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Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, millaisena rehtori kokee tydnsd ja itsensd
tyoyhteison johtajana. Tehtdvind oli saada selville, mikd on rehtorin rooli kouluorgani-
saatiossa ja millaiset ominaisuudet vaikuttavat rehtorin toimintaan. Toisaalta tehtdvini
oli selvittdd, miten rehtorin ammattikuva on muuttunut yhteiskunnan kehityksen myota

ja millaisena rehtori nidkee koulun johtamisen tulevaisuudessa.

Tutkimus perustuu eri teorioihin organisaation ja ihmisten johtamisesta. Tutkimuksessa
tarkasteltiin johtajuuden taustatekijoitd ja niiden vaikutusta rehtorin ammatilliseen ke-
hittymiseen. Koulua johtamisympiristoni tarkasteltiin oppivan organisaation ja asian-
tuntijaorganisaation nidkokulmasta, jossa korostuu rehtorin rooli johtajana. Tutkimus on
kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastattelulla ja kyse-
lylomakkeilla, jotka perustuivat avoimiin kysymyksiin. Tutkimuskohteena oli eréin ala-
asteen rehtori. Tutkimuskohteen kokonaisvaltaista ymmiértdmistd lisdsi opettajien ja
sivistysjohtajan kuvaukset rehtorin ammatista. Tassd tutkimuksessa kdytetddn rinnak-

kain késitteitd rehtori ja johtaja.

Tutkimustulosten mukaan rehtori néki johtamistoimintansa demokraattisena, avoimena
ja humanistisia arvoja korostavana. Rehtori piti ammattikuvan kehittymiseen vaikutta-
vina tekijoind yhteiskunnan muutoksia, kokemuksen merkitystéd ja tydyhteison amma-
tillisuutta. Rehtori piti tidrkednd tyon onnistumisen kannalta myds johtajan persoonalli-

suutta. Haasteena hén koki tietoyhteiskunnan asettamat vaatimukset rehtorin tydlle.

Avainsanat: rehtori, koulun johtaja, kouluorganisaatio, ammattikuva, pedagoginen joh-

taminen
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1 JOHDANTO

Elamaén askelpari

Koulun suuren rehtori,
talonsako pehtori?
Hiinko ompi koulun henki

Lieké isdntd vai renki?

Miti tekee, tuoko rauhaa,
vaiko komentaa ja pauhaa?
'y

Osaako hdn kdyttid piikaa”,

mitd tekee itse litkaa?

Miten osais tyitd jakaa,
ettei kuuluis selin takaa
Kuisketta ja puhett pahaa:

Reksi saapi litkaa rahaa.

Istuupi vain kansliassa
Papereiden rapinassa.
Luokissa hin harvoin liikkuu,

Tuolissansa hdn vain kitkkuu.”

Vaiko kuulee: ”Hyvin luistaa!
Monet seikat reksi muistaa.
Ketddn ei hin nosta, paina

Tasapuolinen on aina.

Reksi muistaa, reksi tukee,
tarpeen tullen laitkin [ukee!
Sellainen on meidin reksi,

Luulis melkein ihmiseksi.”

(Mauri Mikitalo 2000. Kirjeiti

rehtoreilta)



MEeilld jokaisella on muistoja omasta kouluajasta. Toisille on jddnyt mieliin syddmelli-
nen ja ystavillinen opettaja, kun taas toiset muistavat epdoikeudenmukaisesti oppilaita
kohdelleen tyranniopettajan. Mutta kuinka moni muistaa rehtorin? Muistetaanko hénet
pelottavana auktoriteettina vai luotettavana ja oikeudenmukaisena henkilond? Varmasti
isovanhempiemme muistot rehtoreista eroavat hyvin paljon siitd, mitd nykypéivénd tistd
ammattikunnasta ajatellaan. Rehtorin toimenkuva on muuttunut oleellisesti viime vuo-
sikymmenini. Vield 70 —luvulla hin jakoi madrdyksid sekd opettajille ettd oppilaille,
kun taas 2000 —luvulla rehtori on enemminkin kollega opettajien joukossa ja suhde op-

pilaisiin on ldheisempi.

Koulussa tarvitaan nykypdivini vahvaa johtamista. Aikaisemmin koulujen johtajat ovat
nousseet asemaansa opettajan toimesta. Tulosjohtamisen aatteen juurtuessa Suomeen,
on pohdittu, pitdisiké johtajan olla johtamisen ammattilainen. Yksipuolinen talousjoh-
taja ei kuitenkaan riitd johtamaan koulua, vaan rehtorin tulee olla monitaitaja. Rehtorin
tyon kannalta demokratiaan pyrkivd kunnallinen toimintaympéristd on johtamista aja-
tellen erittdin vaativa. Rehtorin on pystyttivi tunnistamaan kunnallisella tasolla olevat

monet piittajitahot ja osattava vaikuttaa niihin oikeaan aikaan.

Koulun johtaminen on muuttumassa seké hallinnollisesti ettd pedagogisesti. Osin namé
muutokset johtuvat johtamisajattelun kehittymisestd, joka on saanut tuulta purjeisiin
yritysmaailman johtajuustutkimusten kehittymisestd. Koulua tulee tarkastella yksilolli-
sestd aspektistaan k#sin, koska se tuo oman ympéiristonsi, henkilonsd ja pedagogiset
nikemyksensid mukaan johtajuusajatteluun. Koulun on oltava oppiva yhteisd, joka etsii
jatkuvasti uutta tietoa ja tydstdd sitd. Niin toimittaessa koko kouluyhteisé pysyy ajan

tasalla ja pystyy vastaamaan ajan haasteisiin.

Tyossidn rehtori joutuu kokemaan kidytettivissd olevien resurssien puutteen sekd kou-
lun velvoitteiden ja toimintaodotusten ristiriidan. Hénen tuleekin olla vahva ympiriston
tahtotilojen tulkitsija ja tulevaisuuden visioija, joka jdsentdd tulevaisuutta sen hahmot-
tamiseksi. Rehtori luo omat vaikuttamisen kanavansa, jonka avulla hén pystyy edisté-
méin omien nikemyksiensi eteenpidinviemisen. Rehtorilla tulee olla ihmissuhdetaitoja,
joiden avulla han mahdollistaa eri tahojen ja yksildiden vahvuuksien esilletulon ja hyo-
dyntdmisen. Ansaittuaan tydyhteisonsi luottamuksen, rehtori pystyy sitouttamaan ihmi-

set tavoitteiden saavuttamiseen.



Opettajakunta odottaa rehtorilta paljon ja monenlaisten tehtdvien suorittamista. Olen-
naista opettajien toiveissa on se, ettd rehtori osaisi hinelle kuuluvat tehtidvit hyvin.
Opettajien oikeudenmukaista kohtelua, heiddn tyonsi tukemista ja arvostamista pide-

tddn timén péivin rehtorin hyveini.

Rehtorin arkisen tyon lisdksi hidnen tulisi olla koulun toiminnan innostaja, kehittédjé ja
nidin rakentaa tulevaisuuden koulua. Muutosjohtaja etsii tietoisesti uusia nikemyksii ja
mahdollisuuksia, kokeilee uusia asioita ja ottaa samalla riskejdkin. Tallaiseen kehittédmi-
seen imuun ja muutosjohtajuuteen rehtori pddsee parhaimmin oman toimintansa syste-

maattisen analysoinnin, reflektoinnin ja kouluttautumisen avulla.

Tamin tutkimuksemme tarkoituksena on selvittdd, miten rehtorin ammattikuva on
muuttunut yhteiskunnan kehityksen my6td. Rehtorin tyStehtdvien muuttumisen hah-
mottaminen arvioiminen ja ymmirtdminen sekd johtamistoiminnan vaikutus kouluor-
ganisaatioon ovat tutkimuksen kiinnostuksen kohteina. Aiheen valintaan on vaikuttanut
suurelta osin tutkijoiden henkilokohtaiset kokemukset esimiehend toimimisesta ja halu
selvittdd, mikd merkitys rehtorilla on koulun toiminnassa. Tutkimuksen ldhestymistapa
on organisaatioteoreettinen ja ndkokulma kohdistuu erityisesti rehtorin johtamistoimin-

nalle antamiin merkityksiin.



2 JOHTAJA JA JOHTAMINEN

2.1 Johtamisen méairittelyi

Johtamisesta ja johtajuudesta on esitetty useita erilaisia mééritelmid. Midritelmit pe-
rustuvat usein yritysmaailman johtamiseen, mutta ne ovat sovellettavissa myos koulun
yhteyteen. Organisaation toiminnan suunnittelu ja toiminta siihen kuuluvine tyonjakoi-

neen edellyttdvit toiminnan johtamista.

Johtamisella voidaan tarkoittaa johtajan toimenpiteitd, joiden avulla hin saa johtamansa
organisaation ja sen jdsenet toimimaan pdimaiirien edellyttdimén suuntaan. Peltosen ja
Ruohotien (1991, 150) miiritelmén mukaan johtaminen on

- vuorovaikutusta johtajan ja alaisen vililld sekd

- tavoitteellista toimintaa.

Edelleen johtajuudella voidaan Peltosen ja Ruohotien (1991, 150) mukaan tarkoittaa
joko johtajana olemista tai johtajan asemaa. Johtajan asema puolestaan voi olla joko
- virallinen, jolloin se perustuu lakiin, asetukseen, muuhun sidddént66n
tai sopimukseen tai
- epivirallinen, jolloin se perustuu organisaation sisdisiin vaikutussuh-

teisiin.

Virallinen ja epdvirallinen johtaja voivat yhdistyd samassakin henkildssd. Sanan
”johtaja” synonyymini on usein sana “esimies”. T4lloin halutaan korostaa, ettd johta-
jalla eli esimichelld on alaisia. Kaikki johtajat eivit vilttdmattd ole samalla esimiehid.
Peltonen ja Ruohotie (1991, 150) jaottelevat yritysten johtamisen kahteen lohkoon:

1. liikkeen johtaminen (management) ja

2. esimichend toimiminen (leadership).



Edelld mainittujen kisitteiden vélinen raja on hdmiri ja horjuva, mutta niitd on sovel-
lettu useisiin johtajuustutkimuksiin. Tét4d kaksidimensionaalista jakoa ovat kiyttineet
Blake ja Mouton jo 1971 kehittdessddn johtamisruudukkoteorian. (Juuti 1989, 179-
182). Puhuttaessa koulun johtamisesta management voisi sisiltdd hallintoasiat ja ope-
tussuunnitelman toteutuksen ja leadership ihmissuhdekysymykset. (Erdtuuli & Leino

1992, 5).

Koulun johtamisella tarkoitetaan tydskentelyd koko koulun henkilston kanssa pdaméai-
rdnd kouluyhteison tavoitteiden saavuttaminen. Johtaminen on toimintaa, joka pyrkii
kouluyhteison pidfiméirien ja tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseen luomalla tyo-
yhteisosséd tyoskenteleville suotuisat olosuhteet. (Hamaildinen 1986, 26.) Johtaminen
voidaan mairitelld myods yksilon, ryhmin tai organisaation toimintaan kohdistuvaksi

tuloshakuiseksi vaikuttamiseksi (Santalainen ym. 1984, 17).

Koulun johtamiseen on saanut vaikutteita yritysmaailmasta ja sen johtamisesta. Koulua
voidaan tarkastella yrityksen tapaan sidosryhmiensd muodostamana kokonaisuutena.
Tillsin johtajuus médritellddn siten ettd, johtajan tehtdvénd on yrityksen sidosryhmien
vilisien ristiriitojen sdfteleminen. Johtajan toiminnan tavoitteena on sidosryhmien yh-
teistyd suuntautuminen yrityksen piddmédrien suuntaan. (Peltonen & Ruohotie 1991,

150.)

2.2 Johtajuus eri teorioiden valossa

Johtamista koskevat kisitykset ovat muuttuneet organisaatiotoiminnan historiallisen
kehittymisen myo6téd. Johtajuus on voitu ndhdé periytyvéni tai se on voinut olla hankit-
tua, jolloin joku yksilé on anastanut tai ansainnut vallan itselle. T4lloin johtaminen on

voitu yhdistidd henkilon persoonallisiin ominaisuuksiin ja senhetkisiin tilannetekijoihin.

Persoonallisuuspsykologiasta johdettu piirreteoreettinen nikokulma korostaa, ettd thmi-
sen ominaisuudet ovat tiarkeimpid kuin tilannetekijit ja — olosuhteet. Tdmin suuntauk-
sen tutkimuksen avulla on yritetty 16ytidd hyvin johtajan luonteenpiirteitd. Téllaisia hy-
vén johtajan piirteitd on mm. dlykkyys, aloitteellisuus, itseluottamus ja kyky tarkkailla

ulkopuolisena sekd kyky oivaltaa tilanteiden oleelliset piirteet.
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Piirreteoreettiset tarkastelut ovat tyypillisid, mutta tétd [dhestymistapaa on myds paljon
kritisoitu. Kdytdnnossi ei ole 10ydetty sellaisia henkilditd, joilla olisi edes osa niistd
johtajan piirteistd tai on monia hyvié johtajia, joihin edelld kuvatut piirteet eivit sovi.

(Sarala 1988, 60- 62.)

Johtamisen kontingenssiteoriat perustuvat siithen oletukseen, ettd hyvéssd johtamisessa
otetaan samanaikaisesti huomioon tydtehtdvin ja tydryhmén ominaisuudet, seki johta-
jan ja hdnen johtamansa ryhmin vilinen ihmissuhde. Kontingenssiteorian tunnetuim-
man kehittdjan ja tutkijan Fiedlerin mukaan m#irddvi johtamistyyli oli johtajan kan-
nalta tehokkain hyvin suotuisissa tai hankalissa tilanteissa. Tilanneteoreettisen néke-
myksen mukaan ei ole olemassa parasta johtamistyylid, vaan johtaminen on tehokkainta
silloin, kun johtajan, alaisten ja ty6tehtdvin ominaisuudet sopivat hyvin yhteen. (Sarala

1988, 66- 68.)

Tyyliteorioiden ldhtokohtana on, ettd tietynlainen johtamistapa, johtamistyyli, saa
tyontekijat viihtymiin ja ponnistelemaan organisaation pddmaédrien hyviksi. Johtaja voi
kirjistetysti toimia kahdella tavalla: Demokraattisesti, alaisia kannustaen ja kuunnellen
tai autoritddrisesti midriten. Johtajan kéyttdmén johtamistyylin méirittdd johtajan tapa
kayttdd valtaa. Autoritddrinen johtaja on henkils, jolle valta keskittyy. Hén médrdd

tyonjaon, tehtdvien suorittamistavan, palkinnot ja rangaistukset. (Sarala 1988, 63.)

Demokraattisessa, ihmiskeskeisessd johtamisessa valta ja vastuu pyritdln jakamaan
tyotd yhdessi tekeville tydryhmille. Témén ihmissuhdekoulukunnan mukaan tyonteki-
joiden osallistuminen ja vastuunkanto tyydyttdvét itsensd kunnioittamisen ja itsensd
toteuttamisen tarpeita. Kdytettdessd ihmiskeskeistd johtamistyylid ndyttdd tydntekijoi-
den tyotyytyviisyys lisddntyvin. Tamin lisdksi se vihentdd henkiloston vaihtuvuutta ja
henkilostoryhmien vilisid ristiriitoja. Yleisesti ottaen henkildstd suosii thmiskeskeistd

johtamista. (Sarala 1988, 63-64.)

Tyontekijét, jotka pitdvit madrddvista johtamisesta, ovat yleensd luonteeltaan passiivi-
sia, riippuvaisia tai kokevat tydnsd vain vilineellisesti. Mddrddvé johtaminen vapautta

tyontekijin vastuusta ja oma- aloitteisesta kehittymisesti.
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Pidemmialli aikavililld téllainen johtamistyyli johtaa suurempaan tyytymattomyyteen ja
edelleen henkildston vaihtuvuuteen. Johtamistyylien tutkijat ovat nyky#in varsin yksi-
mielisid, ettd tyyliteoriat eivit johda vélttamittd tehokkaaseen johtamiseen. Organisaatio
toiminnan tehokkuus on monen tekijén tulos, ei pelkéstién johtamistyylin. (Sarala 1988,

64-66.)

Tehokkuus on merkittdva tekijéd johtamisessa, mutta tirkedd on myds ymmartii, ettd eri
tilanteissa ja erilaisissa organisaatioissa tarvitaan erilaista johtamista. Jos koulun johta-
minen perustuu ainoastaan tehokkuuden nidkokulmaan, voidaan pohtia, pystytdinko
kouluyhteisOsséd saavuttamaan opetussuunnitelmassa asetetut tavoitteet. Lisdksi ajatuk-
sia herittdd se, miten tehokkuusajattelu vaikuttaa koulun ilmapiiriin, thmissuhteisiin ja

motivaatioon.

Piirreteorioiden, kéyttdytymisteorioiden ja tilanneteorioiden tutkimustulokset ovat osit-
tain ristiriitaisia. Tdmd ongelma aiheutuu osin siité, ettei mikéén omaksutuista viiteke-
hyksistd ota riittdvésti huomioon muita nikoékulmia. Jos voitaisiin kehittdéd teoria tai
malli, joka huomioisi sekd piirreteoreettisen, kidyttdytymistieteellisen ettd tilanneteo-
reettisen viitekehyksen, voitaisiin edetd kohden johtamiseen liittyvien tekijéiden koko-

naisvaltaista ymmartdmistd. (Juuti 1989, 196.)

Kirjallisuudessa ei toistaiseksi ole esitetty monia lahtokohtia yhdentdvén johtamisteori-
an luomiselle. Oman nidkemyksensd yhdentivisti johtamisteoriasta ovat kuitenkin esit-
tineet Gibson, Ivanchevich ja Donally. Tissé teoriassaan he tukeutuvat aiemmin esitet-
tyjen mallien yhdentdmiseen johtamisesta. Lisdksi he toteavat johtamisen olevan toi-
mintaa, mikd kytkeytyy sosiaaliseen jarjestelmiin ja jdrjestelmén ominaisuuksien vai-

kutusta johtamiseen. (Juuti 1989, 196-197.)
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Tilannetekijéat
Johtajan omi- Johtajan kéyt- Alaisten reakti-
naisuudet > tdytyminen ot

?

Kuvio 1. Johtajuuden muuttujien viliset riippuvuussuhteiden tarkastelu Juutin (1989,

196) mukaan.

Yhdentivin mallin ndkokulmassa tarkastellaan, mitkd ovat eri tekijdiden syy-
seuraussuhteet toisiinsa ndhden. Tdmid yhdentdvd johtamismalli sisdltdd nidkokulman
johtajan, ryhmin ja yksilon ominaisuuksista. Yhdentdvi johtamisteoria kiinnittdd huo-
mion siihen, ettd johtajan on tunnettava itsensid hyvin voidakseen toimia tehokkaasti.
Tamin lisidksi johtajan tulee tuntea johtamansa ryhmidn ominaisuudet voidakseen vai-
kuttaa sen toimintaan. Johtajan on tiedettdva millaisia odotuksia ryhmilld on esim. teh-
tivien, saamiensa palkkioiden ja johtamistyylien suhteen. Kyetidkseen johtamaan ryh-
méd johtajan on tunnettava jokaisen alaisensa asenteet, arvot ja motivaatioon vaikutta-
vat tekijdt. Johtajan on osattava valita ryhmaénsi erilaisia ihmisid, jotka kykenevit saa-

maan yhdess# aikaan erinomaisia tuloksia. (Juuti 1989, 196-197.)

2.3 Johtamistyyli koulun toiminnassa

Johtamistyylin muodostumiseen vaikuttaa johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, hi-
nen koulutuksensa, kokemuksensa ja johdettava yhteisd; miten aktiivinen tai passiivi-
nen, avoin tai sulkeutunut on tydyhteison henki ja millainen on sen kehittdmismotivaa-
tio. Johtajan ominaisuuksia, johtamistyylejd ja johtamistulokseen vaikuttavia tekijoitd
on tutkittu runsaasti. Erityisesti talous- ja liike- eldmin piirissd on tehty tutkimuksia
tulokseen vaikuttavista johtajan ja johtamisen ominaisuuksista. Naitd julkishallinnon
johtamista koskevia tutkimuksia on sovellettu vihitellen myds koulun johtamista kos-

keviksi.
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Santalainen ym. ovat pidtyneet tutkimuksissaan neljddn johtajan perustyyppiin, jotka

ovat pdivittiispuurtaja, virkamiesjohtaja, ammattijohtaja ja strategi. (1988, 22-23.)

Himildinen (1986) kuvaa puolestaan konkreettisesti koulun tulosjohtamisen tyylisuun-
tia. Hén ottaa johtamistyylien ldhtokohdaksi Stalhammarin ja Hersey- Blanchardin tut-
kimukset (Hamildinen 1986, 27-31). Stdlhammarin (1984) rehtorin toimintatapaa kar-

toittaneen tutkimuksen tulosten perusteella on esitetty koulun johtamisen eri tasot.

E Kehittdja

Tavoitteellinen kehittiminen

D Aloitteentekija

Aktiivinen aloitteenteko ja muutoksen tukeminen

C  Tuenantaja

Tukeminen ja kannustaminen

B Sovittelija

Myonteinen ilmapiiri

A Sailyttgjé
Hallintotehtavat

Kuvio 2. Koulun johtamisen tasot. (Himéaldinen 1986, 27)

Johtamistaso A - sdilyttdjd

Sdilyttdjd ei yleensd osallistu koulun arvojen ja tavoitteiden pohdintaan, vaan toimii
virkamiesten tapaan ja keskittyy tyOssddn hallintorutiineihin. Si#ilyttdjélld on etdinen
suhde oppilaisiin ja ympérdivddn yhteiskuntaan ja hidn suhtautuu uudistuksiin vastaha-

koisesti. Erityisesti pedagoginen johtaminen on episelvad sdilyttdjdn tasolla.

Johtamistaso B - sovittelija
Tamin johtamistason painoalueena on myonteisen tydskentelyilmapiirin tuominen
kouluun. Johtaja sovittelee ristiriitoja ja ohjaa henkilokuntaan tyoskentelemiin yhteis-

tyOssi.
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Till4 tasolla toimivan johtajan suhde oppilaisiin on mydétdmielinen, mutta jos oppilaiden
ja opettajan ndkemykset menevit ristiin, hidn asettuu opettajien puolelle vaikeuksien
vilttamiseksi. Sovittelija suhtautuu muutoksiin pensedsti. Hinen johtamassa koulussa
opettajien sopuisa tyoskentely on tidrkedmp#d, kuin opetussuunnitelman tehokas toteut-
taminen. Suhtautuminen muutoksiin tuo mukanaan ristiriitoja, joten on helpompi séi-

lyttdd vallitseva tilanne, kuin pyrkid muuttamaan siti.

Johtamistaso C - tuenantaja

Tille johtamistasolle on ominaista tuen antaminen ja henkildkunnan kannustaminen.
Hin ei ristiriitojen pelossa tee itse aloitteita, mutta tukee henkilokunnan tekemis, jos ne
edesauttavat yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Tuenantajan koulussa kédydéén jonkin
verran keskustelua arvoista ja korostetaan myos turvallisuutta ja kasvatusta. Suhde yh-
teiskuntaan on etdinen, mutta pedagogisia nidkokohtia tarkastellaan mielelldén ja erilai-
set opetusmenetelmaélliset asiat ovat tirkeitd. Johtaminen on olalle taputtelua silloin, kun
henkilokunta toimii hyvin. Parhaimmillaan tuenantajajohtaja luo pedagogisen kehitti-

misilmapiirin.

Johtamistaso D - aloitteentekiji

Aloitteentekijélle suhde oppilaisiin on keskeistd. Johtamisen painoalueena on aktiivinen
aloitteen teko ja muutosten tukeminen. Johtaja tarkastelee puolueettomasti opettajien ja
oppilaiden vilisid ristiriitoja ja ndkee koulun tehtdviksi oppilaiden auttamisen. Koulu
niahdidn yhteiskuntaa muuttavana ja suhde ympéristéon on avoimempi, kuin edellisilld
tasoilla. Johtaja keskustelee opettajien kanssa opetus- ja kasvatusmenetelmisti ja puut-

tuu pedagogiseen kehittdmiseen aktiivisesti.

Johtamistaso E - kehittdji

Johtamisen kehittdjd tasolla toimiminen edellyttdd tietoisuutta yhteiskunnan koululle
asettamista tehtdvistd. Painoalueena on koulun tavoitteellinen kehittdminen, koulussa
keskustellaan tavoitteista, arvoista ja keinoista, joilla nithin pdéstdén. Johtaja kantaa
huolta oppilaiden vaikeuksista ja huonosta menestymisestd ja on valmis asettumaan
opettajaa vastaan oppilaan edun mukaisesti. Koulun yhteydet yhteiskuntaan ovat hyviit
ja se ndhddén keinona yhteiskunnan muuttamiseen. Johtaja tekee aloitteita koulun ke-

hittdmiseksi ja kouluun luodaan uudistusmielinen ilmapiiri. (Himéldinen 1986, 27-31.)
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Opettajilla on suuri vapaus omassa toiminnassaan, mutta on huolehdittava, ettd koulun
yhteiset tavoitteet ovat selvit. Johtaja toimii suunnan antajana koulun toiminnalle ja

kannustaa henkiltkuntaa kehittimaiin itsedin.

Hyvin johtajan tulisi toteuttaa kaikkien viiden tason myd&nteiset puolet. Jos koulun joh-
taja toimii sdilyttdjin tasolla, koulun toiminnalla ei ole vilttdmattd suuntaa tai yhteisid
pyrkimyksid. S#ilyttijin koulussa asiat vain tapahtuvat, tehtivit hoidetaan mahdollisesti
hyvin mutta tyontekijoiden toimintaa ei koordinoi kukaan. Kehittdjin koulussa taas ta-

pahtumilla on tietty tarkoitus ja toiminta on tuloksellista.

90- luvulla koulun johtajan rooli sisdisen toiminnan kehittidjdnd on korostunut. Johtajaa
pidetdin tirkedni aktiivisena uudistajana. Nykypiivin johtamisessa on pyrkimys péasti
ylemmille tasoille (Stdhlhammar 1984), mikd edellyttdd mm. valmiuksien antamista

koulutuksen avulla.

2.4 Koulun johtaminen

Lukuisat tutkimukset ovat selvisti osoittaneet, ettd koulun johtajat vaikuttavat suuressa
midrin siihen, mitd heidén kouluissaan tapahtuu. (Rutter ym. 1979). Johtajaa kuvataan-
kin henkilong, jolla on muodollista auktoriteettia tai epdvirallista vaikutusvaltaa muihin
henkiléihin nihden. Johtajuus puolestaan on tulkittava prosessina, sellaisten toimintojen
suorittamisena, mitki auttavat ryhmii liikkkumaan asetettuja tavoitteita kohti. Johtajuus
merkitsee aina jollekin joko oman kohtalon kontrollimahdollisuutta tai sitten voimatto-
muutta. Se merkitsee my9s turvallisuutta, kiintymystd, hylkddmisti, eristdytymisté, pd-
tevyyttd ja saavutuksia tai sitten epdpitevyyttd ja epdonnistumista. Johtajuus on vallan

erityinen muoto, jolla on omat erityiset tuntomerkkinsd. (Vaherva 1984, 34-36.)

Johtajuudella voidaan Peltosen ja Ruohotien (1991, 150) mukaan tarkoittaa mydskin
joko johtajana olemista tai johtajan asemaa. Erityisend johtajuuden piirteend on se, ettéd
kysymyksessd on vaikuttaminen johonkin, tavallisesti johonkin ryhméén. Useassa tapa-
uksessa johtajuus pohjautuu ryhmin hyviksyntdédn tai johtaja tukeutuu muodolliseen

asemaansa organisaation hierarkisessa rakenteessa. (Vaherva 1984, 34-36).
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Johtajuustyyli médritelldédn yksilon valitsemaksi strategiaksi, mikd toistuu ajassa. Yksilo
pyrkii tietynlaisen strategian noudattamiseen ja tdmi ndyttdytyy toisille "tyylind". Joh-
tajuuden tyyleistd on laadittu monenlaisia luokituksia ja tavalla tai toisella ndmé luoki-
tukset on liitettdvissd ns. kaksifaktoriteoriaan. Tdmé teoria korostaa toisaalta tuotta-
vuutta (persoonaton ulottuvuus) ja toisaalta moraalia ja jdrjestystd (thmisiin suuntautu-

nut ulottuvuus). (Vaherva 1984, 38.)

Johtamistyylejd voidaan luokitella monin eri tavoin riippuen siitéd, tarkastellaanko joh-
tajuutta johtamisteorioiden tai -tekniikoiden avulla, erilaisten organisaatiomallien vai
organisaation valtarakenteiden kuvaamisena jne. Oman tutkimuksemme kannalta hyo-
dyllinen luokittelu johtamistyylien suhteen on tarkastella johtajuutta ihmissuhdejohta-
juuden nidkokulmasta, missd luokittelu perustuu toiminnan vastakkainasettelulle. Esi-
merkkind vastakkainasettelusta on mm. osallistuva vs. eristyvd johtamistyyli, pehmeid
vs. kova johtamistapa, tehtdvidsuuntautunut vs. ihmissuhdesuuntautunut johtajuus, per-

soonallisuuttaan kéyttdvi vs. korostuneen asiakeskeinen tyyli jne. (Vulkko 2001, 53.)

On sanottu, ettei ole olemassa yhti oikeaa johtamistapaa, eikd myoskdédn ole olemassa
ainoaa oikeaa persoonallisuutta, mallia tai johtajan ihanneprofiilia. Hyviin tuloksiin on
mahdollista piistd monella eri tavalla, samoin kuin hyvin erilaisten henkildiden kautta.
Oleellisempaa on, ettd huomio kiinnitettdisiin johtajana olemisen dynamiikkaan. Ympa-
ristdssd tapahtuvat muutokset vaativat muutosta myos johtajuudelta ja johtajalta. Toi-
saalta kehittyvit johtajat muuttavat mydskin organisaatiota, joten johtajien on itse ym-

mirrettdvi olevansa jatkuvan muutos- ja kehitysprosessien alaisia. (Vulkko 2001, 54.)

2.4.1 Koulun johtajalle suotavia ominaisuuksia

Voidaanko ihmisesséd korostaa tiettyjd luonteenpiirteitid ja ominaisuuksia, jotka tekevit
hédnestd hyvin johtajan? Eri tutkimusten avulla on pyritty selvittdmééin néitd asioita ja
hyville johtajalle ominaisia yhteispiirteitd (mm. Vaherva). Piirreteoreettinen nédktkulma
korostaa ihmisen ominaisuuksien olevan tirkedmpid kuin tilannetekijit ja niihin liittyvét

olosuhteet. Tamin nikokulman avulla on yritetty 10ytd4 hyvén johtajan luonteenpiirteet.
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Niitd tutkimuksia tehtdessd 18ytyi hyville johtajalle ominaisia piirteitd suuri joukko.
Vain 5 % tutkituista luonteenpiirteistd olivat yhteisid kaikille tutkimuksille. Tulosten
erilaisuus johtuu siitd ettd, asiaa tarkasteltiin eri nikokulmista ja erilaisilla tutkimusme-
netelmilld. Tulosten vaihtelevuus osoitti myds sen, ettd hyvit johtajat voivat olla keske-

nddn hyvin erilaisia ja tilanteiden vaihtelu vaatii erilaisia johtajia. (Sarala 1988, 61.)

Tehokkaan johtajan ominaisuuksien yksiselitteinen kuvaaminen ei ole mahdollista,
mutta niiden pohtiminen yleisesti on hyodyllistd. Eri tutkimustuloksia yhdistimalld sekd
hyodyntdmilld koulun toiminnasta saatuja kokemuksia voidaan ennustaa koulun johta-
jan luonteenpiirteiden yhteyttd koulun tulokselliseen toimintaan. Seuraavina ominai-

suuksina mm. Lonkila (1991, 105-112) on maininnut:

Psyykkinen ja fyysinen terveys. Koulun johtaminen on psyykkisesti rasittavaa ja siksi
johtajan persoonallisella hyvinvoinnilla on merkitysti tulokselliselle johtamiselle. Mit4
suuremmasta kouluyksikostd on kysymys, sitd enemmin johtaja joutuu kisitteleméén
erilaisia ihmissuhdeongelmia. Ainoastaan mieleltdén tasapainoinen johtaja saa aikaan
tuloksia tdlld runsasta kdrsivillisyyttd ja pitkdjanteisyyttd vaativalla alueella. Psyykki-
nen terveys on lidheisessd yhteydessd fyysiseen terveyteen. Monet huippujohtajat tun-
netaankin joko hiihtdjind, lentopalloilijoina tai maratonjuoksijoina. Voidaan sanoa, ettéd

hyvé henkinen ja ruumiillinen kunto ovat hyvin koulun johtajan tuntomerkke;jé.

Tasapainoiset perhe- ja thmissuhteet. Valittaessa kansainvilisid litke-eldmén huippu-
johtajia on peruskriteerind pidetty kunnossa olevia ihmissuhteita. Vaikka perhe- ja ih-
missuhteet eivit ole koulun johtajan “ominaisuus tai luonteenpiirre”, niilld saattaa olla
vaikutusta tydssd menestymiseen. Vaikeimmin hoidettavia asioita kouluorganisaatiossa
on ihmissuhdeongelmat. Jos johtajalla itsellddn on ylitsepddsemittomid ihmissuhdeon-
gelmia, ennuste hyvin johtamistuloksen saamiselle on huono. Johtajalle tasapainoiset

ihmissuhteet ja vakaa perhe-eldmi ovat mahtava taustatuki ja energian ldhde.

Hyvd ammattitaito. Opettamistaito, taito hoitaa hallinnollisesti painottuneita johtamis-
tehtdvid ja taito hoitaa pedagogisesti painottuneita johtamistehtdvid ovat kolme koulun
johtajan ammattitaidon osa-aluetta. Opettajankoulutus on Suomessa huipputasoa, aina-
kin jos sitd verrataan opettajankoulutuksen kestoon. Sen sijaan johtamiskoulutusta on

liian vihidn, se on satunnaista ja epdjohdonmukaista.
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Peruskoulutus organisaation johtamiseen puuttuu kokonaan. Nykyaikainen tiedonkisi-
tys ja koulun kehittdmistoiminta vaatii pitkdaikaista hallinnollista koulutusta. (Lonkila

1991, 105-112.)

”Kantap#in” kautta hankittu hallinnollinen ammattitaito on riittdnyt kauan, mutta kun
korostetaan koulun tulosta, sen jatkuvaa kehittimistd ja parantamista seké hallinnollis-
ten tehtdvien lisddntymistd, keino ei vastaa nykyaikaisia haasteita ja vaatimuksia. Kou-
lun johtajan ammattitaitoon kuuluu olennaisesti taito osata jakaa aikaa hallinnollisten ja
pedagogisten tehtivien kesken seki reflektoida omaa johtajuuttaan ja siind kasvamis-
taan. T#llaisen valmiuden omaksuminen edellyttdd jarjestelmaillistd ja hyvin suunnitel-

tua koulutusta.

Luonteenpiirteet. Edelld on todettu, ettei hyvin johtajan yleistd prototyyppid voi piirtdd
luettelemalla erilaisia hyvin johtajan ominaisuuksia. Jotkut inhimilliset ominaisuudet,
kuten kunnianhimo, sitkeys ja pitkdjinteisyys, luovuus, dlykkyys, aloitteellisuus ja it-
seluottamus sopivat kuitenkin paremmin tulosjohtajan kuvaan. Kunnianhimo- kisit-
teelld on ollut negatiivinen arvovaraus, mutta koulunjohtajalle se on lidhes vilttdmiton
ominaisuus. Riittdvd kunnianhimo kannustaa johtajaa selvidméin suurenkin kouluyhtei-
son vaikeuksista. Kunnianhimoisen johtajan on seurattava valppaasti aikaansa ja hénelld
tdytyy olla sisdinen tahto vaikuttaa tyoyhteisonsd menestymiseen, joskus yksityisyyttdan
ja henkilokohtaisia etujaan uhraamalla. Liiallinen kunnianhimo aiheuttaa tyoyhteisossé
kateutta ja eripuraa ja se todennikdisesti heikentdd johtajan mahdollisuuksia organisoi-

da tyoyhteisd rakentavaan yhteistyohon. (Lonkila 1991, 105-112.)

Pitkidjinteisyydestd on hyotyd koulun johtamisessa, koska koulun kehittyminen, uusien
toimintamallien toteuttaminen ja uudentyyppisen ajattelun omaksuminen on hidas pro-
sessi. Kehittimistyo koulussa vaatii johtajalta jatkuvasti toiminnalle asetettujen tavoit-
teiden ja koulun toiminnan seuraamista sitkedsti ja pitkdjdnteisesti. Suuri osa koulun
vaikutuksista sijoittuu alueille, jossa luovuutta tarvitaan. Johtajalla tuleekin olla kyky
nihd4 toimintojen vaikutuksia monipuolisesti, aistia ilman logiikkaa olevia yhteyksii,
tajuta vaistomaisesti asiayhteyksid, kykyd myotieldd sekéd kykyd tulevien kehityssuun-

tien ennakointiin. (Lonkila 1991, 105-112.)
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Koulun johtajan tehtdvit eivit vilttaimattd vaadi huippudlykkyyttd, mutta dlykkyys on
tarpeellinen ominaisuus tulosta havittelevalle johtajalle. Hinen tulisi pystyéd suoritta-
maan rutiinityot tehokkaasti ja keskittyen kaikkien toimintojen johtamiseen. Tdssd riit-
tavd dlykkyys on koulun johtajalle avu, huippuilykkyys saattaa haitata. Edelld mainit-
tujen ominaisuuksien lisiksi johtajalta vaaditaan jatkuvaa aloitteellisuutta. Hidnen on
seurattava koulunsa kehittdmistoimia, innostettava ja kehitettdvd uusia ideoita. Hyva
johtaja luottaa itseensd, tietdd hallitsevansa organisaation ja pystyvénsd ohjaamaan sen
koulun tavoitteiden suuntaisesti. Hyvén itseluottamuksen omaava johtaja pyrkii kehit-

tdimidn itseddn alueilla, joilla tietdid olevansa heikko. (Lonkila 1991, 105-112.)

Koulun menestyvin johtajan ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd ei ole tarkoitus laittaa
tarkeysjdrjestykseen. Niiden pohtiminen on kuitenkin tarpeellista ja tdrkedd, koska va-
littaessa johtajia kouluun tarvitaan joitakin kriteereit, joiden avulla hakijoita verrataan
toisiinsa. Palkkaus, yhteiskunnallinen arvostus ja tyotehtidvien muutos eivit saisi olla
ainoa opettajien motiivi rehtoriksi pyrkimiselle. Koulun johtajaksi hakeutuvan on hyvi
pohtia johtajan ominaisuuksia, jotta pystyy ajattelemaan koulun johtajan tydtd koko-
naisvaltaisesti. Johtajan on vilttdmitontd peilata ominaisuuksiaan edelld esitettyihin
yleisiin kriteereihin. Koulun johtajan henkilokohtainen kasvu alkaa itsereflektiosta,
vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamisesta ja realistisen mindkuvan rakentamisesta.

(Lonkila 1991, 105-112.)

Michell (1990) kritisoi tutkimuksessaan sitd, ettd useimmat rehtorin johtamiseen koh-
distuneet tutkimukset keskittyvit tuomaan mieluummin esille johtamiseen liittyviéd fak-

toja kuin johtajuuden tarkoitusta.

Koulun johtamisen teoriat ovat hinen mielestddn liian suoraan johdettu liike-eldmin
vastaavista teorioista ja johtajuuden arvoperusta sekd merkitysndkokohdat on unohdettu.
Johtajuuden arvoperustoja on tutkinut myods Kurki (1993), joka perusti kymmenen
vuotta kestdneen tutkimuksensa hengelliseen jesuiittapedagogiikkaan. Jesuiittapedago-
giikka pohjautuu opettajien ja oppilaiden viliseen molemminpuoliseen kunnioitukseen,
yhteistyohon, luottamukseen ja vilittdimiseen. Hin on pohtinut liike-eldimén johtamis-
teorioiden soveltuvuutta koulun johtajuuteen esittden mielenkiintoisen nédkokulman,
joka poikkeaa perinteisistd liike-eldémén malleista ja tuo esille karisman merkityksen

moraaliseen ja kokonaisvaltaiseen sitoutumiseen. (Kurki 1993, 13-16; 94-96.)
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2.4.2 Thmiskiisitys johtajuuden taustalla

Ihmiskisitykselld on keskeinen sija kasvatuksen filosofiassa ja kiyttdytymistieteiden
perusteita koskevassa keskustelussa. Thmiskisitys antaa merkityksen jollekin kokonais-
valtaiselle, ihmisen tajunnassa tai mielessd olevalle tai ticteessd vallitsevalle nikemyk-
selle siitd, millainen ihminen on ja mihin hidn pyrkii. Niin ollen ihmisk&sitys méidritel-
l44n ihmistd koskevien uskomusten, tietojen ja arvostusten jdrjestelmiksi. Késitykset
ihmisestd ovat tirkeimpid niistd kasityksistd, jotka ohjaavat kasvatustieteen tutkijan

toimintaa. (Hirsjarvi 1985, 57, 93)

Johtamisen ihmiskuvalla ja esimiehen kisitykselld itsestdédn on joitakin mielenkiintoisia
yhteyksid. Ruohotie (1987) on tutkinut johtamisen ihmiskuvaa ja jdsentdnyt tulokset
kolmeksi ulottuvuudeksi: rationaalinen, kasvuhakuisuutta korostava ja kontrollia ko-
rostava ihmiskuva. Rationaalisen ihmiskuvan kannattajat vilttdvit ongelmanratkaisuja
ja luovuuden kiyttdd johtamistilanteessa. Téamin lisdksi he ovat johtamismotivaatioltaan
heikompia sek#d pitdvit soveltuvuuttaan esimicheksi vdhdisempénd kuin rationaalisen

ihmiskuvan vastustajat.

Edelliset kokevat myds suurempia puutteita esimiesvalmiuksissaan ja esim. alaisten
kannustaminen ja kehitysmyonteisen ilmapiirin luominen on yleensd ongelmallista.
Kontrollia korostavat puolestaan vierastavat ongelmanratkaisua enemmin ja ovat vi-
hemmin motivoituneita johtamiseen kuin kontrollia vieroksuvat. Kasvuhakuisuutta ko-
rostavat ovat yleensd ottaen kiinnostuneita ongelmienratkaisutilanteista. (Peltonen &

Ruohotie 1991, 194-195.)

Johtajuus on laaja ilmio, jota ei voi tarkastella pelkéstddn midritelmien ja luokittelujen
perusteella. Tietty piirre tai toimintatapa ei sekddn yksin selitd hyvdd ja onnistunutta
johtamista. Erilaisten johtajuustutkimusten tarkastelu on kuitenkin hyodyllistd, vaikka
tavoitteena ei olekaan “ihannejohtajamallin” 16ytyminen. Tutkimustulosten hyoty tulisi
n#hdd koko kouluorganisaatiota hyddyntidvind tekijdnd eikd vain yksilollisend henki-
l16ngkokulmana. Tarkastellaanpa johtajuutta minkd tahansa médrittelyn tai luokituksen
mukaan, kyse on aina jonkinasteisesta vallank#ytdstd. Jokainen rehtori harkitsee omalta

kohdaltaan, missd médrin hédn valtaa kayttds.
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3 KOULUN ORGANISAATIOKULTTUURI

Jokaisella organisaatiolla, my0s kouluorganisaatiolla on oma kulttuurinsa, miké vaikut-
taa sen yhteison toiminnassa, ajattelussa ja paidtdksenteossa. On todettu, ettd koulun
toimintaan todellisuudessa vaikuttaa ehkd eniten koulun kulttuuri, jolla tarkoitetaan
olemassa olevia epdvirallisia ohjeita, tottumuksia, toimintatapoja ja normeja seké epavi-
rallisia valtasuhteita ja valtasuhteita henkilGiden vililld. Jotta voidaan tarkastella ja ke-
hittdd tyoyhteison toimintatapoja, tulee olla tuntemusta organisaatiokulttuurin ominai-

suuksista. (Hamé#ldinen 1986, 87.)

Isosomppi (1996) on tutkimuksessaan koulun johtamistoimintaa rajaavista tekijoistd
todennut johtajan ja kehittimistoiminnan kannalta olevan edullista, ettd johtamisroolit
eivit ole liian ndkyvid ja pedagogisen kehittimisen tilanteessa johtajakulttuurissa suo-
sitaan matalaprofiilisia rooleja. Tutkimuksessa ndhddén myos yhteys pedagogisen joh-
tamisen ja sen lopputuloksen vélilld hauraana ja Isosomppi esittddkin, ettd yhteiskun-
nalliset, historialliset ja kulttuurilliset tekijét tulisi huomioida paremmin koulun sisiistéd

toimintaa kehittdessi. (Isosomppi 1996, 154-156.)

Koska “kulttuuri” samoin kuin “organisaatio” on médriteltdvissd useista eri ndkokul-
mista, on Kisitteelld organisaatiokulttuuri monia merkityksid. Kun koulua kuvataan
toiminnallisena organisaationa, kiinnitetdin huomio tavoitteisiin ja kéytettdviin keinoi-
hin niiden saavuttamiseksi, tiedonkulkuun ja tehtdvénjakoon, koulun ulkoisiin puittei-
siin sekd kdytettyyn ja toteutuneeseen opetussuunnitelmaan (Hdmildinen ja Sava 1989,

25).

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella kokonaisuutena. T#ll6in sité tutkitaan organi-
saation jdsenten tuotoksina, ndkokulmina, arvoina tai olettamuksina, sen sijaan, ettd
kulttuuria tarkasteltaisiin vain behavioristisesti, ihmisen ulkoisen toiminnan n#kdkul-
masta tai yhteison jdsenten sisdisten uskomusten tai arvojen ndkokulmasta. Organisaa-
tiota kokonaisuutena on tarkastellut mm. Dyer. Hén tarkoittaa tuotoksella kaikkea siti,

mikd liittyy kdyttdytymiseen, puheeseen ja esineisiin.
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Nikokulmalla Dyer tarkoittaa organisaation jésenten ajatusten ja toimien koordinoitua

joukkoa, mikd ilmenee kisiteltdessi esim. ongelmatilanteita. (Sarala 1988, 74.)

Myt6s Suomessa on alettu kiinnostua organisaatiokulttuurista ja sen kehittdmisestd.
Kiinnostuksen lisddmiseen on vaikuttanut tyon tuloksellisuuden, laadun ja tuottavuuden
ihanne. Yhteiskunnassa tapahtuvat taloudelliset ja toiminnalliset muutokset vaikuttavat
my0s siihen, ettd organisaatioiden toimivuuteen kiinnitetddn huomiota. Organisaatioteo-
rioiden kentén laajuus ja hajanaisuus on kasvattanut tarvetta tarkastella ja selkiinnyttdd

teorioiden luokittelua.

3.1 Organisaatioajattelusta

Mintzberg (1989) on todennut, ettd hyvien organisaatioteorioiden tulisi tarjota erityisesti
kuvailevaa tietoa organisaatioiden toiminnasta ja siitd, millaisia organisaatiot todella
ovat. Organisaatioteorioiden tarkastelun pddhuomio ei saisi kiinnittyd vain sithen, miten

tujen prosessien tulisi olla.

Historiallisesti tarkastellen kisitykset tieteestd, ihmisestd, kdyttdytymisestd ja mydskin
organisaatiosta ovat muuttuneet suuresti. Kouluorganisaation muutoksiin ja kehittdmis-
pyrkimyksiin ovat vaikuttaneet organisaation toiminnan, Kehittymisen ja muutosten
lisiksi myds oppimiskisitysten muutokset. Kouluorganisaation muutokset eivit ainoas-
taan luo uusia merkityksid oppimiselle ja opettamiselle vaan mydskin oppimisympéris-

tolle ja koululle organisaationa. (Mintzberg 1989, 88-90.)

Honkanen (1989, 19) on méiritellyt organisaatioteorian Pughin mukaan niin, ettid se on
yritys kuvailla organisaatioiden rakennetta ja toimintaa sek# organisaatioissa toimivien
ryhmien ja yksiloiden kiyttdytymistd. Organisaatiotutkimuksen kehittymisen kannalta
on pidetty tdrkedni, ettd eri tieteenalueiden rajoja ylitetdén ja ndin 16ydetdin omat tut-
kimusongelmat. Organisaatioteoriaa pidetdéin monitieteellisend néenndisen itsendisend
tieteenalana, joka tukeutuu psykologiaan ja sosiologiaan pédasiallisesti mutta myds ta-

loustieteisiin ja teknisiin tieteisiin.
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Erilaiset organisaatiomallit, kuten myds organisaatioteoriat esittdvit, mitké tekijit ovat
keskeisid kuvattaessa ja kehitettdessd organisaatiotoimintaa. Niitd keskeisid tekijoitéd
voidaan kuvata esimerkiksi kaaviona, missi keskeiset tekijdt ja niiden vuorovaikutus eli
dynamiikka ilmenevit. Tavoitteena havainnollistamisessa on selventdd eri tekijoiden
toiminnallinen yhteys sek# esitelld myds erilaisia menetelmii, joilla kyseisen kaltaisen

organisaation toimintaa voidaan suunnitella, toteuttaa ja kehittdd. (Vulkko 2001, 16.)

Morgan (1997) on timén ajan ehkd tunnetuin organisaatioiden luokittelija. Hénen ja-
sentelynsi perustuu metaforille ja jasentelyssd heijastuu tieteellisen ja kdytdnndllisen
ajattelun vuorovaikutus. Morgan ilmaisee ajatuksensa siitd, miten perusmetaforat ja
kognitiiviset paradigmat vaikuttavat ympiardivdn maailman ymmaértdmiseen ja hidn ko-
rostaakin, kuinka voimme k#yttdd metaforien avulla luovaa ajattelukykydmme ja l0ytdd

uusia tapoja organisaation ymmirtdmiseen.

Organisaatiomallit, joita Morgan on jaotellut ja mistd 16ytyy myoskin yhteneviisyyksid
kouluorganisaatiolle ovat seuraavia:

Konemalli kertoo mekanistisen ndkokulman omaksumisesta kouluorganisaatioihin.
Organismimalli pitd4 organisaatiota ympéristostddn riippuvaisena eliond, organismina.
Aivomalli muistuttaa systeemiteoreettista, orgaanista mallia, johon lisdksi liittyy kyky
kisitelld tietoa ja oppia.

Kulttuurimalli ndkee organisaation merkitysjirjestelmind, johon sisiltyvit yhteisesti
omaksutut symbolit, ajattelu- ja toimintatavat ja tottumukset.

Poliittinen malli tarkastelee organisaatiota hallintojirjestelméind sekd etsii yhteyksid
organisaatiomallin ja poliittisten lainalaisuuksien vélilld.

Psyykkisen vankilan mallissa ihmiset luovat oman todellisuutensa vuorovaikutusproses-

seissa, joiden seurauksena he ji#vit ndiden toimintatapojen ja ajatusmallien vangeiksi.

Morganin jaottelun mukaisista malleista voidaan 10ytdd joitakin piirteitd, jotka voidaan
soveltaa kouluyhteisoon. Esimerkiksi konemalli, missd kaikki organisaatioiden osat
toimivat itsendisesti ja niiden ohjaaminen tapahtuu keskitetysti, ei liene timidn pédivén
koulun ihannemalli. Aivomalli tiedon kisittelyn ja uuden tiedon tuottamisen organisaa-

tiona soveltuu puolestaan nykykouluun hyvin.
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Poliittisen nikdkulman mallista koulua voidaan tarkastella siind mielessd, ettd eri ryh-
mien, oppilaiden, vanhempien, opettajien, rehtorin sekéd hallintovirkamiesten intressit
kohtaavat koulumaailmassa péivittdin. Kulttuurimallin mukaan organisaatio, tdssi tapa-
uksessa koulu, on ihmisten keskinidisessd vuorovaikutuksessa muotoutunut merkitys-
jarjestelmai ja niin kulttuurimallin avulla voidaan tarkastella koulun vuorovaikutukselli-

suuden merkitystd. (Morgan 1997, 379-412.)

Koulu tietoa tuottavana ja vilittdvdnd organisaationa eldd jatkuvassa muutoksessa.
Koulu organisaationa siséltdd sosiaalisia ilmiditd ja vuorovaikutussuhteita, missd yksi-
16n merkitys korostuu. IImididen tulkintaan vaikuttaa se, millaisen paradigman kautta
organisaatiota tutkitaan. Opettajat itsendisesti toimivina asiantuntijoina sekd rehtori
koulun johtajana ovat tekijoitd, mitkd vaikuttavat koulukulttuurin muotoutumiseen ja

kouluorganisaation toimintaan oleellisesti.

Ymmairtddksemme rehtorin ty6td kouluorganisaatioissa tulee koulun organisaatiora-
kenteita ja malleja tarkastella tarkemmin. Tavoitteena tarkastelulle on 10ytda titd kautta
kokonaisndkemystd koulusta organisaationa ja erityisesti ndkemystd sithen, mikd on

koulun johtajan, rehtorin rooli tdssd koulukokonaisuudessa.

Organisaatioteorioiden moninaisuutta on kuvannut Henri Honkanen lainaten Pfefferin
(1982) esittdmaid luokittelua. Pfefferin mukaan erilaisia organisaatioteorioita voidaan
vertailla kahden ulottuvuuden avulla. Ensimmaiinen ulottuvuus kuvailee, miten inhimil-
lisen toiminnan sadtelyn ldhdettd teorioissa painotetaan. Toinen ulottuvuus kuvaile sitd

tasoa, jolla toimintaa analysoidaan. (Honkanen 1989, 21.)
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Taulukko 1. Organisaatioteorioiden luokittelu (Pfeffer Honkasen 1989, 22 mukaan)

INHIMILLISEN TOIMINNAN LUONNE

Tavoitehakuista, | Ulkoisesti kontrol- | Satunnaista ja ti-
rationaalista, sisdi- | loitua ja sdiinneltyd | lanneyhteyksissi
set tarpeet kehittyvaa
A YKSILOT, | Yksilon kiyttayty- Yksilé mukautuu Toiminta prosessina,
N RYHMAT | misti ohjaavat arvot, | ympiristén vaati- merkitysten ja sym-
A YM. odotukset, tarpeet muksiin bolien rakentaminen,
L ORGANI- |- odotusteoriat - oppimisteoriat multikausaalisuus
Y SAATION |- tarveteoriat - sosialisaatio - etnometodologia
Y |OSAT - tydnsuunnittelu - rooliteoriat - kognitiivinen orga-
S - poliittiset teoriat - sosiaalisen infor- | nisaatioteoria
I maation kisittelyn
N teoriat
ORGANI- |Organisaatio ratio- |Organisaation mu- | Organisaatiot para-
SAATIO naalisesti ajatteleva- |kautuminen ympd- | digmoina
T KOKONALI- | na kollektiivina ristoonsé
A SUUTENA |- kontingenssiteoria |- ekologiset teoriat
S - ekonomistiset teori- | - riippuvaisuusteoriat
0] at
- marxilaiset teoriat

Ensimmdiinen ulottuvuus kuvaa sitd, miten toiminta on sisdisesti ohjattua ja onko se

rationaaliseen péitoksentekoon ja tietoiseen valintaan perustuvaa. Lisdksi tarkastellaan,

onko toiminta ulkoisten voimien sditelemii ja tilannesidonnaista tai onko toiminta en-

nustamatonta, organisaation eri yhteyksissd jatkuvasti kehittyvdd. Toinen ulottuvuus

sisdltdd ajatuksen inhimillisen toiminnan luonteesta, miki siséllyttdd itseensd mm. joh-

tajuuden taustalla olevan ihmiskisityksen sekd toiminnan motivaation. (Honkanen

1989, 22.)
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Niiden kahden ulottuvuuden rinnalle on muodostunut kolmas tapa ajatella ihmisest.
Siind korostetaan, ettd ihmisen toiminta on erddnlainen sosiaalinen luomus, joka muut-
tuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Thmiset voivat siis olla sekd rationaalisia ettd
normeihin mukautuvia. Keskeistd on ymmirtds, miten ihmiset hahmottavat todellisuu-
tensa ja mitd ihmiselle merkitsee esim. “rationaalisesti” tai “normatiivisesti” toimimi-

nen. (Honkanen 1989, 24.)

Organisaatioteorioiden yhteydessd Siv Their (1990) tarkastelee ihmiskisityksid Israelin
(1972) jésentelyn pohjalta. Tamin jasentelyn mukaan ihminen voidaan késittdd seké
historiallisena sek# aktuaalisena olentona. Aktuaalinen painotus tuo esiin kolme erilaista
tarkastelukulmaa ihmiseen ja hinen toimintaansa. Ne koskevat aktiivisuutta, sosiaali-
suutta ja rationaalisuutta suhteessa ympiristoon. (Their 1990, 34-37.) Pfefferin ja Israe-
lin kysymyksenasettelusta ja luokittelusta voidaan tiivistetysti todeta inhimillisen toi-

minnan tutkimuksen teoreettisia perusoletuksia.

Honkasen mukaan (1989, 23) organisaatiot ndhdién kognitiivisina rakennelmina. Téstéd
tulee usein kiytetty nimitys “kognitiiviset organisaatioteoriat”. Ihminen néhdéin nididen
teorioiden valossa varsin monimutkaisena olentona ja téllaiset teoriat pyrkivit liittd-

miin itseensd myds intentionaalis-rationaaliset ja situationaaliset teoriat.

Kognitiivinen organisaatioteoria antaa mielenkiintoisen nidkdkulman tutkimuksemme
tarkasteluun ja siind yhteydessi johtajuuden toiminnan inhimilliseen ja monitahoiseen
luonteeseen. Tutkimuksen kannalta Pfefferin luokittelu antaa mahdollisuuden pohtia
johtajuutta syvillisemmin, koska se tarjoaa tarkastelunékokulman johtajuuden taustalla
vaikuttavaan ihmiskisitykseen. Olennaista tutkimuskohteen, tédssi siis kouluorganisaati-
ossa toimivan rehtorin ja hinen toimintansa, ymmaértamiseksi on peilata organisaatio-

teoreettista ldhtokohtaa johtajan inhimilliseen toimintaan.



27

3.2 Oppiva organisaatio ja asiantuntijaorganisaatio koulussa

Kisitteend oppiva organisaatio ei ole yksiselitteinen, eiki sille ole olemassa yhtd oikeaa
méidritelmédd. Puhuttaessa oppivasta organisaatiosta painotetaan sekid yksildiden ettd
ryhmien tiedollisia ja toiminnallisia muutoksia uusien toimintatapojen luomisessa. Ota-
lan 1996 midritelmén mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, joka on ihmisten
organisaatio ja jonka ydinvahvuus on inhimillisen vuorovaikutuksen toimivuus. Ruoho-
tie, P (1996) mairittelee puolestaan oppivan organisaation organisaatioksi, missd ko-
rostuu jdsenten henkilokohtainen sitoutuminen, yhteiset tavoitteet, yhteinen halu toimia
sekd yhteinen kieli. Otalan ja Ruohotien lisiksi Jotham, R.-W. (1996) méérittelee oppi-
van organisaation siten, ettd oppimista tarkastellaan jatkuvana, kokonaisvaltaisena, on-

gelmakeskeisend ja kontekstuaalisena organisaatiotasoisena prosessina.

Lukuisten oppivan organisaation méiritelmien yhteisind piirteind painottuvat yhdessé
oppiminen, yhteistoiminnallisuus, vuorovaikutus ja tavoitteellinen tulevaisuuteen vai-
kuttaminen seké kyky muuntaa rakenteensa, kulttuurinsa ja strategiansa itseuudistuvaksi

oppimisjérjestelmaksi.

Oppivan organisaation késite ja elinikdinen oppiminen liittyvét vahvasti toisiinsa. Tar-
vitaan tietynlainen organisaatio, tietynlainen johtamiskulttuuri sekd muuttuvia asenteista
ja uusia tyoskentelytapoja, jotta yksittdisen ihmisen oppiminen kumuloituisi koko orga-
nisaation oppimiseksi. Organisaation oppiminen koulussa mahdollistuu, jos opettaja
irrottautuu varsinaisesta opetustyostdédn ja toimii esimerkiksi koko koulua koskevassa
kehittdmishankkeessa tai yhteisessd piitoksentekoprosessissa ja tuo tdtd kautta oman

asiantuntijuutensa koko kouluorganisaation hyodynnettidvéksi. (Vulkko 2001, 19- 22.)

Asiantuntijaorganisaatiolle on ominaista organisaation jasenen kahdenlainen rooli. Hin
on toisaalta oman alueensa itsendinen asiantuntija, mutta toisaalta mydskin koko organi-
saation edustaja. Koulun on sanottu olevan vanhimpia asiantuntijaorganisaatioita ja
toimivan, kuin muut kaltaisensa. (Sveiby 1990, 220). Eri miiritelmien mukaan asian-
tuntijaorganisaation toiminta perustuu suurelta osin uuden tiedon tuottamiseen ja vilit-

tamiseen.
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Mairitelmien mukaan ndméd organisaatiot eivit tuota voittoa, niilld ei juurikaan ole ul-
kopuolisia markkinoita, eikd asiakkaat itse maksa organisaation palveluista. Sveibyn

mukaan asiantuntijaorganisaatio ei voi mydskddn myydi muuta, kuin osaamistaan.

Tarkasteltacssa asiantuntijaorganisaation jdsenten tydkuvaa on asiantuntijuus usein
suhteellista, tyon tulokset ovat vaikeasti todettavissa ja tyon tulosten laadun arvioiminen
on vaikeaa. Kuittinen & Salo (1997, 202-203) ovatkin pohtineet, ettd jos ndkyvid tyon
tuloksia ei ole, tulee taitavan asiantuntijan pystyd tdmi osoittamaan. Asiantuntijuus on
ansaittava ja se vaatii panostamista oman asemansa statuksen ylldpitimiseen sekd orga-

nisaation sis#isissd, kuin my6s ulkopuolelle ulottuvissa suhteissa.

Eklundin (1992) mukaan asiantuntijaorganisaatiolle on tyypillistd ettd, se tuottaa uutta
tietoa ja uusia ratkaisuja. Organisaation antamat neuvot ja ohjeet ovat yksilollisid ja
keskeinen osa henkilokunnasta on akateemisesti pitkille kouluttautuneita. Suurin osa
organisaation tehtdvistd on suunnittelua, ongelmien analysointia tai tutkimustyotd. Asi-
antuntijaorganisaatioita ovat mm. asiantuntijavirastot, tutkimuslaitokset, koulut, terve-
yskeskukset, konsultti- ja koulutusorganisaatiot seké arkkitehtitoimistot. Yhteinen piirre
niille kaikille on organisaation jdsenten pitkddn koulutukseen perustuva asiantuntemuk-
sen kidyttd ratkaistaessa erilaisia ongelmia. HenkilOston oppimista asiantuntijaorgani-
saatiossa voidaan puolestaan motivoida avoimien keskusteluiden, osallistuvan johtami-

sen kautta. (Eklund 1992, 63.)

Kouluorganisaatiossa yksittdisen opettajan asiantuntijana tulisi olla pédttksen tekoon
osallistuessaan tietoinen oman roolinsa ja toimivaltansa vaikutuksesta. Tdmaé tietoisuus
koskee sekid padtostd tehtidessd ettd sitd toteutettaessa. Karjalaisen (1992, 36-39) opetta-
jatutkimuksesta 16ytyy ndkemys, ettd asiantuntijuudesta voi kasvaa myds myytti. Tut-
kimus toi esiin mm. erilaisia toimintoja, strategioita, milld opettajat suojelevat yksityi-

syyttdsin, ammattituntemustaan ja asiantuntijuuttaan.
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3.3 Rehtorin rooli kouluorganisaatiossa

Miki koulun johtaja oikein on? Onko hin ammattijohtaja vai tiloista ja tydjdrjestyksestd
vastaava hallinnon hoitaja? Onko mahdollista, ettd sama henkild voi olla pitevd mo-
lemmissa rooleissa? Rehtorin ty6td madrittdd voimassa oleva lainsdddidntd. Uusi perus-
opetuslaki astui voimaan vuoden 1999 alusta. Siind madrétiadn, ettd jokaisella koululla,
jossa jarjestetddn perusopetuslaissa tarkoitettua opetusta, tulee olla toiminnasta vastaava

rehtori (PL 378§). (Lahtinen ym. 1999, 322) .

Tutkittaessa rehtorin ja koulunjohtajan ammattikuvaa on keskeisesti tarkasteltava sitd
yhteis6d, missd johtajuus tapahtuu. Koulu sosiaalisena organisaationa ominaisuuksineen
midrittelevit keskeiset puitteet rehtorin tyslle. Useissa koulun johtajan roolia koskevis-
sa tutkimuksissa on painotettu, ettd johtaja on erddnlainen marginaali- ihminen, johon
kohdistuu usealta eri taholta keskenién hyvin ristiriidassa olevia odotuksia. Niitd odo-
tuksia tulee mm. vanhemmilta, henkil6kunnalta, koululautakunnalta ja koulutoimen-
johtajalta, erilaisten m#drdysten ja sa@nnosten muodossa sekd my0s rehtorilta itseltddn

omien tarpeidensa kautta. (Svedberg 2000, 46-47; Vaherva 1984, 28, 45).

Jokainen roolinhaltija, niin myos koulun johtaja madrittelee viimekidessd itse sen, mil-
laiseksi hdnen toimenkuvansa todellisuudessa muodostuu. Toimenkuvaa muokkaavia
tekijoitd ovat esimerkiksi rehtorin oma nikemys koulun johtamiseen liittyvistd tehté-
vistd, odotukset, tehtidvien vaativuus ja rasittavuus, ajankdyton mahdollisuudet, rehtorin
oma suhtautumistapa erilaisiin tehtdviin sekd yhteistyomahdollisuudet. Joskus roolin
midritystd saattaa vaikeuttaa se, ettd rehtorilla on epéselvi kuva roolistaan tai sitten hén

kokee voimakkaita rooliristiriitoja. ( Vaherva 1984, 28-29).

Opettajien nikokulmaa rehtorin tehtdvi-alueiden tirkeydestd ja toteutuvuudesta sekd
rehtorin tehtdvi-alueisiin kohdistuvista muutosodotuksista ovat tutkineet Erdtuuli &
Leino (1993). Tdmi tutkimus suoritettiin kyselylomakkeilla ja rehtorin tehtdvéalueista
tarkeimmiksi kohosivat koulun tavoitteet ja tiedonkulku. Turhimpia tehtdvéalueita puo-

lestaan olivat hallintotehtivit ja oppituntien kuunteleminen.
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Parhaiten toteutuvia tehtivialueita tutkimuksen mukaan olivat kehittdmishankkeiden
suunnittelu, tiedonkulku, koulun tavoitteet ja rehtorin itsensd kouluttaminen. Huonoiten
toteutuvia tehtidvialueita olivat pedagogisten ohjeiden antaminen sekd oppituntien

kuunteleminen. (Erdtuuli & Leino 1993, 32-33.)

Myds Mahlamiki-Kultanen (1998) on tutkinut opettajien ndkemyksid rehtorin roolista
ja sen merkityksestd koulussa. Viitoskirjassa todettiin opettajien pitdvin tirkeénd ja
toiveena olla tyossd sen kokoisessa oppilaitoksessa, ettd he voivat selviésti tunnistaa
rehtorinsa ja kokea hinet tydtoverikseen ja opetuksen asiantuntijaksi. Rehtorinimikkeen
haltijaan kohdistetut odotukset ovat erilaisia kuin muihin kasvatuksen instituutioissa

toimiviin johtajiin.

Tutkimuksen muotoutuessa ja opettajakokemusten myotd ndkemys johtajan merkitté-
vyydesti on selkiytynyt. Johtaja on tidrkein hahmo organisaatiossa, koska hén on suures-
sa vastuussa annettujen tai itse asetettujen tavoitteiden suhteen seké toiminnan edisty-
misen suhteen. Uuden koululain my6té valtaa ja vastuuta itse kouluyksikdlle on tullut
lisdd. Rehtoreiden kohdalta timi tarkoittaa, ettd rehtorin asema yksikkonsd johtajana
korostuu. Keskeistd koulun johtamisessa onkin, ettd eri roolit niin pedagoginen kuin
hallinnollinen kyetddn yhdistiméidn ja luodaan nidin edellytykset kouluorganisaation

toimivuudelle.

Jotta rehtori selviytyisi kaikista hineen kohdistuvista velvoitteista ja odotuksista, hé-
nelld pitdisi olla sopivan persoonallisen rakenteen lisdksi riittdvd koulutus ja kokemuk-
sen tuomat valmiudet tehtévien hyville hoitamiselle. Tulevaisuuden tehtdvit ja rehtorin
ammattikuva tulevat muuttumaan yh# lisdid, joten ajatus pitkikestoisesta rehtorikoulu-

tuksesta ja elinikdisen oppimisen ajatuksesta ovat tarpeellisia.



31

4 REHTORIN AMMATTIKUVA

Historiallinen tarkastelu antaa perspektiivid nykyisen koulun johtamistoiminnan ym-
mirtimiseen. Tdma nakokulma auttaa hahmottamaan johtamistoiminnan yhteiskunnalli-
sia liitoksia ja toimintaehtoja eri aikoina. Koulun johtamisella on nykyisessd muodos-
saan ammattina lyhyt historia. Tamén tutkimuksen kannalta on mielekéstd ja mielen-
kiintoista tarkastella koulun johtamisen muuttumista historiallisessa viitekehyksessd.
Tutkimuskohteen luonteen ymmirtdmiseksi on hyodyllistd liittdd tarkasteluun yhteis-
kunnallinen nikokulma, koska tutkimuskohteella on hyvin pitkd tydhistoria rehtorina

toimimisesta.

Koulun johtajan ammattikuvan kehittymistd tarkastellaan 1950- luvun kansa- ja oppi-
koululaitoksen syntymisestd nykypiivin koululaitoksen toimintaan saakka. Tdlld ajan-
jaksolla vaikutti merkittévisti peruskoulun syntyminen ja uusien koululakien s#dtdmi-

nen 1983.

Koulu monipuolisena systeemind vaatii johtajalta yhd uusia ja vaativampia taitoja. Joh-
taminen on avautumista yhteiskuntaan, kykyda muuttaa toimintoja ja muuttua itse. Ver-
kottuminen toisten organisaatioiden kanssa on vilttdmétontd. Tarvitaan tahtoa, tehok-
kuutta ja lujaa otetta asioihin ja ihmisiin. Johtajuus on myos tulevan kehityksen tajua-

mista.

4.1 Rehtorin ammatti historiallisessa viitekehyksessa

1950 -luvulla suomalaista yhteiskuntaa muotoileva rakennemuutos kosketti myos kou-
lulaitosta. Elinkeinorakenteen muuttuminen maa- ja metsitaloudesta yhd enemmin te-
ollisuuteen ja palveluelinkeinoihin sekd muuttoliike maalta asutuskeskuksiin lisdsivét
kaupunkien oppilasmidrid. Téstd kehityskulusta huolimatta yleisimpénd koulutyyppind
sdilyi edelleen pieni maaseutukoulu, jossa oli yleensd kaksi opettajaa. Oppilasmédrén

lisddntyminen vaati kunnilta ja kaupungeilta uusien koulutilojen jirjestamista.



32

1950 -luku oli koulujen rakentamisen aikaa. Kansakoulujen siséistd toimintaa pyrittiin
ohjaamaan kouluhallituksesta uuden opetussuunnitelman (1952), kansakoululain (1957)
ja asetuksen (1958) vilitykselld. (Nurmi 1989, 41-48.) Kansakoululaista (1958) voidaan
padtelld, ettd sisdisestd ohjaamisesta huolimatta opetussuunnitelmallinen vapaus oli

kuitenkin melko suuri. (ks. Eripainos Opettajain Lehdessd n:o 13/30.3.57).

Kansakoululain 1957 ja kansakouluasetuksen 1958 taustaa vasten voidaan tarkastella
kansakoulunjohtajan asemaa ja toimenkuvaa sekid koulun johtajalle osoitettuja tehtivid
ja vaikutusmahdollisuuksia. Johtajan toimesta ei tihén aikaan ollut kilpailua. Tyypilli-
sesti opettaja saattoi joutua koulun johtajaksi vasten tahtoaan erityisesti pienilld kou-
luilla. Johtajan palkkaus, asema ja opetusvelvollisuuden vidheneminen ei houkutellut
tehtdvidn. Pienilld kouluilla hallinnollisiin tehtdviin ei ollut riittdvésti aikaa. Johtajan
tehtdvikuva alkoi eriytyd suurissa kaupunkikouluissa vihdisemmin opettajan tydn
vuoksi. Koulun johtaja niin kuin opettajatkin sitoutuivat koulun edustajan rooliin myds-
kin tydajan ulkopuolella. Tdmai oli tyypillistd erityisesti maaseudulla. Tyopaikan fyysi-
nen ldheisyys korosti kokonaisvaltaista kouluun sitoutumista ja kiinteiston valvontavel-

vollisuutta myds tydajan ulkopuolisella ajalia. (Isosomppi 1996, 94.)

Kansakoulun alkuaikoina ei ollut erityisid johtamisvirkoja. Tdmén vuosisadan alussa
kansakoululaitoksen kasvaessa perustettiin kunnallisia tarkastajien virkoja. Nami virat
perustettiin ensin suurempiin kuntiin. Yliopettajia ryhdyttiin palkkaamaan runsaat pari-
kymmentd vuotta myShemmin ja heiddn lukumiirdnsd kasvoi hitaasti. Yliopettajien
tehtdvind oli 1dhinnd kunnallispoliittiset tehtévit. Koulun yhteisestd suunnittelusta vas-
tasivat kansakoulujen johtajat samoin kuin oppikoulujen rehtoritkin. (Hdméldinen &

Mikkola 1990, 18-19.)

Yhteiskunnallinen muutos ja kaupungistuminen asettivat paineita koulun johtajan tyd-
ympiristoon. Kaupungit eivit olleet valmiita ottamaan vastaan suuria oppilasméiria,
jotka olivat irrotettu omasta maaseutumiljoostdéin. Koulutilat olivat ahtaita ja lisd-
painetta aiheutti oppikouluun pyrkivit oppilaat ja heiddn vanhempansa. Kaupunkikou-
luissa johtajan ammattikuva eriytyi maaseutukoulun johtajan ammattikuvaa selvemmin

opettajan tyostd. (Isosomppi 1996, 95.)
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1950- luvulla kansakoulun ja oppikoulun vilinen suhde kévi ongelmalliseksi, koska
laheskidn kaikki eivét pddsseet oppikouluun. Vuonna 1954 annettiin oppikoulun p#é-
sytutkintoa koskeva asetus ja tdhin liittyen sai kansakoulunopettajan lausunto oppikou-
luun pyrkivéstd laajan merkityksen. 1960- luvulla oppikouluun péisy helpottui johtuen
oppikoulujen médridn kasvusta. (Nurmi 1989, 52.) Rehtorin virkoja oppikouluissa on
ollut muutaman vuosisadan ajan. Rehtorin tehtdviné oli johtaa samanarvoisista tyStove-
reista koostuvan opettajakunnan kokouksia. Tédssd kokousryhmissid rehtorin asema oli
muita merkittdvdmpi. Vanhan oppikoulun aikoihin rehtorin virka oli hyvin arvostettu
yhteiskunnallisesti. Arvostus johtui osin akateemisesta koulutuksesta ja mydskin siitd,

ettd hin oli valituista tehtiviin parhaiten sopiva. (Himéldinen & Mikkola 1990, 18-19.)

Oppikoulu oli kunnallinen instanssi, joka antoi paikallisessa yhteiskunnassa rehtorille
virkamiehen erikoisaseman. Hén ei ollut kosketuksessa kunnan luottamushenkilGihin,
vaan hinen toimiaan ohjasi etidilld oleva keskushallinto. Oppikoulun johtaja toimi hyvin
itsendisesti ja vastasi koulun toiminnasta hallinnolleen. (Haméldinen & Mikkola 1990,
18-19.) Oppikoulujen rehtoreiden tydoloja ja asemaa kohennettiin 1950- luvun alussa.
rehtorikomitea, joka asetettiin 1951, ehdotti rehtorin tyopaineiden keventdmiseksi esim.
kansliahenkilokunnan ja rehtorin virkojen perustamista. Lisiksi eduskunnan paitokselld
toteutettiin kolmen palkkaluokan palkkio rehtoreiden rekrytoinnin turvaamiseksi. (Kiu-

asmaa 1982, 411-420.)

Suunnitelmat yhdeksénvuotisesta koulusta Suomessa kéynnistettiin 1950 -luvulla,
vaikkei kansakoululaki vuodelta 1957 siitd vield sddtdnytkddn. Paineita yhtendiseen pe-
ruskoulutukseen siirtymiseen aiheutti niin oppikoulutuksen nopea kysynnin lisddntymi-
nen kuin suurten ikdluokkien koulutusurallaan eteneminen. Taloudelliset ja sosiaaliset
ongelmat, joita rinnakkaiskoulujédrjestelmissd ilmeni, ajoivat koulutusjdrjestelmén
1960- luvulla tdydelliseen umpikujaan. Videston halukkuus laadukkaan koulutuksen
saamiseksi aiheutti paineita ja véestd ahtautui oppikouluun ja toisaalta kansakoulu kérsi

oppilaspulasta. (Kivinen, Rinne & Ahola 1989, 43.)
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Erids tekija peruskoulun muodostamisessa oli yliopettajien korvaaminen rehtoreilla ja
opintorehtoreilla. Kaikilla peruskoulun opettajilla oli nyt mahdollisuus tulla johtajaksi,
koska koulun johtajien rekrytointipohjaa laajennettiin. Peruskoulun johtamisvirka ase-
tettiin siten, ettd tydajasta suurin osa kdytettdisiin johtamiseen. Niin johtaminen muo-
dostui ammatiksi, eikd se eni# ollut pelkkdd opettajien sivutyotd. (Hamildinen & Mik-

kola 1990, 20.)

Yhteiskunnan muutokset ovat vaikuttaneet suuressa médrin koulun rehtorin tehtdvépai-
notuksiin. 1950 -luvulla rehtorin tyon kuvaa hallitsi eritasoiset jérjestys- ja isdnndinti-
tehtdvit. Tyon kuva oli laaja aina fyysisestd toiminnasta kirjallisiin t6ihin saakka. Hal-
lintotehtidvien ma#ri lisddntyi ja korostui 1970 -luvulla. Johtajan tydn kuvaan tuli rutii-
ninomaisia hallinnollisia tehtévid, mutta samanaikaisesti peruskoulun johtajan vaiku-
tusmahdollisuudet olivat suppeat muistuttaen 1dhinnd sihteerin tehtévid. En asioista tie-
dottaminen ja koulua koskevista asioista paittdminen muualla leimasi koulun johtajan

tyon kuvaa. (Isosomppi 1996, 108-109.)

1980 -luvulla kansainvilinen kilpailukyky vaati koulutukselta ja koulutusajattelulta te-
hokkuutta. Edellisten vuosikymmenten aikana oltiin luotu peruskoulun ulkoiset edelly-
tykset ja nyt uusien koululakien myotd padmidrand oli koulun ydintehtdvin ja opiske-
lutoiminnan kehittdminen. Rehtorin tehtdvit lisdantyivat edellisind vuosikymmenind
olleiden jérjestys-, isé@nndinti- ja hallintotehtdvien ohessa. Merkittdvd tyotehtdvien
muutos oli koulun taloudellisista tehtdvistd huolehtiminen sekd pedagogiseen johtami-
seen liittyvien kysymysten ja vaatimusten esiin nostaminen. Niistd johtuen johtamis-
koulutusta alettiin tehostaa ja muuttaa sitd vastaamaan edelld mainittuihin haasteisiin.
Johtajien taidoissa korostui ihmissuhdetaidot, koulun toiminnan kokonaisndkemys seki

ammattimainen tyoote. (Isosomppi 1996, 109.)

Johtajan ammattikuva, asema ja ydintehtévit ovat vaihdelleet eri ajanjaksoina ja erilai-
sissa koulukulttuureissa. Tehtéviit ovat suuntautuneet kohti koulun toiminnan ulkoisten
tekijoiden rakentamisesta kohti opiskelutoimintaa, koulun toiminnan ydintd ja sisdltod.
Nidmi ammattikuvan, aseman ja ammatillistumisen vaiheet liittyvit virallisten ja epévi-

rallisten ehtojen kehitykseen koulun sis#isessi toiminnassa. (Isosomppi 1996, 109.)
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Oppilaitosten toiminnalliset muutokset heijastuvat rehtoreiden johtamisrooleihin. Ojalan
(1998) tutkimus perustui asetelmaan, jossa oppilaitosten toiminta on muokkautumassa
uuteen tilanteeseen , joka vaikuttaa rehtorin ammattikuvan kehittymiseen. Perinteisten
johtamisroolien rinnalle saattaa Ojalan mukaan muodostua uudentyyppisid johtamis-
rooleja, jotka ovat yrittdjidrooli, toimitusjohtajarooli seké talousjohtajarooli. Tutkimuk-
sen mukaan edelld mainitut johtamisroolit eivit ole toisiaan poissulkevia vaan toisiaan
taydentdvid. Lisdksi ne liittyvit kiintedsti toiminnallisiin tekijoihin, jolloin niiden rele-

vanssi midrittyy toiminnallisten muutosten kautta. (Ojala 1998, 7-8.)

4.2 Rehtori hallinnollisena ja pedagogisena johtajana

Jokainen koulun johtajan tehtdvd on jossain madrin sekd pedagogista ettd hallinnollista
johtamista. Opettajien motivointi on pedagogista johtamista, mutta hyvien toiminta-
edellytysten eli motivoivan tyoskentely-ympériston luominen on usein puhdasta hallin-
toa. (Lonkila 1990, 24.) Koulun johtamista tarkasteltaessa pedagogisten ja muiden teh-
tivien viliseen jaotteluun on suhtauduttava varauksellisesti. Monet tehtdvit voivat
niyttdd yleishallinnollisilta, mutta ne vaativat hyvdd pedagogista arviointikykyd. (Va-

herva 1984, 42.)

Himildinen (1986, 11) kuvaa myos hallinnollisen ja pedagogisen johtajuuden rajan
episelviksi, koska varsinaiset edellytykset tehtdville, opetukselle ja kasvatukselle luo
hallinto. Hallinnollisten taustalla tulee olla pedagogisia vaikutteita, mutta on tiedostetta-
va, etti rehtori toimii suhteessa kuntaan ja valtioon virkamiehend, jolloin hinti koskevat
tietyt vastuut ja velvollisuudet liittyen virka-asemaan ja péitdksentekoon oppilaitosta

koskevissa asioissa.

Rehtorin uran alkuvaiheessa hallinnollisten tehtdvien opetteleminen vie runsaasti aikaa
muilta tehtdviltd. Erdtuuli ja Leino (1993, 3) toteavat rehtorin tydn painottuvan erityi-
sesti toiminnan organisointiin, johon kuuluvat tyon aikatauluttaminen, erilaisten tehté-
vien delegointi, seki toiden jakaminen opettajien kesken. Tutkimustulokset osoittivat,
ettd suomalainen rehtori on hallintotehtivid painottava, hyvid yhteistyhenked korosta-
va ja nikymiton virkamies, joka jittdd opettajakunnan tehtdviksi pedagogisen kehitte-

lyn.
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Tutkimuksessa nikyi myos rehtorien pyrkimys saada koulu paikaksi, jossa sek# opetta-
jat ettd oppilaat viihtyvit ja tekevit tyotddn, mitd se sitten onkaan. (Erdtuuli & Leino

1992, 34-35.)

Lonkila (1990) on tutkinut peruskoulun johtajien tydajan kiyttoon siséltyvid ongelmia.
Tissi tutkimuksessa erityinen huomio kiinnitettiin siithen, miten pedagogisesti ja hallin-
nollisesti painottuvat tehtidvit jakautuivat suhteessa koulun johtajan sukupuoleen, ikéén,
kokemukseen, kouluasteeseen ja koulun kokoon. Tutkimus osoitti todeksi vditteen, ettd
hallinnollisesti painottunut byrokratian tarpeita palveleva johtamistyd vie liian aikaa.
Niin ollen johtaja on olosuhteiden pakosta toimitusjohtaja ja byrokraatti, vaikka hén
haluaisi ja voisi olla tienndyttdjd, innostaja, muutosagentti ja pedagoginen johtaja.

(Lonkila 1990, 61-65.)

Episelvyyttid pedagogisen ja hallinnollisen johtajuuden eroista, siitd miten ja missd teh-
tavit tismaillisesti eroavat toisistaan, ei kukaan ndytd tietdvin. Tieto olisi kuitenkin
vilttamiitontd suunniteltaessa koulun johtajien tdydennyskoulutuksen sisdltdjd, toteut-

tamistapoja seké koulun kehittdmisstrategioita. (Lonkila 1990, 25.)

Pedagogiseen ja hallinnolliseen johtamiseen voidaan asennoitua eri tavoin. Suomessa
on ollut pitk#in keskitetyn hallinnon perinne, jonka seurauksena koulut ovat toimineet
epditsendisini hallinnon yksikoini. Kouluorganisaatiossa on painotettu hallintoon liitty-
vien asioiden hoitamista ja annettujen kiskyjen, ohjeiden ja midrdysten kritiikitontéd
toteuttamista. Laadun parantamiseen ei sen sijaan ole keskitytty. Perinteestd johtuvien
asenteiden uudelleen organisointi pitdisi sisdltyd rehtoreiden koulutukseen. Vaikka ku-
kaan ei nidytd tdsmallisesti tietivin, miten pedagoginen ja hallinnollinen johtaminen
eroavat toisistaan, pystyvit rehtorit epardimittid antamaan esimerkkejéd niistd johtamis-

alueista ja niihin liittyvista tehtivista.
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Lonkilan (1990, 23) tutkimuksessa rehtorit kuvasivat pedagogisten tehtdvien lisdksi

hallinnollisiksi tehtdviksi mm. seuraavia:

¢ Koulun johtokunnan aiheuttamia tehtdvét kuten kokouskutsut, asioiden valmis-
telu, esityslistojen- ja poytidkirjojen kirjoittaminen, sekd kokousten pddtosten
toimeenpano.

e Toimistotehtivit kuten postin kisitteleminen, laskujen hyvéksyminen, hankin-
tojen valmistelu, vuosikertomusten ja tilastojen laatiminen, irtaimistoluettelon
pitdminen ja oppilaskuljetusten jirjestiminen.

e Talousarvion aiheuttamat tehtédvit kuten talousarvioehdotuksen laatiminen ja sen
toteutumisen seuranta.

e Virkavapauksien mydntdminen ja sijaisten mddrddminen.

e Tiedotustoiminta koulun sisilld, koulun ja hallinnon vilill4, koulun ja kotien vé-
lilld sekd koulun ja tiedotusvilineiden vililla.

e Koulun vuotuisen tyosuunnitelman laadinnasta aiheutuvat hallinnolliset toimet.

e Opettajainkokousten organisointi.

¢ Koulun kiinteistdn isdnnditsijédn tehtdvit.

¢ Hajamainintoja kuten lausuntojen antaminen, sddnndsten ja miérdysten esitte-
leminen henkilokunnalle, oppilaiden poissaololupien my&ntéiminen, koulun ti-
lojen luovutus sivullisten kdyttoon, vuosiloma- asioiden hoitaminen, virka- ja
tydehtosopimusten soveltaminen, koulun juhlien ym. tilaisuuksien jirjestdmi-

seen osallistuminen.

Pedagogisesti pitevin koulunjohtajan on pystyttdvi tulkitsemaan yleisid koulutukselle
asetettuja tavoitteita ja pystyttivda kuvailemaan niitd tdsmallisesti. Jotta tavoitteet pys-
tyttdisiin saavuttamaan, hdnen tdytyy punnita kiytettdvissi olevia voimavaroja ja etsit-
tdvd menetelmid. Rehtorin keskeisiin tehtdviin kuuluu tavoitteiden saavuttamisen lisdksi
koulun koko toiminnan arviointi. Jos rehtorin padtehtdviksi muodostuu hallinnollinen
toiminta, muuttuu rehtorin varsinainen rooli pedagogisena johtajana. Esteitd rehtorin
pedagogiselle johtamiselle saattaa olla riittdméton apu rehtorin kansliassa, viranomais-
ten vaatimukset hallinnollisista selvityksistd ja suunnitelmista, houkutus paeta toimiston
suojaavaan ympiristdon, epdvarmuus pedagogisen johtajan tehtdvistd ja monet muut

seikat. (Vaherva 1984, 43.)
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Koulun johtajalla tulee olla nikemys siitd, minkélainen hyvin toimiva koulu on ja mil-
lainen erityisesti hdnen koulunsa tulee olla. Hinen on tiedostettava, mihin koulussa py-
ritddn ja sen lisdksi johtajalla tulee olla kidessdén “kompassi”, joka ohjaa henkiltkun-
nan toimintaa tavoitteellisesti. Nidkemyksen hyvin toimivasta koulusta pitdisi ohjata

hallintoa, taloudenhoitoa sekd yhteistyota.

Johtajaan kohdistuu paljon erilaisia virallisia ja epdvirallisia odotuksia. Hénen tehtdv-
ndin on huolehtia koulun opetustyon toteutumisesta, henkilokunnan viihtymisestd,
koulun ja ympéristén vilisistd suhteista ja taloushallinnosta. Erituuli ja Leino (1992,
1993) ovat tutkineet rehtorin tehtdvialueita sekd rehtoreiden ettd opettajien ndkokul-
masta. Rehtorit pitivit itsedidn pddasiassa organisoijina, kun taas opettajat esittivit tér-
keini rehtorin tehtdvialueina koulun tavoitteiden, kehittimishankkeiden suunnittelun,
itsensd ajan tasolla pitdmisen, tiedonkulusta huolehtimisen ja sen, ettd rehtorilla oli ai-

kaa opettajien kuulemiseen. (Haméldinen ym. 1995, 140.)

Hallinnolliseen ja pedagogiseen johtamiseen liittyvistd tehtdvistd 10ytyy runsaasti tietoa
alan kirjallisuudesta (mm. Hémildinen ja Vaherva). Késitteend pedagoginen johtajuus
on ollut tihdn asti melko epdmairdinen, eikd silld ole vakiintunutta, yleisesti hyvak-
syttyd madritelmaid. Ruotsalainen Eskil Stegdn méirittelee pedagogisen johtamisen seu-
raavasti. Pedagoginen johtaminen “saa ihmiset tajuamaan, mitd koulussa todella tapah-
tuu (edellytykseni on tietysti se, ettd rehtori itse tajuaa ensin tdmén asian) ja pystyy yh-
distelemiiin eri aineista ja tapahtumista tarkoituksenmukaisen, yksilon kasvun kokonai-
suutta tukevan yhdistelmén, johon kuuluvat mukaan myos koulun ulkopuolella sattuvat

tapahtumat”. (Vaherva 1984, 93-97.)

Himilidisen mukaan pedagogisella johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla koulun
johtaja edistdd opetustavoitteiden saavuttamista eli opetussuunnitelman toteutumista.
Tavoitteeseen pidstikseen pedagogisen johtajan on kehitettidvi, johdettava ja valvottava
koulun kasvatus- ja opetustydtd. Hinen on siis huolehdittava, ettd koulun opetus ja muu

toiminta tapahtuu kasvatus- ja opetustavoitteiden mukaisesti. (Hdmaéldinen 1986, 10.)
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Koulun pedagoginen johtaminen on prosessi, joka kohdistuu useisiin tehtdvi- ja toi-
minta-alueisiin. Sergiovanni (1987, 17-21) erottaa pedagogisen johtamisen prosessissa
seuraavia komponentteja: suunnittelu, pidtdksenteko, organisointi, koordinointi, vies-
tintd, vaikutustapojen kiyttd ja arviointi. Toiminta-alueina voidaan puolestaan erottaa
opetus- ja tyOsuunnitelma, oppilaat, henkilosto, yhteisOsuhteet, tilat ja vilineet sekd

hallintoty®o.

Useat tutkijat ja raportoijat ovat kuvanneet eri tavoin hankittuja luetteloita koulun joh-
tajien pedagogisista ja hallinnollisista tehtdvistd. Huomattava piirre niisséd luetteloissa
on, ettd ne ovat yhteneviisid. Esim. Lonkilan (1990) tutkimuksessa tutkimuskohteena

tehtidvid. Pedagogisiksi tehtdviksi mainittiin:

e Oppilaisiin kohdistuvat tehtdvit kuten oppilaiden puhuttelu, oppilashuoltotys-
ryhmien ty6hon osallistuminen, oppilasarvostelun seuraaminen.

e Opettajiin kohdistuvat tehtdvit kuten opetuksen seuraaminen, kasvatusongel-
mista keskusteleminen, tyorauhan ylldpitdmiseen liittyvit tehtidvit, ideapalave-
rit, uusien opettajien tyohon ohjaaminen.

e Koulun opetussuunnitelman kehittdmiseen ja seurantaan liittyvit tehtdvit kuten
opetussuunnitelman kehittdmistyon johtaminen, tuntikehyksen kidytdn suunnit-
telu, vuotuisen tydsuunnitelman laadinta, opettajien yhteissuunnittelun johtami-
nen, materiaalin suunnittelu ja hankinta.

e Kodin ja koulun yhteistydn organisoiminen ja johtaminen.

e Muita pedagogisia toimintoja kuten yhteydenpito viranomaisiin, yhteishengen
luominen, oppilaiden, opettajien ja henkilokunnan oikeusturvasta huolehtimi-

nen, tdydennyskoulutuksen jédrjestdminen, luovuuden edistdminen.
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4.4 Rehtori koulunsa kehittéijini

Koulun kehittdmiselld tarkoitetaan muutoksia, jotka tihtddvit opetussuunnitelman en-
tistd parempaan toteuttamiseen. Koulujen toiminnan yhteydessd kehittdmistd voidaan
tarkastella varsin viljdsti. Se voi tarkoittaa mitd tahansa toimintaa, jonka arvioidaan
parantavan koulun tydskentelymahdollisuuksia ja sitd kautta koulutyon tavoitteiden
saavuttamista. Kehittimisen kohteena voi olla opettajan tai koulun johtajan toiminta ja

ammattitaito, yksittdisen luokan tai koko kouluyhteison tyoskentely.

Vaikka koulun kehittdmistyOssé tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen, se ei mer-
kitse kaiken tdhidnastisen vihittelyd ja leimaamista aikansa eldneeksi. Kouluille on ke-
hittynyt useita arvokkaita perinteits, jotka toimivat turvallisuuden ja voiman antajina.
Puhuttaessa koulun kehittdmisestid kyse on viime kddessd uusien nikokulmien ja vaih-
toehtojen tuomisesta olemassa olevaan kehitysprosessiin tai yksittdisten kehittdmis-
hankkeiden ohjaamisesta pddmaiiratietoiseksi toiminnaksi. Nédin koulu voi paremmin

vastata sen toiminnalle asetettaviin uusiutuviin haasteisiin.

Yhteiskunnan ja koulun kehitysvauhdin erilaisuus voidaan selittdd osaksi silld, ettd
koulutyon peruskysymykset ovat usein myds inhimillisen eldmén peruskysymyksid
sdilyttden ajankohtaisuutensa vuosikymmenestd toiseen. Koulun on kuitenkin muistet-
tava, ettd sieltd ldhtevit oppilaat joutuvat eldmidn senhetkisesséd ja tulevassa, eivitkd
edellisten sukupolvien yhteiskunnassa. (K&dridinen, Laaksonen & Wiegand 1997, 18-

19.)

Koulu kehittyvani ja itsedfin uudistavan organisaationa edellyttdd rehtorilta, ettd hin
huolehtii koulun tavoitteiden selkiyttimisestd ja edistdd sellaisten tyOtapojen kdyttod,
jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Uusiutuva oppimis- ja tiedonkisitys tulee
niin ik#ddn asettamaan jatkuvia haasteita koulutyon suunnittelulle ja koulukohtaiselle
opetussuunnitelmaty6lle. Rehtorin tulee nihdd my0s ei-opettavan henkildston tyon kas-

vatuksellinen nikemys. (Kédiridinen, Laaksonen & Wiegand 1997, 148-150.)
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Kun tarkastellaan kouluyhteisdd kehittimiskohteena, painopistealueet voivat vaihdella
seuraavasti:

e Koulua korostettaessa toimintaorganisaationa, on kehittdmisen painopiste ta-
voitteissa ja niiden saavuttamiseksi kdytettdvissi tydmenetelmissé, tiedonkulus-
sa, tehtidvdjaossa ja koulun ulkoisissa puitteissa.

e Tarkasteltaessa koulua sosiaalisena yhteisoné, kehittdéminen painottuu opettajiin,
muun henkilokunnan ja oppilaiden yhteistychon, vuorovaikutukseen, johtajuu-
teen ja koulun toimintaa ohjaavaan sisdiseen kulttuuriin.

e Nikokulman siirtyessd kouluun yhteiskunnallisena instituutiona, korostuu ke-
hittdimisessi koulun yhteiskunnallinen merkitys, koulun suhde ympérist6onsd ja
arviot koulun kyvysti tayttdd yhteiskunnan odotukset. (Hdmildinen & Mikkola

1992, 10.)

Koulun sisgistd kehittdmista on tarkasteltu 1980 -luvulla monissa kasvatustieteen julkai-
suissa. (ks. mm. Hémildinen & Lonkila 1985; Lyytinen 1988; Hamildinen 1989;
Chapman 1990). Julkaisuista voidaan paitelld, ettd koulun kehittdminen merkitsee sel-
laisten muutosten aikaansaamista, jotka edistdvit koulun perustehtdvien toteuttamista.
Kun puhutaan koulun sisdisestd kehittdmisestd, ensisijaisena kehittdémiskohteena on
yksittdinen koulu sosiaalisena vuorovaikutusyhteisond ja oppimisympéristond. Kehitti-
minen on ndin ollen koulukohtaista. Koulun kehittdminen on pitkédaikainen prosessi,
joka voi kestid tavallisesti useita vuosia. Lopullinen tavoite koulun kehittdmisessd on
pedagogisen toiminnan tehokkuus suhteessa koulun tavoitteisiin. Jotta pedagogiseen
muutokseen pédstddn, on muutoksen tapahduttava myds koulun kulttuurissa. Koulun
kehittdmiseen liittyy voimakas kokonaisajattelu, miké tarkoittaa, ettei opetusta ja koulun

muuta pedagogista toimintaa voida erottaa ja tarkastella erikseen.

Rehtori on ollut, on ja tulee aina olemaan koulun kehittamisen tirkein henkil®. Sisdisen
kehittdmistyon onnistuminen riippuu olennaisesti hénen persoonastaan, varsinkin ke-
hittdmistyon alkuvaiheessa. Hénen aktiivisuudestaan on kiinni, aloitetaanko ongelmien
kartoitus ja muut kehittdmistoimet. Kehittdmistoiminnassa on ehdottoman tirke&d, ettd
henkilokunta kokee voivansa toimia vapaasti ja, ettei kukaan ulkopuolinen pyri vaikut-

tamaan heihin. (Himéildinen & Lonkila 1985, 36, 49.)
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Jos koulun sekd toiminnallinen, pedagoginen ettd siséllollinen kehitys 16ytidvit oikean
suunnan, pystyy koulu pitdmiin tirkeén paikkansa yhteiskunnassa. Tdmad edellyttdd sitd
ettd, koulun johtamisen tdytyy kehittyd ajan vaatimusten mukaisesti. Jos tdssd onnistu-
taan, voivat rehtorin tehtdvit tuntua haasteellisilta ja houkuttelevilta myds opetustyon
uuden polven ammattilaisille. Rehtori toimii pedagogisena johtajana myds tehdessdédn
hallinnollisia tehtidvid. Ndiden tehtdvialueiden tarkastelu on perinteisesti jaoteltu, mutta
hyodyllisemp#i koulun ja rehtorin ammattikuvan kehittdémisen kannalta olisi ndhdé pe-

dagoginen ja hallinnollinen johtajuus kokonaisuutena.
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5 TUTKIMUKSEN ONGELMAT

Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on ymmirtdd rehtorin ammattikuvaa ja niitd koke-
muksia, jotka ovat vaikuttaneet ja muokanneet rehtorin ammatillista kehittymistd. Lih-
tokohtana ilmion ymmairtimiselle on hermeneuttinen tulkinta, joka on laadullisen tut-
kimuksen pidmenetelmd. Tutkimuksen kohteena oleva rehtori ja hénen tyonsd koke-

musmaailma on parhaiten tulkittavissa hermeneuttisen kehin mukaan.

Hermeneuttisen kehin mukaan tutkimuksen tulkinta etenee ja vie ldhemmiksi tutki-
muskohdetta ja todellistumista. Toisaalta se myoskin avaa omia késityksid ja syventdd
itseymmarrystd. Tutkimuksen tekeminen hermeneuttisen kehédn mukaisesti edesauttaa ja

lisdd ymmirrystd myds muthin tutkimuksiin.
Tutkimustehtdvin empiiristd lihestymistd varten on teoreettisessa osuudessa tarkasteltu
organisaatiotutkimuksen antamia mahdollisuuksia koulun johtajuuden ymmirtdmiseen.
Tamén lisdksi organisaatiokulttuurin ominaisuudet ja rehtorin ammattikuvan tarkastelu
on luonut pohjaa tutkimuksen ongelmanasettelulle. Tutkimustehtdvé on jasentynyt pro-
sessin eri vaiheissa ongelma-alueiksi, joilla on yhteys teoreettiseen tutkimustietoon.
Tutkimustehtdvd on muotoutunut seuraaviksi tutkimusongelmiksi:

1. Millaisia ominaisuuksia rehtorilta vaaditaan koulun johtajana?

2. Miki on rehtorin rooli ja tehtivi koulussa?

3. Miten yhteiskunnan muutos on vaikuttanut rehtorin ammattikuvaan kou-

luorganisaatiossa?

4. Millaisena rehtori kokee koulun johtamisen tulevaisuudessa?
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Tutkittava ilmi6 on laaja, joten rajaaminen on ollut vilttdmétontd, jotta on voitu saada
laadukasta ja syvillistd tietoa tarkasteltavista asioista. Tiedon syventdminen ja ymmar-
timinen lihtee tietyistd lihtokohdista ja palaa takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmdr-
timiseen. Rehtorin tyon ymmirtiminen laajemmassa viitekehyksessd edellyttdad tutki-

joilta ennakkokdsitysten ja pintatulkintojen vaikutuksesta vapautumista.
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6 TUTKIMUKSEN EMPIRINEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen lahtokohtien tarkentuminen

Tassd tutkimuksessa teorianmuodostus perustuu laadullisen tutkimuksen mukaiseen
kokonaisvaltaisuuteen. Rehtorin ammatin ymmirtdminen on mahdollista ainoastaan
siten, ettd se liitetddn kiintedsti kouluorganisaatioon ja ympérdivédidn yhteiskuntaan eli
rehtorius liitetddn kokonaisuudessaan ihmisyyden eldmismaailmaan. Lisédksi teorian-
muodostuksessa pyritddn yleiseen kuvaukseen rehtorin ammattikuvasta. Tissd tutki-
muksessa painottuu aineiston kvalitatiivinen analyysi, jonka avulla pyritddan kuvaile-
maan ja ymmairtiméiin rehtorin ammattia. Aineiston sisillénanalyysin tarkoituksena on
syventid ja tukea haastattelusta saatua tietoa sekd huomioida opettajien nékdkulma joh-

tajuuteen.

Laadullisen tutkimuksen kohteena on yleensd ihminen ja ihmisen maailma, joita yhdes-
sd voidaan tarkastella. Elamismaailmalla tarkoitetaan kokonaisuutta, jossa ihmistd ylei-
sesti tarkastellaan. Se on niiden merkitysten kokonaisuus, joka muodostuu sellaisista
tutkimuksen kohteista, joita ihmistutkimuksessa tavataan mm. yksilon, yhteison, sosi-
aalisen vuorovaikutuksen, arvotodellisuuden ja yleisesti ihmisten vilisien suhteiden

kohteista. (Varto 1992, 23.)

Merkityksensd ja lahtokohtansa yksittdiset tutkimuksen kohteet saavat elimismaail-
masta, siis siitd ihmisten kokemustodellisuudesta, joka on jatkuvasti ldsnd ja valmiina
yhtd aikaa muuttuvana ja muutettavana. Koska kaikki laadullinen tutkimus tapahtuu
eldmismaailmassa, on mydskin tutkija osa sitd merkitysyhteyttd, jota hin tutkii. Téaméa
kisitys eldmismaailmasta on toisilla ihmisilld eriytyneempi, toisilla se on sulautunut
yhteen, mutta kaikilla on jonkinlainen kokonaiskisitys eldmismaailmasta. Kokonaiski-
sitykseen sisiltyy eriteltdvid, jarkiperdisid piirteitd sekd erittelylle antautumattomia, ir-
rationaalisia piirteitd. Yleensd tutkimus pyrkii tuomaan esille jdrkiperdisen piirteen,

mutta se ei voi jattdd kokonaan huomioimatta myés toista puolta. (Varto 1992, 23-27.)
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Tissd tutkimuksessa rehtorin toimintaan liittyvien kisitysten taustalla olevia perusteita
on pyritty tulkitsemaan opettajille laadituilla avoimilla kysymyksilld ja ndin etenemién

ilmi6n aiempaa syvempiin ymméirtdmiseen.

Laadullinen tutkimus tihtdd teorian muodostukseen. Pyrkimyksenid on saada yleistys
yksittdisistd tutkimustuloksista, mikd mahdollistaa myds muiden kuin kyseisessd tutki-
muksessa esiintyneiden ilmitiden tunnistamisen, selittimisen, ymmértdmisen ja ehki
myos ennakoimisen. Teorianmuodostuksessa pyrittdvit yleistykset on saatava sellaiseen
muotoon, ettd ne samalla johdattavat huomion seki jokaisen kohteen ainutlaatuisuuteen

ettd timin kasitteelliseen yleisyyteen.

Laadullisessa tutkimuksessa teorianmuodostukseen ei sindnsid ole mitdédn kaavaa, eikd
teorian muodolla ole mitddn sddntoi, silld yleisyys, joka tutkimuksessa tavoitetaan, voi-
daan esittdd monilla eri tavoilla. Laadullinen tutkimus koskee ainutkertaisia ilmidité ja
siksi se ei voi tuottaa tulokseksi lakeja, jotka kuvaisivat jonkin tapahtumisen lainomai-
suutta. Teoria laadullisessa tutkimuksessa voi olla muodoltaan teesi, maksiimi tai ohje
tai se voi olla yleinen kuvaus niistd laaduista tai laatujen rakentumisista, joita tutkimus-
kohteena tematisoitiin. Teoria voi olla myos yleinen kuvaus, jolloin se johtaa muutok-
seen, mutta silloin tutkija ei ole ratkaissut suuntaa tai vaatimuksia, joita muutokselle

voidaan osoittaa. (Varto 1992, 101-102.)

Ihmistutkimus ei ole luonnontieteellistd eikd historiallista esinetutkimusta, vaan ihmis-
tutkimus on aina ilmididen tutkimusta, sen tutkimista, kuinka maailma on ihmisille
merkityksing. Erityisesti fenomenologiassa on kiinnitetty huomiota siihen, kuinka ilmitt
saattavat merkityksind antaa tietoa, joka kertoo muustakin kuin ihmisten tavasta ndhdi
asioita. Fenomenologiassa on pyritty erottamaan se, mikd ilmidssi on edellytys tietdmi-
selle ja liittyy siis vain tutkijaan ja se, mika ilmidssd on aidosti sitd, mitd tutkitaan, siis
varsinaista merkitystd, joka on tutkijasta riippumattomaan asiantilaan sidoksissa. Ky-

symyksessi on siis filosofinen tarkastelu. (Varto 1992, 85-86.)

Fenomenologiassa on pyritty eroon myds sellaisista muodollisista tutkimuksen piirteis-
td, jotka johdattavat tutkijaa kiinnittimi&n huomionsa vain ennen tutkimusta tunte-

maansa teoreettiseen tai menetelmélliseen tietoon tai symbolismiin.
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Nyt esitetddnkin, ettd myds tutkijan olisi palattava ennakkoluulottomaan havainnoimi-
seen, jossa ilmion pitdisi padstd antautumaan tutkijalle sellaisenaan, kaikessa alkuperéi-
sessi rikkaudessaan ja moninkertaisuudessaan ilman teoreettista ohentamista. Kun ha-
vainnoidaan ennakkoluulottomasti, padstddn ilmididen merkityksen tulkintaan. (Varto

1992, 86.)

Ymmirtdmisen paradigma on myods merkittdvdd rehtorin ammattikuvan tarkastelussa.
Tutkijan on mahdollista tehdd tutkimusta ja ymmartdd tutkimuskohdettaan ainoastaan
siind kontekstissa, jossa tutkimuskohde toimii. Kun tutkittava ja tutkija ovat samassa
maailmassa, he ovat molemmat kietoutuneet p#diasiassa samoihin, mutta osin myds eri-
laisiin merkityskokonaisuuksiin, joiden pohjalta he ymmartidvit maailman. (Varto 1992,
27.) Eldmismaailma, jossa rehtori ammattiaan toteuttaa, on ldhelld omaa esiymmarrysté
tuottavaa kontekstia. Tutkijoina meiddn on mielestimme helpompi asettua tutkittavan
kohteen asemaan, koska oma ammatillinen taustamme lisdd ymmérrystd johtamistoi-

mintaan.

Tassid tutkimuksessa pyrittiin viljisti ja avoimesti tarkastelemaan rehtorin kokemuksia
ja nikemyksid johtajuudesta aineistosta nousseiden nikokulmien valossa. Tutkimuksen
aihe valittiin tutkijoiden kiinnostuksen mukaan. Tutkimuksen kohteen tarkoituksena oli
olla mahdollisimman ainutkertainen tai opettavainen, jotta voisimme oppia tuntemaan
tutkittavan ilmion, rehtorin tyon yleisid piirteitd. Kiinnostusta lisdsi my0s tieto yhteis-
kunnan muutoksien aiheuttamista vaikutuksista rehtorin ty6hon sekd siitd, millaisia

ominaisuuksia esimicheltd vaaditaan ja odotetaan koulun johtamisessa.

Tapaustutkimuksen suuntauksista parhaiten tidhdn tutkimukseen sopii kasvatuksellinen
tapaustutkimus, mutta my0s etnografinen tapaustutkimus soveltuu tutkimukseen. Etno-
grafisen suuntauksen mukaisesti tavoitteena on ymmiértdd rehtoria tydssédin ja pyrkid

16ytdmain tapoja, joilla rehtori tydtilanteissa toimii ja miten hédn selittdéd toimintaansa.
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Kasvatukselliseen tapaustutkimukseen siséltyy idiografinen eldminkertatutkimus, jonka
tavoitteena on luoda tutkimuskohteesta kokonaisvaltainen kuva. Kokonaisvaltaisuus
ilmenee tutkimuksessa mm. yhteiskunnallisen kontekstin huomioimisena, tutkimusai-
neiston monipuolisuutena ja johtajuuden taustalla olevana ihmiskésityksend. Tutkimuk-
sessa huomioidaan myds tutkittavan eldminkokemusta ja taustalla vaikuttavaa yhteis-

kuntaa ja sen muutoksia.

Tutkimuksen nikokulmasta on oleellista nihda ihminen kokonaisvaltaisena olentona,
sain midrin tutkittavan henkilon menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuuden nikemykset
suhteessa rehtorin tydhon. Tutkimuksessa keskitytddn vain tiettyyn johtajuuden osa-

alueeseen, eiki eldminkertatutkimus kokonaisuudessaan toteudu.

6.2 Tutkimuskohteen kuvailu

Tass4 tutkimuksessa haastateltiin erdidn kaupungin peruskoulun ala-asteen miesrehtoria.
Haastateltava soveltui tutkimukseen hyvin, koska hanelld on pitkd ja ansiokas ura rehto-
rina. Tdmin lisdksi hidn on luonteeltaan avoin ja ulospidinsuuntautunut, miki puolestaan
edisti tutkimustyoskentelyd. Haastateltava on toiminut opetustydssd 31 vuotta, joista
rehtorina samassa koulussa 27 vuotta. Hin on ollut aloittamassa koulun toimintaa ja
vaikuttanut merkittidvisti koulun toimintakulttuuriin. Koulussa toimii 11 perusopetus-
ryhmii. Rehtorilla ei ole ollut omaa opetusryhmé@i 15 vuoteen, mutta hénelld on yhteys

kidytinnon opetustyohon litkunnan ja kisityon opetuksen kautta.

Rehtorina tydn lisdksi hin on toiminut ansiokkaasti kaupungin koulutoimessa ja koulu-
tuspolitiikassa. Lisdksi hdn vaikuttaa ammattiyhdistyksessd ja kuuluu koulutoimen joh-
toryhméin. Vapaa-ajalla hin on toiminut useiden vuosien ajan jalkapallon seuratoimin-

nassa tuomaritehtdvissi, sekd valmentajana.
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6.3 Haastattelu ja aineiston keruu

Haastattelun tavoitteena on selvittdd, mitd jollakulla on mielessdidn. Koska emme voi
havaita tunteita, ajatuksia, tavoitteita emmekd aikaisempia tapahtumia havainnoinnin
avulla, haastattelemme saadaksemme selville asioita. Haastattelun avulla voimme sel-
vittdd miten ihmiset jdsentdvit maailmaansa ja mitd merkityksid he antavat eldmismaa-
ilmalleen. Haastattelu on yleisin tapa keritd laadullista aineistoa, mutta yhtd hyvin voi-
daan keritd myos kvantitatiivista aineistoa sen avulla. Haastattelu on useimmiten kes-
kustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on hidnen johdattelemaansa. (Eskola &

Suoranta 1998, 86.)

Jotta tutkijan oletetaan pystyvén tavoittamaan jotakin arvokasta toisen ihmisen todelli-
sista sisdisistd merkityksistd, tulee haastattelun ldhtokohtana olla syvé kiinnostuneisuus
cldmisti ja ihmisistd. Toisen ihmisen eldmidn kunnioittaminen voi johtaa niiden syvil-

listen totuuksien l6ytdmiseen, joita ollaan etsimissa.

Haastattelijalta edellytetddn haastattelutilanteessa sekd herkkdd havainnointia, ettd
joustavuutta pystyidkseen selviytyméin erilaisten ihmisten kanssa. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa haastattelijan on harrastettava itsetutkiskelua, jotta hin voisi kehittyd vihi-

tellen hyviksi haastattelijaksi. (Syrjdld & Numminen 1998, 94-96.)

Tutkimusaiheeseen perehtyminen aloitettiin kasvatustieteellisen kirjallisuuden ja leh-
tiartikkeleiden pohjalta. Tutkimuskohteen valinta suoritettiin erddn kaupungin ala-
asteiden rehtoreille suunnatun kyselyn perusteella. Alkukyselyn tarkoituksena oli 10ytdd
mahdollisimman opettavainen tapaus. Tavoitteena oli 10ytdd my06s laajaa tyokokemusta
(vdhintédsn 15 vuotta) omaava rehtori, joka pystyisi reflektoimaan omaa ty6ténséd koulu-
organisaation keulakuvana ja olisi innokas asettamaan oman ammattikuvansa tutkimuk-

sellisen tarkastelun kohteeksi.

Tissd tutkimuksessa tutkimusmenetelming kiaytettiin teemahaastattelua, jossa haastat-
telun aihepiirit oli etukiteen laadittu. Haastattelumenetelméstd puuttui kuitenkin struk-
turoidulle haastattelulle ominaiset kysymysten tarkka muoto ja jirjestys. Haastatteluti-

lanteessa tutkijoilla oli tukilista kisiteltdvistd asioista, teemoista, joiden jirjestys ja laa-
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Haastattelun tarkoituksena oli selvittdd tutkimuskohteen ajatuksia teemojen pohjalta.
Haastattelussa oli myds avoimen haastattelun piirteitd, koska rehtoriudesta keskusteltiin

osin arkikeskustelun tavoin.

Teemahaastattelun etuna on, ettd sen avoimuuden vuoksi vastaaja péddsee halutessaan
puhumaan varsin vapaamuotoisesti, jolloin kerdtyn materiaalin voidaan katsoa edusta-
van vastaajan puhetta itsessdin. Lisdksi teemat muodostavat konkreettisen viitekehyk-
sen, jonka avulla litteroitua haastatteluaineistoa voi lihestyd jdsentyneemmin. Teema-
luettelon lisdksi haastattelijalla on hyvi olla apukysymyksid, jolla péddsee eteenpiin

niukkasanaisen vastaajan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 86.)

Haastattelutilanteessa kdytettiin - apukysymyksid teemasisilloistd. Apukysymysten
avulla haastattelurunko siilyi johdonmukaisena ja mahdollisti syvillisemmin tiedon
saannin. Haastattelupaikka ja haastatteluaika sovittiin puhelimitse, mutta ensimmaéisessé
tapaamisessa oli aikataulullista epéselvyytti. Toinen haastattelukerta jirjestettiin tutki-
joiden opiskelupaikassa, joka oli tutkimuskohteelle neutraali haastatteluympiristo.

Haastattelu nauhoitettiin kokonaisuudessaan.

Luottamus on tutkimushaastattelun olennainen seikka. Haastattelun tulokset riippuvat
siitd, saavuttaako haastattelija haastateltavan luottamuksen. Haastattelija ei saa olla pas-
siivinen, vaan hidn on osa sosiaalista vuorovaikutusprosessia. Haastattelutilanteeseen
saattavat vaikuttaa haastattelijasta riippumattomat asiat, kuten esim. sukupuoli. (Hirs-

jarvi & Hurme 1991, 52.)

Vaikka lihdimme tekemiin tutkimusta mahdollisimman véhéisin ennakkoaavistuksin ja
teoreettisin kisittein, teemahaastattelun laadinnassa oli mukana annos teoreettista ajat-
telua ja ydinolettamuksia rehtorin tyostd ja esimichend toimimisesta. Nami ydinoletta-

mukset ovat syntyneet aiemmista kokemuksistamme esimiehen tyosta.

Teemahaastattelurungon apuvilineeni kiytettiin Stdlhammarin (1984) kehittimid mal-
lia johtamisen eri tasoista ja tamin lisdksi organisaatioteoreettinen ajattelu on omalta
osaltaan vaikuttanut teemahaastattelun kysymysten muotoutumiseen. Haastattelu toteu-
tettiin tammikuussa 2002 ja siihen kiytettiin aikaa 1,5 tuntia. Haastattelu nauhoitettiin

kokonaisuudessaan seki litteroitiin sanatarkasti.
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Aineistoa tiydennettiin maaliskuussa sivistysjohtajan kirjallisella kuvauksella tutkimus-
kohteesta ja huhtikuussa opettajayhteisolle tehdylld kyselylld (ks. liite 3.), joka perustui
avoimiin kysymyksiin. Opettajilla oli mahdollisuus selvittdi oman koulunsa johtamis-

kéyténteitd ja lisdtd ndin tutkimuskohteen sosiaalista uskottavuutta.

6.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Laadullisen aineiston analyysitekniikoita on useita ja niiden soveltaminen riippuu jos-
sain méi#rin aineiston laadusta. Aineistoon on hyvi perehtyd perinpohjaisesti, jotta se
avautuisi tutkijoille. Aineistoa voidaan analysoida aineistoléhtdisesti ilman teoreettisia
etukiteisolettamuksia. T#lloin ennakko-olettamuksen tutkittavasta kohteesta ei anneta
hiiritd aineistosta itsestddn nousevia teemoja. Aineistoa voidaan pitdd myos ennalta
esityksend jostakin ja sitd tarkastellaan tuosta ndkokulmasta késin, tai sen analyysiin

sovelletaan aineiston ulkopuolista teoriaa. (Eskola & Suoranta 1998, 152-153.)

Tamin tutkimuksen aineiston analyysid ohjasi tutkimukselle asetetut teemat. Havaintoja
pelkistettiin yhdistimalld havaintoja raakahavainnoiksi ja pienemmiksi havaintojen jou-
koksi. Havainnot yhdistettiin etsimilld yhteisid piirteitd ja luomalla kuvaus, joka pitee
koko aineistoon ja niiden pohjalta muodostettiin merkitystulkintoja tutkittavasta ilmi-

Osta.

Aineistoa tarkastellaan suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin johtajuudesta ja organisaa-
tioteorioiden muodostamaan viitekehykseen. Aineiston analyysi etenee herdidvien Ky-
symysten myotd uusiin aineiston pelkistimisiin ja kisitteellistdmisiin. Kysymyksiin
vastaaminen, tutkimusongelmien tarkistaminen ja aineiston tulkinta johtavat keh&én,

jossa kysymykset ja tulkinnat seuraavat toisiaan ja rikastuttavat tutkimusta.

Tulkinnan yksinkertaisena ajatuksena kokemuksen tutkimisessa on oletus, ettd tutkitta-
vat ilmi6t ovat ldsni eldmismaailmassa sellaisenaan, mutta muodossa, joka ei avaudu

suoraan késitteellistdmiselle ja ymmaértédmiselle.
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Téstd johtuen tutkijan on rajattava timid kokonainen maailma niin, ettd hénelld on ai-
neisto, jota tulkitaan ja tulkinnan avaimet tai periaatteet, joista hin yhdessd, mutta me-
netelmillisesti nimi erilldén pitden pystyy saamaan sellaisen laadullisen yleisen esille,

joka sopii kisitteellistettaviksi eli siis ymmirrettidviksi. (Varto 1992, 70.)

Tissd tutkimuksessa hyodynnettiin teorialdhtoistd ldhestymistapaa soveltaen aineistoon
teoreettisesti perusteltua nikokulmaa. Aineisto kerittiin teemahaastattelulla, joten tee-
mahaastattelurunko toimi aineiston koodauksen merkittivind apuvilineend. Teema-
haastattelurunko perustuu aiemmista tutkimuksista keréttyihin teoreettisiin ndkemyksiin
ja toisaalta myds tutkijoiden omiin kokemuksiin. Aineistosta seulottiin teemahaastatte-
lurungon avulla esille sellaisia tekstikohtia, jotka kertoivat kyseisistd asioista. Tdmén
lisdksi tutkijoiden suhde on ollut avoin kentiltd saadulle tiedolle ja teoreettista kehysté
on kokeiltu jatkuvasti, jotta on pystytty vertailemaan teoreettista tietoa ja aineistosta

16ytyvia tietoa aikaisempaan esiymmaérrykseen.

Tamin tutkimuksen pyrkimyksend on 1oytad ja erotella tekstimassasta tutkimusongel-
man kannalta olennaiset aiheet ja titen kidiydd vuoropuhelua teorian ja empirian vililla.
Aineistoista poimittujen tekstikatkelmien avulla pyritddn varmistamaan tutkimuskoh-
teen todellisen luonteen sdilyminen. Sitaatit toimivat kuvaavina esimerkkeini rehtorin
ammatista ja sen eri puolista. Aineistosta esille nostetut katkelmat valitaan elavoitti-
méin tekstii, mutta myds tuomaan tiivistetysti esille tutkimuskohteellemme ominaisen

tavan toimia rehtorina ja kouluorganisaation johtajana.

Aineiston tulkintaa tapahtuu aina, riippumatta tutkimustyypistd. Tutkijan on huomioita-
va ja tiedostettava subjektiivinen momentti tulkinnassa. Vaikka aineistoa tulkitaan suh-
teessa teoreettiseen viitekehykseen, kiytetdin hyviksi myos tutkijoiden tydkokemusta,
arkiajattelua, aikaisempaa tutkimustietoa sekd kentiltd saatua tietoa. Todellisuutta ei
tarkastella vain tutkittavan ndkokulmasta, vaan kaikki ndkokulmat voidaan yhdistdd

tulkinnassa kokonaisuudeksi.
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Tassd tutkimuksessa tulokset esitetdsdn ongelma-alueittain. Tulokset raportoidaan spi-
raalimaisesti siten, ettd tutkimusaineistoa (rehtorin haastattelu, opettajien kyselyt, kir-
jalliset dokumentit) kisitelldan kokonaisuutena. Tarkastelundkokulma on valittu vah-
vistamaan yhdestd henkilostd tehtdvad tapaustutkimusta ja lisddméédn tutkimuskohteesta
saadun tiedon luotettavuutta. Kappaleessa 7.1 tarkastellaan, mikd merkitys johtamistyy-
lill4 on koulun toiminnassa. Rehtorin tyolleen antamia merkityksii tarkastellaan kappa-
leessa 7.2. Kappale 7.3 keskittyy rehtorin tehtédvien tarkasteluun ja 7.4 kuvaa rehtorin

ammattikuvassa tapahtuneita muutoksia.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Johtajan ominaisuudet ja johtamistyyli kouluorganisaatiossa

Empiirisen aineiston hankinnan tavoitteena oli pdéstd tutustumaan rehtorin ajatusmaa-
ilmaan ja k#sityksiin tyostdan. Haastattelun alussa selvisi, ettd haastateltava ei tiennyt
uransa alkuvaiheessa, 27 vuotta sitten, mihin oli lupautunut ja ryhtymissid: ” No, en

varmasti! Silloin se oli pieni koulu, 174 oppilasta 1-4 Ik. ”

Haastateltava nikee koulun johtajuuden p#iasiassa persoonakysymyksend. Jokaisella on
oma tyyli hoitaa asioita ja tehdd piitoksid. Haastateltava piti tirke&nd rehtorin toimi-
mista inhimillisten periaatteiden pohjalta. Tdhin nikemykseen kuului seuraavia kiyt-

tdytymismuotoja:

- avoimuus, rehellisyys
- tasavertainen kohtelu tyoyhteisossd
- vuorovaikutustaidot

- ldmminhenkisyys

Haastattelussa ja kirjallisesta kuvauksessa esiintyi usein ajatus inhimillisyydesti ja sen
merkityksestd johtajuudessa. Koulun johtaminen on toimintaa, johon vaikuttavat monet
arvotekijit ja rehtorin toimintaa ohjaavatkin hénen uskomuksensa ja tulkintansa siitd,

mité hineltd odotetaan ja mitd hyvd johtaminen koulussa on.

Johtamistyylilld ja tietynlaisella johtamistavalla on merkitystd tyontekijoiden viihtymi-
sen kannalta. Samalla ponnistellaan aiempaa kovemmin organisaation, tdssd tapaukses-

sa koulun pédmaiirien hyvéksi.
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Rehtorin nidkemystd inhimillisestd johtajuudesta tukee opettajien vastaukset rehtorin
johtamistavasta:

”Avoin, rehellinen, antaa kaikkien kukkien kukkia, pitdd silti ohjat kéisissd.”
”Hdin pitdd ihmisistd ja hyviksyy ympdrilleen hyvin erilaisia thmisid.”
”Keskustelee opettajien kanssa paljon.”

3

? Inhimillinen.’

Tapa kiyttdd valtaa madrdd johtajan kiyttimin johtamistyylin. Tutkimuksessa ilmeni,
ettd rehtori arvostaa demokraattista, ihmiskeskeistd johtamista, jossa valta ja vastuu
koulussa pyritdén jakamaan tavalla tai toisella ty6td yhdessd tekeville tydryhmille. Th-
miskeskeinen johtamistyyli vidhentdd opettajien valisid ristiriitoja ja ndyttdd lisddvin
tyotyytyviisyyttd. Tamén lisdksi se vahentdd henkiloston vathtuvuutta. Autoritdédrisessé
tyylissi valta keskittyy vain johtajalle, mikd puolestaan vihentdd tyOyhteisdn sitoutu-

mista yhteisiin toimintoihin ja vaikuttaa tyéviithtyvyyteen.

“Mutta se, ettd timmdainen demokraattinen johtajuus on ollut mulle ja talossa térkedd.
Me yleensd pddtetddn asioista yhdessd.”

"Tyoyhteisd oli valmistunut, vaikka itse sanonkin, meilld on viihdytty! Ei meilld ikddn
ole ollut isompia kahakoita, ollut oikeastaan minkddnlaisia, tybaikana. Opettajia on

b

tullut ja aika vihdin muutosta sithen ndhden, kuinka paljon vuosiakin on takana.’

Jokaiseen tilanteeseen ihmiskeskeinen johtaminen ei kuitenkaan sovellu. Kun ajatellaan
koulua organisaationa, jossa tehdéin piitoksid lyhyessd ajassa, voi médrddvd johtamis-
tapa olla tarkoituksenmukainen. Pitkilliset kokousneuvottelut ja kiistely siitd, kenen
tulisi ottaa vastuu Késiteltdvistd tehtdvistd, ei valttamittd toteudu kdyttdmalla pitkélle
vietyd ihmiskeskeistd johtamista. Yleisesti ottaen henkildstd suosii ihmiskeskeistd joh-
tamista, mutta silti johtajalta odotetaan johdonmukaista jimékkyyttd toimissaan. Demo-
kraattinen johtamistapa asettaa rehtorin ristiriitaiseen tilanteeseen, koska mm. avoimuus

saattaa kidrsid midradvistd toiminnasta.
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Opettajien kannanotot demokraattisesta johtamisesta osoittavat kuvaavasti ristiriitaisuu-

den johtajuuden haasteellisuudesta:

”Neuvotteluun pyrkivd — neuvotellen.”
”Demokraattinen —joskus liikaakin ja silloin asiat venyviit.”

”Vidlilld diktaattori, vililld demokraatti. Keskustelee opettajien kanssa paljon”™

Haastattelun alkuvaiheessa tavoitteena oli saada kokonaiskuva siitd, millaista johtamis-
strategiaa haastateltava kdyttdd tyossddn. Empiirinen osuus saa tukea tutkimuksen teo-
reettisesta taustasta, jonka osana on Hidmildisen (1986) kuvaama Stalhammarin ja Her-

sey-Blanchardin tutkimuksiin perustuva luokittelu johtamisen tasoista.

Luokittelu osoittaa johtamistoiminnan monimuotoisuuden ja haasteellisuuden. Tédméa
tutkimus osoittaa, ettei johtamistyylin médrittely ole mahdollista nidin tiukkaan m#&ré-
tyn luokittelun mukaan. Téssd tutkimuksessa rehtoriin voidaan liittdd edelld mainitun
tutkimuksen mukaisesti ldhinnd ”johtamistason sovittelija ja tuenantaja” piirteitd. Reh-
tori nikee tirkednd myonteisen tydskentelyilmapiirin tuomisen kouluun. Johtajan suhde
oppilaisiin on my6tamielinen, mutta sovittelija-tason” ndkemys, ettd opettajan ja op-
pilaan vilisissid ristiriitatilanteissa opettajan puolella asettuminen olisi automaattista, ei

toteudu. “Tuenantaja-tason” mukaan rehtori kannustaa ja antaa tukea henkilokunnalle.

”Ja niin kauan kuin kehtaan, niin pidan opettajien puolta. Silld tavalla, ettd joka asias-
sa tietysti pitdd olla rehellinen, jos on kysymyksessd oppilaiden tai vanhempien viilisistd
joistakin asioista. En heti usko opettajasta sitd pahinta, mitd joku voi vdittda.”

”Meilld on semmoinen kumminkin hyvd avoimuus koko ajan. Sanotaan, kun on asiaa ja

’

Jjoskus sanotaan, vaikka ei olisi asiaakaan.’

Johtamisessa menestymiseen tai epdonnistumiseen vaikuttavat johtamistyylin ja johta-
jan persoonallisten ominaisuuksien lisdksi monet muut tekijét. Jokaisessa johtamistyy-
lissd on vivahteita kaikista edelld mainituista johtamisen tasoista. Pedantti “kehittdja”
voi jossakin yhteisOssd saada aikaan hyvid tuloksia, mutta epdonnistua surkeasti toises-

sa. Téllaisia “puhtaaksiviljeltyjd” tyyppej4 tai johtamistyylejé ei ole.
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Haastateltava ei arvosta omassa koulun johtamisessaan virkamiestyyppistd toimintaa.
Sitd vastoin hén haluaa toimia opettajahengesséd ja perustelee nikemystddn koulutus-
taustallaan kansakoulunopettajana. Tekstiosuudesta kiy useasta kohden ilmi se, ettd
rehtori arvostaa perinteistd kasvatusndkemystd. Vaikka rehtori toimii koulussa

“opettajahengessi”, hanelld on auktoriteettiasema suhteessa lapsiin ja henkilokuntaan.

”Kylld mulla on ollut semmoinen huoli, ettei mua ole koskaan saatu sanottua virkamie-
heksi, kylld mun koulutus on... Md olen oikein kansakoulunopettajaksi koulutettu, se on
sielld opettajahengessd, opettajapuolella.”

”Mutta niin kuin uusi koululaki sanoo, koulun tulee tukea kodin kasvatustavoitteita,

ettd olen md niin vanhanaikainen, ettd ndin tanikdiset lapset yksin kotona sais olla.

7.2 Rehtorin rooli

Rehtori tekee tyotd koulussa monelta taholta tulevien odotusten ristipaineessa. Hallinto-
viranomaiset odottavat, ettd hin vastaa yhteiskunnan koululle asettamista tehtdvista.
Rehtorilta odotetaan, ettd hin johtaa koulua yhteiskunnan sille asettamien pddmiérien
suunnassa sekd organisoi sitd voimassa olevien sddddsten ja médrdysten mukaisesti.
Rehtorin tehtdvidnd on muodostaa yleiskuva kouluntoiminnasta ja vélittdd tictoa siité,
mitd koulussa tapahtuu. Rehtorin roolin kuvaaminen ei ole helppoa, silld viime kidessd
kukin johtaja itse midrittdad, kenen asialla hin kokee olevansa ja mitd tehtdvid hin hoi-
taa. Jokaisessa organisaatiossa johtajaa voidaan pitdd tirkeimpénid hahmona, koska ko-

konaisvaltaisin vastuu ja nikemys organisaation toiminnan pddméiéristid on hinelld.

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten rehtori itse kokee oman roolinsa
koulussa olemassa olevien ristiriitaisten rooliodotusten kentilld. Rehtorin pedagogisen
ja hallinnollisen tehtdvédalueen rajaaminen on vaikeaa, koska hallinnolliset ratkaisut vai-
kuttavat opetuksen toteutukseen. Tutkimuksen haastattelusta ilmeni, ettd rehtori koros-
taa tyossddn pedagogista johtajuutta hallinnollisen toiminnan sijaan. Kannanotoista voi-
daan piitelld, ettd rehtori pitdd jossain miirin hdiritsevind kouluviranomaisten taholta
tulevia misrdyksid. Hénen visionsa ilmentdd enemménkin ulkoisista sdddoksistd va-

paata tyoyhteison vilistd suunnittelua ja toimintaa.
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Seuraavana kuvataan rehtorin ja sivistysjohtajan hallinnolliseen alueeseen liittyvid kan-

nanottoja:

Rehtori:

” Jouduthan sd tekemddn pdivittdin ratkaisuja, mutta ne on pienempid. Esimerkiksi se
voi lihted postin lajittelusta, mitd tuot julki ja mitd et. Ja sahkoposti nykyddn... yks tunti
pdivdssd menee sen purkamiseen”

"Sitten tuli muotiin, ettd 90- luvulla vapautettiin vastuu ja valta annettiin kouluille.
Pddttiikdd keskendnne, ettd tuossa on. Mitd md en kylld yhtddn haluaisi ollenkaan, se
on niin suuri tekijda budjetissa kumminkin se palkka-asia.”

" Ettd sindnsd tyorauha annetaan nykydin, ettd kouluhan saa pddttéid melkein mitd so-

>

pivimpia ja hullumpia asioita keksii.’

Sivistysjohtaja:
”Vierastaa taloudellisen ja hallinnollisen (koulun nykyistd vahvempi itsendisyys) vas-

tuun ottamista.”

Tutkimusaineiston kommenteista vilittyvd nikokulma opetuksen perustehtidviin liittyen
oli luonteeltaan pidosin varsin kasvatuksellinen. Peruskoulun rehtorin pedagogista roo-
lia kuvattiin useissa kommenteissa hyvin selke#lld tavalla. Aineistossa korostui rehtorin
aito vilittiminen koulun toiminnan sujuvuudesta ja halu toimia kouluyhteisdssd yhden-
vertaisena opettajakunnan kanssa. Rehtorin haastattelusta kdvi ilmi my0s lapsilédht6inen
kasvatusajattelu, johon sisiltyi huoli lasten oikeudenmukaisesta kohtelusta niin koulussa
kuin kodissa. Rehtorin pedagogisuus ja kasvatuksellinen ndkemys tuli esille myds

opettajien vastauksista.

Rehtori:

“Mulle, rehtorille kuuluu ettd sun pitdis tietdd oikeestaan joka asiasta. Olla jyvilld ko-

’

ko ajan, mitd talossa tapahtuu.’
“Meilli on tdlld hetkelld oppilashuoltoryhmd, semmoinen 10 tapausta, joista keskus-
tellaan ja joko ollaan huolissaan tai sitten ollaan taustoista huolissaan, seurataan ja

’

vaikka kaikki oppilaat ei viilttamdittd reagoi, ollaan tietoisia, miten koulussa menee.’
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Opettajat:

”Pedagogisesti ajatteleva, antaa tukea opettajille.’

” Enemmdn opettaja, kuin rehtorivirkamies.”

Vaikka kommenteissa korostui pedagogisuuden johtamisen arvostaminen ja kdytdnnon
toteuttaminen, niistd ilmeni myos ihmissuhdejohtajuuden luokitteluun perustuva vas-
takkainasettelu pehmedistd ja kovasta johtamistavasta. Tarvittaessa rehtori korostaa jér-
jestystd, mutta ei kuitenkaan pidd itseddn “madradjdnd”, joka itse voi pdittdd, mitd kou-

lussa tapahtuu.

“Et si voi olla se, joka mddrdd, ettd nyt tehdddn ndin tdssd talossa. Ei saa tehdd oppi-

laille sellaisia sddintdjd, joita ei voi valvoa. Sama se on opettajakunnan kanssa.”

Rehtorin rooliin siséltyy myos koulun toiminnan arvioiminen ja koulun kehittdmistd
koskevien aloitteiden tekeminen. Rehtori on aktiivinen organisaation johtaja ja hén
kidyttdd hyvikseen henkilokunnan monipuolista ammattitaitoa. Toimiva sosiaalinen
systeemi mahdollistaa uusien tyoskentelytapojen kokeilemisen. Merkittivd tehtdva
rehtorin tyossd on lisdksi edustaa koulua ulospiin ja huolehtia koulun etujen valvon-

nasta suhteessa hallintoon ja resurssien jakoon.

Niiden tehtidvien lisdksi opettajat ilmaisivat mielipiteensi siitd, ettd rehtorilla on mer-
kittavi rooli aktiivisen kehittdmistyon ja osallistumisen ylldpitdjand. Jotkut opettajat
painottivat sitd, ettd rehtorilla on mahdollisuus vaikuttaa koulun ilmapiiriin ja téten

opettajien luovuuteen ja tyon kehittdmiseen.

”Koulussa on silloin hyvd henki, tyontekijoiden luovuudelle tulee tilaa ja voimia ja sitd
kautta syntyy koulun kehittdmishankkeitakin.”
"Kun tdmd arviointijuttu on pois joululta, kylld se on rauhoittanut joulunalusaikaa.

>

Meilld oli toinen kerta tind vuonna, se koetaan hyvdksi.’

Vaikka rehtorin kuvauksessa korostui rehtorin rooliin siséltyvit tehtédvit, siind ei juur
lainkaan ollut mainintaa opetussuunnitelmasta tai sen asemasta koulutydn ohjaajana.
Opetussuunnitelmaa on totuttu ilmeisesti pitdmadn itsestdéin selvyytend ja kouluyhtei-

sOssi kaikille samanlaisena, joten siihen ei ole kiinnitetty huomiota.
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Kuvauksessa ei mydskddn mainittu tuntikehysté, vaikka se lienee tarkoitettukin yhdeksi

tirkeimmistd koulun pedagogisen johtamisen vilineista.

Rehtorin tyo poikkeaa opettajien tehtédvistd monelta osin ja hallinnollisten tehtdvien
opettelu vie muutamia vuosia. Rehtorin haastattelussa kévi ilmi, ettéd rehtorille kuuluvia
tyotehtidvidkin voidaan kouluyhteisossd jakaa. Opetteluvuosien jilkeen rehtori ymmirsi,

ettd hinen ei tarvitse tehdd kaikkea itse, vaan tehtdvid voidaan tydyhteisdssid delegoida.

”No silléi tavalla, ettd silloin nuorempana sitd joutui tekemdidn itte kaiken. Tyhmd, mikd
tyhmd! Sitten, kun osaa rueta delegoimaan asioita huomas, ettd mun ei tarttekkaan teh-

dd ja se on kivaa, kun muihinkin niin kun luotetaan ja muutkin saa tehdd jotain.”

Tyoyhteisossd rehtorilta odotetaan jaimikkyyttéd ja selkeyttd ja toisaalta vuorostaan va-
pautta ja innostamista yksilollisiin ponnisteluihin. Monenlaiset odotukset saattavatkin
aiheuttaa rooliristiriidan rehtorin tydssd. Tdmi ndkokulma tuli esiin sekd rehtorin ettd

opettajien kommenteista.

Rehtori:
”Ei voi olla lepsu eikd mikddn joo joo- mies. Ainakin kaikki asiat pitdd ottaa huomioon,
kaikkien esitykset, ne pitid vaan osata jollakin tavalla hoitaa, joko kahdestaan tai sitten

pitdd pddstd tulokseen yhteisymmdrryksessd.”

Opettajat:

”Hallinnolliset tehtivdt —henkilistoasiat -vastuunkantaminen ja vastuunottaminen. Jos
rehtori ei nditd tehtdvid tee, ne kaatuvat muiden pddille.”

” Jokainen saa sanoa mielipiteensd, jokaviikkoiset opettajienkokoukset. Esityksid kuun-
nellaan ja hankkeita tuetaan, jokainen saa mielin mddrin kehittdd, mikdli siitd on apua

oppilaille ja se virkistdd ja "nostaa” tyomotivaatiota
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Rehtorin ty6ssid, sen arjessa selviytymisessi ja koulun luotsaamisessa tiettyyn suuntaan
painottuvat vuorovaikutustaidot ja neuvottelutaidot niin opettajien, muun henkilokun-
nan kuin my&s oppilaiden ja heidén vanhempiensa kanssa. Rehtorin rooli vaikuttaa kes-
keisesti siihen, millaiset mahdollisuudet koulutyolld on onnistua ja millainen tydsken-
telyilmapiiri on. Rehtori pystyy lisddméin tyossd viihtymistd arvostamalla tydyhteison

hyvinvointia ja kohtelemalla kaikkia koulussa tyoskentelevid henkilditd tasavertaisesti.

7.3 Rehtorin tyon merkityksesti

Rehtorin vaikutus tydyhteison toimintaedellytyksiin on ratkaiseva. Hén on kouluyon
kaikinpuolisen onnistumisen kannalta keskeinen henkild. Hén vaikuttaa tavalla tai toi-
sella, mitd koulussa tehddin ja on keskeinen henkild koulun kulttuurin muodostumises-
sa, uusien jaettujen arvojen ja tarkoitusten luojana ja tulkitsijana. Tdmén lisdksi rehto-
rilla on merkittdvi rooli tydyhteison ilmapiirin rakentajana ja tiedon vélittdjind. Opet-

tajat kommentoivat rehtorin merkitystd mm. koulun toiminnalle néin:

”Koulun "kapteenina ” oleminen.”

”Hyvdn tyoilmapiirin ylldpitdminen ja luominen.”

Kritiikki heikosta tiedon kulusta voi olla rehtorille merkki siitd, ettd kaikki eivét koe
olevansa kouluyhteisossid samassa asemassa. Opettaja saattaa osallistua koulun toimin-
taan tuntematta osallisuutta siihen. Tiedottaminen tai sen puute herittdd ristiriitaisia
tunteita opettajien keskuudessa. Rehtorin on tirke#dd tarkkailla tiedonkulun sujuvuutta ja
sen tarkoituksenmukaisuutta jatkuvasti. Ndin voidaan valttdd vadrid tulkintoja ja oletta-
muksia koulua koskevista asioista. Opettajat ndkevit rehtorin suhdetoimintahenkiloni,
jolle kuuluu kaikkien osapuolten huomioonottaminen ja diplomaattiset keinot asioiden

ratkaisemiseksi:

” Jokaviikkoiset opettajankokoukset ovat hyvid.”

” Joskus tehdddn vilituntipddtoksenteko, joista kaikki eiviit tiedd.”

"Tieto kulkee opettajankokousten, kirjallisten tiedotteiden ja ilmoitustaulun avulla. Tie-
donkulussa ei ole puutteita.”

>

”Tiedon saa, jos voi aina olla kokouksissa ldsnd.’
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Opettajat nikevit tiedonkulun ja osallistumismahdollisuuden kokouksiin tirkedksi.
Kouluty6td suunniteltaessa timd nakokulma tulisi ottaa huomioon, koska nidin voidaan

edistdd hyvin koulun kehittymismahdollisuuksia ja toiminnan edellytyksié.

Rehtoria pidetdidn koulun toiminnan puitteita rakentavaksi organisoijaksi, joka toimii
yhdessd sovittujen visioiden suuntaan. Hian on vastuussa koulun toiminta-ajatusten ja
tavoitteiden toteutumisesta yhdessi opettajien kanssa. Tutkimuskohteen koulun toimin-
ta-ajatuksesta on l0ydettdvissd yhtdldisyyksid rehtorin kommentteihin. Toiminta-
ajatuksessa korostuu oppilaan lahtdkohtien tunteminen lapsen kokonaisvaltaisen kehit-
tymisen ja kasvun parhaaksi. Rehtori ilmentid haastattelussaan koulun perustehtiviksi

oppilaiden moraalisen kasvattamisen yhteiskuntaan.

”Lapsenhan luottamusta ei saa koskaan rikkoa, silloin luottamus on mennyt. Toisaalta
sun pitdd olla kuitenkin auktoriteetti, jos se on toiminut védirin, se on ndin.

>

”Samat sddinnot, tasapuolisuus ja rehellisyys. Se on se tdrkein.’

Tissd koulussa rehtori pitdd tdrkednd tehtivinddn hyvén tyoilmapiirin ylldpitdmista.
Tyoilmapiirissd korostuu me-henki, avoimuus, huumori ja yhteinen piitoksenteko. Hy-
vien ihmissuhteiden ylldpitdmiseksi rehtori kokee, ettd hinelld tulee olla aikaa alaisil-

leen ja opettajien asiat tulee selvittdd valittomaisti.

”Puhutaan siivoojien kanssa heti ja keittidvien kanssa heti asiat, kun on jotakin sanot-

3

tavaa.’
“Mulle opetettiin heti silloin alussa, ei koskaan saa olla niin kiire, ettei kerkid alaisten-

’

sa kanssa keskustelemaan, mihinkddin ei saa olla niin kiire.’

Ihmissuuntautunut johtamistapa on nihtdvissd myos koulun toiminnan ulkopuolella,

misti sivistysjohtaja toteaa omassa kirjallisessa dokumentissaan néin:

>

”Opettajakunta ei ole koskaan moittinut. Ilmeisen hyvd ja arvostettu henkiljohtaja.’
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Rehtorin omat kommentit ihmissuhteiden merkitsevyydestd koulun toiminnasta voidaan
havaita koko haastatteluaineistoa tarkasteltaessa. N#in hin kuvailee tydilmapiiriin liitty-
vid asioita:

”Huumori lentdd ja silld tavalla ettd...”

”Ei siind saa niuvhottaa, sulla pitdd olla vihdin semmoista pelimiehen henked, eikd liian

>

vksitotinen saa olla. Pitdd katsoa maailmaakin vihin laajemmin.’

Vaikeina hetkinid tydyhteisdssd nousee usein esiin kritiikkié siité, ettd tieto koulussa ei
kulje. Tamai kritiikki voi olla ensimmiinen merkki, josta rehtori voi pitelld, ettd kaikki
koulussa tyoskentelevit henkilot eivit koe olevansa samassa asemassa. Tiedonkulkuun
liittyy ihmisten osallisuuden kokeminen, tunne siitd, ettd voi vaikuttaa eiké tule ohite-
tuksi. Opettajienkokoukset tulisi nidhdi koko koulun toimintaa hyodyttdvini, jonka

vuoksi kokousten suunnitteluun ja siséltéihin kannattaa panostaa.

7.4 Rehtorin ammattikuvan muuttuminen

Eri ajanjaksoina ja erilaisissa koulukulttuureissa rehtorin asema ydintehtdvineen on
vaihdellut. Rehtorin ammattikuvan, aseman ja ammatillistumisen vaiheet liittyvit kou-
lun sisdisen toiminnan kehitykseen. Ahonen pohtii kirjassaan Ammattina rehtori (2001)
rehtoriuden muutosta ja ammatillista profiilia moniarvoistuvassa Suomessa. Rehtorilla
tulee Ahosen mukaan olla selked kisitys sekd suomalaisen koululaitoksen ettd erityisesti

oman koulunsa historiasta.

Menneisyys on sidottava siihen historialliseen aikaan ja siihen yhteiskunnalliseen tilan-
teeseen, jossa kulloinkin toimittiin. Monet rehtorit kysyvitkin tyon keskelld, kuinka on
mahdollista tavoittaa kaikki se, miki tiettynd aikana on ollut arvokasta ja valita tdstd
kaikesta se, mikd on sdilyttamisen arvoista. Rehtorin ei ole mahdollista johtaa koulun
toimintaa vain oman oppilaitoksen nikokulmasta. Hinen tehtdvind on tiedostaa eri yh-
teiskunnan sektoreilla meneilldin olevat tulevaisuuden nédkymét ja muutosprosessit.
Tamai edellyttdd yhd enemmin kontaktien rakentamista ja niiden ylldpitoa koulun ulko-
puolella. Rehtorin tyon arkipdivdd on myos koulun verkostoituminen (Ahonen 2001,

15-16.)
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Koulun kdytannot ovat historiallisesti vahvoja ja vaikka uutta ajattelua ja toimintatapoja
on havaittavissa, pohjautuu rehtorin ammatillinen toiminta usein perinteiseen johtamis-
tapaan. Toisaalta muutokseen on vaikuttanut koulun aikaisempaa suurempi itsendisyys
péditoksenteossa ja toiminnassa, mikd on muovannut rehtorin ammattikuvaa monimuo-

toisemmaksi ja lisdnnyt néin rehtorin tyon haasteellisuutta.

Ammattikuvan muotoutumiseen vaikuttaa monet persoonallisuuteen ja eldménhistoriaan
liittyvit asiat. Niiden esittdminen johtamisen taustaksi osoittaa selvisti, ettd johtaminen
koetaan olosuhteista ja elimintilanteista johtuvaksi. Johtamista ei nidin ollen voi irrottaa
kontekstistaan. Tissd tutkimuksessa rehtorin kommentit sisilsivit varsin paljon koulun
perustamiseen ja koulutoiminnan muotoutumiseen liittyvdd kuvausta. Syvyyttéd rehtorin
kommentteihin lisdsi hidnen pitkd, 27 vuoden kokemus rehtorin tydsté tdssd kouluorga-
nisaatiossa. Kommenteista voi myskin todeta, etti nikokulmaa rehtorin tydhon laa-

jentaa muu yhteiskunnallinen koulun ulkopuolinen toiminta ja harrastustausta.

”Koulu oli kasvamassa sithen aikaan ja oppilasmddrdt nousussa ja sitd ruvettiin laa-
jentamaan ja rakentamaan -78 kuusi luokkaa lisdd. Ja sitten tuota —81 rakennettiin
taas kuusi luokkaa lisdd, ja siind vilissd —81 rakennettiin litkuntatila ja — halli. Sitd sai
niin kuin kasvaa pikkuhiljaa siind mukana... Kun -84 oli sellainen hiissdkkd, ettei tah-
tonut mihin mahtua, tuli 19 perusluokkaa ja oltiin maakunnan suurin ala-asteen koulu.
Hupsista vaan, yhtikkid! Mutta silloin oli vield virtaa, mutta kokemusta ei ollut niin

>

paljon, mutta sitd vain oppii sitten, ndkdjddn.’

” Kun mindi olin erotuomari 28 vuotta jalkapallossa ja joskus vihelsin tuolla pddsarjata-
solla, 2-divisioonassa viisi vuotta sain palloliitosta erittdin hyvdid koulutusta ajatellen

>

opettajan tyotdkin...’

Miki merkitys opettajataustalla sitten on rehtorin ammattikuvan kehittymisessd? Voi-
daan ajatella, ettd opettajankoulutus antaa ldhtokohdan rehtoriksi aikovalle henkildlle,
mutta ldhinni rehtorin oma tausta ja alalla hankittu kokemus merkitsevét eniten uuden
johtamisammatin oppimiselle. Kokemus opettamisesta ja tieto siitd, mitd opettajan tyo
on 2000-luvun kouluorganisaatiossa ei ole merkityksetontéd rehtorin tydssd. Jotta rehtori
pysyy “ajan hengessd”, tarvitaan nikemystd ja kiinnostusta yhteiskunnassa ilmeneviin

muutoksiin.
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Vastatakseen tdmin pidivan haasteisiin rehtorin tuleekin prosessoida omaa persoonalli-
suuttaan ja rehtori-identiteettidéin suhteessa johtamistyohon. Myds kasvatuksessa tulee
huomioida yhteiskunnan muutokset suhteessa lasten toimintaan ja opetustydn suunnit-

teluun, mitd rehtori seuraavassa kommentoi:

"Tietopuoli korostuu ja televisio, tietokone, matkustamiset ja kaikki ovat tuoneet eri
néiikemyksid, eikd tarvitse ajatella kuin ettei 20-30 vuotta sitten ollut tuollaisia market-
teja, missd lapset kulki... kaikki yhteiskunnassa muuttuu.”

“Meiddn alueella puolet on vuokrataloasukkaiden oppilaita, niin kylld se vaatii oman

lisansd koulutyohon. Joka koulussa on varmaan omat ongelmansa.”

Koulun johtamistydn luonteen muututtua ja téiden monipuolistuttua nykypéivén rehtori
ei voi toimia entisen mallin mukaan pedagogisena johtajana. Pedagogista johtajuutta ei
endd voida ndhdid oppituntien seuraamisena tai pedagogisten ohjeiden antamisena. Tut-
kimuksen empiirisessid osuudessa koulutusnikokulma nousikin luonnolliseksi tarkaste-
lukohteeksi. Varsinkin nuoret aloittelevat rehtorit saavat haastateltavan mielestd koulu-
tuksesta tukea tyonsi alkuvaiheessa. Rehtori ei eritellyt omassa tydssiddn vuosien var-
rella olleiden koulutuksien sisill6llistd antia, vaan kuvasi péddasiassa kdytdnnon koke-

muksien ja persoonallisuuden térkeyttd rehtorin tydnkuvassa.

”Kyllidhdn koulutus...., kylld se tietenkin auttaa ja kylld sitd kasvaakin tydssd, jos on
kasvaakseen, jos ottaa opikseen hyvistd ja huonoista tapahtumista.”
”Kylld koulutus aina on paikallaan, mutta valttdmdttd sinua ei kouluteta rehtoriksi, jos

sinulla ei ole sopivaa asennetta ja asennoitumista ja luonnetta siihen.’

" Tyon kautta oppii paljon.”

Rehtorin on peilattava omaa tyotdédn ja siithen liittyvid ilmiditd muualla kuin omassa
tyOyhteisossddn. Rehtoreiden kollegiaaliset keskustelut ja tapaamiset ovat hyviksi ko-
ettuja keinoja edelld mainitun tarpeen hoitamiseen. Oman jaksamisen ja motivoitumisen
kannalta on myos tidrke#dd, ettd rehtori pddsee usein keskustelemaan muiden rehtoreiden

kanssa johtamistavoistaan ja nikemyksistdan.
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Rehtorin muistellessa uransa alkuvaiheen yhteistyokuvioita, hin totesi rehtorikokouksia
olleen useammin kuin nykyisin. Vaikka kokousten madrid on vdhidisempi, pitdéd rehtori

niiden sisdltod neuvotteluineen laadukkaampana.

”Kerran kuussa kokoonnutaan joka koululle vuorotellen ja se on ihan hyvd. Ja nykyddn
on kokoukset silld tavalla fiksuuntuneet, ettd sielld neuvotellaan asioista paljon enem-

P2

mdn.

Vaikka rehtorin merkitys tyoyhteisossd on suuri, silld on myd6s rajansa. Rehtori luo
mahdollisuuden opettajien edellytyksille toimia ja kasvaa ammatillisesti. Tarkasteltaes-
sa rehtorin ammatillista kehittymist4 ja toiminnan onnistumista ei rehtorilla ole helppo
rooli oman tyonsi arvioitsijana. Tamin ongelmatiikan oli havainnut myds tutkimuksen
rehtori, mika ilmeni haastattelussa. Verbaalisesta lahjakkuudesta huolimatta itsearviointi
on ongelmallista ja siksi rehtorin ammatillisen kehittymisen kannalta opettajien arvioin-
nilla on suuri merkitys. Arvioinnin vastaanottaminen puolestaan vaatii rehtorilta vahvaa
itsetuntoa ja taitoa palautteen vastaanottamiseen. Ndmé n#ékokulmat esiintyivit sekd

rehtorin haastattelussa ettd opettajien vastauksissa.

Rehtori:

" Kyllédhdn se on ndissd hommeleissa niin kukaan ei ole tdydellinen.”

”On vaikea sanoa omasta itsestddn, luonteestaan... Sitd voisi sitten kysyd luokanopet-
tajilta.”

Opettajat:

“Hiinelld on halu pysyd “kdrryilld” ja niinpd hdn kuuntelee. Arvostan sitd, ettd hdn
pyrkii sdilyttamddn tuntuman oppilaisiin ja kdytdnnon koulutybhon - ollaanhan ala-
asteen koulussa. Hdn on kuitenkin ollut tukemassa uudistuksia silld tavalla, haistellut
uusia tuulia. Pedagoginen johtajuus on vahvistunut.”

“Hiin on ollut viimeisen OPS:n (92) jdlkeen mahtava rehtori. Koulumme kdvi talldin
erddn koulutuksen. Silloin keskustelimme monta kipedd asiaa ddneen. Myds tarkkiksen

tulo kouluumme vaikutti sithen, ettd rehtorimme tuli oppilaita lihelle, otti heiddn asian-

sa syddmelleen ja samalla ymmdrrys ja tuki luokanopettajan tyotd kohtaan syveni”.
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Rehtorin merkitys koulun hengen ja ilmapiirin luojana seké koululle asetettujen tavoit-
teiden savuttamisessa korostuu tulevaisuuden koulussa. Koulutoiminnan tuloksellisuu-
den taas katsotaan edellyttdvin rehtorilta vahvaa pedagogista johtajuutta, aktiivista ke-
hittdmisroolia sekd koulukasvatuksen tavoitteet selkedsti tiedostavaa nidkemystd. Tut-
kimuksessa rehtori esitti mielenkiintoisia niktkulmia tulevaisuuden kouluorganisaation
visiosta. Kuvauksessa ei esiintynyt erillisid mainintoja rehtorin tydn muuttumisesta,
miki johtunee siit4, ettd rehtori on jidmassi pois tydeldmistd muutaman vuoden sisilld.
Kuitenkin hén pohtii rehtorin roolia seuraavasti; rehtoreiden tulee olla inhimillisid, hu-
maaneja, lapsia ymmdrtdvid ja opettajien hyviksymid ja tyolleen omistautuvia henki-

loitd.

Koulun toiminta tulee rehtorin vision mukaan muuttumaan siten, ettd koulu joutuu tule-
vaisuudessa ottamaan suuremman kasvatusvastuun kuin tdlld hetkelld. Opettajauralle
hakeutuvat ne henkilét, jotka ovat tosi ithania, tyostd pitdvid ihmisid, silld muut eivit
jaksa tyotd tehdd. Hénen mielestddn yhteiskunnan muuttumisen myotd lapsi tulee kui-
tenkin pysymaiin aina lapsena eli lapset tarvitsevat tulevaisuudessakin rajoja ja rakka-

utta.
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8 TUTKIMUKSEN TARKASTELUA

8.1 Johtopéiitokset

Tdmin tutkimuksen piadtarkoituksena on ollut kuvata ja ymmirtdd pitkén tydhistorian
omaavan rehtorin ammattikuvan muotoutumista ja tarkastella rehtorin roolia ja toimen-
kuvaa kouluorganisaatiossa. Tutkimuksessa etsittiin ongelmiin vastauksia kvalitatiivista
lahestymistapaa hyodyntamallda. Tutkimusaineiston analyysit tuottivat eri menetelmilld

reflektoitiin esiymmaérrysté ja teoreettisia ldhtokohtia.

Tutkimusaineisto perustui rehtorin haastattelulle, joka oli ldhtokohtana muun tutkimus-
aineiston tarkastelulle. Opettajille (7) tehtyjen avoimien kysymysten tarkoituksena oli
saada tyoyhteison nakokulma koulun johtajan rooliin ja rehtorin tyolleen antamille mer-
kityksille. Rehtorin kirjallisen kuvauksen tarkoituksena oli saada lisdinformaatiota reh-
torin roolista tulevaisuudessa ja sivistysjohtajan luonnehdinnalla haluttiin saada erilai-

nen niakokulma rehtorin pitkdaikaiseen ammattiprofiiliin.

Merkittdvimpéand tutkimustuloksena voidaan n#hdd, ettd rehtorin henkilokohtaisilla
ominaisuuksilla ja persoonallisuuden piirteilld on vaikutusta tydyhteison ilmapiiriin ja
sithen, miten rehtori toimii koulun arkip#ivissd. Opettajat arvostavat siti, ettd rehtorilla
on aikaa keskustella kaikista kouluun liittyvistd asioista ja toimia demokraattisesti,
mutta tdllaisen johtamistyylin heikkous nikyi pidtoksenteon “16ysyytend” tai ajankdy-
ton ongelmana kokoustilanteissa. Rehtoripersoonalla on keskeinen rooli koulussa ta-
pahtuvan muutoksen toteuttajana. Tam#n nidkokulman on tuonut tapaustutkimuksessaan
esille myds Leena Syrjild (1990), joka on tutkinut Touko Voutilaisen toimintaa rehtori-
na ja ajattelijana eliminkerrallisesta nakokulmasta. T#lld tutkimuksella osoitettiin se,
ettd jokaisella rehtorilla on merkittdvi asema koulunsa kehittdjinid omalla persoonalli-

sella tavallaan.
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Tamin tutkimuksen rehtorilla on erittdin pitkd ja ansiokas tyohistoria. Aineistosta voi-
daan nihdi rehtori vaikuttavana persoonallisuutena ja pidettyni henkilond. Témé néke-
mys esiintyi sekd opettajien kuin sivistysjohtajan kommenteista. Rehtorin arvostusta on
lisdnnyt se, ettd hinelld on halukkuutta pysyd “kérryilld”, olla ajan hengessd” ja pyrki-
mys siilyttim#d tuntuma oppilaisiin ja kdytdnnon kouluty6hon. Kuvailun perusteella
voidaan olettaa, ettd hinelld on “tietynlaista” karismaa kasvattajana ja rehtorina, joka on
osaltaan vaikuttanut siihen, ettd tydvuosia samassa tyoyhteisOssd on kertynyt runsaasti

ja opettajien vaithtuvuus on ollut vihiista.

Kurki (1993) on pyrkinyt tavoittamaan kansainvilisessd tutkimuksessaan jotakin johta-
juuden yleismaailmallisesta olemuksesta. Hin haastatteli péddasiassa jesuiittakoulujen
rehtoreita maailman eri puolilla. Raportissa Kurki (1993, 47) kuvaa johtajan persoona-
na, jonka toiminta on juurtunut arvopohjaan ja arvojen kehittdmiseen. Johtajuus voidaan
liittdd persoonallisuuden kehitykseen, jolloin persoonallisuus toimii johtajan tirkeimpé-
ni ominaisuutena, karismana. Suomalaisen koulukulttuurin johtaja néhddén kuitenkin
harvoin sankarillisessa roolissa, sen sijaan pedagogisen johtajan toiminta ndhddén mie-
luummin aktiivisena toimintana, jolloin johtajalla on valmius vastata toiminnastaan ko-

ko eldmallain.

Tutkimuksessa saadun tuloksen mukaan avoimuus auttaa koulua toimimaan tavoitteelli-
sesti, luomaan ja oppimaan jatkuvasti uutta. Se myoskin lisdd tyon mielekkyytti ja antaa
tyontekijoille sisdisid palkkioita. Hyvé ilmapiiri ei kuitenkaan automaattisesti johda tu-
lokselliseen tyoskentelyyn. Tutkimuksessa ei ole pystytty arvioimaan avoimen toimin-
nan vaikutusta koulun kehittdmistoiminnassa ja uuden etsimisessd. Tutkimuksen tulok-
sista ilmeni kuitenkin kouluyhteisén ilmapiirin olevan sellainen, jossa viihdytdédn. Th-
missuhteiden syvyyttd, pinnallisuutta tai vastavuoroisuutta ei ole kuitenkaan pystytty
tutkimaan. Nikokulmaa tydyhteisén vuorovaikutussuhteisiin ja niiden ongelmatiikkaan
kouluorganisaatiossa on tutkinut Karjalainen (1991, 101). Hén tarkasteli tutkimukses-
saan, miten opettajat kokevat koulun johtajan tydnohjaajana ja mikd merkitys ammatti-

taidon myytilld on interaktiotilanteisiin.
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Tassi tutkimuksessa saadun tuloksen mukaan rehtori nékee itsenséd koulun pedagogise-
na johtajana. Hin kuvasi johtajuutta inhimillisend tapahtuma, joka perustuu humaaneille
arvoille, mikd ndkyy mm. aitona toisen ihmisen tydn arvostamisena ja vuorovaikutusti-
lanteiden rehellisyytend. Pedagogisen johtajuuden merkittdvimpind tekijoind rehtori
esitti tyoyhteison kannustamisen, hyvin tyoilmapiirin ylldpitdmisen, oppilaita ja opetta-
jia kunnioittavan toiminnan ja tyon jakamisen vastuullisen toiminnan lisd&miseksi.
Rehtori ei korostanut hallinnollista johtajuutta juurikaan ja tydajastaan hén kéytti hal-
linnollisiin tehtdviin vain vilttdmittoman ajan. Hén néki kuitenkin hallinnolliset tehté-

vit kiintedni osana rehtorin ammattia.

Rehtorin ajankdyttod on tutkinut Lonkila (1990) pyrkimyksendidn selvittdd, kuinka pal-
jon rehtorit kdyttévit tydajastaan johtamistehtidviin ja miten tybaika jakaantui eri tehtd-
vien kesken. Tutkimus osoitti todeksi sen, ettd vuosien kokemus tuo mukanaan rutiinia,
joka nopeuttaa tehtdvien suoritusta. Rehtorin pedagogiseen johtamiseen vaikuttavia te-
kijoitd tutkiessaan Erdtuuli ja Leino (1992, 34-35) ovat sen sijaan todenneet, ettd suo-
malainen rehtori on hallintotehtdvid painottava, hyvédd yhteistydhenked korostava ja

ndkymiton virkamies, joka jattdd pedagogisen kehittelyn opettajakunnan tehtévaksi.

Pedagogisen johtamisen kisite on ollut pitkddn epdmaérdinen, eiki silld ole ollut mitdédn
vakiintunutta, yleisesti hyvaksyttyd miéritelmdd. Tdssd tutkimuksessa rehtori kuvasi
pedagogista johtajuutta ihmissuhdejohtajuuteen verrattavaksi toiminnaksi, eikd hinen
médritelmansi sisiltdnyt nikemyksid opetustavoitteiden saavuttamisesta tai opetus-
suunnitelman toteutumisesta. Tutkimuksesta voidaan kuitenkin l6ytdd yhtenevdisid
piirteitd Erdtuulen ja Leinon (1992) tutkimustulosten kanssa siind kohden, ettd rehtorilla
on pyrkimys saada koulu paikaksi, jossa seki opettajat ettd oppilaat viihtyviit ja tekevit

tyotadn.

Mielenkiintoinen vertailukohde pedagogiseen johtajuuteen voidaan 16ytdd Tapio Vaher-
van (1984) tutkimuksesta, jossa on saatu edelld mainitulle tutkimukselle eridvid tulok-
sia. Vaherva (1984, 93) on todennut, etti rehtori on ennen kaikkea pedagoginen johtaja,
jonka tehtdviin kuuluu tyypillisimmilldan oma opetustyd, koulutapahtumien yleinen
seuraaminen, tyojarjestyksen laadinta, oman kouluyhteistn toiminnan tarkkailu ja arvi-
ointi sekd koulutyolle asetettujen opetus- ja kasvatustavoitteiden saavuttamisen arvioin-

ti. Tdssd tutkimuksessa tulokset ovat osittain yhtenevdisid Vahervan tutkimustuloksiin.
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Rehtori piti tirkednd mm. opetustyohon osallistumista, koska tdmin avulla hinen oli
mahdollista oppia tuntemaan koulun oppilaat. Témén liséksi héin halusi tietoa siitd, mitéd
koulun arkipiiviin sisdltyy, jotta koulun johtaminen ja toiminnan suunnittelu muodos-

tuisi joustavammaksi ja selkedmmiksi.

Rehtorin roolia ja tehtidvid sekd niihin kohdistuvia odotuksia kuvasi tutkimustuloksissa
mielenkiintoisella tavalla opettajien kommentit. Keskeisimmiksi tuloksiksi nousivat
rehtorin merkitys pedagogisena ajattelijana, mikd on nihtévissé myds rehtorin oman
toiminnan analyysistd. Opettajat eivit korostaneet vastauksissaan rehtorin virkamies-
roolia, mutta kuitenkin odottivat miéritietoisuutta ja jamikkyyttd pdatoksenteossa. Nii-
den lisdksi opettajat pitivit rehtorin roolia hyvin tydilmapiirin luojana erittdin merkitti-

vand.

Myds Isosomppi (1996, 146-151) nikee tutkimuksessaan johtamistoiminnan vaikutuk-
sen ristiriitojen ehkiisyssd ja harmonian s#ilyttimisessd. Johtajan ja kehittdmistoimin-
nan kannalta onkin edullista, ettd johtamisroolit eivit ole liian ndkyvid ja pedagogisen
kehittdmisen tilanteessa johtajakulttuurissa suositaan matalaprofiilisia rooleja. Isosom-
pin tutkimuksessa kulttuurisena ilmauksena esitetty koulun johtajien/rehtoreiden halut-
tomuus korkeaprofiiliseen pedagogiseen johtamiseen saa tukea Karjalaisen (1991) te-
kemistd tutkimuksesta. Mydskin muissa tutkimuksissa esiintyy viittauksia virkamies-
miisyyteen sekd harmonisen tydyhteison ja ihmissuhteiden hoidon korostamiseen (ks.

mm. Karjalainen 1991; Erituuli & Leino 1993, 33).

Téssd tutkimuksessa rehtorin ammattikuvan kehittyminen oli erds keskeinen tutkimuk-
sen kohde. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd rehtorin ammattikuva on muuttunut ja
kehittynyt kouluorganisaation ja yhteiskunnallisten muutosten vaikutuksesta. Tutkimus-
prosessin edetessd vahvistui kisitys, ettei johtajuutta ole mahdollista tarkastella irralli-
sena ilmiond yhteiskunnassa, vaan se tulee aina liittdd olemassa olevaan kontekstiin.
Tamin tutkimuksen rehtorin ammattikuvan kehittymiseen on vaikuttanut suurelta osin
kouluorganisaation toiminnan kdynnistyminen rehtorin tyduran alussa. Muina ammatil-
lisuuteen vaikuttavina tekijoind voidaan néhdd koulun oppilas- ja opettajamiérin kasvu,
erityisluokan sijoittaminen kouluun, koulun ympéristén vaikutus opetustyéhon ja kou-

lun kdyténteisiin sekd koulun toimintavapauden lisddntyminen.
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Oppilaitosten toiminta on tulevaisuudessa muokkautumassa uuteen tilanteeseen ja vai-
kuttaa ndin rehtorin roolin ja ammattikuvan kehittymiseen. Ojala (1998) on tutkinut
oppilaitosten monimuotoistuvaa johtamista. Tutkimus perustui ndkemykseen, jossa op-
pilaitosten toimintaan kohdistuneet toiminnalliset muutokset, kuten tuloksellisuusajat-
telu, ostopalveluiden kidyttdminen ja oppilaitosten toiminnan arviointi néyttivdt muo-

dostuvan merkittdviksi oppilaitoksen toimintaa médrittdviksi tekijoiksi.

Koulun koko ja toiminnan monipuolisuus madrittévét sitd, millaiseksi rehtorin ammatil-
linen rooli muodostuu. Pienen koulun rehtori niikee itsensi usein ensisijaisesti opettaja-
na ja kasvattajana, joka hoitaa oman tehtidvinsé ohella ”pakollisia ” rehtorille kuuluvia
tehtidvii. (ks. Isosomppi 1996, 147; Ojala 1998, 102). Témén tutkimuksen tulos on osit-
tain samansuuntainen edelld mainittujen tutkimusten kanssa. Rehtorin kuvauksesta il-
meni, ettd hallinnolliset tehtdvit eivit korostu hinen tydssiddn, joten esim. kirjallisten
raporttien ja selostusten laadinta on varsin vihidisti. Voidaan todeta, ettd rehtori pitdd
itseddn enemminkin opettajakasvattajana kuin rehtorivirkamiehend. Hén korostaa myds

pedagogisia arvoja ja toimimista “opettajahengessi”.

Tutkimuksen aineiston perusteella kokoavana tarkasteluna (ks. kuvio 3) voidaan todeta,
ettd johtajuutta yleensd tulee katsoa eri kehysten kautta ja johtajaa eri kehysten kautta.
Tutkimustuloksista ilmeni selvisti, ettd rehtorin ammatissa toimiminen on kehdmaisti,
johon liittyy oleellisesti yhteiskunnalliset muutokset, kokemuksen merkitsevyyden tie-
dostaminen, persoonallisten ominaisuuksien hyodyntdminen ja tyon ja toiminnan jatku-
va reflektointi. Rehtorin toiminnan arviointi on merkittdvad ammatillisen kehittymisen
kannalta, koska niin toimiessaan rehtorilla on mahdollisuus uudistua omassa roolissaan

ja edistdd koulun kulttuurin ja toiminnan kehittdmisti.

KONTEKSTI I' KOKEMUS > REFLEKTIO _| |' TOIMINTA  _| |' ARVIOINTI

*

Kuvio 3. Johtajuuteen vaikuttavat tekijat tdiman tutkimuksen perusteella
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Tdmin tutkimuksen rehtorin tyon lihtokohtana voidaan pitdéd hyvad koulun ja kouluym-
péristén tuntemusta. Hinen ammattikuvansa muotoutumiseen on vaikuttanut suurelta
osin koulun oppilas- ja opettajaméarin kasvu sekéd kouluympéristdon kehittyminen asu-
malihioni. Tyoskentely samassa koulussa pitkddn on tuonut runsaasti monipuolista ko-
kemusta rehtorin tehtdvistd. Hinelld on ollut mahdollisuus laajentaa nikemystédin kou-
lusta organisaationa ja nihdi yhteiskunnan vaikutukset koulun uudistumiseen. Rehtorin
pitkd tyoura ja reflektoiva asenne vaikuttavat siihen, miten koulun kehittéimistarpeet,
visiot ja tulevaisuuden haasteet huomioidaan ja miten opettajien ammatillinen taito
hy6dynnetidin. Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd rehtorinkaan tydssé et

olla koskaan valmiita, vaan tygssd kehittyminen on kehdméinen, jatkuva prosessi.

8.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen valmistuttua on tarpeellista tarkastella, miten tutkimustehtidvin toteutumi-
sessa on onnistuttu. Eskola ja Suoranta (1998, 209) pohtii kvalitatiivisen ja kvantitatiivi-
sen tutkimuksen luotettavuuden problematiikkaa. He toteavat, etteiviit tutkijat ole kva-
litatiivisen tutkimuksen yhteydessd kisitelleet tutkimuksen luotettavuuskdsityksid ja,
etteivit he selkeisti perustele metodejaan, tuloksiaan ja johtopddtdksiddn. Kritiikkid on
voinut lisdtd myos se, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja
luotettavuuden arviointia ei voi erottaa toisistaan yhtd selkeidsti kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin helpompi kulkea edestakaisin
aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin vililld kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu pohtimaan tekemiéin rat-
kaisuja ja tyon luotettavuutta jatkuvasti. Niin tdssékin tutkimuksessa on tehty, ja tehtyji

valintoja on perusteltu tutkimusraportin eri vaiheissa.

Lihtokohtana laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on tutkijan avoin sub-
jektiviteetti ja sen myontdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéli-
ne. Tallsin tidrkein luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja télldin luotettavuuden arvi-
ointi koskee koko tutkimusprosessia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa oletetaan, ettid to-
dellisuuksia voi olla useita, ja ettd tutkimus tuottaa tietyn ndkokulman ilmidstd, eikd
objektiivista totuutta. Tutkimuksen arviointikriteereiksi eivit tdlldin sovellu perinteiset

kisitteet.
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Tutkijan on testattava uskottavuutta luotettavuuden kriteerind, eli hinen on tarkistettava
vastaavatko hinen tulkintansa tutkittavan kisityksid. Tutkimuskohde saattaa olla sokea
kokemukselleen tai tilanteelleen. Tutkijan on kuitenkin osoitettava, ettd tutkimuksen
tuottamat rekonstruktiot tutkittavien todellisuuksista vastaavat alkuperiisid. (Eskola &

Suoranta 1998, 211-212.)

Teemahaastattelurungon (ks. liite 1.) laadinnasta ldhtien tutkijat ovat pyrkineet tiedos-
tamaan tutkimuksessa esiintyvin subjektiivisuuden. Tutkijoiden subjektiivisuus on vai-
kuttanut tutkimuksessa, vaikka pyrkimyksend on ollut pddstd mahdollisimman objektii-

visen tiedon saavuttamiseen.

Tyon edetessd tutkijat pyrkivit tarkkailemaan itsedén ja tutkimustoimintaa koskevia
reaktioita ja tuntemuksia. Nami olisivat puolestaan voineet vaikeuttaa havaintojen
tekemistd ja niiden tulkintaa. Itsereflektion lisdksi kiinnitettiin huomiota myds tutkijoi-
den ja tutkittavan vilisen vuorovaikutussuhteen intersubjektiivisuuteen, yhteisen ym-

mirryksen saavuttamiseen.

Tassd tutkimuksessa huomioitiin rehtorin eldiménkdytdnndn ainutkertaisuus, sen sisil-
tamit piirteet, joilla ei ole vilitontd yhteyttd tutkimuksen tematisoinnin kanssa, mutta
jotka kuitenkin liittyvit tematisoituun kohteeseen. Tutkimuksen teorianmuodostuksen
yhteydessi esitettiin ne perusteet, joilla tutkimus voidaan katsoa luotettavaksi. Luotetta-
vuudella tarkoitetaan tdssd yhteydessid teorianmuodostuksen vapautta satunnaisista ja

epdolennaisista tekijoistd. (Varto 1992, 103-104).

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruun yhteydessd on esitetty yleisesti kysymys,
joka koskee aineiston kokoa: kuinka paljon aineistoa tiytyy keritd, ettd tutkimus olisi
ticteellistd, edustavaa ja yleistettdvissd. Laadullisen tutkimuksen metodologiassa on
todettu, ettd aineiston koolla ei ole vilitontd vaikutusta eikd merkitystd tutkimuksen
onnistumiseen. Merkityksellisemp#i tapaustutkimuksen taustalla on, kuinka hyvin ta-
paustutkimus on kuvattu ja kisitteellistetty. (Eskola & Suoranta 1998, 65.) Tdmién tut-
kimuksen alkuvaiheessa kiinnitettiin paljon huomiota tutkimuksen luotettavuuden kri-
teereihin, koska tapaustutkimuksessa on yksi tutkimuskohde. Tarkoituksena ei ole ollut
ainoastaan kertoa aineistosta, vaan pyrkié sen avulla rakentamaan késitteellinen ymmir-

rys tutkittavasta ilmidsti.
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Seuraavassa tarkastellaan luotettavuutta tarkemmin niiltd osin, miten menetelmillisissi
ratkaisuissa ja aineiston analyysissd onnistuttiin. Tédssd tutkimuksessa pyrittiin varmis-
tamaan luotettavuuden kriteeri kiyttdmalld tutkimusotteena triangulaatiota. Tutkimuk-
seen valittu menetelmallinen triangulaatio toimi hyvin jo haastattelun avulla. Tydn
luotettavuuden nikokulmaa lisdsi myos se, ettd haastattelua toteutti ja analysoi kaksi
henkilod. Luotettavuuden lisddmiseksi haastatteluaineistoa tdydennettiin kirjallisilla
selonteoilla ja opettajille laadituilla kyselyilld tutkimuskohteena olevan rehtorin johta-
mistavasta. Tutkimuksen edetessi tarkasteltiin, miten triangulaation eri nakdkulmat tu-

kivat toisiaan ja minkd vuoksi eroavuuksia esiintyi.

Monimetodisuus, eli triangulaatio tarkoittaa erilaisten aineistojen, teorioiden ja/ tai me-
netelmien kdyttod samassa tutkimuksessa. Téllaista menetelmééd voidaan perustella sillé,
ettd yksittdiselld tutkimusmenetelmilld on vaikea saada kattavaa kuvaa tutkimuskoh-
teesta. Metodin virheellisyys on parhaiten voitettavissa kiyttdmailla liséksi toista, tdysin
erilaista metodia, koska néilli ei todennikoisesti ole samanlaisia vadristymid. (Eskola &

Suoranta 1998, 69.)

Mielenkiintoisen nikokulman monimetodisuuteen esittdd kvalitatiivisen ja kvantitatiivi-
sen menetelmin yhdistiminen. Periaatteessa ndiden menetelmien yhdistdminen saattaa
tuottaa laajaa ja monipuolista aineistoa, mutta voidaan kyseenalaistaa néin erityyppisten
aineistojen yhteensovittaminen. (Tynjdld 1991, 392.) Triangulaatio soveltuu tdmén tut-
kimuksen luonteeseen, koska se lisdd tutkimuksessa olevan henkilon sosiaalista uskot-

tavuutta ja parantaa luotettavuutta.

Tiassd tutkimuksessa sovelletaan aineistotriangulaatiota, miki tarkoittaa, ettd yhdessé
tutkimuksessa yhdistelldidn useanlaisia aineistoja keskenddn. Rehtoriutta tutkittaessa on
kiaytetty aineistoina haastattelua ja dokumenttiaineistoa. Haastatteluaineistoa tdydenne-
td4n tdlloin kirjallisella selonteolla, jolloin ndiden menetelmien tuottamaa aineistoa voi-
daan verrata keskendén. Opettajahenkilokunnan nédkdkulman oletetaan tuovan tukea ja
antavan lisiymmarrystd rehtoriudesta ja mahdollisuuden vertailla titd nikemystd rehto-
rin nikokulmaan. Tutkijatriangulaation kédyttod puoltaa se, ettd useamman tutkijan né-
kemys monipuolistaa tutkimusta ja tarjoaa laajemman perspektiivin tutkittavaan ilmi-

0on.
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Triangulaatio voi koskea paitsi menetelmid ja aineistoa, my0s erilaisten teoreettisten
nakokulmien kdyttod. Samaa ongelmaa voidaan Idhestyd sekd humanistisen teorian ki-
sittein ettd kognitiivisen teorian ndkokulmasta. (Tynjdld 1991, 392-393.) Tutkimusteh-
tivad ldhdettiin toteuttamaan haastattelumenetelmalld yleisen kuvan kartoittamiseksi.
Tamin jalkeen selvitettiin kyselylomakkeiden avointen kysymysten avulla opettajien
nidkemyksid koulun johtajuudesta. Oman ndkokulmansa tutkimukseen antoi rehtorin

esimichen mielipide ja kuvaus tutkimuskohteesta johtajana.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa aineistoa pitettiin keritd teemahaastattelulla, jonka
tarkoituksena oli saada paitsi syvemp#d, niin myoskin laadukasta tietoa tutkimuskoh-
teesta. Yksityiskohtaisemman tiedon saamiseksi aiheen rajaaminen oli valttimitonta.
Tutkijat pyrkivdt huomioimaan luotettavuusongelman laatiessaan teemahaastattelun
runkoa, joka suunniteltiin tutkimuksen teorian ja tutkijoiden omien nikemysten pohjal-
ta. Tutkimusprosessin alussa otettiin tietoinen riski aineiston riittdvyydestd, mutta var-
muutta tutkimuksen onnistumisesta lisisi se, ettd tutkimuskohde oli valittu esikartoituk-
sen perusteella. Hin oli myds tietoinen siitd, ettd oli tutkimuksen ainut henkild. Téstd
voitiin olettaa, ettd hidn oli halukas osallistumaan tutkimukseen ja kasitteleméddn omia
rehtorikokemuksiaan tutkimuksen edistimiseksi. Nami olettamukset osoittautuivat oi-

keiksi.

Tutkimushaastattelun ongelmaksi olisi voinut muodostua tutkimuskohteen vaikeus il-
maista ja pohtia omia ajatuksiaan rehtorin tyodstd. Tdmin lisdksi haastattelutilanteen
ilmapiiri ja viestintaén liittyviat vaikeudet olisivat voineet jittdd aineiston odotettua sup-
peammaksi. Tutkimuksen onnistumisen kannalta haastateltavan asenne ainutkertaisessa
haastattelutilanteessa oli mydskin erittdin merkittdva. Haastattelun keskustelunomaisuus
ja vapaus vahvistivat omalta osaltaan aineiston luotettavuutta. Ongelmia ei esiintynyt,
koska teemahaastattelurunko tuki haastattelutilannetta hyvin ja tehtévén jako tutkijoiden
vilillda mahdollisti kaikkien teema- alueiden luontevan késittelyn ja haastateltavan jous-

tavan vastaamisen.

Arvioitaessa opettajille tehdyn kyselyiden antia tutkimuksen tarpeiden kannalta voidaan
todeta, ettd ne liittyivit kiintesisti haastattelun keskeisiin teemoihin. Kyselyn avoimien
osioiden tarkoituksena oli saada tietoa opettajien ajattelusta tutkittavaa henkilén johta-

mistoimintaa kohtaan.
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Kysymysten teemojen yhdenmukaisuudella haastattelun kanssa pyrittiin vilttdméin
aineiston hajanaisuus. Opettajien vastauksien nihtiin tuovan lisdvalaistusta rehtorin

kommenttiaineiston ymmaértdmiseen.

Tutkimuksen opettajien kyselyiden kato oli melko suuri, koska vain 7 opettajaa 12:sta
palautti kyselyn. Jos tutkijat olisivat paittineet viedd kyselylomakkeet koululle henki-
lokohtaisesti ja noutaneet ne itse, olisi kato ollut mahdollisesti pienempi. Thmetysti ai-
heuttaa, miksi vastauksia saatiin niin vihin, vaikka vastausaikaa varattiin riittdvisti ja

kyselyn ajankohta ei sijoittunut opettajien “kevétruuhkaan”.

Palautettujen vastausten tasosta ja pohdinnoista voi padtelld, ettd todennédkdisesti Kyse-
lyyn vastanneet opettajat pitdvit tdrke4dnd rehtorin toiminnan arviointia koulun kehitté-
mistyon kannalta. Tutkimukseen on luultavasti vastanneet tydyhteison aktiivisimmat ja
innostuneimmat opettajat. Tutkimukseen vastaamattomuus saattaa toisaalta johtua siité,
ettd tutkimusaihe kosketti osittain koko tyoyhteisod ja johtajuuden merkitystd ilmapii-
riin, mik#d voidaan nihdid koulun sisdisend, joskus myos arkanakin asiana. Vastausten
suurempi miidrd olisi lisdnnyt tutkimuksen luotettavuutta siind mielessi, ettd tuloksista
olisi voinut tehdi laajempia padtelmid rehtorin roolin merkityksestd kouluorganisaatios-

sa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole syytd puhua tulosten yleistettavyydestd, vaan nii-
den siirrettivyydestd. Tulosten siirrettdvyys toiseen kontekstiin riippuu tutkitun ympi-
ristén ja sovellusympiriston samankaltaisuudesta. Tutkimukseen voidaan lisdtd var-
muutta ottamalla huomioon paitsi erilaiset ulkoiset vaihtelua aiheuttavat tekijit, myos
tutkimuksesta ja ilmiostd itsestddn johtuvat tekijdt. Tutkijan ja tutkittavien suhde on
laadullisessa tutkimuksessa toisenlainen kuin miérillisessd tutkimuksessa. Neutraali-
suuden kriteeriksi ehdotetaan vahvistettavuutta, joka saavutetaan, kun erilaisin teknii-
koin on varmistuttu tutkimuksen totuusarvosta ja sovellettavuudesta. (Eskola & Suo-

ranta 1998, 212-213.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tekeminen on ollut suuri haaste. Tutkijoilla ei ole ollut ai-
kaisempaa kokemusta laadullisen tutkimuksen tekemisestd ja oman haasteensa tutki-
mukselle asetti erityisesti tutkimusaineiston analyysivaihe ja selkeiden merkityskatego-

rioiden luominen.



78

Tutkijjoiden on pitdnyt pohtia tutkimuksen edetessd useaan otteeseen, vastaavatko tul-
kinnat rehtorin todellista merkitysmaailmaa. Téllainen péittely ja pohdinta ovat lisén-
neet tutkijoiden ymmérrysti tutkittavasta aiheesta ja yleensi laadullisen tutkimusproses-

sin eri vaiheista.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata rehtoria ainutkertaisena tapauksena. Tut-
kittavan henkilon tyohistorian laajuus ja merkittdvyys toimi ldhtokohtana tutkimuksen
toteuttamiselle. Tutkimuksen kokonaisvaltainen ymmaértdminen on tdmin tutkimuksen

kannalta tdrkedmpéd kuin yleistdminen.

Tutkimuksessa haluttiin jéattad lukijoille vapaus soveltaa tutkimustuloksia omaan tilan-
teeseen ja mahdollistaa jatkotutkimusten tekeminen. Tutkijat toivovat, ettd tutkimuspro-
sessin ainutkertaisuus kdynnistiisi ajatteluprosesseja lukijoissa ja kannustaisi aloittele-
via rehtoreita jaksamaan ja uskomaan rehtorin roolin merkittidvyyteen ja vaikutusmah-

dollisuuksiin koulussa.

Rehtorin tyon tulevaisuuden haasteiden tarkastelun ldhtokohtana on nékemys, ettd koulu
on tarkoitettu oppilaita varten. Siksi rehtorin on ymmérrettavi, millaisessa yhteiskun-
nassa oppilaat elavit, mitd uhkia ja mahdollisuuksia on olemassa. Rehtorille ja kasva-
tustyolle ei riitd, ettd toimitaan tissé ja nyt, vaan kasvatustyd tulee néhdi tulevaisuuteen
suunnattuna visiona. Tutkimuksen ilmion, rehtoriuden kokonaisvaltainen ymmaértdmi-

nen vaatii menneisyyden tarkastelun lisdksi ajatuksia ja nikemyksid tulevasta.
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9 TULEVAISUUDEN HAASTEITA JOHTAMISELLE

Eriidssd johtamista koskevassa kaskussa kerrotaan, ettd eroava johtaja jitti seuraa-
jalleen perinndéksi kolme kirjettd. Hin kehotti uutta johtajaa avaamaan kirjeen aina,
kun timd joutuisi ylipddsemdttomiltd tuntuviin vaikeuksiin. Ndiin aikanaan tapahtui-
kin ja uusi johtaja avasi ensimmdisen kirjeen. Siind luki "Hauku edeltdjisi.” Johtaja
teki niin ja vihdin aikaa kaikki meni hyvin. Sitten tuli taas ylipddsemdttomid vaikeuk-
sia. Johtaja avasi toisen kirjeen. Siind luki: "Muuta organisaation rakennetta.” Ndiin
tapahtui ja jilleen kaikki meni vihdn aikaa hyvin. Aikanaan tuli taas vaikeuksia ja

johtaja avasi kolmannen kirjeen. Siind luki: ”Kirjoita kolme kirjetti...”
(Sarala 1988, 59)

Tama kasku kuvastaa johtamisen vaikeutta ja rehtorin rooliin kohdistuvia vaatimuksia
ja odotuksia. Rehtorin asema on muuttunut radikaalisti viime vuosina. Enéd hénen toi-
mintaansa ei ohjata, vaan useissa kunnissa rehtori on varsin itsendinen hallinnollinen
toimija. Hin vastaa koulunsa hallinnosta, taloudesta ja opetuksesta. Viime kidessi reh-
tori vastaa koulunsa opetuksen sujumisesta ja oppimistuloksista ja hdnen tehtidvénéin on
luotsata koulunsa kohti yhteiskunnan sille asettamia tavoitteita. Tutkimustuloksista tuli
ilmi, kuinka rehtoriin kohdistetaan moninaisia odotuksia. Rehtori on kuitenkin itse se,

joka p#attdd, toimiiko hén odotusten mukaisesti vai ei.

Koulun johtajan on pidettivi toiminnan lzhtokohtana koululle annettua tehtdvid. Tdama
tehtdva tulee olla myos henkiloston tiedossa ja se on oltava muutettavissa. Muutoseh-
dotukset liittyvit koulun sisdiseen visiointiin. Johtajan toiminnan pdimaiérénd tulee olla
myos henkiloston osaamisen parantaminen ja koulun yhteisen tietdmyksen lisdfiminen.
Koulun opettajat ja muu henkil6sté muodostavat asiantuntijaorganisaation, jonka tehti-
vind on itsendisesti hankkia uutta tietoa tydyhteisoon. Suomalainen yhteiskunta asettaa-

kin suuria odotuksia koulun tuloksellisuuteen ja laadukkaaseen opetukseen.
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Koululta odotetaan yhd enemmin pedagogista avautumista yhteiskuntaan, miké tar-
koittaa koulukohtaisten opetussuunnitelmien tarkentamista ja koulun omaleimaisuuden
korostamista. Nyky-yhteiskunnassa vallitsee kisitys, ettd hyvd koulu on profiloitunut.
Rehtoreilla on keskeinen merkitys siind, ettei profiloituminen kuitenkaan johda oppilai-
den eriarvoisuuden lisdéntymiseen. Koulujen erikoistuminen ei vilttiméttd nosta yleistéd
koulutuksellista tasoa, joka tulisi huomioida suunniteltaessa mm. rehtoreiden koulutus-

ta.

Erdédni kollegiaalisuuden ja asiantuntijuuden vilisen jénnitteen ratkaisuna voi olla reh-
torin aseman vahvistaminen. Johtajankoulutuksen tulisi mahdollistaa rehtoreiden ke-
hittyminen asiantuntijoiksi. Koulutuksella voisi olla positiivinen vaikutus rehtoreiden
viliseen ammatilliseen yhteistyohon. Suomessa ei ole ollut yhtendistd kisitystd siitd,
minkilainen rehtorin tulisi olla. Tarve rehtorin roolin tiedostamiseen ja kouluttautumi-
seen on kasvanut viime aikoina. Ensimmiinen opetustoimen hallinnon ja johtamisen

vuodelta, mistéd voi péditelld koulutustarpeen olemassaolon. (ks. Nikki 2001, 10.)

Tiimityoskentely on asia, joka ei tullut tutkimuksessa esille siind laajuudessa, mitd ny-
kykoululta odotetaan. Tiimitydskentelevd organisaatio perustuu ihmisten vastuulliselle
tyoskentelylle. Toiminnan tavoitteena on tiedon jakaantuminen kaikkien tyontekijoiden
kesken, jolloin kasvatusvastuu delegoidaan yksildille ja ryhmille. Tiimityoskentelyn
pyrkimyksend on liséitd avointa vuorovaikutusta ja korkeaa sitoutuneisuutta tyoyhteison

toiminnassa. (Juuti 1995, 22-23.)

Mikd on syynd siihen, ettd koululaitoksen uudistuminen on hidasta? Rajoittavatko
koulun rutiinit liikaa rehtorin roolia? Erds uudistumattomuuteen vaikuttava tekijd voi
olla se, ettd rehtori nékee itsensd opettajana, muiden opettajien valitsemana. T#lloin
rehtori hoitaa ainoastaan hallinnollisia tehtdvis, eikd paneudu pedagogiseen johtami-
seen. Niihin kysymyksiin ei liene kuitenkaan yksiselitteistd vastausta. Ajatus vertais-
suhteessa toimivista johtajista voisi olla kehittdmisen arvoinen asia. Rehtorilta, joka ei
osallistuisi opetustydhdn, vapautuisi aikaa ja energiaa tulevaisuuden koulun kehittimi-

seen ja tulokselliseen, laadukkaaseen toimintaan.
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Tutkimuksessa selvitettiin, millaista johtamisstrategiaa rehtori kiyttad tydssdén. Saadut
tutkimustulokset tukivat Hidmildisen (1986) kuvaamaa Stélhammarin ja Hersey-
Blachardin tutkimuksiin perustuvaa luokittelua johtamisen tasoista. Stahlhammarin
mallin mukaan tutkimuskohteeseen voidaan liittdd sovittelija ja tuenantaja-
johtamistasojen piirteitd. Hyvén johtajan ominaisuuksiksi voidaan nédiden tutkimustu-
losten perusteella todeta avoimuus vuorovaikutustilanteissa oppilaisiin ja opettajiin seki

kannustaminen tyoskentelyssé.

Rehtorin rooli ja hdnen noudattamat toimintaperiaatteet saattavat olla perdisin johtamis-
perinteen mukaisista roolikuvista, joita opettajat tiedostamattomasti tukevat. Opettajien
vit aina voi miellyttdd kaikkia tydyhteisossd. Toista miellyttdd vahva auktoriteettijoh-
taminen, kun toinen taas toivoisi demokraattista johtamista ja tiimityon lisdfimista.
Rehtorin on tasapainoiltava ndiden ristiriitaisten odotusten vililld ja valittava oikea

johtamistyyli oikeassa tilanteessa.

Johtamistyylin ei ole tarkoitus olla pysyvid, vaan yhteiskunnan muutosten ajassa jous-
tavasti kehittyvdd. Tdsséd tutkimuksessa rehtori tarkasteli tulevaisuuden yhteiskunnan
muutoksia ja haasteita visioimalla rehtorin ty6té tulevina vuosina. Vanhempien tehtdvdit
hdmdrtyvdt ja koulun tehtdvind on entistd enemmdn antaa turvallisuutta oppilaille.
Rehtoreiden tulee olla inhimillisid, opettajien hyviksymid ja tyolleen omistautuvia per-
soonia. Johtamisessa on tyylin lisdksi kysymys persoonasta ja ominaisuuksista. Rehtori
voidaan ndhdi erdédnlaisena “moniottelijana”, joka toimii vuorovaikutuksessa erilaisten
ihmisten kanssa. Tutkimustulokset puoltavat ajatusta johtamistyyliin kohdistuvien odo-
tusten ristiriitaisuudesta, mikd nidkyi demokraattisen johtamistoiminnan ongelmallisuu-

tena.

Tutkimusprosessi on opettanut meille paljon rehtorin laajasta ja monitahoisesta tyosti.
Toisaalta kiinnostus rehtorin ty6td kohtaan on lisdéntynyt, mutta myos tietoisuus rehto-
rin tydn vaativuudesta ja ristiriitaisista odotuksista on vahvistunut. Opettajina uskomme
ymmairtdvimme paremmin rehtorin roolia koulussa. Opettajien on tdrkedd tukea rehtoria

tyOssddn ja kantaa vastuuta opetustyon liséksi koulun yhteisistd asioista.
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Tutkimuksen aikana herisi ajatus, ettid olisi ollut kiinnostavaa tutkia rehtorin ammatti-
kuvaan vaikuttavia tekijoitd useammasta nikokulmasta. Millaisia rooliodotuksia van-
hemmilla on rehtorin tyotd kohtaan? Mita rehtorin rooli merkitsee oppilaille koulun
arkipdivissi? oppilaiden ndkokulman huomioiminen tutkimuksessa olisi voinut olla

hyvin mielenkiintoista, mutta tyoldsta.

Jatkotutkimushaasteita on lukuisia, esimerkiksi vertaileva tutkimus kokeneesta rehto-
rista ja muutaman vuoden rehtorina tyoskennelleestd rehtorista tai miten kokenut mies-
rehtori ja naisrehtori kuvaavat ammatillisia muutoksia ja kehittymistd tyssdin. Eroa-
vaisuudet maaseudun ja kaupunkirehtorin vililld olisi myds mahdollinen jatkotutkimuk-
sen aihe. TySuupumus on nykypdivian koulumaailmassa ajankohtainen ongelma, joten
jatkotutkimukset voisivat mahdollistaa erilaisten keinojen 10ytdmisen tyOssi jaksami-

sSec1.

Koulun uudistaminen on prosessi, ei projekti. Rehtorin tehtdvénd on muutoksen ja jat-
kuvuuden tasapainoinen yhteensovittaminen. Toivo Lonkila (1992, 11) pohtii koulun

muutosvaatimuksia kuvaavasti:

Vaatimus, etti koulun pitiisi kulkea kehityksen kirjessd, mieluummin etuajassa, on
kohtuuton: Uuden tiedon, uuden ajattelutavan, uusien asenteiden tienraivaajina ovat
aina yksilot. Instituutiot, niin kuin koulu, seuraavat enemmdn tai vihemmdn jiljessd.

Koululle voidaan asettaa vain sellainen vaatimus, ettd viive ei ole kohtuuttoman pitkd.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelu rehtorille

1. Miten sinusta tuli rehtori?
Kuinka kauan olitte olleet opettajana ennen ryhtymistd rehtorin tyohon?
Tiesitko lupautuessasi rehtorin tyohon, mihin olit ryhtymdissd?

Millaiset luonteenpiirteet tai ominaisuudet helpottaisivat rehtorina olemista?

2. Mikd on térkein tehtdvisi johtajana?

Pyytiviitkd nuoremmat rehtorit neuvojasi koulun johtamiseen liittyvissd asioissa?

3. Mitd mielestési on pedagoginen ja hallinnollinen johtajuus?

Oletko opettanut rehtorin tyon ohella?

4. Onko tyohosi vaikuttanut taloudelliset/hallinnolliset tekijit? Miten?

Miten paljon teet yhteistyotd koulutoimen ja muiden koulujen kanssa?

5. Miten rehtorin tyd on muuttunut vuosien varrella?
Miten paljon rehtorit tekivdit yhteistyotd urasi alkuvaiheessa?

Onko yhteistyohon tarvetta?

6. Miten niet rehtoriuden tulevaisuuden?
Miten yhteiskunnan muutokset vaikuttavat rehtorin tyohon?
Onko opettajilla halukkuutta rehtorin tyohén?
Pitdisiko rehtorin tyohon kdydd tulevaisuudessa koulutusta vai kasvetaanko ammat-

tiin?
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Liite 2. Rehtorin kirjallinen kuvaus

Hei! 18.3.2002

Kirjoitamme parhaillaan pro gradumme teoriaosuutta. Tutkimuksen luotettavuuden
vahvistamiseksi pyyddmme kirjallista lisdtietoa rehtorin tyostédsi ja laadimme kyselyn
koulunne opettajille. Opettajille tehty kysely tukee tutkimustamme. Pyyddmme sinua

jakamaan kyselylomakkeet opettajille.

Haastattelun liséksi haluaisimme sinun kertovan vield nikemyksiisi rehtorin tyon
tulevaisuudesta. Jos olisit nyt aloittamassa tyouraasi, mité tekisit toisin? Minkilai-

sen rehtorin timéi koulu tarvitsee vaonna 2020?
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Liite 3. Opettajien kysely

Hei!

Opiskelemme luokanopettajiksi Chydenius-Instituutin Iuokanopettajien aikuiskoulutuk-
sessa. Teemme pro gradu- tutkielman aiheena Rehtori koulun johtajana. Koulunne
rehtori on lupautunut tutkimuskohteeksemme. Olemme haastatelleet héntd kerran ja
tydmme luotettavuuden lisddamiseksi kartoitamme opettajayhteisonne mielipiteitd rehto-

rinne tyosti.

Tutkimuksemme onnistumisen kannalta Teididn osallistumisenne on ensiarvoisen tirke-
44. Kaikki antamanne tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia ja ne tulevat vain tutki-

muskéyttoon.

Kyselykaavakkeet palautetaan Chydenius-Instituuttiin yhteisessd palautuskuoressa per-

jantaihin 12.4.2002 mennessi.

Kiitos osallistumisestanne!

18.3.2002

Tutkimuksen suorittajat:

Tarja Syddnmaanlakka Niina Harju



Liite 3. (jatkuu)

1. Mité pidit rehtorin tyon tirkeimpina tehtivinid? Perustele.

2. Kuvaile rehtorinne johtamistapaa.



Liite 3. (jatkuu)

3. Arvioi rehtorinne ominaisuuksia johtajana. Mitka ovat rehtorinne

a) vahvuudet?

b) puutteet?
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Liite 3. (jatkuu)

4. Miten opettajat voivat vaikuttaa koulunne kehittimiseen ja padtoksentekoon?

S. Kuvaile ja arvioi tiedon kulkua tydyhteisossinne?
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Liite 3. (jatkuu)

6. Rehtorinne on toiminut tyossédin n. 30 vuotta. Kuvaile hiinen ammatillista kehit-

tymistiin omasta nikokulmastasi.

7. Millaista tukea mielestiisi rehtori tarvitsee tyossian?

Kuinka kauan olet ollut opettajana téssi koulussa?

Kuinka monen rehtorin alaisena olet tyoskennellyt?

Kiitos!



