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Rehtoreiden monialaiset kompetenssit
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ABSTRACT

The Diversified Competences of Principals

Thisarticle focuses on the complexity of the work
of basic and upper secondary school principals.
An empirical study was conducted on principals’
key competence areas (N=160). The article out-
lines the studies on principals carried out in the
beginning of the 21st century. A questionnaire
based on the experiences of the researcher and
colleagues as well as on interpretations of earlier
studies on principals was produced for the pur-
poses of the study. The data was collected in two
phases. The questionnaire was fine-tuned and
the collecting of data was repeated after analyz-
ing and presenting the results of the first phase.
There seems to be a consensus on principals’ key
competence areas. According to a priority anal-
ysis, the most important competence areas of
principals are people leadership, operative lead-
ership, and strategic leadership. A factor analysis
resulted in three groupings and a cluster analysis
revealed five respondent profiles.

Key words: principal, competence, key compe-
tences, complexity theory, leadership
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JOHDANTO

”Jos lapsena pidit liikkumisesta vilkkaan litken-
teen seassa, kiipeilysti vaarallisen korkeissa puis-
sa tai painiskelusta drsyttivin monimutkaisten
palapelien dérelld, voi olla ettd kasvatusalan joh-
tamistehtivit ovat sinulle sopivia.” Niin kirjoit-
tavat James W. Guthrie ja Patrick J. Schuermann
teoksessaan Succesful School Leadership (2010).
Edelld esitetty lainaus johdattaa osuvasti artik-
kelissa kuvaamaani tutkimukseen rehtorin tyon
avainosaamisen alueista, joita jisennin kom-
petenssi-termin avulla. Guthrie ja Schuermann
ovat rakentaneet teoksensa sisdllon johtami-
sen standardeille (Educational Leadership
Constituent Consortium eli ELCC), jotka ovat
olennaisia kasvatusalan johtamiskoulutuksessa
Yhdysvalloissa.

Kasvatusalan johtamisen ELCC-standardit
lahtevit siitd, ettd johtajilla tulee olla tietoa ja
kykyja edistdd kaikkien oppilaiden ja opiskeli-
joiden tuloksellista oppimista. Standardien mu-
kaan hyviin johtamistyohon kuuluvat seuraavat
kuusi elementtid: 1) nakemys siitd millaisin toi-
menpitein oppimista ja muuta koulun toimin-
taa voidaan kouluyhteisossd kehittdd; 2) positii-
visen koulukulttuurin edistiminen; 3) turvalli-
sen ja tehokkaan oppimisympériston luominen;
4) tyoskentely vanhempien ja muun ldhiyhtei-
son kanssa; 5) eettisesti laadukas toiminta ja 6)
laaja-alainen yhteiskunnallinen vaikuttaminen
(Guthrie & Schuermann 2010). Standardien
tehtdvdnd ndyttdd ennen kaikkea olevan johta-
mistyén jisentiminen loogisella tavalla ja toi-
saalta myos hyvdin oppilaitosjohtamiseen liitty-
vien toimintatapojen erittely. Standardien avulla
on voitu vield tdismentdd johtamisen olennaisia
periaatteita, kuten esim. Peabody Collegessa
Yhdysvalloissa on tehty (emt. 2010).
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Rehtorin ydinkompetenssien tarkastelussa
on kysymys koko lailla samasta asiasta, mutta
kuitenkin jossain mdidrin erilaisesta nakokul-
masta. Standardeihin liittyy normatiivinen vi-
vahde, kun taas kompetenssit ovat enemmén
sidoksissa henkilon asialliseen pitevyyteen ja
kykyyn toimia méarityilld tehtdvaalueilla. Ilman
kompetenssia standarditkaan eivit voi toteutua
parhaalla mahdollisella tavalla.

Suomessa on kdytossd useita johtamisen
standardeja, joiden pohjana on vuonna 1987
julkaistu standardi ISO9000, joka on kansain-
vilinen standardisarja organisaatioiden toimin-
nan johtamiseen laadunhallinnan ja laadunvar-
mistuksen nikokulmasta. Joissakin maamme
yliopistoissa kiytossd oleva laatujirjestelma
pohjautuu 16yhisti ISO9001:-jrjestelméan. Ita-
Suomen yliopisto on omaksunut timén laadun-
hallintajirjestelmén strategisen johtamisensa
tueksi ja toiminnan jatkuvaksi parantamiseksi
kaikilla toiminnan tasoilla (Iti-Suomen yliopis-
to 2012).

Kompetenssiajattelu nousi esille runsaat
40 vuotta sitten Yhdysvalloissa, kun David
McClelland (1973, 7-8) esitti ankaraa kritiik-
ki alykkyys- ja kykytesteja kohtaan. Kritiikkid
esiintyi jo 1950-luvun lopulla, mutta testaus-
toiminta oli niin vahvasti iskostunut kulttuu-
riin, ettd kritiikilld oli vain vihdn vaikutusta.
Erityisesti testien vihemmistojéd syrjivddn ja nii-
den kapeaan luonteeseen kiinnitettiin huomiota.
Katsottiin, ettd tarvitaan teoreettisesti ja kdytan-
nollisesti laajempia osoittimia, joiden pitevyytti
ei verrattaisi kouluarvosanoihin, vaan “elimin
arvosanoihin”. McClellandin (1973, 9) mukaan
tallaisten uusien testien tulisi arvioida erilaisiin
elimidntoimintoihin liittyvid kompetensseja.

Standardiajattelu ndyttdd vastaavan kysy-
mykseen, miten jokin asia tulee tehdd kun taas
kompetenssi vastaa kysymykseen, millaista osaa-
mista tietyt tehtdvit edellyttivit tietyssd johta-
mistilanteessa tai roolissa. Niin ajatellen kom-
petenssin voidaan katsoa olevan yldkdsite, jonka
alle standardiajattelu sijoittuu. Esimerkiksi joh-
tamistyossi erddnd kompetenssina on ihmisten
johtamisen taito. Télloin se, millaiset kdytainnon
toimet ovat laadukkaassa ihmisten johtamises-
sa olennaisia, voidaan mdiritelld standardik-
si. Suositus tai normi voisi olla parempi versio
standardin kisitteelle.

Kompetenssipohjainen ajattelu nayttiisi an-
tavan selkeimmin pohjan rehtorityon tarkas-
teluun kuin standardiajattelu. Viimemainitun
pohjalta tarkastellen saatettaisiin joutua aika-
moiseen suohon, kun standardeja voisi kertyi
varsin runsaasti. Kayttdytymistieteissd stan-
dardien tulkinta suosituksiksi edellyttdisi myos
kontekstin huomioon ottamista, joka puoles-
taan vaatisi huolellista tutkimuksen rajaamista.
Johtamisen standardipohjainen tutkimus olisi
toisaalta varsin mielenkiintoista: millainen on
hyvi strategia, millaista on hyvi hallinto, opera-
tiivinen johtaminen jne.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehykseni
on kompleksisuusteoria, jonka avulla voidaan
kuvata rehtorin tyon moninaisuutta hyvin kat-
tavasti. Koulun johtaminen monitulkintaisena
organisaationa ei voi olla kovin kapea-alaista ja
johonkin osa-alueeseen fokusoituvaa, vaan siinad
tarvitaan nimenomaan laaja-alaista pedagogista
nikemystd. Kompleksisuusteoriaa ja sithen poh-
jautuvaa kompleksisuusajattelua esitelldin seu-
raavassa luvussa hieman tarkemmin.

Jotkut rehtoritutkimukset ovat keskittyneet
johonkin johtamistoiminnan osa-alueeseen,
jota tutkimuksessa on analysoitu syvillisesti.
Téllaisia ovat mm. osaamisen johtaminen, muu-
toksen johtaminen, identiteettiin liittyvit tutki-
mukset ja rehtorin tehtdvien mairddn ja paino-
tuksiin liittyvit tutkimukset (esim. Raasumaa
2010; Rajakaltio 2011; Ahonen 2008; Mikeld
2007). Tamin tutkimuksen tarkoituksena on
tehtyjd tutkimuksia koskevan synteesin ja ver-
tailun avulla tuottaa aiempaa laaja-alaisempaa
ja jasentyneempid tietoa rehtorityon edellyttd-
mistd monipuolisesta osaamisesta nimenomaan
rehtoreiden itsensd kokemana.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan ldahinni
yleissivistavdn koulun rehtorin tyén monitahoi-
suutta ja tyossd kuluneen vuosituhannen alun
aikana tapahtuneita muutoksia. Tutkimuksen
taustaosassa esitellddn tiivistetysti muutamia
2000-luvun alkupuolella tehtyjen rehtoritutki-
musten tuloksia. Tutkimuksen varsinainen ydin-
osa perustuu empiiriseen aineistoon rehtorin
avainosaamisen alueista eli kompetensseista.
Tutkimusta varten konstruoitiin kyselylomake,
joka pohjautui yhtdiltd tutkijan omaan ja kol-
legojen kokemukseen ja toisaalta tehtyihin joh-
tajuustutkimuksiin. Empiirinen osa toteutettiin
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kahdessa vaiheessa. Ensimmaéisen vaiheen jil-
keen kyselylomaketta tarkennettiin ja toteutet-
tiin sitten uusi kysely uudistetun lomakkeen
avulla. Kaiken kaikkiaan vastaukset saatiin 160
rehtorilta.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittimain, mil-
laiseen tirkeysjdrjestykseen vastaajat asettavat
rehtorin tyohon liittyvit pdd- ja alakompetens-
sit. Lisdksi tutkittiin, miten vastaajat hyviksyvit
alakompetenssien sijoittelun eri padkompetens-
seihin ja millaisia ryhmittelyjd aineistosta oli
mahdollista laatia.

KOMPLEKSISUUTEORIAN KESKEISIA
PIIRTEITA

Rehtorin tyd on laaja-alaista, monipuolista ja
joskus ainakin ndenndisesti ristiriitaista, komp-
leksista. Tdmidn tutkimuksen teoreettiseksi
lahtokohdaksi sopii kompleksisuusteoria ja
erityisesti sen sovellus johtamiseen. Komplek-
sisuusteoriassa painotetaan jirjestelmin osien
ominaispiirteiden sijaan jirjestelmin osien vi-
listd vuorovaikutusta. Osien vilisestd vuorovai-
kutuksesta johtuen jirjestelmin lopputulos on
enemmain tai vihemman kuin osiensa summa.
Toisin kuin systeemiteoriassa, jossa kompleksi-
suus ndhdddn vuorovaikutuksen seurauksena,
kompleksisuusteoriassa kompleksisuus nihdédin
jirjestelmidn perusominaisuutena ja kehittymi-
sen edellytykseni. (Zwick 1997; Mitleton-Kelly
2004).

Kompleksisuusteoria tarjoaa paljon koulun
johtamiselle ja hallinnolle. Se on erityisen sopiva
muutoksen johtamisessa. Kompleksisuusteoria
ei ehkd niinkddn ole teoria kuin viline haastei-
siin vastaamiselle ja kehittimistyolle. Se tarjoaa
koulun johtajille vaihtoehtoisia tapoja ajatella ja
toimia. Kompleksisuusteorian mukaan johta-
minen ilmenee vuorovaikutuksena, verkostoitu-
misena, yhteis6llisyyteni ja suhteina (Morrison
2010, 375). Nami kaikki kehittivit operatio-
naalista tehokkuutta. Vaikuttaa siis siltd, ettd
rehtorin tyon laatu eri osa-alueilla néyttaytyy
erilaisissa koulun operatiivisissa toiminnoissa,
prosesseissa.

Pelkistetysti ilmaistuna johtaminen nikyy
siind, miten koulun arkinen toiminta sujuu.
Johtaminen ja hallinto ovat kompleksisuus-
teorian nikokulmasta joustavia, osallistavia ja

voimaannuttavia (Morrison 2010, 375). Tama
merkitsee jaetun johtajuuden etuja jatkuvasti
muuttuvassa ja ennustamattomassa toimin-
taympéristossd. Kompleksisuusteorian mukaan
rehtorin ty6 voidaan nidhda perustaltaan komp-
leksisena, moniaineksisena ja -tahoisena teh-
tdvand. Kompleksisessa toimintaympéristossi
johtaja ei voi yksipuolisesti viedd muutosta ldpi,
vaan hdn joutuu jatkuvasti asettamaan omat ja
organisaation toimintatavat kritiikille alttiiksi.
Muutoksen lopputulosta ei voida etukiteen en-
nustaa (Pietildinen 2010, 73).

Tutkijat Denison ym. (1995, 524) pitdvit
kompleksisuutta johtajan vilttimattoméana
ajattelutapana, jonka tulee nikyd myos kiytin-
non toiminnoissa. Johtamistyo toteutuu nimen-
omaan toiminnan, ei ajattelun kautta. Kirjoittajat
toteuttivat empiirisen tutkimuksen, jossa ar-
vioitiin 176 johtajan roolia alalaisten kokemus-
ten mukaan. Tutkimuksessa kédytettiin Quinnin
(Denison ym. 1995, 527-528) kehittdimai kah-
deksan roolin johtajuusmallia. Esimiehet arvioi-
vat lisiksi ndiden henkildiden johtamisen tehok-
kuutta. Havaittiin, ettd tehokkaiksi arvioiduilla
oli laajempi johtajuusroolien kirjo kdytossd kuin
vihemmin tehokkaiksi arvioiduilla. Alaisten
mukaan eri roolit tulivat nailld myos selkeim-
min esille. Tutkijat totesivat, ettd paradoksit ja
kompleksinen toiminta ovat viline ymmartai
kokonaisvaltaisesti johtamistoimintaa.

Tuloksellisessa johtamisessa tulee kyetd so-
veltamaan monia keskendidn vastakkaisia tai
ristiriitaisia rooleja. Johtamisen luonne on siis
paradoksaalinen, ndenndisesti jirjenvastainen.
Johtamisessa tdytyy samanaikaisesti keskittyi
sekd tehtdvddn sekd johtamistilanteeseen liit-
tyviin henkilsuhteisiin. Tehokas johtaminen
edellyttdd ajattelun ja kdyttiytymisen moni-
muotoisuutta ja laaja-alaisuutta. Tehokkaiden
johtajien tulee samanaikaisesti olla 16ysid ja
tiukkoja, luovia ja rutiininomaisia, muodollisia
ja epimuodollisia. Johtajalla tulee olla laaja-alai-
nen johtamiskdyttaytymisen portfolio, jota hin
voi soveltaa kompleksisiin, tulkinnanvaraisiin ja
ennakoimattomiin tilanteisiin. Ristiriitaisuuden
ja kompleksisuuden hallintaa voidaan niin ol-
len pitdd edellytyksend onnistuneelle johtami-
selle. (Denison ym. 1995, 525).

Rehtorin toimintaympdristo ei valttimaittad
ole kovin selked ja tarkkarajainen, vaan se on en-



ARTIKKELIT | SALO

355

nen kaikkea monitulkintainen. Rehtorina tyos-
kenteleminen edellyttdd tdlloin kykyd hahmot-
taa ympériston eri elementteji ja taitoa soveltaa
eri osaamisalueita vaihtelevissa arjen tilanteissa.

KOMPETENSSIT MONITULKINTAISESSA
TOIMINTAYMPARISTOSSA

”Jos ahdistut péivittdin tyopoydillesi tuotavis-
ta ratkaistavista kiistoista, kannattaa hakeutua
jollekin muulle kuin johtamisalalle”, toteaa
Hiltunen (2011). Tdmi kommentti kuvastaa
osuvasti johtamistyon arkea. Suomen Rehtorit
ry (SURE) on tuonut esille oman nikemyksen-
sd rehtorin toimenkuvasta (Taipale 2013). Ni-
kemyksessi rehtorin tyo nédyttiytyy myos hyvin
laaja-alaisena ja kompleksisena. SURE jakaa
rehtorin toimenkuvan kolmeen piialueeseen,
joita ovat hallinto, johtaminen ja kehittimi-
nen. Kukin ndistd on jaettu edelleen kolmeen
ala-alueeseen, joita on niin ollen kaikkiaan
yhdeksidn. Niakemys sisiltdd padosin samoja ele-
menttejd kuin tdssd tutkimuksessa, mutta toisin
tavoin ryhmiteltyind. Lisiaksi SURE:n nikemyk-
sestd puuttuu itsensd kehittimisen niakokulma,
jossa olennaista on omasta hyvinvoinnista huo-
lehtiminen.

Vanhan sanonnan mukaan “koulu on rehto-
rinsa nikoinen”. Rehtorin johtamistavalla on
omanlaisensa merkitys oppilaitoksen toiminta-
kulttuuriin. Koulua voi johtaa taitavasti ja laa-
dukkaasti monella eri tavalla. Rehtorin toimin-
tatapojen taustalla voi olla esimerkiksi hinen
temperamenttiinsa, koulutukseensa ja ty6histo-
riaansa liittyvid tekijoitd. Jokainen kouluyhteiso
on kuitenkin erilainen. Oppilaitoksen toimintaa
sddtelevit niin kulttuuriset kdytanteet, tavat kuin
tottumuksetkin puhumattakaan osallisten omi-
naispiirteistd. Myos koulun koolla on merkityk-
sensd kiytidnteiden ja toimintatapojen muotou-
tumisessa. Tédssd tutkimuksessa on olennaista
korostaa sitd, ettd rehtorin tulee ymmartii teh-
tdvdalueensa eri tekijoitd: miten hyvin hin on
tietoinen tehtdvadalueen kokonaisuudesta ja sen
jdsentymisestd osa-alueisiin ja miten hdn ym-
mirtdd eri osa-alueiden merkityksen tyossddan.
Rehtorin kompetensseja tulisikin hahmottaa eri
osa-alueiden ja perspektiivien yhdistelméana.

Kiytinnon esimerkkind rehtorin tydon mer-
kityksestd on ruotsalaistutkimus, jossa arvioitiin

alisuoritteisten koulujen tason nousseen mer-
kittavisti nimenomaan rehtorityon tuloksena
(Hoog & Johansson 2012). Tillaisten koulujen
kulttuuria rakentaessaan rehtorit huolehtivat
selkedstd koulun perustehtivimaiirittelysts,
ilmapiiristd ja opettajien runsaasta osallistu-
vuudesta. Niissd kouluissa tehtiin myds paljon
tiimityotd, tiedotettiin tuloksista ja kannustet-
tiin oppilaita saavuttamaan oppimistavoitteet.
Alisuoritteisilla kouluilla tutkijat tarkoittivat nii-
td kouluja, joilla oli hyvit edellytykset onnistua,
mutta jotka kuitenkin tuottivat tuloksia, jotka
olivat alle odotusten (emt. 2012).

Aika lailla samanlaisia piirteitd onnistuneessa
johtamisessa on kuvattu myos McKinseyn ym.
raportissa (Barber ym. 2010). Tdamidn mukaan
tyossddn hyvin onnistuvat johtajat vaikuttavat
my6s oppilaiden oppimiseen. Téllaiset koulujen
johtajat korostavat edelld kerrotun lisdksi myos
omaa roolimalliaan, oppimisympariston merki-
tystd, pedagogiseen johtamiseen keskittymista
sekd osaamisen jakamista.

Rehtorin tehtdvdidn perehtyminen oli vield
1980-luvulla lihes pelkistddn tyossd oppimis-
ta, silld koulutusta ei juurikaan ollut tarjolla.
Rehtorin ty6 oli tuossa vaiheessa pddasiassa ar-
kisten toimintojen pyorittimisti ja ylhailtd pain
tulevien ohjeiden ja méirdysten soveltamista.
Vuosien varrella tyé on muuttunut entisté itse-
niisemmiksi ja vaativammaksi (Pesonen 2009;
Rajakaltio 2011; Karikoski 2009; Mikeld 2007).
Tyohon on tullut aiempaa enemmin systemaat-
tisuutta, jota voisi luonnehtia johtamiseen liit-
tyvien osaamisalueiden monipuolistumiseksi.
Tdmi on edellyttinyt myos aivan uudenlaisia
vaatimuksia rehtorityén osaamisessa.

Rehtorin tyon menestyksellinen hoitami-
nen vaatii osaamista kaikilla tyon osa-alueilla.
Téssd tutkimuksessa edelld mainittuja rehto-
rin tyon pédalueita kuvataan kompetensseiksi
ja niiden luonnehdintoja alakompetensseiksi.
Kompetenssilla tarkoitetaan ammatillista pite-
vyyttd, jonka avulla tyontekijd hallitsee tyoteh-
tavinsd. Kompetenssit liittyvit siihen, kuinka
yksittdinen tyontekijd kehittdd tietimystddn ja
taitojaan osana tyGyhteison sosiaalista konteks-
tia. Télloin kompetenssit tarkoittavat aktiivista
ongelmien kisittelyéd ja ratkaisemista tyoyhtei-
sossd parhaalla mahdollisella tavalla (Pietildinen
2010). Rehtorin tyon nikokulmasta eri kompe-
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tenssialueiden voidaan katsoa yhdessi, toisiinsa
liittyneind, muodostavan laaja-alaisen peda-
gogisen johtamisen. Kisitteen on tuonut esille
mm. Raasumaa (2010). Kyllénen (2011) kytkee
laaja-alaiseen pedagogiseen johtamiseen rehto-
rin tekemit hallinnolliset ratkaisut ja paitokset
mukaan lukien talouden ja muiden resurssien
johtamisen.

Kompetenssin kisite ndyttdd olevan teoreetti-
sesti ongelmallinen, kompleksi ja kiistanalainen.
Kompetenssi ei ole staattinen, vaan jatkuvasti
kehittyvd ja muuttuva. Se liittyy kykyyn toimia
johtajana kompleksisissa ja ennakoimattomis-
sa tilanteissa sekd erilaisissa yhteisoissd kuten
tydssd, koulussa, perheessd ja yhteiskunnassa
(Gadotti 2009, 21). Ruohotien (2003, 5) mukaan
kompetenssi on yksiléllinen ominaisuus, joka
kausaalisesti selittdd tietyin kriteerein midritel-
tyd tehokkuutta tai onnistumista tyotehtivissi
ja —tilanteissa. Ellstrom ja Kock (2009, 35) nike-
vit asian sekd yksilollisestd ettd kollektiivisesta
nidkokulmasta: kompetenssia voidaan kiyttda
viittaamaan yksilon tai kollektiivin kapasiteet-
tiin kisitelld onnistuneesti tiettyji tilanteita tai
toteuttamaan midrattyjd tehtdvid. Jordan ym.
(2008) korostavat vaadittujen kompetenssien
integraatiota niihin liittyvine asenteineen ja ar-
voineen. Tdmd johtaa puolestaan kompetenssiin,
jonka avulla suoriudutaan tehtivin mukaisesta
roolista.

TUTKIMUKSIA REHTORIN TYOSTA

Tédssd tutkimuksessa rehtorikompetenssien
tarkastelu kiinnittyy ensisijaisesti rehtorin
tyotd koskeviin suomalaisiin tutkimuksiin.
Peruskoulun ja lukion rehtorin ty6td on tut-
kittu Suomessa 2000-luvun alkupuolella varsin
paljon. Aiheesta on julkaistu useita viitoskirjoja.
Tarkastelen seuraavassa niistd kahta hieman l4-
hemmin sek lisiksi yhdysvaltalaista metatutki-
musta, jossa rehtorin toiminnalla todettiin ole-
van yhteyksid oppilaiden oppimiseen.
Pietildisen viitostyé (2010) osuu varsin
ldhelle titd tutkimusta. Han selvitti johtajan
ammatillisia kompetensseja sekd niiden profi-
loitumista ja kehittdmistarpeita. Tutkimuksessa
l6ydettiin viisi erilaista kompetenssiprofiilia,
jotka nimettiin seuraavasti: 1) strategiset ta-
loussuunnittelijat, 2) hallinnollis-tietotekniset
verkostoitujat, 3) kansainviliset kehittdjit, 4)

omien voimavarojen hallitsijat ja 5) ihmisli-
heiset pedagogit. Pietildiselld oli teoreettisena
nikokulmana mm. kompleksinen systeemiteo-
ria. Tutkimuksessa kompleksisuus korostui vah-
vimmin viidennessd ja heikoimmin ensimmai-
sessd profiilissa (Pietildinen 2010). Tulos on aika
luonteva: strateginen suunnittelu on selkedd,
kun taas ihmisten johtamiseen liittyy runsaasti
erilaisia monimutkaisia elementtej.

Pietildinen ei nde vallankiyttod eikd verkos-
toitumista omina erillisind kompetensseinaan.
Hin kytkee verkostoitumisen hallintoon ja
tietotekniikkaan, mikid vaikuttaa jossain maa-
rin kapealta. Myoskddn operatiivista johtamis-
ta hin ei luokittele erilliseksi kompetenssiksi;
itse asiassa se ndyttdd puuttuvan tutkimukses-
ta kokonaan. Pietildinen ryhmittelee mielen-
kiintoisella tavalla kompetenssit johtamisto-
dellisuuden kompetenssimatriisiksi. Oppilai-
tosorganisaation systeemisessd tarkastelussa
kompetenssit jaetaan niihin, joissa systeemin
ulkoinen vuorovaikutus korostuu (mm. strate-
giakompetenssit, kansainviliset kompetenssit)
ja niihin, joissa systeemin sisdinen vuorovaiku-
tus on enemmin esilld (mm. talous ja hallinto
sekd ithmisten johtaminen).

Pietildinen sijoittaa pedagogiset kompetenssit
matriisin keskelle. Pedagogisilla kompetensseilla
hin tarkoittaa johtajan pedagogista ajatteluky-
kyd, perusopetuksen kehittimisty6téd ja opetus-
menetelmien aktiivista kehittdmistd. Tarkedna
hin nikee myos opetushenkiloston ammattitai-
don tunnistamisen ja ammattitaidon tukemisen
osana pedagogista johtamista (Pietildinen 2010).
Kiintoisaa on opetusmenetelmien kehittdmisen
liittiminen rehtorin tyéhon.

Mikeld (2007) kdytti rehtorin tyotd koske-
vassa tutkimuksessaan mm. Sergiovannin viit-
td johtajuuden osaamisaluetta, jotka ovat 1)
hallinnon ja talouden asiantuntija, 2) ihmisten
johtamisen asiantuntija, 3) opetuksen asian-
tuntija, 4) symbolihahmo ja 5) kulttuurin yl-
lapitdja. Kouluorganisaatiota voi johtaa hyvin
kolmen ensimmadisen osaamisalueen avulla.
Erinomaisuuteen pidsemiseksi tarvitaan vield
kahta muuta rehtorin tehtivien ominaisuutta,
jotka Sergiovanni nimesi symbolihahmoksi ja
kulttuurin yllapitéjiksi. Talloin rehtorilta edel-
lytetddn uuden kulttuurin luomista ja kehitti-
mistd sekd symbolisena keulahahmona toimi-
mista. (Mikeld 2007.)
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Mikeld selvitti myds rehtorin tyon jakaan-
tumista tehtdvaalueittain. Eniten aikaa vaativia
tehtdvaalueita ovat hallinto- ja talousjohtami-
nen (33 % tydajasta) sekd yhteistyoverkosto-
jen johtaminen (31 %). Henkilgstojohtamisen
osuus oli 22 % ja pedagogisen johtamisen osuus
14 % (Mikeld 2007). Yhteistyoverkostojen joh-
taminen on aikaisempiin rehtoritutkimuksiin
nidhden uusi ja varsin mittava alue. Huomio
kiinnittyy pedagogisen johtamisen osuuden vi-
hiisyyteen. Onko niin, ettd pedagogiikka katso-
taan péddasiassa opettajan toimialueeksi eikd reh-
torin suoraa pedagogista toimintaa edes katsota
tarpeelliseksi? Mikeld madrittelee pedagogisen
johtamisen Lonkilaan (1990) tukeutuen. Tilléin
sithen liittyy opettajien tukeminen ja ohjaami-
nen, opetus- ja kasvatustyén suunnittelu ja
ideointi sekd opetussuunnitelman toteutumisen
seuranta.

Yhdysvaltalaisessa rehtorin tyotd koskevassa
metatutkimuksessa etsittiin rehtorin toiminnan
piirteitd, joilla on yhteyksid oppilaiden oppimi-
seen. Korrelaatiot nousivat enimmilldan .33:een,
mutta osoittivat kuitenkin rehtorin tydon moni-
ulotteisuuden. Korkein korrelaatio saatiin
muuttujalla tilannetietoisuus, joka toimintana
tarkoittaa: ”on tietoinen koulun nykytilasta ja
kayttdd tietoaan olemassa olevien ja mahdollis-
ten ongelmien tunnistamiseen”. Miltei vastaa-
van suuruisia korrelaatioita saivat myos piirteet,
kuten joustavuus (soveltaa johtamistoimintansa
kulloiseenkin tilanteeseen ja sietdd erilaisuut-
ta), tyorauha (antaa opettajien keskittyd ope-
tukseen), arviointi (arvioi koulukiytinteitd ja
niiden yhteyttd oppimistuloksiin) seka sidosryh-
mdyhteistyd (pitdd aktiivisesti yhteyttd koulun si-
dosryhmiin). Piirteet liittyvit vahvasti lisndolon
korostamiseen koulun toiminnassa seké ihmis-
ten johtamiseen, operatiiviseen johtamiseen ja
verkostoitumiseen. (Marzano ym. 2005.)

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen viitekehyksessd on esitelty reh-
torin tyon kokonaisuutta, sen laaja-alaisuutta
ja monipuolisuutta. Kompleksisuusteoriaa on
kuvattu ikddn kuin kaikupohjana erityises-
ti timin tutkimuksen empiiriselle aineistolle.
Kompleksisuusteorian pohjalta on kehitetty
my6s kompleksisuusajattelua erityisesti joh-

tamistoimintaan sovellettuna (Vartiainen ym.
2013). Artikkelin taustaosassa on tarkasteltu
rehtorin tyohon liittyvid osa-alueita eli kompe-
tensseja kompleksisina eli monitulkintaisina ai-
neksina. Voidaan ajatella, ettd eri kompetenssien
vilinen vuorovaikutus tuottaa rehtorin koko-
naispétevyyden eli rehtoriuden tai johtajuuden.

Kompleksisuusteoriaan pohjautuvan ajatte-
lun avulla lihestytddn johtamistyossi esille nou-
sevia kompleksisia ja monitulkintaisia ongelmia.
Tédssd tutkimuksessa kompleksisuusajattelu
kohdistuu johtajuuteen, sen sisillon komplek-
sisuuteen ja monitulkintaisuuteen. Complex-
sanan suomennos, punoutuminen tai yhteen-
kietoutuminen, kuvaa hyvin kisitteen luonnet-
ta. Asia havainnollistuu hyvin koysimetaforan
avulla: johtamistoiminta on monista sdikeistd
kietoutuva kokonaisuus. Seuraavassa esiteltivi
empiirinen tutkimusaineisto antaa kuvan siiti,
miten tutkittavat ovat kokeneet tydssddn timin
monisiikeisen kokonaisuuden.

Ensimmaisen vaiheen tutkimusaineisto ke-
rittiin kyselylomakkeella v. 2009 lihes 100 reh-
torilta Itd- ja Lansi-Suomen alueelta. Aineisto
koottiin aluehallintoviraston jéirjestimiin rehto-
rikoulutustilaisuuksiin osallistuneilta rehtoreil-
ta. Talloin tehdyssd kyselyssd oli mukana kuusi
péddaluetta. Tdmin aineiston analyysin ja siitd
esitetyn palautteen pohjalta kehiteltiin vield uusi
kompetenssiluokka, verkostoituja, joka liitettiin
syksylld 2011 tehtyyn toiseen kyselyyn. Tdssad
kyselyssd saatiin vastaukset 79 rehtorilta Pohjois-
ja Eteld-Suomen alueilta. Pohjois-Suomen ai-
neisto saatiin aluehallintoviraston koulutustilai-
suuteen osallistuneilta ja Eteld-Suomen aineisto
postikyselylld. Koulutustilaisuuksiin osallistu-
neista vastaukset saatiin noin puolelta. Aineistoa
ei voi pitdd koko Suomen rehtorikuntaa edus-
tavana, vaan kyseessd on ndyte perusjoukosta
(N =1843).

Perusjoukon muodostavat peruskoulun,
lukion ja ammatillisten koulutuksen rehtorit
vuoden 2011 tilastoinnin mukaan (Honkanen
2012). Téssé ei ole eritelty, missd médrin tutki-
mukseen osallistuneet edustavat eri koulutusas-
teita. Talld ei katsottu olevan merkitystd, koska
tutkimuksessa oppilaitoksen johtamista tarkas-
teltiin yleiselld tasolla menemittid koulutusastei-
ta koskeviin yksityiskohtiin.
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- itsetuntemuksen
kehittaja

- ltsensa johtaja

- stressin hallitsija

- proaktiivinen
ajattelija

-asioiden

tarkeysjarjestyksesta

huolehtija

- henkisen

johtajuuden kehittaja

Itsensa kehittdja

Vallankayttaja

- paatdksentekija
- delegoija
- toisten vallan tukija
- rajojen asettaja
- oman vallankaytén tutkija
- koulutus- ja yhteiskunta-
poliittinen vaikuttaja
- eettinen johtaja
Verkostoituja
-yhteisty6verkostoissa toimija, ml.
sosiaalinen media
-suhdetoiminnan osaaja
-parhaiden kaytanteiden tunnistaja
- tiedottaja
- mediayhteyksien yllapitaja
- kansainvalistyja

- esittelija
- asiantuntija

Kuvio 1.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaiseen tirkeysjirjestykseen vastaajat
asettavat eri padkompetenssit?

2. Miten yksimielisid vastaajat ovat alakom-
petenssien ryhmittelyssa?

3. Miten vastaajat hyviksyvit alakompetens-
sien sijoittelun eri pddkompetensseihin?

4. Millaisia ryhmittelyjd aineistosta voidaan
laatia?

Tutkimuskysymysten avulla pyrin saamaan tie-
toa siitd, voidaanko rehtorin tyohon olennaisesti
liittyvid kompetensseja asettaa selkeisti tiettyyn
tirkeysjarjestykseen. Lisdksi padkompetenssien
alle sijoitettujen alakompetenssien osuvuus on
kiinnostava seikka, koska ei ole suinkaan ko-
vin yksiselitteistd tapaa luokitella monitahoista,
vdistamattd osin péillekkdin menevii aineistoa.

Padkompetenssien ja alakompetenssien tir-
keysjarjestyksen (1. ja 2. tutkimuskysymys)
médrittimisessd kiytettiin prosenttijakaumia,

Hallintojohtaja

- vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaja
- strategian suunnittelija
ja toteuttaja

- tavoitteiden asettaja

- imagon rakentaja

- verkostoituja

- laadun arvioija ja
kehittaja

Strateginen johtaja

Ihmisten johtaja

- asioiden sujumj

aja
- yhteistyontekija

- organisoija
- projektien jo - palautteenantaja/
- kokonai; vastaanottaja
- iimaisija
. - kuuntelija
gillapitaja - kannustaja

- oppimisen tukija

- osaamisen johtaja

- alyllinen stimuloija

- tunteiden huomioon
ottaja

- juridisen vastuun kantaja - talousjohtaja

- henkiléstojohtaja
- markkinoija

Laaja-alaisen pedagogisen johtamisen edellyttamat rehtorin kompetenssit.

jotka antavat varsin selkedn kuvan eri kompe-
tenssien koetusta tirkeydestd. Samoin alakom-
petenssien sijoittelua (3. tutkimuskysymys) eri
pidkompetensseihin selvitettiin prosenttija-
kaumien avulla. Tutkimuksen toisen vaiheen ai-
neistosta ajettiin myos monimuuttuja-analyysit.
Faktorianalyysilla tutkittiin muuttujien jakautu-
mista ryhmiksi ja klusterianalyysilla selvitettiin,
miten vastaajat voidaan ryhmitelld erilaisiin vas-
taajaprofiileihin (4. tutkimuskysymys).
Tarkoituksena oli tutkia, miten oppilaitosten
johtajat ja rehtorit arvioivat valmiiksi laadittuja
rehtorin kompetenssikuvauksia. Kompetenssit
ryhmiteltiin aluksi kuuteen ja tutkimuksen toi-
sessa vaiheessa seitsemddn péddalueeseen, jolle
kullekin oli kirjoitettu erilliset alakompetenssit.
Tehtdvanid oli kyselylomakkeen avulla arvioida
péddalueiden tirkeysjérjestystd kokemuspohjai-
sesti ja toisaalta arvioida kunkin pddalueen tis-
mennysten osuvuutta. Kompetenssikuvausten
pohjalta laaditun kyselylomakkeen taustalla
ovat olleet useat edelld kuvatut tutkimukset,
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Taulukko 1. Prosenttinen osuus kunkin alueen saamista maininnoista kohdassa: “Valitse kolme
tarkeinta paaaluetta kokemuksesi mukaan”

Paaalue Tarkein (%) 2. tarkein (%) 3. tarkein (%)
Ihmisten johtaja 63 23 6
Operatiivinen johtaja 13 26 22
Strateginen johtaja 11 26 22
Hallintojohtaja 6 18 27
[tsensa kehittaja 4 4 12
Vallankayttaja 1,5 1 8
Verkostoituja 1,5 2 3

100 100 100

ennen kaikkea Pietildisen ja Mikeldn aineistot.
Pietildisen (2010) tutkimuksessa ovat mukana
ihmisten johtamisen, strategisen johtamisen,
itsensd kehittdmisen sekd hallinnoinnin alueet.
Verkostoituminen tulee vahvasti esille Mikelidn
(2007) tutkimuksessa. Vuohijoki (2007) viittaa
operatiiviseen johtamiseen midritellessdin kou-
lun johtamisen toiminnaksi, joka pyrkii varmis-
tamaan yhteisten pdamddrien ja tavoitteiden
saavuttamisen luomalla suotuisat olosuhteet
kaikille tydyhteison jisenille. Kyse on hyvin vah-
vasti koulun toiminnan sujumisen méirittelysti,
joka tissd tutkimuksessa liitetddn operatiivisen
johtamisen alueelle. Vallankdyton kompetenssi
on esilld ldhes kaikissa johtamistutkimuksissa,
tosin usein implisiittisend. Kompetenssit on
kootusti esitetty kuviossa 1.

Kaikkiin seitseméin paidkompetenssiin liittyy
laaja-alainen pedagoginen johtaminen. Tdma
tarkoittaa sitéd, ettd oppilaitoksen johtamiseen
liittyy aina pedagoginen nikokulma, olipa kyse
mistd kompetenssista tahansa, ehkd itsensa ke-
hittdmistd lukuun ottamatta.

TULOKSET

Rehtorit asettivat eri padkompetenssit kum-
massakin tutkimuksen vaiheessa seuraavaan tir-
keysjérjestykseen: 1) ihmisen johtaja, 2) opera-
tiivinen johtaja, 3) strateginen johtaja, 4) hallin-
tojohtaja, 5) itsensd kehittdji, 6) vallankayttiji ja
7) verkostoituja. Vastaajat kokivat tirkeimmiksi
mainitsemansa paakompetenssit myds vahvim-
miksi osaamisalueikseen. Kehittdmistd vaati-

viksi kompetensseiksi koettiin hallinnollinen
johtaminen, itsensd kehittiminen ja strateginen
johtaminen. Tulokset on esitetty tutkimuksen
toisen vaiheen osalta yksityiskohtaisesti taulu-
kossa 1. Toisessa vaiheessa olivat mukana kaikki
seitsemidn kompetenssia.

Kuhunkin piidkompetenssiin liittyi myds
useita alakompetensseja, joista tutkittiin, kuin-
ka yksimielisid rehtorit ovat ehdotetuista ryh-
mittelyistd. Yksimielisyys vaihteli 60 %:sta
97 %:iin ensimmaisessd tutkimusvaiheessa ja
21 %:sta 83,5 %:iin tutkimuksen toisessa vai-
heessa. Selked poikkeus oli markkinointi, jota
kyselyssd ehdotettiin hallintojohtamisen alueelle.
Télle sen hyviksyi vain 21 % vastaajista jalkim-
miisessd tutkimusvaiheessa. Vastaajista 26 % eh-
dotti titd strategisen johtamisen alueelle ja 31 %
ehdotti titi jollekin muulle alueelle kuitenkaan
méidrittelemdttd titd tarkemmin. Esitetyistd ryh-
mittelyistd oltiin kuitenkin sangen yksimielisid
erityisesti tutkimuksen ensimmdiisen vaiheen
aineistossa. Seuraava tarkastelu perustuu tutki-
muksen toisen vaiheen aineistoon, koska tissi
olivat mukana kaikki padkompetenssit.

Ainoastaan joka kymmenes vastaaja olisi
halunnut pedagogisen johtamisen omaksi pdi-
kompetenssikseen. Tutkimuksessa selvitettiin
suhtautumista Raasumaan (2010) esittimain
pedagogisen johtamisen jakautumiseen yhtal-
td suoraan pedagogiseen johtamiseen ja toi-
saalta laaja-alaiseen pedagogiseen johtamiseen.
Viimemainitulla tarkoitetaan tadssd tutkimukses-
sa sitd, ettd kaikkiin rehtorityon paakompetens-
seihin liittyy pedagoginen nikokulma. Suoralla
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pedagogisella johtamisella tarkoitetaan taas reh-
torin suoraa kannanottoa pedagogisiin asioihin
koulun eri vuorovaikutustilanteissa. Kaikki vas-
taajat katsoivat pedagogisen johtamisen jaon
edelld mainitulla tavalla hyviksyttiviksi. Asiaa
koskevan viittiman kanssa 48 % oli tdysin sa-
maa mieltd ja 52 % jokseenkin samaa mielti.
Tdma tukee nidkemystd, jonka mukaan oppilai-
toksen johtaja on nimenomaan pedagoginen
johtaja. Tdmin mukaan pedagogiikka ei eriydy
omaksi lohkokseen, vaan liittyy ldhes kaikkeen
oppilaitoksen johtamistoimintaan.

Faktorianalyysilla haettiin vastaajien latentte-
ja ominaisuuksia. Onnistuneimmaksi osoittau-
tui viiden faktorin ratkaisu (taulukko 2), jossa
faktorit nimettiin seuraavasti:

I Yhteiskunnallisen vaikuttamisen ja
koulun kehittdmisen faktori

Tilld faktorilla korkeimpia latauksia saivat kan-
sainvilistyji, strateginen verkostoituja, imagon
rakentaja, markkinoija, strategisissa yhteistyo-
verkostoissa toimija sekd lisiksi mm. dlyllinen
stimuloija, koulutus- ja yhteiskuntapoliittinen
vaikuttaja, mediayhteyksien ylldpitdja ja parhai-
den kaytinteiden tunnistaja.

II Reflektiivisen ammattikdytdnnon ja
vallankiyton faktori

Korkeimpia latauksia saivat itsetuntemuksen
kehittdja, stressin hallitsija, rajojen asettaja, de-
legoija, ilmaisija, oman vallankidyton tutkija
sekd organisoija. Faktorilatausten lihempi tar-
kastelu osoittaa, ettd vallankdyttoon liittyvien
ilmaisujen ldhelle osuu myos toisenlaisia ele-
menttejd, kuten kuuntelija ja ilmaisija, jotka on
liitetty ihmisten johtamisen yhteyteen.

III Hallinnollisen toiminnan faktori
Korkeimmat lataukset saivat pddtoksentekiji,
talousjohtaja, palautteenantaja/vastaanottaja,
opetushallinnon asiantuntija, pedagoginen joh-
taja ja juridisen vastuun kantaja.

IV Systemaattisen johtamistoiminnan faktori

Korkeimmat lataukset: asioiden tdrkeysjérjes-
tyksestd huolehtija, ennakoiva ajattelija, laadun

arvioija ja kehittijd, tavoitteiden asettaja ja hen-
kisen johtajuuden kehittdja.

V  Pedagogisen ja henkiléstdjohtamisen faktori

Korkeimmat lataukset: pedagoginen johtaja
ja henkilostojohtaja. Kyseessd on lihes uniikki
faktori. Henkilostojohtamisen kytkeytyminen
tahdn voi olla ilmaus siit4, ettd vastaajat nikevit
pedagogisen johtamisen suorana opettajien tyo-
td ohjaavana toimintana.

Faktorianalyysi osoitti muuttujajoukosta
16ytyvin mielenkiintoisia piilevid yhdenmukai-
suuksia. Aineistosta 1oytyy ryhmi, jossa keskeis-
td on suuntautuminen koulun kehittimiseen ja
samalla yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen (fak-
tori I) ja toisaalta selkedsti koulun arkiseen joh-
tamiseen keskittyvi joukko, joka eriytyy yhtdalta
hallinnollis-strategiseen (faktorit III ja IV) seki
vallankidyttod ja pedagogista johtamista koske-
viin ryhmiin (faktorit II ja V). Voidaan arvioi-
da, ettd rehtoreiden kompetenssit nayttaytyvit
koulun arjessa erilaisina painotuksina, mikd on
sangen ymmarrettavaa.

Klusterianalyysin avulla aineistosta etsittiin
vastaajien erilaisia profiileja tarkoituksena iden-
tifioida tapausjoukosta tutkimuksessa kiytetyn
muuttujajoukon suhteen samanlaisia ryhmii.
Niin saatiin seuraavat vastaajaprofiilit:

I Monipuolinen arjen tilannejohtaja

Tissd klusterissa mikdédn tutkituista kompetens-
sialueista ei korostu. Klusterille on tyypillistd
vastausten tasaisuus. Tdmad voi olla merkki ta-
vanomaisuudesta, johon kuitenkin liittyy mo-
ninaisten arkisten asioiden hoito ja tilanteittain
vaihteleva joustavuus. Tdhén klusteriin sijoittui
noin neljannes vastaajista.

II Yhteisollinen, ihmisten johtamista
korostava rehtori

Téssd klusterissa korostuivat yhteisollisyyteen
ja ihmisten johtamiseen liittyvit vastaukset.
Klusteriin sijoittui vajaat 20 % vastaajista

III Vallankayttéjirehtori

Tiassd klusterissa korostuivat piddtoksente-
ko, vallankiytté ja ulospidin suuntautuminen.
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Taulukko 2. Rehtorikompetenssien vinorotatoitu faktorirakenne (n=79)

Factorit

1

Kansainvalistyja

Imagon rakentaja

Strateginen verkostoituja

Markkinoija

Strategisissa yhteistydverkoissa toimija
Alyllinen stimuloija

Koulutus- ja yhteiskuntapoliittinen vaikuttaja
Mediayhteyksien yllapitaja

Parhaiden kaytanteiden tunnistaja
Suhdetoiminnan osaaja
Itsetuntemuksen kehittaja

Stressin hallitsija

Rajojen asettaja

Delegoija

lImaisija

Oman vallankayton tutkija

Organisoija

Paatoksentekija

Talousjohtaja
Palautteenantaja/vastaanottaja
Opetushallinnon asiantuntija
Pedagoginen johtaja

Juridisen vastuun kantaja

Asioiden tarkeysjarjestyksesta huolehtija
Ennakoiva ajattelija
Laadun arvioija ja kehittaja
Tavoitteiden asettaja

Henkisen johtajuuden kehittaja

Pedagoginen johtaja

Henkilostojohtaja

.69
.63
.62
.61
.59
.59
.57
.54
.45
.52

73
.58
.52
.52
48
.50
44

.66
.65
49
42
40
46

73
.76
.61

44
40

45
.60
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Piirteiden voidaan arvioida liittyvin vahvan
johtajuuden Kkisitteeseen. Klusteriin sijoittui
noin puolet vastaajista. Naispuolisista vastaajis-
ta 65 % sijoittui tihdn klusteriin.

Klusterianalyysin avulla saatiin kaksi aika
luontevaa vastaajaprofiilia: monipuolinen arjen
tilannejohtaja ja yhteis6llinen, ihmisten johta-
mista korostava rehtori. Hieman yllattdvai oli
vallankéyttdja-profiilin 16ytyminen aineistosta,
vaikka kompetenssien tirkeysarvioinnissa val-
lankiytto sijoittui viimeiseksi. Sindnsdhin kysy-
mys on olennaisesta johtamisty6hon kuuluvasta
toiminnasta, koska valta on aina jollain tavoin
tyoyhteisossd ldsnd. Jollei rehtori kiyta valtaa,
sen ottaa joku muu. Kun vallankiyttéon liittyy
vahva vastuuntunne, niin johtamista ei viltta-
miittd koeta negatiivisena tyoyhteisossa.

JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa osoittautui, ettd rehtorin tyon
pidkompetenssit onnistuttiin méirittelemain
erittdin hyvin. Uusia ehdotuksia lisskompe-
tensseista ei esitetty eikd myoskddn haluttu
poistaa mitddn tutkimusaineistoon sisltyneista.
Tutkimusaineiston esittely rehtorikoulutustilai-
suudessa ensimmadisen vaiheen jilkeen osoit-
tautui hyodylliseksi, koska niin saatiin mukaan
uusi paakompetenssi, verkostoituja.

Myos alakompetenssit ja niiden sijoittelu hy-
viksyttiin erittdin laajasti muutamaa poikkeusta
lukuunottamatta. Kolme kirkikompetenssia ase-
tettiin kummassakin tutkimusvaiheessa samaan
jarjestykseen: 1) ihmisten johtaja, 2) operatiivi-
nen johtaja, 3) strateginen johtaja. Periaatteessa
ndmi kolme voisivat olla missd jérjestyksessi
tahansa. On tutkimuksia ja kirjallisuutta, jossa
pidetdin jotain edelld mainituista kaikkein tdr-
keimpind johtamisen ulottuvuutena. Lisdksi on
korostettu myds johtajan oman hyvinvoinnin
ensisijaisuutta johtamistydssd. Tédssd tutkimuk-
sessa saatiin edelld kerrottu jérjestys, joka kertoo
ainakin sen, ettd johtamisty6 onnistuu todenna-
koisesti parhaimmin tydyhteison jasenten hyvin
johdettuna yhteistyoni ja korostamalla osalli-
suutta.

Vallankidytto-kompetenssin jidminen tirkeys-
arvioinneissa varsin alas on omalla tavallaan
mielenkiintoinen yksityiskohta. Rehtorin tyo-
hon liittyy olennaisena osana erilaista vallan-
kayttod, mutta valta-sanalla on ilmeisesti varsin

negatiivinen vivahde. Tdma voi olla yksi syy
sithen, ettei se ole noussut kirkijoukkoon tir-
keysarvioinnissa. Verkostoituja-kompetenssin
sijoitus vihiten arvostetuksi oli sikili mielen-
kiintoista, etti Mikelin (2007) tutkimuksen
mukaan verkostoitumiseen kiytetddn paljon ai-
kaa. Onko kyseessd ristiriita vai arjen rutiiniksi
muuttunut toiminta, joka ei ammattiosaamisen
erittelyssd nouse esille?

Faktorianalyysissa hallinto eriytyy viiden fak-
torin ratkaisussa omaksi kokonaisuudekseen.

Mittarista pyydettiin vastaajilta kouluarvosa-
na 4-10 sen mukaan, miten hyvin kysely kuvaa
rehtorin tyotd. Arvosanojen keskiarvoksi saatiin
8, josta voidaan péitelld, ettd osiot ovat olleet
sangen valideja. On siis mitattu sitd mitd pi-
tadkin. Reliaabeliutta tutkittiin faktorianalyysin
avulla. Faktoripistemddrimuuttujan ja vastaa-
van faktorin vilisen korrelaatiokertoimen ne-
lioksi saatiin keskimdirin .81, mikd on sangen
korkea. Korrelaatioiden nelididen vaihteluvili
oli .74 — .88 Faktoripisteméirit kuvaavat tut-
kimuksen faktoreita siis varsin hyvin (Leskinen
1987). Kaiken kaikkiaan tutkimuksen mittari
ndyttdd tayttavin luotettavuuskriteerit hyvin.

Johtajien tulee olla korkean tason ammatti-
laisia osatakseen pitevilld tavalla ndhdd merki-
tyksid tekemalleen tyolle. Annamme merkityk-
sid ympirilld oleville asioille kaiken aikaa. Niin
menettelemme esimerkiksi liikenteessd, jossa
havainnoimme ajoneuvojen ja jalankulkijoi-
den aikomuksia ja litkennemerkkien sisdltimia
ohjeistuksia. Edessd on suuri joukko yksityis-
kohtia ja niiden tulkintaa. Organisaatiot ovat
kuin suuri risteys, jonka kautta liikenne virtaa
(Clegg ym. 2010). Arlestig (2012) kuvaa merki-
tyksenantoa erddnlaisena jatkumona. Rehtorin
tyossd on paljon datavirtaa, jota vihiiselld am-
mattitaidolla ei osaa jisentdd, vaan esimerkiksi
aloitteleva rehtori eldd sen keskelld ikddn kuin
ajopuuna. Ammattitaidon kehittyessd data
muuttuu informaatioksi, jota luokittelemalla
rehtori osaa suunnata toimintaansa tavoitteel-
lisesti. Informaatio jalostuu ammattitaidon ke-
hittyessd tiedoksi, jolle rehtori osaa antaa mer-
kityksié eli oivaltaa mihin asiaan milloinkin on
tartuttava. Tieto voi edelleen jalostua dlykkazksi,
professionaaliseksi toiminnaksi, jolloin rehtori
osaa kisitelld tyohonsi liittyvid tietoja luovasti
niitd edelleen kehittden. Tdma liittyy reflektiivi-
sen ammattikdytinnon jatkuvaan kehittimiseen



ARTIKKELIT | SALO

363

Ihmisten johtamisen
kompetenssi

Mentori

Fasilitaattori /
Edistaja

Sisdiset prosessit

Tarkkailija

Hallinnollinen
kompetenssi

TSy

Koordinaattori

VAKAUS

Kuvio 2.

kompleksisessa toimintaympiristossd (Schon
1987).

Jatkossa olisi aiheellista tutkia, miten kompe-
tenssit nikyvit arjen johtamistydssd eli siind
kuinka johtajana toimitaan. Quinn (Denison
ym. 1995) tarjoaa kiinnostavan mahdollisuu-
den tutkia kompetenssien realisoitumista joh-
tamisroolien kautta. Quinn esittid kahdeksan
eri johtajuusroolia, jotka hin sijoittaa ympyrin
muotoon. Johtamista kuvataan yhtdiltd jousta-
vuuden ja vakauden ulottuvuuksien ja toisaalta
organisaation ulkoisten ja sisdisten prosessien
avulla. Roolit on sijoitettu ympyriamalliin edelld
kerrotun jaottelun mukaisiin neljanneksiin. Y16s
oikealle sijoittuvat innovaattorin (innovator)
ja vilittdjan/yhteyksien luojan (broker) roolit,
alas oikealle tuottajan (producer) ja johtajan
(director) roolit, alas vasemmalle koordinaatto-
rin (coordinator) ja tarkkailijan (monitor) roo-
lit sekid ylos vasemmalle edistdjan/mahdollista-
jan (facilitator) ja mentorin/ohjaajan (mentor)
roolit.

Innovaattori edustaa luovaa, visioivaa, kan-
nustavaa ja muutosta edistivdd otetta, vilit-
tdjan rooliin kuuluu resurssien hankinta, ke-
hittdmistyostd huolehtiminen, ulkoisen kuvan
ylldpitdiminen ja valta-aseman rakentaminen
ja vakiinnuttaminen. Tuottaja on tehtdvi- ja
tydorientoitunut rooli, jossa tdhdétddn ryhmail-
le asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.
Johtajan roolissa korostuvat tavoitteiden ja sel-
keiden odotusten asettaminen, organisointi ja
delegointi.

JOUSTAVUUS

Strateginen
kompetenssi

I

Innovaattori

Valittaja /
Yhteyksien
luoja

Verkostoitumisen kompetenssi
Vallankayton kompetenssi

Ulkoiset prosessit

i Operatiivinen kompetenssi
Tuottzja [ Verkostoitumisen kompetenssi ]
Johtaja / Hallinnoli
T i allinnollinen kompetenssi
Ohjaaja Operatiivinen kompetenssi
Vallankayton kompetenssi

Quinnin johtajuusroolien malli ja rehtorin kompetenssit.

Ympyrdan vasemmalle puolelle sijoittuu yk-
sikon sisdisiin prosesseihin liittyvid rooleja.
Koordinaattorin roolissa on rakennetta ylldpiti-
vid toimia, ongelmanratkontaa sekd sddntojen ja
toimintatapojen valvontaa. Monitori/tarkkailija
kerdd ja jakaa informaatiota, huolehtii tuotta-
vuudesta sekd pitdd huolta vakaudesta ja jatku-
vuudesta. Fasilitaattorin eli edistdjin roolissa
keskeistd on rohkaista ilmaisemaan mielipiteitd,
neuvotella kompromisseista ja pyrkid konsen-
sukseen. Ylimpind vasemmalla on mentorin eli
ohjaajan rooli, jossa tyypillistd on inhimillisten
tarpeiden ymmartiminen, aktiivinen kuuntelu
ja yksiloiden kehittymisen tukeminen.

Roolit ovat ndenndisesti mahdottomia, para-
doksaalisia. Tarve valvoa ja kontrolloida tuntuu
ristiriitaiselta innovaatio- ja kehittimistoimin-
toihin verrattuna. Tehokkaassa johtajuudessa
ristiriitaisuus ndhdddn kuitenkin olennaisena
osana johtamisajattelua; kaikki johtajuusroo-
lit — ndenndisesti ristiriitaisetkin — ovat esilld
samanaikaisesti. Hyvissd johtajuudessa mallin
soveltaminen ei ole siti, ettd on tehokas tarkkai-
lija, johtaja tai innovaattori, vaan johtamisessa
tulee olla tehokas kaikissa johtamisen rooleissa
(Denison ym. 1995, 528).

Oman tutkimukseni pohjalta voisi olla mah-
dollista yhdistdd rehtorin ty6hon liittyvid kom-
petensseja Quinnin roolimalliin. T4lloin tietyn
osaamisalueen eli kompetenssin toteutuminen
tapahtuu johtajuusroolin kautta. Tét4 olen hah-
motellut kuviossa 2. Strateginen kompetenssi ja
osin verkostoitumisen kompetenssi toteutuvat
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innovaattorin ja vilittdjin/yhteyksien luojan
roolien kautta. Viimemainittuun liittyy myo6s
vallankdyton kompetenssi. Niissd rooleissa
pohditaan yksikon strategisia tavoitteita ja sa-
malla niihin liittyvid resurssitarpeita. Vastaavasti
operatiivisen johtamisen ja verkostoitumisen
kompetenssit tulevat esille tuottajan roolissa,
jossa asetetaan tavoitteita ja seurataan niiden
toteutumista kdytinnon prosesseissa. Johtajan
rooliin liittyvit hallinnollinen, operatiivinen ja
vallankdyton kompetenssit. Tédssd roolissa mm.
organisoinnin ja delegoinnin tehtévit ovat kes-
keisid.

Koordinaattorin ja tarkkailijan roolit edus-
tavat ldhinnd hallinnollisen johtamisen aluet-
ta. Thmisten johtamiseen liittyvit keskeisesti
Quinnin mallin fasilitaattorin ja mentorin roo-
lit, joissa erityisesti ihmissuhteet ja vuorovai-
kutus ovat tirkeitd. Niin ajatellen johtamisen
kompetenssit ja johtamisroolit ovat toisiaan
taydentdvid elementteji, joiden vuorovaikutuk-
sen kautta on mahdollista luoda systemaattista
ja laadukasta johtamistoimintaa. Itsensd kehit-
tdmisen tai itsensd johtamisen roolia Quinnin
mallissa ei esiinny, mutta sen voidaan ajatel-
la liittyvin osana kaikkiin johtamisrooleihin.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin luoda asetelma,
jossa sekd kompetenssit ettd roolit asetetaan
toistensa yhteyteen edelld esitetylld tavalla ja
pyydetddn esimerkiksi tyoyhteison jdsenid ar-
vioimaan astelemaa ja sen toimivuutta.
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