyhteison toiminnassa ja késityksissa
seuraa.

Koulujen keskimairdisen oppilas- ja henki-
l6stomadran kasvaessa, myds niiden johtamis-
jarjestelmid kehitetdan. Suuntana johtajuudessa
ovat yhd enemman vuorovaikutusta ja yhteis-
tyotd painottavat toimintamuodot (johtoryhmiit,
tiimirakenteet), joiden kautta opettajia otetaan
mukaan johtamistoimintaan (Hansen & Larus-
dottir 2014). Tama ilmio tulee esiin tuloksissam-
me, mutta aiheen Kkisitteellistiminen ja toteutta-

misen tavat ovat osin epaselvid. Parhaimmillaan
tdssd toiminnassa kyse on jaetusta visiosta, ar-
voista ja padmadristd, joista kannetaan yhdessa
vastuuta (Hargreaves & Fink 2006). Jos johtajan
toiminta on kuitenkin luonteeltaan autoritdaris-
td, opettajien osallistaminen ja tehtdvien jaka-
minen ty6yhteisdssa voi olla varsin mekaanista
ja vailla vuorovaikutteisuutta. Toinen riski on,
ettd johtaja tehtdvien jakamisen perusteella ve-
taytyy omasta vastuustaan. Taman tutkimuksen
pohjalta vuorovaikutuksen merkitys néyttaytyy
oleellisena yhteisen ymmarryksen luomiseksi,
kun pohditaan opettajien ottamista mukaan
johtamistehtdviin. Opettajien kuvauksissa reh-
torilta kaivataan jamiakkyyttd ja tukea sekd taas
toisaalta luottamusta opettajien omaan paatok-
sentekoon. Luottamus ja opettajien kuuntelemi-
nen rakensivat osaltaan pohjaa opetussuunnitel-
man toteuttamiselle. Néin yhteisiin pdamadriin
koettiin helpommaksi sitoutua (Tschannen-
Moran & Gareis 2015). Lahtokohtaisesti johta-
minen on aina tavoitteellista toimintaa. Mikali
rehtoreiden ja opettajien kisitykset opetussuun-
nitelman toteutumiseen pyrkivésta toiminnasta
ja tavoista toteuttaa sitad ovat jasentymattomia
eivatkd kohtaa toisiaan, on riskini, ettd itse ta-
voitteen saavuttaminen vaikeutuu. Yhteisen ki-
sityksen ja toimintaperiaatteiden muodostami-
seksi tarvitaan riittdvésti aikaa ja rakenteita yh-
teiselle keskustelulle (Hargreaves & Fink 2006;
ks. my0s Jappinen & Ciussi 2016; Hargreaves &
O’Connor 2018).

On tarkoituksenmukaista, ettd rehtorin lisdk-
si my6s opettajille muodostuu kisitys koulun
pedagogisesta johtamisesta sekd omasta ja reh-
torin roolista siind. Kasitys pedagogisesta johta-
misesta kaipaakin selkiyttimistd ja yhtendisen
ymmarryksen luomista. Késitys pedagogisesta
johtajuudesta oli pitkalti riippuvainen vastaajan
ammatillisesta asemasta organisaatiossa (Fonsén
& Soukainen 2020; Ahtiainen, Lahtero & Lang
2019). Vahva pedagoginen tietopohja, kyky ar-
vioida toteutettua pedagogista toimintaa ja
taito ohjata kehittdmistyotd tukevat opettajien
ammatillista kehittymistd (Ahtiainen, Lahtero
& Lang 2019). Tamédn prosessin tukeminen
kuuluu olennaisesti rehtorin laajan pedagogisen
johtamisen alaan (Lahtero & Kuusilehto-Awale
2015; ks. myds Dinham 2016; Plessis 2013).

Kuten tutkimukseen osallistuneiden opetta-
jien ja rehtoreiden vastaukset osoittivat, laaja
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pedagogisen johtamisen viitekehys on suoran ja
epasuoran pedagogisen johtamisen ulottuvuuk-
sien osalta varsin konkreettinen ja suoraan joh-
tamisen teoiksi kytkettdvissd. Sen sijaan symbo-
linen ja kulttuurinen ulottuvuus jaavat herkasti
johtamistoiminnan kuvausten ulkopuolelle. Ta-
mén tuloksen vahva esiintulo saattaa osittain joh-
tua kéytetystd tutkimusmenetelmaistd, joka ra-
joittui kirjallisesti annettuihin vastauksiin. Li-
sdksi kyseessd olivat laagjemman kyselylomak-
keen avokysymysten vastaukset, joka osaltaan on
voinut vaikuttaa kirjallisten vastausten laajuu-
teen ja syvyyteen. Symbolinen ja kulttuurinen
ulottuvuus ovat kuitenkin merkittavid, kun
pohditaan kouluyhteison jasenten rehtorin joh-
tamisteoille antamia merkityksid sekd perustel-
laan valittuja toimintatapoja.

Tassd tutkimuksessa kéytetyn laajan pedago-
gisen johtamisen viitekehyksen edelleen kehit-
tdmisen sekd jatkotutkimusten ndkokulmasta
on olennaista kiinnittad huomio siihen, kuinka
tulokset ja niiden reflektoinnissa kéytetyt tekijét
viittaavat johtajuuden ja johtamisen ilmididen
kytkeytyvén vahvasti kouluyhteis6lliseen toi-
mintaan. Laajaan pedagogiseen johtamiseen yh-
distyy vahva ammatillisuuden ulottuvuus seka
virallisessa johtamisasemassa olevien rehtorei-
den ettd samassa yhteisossd toimivien opettajien
osalta. Yhteisokdsitteen vahvempi kytkentd laa-
jan pedagogisen johtamisen kasitteistoon voisi
tukea tavoitetta kohti opettajien kokonaisvaltai-
sempaa mukaan ottamista ja dialogisuuden li-
sddmistd sekd tuoda vastuun jakamiseen ja vas-
tuun ottamiseen liittyvét kysymykset ldhemmas
opettajia. Tdssd korostuu tarve symbolisen ja
kulttuurisen johtamisen elementtien sisaltojen
tarkemmalle erittelylle. Kouluyhteison jaettujen
oppimiseen, osallistumiseen ja opettamiseen
kytkeytyvien kdsitysten rakentuminen edellyt-
tdd laajan pedagogisen johtamisen symbolisen
ja kulttuurinen ulottuvuuden vahvistamista ja
madrittelyn selkeyttdmistd edelld mainittuja te-
kijita kiyttaen.

Pelkka abstraktien teoreettisten viitekehysten
kehittdminen ei riitd, vaan niitd olisi tarpeel-
lista kytked myos lahemmais kéytdntod. Opet-
tajankoulutuksessa ja opettajien tdydennyskou-
lutuksessa tulisi entistd vahvemmin huomioida
koulun johtamiseen ja opettajien tehtéviin ja
rooliin liittyvid sisalt6jd. Tulevaisuudessa kou-

luissa korostuu laaja-alainen pedagoginen joh-
taminen, joka sdvyttdd perinteisten johtajuus-
asemassa olevien rehtorien lisiksi kaikkien
opettajien tyoté ja toimintaa. Myos opetuksen
jarjestdjat ja yksittdiset koulut jérjestavit erilai-
sia valmennuksia ja ty6pajoja opettajille, kou-
lujen johtoryhmien jésenille ja rehtoreille. Tyy-
pillisesti johtamiseen liittyvit tilaisuudet on
suunnattu muodollisessa johtamisasemassa ole-
ville henkiléille - rehtoreille ja johtoryhmien
jasenille. Pedagogisen johtajuuden yhteiséllisen
luonteen takia olisi tarpeen suunnata pedagogi-
sen johtajuuden kehittdmiseen liittyvien tilai-
suuksien ja koulutustapahtumien jérjestaimista
eri kohderyhmille nykyistd laajemmin. Myds
koulujen johtamisjarjestelmien - johtoryhmit,
aineryhmat, tiimit — suunnittelun ja kehittdmi-
sen yhteydessi tulee kiinnittda erityistd huomio-
ta sithen, miten johtajuuden néissé jarjestelmis-
sd toivotaan ilmenevén ja miten sen katsotaan
edistavin koulun perustehtivén toteutumista.
Yhteisen kisityksen muodostumiseksi on teh-
tyjen ratkaisujen ja niille asetettujen odotusten
avaaminen koko opettajakunnalle tirkedd. Eri-
tyisesti nyt, kun suuntana ovat suuremmat yksi-
kot ja sen seurauksena yhden rehtorin johtami-
salaan kuuluvat alueet kasvavat ja johtamisty
saattaa tapahtua useissa eri yksikoissé, kaivataan
yhteistd ymmarrystd ja tietoa vuorovaikutteisten
ja vhteisollisten tyGtapojen rakentumisesta se-
ki pedagogisesta johtajuudesta. Rehtoreiden
kelpoisuus- ja tdydennyskoulutuksessa tulee
kiinnittda erityistd huomiota pedagogisen joh-
tamisen laajaan ndkokulmaan, jossa korostetaan
suoran ja epasuoran pedagogisen johtamisen li-
siksi my6s johtamisen symbolista ja kulttuuris-
ta ulottuvuutta.

Tieto tutkimuksen aineistonkeruun
taustalla olevasta rahoituksesta

Tutkimus on toteutettu Helsingin yliopiston
Kasvatustieteellisessd tiedekunnassa osana ope-
tus- ja kulttuuriministerién rahoittamaa opetta-
jankoulutuksen kehittimishanketta Osallistava
pedagoginen johtajuus oppilaitoksessa sekd
Opetushallituksen rahoittamaa Kasvatus- ja ope-
tusalan johtaminen (15 op) taydennyskoulutus-
kokonaisuuden arviointia.
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