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Titvistelma:

Tamain laadullisen tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, millaisia kokemuksia peruskou-
lun rehtoreilla on koulun arjen kriisitilanteiden kohtaamisesta ja kuinka koulun kriisiti-
lanteet vaikuttavat rehtorien johtamiseen ja tydssdjaksamiseen. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys pohjautuu peruskoulun johtamiseen, arjen kriisijohtamiseen, resilienssiin ja
tyossdjaksamisen sekd tybhyvinvoinnin kisitteisiin. Keskeisid tarkastelukulmia tutki-
muksessa olivat rehtorin rooli kriiseissd, koulun toimintakulttuuri, organisaatiorakenne
sekd tyohyvinvointiin liittyvit ndkdkulmat.

Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla kevailla ja kesélla
2025. Haastatteluihin osallistui kymmenen peruskoulun rehtoria eri puolilta Suomea. Ai-
neisto analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmélld. Tulosten perusteella rehtorit kohtaa-
vat koulun arjessa monenlaisia kriisitilanteita, kuten oppilaiden kdyttaytymiseen, henki-
16st66n, vanhempiin tai koulun rakenteisiin liittyvid haasteita. Johtajuuden ja vastuun ja-
kaminen, johtamisen tuki ja hyvé yhteistyd nousivat keskeisiksi tekijoiksi kriiseistd sel-
vidmisessd. Koulun konteksti, kuten koko, sijainti ja resurssit vaikuttivat olennaisesti sii-
hen, miten rehtorit voivat toimia arjen kriisitilanteissa. Lisdksi tutkimuksessa todettiin,
ettd kriisitilanteet haastavat rehtorin ty0ssdjaksamista ja hyvinvointia.

Tutkimuksen tuloksissa korostuvat jaetun johtajuuden, yhteisollisyyden ja resilienssin ke-
hittdmisen merkitys. Tulokset osoittavat, ettd rehtorin kyky toimia arjen poikkeustilan-
teissa el synny yksin johtamistaidoista, vaan on tiiviissd yhteydessd koulun kulttuuriin,
rakenteisiin ja yhteiseen toimintatapaan. Tutkimus tarjoaa ajankohtaista tietoa koulun ar-
jen johtamisesta muuttuvassa ja kuormittavassa koulun toimintaymparistdssa sekd antaa
suuntaviivoja koulun johtajuuden kehittimiseen, tuen vahvistamiseen ja jatkotutkimuk-
selle.

Avainsanat: Rehtorit, koulun arki, peruskoulun johtaminen, kriisijohtaminen, resilienssi,

tyohyvinvointi



SISALLYS

Kansilehti

Tiivistelméa

L JOHDANTO ..ottt ettt ettt sttt et et ete e sseenseeneenneenseenee e 5

2 JOHTAMISEN MERKITYS KOULUMAAILMASSA.......oooiieeeeeeeeee e 8
2.1 Peruskoulu organisaationa .............ccoueerieiriieniieniie ettt 8
2.2 Rehtori koulun johtajana............cccooiiiiiiiiiiiiiee e 9
2.3 Monitahoinen vastuu ja YhtEIStYO ......cccveeriierieeiiierieeiienieeieeeee e esee e eseneeaeens 12

3 KOULUN JOHTAMISEN ROOLI KRIISEISSA JA ARJEN TILANTEISSA. ......... 15
3.1 Kriisijohtaminen ja koulun KriiSivalmius ...........cccceevuieviienciieiienieeienie e 15
3.2 RESTIIEISST .ottt ettt ettt et et e bt et snee e enne s 19
3.3 Paétoksenteko ja MUULOSKYKY .......cocviiriieriiiiieiiecieeie et 21

4 HYVINVOINTI JA TYOSSAJAKSAMINEN .......cccoviiiiiiieieeneeeeeeeeneee e, 23
4.1 Tyohyvinvoinnin hallinta..........cccoeoiieriiiiiiiieeeeee e e 23

5 TUTKIELMAN TOTEUTUS ..ottt e 27
5.1 TutkimukSen tOtEULUS.......ccuiiiiieiieiie ettt ettt et et 27
5.2 Tutkimukseen 0SalliStujat .........ccceevueriiriiiiiniinieecceeeee e 28
5.3 Aneiston hankinta ........c.oooieiiiiiiiiiiiiie e 29
5.4, AINEISTON ANALYYSI.cuuiiiiiriiiiiriieieeteeterte ettt ettt s 30
5.5 Tutkimuksen TUotettavuus ja CEHSYYS . eevuuieruierieeiieeieeiieeie et eie et 32

0 TULOKSET ...ttt ettt ettt ettt e st et e et esaeenbeeneesneenneas 34
6.1 Arjen kriisitilanteet rehtorin tyon kompleksisessa toimintaymparistossa ............ 34
6.2 Kriisitilanteet osana rehtorin tyon “ndkymitontd vastuuta”............ccceeeeveeeenvennee. 37
6.3 Vaikutukset rehtorin ty0ssdjakSamiSEen ..........cevveeeruveeeiireeniieeeiieeeiee e 40

TPOHDINTA ..ottt ettt 44



7.1 TULOSEEN tATKASTEIUA ..o e e e ee e e e e e eeeeeeenanenas 44

7.2 Kriisijohtamisen kompleksisuus ja emotionaalinen kuormitus ..........c..ccocevuenee. 44

7.3 Koulun johtajuus, vastuu ja kollektiivinen resilienssi ..........cccceeeeeeriienveesieennnenne. 46

7.4 Koulujen kriisijohtamisen kehittdminen...........ccoccceeevveeiienieeiienieeiee e, 47
8 JOHTOPAATOKSET ....vvuuiiniirrirecieiienisesieiesie e sesiessse s ssse st seessseseessens 49

8.1 YRLEEIIVETO ...euiiiiieiie ettt ettt e sb e et e et e et e 49

8.2 JatKOTULKIMUSLA .....ooeiiieiiiece et eere e e e e enee 50
LAHTEET ..ottt sttt 52
LIITE 1

LIITE 2



1 JOHDANTO

Peruskoulujen toimintaympéristd on muuttunut nopeasti lyhyessa ajassa. Samalla koulun
johtajuuden vaatimukset ovat kasvaneet ja monipuolistuneet. (Fullan, 2011; Sahlberg,
2011.) Rehtorin tehtévi ei endd rajoitu pelkkddn hallinnolliseen johtamiseen, vaan se on
laajentunut esimerkiksi kattamaan pedagogisen johtajuuden, koulun toiminnan kehitta-
misen ja oppimiskulttuurin aktiivisen muovaamisen (Halttunen & Waniganayake, 2021;
Sahlberg, 2011; Lantela, 2021). Rehtori toimii kouluyhteison keskeisend vaikuttajana,
joka tasapainottelee monien eri odotusten, roolien ja vaatimusten vililld, myds koulun

arjen kriisitilanteissa (Day & Leithwood, 2007; Salo, 2014).

Kriisit voivat nousta esiin koulun arjen keskelld yllittden ja &killisesti: ne voivat liittyd
esimerkiksi oppilaiden ja henkilokunnan hyvinvointiin, vakivalta- tai kiusaamistilantei-
siin, uhkatilanteisiin tai oppimisympéariston héirioéihin (Lerkkanen, Salmela-Aro, Vauras,
2025). Télloin rehtorilta edellytetddn nopeaa reagointia, tilannetajua ja emotionaalista
kantokykyd, samalla kun hinen on tuettava koulun henkildsto4 ja sdilytettava koulun toi-
minnan jatkuvuus. Kriisitilanteet eivét kuitenkaan ole vain poikkeuksia, vaan ne nivou-
tuvat osaksi rehtorin arkea ja johtajuutta, muokaten rehtorien tydkuvaa ja vaikuttaen hei-
dén jaksamiseensa ja tyOhyvinvointiin. (Isotalo, 2014; Aspiranti, McClearly, Ebner,
Blake, Biggs & Rios, 2024; Lerkkanen ym., 2025.) Ymmérrin, ettd koulukontekstissa
kriisi voidaan ymmartad dkillisend ja poikkeuksellisena tilanteena, joka keskeyttdd kou-
lun tavanomaisen toiminnan, aiheuttaa epdvarmuutta ja vaatii nopeaa reagointia, jotta op-
pilaiden, henkil6kunnan ja koko kouluyhteison turvallisuus ja hyvinvointi voidaan tur-
vata. Koulun kriisijohtamisen kisittdd mielestdni niitéd periaatteita, toimintamalleja ja paa-
toksid, joilla koulun johto ja henkilosto vastaavat kriisiin ja minimoivat sen haitat, kuten

tilanteen hallintaa ja ennakointia.

Tadmidn Pro Gradu- tutkielman tarkoituksena on kartoittaa peruskoulun rehtorien koke-
muksia peruskoulun arjen haastavien tilanteiden ja poikkeustilanteiden johtamisesta ja
kartoittaa, miten ndiden tilanteiden johtaminen on vaikuttanut rehtorien omaan hyvin-

vointiin, tydssdjaksamiseen ja johtamistapoihin. Tarkastelen tutkielmassa kymmenen



peruskoulun rehtorin kokemuksia. Tutkielmani padtutkimuskysymys on: Millaisia koke-
muksia rehtoreilla on arjen haastavien tilanteiden ja poikkeustilanteiden kohtaamisesta
sekd miten ndiden tilanteiden johtaminen ja hoitaminen on vaikuttanut rehtorien hyvin-

vointiin?

TyO0ympdiristond peruskoulumaailma on minulle tuttu ammattini puolesta ja olen erityisen
kiinnostunut koulutusjohtamisesta, peruskoulun johtamisesta ja peruskoulun hallinnosta.
Olen nédiden mielenkiinnonkohteiden puitteissa valinnut graduni aiheeksi rehtorien koke-
mukset koulun arjen kriisitilanteiden kohtaamisesta ja ndiden tilanteiden vaikutukset reh-
toreiden hyvinvointiin ja ty0ssdjaksamiseen. Koen, ettd rehtorit haluavat puhua tyostian
ja hyvinvoinnistaan, silld peruskoulun arjessa tapahtuu viikoittain asioita, joita rehtorit

joutuvat selvittdmaén.

COVID-19-pandemia paljasti koulun arjen kriisijohtamisen monitasoisuuden ja valmius-
suunnitelmien puutteet. Tutkimusten mukaan rehtoreiden ty6 painottui organisaation toi-
minnan yllépitimiseen, opettajien ja oppilaiden tukemiseen sekd sidosryhméyhteistyd-
hon, samalla kun emotionaalinen tuki osoittautui keskeiseksi kriisiresilienssin tekijaksi
(Turun yliopisto, 2023). Kriisijohtaminen edellytti varautumista, joustavuutta ja laaja-
alaista yhteisty6td (EQuRESCUE, 2023), mutta opettajien stressitasot pysyivéit korkeina
ja oppilaiden hyvinvointi heikkeni merkittdvasti (Helsingin yliopisto, 2021). Kansainvi-
liset havainnot vahvistavat, ettd pandemian aikana kohdatut kriisit, kuten vakavat véki-
valtatilanteet ja psyykkisen hyvinvoinnin heikkeneminen, korostivat psykologisen tuen
ja selkedn kriisiviestinnin tarvetta (Anderson et al., 2022; Lee, 2020). Tutkimukseni on
yhteiskunnallisesti tirked, silld koulun arjen poikkeustilanteiden johtamisesta on vield hy-
vin vihén tietoa peruskoulukontekstissa. Aihe on kiinnostava ja vaatii mielestdni lisda
tutkimusta. Tutkimus luo uutta tietoa etenkin peruskoulun rehtoreille, opettajille ja kun-
nanjohtajille. On mielestini tirkedd, ettd sekd rehtorin alaiset (opettajat, ohjaajat ja muut
koulun henkil6t) ettd rehtorikollegat ja rehtorien esimiehet tiedostaisivat, millaisten asi-
oiden kanssa rehtorit tydskentelevit ja miten he johtavat henkildstédédn huomioiden oman

hyvinvointinsa rajat.

Tédmin laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmaértad, millaisia kriisitilanteita kou-
lun arjessa esiintyy rehtoreiden ndkdkulmasta ja miten he kokevat, hallitsevat ja ratkaise-
vat néitd tilanteita. Tarkoitus on tuottaa tietoa, joka auttaa kehittdméaén koulun kriisijoh-

tamista, tukemaan rehtoreiden ammatillista jaksamista ja parantamaan oppilaitosten



valmiuksia kohdata odottamattomia haasteita. Samalla tutkimus tarkastelee, miten rehto-
rit kokevat arjen kriisitilanteet peruskoulussa ja miten ndma4 tilanteet vaikuttavat heidén
hyvinvointiinsa ja tyossdjaksamiseen. Tutkimuksessa selvitetddn, millaisia kriisitilanteita
rehtorit kohtaavat ja miten jatkuva kriisijohtaminen vaikuttaa heiddn tyohyvinvointiinsa.
Tutkimuksen taustalla vaikuttaa ajankohtainen tarve ymmairtdd koulun johtajuuden
kompleksisuutta ja tuoda esiin rehtorin tyon nidkymétontd, mutta merkittédvaé kriisinhal-

linnallista ulottuvuutta. (Aspirantin ym., 2024; Kiviniemi, 2007; Salo, 2014.)



2 JOHTAMISEN MERKITYS KOULUMAAILMASSA

2.1 Peruskoulu organisaationa

Peruskoulut ovat suomalaisen koulutusjérjestelmén keskeisid instituutioita ja samalla yh-
teiskunnallisia valtion alaisuudessa toimivia julkisia organisaatioita, joiden toimintaa oh-
jaavat valtakunnalliset lait, linjaukset ja asetukset. Peruskoulu on suomessa kaikille 7—
16-vuotiaille lapsille ja nuorille pakollinen, mutta maksuton (Opetushallitus, 2025.) Pe-
ruskoulujen toiminnan tavoitteita asettavat ylemmaét organisaatiot tai tahot, kuten opetus-
hallitus, lait ja kunta. (Sahlberg, 2011.) Koulut noudattavat opetussuunnitelmia, joita ope-
tushallitus péivittdd sddnnoéllisesti. Peruskoulun kulttuuri koostuu pitkélti opettajien ar-
voista, opetuskdytanndistd ja vuorovaikutussuhteista. Vaikka lainsdddéanto ja opetussuun-
nitelmat ohjaavat koulujen toimintaa, arjen pedagogiset ratkaisut perustuvat suurelta osin
opettajien tulkintoihin ja kouluyhteison omiin toimintatapoihin. (Deal & Peterson, 2009.)
Koulun kulttuuri voi joko tukea kehittdmista tai hidastaa sitd, riippuen siité, kuinka valmis

organisaatio on vastaanottamaan muutoksia (Niemi, Kumpulainen & Lipponen, 2018).

Peruskoulun ydintehtdvéna on tarjota kaikille oppilaille yhtildiset mahdollisuudet oppia,
mutta myds kehittdd laajempaa yhteisollistd identiteettid. Nilivaaran (2023) mukaan kou-
lun tirkeimpind tavoitteina on tuottaa lapsille ja nuorille ajanmukaista opetusta ja tuettava
heidin kokonaisvaltaista hyvinvointiaan ja kasvuaan turvallisissa toimintaympéristoissa.

My®os Lantela (2021) on painottanut hyvinvoinnin tukemista koulumaailmassa.

Organisaationa peruskoulua voidaan tarkastella rakenteellisten, kulttuuristen ja systee-
misten ulottuvuuksien kautta. Tédllainen tarkastelu auttaa ymmartdméaén, miten peruskou-
lut toimivat, muuttuvat ja miten ne suhteutuvat ympardivdan yhteiskuntaan. (Sahlberg,
Walker, Hargreaves & Hargreaves, 2021.) Organisaatiokulttuuri on keskeinen elementti
koulun toiminnan kannalta. Lintuvuori ja Hienonen (2024) nostavat esiin, ettd koulun
toimintaa ohjaavat uskomukset, arvot ja toimintatavat vaikuttavat ratkaisevasti sithen, mi-
ten yhteisid pdaméérid saavutetaan. Koulu on arvosidonnainen toimija. Tama kulttuurinen

perusta voi joko edistéd tai estdd organisaation kehitystd. Organisaation rakenteen tulee



mahdollistaa jatkuva vuorovaikutus, reflektio ja oppiminen — niin yksil6- kuin yhteisota-

solla. (Hargreaves & Fullan, 2012.)

Lisédksi kouluorganisaatioita tarkastellaan yhd enemman systeemiteorian kautta. Esimer-
kiksi Lerkkanen ym. (2025) kuvaavat koulua dynaamisena jirjestelméni, jossa ulkoiset
ja sisdiset vuorovaikutussuhteet muovaavat sen kehitysti ja tehokkuutta. Tdma korostaa
johtamisen merkitystd koko organisaation toiminnan kehittdjdnd. Koulutusuudistusten,
kuten laaja-alaisen osaamisen ja ilmiopohjaisen oppimisen, jalkauttaminen on osoittanut,
ettd peruskoulu ei muutu yksinomaan ylhailtdpédin annetun ohjauksen kautta. Tarvitaan
yhteisollistd neuvottelua, koulutusta ja riittdvai aikaa, jotta uudet kdytdnnot voivat juur-
tua osaksi arkea (Véhdsantanen, Nissinen, Paloniemi, Ikdvalko, Hokkd, & Tarmo,
2024.) Organisaation muutoskyky riippuu seké rakenteista ettd kulttuurista ja usein juuri

kulttuuri osoittautuu ratkaisevaksi tekijiksi (Vartiainen, 2022).

Sahlbergin ym. (2021) mukaan peruskoulu organisaationa on myds byrokraattinen jirjes-
telmad, jossa padtoksenteko on hierarkkista ja jossa sddntdjen, normien ja standardien rooli
on merkittdvad. Koulun sisdinen toimintakulttuuri muotoutuu timén rakenteen ja yhteis-
kunnallisten odotusten vuorovaikutuksessa. Peruskoulu on myos pedagoginen ja sosiaa-
linen organisaatio. Se ei ainoastaan jirjestd opetusta vaan osallistuu oppilaiden sosiaalis-
tamiseen ja identiteetin rakentamiseen. Koulu on siten osa yhteiskunnan institutionaalista
rakennetta ja toimii yhtend sen normien ja arvojen siirtdjénd. (Sahlberg, 2011.) Hargrea-
vesin & ja Fullanin (2012) mukaan kehittimisnidkokulmasta koulu ndhdidin dynaamisena
organisaationa, joka on jatkuvan muutoksen ja uudistamisen kohteena. Esimerkiksi ope-
tussuunnitelmauudistukset heijastavat laajempia yhteiskunnallisia ja kulttuurisia muutok-

sia, joiden kautta kouluun kohdistuvat odotukset muuttuvat.

2.2 Rehtori koulun johtajana

Peruskoulu lukeutuu sivistystoimen palveluihin ja koulun johtajaa kutsutaan rehtoriksi.
Rehtori toimii esimiehend koulun opetushenkildstdlle. Lahteron ja Salosen (2022) sekd
Dealin ja Petersononin (2009) mukaan rehtori ei toimi koulussa vain opetussuunnitelman
mukaisen opetustyon johtajana, vaan hidn on myds kouluyhteison toimintakulttuurin ke-
hittdja ja vaikuttaja. Holapan, Hyyryldisen, Kola-Torvisen, Korvan & Smeds-Nylundin

(2021) mukaan, rehtorin rooli koulussa on kokenut merkittdvin muodonmuutoksen.
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Perinteisen hallintojohtajan roolin rinnalle on noussut pedagoginen johtajuus. Nykyajan
rehtorit toimivat seké strategisina suunnan néyttijiné, vaikuttajina ettd inhimillisin joh-
tajina (Aspirantin ym., 2024). Lahtero ja Salonen (2022) kertovat, ettd rehtorin tehtiviin
kuuluvat laaja-alainen yhteistyd oppilashuollon, rehtoreiden, opettajien, oppilaiden ja
huoltajien vililla. Opetushallituksen (2025) mukaan rehtorin toimintaa ohjaavat vahvasti
organisaation sisdiset ja ulkoiset velvoitteet sekd vaatimukset. Ulkoisia vaatimuksia ja
velvoitteita voivat olla esimerkiksi kunnan budjetointi ja resurssien puitteissa toimiminen
ja koulun sisdisid velvoitteita esimerkiksi arjen yhteiset pelisdannét. Taulukossa 1 on esi-

tetty kokoavasti esimerkkeja ulkoisista ja siséisistd velvoitteista ja vaatimuksista.

Taulukko 1. Rehtorin johtamiseen vaikuttavat ulkoiset ja sisdiset vaatimukset ja velvollisuudet. (mukailtu

opetushallitus.fi).

Ulkoiset ja sisidiset vaatimukset seké velvoitteet

Ulkoiset vaatimukset ja velvoitteet

Sisiiset vaatimukset ja velvoitteet

Lainsdadéantd ja normit: perusopetuslaki,

tyolainsdddanto, OPS

Henkiloston johtaminen: tiimin toimi-

vuus, tyohyvinvoinnin tukeminen

Opetushallituksen ja AVIn valvonta: tasa-

arvo ja opetuksen laatu

Pedagoginen johtajuus: Opetuksen suun-

nan madrittely, oppimisilmapiiri

Kunnan ohjeistukset ja budjetointi

Koulun toimintakulttuuri: arvot, vuoro-

vaikutus ja yhteisollisyys

Tyd6suojelu-, turvallisuus- ja kriisival-

miusvelvoitteet

Koulun sisdinen kehittiminen: arviointi,

pedagogiset kokeilut

Tarkastus- ja raportointivelvollisuus

Rehtorin oma ammattietiikka ja itsearvi-

ointi

Huoltajien ja sidosryhmien odotukset

Oppilaiden ja henkiloston d4nen kuulemi-

nen: osallistava johtaminen

Yhteiskunnalliset paineet ja media: in-

kluusio, turvallisuus

Oppilashuoltoty6: monialainen ja mo-

niammatillinen yhteistyo

Arviointi ja auditoinnit

Rehtorin ldsnéolo ja vuorovaikutus
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Lahteron ja Salosen (2022) mukaan rehtorin johtajuus on jatkuvaa tasapainottelua ulkois-
ten velvoitteiden ja kouluyhteison sisdisten tarpeiden vélilld. Ulkoiset vaatimukset maa-
rittdvét puitteet ja rajat, mutta sisdiset vaatimukset vaikuttavat vahvasti koulun ilmapiiriin
ja arjen sujumiseen sekd rehtorin toimintatapoihin. Niemi, Kumpulainen ja Lipponen
(2018) korostavat, ettd rehtorin kyky reflektoida, priorisoida ja viestid on keskeinen tekiji
ndiden vaatimusten yhteensovittamisessa. Lisdksi Lantela (2021) korostaa, ettd 1dsndolo

ja arjen vuorovaikutus ovat johtajuuden ydin.

Uusien tutkimusten mukaan rehtoreilta odotetaan kykya yhdistdd operatiivinen hallinto
ja pedagoginen johtajuus (Metsi-Roy & Peltola, 2020; Leithwood, & Jantzi, 2006). Tadma
tarkoittaa sekd oppimisen edellytysten luomista ettd opettajien ammatillisen kasvun tuke-
mista (Hargreaves & Shirley, 2009). Metsi-Royn ja Peltolan (2020) tutkimuksessa koros-
tetaan, ettd rehtorin on ymmarrettdva opetussuunnitelmallisia tavoitteita, mutta myos
osattava ohjata henkilstodin ndiden toteutuksessa. Pedagogisena johtajana rehtori edis-
tdd koulun arvoja, tavoitteita ja oppimiskulttuuria muun muassa tiimien ja rakenteiden
avulla. Samalla hén toimii myds tunteiden ja hyvinvoinnin johtajana: hdnen roolinsa on
kriittinen ty0hyvinvoinnin ylldpitdmisessi ja muutosprosessien hallinnassa. (Aspirantin
ym., 2024; Lerkkanen ym., 2025) Suomen rehtoreiden ry:n mukaan (2025) rehtorin toi-

menkuva jaetaan kolmeen alueeseen: hallintoon, johtamiseen ja kehittimiseen (kuvio 1).

| SURE:N LAATIMA Rehtorin toimenkuva ]

HALLINTO JOHTAMINEN KEHITTAMINEN

OLNITIVH
SI3TA
OLNITIVH
QLSOTINNIH
N3NID0OVa3d
NINIVLHOT
-QISQTNIH
NTILLINNANS
NINIDILVYLS
ILNIOIAYY
NININVLLOGIIL

OLNITIVHSNOVL
13SHALSINYYIOAL

[
|

|

[ OMA OPETUSTYO
MUUT TEHTAVAT

1VISVSV1IddO

NIIANHAYSOAIS
NNINOY LIAAILHA

Kuvio 1. Rehtorin tehtivit (Suomen rehtorit ry, SURE, 2025).
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Rehtorit ovat oppimisyhteison johtajia, joiden tehtdvénd on luoda edellytyksid laaduk-
kaalle opetukselle ja oppimiselle (Aspirantin ym., 2024; Day, 2000). Rehtori itse toimii
koulutyon ja sen edellytysten ja puitteiden hallinnollisena johtajana. Samalla rehtori on
vastuussa koulun kehittdmisestd. (SURE ry, 2025.) Rehtorin rooli jakautuu peruskoulussa
oppimisen johtamiseen ja koulun hallinnollisiin velvollisuuksiin. Lappalaisen (2017) mu-
kaan on tirked tarkastella miten pedagoginen johtaminen ja hallinnollinen johtaminen
eroavat toisistaan rehtorin ty0ssi ja miten ne nidkyvit arjen tilanteissa ja konfliktien sel-
vittdmisessd. My0s sidosryhmit ja johtamisen verkostot (opettajat, huoltajat, oppilaat ja
viranomaiset) muodostavat tirkedn osan rehtorin tydstd. On kyse monitahoisesta vas-
tuusta. Rehtori vastaa sekd henkildstostd, oppilaista ettd sidosryhmistd, mika lisdd rehto-
rin kuormittavuutta ja painetta arjen konfliktien ja poikkeustilanteiden johtamisessa.

(Halttunen & Waniganayake, 2021.)

2.3 Monitahoinen vastuu ja yhteistyd

Koulun johtamismallit ovat kehittyneet vastaamaan koulun kasvavaa monimuotoisuutta
ja kehittdmisen tarpeita. Yksi viime vuosien merkittdvimmistd muutoksista on siirtymi-
nen yksilokeskeisestd johtajuudesta kohti kollektiivista tai jaettua johtajuutta (Spillane,
2006). Jaettu johtajuus (distributed leadership) tarkoittaa sité, ettd johtaminen tapahtuu
useiden toimijoiden yhteistyond, eikd ole vain rehtorin vastuulla. Lahteron ja Salosen
(2022) mukaan rehtori voi delegoida tehtivid tehokkaasti toteuttaessaan tydssiin jaettua

johtajuutta.

Heikka (2020) korostaa, ettd jaettu johtajuus tukee opettajien ammatillista kasvua ja mah-
dollistaa ketterammin reagoinnin muutoksiin. Tdma ldhestymistapa vaatii kuitenkin ra-
kenteita ja kulttuurisia kdytdntdjd, jotka mahdollistavat luottamukseen, vastuullisuuteen
ja avoimuuteen perustuvan yhteistyon. Ndin syntyy oppimista tukeva ja kehittyva koulu-
yhteisd. Suomessa toteutetut hankkeet, kuten Imatran koulukeskuksen johtamiskokeilut
(Ovaska & Rovio, 2023), ovat tuottaneet lupaavia tuloksia jaetun johtajuuden toimivuu-
desta. Kokeilussa opettajatiimeille annettiin vastuuta pedagogisesta suunnittelusta ja kou-
lun strategisesta kehittdmisestd, miké lisdsi sitoutuneisuutta ja paransi tydilmapiirid. Té-
maénkaltaiset ldhestymistavat ndhddan myds osana inklusiivista johtamista, jossa jokaisen

aéni pyritddn ottamaan huomioon (Leithwood ym., 2020).
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Bushin ja Gloverin (2014) mukaan jaetun johtajuuden haasteisiin kuuluvat roolien epéa-
selvyydet ja mahdolliset ristiriidat, jos johtamisen periaatteista ei ole yhteistd ymmar-
rystd. Lahtero ja Salonen (2022) painottavat, ettd delegoimalla tehtdvid rehtorille jaa
enemman aikaa tdrkedmmille vastuille, mutta téssd riskind on, ettd tyontekijét suorittavat
vain heille médriteltyji tehtdvii ja jaettu johtajuus toteutuu pelkistettynd. Koulutuksen ja
yhteisen reflektion merkitys korostuvat erityisesti implementointivaiheessa (Nenonen,
2023). Jaettu johtajuus mahdollistaa parhaimmassa tapauksessa vastuun ja tyotehtdvien
jakamisen ja sujuvoittaa rehtorin arjen tydtehtdvid ja helpottaa tyotaakkaa. Samalla se
lisdé tydyhteison osallisuutta (Lahtero ja Salonen, 2022). Spillane (2006) on luonut ja-
kautuneen johtajuuden teorian (distributed leadership), joka perustuu ajatukseen, etté joh-
taminen ei ole vain yksittdisen rehtorin vastuulla, vaan se jakautuu eri toimijoiden kesken.
Spillane (2006) esittdd, ettd tehokas johtajuus koulukontekstissa perustuu jaettuun vas-

tuuseen, yhteisolliseen paatoksentekoon ja tilannekohtaisuuteen (kuvio 2).

'S ™
Jaettu vastuu: Opettajat
ja muut henkiloston

T jésenet osallistuvat

kriisitilanteiden

Tilannekohtaisuus: < ok 4
Johtamismallit
. “ gt
mu[_-(rautu‘_ﬁ!.t eri Yhteisollinen
tilanteisiin pdétoksenteko:

Kriisitilanteet ratkotaan

__,.'—/ yhdessa, ei vain

yksittdisen johtajan
paatdksella

Kuvio 2. Jakautuneen johtajuuden teoria (mukailtu Spillane, 2006).

Nenosen (2023) mukaan koulun johtaminen ei ole yksinomaan rehtorin vastuulla, vaan
se rakentuu monitasoisesta yhteistyOsté eri toimijoiden ja verkostoiden vélilld. Tdméa mo-
nitahoinen vastuu ilmenee erityisesti oppilashuollon, opetushenkildston, vanhempien ja
muiden sidosryhmien vilisessd vuorovaikutuksessa. Myos Day ja Leithwood (2007) ovat

pédtyneet vastaaviin tuloksiin.
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Ovaska ja Rovio (2023) puolestaan painottavat, ettd oppilashuollon tyontekijoiden, kuten
kuraattorien ja psykologien, rooli on keskeinen oppilaiden hyvinvoinnin tukemisessa.
Heiddn ammatillinen osaamisensa ja valmiutensa kohdata yllattavid kriisitilanteita vai-
kuttavat suoraan kouluyhteison resilienssiin. Tutkimukset osoittavat, ettd oppilashuollon

henkil6sto tarvitsee jatkuvaa koulutusta ja tukea kriisityohon liittyen (Ojanperd, 2023).

Yhteistyd vanhempien kanssa on my0s olennainen osa koulun toimintaa. Pandemian ai-
kana vanhempien rooli korostui erityisesti etdopetuksen tukemisessa, miké toi esiin per-
heiden erilaisten resurssien vaikutuksen oppilaiden oppimiseen ja hyvinvointiin (Sorkkila
& Aunola, 2021). Lantelan (2021) mukaan tdmai korostaa tarvetta vahvistaa kodin ja kou-
lun vilistd yhteisty6td seké kehittdd malleja, jotka tukevat kaikkien oppilaiden yhdenver-

taisia mahdollisuuksia.

Laaksosen (2010) mukaan moniammatillinen yhteisty6 ulottuu myds koulun ulkopuo-
lelle. Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut, nuorisotyd ja jarjestot voivat tar-
jota tukea kouluyhteisolle erityisesti kriisitilanteissa. Yhteistyon onnistuminen edellyttdd
selkeitd rakenteita, rooleja ja viestintdkanavia, jotta eri toimijat voivat toimia tehokkaasti

yhdessi (Kinnunen ym., 2023).



15

3 KOULUN JOHTAMISEN ROOLI KRIISEISSA JA AR-
JEN TILANTEISSA

3.1 Kriisijohtaminen ja koulun kriisivalmius

Mikkosen (2021) mukaan koulun kriisivalmius tarkoittaa kykyéd ennakoida, kohdata ja
selviytyé erilaisista kriisitilanteista koulun arjessa, kuten pandemioista, vikivallanteoista
tai luonnonkatastrofeista. Kriisivalmius rakentuu seki yksildiden ettd yhteison resiliens-
sistd, eli kyvystd palautua ja sopeutua muutoksiin (Kinnunen ym., 2023; Avery & Lut-
hans, 2004). Lantelan, Korvan, Ervastin ja Suoheimon (2021) mukaan peruskoulun arjen
poikkeustilanteet ja kriisit voivat olla monen tasoisia ja monisyisid. Kirjoittajat korostavat
yhteistyon, dialogisuuden ja jaetun johtajuuden merkitystd ndiden haasteiden ratkaisemi-
sessa. Heiddn mukaansa perinteiset johtamismallit eivit riitd pirullisten ongelmien késit-

telyyn, vaan tarvitaan joustavia ja osallistavia ldhestymistapoja.

Sintosen, Kumpulaisen ja Vartiaisen (2019) mukaan niiden tilanteiden johtaminen, hal-
linta ja selvittiminen vaatii rehtorilta paatoksentekoa, kriisijohtamisen ja muutosjohtami-
sen taitoja sekd sujuvaa yhteistyotd ja osallistamista eri sidosryhmien kanssa. Mitroff
(1996) ja Akbaba Altun (2025) korostavat, ettd jakautunut johtajuus mahdollistaa jaetun
vastuun kouluyhteisdssd ja tehtdvien delegoimisen oikealle taholle. Aspirantin ym.
(2024) mukaan monitoimijainen verkosto puolestaan mahdollistaa tilanteen ldpikdymisen
eri ammattilaisten yhteistyossé. Lantela (2021) ja Coombs (2007) korostavat, ettd on tér-
kedd tiedostaa, miten koulun arki yleensd pyorii, mité tilanteita kohdataan ja miten niistad

selvitddn, jotta voidaan samalla varautua niihin tilanteisiin, joita ei voida ennakoida.

COVID-19-pandemia toi esiin koulujen kriisivalmiuden vahvuudet ja heikkoudet. Eti-
opetukseen siirtyminen paljasti eroja koulujen ja perheiden digitaalisissa resursseissa,
mikd vaikutti oppilaiden oppimismahdollisuuksiin ja hyvinvointiin (Koski, Keinédnen,
Laakkonen, Kérki, Kemppinen, Aerila, & Orell., 2023). Lisdksi opettajien ja rehtoreiden
tyOkuorma kasvoi merkittivésti, ja he kokivat epédselvyyttd ohjeistuksissa seké resurssien

riittiméttomyyttd (Elomaa, Salmela-Aro & Poyséd, 2021).
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Tutkimukset osoittavat, ettd kriisivalmiuden kehittaminen edellyttda systemaattista suun-
nittelua, koulutusta ja harjoittelua (Lerkkanen ym., 2025; Lantela ym., 2021). Mikkosen
(2021) mukaan oppilaitosten tulisi laatia selkeét kriisisuunnitelmat, jotka méérittelevét
vastuut, toimintatavat ja viestintdkanavat eri tilanteissa. Lisdksi henkiloston kouluttami-
nen kriisinhallintaan ja resilienssin vahvistamiseen on olennaista kriisijohtamisen kehit-

tdmisessd (Nenonen, 2023; Branson & Gross, 2023).

Elomaa ym. (2021) pohtivat, ettd resurssien riittdvyys on keskeinen tekija kriisivalmiuden
kannalta. Koulujen tulisi varmistaa, ettd niilld on tarvittavat materiaalit, tilat ja henkildsto
kriisitilanteiden hallintaan. Liséksi yhteistyd muiden viranomaisten ja sidosryhmien

kanssa voi tarjota lisdtukea ja asiantuntemusta kriisinhallintaan (Kinnunen ym., 2023).

Aspirantin ym. (2024) on esittényt, ettd arjen poikkeustilanteissa ja konflikteissa on huo-
mioitava my0s vanhempien ja huoltajien roolit. On tiedostettava, miten vanhemmat rea-
goivat tilanteisiin ja miten rehtorin tulee kommunikoida heidén kanssaan. Joissakin tilan-
teissa rehtori voi tarvita ulkopuolisten toimijoiden ja viranomaisyhteistyon apua. Hanka-
lissa tilanteissa rehtori voi esimerkiksi konsultoida poliisia, sosiaaliviranomaisia tai kun-
nan hallintoa, jotka kuuluvat myds monitoimijaiseen verkostoon. Koulun resurssit vai-
kuttavat suoraan kriisihallintaan. Taloudelliset ja henkildstoresurssit vaikuttavat rehtorin

kykyyn hallita ja johtaa arjen konflikteja koulussa (Nenonen, 2023).

Kriisijohtamisen mallit tarjoavat rakenteita ja toimintatapoja, joiden avulla kouluyhteiso
voi valmistautua, reagoida ja toipua erilaisista kriiseistd (Lerkkanen ym., 2025). Finkin
(1986) kriisijohtamisen malli korostaa kriisin kehittymistd prosessina, jossa ennakointi ja
valmistautuminen ovat keskeisid. Koulukontekstissa ennakointi tarkoittaa esimerkiksi
kriisisuunnitelmien laatimista ja sddnndllisid harjoituksia. Finkin nelivaiheinen malli (en-
nakoiva, akuutti, krooninen ja palautumisvaihe) on laajasti tunnettu ja sovellettavissa
myds koulumaailmassa. Esimerkiksi Liou (2015) on soveltanut Finkin mallia koulun krii-
sijohtamiseen, mutta laajentanut sitd dynaamiseksi malliksi, joka huomioi kaaos- ja
kompleksisuusteoriat sekd koulun erityispiirteet. Tutkimuksessa todettiin, ettd Finkin
malli on hyddyllinen kriisin hahmottamisessa, mutta se ei yksin riitd monivaiheisten ja
nopeasti muuttuvien koulujen kriisitilanteiden hallintaan. Liséksi Juholinin (2011) esit-
tdma kriisisuunnitelman malli korostaa organisaation tarpeisiin rdétiloityjen suunnitel-
mien merkitystd. Koulussa tdma tarkoittaa esimerkiksi kriisilajien nimeémisté, vastuun-

jaon selkeyttdmistd ja kriisiryhmédn kokoamista. Téillaiset toimenpiteet auttavat
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kouluyhteis6d toimimaan tehokkaasti kriisitilanteissa. Seuraavassa kuviossa kootaan Fin-

kin (1986) ja Juholinin (2011) kriisisuunnitelmamalleja (kuvio 3).

Finkin (1986) Juholinin (2011)
kriisijohtamisen kriisisuunnitelman
malli malli
Ennakointi Riskien
arviointi
Valmistautuminen V‘ie.stinnéin
linjaukset
Toiminta OIS
vastuut
Toipuminen Tiedotuspohjat

Kuvio 3. Kriisijohtamisen mallit (mukailtu Fink 1986., Juholinin 2011.)

Elomaan ym. (2020) ja Mabeyn & Morrelin (2011) mukaan kouluyhteison turvallisuuden
ja toimintakyvyn kannalta on olennaista, ettd koululla on kiytdssdén johdonmukainen
kriisinhallintamalli. Finkin (1986) kriisijohtamisen malli ja Juholinin (2011) kriisisuun-
nitelman mallit tarjoavat toisiaan tdydentdvid ndkokulmia, joiden avulla koulun kriisin-
hallintaa voidaan jdsentdd ja kehittdd. Lioun (2015) mukaan molemmat mallit ovat kui-
tenkin herdttaneet kriittistd keskustelua. Mallit ovat lineaarisia ja ne on kehitetty padosin
yritysmaailmaan, siten ne eivdt huomioi koulujen erityispiirteitd tai pedagogisia tavoit-

teita.

Finkin (1986) nelivaiheinen kriisijohtamisen malli jakaa kriisin elinkaaren neljaén vai-
heeseen: ennakointi, valmistautuminen, toiminta ja toipuminen. Peruskoulun kontekstissa
ennakointi tarkoittaa riskien havaitsemista arjessa, esimerkiksi kiusaamisen tai turvatto-

muuden merkkien tunnistamista (Aspirantin ym., 2024). Valmistautumisvaiheessa
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laaditaan koulukohtainen kriisisuunnitelma, jossa médritelldén toimintaohjeet eri tilantei-
siin. Toimintavaiheessa korostuu henkildston kyky reagoida johdonmukaisesti akuuttiin
kriisiin, kuten vékivaltatilanteeseen tai vakavaan onnettomuuteen. Kriisin jalkeen koulun
on tirked huolehtia toipumisesta: oppilaille ja henkilokunnalle on tarjottava tukea ja ti-

lanteesta on tehtdva yhteinen jélkipuinti. (Nenonen, 2023; Lantela, 2021).

Juholinin (2011) kriisisuunnitelmamalli puolestaan painottuu ennalta laadittavan suunni-
telman rakenteeseen ja kdytdnnon viestintddn. Malli sisdltdd nelja osa-aluetta: riskien ar-
viointi, viestinndn linjaukset, ohjeet ja vastuut sekd valmiit tiedotuspohjat. Kdytannossi
tdma tarkoittaa, ettd koulun on tunnistettava omat erityisriskinsi ja laadittava viestinta-
strategia, joka kattaa sekd sisdisen ettd ulkoisen viestinnin. Selkeidt vastuunjaot ja val-
miiksi laaditut tiedotteet nopeuttavat toimintaa ja vidhentdvét virheiden mahdollisuutta

kriisitilanteessa.

Finkin (1986) ja Juholinin (2011) mallit tdydentavét toisiaan siten, ettd ensimmadinen ko-
rostaa kriisin kulkua ja jalkity6td, kun taas jdlkimméinen painottuu ennakoivaan viestin-
tadn ja organisatorisiin valmiuksiin. Finkin ja Juholinin mallit tarjoavat hyddyllisid pe-
rusperiaatteita koulukriisijohtamiseen, mutta ne eivét yksin riitd vastaamaan nykypaivan
koulujen monimutkaisiin ja nopeasti kehittyviin kriisitilanteisiin. Tarvitaan joustavampia
ja kontekstuaalisempia ldahestymistapoja, kuten Lioun (2015) ehdottama dynaaminen
malli, joka huomioi koulun erityispiirteet ja mahdollistaa tehokkaan reagoinnin. Aspiran-
tin ym. (2024) ja Metsi-Royn sekd Peltolan (2020) mukaan peruskoulun kriisinhallinta-
suunnitelmassa molempien nikdkulmien huomioon ottaminen mahdollistaa kokonaisval-
taisen ja toimivan ldhestymistavan. Néin rehtori ja koulun henkil6kunta voivat yhdessi
varmistaa, ettd koulu kykenee vastaamaan kriiseihin tehokkaasti, turvallisesti ja oppilai-
den hyvinvointia tukien (Lantela, 2021). Heikan (2020) mukaan rehtorin tehtdvdnd on
varmistaa, ettd kouluyhteiso osaa toimia poikkeustilanteissa ja etté kriisin jdlkeinen oppi-

misprosessi viedddn kidytantoon.
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3.2 Resilienssi

Resilienssi yleisesti viittaa yksilon tai yhteison kykyyn sopeutua, selviytyd ja palautua
haastavista tilanteista. Koulun resilienssi on keskeinen tekiji kriisijohtamisessa, silld se
vaikuttaa koko yhteison hyvinvointiin ja toimintakykyyn (kuvio 4). (Kinnunen ym.,

2023.) >y .
Resilientti koulu

JOUSTAVUUS
JA SOPEUTUMISKY
Koulu mukautuu
muuttuviin
olosuhteisiin ja toisiaan

haasteisiin

YHTEISOLLISYYS

Oppilaat ja henkildostd
tukevat ja kannustavt

TURVALLINEN
YMPARISTO

Koulussa edistetaan
fyysista ja psyykkist

TOIPUMISKYKY

Koulu selviytyy
kriiseista ja

oppii niista
turvallisuutta o

Kuvio 4. Resilientti koulu (mukailtu Kinnunen ym., 2023).

Sahlbergin ym. (2021) mukaan resilientti koulu on yhteisd, joka kykenee vastaamaan
kriiseihin, muuttuvaan toimintaympéristdon ja arjen haasteisiin joustavasti, turvallisesti
ja oppijaldhtoisesti. Kuviossa 4 esitetyt neljd ydintekijdd: joustavuus ja sopeutumis-
kyky, yhteisollisyys, turvallinen ympiristéo ja toipumiskyky muodostavat perustan
koulun resilienssille. Joustavuus ja sopeutumiskyky tarkoittavat koulun kykyi reagoida
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, kuten esimerkiksi opetussuunnitelmamuutoksiin, yh-
teiskunnallisiin kriiseihin tai oppilaiden moninaisiin tuen tarpeisiin (Viyrynen & Halttu-
nen, 2021). Akbaba Altunin (2025) mukaan resilienssi koulumaailmassa viittaa kykyyn
selviytyd, sopeutua ja palautua erilaisista kriiseistd, muutoksista ja haasteista niin yksilo-
kuin organisaatiotasolla. Erityisesti rehtoreiden johtajuudessa resilienssi korostuu, silld
he vastaavat kouluyhteison toimintakyvyn ylldpitimisestd epdvarmoissa ja nopeasti
muuttuvissa tilanteissa, kuten kriiseissé, opetuksen uudistuksissa sekd henkiloston kuor-

mituksessa. Rehtoreiden resilienssi ilmenee muun muassa kyvyssd tehdd nopeita ja
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perusteltuja paétoksid paineen alla, ylldpitdd omaa ja henkilostonsd motivaatiota seké tyo-
hyvinvointia, vahvistaa koulun yhteisollisyyttd ja sidosryhmivuorovaikutusta seké sovel-
taa joustavia toimintamalleja ja oppia kokemuksista pitkdjénteisesti. Tutkimukset koros-
tavat, ettd vahva johtajuus, selkedt toimintamallit, avoin viestintd ja tunneély ovat keskei-
sid resilienssin tukijoita (Patel, Rogers, Amlot & Rubin, 2017). Liséksi rehtoreiden re-
silienssin vahvistaminen edistad koulun kykyé toimia tehokkaasti ja turvallisesti ennakoi-
mattomissa kriisitilanteissa (Day, Gu & Sammons, 2016). Néin ollen resilienssi muodos-
taa keskeisen osan koulun kriisijohtamisen ja muutoskyvyn rakentamista, mikéd on olen-
naista nykyisen koulumaailman monimuotoisissa ja nopeasti kehittyvissi toimintaympé-
ristoissa.

Resilientti koulu ei pyri palaamaan vanhaan, vaan kehittdd toimintaansa tilanteiden mu-
kana. Yhteisollisyys korostuu erityisesti kouluarjessa, jossa oppilaat ja henkildsto tukevat
toisiaan seka kriiseissd ettéd arjen vuorovaikutuksessa. Tutkimusten mukaan yhteisollinen
ilmapiiri tukee sekd oppimista ettd henkilokunnan jaksamista ja lisdd kriisinkestdvyytta.
(Sahlberg ym., 2021; Spillane, 2006.) Tdmé vaatii koulun johdolta tietoista panostusta

osallisuuteen, avoimuuteen ja vuorovaikutukseen (THL, 2023).

Turvallinen ympaéristd, sekd psyykkisesti ettd fyysisesti, on kriittinen osa resilienttié kou-
lua. Koulun tulee ehkiistd kiusaamista, vahvistaa oppilaiden tunnetaitoja ja varmistaa tur-
valliset tilat oppimiselle (THL, 2023; Lantela, 2021). Lantela (2021) korostaa, ettéd tur-
vallisuuden kokemus tukee lasten ja nuorten oppimista ja hyvinvointia erityisesti kriisiti-
lanteissa. Toipumiskyky tarkoittaa koulun valmiutta kisitella kriisejd ja palautua niistd
oppien. Finkin (1986) kriisiteorian mukaan kriisin jélkeinen reflektointi ja jarjestelmalli-
nen oppiminen ovat olennaisia kehittdimisen vaiheita. Koulun tulee tarjota tukea seké op-
pilaille ettd henkilostolle esimerkiksi kriisin jalkipurun ja jarjestiméilld tdydennyskoulu-

tusta (Kinnunen ym., 2023).

Resilientin koulun ominaisuudet eivdt synny sattumalta, vaan ne edellyttivat pitkdjan-
teistd johtamista, henkiloston ammatillista kehittdmistd ja yhteison aktiivista osallista-
mista. Erityisesti rehtorin rooli yhteison ilmapiirin ja turvallisuuskulttuurin rakentajana
on keskeinen. (Spillane, 2006; Arola, 2007.) Resilienssid osoittava koulu kykenee toimi-
maan tehokkaasti sekéd arjessa ettd poikkeustilanteissa. Tamai edellyttii tietoisesti raken-
nettua toimintakulttuuria, jossa yhteinen suunta ja tavoitteet ovat kirkkaasti méadritelty;ja,

paitoksenteko on johdonmukaista ja koko koulun henkildstd osallistuu aktiivisesti
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organisaation pdamédrien saavuttamiseen. (Tyoterveyslaitos, 2025.) Kinnusen ym.
(2023) mukaan resilienssin rakentaminen koulussa edellyttdd oppilaiden tukemista. Pien-
ten oppilaiden resilienssid voidaan vahvistaa esimerkiksi hyodyntdmalla heiddn vahvuuk-
siaan ja tarjoamalla tukea haastavissa tilanteissa. Myos perheen ja koulun vilinen yhteis-

ty0 on keskeisti tissd prosessissa (Helsingin yliopisto, 2023).

Yliméen (2009) mukaan organisaatioresilienssid voidaan kehittdd myos aineettoman paa-
oman, kuten inhimillisen, rakenne- ja suhdepddoman, avulla. Koulun johtajan resilienssin
ymmarrin rehtorin kykyné kohdata, hallita ja palautua koulun arjen haasteista ja kriisiti-
lanteista sekd sopeutumisena muutoksiin sdilyttimaélla toimintakyvyn ja hyvinvoinnin.
Rehtorin resilienssi on keskeinen tekija koulun muutoskyvyssé ja kriisijohtamisessa, silla
se vaikuttaa siihen, miten koulun johto pystyy reagoimaan odottamattomiin tilanteisiin ja
johtamaan organisaatiota pitkdjanteisesti kohti tavoitteitaan. (Day, Gu & Sammons,
2016.) Tutkimukset korostavat, etté resilienssin vahvistaminen edellyttié paitsi henkilo-
kohtaisia voimavaroja myds organisaation tukea, kuten selkeitd toimintamalleja, yhteis-
tyotd ja avointa viestintdd (Patel, Rogers, Amlot & Rubin, 2017). Néin rehtorin resilienssi
toimii pohjana koulun kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille ja oppimisen laadulle muuttu-
vassa toimintaymparistossd. Nama tekijit luovat arvoa koulun toiminnassa ja mahdollis-

tavat toiminnan jatkumisen kriisien aikana seki palautumisen niiden jélkeen.

3.3 Paatoksenteko ja muutoskyky

Rehtorin tydssd korostuvat moninaiset haasteet, jotka liittyvét sekd koulun johtamiseen
ettd arjen kdytdnnon tilanteisiin. Ensinnékin rehtorin tehtdvéni on tasapainotella pedago-
gisen johtamisen, hallinnollisten velvoitteiden ja henkildstdjohtamisen vililld, miké vaa-
tii laaja-alaista osaamista ja ajanhallintaa (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). Lisdksi
rehtorit kohtaavat usein paineita ulkoisista vaatimuksista, kuten lainsdddannén muutok-
sista, budjettirajoitteista ja koulutuspoliittisista linjauksista, jotka voivat rajoittaa heiddn

toimintavapauttaan (Pont, Nusche & Moorman, 2008).

Aspirantin ym. (2024) mukaan kriisitilanteissa pdédtoksenteko ja muutoskyky ovat kes-
keisid johtamisen osa-alueita. Nopeasti muuttuvissa tilanteissa koulun johtajien on teh-
tavd padtoksid rajallisen tiedon varassa, mikd vaatii paéttaviisyyttd ja kykyéd toimia epi-

varmuuden keskelld. (Vdyrynen & Halttunen, 2021.)
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Nilivaaran (2023) tutkimuksessa korostetaan pédttaviisen padtoksenteon merkitysté krii-
sitilanteissa. Johtajien on luotava kuva siité, ettd asiat ovat hallinnassa, mika auttaa ylla-
pitdmadn henkiloston ja oppilaiden luottamusta. Muutoskyky, eli organisaation kyky so-
peutua ja uudistua, on my0s olennainen osa kriisijohtamista. Koulun muutoskykyé voi-
daan vahvistaa kehittdmélld henkildston osaamista, tukemalla innovatiivista toimintaa ja
rakentamalla yhteisollisyyttd. Néin koulu pystyy reagoimaan tehokkaasti muuttuviin ti-

lanteisiin ja sdilyttdmddn toimintakykynsa. (Tyoterveyslaitos, 2025.)

Virtasen (2018) mukaan arjen tilanteiden johtamista hankaloittaa koulun resurssien ja si-
dosryhmien puute, mutta myos tunnejohtaminen. Vaikeassa kriisitilanteessa tunteet voi-
vat nousta pintaan ja vaikeuttaa padtoksentekoa ja asian ratkaisemista. Joihinkin tilantei-
siin on kuitenkin vastattava heti viivyttelemitts, kuten onnettomuustapahtumiin. Kriisiti-
lanteet ja konfliktitilanteet vaativat Vainikaisen, Lintuvuoren, Mergianianin, Hotulaisen
& Rimpelédn (2024) mukaan aina koulun johtajalta sopeutumista ja kriisi-, ja muutosjoh-
tamisen valmiutta sekd vahvaa johtajan resilienssid. Mastenin (2014) mukaan resilienssi
tarkoittaa my0s psyykkistd kestdvyyttd, sopeutumiskykyé ja kykyéd suunnata uudelleen
eldmdssé. Sen taso voi vaihdella eri tilanteissa. Arjessa se nakyy kykyni selviytyé koh-
tuullisen hyvin vastoinkdymisisté, stressistd ja muutoksista huolimatta. Resilienssi kehit-
tyy yksilon ja ympéristdn vuorovaikutuksessa ja on tirked osa mielenterveyttd (Mabey,

& Morrel, 2011).

Nadiden haasteiden vuoksi rehtorin tyossd korostuu tarve vahvalle tukiverkostolle, sel-
keille toimintamalleille ja oman jaksamisen ylldpitdmiselle (Leithwood ym., 2020). [lman
riittdvad tukea ja resursseja rehtorin tydkuorma voi johtaa uupumukseen ja vaikuttaa ne-

gatiivisesti koko kouluyhteison hyvinvointiin.
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4 HYVINVOINTI JA TYOSSAJAKSAMINEN

4.1 TyO6hyvinvoinnin hallinta

Rehtoreiden tyohyvinvointi on keskeinen tekijd koulun toiminnan ja oppilaiden hyvin-
voinnin kannalta (Lantela, 2021; Opettaja, 2022). Tyohyvinvointia voidaan tarkastella
useiden teoreettisten mallien avulla. Valitsemani mallit kokoavat hyvinvoinnin osa-alu-
eita kattavasti ja ovat rinnastettavissa myds koulumaailmaan. Yksi merkittdvimmisti néa-
kokulmista on Karasekin ja Theorellin (1990) tydn vaatimusten ja hallinnan malli (Kara-
sekin malli), jonka mukaan korkeat tydn vaatimukset yhdessa heikon hallinnan kokemuk-
sen kanssa voivat johtaa lisdéntyneeseen stressiin ja altistaa tydbuupumukselle. Bakkerin
ja Demeroutin (2007) tydn vaatimusten ja hallinnan mallin (Job Demand-Control Model)
perusteella tyon hallinnan kokemus toimii tydhyvinvointia suojaavana tekijana. Jos tyon
vaatimukset ovat suuria, mutta tyontekijalla on mahdollisuus itse sdddelli ja hallita tyo-
tddn, tyohyvinvointi pysyy paremmalla tasolla. Rehtoreiden ty6 on usein intensiivisti ja
monivivahteista, ja liialliset tyon vaatimukset voivat heikentdd hyvinvointia, ellei niihin
liity riittdvasti hallinnan mahdollisuuksia. (Sonnentag & Kiihnel, 2022.) Rehtoribaromet-
rin (2025) mukaan rehtorit uupuvat entistd enemmaén tydssddn. Uupuminen tydssd johtuu
monista tekijoistd, joista keskeisimpid ovat tydkuorman kasvu, laajentuneet vastuut ja li-
sadntyneet paineet. Rehtoreiden tehtidvit ovat muuttuneet koulussa entistd moninaisem-
miksi ja hallinnolliset velvoitteet sekd byrokratia vievit yhd enemmin aikaa ja energiaa
pois varsinaisesta pedagogisesta johtamisesta. Liséksi ulkoiset odotukset, kuten lainsia-
dannoén muutokset, koulutuspoliittiset vaatimukset sekd yhteiskunnan ja vanhempien kas-
vaneet odotukset koulun turvallisuudesta ja hyvinvoinnista lisddvit tydpaineita. Kriisiti-
lanteet, kuten koronapandemia, ovat entisestddn lisdnneet johtamisen vaativuutta ja
kompleksisuutta. Uupumiseen vaikuttavat myds henkilokohtaiset resurssit, kuten riitta-
maton tuki, vihdinen palautumisaika ja ty6hyvinvoinnin heikkeneminen. Emotionaalinen
kuormitus kasvaa, kun rehtorit kantavat vastuuta seké oppilaiden ettd henkildston hyvin-
voinnista haastavissa olosuhteissa. Néin ollen uupumisen taustalla on tyon kuormittavuu-

den ja monimutkaisuuden kasvu yhdessd riittiméttomien tukitoimien kanssa, mikd
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korostaa tarvetta kehittdé rehtoreiden tydoloja ja vahvistaa heiddn jaksamistaan (Rehtori-

barometri, 2025).

Sonnentag ja Kiihnel (2022) esittdvét teoksessaan, ettd tydhyvinvoinnin teorioista erityi-
sesti positiivisen psykologian PERMA-malli (2011) tarjoaa kokonaisvaltaisen nékokul-
man hyvinvoinnin edistdmiseen. Martin Seligmanin (2011) luoma PERMA-malli sisaltaa
viisi keskeistd osa-aluetta: myonteiset tunteet, sitoutumisen, ihmissuhteet, merkitykselli-

syyden seki saavutukset. (Taulukko 2)

Taulukko 2. PERMA-malli koulumaailmassa (mukailtu Martin Seligmanin (2011) mallista)

PERMA-malli

Osa-alue

Selitys

Esimerkki koulussa

P — Positive Emotions
(positiiviset tunteet)

Ilo, kiitollisuus,
toivo ja myontei-
nen ajattelu lisda-
vit hyvinvointia

Rehtori kokee tyonteon
iloisena asiana ja saa
myonteistd palautetta

E — Engagement
(Uppoutuminen)

Flow-tila: keskit-
tyminen ja uppou-
tuminen mielek-
kéisiin tehtiviin

Rehtori innostuu projek-
tista ja tyOskentelee inten-
siivisesti ilman aikapai-
neita.

R — Relationships

Hyvit, luottamuk-

Tyontekijat tukevat toisi-

(Ihmissuhteet) selliset ja tukevat | aan, esimies on helposti
thmissuhteet vah- | ldhestyttiva ja lasna.
vistavat psyykkisti
hyvinvointia.

M — Meaning Kokemus siita, Rehtori kokee tyonsé tér-

(Merkitys) ettd oma tekemi- kedksi omalle tulevaisuu-

nen on tirkedi ja
liittyy isompaan
kokonaisuuteen.

delleen tai yhteison hy-
viksi.

A — Accomplishment
(Saavutukset)

Tavoitteiden saa-
vuttaminen ja on-
nistumisen tunne

Rehtori saa projektin val-
miiksi ja kokee
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vahvistavat moti- | kehittyneensi — ja esimies
vaatiota. huomaa sen.

Seligmanin (2011) PERMA-mallia on sovellettu myds koulumaailmassa tyéhyvinvoinnin
johtamisen vilineend. PERMA-malli tukee kokonaisvaltaista hyvinvoinnin vahvistamista
kouluissa — ei pelkéstiddn oppilaille, vaan myos opettajille ja johtajille. Se toimii viiteke-
hyksend myds oppimisympéristojen ja koulukulttuurin kehittdmisessd. Tutkimuksissa on
havaittu, ettd mallin osa-alueet, kuten myonteiset tunteet ja merkityksellisyyden koke-

mus, ovat yhteydessa tyohyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen (Lantela ym. 2021.,)

Holapan, Hyyryldisen, Kola-Torvisen, Korvan ja Smeds-Nylundin (2021) teoksessa esi-
tetddn, ettd emotionaalinen kuormitus on toinen merkittdva tekijé rehtoreiden tydsséjak-
samisessa. Ty0ssd kohdataan jatkuvasti erilaisia tunteita herdttivié tilanteita, kuten kon-
fliktitilanteita, henkildston tai oppilaiden hyvinvointiin liittyvid haasteita sekd organisaa-
tiomuutoksia. Bransonin ja Grossin (2023) mukaan tunnejohtaminen on tarkeé taito reh-
torin ty0ssa, silld se auttaa sddtelemédn omia ja muiden tunteita sekd luomaan positiivista
ja tukevaa tydyhteisod. Schaufeli (2021) korostaa puolestaan, ettd tyon hallinnan ja kuor-
mituksen tasapaino on ratkaisevaa hyvinvoinnin kannalta. Mikéli tyon vaatimukset ovat
litan suuret ilman riittdvid resursseja, rehtoreilla voi ilmeti stressid ja uupumusta. Vastaa-
vasti, kun hallinnan tunne on vahva ja tydssé on riittdvésti tukirakenteita, kuormittavatkin

tilanteet voidaan kokea hallittaviksi ja jopa motivoiviksi (Bakker & Demerouti, 2007).

Tyon hallinnan tunne on olennainen osa rehtoreiden tydhyvinvointia. Lantelan (2021) ja
Véhiasantasen, Nissisen, Paloniemen, Ikdvalkon, Hokén ja Tarmon (2024) tutkimuksissa
on havaittu, ettd rehtorit kokevat tybhyvinvointinsa olevan hyvilli tasolla, kun he kokevat
tyonsd mielekkédksi ja hallittavaksi. Tyon hallinnan tunne liittyy my6s onnistumisen ko-
kemuksiin ja osaamisen hallintaan, jotka lisddvit tyon mielekkyyttd (Aspirantin ym.
2024). Tyon hallintaa voidaan edistdd selkeélld tyon organisoinnilla, tavoitteiden asetta-
misella ja palautteen antamisella. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen (2025) mukaan tyon
hallinnan tukeminen ja sen sovittaminen yhteen tyon vaatimusten kanssa edistad tyohy-

vinvointia.

Lisdksi rehtoreiden tyShyvinvointia voidaan tukea tarjoamalla koulutusta ja tyovélineitd

tyohyvinvoinnin johtamiseen. Esimerkiksi Helsingin yliopiston KILO-koulutus tarjoaa
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Lantelan ym. (2021) mukaan palautuminen tyosti on keskeinen tekijé rehtoreiden tyohy-
vinvoinnissa ja tydssdjaksamisessa. Tutkimuksissa on todettu, ettd rehtoreiden tyduupu-
mus on taittunut ja tyon imu palaamassa, mika viittaa siithen, ettd palautumisen merkitys
on ymmadrretty ja sithen on panostettu. (Sonnentag ja Fritz, 2015). Palautumista voidaan
edistdd esimerkiksi irrottautumalla tyohon liittyvistd ajatuksista vapaa-ajalla, rentoutu-
malla ja huolehtimalla riittdvéstd levosta. Akatemiaprofessori Katariina Salmela-Aro

(2020) on myds korostanut ndiden tekijoiden merkitystd rehtoreiden palautumisessa.

Lisdksi tutkimuksissa on havaittu, etti opettajien tyostd palautuminen on olennainen osa
tyohyvinvointia ja samoja periaatteita voidaan soveltaa myds rehtoreiden kohdalla. Pa-
lautumista tukevat toimenpiteet, kuten tydajan ja -tehtdvien selked rajaus, voivat auttaa
rehtoreita sdilyttdméédn tyokykynsé ja hyvinvointinsa. (Lantela ym. 2021, Sonnentag ja

Kiihnel, 2022., Aspirantin ym., 2024.)
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5 TUTKIELMAN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkielmani perustuu laadulliseen tutkimukseen. Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa pyritddn syvilliseen ilmididen ymmaértdmiseen niiden omassa
kontekstissa, painottaen ihmisten kokemuksia, merkityksié ja ndkokulmia. Keskeisid me-
netelmid tissé tutkimusperinteessi ovat sisdllonanalyysi ja teemahaastattelu, jotka mah-
dollistavat aineiston systemaattisen kerddmisen ja analysoinnin. Metsdmuuronen (2008)
on esittinyt, ettd laadullisen tutkimuksen yksi keskeisimmisti tavoitteista on tunnistaa
yksil6llinen totuus. Laadullinen tutkimus omaa piirteitd eksistentiaalisesta, fenomenolo-
gisesta ja hermeneuttisesta tieteenfilosofiasta. Kallio ja Hyvérinen (2017) tarkentavat,
ettd subjektiivisuus viittaa henkilon omakohtaiseen tulkintaan tai visioon, joka rakentuu
omien kokemusten pohjalta. Tuomi ja Sarajéarvi (2002) ovat esittineet, ettd kokemuksel-
lisuus on laadullisen tutkimuksen térked piirre ja sen ydin on havaintoaineiston tarkaste-
lussa kokemuksellisen analyysin kautta. Sen tarkoituksena on kuvata ilmidita tai tapahtu-

mia sekd ymmartié niiden taustalla olevaa toimintaa.

Laadulliselle tutkimukselle ei ole yksiselitteistd mééritelmaa, silld sen ldhestymistavat ja
tulkinnat vaihtelevat, kuten hermeneuttinen ja fenomenologinen ndkdkulma (Tuomi &
Sarajirvi, 2002). Morgan (2024) korostaa, ettd laadullinen tutkimus ei pyri yleistimaan
tai selittdiméddn kaikkien yksiloiden toimintaa, vaan sen lahtdkohtana on subjektiivisuus
ja yksilollisten kokemusten moninaisuus. Tdmén tutkimusmenetelmén tavoitteena on ih-
misen toiminnan ja sen merkitysten ymmartdminen. Koska laadullisessa tutkimuksessa
tarkastellaan thmisen kokemuksia erilaisissa tapauksissa ja ilmidissd, tutkimushenkil6illa
on keskeinen rooli tutkimusprosessissa. Tutkimushenkilot ndhdéddn tutkimuksessa asian-

tuntijoina. (Vilkka, 2021).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat tutkimushenkildiden anonymiteetin merkitysta.
Tutkijan tulee varmistaa, ettd osallistujien henkil6llisyys pysyy suojattuna osana tutki-

musprosessia. Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimuksessa on
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mahdollista tarkastella yhtd tai useampaa kohdetta, kuten yksiloitd, ryhmid, ilmioité tai

ohjelmia hyddyntden erilaisia ja monipuolisia analyysitapoja.

Laadullinen tutkimus valikoitui tutkielmani tutkimusmenetelméksi, silld olin péattéinyt
kerété aineistoni haastatteluilla, jotka mielestini tarjoavat syvéllistd ja laadukasta tietoa
tutkimukseni ilmiostd. Tutkimusmenetelméksi valikoituivat varhain puolistrukturoidut
haastattelut eli teemahaastattelut, koska ne soveltuvat hyvin laadullisen tutkimuksen 14-
hestymistapaan. Lisdksi minulla on aiempaa mydnteistd kokemusta teemahaastatteluti-
lanteista, joita piddn mielekkdind ja toimivina tiedonkeruun vélineind. Metsdmuuronen
(2008) on todennut, ettd teemahaastattelut ovat erityisen soveltuvia tutkimuksiin, joissa
kisitelldadn henkilokohtaisia tai herkkid aihepiirejd. Kun tutkin peruskoulun rehtoreiden
henkilokohtaisia kokemuksia johtamisesta ja koetusta hyvinvoinnista, voin liittdd kon-
tekstin sensitiivisyyden késitteeseen. Tuomen ja Sarajiarven (2018) mukaan teemahaas-
tattelu on osittain strukturoitu haastattelumenetelma, jossa keskustelu rakentuu ennalta
madriteltyjen aihealueiden ympdérille, mutta kysymysten tarkka muotoilu ja jérjestys voi-
vat vaihdella. Tdmi menetelma on erityisen hyddyllinen silloin, kun tavoitteena on saada
syvéllistd ymmarrystd osallistujien kokemuksista ja ndkemyksistd. Hannila ja Kyngés
(2008) puolestaan korostavat, ettd teemahaastattelua kéytetéén erityisesti silloin, kun tut-
kittavasta aiheesta on vain vahén tietoa. Se soveltuu tutkimusmenetelmaéksi tilanteissa,
joissa ei ole ennalta tiedossa, millaisia vastauksia osallistujilta saadaan, ja kun vastaukset
pohjautuvat yksilollisiin kokemuksiin. Teemahaastattelu on suosittu menetelma, silld se
mahdollistaa joustavan mutta systemaattisen tavan kerdta syvéllista tietoa thmisten koke-
muksista ja nikemyksistd. Sen avulla voidaan tuottaa monipuolista aineistoa, joka auttaa
ymmartdmadn tutkittavaa ilmiotd kokonaisvaltaisesti. Tdméd menetelmé soveltuu erin-
omaisesti tutkimuksiin, joissa tavoitteena on selittdd ja syventdd ymmaérrystd inhimilli-

sestd toiminnasta ja sen taustalla olevista merkityksistd. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.)

5.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimukseen osallistui kymmenen peruskoulun rehtoria, jotka on valittu harkinnanva-
raisella otannalla. Valinnassa huomioitiin rehtoreiden kokemus, koulun koko ja maantie-
teellinen sijainti, jotta saatiin monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sara-

jarvi, 2022). Haastateltavien rekrytointi tapahtui tutkijan verkostojen ja
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yhteyshenkildiden avulla, mikd on tavanomainen menettely laadullisessa tutkimuksessa
(Eskola & Suoranta, 2021). Tutkimushenkil6iltd pyydettiin lupa osallistua tutkielmaani
sekd suostumus tiedon sdilyttdimiseen tutkielman keston ajaksi. Haastateltavat ovat toimi-
neet koulun johtajina 2—10 vuotta. Koska aihe on sensitiivinen rehtorien kokemuksien ja
tutkimusjoukon pienuuden vuoksi, késittelen tutkimushenkildiden vastauksia tulososi-
ossa anonyymisti. Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid nikokohtia késittelen tarkemmin

luvussa 5.6.

5.3 Aineiston hankinta

Tutkimusaineisto on koottu puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla, jotka pidettiin re-
aaliaikaisesti joko puhelimitse, etdyhteyksien vélitykselld tai kasvotusten, osallistujien
kanssa ennalta sovitussa ajassa ja paikassa. Haastattelut toteutettiin huhti—heindkuun
2025 aikana. Ennen haastattelutilanteita toimitin osallistujille sdhkdpostitse teemahaas-
tattelurungon (liite 1) sekd tutkimusluvat (liite 2), ja osan kanssa kdvin lisdksi alustavan
keskustelun puhelimitse tulevasta haastattelutilanteesta. Kaikki haastattelut d4nitettiin di-

gitaalisesti, ja tallennukseen saatiin suostumus ennen haastattelun alkamista.

Tutkimukseen osallistujat saivat valita itselleen mieluisimman tavan ja paikan osallistua
haastatteluun. Vaihtoehtoina olivat etdyhteyksien hyddyntdminen (esimerkiksi Teams,
Google Meet tai Zoom), puhelinhaastattelu tai tapaaminen kasvokkain. Tama joustavuus
edisti tutkimushenkildiden osallistumismotivaatiota. Ensisijaisesti haastattelut pyrin jér-
jestdmédn etdyhteyksin, silld etdhaastattelut ovat yleistyneet ja mahdollistavat joustavan

osallistumisen ilman maantieteellisid rajoitteita (Salmons, 2022).

Kaikkien tutkimushenkildiden puolistrukturoidut yksilohaastattelut kestivit 25—-60 mi-
nuuttia. Haastattelut, niin puhelimitse, etdna kuin my0s kasvokkain, aloitettiin esittiyty-
miselld sekd tutkimuslupien ja aineiston tallentamisen varmistamisella. Nauhoitin kaikki
haastattelut puhelimeen. Haastattelijana pyrin luomaan ldmpimaén ja luottamuksellisen il-
mapiirin, mikd on Hirsjdrven ja Hurmeen (2010) mukaan olennaista laadullisessa tutki-
muksessa, silld se vahvistaa haastateltavan turvallisuuden tunnetta ja roolia tutkimuk-

S€ssa.
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Hyddynsin haastattelutilanteessa omaa kysymysrunkoa, joka sisélsi valmiita teemoja kes-
kustelun ohjaamiseen. Puolistrukturoidun eli teemahaastattelun etuna on, ettei siind ole
valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava voi muodostaa vastauksensa vapaasti
(Hirsjarvi & Hurme, 2010; Metsdmuuronen, 2008). Tama mahdollistaa monipuoliset né-
kokulmat ilman, ettd tutkijan ennakko-oletukset ohjaavat vastauksia. Tutkielmani haas-
tattelussa kisiteltyjd teemoja olivat rehtorin tydssdjaksaminen ja hyvinvointi, arjen haas-
tavat tilanteet ja arjen kriisitilanteiden johtaminen. Haastattelun teemat mahdollistavat
haastateltavien omien kokemuksien syvillisen ja avoimen kertomisen toisin kuin valmis
kysymyslista. Avoimet kysymykset ja teemahaastattelun joustavuus tukevat osallistujien
henkilokohtaisten kokemusten esille tuomista ja antavat tilaa rehtoreiden omille nike-

myksille (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen, 2020).

Haastattelutilanteet olivat rentoja ja ldmminhenkisié, ja asioista oli helppo keskustella.
Kaytin selkedd suomen kieltd varmistaakseni, ettd kaikki tutkimushenkil6t ymmaérsivit
kysymykset vaivattomasti. Kartion (2009) mukaan selkokielisessd vuorovaikutuksessa
keskustelun osaavampi osapuoli mukauttaa puhettaan rakenteeltaan ja sanastoltaan ym-
marrettdvimmaksi, mikd helpottaa keskustelukumppanin osallistumista. Tdméin vuoksi
muokkasin tietoisesti murrettani kirjakieleksi ja vélttelin murresanoja, jotta puheeni olisi

mahdollisimman selkeéaa.

Aineiston kisittelen luottamuksellisesti ja anonyymisti, kunnioittaen tutkimushenkilGita.

Kaikki henkilokohtaiset asiakirjat ja aineistot hdvitetdédn tutkielmani valmistuttua.

5.4. Aineiston analyysi

Naubhoitetut tutkimushaastattelut sdilytin aineiston analyysia ja litterointia varten, jotta
pystyin helposti palaamaan niihin. Pystyin tunnistamaan aineistosta keskeisid teemoja,
jotka toistuivat haastateltavien vastauksissa. Haastattelun teemojen kautta pystyin tutki-
jana my0s tulkitsemaan rehtoreiden kokemuksia syviéllisesti. Ennen varsinaista analyysi-
vaihetta litteroin haastatteluaineiston ja pidattdydyin tietoisesti tutkielman parissa tyds-
kentelysté hetkellisesti. Talld tavoin pyrin varmistamaan, etteivdt omat ennakkokasityk-
seni, tietdimykseni tai kokemukseni peruskoulun arjesta ja rehtorin ty0sté, joista minulla
on runsaasti kokemusta, vaikuttaisi analyysin suuntaan tai tulosten tulkintaan. Haastatte-

luaineiston litteroinnin avuksi tein itselleni kisitekarttoja ja mindmappeja, jotka
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helpottivat entisestdén jisentdmaién ja tulkitsemaan haastattelutuloksia. Kirjoitin ja litte-
roin kaikki haastattelut auki erilliseen word tiedostoon ja haastatteluaineistoa syntyi litte-

roinnissa yli 100 sivua.

Tutkimukseni haastatteluaineiston késittelyssd ja analysoinnissa hyddynsin laadullisen
tutkimuksen siséllonanalyysia. Krippendorffin (2019) mukaan siséllonanalyysi on ylei-
sesti kdytetty menetelmé laadullisessa tutkimuksessa, silld sen avulla voidaan muodostaa
systemaattinen ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. Eskolan ja Suorannan (2021) mukaan si-
sdllonanalyysi tarkoittaa aineiston tarkastelemista, jasentelyd ja uudelleenmuotoilua si-
ten, ettd siitd voidaan rakentaa uutta tietoa ja muodostaa merkityksellisid kokonaisuuksia.
Analyysiprosessissa aineisto tiivistyy, mutta sen olennainen informaatiosisilto ja keskei-
set teemat pyritddn sdilyttdméadn (Tuomi & Sarajérvi, 2022). Tédssd analyysissa erityisté
painoarvoa annetaan tutkimukseen osallistuneiden henkildiden omille kokemuksille ja

ajatuksille, jotka muodostavat siséllonanalyysin ytimen (Koppa, jyu).

Tuomen ja Sarajdrven (2022) mukaan tuloksia analysoitaessa on olennaista ottaa huomi-
oon tutkimushenkildiden idn mukanaan tuomat erilaiset kokemukset ja ndkemykset. Ai-
neistoa voidaan ldhestyd ja tulkita useista eri ndkokulmista. Eskola ja Suoranta (2021)
painottavat, ettd tulkinnallisessa siséllonanalyysissd yhdistyvit sekd aineiston tarkastelu

ettd tutkijan omien ennakko-oletusten vaikutus analyysiin.

Tutkielmassani analysoin haastatteluaineiston vastauksia teemahaastattelun aihealueiden
pohjalta, joita muodostui kolme. Teemat olivat suoraan yhteydessé tutkielman paitutki-

muskysymykseen. Teemat olivat seuraavat:

1. Koulun arjen Kriisitilanteet
2. Koulun arjen kriisitilanteiden johtaminen

3. Rehtorin hyvinvointi ja tyossdjaksaminen

Péaadyin tarkastelemaan tutkimushenkil6iden vastauksista esiin nousseita teemoja koko-
naisuuksina tulososiossa. Ndma kokonaisuudet kuvaavat rehtoreiden kokemuksia koulun
arjen kriisitilanteiden johtamisesta ja nididen tilanteiden vaikutuksista rehtorien hyvin-
vointiin ja jaksamiseen ty0ssdin. Esitdn analyysin tulokset tulososiossa anonyymisti kiyt-

téden rehtoreista tunnuksia R1 (rehtori 1), R2 (rehtori 2) jne. lainausten yhteydessa.
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimus toteutetaan hyvén tieteellisen kidytdnnon mukaisesti ja noudattaen Tutkimus-
eettisen neuvottelukunnan (TENK, 2019) laatimia eettisid periaatteita. Haastatteluun
osallistuminen on vapaachtoista, ja osallistujille annetaan ennen haastattelua tutkimustie-
dote sekd suostumuslomake, jossa kerrotaan tutkimuksen tavoitteista, tietojen kasittelysta

ja anonymiteetin turvaamisesta (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen, 2020).

Tutkielmani tuloksia ei voida yleistéé, silld tutkimukseen osallistui vain rajallinen maara
henkil@ita ja tutkimus toteutettiin tapauskohtaisesti. Ahonen, Saari, Syrjélé ja Syrjédldinen
(1994, s. 152—-153) tuovat esiin, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu aineis-
ton aitoudelle sekd tutkimushenkil6iden omille merkityksille ja kasityksille, jotka kytkey-
tyvét tutkimuksen teoreettisiin 14htokohtiin. Luotettavuuteen vaikuttaa myds se, kuinka

lapindkyvisti tutkija tuo esiin oman nidkdkulmansa tutkimuksen eri vaiheissa.

Haastattelutilanteissa tutkittavat saivat vapaasti ilmaista omia nikemyksidén, ilman etti
heiddn vastauksiaan olisi pyritty ohjaamaan. Siséllonanalyysissa, erityisesti aineistoldh-
toisessd ldahestymistavassa, tutkimustulokset ja niistd tehdyt johtopadtokset rakentuvat
tutkijan tekemén tulkinnan ja kéytettyjen analyysimenetelmien varaan (Sarajirvi &
Tuomi, 2018, s. 108). Toteuttamieni teemahaastatteluiden luotettavuus perustuu selkedsti
rakenteeseen teemahaastattelurungossa seka tutkijan asiantuntijuuteen. Haastattelutilan-
teissa esitin haastattelukysymyksid siten, ettd ne tavoittivat juuri niitd merkityksié ja ko-

kemuksia, joita tutkimuksessani haluan tarkastella.

Tutkimuseettiset ndkdkohdat on otettu huomioon koko tutkielman prosessin ajan. Haas-
tattelut toteutettiin osallistujan valitsemassa ympaéristossd ja ne dénitettiin myShempaa
analysointia varten. Tutkimukseni kisittelee peruskoulun rehtorien koulun arjen kriisiti-
lanteiden johtamista ja rehtorien tydsséjaksamista. Koulun arjen kriisitilanteiden johta-
misen kokemukset pohjautuvat heidén aiempiin tyotilanteisiinsa ja haastatteluhetken tie-

tdmykseen.

Pyrin jatkuvasti reflektoimaan omaa rooliani tutkijana, mika tukee tutkimuksen luotetta-
vuutta. Kdytin tutkielmassani my0s taulukoita havainnollistamaan aineiston kokonai-
suutta ja tuomaan lisdd konkretiaa tuloksiin. Ennen tutkimuksen kdynnistdmistd pereh-
dyin laajasti aihepiirin kirjallisuuteen ja jdsensin aiempaa tietoa omaa tutkimustani var-

ten. Aineiston keruun jdlkeen pidin tarkoituksella etdisyyttd aineistoon, jotta omat
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mahdolliset ennakko-oletukseni eivit vaikuttaisi analyysin kulkuun. Olen pitkédan tyds-
kennellyt koulumaailmassa, joten etdisyyden ottaminen aineistoon ja jarjestelméllinen lit-

terointi olivat valttimattomia.

Koska tutkielmani késittelee sensitiivisid aihealueita, kuten rehtorien ty0ssdjaksamista ja
ihmisten hyvinvointia, késittelen tutkimushenkildiden vastauksia tulososiossa tiysin ano-
nyymisti. Aineisto voi siséltdd tunnistettavia piirteitd ja siksi en tuo esiin taustatietoja,
kuten tutkimushenkildiden ikdd, sukupuolta tai asuinpaikkaa. Tdma on tirkedd haastatel-
tujen rehtorien yksityisyyden ja tunnistamattomuuden varmistamiseksi. Sensitiivisyyden
huomioon ottaminen on keskeinen osa tutkimuseettisyyttd, kuten Laitinen (2004) viitos-
kirjassaan tuo esiin: arkaluontoista aineistoa kisitelless tulee vilttdd tunnistettavien tie-
tojen, kuten ién ja sukupuolen, mainitsemista. Koska osa tutkimushenkildistd on pieneltd
paikkakunnalta, koen tutkijana, ettd tutkimushenkiléiden anonymiteetin sdilyttiminen on

erityisen tdrkeda.

Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen yksityishenkildiné, jolloin tutkimuslupia ei
tarvittu (Varto, 2021). Tutkimushenkildéiden anonymiteetti ja luottamuksellisuus on suo-
jattu asianmukaisesti laadullisen tutkimuksen eettisten ohjeiden mukaisesti (Eskola &

Suoranta, 2021).
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6 TULOKSET

6.1 Arjen kriisitilanteet rehtorin tyon kompleksisessa toimintaym-

paristossa

Tutkimukseni aineiston laadullinen sisdllonanalyysi tuo esiin, ettd rehtorin tyo ei ole pel-
kistddn suunnitelmallista hallinnollista tai pedagogista johtamista, vaan sithen kuuluu
merkittdvd méérd odottamattomia, nopeasti reagoimista vaativia poikkeus- ja kriisitilan-
teita. Néiden tilanteiden toistuvuus ja arvaamattomuus muodostavat erddn haastatteluhen-
kilon sanoin erdéinlaisen “piilokompleksisuuden tai piilopuolen”, joka ei aina ndy rehtorin

tyon virallisessa toimenkuvassa, mutta joka kuormittaa tyoarkea merkittévasti.

Useat haastattelemani rehtorit kuvasivat, kuinka heidén tyopédivansd muuttuivat useasti
hetkessd jonkin akuutin tilanteen vuoksi. Ndma tilanteet saattoivat koskea esimerkiksi
oppilaan psyykkistd kriisid, huoltajan dkillistd suuttumusta, vikivaltatilannetta koulussa
tai henkilokunnan siséistd konfliktia. Tyypillistd niille tilanteille oli niiden ennakoimat-

tomuus, kiireellisyys ja monitoimijaisuus.

“On tullut puskista palohdlytyksid ja kouluvikivaltatilanteita. “(R8)

“Kun tulee semmoinen tydpdivd kohdalle, ettdi ajattelisi, ettd on aikaa tehdd asioita niin
viléttden tapahtuukin jotain... - Ajattelin, ettd saan silloin kirjoitettua arviointipalautteet
loppuun, mutta tulikin tilanne, jossa oppilas oli lukittautunut vessaan kesken oppitunnin
Jja siindhdn sitd sitten yriteltiin suostutella porukalla ulos. Menikin tunti ja sen jdilkeen
piti selvittdd asia vield vanhempien kanssa, tehdd ilmoitus oppilashuoltoon... Pdivd meni

taas ihan eri suuntaan kuin piti.” (R4)

“Joskus tuntuu, ettd tyopdivd on jatkuvaa hdlytystilaa ja paikasta toiseen juoksemista
tukka putkella. Aina joku tilanne, jota ei voi siirtdd tai jéttdd hoitamatta — ja juuri ndd-
vievdit eniten energiaa ja tyopdivin jdlkeen huomaatkin, ettd et oo kerennyt tekemddn

niitd asioita, joita piti.” (R7)
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Néama tutkimushenkildiden kommentit heijastelevat Hargreavesin ja Fullanin (2012) néa-
kemysti siitd, ettd koulun johtaminen tapahtuu jatkuvasti muuttuvassa ja ennakoimatto-
massa toimintaympéristossd, jossa vaaditaan kykyé toimia nopeasti, eettisesti ja kokonai-
suuksia halliten. Arjen kriisitilanteet osoittavat, ettd rehtorit joutuvat usein toimimaan sa-
manaikaisesti useassa roolissa, kuten kriisijohtajana, neuvottelijana, henkisené tukena ja

paitoksentekijana.

“Arjen kriisitilanteissa joutuu ottaa milloin minkdkin roolin. Vililld oot poliisi, vililld
terapeutti, sitten saatat olla myds ensihoitaja (naurua) — tdytyy kylld olla nopeat hoksot-

timet, ettd minkd roolin tilanne vaatii. “(R6)

“... Sitten on niitd tyéyhteison jdsenid, jotka vdlilld ei tuu toimeen ollenkaan. Vililld saa-
tat selvittdd tovin jonkin opettajan tyopdivdn huolia ja murheita. Vihdn niin kuin psyko-

logi.”” (R1)

“Meilld oli kerran tyopdivin aikana tilanne, jossa yhden oppilaan huoltaja tuli koululle
raivoamaan, tost noin vaan aivan yhtdkkid. Piti siind sitten keskeyttdd opettajien kokous

ja alkaa rauhoittamaan tilannetta.... “(R3)

Haastateltavat korostivat haastattelutilanteissa, ettd arjen tilanteet muuttuvat nopeasti ja
rehtorin on nopealla aikataululla reagoitava poikkeaviin tilanteisiin. Koulun johtamisessa
tdm4 tarkoittaa kykyd navigoida joustavasti tunteiden, sddddsten ja eettisten nakokulmien

ristipaineessa — usein kiireen ja tiedonpuutteen vallitessa.

“Rehtori ei voi vain sivuuttaa asioita ja poistua paikalta, on pakko reagoida, myos niihin

ikdviin asioihin ja usein nopeasti, silld sitd myos vaaditaan. “(R10)

“Meiddn pitdd sovitella, kuunnella, ratkoa ja vield pitdd huolta, ettei tilanne vaikuta vaik-
kapa nyt tyoilmapiiriin. On varmistettava, ettd pdivd jatkuu ja luoda niitd varasuunnitel-

mia, joita voi joustavasti ottaa kdytdntéon...” (R9)
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Koulun arjen tilanteet ovat usein monitahoisia ja vaativat yhteisty6td useiden toimijoiden,
kuten oppilashuollon, poliisin tai sosiaalitoimen kanssa. Osa tutkimushenkilGistd painotti
vastauksissaan, ettd ennakointi ja varasuunnitelmien luominen erilaisten tilanteiden va-
ralle ovat rehtorin tarkeimpid tehtdvid. Monitoimijaisuus tuo mukaan uusia ulottuvuuksia
kriisijohtamiseen, silld rehtorin on toimittava yhteyshenkiloné ja koordinaattorina, vaikka

hénelld ei vélttdmaéttéd ole virallista valtaa kaikkiin osapuoliin ndhden.

“On myos tietenkin niitd tilanteita, joissa joudun koordinoimaan lastensuojelun, tervey-
denhuollon ja huoltajien kanssa ja oon vastuussa koulun arjen sujumisesta. — Paljon kaik-
kea. Ylipddtddn reksin tyossd on paljon semmosta, mitd ei ajattelisi. Ei tyonkuvassa tai

missddn lue kuinka moniulotteinen reksin ty6 on... “(R10)

“Vililld on niitd tilanteita, joihin ei ole mitddn aiempaa kaavaa, minkd pohjalta toimia,
jos vaikka tilanne on niin harvinainen. Tavallaan joudut siind sitten itse keksimddn par-
haan ratkaisun sen hetkiseen tilanteeseen ja korjaamaan tilannetta myéhemmin, jos jokin

menee niin kuin ei pitdisi. “(RS)

Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd koulun arjen kriisitilanteet eivit ole poikkeuksia, vaan muo-
dostavat osan rehtorin tydn normaalia dynamiikkaa. Koulun arki on erilaisia tilanteita
tdynnd. Tdma ajatus haastaa my0s késitystd kriisistd tilapdisend poikkeustilana. Tilapéi-
sen tilanteen sijaan voidaan puhua jatkuvasta epavarmuudesta, jota rehtori navigoi pai-
vittdin. Osaan tilanteista rehtorilla ja koululla on valmiit toimintasuunnitelmat, mutta aina
voi tapahtua jotain sellaista, mihin ei olla osattu varautua tai toimintasuunnitelma tallaisen

tilanteen varalta on vanhentunut tai epérelevantti.

Rehtorit tyoskentelevit kompleksisessa ja muuttuvassa ympdristossi, jossa kriisitilantei-
den hallinta on olennainen osa koulun johtamista. Rehtoreilta edellytetddn jatkuvaa tilan-
netajua, spontaaniutta, eettistd harkintaa, emotionaalista kestidvyyttd ja kykyé tehdd paa-
toksid paineen alla. On osattava myds niité taitoja, joita ei usein ole systemaattisesti kou-

lutettu, mutta jotka ovat keskeisid koulun arjen toimivuuden kannalta.
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6.2 Kriisitilanteet osana rehtorin tyon “ndkymétontd vastuuta”

Haastatteluiden analyysi osoittaa, ettd arjen kriisitilanteet muodostavat olennaisen, mutta
usein nakymdittomaksi jadvén osan rehtorin tyotid. Vaikka tilannekohtainen reagointi ja
kriisijohtaminen eivét valttiméttid niy tydajan seurannassa tai tulostavoitteissa, ne vievét
huomattavan osan ajasta, energiasta ja henkisestd kapasiteetista. Timén tyon ndkymatto-
myys luo tilanteen, jossa tydstd jad puuttumaan tunnustus ja nékyvéa arvo: ilmid, joka voi
pitkdlld aikavélilld johtaa kokemukseen riittdiméttomyydestd, epireiluudesta ja lopulta

uupumuksesta.

"Monesti mietin, ettd kuinkakohan moni oikeasti nikee, ettd kuinka paljon aikaa kuluu
vain siihen, ettd estetddn niitd tilanteita eskaloitumasta. Ne ei ndy missddn koulun tai

!

kunnan raportissa... -Mutta jos sitd ennakointityotd ei tekisi, niin kaaos olisi valmis.’

(R2)

"Vililld on sellainen olo, ettd koko koulu makaa reksin harteilla ja reksi koittaa puskea

ja kannatella kaikkea" (R6)

Pari haastateltavaa esittivit rehtorin niin kutsuttuna kouluyhteison “puskurina”, ihmisen,
joka vastaanottaa ja késittelee ulkoisia ja sisdisid paineita samanaikaisesti ja pyoOrittdd
koulun arkea ja huolehtii kaikesta. Oppilaiden haasteet, huoltajien vaatimukset, opettajien
jaksamisen tukeminen ja hallinnolliset odotukset kohtaavat rehtorin tyopdydailld usein
yhtd aikaa, ilman valmista kéasikirjoitusta. Tima asetelma luo haastateltavien mielesti ti-
lanteen, jossa rehtori jad yksin sellaisten vastuiden kanssa, jotka eivit vélttimattd kuulu
hinen muodolliseen toimenkuvaansa, mutta jotka ovat vilttdmattomia hoitaa koulun ar-

jen sujumisen kannalta.

"Pdivin aikana kannan niin monen ihmisen huolta — oppilaiden, vanhempien, henkilo-
kunnan. Kukaan ei varsinaisesti kysy, miten mie jaksan. Oletetaan vain, ettd rehtori kylld

kestdd, hoitaa ja johtaa." (R7)
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"Lopulta kaikki katsovat minuun — vaikka tilanne olisi tdysin uusi, odotetaan, ettd tieddin

mitd tehdd." (R8)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd rehtorilla on paljon ndkymatontd vastuuta. Rehtorin on
kriisitilanteissa séilytettdva rauhallisuus, luotava turvallisuuden tunnetta ja viestittava sel-
keyttd, vaikka tilanne itsessddn olisi henkisesti kuormittava. Yksi haastateltava kiteytti,
ettd tdmédn kaltainen jatkuva tunnejohtaminen on ndkymaétontd, mutta emotionaalisesti

erittdin kuluttavaa.

"Jokaisessa kriisissd mun on ensin hengitettdvd syvddn ja ndytettivad, ettd tilanne on hal-

linnassa — vaikka sisdlld tuntuu, ettd olen paniikissa ja koko homma levidd késiin" (R1)

" — Voit joko ndyttdd, ettd kaikki on hyvin, vaikka ei olisi, tai sitten voit néyttdd, kuinka
paniikissa olet. Mutta jos ndytdt, ettd olet itse paniikissa ja epdvarma, niin kaikki on en-
tistd epdvarmempia ja homma vain paisuu suuremmaksi. (naurua) — ettd ehkd kannattaa

valita se, ettd ei ndytd omaa epdvarmuuttaan, vaikka tilanne olisi kuinka hankala. " (R9)

Ilman selkeitd tukirakenteita, jaettua vastuuta ja mahdollisuutta purkaa kuormittavia ko-
kemuksia, koulun arjen kriisitilanteet voivat muodostua uuvuttaviksi. Rehtorin tyonku-
vaan liittyva jatkuva, ndkyméton paine jaa helposti yksilon harteille. Kuten Lantela ym.
(2021) esittivat, juuri tdimédnkaltaiset pirulliset ongelmat (wicked problems), jotka ovat
vaikeasti rajattavia, moniulotteisia ja jatkuvasti muuttuvia, ovat erityisen haastavia rehto-

rille ratkaistaviksi yksin ja ilman tukiverkostoja, kuten moniammatillista yhteistyota.

"Ne ongelmat et tule koskaan yksin — niissd on niinku aina kerroksia. Kun yritdt ratkoa
Vhtd asiaa, huomaat, ettd siihen liittyy jotain ihan muuta. Ja yksin ei vaan pysty, tarvitaan

koko porukan panosta.” (R10)

"Vaikeinta tdssd on ehkd se, ettd vaikka tekisin kaikkeni, ei koskaan tule pddllimmdisend

sitd tunnetta, ettd tyo olisi valmis tai hoidettu loppuun. Niitd tilanteita tulee aina lisdd."

(R3)
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"Kylld sitd aina parhaansa yrittdd, mutta usein jdd olo, ettd oot aivan yksin asioiden

kanssa ja mikddn mitd teet, ei riitd. " (R4)

Liahes kaikki haastateltavat kokivat koulun arjen kriisitilanteiden johtamisen ja hoitami-
sen kuormittavana ja kompleksisena tyond. Tilanteet vaativat haastateltujen mukaan esi-
merkiksi hyvdi reagointivalmiutta, spontaaniutta, joustavuutta, rauhallisuutta ja tilanne-
tajua. Haastattelutilanteissa haastattelija myds kysyi, mité koulun johtamisessa ja rehtorin

ty0Ossd voitaisiin kehittd.

" Jos koulun johtamisessa ja johtamistyossd yleensdkin voisi kehittdd jotain niin ainakin
sitd vastuun jakamista, sitten suunnitelmien ajantasaista pdivittdmistd, ettd pysytddn ajan

hermolla. Olisi hyvd, jos ei tarvitsisi painia hankalien asioiden kanssa yksin. " (R6)

" — Se, ettd johtajia, rehtoreita, tuettaisiin. Jaksaisi paremmin, jos saisi asioita enemmdn

pois mielen pddltd. " (R7)

Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta, ettd kriisitilanteet eivét ole koulumaailmassa
ainoastaan erillisid episodeja, vaan osa rehtorin tyon syvempii vastuurakennetta: néky-
méitontd, mutta vaikuttavaa. Tima ndkyméttomyys tekee tilanteien kuormittavuudesta eri-
tyisen vaikeasti tunnistettavaa ja siten myds vaikeasti hallittavaa. Seuraavaan taulukkoon
olen koonnut haastatteluissa nousseita rehtorin tyon ndkyméttomén vastuun kriisitilan-

teita teemoineen ja haastattelusitaatteineen.

Taulukko 3. Kriisitilanteet rehtorin tyon nikyméttoméana vastuuna

Teema Kuvaus

Kriisitilanteiden Kriisit eivét ndy virallisissa tydaikakirjauksissa tai mittareissa, mutta

nakymittomyys vievit paljon aikaa ja kuormittavat
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Teema Kuvaus

Rehtori puskurina y ) ) )
huoltajilta, henkilokunnalta ja hallinnolta

Rehtori ottaa vastaan painetta ja vastuuta eri suunnista, kuten oppilailta,

Emotionaalinen tyo| ) ]
paljon mutta jaa nikymattomaksi

Rehtori sditelee omia tunteitaan ja tukee muita kriisitilanteissa — vaatii

Piiloty6 ja jatkumo y
valmiilta

Kriisit ovat jatkuvia ja vievit tilaa muulta tyoltd. Tyo ei koskaan tunnu

Rakennepuutokset
mukseen

Tukirakenteiden puute johtaa yksindisyyden ja riittimattomyyden koke-

mien luonne johtajuutta ja tukea

Pirullisten  ongel-|Kriisit ovat moniulotteisia ja vaikeasti ratkaistavia. Ne vaativat jaettua

Rehtorin johtajuus

kriisitilanteissa )
lanteista nousevaa

Rehtori kantaa kokonaisvastuun, toimii tilanteen tulkitsijana ja suun-

nanndyttdjdnd ilman valmiita ratkaisuja. Johtajuus on moraalista ja ti-

Rehtorin tydsséd koulun arjen kriisi- ja poikkeustilanteet muodostavat merkittdvin, mutta
usein ndkyméttdmén osan johtamistehtivid. Ne vievit aikaa ja energiaa, vaikka eivit ndy
virallisissa tyGtehtdvissa tai tavoitteissa. Rehtori toimii usein koko kouluyhteison pusku-

rina: tasapainoillen oppilaiden, huoltajien, henkilokunnan ja hallinnon odotusten valilla.

Kriisitilanteet ovat usein monimutkaisia ja vaikeasti ratkaistavia, mikd kuormittaa rehto-
ria henkisesti. Tilanteet vaativat nopeaa paitoksentekoa, tunnejohtamista ja kykyé kantaa
vastuuta epavarmuuden keskelld. Tama korostaa tarvetta jaetulle johtajuudelle ja raken-

teelliselle tuelle. Ilman naitd, rehtorin tyokuorma voi kdydé liian raskaaksi.

6.3 Vaikutukset rehtorin tyossdjaksamiseen

Kaikki haastateltavat kertoivat haastatteluissa, ettd koulun arjen kriisitilanteiden toistu-

vuus ja luonne vaikuttavat suoraan rehtorin tydssdjaksamiseen. Haastatteluaineistosta
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nousee esiin, ettd kriisit eivét ole vain satunnaisia poikkeuksia, vaan osa koulun arkea.
Erilaisia tilanteita tulee vastaan jatkuvasti ja tima jatkuva valmiustila kuormittaa rehtoria
merkittavasti. Rehtorit kuvasivat olevansa jatkuvasti varuillaan, valmiina reagoimaan

odottamattomiin tapahtumiin, mika tekee palautumisesta haastavaa.

“Tuntuu, ettd koskaan ei voi suunnitella pdivid loppuun. Aina pitdd tavallaan varautua

siihen, ettd jotain kriisid pukkaa — ja niin no, usein pukkaakin.” (R9)

“Pdivin aikana voi tapahtua mitd vaan ja koulupdividkin on kuitenkin viisi viikossa.

“(R3)

Kriisitilanteet vaativat rehtorilta sekd teknistd ja juridista osaamista ettd emotionaalista
kantokykyd. Haastattelut paljastavat, ettd erityisesti tilanteiden jilkityd, kuten yhteiset
keskustelut, dokumentointi, asian jilkipuinti ja omien tunteiden kisittely jadvit usein
huomiotta. Monet rehtorit kokivat, ettd vaikka he kantavat vastuun tilanteista, heilld ei

ole paikkaa purkaa kokemuksiaan tai saada tarpeeksi emotionaalista tukea.

“Usein kdyn tyopdivdn tai tyoviikon tilanteet mielessdni ldpi oisin. Mietin, teinké oikein,
olisiko pitdnyt toimia toisin... Mutta ei sitd voi kenellekddn oikein purkaa. Kylld sitd on
monet younet menetetty, kun on miettinyt tyojuttuja. Semmoinen jatkuva stressi pddlld

koko ajan.” (R5)

“Vapaa-aika jdd aika vihille itselld, kun kannan tyéasiat mukana kotiin. Ei niistd oikein
pddse eroonkaan, jos stressaa jokin tai on tdrkeitd asioita tulossa. Vidlilld pitid jatkaa

toitd kotona ja sielld on vield enemmdn yksin kaiken kanssa. “(R6)

“Jotenkin tuntuu tosi vaikealta saada tukea omaan tyéhonsd. Ei oikein kehtaisi mennd

avautumaankaan kellekddn, kun pitdisi olla niin vahva ulospdin. “(R10)

“Rehtorina ei voi murtua, vaikka olisi kuinka paha paikka. Se yksindisyys, ettei voi ndyt-

tdd olevansa loppu — se on ehkd raskainta.” (R2)

Haastatteluista nousee erityisesti esiin emotionaalinen yksindisyys, joka korostuu, kun
rehtori kokee, ettei voi ndyttdd omaa haavoittuvuuttaan tai visymystaan muille. Johtajuu-
den rooliin liitetdén vahva oletus jaksamisesta ja padtoksentekokyvystd, mikd voi estda

avun pyytdmisen. Haastatteluvastauksista voi tulkita, ettd jatkuva henkinen kuormitus,
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yhdistettynd yksindiseen vastuunkantoon, voi pitkdlld aikavililld heikentdd tyokykyé ja
lisdtd uupumuksen riskid. Tyon vaatimukset—voimavarat -mallin (Kinnunen & Feldt,
2005) valossa ndma kriisit edustavat selkeitd vaatimuksia, joita ei aina kompensoida riit-
tavilld voimavaroilla. Kun palautumismahdollisuudet ovat véhiiset ja sosiaalinen tuki
puutteellista, tilanne kdy kestiméttomaksi. Toisaalta aineistosta 10ytyy my0s esimerkkejé
kouluista, joissa kriiseihin on varauduttu selkeilld rakenteilla ja jaetulla vastuulla. Néissa
tapauksissa rehtorit kokivat tydssidjaksamisensa olevan paremmalla tasolla. Selked tyon-

jako, moniammatillinen yhteisty0 ja avoin yhteisollisyys toimivat suojaavina tekijoina.

“Meilld kriisit eivit ole vain minun vastuulla. Meilld on kriisityoryhmd ja kaikki tietdvdt,

mitd tekevdt. Se tuo turvallisuuden tunnetta myés minulle ja helpottaa omaa tyoti” (R4)

“Vaikka kriisit kuormittavat, on eri asia hoitaa niitd yksin kuin yhdessd. Yhteistyo tuo

keveyttd myés vaikeisiin hetkiin.” (R1)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) kokoan tulkitsemani ndkemykset asioista, jotka haasta-

teltavien mukaan vaikuttavat keskeisesti rehtorin tydssdjaksamiseen ja hyvinvointiin.

Arjen kriisitilanteet
lisdavat rehtorin

T
Rehtori kokee jaavansa

yksin vastuulliseksi
kriisitilanteiden
hoidosta, sosiaalinen
tuki koetaan
puutteelliseksi

Kriisit aiheuttavat
péivittaisten
tybtehtavien

keskeytymisid ja
hairitsevat tydn
suunnittelua

Jaettu vastuu, selkeat

toimintamallit ja
sosiaalinen tuki
vahentavat
kuormitusta ja tukevat
jaksamista.

henkista ja fyysista
kuormitusta, koska
tilanteet vaativat
nopeaa reagointia ja
moniosaamista

Kriisitilanteissa
joudutaan usein
toimimaan henkisesti
kuormittavissa
rooleissa, kuten
tukihenkiléna ja
neuvottelijana

Kriisien hoito jaa usein
yhden henkilon
harteille, ilman selkeaa
tydnjakoa tai
delegointia. TAma
kuormittaa rehtoria.

Kuvio 5. Rehtorien tydssdjaksaminen
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Arjen kriisitilanteet koulussa muodostavat merkittdvén, jatkuvan kuormitustekijin rehto-
rin tydssd. Niiden vaikutus ei rajoitu yksittéisiin hetkiin, vaan heijastuu koko tydarkeen,
palautumiseen, vapaa-aikaan ja jaksamiseen. Haastateltavat kokevat, ettd jos néihin tilan-
teisiin ei ole saatavilla riittdvid rakenteita ja sosiaalista tukea, ne voivat muodostua tyo-
hyvinvointia pitkékestoisesti heikentdvaksi tekijoiksi. Kollektiivinen johtajuus, avoin
keskustelukulttuuri ja selked kriisivalmius voivat kuitenkin toimia tarkeind voimavaroina,

jotka tukevat rehtoria kuormittavassa arjessa.

Rehtoreiden kuormituksen ja kriisitilanteiden johtamisen tukeminen edellyttdd monipuo-
lisia keinoja, jotka vahvistavat sekd yksilon ettd koulun resilienssid. On tirkeda tarjota
rehtoreille riittdvd ammatillinen tuki, kuten koulutus ja valmennus kriisijohtamisen tai-
doissa seki stressinhallinnassa. Néin rehtorit voivat kehittdd kykyadn tehdd paédtoksia pai-
neen alla ja hallita monimutkaisia tilanteita tehokkaasti. Tydkuorman hallintaa voidaan
parantaa selkeyttdmalld rehtorin tehtédvikuvaa ja delegoimalla hallinnollisia velvoitteita
muille tyontekijoille, mikd vapauttaa aikaa pedagogiseen johtamiseen ja palautumiselle.
My®s riittdva tukiverkosto, joka koostuu muun muassa kollegiaalisesta vertaistuesta, joh-
don ja henkiloston aktiivisesta yhteistyostd sekd ulkopuolisista asiantuntijapalveluista,
kuten tyoterveyshuollosta ja kriisi- ja mielenterveyspalveluista on merkityksellinen.
Avoin ja selked viestintd kouluyhteisdssd auttaa ennaltachkédisemiéin konflikteja ja vi-
hentimédn epdvarmuutta kriisitilanteissa. Koulun organisaatiotasolla on kiinnitettdva
huomiota tyohyvinvointia edistdviin rakenteisiin, kuten riittdviin resursseihin, joustaviin
tyOaikajirjestelyihin ja mahdollisuuksiin palautua. Ndiden tukitoimien yhdistelma edistda
rehtoreiden tydssdjaksamista, parantaa kriisijohtamisen laatua ja vahvistaa koko koulu-

yhteison kykya selviytyd arjen muuttuvista ja vaativista tilanteista.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten rehtorit kokevat koulun arjen kriisitilantei-
den johtamisen ja milld tavoin ndmé kokemukset heijastuvat rehtorin hyvinvointiin ja
tyOssdjaksamiseen. Tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd arjen kriisit ovat rehtorin
tyossd keskeinen, mutta usein ndkymaéaton kuormitustekijé. Kriisit aiheuttavat merkittavai
emotionaalista ja rakenteellista kuormitusta, joka voi heikentdd tydssé jaksamista etenkin
silloin, kun johtaja kokee jddvénsd yksin vastuunsa kanssa. Tdma korostaa tarvetta jae-
tulle johtajuudelle, johon Spillannen (2006) teoriat antavat vahvan teoreettisen pohjan.
Jaettu johtajuus mahdollistaa vastuun ja tukiverkostojen jakamisen, mika véhentéa yksi-

16n kuormitusta ja vahvistaa koko organisaation resilienssia.

Tuloksia on syyté tarkastella laajemmassa koulun johtamisen ja organisaatiokulttuurin
viitekehyksessid, ottaen huomioon sekd suomalainen koulukonteksti ettid kansainvélinen
tutkimustieto. Koulumaailman arjen kriisien johtaminen ei ole pelkka poikkeustila, vaan
jatkuvasti mahdollinen ja arkeen punoutuva ilmid, joka vaatii monipuolista johtajuutta,

resilienssid ja organisaation tukea.

7.2 Kriisijohtamisen kompleksisuus ja emotionaalinen kuormitus

Tuloksissa korostui, ettd koulun arjen kriisit ja poikkeustilanteet ndyttdytyvét usein
kompleksisina ja ennakoimattomina. Korva ym. (2021) kutsuvat nditd kompleksisia ja
ennakoimattomia poikkeustilanteita "pirullisiksi ongelmiksi". Kriisit voivat koskea oppi-
laiden tai henkil6ston turvallisuutta, psyykkistd hyvinvointia tai organisatorisia héirigita.
Ne edellyttivit koulun johtajalta nopeaa pdédtoksentekoa, eettistd arviointia ja kykya toi-
mia tunteita sddtelevani auktoriteettina (Branson & Gross, 2023; Coombs, 2007). Rehto-
rit toimivat paitsi operatiivisina padtoksentekijoind myos kouluyhteison emotionaalisina

johtajina. Tdmd vahvistaa ndkemyksid transformatiivisen ja eettisen johtajuuden
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merkityksestd kriisitilanteissa (Branson & Gross, 2023; Leithwood & Jantzi, 2006). My0s
Lerkkanen ym. (2025) korostavat, ettd rehtorit joutuvat usein tasapainottamaan rationaa-
lista ja emotionaalista johtamista omassa ty0ssdin. Rehtorin johtamistyotd ohjaavat seké
ulkoiset ettd sisdiset vaatimukset ja velvollisuudet. Suomen rehtoreiden ry:n (2025) mu-
kaan rehtorin toimenkuva jakaantuu hallinnon, johtamisen ja kehittimisen osa-alueisiin,
miké korostaa roolin moniulotteisuutta ja vaatii eri taitoja yhta aikaa. Tima moninaisuus
heijastuu erityisesti kriisitilanteiden johtamiseen, jossa tarvitaan paitsi hallinnollista osaa-

mista my0s joustavaa ja tilanneherkkaa johtajuutta.

Hallingerin (2003) mukaan koulun johtaminen muutoksessa vaatii erityistd sensitiivi-
syyttd koskien esimerkiksi koulun kulttuuria ja yhteisdd. Tdmé nikyy tuloksien mukaan
koulun kriisijohtamisessa: rehtorin on osattava lukea tilannetta, mutta myos johdettava
turvallisuudentunnetta, erityisesti kriisin alkuvaiheessa, jolloin ympardiva epdvarmuus
on suurimmillaan (Fink, 1986; Isotalo, 2014). Leithwoodin ja Jantzin (2006) mukaan
transformatiivinen johtajuus voi olla kriisien keskella ratkaiseva: johtaja toimii visionéda-

rind, joka saa yhteison sitoutumaan ja rakentamaan kriisin jdlkeen uutta suuntaa.

Tutkimustulosten keskeinen havainto on emotionaalisen tyon merkittdvé rooli kriisijoh-
tamisessa. Rehtorit kokevat jadvénsa usein yksin kriisien ja poikkeustilanteiden hoidossa
ilman rakenteellista tai kollegiaalista tukea. Yksindinen vastuu altistaa uupumukselle ja
heikentdd ty6hyvinvointia erityisesti silloin, jos ty0ssé ei ole mahdollisuuksia palautumi-
seen (Kinnunen & Feldt, 2005; Sonnentag & Kiihnel, 2022). Dayn (2000) ja Elomaan
ym. (2021) mukaan timé asetelma vahvistaa ajatuksen siitd, ettd ndkyméton, tunneperus-
tainen johtamisty0 jdi helposti tunnustamatta, vaikka sen vaikutus yhteison hyvinvointiin
on ratkaiseva. Martin Seligmanin (2011) PERMA-malli tarjoaa arvokkaan tyokalun reh-
torin tyohyvinvoinnin tukemiseen. Myonteisten tunteiden, sitoutumisen, thmissuhteiden,
merkityksellisyyden ja saavutusten osa-alueiden vahvistaminen voi auttaa jaksamaan
kriiseistd huolimatta ja luomaan myonteistd tydilmapiirid. PERMA-mallin hy6dyntdami-
nen kouluyhteisdssd voi tukea paitsi yksilod myos koko organisaatiota kestdvéddn kehi-

tykseen.

Koulun arjen kriisitiilanteissa tapahtuu usein piiloty6td, kuten sovittelua, henkista tuke-
mista ja tilannevalmiutta, mitkd eivdt ndy virallisissa mittareissa, mutta vievit paljon ai-
kaa. Ilman piiloty6td koulun arki ei kuitenkaan sujuisi. (Juhila, 2006.) Sahlberg ym.

(2021) ja Aspirantin ym. (2024) toteavat, ettd emotionaalinen tyd muodostuu néin osaksi
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rehtorin tyon sisdistettyd ydintd, josta ei aina ole saatavilla vastavuoroista tunnustusta tai

tukea.

7.3 Koulun johtajuus, vastuu ja kollektiivinen resilienssi

Koulun arjen kriisitilanteet paljastavat johtajuuden moniulotteisuuden: rehtori toimii pe-
dagogisena johtajana ja yhteiskunnallisena toimijana, joka tekee yhteisty6td kodin, kun-
nallisten toimijoiden ja kolmannen sektorin kanssa (Jokinen, 2023). Sahlbergin ym.
(2021) mukaan tdmi asetelma laajentaa rehtorin roolia, mutta lisdd myds tyon méarda,
kompleksisuutta ja tyon kuormitusta. Rehtori navigoi eri hallinnon tasojen, paikallisten
olosuhteiden ja kouluyhteison odotusten vililld usein rajallisin resurssein. Rehtorin joh-
tajuus ei synny tyhjiosséd vaan rakentuu koulun organisaatiorakenteen ja toimintakulttuu-
rin puitteissa (Kiviniemi, 2007; Day & Leithwood, 2007). Suomessa korostetaan koulujen
autonomiaa, mutta samalla rehtorit kantavat ldhes yksin vastuun kriisijohtamisesta. Taéma
ndkyy tuloksissa rehtorien kokemana rakenteellisena yksindisyytend (Lerkkanen ym.,
2025) ja johtaa usein hallinnolliseen ylikuormitukseen (Aspirantin, ym. 2024; Salo,
2014).

Kriisitilanteiden johtaminen on haastateltujen rehtoreiden mukaan helpompaa, kun kou-
lussa on jaetun johtajuuden rakenteita, selkedt toimintamallit ja toimiva moniammatilli-
nen yhteistyd. Vastuun jakaminen useammalle ihmiselle keventéa rehtorin tyotaakkaa ja
edistdd hyvinvointia. Taéma tukee niin Hallingerin (2003), Spillanenin (2006) kuin Bushin
ja Gloverin (2014) nikemyksié siitd, ettd koulun johtaminen on yhteisollinen prosessi.
Heiddn mukaansa kriiseissé johtajuus ei voi nojata vain yhteen henkildon, vaan yhteison
kollektiivinen resilienssi on keskeinen selviytymistekiji ja koulun voimavara (Avery &
Luthans, 2004; Viyrynen & Halttunen, 2021). Moniammatillinen yhteistyo, kriisiohjeis-
tukset ja tyonohjaus tukevat sekd yksilo- ettd organisaatiotason selviytymiskykyé. (Sahl-

berg ym., 2021; Spillane, 2006; Véayrynen & Halttunen, 2021.)

Sahlbergin (2011) mukaan suomalaisessa koulussa vallitseva luottamuskulttuuri antaa
rehtorille tilaa toimia, mutta samalla timéa luottamus voi jittdd rehtorin ilman konkreet-
tista tukea kriisin hetkelld. Taéméa paradoksi korostuu erityisesti poikkeustilanteissa, joissa
normaalit rakenteet eivit toimi. Aspirantin ym. (2024) mukaan organisaatioteoreettisesti

tarkasteltuna kriisit kytkeytyvét koulun rakenteisiin ja kulttuuriin: jos johtamisrakenteet
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eivit tue kriisivalmiutta tai palautumista, kriisit jadvét pysyviksi jannitteiksi tyon sisilla
ja vaikuttavat koulun arkeen ja esimerkiksi yhteiseen ilmapiiriin. Tdssd mielessé kriisi-
johtaminen ei ole poikkeus vaan osa koulun normaalia toimintaa. Koulun kriisijohtami-
nen vaatii jatkuvaa tukea, kehittimistd ja reflektiota. (Weick & Sutcliffe, 2007; Salo,
2016.)

Karjalaisen (2023) mukaan erityisesti empaattinen ja osallistava johtamistapa tukee kou-
lun resilienssid ja kykya kohdata muutoksia Sahlberg ym. (2021) puolestaan korostavat,
ettd koulut, joissa yhteisollisyys on vahvaa, koulussa toteutetaan jaetun vastuun ja jactun
johtajuuden malleja, kriiseihin varaudutaan systemaattisesti, ndyttiytyvét resilienssiltdén
kestdvdmpind organisaatioina. Tdmi vastaa my0s kansainvilistd tutkimusta, jonka mu-
kaan organisaation rakenteet ja kulttuuri vaikuttavat olennaisesti siithen, kuinka koulun
johtajat selvidvit arjen kriiseistd (Bush & Glover, 2014; Mabey & Morrel, 2011). Fullanin
(2011) mukaan johtajat pystyvdt myds sopeutumaan kriiseihin ja muuttamaan niiden

suuntaa omalla toiminnallaan.

7.4 Koulujen kriisijohtamisen kehittdminen

Kriisijohtamisen suunnittelussa Finkin (1986) ja Juholinin (2011) mallit tarjoavat hyo-
dyllisid viitekehyksid, jotka auttavat systematisoimaan toimintaa kriisitilanteissa. Ndiden
mallien pohjalta kouluihin voidaan rakentaa rakenteita, jotka tukevat sekd kriisivalmiutta
ettd palautumista. Tamé korostaa tutkimuksen tuloksen mukaista nikemysti siitd, ettd
kriisijohtaminen ei ole satunnaista poikkeustilanteiden hallintaa, vaan jatkuva osa koulun
arkea. My0s Aspirantin ym. (2024) mukaan kriisijohtaminen on integroitu osa koulun
arkea eika irrallinen vaihe tai poikkeus. Tdma edellyttda organisaatiolta muutosta: johdon
koulutus pitdisi siséltdd tunnejohtamista ja resilienssistrategioita, ei pelkéstiddn teknisid
kriisimalleja. Lahtero & Salonen (2022) sekd Elomaa, Salmela-Aro & Poysé (2021) tu-
kevat ndkemyksii siitd, ettd henkilostGjohtamiseen ja emotionaaliseen tukeen tulee kiin-

nittdd enemmén huomiota koulutuksen johtamisessa.

Useissa suomalaisissa tutkimuksissa (Isotalo, 2014; Lerkkanen ym., 2025; Salo, 2014)
korostetaan tarvetta kehittdd niitd rakenteita, jotka mahdollistavat kriisien ennaltach-
kdisyn ja jdlkikasittelyn osana koulun normaalia arkea. Téllaisia ovat esimerkiksi krii-

siohjeistukset, kriisiryhmadt, tyonohjauksellinen tuki sekd kollegiaalinen vertaistuki
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(Opettaja.fi, 2022; Tyoterveyslaitos, 2025.). Haastateltavat toivoivat tukea johtamiseensa
ja mahdollisuutta jakaa vastuuta useammalle taholle. Fullan (2011) ja Leithwood & Jantzi
(2006) muistuttavat, ettd aidosti vaikuttava johtaminen ei ole pelkistddn yksittdisen joh-
tajan kykya reagoida, vaan myos hénen kykyddn mobilisoida yhteiso kriisin jélkeiseen
uudistumiseen. Kriisit voivat parhaassa tilanteessa myds kehittdd koulua, jos niitd hyo-

dynnetédan reflektiivisesti (Sahlberg ym., 2021).

Arola (2007) painottaa koulun toimintakulttuurin kehittdmisti siten, ettd johtaminen tu-
kee yhteisollistd johtamista, kun taas Sahlberg ym. (2021) korostavat puolestaan luotta-
muskulttuurin merkitystd suomalaisessa koulutusjarjestelmassa. THL:n (2023) TEA-ra-
portin mukaan yhteisdlliset toimintatavat ja opiskeluhuoltoryhmien toiminta lisdéntyvat,
mutta resurssit eivit aina vastaa tarpeita, mika jarruttaa yhteistyon toimivuutta ja kriisei-

hin varautumista.

Viyrynen & Halttunen (2021) puolestaan esittavit, ettd resilienssi on tirked resurssi, joka
haastaa koulun organisaatiota tukemaan rehtoreita sekd yksilotasolla ettd kollektiivisena
resurssina. Tdma tuki konkretisoituu konkreettisina toimintamalleina, kuten kollegiaali-

sella keskustelulla ja kriisien ennakointimalleina (Kinnunen et al., 2023).
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd koulussa tapahtuvilla kriisi- ja poikkeustilanteilla
sekd nithin liittyvilld kriisijohtamisella on keskeinen vaikutus rehtorin ty6hyvinvointiin,
ja organisaation tarjoama tuki on ratkaiseva tekija kriiseistd selviytymisessd (Avery &
Luthans, 2004; Elomaa, Salmela-Aro & Pdyséd, 2021). Rehtorin tyo ei voi perustua yksi-
16suoritukseen, vaan sen on nojattava yhteison resilienssiin, selkeisiin rakenteisiin ja ja-
ettuun vastuuseen (Spillane, 2006; Metsi-Roy & Peltola, 2020). Tdma korostuu erityisesti
arjen kriisitilanteissa, jotka kuormittavat rehtoria emotionaalisesti ja rakenteellisesti,

etenkin jos kriisien keskelld jaddaan yksin (Branson & Gross, 2023; Aspiranti ym., 2024).

Rehtorin tydn moninaisuus nikyy siini, ettd toimenkuva jakautuu hallintoon, johtamiseen
ja kehittdmiseen (Suomen Rehtorit ry, 2024), ja jokainen niistd osa-alueista kytkeytyy
myos kriisijohtamiseen. Koulun toimintakulttuuria on kehitettdva suuntaan, jossa kriisi-
valmius ja palautuminen ovat sisdénrakennettu osa arkea (Arola, 2007; Kinnunen, Lilje-
roos-Cork & Virta, 2023). Tahén voidaan hyddyntdd Finkin (1986) ja Juholinin (2011)
kriisijohtamisen suunnittelumalleja, jotka auttavat luomaan ennakoivia ja jisentyneiti

toimintatapoja kriiseihin vastaamiseksi ja kriiseithin ennakoimiseen.

Tutkimuksessa noussut tarve jaetulle johtajuudelle saa vahvistusta myos laajemmasta kir-
jallisuudesta (Day & Leithwood, 2007; Heikka, 2022). Jaettu johtajuus mahdollistaa kou-
lun kriisien kuorman jakamisen ja yhteison osallistamisen padtoksentekoon, miké tukee
rehtorin jaksamista ja kouluyhteison yhteistd resilienssid (Vayrynen & Halttunen, 2021;

Nenonen, 2023).

Martin Seligmanin (2011) kehittdimd PERMA-malli tarjoaa liséksi hyddyllisen viiteke-
hyksen tyohyvinvoinnin tukemiseen kriisitilanteiden keskelld. Mallin osa-alueet: myon-
teiset tunteet, sitoutuminen, ihmissuhteet, merkityksellisyys ja saavutukset voivat toimia

tukirakenteina, joiden avulla voidaan vahvistaa sekd yksilon ettd koko kouluyhteison
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hyvinvointia (Leskisenoja, 2019; Kiviméki, 2024). Ndin myds arjen kriisit voidaan ndhda
mahdollisuuksina yhteisdlliseen uudistumiseen ja toiminnan kehittimiseen (Salo, 2014;

Peltonen, 2023).

Rehtorin tydssi tarvitaan jatkuvaa, monipuolista ja reflektiivistd johtajuutta, joka ottaa
huomioon niin yksilon jaksamisen kuin organisaation kyvyn selvitd koulun arjen krii-
seistd ja poikkeustilanteista. Koulut tarvitsevat selkeitd johtamisrakenteita, jotka tukevat
jaettua vastuuta, vahvistavat yhteison kriisivalmiuksia ja huomioivat koulun erityisluon-
teen (Bush & Glover, 2014; Engblom-Pelkkala, 2016). Télloin kriisit eivét jaa yksittdisten
rehtoreiden harteille, vaan koko yhteiso kantaa vastuuta ja toimii aktiivisesti turvallisuu-

den, hyvinvoinnin ja kehittymisen puolesta (THL, 2025; Tyoterveyslaitos, 2025).

8.2 Jatkotutkimusta

Tdma tutkimus on tuonut esiin koulumaailman arjen kriisitilanteiden monitahoisuuden
sekd niiden kuormittavat vaikutukset rehtoreiden tyonkuvaan ja tyShyvinvointiin. Vaikka
aineisto tarjosi merkityksellisid ndkokulmia koulun kriisitilanteiden kohtaamisesta ja nii-

den johtamisen kokemuksista, jatkotutkimukselle on useita perusteltuja mahdollisuuksia.

Tutkimusta voisi laajentaa kattamaan erilaisia koulumuotoja, kuten lukioita, ammatillisia
oppilaitoksia ja perusopetuksen erityiskouluja. Tédssa tutkimuksessa keskityttiin vain pe-
ruskoulun kontekstiin. Organisaatiorakenteet, resurssit ja johtamisen painotukset voivat
vaihdella koulutyypin mukaan (Kiviniemi, 2007; Bush & Glover, 2014). My0s alueelliset
erot voivat vaikuttaa johtamiskayténtoihin ja tukirakenteisiin, minka vuoksi vertaileva ja

laajempi tutkimus esimerkiksi kaupunkien ja maaseudun koulujen valillé olisi tarpeen.

Jatkotutkimuksissa olisi my0s hedelméllistd tarkastella koulumaailman kriisitilanteiden
johtamista pitkittdisasetelmassa. Talloin voitaisiin analysoida, kuinka rehtoreiden koke-
mukset ja kdytdnnot kehittyvit ajassa esimerkiksi poikkeusolojen jilkeen (vrt. Fullan,
2011; Hallinger, 2003). Tdm4 auttaisi ymmartdmain, millaisia oppimisprosesseja ja or-
ganisatorisia muutoksia kriisit mahdollisesti kdynnistivit kouluyhteis6issd. Myos koulun
muiden toimijoiden, kuten opettajien, oppilashuollon ammattilaisten ja huoltajien nako-
kulma tdmén kaltaisessa tutkimuksessa olisi mielenkiintoista. Koska jaettu johtajuus ja

kollektiivinen kriisinhallinta nousivat tdssé tutkimuksessa tiarkeiksi voimavaroiksi, olisi
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jatkotutkimuksessa olennaista selvittdd, kuinka ndma toimijat kokevat vastuunjaon, tuen

ja osallisuuden kriisitilanteissa.

Liséksi jatkotutkimus voisi tarkastella koulun johtajien hyvinvoinnin tukirakenteita hal-
linnollisella ja poliittisella tasolla. Millaisia tukimalleja kuntatasolla tai valtakunnallisesti
on tarjolla ja miten ne koetaan toimiviksi rehtorien arjessa? Tédhén liittyen olisi tarkedd
tutkia, miten koulutusorganisaatiot rakentavat resilienssié ja kriisivalmiutta (kts. Avery
& Luthans, 2004; Sahlberg, 2011). My6s maédralliset tutkimusmenetelmat voisivat tiy-
dentdd laadullista ymmarrystd kartoittamalla laajemmin rehtoreiden kokemuksia, jaksa-
mista ja kriisitilanteiden yleisyyttd eri konteksteissa. Yhdistdmélld laadullisia ja mééril-
lisid ldhestymistapoja olisi mahdollista kehittdd kokonaisvaltaisempia ja empiirisesti pe-
rusteltuja malleja koulun kriisijohtamisesta ja johtajien hyvinvoinnista (kts. Bakker &

Demerouti, 2007; Lerkkanen ym., 2025).
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelun teemarunko apusanoineen

Koulun arjen kriisitilanteet

- kriisit peruskoulussa
- kriisin osapuolet

- kriisien luonteet
Koulun arjen kriisitilanteiden johtaminen

- kriisijohtaminen
- vastuu

- yhteistyo
Rehtorin hyvinvointi ja tydssdjaksaminen

- tyohyvinvointi
- kuormittuminen

- palautuminen
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Liite 2. Tiedote ja tutkimuslupa

Hei,

Teen pro gradu -tutkielmaa koulun arjen kriisitilanteista peruskoulujen rehtorien koke-
musten ndkokulmasta. Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, millaisia kokemuksia reh-
toreilla on kriisi- ja poikkeustilanteista koulun arjessa seka tarkastella, miten téllaiset ti-

lanteet ovat vaikuttaneet heiddn hyvinvointiinsa ja tydssdjaksamiseensa.

Tutkielma toteutetaan Lapin yliopistossa hallintotieteen maisteriopintojen osana. Vastaan
itse tutkimusaineiston keruusta seké henkil6tietojen késittelystd, pseudonymisoinnista ja

anonymisoinnista.

Toivon, etti voisin haastatella sinua osana tutkimustani, silld nikemyksesi rehtorina ovat

arvokkaita koulun kriisijohtamisen ja toimintaympériston kehittdmisen kannalta.

Haastattelu kestida noin 30—60 minuuttia ja sen voi toteuttaa etdyhteydelld, puhelimitse
tai mahdollisuuksien mukaan kasvokkain. Aineisto kerdtddn huhti—heindkuun 2025 ai-
kana. Osallistuminen on tiysin vapaaehtoista ja voit keskeyttdd sen missé vaiheessa ta-
hansa ilman seuraamuksia. Osallistumisesta ei aiheudu sinulle mitdédn haittaa, vaaraa tai

uhkaa.

Séilytdn aineiston omalla tietokoneellani, johon vain minulla on pédsy. Varmistan henki-
161lisyytesi suojan ja luottamuksellisuuden siten, ettei yksikdén osallistuja ole tunnistet-
tavissa julkaistavasta tai julkisesti esitettdvasti aineistosta. Kisittelen aineistoa lainmu-
kaisesti ja tutkimuseettisid periaatteita noudattaen. Aineistoa sdilytetddn muutaman kuu-
kauden ajan tutkielman hyvéksymisen jilkeen, jonka jélkeen se tuhotaan Lapin yliopiston
ohjeistuksen mukaisesti. Valmis tutkielma julkaistaan Lapin yliopiston sdhkdisessd

Lauda-jérjestelmassa.

Mikdli sinulla on kysyttdvaa tutkielmaan tai siithen osallistumiseen liittyen, voit olla mi-

nuun yhteydessi. Yhteystietoni:
Mirjam Paaso

Yhteiskuntatieteiden tiedekunta, hallintotieteen maisterin tutkinto-ohjelma, Lapin yli-

opisto
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Suostumus osallistumiseen:

Olen ymmartényt, ettd osallistuminen pro gradu -tutkielmaan on tdysin vapaaehtoista.
Minulla on oikeus kieltdytyd osallistumasta tai keskeyttda osallistumiseni milloin tahansa

ilman, ettd siitd aiheutuu minulle mitdan kielteisia seurauksia.

Olen saanut kirjallisen kuvauksen tutkielmasta, sithen liittyvastéd aineistonkeruusta, tutki-
muksen tavoitteista ja etenemisesti. Tiedotteessa on esitetty myds oikeuteni tutkimukseen
osallistuvana sekd tietosuojaperiaatteet, joilla pyritdén turvaamaan osallistumiseni luotta-

muksellisuus ja turvallisuus.

Saan timén suostumuksen sdhkopostitse ja vahvistan suostumukseni osallistua tutkimuk-
seen vastaamalla sdhkdpostiin. Vahvistuksella osoitan my0s ymmartdneeni saamani tie-

dot.

Haastateltavan allekirjoitus ja pdivamaira




