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Tutkielma tarkastelee suomalaisia perusopetuksen kouluyhteisdjé ja niiden johtamista
oppijoiden yhteison ndkdkulmasta. Yhteiskunnan muutos asettaa kouluyhteisén
toiminannalle uudenlaisia haasteita, ja mikéli koulu toimii oppijoiden yhteisén tavoin,
se pystyy paremmin vastaamaan ndihin uusiin haasteisiin. Keskeisia
tutkimuskysymyksid ovat, millaisena suomalainen koulu ndyttdytyy suhteessa
muutokseen ja malliin oppijoiden yhteisdstd, millaiset edellytykset koululla on muuttua
kohti oppijoiden yhteisod, millaisia késityksid rehtoreilla on johtamisesta ja koulun
tulevaisuudesta, sekd minka asioiden tulisi muuttua, jotta koulun muuttuminen
oppijoiden yhteisoksi mahdollistuisi. Erityiseni kiinnostuksen kohteena on se, miten
oppijoiden yhteison ajatukset toteutuvat perusopetuksessa, ja mitkd ovat rehtoreiden

mahdollisuudet johtaa kouluorganisaatiotaan oppijoiden yhteisén suuntaan.

Tutkimuksessa haastateltiin kymmenta eteld- ja keskisuomalaista perusopetuksen
rehtoria. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2005 ja tammikuun 2006 aikana, ja niistd
kertyi yhteensd noin kolmetoista tuntia haastatteluaineistoa. Analyysissa

haastatteluaineistoa peilattiin oppijoiden yhteison kannalta olennaisiin teemoihin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat kouluyhteison toiminnasta ja sen johtamisesta selkeité
puutteita suhteessa oppijoiden yhteisoon. Merkittdvid puutteita ilmeni erityisesti jaetun
johtajuuden toteutumisessa ja asiantuntijuuden verkottumisessa. Koulun kehittymisti
vaikeuttavina tekijoind voidaan nihda puutteet visioinnissa, vdsyminen muutoksiin,
vihdiiset taloudelliset resurssit ja erityisesti opettajien heikko palkkaus. My6s koulun
perinteinen toimintakulttuuri ja opettajan tyon luonne ovat muutosvastarinnan lihteita
kouluyhteisoissd. Kouluyhteisdjen toiminnassa voidaan kuitenkin ndhdé selkedd

kehittymistd parempaan suuntaan viimeisen vuosikymmenen aikana.
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ABSTRACT

Turtiainen, S. & Yldnen, H. 2006. Towards the Community of Learners — A Challenge
for the Leadership in Comprehensive Schools. University of Jyvéskyld. Department of

Teacher Education. Master’s Thesis.

The aim of the present study is to study Finnish comprehensive school communities and
leadership in schools from the perspective of the idea on a community of learners. A
continuous change in the society brings new challenges for school communities and
their operations. If school could work as a community of learners it would be more able
to respond to these challenges. We focus on the following questions: how the school
communities work in regard to the change and the idea of community of learners, and
how the principals see their leadership and the future of schools. Accordingly, we are to
see what changes are needed in order to develop schools into communities of learners.
We are especially interested in how the ideas on the community of learners are
established in the school communities, and what possibilities the principals do have in

developing schools into communities of learners.

The research material was collected by interviewing ten principals in southern and
central Finland in December 2005 and January 2006. The collected material was
divided into themes and they were analyzed by comparing them with the idea on a

community of learners.

The results show that there are some major defects in the functions and leadership of
school communities compared to the basic ideas on a community of learners. The most
meaningful defects concerned shared visions, distributed leadership and professional
networking. The principals saw the insufficient economic resources and low salary of
the teachers as the main obstacles to overcoming these defects. Also the traditional
organizational culture is slowing down the development of the school communities. On
the other hand, there can be seen significant improvement in the function of school

communities during the last decade.

Key words: principal, school leadership, community of learners, organizational change



ESIPUHE

Tutkimusprosessi alkoi kevdilla 2005 kahvikupin dérelld. Talloin teimme péaatoksen
tehdad yhteinen pro gradu -tutkielma, koska molemmat olivat kiinnostuneita
kouluyhteison toiminnasta, sen johtamisesta ja etenkin niiden kehittdmisesta.
Varsinaisesti prosessi kiynnistyi syksylld ja sai paédtoksensd laatimamme aikataulun

mukaisesti kevaalld 2006.

Tutkimuksen onnistumisessa oli tirkeda kattavan aineiston saaminen. Haluammekin
kiittad kaikkia tutkimukseen osallistuneita rehtoreita, jotka antoivat aikaansa ja
osoittivat kiinnostustaan tydtimme kohtaan. Haluamme my®os kiittdd tydmme ohjaajia
Opettajankoulutuslaitoksen dosentti Tuula Asuntaa tutkimuksen tekoa koskevasta
ohjauksesta ja Rehtori-instituutin johtajaa professori Jukka Alavaa tutkimuksen

athepiirid koskevasta asiantuntevasta ja ajatuksia heréttdvéstd ohjauksesta.

Prosessi on opettanut paljon sekéd tutkimuksen teosta ettd kouluyhteison kehittdmisesta.
Se on antanut molemmille evéitd tulevaisuuteen niin opettajana, rehtorina kuin

tutkijanakin. Toivomme, etti siitd on hyotyd myds muille aiheesta kiinnostuneille.

Jyviskyldsséd 24.4.2006

Simo Turtiainen

Hannes Ylanen
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenen aikana koululaitoksen kehittdmistd koskevassa keskustelussa on
paljon puhuttu muutoksen tarpeellisuudesta. Muuttuva yhteiskunta on pakottanut
pohtimaan koulun mahdollisuuksia vastata sille asetettuihin haasteisiin. Koulun pitiisi
pystyd toimimaan muutoksen keskelld ja vastaamaan yhteiskunnan tarpeisiin — ei
pelkdstddn sopeutumaan, vaan luomaan myds uutta. Tastd huolimatta suomalaisen
koulun vahvuutena ei voida pitdéd sen valmiutta toimia yhteisond vastatakseen
muuttuvan yhteiskunnan haasteisiin, vaan sen toiminta perustuu pitkélti ajastaan jaljessa
olevaan ajatteluun (Jokinen, Nikkanen, Turunen & Vilijarvi 2000, 17). Kouluyhteisdjen
taménhetkinen toimintakulttuuri ei siis ole paras mahdollinen edistddkseen koulujen

muutosvalmiutta.

Vaikka suomalaisen koulujérjestelmin tasoa voidaan pitda tdlld hetkelld hyvin
korkeana, on opetusministerid tulevaisuuteen suuntautuvassa
kehittamissuunnitelmassaan todennut suomalaisen koulujirjestelmén kohtaavan suuria
haasteita ldhivuosina. Tulevaisuuden haasteet nousevat voimakkaasti muuttuvasta
toimintaympadristostd ja vaativat myos perusopetukselta uudistumista koulujérjestelmin
osana. (Koulutus ja tutkimus 2003 — 2008 2004.) Tassi kehityksessd ndemme

merkittdvaind muutoksen koulujen johtamisessa ja kouluyhteisdjen toiminnassa.

Tutkielman keskeinen ajatus liittyykin juuri kouluyhteison kehittimiseen. Kisittelemme
kouluyhteis64 ja sen johtamista oppijoiden yhteisén nakdkulmasta, joka edustaa
kansainvélisesti tarkastellen tuoreinta ndkemysta toimivasta yhteisdstd. Oppijoiden
yhteison ajatuksen voidaan néhda heijastavan samoja perusajatuksia kuin Suomessa
paremmin tunnettu malli oppivasta organisaatiosta, joka on 1990-luvun alusta alkaen
ollut voimakkaasti ohjaamassa nykyisten yhteisokdsitysten muodostumista. Ajatus
oppivasta organisaatiosta (learning organization) on kehittynyt oppivaksi yhteisoksi
(learning community) ja edelleen oppijoiden yhteisoksi (community of learners). Téssi
kehityksessd merkittdvin muutos on ollut ajattelun muuttuminen organisaatiokeskeisesta

entistd syvemmin yksiléldhtoiseen suuntaan.



Ajattelun muutos on vaikuttanut merkittadvésti myds késityksiin siitd, millaista koulun
johtamisen tulisi olla, silld perinteiset johtamismallit eivit kykene mielekkadsti
vastaamaan rehtorin uutta roolia johdettaessa koulua kohti oppijoiden yhteisdd. Uudet
ajatukset korostavat rehtorista oppilaisiin ulottuvan jaetun johtajuuden merkitysta,
jolloin johtajuuden tasot ulottuvat koko kouluyhteis6on (ks. Bjork & Gurley 2003, 10 -
45). Johtamisen tarkeidksi osa-alueeksi nousee nimenomaan kouluyhteison
oppimisprosessin ohjaaminen, jossa olennaista on dynaamisemman ja yhteiskunnan
kehitystd paremmin vastaavan toimintakulttuurin synnyttiminen. Rehtorilla voidaan
tdsséd kehityksessé katsoa olevan erittdin merkittéva rooli (ks. esim. Fullan 2001, 137 —

150).

Tamain tutkielman tarkoitus on pureutua muuttuvaan kouluun ja erityisesti sen
johtamiseen kohti oppijoiden yhteis6d. Etsimme vastausta siithen, millaisena
suomalainen koulu ndyttdytyy suhteessa muutokseen ja malliin oppijoiden yhteisosta.
Tutkimuksen kannalta oleellisia kysymyksié ovat, millaiset edellytykset koululla on
muuttua kohti oppijoiden yhteiséd, millaisia késityksid rehtoreilla on johtamisesta ja
koulun tulevaisuudesta, sekd mitd sosiaalisia rakenteita tulisi purkaa, jotta koulun
muuttuminen oppijoiden yhteisoksi mahdollistuisi. Erityisend kiinnostuksen kohteena
on se, miten oppijoiden yhteison ajatukset toteutuvat perusopetuksessa, ja mitki ovat

rehtoreiden mahdollisuudet johtaa koulua oppijoiden yhteison suuntaan.

Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla kymmenti perusopetuksen rehtoria.
Téll4 tavoin saatua aineistoa on analyysissd peilattu oppijoiden yhteison toiminnan
kannalta olennaisiin piirteisiin. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu Peter
Sengen oppivan organisaation malliin ja erityisesti Lars Bjorkin ja Keith Gurleyn
esittdmiin oppijoiden yhteiséon. Tarkastelua tdydentdmadn on kéytetty sekd
suomalaisia ettd kansainvélisid yhteisod ja sen johtamista késittelevid tutkimuksia ja

kirjallisuutta.

Kouluyhteison toimintaa on Suomessa tutkittu 1dhinnd opettajuuden ja opettajayhteison
toiminnan ndkokulmasta. My0s koulujen johtamisesta on tehty joitakin tutkimuksia,
mutta varsinaisesti koulun johtamisen kehittdmiseen tédhtdava tutkimus on viime vuosiin
asti ollut varsin véhiistd. Aihepiirid on Suomessa tutkittu 1&hinnd yritysmaailmassa seka
oppilaitosten osalta aikuiskasvatuksen ja toisen asteen koulutuksessa. Sen sijaan

perusopetuksen johtamistyon tutkiminen oppivan organisaation, oppivan yhteison tai
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oppijoiden yhteison ndkdkulmasta on jadnyt vihemmélle huomiolle. Tdméan vuoksi
kiinnostuksemme kohdistuu nimenomaan perusopetuksen alaluokkien oppilaitoksen

johtamiseen.

Tutkielmamme tekoa on ohjannut selkeé tulevaisuussuuntautuneisuus ja pyrkimys
ennakoida niitd haasteita, joita kouluyhteiso ja sen johtaminen kohtaa tulevaisuudessa.
Toivomme sen herittdvan ajatuksia ja antavan myos konkreettisia tyovilineitd
kouluyhteison kehittdimiseen, johon uskomme oppijoiden yhteison ajatuksilla olevan

merkittdvasti annettavaa.

Aloitamme tutkielmamme teoreettisen viitekehyksen tarkastelun luomalla ensin
yleiskuvan organisaatiosta ja koulusta organisaationa. Témén jilkeen pureudumme
tarkemmin oppijoiden yhteison tematiikkaan. Teoreettisen tarkastelun viimeisissa
luvuissa paneudumme johtamisen uusimpiin suuntauksiin ja erityisesti rehtorin rooliin

kouluyhteisossa.
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2 ORGANISAATIO

2.1 Organisaation luonne

Organisaation madrittely ei ole helppoa, silld se voidaan ymmaértdd monella eri tavalla
riippuen kontekstista, jossa sitd tarkastellaan. Yleisesti organisaatioksi voidaan kutsua
jarjestelmai, jossa ihmiset ovat toimijoina, joten silld voidaan tarkoittaa kaikenlaista
thmisten vilistd jérjestettyd toimintaa paikallisesta pienyhdistystoiminnasta laajoihin
kansainviélisiin yrityksiin aina valtion tai kansainvélisen yhteistyon tasolle asti (Bolman
& Deal 2003, 1 — 27). Jopa yksilon omat kisitykset ympéaroivastd todellisuudesta

muodostavat jo itsessdédn erdénlaisen organisaation.

Lonngvistin (2002) mukaan kaikille organisaatioille on yhteistd se, ettd ne ovat
olemassa tiettyd perustehtavaid varten. Organisaatiolle ei riitd pelkkd perustehtdvin
olemassaolo, vaan sen rakenteet on muokattava sellaiseksi, ettd perustehtivén
toteutuminen mahdollistuu. (Lénnqvist 2002, 15 — 17.) Organisaatio pyrkii siten
muokkaamaan toimintaansa pddméériensd mukaisesti hyddyntden kéytettdvissi olevia
voimavaroja, kuten esimerkiksi jisenidin, pddomaa ja saatavilla olevaa teknologiaa

(Sarala & Sarala 2001, 12).

Perustehtivin toteutuminen edellyttdd Saralan ja Saralan (2001) mukaan organisaatiolta
sopeutumista yhteiskuntaan ja sen muutoksiin. Siksi sitd tuleekin tarkastella
dynaamisena jarjestelména, joka eldé jatkuvassa muutoksessa. Organisaation tarkastelun
lahtokohtana voidaan ndhda yhteiskunnan kehitys ajassa, jolloin se tukeutuu niin
historiaan, nykyhetkeen kuin tulevaisuudenndkymiin. Organisaatio voidaan nihdd myos
systeemisen mallin mukaisesti, jolloin kaikki sen osatekijét vaikuttavat toisiinsa.
Muutos yhdessd organisaation osatekijdssa voi vaikuttaa useisiin muihin organisaation

osiin. (Sarala & Sarala 2001, 13 — 14.)
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2.2 Organisaatio muuttuvassa yhteiskunnassa

Eldmme nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa, joka asettaa organisaatioille tiettyja
uusia odotuksia ja vaatimuksia. Ty0ssé tarvittavat tiedot ja taidot muuttuvat jatkuvasti,
ja nopeus, jolla muutokset tapahtuvat, kiihtyy koko ajan. Tdma aiheuttaa sen, etta
paivittdisessd elaméssi vaadittavat valmiudet ovat hyvin erilaisia kuin ennen
(Helakorpi, Juuti & Niemi 1996, 12). Murroksessa oleva yhteiskunta edellyttia
uudenlaista suhtautumista seké yksiloiltd ettd organisaatiolta, jolloin kaikkien
organisaation osien tulee kyetd joustamaan tarvittaessa. Aiemmin tuloksekkaasti
toiminut strategia voi vaatia merkittidvid uudistuksia, jolloin muutos vaatii yksiloilta
entistd enemman kykya sietdd epétietoisuutta ja epdvarmuutta. (Ruohotie 1999, 17 —

18.)

Lonnqvistin (2002, 35) mukaan yhteiskunnan muutosten lisddntyminen on vihentdnyt
organisaatioiden toiminnan ennustettavuutta, ja organisaatioiden on toimittava yhé
nopeammin selviytydkseen muuttuvissa olosuhteissa. Myds koulu pyrkii vastaamaan
jatkuvan muutospaineen alla eldvén yhteiskuntamme haasteisiin. Uudet
oppimiskasitykset, opetussuunnitelmat ja opettajankoulutus pyrkivit vaikuttamaan
koulun organisaatioon siten, ettd se vastaisi paremmin yhteiskunnan asettamia

vaatimuksia (Maattd 1996, 21).

Yhteiskunnan muutoksen myo6ti organisaatiorakenteita ohjaa lukuisa joukko
uudistuneita kdsityksid ihmisestd, oppimisesta ja osaamisesta. Muuttuva yhteiskunta
asettaa koulutukselle ja sitd kautta myds koulutusta jérjestdville organisaatioille tiettyja
odotuksia, jotka edellyttavit rakenteiden sosiaalista sopeutumista ympardivaan
yhteiskuntaan. (ks. Méaattd 1996, 27 — 29.) Esimerkiksi opetustoimen hallinnossa
yhteiskunnalliset muutokset nékyvét Nikkasen (1993a) mukaan siten, ettd hallinnon on
lahes mahdotonta antaa sellaisia ohjeita, jotka sopisivat kaikille oppilaitoksille
erilaisissa paikallisissa olosuhteissa. Joustavuutta on ollut pakko lisdti, ja erilaisia
kehittamisprosesseja on tuettu. My0s kehittdmistydtd on ollut pakko tukea uusiutumisen

vidlineend. (Nikkanen 1993a, esipuhe.)

Muutospaineet asettavat koulutukselle tavoitteita, joissa oppimiskyvyltd odotetaan
jatkuvan oppimisen periaatetta (Helakorpi ym. 1996, 18). Yksilon tulisi oppia

kommunikoimaan sujuvasti seké suullisesti ettd kirjallisesti ja kehittda kriittista
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arviointikykya siten, ettd yksilo pystyy ajattelemaan ongelman ja tilanteen mukaan.
Myos teknologialla ja sen ymmaértamiselld on koulutuksessa entistd suurempi merkitys.
Koulutuksessa tulisi kehittdd yksilon avoimuutta ja valppautta kohdata teknisten,
taloudellisten ja yhteiskuntapoliittisten ympéaristdjen moniulotteisuus. Yksilon tulisi
oppia aloitekykyiseksi, uteliaaksi, luovaksi ja innovaatiokykyiseksi. Myos joustavuus,
vastuullisuus ja omatoimisuus ovat tarkeitd kehittdmisen alueita. Koulutuksella tulisi
pyrkid professionalismiin ja entistd tehokkaampaan kommunikointiin, jossa

tiimitydtaidoilla on merkittava osuus. (Helakorpi ym. 1996, 18).

2.3 Thminen, ryhmai ja organisaatio

Lonnqvist (2002) katsoo organisaation rakentuvan ryhmista ja yksildistd, joilla on oma
tehtdvinsd. Jokaisella organisaatiossa toimivalla thmiselld on oma késityksensd ja oma
suhteensa organisaatioon. Yksilot muodostavat késityksensd organisaatiosta omasta
tehtévistdin kdsin hyvin puutteellisen kokonaisndkemyksen varassa, jolloin jokainen
jasen ndkee organisaation erilaisena riippuen omasta vuorovaikutussuhteestaan
organisaatiossa. Tésté johtuen voidaan véittid, ettd jokaisella ihmiselld on ikddn kuin

oma organisaationsa organisaation sisdlld. (Lonnqvist 2002, 14 — 18.)

Bolman & Deal (2003) nékevit organisaation ja ihmisen suhteen kaksisuuntaisena.
Yksilo tuo organisaatioon oman persoonallisuutensa, tietonsa, taitonsa, kokemuksensa,
arvonsa ja energiansa, ja saa vastaavasti esimerkiksi mahdollisuuksia, uran tai palkkaa.
Samalla organisaatio vaikuttaa yksiloon ja pdinvastoin. Voidaankin ajatella, ettd
organisaation sisdiset rakenteet muodostuvat timin vuorovaikutuksen pohjalta. Talld
suhteella on suuri merkitys koko organisaation toimintaan, silld hyvin toimiessaan
molemmat hy6tyvit; huonosti toimiessaan molemmista tulee uhreja. Eli hyvissi
suhteessa yksilé saa merkityksellisen ja tyydyttdvén tyon, ja organisaatio kykyja ja

energiaa, jota se tarvitsee onnistuakseen. (Bolman & Deal 2003, 115.)

Yksilollisyyden arvostaminen nyky-yhteiskunnan organisaatioissa nikyy my®ds siiné,
ettd yksiloilld on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja siten myos koko
organisaation toimintaan. Jorosen (1993) mukaan tyétehokkuuden kannalta katsotaan
tehokkaaksi rakentaa ilmapiiri, jossa yksittdiset tyontekijit voivat vaikuttaa itsedin

koskeviin paétoksiin ja ratkaisuihin. Ihmisen halu onnistua paranee, kun hén voi itse
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asettaa tavoitteensa ja osallistua tyonsé suunnitteluun ja kehittimiseen. Tdmin kautta
onnistuminen voi olla yksil6lle jopa palkitsevampaa kuin taloudelliset palkkiot.
(Joronen 1993, 171, 190.) Sisédisesti motivoitunut tyontekija on myds organisaatiolle
hyodyllisempi, koska hén tuo todennékdisemmin todellisen patevyytenséd organisaation

kayttoon.

Organisaation rakenteen puutteet voivat kuitenkin rajoittaa yksilon todellisten kykyjen
hyddyntédmistd. Ellstromin (1994) mukaan yksilon kompetenssin ja
ammattitaitovaatimusten vélinen suhde voi olla ongelmallinen, koska yksil6lla voi olla
kompetenssia, jota hénen ei ole mahdollista syysta tai toisesta hyodyntdd tyossdén.
Tédmin liséksi yksilon kompetenssiin sisdltyy my0s dénetdntd ammattitaitoa, jota yksild
el valttdmatta itse tiedosta omaavansa. (Ellstrom 1994, 41 — 42.) Organisaation johdon
tulisi tuntea jokaisen yksilojdsenensa erilaiset ominaisuudet ja osaaminen, jotta se voisi
kehittdd organisaation rakenteita sellaisiksi, ettd ne palvelisivat mahdollisimman
tehokkaasti organisaation perustehtdvad. Organisaation johdolta vaaditaan timéan vuoksi
sen yksittdisten jdsenten perusarvojen, tarpeiden, toiveiden, tavoitteiden, voimavarojen
sekd kayttdytymisen ymmartdmisti osana koko organisaation toiminnan moniulotteista

hallintaa. (Lonnqvist 1994, 14 — 16.)
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3 KOULU ORGANISAATIONA

Juusenaho (2004) esittdd, ettd koulun organisaation voidaan katsoa eroavan muista
organisaatioista erilaisen perustehtivén ja erilaisten tavoitteiden kannalta. Koulun
tavoitteet ovat vaikeammin mitattavia ja abstraktimpia kuin esimerkiksi yrityksen,
koska opetuksen tulokset eivit ndy suoraan esimerkiksi taloudellisena tuottavuutena.
Koulun tekee omanlaiseksi myos se, ettd sen toiminta on julkishallinnon rahoittamaa ja
sen olemassaoloa ei juuri kyseenalaisteta. (Juusenaho 2004, 38.) Muuten koulua

voidaan tarkastella organisaationa siind missa yritystd, yhdistysté virastoa tms.

Suomalainen koululaitos poikkeaa kansainviélisesti vertaillen monista ulkomaisista
siind, ettd se on pitkalti hajautettu osaksi kunnallista paatoksentekoa ja hallintoa. (ks.
Ojala 2003, 85 — 89, 101 — 119). Suomalaisessa kouluorganisaation tutkimuksessa
tehdddnkin usein se virhe, ettd se ndhddan ulkomaalaisten kouluorganisaatioiden tavoin
osana valtion organisaatiota (Mustonen 2003, 37). Tdma4 tarkastelutapa soveltui
paremmin 80-lukuun ja sitd edeltédneeseen vahvasti keskusjohtoiseen
koulutusjérjestelmadn (ks. Himaldinen & Sava 1989, 37; vrt. Nikkanen 1993a, 1 —9).
Sekd muutosta keskitetystd hajautettuun ettd nykyisellddn toiminnassa olevaa koulua
voidaan kuvata monien organisaatioteorioiden nékdkulmista, joista jokaisella on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa riippuen siitd, mité asioita niiden toivotaan selittdvin
koulun toiminnassa (ks. Juusenaho 2004, 37 — 50). Mikdin seuraavassa esitetyisti
organisaatioteorioista ei pysty yksistddn kuvaamaan nykyisté jatkuvassa muutoksessa
olevaa koulua, mutta niiden avulla voidaan kuitenkin ymmartdd paremmin koulun
organisaation moniulotteisuutta ja sen kehittdmisen asettamia haasteita. Seuraavassa
esittelemme kolme yleisesti kédytettyd organisaatiomallia: hierarkkinen malli,

rationaalinen malli ja systeemiteoria.

Hierarkkisessa mallissa keskeistd on se, ettd koulua tarkastellaan yhteiskunnan
ohjaamana organisaationa, jossa korostuu pditdksenteon ja toiminnan hierarkkisuus.
Kaikkea koulun toimintaa kontrolloidaan hierarkkisen rakenteen kautta ylhaélta
alaspdin, jolloin yksilon ja ryhmien itsendinen péadtoksenteko hankaloituu. Perinteisesti

nditd ohjauskeinoja ovat olleet keskusjohtoisuus, valtakunnallinen opetussuunnitelma
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sekd koulua koskevat sdddoskokoelmat. Hierarkkisessa organisaatiomallissa korostuu
myo0s vuorovaikutuksen yhdensuuntaisuus, joka ei endd kuvaa hyvin nykyisti koulua.
(Ks. Juusenaho 2004, 37 — 41; Nikkanen 1993a, 1 —9.) Valta on siirtynyt
padtoksenteossa ja opetuksen suunnittelussa kunnille ja sieltd edelleen kouluille

itselleen, jolloin koulun kuvaamiseen sopii paremmin rationaalinen organisaatioteoria.

Rationaalisen mallin organisaation rakenteet ja kdytinteet muodostuvat ulkoa- ja
sisdltdpdin tulevan vuorovaikutuksen tuloksena, ja malli huomioi myos yksiloiden ja
ryhmien véliset suhteet ja ristiriidat (Aula 1999, 17; Isosomppi 1996, 27). Staceyn
(1993) mukaan kuitenkin rationaaliseen malliin perustuvassa organisaation johtamisessa
menettelyilld, jotka aikaansaavat organisaatiossa harmoniaa. Télloin oletetaan, ettd
thmiset pyrkivit tyGtilanteessa jéarjestykseen, joka lisdd toiminnan turvallisuutta ja
varmuutta. (Aula 1999, 17.) Isosompin (1996) ja Juusenahon (2004) mukaan
rationaalinen organisaatioteoria korostaa organisaation tehtévia ja etsii vastauksia
organisaation toimintaan analysoimalla perustehtdvid, mutta samalla se korostaa
hierarkkisen mallin tavoin koulun hierarkkista luonnetta. Rationaalinen malli kuvaa
koulua kolmella peruskésitteelld: professionaalisuus, byrokraattisuus ja pakollisuus.
Professionaalisuudella tarkoitetaan opettajien ammattitaitoa ja korkeaa koulutusta,
byrokraattisuudella ohjausjérjestelmad, joka rakentuu tiukasta hierarkkisesta
rakenteesta. Pakollisuudella halutaan vuorostaan korostaa koulua oppivelvollisuuden
ndkokulmasta. Organisaatio muodostuu néiden késitteiden vuorovaikutuksen tuloksena.

(Isosomppi 1996, 27 — 31; Juusenaho 2004, 37 — 40.)

Namaé kaksi edelld mainittua mallia sopivat paremmin kuvaamaan 1980-luvulla ja
ailemmin vallinnutta ajattelua, mutta eivdt endd huomioi 1990-luvulta alkaneita suuria
muutoksia koulujérjestelmissé ja sen ohjauskeinoissa, joiden lahtokohtana on ollut
koulun muuttaminen avoimemmaksi ja paremmin yhteiskunnan nopeisiin muutoksiin
reagoivaksi organisaatioksi (Juusenaho 2004, 40). Systeemiteorian avulla pystytddn
paremmin tarkastelemaan koulua sellaisena, kuin sen tulisi toimia muuttuvassa

yhteiskunnassa.

Systeemiteoria nékee organisaation moniulotteisempana ja monimutkaisempana kuin
aiemmat teoriat. Systeemiteoria esittdd organisaation monien pédllekkiisten elementtien

muodostamaksi verkoksi, jossa systeemin eri osa-alueilla on vaikutus toisiinsa. Muutos
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yhdessi elementisséd aiheuttaa muutoksia myds muissa elementeissd. Shafritzin ja

Ottin (2001) mukaan hyvin organisoidussa systeemisesti toimivassa yhteisdssd muutos
tai oivallus yksittdisten tyontekijoiden ja tiimien tasolla voi saada aikaan merkittavaa
uudistumista koko organisaation toiminnassa. Systeemiteorian kuvaama organisaatio on
jatkuvasti muuttuva jérjestelmd, ja muutoksen voi katsoa olevan sen elinehto. (Shafritz
& Ott 2001, 242 — 243; ks. my0s Barge 1994, 17.) Tamén vuoksi systeemiteoria sopii
paremmin kuvaamaan nykyista koulua, jonka tulisi kyetd reagoimaan nopeasti ja
joustavasti muutoksiin. Muutoksilla systeemiteoria tavoittelee erdénlaista tasapainotilaa
ja harmoniaa osiensa viélille. (Juusenaho 2004, 37 — 46; Isosomppi 1996, 29 — 32.)
Tasapainon ja harmonian saavuttamisen tekee ongelmalliseksi inhimillisen toiminnan
monimutkaisuus ja ennustamattomuus, jotka vaikeuttavat systeemiteorian mukaista
mallintamista ja organisaatiotason reagointia (ks. Lonnqvist 2002, 24 — 25).
Osasysteemien verkottumisesta johtuen yksilon toiminta heijastaa kuitenkin myos
organisaatiokokonaisuuden luonnetta (Juusenaho 2004, 37 — 46; Isosomppi 1996, 29 —

32).

Teoria korostaa organisaation avoimuutta suhteessa ymparistoonsa ja tekee eron
avointen ja suljettujen organisaatioiden vilille, tai vaihtoehtoisesti 10ytdd organisaatiosta
sekd avoimen ettd suljetun organisaation piirteitd. Sen mukaan koulu voidaan néhda
osittain avoimena ja osittain suljettuna systeemind, jonka tulisi kuitenkin pyrkia
avoimempaan toimintaan suhteessa ympéristoonsa. Juusenaho (2004, 46) painottaa, etti
koulun tarkastelussa olisi syytd ottaa huomioon seké systeemin avoin ettd suljettu

luonne. (Juusenaho 2004, 37 — 46; Isosomppi 1996, 29 — 32.)

Yhteiskunnan muuttumisen myo6td koululaitos eldd voimakasta uudistumisen aikaa (ks.
esim. Kédridinen, Laaksonen & Wiegand 1997, 11 — 15). Tukiaisen (1999) mukaan
uudistuvan koulun organisaatiossa ja sen johtamisessa painottuu koulun sosiaalisten
rakenteiden korostaminen. Koulun organisaatio muodostuu ihmisistd ja inhimillisestéd
toiminnasta, joka asiantuntijaorganisaationa sisdltdd sosiaalisia ilmidita ja
vuorovaikutussuhteita, jotka ovat tirkeitd tekijoitd koulun sisdisen ja ulkoisen
verkostoitumisen kannalta (Tukiainen 1999, 16 — 17). Juuri tdssd ilmenevét Isosompin
(1996) mukaan systeemiteorian puutteet nimenomaan kouluorganisaation johtamisen
kannalta. Hén katsoo, ettd systeemiteorian mukainen pyrkimys tasapainoon sulkee pois

sosiaalisen vuorovaikutuksen organisaation johtamisessa ja pakottaa tarkastelemaan
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ristiriitoja vuorovaikutuksen ongelmina. Hén painottaa rationaalisen mallin etua
vuorovaikutusjohtamisen tarkastelussa, silld se antaa yksiloéiden ja ryhmien vélisen
vuorovaikutuksen ja ristiriitojen tarkasteluun monipuolisemmat mahdollisuudet.
(Isosomppi, 1996, 35.) Rationaalisen mallin késitteet kuitenkin rakentuvat sen oletuksen
pohjalle, ettd organisaation muutokset ovat hyvin ennustettavissa (Aula 1999, 16 — 17).
Juusenaho (2004, 42) pitddkin systeemiteoriaa paremmin koulua kokonaisuutena
selittdvind mallina. Koulun muutokset eivét valttimaétti ole endd ennustettavissa ja
pysyvyys on muuttunut muutospaineen alla toimimiseen. Talloin ennustamattomuus ja
erddnlainen kaaos voivat paremmin kuvata muuttuvaa koulua, ja joissain yhteyksissé
systeemiteorian aukkoja onkin pyritty selittiméain kaaosteorian avulla. (Juusenaho

2004, 41 - 50.)

Nykyiset kdsitykset toimivasta organisaatiosta pohjautuvat systeemiteoreettiseen
ajatteluun, jota on viety viime vuosina entistd pidemmalle yksilollisyyttd korostavaan
suuntaan. Aiemmin organisaation osasysteemeind on tarkasteltu organisaation
toiminnallisia yksikoitd; nykyisin organisaation osasysteemeiksi voidaan ndhda
organisaation pienet osat aina yksilotasolle asti. Nykyinen organisaatioajattelu
pohjautuu 1990-luvulla voimakkaasti korostuneeseen oppivan organisaation malliin,
jossa painottuvat jaettu johtajuus, koulun eri ryhmien vélinen yhteistyo, tiimityo,
hierarkiatasojen purkaminen ja kontrollin vidheneminen, jolloin johtajan rooli muuttuu
enemmaénkin ohjaajan rooliksi (ks. Sarala & Sarala 2001, 51). Tésti ajattelusta on

kehittynyt edelleen oppivan yhteison késite ja nykyinen késitys oppijoiden yhteisosta.
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4 OPPIVASTA ORGANISAATIOSTA OPPIJOIDEN YHTEISOKSI

Muuttuvan yhteiskunnan ja uusien oppimiskasitysten vaikutukset nékyvit myos
organisaatioajattelussa. Vanhat prosessikeskeiset ja hierarkkiset organisaatiorakenteet
eivit pysty endd vastaamaan yhteiskunnan odotuksia ja tarpeita. Systeemiteorian
nikokulmasta tarkastellen koulu on yhteiskunnan osasysteemi. Jos koulu ei pysty
vastaamaan systeemin muutoksiin riittdvén nopeasti, sen oma toiminta vaikeutuu, ja se
hidastaa koko systeemin kehitystd. Osasysteemin sopeutuminen muutokseen ei aidosti
kehitd koko muutoksen alla olevaa systeemid. Todelliseen muutoksen tarvitaan jotakin
uutta, joten koulun nékdkulmasta tarkasteltuna sen pitéisi pyrkid myos luomaan ja

oppimaan uutta.

Viime vuosikymmenelld muutokset on alettu ndhda uhkan sijaan mahdollisuutena
kehittdd organisaatiota. Jotta uhkat voidaan ndhda mahdollisuuksina, organisaation
henkildstolld tulee olla riittavésti osaamista ja valmiuksia toimia uusien tilanteiden
edellyttdmilla tavoilla. Téllaista valmiutta omaavaa organisaatiota on alettu 1990-

luvulla kutsua oppivaksi organisaatioksi. (Vaherva 2001, 41 — 42.)

Sengen (1993) mukaan oppivan organisaation perusolettamuksena on tydyhteiso, joka
mahdollistaa henkildston luovan ja kokeilevan toiminnan ongelmanratkaisutilanteissa
sekd yksiloind ettd ryhmissa. Télld kannustetaan henkilostod oppimaan ja etsimiin
tehokkaasti uutta tietoa. Organisaatio oppii ainoastaan oppivien yksildiden kautta.
Organisaation rakenteiden tulee olla sellaisia, ettd yksiloiden oppiminen voidaan
hy6dyntidd koko organisaatiossa, silld yksilon oppiminen ei sinénsa takaa koko
organisaation oppimista, mutta toisaalta ilman sitd organisaation oppimista ei voi
ilmeté. Tallaisessa organisaatiossa tiimioppimisella on merkittédva rooli. Oppiva
organisaatio pyrkii jatkuvaan oppimiseen ja itsensd muuttamiseen kaikilla organisaation
tasoilla. Jatkuva oppiminen edellyttda sitd, ettd yksilo kykenee mentaalisella tasolla
tunnistamaan, késitteleméén ja kehittelemddn omia ajatuksiaan siitd, miten kaikki
toimii, eli jdsentdmadn organisaatioympdristdd systeemisend jirjestelménd. (Senge
1993, 139 — 204, 233 —269.) Uuden tiedon siirtymistd nopeutetaan tehostamalla

organisaation toimintaa ja purkamalla kehitysta estiviéd rakenteita (Sarala & Sarala
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2001, 51). Tallaisessa organisaatiossa yksittdisen tyontekijan toiminnalla on vaikutus
koko organisaation toimintaan, mutta ymmarrettdvisti myds pdinvastoin. Tapahtui
organisaatiota eteenpdin vieva oivallus milld organisaation tasolla tahansa, on
organisaation rakenteiden oltava sellaiset, ettéd se vilittyy koko organisaation
tietoisuuteen ja toimintaan. (Vaherva 2001, 42.) Voidaankin siis ajatella, ettd oppivassa
organisaatiossa yksittdiselld tyontekijalla on enemmaén valtaa kuin perinteisessa

organisaatioajattelussa.

Ajatus oppivasta organisaatiosta asettaa uudenlaisia vaateita my0s organisaation
ilmapiirille. Vanhoihin tottumuksiin perustuvien tydtapojen kyseenalaistaminen vaatii
organisaatiolta avointa ilmapiirid, jotta riskinotto ja toiminnan innovatiivinen
kehittdminen mahdollistuisivat (Vaherva 2001, 42). Organisaation kehittiminen vaatii
kaikkien sen jdsenten ndkemysten, tiedon ja kokemuksen hyodyntamistd. Organisaation
kehittdminen on arkipdivdn oman tyon ja tyoyhteison tutkimista, jonka edellytyksend
Helakorpi ym. (1996) pitda korkeatasoista kommunikaatiota ja aitoa kuuntelemista.
Heiddn mukaansa oppivasta organisaatiosta voidaan puhua silloin, kun se on kyennyt
tyOstdmadn sosiaalisia puolustusmekanismejaan kypsalla tavalla. (Helakorpi ym. 1996,
96.) Sosiaalisilla puolustusmekanismeilla tarkoitetaan tdssd yhteydessi kaikkia
tiedostettuja ja tiedostamattomia reaktioita, joilla yksilo pyrkii suojautumaan itsedin

koskevilta muutoksilta.

Lonnqvist (2002, 27) esittdd, etté jos kaikki tyoyhteison jésenet kykenevit vastaamaan
suunnilleen samalla tavalla kysymykseen, “miké tekee yhdessdolomme oikeutetuksi?”,
on perustehtdvd ymmairretty hyvin. Jos tydyhteison jdsenet ymmartévit organisaation
perustehtdvin yhdenmukaisesti, on myds perusteltua vaittdd, ettd organisaatio pystyy
kypsélld tavalla késitteleméén sosiaalisia puolustusmekanismejaan. Télloin aito
kommunikaatio mahdollistuu, ja voimavarat tulevat tehokkaammin koko organisaation

kayttoon.

Yhteinen ymmarrys perustehtdvastd ilmaisee, mitd varten organisaatio on olemassa.
Jotta organisaatio voisi olla oppiva organisaatio, tdytyy sen jasenten ymmartad, mihin
suuntaan organisaatiota halutaan viedd muuttuvassa yhteiskunnassa. Téllaista yhteista
ymmaérrystd suunnasta Senge (1993) kuvaa jaetun vision kisitteelld. Jaettu visio on

ajatus tulevaisuudesta, joka yhdistdd ihmisid siksi, ettd se heijastaa heidin
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henkil6kohtaisia visioitaan. Téll6in jaettu visio on energianldhde ja elinehto

organisaation oppimiselle. (Senge 1993, 205 - 206.)

Edella esitettyd kooten Senge (1993) tiivistdd organisaation oppimisen
perusedellytykset viiteen peruskésitteeseen: henkilokohtainen osaaminen (Personal
Mastery) eli yksilon kyky hallita omaa toimintaansa ja ymmaértdd sen vaikutus
tyOyhteisoon, jaettu visio (Shared Vision), ajattelumallit (Mental Models) eli yksilon
ymmérrys siitd, miten koko organisaatio toimii, yhdessd oppiminen (7eam Learning) ja
systeeminen ajattelu (Systems Thinking), joka ikdan kuin yhdistdd kaikkea edelld

mainittua.

Kokonaisuudessaan oppiva organisaatio korostaa yksiloiden merkitystd mukaillen
vallalla olevaa suuntausta kohti yksil6ldhtoisempad ajattelua. Siitd huolimatta se jo
pelkdstiddn termind painottaa organisaatiota yksildiden sijasta. Nykyaddn
lahestymistavassa onkin tapahtunut merkittiva muutos, kun organisaation sijaan on
alettu puhua yhteisostd. Oppivasta organisaatiosta on muotoutunut oppiva yhteiso
(learning community), jossa jo sanalla yhteis6 halutaan painottaa, ettd oppimisen
lahtokohtana ei ole organisaatio, vaan sielld toimivat ihmiset. Ajatusta on viety vieldkin
syvemmalle yksiloldhtdisempéén suuntaan, ja timin mydtd on kdyttdon vakiintumassa
kisite oppijoiden yhteisé (community of learners), joka korostaa entisestddn yhteison

oppimisen yksiloldhtoisyyttd. (Ks. Bjork & Gurley 2003, 12 — 14, 30 — 32.)

Vaikka yhteiso-termid korostavat mallit heijastelevatkin oppivan organisaation
periaatteita, on tdssd kohden syytd kuitenkin erottaa toisistaan eri koulukunnat yhteiso-
termin kdytossd. Esimerkiksi perinteinen sengeldinen oppivan organisaation koulukunta
kayttdd my0s termid yhteiso, mutta eri merkityksessd kuin se oppijoiden yhteisossé
esiintyy. Senge (2000) ei korvaa sanaa organisaatio sanalla yhteisd, vaan ymmartaa
yhteiso-késitteelld laajempaa ihmisyhteisdd, kuten biosfaérié, joka siséltdd laajemmin
yhteiskunnan eri toimijat. Téhén kokonaisuuteen kuuluvat esimerkiksi koulut,
paikallishallinto ja terveydenhuolto. (ks. Senge 2000, 461.) Tdmén vuoksi on syyti
ymmartdd, minkd koulukunnan kisitteestd on kyse puhuttaessa oppivasta yhteisosta tai
oppijoiden yhteisosté. Jatkossa kdytdmmekin yhteisostd puhuttaessa Bjorkin ja Gurleyn
(2003) esittdmad mallia. Tdma ei kuitenkaan estd Sengen oppivan organisaation ja

Bjorkin ja Gurleyn oppijoiden yhteison kisittelyéd rinnakkain tai vertaillen.
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Lahtokohtaisesti merkittdvin ero muutoksessa oppivasta organisaatiosta oppijoiden
yhteis60n on se, ettd oppijoiden yhteisossé tavoitteet kohdistuvat ja 1dhtevit yhteisossd
toimivista yksildistd sekd heiddn yksilollisestd mahdollisuudestaan oppia ja kehittyd
(Bjork & Gurley 2003, 30). Yhteistd néille kahdelle on se, ettd organisaation tai
yhteison toiminta perustuu yhteisiin arvoihin ja oppimaan sitoutumiseen. Erona on
kuitenkin se, ettd oppijoiden yhteisdssé yhteisiin tavoitteisiin voidaan pééstd hyvin
yksil6llisin keinoin, ja hyvin erilaiset yksildiden toimintatavat voivat eldd harmoniassa
yhteison tavoitteiden kanssa, koska jokaisen yksilon tavoite on mahdollistaa jokaisen
jasenen — ei pelkdstddn yhteison tai organisaation — oppiminen. Oppijoiden yhteison
ydin onkin tasapainon l9ytymisessé yksildiden erilaisten henkildkohtaisten tavoitteiden
ja yhteison kollektiivisen tavoitteen vilille. (Ks. Bjork & Gurley 2003, 14 — 15, 30 —
31.)

Sarala ja Sarala (2001) ovat pohtineet aiheellisesti oppivan organisaation mallin
realistisuutta. Ensimmadisena he esittdvat kysymyksen siité, ovatko organisaation yksilot
valmiita sitoutumaan ja uhraamaan suurimman osan voimavaroistaan tyolle ja sen
kehittamiselle, kuten oppiva organisaatio edellyttdisi. Toiseksi oppivan organisaation
vahva muutoshalu ja jatkuva ponnistelu saattavat olla yksildlle psyykkisesti liian
raskasta, ja se voi johtaa siihen, ettd ihmiset ovat vain tekevindan. Myos vallanjaon
mahdollisuutta on syyté pohtia, silld vallalla oleva johtamiskulttuuri ei suosi vallan
jakamista, ja téllaisessa toimenpiteessd, aina joku kokee menettdvansa jotakin. Liséksi
on syytd miettid sitd, onko johdolla aitoa halua panostaa henkildston kehittimiseen sen
aiheuttamien kulujen takia. Toisaalta myds yksilon kannalta oppiminen, opiskelu ja

jatkuva analyysi voivat olla ahdistava kokemus. (Sarala & Sarala 2001, 63 — 65.)

Saralan ja Saralan (2001) oppivalle organisaatiolle esittimén kritiikin voidaan katsoa
soveltuvan myos kritiikiksi oppijoiden yhteisolle. Toisaalta kritiikin painoarvoa
suhteessa oppijoiden yhteisoon heikentda se, ettd oppijoiden yhteisdssd toiminta ldhtee
jo lahtokohtaisesti yksiloistd itsestdén. Talloin ideaalissa tilanteessa mikéén edelld
esitetyn kritiikin osa-alueesta ei muodostu ongelmaksi yhteisolle. Perustellusti
oppijoiden yhteisdd voidaan pitdd pikemminkin tavoiteltavana ideaalina kuin
saavutettavissa olevana mallina. Siitd huolimatta se tulisi ndhdi tavoitetilana, jolla

yhteiskunnan ja oppimiskésitysten muuttumisen asettamat tavoitteet voidaan saavuttaa.
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5 VISIO KOULUSTA OPPIJOIDEN YHTEISONA

5.1 Edellytykset ja kritiikki

King (2002) esittdd nykyisid kasityksid vastaavan koulun tunnusmerkiksi
tyOympdriston, joka kannustaa yhteistyohon, antaa henkisté tukea ja tukee
henkil6kohtaista kasvua. Téllaisen koulun opettajayhteisdssa opettajat tydoskentelevit
yhdessi saavuttaakseen jotain sellaista, joka ei ole yksin saavutettavissa. Heille
annetaan tyon lomassa aikaa keskustella koulun kdytanteistd, tyostdédn ja
opetusmenetelmistd. He my0s tuntevat toistensa opetustyylit ja -menetelmét. Yhteison
jdsenet ovat sitoutuneita tydskentelemédn yhdessi kollegojensa kanssa, ja sekd saavat

ettd antavat palautetta jokapdivéisestd tyostd. (King 2002, 63.)

Kingin (2002, 63) kuvaaman tydyhteisén voi katsoa edellyttdvian koulun
organisaatiotasojen madaltamista ja jaettua johtajuutta, jota Luukkainen (2005, 126 —
171) pitad tulevaisuuden koulun yhtena perusedellytyksend. Téllainen koulun tyoyhteiso
kannustaa oman tyon tutkimiseen ja yhteistoiminnalliseen oppimiseen, koska koulun
henkilokunnalla on mahdollisuus aidosti kommunikoida koulun perustehtéviin
liittyvistd asioista. Talloin tydyhteison jasenille syntyy yhteinen ymmarrys koulun
perustehtdvisti (ks. Lonnqvist 2002, 27). Monien kouluyhteis6d koskevien kuvausten
perusteella tdma ei kuitenkaan toteudu, vaan opettaja ottaa riskin keskustelemalla
kollegoidensa kanssa omasta riittdmattomyydestdén ja kyseenalaistaa samalla oman
asiantuntijuutensa (esim. Luukkainen 2005, 140; Vaherva 2001, 41 — 46; Karjalainen
1991). Kingin (2002, 61 — 63) kuvaama oppiva asiantuntijayhteiso edellyttda

tdménkaltaisen sosiaalisten puolustusmekanismien purkamista.

Vaherva (2001) kyseenalaistaa sen, onko koulu yleensékdén oppiva organisaatio. Hinen
mukaansa suomalainen koulu on muutoksista ja edistyksellisyydestddn huolimatta
edelleen hierarkkinen ja byrokraattinen. Vaikka opettajan ty0 antaisi periaatteessa
mahdollisuuden autonomiseen tyon kehittimiseen, monet sdddokset ja yhteiskunnan
odotukset rajoittavat tyon innovatiivisuutta. Oppivan organisaation perusolettamus

tyOyhteison kollektiivisuudesta ja kehittdmisestd ei todellisuudessa toteudu
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opettajayhteisossd, silld opettajilla on taipumus suojella omaa ty6tédn ja pitdd oma
opetuksensa muilta piiloissa. Osaaminen ja kokemukset eivét vility tyoyhteison
hyddynnettaviksi, vaikka oppiva organisaatio edellyttdé tyon oleellisten dimensioiden
avointa kisittelyd. (Vaherva 2001, 43.) Jos ajatus oppivasta organisaatiosta on néin
kaukana todellisuudesta, on perusteltua véittdd oppijoiden yhteisd -mallin olevan

vieldkin kauempana nykyisestd kouluyhteisosta.

Karjalainen (1991) on tutkinut opettajahuoneen piiloisia rakenteita, joihin lukeutuu
lukuisia uskomuksia ja hdmaéristi tiedostettuja toimintamalleja. Naitd kutsutaan
latenteiksi merkitysstruktuureiksi. Karjalainen nostaa tutkimuksessaan esiin opettajan
tyon tabumaisuuden, jota hén pitdd kouluorganisaation toiminnan kannalta yhtené
vakavimmista ongelmista. Hin mukaansa latentteja merkitysstruktuureja ohjaa
opettajan ammattitaidon myytti, joka voidaan jakaa kasitteelliseesti kolmeen
peruselementtiin: synnynndisyys, sanominen ja yksityisyys. Synnynnéisyydelld
Karjalainen tarkoittaa kasitysta siitd, ettd opettajuus on geeneissi, eikéd kenestd tahansa
voi tulla opettajaa. Ajatus, ettid opettajan osaaminen on synnynniisté johtaa siihen, ettd
epdonnistumiset osoittavat lahjattomuuden opettajan tyohon, jolloin ongelmista
vaietaan. Yksityisyys suojelee synnynnédisyyden myyttid, jolloin ongelmista ei voi
puhua oman tyon kautta, vaan ne kierretdén siirtimalla oppilas ongelmien
keskipisteeksi. Sanominen varmistaa kokonaisuuden ja pitdé tyoyhteison jasenet loitolla

opettajan reviiriltd. (Karjalainen 1991, 24 — 27, 96 — 99.)

Karjalaisen (1991) mukaan opettajanhuoneen kdyttaytyminen ei johdu niink&dn
yksittéisistd opettajista tai heidén persoonallisista ominaisuuksistaan, vaan sosiaalisesta
kieliopista, jonka mukaan yhteison toiminta rakentuu. Tdma sddnndsto on usein
tiedostamatonta, jolloin sosiaalisista toimintarakenteista tulee usein piiloisia
(Karjalainen 1991, 26 — 27). Argyris (1993) kutsuu tdmén kaltaisia yksil6illd esiintyvid
organisaation oppimista vaikeuttavia tekijoitd defensiivisiksi rutiineiksi. Naihin
siséltyvat kaikki toiminnat ja kéyténteet, joilla ihminen pyrkii ehkdisemién hdpedn
tunnetta tai valttdimaan itseddn uhkaavia tilanteita. Tdma voi johtaa esimerkiksi
itseriittoisuuden tunteeseen, vastuun kartteluun ja tiedonkulun estymiseen, kun yksilot
vilttelevit tilanteita, joissa he saattavat joutua alttiiksi arvostelulle. (Argyris 1993, 218
—220.) Yleisesti timén kaltaista yksilon toimintaa kuvataan yksilon sosiaalisten

puolustusmekanismien kisitteella.
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Karjalainen (1991, 139) vertaa kouluyhteisod keskiaikaiseen maalaiskyldén, jossa

eldd voimakas sisdinen ja sosiaalinen kontrolli tabuineen ja myytteineen seké salailun,
juoruilun ja kateuden dialektiikka. Isosomppi (1996) tulkitsee Karjalaisen esittimén
yhteison sellaiseksi, jossa opettajat omaksuvat kouluorganisaation piiloiset kdyténteet
tiedostamattaan uusintaen siten koulun sosiaalisia traditioita (Isosomppi 1996, 67; ks.
Antikainen, Rinne & Koski 2000, 213 —223). Opettajien toimintaa voidaan pitdi télloin
koulun perustehtdavin kannalta irrationaalisena (Isosomppi 1996, 67). Koulun tulisi
péinvastoin olla organisaatio, joka koostuu asiantuntijoista, jotka yhdessi kehittévit
omaa asiantuntijuuttaan. Jaetun asiantuntijuuden avulla pystytdén paremmin
hy6dyntdmédan koko organisaation dlyllisid ja sosiaalisia voimavaroja. Néin voidaan
saavuttaa sellaisia asioita, joita yksikdin opettaja ei voisi yksin saavuttaa. (Hakkarainen,
Lonka & Lipponen 1999, 143 — 164.) Tamén perusteella koulu nayttdisi olevan vield

kaukana siité tavoitteesta, ettd sitd voitaisiin oikeutetusti kutsua oppijoiden yhteisoksi.

Oppijoiden yhteison yksi perusedellytyksisti on, ettd yksittiiselld jaisenelld on
mahdollisuus vaikuttaa yhteison kehittymiseen (Bjork & Gurley 2003, 5). Kaytdnndssa
kuitenkin koulun yksittéiselld opettajalla nidyttdd olevan varsin pienet mahdollisuudet
vaikuttaa. Yhtend suurena ongelmana voidaan pitda sité, ettd kouluun tuleva uusi
opettaja, jolla voisi olla paljon annettavaa tydyhteison kehittymiselle, sosiaalistetaan
hyvin nopeasti koulun traditioihin ja kirjoittamattomiin sédént6ihin (Antikainen ym.
2000, 214; Isosomppi 1996, 67). Koululla on oma historiallinen traditionsa
toimintastrategiasta, joka yllapitdd koulun piiloisia syvirakenteita, jotka koostuvat
arvoista, normeista, asenteista ja oletuksista. Tdlloin koulun tydyhteison jasenet pitévit
tiukasti kiinni aiemmista toimintamuodoistaan, jolloin kaikki uudistusta ajavat
toimenpiteet saavat kokea tydyhteisdssd voimakasta muutosvastarintaa. (Nikkanen
1993b, 81; ks. Helakorpi 2001, 50.) Koulun tradition myd6té rakentuvassa
toimintastrategiassa pysyminen lisééd organisaation jésenten turvallisuuden tunnetta,
koska télloin organisaation toiminta on hyvin ennustettavissa (Helakorpi 2001 162 —
163). Nikkasen (1993b, 80) mukaan organisaatiot vasyvit kehittimiseen ja palaavat

tuttuihin ja turvallisiin kdyténteisiin.

Péinvastoin kuin edelld on kuvattu, on asiantuntijuuden ja koulun kehittymisen kannalta
jarkevampdi luoda yhteisd, jossa vasta aloittelevien ja kokeneempien opettajien vilille

syntyisi kaksisuuntainen suhde. Tall6in Hakkaraisen ym. (1999) mukaan kokeneemmat
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opettajat voivat ohjata uutta opettajaa kehittymisessa ja toisaalta uuden opettajan
toiminnan kautta syntyvén ongelman tai oppimistilanteen voi katsoa hyddyntévin koko
yhteis0d, mikéli asioista ollaan valmiita keskustelemaan ja asiantuntijuutta ollaan
valmiita jakamaan. Voidaankin ajatella, ettd virheiden avoin esilletuonti on jarjestelméan
kannalta edullista eikd niinkdén salattava asia, joka heikentdé asiantuntijuutta.
(Hakkarainen ym. 1999, 46 — 49.) Tarkasteltaessa koulua oppijoiden yhteisond, myds
oppilaiden rooli korostuu siind missd muidenkin yhteison jasenten. Télloin Bjorkin ja
Gurleyn (2003) mukaan oppilaiden perinteinen rooli muuttuu ja heidéat tulee ndhda seka
oppijoina ettd opettajina. Kidytannossi jaettu johtajuus ulottuu rehtorista aina oppilaisiin
asti ja yksittdisen oppilaan mielipiteilld ja tavoitteilla on merkitystd koko yhteison
toiminnan kannalta. Tarkedd koulussa on nimenomaan se, mika tapahtuu luokissa, eika
niinkdin opettajan tydhuoneessa tai rehtorin kansliassa. (Bjork & Gurley 2003, 38 —

41)

5.2 Muutoksen mahdollisuudesta

Muutos oppijoiden yhteison suuntaan vaatii edelld kuvattujen muutosta estiavien
tekijéiden murtamista. Ensimmaiinen askel tdhdn on tunnistaa ndma muutosvastarintaa
aiheuttavat tekijit ja synnyttdd yhteisoon koko henkildstdstd nouseva tahto muuttua ja
muuttaa kdyttaytymistd, eli yhteison tulee oppia muutokseen (Maitta 1996, 69). Fullan
(2001, 45) korostaakin yhteisdssd olevien uskomusten ja ymmarryksen merkitysta
muutoksen perustana. Todellinen muutos ldhtee siis yksildistd ja etenee yhteisen
ymmaérryksen kautta kaikille organisaatiotasoille; organisaatiota ei siis voi pakottaa
muutokseen, vaan muutoksen tulee ldhted siitd itsestddn. Senge ilmaisee timén
organisaation lainalaisuuden lauseella: ’the harder you push, the harder the system
pushes back” (Senge 1993, 58 — 60). Ihmisten toimintaa arvioitaessa ja muutosten
tarpeeseen puututtacssa onkin aina syytd varautua sithen, ettd muutosvastarintaa
esiintyy. Organisaation kehittimisen tien voi siis katsoa olevan raskas ja pitka.

(Helakorpi 2001, 163.)

Fullan (2001) nékee koulun kehittdmisen keskeisend lahtokohtana muutoksen
tarkoituksen ymmartamisen. Hén katsoo, ettei muutos voi onnistua ennen kuin yhteison

jdsenet ovat saavuttaneet syvéllisen ymmarryksen sen tarkoituksesta ja sen vaikutuksista
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yhteison toimintaan. Téllaisen ymmaérryksen saavuttaminen vaatii jo usein itsessdin
muutoksia yhteison toimintakulttuurissa ja -ympdristossé. (Fullan 2001, 37 — 38.)
Syrjéldinen (1995) mukaan useat muutokseen liittyvét ongelmat ldhtevit yksilotasolta
muutoksen puutteellisesta ymmartdmisestid. Hén katsookin, ettd kouluyhteison jasenten
muutosteoreettinen ymmarrys voisi olla yksi avaintekijd koulun kehittdimisen

helpottumisessa (Syrjédldinen 1995, 41, 90- 91).

Muutos ei saa kuitenkaan olla itseisarvo, vaan koululla tulisi olla yhteinen visio siita,
mité ollaan tekeméssd. Koulun perustehtdvin toteuttamisesta pitéisi pystya
keskustelemaan niin kauan, ettd asioista saadaan aikaiseksi yhteinen ymmaérrys (ks.
Lonnqvist 2002, 14 — 33). Luukkaisen tarkastelussa korostuu kollegiaalinen yhteistyo,
visiointi ja kouluyhteison verkottuminen koulun kehittdmisesséd (Luukkainen 2005, 126
— 141). Verkottuminen korostuu monella tapaa niin koulun sisdlld kaikkien yhteison
jasenten kesken, kuin myds koulun suhteissa koulun ulkopuolisiin tasoihin. Goren
(2004) korostaa tdssd muun muassa suhteita yliopistoihin ja alueen muihin kouluihin.
Esimerkiksi ndiden oman kouluyhteison ulkopuolisten tahojen asiantuntijuuden ja
resurssien avulla voidaan vastata niin pitkdaikaisissa kehittdmisprosesseissa
ilmenneisiin kysymyksiin kuin nopeaa reagointia vaativiin tilanteisiin. Téta kautta
yhteison jdsenten kiytossd oleva osaaminen monipuolistuisi, ja mahdollisuudet yhteison

jasenten oppimiselle paranisivat. (Goren 2004, 423.)

Oppijoiden yhteisostd puhuttaessa korostuu asiantuntijuuden rooli yhteison
kehittaimisessd. Kouluyhteison jdsenilld tulee siis olla merkittdvésti paremmat valmiudet
tutkia, kehittéd ja kyseenalaistaa tyotdadn. Valmiuksien tdytyy myds paremmin tukea
kollegiaalista yhteistyota ja yhteistd ymmarrysta siitd, ettd oman tyon varjeleminen ja
omien kehitystarpeiden esilletuominen eivét ole oman asiantuntijuuden
kyseenalaistamista, vaan sen kehittimistd. Toisaalta voidaan ajatella, ettd oppijoiden
yhteison perusajatus on juuri ndiden tyoyhteison valmiuksien kehittdmistd. Jos timéa
ongelma tunnustetaan, voidaan koulua pitdd yhteisond, joka aidosti tavoittelee

oppijoiden yhteison rakenteita ja periaatteita.

Kaiken edella esitetyn perusteella voidaan sanoa, ettd tulevaisuuden koulua voisi kutsua
paremminkin oppimaan suuntautuvaksi organisaatioksi (ks. Vaherva 2001, 45). Télloin
tavoiteltavaa koulua sopii paremmin kuvaamaan yhteisd, joka suhtautuu oppivan

organisaation ajatusta ymmartdvaisemmin kaytdnnon toteutukseen. Suuntana voisikin
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olla oppijoiden yhteiso, joskin sitdkin voidaan pitdd enemmén ideaalina, jota
tavoitellaan ja jonka suuntaisesti koulua tulisi yhteisona kehittéd. Eri asia on, tullaanko
téllaista rakennetta koskaan saavuttamaan vai ovatko nykyiselldén voimassa olevat

rakenteet niin syville juurtuneita, ettd niiden murtaminen on mahdotonta.
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6 JOHTAJUUDEN UUSI ROOLI — HAASTE KOULUN JOHTAMISELLE

6.1 Uudistuva johtajuus

Johtaminen on kokonaisvaltainen kisite, joka sisdltdd monia ulottuvuuksia. Tamén
vuoksi johtamista on hyvin vaikea maaéritelld yksiselitteisesti. Sitd voidaan mééritelld
niin toiminnallisten kokonaisuuksien, johtamisen tasojen kuin johtamisessa kéytettyjen
menetelmien mukaan. (Kirveskari 2003, 53.) Tarkastellaan johtajuutta ja johtamista
mistd tahansa ldhtokohdasta, voidaan olettaa, ettd johtamisen térkein tehtidva on

huolehtia organisaation perustehtivén toteutumisesta (Lonnqvist 2002, 15).

Johtaminen on kokonaisuus, jossa méérittelytavasta riippumatta kaikki sen osatekijit on
tunnistettava. Yksinkertaistetusti johtamisen kokonaisuuden voi katsoa syntyvin
pédasiassa ihmisten johtamisesta, asioiden johtamisesta seka pdivittdisten
arkitoimintojen tasapainoisesta hoitamisesta (Lonnqvist 2002, 13). Johtamiskésitteen
monimerkityksellisyyden médrittimisen helpottamiseksi sana johtaminen on syytd jakaa
sen englanninkielisten vastineiden mukaisesti, silld suomenkielinen sana ei erottele
kahta johtamisen eridvdi osa-aluetta: asioiden johtaminen ja thmisten johtaminen.
Talloin asioiden johtamista kuvataan termilld management ja ihmisten johtamista
termilld leadership. (Ks. Bolman & Deal 2003, 337; Monkkonen 2001, 33.) Toisesta
ndkokulmasta tarkastellen manager on johtaja, jonka toiminnan painopistealueena on
harmonia, sdilyvyys ja pysyvyys. Vastaavasti leader painottaa innovatiivisuutta,
muutosta ja kyseenalaistamista (Hackman & Johnson 2004, 13; Lonnqvist 2002, 60).
Lisidksi késitteistostd 10ytyy termi administration, joka painottaa hallinnollisia tehtivia
enemman kuin kumpikaan edelld mainituista (Juusenaho 2004, 61). Téssé tutkielmassa
sanalla johtaminen ymmarretddn padsdéntoisesti ihmisten johtamista kouluyhteisossé eli

vastinetta kdyttden school leadership.

Perinteiset johtamismenetelmét ovat systeemisen sijasta juurtuneet pitkalti
individualistiseen maailmankuvaan (Senge 2000, 340). Maatta (1996) nikee
uudistuvassa organisaatiossa erdéksi johtajuuden péatehtiviksi toimintaympariston

analysoinnin, ja sen perusteella pddmadrien muodostamisen. Uudistuvan yhteison
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johdon tulee kyetd luomaan edellytyksié jatkuvalle kehittymiselle. Johtaminen on
mahdollisuuksien hyddyntdmistéd ja muutosesteiden seké vaikeuksien ylittdmisté, jolloin
innostus ja muutosvoima suunnataan jatkuvaan kehitysprosessiin ja
toimintaympadristostd nouseviin kehitystarpeisiin. (Maittd 1996, 49 — 64.) Talloin
voidaan puhua johtamisesta oppijoiden yhteison suuntaan. Tamén pdivén johtaminen ei
siis voi endd nojata esimiehen muodolliseen valta-asemaan, eikd valtaan perustuva

kaskyttiminen voi endd olla johtamisen keskeinen toimintatapa (Lonnqvist 2002, 34).

Nykyaikainen uudistuva johtajuuskasitys korostaa ihmisten johtamisen térkeytté ja sen
haasteita. Johtamisen peruselementtind voidaan ndhdé yhteistyon kdyttdminen
johtamisessa ja johtamisen tukena. Tdmé korostuu erityisesti organisaation tavoitteita
madritettdessd. Nyky-yhteiskunnan luonne on nostanut enenevéssd mairin esille myos
motivoitumisen, mielekkyyden ja tyossé jaksamisen elementit osaksi
johtamiskeskustelua. My0s visioinnin merkitys osana johtamistydtd on noussut
merkittdvaksi nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Tdma vaatii johtajalta kykya
hahmottaa mihin suuntaan olemme menossa, ja mitd varten johdettava organisaatio on

olemassa. (Lonnqvist 2002, 53 — 56; ks. myos Hargreaves 1997, 107.)

6.2 Kohti oppivan organisaation ja oppijoiden yhteison johtajuutta — johtajasta

oppijaksi

Puhuttaessa oppivasta organisaatiosta, oppivasta yhteisosta tai oppijoiden yhteisosta,
muutos aiheuttaa johtamiselle aivan uudenlaisia haasteita. Ajatus oppijoiden yhteisosté
tekee johtamistyon entistd moniulotteisemmaksi. Lihestymme tédta problematiikkaa
oppivan organisaation johtamisesta, jonka voi sanoa olevan pohjalla my6s oppivan

yhteison ja oppijoiden yhteison johtamisessa.

Maittd (1996) katsoo oppivan organisaation johtajan haasteeksi kyvyn tasapainoilla
kehitystyon ja perustehtdvén vélilld huolehtien molempien laadukkaasta toteutumisesta.
Haaste onkin tdlloin siind, miten johtaja onnistuu samanaikaisesti kohdentamaan
toimintaa havaittujen kehitystarpeiden mukaisesti, mutta myos pitimain kaikki
organisaation osa-alueet tehokkaina suhteessa perustehtdviin. Toisaalta timé vaatii
johtajan lisdksi myos muilta organisaation jésenilta kyvykkyytté ja halua ottaa entista

enemmadn vastuuta. (Maattd 1996, 35 — 37.)
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Viitala (2003) nostaa oppivan organisaation johtamisen tavoitteeksi osaamisen
johtamisen, jonka tavoitteena on organisaation jarjestelmien rakentaminen sellaiseksi,
ettd ne tukevat mahdollisimman hyvin oppimista. Tdhén liittyy olennaisesti myds
tyontekijéiden tietojen ja taitojen vahvistaminen. Viitalan viditostutkimuksen tuloksista
nousee esiin se, ettd organisaation tyontekijit korostavat esimiehensd merkitysti
nimenomaan osaamisen johtajana. Osaamisen kehittyminen ei ole pelkdstdan yksi
esimiehen tirkeistd vastuualueista, vaan hinen véistamiton velvollisuutensa. (Viitala

2003, 22, 121.)

Oppivan organisaation johtaminen noudattelee linjoja, joissa korostetaan johtajuuden
roolia sosiaalisen vuorovaikutukseen ja ihmisten kéyttdytymiseen vaikuttajana.
Oppivassa organisaatiossa on tirkedd, ettd sen jdsenet reflektoivat organisaation
toimintaa, kdytdnteitd ja omaa toimintaansa. Johtajuuden tulee tilloin tukea kaikilla
organisaatiotasoilla tapahtuvaa reflektointia ja edistdé sen kautta organisaation
kehittamistd. Johtamisen tulisi tukea ja edistdd yhteistyoté niin yksildiden kuin kaikkien
organisaatiotasojen vililld. Tama edellyttid jaettua johtajuutta, jossa vastuuta ja valtaa
jaetaan eteenpéin oppivan organisaation perusajatuksen edellyttdmallé tavalla. Tallainen
toiminta mahdollistaa organisaation kaikkien jésenten ja eri tasojen nikemysten,
tietojen ja kokemusten hyddyntdmisen organisaation toiminnassa. Tdmén kaltainen
organisaatiotasojen madaltaminen on edellytyksend organisaation kehittdmiselle ja

uuden luomiselle. (Ks. esim. Vaherva 2001, 42 — 43.)

Edella esitetty sopii myds oppijoiden yhteison johtamisen taustaksi, mutta oppijoiden
yhteiso edellyttdd myds johtamisessa vield pidemmaélle vietyd yksiloldhtoisyytta.
Oppivassa organisaatiossa johtajan tulisi saada yksilot oppimaan organisaation
tavoitteiden mukana, kun taas oppijoiden yhteisdssd johtamisen keinoin tulisi 10ytad
yksiléiden oppimisen ja tavoitteiden kautta koko organisaation oppiminen. Jaetun
johtajuuden ajatus voidaan ndhdd oppijoiden yhteisdssa vield pidemmalle vietyna.
Johtaminen rakentuu jokaisen yhteison tason osaamisesta. Téllaista johtajuutta voidaan
kuvata termilld top-down and bottom-up leadership, jossa organisaation tasot ikddn kuin
hamartyvit (ks. Bjork & Gurley 2003, 45). Systeemiteorian nikokulmasta johtajan
tehtédvi on luoda verkko yhteison yksiloiden ja ryhmien vilille, jolloin osaaminen ja
oivallukset vilittyvit kaikkialle organisaatioon riippumatta siitd, missa ne tapahtuvat

(Barge 1994, 17).
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Aiemmin esitetyn kritiikin mukaan yksi este oppijoiden yhteison syntymiselle voi

olla se, ettd malli edellyttdd jaseniltdéin voimakasta sitoutumista — onko yksil6é valmis
omistautumaan ja sitoutumaan tyohonsa niin paljon kuin malli odottaa. Syytd onkin
pohtia, olisiko johtamisen keinoin mahdollista saavuttaa tila, jossa yksilo ei koe
sitoutumista pakollisena ja stressid aiheuttavana toimintana, vaan tydhon sitoutuminen
koettaisiin palkitsevana ja antoisana, eikd yksilo joutuisi kdsitteleméén sitoutumista
pakollisuuden tai vapaaehtoisuuden kannalta. Tdlloin johtamisen erddni tavoitteena
voidaan pitdd intohimon syntymisen edistimisté, jossa yhteiselld visioinnilla on tirked

rooli.

Lonngvist (2002, 27 — 28) puhuu johtamisen saavuttamasta lisivoimasta, joka syntyy
sellaisen tulevaisuuden visioinnin kautta, joka koetaan tavoitteena yhteisen ponnistelun
arvoiseksi. Téllaisen lisdvoiman saavuttaminen edellyttdd johdolta oman intohimon ja
omistautumisen tuomista koko yhteison hyviksi. Yhteisen tahtotilan ja organisaation
tavoitetilan eli vision saavuttamiseksi tulisi yksiloistd pystyd l0ytdméén edelld esitetyn
kaltainen sitoutuminen omaan ty0hdnsé ja sen kehittdmiseen. (Lonnqvist 2002, 27 —

28.)

Hargreaves (2005) korostaa pitkdn tdhtdimen kehitystyotd johtamisessa. Lyhyen
tahtdimen visiot eivét edistd yhteison kehittymisti, vaan lyhytjdnnitteisyys johtaa usein
taantumiseen visioita edeltdville tasolle. Visioinnin tulee suunnata pitkélle
tulevaisuuteen, jolloin kehittyminen saadaan vakaaksi osaksi yhteison toimintaa. Yksi
johtajan merkittdvimmista tehtdvistd onkin saada yhteisd toimimaan osana jatkumoa,
jossa yhteison toiminta téhtdd pidempiaikaisen vision toteutumiseen. Talloin yhteison
voi katsoa oikeasti menevin eteenpdin. (Hargreaves 2005, 21 — 36.) Néin ollen kaikkien
lyhyempienkin projektien tulee olla sidottu pitkéntéhtdimen visioon, jotta ne veisivét
organisaatiota eteenpdin. Fullanin (2001) mukaan visioiden lyhytjénnitteisyys on
tyypillinen koulujen ongelma. Koulujen kehittdminen on liian yliladattua monilla
pienilld projekteilla, jolloin niistd tulee huonosti koordinoituja, toisiinsa liittyméattomia
ja patkittdisid. Niin ollen liialliset projektit haittaavat kehitysti, ja vision tulisikin
koostua selkeistd kokonaisuuksista, jotka ovat perustellusti yhteydessd pidemmén

tdhtdimen visioon tulevaisuudesta. (Fullan 2001, 21 —27.)

Luukkainen (2005) korostaa visionddrisen johtamisen merkitysté tulevaisuushakuisen

toimintakulttuurin kehittdmisessa. Johtajan tehtdvéna on edistdé tulevaisuuden
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pohdintaa kaikkialla yhteisossd, jolloin sekd lyhyen ettd pitkén aikavilin visiot ovat
yhdessd muokattuja. Térkedd on saada asiantuntijat yksindin ja yhdessa kehittimain

omaa tyOtadn tulevaisuushakuisesti. (Luukkainen 2005, 94 — 118.)

Visioinnin voidaan ndhdé olevan myos yksi oppivan organisaation kulmakivistd. Senge
(1993, 339 — 360) painottaa sen merkitystd johtamisessa, ja hinen mukaansa
johtajuuden térkein tehtivd on saada organisaation jokainen yksild ymmartdmééan
organisaation perustehtiva ja omaksumaan yhteinen visio organisaation kehittdmisesta.
Talla tavoin organisaatio omaksuu kollektiivisen vision tulevaisuudesta ja voi tavoitella
yhteiselld ymmarrykselld asettamiaan tavoitteita. Senge mairittelee oppivan
organisaation johtajuuden kolmella késitteelld: johtaja suunnittelijana (designer),
Jjarjestelijand (steward) ja opettajana (teacher). Néissd kaikissa osa-alueissa toiminta

suuntautuu yhteisen vision mukaisesti. (Senge 1993, 339 — 360.)

Suunnittelijana johtaja ymmartié organisaation syvemmén olemassa olon tarkoituksen
ja luo siithen pohjautuen visioita tulevaisuudesta etsien interaktiivisesti mahdollisuuksia,
joilla visio saavutetaan. Johtaja ikdédn kuin suunnittelee organisaation oppimisprosessia.
Perinteisesti hyva johtaja on ollut se, jota alaiset ylistavét; Sengen mukaan hyva johtaja
on se, jolle alaiset sanovat: ”"Me teimme sen!” Toisessa johtajuuden osa-alueessa
johtajasta tulee vision jdrjestelijé, jolloin hin pyrkii mahdollistamaan organisaation
rakentumisen sellaiseksi, ettd visiolla on mahdollisuus toteutua. Edelleen johtajan on
tarkedd ymmartaa se, mistd tulemme ja mihin olemme menossa. Opettajana johtaja
auttaa yksiloitd ymmaértdimédn organisaation perustehtidvai ja sen suhdetta
tulevaisuuteen. Johtaja ei opeta miten visio saavutetaan, vaan hin tukee organisaation
oppimisprosessia ja auttaa ymmartdmain organisaatiota systeemisend kokonaisuutena.
Sengen mukaan oppivan organisaation johtaminen on ikéén kuin paradoksi. Se
painottaa voimakkaasti kollektiivisuutta; toisaalta se korostaa voimakkaasti

individuaalisuutta. (Senge 1993, 339 — 360.)

Sengen (1993) esittimét ajatukset sopivat hyvin taustoittamaan myds oppijoiden
yhteison johtamista. Oppivassa yhteisossd johtaja ei pelkdstédén johda yhteison
oppimista vaan asettuu myos itse oppijan rooliin (Bjork & Gurley 2003, 50). Oppijoiden
yhteisdssd korostuu erityisesti se, ettd johtajien tulisi olla halukkaita luomaan ja
etsiméén johtajuutta kaikkialta yhteisostddn, eli yhteisod koskevassa padtoksenteossa

tulisi olla edustus jokaiselta yhteison tasolta. Tasapaino on siis 10ydettdvéd Bjorkin ja



34

Gurleyn (2003) mukaan yksildiden erilaisten henkilokohtaisten tavoitteiden ja
yhteison kollektiivisen tavoitteen vilille, ja on ymmarrettdvé, ettd jokaisen jdsenen
henkil6kohtaisella ja poikkeavalla toiminnalla on merkityksensd koko yhteison
kehittymiselle. Ehtona oppijoiden yhteisolle on myds se, ettd jokainen sen jdsen on
tehnyt tietoisen padtoksen tulla timin kaltaisen yhteison jdseneksi. (Bjork & Gurley
2003, 14 — 15, 31.) Eri asia on pohtia, onko esimerkiksi koululla mahdollisuutta tulla
téllaiseksi yhteisoksi, koska ainakin suomalaisessa yhteiskunnassa oppilaiden kouluun
tuloa ohjaa oppivelvollisuus. Johtajuuden tehtdva voisikin tétd silmilld pitden olla
16ytdd ne keinot, joilla kouluun tuleva oppilas kokisi koulun mielekkéaiksi, ja timéin

myo6téd haluaisi toimia oppijoiden yhteison edellyttdmalla tavalla.

6.3 Uudet johtamismallit ja uudistuva johtaminen

Sengen kuvailema oppivan organisaation johtajuuden piirteitd voidaan 16ytaa
nykypéivin johtajuutta késittelevassa kirjallisuudessa. Tdmén vuoksi Sengen
johtajuuskésitteet sopivat hyvin lahtokohdaksi pohdittaessa johtajuutta muutoksessa ja
johtamista kohti oppijoiden yhteisdd. Seuraavassa esittelemme muutamia tdimén paivin
kirjallisuudesta nousseita ajatuksia johtajuudesta, jotka Sengen tavoin nostavat esille

muutoksen asettamia haasteita johtamiselle.

Seppénen (2001) puhuu elegantista johtamisesta ja johtajuudesta, jossa johtaminen on
parhaimmillaan. Tall6in laadukkaan johtamisen moniulotteiset kriteerit tayttyvét ja
organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Sen liséksi, ettd ihmiset osaavat ja sitoutuvat
antamaan parhaansa, elegantisti johdetussa organisaatiossa he jaksavat ja viithtyvét
tyOssddn, ja tyo on tuloksekasta. Elegantin johtamisen taustalla ei ole mitdin
kaikkivoipaa teoriaa tai mallia, vaan kysymys on siitd, onko johtaja todella tyonsa
takana. Illuusio elegantista johtajuudesta vaatii ainakin sen, ettd johtaja pitdd aidosti
arvokkaina ja tdrkeind niitd asioita, joiden puolesta toimii, ja on vakuuttunut siitd, ettad
nditd asioita voidaan edistdd. Hin myo0s todella vélittdd ihmisisti, joita johtaa.

(Seppénen 2001, 23 —24.)

Leithwood, Jantzi ja Steinbach (1999) kuvaavat puolestaan muutosjohtamista
(transformational leadership), joka myOskin noudattelee nykyaikaisen johtajuuden

perusedellytyksid. Muutosjohtamisen peruselementteji ovat visiointi, tavoitteiden
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asettaminen, dlykkéiden virikkeiden tarjoaminen, yksilon tukeminen, kdytdnteiden ja
tarkeiden arvojen kehittiminen, korkeat odotukset, kdytdnnollinen toimintakulttuuri ja
rakenteiden kehittiminen osallistavaan paitoksentekoon. (Leithwood ym. 1999, 9; ks.
myo6s Northouse 2004, 174 — 178 .) Yksittdiseltd johtajalta muutosjohtaminen edellyttdd
luovuutta, interaktiivisuutta, visiointia, vastuun jakamista sekd intohimoa ja sitoutumista
tyohonsd (Hackman & Johnson 2004, 91 — 110). Muutosjohtaminen korostaa johtajan
henkilokohtaisia ominaisuuksia, erityisesti johtajan karismaa. Karismalla ndhdaan
olevan yhteys sithen, miten organisaation yksildjdsenet sitoutuvat tyohonsa ja kuinka
tehokkaasti organisaatio saavuttaa tavoitteitaan. Tastd voidaan olettaa, ettd tietyt
luonteenpiirteet ovat eduksi nykypdivén johtajalle. Hackman ja Johnson (2004, 110 —
120) erittelevét henkilokarismaan sisdltyvén riskin; johtaja voi organisaation etujen ja

visioiden sijasta kédyttdd valtaansa oman edun tavoitteluun.

Johtajan henkildkohtaisten luonteenpiirteiden korostaminen on ollut jonkun aikaa poissa
johtajuuskeskustelusta, silld jo varhainen johtajien luonteenpiirretutkimus on osoittanut,
ettd ei voida ndhda selkeétd yhtendistd kuvaa johtajien ominaisuuksista. Kuitenkin
uudempi tutkimus on tuonut jélleen esille henkil6kohtaisten piirteiden merkityksen ja
kyennyt 16ytdiméadn piirteitd, jotka erottavat johtajat muista. Yksi uuden
johtajuustutkimuksen 16ydoksistd on muutosjohtamisen henkilokarisman korostama
kyky vaikuttaa sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ihmisten kayttdytymiseen (Lonnqvist
2002, 48; vrt. Hackman & Johnson 2004, 110 — 120; Northouse 2004, 171 — 173).
Muita nykytutkimuksen 10ytdmié johtajille yhteisid luonteenpiirteitd ovat
tavoitesuuntautuneisuus, luovuus, aloitteellisuus, itseluottamus, vastuuntunto,
pettymysten ja stressin sietokyky, kunnianhimo, halukkuus johtaa, rehellisyys, tunteiden
hallinta, vakuuttavuus ja riskinottokyky. Lisédksi johtajilta voi katsoa 16ytyvén
kognitiivista kyvykkyyttd ja oman alansa asiantuntijuutta. (Lonnqvist 2002, 47 — 49; ks.
Huuhka 2004, 105 — 129.)

Henkil6kohtaisen karisman korostaminen tekee eron Sengen ajatteluun. Vaikka Senge
el kielldkddn henkilokarisman tuomaa vaikutusta johtamisessa, hdn nékee sen juontavan
juurensa individualistisesta ja ei-systeemisestd organisaatioajattelusta. Henkilokarisman
korostaminen perustuu Sengen mukaan vanhanaikaiseen johtamisajatteluun, jossa
perusajatuksena on ihmisten tietynlainen kyvyttdmyys ja visioiden puute, jolloin

muutokseen tarvitaan vahvaa ja karismaattista johtajaa. (Senge 1993, 340.) Sengen
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nidkemyksen mukainen karisma perustuu henkilokohtaisten persoonallisten
ominaisuuksien sijaan sithen, miten johtaja nékee organisaation perustehtévin ja vision,
minkd asioiden takana hin seisoo, sekd miten hian kykenee ilmentdméén yhteista
ndkemystd (Senge 1996, 67 — 68). Organisaation pitkéjénteisen kehityksen ja oppimisen
edistdminen ei voi perustua johtajan persoonallisten ominaisuuksien tuomaan

henkilokarismaan (Senge 1993, 340; 1996, 67 — 68).

Edella esitettyjen johtajuusajatukset pyrkivét vastaamaan siithen, miten johtaminen tulisi
nykypéivéna ja tulevaisuudessa hoitaa, eli kuvaavat hyvin johtajuutta kohti oppijoiden
yhteis6d. Vaikka ne ldhestyvét johtamista hieman eri ndkokulmista, kaikissa ndissé
nidkemyksissd korostuu jaettu johtajuus ja visiointi, voimakas tyohon sitoutuminen sekd
yksil6llisyyden huomioinen. Painotuseroista huolimatta johtajuutta méérittelevien
kasitteiden merkitykset ovat luonteeltaan hyvin samantyyppisid. Tdmén vuoksi edelld
esitetyt johtajuuden mallit soveltuvat hyvin kuvaamaan muutoksessa eldvian

kouluorganisaation johtajuutta.

Muutokset yhteiskunnassa vaikuttavat ja asettavat haasteita my0ds kouluorganisaatiolle
ja sen johdolle. Suhtautuminen muutoksiin uhkina on joutunut muuttumaan myos
perinteisesti jiykédssd koulusysteemissd, ja kdytinteiden on ollut pakko muuttua
kehitysté tukevaan suuntaan. Koulun johtamisen ideaali onkin mukautunut nykyisessa
keskustelussa noudattelemaan yhd enemmain oppijoiden yhteisén johtamisen
edellyttimid ajatuksia. Samalla on myds muuttunut se toimintakentta, jossa rehtori
koulun johtajana toimii. Koulun tulisi siis olla oppijoiden yhteisd, mutta mitkd ovat ne
keinot, joilla rehtori saa sen toimimaan mallin edellyttdmalla tavalla. (Ks. Vaherva

2001, 41 -42))
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7 REHTORI KOULUN JOHTAJANA

Thanteellisessa koulussa rehtorin tulisi pystyé keskittymédn taysipainoisesti
pedagogiseen johtamiseen. Johtamisen padpainoalueena tulisi télléin olla opettaminen,
oppiminen ja oppivan yhteison kaltaisen ammatillista kehittymistd tukevan ilmapiirin
luominen. (Growe, Fontenot & Montgomery 2003, 9 — 10.) Pedagogisesta johtajuudesta
puhuttaessa tulee ymmartai késitteen laaja-alaisuus ja sen erilaiset mééritelmét. Téassa
tutkielmassa pedagogisella johtajuudella ymmarretddn yleisesti kaikkia rehtorin toimia,
joiden ensisijainen tarkoitus on oppilaiden oppiminen ja erityisesti opettajien tyon
ohjaaminen. Vahervan (2001, 43) mainitsema opettajien oman tyon ja
ammattilaisuutensa varjelu johtaa siihen, ettd kouluissa niyttdd olevan erittdin vaikea

toteuttaa pedagogista johtajuutta.

Seppénen (2001) jakaa rehtorin toiminnan koulun johtajana kolmeen osa-alueeseen:
hallintovastuu, oppilaitoksen johtamisvastuu ja ihmisten johtamisvastuu. Néistéd
hallintovastuu on puitteiden ja toimintaedellytysten ylldpitdmisti, joka voidaan ndhda
varsin konkreettisena toimintana, josta on kaytinnossé l0ydettévistd selked ohjeistus.
Oppilaitoksen johtamisvastuu on perusteiltaan huomattavasti monimutkaisempi, ja se
suuntautuu oppilaitoksen perustehtidvén toteutumiseen. Sen haasteellisimmaksi osaksi
voidaan nidhd4 oppilaitoksen tehtdvén syvéllinen ymmértaminen, josta johtaja on
vastuussa. (Seppanen 2001, 19 — 20.) Tdmén voi ndhda sisdltdvan tulevaisuus
suuntautuneisuuden, silld syvillinen ymmartdminen edellyttda kykya visioida koulun
tulevaisuutta perustehtivin toteutumisen varmistamiseksi. Myds ithmisten
johtamisvastuu sisdltdd Seppdsen jaottelussa tulevaisuusaspektin. Télla vastuulla
kédsitetddn perustehtdvéin kannalta ihmisten tukemista, suotuisan toiminnan edistdmista,
edellytysten luomista ja esteiden raivaamista siten, ettd kouluyhteison jdsenet haluavat

tehdd parhaansa organisaation yhteisen hyvian edistimiseksi. (Seppanen 2001, 19 —21.)

Myos Helakorpi (1996, 108) kasittelee koulun johtajuutta kolmen osa-alueen avulla,
jotka ovat sisdlloltddn samansuuntaisia edelld esitetyn kanssa, mutta jakaa osa-alueet
hiukan eri tavalla kuin Seppédnen. Helakorven jaottelussa asioiden johtamisella

ymmarretdédn tarkoitettavan koulutuspolitiikkaa, taloutta ja hallintoa seké pedagogista
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johtamista, ihmisten johtamisella ilmapiirin, tiimityon, valtuuttavan ja osallistavan
johtamisen sekd osaamisen johtamista. Tietimyksen johtamisen alueita ovat Helakorven
mukaan visiot, arvojohtaminen ja tiedejohtaminen. (Helakorpi 1996, 108; vrt. Seppénen

2001, 19-21.)

Tédmin tutkielman kannalta merkitykselliseksi koulun johtamisessa voidaan nostaa
Seppésen ja Helakorven jaottelujen ihmistenjohtamisen osa-alueita sekd Seppédsen
koulunjohtamisvastuuta ettd Helakorven mainitsemaa tietimyksen johtamista. Naméa
johtamisen osa-alueet korostuvat /eadership-johtajuudessa, mutta eivét kuitenkaan sulje
pois niiden yhteyttd management- tai administration-johtajuuteen. Koulun johtajuus on
kokonaisuus, jossa ndmé kaikki kolme osa-aluetta linkittyvit toisiinsa, vaikka téssi

tutkielmassa ihmisten johtaminen korostuukin.

Juusenahon (2004) tutkimuksessa rehtoreilta kysyttiin koulun johtamistydssé oleellisia
johtajuuden osa-alueita. Téssd tutkimuksessa rehtorit kokevat tydssdén ihmissuhde- ja
ilmapiirin johtamisen kaikkein merkittadvimpind osa-alueina. Juuri ihmissuhdetydssa
rehtorit ndkivit ongelmia, joista timin tutkielman kannalta merkittidvid ovat opettajien
sitoutumattomuus uudistuksiin, pelko opettajuuden katoavaisuudesta seké ns.
”ohijohtajat”, jotka ihmissuhdeongelmien vuoksi ohittavat virkateité ja hankaloittavat
ndin rehtorin tyotd. Rehtorit eivdt kuitenkaan olleet halukkaita puhumaan néisté
ongelmista. (Juusenaho 2004, 91 — 110.) Namaé rehtoreiden esittimét ongelmat liittyvét
suoraan oppijoiden yhteison edellytyksiin tyohon sitoutumisen, kollegiaalisuuden ja

kollektiivisen oppimisen sekd jaetun johtajuuden nidkokulmista.

Erédtuuli & Leino (1992) tekevit tutkimuksessaan havainnon, ettd vaikka rehtoreilla olisi
halua uudistaa koulua ja vaikka he kokisivat sen vélttimattoméksi, eivdt he kuitenkaan
rohkene kajota opettajien autonomiaan. Rehtorit ndyttavit kokevan opettajat niin
merkittdvind pedagogiikan asiantuntijoina, ettd puuttuminen opettajien tyohon olisi
hyokkéys opettajan reviirille. Nayttéékin silté, ettd rehtorit jattidytyvét opettajan tyotéd
koskevissa kehitystehtdvissd ulkopuolisiksi seurailijoiksi. He eivit mydskéédn halua
rikkoa luokkahuoneen rajaa tulemalla seuraamaan opettajien tyoskentelya. (Erdtuuli &
Leino 1992, 19 — 28.) Tama puolestaan hankaloittaa yksilollistd tukemista, palautteen
antamista, oman tyon kehittdmisen tukemista, yhteistoiminnallista oppimista, yhteistad
ymmaérrystd perustehtdvéstd ja jaetun vision kehittymistd. Nama ongelmat néyttavat

nousevan asiantuntijayhteison problematiikasta, joka asettaa rehtoreille pelkoa ja
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haluttomuutta ohjata tydyhteisddén oppijoiden yhteison edellyttimalla tavalla (ks.

esim. Nikkanen & Lyytinen 1996, 33 — 34).

Erdtuuli & Leino (1993) ovat tutkineet rehtorin ty6td myds opettajien ndkokulmasta.
Tassd tutkimuksessa ilmenee, ettd opettajat nikevit opettajien vélisen yhteistyon
tukemisen toteutuvan huonosti rehtorin tydssé. Toisaalta he myds kokivat sen erittdin
turhaksi rehtorin tehtidvialueeksi. Rehtorin ei myoskiin haluttu puuttuvan opettajien
kokeiluihin, opettajien opetukselliseen ohjaamiseen eikd oppimateriaalien laatimiseen.
Opettajien voimakkaimmat muutosodotukset kohdistuivat koulun tavoitteisiin,
tuntikehyksen pedagogiseen kdyttimiseen ja tydjdrjestykseen. Opettajat korostivat myds
koulun hyvén yhteisollisen ilmapiirin tirkeytté ja odottivat demokraattista
padtoksentekoa. (Erdtuuli & Leino 1993, 15 — 23.) Oppijoiden yhteison keskeisten
periaatteiden toteutuminen nayttda siis my0s tdméan tutkimuksen perusteella huonolta,
silld vaikka opettajat kohdistavat muutosodotuksiaan oppijoiden yhteisén mallin
suuntaan, tekevit he muutoksen mahdottomaksi haluttomuudellaan tukea rehtoria juuri

néiden alueiden kehittdmisessa.

Edella esiteltyjen tutkimusten perusteella voidaan havaita molemminpuolinen
haluttomuus muutoksiin kouluyhteisdsséd. Opettajat eivit halua rehtorin puuttuvan
omaan ty6honsé ja toisaalta rehtorit ovat haluttomia johtamaan opettajien tydskentelyé.
Syyni rehtorien haluttomuuteen voi olla yksinkertaisesti rohkeuden puute tai
ylipddtansd muutoshaluttomuus. Yhtend mahdollisena rehtorien muutoshaluttomuutta
selittdvina tekijana voidaan ndhdd myds resurssien ja ajan puute. Juusenahon (2004)
tutkimuksen mukaan rehtorit nostivat ajanpuutteen yleiseksi ongelmaksi. Tyon laaja-
alaistuminen néyttdé vievin aikaa rehtorien tirkeind pitdmilté asioilta, ja ajanpuute
ndyttdd kohdistuvan juuri pedagogiseen johtamistyohon sekd koulun kasvatustehtdvaan
yleensd. Lisédksi ajanpuute nidkyy rehtorin mahdollisuuksissa oppilashuoltotyohon,
mutta myds opettajien tyon tukemiseen. (Juusenaho 2004, 95 — 101.) Vastaavanlaisia
havaintoja on tehty my0s kansainvélisessé tutkimuksessa, jotka osoittavat, etti rehtorit
kokevat tulleensa vedetyksi pois tdrkeind pitdmiensa asioiden johtamisesta. Halukkuus
johtaa kouluyhteis6a nayttadkin kaatuvaan hallinnollisten ja epdolennaisten tehtdvien
paljouteen. (Growe ym. 2003, 1 — 12.) Rehtorin tyd ei endd tunnu mielekkéaille ja
kansainvilisesti trendind ndyttddkin olevan, ettd yhd vihemman 16ytyy halukkaita

hakeutumaan koulun johtotehtdviin (ks. Howley, Andrianaivo & Perry 2005). Joka
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tapauksessa tutkimusten voidaan katsoa osoittavan rehtorin keskeisti roolia koulun
kehityksesséd. Koulu tarvitsee sen vuoksi rehtorin, jolla on kehittdmisnédkemysti

suhteessa koulun tavoitteisiin (Kéaridinen ym. 1997, 147 — 148).

Uusimmat suuntaukset kuitenkin korostavat opettajan roolia yhteison johtamisessa. Téta
opettajan ja samalla my0s rehtorin uutta roolia Murphy (2005) kuvaa termilld Teacher
Leadersip, jonka keskeinen siséltd on opettajien osallistumisen ja
vaikutusmahdollisuuksien lisddminen koulun kaikessa toiminnassa aina johtamiseen
asti. Tdma edellyttdd rehtorin ja opettajien entistd l1dheisempédd yhteistyosuhdetta ja
ennen kaikkea jaettua johtajuutta. Suuntaus syventéa entisestidén oppijoiden yhteison
ajatusta ja nykyiselldén voidaankin ndhdi kdytettdvin nimitystd Community of Leaders.
Talloin koko vallan kdyton konsepti kouluorganisaatiossa muuttuu yha kauemmaksi
vallan keskittymisestd pelkdstdén rehtorille, ja rehtori onkin avain asemassa tdmén
kaltaisen toimintamallin toteuttamisessa. (Murphy 2005, 21 — 45, 128 — 142.) Uusien
késityksen mukaan koulun johtamiskulttuurilta ja yhteison toiminnalta voidaan siis

vaatia merkittavia uudistuksia.
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8 TUTKIMUS JA SEN METODOLOGINEN VIITEKEHYS

8.1 Tutkimustehtivian valinta

Perusasteen koulujen yhteisod ei ole Suomessa juurikaan tutkittu oppijoiden yhteison
ndkokulmasta, vaikka kansainvilisesti se edustaa yhteisdajattelun uusinta suuntausta.
My®ds perusopetuksen koulujen johtajuustutkimus on ollut varsin vihéistd, vaikka
johtamista voidaan pitdd myos koko perusopetuksen perustehtivén toteutumisen

kannalta merkittdvina tekijind muuttuvassa yhteiskunnassa.

Mikali kouluyhteiso toimisi oppijoiden yhteison edellyttdmallé tavalla, sen
muutosherkkyys paranisi, ja se pystyisi toteuttamaan perustehtdvidnsi paremmin
nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Suomalaista koulua kisittelevit tutkimukset
kuitenkin kuvaavat kouluyhteiséa varsin poikkeavaksi suhteessa oppijoiden yhteison
ajatukseen. Tdmén vuoksi halusimme selvittdd, millaisena kouluyhteisot ndyttaytyvit
talld hetkelld, mitd valmiuksia niilld on, ja mitk4 asiat vaativat muutosta, jotta koulu

voisi toimia oppijoiden yhteison mukaisesti.

Tutkimuksen rajaukseen vaikutti oma suuntautumisemme perusopetukseen ja sen
johtamiseen. Tutkimuksen kohdistaminen rehtoreihin mahdollisti laajemman
kouluotannan, silld rehtoreiden kuvauksien myd6td oli mahdollista tarkastella laajemmin
koko kouluyhteisdd. Vastaavan kidsityksen saamiseksi esimerkiksi opettajia
haastattelemalla olisi vaatinut koko kouluyhteison tai ainakin useamman sen jisenen
haastattelemista, joka olisi rajoittanut tutkittavien kouluyhteisdjen lukumaaréa.
Toisaalta halusimme my®0s tarkastella yhteis64 juuri johtajan ndkokulmasta. Aiempiin
tutkimuksiin viitaten ennakko-oletuksenamme oli, ettd perusopetuksen alaluokkien
johtaminen ja yhteiso eiviét télld hetkelld toteuta oppijoiden yhteison periaatteita, vaikka
uskoimmekin, ettd muutosta tdhdn suuntaan on tapahtunut viimeisen vuosikymmenen

aikana.
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8.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksemme tarkoitus on selvittdd, miten oppijoiden yhteison periaatteet toteutuvat
kouluyhteisOssé ja sen johtamisessa. Olemme kiinnostuneita erityisesti niistd asioista,
jotka tilld hetkelld vaikuttavat koulujen muutosvalmiuteen tai asettavat esteitd koulun
toimimiselle oppijoiden yhteison tavoin, ja joihin voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin.
Etsimme my0s purkukeinoja mahdollisesti 16ytyville esteille. Tutkimme rehtoreiden
kasityksid kouluyhteison kehittymisestd viimeisen vuosikymmenen aikana ja

tarkastelemme tdtd kehitysta erityisesti suhteessa koulun tulevaisuuteen.
Edell4 esitetyn perusteella esitimme seuraavat tutkimuskysymykset:
1. Millaisia késityksié rehtoreilla on johtamisesta ja koulun tulevaisuudesta?

2. Mitd muutoksia kouluyhteisén toiminnassa on tapahtunut yhteiskunnan

muuttumisen myd6té, ja mikd on rehtorin rooli tdssd muutoksessa?
3. Miten oppijoiden yhteison periaatteet toteutuvat kouluyhteisdssa?
a. Mitd valmiuksia kouluyhteis6lla on oppijoiden yhteisoné toimimiselle?
b. Miti esteitd koulunyhteisdssd on oppijoiden yhteisénd toimimiselle?

4. Milld johtamisen keinoilla kouluyhteison kehittymisti oppijoiden yhteisoksi

voidaan tukea?

5. Mitd uvudistuksia kouluyhteisossi ja koulujirjestelmaissa tulisi toteuttaa, jotta

koulu voisi toimia oppijoiden yhteisond?

Jaottelimme tutkimuskysymysten aihepiirit aineiston keruuta ja analyysia varten
seuraaviin oppijoiden yhteison toteutumisen ja sen mukaisen johtamisen kannalta

olennaisiin teemoihin. Teemat olemme jaotelleet seuraavasti:

1. Koulu muuttuvassa yhteiskunnassa -teemassa tarkastelemme rehtoreiden

kasityksid muuttuvan yhteiskunnan koululle asettamista haasteista.
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2. Rehtoreiden toiminta suhteessa oppijoiden yhteiséon -teemassa
tarkastelemme rehtoreiden késityksid itsestdén johtajana ja heidén

suhtautumistaan oman tyon ja yhteison kehittdmiseen.

3. Yksilon asema kouluyhteisossd -teemassa tarkastelemme jaetun johtajuuden

toteumista sekd yksilon vaikutusmahdollisuuksia ja asemaa yhteisossa.

4. Kouluyhteison toiminta -teemassa tarkastelemme asiantuntijayhteison ja
yhteisollisyyden periaatteiden toteutumista kouluissa, kouluyhteison
suhtautumista muutoksiin, ajatuksia yhteisestd visiosta seké rehtorin roolia
ndissd kysymyksissd. Tarkastelemme myds niitd muutoksia, joita

kouluyhteisdissd on tapahtunut oppijoiden yhteison suuntaan.

5. Uudistustarpeet -teemassa tarkastelemme niitd muutoksia, joita kouluyhteisossi

ja -jarjestelméssa tulisi tapahtua, jotta oppijoiden yhteison ajatus voisi toteutua.

Tutkimuksen tulokset ja niiden analyysi on jdsennelty edelld esiteltyjen teemojen

mukaan.

8.3 Metodologinen viitekehys

Katsoimme laadullisten tutkimusmenetelmien kdyttimisen olevan timén
tutkimustehtivén ja tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukaisin. Tutkimuksella
haluttiin kartoittaa rehtoreiden ajatuksia, joten valitsimme aineistonkeruun

menetelmaksi haastattelututkimuksen.

Haastattelumetodin valintaa suhteessa muihin aineiston keruumenetelmiin puolsivat
monet yksittédiset perustelut. Kiviniemen (2001, 68) mukaan haastattelutilanteessa on
mahdollista padstd 1dhemmaksi tutkittavaa ja saada luotettavampaa tietoa tutkittavien
todellisista ajatuksista. Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan muita haastattelumetodin
valintaa tukevia asioita olivat sen joustavuus menetelmana ja mahdollisuus syventda
esille tulevia asioita. Lisdksi se antaa mahdollisuuden saada kuvaavia esimerkkejé ja
16ytdd ilmididen vélisid yhteyksid. Haastattelussa voidaan myds varmistua siitd, miten

haastateltava ymmartad kysymyksen, sekd kontrolloida kysymysten esittdmisjérjestysta.
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Menetelmé mahdollistaa my0s sellaisten aiheiden esille tulemisen, joita tutkijat eivét

ole osanneet huomioida kysymysten asettelussa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34 — 37.)

Haastattelun menetelmaéllisiksi heikkouksiksi mainitaan usein sen tyoldys ja kalleus.
Liséksi se tuottaa yleensé paljon tutkimuksen kannalta eparelevanttia aineistoa
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 34 — 37). Haastattelututkimuksessa korostuu myos
tutkijoiden merkitys, koska eri haastattelijat saattavat saada erilaisia tuloksia riippuen
esimerkiksi heiddn persoonallisuudestaan, sukupuolestaan jne. (Eskola & Suoranta
1998, 86 — 95). Haastattelijan tulee siis tiedostaa oma roolinsa haastattelutilanteessa

kuten myos aineiston analyysissa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan haastattelu voi sisdltdd monia tutkijasta ja
tutkittavasta johtuvia virheldhteitd. Téllainen on esimerkiksi haastateltavien taipumus
antaa sosiaalisesti hyvaksyttivampid vastauksia kuin esimerkiksi nimettoména tehty
kyselylomake. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.) Koska tutkimuksessamme korostuvat
yhteisolliset tekijat, on tutkimuksemme kannalta oleellista Juusenahon (2004)
tutkimuksessaan tekema havainto, jonka mukaan rehtorit nayttivét haastattelutilanteessa
vilttelevan henkilostoongelmista puhumista. Samassa tutkimuksessa kuitenkin
kyselykaavakkeeseen vastanneet rehtorit mainitsivat henkilostdongelmat yhteni
ajankohtaisista ongelmista. Juusenaho olettaa timén johtuneen juuri haastattelijan
laheisyydestd ja anonyymiuden puutteesta haastattelutilanteessa. (Juusenaho 2004, 73.)
Toisaalta haastattelu ndhdiin hyvénad keinona juuri emotionaalisten ja intiimien
aihealueiden tutkimiseen. Haastattelijalla on my6s mahdollisuus motivoida ja rohkaista
haastateltavaa puhumaan arkaluontoisistakin asioista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 36.)
Nain ollen haastattelusta saadun aineiston arvo on riippuvainen siitd, kuinka hyvin
haastattelija saavuttaa haastateltavan luottamuksen (Eskola & Suoranta 1998, 94).
Metodin vaativuudesta huolimatta ja vaatimukset tiedostaen, katsoimme sen olevan

tutkimuksemme tavoitteiden kannalta relevantein menetelma.

Haastatteluja voidaan luokitella sen mukaan, kuinka avoin tai suljettu keskustelutilanne
haastattelusta muodostuu (Bogdan & Biklen 1998, 94). Keskustelutilanteen avoimuus
on sidoksissa haastattelun strukturointiin, jossa ddripdind ovat strukturoitu haastattelu ja
avoin haastattelu (Eskola & Suoranta 1998, 87.) Téssi tutkimuksessa
haastattelutyyppina kaytetddn teemahaastattelua, jossa haastattelun aihealueet on ennalta

madritelty, mutta kysymysten jérjestys, laajuus ja muoto vaihtelevat haastattelujen
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vililld (ks. Eskola & Suoranta 1998, 87). Teemahaastattelun valintaa puolsi
nimenomaan sen avoimuus, jolloin haastateltavalla on mahdollisuus puhua vapaasti
athepiiristd, mutta mééritellyt teemat takaavat, ettd kaikkien haastateltujen kanssa
kdydéan 1dpi samat aihepiirit. Toisin sanoen haastattelijalla ei vélttimétta ole valmiita
kysymyksid, vaan vain tukilista kasiteltavistd asioista, ja kysymykset muodostuvat
haastattelutilanteessa. (Eskola & Suoranta 1998, 87.) Haastattelut nauhoitettiin ja

litteroitiin kokonaisuudessaan.

Haastatteluista saamamme aineiston analyysi suoritettiin teemoittelun periaatteella,
jolloin aineistosta pyritdén 16ytdméén tutkimusongelman kannalta oleellisia aiheita ja
sitd kuvaavia teemoja (Eskola & Suoranta 1998, 175 — 176). Analyysi rakentui
oppijoiden yhteison ajatuksen perusedellytyksisti, jota vertailtiin esimerkiksi
rehtoreiden kuvauksiin omasta toiminnastaan tai kouluyhteisosti. Talloin analyysissa
teoria ja empiirinen tutkimusaineisto kulkevat rinnakkain. Néin véltetdén Eskolan ja
Suorannan (1998, 176) esille nostama virhe, ettd analyysin tuloksena syntyy
sitaattikokoelma, joka itsessdédn saattaa olla mielenkiintoinen, mutta ei valttdmatti

vastaa tieteellistd analyysia tai johtopéétdsten tekoa.

8.4 Tutkimusasetelma ja tutkimustilanne

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kymmenelle rehtorille tehdysta
teemahaastattelusta. Otantaan valitut rehtorit edustavat perusopetuksen kouluja siten,
ettd mukana oli kahdeksan 1. — 6. -luokkien rehtoria, yksi 3. — 6. -luokkien rehtori ja
yksi 1. — 10. -luokkien rehtori. Koulujen oppilasméiré vaihteli noin 200 oppilaasta noin
600 oppilaaseen. Yksi haastatelluista oli koulunjohtaja. Haastateltujen virkaika vaihteli
1,5 vuodesta kolmeenkymmeneen vuoteen keskiarvon ollessa noin 9,8 vuotta.
Rehtoreista seitsemén oli Keski-Suomesta ja kolme Eteld-Suomesta. Joukossa oli

rehtoreita sekd kaupungeista ettd maaseutukunnista.

Kerdsimme internetistd valittujen alueiden koulujen yhteystiedot, joiden pohjalta
tiedustelimme puhelimitse rehtoreiden suostumusta haastatteluun. Tutkimusjoukko
valikoitui satunnaisesti tavoittamis- ja suostumusjérjestyksessd. Tarkan
haastatteluajankohdan sopimista vaikeutti rehtoreille kiireinen ajankohta. Haastatteluun

suostumuksen antaneille rehtoreille ldhetettiin sdhkopostitse kirje vahintdén viikkoa
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ennen haastattelua. Kirje sisélsi vahvistuksen haastattelun ajankohdasta ja

haastatteluun orientoivia kysymyksii (liite 2).

Haastattelut suoritettiin joulukuussa 2005 ja tammikuussa 2006. Yksi haastatteluista
suoritettiin rehtorin toivomuksesta haastattelua varten varaamassamme tilassa. Loput
yhdeksdn rehtoria haastateltiin kouluilla, joko rehtorin tybhuoneessa tai erillisessa
neuvottelutilassa. Haastattelut nauhoitettiin ja niiden kesto vaihteli noin 50 minuutista

100 minuuttiin. Yhteensé haastatteluaineistoa kertyi noin 13 tuntia.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oleellista oli tutkijatriangulaation (ks. Eskola &
Suoranta 1998, 70) toteutuminen kaikissa prosessin vaiheissa, silld molemmat tutkijat
olivat poikkeuksetta ldsné niin teorian kokoamisen, aineiston keruun kuin analyysinkin
vaiheissa. Molemmat tutkijat olivat siis 1dsnd haastattelutilanteissa ja molemmat
osallistuivat keskusteluun. Néin ollen tutkijatriangulaation voidaan katsoa toteutuneen
myo0s haastattelujen aikana, koska toinen tutkija pystyi toimimaan tarkkailevassa
roolissa, jolloin hén saattoi tarvittaessa esittéd tarkentavia kysymyksié tai tuoda toisen

nakokulman keskusteluun.
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9 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelujen tuottama aineisto on téssa luvussa esitelty tutkimuskysymysten esittelyn
yhteydessd muodostettujen teemojen mukaan (luku 8.2). Haastattelujen tuottama
aineisto on siis jaoteltu viiteen pddteemaan. Korostamme tdssa luvussa esitettyjen
tulosten nousevan puhtaasti haastateltujen rehtoreiden ajatuksista. Teoreettisesti samoja

tuloksia 1dhestymme luvussa 10.

9.1 Koulu muuttuvassa yhteiskunnassa

Puhuttaessa muutoksesta kohti oppijoiden yhteis6d on syytd ymmartia, millaisen
yhteiskunnan osana koulut ovat, ja miten yhteiskunta niyttiytyy koulujen arjessa.
Ensimmaisen tutkimusteeman tavoitteena oli saada tietoa siitd, miten rehtorit ndkevit
oman tyonsé ja tyOyhteisonsd muuttuvassa yhteiskunnassa. Oleellista on myos se, milld
tavalla rehtorit suhtautuvat muutoksiin ja niiden tuomiin haasteisiin, ja milld tasolla he

ovat pohtineet muutoksia.

Haastatellut rehtorit nostivat tydméaérin lisddntymisen keskeisimmaéksi yhteiskunnan

muutoksen asettamaksi vaatimukseksi.

-- ettd aika paljon ehkd tulee vaatimuksia ja odotuksia ja toisaalta sitten taas
sinne koululle kaadetaan aika paljon tehtdivid, mistd koulun pitdd sitten
suoriutua, ettd kylld md nékisin sen silld tavalla, et on huomattavasti rehtorin
tehtdvdtkin niinku lisddntyneet viiden vuoden aikana.

Toitd on ja kaiken aikaa lisdidntyny. Jos on sihteerin tyét, niin on muuten
rehtorin tyotkin lisddntyny.

TyOomairan lisdéntymisen etenkin hallinnollisella puolella ndhtiin vievén rehtoria yha

kauemmaksi tarkeind pidetyisté johtamisen osa-alueista.

Mua pelottaa se -- ettd sit jos rehtorista tulee sellanen pelkkd johtaja, et silld ei
oo aikaa mihinkddn muuhun ku rekrytointiin ja talousasioihin ja laskemaan
palkkoja ja pitdimddn huolta siitd, et kaikki saa rahansa ajallaan ja
seuraamaan tditd. Niin pelkddn ettd katoaa se ldheinen yhteys ihan siihen
opetustyohon sitten, et se et ei jdd niinku aikaa olla sellanen pedakoomikko
endd sitte.



TyOomairan lisdéntymisen ohella rehtorit ndkivét, ettd lainsddddnnon tuntemisen
merkitys tulee korostumaan entisestdéin. Tdémén suuntainen kehitys on nostanut esiin
jopa pelkoja, ja sekd oman ettd opettajien selustan turvaaminen kaikessa toiminnassa

ndyttdd korostuvan rehtorien arkityossé.

-- Rehtorin tdytyy olla erittdin hyvin selvilld tdnd pdivdnd siitd mitd laki sanoo,
mikd on oikein ja mikd ei. En md nyt sitd sano, ettd ennen on saanu tehdd,
niinku lystdd, en tarkota sitd, mutta tind pdivind ollaan yhd herkemmin sekd
uhkailemassa ettd myos ihan koulun tasolla ja kyselemdssd, ettd mitds on jos
hommat ei toimi. Ja se sellanen taju siitd omasta ja opettajien oikeus turvasta,
niin siitd pitdd aivan jarkyttdvéin hyvin niinku pitdd tarkkaa huolta. Oma pesd
pitdd olla koko ajan varmistettu selusta varmistettu ja pesd puhdas, ettd on koko
ajan niinku varmalla pohjalla.

Lainsddddnnon tuntemiseen mainittiin liittyvdn vanhempien lisdéntynyt tietoisuus

omista ja lasten oikeuksista.

-- me ollaan tdn viimesen lainmuutosen seurauksena menossa kohti tilannetta,
ettd kodit tulee jatkossa pitimddn oikeuksistaan aikalailla kovemmin kiinni kuin
tihdn saakka. -- niin meille tulee jatkossa syntymddn semmosia lakimiesryhmid,
Jjotka sitten nditd kotien kanssa kdyttdvdit meitd mittauksissaan, et olemmeko
tehneet sen, minkd me olemme luvanneet -- Niin se mddrd se laintuntemus, mikd
pitds rehtorilla olla, niin se mddrd on siis jarkyttdvd mddrd lakitekstid ja viel
pitds yrittdd ymmdrtdd se. Niin kylld tulevat johtajat joutuu aika ahtaissa
rakosissa olemaan --

Merkittaviaksi yhteiskunnan muutoksen tuomaksi haasteeksi mainittiin myos

oppilashuollollisten asioiden lisddntyminen, joka osaltaan on lisddméssd tyOmairaa.

Oppilashuollollisten asioiden lisdéntyminen tulee jatkossa korostumaan myos yhteison

toimintaa késittelevédssa teemassa yhteison kehittymisen osalta.

-- meidn oppilashuollolliset asiat on niinku lisddntyy ja muuttunu vaikeemmiks
ja semmosiks, mitkd pohdituttaa tosi paljon ja se, ettd samaan luokka yhteiséon
saattaa kerddntyd ettd kolmannes oppilaista on jollain tavalla
erityisoppilasstatuksella, niin kylld se luo muutosta siihen koulunpitoon aika
paljon --

Muuttuvan yhteiskunnan tuomien haasteiden osalta myos taloudellinen ndkdkulma
nousi esille. Rehtoreiden kuvauksissa yhteiskunnan asettamien odotusten suhde
saatuihin resursseihin ei endd ole tasapainossa. Vaatimuksia tulee kouluille yha

enemman; samalla resursseja leikataan.

Tietenki ehkd jos aatellaan ndin, ettd miten mitd paineita yhteiskunnan taholta
tulee, niin odotukset on koulua kohtaan aikamoiset. Mut toisaalta sitten
resurssit on koko ajan pienentyneet, joka tietenkin aiheuttaa johtajalle
semmosta ikdvdd piirrettd, ettd joutuu olee hankalassa vilikddessd, et ku
toisaalta resursseja ei ole mut sitten vaatimuksia ja tarpeita on aika paljon,
Jotka pitds sitten pystyd tdyttdmddn ja ne kohdistuu monestikin rehtoriin, ja jos
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sitd haluu itselleen stressin saada, niin se on hyvin helposti saatavissa tdmmaosissd
tilanteissa. Et pitds niinku pystyd suhteuttamaan ne jotenki sihen omaan
toimintaan ndd vaatimukset, mitd ulkoapdintulee ja ndin pois pdin. --

Koko yhteiskuntaa kuvaavana tekijé tuotiin esille kaikessa ndkyva hektisyys, joka on

osaltaan vaikuttanut rehtorin ja kouluyhteisén tyon muuttumiseen.

-- ja sit sen et varustautuu siihen, et ndin pitkii aikoi ku myé tds ny keskenddn
Juteltiin, et ndd pitdd varata ndd ajat, et muuten se on semmosta minuuttii ja
puoltatoista, kun taas jo teet seuraavaa hommaa, et se pitdd olla sellanen
kameliontti, et pystyy koko ajan vaihtamaan muuttumaan.

-- Tdd on semmonen kehd josta sinkoillaan joka puolelle jatkuvasti. Ja tota tdd
on vihdn semmonen sekatyomiehen homma et, aina kaikkeen pitds olla valmis
kun kysytddn. Joskus tuntuu siltd, ettd silloin kun md alotin urani ni, se oli aika
kapeeta. --

Lisidksi yksittéisind tai vain muutaman rehtorin mainitsemina nousivat esille kouluun
kohdistuvien tyopaineiden kasvaminen, palkkakehityksen jilkeenjdéneisyys suhteessa
tyon vaativuuden lisddntymiseen, tiedon mééran lisddntyminen, arvojen koveneminen,
tyotehtdvien valuminen kouluille, tyossd jaksamisen korostuminen, yhteiskunnan
sirpaloituminen, tehtdvien siirtyminen kodeilta kouluille, visioinnin tarve ja

ajanhermolla pysymisen térkeys.

Yleisesti ottaen rehtorit kokivat muutokset ja niiden vaikutukset seké tulevaisuuden
ndkymit negatiivisina ja osin myds pelottavina. Suhtautuminen niin nykyhetkeen kuin
tulevaisuuteen oli varsin pessimististd. Odotukset koulua kohtaan ovat lisdéntyneet ja
lisdnneet rehtoreiden ja opettajien tyomadrdd. Resurssien kehitys on kuitenkin ollut
péinvastainen. Voidaan kuitenkin todeta, ettd rehtorit ovat tietoisia yhteiskunnan
muutosten tuomista haasteista ja siitd, miten niihin tulisi vastata. Kouluun kohdistuvat

vaatimukset heijastavat koko yhteiskunnan tasolla tapahtuvia muutoksia.

9.2 Rehtoreiden toiminta suhteessa oppijoiden yhteisoon

Tamaén tutkimusteeman tavoitteena on kuvata sitd, miten rehtorit kuvasivat itsedin
johtajina. Tarkastelun tarkoitus on kuvata erityisesti sitd, miten oppijoiden yhteisolle
luonteenomainen kehitysajattelu niakyy rehtoreiden omassa toiminnassa ja miten he

suhtautuvat itsensé kehittimiseen.
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9.2.1 Rehtoreiden suhtautuminen itsensi kehittimiseen

Rehtorit nédkivit itsensé kehittimisen vilttdimattomana elinehtona rehtorin tydssi ja

suhtautuivat sithen myonteisesti

-- jos md vetdsin sitd omaa putkee tai olisin vetdny tdn 10 vuotta, ni tuskin md
tdssd istuisin. Ettd tota, se tulee mahdottomaksi johtaa, jos ei mukaudu. --

Itsensé kehittdmisessi rehtorit nikivét tarkedksi ajan tasalla pysymisen. He ndyttavét
seuraavan sekd omaa tyotddn ettd laajemmin yhteiskuntaa koskevaa keskustelua. Ajan

tasalla pysymisen ndhtiin olevan tirked osa rehtorin tyota.

-- md sen nddn niinku johtajan varsinkin ihan tirkeend roolina sen, ettd néikee
laajemmin ku se oman luokan ja on tietylld tavalla perilld siitd, missd
valtakunnan tasolla koulumaailmassa menndidin, mikd on semmosta, mistd
pitdisi olla perilld ja tuoda niitd asioita yhteiseen keskusteluun ja lihtee oman
koulun kannalta kattomaan, et vaikka nyt kaikki toimis mukavati ja hyvin niin ei
niinku tuudittaudu siihen, ettd ndin on ikuisesti ja aina, -- ettd sen md ndkisin
semmosena tirkednd tehtdvind et osais kattoo ikkunasta ulos myoskin ja
haistella niitd tuulia mitd tuolla ulkona tuulee, mutta ei tarttua jokaiseen eikd
ldhted joka tuulen matkaan.

Yli puolet rehtoreista oli my0ds selkeésti perilld uusimmista johtamista ja tydyhteisod
koskevista teorioista. Toisaalta omaa ty6ta koskevaa selkedd visiointia oli vain
harvoilla. Toisin sanoen uusien suuntausten tuntemus ei ndyta siirtyvén rehtorin toimiin
kdytannossd. Rehtorien ulospéin suuntautuneisuus ja yhteiskunnallinen aktiivisuus
nousivat merkittiviksi vain kahden rehtorin vastauksissa puhuttaessa itsensa

kehittdmisesta.

9.2.2 Johtajana kehittyminen

Itsensd kehittdmisen keinoista koulutus nihtiin selkeédsti merkittivdmpéni. Suurin osa
rehtoreista suhtautui koulutukseen mydnteisesti ja he nikivét koulutuksen etuna

kehittymiselle omassa ty0ssaén.

Ehdottomasti sielld sai todella hyvin. Sielld oli sekd ihan kdytinnon
pdivdrutiinien ettd lakikoulutuksen koulutusta ja kaikkea siltd vililtd -- ettd
pitdd vdlilld olla tyopaikallakin, ettd ei voi juosta ihan kokoajan koulutuksessa.
Mielenkiintoa olis kylld, kun vaan aika antais periks ja tietojen pdivittimiseen.

Erot rehtoreiden vililla olivat 1dhinnd siind, kuinka aktiivisesti koulutuksissa kéydaan.
Nekin rehtorit jotka eivét kdy koulutuksissa suhtautuivat positiivisesti itsensa
kehittamiseen ja panostivat omaehtoiseen opiskeluun, ja etenkin pidempéén virassa

olleet rehtorit painottivat kdytdinnon kokemusta.
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-- Ettd silloin kun md tulin tdhdn virkaan, niin ei ollu minkddnlaista koulutusta ja,
muutamassa semmosessa pienessd koulutuksessa pdivin, kahden ja kolmen oon
ollu Heinolassa ja jossain muualla, jotka on niinku suunnattu rehtoreille,
Jjohtajille. Mut, pddosin voi sanoa ettd oon itseoppinut ja hankkinut tdtd
kokemusta ja kouluttautunu, myés kirjallisuutta lukenu. Tdd on oikeen vihdn
semmonen homma ettd, ei tdssd niinku vdlttamdttd ihan aina teoriapohjalla
loydikddn sitd linjaa, et se tiytyy kokee, ja itse oivaltaa. Riippuu tyoyhteisostd.

Vain yksi rehtoreista ei ndhnyt koulutusta merkittdviksi ammattitaidon kannalta, ja yksi

ei kdy lainkaan koulutuksissa.

Koulutuksen liséksi itsensé kehittdmissd néhtiin tirkeédnd kollegiaalinen tuki, palautteen
kerddminen, omaehtoinen kirjallisuuteen tutustuminen sekd opetustoiminnan
seuraaminen ja sithen osallistuminen, oman toiminnan reflektointi seké rohkeus kokeilla

uusia toimintatapoja.

Eivoi silld sanoa, ettd nytpd mind muutun tdssd. Ei siis se ei tapahdu silld
tavalla, koska eihdn ei niinku kukaan ihminen muutu hetkessd, vaikka se
haluaiski. Vaan sit tdytyy tietysti aina tilanne kohtasesti arvioida, ettd miten
tekis tossa tilanteessa toisin, kun mitd aikasemmin on tehny. Ja tietenki sitte se
sddannollinen palaute, mitd kerdtddn vdeltd, niin kylldhdn se ohjaa.

No, kollegapalaute, meilld on hyvd tiimi. Ja me rehtorit jaetaan paljon
toistemme tyotd ja erityisesti kaikkia hankalia juttuja. Se on niinku se ykkosasia.
Sit md luen paljon. Ja pyrin osallistumaan ndihin erilaisiin koulutuksiin ja
tietysti se on ehkd tirkein kaikista pitdd omasta hyvinvoinnistaan huolta.

Itsensd kehittdmiseen suhtautumisessa voidaan ndhda ero nuorten ja vanhojen
rehtoreiden vililld. Nuorten rehtoreiden suhtautuminen oman tydnsé kehittamiseen oli
padosin positiivista ja usein suunnitelmallista, kun taas vanhemmat uransa
loppupuolella olevat rehtorit nékivit kehittymismahdollisuudet vahdisemmiksi, ja ndin

ollen heididn koulutushalukkuutensa oli myos védhadisempaa.

En endd ndilld vuosilla kauheesti usko pystyvini linjaani muuttamaan, ettd
kylld md uskon, ettd aikalailla tdtd linjaa --

Osa rehtoreista nidki myos, ettd on olemassa tiettyjd persoonallisia perusominaisuuksia,

joita voidaan pitdd edellytyksend rehtorina onnistumiselle ja ty0ssd kehittymiselle.

9.2.3 Yhteenveto rehtoreiden toiminnasta suhteessa oppijoiden yhteisoon

Yhteenvetona voi todeta, ettd rehtorien suhtautuminen itsensa kehittdmiseen oli varsin
positiivista ja rehtorit olivat selvésti ajan tasalla omaa alaansa koskevista uusista
suuntauksista. Tastd huolimatta itsensad kehittimisen suunnitelmallisuus oli varsin

vahdiistd, ja vain kaksi rehtoreista kykeni eritteleméin konkreettisia kehitysalueita ja
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toimia, joilla he pyrkivét kehittimain omaa tyoskentelydédn. Vaikka rehtorit toivat
esille keinoja tyonsa kehittimiseen, nostettiin kokemus merkittavéksi tekijaksi. Myos

kokemusten jakaminen muiden rehtoreiden kanssa nousi esille haastatteluissa.

Myos tissd teemassa nousivat esille nyky-yhteiskunnan koululle asettamat vaatimukset.
Toisaalta esimerkiksi lakikysymyksissd ndhtiin, ettd on pakko kouluttautua; toisaalta

lisddntyneiden tehtdvien katsottiin vievén aikaa itsensd kehittdmiselta.

9.3 Yksilon asema kouluyhteisossa

Oppijoiden yhteison keskeisimmat periaatteet liittyvat yksilon vaikutusmahdollisuuksiin
yhteisOssd. Tdsséd teemassa keskitymme vaikutusvéyliin yhteisossd, joista erityisesti

kuvaamme jaetun johtajuuden ja tiimirakenteen toteutumista yhteisdissé.

9.3.1 Jaettu johtajuus ja tiimirakenne

Jaetun johtajuuden teemassa oleelliseksi nousi rehtoreiden kouluissaan ylldpitdma
johtamisjérjestelma ja tiimirakenteen toteutuminen kouluyhteisoissd. Léhes jokaisella
rehtorilla oli koulussaan jonkin asteinen johto- tai kehittimisryhmad, jonka roolit
vaihtelivat satunnaisista tapaamisista johdonmukaiseen osallistumiseen koulun
johtamiseen. Useissa tapauksissa ryhmaén rooli oli kuitenkin véhemmaén
merkityksellinen. Yleisesti ryhmién rooli oli asioiden valmistelussa, mutta muilta osin

tehtévit olivat merkitykseltdén hyvin vaihtelevia.

Vain yhdella rehtorilla oli kdytossdédn selked tiimirakenne kouluyhteisosséén ja kahdelta
voi katsoa 16ytyvén selkeitd pyrkimyksid tiimirakenteen toteuttamiseen. Nissd
tapauksissa johto- tai kehittamisryhmén lisdksi aktiivisesti toiminnassa oli omaa
vastuualuettaan hoitavat tiimit ja luokkataso- tai oppiainetiimit. Oleellista néille oli se,

ettd rakenne kattoi koko opettajakunnan ja tiimit verkottuivat suoraan johtamiseen.

Joo kylld ja se pohjaa mun mielestd hyvin paljon semmoseen ryhmd-tiimi-
organisaatioon, ja se edesauttaa hyvin paljon sitd. Opettajat tuntee hyvin
toisensa, kokoontuu sddnnollisesti keskustelemaan, paitsi tietysti vilitunnit nuo
kahvikuppikeskustelut tossa, niin on myods sitten nditd tiimipalavereita, joissa he
saa vaihtaa mielipiteitd ja nimen omaan puhuu silld tavalla yhteisostd.

No siis meilld on mind rehtorina, sit mulla on apulaisrehtori ja sitten on ndd
tyoryhmdit eli tiimit ja heilld on niinkun vetdjdt ja ne saa tdmdn koulukohtasen



53

korvauksen. Ja ndd vetdjdt kuuluu rehtorin ja apulaisrehtorin kanssa sitten tillaseen
Jjohtoryhmdidin. Ja silld tavalla yhteys pelaa rehtorista ihan tavalliseen —

inhottava sana — tavalliseen riviopettajaan oikein hyvin, ettd tiimeissd ja ndissd
tyoryhmissd niin tulee keskusteltua kaikki asiat, mitd pitddkin. Ainakin he

sanoo, ettd he keskustelee ja puhuu, vaik ei kaikkia sillee poytdkirjaan
merkitdkkddn. -- Niin md kuuntelen kaikki asiat ja ehdotukset, mitd mulle tulee,

Jja sitten nditten tiimien kautta ne ehdotukset voi tulla ihan niinku jokaiselta
vksittdiseltd opettajalta tiimin vetdjdn kautta johtoryhmdssd esille. --

Muissa tapauksissa, joissa tiimejd oli kdytossé, ne toimivat usein vain omina yksittdisind
tyoryhminéén, jolloin voidaan katsoa tiimirakenteen olevan varsin ndenndinen. Usein
tiimien rooli oli luotu yksittdistd tehtdavéa, kuten esimerkiksi joulujuhlaa tai muuta
tapahtumaa varten. Kouluyhteisdissd vastuualueita oli jaettu myos yksittéisille
henkildille, jolloin yksi opettajista saattoi vastata esimerkiksi koulun

materiaalitilauksista.

Meilld on niinku rehtori ja sitte meilld on vararehtori ja sitten meilld on
koulusihteeri. Tdlld hetkelld toimiin joitakin ryhmid, jotka ei niinku varsinaisia
semmosia tiimejd oo, mutta jolle annettu tietty tehtdvd, mut ne ei oo esimerkiks
kehittdmisryhmid vield tdssd vaiheessa.--

-- meil on erikseen on tdmmdset hankintavastaavat, eli meil on jotka vastaa,
hankinnoista. Sit meil on erikseen vield sitte tammoset tapahtumatiimit, eli
ketkd jdrjestdid mitkdkin kinkerit milloin, on ne sit joulu- tai kevdtjuhla, tai ndin
Jja, ne niin kun itsendisesti sitte kokoontuu ja raportoi ja opettajankokouksissa
kéyttid niinku puheenvuoroja. --

Voidaan kuitenkin sanoa, ettd rehtorit tunsivat jactun johtajuuden periaatteita, mutta sen
toteuttaminen kaytdnndssa oli vahiisté tai ndenndistd. Suurimmalla osalla rehtoreista
syy tehtdvien jakamiseen ja tyoryhmien perustamiseen oli ldhinnd oman tydméarin
vihentdminen ja tyotehtdvien tasainen jakautuminen kouluyhteisossé, eikéd niinkdén
jaetun johtajuuden ja yksiléiden vaikutusmahdollisuuksien parantaminen tai

organisaation tasojen madaltaminen.

Sitd miksi jaettua johtajuutta tai tiimirakennetta kouluissa ei ilmennyt tai se oli vahaisté,
rehtorit perustelivat ennen kaikkea ulkopuolelta tulevilla syillé tai rajoitteilla.
Merkittaivimmaksi esteeksi ndiden toteuttamiselle néhtiin rehtorin vastuu kaikesta siitd,
mitd koulussa tapahtuu. Néin ollen vastuuta ei haluttu tai uskallettu jakaa eteenpéin.
Poikkeuksena tésté oli pitkddn rehtorin kanssa yhdessa toimineet henkil6t, joiden

toimintaan rehtorit voivat luottaa.

-- oli nditd minkdlaisia tukiryhmid tahansa niin loppupeleissd itte vastaat
Jjoudut vastaamaan ja loppupeleissd tekemddn myds ne pddtokset. Sanottiin
sitten mitd tahansa. Teoriassa me voidaan tehdd paljon, mutta kdytdnté on
toinen juttu. ja kylld sitd valtansa voi jakaa mennen tullen pois kdsistddn, mutta
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eestddn sen loyddt sitten. Joskus sattuu, ettd tulee sellanen apulaisrehtori tai sellanen
opettaja, joka niinku oivalta sen systeemin, missd oikeesti menndcdn, et jos sitd
Jaetaan, niin sit se myos hoidetaan se homma.

--suomeks sanottuna vastaat kaikesta. Siis ihan kaikesta vastaat pdivin Gin. Se
on sun virkasi, sitd hoidetaan, ja silld sun virkavelvollisuudellas vastaat ihan
joka hiton asiasta. --

Toisena merkittdvéna esteend nihtiin opettajien heikko palkkaus, jonka takia jo paljon
tyotd tekeville opettajille ei yksinkertaisesti haluta siirtdd lisda tehtévia tai vastuuta.
Palkkaus vaikuttaa myds opettajien motivaatioon osallistua erilaisiin tiimitapaamisiin ja

vaikuttaa opettajien tarpeeseen rajata omaa tyotién entistd selvemmin.

-- ei niinku raaski delegoida tehtdvid ihmiselle, joka tekee jo sen luokkatyonsd
tdyden mddrdn, ja sit jos se ei saa siit mitddn korvausta, et se istuu mun kanssa
miettimdssd tunti tolkulla koulun kehittdmistd, niin sen oivaltaminen, ettd miten
rankkaa ja raadollista toi luokanopettajan tyo tuol perustasolla kuitenkin on,
niin ei niinku raaski kauheesti sysdtd ihmisille toitd ylimddrdistd endd. -- et se
on niin mitdton se korvaus, minkd voi niinku antaa, kun tdn kokoses koulus on
kaks entistd c- palkkaluokka, joka jaetaan niitten ihmisten kesken, jotka tekee,
Jjotka tekevit jotakin ylimddrdstd, niin se on 160 euroo tai 168 euroo yhteensd
niin tota silld ei paljon toitd teetetd.

-- aika tarkkaan halutaan niinku mddritelld se, ettd mitd tdilld peruspalkalla
tehdddn. Ja must se on niinku opettajien oikeus, vaikka se ndin rehtorin
ndkokulmasta vililld niinku nyppii, ku joku kysyy, ettd maksetaaks tdistd? Kun ei
sitd rahaa ole et voi sanoo joo et maksetaan. Et se ei oo niinku omasta hyvdstd
tahdosta kiinni, vaan sitd rahaa ei yksinkertaisesti ole.

Kouluyhteisostd itsestddn nousevana esteend jaetun johtajuuden toteutumiselle
mainitaan opettajan tyon yksilollisestd luonteesta nouseva pelko siitd, ettd
tiimiorganisoidussa yhteisossé yksilo menettdd itsendisen péditintdvallan omasta
tyOstddn. Opettajat ndkevit itsensd perinteisesti oman tyonsa johtajina, jolloin ei haluta,

ettd joku muu opettaja tekee paatoksid heidén puolestaan.

Se oli juuri se kun opettaja on itsendinen tyossddn, niin voiko joku toinen olla
pddttimdssd minun puolestani asioista. Sen luovuttaminen toiselle. --

Talloin on kyse yksildiden sosiaalista puolustusmekanismeista, jolloin yksil6ll4 on tidssé
tapauksessa tarve suojella omaa tyotdin muutoksilta. Usein kyse on juuri oman aseman

menettdmisen pelosta.
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9.3.2 Yksilon vaikutusmahdollisuudet yhteisossi

Omaa toimintaansa johtajana kuvaillessaan padsidntoisesti kaikki rehtorit painottivat
keskustelevaa ja neuvottelevaa johtajuutta. Yksilon vaikutusmahdollisuuksista
puhuttaessa rehtorit ndkivét keskustelun keskeisimmaksi vaikutusvayliksi. Rehtoreiden
kuvauksissa johtajan tulee olla ennen kaikkea helposti ldhestyttavé ja kuunteleva ja

ylldpitad avoimuutta yhteisossé. (Ks. Vulkko 2001, 140.)

Ensinndkin md oon yrittdny olla erittdin helppo esimies niinku lihestyd niin,
ettd yritdn kitkee kaiken semmosen epdvarmuuden ja pelon pois, ettd jos on joku
asia, ettd kaikki uskaltais tulla mulle kaikki asiat puhumaan ja kertomaan. --

Kuitenkin tyoyhteison kuvauksissa avoimuus ei ollut niin selvdi, kuin mité rehtorit

téssd yhteydessd antoivat ymmartaa.

Yleisen keskustelevan ilmapiirin liséksi yksilon vaikutusvdylind nihtiin
kehityskeskustelut, palautteen kerdédminen sekd opettajankokoukset. Muutaman rehtorin
kuvauksissa voidaan ndhdé pyrkimys rakenteeltaan matalan organisaation

toteuttamiseen vaikutusmahdollisuuksien parantamiseksi.

No kun, md oon nimenomaan pyrkiny siitd eroon, et niit tasoja ei olis. Elikkd
siis, koko henkilokunta on meilld tavallaan niinku tasa-arvoista. -- md oon
Jjonkinlainen kéytdinnon esimies tddlld ja sillain ettd, et ei oo sitd hierarkiaa.
Koulunkdyntiavustajat on myds samalla tasolla. En md tiid onks se sitten
kouluissa tapana, et on tdd muu henkilokunta ja avustajat, ettd nyt ldhetddn
sitten portaittain sit ja opettajat sielld. Ettd sanotaan nyt yksinkertaisesti ettd
meilld on, kaikki muut tdssd ndin, ja md voin olla pikkusen sielld yldpuolella
(naurahtaen). -- Sen takia md itsekddn hirveesti just tykkdd siitd ettd, md olisin
Jjoku iso pddllikko jolta tullaan kaikki asiat kysymddn. --

Yleisesti ottaen rehtorit kuvasivat yksildiden vaikutusmahdollisuuksia hyviksi.

Kylld mun mielestd yksilolld on kovastikin mahollisuuksia. -- Et kyl mdd, md
ndkisin, ettd tdssd talossa on kylld kaikilla mahollisuus vaikuttaa, myéskin
minulla. Et joissakin asioissa, on pakko tehdd pdcdtds. Mutta loppujen lopuksi
niitd on kauheen vihdn semmosia isoja asioita joita pitdd niinku pddttdd itse. Et
ne muotoutuu silleen ikddn kuin tdstd kokonaisuudesta ihan noin itsestdinsd
runsaalla keskustelulla.

Voidaan kuitenkin todeta, ettd tiimien ja todellisen tiimiorganisaation puuttuessa
vaikutusmahdollisuudet jadvat epavarmalle pohjalle, silld suurimmasta osasta
kouluyhteis6jd puuttuivat selkedt vaikutusvaylit. Keskusteleva ilmapiiri ei ndin ollen
ndytd ulottuvan yhteison johtamiseen liittyviin kysymyksiin ja rajoittuu usein

yksittéisiin keskustelutilanteisiin etenemisvaylidn puuttuessa.
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9.3.3 Oppilaan rooli yhteisossi

Oppijoiden yhteison luonteeseen kuuluu jaetun johtajuuden ulottuminen
kouluyhteisssd myos oppilaisiin asti. Tdssd kohdassa tulee ilmi yksi merkittdvimmisti
eroista rehtoreiden ajattelun ja oppijoiden yhteison periaatteiden vililla. Padsidintoisesti
rehtorit eivét née oppilaiden osallistumista johtamistyohon tarpeellisena. Oppilaiden
vaikutusmahdollisuudet esimerkiksi yhteison kehittdmisté koskevaan paiatoksentekoon

olivat védhaisii ja rajoittuivat ldhinnd omaa luokkaa koskeviin asioihin.

Oppilaat johtamiseen. Ei muuten muuta kun ettd pysyvdt ruodussa ja toimivat
niin kun yhteisesti on sovittu. Siis sehdn se on. Oppilaitten tehtdvd on
oppiminen, opiskelu. Ja sitten siihen liittyen just ndd kaikki, hyvdcdn kdytokseen
ja sen sellaiseen liittyvit asiat. En md ainakaan ndd, ettd meidn koulussa
tarvittais mitddn johtoryhmdd oppilaista tai oppilaskuntaa. --

-- kylldhdn oppilaat tietty osallistuu ndihin eri juttuihin, mitd tehddcdn, niin
ideointi ja tdtd kautta sitten tuovat sitd omaa néikemystddn ja omia
mieltymyksiddn ja ajatuksiaan, mutta kylhdn se varsinainen johtaminen niin se
sitten aikuisten hommaa on.

-- valittavan vihdnen rooli, et meil on oppilaskunta on tdmmonen organisoitu
elin, minkd kautta oppilailla on niinku tietylld tapaa sanan valtaa ja vaikutus
mahdollisuutta, mutta se ettd semmoseen niinku koulun kdynnin kehittdmiseen
Jja ongelmanratkasuun, niin oikeastaan se oppilaskunta ei oo ollu suuntautunu.
Ettd se on ollu enemmdnkin ehkd tdmménen, joka jdrjestdid jokunlaisia
tapahtumia, jdrjestdd tota ndlkdpdivikerdystd ja diskoa ja hoitaa yhteyttd
kummilapseen ja muuta tdlldstd, mutta se ettd se aktiivisesti pohtis koulu tyon
kehittdmistd ja oppilaitten vaikutusmahdollisuuksia, niin semmosta roolia ei
oikeestaan oo ollu.

Hyvin yleinen oli ajatus, ettd oppilaat toimikoot omalla tasollaan. Rehtorien mielesta
oppilaiden vaikutus kouluyhteisdon tulee 1&hinnd vanhemmilta tulevan palautteen tai

vanhempainyhdistyksen kautta.

Varsinaista oppilaskuntatoimintaa oli 10ydettévissd hyvin vidhan. Vain kolmella koululla
oli toiminnassa edes jonkin asteinen oppilaskunta, jonka paitehtdvéna oli 1dhinna
oppilaskuntapéivien tai muiden vastaavien tapahtumien jarjestdminen. Yksittdisinad
tapauksissa oppilaskunnalla saattaa olla vaikutusmahdollisuuksia my®s joihinkin
koululle tehtaviin hankintoihin. Osassa kouluista oli kidytossd myds oppilaille tehtavét

palautekyselyt.

Meilld on oppilaskunta, joka toimii aktiivisesti. Toki kun ne on pienid, ne tarvii
ohjausta ja ne tarvii lyhyen aikavdlin tavoitteita, ettd motivaatio sdilyy. Ja sitten
toisaalta ne lapset tietysti vaikuttaa vanhempainyhdistyksen kautta, koska
paljon viestid tulee tietysti sieltd, mitd lapset kertoo kotona. Ja sellainen
palautejirjestelmd, et oppilailta kysytdidn. Meilld on kevdisin aina



57

vitoskuutosille tehty kysely, missd ne sitten tuolla netissd vastailee, ettd miten ne on
tykdnny ja mitd ne haluis sitten jdttdd perinnéksi meille, kun he sitten ldhtee
isoon kouluun niin, ettd mitd ne toivoo ettd tddlld tehtdis toisin.

Vain kolmen rehtoreista voi katsoa suhtautuvan positiivisesti oppilaiden laajempiin
vaikutusmahdollisuuksiin. He ndkivét, ettd oppilailla voi olla paljonkin annettavaa

yhteison kehittdmiseen.

-- md luulen ettd meilld aikuisilla on se kdsitys, ettd oppilailla ei oo ei oo niinku
ymmdrrystd siitd, miten koulua pitds pitdd ja md luulen et me ollaan vddrdssd.
Ettd se on semmonen asia, mikd pitdis aina vdlilld palauttaa mieleen, et ne
oikeestaan on aika hyvid asiantuntijoita. -- mutta toki sitd vois niinku eteen
pdin kehittid myoski sitd, et opetussuunnitelmatyohon ja tdmmdseen ndin, mut
must tuntuu et me ei osata luottaa ndihin pieniin oppilaisiin riittdvdsti tdssd, et
ei tuu aina mieleen et niiltdkin vois kysyy.

Yleisemmin kuitenkin oppilaiden ikd ndhtiin poissulkevana tekijané edelld mainitun

kaltaiseen vaikuttamiseen.

Tddhdn on tota 1.-6.-luokkien perusopetuskoulu, niin tota vois sanoo, ettd
oppilaiden osallisutminen perinteisesti tilleen niinku oppilaskuntamaisesti, niin
md en ndd sitd kovin tarpeellisena ottaa tddlld tilld ikdkaudella vield mukaan,
koska siind tulee helposti sitd muodollista toimintaa, ja ei vilttamdittd edistd
hirveesti sitd kaikien oppilaitten asiaa. Ettd kylld mun mielestd niinku
vanhempaintoimikunta on enemmdnkin se elin, joka tavallaan valvoo sitd
oppilaan etua vanhempien kautta.

9.3.4 Yhteenveto yksilon asemasta kouluyhteisossi

Yksilon vaikutusmahdollisuuksista puhuttaessa rehtorit korostivat avointa
keskusteluyhteyttd kaikessa toiminnassa. Yksilon asema ja vaikutusmahdollisuudet
kouluyhteisossd ndyttavit kuitenkin rajoittuvan ldhinné yleisen tason keskusteluihin tai
yksittdisiin asioihin. Merkittdvin puute suhteessa oppijoiden yhteis66n on
tiimirakenteen puuttuminen, jolloin kouluyhteisdssd oleva asiantuntijuus ja osaaminen

ei verkotu koko kouluyhteison kayttoon.

Vain yhdessi koulussa on kéytdssé selkedsti verkottunut tiimirakenne osana johtamista.
Rehtorit eivit jaa yleensdkddn vastuuta oppijoiden yhteison edellyttimalld tavalla. Syiné
tdhdn mainitaan viran rehtorille asettama laaja vastuu kaikesta, jolloin vastuuta ei olla
halukkaita jakamaan tai sité ei uskalleta jakaa. Toisena perusteluna nihdédén opettajien
heikko palkkaus, jonka takia jo entuudestaan runsaasti tyota tekeville opettajille ei
haluta antaa lisdé tehtévid. Useissa tapauksissa rehtorit jakavat vastuuta ja tyotehtévia
lahinné pienentddkseen omaa tyotaakkansa, eikd niinkéén parantaakseen yksiloiden

vaikutusmahdollisuuksia yhteisén toimintaan.
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Merkittdvané puutteena suhteessa oppijoiden yhteiséon voidaan ndhdd myds yhteison
vaikutusketjun rajoittuminen henkilokuntaan, jolloin yhteisdssd merkittdvissd osassa
olevat oppilaat jadvat vaikuttamisen ulkopuolelle. Suurin osa rehtoreista ei nie

oppilaiden roolia tarpeellisena yhteison kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa.

9.4 Kouluyhteison toiminta oppijoiden yhteisoni

Téssd teemassa esittelemme kouluyhteison toimintaa yleiselld tasolla suhteessa
oppijoiden yhteisoon. Tarkastelemme muun muassa asiantuntijayhteison ja
yhteisollisyyden periaatteiden toteutumista kouluissa, kouluyhteison suhtautumista
muutoksiin, ajatuksia yhteisestd visiosta sekd rehtorin roolia ndissi kysymyksissa.
Esittelemme rehtoreiden kuvausten perusteella myds niitd muutoksia, joita

kouluyhteisdissd on tapahtunut oppijoiden yhteisén suuntaan.

9.4.1 Yleisid havaintoja

Pintapuolisissa kuvauksissa tutkimamme kouluyhteisot ndyttidvit hyvin toimivilta ja
vaikuttavat jopa noudattavan oppijoiden yhteison periaatteita. Rehtorit kuvaavat
yhteisOn toimintaa ja yhteisollisyyttd hyvéksi, ja monet korostavat kouluillaan
vallitsevaa hyvéa tyoskentely ilmapiirié ja yhteishenked. Kuvauksissa ei nouse esille

varsinaisia yhteison ominaispiirteitd, vaan yhteison kuvaukset ovat hyvin tunnepitoisia.

Kylld tdd on tosi hyvd yhteiso. Silld tavalla et oikein esimerkiks, kun viime
kesdndkin md tddlld kesdlomalla olin ja sitten tulin tihdn toihin pari kolme
viikkoa ennen, kun koulu alko, niin md ainakin kaipasin tota porukkaa, et millon
ne tulee tdnne toihin ja hirveen semmonen rento ja hauska ote on kaikilla, ja
toinen toisiinsa voi myos tukeutua.

No joo. Nyt vaikka ei pitds hirveesti kehuu, mut tédl on niin isoks tyéyhteisoks
tota noin erittdin mainio henki. Tddl on tietyt vahvat hyvdt ja semmoset terveet
tihdn koulun hoitamiseen liittyvit perinteet. Tddl on hyvd tdllanen
ammatillinen tekemisen meininki. llmapiirid pidetddn ylld semmosella,
vdlittomyydelld ja semmosella niin kun huumorilla. Jarjestetdidn myédskin ettd
ollaan vapaa-ajalla jonkun verran. On tempauksia, kunnon pikkujoulusysteemit
ynnd muut virkistdytymiset. Ne niinku luo sitd yhteenkuuluvuutta. Annetaan
kaikkien kukkien kukkia, ja md sanosin tota, ettd tdd on niin kun siind mddrin
onnistunu ja on vithtyminen ja sellanen hyvd fiilis. Se on myédskin sen tydssd
onnistumisen niinku edellytys, ettd ihmisilld on mukava tulla téihin ja myoskin
lihted sieltd. --
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Oppijoiden yhteison mukainen ajattelu tuli esille my0s rehtoreiden korostaessa
yksildiden vilisid eroja ja niiden avointa hyviksymistd yhteisossd. Yksiloerot ndhdéan

padpiirteisesti yhteison vahvuutena.

-- koska md oon se matkan varrella huomannu, ettd semmonen yhteisé, missd
on kumpaakin sukupuolta ja ikdrakenne menee hyvin laajalla skaalalla, niin
semmonen pystyy ylldttden toimiin ihan parhaalla mahdollisella tavalla. Ja
sielld syntyy justiin se erilaisten ihmisten ja erilaisten tyoskentelytapojen
semmonen kunnioitus vilillddn ja ei sille mitddn voi, ettd ihminen idin myétd
tietylld tavalla urautuukin, niin ne uudet tuulet mitd uus ihminen voi tuoda. --
Kylld yleensd ihminen aina tuo ne omat oman persoonansa sinne ja silld
persoonallaan ylldttivdn paljon pystyy vaikuttamaan.

-- Et on hyvd et on niitd ihmisid, jotka kyseenalaistaa ja ei oo valmis tulemaan
niinku riemusta kiljuen kaikkeen mukaan, koska sillon joutuu ne, jotka on
viemdssd sitd visiota eteenpdin jatkuvasti kdymddn niitd perusteita ldpi, et miks
ja mihin tdd perustuu ja minkd takia. Et semmoset vastarannan kiisket on aika
hyvd.

-- Jonkun pitdd olla tai joidenkin aina erimieltd. Ei kaikki voi olla koskaan
samaa mieltd. Sit mennddn hunningolle, jos kaikki on aina samaa mieltd. --

Padsdantoisesti rehtorit kuvaavat yhteis6dédn my0ds avoimeksi uusille asioille, eivitka
pida opettajayhteisod mitenkdin poikkeavana verrattuna muihin yhteis6ihin. My6s

ongelmista keskustellaan varsin avoimesti.

Yhteison toiminnan tarkempi tarkastelu osoittaa kuitenkin selkeita ristiriitoja suhteessa
oppijoiden yhteison ajatuksiin. Vaikka rehtorit puhuvat hyvin mydnteisessd sdvyssa
yhteisOssd vallitsevasta yhteisollisesta tuesta, se ndyttdd kohdentuvan ldhinni vain
tyOssé jaksamiseen eikd niinkédén todellisille muutos- ja kehittdmispyrkimyksille. Myos
tuki koulutukseen ldhtemiselle 10ytyy, mutta opittua on hankala tuoda kdytédnt66n koko
yhteison tasolla. Samalla tavalla kuin aiemmin jaetun johtajuuden esteitd kasiteltdessa,
myos tidssd teemassa nousee esille yksiloiden erilainen tarve rajata omaa tyotaan.
Yhteisossa kylld tuetaan muita, mutta varsinainen tyo halutaan tehdd yksin. Téhdn

ongelmaan palataan muutosvastarintaa kasittelevéssi luvussa (9.4.4).

-- tdlldsen isohkon opettajanhuoneen hyvd puoli on myos se, ettd jokaisella on
myaés sitte niitd ystdvid tyotovereitten joukossa, kenen kanssa voi puhua, ja
toiset voi sitte kannustaa ettd mee nyt puhumaan, kdy nyt rvetorin luona, jos siltd
ndyttad. Et kylld tdllasta yhteistd vilittamistd pitdd olla. Ja aika tarkkaa tind
pdivdnd on, koska myds niitd tydssd uupujia aina silloin tdlléin tulee, niin kyl se
kavereitten ja rehtorin ja kyl munkin on se esiin tuotava, ettd oisko syytd sitte
tyoterveydessdkin kdydd ja vihdn levitd. Ja kannustaa nimenomaan siihen ,
ettd voimat sdilyy.

-- jos nyt ajattelen ihan opettajan professiota, niin edelleen semmonen yksin
tekeminen on hyvin vallitseva toimintatapa. Sitd tarkoitin just et
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monikulttuurinen yhteiso, niin sithen on matkaa vield, et me ihan oikeesti oltas
semmone Vhteiso, missd niinku ihmiset eri ammattiryhmistd toimis aidosti
yhdessd.

Yksittdisend huomiona on syytd tuoda esille myos isolaation esiintyminen joissakin
kouluissa. Niissd tapauksissa tulee esille tietynlainen ulkopuolelta tulevan pelko, joka
on vaikuttanut esimerkiksi tyontekijéiden valinnassa pyrkimyksend 10ytaa
samanmielisid henkil6iti. Rehtori selittdi titd aikaisemmilla huonoilla kokemuksilla
ristiriitaisesta tyOyhteisostd. Isolaatio ndkyy myds negatiivisena suhtautumisena
kaupungin tai kunnan yhteisiin kouluja koskeviin linjauksiin. Rehtoreiden mukaan

yhteisdissd on havaittavissa myds selvid sisdédnpdin lampidmista.

-- sit meil oli se toinen vaihtoehto oli se, ettd tulee joku ulkopuolelta sotkemaan
meidn systeemit.

Tadlld ei oo sellasia taivaanrannanmaalareita eikd sitten taas minkddnlaisia
pyrkyreitd. Md luunlen, ettd md oon varmaan valinnu tinne opettajakunnaksi
semmosta itseni ndikostd sakkia. Et aika ison osan md kuitenkin tdnd pdivdnd
oon valinnu tosta joukosta. --

Joo kyllihdn tietty opettajista aika usein ryhmdndkin sanotaan, ettd ne on niitd
besserwissereitd ja nimenomaan tdlldsend ryhmdnd muihin ryhmiin ndhden
niinkun sisddn ldmpidvdt eli opettajanhuoneet sisddnlimpidvdt Md muistan
Jjoskus meidn opetustoimen johtajan tuolla, kun oli tuota joku uudistus taas
eduskunnassa sitte annettu ja opettajat vastusti kovasti sitd uudistusta, niin kun
hdn melkeen [0i nyrkkkid poytddn ja sano, ettd opettajakunnan opettajahuone ei
kylld kivele eduskunnan yli ja piste ja et se toteutuu jokaisessa koulussa .

Kouluyhteisdjen suuntatutumisessa ulospdin on kuitenkin tapahtunut kehitysti, joka
ndkyy esimerkiksi koulujen tekeméné yhteistyond, yhteyksiné elinkeinoeldmién seka

rehtoreiden aktiivisuutena erilaisissa tyoryhmissa.

-- on ndd neuvottelut sekd niinku mun esimiesten ja koulutuspalvelukeskuksen
henkiloitten kanssa. Sitten on tietysti rehtoriyhteistyo Ilihirehtoreiden ja
lihialueen rehtoreiden kanssa ja sitten alaluokkien rehtorit muodostaa oman
ryhmdn ja yldluokkien oman ryhmdn. Ja sit on vield yhtendiskoulut, joita on
tadlld meilld muutama, niin nditten kanssa on. Ettd mul on tdmmosid
yhteistyofoorumeita linkkejd on aika monta.

Tdtd [alueen esite] koulujen kanssa yhdessd tehtiin ja kylld sitd monta vuotta
hiottiin ja vddnnettiin ja sitte vihdoinkin se huomattiin, ettd tddhdn on ihan
hyvd juttu. -- Ei tdmdkddn nyt niin yksinkertasesti ole omaksuttu. Kylld se
vaatinut monet vuodet ja tietylld tavalla ei oo heti nihty sitd mahollisuutta.
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9.4.2 Kouluyhteison toiminta asiantuntijayhteisoni

Asiantuntijayhteison perusedellytyksid ovat avoin ammatillinen keskustelu, palautteen
saaminen ja antaminen, tuki oman tyon kehittdmiselle ja yhteisen ymmarryksen
luominen. Rehtoreiden kuvauksista on kuitenkin 16ydettdvissd merkittdva este timén
kaltaiselle toiminnalle. He eivit halua puuttua opettajan tydssdén tekemiin pedagogisiin
ratkaisuihin. Rehtorit eivdt halua menné luokkiin katsomaan, koska uskovat sen
loukkaavan opettajan asiantuntijuutta. Tdma kuitenkin esti asiantuntijayhteisolle
tyypillisen palautteenannon ja ammatillisen keskustelun, koska rehtorit eivét tieda,
miten opettajat luokissaan toimivat. Vaikka asiantuntijuutta tulee kunnioittaa,
muodostuu kunnioitus téssé esteeksi yhteison toiminnalle. Luokkiin menemisti ja
opettajien tyon seuraamista kuvataan jérjestelmallisesti kielteisesti sanalla

”puuttuminen”.

-- Jokainen on asiantuntija siind omassa luokassaan ja tota emmd kylld
kauheen herkdsti menis puuttumaan tdmmdosiin opettajien pedagogisiin
ratkaisuihin, jos ne on mun ndkokulmast semmosia, et ne eiheuta oppilaille
haittaa.

--Ja md uskon, ettd jos itekin olisin opettaja, niin odottasin, ettd rehtori luottaa
sithen, ettd md tdstd asiasta selvidn ja osaan tdin hoitaa kuitenkin loppuun
saakka. Et kylld md uskon, et semmosta luottamusta odotetaan rehtorilta aika
paljon.

-- Vaik meil on niinku tietyt sddnnét miten koulun tasol toimitaan, mut sit
Jjokainen saa niinku sielld sitten luokassa toteuttaa, ettd md luulen, et ne ei niin
hirveesti tykkdis, jos md kdvisin siel kyttdilemdssd niinku ihan tdmmdésid,
pikkujuttuja.

Rehtoreiden kuvauksissa asiantuntijayhteison johtamisen ongelmallisuus nousee

merkittdvimpadn rooliin kuin asiantuntijoiden yhteisolle tuoma osaaminen, jolloin termi

asiantuntijayhteiso esiintyy rehtoreiden puheessa negatiivissavytteisessd merkityksessa.

-- No tietysti tdd kouluyhteison suuri haaste on tdd, et opettajayhteisé on
asiantuntijaorganisaatio.

-- et asiantuntijaryhmdn johtaminen ei oo kovinkaan helppoa toimintaa, ja kylld
se kdytdannéssdkin ndkyy, ettd sielld ei niinku ihan helposti sitouduta yhteisiin
pddtdoksiin, vaikka niinku periaatteessa niitten pitdis olla yhteisid pddtosksid ja
enemmistopddtoksid ja ndin poispdin, niin kaikki opettajat eivdt sitten ehkd
pysty nithin sitoutumaan, joka sitten aiheuttaa pikkasen ristiriitaa ja ndrdd
sitten henkiloston kesken ja sen yhteison kesken. --

Voidaan ajatella ettd asiantuntijayhteiso ja pedagoginen johtajuus ymmarretdin koko

yhteison tasolla védristyneesti, jolloin opettajat kokevat rehtorin roolin ohjaajana ja
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palautteen antajana puuttumisena heidén autonomiaan. Vastaavasti rehtorit kokevat
pedagogisen johtajuuden ja rakentavankin ammatillisen keskustelun hyokkayksenéd

opettajan asiantuntijuutta vastaan.

Tama tulee ilmi my0s palautteenannon yhteydessd, jonka rehtorit kokevat myds varsin

ongelmallisena.

-- tietysti niinku opettajat toivoo kaikella tavalla eri tyyppistd palauttetta ja
henkil6kohtasta ja vihdn sitten koko yhteison nikokulmasta ja silld tavalla, mut
kylld md oon huomannu sen, ettd positiivinen tai myonteinen palaute kelpaa
aina ja se on kivaa ja sillee, mutta jos pitdd jotain negatiivista sanoa tai on
huomauttamista jostakin, niin sen vastaanotto on vaikeata. Se on todella
vaikeeta, et siind niinkun ehkd se suurin haaste on just, et miten semmosen
asian pystyy viemdd niin et ystdvind erotaan. Ettd vaikka se on niinku
mielenkiintonen juttu, ettd sitd toivotaan sitd palautetta, mutta se ei mieleellddn
sais olla niinku kielteistd.

-- kyl opettajil on niin silldlailla tietynlainen eko. Et et siis, koska sd neuvot
ammatikses ja tota noin niin opastat, niin md sanon suoraan, ettd
kritiikinsietokyky on heikompi mun mielestd opettajalla, kuin monessa muussa
ammatissa toimivalla. Et tahdn niinku tormdd, et siel on aika itsetietosta
porukkaa joukossa, ja just se sitten nékyy tuolla, kun opettajat toimii keskendidiin
Jja astuu véihdn niin kun toistensa varpaille, niin kylld tota sinkoo.

Toisaalta tdssékin painotetaan opettajien eroavaisuuksia ja erilaisia rehtorin roolille

asetettuja odotuksia.

-- arvioinnissa md sain palautetta justiin, ettd joku laitto mulle, ettd on hyvd
ettd olet ldsnd, ja joku laitto mulle ettd tyontdd nokkansa joka paikkaan ja on
besserwisseri.

Jaettuun johtajuuteen ja tiimirakenteeseen viitaten juuri opettajien asiantuntijuuden
tuoma itsendisyyden oletus néhtiin esteend aidon vuorovaikutuksen kehittymiselle.
Kuten jo aiemmassa teemassa todettiin, opettajat eivit halua luovuttaa tai jakaa
paitintdvaltaansa omasta tyOstddn. Kouluyhteisdssi vallitsevasta yksin tekemisen
kulttuurista puhuttaessa rehtoreiden puheessa niyttdd edelleen esiintyvén ajatus
opettajuuden myytistd, vaikka muutosta todetaankin tapahtuneen. Rehtorit kuitenkin

korostavat yhteistyohon oppimisen olleen vaikeaa ja hidasta.

Edelld esitetystd huolimatta osasta kouluja seké rehtoreiden ajattelusta voidaan 16ytda
viitteitd toimivasta asiatuntijayhteisostd. Naissé yhteisoissd pyrkimyksend on hyddyntda
yhteison jésenilld oleva asiantuntijuus ja kokemus koko yhteison kdyttoon. Rehtorit
pyrkivit selvésti avaamaan ammatillista keskustelua ja antamaan yhteison jadsenille

vapauksia kokeilla ja tuoda uutta yhteisdon.



63

-- Eli otetaan niit ideoita siis sieltd varsinaisilta ammattilaisilta. Siel on
erityisosaamista hirvee mddrd, niin nehdn tdytyy reksin hyodyntdd. --

-- Aina kun on aikuistyoyhteisossd on eri-ikdsii ihmisid ja eri sukupuolta olevia,
niin aina on sdldd. Mut kysymys on se, et miten ne ratkastaan ja kuka ne
ratkasee. Ja miten sovitaan, miten ne ratkastaan. Eli semmonen avoin
ristiriitojen ratkasu. Se vaatii véihdn niinku rohkeutta, mut silloin tota noin niin
puhutaan, ettd asiat riitelee eikd ihmiset. --

No, niissd asioissa mitd meilld on oltu, niin me on ldhdetty sitten, silld tavalla
ettd me niinku kokeillaan jollakin tavalla jotakin asiaa, niin muutetaan koulun
kéyténteitd taikka ehkd jotain isompia asioita, niin kuitenkin se ettd tehdddn
kokeilu, katotaan sen jilkeen ja kokeilun jéilkeen kaikki on sitten tyytyvdisid. Jos
se onnistuu, okei, hyvd. Jos ei se onnistunu, niin hyvd ndin, tuli kokeiltua. Ja
eikd siind sitten sen jdlkeen endd pidetd suosionosotuksia, vastarintalaiset
(nauraen), ettd haha, me voitettiin tai ndin. Et no okei, nyt nihtiin kaikki, ettd
ndin se on. Jos se on koulun toiminnan kannalta tarkeetd ja silld tavalla se on
kuitenkin semmonen kokeilu. Kaikki suostuu aina siihen, et otetaan joku ja
toimitaan ja suunnitellaan mitd tehdddn ja katotaan sen jilkeen. --

Vaikka voidaan sanoa, ettd kouluyhteisdjen toiminta ei vield noudattele aidosti toimivan
asiantuntijayhteison tai oppijoiden yhteison piirteité, rehtorit ndkevit, ettd tdssdkin
suhteessa on tapahtunut kehitysta verrattuna esimerkiksi 90-luvun alkuun. Kehitykseen
on vaikuttanut muun muassa yhteiskunnan muuttumisen myo6téd kasvaneet vaatimukset,
jotka ovat osaltaan pakottaneet opettajia toimimaan yhteistydssd. Tdhdn teemaan

palataan yhteison kehittymisté késittelevdssa luvussa (9.4.5).

9.4.3 Visio ja pysahtyneisyys

Oppijoiden yhteisond toimiminen edellyttdd yhteisoltd jaettua visiota, joka ohjaa
yhteison toimintaa. My®ds rehtorit tuovat puheessaan esille visioinnin merkityksen
nyky-yhteiskunnassa, mutta merkittdvia on se, ettd padsidintoisesti kouluilta puuttui
selked ja kirjattu visio siitd, mihin suuntaan koulua halutaan kehittdd. Rehtorit kuvasivat
koulun visiota hyvin epdmaériisesti tai myoOnsivit, ettei sellaista ole. MyOskaan

strategioita ei ollut juuri mietitty.

No tid on just semmonen yks kehittdmishomma, mitd md oon itelleni ajatellu,
ettd mun tdytyy siithen paneutua, kun mulla nyt olis vihdn enemmdn aikaa, et
tuossa koulutuksessa, niin sielld puhuttiin just tdstd tulevaisuuteen
suunteutumisesta, visiosta, strategioista, mitd pitdis pddsta miettimddn sitte
pikku hiljaa, mutta nyt taytyy kylld sanoa, et en oo hirveesti siihen ehtiny
paneutumaan, eikd myoskddn tyoyhteisossd olla nyt ehitty siithen hirmu pitkdlle
paneutumaan. --

Tohon md valitettavasti joudun vastaamaan, et ehkd tilld hetkelld ei oo niin
selkeesti [visiota].



64

Kunnan tai kaupungin opetustoimen visio ja strategia tunnettiin varsin hyvin ja niité
pyrittiin toteuttamaan resurssien puitteissa, mutta myos niihin suhtautuminen vaihteli ja
joissain tapauksissa sen soveltuvuutta yksittdisen koulun arkeen kyseenalaistettiin.

Toisaalta naillakaan kouluilla ei ollut omaa selkead visiota.

Visioinnin ja ajanhengesséd pysymisen tarve nakyy pikemminkin rehtoreiden ajatuksissa,
mutta pidemmélle tulevaisuuteen ulottuvana selkednd visiointina sitd ei juurikaan
ilmene. Loytyneet visiot ovat usein lyhyen tdhtdimen visioita, jotka kohdistuivat
esimerkiksi meneilldén olevaan lukuvuoteen tai koululle tehtéviin hankintoihin.
Pidemmain tdhtdimen visiot ndyttavét jadvén vain rehtoreiden omiin pohdintoihin, jotka

kyllékin osoittavat rehtoreiden tulevaisuussuuntautuneisuutta ja yhteiskuntatietoisuutta.

-- Pitdd yrittdd aistii tulevaisuuteen ndhden se, ettd mitd varten ja mihin aikaan
ndd lapset kasvatetaan, mitkd meil nyt tddlld koulussa on. Ndd on nyt
tyéeldmdssd tistd 15- 20 vuotta eteenpdin, ja meidn koululaitoksen pitds sitten
ja opetuslaitoksen kokonaisuudessaan nihdd, ettd mitd vilineitd me néihtds
niinku kuvitelmiemme kera sellaisiks, jotka pitdis nyt yrittdd saavuttaa. Nyt
voidaan aivan selkeesti, tai itse koen sen ndin, ettd kielitaidon tdytyy parantua
entisestddn ja yhteistyotaitojen ja suvaitsevaisuuden tdytyy tdssd kansassa
entisestddn lisddntyd. --

Kahdelta rehtoreista 16ytyi pidemmalle vietyé visiointia ja strategista ajattelua, joka
kohdistuu esimerkiksi yhtendiskouluna kehittymiseen, jossa nihtiin selkeitd

toimenpiteitd vision saavuttamiseksi.

-- seuraava vaihe on et ldhetddn tutustumaan yhtendiskouluihin tds
ldhiympdristossd. Siis myos se porukka, mitkd ei oo ollu tdssd
suunnitteluryhmdssd, vaan me otetaan porukoita ja kdydddn kattomassa,
minkdlaista se on. Ja sitte lisdkoulutusta, ja sit md oon jdrjestdiny jonkun verran
tydyhteison tammaost valmennusta --

Suurimpana esteend visioiden puutteelle nihtiin kiytossa olevien resurssien vahyys.
Ensinnékin esille nousi koulun yleiset taloudelliset resurssit. Visiointia ei koettu

tarpeellisena, koska visioiden toteuttamiseen ei kuitenkaan olisi rahaa.

Kylld se on kuule se visio todella raadollinen tdssd joukossa. Jalat saa olla
tukevasti maan sisdssd, ettd niinku tdstd pestistd selvitddn. Isot oppilaslaumat,
Jja resurssointi ei vittamdttd tosiaankaan oo sitd, mitd pitdis olla, niin ei niinku
kauheesti tindkddn pdivind viitti ainakaan mitddn ihmeellistd visioida. Ehkd
paremminkin niin mehdn saadaan huolissamme olla, ettd miksikd tamd vield
menee.

-- ettd kylld tdd tavallaan sitd tasapainottelua sen talouden ja mahdollisuuksien
kanssa on. Ettd ne realiteetit toki on otettava huomioon ja ettd ne asettaa niitd
sellasia tiettyjd raameja, ja siitd on sit koitettava mennd eteenpdin.
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Osa rehtoreista ldhestyi samaa ongelmaa eri painotuksella. He korostivat, etti
yhteisosti 10ytyy tarvittavia henkisid ja ammatillisia resursseja visioinnille, kunhan

aika- ja palkkaresurssit saadaan vastaamaan tarpeita.

No tdssd meiddn yhteisossd niin mun mielestd on kylld. Ja tota sehdn on aika
hidas liike. Ja vihdn niitd visioita on, et ne on ne tietyt rajoitteet. Ja tietysti
turha aina mainita sitd, ettd jos ei me saada riittdvdisti rahaa. Totta kai me
myés omalla henkiselld panoksella voidaan tehd jotakin, ja se on kuitenkin
tirkein tyoskentelyasia. --

Kyl jos puhutaan henkisistd resursseista, ni ei oo taidoista kiinni. Eikd oo siis
siitd, etteiko jokainen niin kun tdyttd paikkaansa, varmasti. Eli siitd se ei jad
kiikastamaan, etteiké porukka ammatillisesti suhtautus ja hoitas sitd. Et
enemmdn md oon huolissani siitd, ettd me ei saada niin kun riittévdda aikaa sille
Jja riittdvdd koulutusta ja sitten kenties riittavdsti tammostd, aineellista ja
taloudellista resurssia. --

Visioinnista 10ytyy myos selked linkki nyky-yhteiskunnan koululle tuomiin haasteisiin.
Rehtorit ja kouluyhteisot ndyttavit visyneen jatkuviin muutoksiin, ja koko sanalla visio
on tissd mielessd varsin negatiivissdvytteinen merkitys. Kouluyhteisot eivét halua ottaa
taakakseen uusia haasteita, vaan toivovat mahdollisuutta paneutua perustehtdvaan.
Vision yhteyttd perustehtdvin toteutumismahdollisuuksiin tulevaisuudessa ei ndyteta

tiysin sisdistettavin.

Aika vihdn sitd vaan tulee. Ettd tdd koulu on kdyny niin isot myllerrykset
viimesen kymmenen vuoden aikana, ettd uskon, ettd ollaan vihdn vdsyneitd
tammaosiin uusiin ajatuksiin ja muutoksiin. --

Kylld me sovittiin silldlailla, et ei me nyt oteta kylld mitddn hanketta. Et niinku
tos on meille ihan hanketta tarpeeks, ettd saadaan toi koulu pelaamaan, Et
kylld me siitd keskusteltiin ja haluttiin rajata sitd omaa tyétd.

Néyttadkin silté, ettd tdlla hetkelld kouluissa eletdédn jonkinlaista pysédhtyneisyyden
aikaa, ja halutaan hengihtii jatkuvien muutosvaiheiden jilkeen. Jo pelkéstdan

visiokeskustelut koetaan ahdistavina.

9.4.4 Muutosvastarinta kouluyhteisossi ja siihen vastaaminen

Oppijoiden yhteison yksi ominaispiirteistd on sen muutosherkkyys, jota tissi teemassa
lahestytddn kouluyhteisdssd ilmenevin muutosvastarinnan ja sosiaalisten

puolustusmekanismien kautta.

Kuten jo edellisessé luvussa (9.4.3) ilmeni, suurimmat esteet visioinnille ja sen myoti

muutoksille kouluyhteisostd eivit nouse henkilokunnasta, vaan pikemminkin aika- ja
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palkkaresurssien puutteesta. Rehtoreiden mukaan kehittdmishalukkuutta yhteisolla
on, mutta muut seikat estévét sen esilletuloa. Rehtorit nostavatkin palkkauksen

suurimmaksi muutosvastarinnan ruokkijaksi.

Siis md ymmdrrdn sen, ettd opettajat saa kuukausipalkan. Se on luettu, ettd
sithen kuuluu ne tietyt asiat, ja ettd sitten, kun ruvetaan pitimddn
kehittdmispalavereita ja ollaan parin viikon aikana kolme neljd iltaa koululla ja
mietitddn, mitd tehdddn, niin ei se kauheesti ldmmitd mieltd, ettd siitd saa olla
mukana vaan tdssd kehittimistydssd.

No palkkaus on tietysti oma asiansa, joka varmasti erityisesti luokanopettajan
kohdalta kaipais kohennusta. Ja sitte tietysti tdd tyoaikakdsite, ettd harva firma
toimii silld tavalla, et ihmiset kdy vaan siel firmassa toissd, eikd ne ikind puhu
kenenkddin kanssa, ettd se aika mikd voidaan yhteiseen kehittimiseen kdyttdd on
tosi rajallinen. --

-- Et sen takia joku tdllanen kokouskdytdnto, niin sekin on aika haastavaa
Jdrjestdd silleen, et siel saatas keskusteluaikaa, et se on aika vaikee. Sehdin
vaatis parin tunnin kokouksia ja porinaryhmid ja tdmmosid
yhteistoiminnallisempia juttuja. Samoin se yhteinen suunnitteluaika on aika
kortilla.

Resurssipula ei kuitenkaan ole ainoa este muutoksille, vaan merkittaviksi
muutosvastarinnan ylldpitijaksi ndyttdd myos muodostuvan asiantuntijuuden
kddntyminen itseddn vastaan (ks. luku 9.4.2). Vaikka opettajat ovat asiantuntijoita, he
eivit ndytd tekevin yhteistyotd asiantuntijayhteison edellyttamélla tavalla. Vallitsevana
toimintatapana ndyttdé edelleen olevan yksin tekeminen ja oman asiantuntija-aseman

korostaminen.

Opettaja vaatii, koti tuskailee ja hyokkdd. Opettaja tunnetusti on oman arvon
tuntoinen ja se ns holméyttddn saattaa pistdd raa'astikin hanttiin, koska mind
olen maisteri, mind olen opettaja, mind tieddn ndin, ndin ja ndin, eikd jaksa
kuunnella sitd toista ihmistd.

No se on kumma, ettd ndd opettajat, kun ne on tavallaan johtajia itsekin omassa
luokka yhteisossddn, niin niil on vaikee kdsittdd, et joku toinen opettaja ois
ikddn kuin pddttdmdssd heidn puolestaan jostakin asiasta. Tai on niinku vaikee
antaa tavallaan sitd valtaa jollekin toiselle, vaikka kuinka se tiedetddn, ettd on
Jdrkevdd joitakin tietynlaisia asioita hoitaa jollakin pienemmdlld porukalla, ettd
ei se aina tarvi olla kaikkien yhtd aikaa paikalla. Sen oppiminen on ollu
vaikeeta.

Tassd ajattelussa ilmenee voimakkaasti yksildiden sosiaaliset puolustusmekanismit,
jolloin omaa ty6té ja asemaa koskevat muutokset aiheuttavat pelkoa ja timén myota
vastustusta. Pelkona saattaa olla esimerkiksi oman aseman huononeminen yhteisossa

muutosten myotd. Opettajan tydssd omaa tyotd koskevan péadtantivallan menettdmisen



pelko nédyttdd olevan merkittidvintd. Rehtorit pitivit nditd asioita kuitenkin

luonnollisena osana ihmisyhteison toimintaa ja niithin suhtauduttiin ymmartévésti.

-- Ja siind on iso tyo saada opettajat avautumaan ja keskusteleman ja
sanomaan omat mielipiteensd avoimesti. Eli pelko siitd omien tydskentely
mahdollisuuksien huononemisesta saattaa olla vallalla.

No tddhdn opettajayhteiso ei poikkea siind millddn tavalla mistddn muusta,
koska kyse on yleensd ihmisen kdyttdytymisestd, ja muutokseen suhtaudutaan
aina epdluuloisesti, joka on tietysti ihan tervettd. Sanotaan nyt sekin, ettd sitd
aina mietitddn tietenkin, ettd mitenkd se minun kohdalla, ja muutoksiin on
vaikea suostua, jos se muuttaa omaa toimintatapaa taikka omaa tyoyhteisod
kovin paljon. Niin ainahan se herdttdd vastustusta, et ei se siind opettajakunta
mitenkddn poikkee. Mut ettd ehkd siind yks semmone piirre on, ettd ne on niin
itsendiseen tyohon tottuneita, et jos se koetaan uhaksi, niin se on ehkd yks
lisdpiirre sitten ndissd muutoksissa, ettd sen takia niitd ei oo vaikee tai helppo
hyviksyd.

Muiksi luonnollisiksi muutosvastarinnan aiheuttajiksi rehtorit mainitsevat yksiléiden

erilaiset elaméntilanteet, tyon erilaisen merkityksen eri ihmisille ja yksildiden erilaiset

ammatillisen kehittymisen kaaret.

Muutoksista puhuttaessa rehtorit painottivat sen hitautta. Uusien asioiden tuominen
perinteitd tdynnd olevaan kouluyhteis6on ei onnistu nopeasti. Tdmédn myo6td voidaan
perustellusti sanoa, ettd koulujen muutosherkkyys ei vield vastaa nyky-yhteiskunnan

vaateita.

-- suhtaudun kriittisesti meidn tdmmdosiin perinteisiin, mitd jotkut periytyy aika
pitkdltikin 1700-luvulta meidn peruskoulussa edelleen olevat
toimintakulttuuriset asiat, ettd niitd ehkd itse olisin valmis rajumminkin
muuttamaan. Mutta sen mitd oon ite ymmdrtdny nditten vuosien aikana, niin
muutokset ottaa aikansa ja tapahtuu hyvin hitaasti ja vaatii ddrimmdisen
Jjddrdpdistd toimintaa. Et opettajayhteisot ja koulut on aika semmosia tietylld
tavalla konservatiivisia.

-- voi olla et se kestdd vield kymmenen vuotta, ennenké todella koulu
sisdistetddn semmosena niin kun tavallaan palvelukeskuksena, mitd me ollaan
nyt jo, mutta missd ihmiset toimii kauheen erillisilld sektoreilla. Et ennenko
opetetaan, niin opetellaan ensin ihan oikeasti yhteistyohén. Ennen kun
opettajanhuoneista tulee jotain muuta kuin opettajanhuoneita, et ne on niinku
koko tyoyhteisé. Eli se on vaan yks esimerkki siitd, et se on edelleen niinku
silldlailla aika sekrikoitua se, et miten ammattiryhmdit toimii.

Muutosvastarintaan vastaaminen ja purkukeinojen 16ytdminen muodostuukin
merkittaviksi osaksi rehtorin toimenkuvaa. Hyvin yleisesti rehtorit ndkevit, ettd
muutokset ovat hitaita, ja ettd muutosvastarinnan syyt ovat hyvin moniulotteisia. Néin
ollen yksi merkittdvd muutosvastarinnan purkukeino on ajan antaminen. Téssd tulee

selkedsti esille yksi Sengen (1993, 58 — 60) esittimé organisaation lainalaisuus, jonka
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mukaan organisaatio vastustaa muutosta sitd voimakkaammin mitd voimakkaammin

sitd painostetaan.

No aikahan on se joka vie niitd eteen pdin ja sitten onnistumiset huomataan
sitten vdhitellen, ettd tdssd onkin jotakin.. Ei sitd niinkun pakottamalla ei
tdmmosid voi viedd. Se on turha yritys.

-- tdd on hyvd kysymys siind mieles, ettd kun tota noin ollaan kuitenkin
rakennemuutoksen kouris. Elikkd siis ldhetddn kaks niinku nelkyt vuotta
erillddn ollutta toimintakulttuuria tyoyhteiséd yhdistimddn, niin eihdn se nyt
ookkaan mikddn sormennapsautus --

Muutosten vastustuksen ndhdddn vahenevén, kun uudet asiat valmistellaan hyvin ja
avoimesti, ja ennakoidaan eteen tulevia ongelmia. Ndin pystytddn my0s paremmin

perustelemaan muutosten tarpeellisuus yhteisossa.

Mut tist on hyvd esimerkki. Meilld oli suurin vastustaja ja tdmdn yhteisen
vietetyn viikonlopun hdn esitti eniten kehittimiskohteita, mitd yhtendiskoulussa
pitdisi tulla sitten toimeen. Yksi viikonloppu sitten muutti kaiken ja kddnsi
kelkan eli muutosvastarinta johtuu niistd epdilyistd ja se on tilanne sidonnaista,
miten kaikki asiat laitetaan alulle. Et jos asiat valmistellaan hyvin, annetaan
mahdollisuus ajatella ja keskustella, niin muutosvastarinta on huomattavasti
pienempi kuin se, ettd ramdytetddn kaikki pakolla pddlle ja sanotaan, ettd no
niin alkakaas toihin.

-- nditten asioiden osalta avoimuus ja ennen kaikkea tiedon ajallaan ja
aikanaan riittdvin ajoissa esilletuonti ja ennakointi on tyéyhteisod rauhottava
tekijd. Kun ne tietdd et toi meidn johtaja on ennakolta tietonen ja se on noin
rauhallinen, et ei kai tdssd ny niin kauheesti oon mitddn tapahtumassa kun ei
itse kauheesti heittdydy piehtaroimaan asian kanssa, jonka kanssa ei nyt niin
hirveesti kannata piehtaroida.

Téarkeimpédnd muutosvastarinnan purkukeinona rehtorit pitévét jatkuvaa keskustelua.
Hyvin keskusteluilmapiirin luominen ndhddén avaimena ldhes kaikkien ongelmien
ratkaisemiselle. Toisaalta ajatellaan myos niin, ettd rehtorin on oltava valmis tekeméédn

tarvittavat paitokset ja vietidva joitain asioita ldvitse yhteison vastustuksesta huolimatta.

Ei se tuu ku tekemdlld ja puhumalla. Se tulee sen oman yhteison niitten
pelisddntojen vahvistamisella keskustellen. Ei mitddn muuta oo tietd, kuin
puhua asioista ja tehdd ja kokea.

-- kylld se sitd yhteistyon rakentamista on ollu, ja kylld sitd on joutunut nyt
tdssd prosessissa joskus ihan sanoo melkeempd niin, ettd kun md oon niin
pddttdny, niin siitd md en periks anna, ettd tdd on meiddn yhdessd valitsema
suunta. Ettd tehdddn tyotd ja katotaan, mihin se vie, mut eteenpdin mennddn. Et
kylld on joutunut ihan jopa jossakin tilanteessa sitten ottaa kylld sen sitaateissa
sen kaiken vastuun omiin kdsiin ja sitten viemddn porukkaa niinku eteenpdin
sithen suuntaan, mikd joskus on valittu, kun on oikein ollu kivinen tien kohta.
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Muita mainittuja rehtoreiden kiyttami& muutosvastarinnan purkukeinoja ovat
esimerkiksi asioiden rohkea kokeileminen, rehtorin oma esimerkki, ulkopuolisen
konsultin kayttd, koulutus mahdollisuuksien tarjoaminen ja epdmuodollinen yhdesséolo.
Joissain tilanteissa pidetddn hyvind my0s avoimia yhteenottoja ilmapiirin
puhdistamiseksi, koska ristiriidoilta ei voida kuitenkaan tdysin valttya. Jalleen kerran

painotetaan rehtorin tilannetajua ja yksiléerojen huomioimista.

9.4.5 Yhteisollisyyden kehittyminen oppijoiden yhteison suuntaan

Yhdeksi tutkimuksen teoriaosuuden merkittdvéksi osaksi nousivat Asko Karjalaisen
(1991) viitostutkimuksen tulokset kouluyhteison toiminnasta. Haastattelemamme
rehtorit kuitenkin kuvaavat kouluyhteison toimintaa eri tavalla, ja rehtoreiden
kuvauksissa koulujen henkildstd ndyttdd toimivan paremmin yhteisond, kuin mita
Karjalaisen tutkimustulokset kertovat. Téstd syystd tdssd teemassa pyrimme nostamaan
esille niitd muutoksia, joita rehtoreiden mukaan yhteisdssé on tapahtunut Karjalaisen

tutkimuksen ilmestymisen jilkeen.

Juuri 90-luvun alkuun ndyttii kiteytyneen monia yhteisollisid ongelmia. Tdman jalkeen
kuitenkin rehtorit ndkevit tapahtuneen selkeitd muutoksia yhteison toiminnassa. Vaikka
taménkin tutkimuksen perusteella voidaan nostaa monia toiminnallisia puutteita,
voidaan todeta, ettd viimeisen kymmenen vuoden aikana kehityskulku on muuttanut

kouluyhteison toimintaa oppijoiden yhteison suuntaan.

Kyllihdn muutosvastarintaa sitd sillon 90-luvun puolivilin aikana ja jilkeen,
90-luvun alussakin, kun tdd alko, niin kylhdn muutosvastarintaakin oli.
Olikohan se pahimmillaan joskus tossa -96, -97, kuitenkin 90-luvun puolella.
Kyl sillon oli muutosvastarintaa, et kylld me ihan napakoita kokouksia vdlilld
Jjouduttiin pitdmdcdn ja keskustelemaan asioista ihan niitten oikeilla nimilld. Ja
se oli just semmonen klikkivaihe. Niin ihan selvdd alko sellasta jo pikkasen.
Niin siind oli juuri tdd muutosvastarinnanaika, niin alko syntyd hivenen
semmosta jotakin omaa porukkaansa, mutta onneks niistd sit pddstiin yli ja
havaittiin, ettd kylld tdd tdstd pakko mennd ja pakko ottaa aina uusia tuulia
vastaan. --

-- kylld se on se yhteistyohon oppiminen tapahtunu tdn tiimiytymisen kautta,
Jjoka on toistakytd vuotta ollu tyéskentelytapana. Jossa siis tosiaan ne
kdytdnnon opetukseen liittyvit yhteiset luokkatason asiat niin niitdhdn ne kdyvdt
lapi viikottaisissa tapaamisissaan. Niistd md en vdlttamdttd edes tiedd, mitd
sielld tapahtuu eikd tarttekaan tietdd. Ja sitd on sanottu, ettd se on niinku
semmonen asia, joka on avannut ovet toiselle opettajalle. Ettd niinku
perinteisesti kdsitetddn, ettd luokan ovi on kiinni ja sinne ei oo muilla asiaa
kuin opettajalla. Semmonen kdsitys on vieldkin olemassa, mut kyllihdn se on
paljon ainakin meilld taakse jdadnyttd eldmdd. -- Mutta eihdn se aina



ongelmatonta ole. Kylldhdn ihmiset on yksiloitd ja niilld on erilaisia ndkemyksid ja
harvon puhutaan sellasista asioista, kuin vallankdytté yhteisoissd. Niin kylhdn
sitdkin aina on, ettd joku ottaa sen suuremman vallan, kun mitd kuuluisi. Niin

ettd kylld joka pdivd saattaa syntyd joku asia, joka vaatii sitten miettimistd, ettd
miten ndd hoidetaan.

Merkittavimmalla yhteisollisyyttd ja yhteison toimintaa kehittineella tekijalla nayttaa

olevan yhteys muuttuvan yhteiskunnan koululle asettamiin haasteisiin. Yhteiskunnan
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vaatimusten kasvaminen on ajanut kouluyhteison tilanteeseen, jossa yksin tekeminen ei

endd riitd, vaan koulujen henkilokunnan on ollut pakko tehda yhteistyotd enenevassé

madrin. Pakon myo6td yhteistyostd on tullut luonnollisempi osa kouluyhteison toimintaa

ja se on laajentunut koulun kaikkien ammattiryhmien véliseksi moniammatilliseksi

yhteistyoksi.

Kyl se on ihan vdkisin se [yhteisollisyys] on lisddntyny, koska on niin paljon
kaikkea pdivin, viikon ja lukuvuoden aikana sellasia juttuja, jossa tarvitaan sitd
et opettajat tekee yhteistyotd. Niin kylld tdd tyéyhteiso kantaa joka vuosi vihdn
enempi vastuuta toinen toisistaan ja kantaa huolta ja on apuna ja tukena.

-- kylld tdmd tdlldnen yhteisollinen ja sosiaalinen kasvu siind on ihan
vddjddamdttd saanu lisdd painoarvoa. Samoin kaikki tdmd moninaisuus,
erilaisuuteen suhtautuminen, kansainvilisyys ja vien muuttuminen, kun
aattelee, ettd niitd maahanmuuttajalapsia ja muita on joukossa aika paljon niin
Jja lisddntyvdssd mdcdrin --

-- ndd kaikki yhteistyétahot ja koulujen vilinen yhteistyo ja eri nyt eri asteiden
vdlinen yhteistyo ja tdd, niin kylldhdn se nyt on niin suurta, ettd kylld ihan
vakiselld imu tulee ja vetdd mukaan. Ja vanhemmat tind pdivind on niin
tarkkoja, ettd ei tanne kovin voi umpioitua sosiaalisesti, ettd on ihan pakko
niinku avautua. --

Yhteistyon ja keskusteluilmapiirin muuttumisen my6td myos kouluyhteisén asenne

muutoksia kohtaan on muuttunut joustavammaksi. Muutosten merkitysti on alettu

ymmaértdd laajemmassa mittakaavassa, jolloin yhteisot ovat alkaneet nihdd myds omaa

tyotddn koskevat muutokset hyvéksyttdvampina.

Kyl md sanosin niin, ettd mitd pidemmdlle tdssd on menty ja enemmdn saatu
koulutusta, ja mitd ldhemmdks se aika tulee, niin on oivallettu se, ettd tdillasiin
isoihin rakennemuutoksiin, niin eihdn pieni ihminen tai yhteiso voi vaikuttaa,
vaan ne on oivaltanu nyt sen, et sithen muutoksen suuntaan voi ja sitd kautta
sithen omaan suuntaan vaikuttaa. Niin md sanosin, ettd varmaan kolme
neljdsosaa on jo niin kun tdysilld mukana.

Kehitykseen on vaikuttanut opettajien ryhmétydskentelyn ja koulutuksen lisddntyminen

sekd yhteison jasenten epadmuodolliset tapaamiset, joiden koetaan vahvistaneen

yhteisollisyytta.
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Yhteison toimintaa keskustelevampaan suuntaan ndyttdd myos ohjanneen
koulukohtaisten opetussuunnitelmien laadinta vuoden 1994
opetussuunnitelmauudistuksen yhteydessd. Uudistus ikddn kuin pakotti kouluyhteisoa
pohtimaan sen yhteisid tavoitteita, jolloin yhteison jdsenten oli kokoonnuttava yhteisen
pOydén ddreen. (Ks. Syrjdldinen 2002, 18 — 35.) Vaikka koulukohtaisten
opetussuunnitelmien laadinnan néhtiin kehittaneen keskustelu- ja yhteistydilmapiirié,

suhtautuduttiin itse koulukohtaiseen opetussuunnitelmatyohon vaihtelevasti.

-- mulla on sellanen tuntuma, ettd silld edelliselld
opetussuunnitelmakierroksella sillon 90-luvun puolessa vilissd, niin se
opetussuunnitelmatyd ohjas yhteiséllisyyteen. Nyt tdd opetussuunnitelma tyo,
mitd nyt tehtiin ja mitd on nyt ldhdetty toteuttamaan parin viimevuoden aikana
tdd uus opetussuunnitelma, niin sen ldhtékohdat oli jotenki toisenlaiset -- niin
me ei jouduttu tekemddn sitd yhteistd tyotd silld tavalla 90-luvun puolessa
vdlissd, ja musta se ndkyy siind, et se yhteisollinen keskustelu on ollu
toisenlaista ja ihmisilld on niinku huoli siitd, et miten ne toteuttaa sen
opetussuunnitelman sielld omassa luokassaan. -- Niin se rakens sitd
yvhteisollisyyttd ja meiddn koulun omaa kieltd toisella tavalla, kuin tdd
normiohjattu opetussuunnitelma --

Ldhinnd se [opetussuunnitelma] on aiheuttanut harmia ja mielipahaa, kun
Joutuu istumaan palavereissa, jossa muokataan ops:ia aina vaan ja tehddn tdtd
tyotd, ettd kun se on pakotettu tekemddn ndin. Jonkun verran siind on ndin, ettd
se on saanu opettajia tekemdcdn yhteistyotd, mut et se on myés vdihdn
harmittanut.

Merkittdva muutoksen suuntaa ohjannut tekijd on myods uusien opettajasukupolvien
tuleminen kouluyhteisdihin, jolloin koulujen toimintakulttuuri on véhitellen muuttunut.
Toisaalta my6s uudistunut koulun johtaminen on vaikuttanut yhteisollisyyden

kehittymiseen.

-- suurin ero mikd on vanhempien ja nuorempien opettajien vdlilld on se, ettd
nuorten opettajien sosiaaliset taidot on aivan eri tasolla kuin tdmmosten
meikdldisten meiddn ikdluokan ihmisten. -- ja ndd loput on oppinut valtavan
paljon ndiden sosiaalisten yhteistyotaitojen alueella, koska aiemmin
opettajahan oli niin yksindinen, ettd kun se tyé6honsd meni, niin se pani oven
kiinni, ja ei ollu ovet paljoa auki, mutta nyt nditten nuorten ihmisten mukaan
tulon myétd nimenomaan tdd tdllanen yhdessd tekemisen mddrd ja taidot on
lisddntyneet aivan valtavasti.

Vaikka opettajasukupolvien kohtaaminen saattaa tuottaa ongelmia ja vanhat saattavat
jarruttaa nuorten innovatiivisuutta, ndhddin myos pitkéén alalla olleiden opettajien
kokemus merkittivand voimavarana. Rehtorin roolina tdssé on ohjata nuorempien ja
vanhempien opettajien vélistd keskustelua ammatillisempaan suuntaan. Vaarana téssi
asetelmassa on yhteison taipumus uusintaa vallalla olevaa toimintakulttuuria, jolloin

uusina mukaan tulevat opettajat vain sopeutuvat vallalla olevaan, kun taas oppijoiden



yhteison yksi perusedellytyksistéd on, ettd yksittéiselld jasenelld on mahdollisuus

vaikuttaa yhteison kehittymiseen.

-- helpostihan tulee se, ettd tdlldtddn, ettd dld yritd ettd, ihan hyvd idea mutta ei
toi toimi. Et vanhat opettajat helposti heittdd tdn tdmmosen niin kun kommentin
sieltd. Et se tietysti, et kuka nyt ottaa siitd nokkiinsa, masentuu tai tekee mitd
tahansa, niin on toinen juttu. Mut helposti on sellanen olemassa, ettd nuoret
opettajat, koska taivas on vaan rajana, niin tuo just sellast, mihin pitds tarttuu
Jja antaa heille mahollisuus toteuutta. Niin md oon pyrkiny nditd ruokkimaan,
ettd tehkdd ja uskaltakaa, ja menee pieleen tai ei, niin kokeilkaa. Ja sitten nditd
vanhempia taas tavallaan niinku kdyttdd silldlailla, ettd niilld on taas se aivan
suunnattoman arvokas kokemus tddltd koulun pidosta, et ne niinku, tavallaan
vastavuorosesti antas niinku toisilleen. Mut helposti kdy silleen, ettd nditd tulee,
ettd voithan sd yrittdd, mut ei siitd mitdd tuu. Niin vaik siin on vdhdn sitd,
huumoria, mut siind helposti tavallaan niin kun lytdtddn se ja vedetddn matto
alta ennen kuin on pddsty ees ideasta edes idean asteelle tai ndin.

Myos aiemmin vallalla olleen autoritddrisemmaén johtamiskulttuurin vaikutus nékyy

edelleen kouluyhteisdissd. Vanhat opettajat ovat tottuneet autoritiériseen
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johtamistapaan, jolloin ei vilttimatta sisdistetd jactun johtajuuden periaatetta. Sen sijaan

nuoret suhtautuvat avoimemmin yhteistyohon johtamisasioissa.

Aina on sellanen, ettd ne on yleensd sitte sielld, jotka laskeskelee et hetkinen,
neljd vuotta ja md oon eldkkeelld ja pddsen pilkille. Niin heitd pitdd sitten
kohdella erilailla, he on mukana, mutta vihdn erilaisella panoksella. --

Péadsdintoisesti yhteison toiminnan ndahdéén siis kehittyneen viimeisen viidentoista
vuoden aikana. Jarruiksi kehitykselle nédyttdé rehtoreiden puheissa jélleen nousevan
taloudellisten resurssien ja yhteisen ajan puute seké opettajien palkkaus. Yksittdisend
yhteisollisyyttd heikenténeend tekijana esille nousi myos koulun toimintojen
ulkoistaminen, jonka nihddan aiheuttaneen lokeroitumista kouluyhteisdssd. Saman
katon alle on muodostunut useita yhteis6jé, joiden pitdisi pystyd tekeméddn keskenéddn

yhteistyota.

Mun mielestd nytte niitd suuria ongelmia ovat ehdottomasti juuri ndd
tukipalvelut, jotka nyt on ulkoistettu koulusta ja niiden toimivuus on minusta
aina menny heikompaan suuntaan. Eli tuki palveluitten kohdalla on pakko tehdd
Jjotakin. Se ei riitd, ettd tinne vaan tullaan kdymddn ja ihmettelemdidn, koska
kuitenkin ndmd myds niin siistijdt kuin vahtimestarit kuin ruokalavdkikin, niin
kyl he on myos oheiskasvattajia. Ei siitd pddse mihinkddn. Se vaan oli
yleisemmin ihan hyvdksyttivd silleen, et se ei oo yksistddn koulun ajama asia.
Ja sillon ennen aikanaan, kun oli koulun palkkalistoilla oleva henkilokunta, niin
kylld he kuulu tihdn yhteiséon hyvin tiiviisti. Mut tdnd pdivdnd, kun ne on sitte
vaan palvelut ostettu ja henkilokunta vaihtuu, ja meilld periaatteessa ei siihen
henkilokuntaan [vaikutusta]. Tietysti me mielipiteemme sanomme ja toiveemme
ilmaisemme ja jopa vaadimme ja barrikadeilla vililld jopa olemme, mutta tuota
kylld se pddtos kuitenkin sitten tulee jonkun palveluntuottajan isdnndn taholta.
Ettd kyl se on semmonen, ettd missd on pakko tulla muutosta.
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9.4.6 Yhteenveto kouluyhteison toiminnasta oppijoiden yhteisona

Toiminta oppijoiden yhteisond edellyttdd yhteisoltd tukea sen yksittdisten jasenten
kehittymiselle ja koko yhteison tasolla kykyéd reagoida muutostarpeisiin.
Kouluyhteisjen hyva yhteishenki nékyy yhteisollisené tukena esimerkiksi tyossé
jaksamiselle. Myds koulutukseen ldhtemistd tuetaan ja sithen kannustetaan, mutta tuki

ei ulotu endi koko yhteison kehittdmispyrkimyksiin.

Verrattaessa koulua asiantuntijayhteisoon voidaan 16ytdd merkittavid toiminnallisia
puutteita. Opettajan asiantuntijuutta pidetddn niin voimakkaana, ettd siitd tulee este
yhteison jdsenten viliselle aidolle vuorovaikutukselle. Téhén liittyy myds olennaisesti
pedagogisen johtajuuden vadrinymmarrys, silld jopa rehtorin ohjauksellinen ja
pedagogista keskustelua heréttdva rooli ndhddén opettajan autonomiaan puuttumisena.
Vaikka yleisesti kirjallisuudessa asiantuntijuuden olennaisena osana pidetdén
kollegiaalisuutta ja kykyd ammatilliseen keskusteluun, timi ei néyti olevan osa

yhteison jdsenten asiantuntijuutta.

Oppijoiden yhteison periaate pohjautuu yhteison jdsenten yhteiseen ymmarrykseen
perustehtdvistd ja yhteison tulevaisuudesta, eli jaetusta visiosta. Kouluyhteisoilla ei
kuitenkaan ndyté olevan selkedd visiota, eikd varsinkaan kirjattuna ja jokaisen yhteison
jasenen sisdistdménd. Vision ja sithen téhtddvin strategian toteuttamisen sijasta

kouluyhteisot nayttavat talla hetkelld olevan hyvin pysédhtyneessa tilassa.

Kouluyhteison kehittdmisen merkittdvinad haasteena voidaan pitdd yksildiden sosiaalisia
puolustusmekanismeja. Muutosvastarintaa ndyttdd aiheuttavan erityisesti opettajan
asiantuntija-aseman menettamisen pelko, jolloin omaa ty6td koskeviin muutoksiin
suhtaudutaan epdluuloisesti. Tatékin merkittivampéana syyné rehtorit pitidvét opettajien
heikkoa palkkausta sekéd resurssi- ja aikapulaa. Kouluyhteison kehittdmispyrkimykset
ndyttdvat kaatuvan usein palkkakysymysten esiin nousemiseen tai muutoin

taloudellisesti heikkoon tilanteeseen.

Vaikka koulujen yhteisollisyydessd on puutteita verrattuna oppijoiden yhteison
ajatukseen, voidaan kuitenkin nidhda selvdd kehittymistd viimeisten vuosien aikana.
Muuttuva yhteiskunta on pakottanut opettajayhteison hyodyntiméain paremmin
yhteisollisid resurssejaan. Kouluja voimakkaasti kohdanneet haasteet ovat vihitellen

pakottaneet kouluyhteison jasenet tekeméén yhteistyotd. Tdman myoté
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moniammatillisesta yhteistyostd on tullut luonnollisempi osa kouluyhteisén
toimintaa. My0s uusien opettajasukupolvien mukaan tulemisen voidaan nédhda

kehittdneen yhteisoa.

9.5 Uudistustarpeet

Uudistustarpeiden kartoituksen tarkoituksena oli 16ytdé rehtoreiden mielipiteitd siité,
mitd kouluyhteisdd koskevia muutoksia tulisi toteuttaa, jotta edelld esitetyissi teemoissa
nousseet muutostarpeet voitaisiin kdytdnndssa toteuttaa. Merkittivimmaksi
uudistustarpeeksi koettiin taloudellisten resurssien lisidminen, jossa erityisesti

korostettiin opettajien palkkauksen muuttamista.

Rehtorit kokivat ristiriitaisena yhteiskunnan vaatimusten kasvun ja samanaikaisen
taloudellisten resurssien leikkaamisen, joka kouluissa kehityskeskustelun sijasta nékyy
selviytymismentaliteettina. Tdssa tilanteessa kehittdmiskeskustelu ei tuntunut
mielekkadltd. Resurssiongelma konkretisoituu kouluissa opetusryhmien koon
voimakkaaseen kasvuun, opettajien yhteisen ajan puutteeseen tydméadrin kasvaessa ja

konkreettisten uudistusten mahdottomuuteen maararahojen puuttuessa.

-- Niin md kyl ehkd arvioisin tdn homman niin kun uudestaan. Ja tdd kun on
tdd, ettd mua kiinnostas ihan hirveesti tamd, kun minusta jatkuvasti sddstetddn
Jja sddstetddn, ettd kuinka paljon meidn oikeen tdytyy sddstdd, ennen kuin
uskotaan, ettd tdil on tuhoisat seuraukset meidn lasten ja nuorten hyvinvoinnin
kannalta. Elikkd se oli muistaakseni niin, ettd oliks se yhdelld huostaanotolla
maksetaan kahdeksansadan oppilaan koulun oppilashuolto vuodessa -- Et se
niinku pedagogisesti aika hyvin toimii, mut siis tiettyjd resursseja, niin kuin
opetusta, pitdd pystyd antaa riittdvdsti ja myoskin kaikkea, mitd se koulu tarvii.
Elikkd resursseja ei saada viedd pois, mutta kun se ei oo niin. Kun kunta vastaa
yvildpitdjdnd siitd, miten se koulutoimen jdrjestdd, niin se on niinku politiikkaa.--

Yhté lukuun ottamatta kaikki rehtorit pitivét valttiméttoména opettajien
palkkajérjestelmén muuttamista hyvin palkattuun kokonaistydaikaan, jolloin yhteisén
kehittaimiseen kdytettdvé aika ei endd muodostuisi ongelmaksi, vaan rehtoreiden
kasityksen mukaan palkkauksen uudistaminen takaisi opettajien paremman sitoutumisen

yhteison kehittdmiseen.

No kyllihdn, jos tuota valita sais ja rahaa [6ytyis, niin kylhdn kokonaistyéaika
tdmdn pdivin tyoaika olis opettajille. Ja en tarkoita silld ollenkaa virka-aikaa,
vaan tarkotan sitd kokonaistyéaikaa, ettd siind jokainen joutuis sitten sitoutuu
niihin eri juttuihin. Ja kylldhdn nyt tdnd pdivdind vield kuitenkin sitten, vaikka
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tdd yt-aika lisddnty kolmeen tuntiin, niin vieldkin on mahdollista aika paljon laistaa
asioita.

Eli must se ois semmonen tulevaisuuden asia, mikd oli varmaan pitkissd
kantimissa edelleen, et onko se sitten tdd kokonaispalkkaus vai mikd se tulee
sitte olemaan vastaus siihen, mutta se on varmaan yks semmonen asia, mikd
tietyl tavalla jarruttaa koulujen kehittdimista. Ja just semmonen, ettd et niinku
md jossain vilissd sanoin, et timmoset kysymykset, et maksetaas tdstd, niin et se
selkeesti se palkkaus olis semmonen, et voidaan sanoo, et joo maksetaan. Eli
tdd ilmasen tyon teettdminen, niin siitd pddstdis. Ja toisaalta se tappaa
innostusta, et siel on aina joku, joka kysyy, ettd kuuluuks tdd ny meidn tyéhon,
et onks tdt pakko tehdd, et maksetaas tistd. Et se vie semmost kehittimisintoa,
ettd jos aina niinku kilpistyy siihen, ettd joku tuo jonkun hyvdn jutun, niin siel
on aina se, joka kysyy, et ai onks tdd taas niitd asioita? Et jos tdd palkkaus
rakentuis toisella tavalla. Et onhan siel nyt se kolme yt-tuntia, josta maksetaan,
mutta ne on semmonen epdmddrdnen ameeba, et ois niinku selkeesti mddritelty
sitd koululla tehtdvdd tyotd niinku toisella tavalla, niin se olis must semmonen
asia, mikd veis koulua ihan varmasti eteenpdin.

Kokonaistydaikaratkaisun lisdksi uudistuksena tarjottiin my0s yt-ajan merkittavia

lisddamistd. Tulospalkkausjérjestelméé rehtorit kuitenkin pitivit arveluttavana.

Kaikkia tulosten esittelyn teemoja kokoavana uudistustarpeena voi taloudellisten
uudistusten liséksi nostaa koulun toimintakulttuurin ongelmakohtien ratkaisemisen.
Yleisimmin ongelmat kiteytyvét juuri asiantuntijuuden teeman ympdrille, josta johtuvat
esimerkiksi oppijoiden yhteison kannalta olennaiset tekijat, kuten koulujen

tiimirakenteen ja jaetun vision puuttuminen.
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10 TULOSTEN TULKINTA

10.1 Rehtori muutoksessa ja muutoksen johtajana

Nyky-yhteiskunnan muutokset ovat tuoneet uusia haasteita kouluille ja sen johtamiselle.
Toimintaympériston analysoinnista on tullut merkittdva osa rehtorin tyonkuvaa. Yksi
johtajan tirkeimmistd tehtdvistd on luoda edellytyksié yhteison jatkuvalle kehittymiselle
hyodyntdmaélla yhteisdssd olevia mahdollisuuksia ja purkamalla yhteisossé olevia
muutosesteitd. Tama vaatii kykyd ymmartda sitd, miten yhteiskunnan muutokset
vaikuttavat yhteison toimintaan, mihin suuntaan olemme menossa ja erityisesti, mitd
varten johdettava yhteisé on olemassa (Mé&éttd 1996, 49 — 64; Lonnqvist 2002, 53 — 56).
Muuttuva yhteiskunta ei kuitenkaan ndytd aiheuttaneen koulujen johdossa timén
kaltaista reaktiota, vaan muutoksesta on tullut negatiivissdvytteinen termi.
Tutkimukseen osallistuneet rehtorit nakivét yhteiskunnan muutokset ja niiden
vaikutukset kouluihin, mutta niihin ei suhtauduta mahdollisuuksina, vaan pikemminkin
uhkina. Tdssd ajattelussa merkittdvimmaiksi nousi resurssien leikkaamisen ja
lisddntyneiden koululle asetettujen vaatimusten tuottama yhtilo, joka koettiin
mahdottomaksi. Tyotehtdvit ovat lisddntyneet merkittdvésti, vaikka resursseja on
leikattu voimakkaasti. Yksi perustelu muutoshaluttomuuteen saattaa 16ytyd aiempien
muutosten luonteesta. 1990-luvun muutokset ovat voineet ndyttiytyd rehtoreille ja
kouluyhteisoille perustelemattomilta ja huonosti johdetuilta. Ne eiviat myoskdin
valttdmatta olleet selkedsti sidottuja pitkdntdhtdimen visioon. Fullanin (2001, 21 — 27)
mukaan téllaiset uudistukset saavat usein negatiivisen kaiun. Ehka juuri tdstd syysta

myos tuleviin uudistuksiin suhtaudutaan hyvin varauksellisesti.

Juusenahon (2004, 95 — 101) tutkimuksessa rehtorit nikeviat tydmééréan lisdédntymisen ja
ajanpuutteen vieneen heitd kauemmaksi tiarkeina pitdmiensa asioiden johtamisesta.
Vastaavia tuloksia on esitetty myds kansainvalisissé tutkimuksissa, joissa halukkuus
johtaa kouluyhteisod niyttda kaatuvan epdolennaisten tehtivien paljouteen. (Ks. esim.
Growe ym. 2003, 1 — 12; Howley ym. 2005.) Myos ndma tekijét selittdvit osaltaan
rehtoreiden ja kouluyhteisdjen negatiivista suhtautumista muutoksiin. Rehtoreiden

puheessa esiintyikin hyvin yleisesti toive saada keskittya vililld pelkastdan perustydhon.
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Mielenkiintoinen havainto on se, ettd rehtoreiden puheissa késitteet “perustehtiva’” ja
“perustyo” siséltdvit varsin erilaisia asioita kuin yhteisdjen toimintaa ja johtamista

kuvaavassa kirjallisuudessa on esitetty.

Huolimatta negatiivissdvytteisestd suhtautumisesta muutoksiin, rehtorit ovat hyvin
perilld alansa uusista suuntauksista ja suhtautuvat padséantdisesti positiivisesti itsensa
kehittamiseen. Tdssd kohdin rehtoreiden toiminta on yhteydessd oppijoiden yhteison
johtajuuteen, jossa johtaja ei pelkéstdan johda yhteison oppimista, vaan asettuu myds
itse oppijan rooliin ja toimii ndin esimerkkind muille yhteison jidsenille (Bjork & Gurley
2003, 50). Itsensd kehittamiseltd puuttuu kuitenkin usein selked pdaméaéari ja
suunnitelmallisuus, eikd esimerkiksi koulutusvalinnoilla ndyti olevan yhteyttd oman
tyon reflektointiin tai visioon, vaikka yhteison oppimisen perusedellytyksend voidaan
pitéé kaikkien toimien yhteyttd perustehtdvain ja visioon. (Ks. esim. Lonngvist 2002,
26) Tutkimuksen tulosten perusteella itsensd kehittdminen on yhteydessid myds
rehtoreiden erilaisiin pyrkimyksiin urallaan. Merkittdvana tekijand néyttda olevan
rehtoreiden iké, silld nuoret rehtorit ovat selvésti suunnitelmallisempia ja pohtivat
muutosten vaikutuksia yhteis6on. Koulutuksen ja itsensé kehittdmisen sijasta vanhat

rehtorit painottivat kokemuksen merkitysté.

Kouluyhteison kehittiminen oppijoiden yhteison suuntaan l&htee muutosjohtamisesta,
joka korostaa johtajuuden roolia muutoksessa (Bjork & Gurley 2003, 1 — 11; ks.
Leithwood ym. 1999). Muutosjohtamisen peruselementteind voidaan pitdd visiointia,
tavoitteiden asettamista, dlykkéiden virikkeiden tarjoamista, yksilon tukemista,
kédytanteiden ja tdrkeiden arvojen kehittdmisté, korkeita odotuksia, kdytannollista
toimintakulttuuria ja rakenteiden kehittdmista osallistavaan paitoksentekoon
(Leithwood ym. 1999, 9). Tutkimuksemme perusteella kaikissa ndissd osa-alueissa on
merkittavid puutteita. Kouluilta puuttuvat selkeét kirjatut visiot, ja mainitut tavoitteet
madritellddn hyvin lyhyelld tdhtdimelld, jolloin méairatietoinen kehittiminen ei onnistu.
Yksiloitéd tuetaan tydssé jaksamisessa ja virikkeitd pyritdén tarjoamaan koulutusten
kautta, mutta tuki ei ulotu yksildiden pyrkimyksiin kehittdd koko yhteisod. Kaytinteiden
kehittdmisti ja korkeiden odotusten asettamista hankaloittaa muutoksiin visymisesta
johtuva lannistunut ilmapiiri. Myos rakenteita pyritdén kehittdméén osallistavaan

suuntaan, mutta vain harvoilla kouluyhteisdisté oli silti kehittynyt toimiva tiimirakenne.
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Tiimirakenteen puuttuminen ndyttadkin edelleen johtuvan opettajan ammattitaidon

myytin ldsnédolosta ja kouluyhteison traditiosta.

10.2 Jaettu johtajuus ja yksilon vaikutusmahdollisuudet

Oppijoiden yhteisossé pitdisi jokaisella yksilolla olla mahdollisuus vaikuttaa yhteisén
kehittymiseen (Bjork & Gurley 2003, 5). Systeemisesti ajateltuna johtajan tehtdva on
luoda verkko yhteison yksiloiden ja ryhmien vilille, jolloin osaaminen ja oivallukset
valittyvit kaikkialle yhteis6on (Barge 1994, 17). Johtaminen oppijoiden yhteisossi
perustuu top-down and bottom-up —johtajuuteen, jossa johtajuus rakentuu jokaisen
yhteison tason osaamisesta (Bjork & Gurley 2003, 45). Tutkimuksemme perusteella
kaytannossé kuitenkin koulun yksittéiselld opettajalla on varsin pienet mahdollisuudet
vaikuttaa, silld vaikuttamismahdollisuuksia parantava tiimirakenne puuttuu monista
kouluista, tai se on vain ndenndinen ja puutteellisesti verkottunut. Yhteison muutos
lahtee yksiloistd, mutta vaikutusvaylien puuttuessa yksildiden osaaminen jaa
merkityksettoméksi, eikd yksilon kehittyminen auta koko yhteis6d. Téaytyy kuitenkin
muistaa, ettei yksildiden muutos itsessdédn muuta koulun toimintakulttuuria, vaan koko
yhteison tiytyy tukea muuttumista, ja téllaisen toimintakulttuurin luominen ja
ylldpitaminen tuleekin olla johtajan toiminnan keskipisteessd (Fullan 2003, 1 — 3).
T&lloin puhutaan jaetusta johtajuudesta, jonka perusedellytyksend kouluyhteisdssi

voidaan pitdd tiimirakennetta.

Tutkimustulokset osoittavat merkittdvia esteitd jaetun johtajuuden toteutumiselle
kouluyhteisossd. Jaetun johtajuuden tausta-ajatuksena on yksiloiden
vaikutusmahdollisuuksien parantaminen, jolloin yhteison jdsenten ndkemykset, tiedot ja
kokemukset tulevat koko yhteison kdyttoon, ja sen jésenille syntyy yhteinen késitys
siitd, mihin suuntaan yhteisoa tulisi viedd (Bjork & Curley 2003, 45; ks. my0s Spillane,
Diamond, Sherer & Coldren 2005, 37 — 49). Tutkimuksen perusteella rehtorit kylla
tuntevat jaetun johtajuuden perusperiaatteita, mutta sen toteuttaminen kaytdnndssi oli
puutteellista. Suurimmalla osalla rehtoreista tydtehtévien tai vastuun jakamisen
perusteet eivit noudattaneet edelld kuvattua, vaan syy jakamiselle oli ldhinnd oman
tyomééran vihentdminen. Jaetun johtajuuden ja tiimiorganisaation puutteita rehtorit

perustelivat 1ahinnd ulkopuolelta tulevilla syilld. Niistd merkittdvimpid olivat rehtorin
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laaja vastuu, jolloin tehtdvid ei uskalleta jakaa, sekd opettajien heikko palkkaus,
jolloin heidédn tyoméaariénsa ei haluttu entisestidin lisitid. Voidaankin todeta, ettei jaetun
johtajuuden periaatteita olla sisdistetty oikealla tavalla, kun verrataan esimerkiksi

Bjorkin ja Gurleyn (2003) esittdmiin ajatuksiin oppijoiden yhteison toiminnasta.

Bjorkin ja Gurleyn (2003, 38 — 41) mukaan jaetun johtajuuden tulisi ulottua
kouluyhteisossi rehtorista oppilaisiin asti, jolloin my6s oppilaiden mielipiteet ja
tavoitteet vaikuttaisivat koko yhteison toimintaan. Tdssé asiassa ilmeni merkittava
ristiriita nykyisten kouluyhteisjen ja oppijoiden yhteison vililld. Suurin osa rehtoreista
ei ndhnyt tarpeellisena oppilaiden osallistumista yhteison paatoksentekoon, vaan
oppilaiden vaikutusmahdollisuudet rajattiin 1&hinnd koko yhteison kehittdmisen
kannalta merkityksettomiin asioihin. Oppilaiden roolin muuttaminen onkin yksi
merkittdvimmistd askelista muutoksessa kohti oppijoiden yhteisoa (ks. Bjork & Gurley
2003, 38 —41). Perinteisesti oppilaat eivét ole olleet mukana méérittelemédssd koulun
projektien ja opetuksen tavoitteita tai arvioimassa niitd, joten he eivit myoskain ole
tottuneet sithen. Samoin opettajat eivét ole tottuneet ottamaan oppilaita mukaan tdhin
toimintaan. Tutkimuksessamme rehtorit kuvasivat selkeésti néitd kahta piirrettd. Nuoret
oppilaat eivit ole heiddn mielestdin kykenevii osallistumaan tdméan kaltaiseen
paitoksentekoon. Opettajat ja rehtorit eivit myoskéadn mielld, ettd oppilailla olisi
todellista asiantuntemusta koulutyostd. Bjorkin ja Gurleyn (2003) tutkimus osoittaa
kuitenkin, ettd oppilaiden mukaan saaminen on ldhinna riippuvainen koulun
toimintakulttuurista. Tutkimuksen mukaan oppilailla on selkeésti valmiuksia osallistua
opetuksen suunnittelu- ja kehitystyohon, kunhan sille annetaan aikaa ja
mahdollisuuksia. (Bjork & Gurley 2003, 38 —41.) Néin ollen oppilaiden nuorta

ikddkéén el voida pitdd suoranaisena esteend — haasteena pikemminkin.

Kuten jo aiemmin mainittiin, koulun tydyhteisoissd ndyttaa vallitsevan varsin hyvé tuki
tyOssd jaksamiseen. Koulun kehittyminen vaatisi kuitenkin tuen ulottumisen myds
kehittymispyrkimyksille, kuten asiantuntijayhteisoltd voidaan edellyttdd. Samoin
voidaan ajatella myos oppilaiden osalta. Oppilashuoltoryhmét tukevat oppilaiden
kouluty6td, mutta oppilaiden vaikutusmahdollisuuksissa on silti parantamisen varaa.
Tutkimuksemme osoittaa selkedsti, ettd yksittdisen henkilon on varsin vaikea saada
tukea sellaisille pyrkimyksille, jotka vaikuttaisivat koko yhteison toimintaan. Tété

puutetta selittimiin voidaan teoriasta nostaa esimerkiksi sosiaalisten
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puolustusmekanismien, traditioiden, oman asiantuntijuuden suojelun tai opettajien

tyon luonteen aiheuttama muutosvastarinta (Antikainen ym. 2000, 213 — 223; Argyris
1993; Helakorpi 2001, 50, 162 — 163; Isosomppi 1996, 67; Karjalainen 1991; Nikkanen
1993b, 80 — 81). Tulevaisuudessa néihin asioihin vaikuttamisen tulisikin korostua

koulun johtamisessa, jotta koulu voisi todella kehittya.

Yksittdisen henkilon vaikutusmahdollisuuksien puutteellisuus on selkeisti yhteydessi
asiantuntijuuteen kouluyhteisdssd. Yhteiso ei ndytd toimivan asiantuntijayhteison
tavoin, vaan asiantuntijuus niayttid muodostuvan ongelmaksi yhteison
vuorovaikutuksessa. Kouluyhteisoissd ndyttdd vallitsevan tietynlainen asiantuntijuuden
vadrinymmarrys. Asiantuntijuus ndhdién esteend koulun kehittdmispyrkimyksille,
vaikka asian tulisi olla pdinvastoin. Toimivassa asiantuntijayhteisossa kollegiaalisuus ja
ammatillinen keskustelu ovat luonnollinen osa yhteison toimintaa, jolloin
asiantuntijoiden osaaminen vilittyy koko yhteison kéyttoon. (Hakkarainen ym. 1999, 46
—49, 143 — 164; King 2002, 61 — 63.) Omaa tutkimustamme vastaavia tuloksia
ammatillisen keskustelun puutteellisuudesta tukee myos Syrjdldisen (1995, 34 — 35)
tutkimustulokset, jotka osoittavat opettajien keskindisen keskustelun rajoittuvan muihin
kuin ammatillisiin kysymyksiin. Myos télle voidaan perusteeksi 16ytdd opettajan

ammattitaidon myytin ldsndolo kouluyhteisossa.

10.3 Viirinymmirretyn asiantuntijuuden ongelma

Asiantuntijuuden ongelma hankaloittaa myds rehtorin tyotd koulun kehityksen
eteenpdin viejdnd. Koulun johtaminen oppijoiden yhteison suuntaan nostaa johtamisen
tarkeimmaksi tavoitteeksi koulun toimintakulttuurin muuttamisen. Toimintakulttuurin
muutoksen voi katsoa ldhtevén yksiloistd auttamalla heitd ymmartdmaan paremmin
toimintaansa ja sen vaikutuksia. Argyriksen (1993, 216 — 217) mukaan johtajan tehtava
onkin auttaa yksil6itd tiedostamaan omia kayttoteorioitaan, jonka kautta he ymmartavét
paremmin oman toimintansa vaikutuksia yhteisossa (ks. my0s Argyris & Schon 1996,
12 — 15). Tété ei kuitenkaan tutkimuksemme perusteella tapahdu, silld opettajien
asiantuntija-autonomian vadranlainen ymmartdminen johtaa siihen, ettd rehtorit eivit
joko halua tai uskalla seurata opettajien toimintaa. Koulussa vallitseekin tietynlainen

pedagogisen johtajuuden vadrinymmaérrys, jolloin pyrkimisen asiantuntijoiden véliseen
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ammatilliseen kehityskeskusteluun koetaan loukkaavan opettajan autonomiaa.
Ongelmaksi muodostuu siis se, ettei rehtori voi auttaa opettajia toimintansa
ymmaértdmisessd ja kehittdmisessé, koska hin ei tiedd miten opettajat toteuttavat
opetustaan. Samasta syystd opettajat eivét tunne toistensa vahvuuksia, jolloin
ammatillinen yhteisty6 jaa hyvin pinnalliselle tasolle. T4t ongelmaa vahvistavia
tuloksia ovat saneet aiemmissa tutkimuksissa myds Ojala (1998, 125 — 126) sekd
Eratuuli ja Leino (1992, 1993). Tutkimuksemme tulosten perusteella voidaankin
perustellusti sanoa, ettd nykyisellddn rehtorin tyon yhdeksi keskeisimmaéksi osaksi
muodostuu sellaisen toimintakulttuurin luominen, jossa yhteison jdsenten osaaminen ja
kokemukset vilittyvit koko yhteison hyddynnettiviksi. Talloin sellaisen
tilmiorganisaation, jossa asiantuntijuus verkottuu, tulisi olla kouluyhteison luonnollinen
rakenne. Tutkimuksemme tulokset osoittavat, ettd kouluissa joissa johtamisen tausta-
ajatus perustui tiimiorganisaatioon, rehtorit kuvasivat asiantuntijuutta negatiivisen

sijasta positiivisena voimavarana yhteisolle.

Viitalan (2003, 22, 121) tutkimuksen mukaan organisaation tyontekijit korostavat
esimiehensd merkitystd osaamisen johtajana. Sen sijaan Erdtuulen ja Leinon (1992,
1993) mukaan rehtorit eivét halua puuttua opettajien opettamiseen ja mydskéan
opettajat eivét toivo rehtorin puuttuvan siithen, mité he tekevéat luokkahuoneissaan.
Mielenkiintoiseksi timén tekee se, ettd Viitalan tutkimus on tehty kouluyhteison sijaan
yritysmaailmassa. Niin ollen kouluyhteisdjen ja yritysten valilld voidaan ndhda selked
ero asiantuntijuuden ymmartdmisessd. Myos tdmén tutkimuksen tulosten vertailu
Viitalan tuloksiin osoittaa opettajien suhtautuvan rehtoriin eri tavalla kuin yrityksen
tyontekijéit esimieheensd. Kaikki haastattelemamme rehtorit kokivat opettajan
asiantuntijuuden tuoman autonomian niin vahvana, ettd he kokivat opettajien tyon
ohjaamisen astumisena opettajien reviirille. Rehtorit olivat sitd mieltd, ettd opettajat
eivit vastaavasti myOskéén toivo rehtorin puuttuvan omaan tydhonsi. Huomionarvoista
on myds se, etteivit rehtorit ndhneet opettajayhteisdn eroavan juurikaan muista

tyOyhteisoista.
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10.4 Visiosta muutokseen

Kaikki merkittavit johtamismallit korostavat poikkeuksetta visioinnin merkitysti
yhteison johtamisessa muuttuvassa yhteiskunnassa. Myds rehtoreilla on selkedsti
ajatuksia tulevaisuudesta, ja he ovat yhteiskuntatietoisia, mutta se ei vility koulun
visioksi asti. Monissa kouluissa eletdéinkin kuitenkin tilla hetkelld varsin pysdhtynytta
aikaa. Koulujen visiot ovat usein hyvin epdmaardisia tai siséltivit vain lyhyen
tdhtdimen tavoitteita. Tihentynyt muutosnopeus nayttdd lyhentdneen nakokenttdd, ja
kouluyhteisot ovat viasyneet visiointiin palaten tuttuihin ja turvallisiin kdyténteisiin. (Ks.
Nikkanen 1993b, 80.) Tdma johtuu Hargreavesin (2005) mukaan siit4, ettd lyhyen
tahtdimen visiot eivét edistd yhteison kehittymisté, vaan jaavét vaille pitkdaikaisia
vaikutuksia. Néin ollen johtajan tehtdvé on saada yhteison toiminnan tavoite

suunnatuksi kauemmaksi tulevaisuuteen. (Hargreaves 2005, 21 — 36.)

Visioiden puutetta rehtorit perustelivat taloudellisten resurssien puutteella. Heidén
yleinen ajatuksensa oli se, ettei visioinnilla juurikaan ole merkitysté, koska niité ei
kuitenkaan voisi toteuttaa. Tdssd suhteessa ajatusta visiosta ei tdydellisesti ymmaérreta,
koska visiointi ja tavoitteet liitettiin useimmiten aineellisiin hankintoihin. Visio on
kuitenkin laajempi kisite, joka voidaan ndhdd myds yhteison sosiaalisten rakenteiden
kehittamisend. Kouluyhteison visio voi siis olla esimerkiksi kehittyminen aidoksi
asiantuntijayhteisoksi (ks. Lonnqvist 2002, 27). Huomion arvoista on kuitenkin se, ettid
esimerkiksi Sengen (1993, 205 — 232) painottama jaetun vision syntyminen vaatii
yhteistd aikaa ja avointa keskustelua. Rehtorit pitévitkin yhteisen ajan puuttumista
taloudellisten resurssien ohella merkittdvéna esteend jaetun vision syntymiselle, koska
opettajien timén hetkinen palkkaus ei anna mahdollisuuksia téllaiseen ajankéyttoon.
Myos Tukiaisen (1999, 174) tutkimuksen perusteella opettajien palkkausjérjestelma ei
sovellu nykyaikaisen koulun viitekehykseen. Taloudellisten resurssien puuttuminen
ndyttéisi siis olevan todellinen syy niin visioinnin kuin jaetun johtajuuden puutteelliselle
toteutumiselle. Syyn todellista perustetta puoltavat myos Syrjéldisen (2002, 76 — 90,
123 — 124) tutkimuksen tulokset. Kéytosséd olevat resurssit eivét siis valttdmatti vastaa
muuttuneen yhteiskunnan tuomia haasteita, silld 90-luvun alun lamasta alkaneet
resurssien leikkaaminen ja tulosajattelu vaikuttivat merkittavasti julkishallintoon ja sitd

myotd myos koulujen talouteen (ks. Lehtisalo & Raivola 1999, 114 — 117). Néin ollen
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koulun tarvitsemat taloudelliset resurssit eivét ole kasvaneet tarpeiden mukaan (ks.

Syrjdldinen 1995, 35 — 36).

Tutkimuksemme perusteella kouluyhteisdssd merkittivimmat muutosvastarinnan
aiheuttajat ovat siis asiantuntijuuden vadrinymmaértdmisen aiheuttamat ongelmat
vuorovaikutuksessa seké taloudellisten resurssien niukkuus, jolla perustellaan véhiisid
mahdollisuuksia kouluyhteison kehitystyolle. Asiantuntijuuden ongelma voidaan ndhdé
myos kirjallisuuden valossa muutosvastarinnan merkittavimmaéksi osatekijiksi. Sitd
voidaan selittdd esimerkiksi Argyriksen (1993, 218 — 220) kuvaamilla yksildiden

defensiivisillé rutiineilla tai sosiaalisilla puolustusmekanismeilla.

Muutosvastarinnan purkamiseen liittyy kiinteésti ennakointi ja asioiden valmistelu, joka
edellyttda sitd, ettd kouluyhteisdssi kyetddn ndkemadn riittdvésti ajassa eteenpéin niitd
asioita, mitéd ollaan kohtaamassa tulevaisuudessa. Tdssd kohdin visiointi ja jaetun vision
tarkeys korostuvat kouluyhteisdssa. (ks. Senge 1993, 339 — 360; Lonnqvist 2002, 53 —
56.) Kuten aiemmin todettiin, rehtorit ymmartivit eteenpdin ndkemisen merkityksen.
Koulun tulisi suunnata ajatuksensa jopa kahdenkymmenen vuoden pédéhén, jolloin
oppilaat ovat tyoeldméassad. Tdma ei kuitenkaan nédytd konkretisoituvan koulun vision
pohdintaan. Koska tillaista visiota ei ole tai se on hyvin epdmédriinen, ei
kouluyhteisOssd pystytd ennakoimaan eteen tulevia asioita. Télldin yhteis611d on

kaytettavissd yksi purkukeino vihemmén muutosvastarinnalle.

Joka tapauksessa kouluyhteisdssé tapahtuvat muutokset niyttavét vaativan aikaa (ks.
Helakorpi 2001, 163). Yhteiso4 ei voi pakottaa muutoksiin, ja rehtoreiden ajatukset
muutoksesta kouluyhteisdissi noudattavatkin Sengen (1993, 58 — 60) esittdmai
organisaation lainalaisuutta: “the harder you push, the harder the system pushes back”.
Muutoksen tulisi siis ldhted yhteisOstd itsestdédn, jolloin tutkimuksemme tuloksiin
viitaten koulun toimintakulttuuri vaatii merkittdvid muutoksia, jotta kouluilla olisi

tarvittavaan herkkyyttd ja halua kehittdd toimintaansa yhteiskunnan muutoksen

edellyttdmalld tavalla.

Edella esitettyd kooten, yhteiso ei muutosvastarinnasta johtuen pysty riittdvin nopeasti
reagoimaan nyky-yhteiskunnan muutoksiin. Néin ollen systeemiteoria ei ndytd olevan
omiaan kuvaamaan nykyistd kouluyhteisod, silld se on liian jaykké vastaamaan

ympérdivan systeemin muutoksiin. Teoria sopiikin paremmin kuvaamaan ideaalia,
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jollaisena koulun tulisi toimia. (vrt. Juusenaho 2004, 37 — 46.) Tamén vuoksi koulun
kuvaamiseen perinteisesti kiytettyjé rationaalista ja hierarkkista mallia ei sovi unohtaa
kuvattaessa nykyistd koulua. Hierarkkisuus, byrokraattisuus, pakollisuus ja
professionaalisuus ovat edelleen merkittdva osa kouluyhteison toimintaa. Kouluyhteisén
jaykén luonteen merkittidviaksi syyksi voidaan tutkimuksemme perusteella nédhda se,
ettei yhteisdssé oleva asiantuntijuus verkotu tiimirakenteen puuttuessa koko yhteisén

kayttoon oppijoiden yhteison edellyttaimailld tavalla.

Koulun kehittimiseen tdhtiddvistd uudistustarpeista tutkimuksessamme korostuivat
taloudellisten resurssien lisddminen ja erityisesti opettajien palkkauksen uudistaminen
sekd koulun perinteisen toimintakulttuurin muuttaminen. Arvottamatta sitd, onko
resurssipula todellinen syy yhteison toiminnan puutteellisuuteen, voidaan erityisesti
korostaa toimintakulttuurin merkitystd kouluyhteison kehittdmisessd. Murphy (2005) on
tutkimuksissaan erityisesti paneutunut opettajien roolin nostamiseen uudelle tasolle
kouluyhteis6issd. Han kokoaa teacher leadership -tutkimusten tuloksissa esiintyneiti
esteitd opettajayhteison toiminnan muuttamiselle kohti oppivaa yhteisoa.
Merkittavimmét esteet ovat 1dht6isin juuri koulun toimintakulttuurista — organisaatiosta
ja traditioista. Kouluyhteisdssd vaikuttavat arvot ja asenteet voivat joko edistda tai
hidastaa jaetun johtajuuden toteutumista. Hidastaviin arvoihin ja asenteisiin voidaan
vaikuttaa vain totuttamalla opettajia véhitellen yhteistyohon ja tiimeissd toimimiseen.
Oleellista on tdlloin tunnistaa kouluyhteisostd ne kulttuuriset esteet, jotka eivét sovi
nyky-yhteiskuntaan. (Murphy 2005, 97 — 127.) Vaikka tutkimuksemme osoittaa
kehitystd hidastavien piirteiden voimakasta ldsndoloa, voidaan Murphya mukaillen
todeta kehitystéd tapahtuneen. Niissd tutkimuksessamme esiintyneisséd yhteisoissd, joissa
opettajakunta on saatu toimimaan aitona tiimiorganisaationa, on koulun kehitysta

hidastavia perinteitd onnistuttu murtamaan.

Vaikka tiimiorganisaatio ei vield tutkimuksemme mukaan olekaan yleisesti kdytossa,
voidaan kouluyhteison néhda kehittyneen yhteisond merkittévésti verrattuna Karjalaisen
(1991) tutkimuksen tuloksiin. Muuttuvan yhteiskunnan my6td moniammatillisesta
yhteistyOstéd on tullut luontevampi osa kouluyhteison toimintaa. Yhteiskunnan
vaatimusten kasvaminen on ajanut kouluyhteisot tilanteeseen, jossa yksin tekeminen ei
endd riitd, vaan muuttuva yhteiskunta on pakottanut opettajayhteison kayttdmaén

paremmin yhteisollisid resurssejaan. Myos Syrjéldisen (2002, 35 — 37) mukaan koulujen
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yhteisollisyydessd on viime vuosina tapahtunut selvdd kehittymistd. Samaan tapaan
rehtoreiden toiminnassa on noussut esille koulujen johtajien vélinen yhteistyo ja
olemassa olevan asiantuntijuuden hyédyntdminen koulun ulkopuolelta. Yhteisdjen
kehittymisessd voidaan merkittaviksi ndhdd myos uusien opettaja- ja
rehtorisukupolvien mukanaan tuoma myonteinen vaikutus yhteisollisyyteen. Tata
voidaan tarkastella ammatillisen kasvun ndkokulmasta, joka ei sindnsd korosta ikdi,
vaan pikemminkin yksildiden erilaisuutta (ks. Ruohotie 1993, 133 — 150).
Huomionarvoista on myos se, etté joissakin kouluyhteisdissd reagointi muutoksiin on
saattanut olla my0s pdinvastainen, silld tutkimuksemme késittelemistd yhteisoistd on
16ydettivissa eristdytymistd, jonka voidaan olettaa johtuvan ehkd tiedostamattomastakin

pyrkimyksesté suojata yhteis6d muutoksilta.
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11 TUTKIMUKSEN ARVIONTIA

Tutkielmamme tarkoitus oli tarkastella koulua muuttuvassa yhteiskunnassa oppijoiden
yhteison ndkokulmasta. Lihestyimme aihetta johtajuuden nédkokulmasta
kiinnostuksemme kohdistuessa erityisesti sithen, millaisia haasteita oppijoiden yhteiso
asettaa rehtorille muutoksen johtajana. Suomalaista kouluyhteis6d késitteleva
kirjallisuus ja tutkimukset ovat tarkastelleet koulua oppivan organisaation ja
asiantuntijayhteison nakokulmista, jotka eivét kansainvilisesti vertaillen edusta alan
tuoreinta antia. Nédin ollen tutkielman teoreettinen viitekehys tuo uudenlaisen
lahestymistavan suomalaisen perusopetuksen koulujen yhteisdihin ja niiden
johtamiseen. Olemme pyrkineet luomaan oppijoiden yhteison ajatuksen pohjalta ajan
haasteisiin vastaamaan kykenevin teoreettisen kokonaisuuden, joka luo uudenlaisen

taustan koulun johtamiselle.

Tutkimuksen arvioinnin kannalta merkittdvaa on se, ettd kyseessi oli tutkijoiden
ensimmaéinen laajempi tieteellinen tutkimus. Tdmédn vuoksi tutkimustehtéva oli
tutkijoille haasteellinen, koska se vaati Suomessa vihemmaén tunnetun teorian
soveltamista. Tutkimuksemme tulosten voi kuitenkin katsoa vastanneen hyvin sille
asetettuja tavoitteita. Aiempiin kouluyhteisdd koskeneisiin tutkimuksiin verraten
tulokset antavat myds uutta tietoa. Merkittdvind uusina tietoina voidaan pitié erityisesti
yhteison kehittymisté osoittavia tuloksia seki taloudellisten ndkdkulmien voimakasta
korostumista yhteison kehittimisen esteend. Uutena tarkastelun 1&htokohtana voidaan
pitdd my0s oppijoiden yhteison soveltamista kouluun. Tamé on asettanut tutkimukselle

myos haasteita, silld suomalaisia vertailukohtia oli kéytettévissd varsin vahan.

Tutkimuksen tulosten kannalta on syytd huomioida, ettd ne perustuvat haastateltujen
rehtoreiden mielipiteisiin, ja yhteis64 ja sen ongelmia késittelevit kysymykset
saattoivatkin tuottaa sosiaalisesti hyviaksyttavimpié vastauksia kuin tdysin anonyymina
annetut vastaukset (ks. esim. Juusenaho 2004, 73). Ongelmatilanteista keskusteltaessa
varsinkin kokeneemmat rehtorit puhuivat usein vuosia sitten kohtaamistaan ongelmista
tai viahintdin muutaman vuoden takaisista asioista. Rehtorit vaikuttivat siis tdssd kohdin

vilttelevéan tdimén hetkisestd tilanteesta puhumista. Yleinen vaikutelma oli kuitenkin,
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ettd rehtorit puhuivat varsin avoimesti kouluyhteisdstddn ja niiden ongelmista. Tété
voidaan perustella my®ds silld, ettd rehtorit kokivat haastattelun aihepiirit hyodyllisend
myos itsensd kannalta. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos se, ettd rehtorit pystyivét
kidsittelemiddn haastatteluteemoja hyvin jasentyneesti ja perustellen. Luotettavamman
aineiston saamiseksi olisi kuitenkin ollut hyvai tarkastella seurantatutkimuksen avulla
sitd, toimivatko kouluyhteisdt siten, kuin rehtorit haastattelussa kuvasivat.
Tutkimukseen osallistui vain kymmenen rehtoria, joten otanta olisi voinut olla
suurempikin. Toisaalta timékin mééra tuotti verrattain laajan aineiston suhteessa
opinndytetyon laajuuteen. Vastausten laatuun saattaa vaikuttaa se, etté alueilla, joissa
tutkimus tehtiin, on kdynnissd kouluverkon uudistaminen, joka saattaa nakya
rehtoreiden vastauksissa voimakkaana taloudellisten asioiden korostamisena.

Toisenlainen otanta olisi voinut poistaa timin ongelman.

Aineiston kisittelyn luotettavuutta liséd se, ettd tutkimuksen teoreettiseen tarkasteluun
kéytettiin hyvin tuoretta kirjallisuutta. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta voidaan

myds korostaa tutkijatriangulaation toteutumista kaikissa prosessin vaiheissa.

Haastateltujen rehtoreiden vihéisyydestd huolimatta, voidaan tutkimustuloksia pitdd
hyvin yleistettdvind, koska haastatteluaineiston esittelyssé pyrittiin ottamaan esiin ne
asiat, jotka toistuivat sdénnollisesti rehtoreiden vastauksissa. Tutkimuksen
yleistettavyyttéd lisid my0s se, ettd tutkimuksen tuloksille on 16ydettdvissd tukea myos
muista yhteisod ja niiden johtamista kisittelevistad tutkimuksista. Kouluyhteison lisdksi
saamamme tulokset ovat sovellettavissa my0s johtamiseen ja kehitystyohon muissa
yhteisoissd, koska oppijoiden yhteison ajatus ei rajoitu pelkéstidén kouluyhteison, vaan

sitd voidaan pitdd tavoittelemisen arvoisena mallina kaikille yhteisoille.

Aihetta jatkossa tutkiville ehdotamme, ettd keskeisid tutkimuskysymyksidmme voisi
tarkastella my0s opettajien ja oppilaiden nikdkulmasta, jolloin voitaisiin saada koko
yhteison ndkdkulma kouluyhteisdn johtamiseen kohti oppijoiden yhteisoa.
Tutkimuksemme osoitti myds selvdéd koulujen kehittymistd yhteisollisyydessd. Tamén
vuoksi olisi mielenkiintoista tutkia nimenomaan kouluyhteiséjen muutosta
viimevuosien aikana. Yhteisojen kehittymistd voisi tutkia myos puhtaasti taloudellisesta
nikokulmasta, koska se nousi tissa tutkimuksessa hyvin keskeiseksi. Valitettavasti
tutkijoilla ei tdssé yhteydessd ollut riittdvésti asiantuntemusta késitelld julkishallinnon ja

yksittdisten koulujen talouteen liittyvid kysymyksié.
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12 POHDINTA

Kansainvilisesti ajateltuna suomalainen koululaitos on onnistunut perustehtavésséan
vahintddnkin kiitettavasti. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd sdilyttdisimme
asemamme tilastojen kérjessd, vaan muutos asettaa jatkuvia haasteita myos
suomalaiselle koululle. Téssa tutkielmassa olemme pyrkineet vastaamaan muutoksen
tuomiin haasteisiin yhteison ja sen johtamisen ndkdkulmasta, koska menestyksesta

huolimatta ndissd kysymyksissd koulu on yhi aikaansa jiljessa.

Jokisen ym. (2000, 17 — 18) mukaan koulutuspolitiikkaa ja koulutoimen julkista
resursointia koskevien muutoksien tarkoituksena oli 1990-luvulla aiempaa
dynaamisempi, muutosherkempi ja yhteiskunnan muutoksiin joustavammin reagoiva
koulujérjestelma. Tutkimuksemme tulosten perusteella ei tillaista muutosta naytd
merkittdvissd madrin tapahtuneen ainakaan yksittdisten koulujen tasolla, vaan niiden
muutosherkkyys on edelleen hyvin alhainen. Tdmai osoittaa, ettd suomalainen koulu ja
koulujdrjestelma eivit ole ainakaan vield pystyneet yhteison toiminnan ja johtamisen
osalta vastaamaan niithin muuttuvan yhteiskunnan haasteisiin, joita esimerkiksi
Opetusministerié on tdmén tutkielman johdannossa mainitussa

kehittdmissuunnitelmassaan esittinyt.

Tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseksi ei siis riitd tdiménhetkinen koulun tila, jossa
monet asiat nojaavat yhteiskunnan vaatimuksia jéljessé oleviin ajatuksiin. Muutoksen
ndkokulmasta ajateltuna yhteison on tiarkedd ymmartid se, mistd tulemme ja mihin
olemme menossa, ja nimenomaan toimia ndiden havaintojen perusteella. Tulevaisuuden
sijasta voimakkaasti perinteisiin toimintamalleihin nojaavan yhteison ja ympérdivan
yhteiskunnan vilille syntyykin kuilu, joka ilman asianmukaista reagointia kasvaa, ja
yhteison muutosherkkyys heikkenee. Télloin yhteiso ei enédé pysty toteuttamaan
perustehtdvainsi vaan taantuu. Yritystoiminnassa tarkedd on pysya visioinnin avulla
muutoksen edelld ja kuilun sijasta saavuttaa kilpailuetua. Téll6in pyritdén pysyméén
ajatusten tasolla muutoksen edellé ja pohtimaan asiakasryhmén tarpeita tulevaisuudessa.

Nain pystytddn takaamaan oma herkkyys muutoksille. Samaan tapaan kuin yrityksen,
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koulun tulisi pystyd ndkemain asiakasryhménsi tarpeet tulevaisuudessa, ja miettid,

milld strategioilla ndihin tarpeisiin voidaan vastata, ja mitd se vaatii.

Mikali koulu toimisi oppijoiden yhteison tavoin, kuilun kiinni kurominen helpottuisi.
Tama kuitenkin ndyttdd tutkimuksemme tuloksiin viitaten vaativan muutoksia niin
resursseihin kuin toimintakulttuuriin. Myds Vaherva (2001, 43) ottaa kantaa siihen, ettd
juuri yhteiskunnan asettamat sdddokset ja odotukset rajoittavat edelleen opettajan
autonomista tyon kehittdmisti ja innovatiivisuutta. Kysya sopiikin, ovatko yhteiskunnan
taholta tulevat rajoitteet todellisia syitd vai antavatko ne vain hyvén tekosyyn koulun
toiminnallisille puutteille. Tutkimuksemme perusteella rehtoreiden perustelut niyttavét
juontavan aidoista syistd, eikd resursseihin vetoaminen ole pelkistdin tekosyy.
Todellista peré siis on, mutta myds muut kouluyhteisén toiminnan traditiot ovat
luomassa muutosvastarintaa. Resursseihin vetoaminen on ehki vain nikyvin ja helpoin
syy, mutta se ei saa olla syy visioiden puutteelle, silld visiointiin ei periaatteessa tarvita
kuin ihmiset, kyni ja paperia. Visioinnissa ei ole kyse linnan rakentamista, vaan
yhteison toiminnan kehittdmisestd, jossa tirkeintd on henkisten resurssien
hyédyntdminen. Myos Luukkainen (2005, 114) toteaa, ettd resursseihin vetoamalla on

helppo luoda kulissi, jonka taakse todelliset syyt voidaan piilottaa.

Voidaan kuitenkin ndhdi, ettd esimerkiksi opettajien tydajan muuttaminen hyvin
palkatuksi kokonaistydajaksi voisi poistaa monia muutosvastarintaa aiheuttavia
tekijoitd. Esimerkiksi yhteisen ajan 10ytdminen koulun kehityskeskusteluun olisi
huomattavasti kivuttomampaa. Yksi haastatelluista rehtoreista totesikin osuvasti, ettei
mikadn yrityksistdkdin toimisi siten, ettd tyontekijat kavisivat toissd hoitamassa vain
oman rajatun tyonsi puhumatta toisilleen, ja yhteiseen kehittimiseen kéytettdvisséd oleva
aika olisi todella rajallinen. Toisaalta muutos kokonaistyfaikaan aiheuttaisi varmasti

muutosvastarintaa, koska opettajien palkkaus on jo itsessdén varsin arka aihe.

Itse ldhtisimme tdman tutkimuksen nostamien ajatusten perusteella kehittimién koulua
yhteisonad kayténteitd ja toimintakulttuuria muuttamalla. Toki myds kouluun
kohdistuvan taloudellisen ajattelun muuttaminen toisi omat merkittavit helpotuksensa
asioiden eteenpdinviemiseksi. Juuri toimintakulttuurin muutokset ovat keskeisessa
asemassa, jotta kouluyhteisot voisivat toimia oppijoiden yhteison tavoin. Télldin ndiden
muutosten tulisi olla koulun kehittdmisen keskipisteessd. Tutkimuksemme tulokset

osoittavat, ettd vaikka koulun kehittdminen toimimaan oppijoiden yhteison tavoin olisi



varsin perusteltua, voi koulun tdménhetkisti toimintakulttuuria tuntien olettaa, ettd se

vaatisi runsaasti aikaa ja kohtaisi varmasti merkittdvia muutosvastarintaa.

Joka tapauksessa oppijoiden yhteison tulisi olla osa jokaisen koulun kirjattua pitkén
tdhtdimen visiota, siten ettd kehittyminen sen suuntaan olisi osa koulun
sisddnrakennettua toimintaa. Tétd voisi pitda ensiaskeleena kohti oppijoiden yhteisod,
jossa kaikki koulussa oleva asiantuntijuus ja siséinen halu kehittyd muodostuisivat
merkittaviksi yhteison voimavaraksi muuttuvan yhteiskunnan asettamiin haasteisiin

vastattaessa.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

1. Peruskartoitus
a. Kuinka pitkd kokemus sinulla on opetusalalta?
b. Kuinka pitkd kokemus sinulla on rehtorina?
c. Kuinka pitkd kokemus sinulla on nykyisen koulun rehtorina?
d. Minkilaista johtajuuskoulutusta olet saanut ja milloin?
1. (Entd viimeisen 5 vuoden aikana?)
ii. Oletko kokenut, ettd saamasi koulutus on vastannut tarpeitasi?
2. Rehtorin johtamistapa suhteessa oppijoiden yhteison malliin
a. Millaisena johtajana nédet itsesi? (johtamistapa)
1. (millaiseksi kuvailisit tapaasi johtaa?)
b. Millaisia osa-alueita koulun johtamiseen kuuluu?
c. Miten koulun johtaminen on jérjestetty? (jaettu johtajuus)
1. Ketka osallistuvat johtamiseen?

1i. Mitd organisaation tasoja niet kouluyhteisdssdsi? (tasojen suhde

toisiinsa)

iii. Millé tavoin opettajat, oppilaat ja muu henkil6kunta osallistuvat

koulun johtamiseen?
d. Mika on mielestési yksilon rooli koulun yhteisdssd? (yksiloldhtoisyys)

1. Mitka ovat yksilon mahdollisuudet ja keinot vaikuttaa

kouluyhteisossd?
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ii. (Miki on oppilaan rooli kouluyhteisdssd?)

e. Miti sellaisia asioita on viime aikoina tullut vastaan, joissa olet joutunut

muuttamaan omaa johtamistapaasi? (Rehtorin oma halu oppia?)

1. Jos et kdytd sanoja rehtori tai johtaja, milld sanoilla kuvailisit

omaa rooliasi kouluyhteisossa? (oppija?)
ii. Milld tavoin pyrit kehittimain omaa johtamistyotisi?
iii. Millaisia suunnitelmia sinulla on oman tyosi kehittimisessad?
iv. (Miten ehka haluaisit muuttaa omaa johtamistyylidsi?)
3. Kouluyhteison toiminta suhteessa oppijoiden yhteisoon?
a. Toimiiko koulun opettajakunta mielestési yhteisoni?
1. Tukeeko opettajayhteiso jdseniensd oppimista ja kehittymista?
ii. (Miten tukee?)
b. Miten pyrit rehtorina tukemaan opettajan oppimista ja kehittymista?
4. Rehtoreiden muutossuuntautuneisuus
a. Kuvaile omaa kouluyhteis6ési? (vapaa luonnehdinta muutamin sanoin)

b. Mitd nyky-yhteiskunta mielestési vaatii koulun johtamiselta? (Kuinka

tarpeellisena rehtorit ndkevit muutoksen?)

i. Onko rehtorin toimenkuva muuttunut viimeisen viiden vuoden

aikana?
ii. Millaista on koulun johtaminen mielestési tulevaisuudessa?
c. Onko koulussasi meneilldén mitédén uudistuksia? (Millaisia?)
5. Haasteet ja esteet muutokselle

a. Mikad mielestési on koulun perustehtava?
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b. Onko kouluyhteisolldsi mielestési yhteinen kisitys koulun

perustehtavisti?

c. Onko kouluyhteisolldsi mielestdsi yhteinen visio tulevaisuudesta? (jaettu

Visio)

1. Kuinka sitoutuneita yhteisosi jasenet ovat mielestasi tdhdn?

(Toimivatko he sen mukaan?)
d. Millaisena ndet omat mahdollisuutesi toteuttaa visiota tulevaisuudesta?
1. Onko yhteisolldsi mielestisi valmiuksia vision toteuttamiseen?
ii. Muuttuvatko yhteison jdsenten roolit tulevaisuudessa?

e. Mitd esteitd ja haasteita ndet kouluyhteisosi kehittamistyolle ihmisten

johtamisen nékokulmasta?
1. (Yhteisosta itsestddn ldhtevit?)
ii. Onko opettajia helppo 1dhestya?
1. Mitd asioita mielestési pitdéd ottaa huomioon?
iii.  Mitkd opettajan tyohon liittyvét asiat eivét kuulu rehtorille?
1. (Mitd luulet opettajien tdsti ajattelevan?)
6. Uudistustarpeet

a. Mitd uudistuksia koulu mielestési kaipaisi, jotta kehittdmistyd

helpottuisi?
1. (Miten muutosta voisi edistdd?)

b. Mitéd mielestési sosiaalisilla puolustusmekanismeilla tarkoitetaan?

(muutosvastarinta)
1. Vaikuttavatko ndmai jotenkin johtamiseen ja kehittdmistyohon?

1. Miten niitd voisi kédsitelld tai purkaa?
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LIITE 2: ETUKATEEN HAASTATELTAVILLE TOIMITETTU
HAASTATTELURUNKO

Hei!

Otimme viime viikolla yhteyttd haastattelupyynnén merkeissé ja sovimme joulukuulle

haastatteluajan. Kiitos jo etukiteen ajastanne. Tapaamme siis xx xx.xx klo xx.xx.
Noin tunnin mittainen haastattelutilanne rakentuu seuraavien teemojen pohjalle:
1. Rehtorin luonnehdinta omasta tyostddn ja tydyhteisostién.
2. Millaisena rehtori ndkee oman johtajuutensa?

3. Mitid osa-alueita koulunjohtamiseen liittyy ja miten koulun johtaminen on

kouluyhteisossé jarjestetty?
4. Onko rehtorin toimenkuva muuttunut viimeisen viiden vuoden aikana?
5. Rehtoreiden visiot tulevaisuuden koulusta.

Niin saatua aineistoa hyddynndmme perusopetuksen alaluokkien johtamista
késittelevdssd pro gradu —tutkielmassamme. Haastattelu nauhoitetaan ja késitellddn
téysin luottamuksellisesti, eikd kouluanne ja nimednne mainita tutkimuksessa. Mikali
nauhoittaminen ei sovi teille, toivomme, ettd voisitte ottaa meihin yhteyttd ennen

haastattelua.

Voitte mahdollisuuksien mukaan pohtia edellé esitettyjd teemoja ennen haastattelua.

Tama ei kuitenkaan ole vélttamiton edellytys haastattelun suorittamiselle.

Kiitos yhteisty0sté ja mielenkiinnostanne tutkimustamme kohtaan!

Yhteistyoterveisin
Simo Turtiainen <XxXX@XxXXX.XX>, puh XXX XXX XXXX

Hannes Yldnen <xxxx(@xxxX.xx>, puh XXX XXX XXXX
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