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REHTORI KOULUN ARJESSA. Mik& motivoi, mika masentaa?

Pro gradu -tutkielma Jyvaskylan yliopiston erityispedagogiikan laitos.

Taman tutkimuksen pyrkimyksena on kartoittaa rehtorin arkipaivan toimia muuttuvassa
koulussa. Teoriaosassa tarkastellaan, miten koululaitoksen historiallinen kehitys
on muokannut rehtorin ammattia. Paitsi lainsaddantd, rehtorin toimintaan ovat
vaikuttaneet taloudelliset ja yhteiskunnalliset olosuhteet, sisaiset ja ulkoiset vaikutteet,
arvot, nommit ja kasitykset siitd, millaiseksi lasta tulee kasvattaa. Rehtorinammattikuvaan
vaikuttaa mydskin yleiset kasitykset johtajuudesta. Mutta vaikka ulkoiset olosuhteet
ovat raivanneet rehtorin johtamiselta esteité pois, on olemassa joukko sisaisia

syitd, miksi oppilaitoksen johtaminen edelleen on vaikeata.

Tutkimuksen empiirisessa osassa tarkastellaan, milta rehtorin arkipaiva nayttaa
heidan itsensa kertomana. Aineisto on koottu lukuvuonna 1991-1992 silloisen
Keski-Suomen laanin alueelta (n=75). Tutkimukseen valittiin muuttujiksi rehtorien
mainitsemat mielenkiintoisimmat ja vaikeimmat tehtavat, joita tarkastellaan

klusterianalyysin kautta.

Vaikka rehtorien toimivaltaa on lisétty, koulun arkip&ivaa leimaa edelleenkin l6yha
sidosteisuus: opettaja useimmiten tekee tyéta yksinaan ja usein yhteiset tavoitteet
puuttuvat. Tehtavat ruuhkautuvat rehtorin kasiin. Niitd on harvoin delegoitu, mista
johtuu, etta rehtorilla on aina kiire, han puurtaa viikonloput ja lomansakin koulussa.
Rehtorin tehtavat ovat samanlaisia eri koulumuodoissa, mutta ylaasteen rehtori
kokee merkittavasti eniten aineopettajien itsenaisyyden ja ongelmaoppilaiden
aiheuttaman paineen. Useimpien rehtorien ty6ta helpottaisi, mikali johtajuuskoulutusta
lisattaisin ja tietoa annettaisiin uudesta tiedon kasityksesta seka vuorovaikutustaidoista

ja organisaation yhteisollisyydesta.

Avainsanat: rehtori, johtajuus, yhteiséllisyys, sidosteisuus
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1 JOHDANTO

Rehtorin tyété on tutkittu runsaasti Yhdysvalloissa ja Kanadassa, mutta suoma-
laista rehtoritutkimusta on vahan. Tutkimuksetkin ovat hyvin erilaisia. Amerikka-
laiset tutkijat asettavat vastakkain rehtorin toiminnan ja oppilaiden oppimistu-
lokset, kun taas suomalaisissa tutkimuksissa pohditaan kasvatustavoitteita,
oppimisen luonnetta, taikka on pyritty selvittdmaan, minkatainen olisi ihanne-

rehtori, mutta arkipaivan kuvauksia on tuskin ollenkaan.

Pitkaaikainen toimintani rehtorina eri koulumuodoissa, koululainsaadannén
perinpohjainen muuttuminen, opetussuunnitelmien uudistuminen, kasvatusta-
voitteiden teoreettisuus sekd@ niiden toteuttamista selventavien ohjeiden
ylimalkaisuus ja monenlaisten ihmissuhteiden ongelmallisuus antoivat sysayk-
sen léhtea selvittamaan, miksi koulun johtaminen on niin vaikeata ja miten sita

voisi parantaa.

Tama tutkielma on syntynyt pitk&n ajan kuluessa ja alunperin koulun kasvatus-
tavoitteisiin kohdistunut rehtorikysely kaantyi tyén kuluessa kuvailemaan
rehtorin arkipaivada. Kysely kohdistui lukuvuonna 1991-92 silloisen Keski-
Suomen l&anin rehtoreihin. Heidén vastauksissaan tuli esiin voimakkaita
tunneilmaisuja. Moni rehtori haluaa kehittaa kouluaan, olla nykyaikainen johtaja
ja saada aikaan muutoksia ja kehitystd, mutta arkipaiva vie mukanaan ja
‘hommat” pitéa hoitaa ajallaan. Vaikka taman tutkielman empiirinen aineisto on
koottu 1990-luvun alkupuolella niin rehtorin arkipaiva ei ole tasta juuri muuksi

muuttunut.(Tukiainen 1999)

Rehtorin tyoté voisi tarkastella monelta kannalta. Pohdittavana voi olla tavoit-
teet, tydmenetelmat, tiedonkulku, tehtavéajako, ulkoiset puitteet tai toteutunut

opetussuunnitelma. Taikka sitd voi tarkastella sosiaalisena yhteiséna, henkilo-
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kunnan ja oppi'laiden vuorovaikutussuhteista syntyvana tydymparistona, missa
kohdataan erilaisia valtarakenteita ja johtamiskulttuuria. Rehtoriila on kuitenkin
kokonaisvastuu koulun toiminnasta ja sen kokonaisuuden hallinta ja usko sen
tarkeyteen tekevat koulun arkipaivan mielekkaaksi. Yleissivistavan koulun
rehtorin tehtavand on johtaa, ohjata ja valvoa oppilaitoksensa opetus- ja
kasvatustyota, seka suorittaa hanelle maaratyt hallinto-, taloudenhoito- ja
opetustehtavat.(Peruskoululaki 1983/§19) Koulun siséista johtamista leimaa
koulun perustehtava: kasvattaa ja opettaa oppilaita. Opettajan nakdkulmasta
rehtori on ennen kaikkea koulutydn organisoija, henkildstojohtaja ja pedagogi-
sen toiminnan vauhdittaja. Ulospain nékyvaa johtamista on koulun talouden-
hoito ja yhteydenpito paatdksentekijoihin, elinkeinoeldmééan ja muihin merkitta-
viin yhteistyékumppaneihin. Yhteiskuntasuhteiden hoitamisessa rehtori edustaa
oppilaitostaan. Rehtorin tarkein tehtava on kuitenkin koulun kehittaminen
paremmaksi oppilaiden oppia ja opettajien opettaa ja tehda yhteistyéta koulun
parhaaksi. Tarkeimmat tuloksentekijat koulussa ovat opettajat. Heidan tyomoti-
vaationsa, tyétapansa ja opetuksensa hallinta on sitd ydinosaamista, jonka
varassa koulun arkip&iva sujuu. Rehtorin osaamista on ilmapiirin luominen,
resurssien hallinta ja ohjaus, yhteistoiminnan johtaminen sek& toiminnan

innovatiivisuus.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa rehtorin tyétehtévia ja selvittaa
klusterianalyysin avulla rehtorin arkipdivan toimintaa keskisuomalaisissa
kouluissa rehtorien itsenséd kuvailemana, kun he kertovat, mika tydssa on
mielenkiintoisinta, mika vaikeinta. Koululaitoksen historiallinen merkitys
korostuu, koska yli puolet kyselyyn vastanneista hoiti virkaa ennen peruskoulu-
uudistusta eli kansa- ja oppikouluissa. Samoin suurin osa rehtoreista on itse
ollut mukana kehityksessé, jossa lainsaadanndlla tehtiin vahvasti keskusjohde-
tusta koulun rehtorista oppilaitoksensa todellinen johtaja. Siksi tutkimuksessa
tarkastellaan laajasti tata historiallista kehitysta seka lainsaadannén muutoksia.
Liséksi tutkimuksen teoriaosassa tarkastellaan johtajuutta, koska johtajuus ja
johtamistyylit ovat luoneet kullekin aikakaudelle tyypillisia painotuksia, joita

rehtorit ovat omaksuneet.

Tarkastelun kohteena on mydskin se, miten koulut muokkaavat kaytantéén
opetussuunnitelmaa kasvatustavoitteiden osalta ja miten siin& on onnistuttu,
koska rehtorien tdydennyskoulutuksessa 1980-luvulla taté puolta erityisesti
korostettiin. Hyvin toimivan koulun tunnusmerkkeja on tutkittu ja kirjattu, mutta
tutkimusta selvittdd ja saada kohtuullinen yksimielisyys koulukasvatuksen
tavoitteista puuttuu. (Lonkila 1991, 54-55.)

Tyoétani on ohjannut professori Ossi Ahvenainen, jota erityisesti kiitdn ohjauk-
sesta |0ytda olennaisin suuresta tietomaarasta. Tarkeitéd ohjeita olen saanut
my6skin professori Paula Maatéita, lehtori Ensio Taipaleelta ja assistentti Aimo
Naukkariselta. Heille kiitokset. Tietojen atk-kasittelysta kiitan ATK-suunnittelija
Ari Makiahoa. Esitan mydskin kiitokset yliopiston paakirjaston vaelle hyvasta
palvelusta. Oma perheeni on osoittanut suurta ymmartamysta. Kiitokset

miehelleni Pentille rohkaisusta ja pojalleni Samille tydhuoneesta Jyvéaskylassa.
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3 KOULULAITOKSEN HISTORIA VAIKUTTAA KOULUN ARKEEN YHA

3.1 Kirkko kansanopetuksen kaynnistajana

“Voidakseen ymmartada tata paivaa, pitéda tuntea eilinen”. Koska rehtorien
toimenkuva on muodostunut nykyisenkaltaiseksi historiallisen perinteen
seurauksena jatdma vuosisatainen perintd vaikuttaa edelleenkin monen koulun
ja rehtorin arkipdivan toimintaan ja pakollisiin rutiineihin enemman kuin
johtajan oma tietoinen suunnittelu ja koulun johtaminen, on tutkimuksen

taustaksi analysoitu aiheeseen liittyvaa historiallista kirjallisuutta.

Suomen koululaitos on moniin muihin maihin verrattuna harvinaisen yhtenainen
ja jotta voisi ymmartaa, miten tahan on tultu, on syyta tarkastella lyhyesti kou-
lulaitoksen historiaa. Suomen koululaitos juontaajuurensa jo keskiajalta. Nais-
s& katolisen kirkon yllapitamissé kouluissa opetus tapahtui latinan kielella ja
kielen liséksi opiskeltiinkin ainoastaan uskontoa. Opettajina toimivat papit tai
pappiskokelaat. Tarkeimmat rukoukset kuitenkin alettiin lukea kansankielella jo
1400-luvun lopulla. Uskonnon opetukselia on yha tarkea sija koulussa. Uskon-
puhdistuksen ansiosta kirjoista tuli pysyvasti keskeinen oppimateriaali suoma-

laiseen kouluopetukseen. (Maliniemi 1933, 557-616.)

Ensimmaiset varsinaiset koulut keskiajan Suomessa olivat ylimpien saatyjen
kouluja. Merkittavin koulu oli Turun katedraalikoulu, jossa opetettiin 1ahinna
latinaa ja pappistaitoja. Alkeiskouluina toimi joitakin luostari- ja kaupunkikoulu-
ja, joissa my6skin kauppiaiksi ja kirjureiksi aikovat saivat tarpeellisia taitoja.
Oppikoulu muotoutui ja kehittyi 1800-luvulla juuri katedraalikoulusta. (lisalo
1989,10-26.)
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Jos tarkastelléan lahemmin keskiajan koulua niin voidaan huomata, etta opet-
tamiskeinot, joita olivat jaljittely, ulkoluku, osaamattomuuden hapea, palkkio ja
todistus, ovat itse asiassa samoja keinoja, joita vielékin on kaytdssa. Ne ovat
sailyneet lahes sellaisinaan 500 vuotta, aikamme kouluun saakka. Rangaistuk-
sia kuitenkin on karsittu, niitd kun aikaisemmin jaeltiin suruttomasti, oppilaat
saivat kokea karttakepilla sormille lyénnin, nurkassa tai kartan takana seisot-
tamisen, jalki-istunnon, tukkapéllyn, korvapuustin, luunapin, laimayksen,
luokasta poistamisen tai karsseriin eristaminen. (lisalo 1989,124 -139.) Ruu-
miillinen kurituskin on sailynyt melkein meidan paivimme saakka. Vasta
vuoden 1983 peruskoululaissa se kielletdan: "Koska voimassaolevaan
rikoslakiin ei riidattomasti sisally ruumiillisen kurituksen ehdotonta kieltoa, on
lakiin siséllytetty kansakoululain s&&nndstda vastaava séannds, jolla ruumiilli-

nen kuritus nimenomaan kielletaan". ( Ruuhijarvi 1985, 42 §.)

Ennen uskonpuhdistusta katolisen kirkon ja varsinkin pappien asema korostui
ylitse muiden. Aikakauden uskomuksena oli, ettei Jumala ymmarra muuta kuin
latinan kieltd, jota vain papit osasivat. He toimivat valittgjina ja tulkkeina
ihmisen ja Jumalan valilla. Vaikka uskonpuhdistus osittain mursikin pappien
erikoisaseman, vahvisti humanistinenkin latinakoulu aikansa saaty-yhteiskun-
taa, missa oppineella ja erikoisesti opettajalla edelleen oli erittain arvostettu
asema. (lisalo 1989, 20-50.) Voidaan sanoa, etta kasitys opettajien erinomai-
suudesta elda yha. Kajaanissa tehdyissé opettaja- ja rehtoritutkimuksissa
puhutaan opettajan ammattitaidon myytistd. Karjalaisen tutkimuksen mukaan
suuri joukko opettajia ajattelee, etta opettajaksi jotenkin pitaa syntya, ja etta
opettajilla on "geeneissa tietty latinki". Opettajalla uskotaan siis luonnostaan
piilevdn ominaisuuksia, mité ei voi oppia, "se on veriss&". (Karjalainen 1992,
33-34.)

Myytti on peraisin kreikankielisestd mytologiasta. Kreikankielessé se on alun-

perin tarkoittanut suullisesti kerrottua tai kirjoitettua tarinaa. Kulttuurissamme
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elavilla myytei'llé ja uskomuksilla on edelleen vahva vaikutus myos tyoyh-
teisdjen toimintaan. (Ruohotie 1985, 81.) Outi Mietala taas nakee sdannot,
rutiinit ja myytit vallank&ytén valineina. Hanen mukaa'nsa vain myyttien kautta
voidaan saada aikaan todellisia muutoksia, jotka lopulta kumoavat vanhat
rutiinit (hyétyrationalisuuden) ja s&dannét (normit ja sanktiot).\Témén han pitaa
valttaméattdmana asiantuntijaorganisaatiota uudistettaessa. ( Viitamaa-Tervo-
nen & Mietala 1994, 33.)

Kirkko alkoi 1600-luvulla organisoida kansanopetusta uuteen malliin. Lukka-
reista, entisistéd papin rengeista, kasvoi ammattikunta, jolle salytettiin monia
uusia tehtavaalueita, joita papit eivat kyenneet tai ennattaneet tehda. Syntyi-
vat lukkarikoulut. Lukkarit muodostivat ensimmaisen kansanopettajien ammat-
tikunnan, jonka patevyysehdot maaritettiin laissa, vuoden 1686 kirkkolaissa.
Olennainen ero lukkarikoulun lukkariopettajan ja kotikoulun, kylakoulun tai
my&hemman kiertokoulun opettajan vélilla oli heidan patevyytensa ja palkkan-
sa. Lukkari oli virkamies, jolle seurakunta maksoi palkan, kun taas kyldopettaja
oli "vapaan ammatinharjoittaja”, jolle lasten vanhemmat antoivat pienta kor-
vausta opetustydsta, useimmiten hyvin vastahakoisesti. (Rinne & Jauhiainen
1988, 195-197.)

Kirkot olivat myéskin perustaneet jo 1700-luvulla rahvaalle tarkoitettuja
pitdjankouluja ja ns. kiertokouluja, jotka liikkuivat paikasta toiseen, taloihin,
jotka antoivat tilansa koulun kaytté6n. Ne eivat saaneet valtion tukea, vaan
niiden yllapitoon osallistuivat varakkaimmat talonpojat. Pitdjankoulujen ja
kiertokoulun tarkoituksena oli lukutaidon ja keskeisten kristinopin kappalei-
den opettaminen lapsille ja auttaa nuoria lapaisemaan rippikoulun. Opettajan
tehtava ei ollut mitenk&an arvostettua eikd haluttua ty6ta. Yieinen kéasitys oli,
ettd kun ei kyennyt mihinkdan muuhun tehtavaan, niin saattoi ryhtya opettajak-
si. Niinpa tdha&n ammattiryhméan kuuluvia mainitaan “vanhoina raajarikkoisina

henkiloing, jotka olivat kykenemattomia muuhun tyéhon, ja heidan joukossaan
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mainitaan erofettuja sotamiehia, muonamiehia ja makitupalaisia, raihnaisia
torppareita, leskia ja rampoja jne.” (Rinne 1986, 27-28.) Vielda 1900-luvun
alussa 200 000 lasta kavi kiertokoulua. Ne loppuivat maastamme vasta 1930-
luvun puolivalissa. Kiertokoulua voidaan pitaa kansakoulun edeltdjana, vaikka
Suomessa oli viela parikymmentd yksityistdkin kansakoulua ennen kuin
saatiin yleinen oppivelvollisuuslaki. (Valtasaari 1966.) Viimeinen kirkollinen

kansanopettaja poistui vasta 1951. (Rinne 1988, 434.)

3.2 Kansakoulu

“Ei kansakoululaitos synny yhdella kertaa kuin inminen, vaan kuin metsa meren
jattdmalle rannikkomaalle. Se syntyy jatkuvasti, se kehittyy, sen kehityskaudet
ovat toisin ajoin vireitd, toisin ajoin hidastoimintaisia ja joskus se taantuukin
aloittaakseen taas uuden nousukauden”, kirjoittaa Alfred Salmela. (Valtasaari,
1966, 29.) Samassa esityksessa han arvioi vuotta 1856 siksi téhtihetkeksi, josta
voidaan katsoa kansakoulun alkaneen: Suomen- ja ruotsinkielisen jumalanpal-
veluksen véligjalia Pietarissa oli keisari Aleksanteri [I vaatinut lyhyessa
istunnossa, etta toipuakseen raskaista sotavuosista parempiin aikoihin, Suo-
men senaatin tulisi tehda ehdotus siita, miten tulisi helpottaa kansanopetuksen

jarjestamistd Suomen maaseutukunnissa.

Néaita kansakoululaitoksen téhtihetkia A. Salmela mainitsee muitakin samassa
Kirjoituksessa. Ensimmaiset kansakoulun opettajat saivat tutkintotodistuksensa
nelja vuotta aikaisemmin perustetusta Jyvaskylan seminaarista vuonna 1867.
Seminaaria johti Uno Cygnaeus, joka oli aikaisemmin toiminut Pietarin suoma-
laisen seurakunnan alaisena toimivan koulun opettajana ja johtajana seka
seurakunnan pappina. (Valtasaari 1966, 28-33.) Yli vuoden kestaneen Pohjois-

maihin, Saksaan sekéa Sveitsiin suuntautuneen tutkimusmatkan jélkeen Cygna-
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eus laati ehdotuksen Suomen oloihin sopivan kansanopetuksen luonnoksen.
Siita tuli maamme ensimmainen kansakouluasetus toukokuun 11. paivana
vuonna 1866. (Valtasaari 1966, 15-25.)

Tarkeana kansanopetuksen k&annekohtana voidaan pitdd myoskin vuoden
1898 piirijakoasetusta, joka velvoitti kunnat perustamaan kansakoulun. Tarkeéa
oli myéskin vuoden 1905 paatés, jolla kansakoulun neljastd alimmasta
luokasta tehtiin oppikoulun pohjakoulu ja vuoden 1921 oppivelvollisuuslaki,

joka maarasi kaikki lapset hankkimaan kansakoulusivistyksen. (Juva 1985.)

3.3 Oppikoulu

N&aitd eri koulumuotoja kehitettiin niiden omalta perustalta ja toisistaan
irrallisina. Muodostui kaksi yleissivistavaa koulua: kansakoulu ja oppikouiu.
Valtion oppikoulujen lainsdadanndéllisena pohjana on vuoden 1872 koulujarjes-
tys, joka vahaisin muutoksin ja asetuksin sailyi peruskoulu-uudistukseen asti.
Vuoden 1872 koulujarjestystéa on luonnehdittu kouluhallinnollisesti patriarkaali-
seksi ja rehtorivaltaiseksi, joka vaati ehdotonta kuria ja noyryytta kaikilta
koululaitoksessa toimivilta. (Kiuasmaa 1982, 21.) Autonomian aikaisen saaty-
yhteiskunnan lakiséadodksena se pitaa sisalldan niita rakenteita ja nékemyksia,
joilla pyrittiin vakiinnuttamaan jarjestys ja yhteiskuntarauha suuriruhtinaskun-

nassa.

Autonomian ajan hallintorakenteet, jonka yhtena osana on koululaitos, juontu-
vat Ruotsin vallan ajoilta. Vendja oli suurvalta eika keisari pystynyt henkilékoh-
taisesti kiinnittdm&an huomiota Suomeen, riitti, kunhan suuriruhtinaskunnassa
sailyi rauha. Se sailyi sitd paremmin, mita pidemmalle Suomi sai sailyttaa ja

pitda yhteiskuntaolonsa ja hallintojarjestelméansa. Lisaksi Suomen virkamiehet
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hyvaksyivat hanakasti tarjouksen siirtya keisarinuoneen palvelukseen. “Virka-
valtaisuus kasvoi entisestaan ja aarimmaisten tulkintojen mukaan virkamies,
(jollainen siis oppikoulun rehtori ja sen opettajatkih olivat), edusti keisarin
lisdksi Jumalaa”. (Huttunen 1994, 25-26.) Koululaitoksemme nykymuotoinen
perusta luotiin siis autonomian ajan jalkipuoliskolla. Samalla tuli valtiosta ja
kunnista koululaitoksemme ylldpitgjia. Sitd ennen yleissivistadva opetustoimi

oli ollut seurakuntien eli kirkonkokouksen jarjestettavana. (lisalo 989,131-132.)

Koululainsdadanté oli moniportainen ja hierarkkinen niin kuin koko muukin
lainsdadantd, jonka tunnusmerkkejd olivat esivaltakeskeisyys, kolleginen
hallinto, hierarkkisuus ja muotokeskeisyys. Tavat, seremoniat, etiketti, pukeutu-
minen, lojaliteetti jopa julkiset rakennukset yhdistivat hallintoa. Virkamies,
jollainen oli oppikoulun rehtorikin, edusti esivaltaa, viime kadesséa keisaria.
Senaatti edusti ministeridjarjestelmaa. Keskusvirasto- ja ldaninhallintojarjestel-
ma& siirtyivat sellaisinaan autonomia-ajan Suomen hallintoon. Ne muodostivat
valtion koneiston keskeiset osat ja pysyivat ldhes muuttumattomina koko

autonomian ajan. (Huttunen 1994, 26.)

3.4 Oppikoulun rehtori oli koulunsa johtaja, kun kansakoulun johtajaopettaja

oli ensimmainen vertaistensa joukossa

Oppikoulun rehtorin nimitti toimeensa kouluylihallitus tai senaatin talousosasto
(As.kok. 1872/26, 88-89 §.), itsenaisyyden aikana kouluhallitus. Rehtorin
valtaoikeudet olivat laajat erityisesti kurinpitoa ja opetuksen valvontaa koske-
vissa asioissa. Vuonna 1896 vield lisattiin rehtorin  kuunteluvelvollisuus
vahintaan kuuteen tuntiin viikossa, mistéd oli pidettava kirjanpitoa. (As.kok.
1896/25.) Valan antanut oppikoulun rehtori on sadaddsten valossa valtion

valtuuttama kurin ja jarjestyksen pitéja, jonka tehtaviin kuului valvoa oppilaiden
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ja opettajien elamaa myds kouluajan ulkopuolella.

Oppikoulu oli koko historiansa ajan itsendisempi jé traditionaalisempi kuin
kansakoulu. Myéskin oppikoulun rehtori on, selvemmin kuin kansakoulun
johtaja, esimies ja auktoriteetti. Koulun maine ja omaleimaisuus tiivistyivat sen
rehtorissa. (Haavio 1968, 262-263.) Saaty-yhteiskunnassa oppikoulun opet-
tajat edustivat ylinta yhteiskuntakerrosta ja heidan taustansa erosi huomatta-
vasti kansakoulunopettajien taustasta. Oppikoulun opettajien sosiaalirakenne
kuitenkin muuttui itsenédisyyden ajan alkuvuosikymmenind. Palkkauksen
jalkeenjaaneisyys ja oppikoululaitoksen muuttuminen sotien jalkeen kansanval-
taisti lehtorikunnan sosiaalista rakennetta, koska syntyivat maaseudun yksityi-
set oppikoulut ja kunnalliset keskikoulut. (Kiuasmaa 1982, 486.) Mutta oppikou-
lun ja oppineisuuden arvostus sailyivat, vaikka saatyjako lakkautettiinkin.
Mydskin oppikoulun rehtorin status oli parempi kuin kansakoulun johtajaopetta-

jalla.

Kansakoulun opettajat olivat selvasti oppikoulun opettajia alhaisemmalla
tasolla, niin lahtékohtansa, koulutuksensa kuin palkkauksensakin suhteen.
Oppikoulun opettajat saivat koulutuksensa yliopistossa ja he olivat |&hes
poikkeuksetta ylempisaatyisten perheistd. Kansakoulun opettajat taas tulivat
maaseudun talonpoikaisvaestdsta tai muusta keskiluokkaisesta tai sitakin
alhaisemmasta vaesténosasta. Seminaarit olivat aluksi kansakoulupohjaisia,

myS&hemmin keskikoulupohjaisia. (Rinne 1988, 38.)

Myaoskin kansakoulun johtajaopettaja erosi asemaltaan oppikoulun rehtorista.
Koulunjohtajaksi nimettiin yksi joukosta. Han oli edelleen opettaja, jonka
johtokunta valitsi tehtédvaansad muuta opettajakuntaa kuultuaan. (As.kok.
1957/24 7, 63 §; As.kok. 1970/443, 143 §.) Johtajaopettaja oli siis ensimmainen
vertaistensa joukossa, eiké hanta mielletty esimieheksi tai auktoriteetiksi siina

mielessa kuin esimerkiksi oppikoulun rehtori. Liséksi suurin osa maamme
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kansakouluista oli pienid maalaiskouluja, joissa usein oli vain pari opettajaa.
Lains&d&ddannodsta ja hallintohierarkiasta johtuen paikallisesti voitiin paattaa
hyvin vdhan. Varsinaisesta johtamisesta ei voinut' puhua, johtajaopettaja
valvoi, ettd asiat sujuivat pykalien mukaisesti. Maalaiskouluissa johtaja asui
koululla, tarkeana tehtavandan myoéskin koulukiinteistén huolto ja koulun
ymparistén “kaunistaminen”, joka sekin on laissa maaratty. Kansakoulun
opettajankin tuli tuolloin asua koululla tai sen valittdmassa laheisyydessa, “(...)
ettel virkatehtavien suoritus karsi asunnon etéisyyden takia (...)". (As.kok.
1958/321, 117-118 §.) Sotien jalkeinen aika, suuret ikaluokat ja 60- luvun
muuttolilke ja vaestén siirtyminen asutuskeskuksiin kasvatti kansakoulujen
kokoa. Syntyi suuria yksikoéita ja kansakoulun johtajan asema muuttui, mutta
varsinaisesti sen muutti peruskoulun tulo ja suurten ala-asteiden osalta vuoden

1978 rehtoriratkaisu, joka on nykyisen rehtorin virkajarjestelyn pohja.

Oppikoulun rehtorit jarjestyivat omaksi yhdistyksekseen 1949. Taman ansiosta
heiddn asemaansa ja tydolojaan kohennettiin 1950-luvun alussa. Tuli kans-
liahenkildkuntaa ja palkkausta nostettiin. Ryhdyttiin pontevasti vaatimaan
erityisen rehtorin viran perustamista, kun siihen asti rehtorille kuului runsaasti
my6skin oppitunteja. Rehtori ammattina poikkesi selvéasti opettajan ammatista,
niin tyétehtavien kuin asemansakin puolesta. Rehtorien aseman asteittainen,
hidas paraneminen on heidan oman yhdistyksensa ansiota. Merkittavaksi
muodostui elokuussa vuonna 1979 tehty saantdmuutos, jonka perusteella
myds peruskoulun rehtorit voivat liittya Suomen Rehtorit ry - Finlands Rektorer

rf -jarjestdon. Jarjestdjulkaisuna on Rexi-lehti. (Kiuasmaa 1982, 420-421.)
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3.5 Rinnakkaiskoulusta yhtenaiskouluun: Peruskoulu

Kansalaissodan jalkeisisté ajoista lahtien on kayty keskustelua pohjakoulun
ulottamiseksi koko ikdluokkaa koskevaksi yhtenaiskouluksi. Mutta varsinaisen
konkreettisen sysayksen todelliseen muutokseen antoi Kouluohjelmakomitean
mietinnén valmistuminen vuonna 1959. Sitd seurasi kokeiluperuskoulut ja
peruskoulukomitea, joiden mietintéjen pohjalta syntyi peruskoululaki. Komitean
mietintd rakentui malliin, jossa oli 6-vuotinen ala-aste ja 3-vuotinen ylaaste.
Eduskunta hyvaksyi peruskoululain yksimielisesti, lukuun ottamatta ruotsinkie-
len asemasta kaytya keskustelua, joka dénestyksen jalkeen ratkesi siten, etta
toinen kotimainen kieli tuli kaikille pakolliseksi ylaasteella. (Kiuasmaa 1982,
245 357,455-457.) Oppikouluvéki esitti voimakasta arvostelua peruskoulua
kohtaan: Ei uskottu taysin valikoimattoman oppilasjoukon mahdollisuuksiin
selviytya esim. vieraan kielen opiskelusta. Selvasti pelattiin totaalista koulutuk-
sen tason laskua, joka heijastuisi ensin lukioon ja viimein korkeakouluopintoihin
asti. Mutta poliittiset paattajat nakivat yksimielisyyden siina tilanteessa vait-
tamattémaksi. Eduskunnassa korostettiinkin paatettavana olleen lain merkitys-
ta, jonka vaikutukset ulottuvat vuosikymmenien taakse. Peruskoululaki vahvis-
tettiin 26.7.1968 ja siihen liittyva asetus annettiin 26.6.1970. (Kiuasmaa 1982,
456-457 )

Lain kolmannessa luvussa saadetaan koululaitoksen hallinnosta. Ylin johto
kuuluu opetusministeridlle ja sen alaisena kouluhallitukselle. Kouluhallituksen
alaisina piirihallintoviranomaisina ovat kansakouluntarkastajat tai, mikali niin
erikseen saadetdan, 1aaninhallitukset. Kunnan kouluhallintoa varten on koulu-
lautakunta, jonka j&senista kahden tulee kuulua kunnan koululaitoksen opetta-
jistoon. Varsinaisten jasenten lisdksi kunnallisvaltuusto voi valita pysyvia
asiantuntijajasenia, joilla on puhevalta, muttei &anivaltaa kokouksissa. (As.-
kok.1968/467, 8-9 §.)
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Tassé laissa siis edelleen nakyy hallinnon vuosisatainen keskitetty perinne.
Valtion kontrolli, tarkoin normitettu “virkatie” ohjaa, valvoo ja tarkastaa yha
edelleen. Mutta johtokunnat poistuivat kouluhallinnosta ja niiden sijaan tulivat
kouluneuvostot. Niiden tarkoituksena oli edist&d kodin ja koulun ja opettajien ja
oppilaiden valista yhteisty6ta. Koulujen johtajat toimivat kouluneuvostojen
sihteereind. Ne saivat tehda ehdotuksia koulua koskevista asioista, mutta
mitdan todellista valtaa ei niilla ollut. (As.kok.1968/467, 12 § seka As.kok.
1970/443, 56 §.) Peruskoulu-uudistus paisutti hallintokoneistoa ja byrokratiaa.
Laanintasolle perustettiin 1aéninkouluosastot. (As.kok. 1970/81, 4 §.) Kuntiin
tuli uudet virkamiesryhmat: koulutoimenjohtajat ja -sihteerit. Joissakin kunnissa

my&hemmin talous-, hallinto- ja opetuspéaallikot. (As.kok. 1968/467,11 §.)

Uudistus kaynnistyi Lapista vuonna 1972. Peruskoulujarjestelmaan siirtyi
viimeisena paakaupunkiseutu vuonna 1977. Yksityisten oppikoulujen liittdminen
peruskouluun aiheutti monissa tapauksissa vaikeuksia. Siirtymévaihe oli pitka,
vasta syksysta 1981 Iukien olivat maamme kaikki oppivelvolliset peruskoulun
piirissd. (Kiuasmaa 1982, 458-459.) Alkoi rehtorien, opettajien ja koulun
luottamushenkiléiden laajamittainen koulutus. Kuntien koulutussuunnitelmien
laatiminen ja toteuttaminen piirijakoineen ja rakennustarpeineen oli suuri
operaatio. Koulun sisalla eniten keskustelua herattivat 1960-luvun lopulla
uuden peruskoulun tasokurssiratkaisu, kieliohjelma ja valinnaisuuden maaréa
seka tyétapojen muuttaminen oppilaskeskeisiksi. Keskustelu samoista asioista

jatkuu.
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4 MUUTTUVA PERUSKOULU PYRKII KEHITTAMAAN
OPPILAITOKSEN JOHTAMISTA

4.1 Peruskoulussa erilaiset johtajuustraditiot kohtasivat

Kun siirryttiin rinnakkaiskoulusta yhten&iskouluun, siirtyivat entiset kansa- ja
kansalaiskoulun opettajat seka oppikoulun opettajat yhteiseen peruskouluun.
Kansalaiskoulunopettajista ja oppikoulun opettajista tuli aineenopettajia ja
lehtoreita. Samoin peruskoulun johtajat tulivat eri koulumuodoista ja voidaan
sanoa, ettd mydskin erilaiset johtamistraditiot kohtasivat. Oppikoulusta tuli
auktoriteettirehtori, kurin ja jarjestyksen pitaja, koulunsa keulahahmo, jonka
persoona lyd leimansa koko kouluun ja oppilaidensa mieliin ikiajoiksi. Kansa-
koulusta taasen tuli johtaja, joka oli yksi vertaistensa joukossa, jonka johtamis-
tyyli ei saanut nakya. Opettajien ohjaus tuli olla hienovaraista ja matalaprofiilis-

ta. Opettajanhuoneessa ja koulussa pyrittiin sailyttdmaan sopu ja rauha.

Peruskoulun ylaasteen johtajalle oli asetuksessa séadetty rehtorin ja varajohta-
jalle vararehtorin arvonimi. (As.kok. 1970/443 106 §.) Rehtorin toimivalta
kuitenkin supistui entisestd ja samanaikaisesti juoksevien asioiden maaréa
kasvoi. Rehtorin toimenkuva peruskoulun alkuvuosina muistuttaa lahinna
kanslistin tehtavalta. Han kokoaa tietoa ja valittaa sité eteenpain. Han tiedottaa
ja toimeenpanee jonkun muun tekemia paatdksia. Rehtorin tydmaarakin paisui
entisestaan ja tehtavalista on pitka. (As.kok. 1983/476, 19 §.)

Seka oppikoulun rehtorit etté ylaasteen rehtorit purkivat tyytymattomyyttaan.
Ainoana mahdollisuutena nahtiin vaikutusmahdollisuus oman jarjestén, SURE:n
kautta, mm. Rexi-lehden vuoden 1978 1. ja 3.:ssa numeroissa ovat valituksen

aiheina kasvava tydmaara ja palkkauksen kehnous. Elokuun alusta vuonna
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1978 astui voimaan ns. rehtoriratkaisu jossa laissa saadetaan, etta lukiossa ja
ylaasteella on aina rehtori ja rehtorin virka ja ala-asteella 12-opettajaisissa ja
sitd suuremmissa kouluissa, seka erityiskouluissa, jdissa pysyvasti on vahin-
tédan kolme perusopetusrynmaa, joista ainakin yhdessa on ylaasteen oppilaita.
Tassa ratkaisussa jatettiin pienten ja keskisuurten koulujen johtajat ulkopuolel-
le. Ratkaisu koettiin vaikeana. Opettajat pelk@sivat, ettd rehtoreista tulee
tyénantajan edustaja ja epatoivottu pomo kouluun. Rehtorille kaavailtu uuden-
lainen tybaikamalli, eli virka-aika, puhutti rehtoreita. Kouluvirastojen johtajat
taas ensi alkuun “karsastivat” virkarehtorien ammattikuntaa. (Vaherva1984
27-29.) Voidaan kuitenkin sanoa, etta vuodesta 1978 lahtien rehtorin ammatti-
kuva alkaa selkiintya hitaasti kohti ammatillista rehtoriutta, mutta varsinaiseen

professionaaliseen rehtorin ammattiin oli vield matkaa.

4.2  Opetussuunnitelma johtamisen valineena

Vaikka Suomessa oli siirrytty peruskouluun ja oli saatu aikaan koulu-uudistus
koululain ja kouluorganisaation tasolla, ei ollut havaittavissa mitdan muutosta
opettajien luokkakayttéytymisessa. Tastd syystd nahtiin tarpeelliseksi ja mah-
dollisuudet hyviksi koulun toiminnan kehittdmiselle. Koulun sisdisen toiminnan
Kehittamisen tarkeimpia tavoitteita olivat oman toiminnan arviointi, kasvatuksen
jaopettamisen kehittdminen seka yleisen viihtyvyyden lisddminen. Pyrkimykse-
na oli koko kouluyhteisén kehittdminen. Samalla pyrittiin selkiyttdmaan koulun

kasvatustavoitteet. (Hamalainen 1985, 7-16.)

Myéskin lainlaatijat olivat huomanneet, ettei peruskouluidea, siis kaikille
samanarvoinen perusopetus, ollut toteutunut lain hengen mukaisesti. Touko-
kuussa 1983 valmistunut peruskoululaki tarkensi aikaisempaa peruskoululakia.

Lain eduskuntakasittelysséd korostettiin peruskoulun yleista, laaja-alaista
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tehtavaa ja hallitus esitti lakiehdotuksen perusteluissa, etta peruskoulun ope-
tussuunnitelma on laadittava siten, ettd koulun opetus antaa edellytykset
jokaiselle jatkuvaan koulutukseen. Laki poisti peruskoulusta tasokurssit, jotka
olivat rajoittaneet muutamien osalta jatkokoulutukseen paasyn. Naiden paatos-
ten velvoittamana tulee peruskoulun opetuksessa pyrkia siihen, etta koulunsa
paattavalle nuorelle ovat avoimia kaikki jatkokoulutusvaylat ja ne erilaiset
tiet, jotka erilaisille elamanurille johtavat. (Peruskoulun luokanvalvoja,1989.)
Peruskoululain 2 §:ssa (As.kok. 1983/476.) maaritellaan koulukasvatuksen
tavoitteet seuraavasti:
Peruskoulun tulee pyrkia kasvattamaan oppilaansa tasapainoiseksi,
hyvakuntoiseksi, vastuuntuntoiseksi, itsenaiseksi, luovaksi, yhteistyoky-
kyiseksi, ja rauhantahtoiseksi ihmiseksi ja yhteiskunnan jaseneksi.
Liséksi samassa lain kohdassa sanotaan:
Peruskoulun tulee kasvattaa oppilaansa siveellisyyteen ja hyviin
tapoihin sek& antaa heille elédméssa tarpeellisia tietoja ja taitoja.
Viela tarkennetaan samassa pykalasséa, miten mainittuihin tavoitteisiin edetaan:
Peruskoulun opetus ja muu toiminta tulee jarjestaa siten, ettd se antaa
oppilaalle persoonallisuuden monipuolisen kehittdmisen, yhteiskunnan
ja tyéelaman, ammatinvalinnan ja jatko-opintojen, elinympariston ja
luonnonsuojelemisen, kansallisen kulttuurin ja kansallisten arvojen se-
k& kansainvalisen yhteistyén ja rauhan edistdmisen kannalta tarpeelli-
sia valmiuksia sek& edistdd sukupuolten vélistd tasa-arvoa.
Viimeinen kolmas momentti korostaa, ettéd asetettuihin paamaariin pyritaan
kaikella koulun toiminnalla: ei vain pelkastaan oppituntien tapahtumat, vaan

koko kouluyhteisgn toiminta kasvattaa lasta.

Peruskoulun paamaaraksi oli asetettu oppilaiden kognitiivisen, emotionaalisen,
fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistdminen. Lain 3. §:ss& annetaan
lisdohjeita koulutyon jarjestelyisté.

Peruskoulun kasvatus ja opetus on jarjestettava oppilaiden ikdkauden

ja edellytysten mukaisesti. Tehtdvaansa hoitaessaan peruskoulun on
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pyrittéVé laheiseen yhteisymmarrykseen ja yhteistyéhon kodin kanssa

tukemalla kotia sen kasvatustyossa. ,
Eduskunta lisasi lakiin maarayksen siita, etta koulun tulee tukea kotia, ei vain
pyrkid, yhteistydéhon kotien kanssa. Se oli siis velvoite. (Peruskoulun luokan-
valvoja,1989.) Koulun tavoitteiden suuntainen toiminta edellyttda toiminnan ja
ihmisten patevaa ohjausta, kirjoitti Kauko Hamalainen kirjassa Koulun sisainen
kehittdminen. Han korosti rehtorin merkittavda roolia koulun toiminnassa,
rehtori on koulunsa toimitusjohtaja. Taman tuli hallinnollisten tehtavien liséksi
pystyd ohjaamaan koulun ihmissuhteiden ja opetussuunnitelmien kehittamista.
(Hamalainen 1985, 7-9.)

Kouluhallitus asetti vuosikymmenen (1980-luku) tavoitteeksi koulun laadullisen
parantamisen ja delegoi tehtavan laanien kouluosastoille, jotka sitten kayn-
nistivat rehtorien tdydennyskoulutuksen. Ladninhallitusten luentopaivilla luen-
noi usein joitakin talouselaman ja liikelaitostenkin menestyneita johtajia ja
naiden kouluttajia. (Vaherva 1984,111.) Heidan tarjoamansa tulosjohtamisen
mallit, opinkappaleet ja sanasto tulivat |&hes kokonaan amerikkalaisesta
kulttuurista ja suurelta osin liikkemaailman sovellutuksista. Talouseldmankin
puolella tutkittiin johtamista ja panostettiin johtamiskoulutukseen. Rehtorit ja
opettajat vierastivat sen kieltd ja mallia. Mutta silloin ké&ynnistynyt koulun
sisdisen toiminnan kehittdminen johti muutoskehitykseen, joka korosti koulun
kehittdmisen jatkuvaa prosessia: Koulun sisdisen toiminnan kehittéminen ei
ole vain yksittainen projekti, joka alkaa ja paattyy joskus, vaan sen tulee olla

aina kaynnissa olevaa koulun luonnollista toimintaa. (Lyytinen 1984,1-2.)

Koulun kehittamisessa on kysymys muutoksesta ja ellei koulunjohtaja pysty
johtamaan muutosta koulussaan, mikali han siis epaonnistuu innovaattorina,
han on epéonnistunut tulosvastuullisena johtajana. (Aho 1983, 7-8.) Mutta
tulosvastuu ei koulun tasolla tarkoitakaan samaa kuin lilkkemaailmassa. Kysy-

mys ei ole organisaation tehokkuudesta, joka liikemaailmassa kulminoituu
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voiton (tulostén) maksimointiin. Heikki Lyytinen n&kee pedagogisen johtamisen
hengen jonain muuna: silloisen uuden koululain tavoitteet olivat (ja ovat
nykyisenkin koululain (As.kok.1998,2 §.) mukaan) hyvin abstraktisia. Mita ne
ovat konkreetteina tekoina ja miten niiden sanoman voisi kuvata tavoitteena?
Se pitaa kunkin kouluyksikén keskustella omalta kohdaltaan. Tassa tydsséa han
nékee rehtorin ihmiskasityksen ja maailmankuvan tarkeyden. Koulun kehittami-
nen saa erilaisen luonteen ja suunnan, kun jarien ja tunteen mukanaolo

hyvaksytaan. (Lyytinen 1984, 6.)

4.3  Koulun pedagoginen johtaminen

Koulun toiminta-ajatus ja sen paatehtdva on opettaa oppilasta oppimaan ja
saada hanet kasvamaan ihmisena. Tastd seuraa, etté johtajan tarkeimmaksi
tehtavaksi muodostuu koulun pedagoginen ohjaus. Hallintorutiinit ja koulun
taloudenhoito tulee hoitaa, jotta organisaation arkieldméa sujuu joustavasti.
Mutta, mitd on pedagoginen johtaminen, tai miten sita tulisi tehda, ettei loukata
opettajan autonomiaa? Kymen l&aninhallituksen rehtorikoulutuksessa vuonna
1983 asiaa kysyttiin rehtoreilta. (Lyytinen 1984, 5-19.) Yleisin keino, rehtorien
vastausten mukaan, oli tuntien kuuntelu ja niiden jélkeinen opettajien kanssa
keskustelu. Varjopuolina mainitaan, ettd opettaja kokee rehtorin kuuntelun
joskus loukkauksena, useimmiten kiusallisena ja rehtori puolestaan moniin
varsinkin itselleen vieraan aineen aineenopettajan ohjaukseen itsensa ja
kykynsa riittamattémiksi. Rehtorien vastauksissa nakyi tarve saattaa opettajat
yhteistydhdn, joka lisaisi tyoviihtyvyyttd. Koko koulu tulisi saada mukaan ja
kaikille opettajille tulisi suoda hyvat vaikutusmahdollisuudet, muutoin ei tapah-
tuisi uudistuksia. “Pedagoginen johtaminen on vaikeaselkoista ja epamaéarais-
ta.” (Vaherva 1984,82.) Kévi mydskin ilmi, etta rehtorit hyvin mieluusti jakaisi-

vat tdmén opetussuunnitelman seurantavastuun koko tyéyhteisénséa kanssa.
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Monet rehtorit olivat myo6skin  huolissaan opettajien kasvatusvastuun
heikkenemisesta. Todettiin opetuksen liiallinen teoreettisuus ja tietopainottei-
suus seka oppikurssien laajuus. Kouluun kaivattiin toimintaa, joka saisi oppilaat
mielekkaaseen puuhaan ja kaivattiin hyvia kaytéstapoja ja koulun s&antéjen
noudattamista. Mutta eivat toisaalta opettajatkaan noudattaneet yhteisia paa-

toksia, siita olivat rehtorit kaikilla kouluasteilla yksimielisia.

Laaninhallitukset kdynnistivat maanlaajuisen koulun siséisen toiminnan kehitta-
misjakson. Koulun toiminnan kehittdminen riippuu johtajasta. Han on sen
kaynnistaja ja toiminnan yllapitaja, mutta ilman opettajakunnan suostumusta ja
myétavaikutusta se ei onnistu. Hamalaisen (1986, 11) mukaan yhteistyota
edellyttavia toimintoja ovat esim. oppiaineiden integrointi, tapakasvatus,
tyérauhan parantamistoimet, oppilasarvostelun kehittdminen, l&péaisyaineiden
opettaminen ja yleisesti tyon arvostuksen opettaminen. Mikéli koulunjohtaja
jarjestaa tahan mahdollisuuden ja vastaa siitd, ettd koulun koko henkilékunta
puhaltaa yhteen hiileen, tavoite pedagogisesta johtajuudesta saavutetaan.
Rehtorin uudenlainen rooli on liséannyt vuorovaikutusta ja sita kautta rehtorin
stressia, silla tehdyn stressitutkimuksen mukaan eniten hankaluuksia tuottaa

rehtorille vaikeus tulla toimeen opettajakunnan kanssa. (Ojanen 1985, 71.)

4.4 Rehtorin asema organisaatiossa on epéaselvéa

Rehtori on koulutukseltaan edelleen opettaja ja hanella on aina myoskin
opetustunteja. Mutta opettajakuntaankin kuuluminen on ristiriitaista, koska han
on aina myéskin tyénantajan edustaja. Lisaksi rehtorilla on monia muitakin
rooleja tydyhteiséssa. Hanen tulisi olla hyva kuuntelija ja avoin vastaanotta-
maan muiden esittdmia ideoita. Hanen tulisi olla helposti opettajakunnan,

oppilaiden ja heidan huoltajiensa saavutettavissa. Toisaalta hanentulee valvoa
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opettajien opétusta ja sita, etta jarjestys sailyy oppilaitoksessa. Hanen tulisi
muodostaa alaisistaan keskenaan hyvin yhteistydssa toimivia tydryhmia tai
ainakin kehittda ja yllapitad myonteista ilmapiiria opeftajanhuoneessa. Koulun
johtaminen on kuitenkin hyvin ristiriitaista: Kouluissa tarvitaan nykyisin vahvaa
johtajaa, mutta kukaan ei todella halua vahvaa johtajaa. (Salo & Kuittinen
1999/2, 217.)

Peruskoulun alkuvuosina johtamisen teki vaikeaksi se, etté lainsaadanto rajasi
rehtorin tydn itse asiassa vain valvomaan koulua, vaikka pykéalisséa sanotaan-
kin: (...)’johtaa, ohjata ja vaivoa”. Johtajalla tulisi olla valtaa, jotta han voisi
johtaa, tai edes luvata jotakin, mutta sita hanella ei ole ollut. Tata asiantilaa on
korjattu vuosien 1983, 1984, 1991 ja 1998 koululainsdadanndén uudistuksissa.
Opetusministerid asetti 31.1.1989 tydéryhméan, jonka tehtédvana oli koulutoi-
men saantelyn purkaminen ja hallinnon hajauttaminen, seka valtionosuusjarjes-
telman yksinkertaistaminen. Tyéryhman tuli kdyda l&pi peruskouluja, lukiota,
iltalukiota ja kunnan kouluhallintoa koskeva lainsaadanté ja tehda ehdotukset
tarvittavista uudistuksista. Lisaksi tyéryhman tuli esittda ronkeasti kumottavaksi
tarpeettomiksi katsomiaan sdanndéksia. (Koulutoimen saantelyn purkutyéryh-
méan muistio, 1989, 2.) Tyéryhma tuottikin nopeasti tulosta. Norminantojarjes-
telma purettiin. Valtiovallan tarkoin ohjatusta ja valvotusta koululaitoksesta
tehtiin noin kymmenessé vuodessa, siis 1990-luvulla, kunnan koululaitos, joka

paattéda omista asioistaan ja on oman tyénsa paras asiantuntija.

Rehtorin toimivaltaa laajennettiin, lakiin lisattin mm. tydpaikkademokratian
edistdminen seka koulutukseen osallistuminen. My6skin johtokuntien vahvistet-
tu asema ja rehtorin/johtajan asema kasiteltdvien asioiden valmistelijana ja
esittelijana lisasi hanen vaikutusmahdollisuuksiaan. (As.kok. 1983/476, 19 §;
As.kok. 1984/718, 14 §.) Johtokuntien olemassaolo kuitenkin saadettiin
harkinnanvaraiseksi vuoden 1992 koululaissa, jossa esitetdan, etta johtokun-

nan tehtavéat voidaan siirtéd myoéskin kunnan jonkun muun toimielimen tehta-
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vaksi. (As.kok.1992/707,13 §.) Laanien kouluosastoja lakkautettiin ja koulujen

tarkastustoiminta loppui.

Vapaakunta-kokeilut 1980-luvun lopulla k&ynnistivat myoéskin koulutoimessa
erilaisia kokeiluja ja rohkaisivat rehtoreita tarttumaan jdamakammin johtami-
seen. Tuli lupa johtamiseen koulussakin. Eri asia sitten, miten se eri kouluissa
onnistui ja minkalaisen vastaanoton sai opettajakunnassa rehtorin/johtajan
toiminnan mahdollinen muuttuminen. Koululainsd&dantd on johdonmukaisesti
kuitenkin raivannut esteitd pois. Vihdoin 1.1.1999 voimaan astunut Perusope-
tuslaki maaraa: Jokaisella koululla,(...) tulee olla toiminnasta vastaava rehto-
ri.(As.kok.1998, 8/ 37 §.) Tasséa vihdoin kaikki koulunjohtajat ovat saman
ratkaisun sisassa. Mutta rehtorin asema organisaatiossa on edelleenkin
epaselva. Rehtori on edelleenkin koulutukseltaan opettaja ja vasta rehtorin
viran myota saanut johtamiskoulutusta. Hanen asemansa epé&selvyytta lisaa se,
ettd hanet useimmiten on valittu opettajakunnasta, eikd han koe olevansa
tybnantajansa edustaja, vaikka on esimerkiksi joutunut antamaan epamiellytta-

van lomautusilmoituksen. (Tukiainen 1999,173.)
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5 JOHTAMISESTA

5.1. Johtamista on tutkittu vasta viisikymmenta vuotta

Koska rehtoreilta nykyisin odotetaan selkeaa johtamista ja heité siihen mydskin
jo jonkin verran koulutetaan, tarkastellaan téssa yhteydesséa johtamista kirjalli-
suuden valossa. Pari sataa vuotta sitten ilmestyi englannin kieleen sana
johtajuus. Mutta vasta toisen maailmansodan jélkeen tutkijat ovat vakavasti
selvittédneet, miten johtajaksi tullaan ja miten johtajat vaikuttavat ryhman
suoritukseen ja misté johtamistulokset riippuvat. Aikojen kuluessa on korostettu
johtamisen eri puolia. Yliopistojen laboratorioissa tehdyt mallit on k&ytanndssa
testattu talous- ja liike-elaman piirissa. Tehdyt tutkimukset johtajan ominaisuuk-
sista ja tulokseen vaikuttavista tekijéista ovat olleet pohjana myéskin juikishal-
linnon johtamista koskevissa tutkimuksissa (Gordon 1983, 11-19) ja niita on
my&hemmin sovellettu myéskin esim. oppilaitoksen johtamista koskeviksi.
(Ruochotie & Honka 1997, 265.)

Johtaja-kasitetta ei voida maaritelld yksiselitteisesti, eika koulunjohtaja- tai
rehtori-kasitettdkaan, koska johtajan asema ja tehtavat vaihtelevat suuresti eri
organisaatioissa suuren liikelaitoksen pagjohtajasta pikku korjaamon nokkamie-
heen. Koulunjohtajan asemassakin on suuria eroja, kuten lukio, peruskoulu,
erityiskoulu, pieni koulu maalla, iso kaupunkikoulu jne. Mutta johtajuudelie
luonteenomaisia piirteitad pitda ammatissa olla, jotta voisi johtaa. N&ité on eri
teoksissa (Gordon 1983, 14; Peltonen 1991, 7-8; Porenne & Salmimies 1993,
124-127; Huttunen 1994, 102-103; Ruochotie 1995,296; Ruohotie & Honka
1997, 264.) kuvattu mm seuraavasti:

- Johtajalle on ylemmalta taholta annettu muita johtamaan oikeuttavat valtuu-

det, eli johtajan viralliinen nimittdminen tehtavaansa antaa hanen asemalleen
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legimiteetin I. laillisuuden.

- Erityinen koulutus tai ammattikayténté on jérjestetty ja professioammattiin
vaaditaan jonkinlainen patevyystesti.

- Johtaja voi delegoida tehtavié edelleen.

- Johtajan tehtaviin kuuluu suunnittelu, paatéksenteko, toimeenpano ja valvon
ta.

- Varsinainen johtaminen kohdistuu enemman ihmisiin, mutta my6s asioihin.

- Johtajan tulee olla myds alaistensa opettaja ja ohjaaja.

- Yleens& johtaja ei tee samaa ty6té kuin alaiset vaan keskittyy jontamiseen.

- Johtaja saa toimenpiteillddn organisaation jasenet toimimaan p&amaaran
edellyttdméaan suuntaan.

- Johtaja innovoi alaisiaan uuden luomiseen ja motivoi heita.

- Ei ole olemassa yhta ainoaa johtamistapaa. Monellakin eri tavalla on mahdol-
lisuus paasta hyvaan tulokseen.

- Johtamistaito on kehitettavissé oleva taito.

- Tarkeimpana pidetaan kuitenkin henkilén omaa motivaatiota eli halua kehittya
ja toimia esimiehena.

Hyvan johtamisen salaisuutta on etsitty monin eri tavoin. Tarjolla on ainakin

300 erilaista johtamisen tekniikkaa tai mallia menestymiseen muotivirtausten

mukaan. 1990-luvulle tultaessa on alettu yha enemman tajuamaan tydyhteisén

keskindinen vuorovaikutus ja se, etteivat samat keinot aina anna toivottua

tulosta, eivatka eri henkilét onnistu samoilla keinoilla. (Peltonen 1989, 70-71.)

5.2 Johtamistyyleista

Aivan samoin kuin on vallalla kasitys opettajan roolista, ettd se olisi jotenkin
geeneissa oleva ominaisuus, johtamistaitoja pidettiin mydskin synnynnéisina

persoonan piirteind. Johtajia ei tehty, vaan he syntyivét ja l6ysivat kutsumuk-
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sensa jollakin selittamattomalla tavalla. Uskottiin, ettd valta on annettu vain
harvoille, joiden kohtalo ja perima tekivat heistd johtajia. Kohtaloa ei voinut
muuttaa esim. opiskelemalla johtajaksi. (Bennis & Nanus 1986, 11; Gordon
1983, 20-25.) Vaikka nykyisen kasityksen mukaan johtajaksi voidaan oppia ja
kouluttautua, johtajalta kuitenkin edellytetéan maarattyjd luonteen piirteita ja
patevyyttd tehtavansa suorittamiseen. Niitd voisi luonnehtia esimerkiksi

seuraavaan tapaan (Johnsson 1989, 51-57.):

1) Halu toimia johtajana

Johtajan yleispatevyyttd ovat mm. johtajuuden kannalta tarkeat persoonallisuu-
den piirteet, jotka rakentuvat jo varhaisessa lapsuudessa ja nuoruudessa.
Heissd korostuu tahto, itseluottamus ja kyky tehda paatoksia.Yleispatevia
tekijéita ovat myds koulutuksen yhteydesséa saatu johtajuuskoulutus ja eldman-

katsomus.

2) Erityispatevyys

Erityispatevyyttd on asianomaisen alan hallitseminen. Tyén tekemisen yh-
teydessa hankittu kokemus seké tdydennys- ja jatkokoulutus, jotka lisdavat tata
erityisosaamista. Hyva johtaja kouluttaa itsedén jatkuvasti ja han tiedostaa

erilaisia johtamistyyleja.

3) Ihmissuhdepatevyys

Johtajuuden ihmissuhdepéatevyyttd on kyky kommunikoida ihmisten kanssa:
Kyky ymmartaa ja kuunnella heitd. Kyky saada ihmiset ajattelemaan ja toimi-
maan tyétavoitteen mukaisesti. Ihmissuhdepéatevyys on paljolti empatian ja
persoonallisuuspiirteiden varassa, mutta on kehitettdvissad asennemuutoksen

ja koulutuksen kautta.

Amerikkalaisessa liikkeenjohdonkirjallisuudessa on puhuttu ihmisen itsensa

_ toteuttamisen tarpeesta. Koska tarpeet ohjaavat kaikkea ihmisen kayttaytymis-
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ta, tulisi johtajan tuntea naita teorioita. Kuuluisimpia lienee Herzbergin teoria
motivaatio- ja hygieniatekij0ista. Hygieniatekijat, kuten yrityksen hallinto,
tyénjohtomenettelyt, tydolosuhteet ja palkka voivat toimia vain tyytymattémyy-
den l&hteind. Sen sijaan tyytyvaisyyden lahteitd, jotka motivoivat ihmista
suurempiin ponnisteluihin, voivat olla vain tydhén liittyvat seikat, kuten sen
mielekkyys sinansa, vastuun saaminen, menestyminen ja tunnustuksen saami-
nen. Ainakin yhta tunnettu on Maslowin tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen
tarpeet ovat tietyssé jarjestyksessa. Fysiologisetja turvallisuuden tarpeet ensin,
sitten liittymisen ja arvostuksen tarpeet seka lopuksi itsensa toteuttamisen
tarpeet. Toimintaa motivoivaksi tekijaksi kukin tarve nousee vasta, kun aikai-

sempi on tullut tyydytetyksi. (esim. Gordon 1983, 25-39.)

Eréas kiinnostavista kasitteista johtamisessa on johtamistyyli ja sen seurausten
arviointi. Johtamistyyli vaikuttaa yrityksessa vallitseviin asenteisiin, ilmapiiriin
ja tehokkuuteen. Johtamistyyleistd on olemassa koime teoreettista |ldhestymis-
tapaa: piirreteoria, kayttaytymisteoreettinen lahestymistapa ja olosuhteita

korostava eli tilannekohtainen lahestymistapa. (Purhonen 1986, 1-3.)

Esimerkki piirreteoriasta on pitkékestoinen johtajuustutkimus, johon osallistui
kymmenia tutkijoita Michiganin yliopistossa. Rensis Likert (1967, 3-46) ja
h&nen opiskelijoista koostuva ryhmansa tutki kymmenen vuoden ajan laborato-
rionomaisesti ns. liukuhihnaty6td tekevida tydorganisaatioita. Saaduissa
tuloksissa Likert kuvailee neljaé erilaista johtamisjarjestelmaa ja niiden piirteita.
Autoritaarisimmaksi Likert kuvaa jarjestelmé&n numero yhden, jolle han antaa
nimen “riistavé autoritaarisuus” (exploitive authoritative). Siind esimiehen ja
alaisen suhdetta maaréa molemminpuolinen epéluottamus ja pelko. Vuorovai-
kutusta on vahan ja organisaation johdolla on k&sissaan kaikki valvontavalta ja

paatdksenteko.

Hieman edellisesté poikkeava johtamisjérjestelméa saa nimekseen “hyvantah-
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toinen autoritaarisuus’ (benevolent authoritative). Siind alaisen ja esimiehen
valilld on jo hieman enemman vuorovaikutusta: pelko ja epaluottamus on
lievemp&a. Kuitenkin enin osa péatoksista tehdaan edelleen organisaation
johdossa, mutta jonkin verran delegointia on tapahtunut keski- ja alemmalle

johdolle.

Kolmannen jarjestelman nimi on konsultoiva (consultative) johtamisjarjestelma.
Siind esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta on kohtalaisesti, eiké sita saatele
pelko ja epéluottamus. Delegointia on tapahtunut entistd enemman. Naita
kaikkia kolmea jarjestelm@a Likert pitda kuitenkin autoritaarisina. Neljas
jarjestelma on nimeltéan “osallistuva ryhma” (participative group). Siina tyoyh
teiséssa vuorovaikutus on laaja-alaista ja luottamuksellista, eik& johto ole
keskittynyt niink&an valvontaan kuin tavoitteisiin ja menetelmien kehittdmiseen.
Tutkimuksessaan Likert teki yllattédvan havainnon: miké tahansa yllyke riitti nos-
tamaan tydtehoa. Tydilmapiiri muuttui jo siitéa hetkesta, kun tydntekijoille vasta
kerrottiin, ettd heidan tyétdan tullaan tutkimaan, ilman etta oli tehty viela
ainoatakaan muutosta itse tydhén tai johtamisstrategioihin. Tydntekijdéiden pois-
saolot loppuivat mittauksen ajaksi, myonteinen asenne tytpaikkaa kohtaan
lisédantyi, tyébmotivaatio kohosi ja tydn tulokset paranivat. Likert tulkitsi tdman
siten, ettd johto kohotti tydntekijéiden itsetuntoa ja sai heidat tuntemaan itsensa
tarkeiksi salliessaan tutkimuksen ja osoittaessaan mielenkiintoa muutoin hyvin
yksitoikkoista tyéta kohtaan. (Likert 1961, 174-177.)

Kurt Lewinin johtajuutta kuvaava malli lienee tunnetuin piirreteorioista. (Her-
mans 1995, 45-47.) Han kuvailee kolmenlaista johtamistapaa ja niiden syn-

nyttdmaa vaikutusta tydyhteiséén.

1. Autoritaarinen johtamisilmasto on johtajakeskeinen. Siina johtaja tekee kaikki
paatdkset. Tydyhteisdéssa on vallalla voimakas kilpailu ja suuri itsekkyys ja

haikailemattomyys. Jatkuvat ristiriidat jopa vihamielisyys ja kateus kuvastavat
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ihmissuhteita. Toisaalta paatdksenteon helppous, selkeat kaskyvaltasuhteet ja

tiukka kuri luovat kaskyvaltajohtamiselle otollisen ilmapiirin.

2. Demokraattisessa tyOyhteisdssa saadaan aikaan yhteistyéta ja kaikista
paatoksista keskustellaan ryhmissad. limasto rakentuu johtajan ja alaisten
yhteisymmarryksen varaan. Tydilmastossa vallitsee luottamus, arvonanto ja
ystavallisyys. Yhteinen osallistuminen tekee ihmisistd vastuuntuntoisia ja
innostuneita. Téallainen tydyhteisd vaatii jokaiselta paljon kypsyytta ja itsenai-
syytta seka itseluottamusta. Johtaminen tallaisessa ilmastossa ei ole kdskemis-

ta, vaan alaisen ja esimiehen valista vuorovaikutusta.

3. “Antaa menna” -johtajuusilmastossa johdon johtamistyyli on lepsua. Ty&pai-
kalla voi olla mukavaa, mutta epdvarmaa, kun kukaan ei ota vastuuta mistaan.
Tyéta tehdé&an hosuen ja vastuuntunnottomasti. Ristiriidat ja ongelmat jaavéat
ratkaisematta ja mielivalta heijastuu kaikkialle. Siella vallitsee epéajarjestys ja
hulina. Moderni versio tasta “laizzes-faire” -johtamisesta on “ollaan vaan ja

ihmetellaan”.

Nama eri johtamisen tyylit eivét aivan puhtaina esiinny niin kuin néissa malleis-
sa, vaan johtamisen tyyli vaihtelee eri asteikossa samankin esimiehen kaytok-
sessa. Likertin ja Lewinin luomia perusajatuksia ovat syventéneet Robert Tan-
nenbaum ja Warren Schmidt. He Idysivat lopulta seitseman erilaista osal-
listumisastetta, joista johtaja voi valita kuhunkin tilanteeseen sopivan tyylin.
Asteikossa vaihtelee johtajan ja alaisen osallistumisen osuus aina eri kerralla

eri tavoin paatéksen teossa. (Hermans 1995, 47.)

Vield pitemmalle tatd ajatusta on kehitetty “Vroom-Yetton”-mallissa. Sen
perusideana on ajatus, ettd alaiset ovat sitd motivoidumpia tehokkaaseen
tyéskentelyyn, mitd enemman he ovat voineet osallistua paatdéksen tekoon.

Hyva paatds on syntynyt silloin, kun on valittu paras monesta vaihtoehdosta ja
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paatds on syhtynyt yhdessé alaisen ja esimiehen yhteistyéna. Tata mallia
pidetaan yhtena parhaana ns. osallistuvan paatéksenteon mallina. (Hermans

1995, 48.)

Kayttaytymisteoreetikot ovat kehitténeet useita johtamistyylien luokituksia.
Demokraattisissa johtamistyyleissa voidaan erottaa erilaisia vivahteita, kuten
tehtavakeskeisia tai tydntekijdsuuntautuneita malleja. Johtaja voi olla suuntau-
tunut tehtaviin: tyén organisointi ja tyésuoritusten korostus nousee esiin. Tai
johtaja ottaa enemman alaista huomioon, han on henkilésuuntautunut, jolloin
ty6ilmastoa leimaa avoimuus, ystavéllisyys ja molemminpuoclinen huomioon
otto alaisen ja johtajan vaélilla. Johtamistapahtuma on niin monimutkainen ja
alati muuntuva tehtava, ettei ole jarkevaa pitaytya vain yhdessa tai kahdessa
tyylissa, vaan vaihdella eri tyyleja tilanteiden mukaan. Siksi hyvéksi johtajaksi
aikovalle on eduksi tuntea eri johtamistyylejd, silla olosuhteet sanelevat

sopivimman tyylin. (Purhonen 1986,5-8; Maatta 1996,155.)

Koska piirre- ja kayttaytymistutkimus ei riittavasti selittanyt jontamistapahtumaa
luotiin uusi olosuhteita korostava lahestymistapa. Amerikkalaisessa liilkkeenjoh-
donkirjallisuudessa korostetaan esim. delegoinnin merkityst4. Johtajan on
tarkeata luottaa ihmiseen ja antaa hanelle mahdollisuuksia. Delegointi on
periaatteessa tilapaista vallansiirtoa, mutta yhd enemman on alettu siirtaa
suurempia kokonaisuuksia pelkkien tehtavien sijaan. Delegointi on askel kohti
suurempaa muutosta ja kokonaan toisenlaista organisaatiokulttuuria. On

delegoitava jatkuvasti ja myds valtaa ja vastuuta. (Hermans1995, 57.)

Ohion yliopiston laajoissa tutkimuksissa paadytaan johtopaatdkseen, etta
johtajan tulisi kiinnittaa huomiota seka tydn tuotokseen etté ihmisiin ohjaustoi-
minnassaan. Teorioita kehiteltiin edelleen. Arveltiin, ettei ihannetyylia 16y-
tyisikdan muutoin kuin ottamalla huomioon myds tilanne, jossa johtaja alaistaan

ohjaa. Viela pitemmalle teoriaa on kehitelty mallissa, jossa johtajan tulee
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edellisten seikkojen liséksi ottaa huomioon alaisensa ominaispiirteet ja ohjata
kutakin alaistaan h&nen ominaislaatunsa mukaisesti tadtd motivoidessaan.
Tassa mallissa johtajan tulisi tuntea kunkin alaisensa kypsyystaso tehtavien

suorittamiseksi ja ohjata kutakin erikseen. (Ruohotie 1985, 51.)

Koulua voi kuvata oppivaksi organisaatioksi, joka tekee j&sentensé oppimisen
helpommaksi ja alinomaa muuttuu. Oppivan organisaation maarittelyssa tutkijat
painottavat oppimisen tapahtuvan pikemmin organisaation kuin yksilén tasolla.
Ajattelussa korostuu tietoinen yhteistoiminnallinen muutos ja tavoitteellinen
tulevaisuuteen vaikuttaminen. Oppivassa organisaatiossa ihmiset kehittavat
koko ajan omaa kapasiteettiaan saadakseen aikaan haluamiaan asioita.
Organisaatiossa rohkaistaan ja sallitaan yhteistoiminnallinen tavoitteiden
muodostus ja ihmiset oppivat oppimaan yhdessa. Yksild oppii, kehittyy ja antaa
kaikkensa vain silloin, kun han itse niin tahtoo. (Sarala & Sarala 1996, 12))
Lopputulosta parantaa molemminpuolinen luottamus toisen tyéhén, osaami-
seen ja kehittymiseen. Lisatukea toisi, jos johto arvostaisi kaikkia oppilaitoksen
tyéntekijoita ja vastavuoroisesti henkiléstd arvostaisi johdon nékemyksia ja
kykya ohjata oppilaitosta. Keskeisiksi tekijéiksi nousee jatkuva arviointi ja

palaute kehityksen seurannasta. (Ruohotie 1994, 23.)

Johtamisk&ayttaytymisesta eli johtamistyyleistéd on muodostunut omia koulukunti-
aan. Niiden avulla analysoidaan johtajia, koulutetaan ja kehitetd&n heita.
Tarjolla on esim. minuuttijohtamista, kriisijohtamista ja tavoitejohtamista.
Tavoitejohtaminen on saanut suomalaisessakin yrityselamassa merkittavan
aseman. Tyypillista tadssa mallissa on se, ettd esimiehet ja alaiset yhdessa
méaérittelevat yhteisessd keskustelussa itselleen tavoitteet. Taméan jalkeen
tarkennetaan organisaation jdsenten vastuualueet ja tulostavoitteet. (Johnsson
1989, 65.) Tavoitejohtaminen, jota myds sanotaan tulosjohtamiseksi, on saanut

merkittavan sijan meilla koulujen kehittdmisessa 1980-luvulla. (Lonkila 1991.1.)
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5.3 Professiosta

Koulunjohtajan ja rehtorin ammattia ei ole aikaisemmin néhty itsenédisena
ammattina, professiona. Ammatista on puuttunut aiemmin elementteja, joita
tayteen ammatillisuuteen edellytetdan. Mutta vahitellen lainsédadannén, tydeh-
tojen ja koulutuksen ansiosta rehtorit ovat saavuttamassa tdyden ammattimai-

sen rehtorin aseman.

Yhteiskunnallisessa tydnjaossa 1800-luvulla erikoistui ylimpien kerrosten
kansanosasta kapeita ja pitkda koulutusta vaativia asiantuntija-ammatteja,
kuten esim. papit, l1aakarit ja tuomarit. Naille ammateille on tunnusomaista
korkea koulutus ja yhteiskunnan kannalta véalttamatén palvelutehtava. Naissa
ammateissa on tiedepohja ja kehittynyt kieli- ja kasitejarjestelmé&. Ammatteja
leimaa intellektuaalisuus ja niihin rekrytointi on kontrolloitua. Ammateissa on
suuri autonomia. Liséksi ndiden ammattien harjoittajat nahdé&an homogeenise-
na joukkona, joilla on legitiimin profession eli ammatillisuuden identiteetti,
arvovalta, arvo, rooli, intressit ja kayttaytymisnormisto. Ammatillisuuden
sailymiselle on leimallista niiden suljettu ja itsedan saateleva koostumus ja
niiden vallankaytén valineeksi nousee erityistieto. Ne ovat muista erottautuva
ammattiryhma, jolla on laillinen sosiaaliskulttuurinen asema, mutta ennen
kailkkea ammatillisuudessa on kysymys ammatti- ja asiantuntijamonopolin

pysyttdminen tietylla reviiriila. (Rinne 1988, 6-9.)

Mutta itsenaisyyden aikana, koulutuksen lisdantyessa, ilmaantui monia ammat-
tirynmid, jotka halusivat saada omalle ammattikunnalleen téyden profession.
Esteend télle luettelee Rinne historiallisia taakkoja, kuten, naisvaltaisuuden
(hoitoty®, opetus) tai liiallisen sitoutumisen ammattiyhdistystoimintaan. Uudem-
piideologinen professiomaaritys tulkitsee ammatillisuuden strategiaksi kontrol-

loida ja hallita oman sosiaalisen aseman kohoamista ja sailymista. (Rinne
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1088, 8.) Mutta Suomesta puuttuu useimpien angloamerikkalaisten ja manner-
eurooppalaisten maiden tapaan julkisen sektorin johtohenkilc")iden professio.

(Huttunen 1994,103.)

Koulunjohtamista ei ahtaan tulkinnan mukaan voida pitaa erillisena johtajan
ammattina, ei ainakaan pienten koulujen. Vaikka suurten koulujen rehtorit
keskittyvatkin lahes pelkastaan johtamiseen, he ovat aina mydskin opettajia,
joilla on opettajan tutkinto. Erillistd johtajan ammattitutkintoa rehtorilta ei
edelleenkdén vaadita, paitsi opetushallinnon tutkinto. Mutta paineita on
erityisen rehtorikoulutuksen luomiseksi. Erillista rehtorikoulutusta on annettu
1970-luvun lopulta lahtien eri puolilia maata, suppealle joukolle, paasaantoi-
sesti jo rehtorinvirassa oleville. Kouluhallituksen rynmakirjeet ovat olleet yksina
ohjenuorina ja opettajien ammattijarjesto ja rehtorien valtakunnallinen yhdistys
ovat olleet mukana koulutuksen suunnittelussa. Suuren osan koulutuksesta
kouluhallitus on delegoinut Iagninhallitusten kouluosastoille, jotka ovat toteutta-
neet rehtorien tdydennyskoulutusta. (Vaherva 1984, esipuhe.) Jyvaskylan

yliopisto esimerkiksi on k&ynnistényt rehtorikoulutuksen 1996.

5.4 Aéanettémisté tiedoista ja taidoista

Professionaaliseksi tunnustettuun tyéhén on olemassa muodollinen koulutus,
varsinainen ammattitaito opitaan tyéssa. Nama aanettémat tiedot ja taidot
syntyvat pitkaaikaisesta kokemuksesta jollakin alalla. Niiden omaksumiseksi ei
riita ohjeiden lukeminen ja mieleen painaminen, vaan ne kehittyvét ja syvenevat
ainoastaan omakohtaisen kaytannéllisen kokemuksen my6éta. Aanetén osaami-
nen on epaonnistumisien, korjauksien, virhepaatelmien ja muuttuneiden
kasitysten kokonaistulos, joka lopulta osoittautuu toimivaksi kaytannossa.

Aanettdmia tietoja ja taitoja on vaikea ilmaista. Ne eivat ole ilmaistavissa
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yksiselitteisihé vaittdmina ja puettavissa sdantéjen muotoon. Adnetdn tieto
hankitaan tyypillisesti pitkdn ajan kuluessa harjaantumalla ja perehtymaélla
johonkin toimintakokonaisuuteen, jonka osa kyseinen tieto on. Sitd voidaan
sanoa myds kaytannén tiedoksi. Esimieheksi kehittymisessé tarvitaan runsaasti

aanettomia tietoja ja taitoja. (Niemela 1988/3, 196-198.)

Koulun johtamiseen tarvitaan runsaasti naitd aanettémia tietoja ja taitoja.
Juhani Honka vertaa oppilaitoksen johtamisen taitoa laulundéneen. Sitakin
voidaan kehittaa ja harjoitus tekee mestarin, vaikkei kaikista tulekaan tahtia
uutterasta harjoituksesta ja yrittamisesta huolimatta. Esimieheksi kehittyminen
on monimutkainen, pitka ja vaikeasti ennustettava prosessi, koska kehitysta
ohjaa aiemmat kokemukset, koulutus, persoonallisuus ja joukko muita tekijéita,
kuten esim. erilaiset koulutustilaisuudet, toiset ihmiset (mm. kollegat, luotta-
musmiehet, alaiset, ystavét ja perheenjasenet) eik& vahiten vastoinkadymiset
(tyStehtavissa tapahtuvat muutokset, siirto hierarkiassa alaspain, tehdyt
virheet, alaisten suorituksiin liittyvat ongelmat ...) seka itse tyétehtavat (kuten
projektityd, hankkeiden kdynnistysvaiheet, vastuu ja toimintavapaus). Mc Call
& al (1998) lainaten Honka toteaa, etta eniten esimiehen oppimiseen ja kehitty-
miseen vaikuttavat tydstéd saadut kokemukset. Ty6tehtavien haasteellisuus ja
tyon vaihtelevuus sek& vastoinkdymiset epdonnistumisen kokemuksineen
johtavat mindkasityksen tutkisteluun. ( Ruohotie & Honka 1997, 274-275, 290.)
Jukka Niemelén artikkeli Sosiologia-lehdessa (1988/3, 197-202.) nékee Woodia

Jja Jonesia lainaten &anettdmill4 taidoilla ja tiedoilla kolme ulottuvuutta:

1) Ensinnakin rutiinitehtaviksi luokiteltuihin téihin liittyy kokemuksen kautta
tapahtuva oppiminen. Rutiinit kehittyvéat tietoisten ja tiedostamattomien proses-
sien vuorovaikutuksen kautta. Oppimisen tuloksena toiminnot sisaistetaan ja
tietoisuus haipyy taka-alalle. Esimerkkeind mainitaan autolla ajaminen tai
tanssitaito. Kun jokin taito on opittu se osataan “aanettémasti’. toimintojen

sijasta tietoisuus keskittyy niiden aikaansaamaan tulokseen. Juuri tama
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osaamisen muodostuminen rutiiniksi, sen naennéinen helppous, saa helposti

aliarvioimaan sen suorittamiseksi vaadittavaa taitoa.

2) Toinen ulottuvuus korostaa sita, etta eri tehtavien suorittamiseen liittyy
vaihteleva maara tietoisuutta. Rutiiniksi muodostuneiden taitojen harjoittaminen
vaatii paljon véhemman tietoista toimintaa kuin outo tilanne, jonka hoitamiseksi
rutiinit eivat riitd. Tarvitaan ammattikikkoja, eli on opittava keinoja oudon
tilanteen hallitsemiseksi, jotta toimintojen sijasta voidaan jalleen keskittya
niiden aikaansaamaan tulokseen. Tyétehtévien taidokas suorittaminen voidaan
siten nahda prosessina, jonka kuluessa tydntekijat oppivat keinot poikkeavien
tilanteiden hoitamiseksi. Ammattitaitoon kuuluvat siis tydtehtéavien rutiinimaises-
sa suorittamisessa vaadittavat perustaidot ja niita taydentavat taidot. Taydenta-
vét tiedot voivat koskea esim. materiaaleja, dokumentteja, koneita, asiakkaiden

kayttaytymista, tyonjohdon ja tydtovereiden kayttaytymista.

3) Kolmas aanettémien taitojen ulottuvuus liittyy tyéprosessin koliektiiviseen
luonteeseen, joka edellyttdad tydntekijéiltd yhteistoiminnallisia taitoja. Naista
taidoista mainitaan esimerkiksi aikatauluista kiinnipitdminen, toverillisuus ja
toisen auttaminen. Erityisen tarkeana taitona pidetaan kykya nahda oma tyo
koko tyoprosessissaja paikallistaa ongelmia toisiinsa liittyvissa toissa. Keskei-
sin ominaisuus aanettdmassa osaamisessa on sellaista tietoa ja taitoa, jota
tyontekija pystyy ilmaisemaan vain omassa toiminnassaan, mutta ei sanallisesti
eika irrallaan kaytannésta. Tyén tekeminen yhtaalta edellyttda tyéntekijdiden
yhteistoimintaa, mutta toisaalta tyénjako johtaa usein tilanteisiin, joissa tydnte-
Kijdiden valittéomat edut joutuvat ristiriitaan. Epdavirallisen kanssakaymisen
avulla tyontekijat pitavat yllé keskinaista luottamusta. liman tatéa luottamusta
tydn vaatima yhteisty6 ja valitttmasta eduntavoittelusta luopuminen ei olisi
mahdollista. Liséksi epavirallisessa kanssakaymisessa tydntekijat hankkivat
taitoja, jotka ovat hyddyksi yhteistoiminnassa. He saavat mm. kasityksen siita,

minkalaisia paineita virallisesta tyénjaosta seuraa. Nain opitaan ymmartamaan,
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etta erilaiset hairiét ja vaikeudet yhteistoiminnassa eivat johdu johdon tai
toisten tyontekijdiden pahasta tahdosta tai pelk&staan virheista vaan organisa-

torisista tekijoista, joiden perustalta syntyy tietynlaista roolikayttaytymista.

5.5 Oppilaitoksen johtaminen onnistuu vain yhteistyéssa henkilékunnan

kanssa

‘Johtaja tekee oppilaitoksen.” Ei ole olemassa pysyvasti hyvaa oppilaitosta
iiman hyv&aa johtajaa, mutta oppilaitoksen muuttaminen hyvéksi kestaa pitkan
aikaa. Lisaksi oppilaitoksen johtamisessa tehdyt virheet ovat kohtalokkaita ja
kalliita ja virheiden tekijat joutuvat harvoin tilille tekemisistdan, koska ne
paljastuvat vasta vuosien paasta, eika silloinkaan valttamatta oivalleta, etta on
kysymys johtamisvirheestd, kirjoittaa Juhani Honka. Keskeisen& kysymyksena
han nakee yhteyden, joka vallitsee johtajuuden ja opiskelijoiden oppimistulos-
ten valilla. Han kertoo perehtyneensa lahes sataan tutkimukseen, joissa on
pyritty selvittdmaan johtamistaidon ja oppilaiden oppimistulosten véalisig
yhteyksi&. Paatuloksena on itsestaanselvyys: “Hyvé johtaja - hyvat oppimistulok-
set”. (Ruohotie&Honka 1997,293.) Yhdysvalloissa tehdyt tutkimukset painotta-
vat myéskin sitd, ettd taitavat rehtorit ja oppilaiden korkeat oppimistulokset

korreloivat merkitsevésti. ( Anderman, Belzer & Smith 1991; McKee 1991.)

Oppilaitoksen johtamiseen soveltuvat samat johtamisen pelisdannét kuin
yritysmaailmassakin ja koska oppilaitosmaailman johtamistoiminta kulkee
vuosia jaljessa elinkeinoeldm&n johtamistoiminnasta, tulisi koulumaailman
hanen mielestaan “oikaista” eli oppia elinkeinoelaman virheista, eika kopioida
niitd. Harvoin huippuopettajasta tulee hyvaa johtajaa, toteaa Honka, varsin-
kaan omaan oppilaitokseensa ja etenkin ne, jotka &anekkaimmin moittivat

laitoksensa nykyjohtajaa, yleens& epdonnistuvat pahasti paastessaan itse
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johtamaan. (Ruohotie & Honka 1997, 263-266.)‘Tulevaisuuden johtaja ei
onnistu tydssaan yksin, vaan tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa monien
ihmisten aktiivista sitoutumista ja tukea”, jatkaa Honka samassa kirjoituksessa.
(Ruohotie & Honka1997, 293-294) Mydskin Tukiainen (1999,1.) arvelee, etta
koulun ulkopuolelta tulevalla rehtorilla voisi olla paremmat mahdollisuudet
tulkita koulun arvoperustaa ja koota aktiivinen opettajakunta parantamaan

koulua, kuin etta rehtori valitaan koulun sisalta.

Yhteisty6ta ja yhteisollisyytta koulun toiminnassa etsii Aimo Naukkarinen (mm
Skrtic :& lainaten) vaitdskirjassaan, jossa han kuvaa yhteisollisyytta yksildiden
ja rynmien pyrkimyksena yhteistoimintaan ja yhteiseen vastuuseen. Yhteisolli-
syyden olemusta tutkielmassa tarkastellaan kone- ja ammattilaisbyrokratian
kautta. Konebyrokratiaksi voidaan kutsua sellaista organisaatiota, jossa
tehdaan hyvin selkead, rutiininomaista ja yksinkertaista tyota, kuten autoteh-
taan liukuhihnatyd. Ammattilaisbyrokratiasta esimerkkind mainitaankoulu, jolle
on ominaista monimutkainen ja asiakaskeskeinen tyd. Tyo6njako perustuu
tallaisessa organisaatiossa erikoistumiseen, jolioin tydntekijan tydbn maarittelee
ammatillistuminen. Tama ammattiin valmistuminen tapahtuu kouluissa ja

ammattiin sosiaalistumisen kautta. (Naukkarinen 1998, 100.)

Konebyrokratian luonteeseen kuuluu tiukka sidosteisuus. Tydntekijat ovat
kiinteasti riippuvaisia toisistaan ja mikali yksikin liukuhihnalla ep&onnistuu, silla
on merkitysta koko ketjulle. Ammattilaisbyrokratialle on ominaista I6yha sidos-
teisuus. Jokainen tyéntekija, kuten opettaja koulussa, tekee ty6tansa suoraan
asiakkaan/oppilaan, ei kollegansa kanssa. Tasta johtuu, ettd tyOyhteisdn
jasenten vuorovaikutus on useimmiten vahaista, tavoitteet epamaaraisia ja hen-
kilbkohtaista tilivelvollisuutta ei juuri ole. Kun opettajat tekevat tyétaan eristyk-
sissa heidan tyétehonsa laskee ja stressi kasvaa. Naukkarinen jatkaa Weickia
lainaten, etta koulun systeemia leimaa opettajan henkilékohtainen ammatillinen

autonomia seka fyysinen ja looginen erillisyys. Yhteistyé eri tyontekijéiden
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vélilla on useimmiten rajoittunutta, harvinaista ja heikkoa. Myéskin tiedonkulku
on hidasta ja organisaatiossa yleensa vallitsee véliaikaisuuden tuntu ja sita
leimaa hajaannus ja epasuoruus. (Naukkarinen 1999, 101; myéskin Salo &
Kuittinen 1998, 215.)

Mikali opettajat pyrkisivat toimimaan yhdesséa sopimiensa tavoitteiden hyvaksi,
muuttuisi koulun ilmapiiri kilpailuhenkisesta yhteistoiminnalliseksi. Opettajan
tydssd menestyminen madraytyisi sekd oman suorituksen ettd kollegojen
suoriutumisen kautta. Toiminnasta hyétyvat kaikki ja on helpompi ymmartas,
ettd oma suoriutuminen ontulosta keskinaisesta yhteistyosta. Yhteistoiminnailli-
sen koulun johtajan merkitys painottuu yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden
|6ytamiseen, innovatiivisuuden ja yhteistoiminnallisuuden yll&pitoon. Yhteistoi-
minnallinen koulu pyrkii murtamaan kilpailuhenkisyyden ja sen etuina mainitaan
kouluvaen suoritustason nousu, itsetunnon vahvistuminen, aktiivinen oppimi-
nen, sosiaalisten taitojen kehittyminen ja erilaisuuden parempi hyvaksyminen
ja sita kautta tydntekijdiden tydssa viihntyminen paranee ja oppilaiden ei-toivot-

tua kayttaytymista voidaan vahentaa tai estda. (Naukkarinen 1999, 103-104.)

5.6 Rehtori koulunsa muutosagentti

Koululainsdadanté on muuttunut viimeisen kymmenen vuoden (1990-luku)
aikana perinpohjaisesti. Aikaisemmin keskitetysti johdettu Suomen koululaitos
on muuttunut yksittaisiksi kunnan kouluiksi, joita johtaa rehtori autonomisesti.
Kun uusittu ja perattu koululaki astui voimaan 1.1.1999. (As.kok. 1998 /628.)

se poisti mydskin ala- ja yla- asteet syntyi peruskoulu, jonka johtaja on rehtori.

Rehtorin tyékin on muuttunut kokonaan toisenlaiseksi. Ylemmalta taholta ei tule

enaa ohjekirjeita, vaan yksittaisen koulun ja rehtorin pitdad omassa tydyhteisos-
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s&an pohtia, suunnitella ja konkretisoida oma tyéskentelynsa. Tehokas rehtori
pystyy yksilGidysti nékem&an, misté osista hanen tyénséa koostuu, jolloin han
pystyy mydskin vaikuttamaan tyéhénsa ja parantamaan toimintaansa. Rehtori
luo visioita ja varaa alkaa yhteiseen suunnitteluun henkildkunnan kanssa,
jolloin visiot konkretisoidaan ja valitaan strategiaan vaikuttavat tekijat. Luodaan
yhteisid tavoitteita, jotka eivat voi olla staattisia, vaan koulun kehittémisen
pitaisi olla kokeilevaa ja avointa ottamaan vastaan myéskin koulun ulkopuolisia
olosuhteita ja mahdollisuuksia. Taitava rehtori delegoi valtaa ja tehtavia
erilaisille koulunkehittamistiimeille. Nain hanelle vapautuu aikaa paatéksente-
koon, jota Tukiainen (1999, 60-66) Leithwoodin ja Montgomeryn mukaan pitda
rehtorin tarkeimpana taitona. Tehokkaaksi ja taitavaksi rehtoriksi ei synnyta
eika aivan nopeasti kehitytd. Sen osoittaa seuraavalla sivulla oleva kuvio, joka

on lainattu Kaarina Tukiaisen vaitoskirjasta (1999, 64-65.)

Tama sanallinen malii (kuvio 1) rehtorin toimintaprofiilista jakaantuu neljaan
hierarkkiseen tasoon, jossa ensimmainen, matala taso kuvaa hallintorehtoria.
Vahitellen, asteittain rehtorin ammattitaito monipuolistuu ja muut tasot kertovat-
kin rehtorin kasvusta tyésséan. Vihdoin neljas taso on erittain tehokas rehtori.
Taitavaksi esimieheksi kasvaminen taman mallin mukaan kestaa vuosia, koska
rehtorin pitaisi hallita aina edellinen taso niin hyvin, ettd se automatisoituu,
ennen kuin han on kypsa siirtymaan seuraavalle tasolle. Rehtorin tyén perim-
maisena tavoitteena Tukiainen (1999,157.) nékee oppilaiden oppimistulosten

parantamisen.
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.~ Taso

Tavoitteet

Strategian valintaan
vaikuttavat tekijit

Strategiat

Piitoksenteko

4
(Korkea)
Systemaattine
n ongelman
ratkaisija

* Valittu useista juikisista *

ldhteistd

* Erittdin kunnianhimoiset
kaikille opiskelijoille d
* Muutettu lyhyen aikavilin
suunnittelun tavoitteiksi

* Kidytetddn aktiivisesti
lisidm4in opettajien tietoisuutta
kehityssuunnasta ’

Yrityksend vaikuttaa kaikkiin

opiskelijaa auttaviin suoritusteki-
jéihin

Erityisodotuksia strategian valin-

taan vaikuttaviile tekijéille

Odotukset johdettu tutkimukses-

ta ja ammatillisista ennakkopad-
toksistd

* Kaytrda laajaa strategia-

valikaimaa

* Valintakriteeri sisdltdd tavoitteet,
strategian valintaan vaikuttavat tekijdt,
yhteyden sekd havainut esteet

* Kiyttdd kanaskantoisia strategioita
saavuttaakseen tavoitteet

* Taitava kdyttimdin monia tapo-
ja; vertaa tapoja asetelmaan ja
tyoskentelee kohti korkeaa osallis-
tumistasoa

* Kasvatustavaoitteistin suuntautu-
vat paitcksentekoprosessit perus-
tuvat henkildkohtaiseen ja am-
matilliseen tietoon sekd tutki-
mustuloksiin

* Ennakoi, tekee aloitteita ja
monitoroi padtoksenteko
sesseja

pro-

3
Ohjelmajohta
ja

* Valittu useista l3hteistd, joista *

muutamat ovat jutkisia

* Poikkeukselliset oppilaat
erityiskohde

* Rohkaisee opettajia kdyttdmidin
tavoitteita suunnittelussaan

* Muuttaa tavoitteita tarvittaessa
tai erityistarpeen syntyessi

*

Yrityksend vaikuttaa koulun

opetussuuniteimasta nouseviin
tekijéihin

Erityisodotuksia strategjan valin-

taan vaikuttaville tekijéille

* Odotukset on johdettu henkils-
kohtaisista ja opetta jien koke-
muksista sek:i satunnaisesti tutki-
muksista

* Perustuvat rajoitettuihin hyvin testat-
tuihin strategioihin

* Valinta perustuu oppilaiden (etenkin
erityisoppilaiden), tarpeisiin, haluun
olla reilu ja yhdenmukainen, sekd halli-
ta aikaa tehokkaasti

* Kiyttdd erityistekijd strategioita, jotka
on paljolti johdettu henkilékohtaisesta
kokemuksesta sekd jirjestelmin
suuntauksesta

* Taitava kdyttdmain useita tapo-
ja; valitsee tavan asian tirkeyden
Jja opettajakunnan osallistamistar-
peen mukaan

* Koulun opetusohjelmiin kohdis-
tuvat paitoksentekoprosessit pe-
rustuvat henkildkohtaiseen ja am-
matilliseen tietimykseen

* Ennakoi useimmat paitokset ja
monitoroi pditéksentekoprosesseja :

-

Humanitaari

* Johdettu uskomuksesta henki-
lasuhteiden tarkeydesta tehokkaal-
le koululle = onnellinen koutu

* Yrityksend vaikuttaa ihmissuh-
teisiin vaikuttaviin tekijéihin

* Strategian valintaan vaikuttavi-

joittuneita

tisesti suunnittelussa

* Tavoitteet saattavat olla kunni-
anhimoisia, mutta kohteeltaan ra-

* Tavoitteita ei kiytetd systemaat-

* Tavoitteet muutetaan tarvittaessa

en tekijdiden odotukset avat kun-
nianhimoisia, mutta epimiariisia
* QOdotukset on pddosin jodettu
henkilékohtaisista kokemuksista ja
uskomuksista

* Valitsee ihmisten vilisiin suhteisiin
kahdentuvia strategioita

* Valinta perustuu niakemykseen hyvis-
td kouluympiristdstd, nikemykseen
omasta vastuusta sek3 halusta helpottaa
opettajakunnan tyota

* Vahittelee systemaattisia tekijdspesi-
feji strategioita

* Kdyttad enimmaikseen osallista-
via padtéksentekomuotoja, jotka
perustuvat voimakkaaseen moti-
vaatioon osallistaa opettajakunta
niin, etti he ovat onnellisia

* Yrittdi otla proaktiivien koulun
ilmapiiriin vaikutta vissa paatck-
sissd, mutta erittdin reaktiivi-
nen kaikilla muilla alueilla
lukuunottamatta vaadittua toimin-
taa

1 * Johdettu henkilékohtaisista tar-
(Matala) Hal- { peista
linnoitsija * Kohdentuu mielusmmin koulun

muutetaan toisiksi

hallintoon kuin oppilaisiin

* Opetukselliset tavoitteet tarkoi-
tettu opettajille ei rehtorille

* Tarpeen vaatiessa tavoitteet

* Yrityksend vaikuttaa koulun
olemukseen ja pdivittiiseen toi-
mintaan (pddosin ei-luokkahuone
* Strategian valintaan vaikuttavi-
en tekijéiden odotukset ovat epi-
médriisia

* Odotukset on johdettu henkils-
kohtaisista kokemuksista

* Valitsee strategioita, jotka perustuvat
henkilokohtaiseen tarpeeseen yllipitdi
hallintokontrollia ja jattdytya luokka-
huoneen ulkopuolelle

* Strategiat rajoittuvat usein auktori-
teetin kiytto6n ja auttavat opettajakun-
taa rutiiniasiotssa

* Asennoituu erityissuuntautuneisiin
strategioihin ylimielisesti, jos tilanne
niin vaatii

* Kiyttda enimmakseen auto-
kraattisia paatoksenteko muotoja
* Piitdksentekoprosessit suuntau-
tuvat kohti pehmeid koulunhallin-
taa perustuen henkildkohtaisiin
informaation lahteisiin

* Paitcksentekoprosessit ovat re-
aktiivisia, ristiriitaisia seki har-
voin monitoroituja

KUVIO 1. Rehtorin toimintaprofiili (Tukiainen 1999) Leithwood & Montgomeryn

mukaan.
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Toinen suuri koulua koskeva muutos on uudenlainen kasitys oppimisesta. Tieto
uudenlaisesta tiedonkasityksesta ja oppimisen malleista saavuttaa hyvin
hitaasti opettajat. Ongelmana on, ettei suurta osaa opettajista tama tieto ei ole
viela tavoittanut.(Virkkunen1994,12.) Yhteiskuntaamme kuvataan sanalla
tietoyhteiskunta, mikd muuttaa tydelaman luonteen. Tydssa tarvitaan erilaisia
taitoja ja tietoja kuin aikaisemmin. On tiedettava, missa tietoa on, miten sita
hankitaan, muokataan ja mihin sitd voi kayttaa. Oppiminen ja opettaminen-

kaan ei voi olla samanlaista kuin ennen eika koulun tuottamat tuloksetkaan.

Opettaminen ja oppiminen saavat aivan uuden sisédlién kumulatiivisesti
kasvavassa tiedon yhteiskunnassa. Oppilaan kannalta on erittéin suuri
merkitys silld, mik& on opettajan kasitys oppimisesta, miten hén opettaa ja
mink&lainen on opetuksen laatu. Mikali opettajalla on nékemys, ettd hénen
tarkein tehtavansé on tiedon siirtdminen ja oppilaan kéyttaytymisen muuttami-
nen, puhutaan behavioristisen koulukunnan kasitteisiin nojaavasta oppimiska-
sitteestad. Yleisesti ollaan kuitenkin nykyisin sitd mielta, ettd kognitivismiin
perustuvilla oppimisen selitysmalleilla on paremmat edellytykset kuin

behavioristisilla teorioilla kehittdd ymmarrysta oppimisesta.

Behavioristinen kéasityskanta etsii oppimisvaikeuksien syitd oppilaan psyko-
fyysisistd ominaisuuksista taikka opetusjéarjestelyistd. Kun uudempi késitys
oppimisesta panee suuren painoarvon sille tiedolle, joka oppilaalla on ennes-
tddn sekad oppilaan siséisille malleille oppimisesta. (Kangasniemi 1993,56;
Kristiansen 1998,18-19.) T&ma kasitys nékee inmisen aktiivisenaja tavoitteel-
lisena informaation vastaanottajana, kasittelijana ja tuottajana. “Tarkein
yksityinen tekija, joka vaikuttaa oppimiseen on, mité& oppija jo tietdd.” (Kris-
tiansen 1998, 26.)

Oppiminen on oivaltamista, tiedon jasentamista, asioiden selvittelya ja yhdiste-

lya. Tallainen oppiminen on palkitsevaa, hauskaa ja innostavaa. Nykyisen
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koululain henki edellyttaa, etta oppiminen olisi juuri tallainen dynaaminen,
kehittyva, elinikdinen prosessi. (Kuusinen 1991, 48-60; Virkkunen 1994,10-15;
Kristiansen 1998, 20-21.) Ruohotie(1998, 9-12.) puhuu liséksi sosiokonstrukti-
visesta oppimiskasityksestd, jonka mukaan oppiminen on’ oppijan oman
toiminnan tulosta. Sosiaalisella vuorovaikutuksella on h&dnen mukaansa myds
keskeinen rooli oppimisessa. Téallainen yhteistoiminnallinen oppiminen moni-
puolistaa ja avartaa tehtaviad ja synnyttaa uusia odottamattomia tilanteita ja
kokonaisuuksia. Tehokkaimmillaan oppiminen on silloin, kun johtajat, opettajat

ja oppilaat osallistuvat yhdessa ongelmanratkaisuun.
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6 TUTKIMUSTEHTAVA JA SEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimustehtava

Koska koululle on jo 1980-luvulta l&htien lisatty hallinnollista valtaa ja yksittai-
set koulut velvoitetaan tekemaan omat opetussuunnitelmansa, koulun johtami-
sesta ja johtajan toiminnasta muodostuu koulun avaintehtéva. Taman tutkimuk-
sen tarkoituksena on kartoittaa rehtorin tehtavat. Tutkimus jasentyi tyén

kuluessa siten, ettd ongelmiksi valittiin kysymykset:

1. Mitka tyotehtavat tai tydsi eri puolet olet kokenut mielenkiintoisimmiksi

tai eniten tyydytysta tuottaviksi? Mainitse viisi.

2. Mitka tyotehtavat koet vaikeimmiksi ja jos voit vastata, niin miksi?

Mainitse viisi.

Koska tutkimuksessa haluttiin saada kattava kuvaus rehtorin arkipéivan
toiminnasta, pyydettiin rehtoreita kertomaan, miten he jakavat aikansa eri
tehtavien kesken seka arvioimaan tyéméaarénsa vilkossa ja luettelemaan
vahintaan kolme hallinnollista ja vahintdan kolme pedagogista tehtavaa.
Myéskin kysyttiin rehtorin ik, sukupuoli, kouluaste ja virkavuodet rehtorin
tehtavassa, joita on kaytetty taustamuuttujina. Lisaksi kysyttiin, miten koulut
olivat konkretisoineet abstraktit kasvatustavoitteet: tasapainoinen, terve,

vastuuntuntoinen, luova, itsendinen, yhteistyékykyinen ja rauhantahtoinen.
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6.2 Tutkimusmenetelmat ja mittari

Tutkimus tehtiin lukuvuonna 1991-92 kyselylomakkeella. Tutkimus on luonteel-
taan kuvaileva ja kartoittava ja tulostuksessa on kaytetty kuvailevia tunnusluku-
ja. Kyselylomaketta testattiin Heinolan kurssikeskuksessa kevaalla 1991
keskisuomalaisella “Koulun sisaisen toiminnan kehittamisen” kurssilla ja sielta
saadulla palautteella pd&dyttiin muuttamaan lomaketta niin, etta suoriin kysy-
myksiin saatiin avoimia vastauksia. Ehka nain tuli esiin enemman vastaajan

omia mielipiteitd ja “syvempaa” tietoa.

6.3 Tutkittava joukko ja vastaajien esittelya

Lomake |ahetettiin kaikille silloisen Keski-Suomen laanin rehtorikoulun johtajil-
le, joiden osoitteet saatiin Keski-Suomen |&anin kouluosastolta. Mukaan tuli
kaikki lukiot ja ylaasteen koulut, mutta suuri osa ala-asteen kouluista ja erityis-
kouluista jai ulkopuolelle, koska tutkimus haluttiin rajata koskemaan rehtorikou-
luja. N&it& oli silloin 106, joista ala-asteen kouluja oli 25, ylaasteen 36, erityis-
kouluja 13 Ja lukioita 28. Koska vastauksia ensi alkuun saatiin vain 40,
lahetettiin uusintakysely joulukuussa vuonna 1991. Vastauksia palautui kaik-
kiaan 86 kpl eli 81 %. Naista 75 kpl, 70 % oli vastannut kysymyksiin, loput 11
palautui vastaamatta. Rehtori oli kuudessa koulussa vaihtunut aivan askettain,
eikd h&n katsonut voivansa vastata. Kolmessa koulussa virka oli tayttamatta,
kaksi rehtoria ei ennattanyt vastata ja yksi rehtori oli pitkalla virkavapaalla, eika

halunnut vastata.
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TAULUKKO 1. Rehtorien vastausten jakautuminen koulumuodoittain (n=75):

Koulumuoto lukumaéarad  %-vastanneista
1. ala-aste 17 227%
2. yla-aste 26 34,6 %
3. lukio 21 28,0 %
4. erityiskoulut 11 14.7 %
Yhteensa 75 100.0 %

Vastauksia tuli kohtalaisen hyvin, vaikka ajankohta oli poikkeuksellinen. Valtion
taholta tulivat ensimmaiset ns. saastopaatokset ja tydsuunnitelmaa varten
annettiin useita toisistaan poikkeavia ohjeita, joten rehtorit joutuivat muutta-
maan tydsuunnitelmaansa alkuperaisesta koulujen jo alettua ja rehtoreilla ol
tavallista enemman tydtehtavia. Liséksi kyselylomaketta olisi pitanyt parantaa

ja lyhentaa.

TAULUKKO 2. Rehtorien ikdjakauma sukupuolen mukaan (n=7/5)

Sukupuoli k& vuosina N %
34-39 40-49 50-59

mies 8 19 36 63 84
nainen 1 5 6 12 16
9 24 42 75 100

Runsas puolet rehtoreista oli yli viisikymppisia miehia eika suurta muutosta ole
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tapahtunut vielékéén: joka toinen suomalainen rehtori on yli viisikymppinen
mies koko maan kattavan tutkimuksen mukaan. (Tukiainen 1999,73.) Muutosta
on kuitenkin tapahtumassa. Naisrehtorien osuus on kasvamassa, Suomen
Rehtorit ry:n jasenluettelon mukaan nykyisin kolménnes rehtorikunnasta on

naisia ja myéskin sukupolven vaihdos on tapahtumassa.
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KUVIO 2. Rehtorien tydvuodet koulunjohtajana (n=75)

Kuviossa 2 rehtorit on ryhmitelty virkavuosien mukaan. Yli kaksikymmenta
vuotta virassa olleet rehtorit (n. 20 %) ovat kokeneet kaikki sodan jalkeisen
ajan muutokset ja ovat joutuneet sopeutumaan moneen perinpohjaiseen
koulueldm&n muutokseen. Muutamassa vastauksessa tuskaillaankin alituista
muutosta. Keski-Suomessa on runsaasti hyvin suuria kouluja. Kolmannes vas-
taajien kouluista on yli 300 oppilaan kouluja, parissa yli 700 oppilasta. Henkil6-
kuntaakin kouluissa on usein 50 ja ylikin. Hallinnoimista haittaa liséksi luokkien
hajasijoittelu. Osa luokista toimii kilometrien paéssa varsinaisesta emokoulusta,
mika estdd tiedon kulkua. Kouluissa ei aina ole tilojakaan koko kouluvéen
yhteisia tilaisuuksia varten ja monet rehtorit kertovat puutteellisista opetusvali-
neista tai koulun remonttien siirtymisesta, kun kunnassa jotakin muuta kohdetta

pidetaan tarkedmpana. Oppilasmaérat ja opettajien lukumaarat liitteissa 3 ja 4.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Rehtorin tyotehtavat

Tulosten kasittelyn aluksi koottiin kyselylomakkeista rehtorien mainitsemat
tydtehté‘vét ja luokiteltiin ne faktorianalyysilla. Aikaisemmissa tutkimuksissa
Vaherva (1984, 58 ja liite 1) oli kerannyt rehtorien vastauksista tehtavaluette-
lon, jossa rehtorin erilaisten tehtavien lukumaara lahentelee sataa. Samassa
tutkimuksessa, kun tehtavaluetteloa faktorianalyysilla oli tihennetty, erottui
joukosta selvasti nelja eri ulottuvuutta, joilla alueilla rehtori toimii. Han on
hallintojohtaja, pedagoginen johtaja, henkildésuhteiden hoitaja ja koulun toimin-

nan organisoija. (1984, 66-71.)

Omassa tutkimuksessani my6skin erottui selvasti neljg erilaista luokkaa, joita
voidaan luonnehtia samoilla nimilla. Tyétehtavatkin ovat samoja eri koulutyypis-
ta riippumatta: ei syntynyt eroja tehtavien suhteen, ei sukupuolten valillg, ei eri
koulumuotojen vélillé eika vahan aikéa virassa olleiden tai pitemp&an palvelliei-
den vélilla. Tassé tutkimuksessa kuitenkin muodostui lisaksi rynma vastauksia,
joihin aikaisemmista tutkimuksista ei 16ytynyt nimeéa. Vastaajat arvostelevat
itsedan, tai riittamattémyyttddn seka kertovat jaksamisestaan. Rehtorit eivat
yleensd nae ongelmien syitd omassa itsessaan, koulutuksen tai kokemuksen
puutteessa tai muissa henkilékohtaisissa ominaisuuksissaan, vaan syyt ovat
ulkopuolella, yhteistybkumppaneissa, ajan ja muiden resurssien niukkuudessa

ja byrokraattisessa hallinnossa kirjoittaa Vaherva 1984,110.

Rehtorit kayttavat paljon aikaa pedagogiseen ohjaukseen, vaikkeivat sita
tiedostakaan, mutta pedagoginen johtajuus on edelleen jasentyméaton-
ta.(Taulukko 3.)
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TAULUKKO 3. Rehtorien tyétehtavien jakaantuminen hallintotehtaviin ja
pedagogisiin tehtaviin. (n=75). Taulukossa on merkitty hallintorutiineiksi
paperityét (H) ja pedagogisiksi toimiksi ihmisten kanssa toimiminen ja heidan

tyéhénsa vaikuttaminen (P). Prosenttiluvut ilmaisevat mainintojen kokonaissum-

masta %-osuuden.

Arkirutiinit / konfliktit 1.5% P
Ylioppilaskirj./eril. valvonnat 1,5% H
Paivittaiset tapahtumat / tyon organisointi 40% P
Kodin ja koulun yhteisty6, oppilashuolto, keskustelut oppi- 50% P
laan kanssa
Posti, paperisota, tilastot 50% H
Opetuksen seuranta, huoli ja vastuu opetuksen laadusta 50% P
Erilaiset projektit, kokeilut, juhlat, yhteiset tilaisuudet ja 6,0% P
niiden jarjestaminen
Tyésuunnitelmat ja tyGjarjestyksiin liittyvat asiat, kurs- 8,0 %
sisuunnitelmat H+P
Kehittamiskeskustelut, motivaation kohottaminen ja yhteis- 90%P
ten pelisdantdjen luominen
Kokoukset ja niihin liittyvat asiat 10,0 % H
Virkavapauksien myontamiset, sijaisten hankinta ja rekry- 12,0 % H
tointi, rekisterit
Taloudenhoito, kiinteistd, remontit, rakentaminen 16,0 % H
Opettajan tyon tukeminen, hyvan tydilmaston luominen, 16,0 % P
kahdenkeskiset keskustelut

100,0 %

Hallinnollisiin saadoksiin liittyvissé maininnoissa ilmenee rehtorien vahainen

paatésvalta. Harvoin hén voi puuttua henkiléstévalintoihin, vaikka joissakin
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vapaakunniséa on kokeiltu mallia, joissa rehtori valitsee henkilékunnan, siis
myos opettajat. Taloudellisissa kysymyksissékin rehtorin kédet on sidottu,
taikka valta on n&ennaistd. Johtamisen esteeksi koetaan myds riippuvuus
kouluvirastosta tai koululautakunnasta. Ongelmallista on my&s omien tuntien
sijoittelu tyojarjestykseen. Toisaalta noin kolmannes vastaajista ei koe taman-
kaltaisia ongelmia lainkaan. Virkaehtosopimus tai ammattiyhdistys koetaan

muutamassa koulussa pulmalliseksi ja sdastopaattkset kiristavat ilmapiiria.

7.2 Rehtori puurtaa tyéssdan viikonloput ja lomansakin

Rehtorit siirtyivat ns. virka-aikaan vuonna 1978, jolloin maariteltiin heidan
tydaikansa, ottaen kuitenkin huomioon rehtorin tyén erikoislaatuisuus: Hanen
tuli olla tavoitettavissa muinakin aikoina kuin virastoaikana, esimerkiksi van-
hempainilloissa. Tassa tutkimuksessa kysyttiin, miten paljon rehtori tyéskente-

lee viikoittain ja miten han jakaa tydaikansa eri tehtévien kesken.

TAULUKKO 4. Rehtorien viikoittainen tydaika 1.8.-31.10.1991 valisena aikana.

(n=75).
16 rehtoria 25 rehtoria 20 rehtoria 7 rehtoria 7 rehtoria
35-39n/ 40-44h/ 45 -49 h/ 50 -54 h/ 55-70 h/
viikko viikko viikko viikko viikko

Kun tarkastellaan rehtoreiden viikoittaista tyémaaraa, niin vain noin 20 %
kyselyyn vastanneista rehtoreista kykeni tekemaan tehtdvansa suunnilleen
virka-ajan puitteissa. Rehtoreista 80 % tekee yli 40-tuntisia tyéviikkoja ja
viidennes rehtoreista puurtaa illat ja viikonloputkin tydnsa aaressa. Vastauk-
sissa ilmeni henkilékohtaisia ilmauksia kuten: {(...) “tippaakaan en liioittele”(...),

N

(...)” vaikka en ole tyénarkomaani’(...), (...)" en ole Kkirjannut tyépaivieni
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pituutta, mutta ei syksy ole poikkeus, pitkéa tydpaivaa teen ympari vuoden’(...),
(...)” tama on kokonaisvaltaista ty6td”(...), (...)"Valehtelematta!”(...). Useissa
vastauksissa todettiin, etta virallinen virka-aika ei riité rehtorille. Paiva kuluu
pienten juoksevien asioiden hoitamisessa ja vasta koulun hiljennyttya paasee

paneutumaan keskittymisté vaativiin tehtaviin.

Koska kouluty®n rytmi on toinen kuin kalenterivuoden, joutuu rehtori ottamaan
suunnittelussa kummankin vuoden huomioon. Kouluvuoden budjetti laaditaan
ja hyvéksytaan kalenterivuosittain, kun taas koulun tyésuunnitelma tehdaan
syksysta kevaaseen. Tama kysely kohdistui lukuvuoden tyontayteiseen alkuun,
mutta hyvin monissa rehtorien vastauksissa korostettiin, ettei tama ollut
poikkeuksellinen ajankohta, vaan koko vuoden tyéviikko vylittaad |ahes
poikkeuksetta 40 tuntia. (Taulukko 4.) Vastausten hajonta on suuri. Eras kertoi,
ettei pidéa kesalomaa ja viipyy koulullaan viikonloputkin. Joku vastasi, ettd han
on delegoinut toisille t6itdan, jotta itse padsee tekemaan kaikkein tarkeinta -
ideointia ja toinen, ettd 35 tuntia viikossa riittda ja tehtavat tulee tehdyksi.

Kolmen rehtorin vastauksesta kuultaa ylivasymys ja haluttomuus koko elaméaan.

Kaikki rehtorit tekevat pitkda tyopaivaa, mutta naisrehtorin tyGpaiva on
pidempi kuin miesrehtorin. Selitystéd tahan sukupuolten véliseen eroon I6ytyy
sukupuolen ja johtajuustyylin yhteisvaikutuksesta (F(1,67)=9.05,p=.004). Nais-
rehtorit kayttavat merkitsevasti enemman tiimity6ta johtajuustyylinaan. Neuvot-
telut, keskustelut, ryhméakokoukset ja tiimit vaativat aikaa. Mydskin naisrehto-
rin kayttamat rangaistuskaytanteet ovat monipuolisempia, kuin miesten. Kun
naisrehtori kertoo, ettd han pyrkii tietoisesti positiiviseen palautteeseen ja
haluaa 16ytda omaperaisia ratkaisuja esimerkiksi ei-toivotun kayttaytymisen
oikaisemiseen ja miettimaan muitakin rangaistuskeinoja kuin jélki-istunto. Han
pyrkii kuunteleman eri osapuolia ja I[6ytamaan useimpia tyydyttavia ratkaisuja,
on luonnollista, ettd siihen kuluu aikaa. Kuitenkin on kyseessa pieni joukko,
joten merkitsevyydesta ei voida tassa tutkimuksessa tehda yleistysta. Myés
Tukiainen (1999, 80.) sanoo omassa tutkimuksessaan viiden prosentin

riskitasolla, ettd naisrehtorit tydskentelevat saadakseen mahdollisimman
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monen periaatteisiin sopivia ratkaisuja.

Ajankaytto ylipdatédan on pulmallista. Tassa tutkimuksessa yli 80 %:ssa vas-
tauksista jossain kohden kerrotaan, ettd kiire on lisaantynyt. Puhelin soi,
kanslian ovesta tulee oppilastaja kollegaa, paperipino pdydalila kasvaa eiké ole
tyérauhaa keskittymiseen. Paivan aikana ei tahdo ennéttda kasitella esim.
paivan postia, vaan vasta kun muu vaki koulusta on lahtenyt, voi rehtori
syventya ja keskittya hiljaisuutta vaativiin tehtaviin. Hyvin monista kouluista
puuttui kanslia-apu ja rehtoreilla oli runsaasti opetustunteja, jotka pirstaloivat

tydpaivan.

TAULUKKO 5. Rehtorien (n=75) tyttehtavien jakaantuminen prosenttilukuina,

laskettuna mainintojen yhteissummasta.

Muun henkilékunnan ohjaaminen 3%
Opettajan tukeminen ja ohjaaminen 6 %
Johtokunnan asioiden valmistelu 6 %
Opetussuunnitelman seuranta 7 %
Taloushallinto 7%
Koulun ja ympariston asioiden hoito 8 %
Opetus- ja kasvatustyén seuranta 9%
Opetustunnit 12 %
Koulutyén organisointi 20 %
Ihmissuhdeasiat 22 %

100 %

Taulukossa 5 tarkastellaan rehtorin ajankaytén jakaantumista eri tyotehtavien
valilla. Eniten aikaa kuluu erilaisten inmissuhdeasiainhoitoon. Ne voivat olla
oppilaiden keskeisia tai opettajan ja oppilaan tai opettajien valistd suhteiden
selvittelya, mutta myéskin vanhempien ja koulun sidosryhmien, kuten kuraatto-
rin, terveydenhoitajan, keittolavden ja siivoojien, taikka eri hallintokuntien

jasenten keskeisiad neuvotteluja. Mydskin koulun is&nngitsijana olo ja tilojen
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vuokraaminen on mainittu tassa kohden. Riita-asioissa rehtori mieluusti
jattaytyy ulkopuoliseksi. Jos syntyy kitkaa eri osapuolien valilla, onkin tarkeaa,
etta rehtori sailyttaa luottamuksen molempiin osapuolirin, jattaytymalla ulkopuo-
liseksi ratkaisijaksi. (Isosomppi 1996,142.) Joku rehtori mainitsee usein vélitun-

nin jalkeisen ajan kuluvan valitunnilla sattuneiden asioiden selvittelyssa.

Kuitenkin voidaan sanoa, ettei rehtorin tyén sisalté ole sarja peréakkaisia
yksittaisia konkreettisia tyotehtavia, vaan tyé on erdanlainen reviiri. Tyon
sisélté muodostuu ja saa hahmonsa tietyssé yhteisdssa ja tdma paikallisuuteen
kiinnittynyt toimivalta on erityista ammatillista patevyysaluetta. Sita ei yllapide-
ta pelkastaan tyétehtavien sisaltéon samaistumalla, vaan siihen yhdistyy tyolle
omistautumista ja sen kehittamista, mik& sisaltdd vastuun jokapéaivaisen
toiminnan jatkuvuudesta. (Korvajarvi ym. 1990,139.) Aikaisemmissa tutkimuk-
sissa (Eratuuli ym. 1992, 22-33.) rehtorit nakevat itsensé ensisijaisesti koulun-
sa toiminnan organisoijina, toiseksi tarkein ulottuvuus on tiedon kulku ja
kolmantena inmissuhteiden hoitaminen. Mutta itse opetukseen tai sen kehitta-
miseen rehtorit eivdt mielelldan koske, ei tdman tutkimuksen mukaan, eika
aikaisemmissa tutkimuksissakaan, vaan jattavat sen yleisesti opettajien
reviiriksi, siihen ei uskalleta puuttua, (Jakku-Sihvonen & Salmensuu 1995;
[sosomppi 1996, 147; Naukkarinen 1999, 105.) vaikka siihen olisi edellytyksia-
kin. Jokaisen kouluasteen rehtori on koulutukseltaan opettaja ja tdssakin
tutkimuksessa han mainitsee mieluisten tehtavien luettelossa oman opet-
tamisensa, taikka oppilaiden kanssa toimimisen, kuten kerhot, oppilaskuntaty®
tai koulun lehden teko yhdessa oppilaiden kanssa. Mutta opettajat eivat halua,
ettd heidan tyéskentelyynsa puututaan tai, ettd siita sanotaan mitdan. Useat
rehtorit kertovat, ettd niin kauan kuin luokassa asiat luistavat eikd tule
esimerkiksi tyérauhaongelmia, han ei puutu opettajan tyoskentelyyn millaan

tavoin.

Koulukulttuurillemme on perinteisesti ominaista opettajan eristaytyneisyys
ammatin harjoittamisessa. Opettaja vastaa omasta luokastaan eik& opettajien

vélista yhteisty6ta juurikaan ole. Opettaja jaa ilman tukea ja keskustelumahdol-
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lisuutta. (Kohbnen & Leppilampi 1992, 31-32.) Tallaisessa I6yh&sti sidostei-
sessa koulussa tyontekijdiden kontaktit toisiinsa ovat katkonaisia, viivastyneita
ja usein valikasien kautta hoidettuja. Yhteistoiminnallisessa koulussa asiat
hoituisivat toisin. Vastuuta ja tehtadvia voisi delegoida. Opettajat voisivat
yhteistuumin ratkaista monia asioita yhteisesti sovittujen tavoitteiden mukaises-
ti, esim. valituntivalvoja ratkaisisi pihalla sattuneet tapahtumat. Koulun kehitta-
misen kannalta yhteistoiminnallisuudesta olisi etua, opettajien ei tarvitsisi
kilpailla keskenaan eika opettajan tarvitsisi tehda tyétédan yksin. Koulun johta-
juudessa on tarkeaa |6ytaa toiminnalle yhteinen merkitys, kuten yhteiset visiot

ja tavoitteet henkilékunnan kanssa. (Naukkarinen 1999, 103-104.)

Rehtorit pitavat tarkeanad Tukiaisen (1999, 84.) mukaan ammatillisen kasvun
mahdollisuuksien informoimista opettajakunnalle. Koulutusmahdollisuuksien
tarjonta seka opettajien koulutukseen hakeutumisen tukeminen ovat rehtorei-
den térkeiksi katsomia strategioita. Koska rehtori vastaa omasta ja henkilo-
kuntansa koulutuksesta ja koska lainsdadanté on muuttanut rehtorin aseman
taysin ja tehnyt hanestad koulunsa aidon toiminnanjohtajan, on rehtorin toimen-
kuvakin vahitellen muuttunut 1990-luvulla. Tasta syysta ja mydskin siita syysta,
ettd rehtoreita pitdisi tdssa uudessa tilanteessa jotenkin kouluttaa (Reksi
1999/1.), rehtorin tyétehtavia voitaisiin tarkastella sellaisestakin n&dkékulmasta
kuin, minkalaisia tiedollisia ja toiminnallisia valmiuksia rehtorin ty6 edellyttaa.
Tyéelaman muutoksia tutkiva tyéryhma (Korvajarvi ym.1990, 81-82.) on
listannut ja luokitellut joukon johtajan ominaisuuksia ja valmiuksia, jotka voisivat

sopia mydskin rehtorin toimintaan, kuten:
1. Tiedolliset vaatimukset, joita ovat jarjestelykyky, itsenaiset ratkaisut, uusien
asioiden oppiminen, hyva muisti, luovuus seka ideointikyky.

2. Aikapaineen sietdmisen vaatimukset, joita ovat nopeus, useiden asioiden
samanaikainen hoitaminen, tarkkuus ja keskittymiskyky.

3. Sosiaaliset taidot, joita ovat |&heinen yhteisty6 tyétovereitten kanssa,
palvelualttius, seké kyky ymmartaa toisia ihmisia.

4. Organisatorisen vastuun vaatimukset, joita ovat oma-aloitteisuus, monelta
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suunnalta tulevien vaatimusten yhteensovittaminen, vastuunkanto monia
ihmisia koskevista asioista, suurten kokonaisuuksien hallinta, vastuunkanto
toisten tydsuorituksista ja vastuun kantaminen taloudellisista arvoista.

Hamalainen (1986, 8, 26.) on verrannut rehtorin ty6ta kapellimestarin tyéhon.
Hanen on johdettava orkesteria, annettava sille tempo ja rytmi. Péssila ja
Niinikuru (1993, 12.) puhuvat palvelutuotannosta, jossa johtaja on palvelu-
tuotannon jarjestaja. Oppilaat, heidan vanhempansa, yritysmaailma ja yhteis-
kuntakin sdadéksineen néhdaan asiakkaina. Taman kyselyn mukaan ja oman-
kin kokemuksen perusteella rehtori on ennemminkin teatterin ohjaaja ilman
kasikirjoitusta. Ohjaajana han osallistuu improvisaatioon milloin oppilaiden,
milloin henkildkunnan tai jonkun muun yhteisty6kumppanin kanssa ilman

kasikirjoitusta.

7.3 Opettaja opetussuunnitelman toteuttajana

Koulun toiminta perustuu opetussuunnitelmaan ja sen kautta rehtori voi saada
visionsa ja tavoitteensa muuntumaan koulun toiminnaksi. Mutta kolmasosa
tdman tutkimuksen rehtoreista vastaa, ettd on opettajan asia, miten opetus-
suunnitelma toteutuu, he ovat alansa ammattilaisia. Nama rehtorit uskovat, etta
oppikirjoissa ja eri aineiden tunneilla toteutuu tyhjentavasti kaikki opetussuun-
nitelman tavoitteet. Opetussuunnitelma toteutuu ainekohtaisesti ja oppikirjojen
mukaisesti. Rehtori luottaa siihen, ettd opettaja hoitaa hommansa. Rehtorit
haluavat vain epasuorasti ja vaivihkaisesti vaikuttaa koulun jokapaivaiseen
toimintaan ja useimmissa vastauksissa korostetaan koulun yhteisten juhlien,
teemojen ja projektien olevan sita aluetta, jossa voidaan laajasti toteuttaa

opetussuunnitelman yleiset tavoitteet.
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7.4 Rehtorien oma koulutus on tuottanut tulosta: koulun kasvatustavoitteet

ovat muuntuneet koulun arkipéivan toiminnoiksi

Voidaan sanoa, etta Keski-Suomen laanin lagjamittainen, 1980- luvun alkupuo-
lella alkanut rehtoreihin kohdistunut, taydennyskoulutus koulun sisdisen
toiminnan kehittdmiseksija kasvatustavoitteiden konkretisoimiseksi on onnistu-
nut. Koska koulun kasvatustavoitteilta tasapainoinen, hyvéakuntoinen, vastuun-
tuntoinen, itsendinen, luova, yhteistyokykyinen ja rauhantahtoinen puuttui
yhtendinen kuvailu eiké niiden toteuttamisesta annettu ohjeita, 1&aanin koulutta-
jat ryhtyivat kouluttamaan rehtoreita ja opastivat kayttamaan hallinnoimisen
valineena opetussuunnitelmaa. Koulujen tuli keskustelemalla k&éntaa arkipai-

van toiminnoiksi abstraktit kasvatustavoitteet.

Laajamittainen rehtorikoulutus nayttaa tuottaneen tulosta, koska tésséa kyselys-
s& kasvatustavoitteille on annettu monipuolinen ja tyhjentava kuvaus. Vastaus-
ten perusteella parhaiten kouluissa pidetaan huolta oppilaan fyysisesta ter-
veydestd, jos vertailuna pidetdan saatujen vastausten mé&éraa, silla tahan
vastauskohtaan oli tullut 179 mainintaa. Koululaakari, hammaslaakari ja
hammashoitaja huolehtivat akuutista |&a&karinhoidosta, sairauksien ennaita
ehkaisysta ja neuvonnasta. Monipuolinen kouluruoka, jopa erilaiset dieettiruu-
at, koulun tyésuojelutoimenpiteet kuten esim. valaistus, ilmanvaihto, akustiik-
ka, ergonomiset pulpetit ja terveellinen tydymparistdé mainitaan vastauksissa.
Koulun lilkunnan opetus, kilpailut ja laaja liikunnan harrastustoiminta, kerhot ja
valituntitoiminta yllapitavat oppilaan kuntoa. Asiallista tietoa haitallisista
nautintoaineista ja tupakoinnin vastustamiskampanjat mainitaan mydskin, seka
koulun monipuolinen terveyskasvatus. Opettajan hyvaa esimerkkia ja kannus-
tusta terveelliseen eldmantapaan pidetaan tarkeana. Kouluissa, joissa rehtori
mainitsee lilkkunnan opetuksen ja terveyskasvatuksen tarkeaksi ja mieluisaksi
oppiaineekseen, rehtori itse osallistuu aktiivisesti koulun liikuntatapahtumiin.
Hénen aloitteestaan on suunniteltu valituntitoimintaan leikkeja ja erilaisia

pallopeleja. Koulun pihalla tai l1ahimaastossa on valituntilatu tai pallokentta ja
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opettajatkin harrastavat kuntoilua yhdessa oppilaiden kanssa. Hyvakuntoi-
suus on merkittavasti yhteydessd rauhantahtoisuuden, luovuuden ja ty6-

rauhan kanssa. (p<.001.)

Rehtorit ovat sita mieltd, ettd vaatimus kasvattaa oppilaita tasapainoisiksi
toteutuu mydskin hyvin. Tavoitteisiin paastaan luomalla turvallinen ja hen-
kisesti salliva ilmapiiri kouluun, jossa opetetaan sietdméan erilaisia ihmisia ja
pyritdén eroon kilpailuttamisesta. Oppilaita pyritdan kohtelemaan tasapuoli-
sesti, demokraattisesti ja huumorilla. Ymmarretaan heita, seka ohjataan heita
kehittamaan itsedadn monipuolisesti koulun erilaisissa toiminnoissa kerhot ja
muu vapaa-aikatoiminnot mukaan |ukien. Mainintoja tuli tdh&n kohtaan 153.
Tasapainoisuus korreloi erittain merkitsevasti vastuuntunnon ja itsenaisyyden
kanssa (p<.001.). Myéskin luovuuden, rauhantahtoisuuden sek& tydrauhan
kanssa tulos on merkitsevd. Koululla on merkittava tehtava ohjatessaan

oppilasta tasapainoisuuteen.

Rehtorit uskovat mydskin, etta koulu pystyy kasvattamaan oppilaansa vas-
tuuntuntoiseksi normaalilla kanssakaymiselld, kun hanen kanssaan keskustel-
laan, hadneen luotetaan ja annetaan vastuullisia tehtavia. Koulun juhlaohjeimi-
en ja erilaisten projektien jérjestaminen, omista opinnoista vastaaminen ja
oppilaskuntatydskentely korostuu. Mutta myé6skin valvomalla, ettd annetut
tehtavat suoritetaan, kohotetaan oppilaan vastuuntuntoa. Oikeudenmukaisella
kohtelulla ja toisten huomioonottamisella, mallioppimisella ja hyvéalla esimer-
Killa uskotaan paéastavan tavoitteisiin. Oppilaskeskeiset tyétavat ja yh-
teisbkasvatus nahdéan yhtena keinona kohottaa vastuuntuntoa. Vastaus-

mainintoja tuli tdhé&n kohtaan 142.

Neljanneksi eniten oli mainintoja kertynyt luovuuden opettamiseksi. Tdma osio
oli kuitenkin saanut eniten negatiivissavyisia vastauksia. Joistain kouluista
puuttui kokonaan péatevét taideaineiden opettajat, toisten mielesté luovuutta
opetetaan liian vahan, joku arveli, ettd oppilaat ovat mielikuvituskdyhia.

Useat rehtorit pitivat mahdottomana luovuuden opettamista. "Luovuus on
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Iahjakkuuden' laji, jonka saa syntyessdan'(...). Kuitenkin paasaanttisesti
luovuuden opetus koetaan ns. taideaineiden ja k&ddentyén tekemisen yh-
teyteen. Vain muutama vastasi, ettd luovuuden opettaminen on oppimista
kayttaytymaan mielekkaalla tavalla uudessa tilanteessa. "Luovuus on alyllista
toimintaa", sanotaan yhdessa vastauksessa. Mainintoja on yhteens& 135. -
Mielenkiintoinen tulos [6ytyi luovuuden ja koulun ilmapiirin valisesté yhteydesta.
Kun rehtorin vastauksissa mieluisana tehtdvana on yhteistydén vaaliminen ja
monenlainen sallivuus koulussa, siellda myoéskin luovuus korostui erittéin

merkitsevasti. (p<.001.)

Vastuuntuntoisuus ja itsenaisyys koetaan vastauksissa hyvin samankaltaisina
ominaisuuksina. Naita taitoja opitaan erilaisissa koulun teemoissa, projekteissa,
leirikoulussa ja juhlien jarjestelyissa, joita oppilaat joutuvat hyvinkin itsenaisesti
toteuttamaan. Erilaiset luottotehtavat, oppilaan kunnioittaminen, hanen arvosta-

misensa, rohkaisu ja sallivuus lisdavat oppilaan itsenaisyyttd. Mainintoja 118.

Rauhantahtoisuuteen kasvattamisella ymmaérrettiin monissa vastauksissa
rauha sodan vastakohtana. Silloin oli vaikeampi muistaa tapauksia koulussa,
milloin rauha erityisesti olisi korostunut muutoin kuin itsendisyyspaivan
juhlatilaisuuksien yhteydessa. Puuttuva tieto tai, ei osaa sanoa oli kahdessa-
toista vastauksessa ja nelja oli vastannut, ettd sita opetetaan historian tunneil-
la. Mutta oli monissa vastauksissa sitten kerrottu, ettd rauhantahtoisuus alkaa
yksilGsté itsestdan ja hanen suhtautumisestaan tovereihinsa ja omaan ymparis-
todnsa. Oppilaiden riitojen sovittelu, konfliktien ratkaiseminen keskustelemalla,
asenteita muokkaamalla kiusaamisen estdmiseksi, luokka- ja tyopaikan
hengen luominen seka hyvien tapojen korostaminen antaa tilaa rauhantahtoi-
selle yhteiselamalle ja on muutaman rehtorin vastauksessa rauhankasvatusta

parhaimmillaan. Mainintoja tuli kaikkiaan 102.

Kaikkein vahiten oli mainintoja yhteistyékyvyn opettamisesta. Puolet vastaa-
jista mainitsee yhteiset juhlat lahes ainoana alueena, jossa mielekkaalla

tavalla voi yhteisty6ta tehda ja sité opettaa. Oppilaskuntatoiminta, kerhoty6 ja
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erilaiset vapaa-ajantoiminnot ndhdaan hyvind keinoina opastaa yhteistyéhén
noin kymmenessé vastauksessa. Monipuoliset usein vaihtuvat tydmenetelmat
kuten yhteistoimintaan oppiminen, kokonaisopetusf'ja ryhmaty6t normaaliin
arkity6skentelyyn sitoen koetaan tarkeing yhteistyc‘)hyén muokkaajina; maini-
taan viisitoista kertaa. Kaikkiaan tdhan kohtaan tuli vastausvaihtoehtoja 77,

joista 4 oli puuttuva tieto.

7.3  Rehtorin mielenkiintoisimmat ty6t

Kysymyksiin mielenkiintoisimmat ja vaikeimmat ty6t tulee joukko vastauksia,
jotka eivat varsinaisesti kerro, mika tyé on mielenkiintoisin tai vaikein, vaan
iimaisevat tunnetta, miksi ty¢ miellyttada tai miksi se on vaikeata. Vastauksista
muodostuu oma ryhmansa, joista tdhdn on poimittu muutamia suoria
lainauksia: “Rehtorina toimiminen on mieluista, koska tyé on mielenkiintoista,
vaihtelevaa, urakkaluonteista ja haasteellista, vaikka joskus raskastakin,
kuitenkin vaikeuksista selvidminen antaa tyydytyksen”. “Ty6 on itsenaista,
jossa on tietty vapaus”. “Asioihin voi vaikuttaa ja tyéssa on valtaakin, se on
inhimillista ja sosiaalista”. “ Mielihyva syntyy, kun havaitsee hallinnoimisen
sujuvan ja etta se on uskottavaa, kun nakee, etta homma pyérii, vaikka joku
linkki pettaisikin®. “ Kokee olevansa mukana el&massa ja voi kayttaa tietotek-
niikkaa hallinnoimisen apuna’. “Erilaisten ratkaisumallien suunnittelu ja kehitte-
ly (on mielenkiintoista), sek& erehdyksistd oppiminen ian myo6td”. “ Kun
vaikeimmistakin tapauksista selvida ja mahdollisesti vield onnistuu”. (Tydssa
on)” suhteellisen laaja ndkdékulma koulutydhdn, omien lomien vapaa ajoitus”.
Néille lausumille annetaan tassa tutkielmassa yhteinen nimi: tunnevoima ja
tdssd tapauksessa positiivinen tunnevoima, koska kyseessa on mielihyvén
tuntemusta. Rehtorit, jotka kertovat nauttivansa tyéstaan, kehuvat ja kiittavat
mydskin henkilékuntaansa: “On ilo tehda tyéta osaavien opettajien kanssa”.
“‘Maltillinen, pienin askelin eteneva koulun kehittdmistyé antaa tyydytysta”.

‘Puhalletaan yhteen hiileen”.
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Tukiainen (1999,122.) on tutkimuksessaan antanut taman tapaiselle faktorille
nimen rehtori myénteisené tekijana. Filosofi Esa Saarinen puhuu tunnevoimas-
ta, joka saa ihmiset ja tydyhteison kukoistamaan. Han kuitenkin harmittelee
Suur-Jyvéaskyla-lendessa sitd, etteivat yritykset hallitse tuloksentekoa ihmisen
kautta. “Kova osaaminen meilla hallitaan, mutta emme osaa rakentaa tuotta-
vuutta ihmisten kautta”. Saarinen listaa suomalaiset selviytyjakansaksi, joka
tekee ahkerasti t6ita, mutta tekemisessa on kuitenkin liiaksi hammasta purren
-meininki. Kun ty6ta tehdaan nain, tyéyhteisé ja siella tydskentelevat inmiset
eivat voi kukoistaa eli nauttia tekemisesta ja tekemisen tuloksista ja samalla
pohtia, miten voisi tehdé asiat vielékin paremmin. Suomalaista tyéelamaa on

moitittu rakenteeltaan jaykaksi, jossa sopimukset estavét jarkevan tydnteon.

Saarisen mielestd jaykimmat rakenteet |6ytyvat kuitenkin ihmisten korvien
véalistd. Hanen mielestaan eivat suomalaiset sisimmass&an ole muutosvastaisia
ja olevaan tyytyvid. Han kuitenkin kaipaa muutosta, joka Iahtee johdosta, mutta
mukaan tarvitaan kaikki, koko tyéyhteisd. Kun tydpaikalla panostetaan henki-
seen hyvinvointiin, voidaan paasta irti tilanteesta, jossa ihminen koko ajan
kokee ylisuorittavansa, vaikka han todellisuudessa alisuorittaa. Kun ihminen
nain toimii pitkdan, han uupuu ja palaa puhki. Johdon optimistinen tunnevoima
ja luottamus alaistensa osaamiseen luo hyvan ilmapiirin tyépaikalle ja edistaa
koko ty8yhteisén, myés johdon, jaksamista ja vaikeistakin tehtavista selviamis-
ta. ( Saarinen 1999, 29)

Jokaisessa ammatissa ja tydssa on tehtavia, joita tehdaan mielellaan ja toisia
tehtavid, jotka eivat miellytd. Persoonallisuudesta johtuvista eroista johtuen
rehtorinkin tydssa toiset viihtyvat paremmin "paperitdissa" ja toisia kiehtoo
ihmissuhdeasiat. Opettajan tyén luonteesta johtuen alalle on paaosin hakeu-
tunut véked, joka haluaa tehda tydta inmisten parissa. Lahes 40 % rehtoreista
mainitsee mielenkiintoisimmaksi rehtorin tydssa koulun kehittadmisen, pedago-
gisen ohjauksen ja ihmissuhdetydn. (Taulukko 6) Yllattavaa tuloksessa on se,
ettd lahes yhtd monen mielesta se on vaikeinta. Selittavaa tekijaa ei aivan suo-

ranaisesti naistd vastauksista 16ydy, paitsi ehka koulumuoto on selittavana
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tekijana. Ylaasteen rehtorit mainitsevat useammin, etta tyéssa rassaa mur-
rosikaisten kanssa vastakkain joutuminen ja se, etté aineenopettajat vetaytyvat
mieluusti omaan luokkaansa ja nihkeasti Iahtevat yhteisiin projekteihin, vedoten
oppikurssin karsivan. Kouluissa, joissa on yhteisia projekteja, Kokeilutoimintaa
tai opettajat kayttavat vaihtoehtoisia opetusmenetelmié, koetaan inmissuhdetyo

ja koulun kehittdminen mielekkaaksi.

TAULUKKO 6. Mielenkiintoisinta rehtorin tyésséa. (n=75).
Prosenttiluvut ilmaisevat kaikkien vastausten yhteissummasta laskettua %-

osuutta.

Koulun kehittdminen, keskustelut, sosiaalinen vuorovaikutus,
ihmisten kanssa tydskentely ja ihmissuhteiden vaaliminen,

kasvatuskaytanteiden yhtenaistédminen. 38 %

Oppilaiden ja nuorten kanssa tydskentely, omat oppitunnit,

oppilaskuntaty®, oppilashuoltotyd. 25 %

Toéiden organisointi, koulun toiminnan kaynnissa pitdminen,

koulun hengen luominen, viihtyisyys. 15 %

Tyoén urakkaluonteisuus, voi vaikuttaa, tyd monipuolista,

haastavaa, vaikeatakin, tyd itsenaista. 12 %

Tydsuunnitelman, tydjarjestyksien, kurssisuunnitelmien teko. 8 %

Koulun taloudenhoito, koulun saneeraus ja rakentaminen,

tietotekniikan kaytté tyétehtavissa. 5%

Henkiléstdvalinnat, henkilékunnan koulutusasiat ja omakin

koulutus. 2%
100 %

Mikali rehtori on maininnut, ettd koulussa on meneilldén jokin projekti, siella

siis tehdaan yhdessa ja yhteisty6ta, han itse kokee tyéns& helpommaksi
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mydskin. Rehtorit eivat toisaalta mielellaan riskeeraa hyvia ihmissuhteita,
vaan hyvin varovaisesti puuttuvat opettajien tydhén, opetusmenetelmiin taikka
heidan tapaansa kohdella oppilaita. Eiké ollenkaan \)iisasta ole menn& ohjaa-
maan tai ojentamaan opettajaa jostain havaitsemastaan epakohdasta. Yhteis-
tyokin saattaa olla vain innokkaimpien uudistajien kanssa tehtavaa koulun
kehittamista, (...)"johon eivat kaikki opettajat sitoudu, vaikka eivat kehtaaruveta
kovin paljon vastustamaan'(...), mainitsee pitkdan alalla ollut miesrehtori ala-

asteelta.

Oma opetusty®é on mieluista joka asteella. Varsinkin lukion rehtorit iloitsevat
hyvin onnistuneista ylioppilaskirjoituksista, siind opettaja nédkee oman tyénsa
tuloksen ja saa kiitoksen tydstaan. Mutta tyo lasten ja nuorten parissa yleenséa-
kin kohottaa rehtorin mielté ja on hyvin palkitsevaa. “Opetustyén mieluisaksi
kokeminen korostaa rehtorin ammatin pedagogista luonnetta ja antaa oikeutuk-
sen laajempaan valvontaan ja ohjaukseen”, kirjoittaa Tapio Vaherva (1984,
63.), joka omassa tutkimuksessaan oli saanut rehtorin opetustyén kaikkein
mieluisimmaksi asiaksi rehtorin tydssa. Tydn itsenaisyys ja urakkaluonteisuus
on monen vastauksena ja tydsuunnitelmat ja tyojarjestykset, jotka nekin

tehdaan kanslian hiljaisuudessa ja urakkaluonteisesti.

Koulu tyépaikkana muodostaa omalaatuisen sosiaalisen jérjesteiman. Siella
jokainen opettaja on "pomo" omassa luokassaan ja asiantuntija omalla alallaan.
Opettajan tyéta leimaa ammatillinen autonomia ja fyysinen sek& looginen
erillisyys. Tama tekee koulun ty6paikkana l6yhéasti sidosteiseksi. Léyhasti
sidosteiselle tydpaikalle on ominaista véliaikaisuus, hajaannus ja epasuoruus,
jossa tieto kulkee hitaasti. Tyéntekijat eivat muodosta kiinteaa jarjestelmaa ja
yhteistyd on rajoittunutta ja harvinaista seka vaikutukseltaan heikkoa ja yhden-
tekevaa. Loyhaan yhteisdllisyyteen liittyy kasvatuksen ja opetuksen tavoitteiden
epamaaraisyys. Tama aiheuttaa mydskin pulmia asioihin tarttumisessa. Niiden
ennustaminen tai ongelmien selvittdminen kay vaikeaksi, kun tyontekijéiden
kontaktit toisiinsa ovat katkonaisia. Kun opettajat tekevat tyéta yksindan eika

heillé ole yhteisia tavoitteita eika juuri tilivelvollisuuttakaan, he voivat kokea
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jopa ahdisteluksi, jos rehtori kuuntelee oppitunnin.
(Naukkarinen 1999,101-102.)

Téallaisessa tybyhteisdssa syntyy helposti ristiriitoja,'mikéli asioita ryhdytaan
muuttamaan. Kuitenkin monet tyéelaman tutkijat ovat sitéd mielta, etté konfliktit
kuuluvat tietyssd maarin tydeldman suhteisiin ja niiden puuttuminen saattaa
pikemminkin olla merkki vieraantumisesta kuin hyvista tyéelaman suhteista.
(Asp 1980, 92.) Mikali tydpaikoilla ja koulussa pyrittéisiin enemman yhteisolli-
syyteen ja avoimeen vuorovaikutukseen ja yhteistoiminnalliseen oppimiseen,
tyGpaikan ilmapiiri paranisi. Siina kukin voisi edistda omia ja toisten saavutuk-
sia ja keskinainen kanssakayminen loisi edellytykset yksilon kasvulle, kehitty-
miselle ja ammatilliselle patevéitymiselle. (Ruohotie 1998,110-111; Naukkari-
nen 1999, 102)

Jotkut toiminnot koulussa ovat tiiviimmin sidosteisia, jatkaa Aimo Naukkarinen
(1999,102) vaitdskirjassaan Weickié siteeraten. Tiiviisti sidosteisille toiminnoille
on ominaista s&annot, joista on sovittu, niiden noudattamista varten on tarkas-
tusjarjestelma ja niita voidaan kontrolloida. Moni rehtori mainitsee tydsuunnitel-
man tekemisen mieluisaksi, ehka juuri sen sidosteisuuden vuoksi. Ty6ssé voi

kokea valmiiksi saamisen nautinnon.

Rehtorien mainitsemista mielenkiintoisista osaamistekijéista muodostui ryhmia,
joille annettiin nimet. Rutiinit ovat hallinnollisia tehtévia ns. paperitditd. Tunne-
voima on rehtorien mainitsemaa mielihyvaa, jota mielenkiintoinen tyd tuottaa.
Opettaminen ja oppilaiden kanssa tydskentely on yhdistetty samaan luokkaan.
Ihmissuhteet -luokassa on ihmissuhteiden hoito ja koulun hyvan ilmapiirin

luominen. Koulun kehittdminen on yhteisten tavoitteiden luomista. (Kuvio 3.)
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KUVIO 3. Rehtorit luokiteltuina mielenkiintoisimpien tehtdvien mukaan.
(n=73). Rutiinit= hallinto-/paperitéitd, Tunnevoima = mielihyvan ilmausta,
Opettaminen = opetusta ja lasten kanssa tydskentelyd, Ihmissuhteet = erilaiset
ihmissuhdeasiat, Koulun kehittaminen = yhteisten pelisdantdjen ja tavoitteiden

luomista.

Kahden klusterin ratkaisulla (Wardin menetelma) erottui kaksi erilaista joukkoa,
joissa toisessa on 55 rehtoria ja toisessa 18 rehtoria. Kaksi rehtoria on jattanyt
tdhan kysymykseen vastaamisen. Kuvion tulkinnasta voisi sanoa, etta rehtorin
pitdd osata kaikkia eteen tulevia tehtavia hyvin, ei riitg, ettd han on hyva vain
jollakin osa-alueella, jotta koulun kehittamistyd sujuisi. Korkea positiivinen

tunnevoima auttaa taas selvidamaan vaikeista ihmissuhdeongelmista, joita
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aikaisemmissa ja myoskin tassa tutkimuksessa pidetaan kaikkein vaikeimpina
asioina. Toiden organisoinnissa korostuu ajankéytén suunnittelu. Useiden
rehtorien vieraana on aikavaras ja tadhan liittyen pulmia tuottaa yhteisten

neuvottelujen jarjestdminen ja asioista tiedottaminen.

7.6 Rehtorin vaikeimmat tyot

Rehtorin ty6ta raamittaa historiallinen menneisyys: kahdesta koulumuodosta,
kansakoulusta ja oppikoulusta periytyneet hallinnoimisen mallit ja pitkaan
jatkunut raskas norminanto ja pitkd byrokraattinen virkatie. Vaikka rehtorin
lisdantynyt paatdsvalta on koettu toisaalta ty6éta helpottavana, siind nahdéan
my®&skin varjopuolina kasvanut tydmaara, jolloin tyén organisointi on vaikeutu-

nut.

TAULUKKO 7. Vaikeimmat tehtavat rehtorin tyéssa. (n=73). Prosenttiluvut
iimaisevat mainintojen kokonaissummasta % -osuuden. Taulukossa on kaytetty
suoria lainauksia rehtoreiden vastauksista. (taulukko 7 jatkuu seuraavalle

sivulle)

Kehittamistoiminnan kankeus, muutosvastarinta, ristiriidat, hai-
rikkbopettajat, pedagoginen ohjaus, sooloilevat opettajat, epéoi-
keudenmukaisuus: laiskalle sama palkka kuin puurtajalle, pe-
lisaantdjen noudattamattomuus ja yleensa konfliktit sosiaalises-
sa kanssakaymisessa, epamiellyttavien asioiden kiertyminen
rehtorille. 32 %
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Jatkuva s&adosten muuttuminen, tehtavia tullut liséa, epavarma
tulevaisuus, tempoileva hallinnonuudistus, puhelin soi, mahdo-

ton paperisota, kiire, vasyminen, tydhén tympaantyminen. 24 %

Nippeliasiat, tulosta tuottamaton ty®, talonmiehena- / isdnngitsi-

janéolo, kanslian toimivuuden puute. 16 %

Murrosikéisten kanssa tydskentely, ongelmaoppilaat, opettajan

ja oppilaan vélien selvittely, ongelmaperheetkin. 12 %

Tuntikehyksen jakoprosessi, opettajien akilliset poissaolot,

sijaisten etsinta. 9 %
Tilanahtaus, vaikeudet saada korjauksia. 6 %
100 %

Ongelmaoppilaat ja koulun tyérauhahairiét mainitaan useimmiten yldasteen
kohdalla ja tasta osiosta on saatu ainoa tilastollisesti merkitseva tulos mutta on
yldasteita, joissa ongelmaa ei tunneta. “Lupaan lakata tykk&ddmasta”, mainitsee
eras ylaasteen rehtori, “ ja se on riittanyt tdhan asti.” Yhtena kehittamistoimin-
nan esteend mainitaan monessa vastauksessa toisella paikkakunnalla asuvat
opettajat, jotka “kimppakyydin” sitomina lahtevat koululta: “Vain auton perévalo
paistaa, kun toisella paikkakunnalla asuvat opettajat kiiruhtavat tyémaaltaan,
hadin tuskin kellonsoiton vaiettua.” Mutta ajan I6ytaminen kehittdmistoiminnalle
on yleisemminkin vaikeaa. Kouluun kohdistuvan julkisen arvostelun moni

rehtori kokee henkilékohtaiseksi moitteeksi.

Henkildstéjohtaminen kuitenkin mainitaan ylivoimaisesti vaikeimmaksi asiaksi
ja kehittamistyd herattaa jatkuvasti kysymyksia. Pedagoginen johtaminen on
jasentyméatonta ja siihen liittyvana téiden delegointi ja tasapuolisuus opetusjar-
jestelyiss& mainitaan vaikeina asioina. Henkildstdjohtamisessa vaikeutena
koetaan ristiriitojen selvittely ja sosiaalisten suhteiden hoito. Koulun ilmapiirin
luominen ja henkiléstén motivointi on vaikeata. Lukion rehtoreista tehdysséa
kyselyssa kay ilmi, ettd moni rehtori on vield epétietoinen lisdantyneista

valtuuksistaan. (Jakku -Sihvonen & Salmensuu 1995, 47.)
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KUVIO 4. Rehtorit ryhmiteltynd mainitsemiensa vaikeimpien tehtévien mu-
kaan. (n =71.) Rutiinit = “ paperity6t”, Tunnevoima = vastenmielisyys tyéta
kohtaan, Ongelmaoppilaat = oppilaiden ja heidan perheidensékin asioiden
selvittely, Ihmissuhteet = ihmissuhteiden hoito, kriisien selvittely, Koulun

kehittdminen = yhteisten tavoitteiden luomisen vaikeus

Kuvio kertoo, etté koulun kehittdmistoiminta on hyvin vahaista, mikali rehtori
kokee koulun hallinnoimisen vaikeaksi. Rehtorin on sukkuloitava monissa eri
rooleissa ja tyd on usein hyvin ristiriitaista. Kun kouluun on tullut lisda paatan-
tavaltaa, joudutaan tydpaikalla tekemaan usein kompromisseja, esimerkiksi
maararahojen suuntaamisessa. Rehtori joutuu paivittain tilanteisiin, jolloin ei voi
tyydyttaa kaikkia osapuolia. Mikali rehtori on tyéhénsa vasynyt, han kokee
pienetkin erimielisyydet hankalina ja rehtorin oma tyytyméattémyys heijastuu
tydyhteiséén. Haneltéd kenties katoaa herkkyys havaita ja ottaa huomioon
ymparistdn vihjeet, jotta osaisi mukauttaa oma kayttaytymisensa kunkin alaisen
| tarpeisiin tai tavoitteisiin sopiviksi. Varsinkin suurten koulujen rehtorit joutuvat

tuottamaan pettymyksia henkilékunnalleen. Vaikka rehtori olisi tyéhénsa
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Helpotusta rehtorin tydhén toisi opetusvelvollisuuden huojennukset ja toimisto-
avun lisays. Opetusvelvollisuuden voisi hoitaa toisinkin kuin kiintein tyéjarjes-
tystunnein: rehtori voisi toimia sijaisena opettajan tilapaisen poissaolon ajan. Ei
tarvitsisi palkata vierasta sijaista ja rehtori tutustuisi vahitellen oppilaisiin ja
saisi kasityksen opettajien tydsta ja koko koulun toiminnasta yleisestikin. Mutta
ajankaytdon opettelua ja tydénsd organisointia rehtori tarvitsee ja rohkeutta
delegoida vastuuta jatehtavia opettajille. Tiimitydskentelya! Tapahtumakalente-
ri seinélle ja jokaiseen tapahtumaan omat vastuuhenkilénsa, ei rehtorin tarvitse
tehda kaikkea itse. Yleensa johtamistoiminnan tulee kuitenkin olla matalaa,
muutoin se epdonnistuu ja johtaja jaa pahimmassa tapauksessa yksin. Johta-
miskoulutusta rehtori tarvitsee ja tietoa erilaisista johtamistyyleistd, uudesta
oppimis- ja opettamiskéasityksesta seka yhteisollisyydestd. Mutta koulutuksen

tulisi olla koko tyéyhteisén kouluttamista mieluiten omassa ymparistossaan.
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Hyvi rehtorikollegal

Liahestyn Sinua kyselylomakkeella.Eldmme suurten muutosten aikaa
koulussa.Olemme saanet uudet koululait,jotka paljon helpottavat ja
itsendistdvdt koulujen toimintaa.Mutta varjon koulun toiminnan yl-
le luovat erilaiset sddstdtoimet sek8 erindiset muut kuristusot-
teet.Yritdn saada yhtendistd tietoa keskisuomalaisten kouluijen tid-
manhetkisestd olosta ja tunnelmista Jja erikoisesti rehtorin toi-
menkuvan ja tyomd&dran kasvun aiheuttamasta tilanteesta.

Opiskelen Jyvaskylan yliopiston Erit.ped.-laitoksella ja tdmdn ky-
selyn pohjalta teen gradu-tydni.Pyydan Sinulta apua ja pyyddn Si-
nua vastaamaan,vaikka tieddn tyopaineesi ja kiireesi.Olen pyytédnyt
luvan kyselyn suorittamiselle Keski-Suomen Rehtorit ry:n hallituk-
selta sekd esitellyt  kyselyn  tarkoitusta vuosikokouksessa
24.10.1991.Kokous suositteli kyselyn tekemistd ja toivoi mahdolli-
simman monen siihen vastaavan.Liininhallituksen koulucsasto on
mydskin tietoinen kyselyn suorittamisesta.

Jamsankoskella marraskuun ll.p:nd 1991

Maritta Heinonkari
Jamsankosken Keskuskoulun rehtori

Kiitos avunannostal

Lomakkeiden jatkok#sittelyn helpottamiseksi ja siitd saadun tiedon
hyddyntdmisen vuoksi,pyyddn vastaustasi mahdollisimman pian, kui-
tenkin viimeist3in marraskuun loppuun mennessi.

jatkuu
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KYSELYLOMAKE

Vuoden 1985 koululainsiididnndn muutoksessa toteutettiin monia yh-
teiskuntapoliittisesti tHrkeit# uudistuksia kuten esim. tugtike—
hys.Lakiuudistus oli luonteeltaan painottunut opetukseen ja sen
jdrjestelyihin,hallinto ei juuri muuttunut. Uusien koululgkien an-
siosta koulut voivat korostaa omaleimaisuuttaan ja mukailla ope-
tussuunnitelmiaan ja koulun kdyt&nteitd valjdsti ja idearikkaasti.

Vuoden 1991 koululainsi¥&ddnndén uudistus painottuu enemmdn hallin-
non uudistamiseen.Vapaakuntakokeilu,normien purku 3ja hallinnon
muukin kehittdminen ilmenevdt uusissa koulutoimen sdanndksissa.
Tehtdvien ja toimivallan uudelleenorganisointi on asettanut rehto-
rit ja koulujenjohtajat aivan uudenlaiseen tilanteeseen.Heistd on
tullut koulunsa todellisia johtajia.

Samanaikaisesti normien purkamisen ohella koulujen taloutta on ki-
ristetty.Paitsi,ettd on karsittu koulukohtaisia miairdrahoja kunnan
tasolla,on mydskin kajottu tuntikehykseen.Pyrkimys on pddstd vii-
den prosentin sddstdén valtakunnan tasolla.Kun koulun tuntikehysta
supistetaan,se merkitsee oppllaiden ryhmiakokojen suurentamista Jja
mahdollisesti luokkienkin oppilasmddrien suurentumista.

Tdmdnsuuntaiset toimenpiteet tuntuvat koulun tydrauhassa, koska
opettajille j&d yhtd oppilasta kohden entistd vahemmdn aikaa.Tamidn
kyselyn tarkoituksena on selvitelld koulujen kykyd yleensd selvitid
tydrauhaongelmista Jja tarkastella miten oppilaan ei-toivottua
kdyttaytymist8 ehkdistd8n taikka korjataan.

Koska koulun rehtorit on todella nyt pantu paljon haltijoiksi,hei-
ddn kyvyist#idn,taidoistaan,koulun aikaisemmasta valmiudesta ja
rehtorin ajasta on paljolti kysymys,miten koulut selvidvdt tdstd
suuresta muutoksesta ja saavuttavat koulun p#&tavoitteen opetus-
suunnitelman toteutumisen.

Suomalainen koulu on aina juurruttanut oppilaisiinsa hyvdn kansa-
laisen ominaisuuksia,mutta tdssd kyselyssd# kartoitetaan,kuinka
paljon kaydd¥n tietoisesti keskustelua koulun opetus ja kasvatus-
tavoitteista,siiti kymmenen kohdan ohjelmasta,joista padsddntdi-
sesti vain kolmesta viimeisestZ annetaan numeroarvostelu eli:

l.Tasapainoinen

2 .Hyvdkuntoinen
3.Vastuuntuntoinen
4 .Luova
S.Itsendinen
6.Yhteistydkykyinen
7 .Rauhantahtoinen

8.Siveellinen

9.RiittdvEt tiedot
10.Riittdvat taidot

jatkuu
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Pyyddn ystdvdllisesti vastaamaan mahdollisimman tarkasti:

l.Vastaajan sukupuoli nainen x mies x

2.Vastaajan ika v

3.Vastaaja toiminut koulun johtajana | \4

4 .Koulumuoto - ala-aste x yldaste x lukio x erit.k. x
5.Koulun oppilasmddra : oppilasta

6.0pettajien lukumddrd opettajaa

7 .Opett.kokousten lukumddrd lukuvuonna 1990-91

8.Johtokunnan kokousten lukumiddrid lukuvuonna 1990-91

9.Koulun johtajan koko tydaika:
tuntia/viikko
1.8.-31.10.1991 vialisend aikana h

Rehtorin tySmdidrdn painopistealueet vaihtelevat eri wvuodenaikoina,
ja syksyyn painottuu runsaasti hallinnollisia tehtdvid ja ymp&ri
pySreitd paivid,mutta tdssd kyselyssd halutaan saada tietoca juuri
tdstd ldhiajan tyomddrdsta.

Kuinka monta tuntia niistd kdytit alla olevien tehtdvien hoitami-
seen?

10.Johtajan opetustunnit h

l1.0pettajien tukeminen ja ohjaaminen h

12 .Muun henkildkunnan valvonta ja ohjaus h
13.0petus~ja kasvatustydn pitkdntdhtdyksen suunnittelu ja
ideointi h

14 .Opetussuunnitelman toteutumisen seuranta h
15.Koulun ja ympdristdn suhteiden hoitaminen h
16 .Koulutydn organisointi ja kdytdnndn toteutus h
17.Koulun taloushallinto

18.Johtokunnan asioiden valmistelu,esittely ja toimeenpa-
no h

19.Muu? Mika ?

20.Montakeo todellista tuntia koulusi tuntikehystda nipistet-
tiin?

Jos tuntikehystd supistettiin vastaa kolmeen seuraavaan kysymyk-
seen,ellei hyppda kohtaan 24.

21.Mik3 on sen vaikutus:Opettajan ansioihin keskim.

22 .0Opetusryhmiin?

23 .Muuhun koulun toimintaan?

jatkuu
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24 .Miten koulusi joutui muuten sddstamdan?

25.Miten sddstbtoimenpiteet wvaikuttavat rehtorln ndakdkulmasta kou-
lun t01m1ntaan?

26.0pettajan kokouksissa keskustellaan koulun pedagogisista
asioista mielestdsi:

liian vihédn b4
riittavasti X
liian paljon pd

27 .Koulun kerhojen lukumddrd kuluvana lukuvuonna:

28 .Kouluni johtajuustyyli perustuu:
sddnndksiin X

A

tiimitydhdn X

muuhun ,miten?

29.Johtajuusrakenne:

konservatiivinen b4
demokraattinen X
persoonakohtainen vastuuseen pohjaava X
muunlainen,mikd? b'e

30.Konfliktien ratkaisu koulussani henkildkunnan kesken:
ﬁorjunnalla X
keskustelemalla X
kompromissilla X
yhteisymmdrryksellad X

muulla tavalla,miten?

31.Kommunikaatio opettajan huoneessa:

erittdin avoin b'e _ -
avoin X
ei avoin p
32.Rentoutumiskykyni:
kannan tehtdvia vapaa-aikaan X
tyotehtavat "painavat" joskus X

jatkuu
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helppo pdasta eroon tydhuclista p’S

33.Koen onnistumisen tarpeen tdrkedksi tydhdéni liittyvissad toimin-
noissa:

suuressa maiarin X
vihdisessd mddrin X
en ollenkaan X

34.Mainitse keinoja,milld koulussasi edistetddn oppilaan kasvua
tasapainoiseksi:
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37.Miten koulussasi opetetaan luovuutta,tai sallitaan sitd oppi-
laissa?

39.Miten oppilaita ohjataan yhteistydkykyisiksi?

40.Miten voi _opettaa rauhantahtoisuutta?

I e RN

41.Miten koulussasi ylldpidetddn tydrauhaa?

42 .Miten koulussasi hoidetaan kiusaamistapaukset? 2-3 esim.
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43.Koulusi rangaistuskdytdnteet?(Mielellddn kuulisin myds jotain
tavallisuudesta poikkeavaa ja omaperdistd)
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44 .Toimiiko koulussasi oppilashuoltotydryhmad?

kylla x ei x
Jos vastasit ei, siirry kohtaan 47.

45.Ketkd osallistuvat oppilashuoltotydryhmdn kokouksiin?

46 .Kuinka usein kokouksia on?

47 .Miten koulussasi ratkaistaan oppilaan henkildkohtaisia pulmia?

48 .Erityisopetuksen tuntimddra  koulussasi tana lukuvuon-
na. h/viikko

49 .Montako jdlki-istuntoa on koulusi rangaistuskirjassa viime syk-
synd ajanjaksolla 12.8.-31.10.1990?

50.Montako jdlki-istuntoa tanad syksyna 12.8.-31.10.1991?

Luettele vdhintdin kolme - mielellddn useampiakin - rehtorin/joh-
tajan

51.Hallinnollisia,rutiiniluontoisia tehtavia.

52 .Pedagogiseen johtamiséen selvasti kuuluvia tehtédvid.

53.Milld erilaisilla tavoilla rehtorina suhtaudut oppilaan ei-toi-
vottuun kdyttdytymiseen.(Esim. opettaja tuo luoksesi oppilaan,jota
hdn ei ole saanut tottelemaan taikka kdyttdytymddn koulun sdantdja
noudattaen) ’

——————————————————————————————————————————————————————————————————
——————————————————————————————————————————————————————————————————
——————————————————————————————————————————————————————————————————
——————————————————————————————————————————————————————————————————
——————————————————————————————————————————————————————————————————
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54 .Koulussasi on keskusteltu koulun tavoitteista esim. vesokoulu-
tuksessa tai opettajan kokouksissa
jatkuu
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liikaa X
riittavasti bq
eirtarpeeksi X

55.Uusien koululakien my&td voi useammalla koululla olla yhteinen
rehtori.Miten suhtaudut siihen?

56 .0nko omassa kunnassasi keskusteltu mahdollisista koulujen reh-
torin virkojen yhdistamisista ?

57 .0nko kunnassasi pyrkimyksid yhdistelld koulupiireja?

58.Koululautakuntana voi toimia joku muukin esim. sivistystoimen
yhteinen lautakunta,jossa ei tarvita lainkaan opettajajdsentd.Onko
kunnassasi toteutettu kyseinen hallintomalli tai aiotaanko sellai-
nen tehda?

59.0nko nahtdvissi muutoksia ( ja mink&laisia) siitd,milld tavalla
oma kuntasi pyrkii jirjestdmidin koulutoimensa nyt, kun normeja on
purettu ja kunnat voivat itsendisesti padttdd,miten koulutoimensa
jadrjestavat?

60.0nko ollut n3htdvissd,ettd sddstdpddtdsten vuoksi koulussasi

olisi tydrauhaongelmat lisddntyneet ?
. .

61.Mitd haittoja sddstdpiddtdksistd on ollut koulussasi?

62.Mitkd tydtehtdvdt tai tydsi eri puolet olet kokenut miglenkiin—
toisimmiksi tai eniten tyydytystd tuottaviksi? Mainitse viisi.

63.Mitkd tydtehtdvdt koet vaikeimmiksi ja jos voit vastata,niin
miksi? Mainitse viisi.

64.Miten paljon on toimistoapua kansliassasi?

jatkuu
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65.Mita muuta haluat esittada tassa yhteydessa?

Jos olet jaksanut lukea tdnne asti ja mahdollisesti viela vastata,
kiitdn Sinua.Vastaukset kisitelldidn luottamuksellisesti,eikd vas-
taajan henkiléllisyys paljastu missddn vaiheessa.Vastauksellasi
autat minua opinndytetydssidni.Tuloksista olen luvannut kertoa Kes-
ki-Suomen Rehtrit r.y.:1lle.:

Pyydan lahettidmd3dn vastauksen oheisessa kuoressa.
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Hyva rehtorikollega!

Lahetin Sinulle syksylla kyselylomakkeen,jolla halusin saada tie-
toja koulusi toiminnasta gradu-tyodtani varten.On hyvin tarkeata
saada myodskin oman koulusi ja Sinun mielipiteesi tutkimukseen mu-
kaan.Vetoan Sinuun ja pyydan Sinua kaikkien kiireittesi keskelli
paneutumaan tahan kyselyyn.Tarkoitukseni on wvirittaa yleisempia
keskustelua ndiden vastausten pohjalta.Koululaitoksemme ei kesta
nain rajua kustannusten leikkausta,kuin nyt nayttaa kayvan,ilman
vaurloita.Julkisuudessa meidan pitaisi asettua puolustamaan koulua

Ja yrittia estidad saastopiatdosten saattaminen pysyviksi.

Uuden Vuoden terveisin

Jamsankoskella Joulukuun 28.p:na 1991

A ey 0 en tvda]

Maritta Heinonkari



83

LITE 3

Koulujen oppilasmaarat:

“Oppilaiden Koulujen % - osuus
lukumaara lukumé&éara

20-49 9 12.0 %

50-99 7 9.3 %
100-149 8 10.6 %
150-199 8 10.6 %
200-249 12 16.0 %
250-299 5 6.7 %
300-399 7 9.3 %
400-499 11 14.7 %
500-700 8 10.7 %

Yhteensa 75 100.0 %
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Koulujen opettajien lukumaara:

Opettajien koulujen % -osuus
lukuméara lukumé&ara

3-9 13 17.3 %
10-19 15 20.0 %
20-29 26 34.7 %
30-39 12 16.0 %
40-60 9 12.0 %

Yhteensa 75 100.0 %




