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Tutkimuksessa tarkasteltiin yhden litkunnan ja terveystiedon opettajataustaisen
rehtorin muutosjohtajuuden ja -johtamisen vaikutusta koulunsa toimintakulttuuriin.
Keskeisind tutkimustehtdving oli selvittdd, millaisia muutoksia tutkimuskohteena olleen
koulun toimintakulttuurissa oli nykyisen rehtorin aikana tapahtunut, ja miké oli hdnen
roolinsa ndiden muutosten toteutumisessa. Rehtorin roolin hahmottamiseksi tutkimuk-
sessa kuvattiin litkunnan ja terveystiedon opettajuuden antia hdnen johtajuudelleen sekd
rehtorin pedagogista johtajuutta ja muutosjohtajuutta. Lisdksi tavoitteena oli tutkia sisél-
tddko koulun nykyinen toimintakulttuuri seki rehtorin johtajuus kouluyhteison pedago-
gista hyvinvointia edistivia eli oppijoiden yhteisdon liitettavia piirteitd. Tutkimuksessa
kiytettiin koulusta peitenimed Ryhtilédn koulu ja rehtorista peitenimed Rexi.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimusaineisto muodos-
tui pddosin Rexin, neljdn Ryhtilédn koulun opettajan sekd kunnan opetustoimenjohtajan
puolistrukturoiduista teemahaastatteluista. Haastattelut tehtiin kevaalla 2007. Liséksi ai-
neistoon kuului Rexin tdyttdimé kyselylomake sekd muistiinpanot tutkijan ja Rexin en-
simmadisestd tapaamisesta. Tieteenfilosofinen ldhestymistapa tutkimusaineistoon oli her-
meneuttinen. Aineiston analyysissa tukeuduttiin teoriasidonnaiseen analyysiin, ja aineis-
to analysoitiin teemoittelun ja tyypittelyn periaatteella.

Tutkimuksen mukaan Rexin oppiainetaustalla, litkunnan ja terveystiedon opetta-
juudella, oli merkittéva vaikutus hénen johtamiskdyttaytymisensa ja johtamisfilosofian-
sa muotoutumiselle. Litkunnan opettajuus edisti monella tapaa Rexin johtamisvalmiuk-
sien kuten ennakointi- ja stressinhallintataitojen, ylldtysten sietokyvyn, padtoksenteko-
kyvyn seki asioiden ja ihmisten organisointiin liittyvien taitojen kehittymistd. Terveys-
tiedon opettajuus antoi puolestaan Rexille aineksia oppilasldhtdisyytti ja kouluyhteison
hyvinvointia korostavan johtamisfilosofian rakentamiseen. Rexin johtajuudesta 16ytyi
useita pedagogisessa johtajuudessa ja muutosjohtajuudessa olennaisia piirteitd, mutta
toisaalta my0s selkeitd kehittymiskohteita. Kokonaiskuva Rexin johtajuudesta muodos-
tui kuitenkin myonteiseksi.

Ryhtilédn koulun toimintakulttuurissa tapahtui Rexin johtamiskauden aikana selked
muutos myonteisempiin suuntaan. Koulun vuorovaikutus-, opetus- ja hallintokulttuurit
muuttuivat avoimemmiksi, ja samalla sekéd oppilaiden ettd opettajien oppimis- ja tyds-
kentelyilmapiirit parantuivat. Koulun muutos kiteytyi hyvinvoinnin valitsemiseen kou-
lun toimintaa ohjaavaksi ydinteemaksi, ja tdimén pohjalta muodostuneeseen yhteisolli-
syyden tunteeseen. Rexilld oli erittdin merkittéva ja nékyva, joskin teoriataustan valossa
myo6s kysymyksia herdttidva rooli Ryhtilédn koulun toimintakulttuurissa tapahtuneitten
muutosten toteutumisessa. Koulun nykyinen toimintakulttuuri ja Rexin johtajuus sisal-
sivit useita pedagogiseen hyvinvointiin ja oppijoiden yhteisdoon liitettévia piirteitd, jois-
ta tirkeimmat liittyivét yhteison jésenten yksilo- ja yhteisotasolla kokemiin tunteisiin.
Naita olivat osallisuuden ja toimijuuden pohjalta kehittyvd tunne yhteenkuuluvuudesta
eli yhteisollisyydestd seka titd seuraava turvallisuuden tunne. Toisaalta Rexin johtajuu-
dessa ja koulun toimintakulttuurissa oli suhteessa pedagogiseen hyvinvointiin ja oppi-
joiden yhteisoon vield kehittdmisen varaa.

Avainsanat: litkkunnan ja terveystiedon opettajuus, koulun johtaminen, pedagogi-
nen johtajuus ja -johtaminen, muutosjohtajuus ja -johtaminen, toimintakulttuuri, peda-
goginen hyvinvointi, oppijoiden yhteiso
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1 KOULUN JOHTAMINEN KUTSUMUKSENA

Kansainvilisten oppimistulosvertailujen valossa suomalainen peruskoulu téyttdd ope-
tuksellisen tehtdvéansi erinomaisesti, onhan oppilaidemme tiedollinen osaaminen muihin
maihin verrattuna korkealla tasolla (Kuittinen, Lappalainen & Merildinen 2008; Valijéar-
vi 2008). Toisaalta samat tutkimukset osoittavat, ettd merkittdva osa oppilaista viihtyy
kouluissamme huonosti. Suomalaisten oppilaiden ja opiskelijoiden pahoinvointi on li-
sddntynyt ja sen d4drimmaéisid ilmenemismuotoja edustavat viimeaikaiset kouluampumi-
set. Vastaavasti opettajien uupumuksesta kertovat tutkimukset antavat viitteitd koulun
aikuisyhteisojen lisddntyvéstd pahoinvoinnista. Suomalainen peruskoulu néyttéisi tar-
joavan jdsenilleen korketasoista pedagogista osaamista riittivdan mielekkédn oppimis- ja

tyoskentely-ympériston kustannuksella. (Pietarinen, Soini & Pyhilté 2008.)

Hyvét oppimistulokset ja koulujen huonoksi koettu oppimis- ja tydviihtyvyys nédyttavit
siséltdvan paradoksin. Eikd hyvén oppimisen edellytyksend olekaan yksilon kokema
fyysinen, henkinen ja sosiaalinen hyvinvointi? Enempaa PISA-tutkimusten relevantti-
suutta saatikka suomalaisten opettajien ammattitaitoa kyseenalaistamatta esitin tutki-
mukseni kannalta keskeisen kysymyksen. Jos suomalainen peruskoulu tuottaa néilla
ldahtokohdilla ndinkin hyviad oppimistuloksia, niin millaisiin saavutuksiin koulumme
voisivat yltdd, jos niiden toimintakulttuuri tukisi nykyistd enemman jasentensd osalli-
suutta, yhteistoiminnallisuutta ja yhteisollisyyttd? Toisin sanoen pedagogisen hyvin-

voinnin ja oppijoiden yhteison rakennusaineksia.

Tutkimukseni tarkoituksena on hahmottaa yhden suomalaisen yldkoulun toimintakult-
tuurin muutosta ja muutoksessa mukana olleen rehtorin johtamistoimintaa pedagogises-
ta hyvinvoinnista, oppijoiden yhteisdstd sekd koulun johtamisesta esiintyvén tutkimus-
tiedon valossa. Onnistuneessa koulun toimintakulttuurin muutosprosessissa korostuu
toimintakulttuurin syvéllisen merkityksen avaaminen koko kouluyhteison tietoisuuteen.
Koulujen nykyisissa toimintakulttuureissa on piirteitd vuosisatojen takaa. Osa néisti
piirteistd on edelleen toimivia ja ne kannattaa séilyttdi. Osa puolestaan on koulun perus-
tehtdvén onnistuneen toteutumisen kannalta tarkoituksenmukaisettomia. (Karjalainen

1991; Sahlberg 1996.) Kun kouluyhteison jasenet yhdessd miettivét kulttuurinsa erilai-



sia piirteitd, on toimintakulttuuria mahdollista kehittdd yhteison jisenten hyvinvointia ja
siten my0s oppimista edistdvaidn suuntaan (Himaéldinen, Taipale, Salonen, Nieminen &
Ahonen 2002, 128; Kohonen & Leppilampi 1994, 62; Nummenmaa 2006). Téllainen
kehitys edellyttdd kouluyhteisolti selkeisiin pedagogisiin ndkemyksiin pohjautuvaa
muutosjohtajuutta ja — johtamista. Loytyyko Ryhtilédn koulun toimintakulttuurin muu-
tostilanteista edelld kuvatun kaltaisia yhteisollisid prosesseja ja millaisena Rexin johta-

juus ndyttiytyy?

Rehtori on avainhenkil6 kaikessa koulun toiminnassa. Jotta koulu voisi todella muuttua
yhteisonsa hyvinvointia ja oppimista edistivdin suuntaan, tulisi sen rehtorilla olla into-
himoa koulun toimintakulttuurin kehittdmiseen. (Haméaldinen ym. 2002, 8, 47; Isosomp-
pi 1996, 18—19; Kurki 1993, 6970, 89; Vuohijoki 2006, 21.) Kurjen (1993, 13-14)
mukaan aidon johtajuuden juuret ovat spiritualiteetissa, kutsumuksen 16ytdmisessé joh-
tamistehtdvéddn. Valitettavasti merkittdvé osa esimerkiksi suomalaisista peruskoulun
rehtoreista on ajautunut johtajan tehtdviin vastoin tahtoaan. Voidaan siis hyvilld syylld
epdilld heiddn motivaatiotaan ja kompetenssiaan koulun kehittdmiseen ja uudistamiseen.
(Juusenaho 2004, 133—134; Pennanen 2006, 106—108, 182—185; Vuohijoki 2006, 124—
125.)

Opettajuutta on perinteisesti pidetty kutsumusammattina. Kutsumus opettajuuteen ei
kuitenkaan enéé yksin riitd johtamistyon pohjaksi, silld koulun johtaminen on eriytynyt
opettajuudesta omaksi professiokseen (Ahonen 2001, 47; Alava 2004; 2007; Hamalai-
nen ym. 2002, 42). Rehtorilta edellytetdénkin nyt aitoa kutsumusta uudistavaan, palve-
levaan johtajuuteen (Juuti 2007). Tdma edellyttdd oman johtajuuden tiedostamista ja
halua kehittya johtajana. Maailman korkeimmin koulutetun opetushenkilston johtami-
nen seké oppilaiden kasvusta ja kehityksestd vastaaminen tulisi ndhdé yhteiskunnallises-
ti tdrkednd, tavoittelemisen arvoisena eliméntehtavani (Ahonen 2001, 9, 44; Hamalai-
nen 2004; Juuti 2007). Jokainen kouluyhteisé on ansainnut kutsumuksensa ldytdneen

rehtorin.

Millainen on Rexin kutsumus koulun johtajuuteen? Loytyyko hineltd intohimoa oman
johtajuutensa seké koulunsa toimintakulttuurin kehittdmiseen? Edelld esitetyt kysymyk-
set ovat olennaisia pohdittaessa koulun toimintakulttuurin muutosprosessien mahdolli-

suutta ohjautua haluttuun suuntaan — kohti hyvinvoivaa oppijoiden yhteisoa.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

Tutkimukseni ensisijaisena tarkoituksena on selvittdd, millaisia muutoksia tutkimuksen
kohteena olevan koulun toimintakulttuurissa on nykyisen rehtorin aikana tapahtunut, ja
mika on hinen roolinsa ndiden muutosten toteutumisessa. Rehtorin roolin hahmottami-
seen liittyy olennaisesti hidnen johtajuutensa kuvailu. Etsin rehtorin aineenopettajataus-
tasta lahtokohtia hdnen johtajuudelleen ja johtamistoiminnalleen. Toisena keskeisend

tavoitteena on tutkia siséltddko koulun nykyinen toimintakulttuuri ja rehtorin johtajuus

kouluyhteison hyvinvointia edistdvié eli oppijoiden yhteisoon liitettdvid piirteita.

Tutkimustehtivat:

1. Miké on litkkunnan- ja terveystiedonopettajuuden anti rehtorin johtajuudelle?

2. Millainen rehtori on pedagogisena johtajana ja muutosjohtajana?

3. Miten koulun toimintakulttuuri on muuttunut nykyisen rehtorin aikana, ja mika

on rehtorin rooli tdssd muutoksessa?

4. Millainen kuva koulun nykyisestd toimintakulttuurista ja rehtorin johtajuudesta
muodostuu suhteessa malleihin kouluyhteison pedagogisesta hyvinvoinnista ja

oppijoiden yhteisosta?

2.1 Tutkimuksen asemointi ja merkitys

Tutkimukseni keskittyy koulun toimintakulttuurin kehittimisprosessin hahmottamiseen
korostaen samalla rehtorin pedagogisiin ndkemyksiin pohjautuvan muutosjohtamisen ja
-johtajuuden merkitystd. Néin tyoni ei ole perinteinen liikuntapedagoginen tutkimus,
vaan se liittyy ensisijaisesti koulun johtamista ja kehittimista késittelevéédn tutkimus-
kenttddn. Tamén pédivédn koulun kehittdmisessd korostuu rehtorin méiérétietoinen peda-
goginen muutosjohtaminen yhteistoiminnassa yhteison kaikkien jdsenten kanssa. Avain-

kisitteitd ovat jaettu pedagoginen johtajuus, kollegiaalinen vuorovaikutus seké yhteison



kaikkien jdsenien mieltdminen oppijoiksi. Koulun kehittimisen ideaalisena visiona voi-

daankin pitdd oppijoiden yhteisdd, joka on tuorein kuvaus toimivasta kouluyhteisosta.

Tutkimukseni aihepiiriin liittyvia tai ylipadtansé erilaisten oppilaitosten johtamista ké-
sittelevid tutkimuksia 10ytyy Suomesta verraten viahin (Alava 2007; Pennanen 2006,
175). Erilaisten oppilaitosten toimintakulttuurin kehittdmistd johtamisen ndkdkulmasta
ovat Suomessa tutkineet ainakin Karjalainen (1991), Isosomppi (1996), Maitta (1996)
ja Mahlamaiki-Kultanen (1998). Karjalainen (1991) nosti tydssddn esille opettajan am-
mattitaidon myytin ja sen merkityksen koulun toimintakulttuurille seka johtamiselle.
Isosomppi (1996) tarkasteli vditoskirjassaan suomalaisen peruskoulun johtamistoimin-
taa ja sen kehittymisté yhteiskunnallis-historiallisessa kontekstissa. Teoreettisen, histo-
riallisen ja empiirisen ndkékulman avulla hdan muotoili peruskoulun johtamiskulttuuria
erityisesti koulun kehittamistilanteessa selittavén tulkintamallin, joka osoittaa koulun

toimintakulttuurin rajaavan tietyt ehdot johtamistoiminnalle.

Maiitéin (1996) tapaustutkimus keskittyi yhden ammattioppilaitosyhteison sisdisen kehit-
tdmisen analysointiin ja oppimisprosessin arviointiin. Tutkimuksen pohjalta muotoutui
niin kutsuttu menestyksen malli, jossa yhdistyvit uudistuvan oppilaitoksen kehittymis-
prosessit ja niiden onnistuneen toteuttamisen mahdollistavat johtamisen osa-alueet.
Mahlaméki-Kultanen (1998) selvitti tutkimuksessaan ammatillisen oppilaitoksen rehto-
rin toimintaa pedagogisena kehittdjand seké kouluyhteison kehittdmisen esteitd ja mah-
dollisuuksia. Tarkastelun kohteena oli erityisesti opettajien ja rehtorin vilinen vuoro-
vaikutus kulttuurisessa kontekstissa. Lisdksi useat tutkijat (Pennanen 2006; Mikela

2007) ovat toidensa teoriataustoissa sivunneet aihepiiria.

Voidaan kuitenkin todeta, ettd edelld mainitut tutkimukset eivét ole keskittyneet koulun
toimintakulttuurin todellisten syvérakenteiden tunnistamiseen, muuttamiseen ja timén
muutosprosessin johtamiseen. Mékelin (2007, 72) mukaan koulun toimintakulttuurin
vaikutuksen merkitysti ei ole mydskddn riittdvasti ymmarretty koulun toiminnan johta-
misessa. Tama on selvd puute, silld toimintakulttuurin niin kielteinen kuin myonteinen
merkitys kaikelle koulun toiminnalle, erityisesti sen johtamiselle ja koulun kehittymisel-
le, on merkittidva (Isosomppi 1996; Karjalainen 1991; Sahlberg 1996; 1998; Schein
1987; 2004). Tutkimukseni merkitys on siini, ettd se painottaa koulun toimintakulttuu-

rin syvimpien osien tarkastelun valttdmattomyyttd koulun kehittdmisessé seké johtami-



sen korostunutta asemaa tdmén arviointi- ja muutosprosessin onnistuneessa toteuttami-
sessa. Kiinnittdimalld huomiota rehtorin ainetaustan merkitykseen koulun johtamistyon
taustatekijand, tutkimukseni avaa liséksi uuden ndkdkulman koulun johtamista koske-

vaan tutkimuskeskusteluun.

2.2 Lukuohjeeksi

Tutkimukseni rakenne pohjautuu Eskolan (2001) esittdiméin malliin tutkimusraportin
jasentdmisestd. Tdssd mallissa on olennaista raportin eteneminen ilmidpohjaisesti, ei
tutkimusvaiheittain. Kiytdnnossd timai tarkoittaa sité, ettd johdantoluvun seka tutki-
muksen toteuttamista koskevien lukujen (luvut 2-3) jdlkeen tydssini on kolme varsin
itsendistd padlukua. Nama luvut olen jakanut tutkittavan ilmidn eli tutkimuskohteeni
osa-alueiden mukaisesti etenevédn jéirjestykseen, ja jokainen niista siséltdd kolme empii-
risen tutkimuksen peruselementtid; teorian, omat tulokset ja pohdinnan. Néin tarkoituk-
seni on saada aikaan empirian ja teorian vélistd vuoropuhelua. Tutkimuksestani puuttuu

perinteinen erillinen tulososio. (Eskola 2001; Moilanen & Riihd 2001.)

Tutkimukseni teoreettinen tausta muodostuu ensisijaisesti koulun johtamista ja kehitté-
misté késittelevastd tutkimuskirjallisuudesta. Lisdksi olen tuonut tyohoni laajempaa
ndkokulmaa yleisestd johtamis- ja organisaatiokulttuurikirjallisuudesta. Taman kirjalli-
suuden antia voidaan soveltaen kdyttdd koulumaailman johtamis- ja kehittimiskysymys-
ten ymmaértdmiseen ja ratkaisemiseen. (Helakorpi 2001, 128; Vulkko 2007; Vuohijoki
2006, 17.) Tutkimukseni rakennetta kuvaa seuraavalla sivulla oleva tutkimuksen viite-

kehys (kuvio 1).
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LIIKUNNAN- JA TERVEYSTIEDONOPETTAJUUDEN ANTI REXIN JOHTAJUUDELLE
(Luku 4)

l

REXI PEDAGOGISENA JOHTAJANA JA MUUTOSJOHTAJANA
(Luku 5)

l

RYHTILAN KOULUN TOIMINTAKULT-
TUURI JA SEN MUUTOS (Luku 6)

Toimintakulttuuri ennen Rexin joh-

K?uluyhtei- tamiskauden alkamista .
son pedago- VS Oppijoiden

gisesta hy- yhteisosta?
vinvoinnista?

Nykyinen toimintakulttuuri

Onko havaittavissa muutoksia?

Rexin rooli muutoksissa?

LOYTYYKO KOULUN NYKYISESTA TOIMINTAKULTTUURISTA
JA REXIN JOHTAJUUDESTA PIIRTEITA...
(Pohdinta)

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

Luvut 4 ja 5 luovat pohjan luvussa 6 esiintyvien ensisijaisten tutkimustehtdvien hahmot-
tamiseen. Luvussa 4 esittelen niitd valmiuksia, joita liikunnan ja terveystiedon opetta-
juus on antanut Rexille koulun johtamistehtévin hoitamiseen. Luvussa 5 kuvailen puo-
lestaan Rexin pedagogista johtajuutta ja muutosjohtajuutta tutkimuskirjallisuuden anta-
maa taustaa vasten. Luvussa 6 tarkastelen Ryhtildn koulun toimintakulttuuria, siini ta-
pahtuneita muutoksia sekd Rexin roolia ndiden muutoksien toteutumisessa. Pohdintalu-
vussa tarkastelen Ryhtilén koulun toimintakulttuuria sekd Rexin johtajuutta pedagogi-
sen hyvinvoinnin ja oppijoiden yhteison nidkokulmasta. Viimeisessd luvussa arvioin

tutkimusprosessin onnistumista ja esitén jatkotutkimusehdotuksia.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Laadullinen tapaustutkimus

Asettamani tutkimustehtdvit ovat verraten laajoja ja toisiinsa monin tavoin sidoksissa
olevia kysymyksii. Niihin vastaamiseen koin tarvitsevani kokonaisvaltaista, monipuoli-
seen kuvaukseen ja syvilliseen ymmaértdmiseen perustuvaa tutkimusotetta, jolloin vaaka
kallistui laadullisen tutkimuksen tarjoamiin mahdollisuuksiin. (Eskola & Suoranta 1999,
16-17, 148; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 152—-155; Kiviniemi 2001.) Laadulli-
nen tutkimusote niakyy tyossdani monella tapaa. Olen kdyttinyt aineistonkeruumenetel-
mand haastattelua ja valinnut tutkimukseni kohdejoukon tarkoituksenmukaisesti pitden
silmilla tutkimustehtévidni (Eskola & Suoranta 1999, 18; Hirsjarvi ym. 2002, 155).
Tutkimussuunnitelmani on ollut joustava ja tutkimustehtdvéni ovat tutkimusprosessin
aikana koko ajan tarkentuneet (Eskola & Suoranta 1999, 16; Kiviniemi 2001). Liséksi
olen oman subjektiivisuuteni eli esiymmarrykseni tiedostamalla vélttanyt tiukkojen hy-
poteesien esittdmisen sekd pyrkinyt narratiiviseen raportointiin (Eskola & Suoranta

1999, 19-20, 22-24).

Eskolan ja Suorannan (1999, 66) mukaan kaikki laadulliset tutkimukset ovat pohjimmil-
taan tapaustutkimuksia. Laadullinen tapaustutkimus kohdistuu enemmaén prosessiin kuin
lopputulokseen, ja suuntautuu enemmén koko ympéristoon kuin siité eristettyihin yksit-
taisiin muuttujiin (Syrjala, Ahonen, Syrjédldinen & Saari 1995, 13). Tapaustutkimus on
kédsitteend monisyinen; sitd voi tehdd hyvin monella tavalla eika siitd ole yksiselitteista
médritelmad. Olennaista tapaustutkimuksessa on, ettd késiteltdva aineisto muodostaa
kokonaisuuden eli tapauksen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001.) Tapaustutkimuksessa
tutkitaan jotain nykyajan ilmiota sen todellisessa ymparistossa tai elaméntilanteessa.
Tarkastelun kohteena on yleensd yksi havaintoyksikko, mutta my6s useamman tapauk-
sen tutkimukset ovat mahdollisia. (Eskolan & Suorannan 1999, 159.) Hirsjdrven ja
Hurmeen (2000) mukaan yhteen tapaukseen keskittyminen mahdollistaa sen yksityis-
kohtaisen, intensiivisen ja kokonaisvaltaisen tutkimisen. Télloin on mahdollisuus selvit-
tdd esimerkiksi tapahtuminen syy-seuraussuhteita seké erilaisten tekijoiden yhteytté

olosuhteisiin ja tilanteisiin — toisin sanoen paljastaa tutkimuskohteen prosessinomainen
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luonne. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58—59.) Taman tutkimuksen tapauksen eli tutkimus-
kohteen muodostaa yhden Keskisuomalaisen yldkoulun toimintakulttuuri ja siind tapah-

tuneet muutokset. Myds koulun rehtorin johtajuus on olennainen osa tapausta.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Halusin tutkimuksessani kdyttdd haastattelumenetelméé, joka olisi tarpeeksi avoin ja
joustava, mutta samalla tutkimustehtéviini selkeitd vastauksia antava. Niinpé paddyin
kayttdmadn puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun yhdistelméa. Eskolan
ja Suorannan (1999, 87) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat
kaikille haastateltaville samat, mutta vastauksia ei ole sidottu valmiisiin vastausvaihto-
ehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Puolistrukturoidun haastattelun
piirteiksi on lisdksi esitetty kysymysten esittdmisjirjestyksen sekd kysymysten sana-

muodon vaihtelua eri haastateltavien valilla (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47).

Teemahaastattelussa puolestaan haastattelu kohdistetaan tiettyihin teemoihin, joiden
pohjalta keskustellaan. Teemojen jérjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen,
mutta kaikki valitut teemat on tarkoitus kdyda 14pi. Teemahaastattelussa ei kiytetd val-
miita kysymyksid, mutta haastattelijalla voi olla kdytossdédn jonkinlainen tukilista kasi-
teltdvistd asioista. Teemahaastattelun joustavuus vapauttaa haastattelun pddosin tutkijan
nikokulmasta, jolloin tutkittavien déni pdésee kuuluviin. Néin teemahaastattelulla kera-
tyn aineiston voidaan katsoa edustavan haastateltavien puhetta itsessddn. Yleensa tilla
menetelmalla kerdtty aineisto on myos runsas ja monipuolinen. (Eskola & Suoranta

1999, 87-88; Hirsjarvi & Hurme 2000, 4748, 6667, 135.)

Niin tekemini haastattelut sisdlsivét niin puolistrukturoituun haastatteluun kuin teema-
haastatteluun liitettdavia piirteitd. Samalla kun haastattelut etenivit tutkimustehtévia seu-
raavien teemojen puitteissa vapaamuotoisena keskusteluna, oli niiden runkona kuitenkin
kuhunkin teemaan etukdteen mietityt kysymykset. Tavoitteena oli, ettd haastatteluilla
pystyttdisiin tavoittamaan myds teemahaastatteluille ominainen aineiston syvyys ja rik-
kaus (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66—67). Haastattelumenetelmien painotuksessa oli myds
eroja haastateltavien vélilld. Erityisesti rehtorin kanssa kidydyt haastattelukerrat muistut-

tivat luonteeltaan enemmén teemahaastattelua kuin puolistrukturoitua haastattelua.
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3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimukseni aineisto muodostuu pddosin tutkimuskohteena olevan koulun rehtorin,
neljén tutkimuskohteena olevan opettajan sekd kunnan opetustoimenjohtajan haastatte-
luista (Liitteet 1-3). Tamain lisdksi hankin aineistoa rehtorin tayttdmalla nettikyselylo-
makkeella, jossa kartoitin hinen sekd tutkimuskohteena olevan koulun taustatietoja (Lii-
te 4). Kdyttimaéni aineistoon kuuluu myds muistiinpanot ensimmaisestd tapaamisestani
rehtorin kanssa. Tein ne heti tapaamisemme jélkeen ja niistéd kertyi puhtaaksi kirjoitet-

tuna reilun sivun verran tekstia.

Tutkimukseni ensisijainen haastateltava oli koulun rehtori. Hénté haastattelin kaiken
kaikkiaan kolmeen otteeseen ja ndiden haastatteluiden yhteiskestoksi tuli noin nelji ja
puoli tuntia. Opettajien ja opetustoimenjohtajan osalta haastattelut kestivit noin tunnin,
useimpien kohdalla véhin yli. Kaikkiin haastatteluihin kului yhteensé aikaa noin kym-
menen tuntia. Rehtorin ja opettajien haastattelut tehtiin koululla, opetustoimenjohtajaa

haastattelin hdnen tyohuoneessaan. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.

Haastattelujen nauhoituksessa kdytin apunani kasettinauhuria. Nauhoitusten laatu oli
paikoitellen huono, miké johtui osittain nauhurin kehnosta tasosta, mutta my0ds huonosti
valituista haastattelutiloista, toisin sanoen tutkijan kokemattomuudesta. Erityisesti ope-
tustoimenjohtajan tybhuone oli haastatteluun huonosti sopiva paikka, sillé tilan laajuu-
den ja tyopdydan suuruuden vuoksi olimme liian kaukana toisistamme, ja kaiken lisiksi
tilassa kaikui hieman. Tdma ddnitysten tason osittainen kehnous hidasti haastattelujen
puhtaaksikirjoittamista eli litterointia. Muutaman nauhoituksen kohdalla jouduin kuun-
telemaan saman kohdan useampaan otteeseen. Tutkijan kokemattomuus kasettinauhurin
kaytossa tuli esille my0Os haastatteluja tehtdessd. Nimittdin kahden opettajan kohdalla
haastattelujen alkuosa jdi ddnittdmaittd, koska nauhuri ei ollut jostain syysté ldhtenyt
kéyntiin. Onneksi varmistin aika ajoin nauhurin toimivuuden, joten ndiden kahden opet-
tajan haastatteluista jdi nauhoittamatta lahinnd opettajien taustatiedot eli lammittelyky-

symykset.

Némai edelld mainitut vastoinkdymiset haastattelujen tekemisessd korostavat esihaastat-
teluiden merkitystd. Taémén tutkimuksen yhteydessé en tehnyt esihaastatteluita. Paa-

dyimme tdhin ratkaisuun yhdessé tutkimukseni ohjaajan kanssa, silld katsoimme tutki-
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muskohteen, rehtorin ja hianen koulunsa toimintakulttuurin, olevan niin ainutlaatuinen
tapaus, ettei toisen koulun rehtorille ja opettajille suunnatut esihaastattelut olisivat to-
denndkdisesti tuottaneet tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Késittelimme ja hioim-
me haastattelukysymyksid yhdessé projektiseminaariryhméni opiskelijoiden ja ohjaajani
kanssa. Lisdksi ajattelimme, ettd tutkijan etukdteen suorittama perehtyminen tutkimus-
kohteena olevan rehtorin ajatuksiin sekéd hinen koulunsa toimintakulttuuriin vastaisi
esihaastatteluiden mahdollisesti tuottamaa lisdinformaatiota. Nédin jilkikdteen on kui-
tenkin helppo todeta, etti muutaman esihaastattelun tekeminen olisi ollut paikallaan

haastattelukokemuksen kartuttamiseksi.

Kaikesta huolimatta suurin osa nauhoituksista sujui hyvin ja sain nauhoitukset onnis-
tuneesti purettua, vain muutama sana jdi joidenkin haastateltavien kohdalla ymmarté-
mattd. Néihin kohtiin sain varmennuksen ldhetettyéni puhtaaksi kirjoittamani haastatte-
lut sédhkdpostitse kullekin haastateltavalle. Litteroinnissa kdytin apunani tekstinkasitte-
lyohjelmaa ja pyrin haastattelujen sanatarkkaan toistamiseen. Tosin joitain kokonaisuu-
den kannalta merkityksettomié tdytesanoja ja ddnndhdyksid jitin pois. Muutaman sanan
kohdalla olen kiyttinyt painotuksen kuvaamiseen alleviivausta. Kaiken kaikkiaan kéy-
tin litterointivaiheeseen aikaa noin 80 tuntia (Eskola 2001; Hirsjarvi & Hurme 2000,
140). Puhtaaksi kirjoitetun haastatteluaineiston méaéréksi tuli 98 sivua tekstid fonttikool-

la 12 ja rivivélilla 1.

Tutkimuskohteena olevan koulun sekd haastateltavien kuvailu

Tamain tutkimuksen kohdekoulu ja rehtori valikoituivat tapaukseksi kaytdnnollisin pe-
rustein. Kun koulun johtaminen ja koulun toimintakulttuurin muutos tarkentuivat tutki-
mukseni aihepiiriksi, kartoitin ohjaajani kanssa tutkimukseni kohteeksi sopivaa koulua.
Kriteereind olivat rehtorin liikunnanopettajataustaisuus sekd koulun toimintakulttuurissa
rehtorin vaikutuksesta tapahtuneet muutokset. Olin edellisend vuonna tehnyt terveystie-
don aineopintoihin liittyvdn opetusharjoittelun tutkimuskohteeksi paityneessé koulussa.
Niin olin tutustunut koulun toimintakulttuuriin ja saanut tietoa koulun toimintakulttuu-
rissa tapahtuneista muutoksista seké rehtorin mahdollisesta osallisuudesta ndiden muu-
tosten toteutumisessa. Ohjaajani tunsi rehtorin ja tiesi hdnet yhteistyokykyiseksi, kehi-

tysmyonteiseksi ja uusiin haasteisiin innolla suhtautuvaksi persoonaksi. Liséksi koulun
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laheinen sijainti aika- ja kustannuskysymyksii sddtelevand tekijané vaikutti ratkaisevas-

t1 tutkimuskohteen valintaan.

Koulu. Tutkimuskohteena oleva koulu on perusopetusta antava yldkoulu. Tutkimukses-
sani kdytén siitd peitenimed Ryhtildin koulu. Nykyinen koulurakennus on rakennettu
vuonna 1963, ja nykyinen rehtori on jirjestyksessd koulun neljas rehtori. Tutkimushet-

kelld koulussa oli 462 oppilasta ja 36 opettajaa.

Rehtori. Tutkimuskohteena olevan koulun nykyinen rehtori valmistui liikuntatieteiden
maisteriksi vuonna 1987. Tutkimuksessani kdytén hénestd peitenimed Rexi. Rexi on 48
vuotias mies. Hin on toiminut opetusalalla 19 vuotta, joista opettajana 11 vuotta neljas-
sd eri koulussa ja rehtorina viimeiset 8 vuotta. Opetustydn liséksi Rexi on osallistunut
peruskoulun ja lukion terveystiedon oppikirjasarjojen tekemiseen. Parhaillaan hén tekee

litkuntatieteellistd jatkotutkimusta.

Rexistd ei alun perin pitényt tulla opettajaa, silld hdn oli opintojensa alkuvaiheessa
suuntautunut tiukasti valmennuksen puolelle. Opintojensa puolivilissd Rexi joutui kui-
tenkin tilanteeseen, jossa tiedekunnalla ei ollut sen aikaiseen tutkintouudistukseen liitty-
en tarjota hdnelle valmennuspuolen opintoja. Néin Rexi oli pakotettu opiskelemaan
myds opettajapuolen opintoja, vaikka koulumaailma ja opettajuus eivit hanti vield sil-

loin kiinnostaneetkaan.

...md alotin valmentajana, tutkinnonuudistuksen jdlkeinen aika, md olin ahkera
opiskelija, ... —— ...md olin tehny kaikki opinnot valmennuksen puolella ja tut-
kinto oli uudistunut, niilld ei ollut tarjota opetusta. Niin sitten md, ettd, ettd py-
syin ndissd opintotukilautakunnan systeemeissd mukana, niin sitten rupesin
panostaa enemmdn niinku opettajapuolen opintoihin. Ja sit musta vihdn niinku
vahingossa tuli opettaja. —— Ja sit md olin vannonut, ettd md en ikdnd mee
kouluun, mutta sitten ne puhu mut ympdri, ympdri, kun paikka tuli auki, et se-
kin meni, et tdlld tielld nyt ollaan. (Rexi)

Rehtorin tehtéviin Rexi ajautui, kuten hyvin moni muukin peruskoulun rehtori (Juuse-
naho 2004, 133—134; Pennanen 2006, 182—185; Vuohijoki 2006, 124—125), hieman
vastoin tahtoaan edellisen rehtorin ja joidenkin opettajien suostuttelemana. Hén ehti
toimia Ryhtildssé 6 vuotta opettajana ennen valintaansa koulun rehtoriksi vuonna 1999.

Tastd ajasta Rexi toimi yhden lukuvuoden ajan koulun apulaisrehtorina. Ndin Rexin tie
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rehtoriksi kulki tavanomaista reittid erilaisten lisdvastuiden kautta; aineryhmén vastaa-

va, johtoryhmén jdsen, apulais- tai vararehtori jne. (Himéldinen ym. 2002, 48).

Ei mulle tullu niinku oikeastaan mieleenkddn, ettd ldhtis tdhdn. — — Mulla ei
koskaan ollut semmosta pyrkimystd rehtoriksi. Et se ldhti oikeastaan niin pdin,
ettd, ettd tota, edellinen rehtori pyys mua apulaisrehtoriksi. Ja tota, emmd siitdi
ensin niinku innostunut ollenkaan, mut sitte jotkut tyékaverit sano, ettd ldihe
vaan niin, sitten md ldhin siihen. (Rexi)

Apulaisrehtoriuden aikana koulun johtaminen alkoi kiinnostaa Rexid. Liikunnanopetta-
jan ty6hon nidhden rehtorin tehtdvankuva tarjosi vapautta, toisenlaista itsendisyyttd seki

uusia haasteita.

Ehkd mua ajo tihdn tyéhon se vapaus. Md koin hirveen ahdistavana sen, ettd
mun eldmd oli sidottu kellon soitosta kellon soittoon niinku opettajalla on. Ja
Jumppamaikkana kun sd et voi hetkekskdcdn jdttdd niitd vartioimatta, ettd kohta
sielld on joku pddssy hengestddn, jos et sdd oo sielld hyvin vahtimassa. Sielld,
sielld on ihan hirved se vastuu. Ja sitten jos jotakin asioita, mitd pitdis hoitaa,
soittaa jonnekin pdin, kdydd pankissa tai jossain niin, niin et sdd, sdd olit na-
kissa sielld, sielld tota tunnilla... — — ...tietylld tavalla myés, myés se haastelli-
suus, ettd se vihdn niinku ristisanatehtdvdd ldihtis tekemddn, ettd rupesin miet-
timddn mitenkdhdn tdssd hommassa pdrjdis, mitenkd evddit riittdd. (Rexi)

My0s statuksen nousu koulun sisélld ja sitd seurannut tyskentelyolosuhteiden kohen-
tuminen kiehtoivat Rexii. Liitkunnanopettajat tydskentelevit hyvin vaihtelevissa ja vaa-
tivissa olosuhteissa niin sisd- kuin ulkotiloissa. Heiddn tydhuoneensa on yleensi erilldan
muiden opettajien tydskentelytiloista liikuntasalien yhteydessé, ja valitettavan usein ne

ovat surkean pienid ja valottomia koppeja.

Md jotenkin aattelin siind, ettd pddsis siistiin sis¢hommiin, ja tota, ja sit semmo-
nen ihan absurdi juttu, mutta tota, md halusin tyohuoneen missd on ikkuna. Ku
md oon ollu aina litkunnanopettajana kellarissa...— — Koppi ja koskaan mulla ei
ollu ikkunaa. — — ...mutta se oli ihan, jotenkin semmonen yks syy miksi, miksi
niinku ajautu tdhdn. (Rexi)

Héamaldisen ym. (2002, 50) mukaan uuden rehtorin kannalta on merkittdvaa, millaisen
valtuutuksen hén tehtiviinsd saa. Valintaprosessi varsinaiseen rehtorin virkaan antoi
Rexin johtajauralle lentdvin 1ahdon; Ryhtildn koulun opettajat tukivat yksimielisesti
hénen valintaansa koulunsa rehtoriksi. Tdma loi hyvén pohjan Rexin johtajaidentiteetin
kehittymiselle ja lisdsi hdnen motivaatiotaan johtamisty6td kohtaan. Lisdksi opettajien

tuki antoi Rexille mahdollisuuden luoda Ryhtildédn itsensd nakdisen johtamiskulttuurin
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ja koulun kehittdmislinjan. Opettajakunnan lausunnolla on perinteisesti ollut suuri pai-

noarvo rehtorivalinnoissa. (Himaéldinen ym. 2002, 49-51.)

Ja se, sitten ettd rehtoriksi valittiin, niin opetusvirasto kysyi opettajakunnan
mielipidettd, niin se on harvinaista herkkua, niin md sain yksmielisen kanna-
tuksen silloin. —— ... ni se yksmielinen on, on aika erikoinen juttu, ettd sitd ei
monesti satu, satu, ettd se oli myos semmonen yks tekijd sitten, mikd niinku mo-
tivoi siihen kanssa, ettd jos ndd ihmiset halus, ettd md rupeen tihdn hommaan,
niin md, md sitten rupesin. (Rexi)

Opettajat. Tutkimukseen osallistui nelja Ryhtildn koulun opettajaa. Heistd kaytan pei-
tenimid Opel, Ope2, Ope3 ja Ope4. Opettajista haastatteltaviksi valikoituivat sellaiset
henkil6t, jotka olivat toimineet Ryhtilén koulussa opettajina jo ennen nykyisen rehtorin
johtamisuran alkamista. Tdméa antoi mahdollisuuden vertailla Ryhtildn koulun toiminta-
kulttuuria edellisen ja nykyisen rehtorin aikana sekd hahmottaa koulun toimintakulttuu-
rissa nykyisen rehtorin aikana tapahtuneita muutoksia. Haastateltujen opettajien joukos-

sa oli kummankin sukupuolen edustajia.

Opetustoimenjohtaja. Tutkimukseen osallistunut kunnan opetustoimen kehittdmispéal-
likko oto opetustoimenjohtaja on koulutukseltaan kasvatustieteiden maisteri. Hin on
litkkuntaan erikoistunut luokanopettaja, jolla on myds erityisopettajan patevyys. Selkey-
den vuoksi kdytén hénestd tutkimuksessa nimitystd Opetustoimenjohtaja. Opetustoi-
menjohtajalla on 17 vuoden kokemus opetusalalta; 7 vuotta luokanopettajana, 6 vuotta

rehtorina ja viimeiset 4 vuotta kehittimispadllikkoné oto opetustoimenjohtajana.

Opetustoimenjohtaja tuntee Rexin ja Ryhtilédn koulun tilanteen pitkélti aikavéliltd. Han
aloitti rehtorina toisessa saman kunnan yldkoulussa kaksi vuotta ennen Rexin rehto-
riuran alkamista. Néin he ehtivét olla rehtorikollegoja neljédn vuoden ajan. Kun nykyi-
nen opetustoimenjohtaja siirtyi rehtorin tehtivistd opetustoimen kehittdmispaallikoksi,
hinesti tuli edellisen opetustoimenjohtajan varamiehend Rexin “asiaesimies”. Syksysta
2006 lahtien hidn on toiminut my0s oto opetustoimenjohtajana ja siten Rexin suorana
esimiehend. Rexin Opetustoimenjohtaja tuntee siis hyvin, ja ulkopuoliseksi hdn omaa
kohtalaisen hyvin ndkemyksen Ryhtilédn koulun entisesté ja nykyisestd toimintakulttuu-

rista, siind tapahtuneista muutoksista ja Rexin roolista ndiden muutosten toteutumisessa.

...toki oon seurannu sitd muutosta mikd Ryhtildssd on ollu, koska mulla oli tie-
tysti mahdollisuus myds, myos niinku oppia tuntemaan vield kun hdnen [Re-
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xin] edeltdjdnsd ja, ja tavallaan peilata niitd heijastuksia, mitd Ryhtildssd oli
ennen, ennen kun sitten uus rehtori, Rexi sinne -99 tuli talon sisdltd, liikun-
nanopettajasta ja ndin. Ettd tota, mut kyl md, kyl md sitd, kylld sitid varmaan
on tullu niinku seurattua ja keskusteltua ehkd keskivertoa enemmdn, koska
koska siind on ollu Mukava-hankkeita ja myds niinku positiivista kehdd julki-
suuden kautta ndin pois pdin. (Opetustoimenjohtaja)

Tutkimuksen eettiset nikokulmat

Eskolan ja Suorannan (1999) mukaan tutkimuksen jokaiseen vaiheiseen liittyy lukuisia
eettisid kysymyksid. Ndihin kysymyksiin ei ole olemassa yksiselitteisid vastauksia, vaan
jokaisen tutkijan on tehtdva ratkaisut itse. Olennaista on, etté tutkija tunnistaa eettisten
kysymysten problematiikan, silld silloin hdn todennikoisesti myds herkistyy eettiseen
tutkimustyohon. Laadullisessa tutkimusprosessissa eettisten kysymysten pohdinta ko-
rostuu, varsinkin jos kdytetdén suoraan kontaktiin perustuvaa tutkimusmenetelmié ku-
ten haastattelua. (Eskola & Suoranta 1999, 52—59; Hirsjarvi & Hurme 2000, 19.) Eskola
ja Suoranta (1999) korostavat laadullista tutkimusta tekevin tutkijan ja tutkittavan vuo-
rovaikutuksellista suhdetta. Tutkimuskohteen sijasta voitaisiinkin puhua tutkimussuh-
teesta, silld tutkija on osa tutkittavaa maailmaa. Tama asettaa uusia vaatimuksia tutkijan
eettiselle toiminnalle. Télloin ei riitd pelkéstién se, ettei tutkimus vahingoita tutkittavaa
aitheutamalla hinelle esimerkiksi ikdvid seuraamuksia. On pidettdvd myds huolta siité,
ettei muullakaan tavoin kohdella tutkittavaa véarin, kuten aiheuteta hanelle mielipahaa
tai loukata hdnen ihmisarvoaan tai arvokkuuttaan. (Eskola & Suoranta 1999, 56-58;

Hirsjarvi & Hurme 2000, 20.)

Olen tutkimuksessani pyrkinyt ottamaan huomioon tirkeimmaét ihmisiin kohdistuvan
tutkimuksen eettiset periaatteet. Haastateltavien informointiin perustuva suostumus toi-
mi tdmén tutkimuksen eettisend ldhtokohtana. Rexiin ja Opetustoimenjohtajaan otin
yhteyden puhelimitse ja kerroin heille tutkimuksen tarkoituksesta ja toteutuksesta. Opet-
tajille lahetin ensin informoivan sdhkopostiviestin, mutta varmistin heidan osallistumi-
sensa tutkimukseen puhelimitse. Samalla kun haastateltavat ilmoittivat osallistumises-
taan, kysyin jokaiselta erikseen suostumuksen haastattelujen nauhoittamiseen. Haasta-
teltavat saivat paattaa heille sopivasta haastattelupaikasta ja ajankohdasta. (Eskola &

Suoranta 1999, 56-57, 90-94; Hirsjarvi & Hurme 2000, 19-20.)
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Haastateltavien luottamuksellisuuden ja anonyymiteettisuojan takaamisessa olen kui-
tenkin onnistunut vain laajemmassa mittakaavassa. Tdma tutkijasta riippumaton ongel-
ma koskee tutkimusasetelmaa eli tutkimukseen osallistuneiden henkildiden keskindisié
anonyymiteettisuhteita. Tutkimukseen osallistuneet opettajat tietdvét luonnollisesti Re-
xin ja Opetustoimenjohtajan henkil6llisyyden sekd Rexi ja Opetustoimenjohtaja toisten-
sa henkil6llisyyden. Tdmén vuoksi joudun Rexin ja Opetustoimenjohtajan vastauksia
raportoidessani puntaroimaan, missd menee raja tutkimuksellisesti arvokkaan, mutta
haastateltavien yksityisyyttd liiaksi raottavan tiedon vililld. Tamé herkkyys koskee vain
ns. arkaluontoisia asioita. (Eskola & Suoranta 1999, 56-57; Hirsjarvi & Hurme 2000,
19-20.)

Opettajien anonyymiteettisuoja suhteessa Rexiin ja Opetustoimenjohtajaan on kuitenkin
kunnossa. Tutkimukseen osallistuneiden opettajien valinta tapahtui siten, ettd Rexi antoi
tutkijalle edelld mainitun kriteerin tayttdvien yhdeksédn opettajan henkilotiedot. Taméan
jélkeen tutkija henkil6kohtaisesti arpoi lopulliset neljd haastateltavaa ja piti heisti tie-
don itsellddan. Niin haastateltaviksi valittujen opettajien anonyymius siilyi suhteessa
Rexiin. Varmistaakseni opettajien anonyymiuden kéytin opettajista edelld mainittuja
peitenimid, jolloin opettajien henkil6tiedot, kuten ika ja sukupuoli, pysyvit salassa. Li-
sdksi olen tarvittaessa muokannut opettajien haastatteluista tutkimusraporttiin ottamieni
suorien lainausten sisdlt6d sekd niiden muotoa puhekielestd kirjakieleksi. Talld pyrin
estdmiin sen, etteivat opettajat tunnista toisiaan eikd Rexi tunnista haastateltavia opetta-

jia.

Tutkimuksen luottamuksellisuutta olen halunnut korostaa myds aineiston litterointivai-
heessa. Kirjoitin nauhoitetut haastattelut sanatarkasti puhtaaksi, minka jdlkeen ldhetin
litteroidun haastatteluaineiston sdhkdpostitse haastateltavien tarkastettavaksi ja kom-
mentoitavaksi. Ndin haastateltavilla oli mahdollisuus tehdé korjauksia tai lisdyksid haas-
tatteluaineistoon, mutta kenenkdin kohdalla korjattavaa ei ilmennyt. Samalla tavoin
toimin tutkimusaineistosta tekemieni tulkintojen suhteen. Analysoituani haastatteluai-
neiston ja tehtyéni siitd oman positioni seké teoreettisen viitekehykseni pohjalta tulkin-
nat, ldhetin timin materiaalin haastateltaville. Kaikki haastateltavat hyvéksyivét teke-

méni tulkinnat. (Eskola & Suoranta 1999, 212; Hirsjarvi & Hurme 2000, 19-20.)
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3.3 Aineiston analyysi, synteesi ja tulkinta

Laadullisen aineiston késittely voidaan pelkistettynd ndhdd analyysina ja synteesina.
Synteesivaiheeseen kuuluu olennaisena osana tutkijan esittdmét tulkinnat. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 143—144.) Laadullisen aineiston analysointi voidaan tehdi joko aineisto-
lahtoisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialdhtoisesti (Eskola 2001; Tuomi & Sarajérvi
2002, 97-98, 110). Tdmén tutkimuksen aineiston analysoinnissa olen pyrkinyt teo-
riasidonnaiseen ldhestymistapaan eli abduktiiviseen pééttelyyn. Teoriasidonnaisessa
analyysissa tutkimuksen teoreettinen viitekehys toimii johtolankana ohjaten analyysin
etenemisté, mutta ei tukahduttaen aineistosta esiin nousevia atheita. Aikaisemman tie-
don tehtdvéna ei siis ole testata teoriaa, vaan pikemminkin aukoa uusia ajatusuria.

(Tuomi & Sarajdrvi 2002, 98-99, 116.)

Teoreettinen viitekehykseni, toisin sanoen kaikki lukemani tutkimusaiheeseen liittyva
tutkimus- ja muu kirjallisuus sekd omat kokemukseni, on ohjannut teema-alueitteni ja
tutkimustehtivieni valintaa seké aineiston analyysia ja synteesid. Abduktiivisen paitte-
lyn mukaisesti olen kayttinyt tatd tiedollista pd&omaani aineiston jasentdmisen tukena,
mutta en rajoittajana. Teoriasidonnainen tarkastelu sopii hyvin varsinaisiin analyysime-

netelmiini, teemoitteluun ja tyypittelyyn.

Teemoittelu ja tyypittely

Tutkimusaineiston analysointi alkoi teemoittelun ja jatkui tyypittelyn periaatteella. Tee-
moittelussa sovelsin Eskolan (2001) vaiheittain etenevié analyysimenetelmad. Haastat-
telujen sisdltdmat teemat toimivat oivallisina apuvélineina aineiston jasentdmisessa.
Ensiksi halusin kuitenkin tutustua aineistooni perusteellisesti. Niinpé luin puhtaaksi
kirjoitetut ja tulostetut haastattelutekstit pari kertaa ldpi miettiméttd sen kummemmin
tutkimustehtividni tai teemojani. Myohemmilld lukukerroilla ldhestyin aineistoa pitden
mielessd tutkimukseni teema-alueet ja tutkimustehtdavit. Ndin yritin 10yt44 aineistosta
kuhunkin teemaan ja tutkimustehtdviin sopivia tekstikohtia. Teemoittamisessa kaytin
apunani sédhkoistd teemakortistoa. Tekstinkésittelyohjelman leikkaa ja liimaa- toimintoa
kayttiden kerdsin jokaisen haastateltavan vastaukset kuhunkin teemaan ja tutkimustehta-
vadn. Haastatteluaineistosta poimimiini tekstikohtiin liitin kunkin haastateltavan tiedot.

Aineiston koko ei tdssd vaiheessa sanottavasti pienentynyt, jarjestin sen vain teemoittain
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uudelleen (Eskola 2001; Eskola & Suoranta 1999, 154-155, 181; Hirsjarvi & Hurme
2000, 141-142, 174).

Seuraavaksi luin teemoittain jarjestetyn aineiston lipi useita kertoja ja samalla aloitin
varsinaisen analyysin eli teemoittelun. Poimin aineistosta tutkimustehtévieni kannalta
mielenkiintoiset sitaatit, jotka liitin alustavien tulkintojen kera valmiina olevaan teoreet-
tiseen viitekehykseeni. Talloin aineisto tiivistyi huomattavasti ja lisdanalyysien liséksi
padisin esittdméédn synteesivaiheen tulkintoja. (Eskola 2001; Moilanen & Réihéd 2001.)
Teemoiteltuani aineiston etsin eri teemoista yhteisia piirteitd, joiden perusteella ryhmit-
telin aineiston erilaisiin tyyppeihin. Tdméa mahdollisti sen, ettd pystyin kussakin teema-
alueessa vertailemaan rehtorin, opettajien ja opetustoimenjohtajan analysoitua haastatte-

luaineistoa keskendén. (Eskola & Suoranta 1999, 181; Hirsjarvi & Hurme 2000, 174.)

Hermeneuttinen lihestymistapa

Tutkimukseni tieteenfilosofinen tarkastelutapa pohjautuu hermeneutiikkaan. Hermeneu-
titkan tutkimuskohteena ovat ihmisten vélisen kommunikaation tuottamat kielelliset ja
keholliset ilmaisut. Ndma ilmaisut siséltdvit merkityksid. (Laine 2001.) Hermeneutii-
kassa pyritdan ndiden kulttuurisen ja sosiaalisen todellisuuden sisdltimien merkitysten
oivaltamiseen ja paljastamiseen, ilmididen hermeneuttiseen ymmdrtdmiseen. (Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 35; Vilkka 2005, 146.) Jotta merkitysten ymmaértdminen olisi mahdollis-
ta, tdytyy tutkijalla olla jonkinlainen tuntuma tutkittavaan merkitysmaailmaan; 1dhto-
kohta on siis siind, mikd on yhteistd ja tuttua niin tulkitsijalle kuin tulkittavalle. Her-
meneuttisen tutkimuksen tavoitteeksi sopii siten pyrkimys jo tunnetun tekemiseen tiede-

tyksi. (Laine 2001.)

Hermeneuttisessa ajattelussa ymmartdminen nihddin aina tulkintana. Tulkinnallinen
ymmaérryksemme perustuu kaikkeen aikaisemmin ymmartiméddmme eli esiymmarryk-
seemme. Tutkijan ymmairryksen jatkuva syventyminen onnistuu aineistosta tehtyjen
tulkintojen yha uudelleen tapahtuvalla kyseenalaistamisella ja jdlleen uusien tulkintojen
esittdmiselld, toisin sanoen kulkemalla ns. hermeneuttista kehdd. Tama tarkoittaa tutki-
vaa dialogia tutkimusaineiston kanssa; dialogia, jossa aineisto nihddédn potentiaalisena
keskustelukumppanina, ei haltuun saatuna tietovarastona. Hermeneuttisen kehéliikkeen

ideaalisena tarkoituksena on vapauttaa tutkija minékeskeisyydesti, esiymmaérryksensé
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pauloista, ja 10ytid todennékoisin ja uskottavin tulkinta siitd, mitd tutkittava on tarkoit-

tanut. (Laine 2001.)

Tutkimuksessani olen pyrkinyt ymmartdmain ja tulkitsemaan niitd merkityksii, jotka
sisdltyvit kielellisesti ilmaistuun haastatteluaineistooni. Néitd merkityksid olen etsinyt
tutkimustehtivieni suunnassa. Tatd on helpottanut se, ettd koulumaailma ja kouluyhtei-
son johtaminen ovat tulleet minulle tutuiksi pitkéll aika valilld. Tutkimusaineistoni
analyysissa olen tavoitellut tutkivaa vuoropuhelua aineistoni kanssa. On selvéa, ettd
olen tehnyt valittomia tulkintoja jo aineistoa hankkiessani ja sité litteroidessani. Ne ovat
tulleet luonnostaan, esiymmarrykseni mukaisina, mutta en ole tyytynyt nithin. Naitad
ensivaikutelmia olen yrittdnyt hdivyttda lukiessani puhtaaksi kirjoitettua aineistoa. Lai-
neen (2001) mukaan tutkimuksen tekeminen alkaa juuri téstd spontaanin ymmaérryksen
kyseenalaistamisesta. Ensimmadisistd lukukerroista alkaen olen suorittanut kriittistd poh-
dintaa, koetellut tulkintojani uudelleen lukemisen pohjalta. Olen siis kokeillut kidytin-
nossd sitd, voiko tutkimusaineisto olla tasapuolinen keskustelukumppani. Ja jokaisen
“keskustelukerran” jélkeen tulkintani, ja siten myds ymmaérrykseni tutkittavasta ilmids-

td, ovat joiltain osin tarkentuneet.

Esiymmdrrykseni

Hermeneuttisen kehén ja ymmartdmisen ohella hermeneutiikan avainkésitteisiin kuuluu
tutkijan esiymmdrrys (Tuomi & Sarajérvi 2002, 35). Laineen (2001) mukaan sill tar-
koitetaan kaikkia tutkijalle luontaisia tapoja ymmartaa tutkimuskohde jonkinlaisena jo
ennen tutkimusta. Tutkijan esiymmarrys juontaa juurensa kaikesta tutkimuskohdetta
koskevasta kirjallisuudesta ja teorioista, joihin hén on perehtynyt sekd hanen arkikoke-
muksistaan. (Laine 2001.) Teoriapitoinen esiymmaérrys avaa tutkimuksessa mahdolli-
suuksia uusien asioiden nikemiseen, mutta samalla se myds rajaa pois joitakin néko-
kulmia. (Moilanen & Réihd 2001). Tutkijan omien esioletusten ja ennakkoluulojen tie-
dostaminen on edellytys hermeneuttista kehdi eteneville ymmaértimisen syventymisel-
le. Toisaalta tutkija ei voi koskaan paésti tdysin tietoiseksi omista ldhtokohdistaan, silld
osa hédnen esiymmarryksestdan koostuu tiedostamattomista asioista. Tdmén vuoksi her-
meneutiikassa korostetaan ennakkoluulojen rakentavaa merkitysté; ennakkoluulojen

pohjalta syntyneet tulkinnat ovat aina puutteellisia, mutta tulkinnan edetessé niiden kor-
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jaaminen kuitenkin mahdollistuu. (Moilanen & Rédihd 2001.) Seuraavaksi pyrin avaa-

maan omaa esiymmarrysténi.

Tutkimukseni koskee koulun toimintakulttuuria, sen kehittdmistéd sekd kouluyhteisén
johtamista. Jokaisen suomalaisen lukion suorittaneen tapaan minulla on 15 vuoden ko-
kemus erilaisista kouluyhteisoistd. Olen ollut oppilaana tai opiskelijana viidessa eri kou-
lussa. Vaikka en ole tuona aikana tarkaillutkaan niita yhteisojd toimintakulttuurin, sen
kehittdmisen tai johtamisen ndkokulmista, ovat ne muokanneet nikemyksidni siitd, mil-
lainen koulu on ja miten sitd johdetaan. Ndméa nidkemykset ovat olleet osin tiedostamat-
tomalla tasolla sithen saakka kunnes kiinnostuin koulun johtamisen ja kehittdmisen tut-
kimisesta. Nyt olen tyOstinyt nditd varhaisia kokemuksiani, verrannut niitd lukemaani
tutkimustietoon ja yrittdnyt hahmottaa néiden kouluyhteisdjen ja niiden rehtoreiden
toiminnan hyvié ja huonoja piirteitd. Minulla on my®ds tuoreempia kokemuksia erilaisis-
ta kouluista ja niiden toimintakulttuureista. Tutkimukseni teon aikana suoritin opettajan
pedagogiset opinnot, jolloin pddsin harjoittelemaan kahdella eri koululla. Tadssd vaihees-
sa pystyin jo tarkkailemaan ndiden koulujen toimintaa “tutkimuksellisten silmélasien”
lapi. Lisdksi olen saanut kokemuksia koulumaailmasta erilaisten sijaisuuksien muodos-

sa.

Omien kokemuksieni lisdksi késityksiini toimivasta kouluyhteisosti ja sen johtamisesta
ovat vaikuttaneet aihepiiriin liittyvaan kirjallisuuteen tutustuminen seka ennen kaikkea
yleiseen johtamiseen ja koulun johtamiseen liittyvét opinnot. Tétd tutkimusta varten
olen lukenut suuren mairin koulun johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvai niin kotimais-
ta kuin kansainvalistikin kirjallisuutta. Tutkimuksen teon aikana olen myds tehnyt kaksi
perusopintokokonaisuutta: hallintotieteen perusopinnot sekd opetustoimen hallinnon ja
johtamisen perusopinnot. Erityisesti viimeksi mainitun opintokokonaisuuden harjoitte-
luosuus, jossa tutustuin lukuvuoden aikana useaan otteeseen yhteistydrehtorini kouluun
ja hdnen johtamistapaansa, oli silmidavaava kokemus. Ja kun ndihin tapaamisiin yhdis-
tyi opinnoissa esille tullut teoreettinen puoli sekd pienryhmissa tapahtunut keskustelu,
tietoisuuteni nykykoulun johtamisesta on laajentunut merkittavésti omien kokemusteni
ulkopuolelle. Tutkimukseni kannalta on tirkeéé, ettd sain jo nédin opiskelijana nidhda,

mitd koulun johtamistyon arki on.
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Huolimatta siitd, ettd olen jokaisella tulkintakerralla pyrkinyt yhi uudestaan ja uudes-
taan huomioimaan ja kyseenalaistamaan esiymmaérrykseni, ovat kaikki kokemuksent,

lukemiseni ja opintoni vaikuttaneet tutkimukseni muotoutumiseen tiedostamattomalla
tasolla. Esioletukseni eli se, mitd piddn hyvind koulun johtamisena ja tavoiteltavana

toimintakulttuurina nékyy esittdmisséni tulkinnoissa.

3.4 Tutkimusprosessin eteneminen

Laadullista tutkimusta voidaan luonnehtia erddnlaiseksi tutkijan oppimis- ja kehittymis-
prosessiksi. Tdméan prosessin aikana tutkijan tietoisuus tutkimuksen kohteena olevasta
ilmidstd ja sitd ohjailevista tekijoistd kasvaa. Tutkimuksen arvioinnin ja uskottavuuden
kannalta on oleellista, etté tutkija tuo raportoinnissaan esille itsedén, aineistonkeruume-

netelmid tai tutkittavaa ilmiotd koskevan vaihtelun. (Kiviniemi 2001.) Seuraavaksi esit-

telen tiivistettynd tutkimusprosessin eteneminen seké olennaisimmat tutkijan kehitys-

prosessiin ja siten myds tutkimuksen muodostumiseen vaikuttaneet tekijit (Kuvio 2).

Vaihe

Ajankohta

» Teoreettisen viitekehyksen luominen,
kirjoittaminen ja tarkentaminen

» Laadullisen tutkimuksen kurssi

* Yhteydenotto Rexiin

* Alustava tapaaminen Rexin koululla

* Tutkimustehtdvien ja haastattelurunkojen
viimeistely tapaamisen pohjalta

* Yhteydenotot opettajiin ja opetustoimenjohtajaan

* Rexin, opettajien ja opetustoimenjohtajan haastattelut

* Litterointi

* Puhtaaksi kirjoitettu tutkimusaineisto haastateltavien
kommentoitavaksi

* Hallintotieteen perusopinnot
* Opettajan pedagogiset opinnot
* Opetustoimen hallinnon ja johtamisen perusopinnot

* Tutkimusaineiston analyysi, synteesi ja tulkinta/
haastateltavien kommentit ja korjaukset tulkintoihin/
tutkimusraportin kirjoittaminen

Syksy -05 — kevit -09

Syys — lokakuu -06

Lokakuu -06
Tammikuu -07

Tammi-maaliskuu -07
Huhtikuun alku -07
Huhti — toukokuu -07
Keséd — heindkuu -07

Elokuu -07

Kevit -07
Syksy -07 — kevit -08
Syksy -07 — syksy -08

Helmi — toukokuu ja
Loka — joulukuu -09

KUVIO 2. Tutkimusprosessin eteneminen ja tutkimukseen vaikuttaneet tekijit
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Aloitin tutkimuksen tekemisen syksylld 2005 jérjestetylld proseminaarikurssilla. Tuol-
loin koulun johtaminen varmistui tutkimukseni aihealueeksi ja haparoiva perehtyminen
tutkimuskirjallisuuteen alkoi. Varsinaisesti tutkimuksen tekeminen alkoi kuitenkin lu-
kuvuonna 2006-2007 suorittamani projektiseminaarikurssin aikana. Tamén tutkimus-
prosessin aikana olen tehnyt erilaisia opintokokonaisuuksia, joiden katson kehittdneen
minua niin tutkijana, opettajana, johtajana kuin ihmisenikin. Ndin ndma opinnot ovat

oleellisella tavalla vaikuttaneet timéan tutkimusraportin sisidltoon ja muotoon.

Syksylld 2006 suorittamani laadullisen tutkimuksen kurssi antoi minulle runsaasti me-
todisia valmiuksia ja ideoita oman tutkimukseni toteuttamiseen. Hallintotieteen perus-
opinnot laajensivat tietdmystini ja ndkemyksidni johtamisesta koulumaailman ulkopuo-
lelle. Opetustoimen hallinnon ja johtamisen perusopinnoissa puolestaan yhdistyivét
mielenkiintoisella tavalla koulun johtamisen teoria ja kiyténto, tutkimustieto ja rehtorin
arjen ty0. Opettajan pedagogiset opinnot avasivat minulle koulun johtamisen ja kehit-

tdmisen kannalta erityisen tdrkedd opettajien ajatusmaailmaa.
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4 OPETTAJUUS KOULUN JOHTAMISTYON PERUSTANA

4.1 Hyvé opettaja — hyva rehtori?

Opettajuutta voidaan pitda rehtorin ammattitaidon perustana sekd kouluyhteison hyvak-
synnén edellytyksend (Ahonen 2001, 44—46; Himildinen ym. 2002, 63; Pennanen 2006,
79, 179; Vaherva 1984, 60—61). Suomessa vaatimus asianomaisen koulutusmuodon
opettajan kelpoisuudesta sekd riittavésti tydkokemuksesta opettajan tehtivissi 16ytyy
myds rehtorin kelpoisuusvaatimuksista (Asetus 1998/986). Ahosen (2001, 45; ks. my0s
Hamaéldinen ym. 2002, 126) mukaan suomalaisen peruskoulun rehtoriksi onkin vaikea
kuvitella niin sanottua ammattijohtajaa eli henkil64, jolla ei ole opettajankoulutusta eika
ndin ollen opettajan identiteettid tai kokemusta opettajuudesta. Myos Rexi kokee juuri

opettajuuden antavan merkityksen ja siséllon koulun johtamistyolle.

Se [opettajuus] ehkd antaa merkityksen sille johtamistyélle. —— Ja opettajan,
Jjohtajan tyé on siind mielessd erilaisia, ettd opettajan tyo pyorii enemmdn sen
sisdllon ympdrilld. —— Johtajan tyo pyorii hyvin pitkdlle normien ympdrilld.
Tdd normiohjattu jdrjestelmd, on perusopetuslaki, perusopetusasetus ja johto-
sddntojd ja toimintasddntojd jos jonkun nédkonen virkaehtosopimus ja niin
edelleen. Niin tdd hallintotyo on oikeastaan niitten normien noudattamista ja
noudattamisen valvomista. Ja jos ei olis opettaja ollut ja jos ei tavallaan olis
sisdistdany, ettd miksi ihmeessd tdtd koko hommaa tehddidn, se jdis kylld aika
mekaaniseks ja ulkokultaseks niitten normien noudattaminen. (Rexi)

Jokaisella rehtorilla on oma yksildllinen opettaja- ja mahdollisesti oppiainetaustansa.
Talld taustalla on oletettavasti vaikutusta rehtorin johtamiskayttdytymiseen eli siihen,
mihin hén tydssdén suuntaa mielenkiintonsa. (Ahonen 2001, 45.) Rehtorin opetustaus-
tasta on hyotyé koulun arjessa. Rexi on vuosien varrella opettanut sijaisena kaikkia kou-
lunsa oppiaineita, mikd on avannut Rexille oven muiden oppiaineiden opettamisen maa-
ilmaan. Tdma4 on lisdnnyt Rexin ymmairrystd eri oppiaineiden opettamisen haasteita ja
opettajia kohtaan, mikd luonnollisesti on helpottanut opettajien kohtaamista ja johtamis-
ta. Hyviin kokemuksiinsa vedoten Rexi nostaa laaja-alaisen kuvan eri aineiden opetta-

misesta yhdeksi koulun johtajuuden kulmakiveksi ja rehtorikoulutuksen teemaksi.

Kylld se, kylld se [opettajuus] niin semmosen ymmdrryksen tuo siihen opetta-
Jjan, tietdd mistd opettajan ammatissa on kysymys ja mulle itelle ollu ddrimmdi-
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sen hyodyllistd se,... —— ...md oon opettanut kaikkia aineita, mitd tdissd talossa
opetetaan. Ja se on avartanut kylld hirveesti sitd ndakemystd, ettd nyt md ym-
mdrrdn esimerkiks kotitalousopettajaa ihan erilailla, kun ymmdrsin ennen, en-
nen sitd kokemusta. Tietdd jokaisessa oppiaineessa on ne omat juttusa ja omat
kuormitustekijdt ja tota, md haen rehtorikoulutuksen ideaalia, niin siind kylld
Jjollakin tavalla pitds pddstd maistelemaan kaikkia, kaikkia aineita. Kun opetat
niitd kiisseleitd, kiisselin tekoa niille kasiluokan murkuille ja katot ettei ne
klimppiinny ne kiisselit, niin kylld siind, on se aika haasteellista. Tai kuvatai-
teessa niitd on neljdkymmentd oppilasta pienessd luokassa kaikilla on puukot
kdessd, niin kylld se aika, aika souvi on sekin. —— ...osaan arvostaa sitd ihan
eri tavalla, kuin en ois tehny sitd. (Rexi)

My0s Vaherva (1984) korostaa jo koulun johtamistutkimuksen klassikoksi nousseessa
teoksessaan opettajuuden merkitystd koulun johtamiselle. Hinen mukaansa rehtori séi-
lyttdd todellisen tuntuman koulukasvatukseen ja tasavertaisen aseman opettajakollego-
jensa rinnalla vain oman opetustyon avulla. Opettajuus ja opetusvelvollisuudesta huo-
lehtiminen antavat rehtorille mys oikeutuksen opetuksen laajempaan valvontaan ja
ohjaukseen, kouluyhteison pedagogiseen johtamiseen. (Vaherva 1984, 60-61, 63.)
Opettajuus itsessddn luo hyvén pohjan johtamistyohon, silld opettaminen on johtamista;
opettaja johtaa tyokseen oppimistilanteita. Samalla kun opettaja kannustaa ja tukee op-
pilaitaan, toimii erilaisten kollegiaalisten ryhmien vetdjina tai jdsenend, hin harjoittelee

johtamisessa tarvittavia perustaitoja. (Himéaldinen ym. 2002, 44).

Toisaalta opettajuus voi muodostua taakaksi koulun johtamiselle. Koska opettajan am-
mattitaidon myytti muovaa vahvasti opettajaidenteettid, on koulun menestyksekkain
johtamisen kannalta olennaista, etti rehtori kykenee tarkkailemaan ja oivaltamaan kou-
lun tilanteita muusta kuin opettajuuden sisédisestd ndkokulmasta kisin (Ahonen 2001,
47-50; Karjalainen 1991). Ahosen (2001) mukaan ammattimaiseen johtamiseen kuulu-
vien asioiden oppiminen onnistuu parhaiten irrottautumalla korostetusta opettajaidenti-
teetistd. Rehtorin tuliskin mieltda itsensi ensisijaisesti johtajaksi, johtamistyon ammatti-
laiseksi. (Ahonen 2001, 46). Rexin kohdalla johtajaidentiteetin luominen ndyttd4 onnis-
tuneen, silld hdn on "ammatillisesti itsensd kanssa sinut ja rehtorin ammatti on muodos-
tunut osaksi itsed” (Hamdildinen ym. 2002, 75). Muiden virassa olevien rehtorien tapaan

Rexi kokee olevansa enemmaén johtaja kuin opettaja (Vuohijoki 2006, 131).

Ettd kylld jos, tota, aikasemmin silloin tuoreeltaan, kun joku kysy, ettd mitds
sd teet, niin md teen niitd rehtorin hommia, md vastasin. Ja nyt, jos joku ky-
Syy mitd sd teet, niin md olen Ryhtildn koulun rehtori. Et silld tavalla se on

muuttunut siitd, ettd md olen tehnyt rehtorin tehtdvid, niin nyt md olen rehto-
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ri. Ja ei se muutos oo tapahtunut naps, vaan vdihitellen, pikku hiljaa. —— Toki
silloin, kun mulla on omat tunnit, niin kylldhdn silloin md oon opettaja. Mut
kylld se rehtorin tyo on kuitenkin niin kokonaisvaltainen, kylld se ldpi tunkee,
tunkee siitdkin. (Rexi)

Johtajaidentiteetin omaksuminen ei kdy opettajalta hetkessd, vaan rehtorin rooli avautuu
vihitellen (Himaéldinen ym. 2002, 75). Himél&isen ym. (2002, 75) mukaan tdhén vaadi-
taan useamman lukuvuoden ty6kokemus, jolloin rehtorille muodostuu kokonaiskuva
koulun johtamisen tehtdvikentistd. Vaikka rehtorin ammattitaito pohjautuu hinen pe-
dagogiseen osaamiseensa, ja pedagogisesti kyvykkéat opettajat valikoituvat usein rehto-
reiksi, ”on kaksi aivan eri asiaa tietdd jotain opettamisesta ja johtaa opettajia” (Ahonen

2001, 46, 53; Pennanen 2006, 179).

Johtamiskoulutuksen merkitys — Rexin koulutustausta

Héamaldisen (2004) mukaan koulun johtamistehtdvaan kasvetaan. Tatd rehtoriksi kas-
vamisen prosessia voidaan helpottaa ja nopeuttaa ennakoivalla sekd uran alkuvaihee-
seen ajoittuvalla johtamiskoulutuksella (Alava 2007; Haméildinen 2004). Suomessa ei
ole yhtendisté rehtoreiden koulutusjirjestelmia, jossa olisi selkedsti maaritelty koulu-
tuksen jdrjestelyvastuu seki sen tavoitteet, siséllot ja menetelmit. Ndin ollen koulutus-
tarjonta on kirjavaa. Esimerkiksi eri yliopistot tarjoavat opetushallinnosta perus- ja ai-
neopintokokonaisuuksia sekd mahdollisuuden jatko-opintoihin. Kelpoisuutta sddtelevin
lainsddddnnon mukaan rehtorilta vaaditaan padsddntdisesti koulutusmuodon opettajan

kelpoisuus ja opetushallinnon tutkinto tai sitd vastaava opinnot. (Vuohijoki 2006, 126.)

Valitettavan usein aloittelevat peruskoulun rehtorit joutuvat selvidméan uransa alkutai-
paleesta ilman ennakoivaa koulutusta (Pennanen 2006, 103, 179). Tama selittynee suu-
rilta osin silld, ettd rehtorin tehtéviin ajaudutaan usein ilman sisdistd motivaatiota (Juu-
senaho 2004, 133—134; Pennanen 2006, 182—-185; Vuohijoki 2006, 124-125). Koulun
johtamisesta on kuitenkin tullut jo oma, opettajuudesta erillinen professionsa, jossa reh-
torilta edellytetddn aikaisempaa monipuolisempaa osaamista. Rehtorin ty0ssé, ja siten
myos koulutuksessa, korostuu nykyisin mm. ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot, suhde-
toimintaan liittyvit taidot eli kyky yll4pitdd toimivia yhteyksid sidosryhmiin, kunnallis-
politiikan tuntemus, koulutuksen arviointiin ja markkinointiin liittyvad osaaminen, toi-

mintakulttuurin muutoksen ja kehittimisen johtaminen sekd nikemys tulevaisuuden
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kehittymisvaatimuksista. Ndin ollen pelkké opetushallinnon tutkinto ei anna tulevalle tai
nykyiselle rehtorille riittdvid evditd koulun menestykselliseen johtamiseen. (Alava 2004;
2007; Lonkila 1990, 13—14.) Alavan (2007) mukaan tyonantaja syyllistyy suorastaan

heitteille jattoon 1dhettdessidin tuoreen rehtorin johtamistehtdvéidn ilman edelld kuvaillun

kaltaista kokonaisvaltaista ja ennakoivaa johtamiskoulutusta.

Rexin kouluttautumishistoria ja hinen asenteensa johtamiskoulutusta kohtaan herattavat
ristiriitaisia ajatuksia. Ennen rehtoriuransa alkamista hin osallistui Lénsi-Suomen laa-
ninhallituksen rehtorikoulutusohjelmaan (5 ov). Mydhemmin Rexi oli mukana Opekon
jarjestimassé pitkdkestoisessa, kaksi vuotta kestdneessé rehtorikoulutuksessa (10 ov).
Kaiken kaikkiaan Rexi kokee saamansa johtamiskoulutuksen riittdméttomaksi seké ha-
nen tarpeitaan vastaamattomaksi. Hieman ylldttden han nostaa muodollisen, mutta

konkreettisen opetushallinnon tutkinnon antoisimmaksi koulutuskokonaisuudeksi.

Musta se koulutus, mitd md olen saanut rehtorikoulutusta, on ollut ddrimmdii-
sen huonoa ja tota ei oo ollu mitddn riittavdd. Ettd se opetushallinnon tutkinto,
mikd oli kelposuusvaatimuksena, vaikka se oli aika tylsd, se oli kuitenkin sem-
monen hyodyllinen, et se pakotti sukeltamaan tihdn normien ja sdddosten
maailmaan. (Rexi)

Myos pitkdkestoiseen rehtorikoulutukseen sisdltyneet ldhijaksot ja yhteiset koulutus-
matkat kollegiaalisine keskusteluineen saavat Rexiltd kiitosta. Himéldisen ym. (2002,
77; Vuohijoki 2006, 162) mukaan rehtorin kehittyminen reflektiiviseksi ammattilaiseksi
tapahtuu pddasiassa vuorovaikutuksessa toisten rehtoreiden kanssa, jolloin heilld on
mahdollisuus tutkia omaa ty6tédén. Rehtorin tyd on viime kddessd melko yksindisté
puurtamista. Siihen siséltyy paljon asioita, joita ei voi jakaa kuin rehtorikollegoiden
kesken, jolloin kollegaverkosto tukee my0s rehtoreiden tydssa jaksamista. (Juusenaho

2004, 101-110; Vuohijoki 2006, 162-165.)

Paras anti siind koulutuksessa oli se, ettd aina ldhettiin jonnekin ja oltiin poru-
kalla [kunnan yldkoulujen rehtorit] yhessd... — — ...niin siind se vertaisryhmien
kohtaaminen ni oli ehkd se suurin anti. Ettd jos on joku ongelma, vaikkapa mi-
ten saada ortodoksitunnit mahtumaan viikkotydjdrjestykseen, niin tommosella
reissulla kun on hyvin aikaa, niin voi kysyd kaverilta, ettd miten sdd oot sen
tehnyt, et sellasta. —— ...se [kollegaverkosto] on oikeastaan se mikd pitdd elos-
sa. Ettd on, on samalla kollegoita, jotka painii samojen asioitten kanssa. Meil-
ldhdn semmonen tapa, ettd me soitellaan sitten, jos oikein ahistaa ni, ni sitten
soitetaan ja, tai suututtaa tai mikd vaan ni. (Rexi)
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Sen sijaan saamaansa vuorovaikutukseen, viestintddn tai itsetuntemuksen lisddmiseen
liittyvéd johtamiskoulutusta Rexi ei arvosta. Hinelld ei myoskéén ole halua tietoisesti
kehittdd itsedén ndilld osa-alueilla, vaikka juuri ihmisten johtamiseen liittyvét taidot

korostuvat timén péivan koulun johtamisessa (Alava 2007; Juuti 2007).

Mut sitten taas ndd mitd on vuorovaikutuksesta sun muusta tullut koulutusta,
niin viestinndstd ja semmosesta, niin niin ei, ei ne oo mulla oikein kolahtanut.
—— Meilld oli sielld rehtorikoulutuksessa, oli tota semmonen arviointi, 360°
arviointi, sen niminen ihan. —— Se oli aika pitkd, pitkd arvio siitd se raportti
sitten, ettd minkdlainen olet alaisten silmin, esimiehen silmin ja tyokavereitten
silmin, mut tota ehkd sitd kautta tuli semmosta itsetuntemusta. Mutta emmd mi-
tenkddn systemaattisesti kylld koe, ettd ois mitenkddn, mitenkddn kehittinyt tai
edes pohtinut tai tarkastellut. (Rexi)

Talld hetkelld Rexi kokee tarvitsevansa vain taloushallinnon tehtéviin liittyvaa lisdkou-
lutusta. Tdssd hian poikkeaa muista peruskoulun seki lukion rehtoreista, silld yleensa
ottaen rehtorit kaipaavat tyonsé tueksi taloushallinnollisen koulutuksen lisdksi juuri
vuorovaikutustaitojen sekd itsensd kehittimiseen liittyvéda koulutusta (Pennanen 2006,
104; Vuohijoki 2006, 127). Huonoista kokemuksista johtuen Rexin suhtautuminen joh-
tamiskoulutukseen on nykyisin hyvin epdilevda. Opetustoimi tarjosi Rexille mahdolli-
suutta osallistua toiseen pitkdkestoiseen johtamiskoulutusohjelmaan (JET), mutta hin
kieltdytyi. Rexin mielestd nykyisen kaltainen johtamiskoulutus seké koulun johtamiseen
liittyva kirjallisuus eivdt anna hénen johtajuudelleen mitéédn uutta. Niinpéd hén haluaisi
tulevaisuudessa kehittdd johtajuuttaan 1&hinni koulun johtamiseen liittyvien kéytdnnol-
listen ja negatiivisten asioiden, kuten vanhempien taholta tulevan kritiikin tai liiallisen

tyomaddrin suhteen.

Mddi jotenkin, mdd en usko siithen [JET-koulutusohjelma). Emmiadi tiid, musta
ne, mdd en oo vield niinku suoranaisesti tiettyyn... Johtajakoulutusoppaat, niin
md en oo vield yhtddn hyvdd kirjaa lukenut. Ettd on mulla kylld hyllyssd ne
kaikki. Ammattina rehtori ja Oppilaitoksen johtaminen ja kaikki tdillaset. Ja to-
ta, emmd tiid, musta se pyorii sen niinku itestddn selvyyksien ympdrilld ja ei
sielld mitddn semmosta tota hirvedn uutta tule ja mikd silleen kolahtas. ——
Nahkaa pitdisi paksuntaa [vanhempien taholta tulevan negatiivisen palautteen
suhteen], tydasiat pitdisi osata jdttdd tyopaikalle ja asioita pitdisi priorisoida
Jja jdttdd jotakin pois, kaikkea ei pitdisi tehdd. (Rexi)

Erilaisten johtamisteorioiden ja tutkimustiedon tuntemus seka taito soveltaa niitd kéy-
tdntoon ovat koulun johtamistydn onnistumisen kannalta hyvin olennainen asia. Jos

rehtorin johtaminen perustuu pelkéstién vaiston ja kokemuksen varaan, on vaarana, etti
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koulun johtamisesta tulee ns. ajopuuteorian mukaista reaktiivista, rutiininomaista ja
asioiden priorisointiin kykynemétonta toimintaa. (Peltonen & Ruohotie 1991, Pennasen
2006, 30 mukaan.) Néin ndyttdd Rexin kohdalla kdyneen, silld hdn ei tunnu arvostavan
koulun johtamiseen liittyvan tutkimus- ja teoriatiedon merkitystd. Rexin johtajuudessa
on ajatuksen tasolla havaittavissa pyrkimystd pohdiskelevaan, proaktiiviseen johtami-

seen, mutta kidytdnnon johtamisty0ssé asiat tuntuvat vain kaatuvan hinen paillensa.

Tdd on enemmdin, oikeastaan liian paljon reaktiivista tid tyo. Et tulee joku jut-
tu ja md reagoin siihen jollain tavalla. Ja liian vihdn semmosta proaktiivista,
ettd mdd jollakin toimenpiteilld pystyisin ennakoimaan ja viemddn tiettyyn
suuntaan, ettd asiat tapahtuis tietylld tavalla. Mut ei, ei nditd asioita silld lailla
hahmota nyt niinkuin sd kyselet. Tdd on, tdd on vihdn tdllaista vaan olemista
Jja katotaan, ettd mitd pdivd tuo tullessaan ja tdd on jotenkin ajautunu siihen,
ettd tdd on tdd, ndd rakenteet ja kaikki tyoajat ja kaikki ni johtanu siihen, ettd
tdd on tdllasta. Se on, on toisaalta hyvin valitettavaa, ettd paljon mieluummin
md suunnittelisin ja pohtisin etukdteen enkd sammutas niitd tulipaloja. (Rexi)

Kaytidnnon tasolla Rexi ei ole harrastanut henkildkohtaista arvopohdintaa tai miettinyt
sen merkitysté itsetuntemukselle tai koulun johtamiselle. Kiireinen koulumaailma ei
hidnen mielestddn anna tdhdn mahdollisuutta. Rexi kokee johtajana itsensd enemmaén
kiytdnnon toimijaksi kuin pohdiskelijaksi, mikd nékyy hédnen johtajuutensa tietynlaise-
na selkiytymattomyytend ja kuten jéljempénd tulee ilmi, koulun selkeén vision eli suun-

nan puutteena.

Mdd en oo semmosta pohtinu ja mun aika vaikee sanoa, ettd mikd sen [arvo-
pohdinnan] merkitys on. Et tota jotenkin tdd ammatti ja tdd nyky meininki, niin
ei tarjoa semmosta tilaa tammoselle pohdiskelulle. Et ihan varmasti se ideaa-
limaailmassa oliskin niin, ettd pitds pysdhtyd ja miettid, ettd hetkinen miks mdd
oon olemassa ja miks tid koko touhu on olemassa niin, tota en oo semmosta
tehny. — — En mdd oo silld lailla, jotenkin se ei oo mun maailmassa arvojen
pohtimisen maailma ettd tota. —— Md oon ehkd enemmdn, enemmdn kdytdn-
non tekijd kuin teoreetikko. Et enemmdn md oon tddlld haalarihommissa, kuin
pohtimassa. Et mdd en silld lailla, jotenkin md mielldn tin rehtorityonkin
enemmdn tekemisend kun pohtimisena. Se on sitten eri asia onko se hyvd vai
huono, mutta tota niin omalta kohaltani niin en. (Rexi)

Héamaildisen ym. (2002) korostavat, ettd rehtorin ammatillisen kehittymisen kannalta
olisi tidrkedd pyrkimys itsetuntemuksen kehittdmiseen ja sitd kautta henkilokohtaisten
ominaisuuksien tunnistamiseen. Voidaankin sanoa, ettd “mité tietoisempi rehtori on
omista arvoistaan ja periaatteistaan, sitd helpompi hdnen on tehda erilaisia ratkaisuja

siten, ettd hin ottaa tilanteiden ja asioiden erilaisuuden huomioon oman linjansa silti
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sdilyttden”. (Hamaldinen ym. 2002, 41, 59.) Ahosen (2001, 17) mukaan kouluyhteisén
jasenilld on oikeus tietdd, millaiset arvot ohjaavat rehtorin tydskentelyé ja sitd kautta

koko yhteison toimintaa.

Toisaalta Rexi on rehtoriurallaan vaiheessa, jossa hyvd ammattitaito on jo saavutettu ja
rehtorin tyd sujuu rutiinilla. Kahdeksan rehtorivuoden jélkeen arkitydsti on vaikea 16y-
tdd uusia, ammatillisesti aktivoivia haasteita. Jottei tyostd tulisi liian puuduttavaa, koros-
tuu tdssd vaiheessa itsensd kehittimisen merkitys. (Hdméldinen ym. 2002, 61-63.) Rexi
haluaakin kehittié itsedén, mutta ei johtajana, silld hén tekee litkunnanopetukseen liitty-
vaa jatkotutkimusta. Muutenkin Rexi on turhautunut rehtorintydn epékohtiin; suureen
ylitydmaérdédn ilman korvausta ja rehtorin vastuuseen nihden huonoon palkkaukseen.
Néamaé ovat valtakunnallisestikin ajateltuna suurimmat rehtoreiden toimenkuvaan liitty-
vit korjaustarpeet. Erityisesti se, ettd jotkut kouluyhteison opettajat voivat runsailla yli-
tyOtunneilla ansaita rehtoreita enemman vdhentia rehtoreiden tyomotivatioota ja jaksa-
mista. Ei siis thme, ettd Rexi monien muiden rehtoreiden tavoin olisi valmis jattdmain
rehtorin tehtdvét heti sopivan tilaisuuden tullen. (Juusenaho 2004, 99—-100; Vuohijoki
2006, 151, 167-168.)

Mehdin [rehtorit] tehddn ihan hirvedsti toitd. OAJ: n tydaika selvityksen mu-
kaan niin yldasteitten rehtorit tekee keskimdcdrin yhen pdivdn ylitoitd viikossa.
Mddikin, kun laskin omia tyotunteja niin, niin kylld ne yli viienkymmennen hui-
teli. — — Yleensdkin tdid koko palkkaus rehtoreitten osalta on, on kdsittimditto-
mdn huono. Et naapurikoulun kollega laski, ettd hdn on vasta seitsamdnneksi
paras palkan saaja omassa koulussaan. Sielld on kuus ihmistd, jotka saa héntd
parempaa palkaa ja tota rehtoreilla on virkamiehen lomat, maksimissaan se
kolkytkaheksan pdivdd vuodessa. Rehtoreilla on tyéaika, toimistotyoaika [38 h
15 min] ja vastuu kaikesta eli tota mddrdllisesti mitattuna tekevdt enemmdn
kuin ykskddn opettaja ja laadullisesti vastuulla mitattuna ni kantavat vastuun
myaos niitten opettajien tekemisistd. Et tuntuu hyvin kdsittamdttomdltd, ettd se
ei ndy palkassa. — — ...se ndkyy sitten myos siind, ettd rehtoreita on hdipymdssd
pois ndistd hommista. — — Md ldhen heti, kun hyvd paikka tulee, niin saman
tien. (Rexi)

Koulun johtamista koskevan kirjallisuuden valossa Rexin vastaukset heréttavét kahden-
laisia ajatuksia. Ensinnékin tulee mieleen, onko Rexi jo ennen johtajauransa alkamista
omannut niin hyvét valmiudet ihmisten johtamiseen, etteivét pitkékestoiset johtamis-
koulutusohjelmat tai johtamiskirjallisuus ole tuoneet hinen johtajuuteensa mitdén uutta?
Tété ndkokulmaa puoltaa se tosiasia, ettd Rexilld on vankka kokemus viestinndstd ja

vuorovaikutuksesta niin sanomalehden toimittajana kuin YLEn tv-kommentaattorina
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(ks. alaluku Rexi pedagogisena johtajana ja muutosjohtajana). Lisédksi edelld on tullut
esille, miten opettajuus voi parhaimmillaan tukea johtajuudessa olennaisten vuorovaiku-
tustaitojen kehittymistéd. Toisaalta Rexi ndyttidytyy hyvin kdytdnnonléheisend ja toimen-
kuvaansa kylldstyneeni rehtorina, jolla ei ole halua tai kykya koulun johtamista koske-
vien teoreettisten kysymysten syvempddn pohdiskeluun ja itsensa kehittimiseen johta-
jana. Néin voidaankin kysyd, onko Rexin johtajana kasvaminen jainyt ikdédnkuin puoli-
tiechen? Naihin kysymyksiin palaan johtamista késittelevassd padluvussa sekéd yhteenve-

toluvussa pohtiessani Rexin johtajuutta laajemmin.

4.2 Liikunnanopettajuuden anti johtajuudelle

Liikunnanopettajien koulutuksesta ja tyonkuvasta 10ytyy monia koulun johtamistehta-
vain valmiuksia antavia piirteitd. Muiden aineiden opetukseen verrattuna litkunnanopet-
tajat tyoskentelevit hyvin vaihtelevissa olosuhteissa ja ymparistdissd, joissa erilaisten
tilanteiden ja tapahtumien kirjo on luokkaopetukseen verrattuna moninkertainen. Tamén
seurauksena litkunnanopettajat kouliutuvat toimimaan tarkoituksenmukaisesti hyvin
erilaisissa nopeissa, epdvarmoissa, monimutkaisissa ja ylldttivissa tilanteissa, mika ke-
hittdd johtamistyOssd olennaisia ennakointi- ja stressinhallintataitoja, ylldtysten sietoky-

kyd (Hamaldinen ym. 2002, 79).

Et litkunnanopettajakoulutuksessa tulee, tai yleensd litkunnanopetuksessa tulee
niin paljon erilaisia tilanteita. Ympdristot on erilaisia. On meluisia ympdristo-
Jja kuten uimahalli, on vaarallisia ympdristojd kuten laskettelurinteet tai pesd-
pallokentdt. —— Joutuu huomioimaan paljon erilaisia asioita, joutuu toimi-
maan eri tavalla eri tilanteissa. Ja siitd ehkd on tullut semmonen valmius reh-
torin tyohon, koska ei mulla [rehtorina)] oo kahta samanlaista tyopdivdd. Aina
on oma juttu, joka on oma uniikki kokonaisuutensa. Niin litkunnanopettaja
koulutuksen myétd on saanut semmosia valmiuksia, ettd ei mee sormi suuhun,
ei hdtkdhd, vaan toimintakyky sdilyy ja osaa niinku luovia tai sumplia, tai mitd
verbid nyt haluais kdyttdd, erilaisissa tilanteissa. Ettd sitd, sen md piddn lii-
kunnanopettajankoulutuksen ehkd suurimpana antina. Semmonen kyky moni-
puolisesti kohdata hyvin erilaisia tilanteita ja myéds kyky sdilyttdd pdd kylmdnd,
hallita stressid. (Rexi)

Vaihtelevien tydskentelyolosuhteiden ja erilaisten tilanteiden kohtaaminen kehittavét
Rexin mukaan my6s liikkunnanopettajien paitoksentekotaitoa. Litkunnanopettajien on
pakko kyetd nimenomaan nopeisiin pdatoksiin. Tadstd on etua johtamistydssa, silld rehto-

11 joutuu péivittdin ottamaan kantaa lukuisiin koulun sisiltd ja ulkopuolelta tuleviin odo-
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tuksiin ja vaatimuksiin sekd tekeméin niiden pohjalta nopeita paatoksia (Ahonen 2001,

17).

...merkittivdd on myos kyky tehdd pddtoksid. Ettd litkunnanopettajanhan on
pakko tehdd pddtoksid, pakko tehdd nopeita pddtoksid. Jossakin uimahallissa,
jossa oppilas on, otetaan nyt ddriesimerkki, on hukkumaisillaan, niin ei sielld
voi jahkailla, silloin sinne mennddn ja haetaan se pois sieltd. —— ...ja rehtorin
1Yo on just sitd, pddtdosten tekemistd ja niitten pddtosten kanssa eldmistd. Et
tdssd hommassa [rehtorin ty0ssd] ei jahkailulla, ni siitd ei tuu yhtddn mitddn.
Et se pitdd olla, kyky tehdd pdidtoksid. Ja sitd mun mielestd liikunnanopettajilta
vileensd loytyy. (Rexi)

Liikunta on toiminnallinen oppiaine, jonka perusluonteeseen kuuluu oppilaiden ohjaa-
minen ja litkuttelu fyysisesti paikasta toiseen. Koska litkunnan opetusryhmit ovat usein
melko isoja, saavat liikunnanopettajat tydssdan kokemuksia suurien ihmisjoukkojen
ohjaamisesta ja hallinnasta sekd tdméankaltaisen toiminnan suunnittelusta. Toiminnalli-
suuden myo6ta opettajan vuorovaikutus- ja ryhménhallintataitojen merkitys korostuu
litkuntatunneilla. Liikunnanopettajalta vaaditaan oikaenlaista ”pelisilmi4” lasten ja
nuorten kohtaamisessa. Muihin oppiaineisiin ndhden liitkunnanopetus sisiltdé ehka sel-
keimmin suoria johtamiseen, kidskemiseen ja kidytdnnon organisointiin liitettdvia piirtei-
ta.

...myos sit semmonen ettd joutuu tyoskentelemddn suurien ihmismddrien kans-
sa. Se korostuu silloin, kun on joku erikoinen teemapdivd tai joku retki, ja sil-
loin saattaa olla mullakin tdssd koulussa kuutisen sataa, lukioaikaan oli vield
pari kolme sataa enemmdn. Ettd tuota, aika isoja massoja joutuu hahmotta-
maan ja ohjaamaan ja johtamaan, niin siitd on aika lyhyt matka sitten rehtorin
tyohon, missd myés tydskennellddn ison porukan kanssa. — — ...sanotaan ettd
se mikd tulee ldpdisevind kautta liikunnanopettajakoulutuksen on semmonen
ryhmdnhallinta ja tietylld tavalla voisko sanoa pelinluku. Et oppii aistimaan,
mikd on ilmapiiri, oppii aistimaan yksittdistd ihmistd, niin sitten suhteuttaa sitd
omaa vuorovaikutusta sithen mikd se tilanne silld hetkelld on. (Rexi)

Md en tiedd onko liikunnanopettajia keskivertoa enemmdn rehtoreina, aika
paljon on. Se on sielld aivan luontevaa myos se johtaminen, tietynlainen orga-
nisointi. (Opetustoimenjohtaja)

Rexin mukaan liikunta ja terveystieto ovat oppiaineita, joissa opettajan ja oppilaan vili-
nen suhde saattaa muodostua ldheiseksi. Taito- ja taideaineet tarjoavat tietopohjaisiin
aineisiin nihden paremmat mahdollisuudet oppilas-opettajasuhteen muodostamiseen
juurin niiden toiminnallisuuden vuoksi (Juvonen 2008). Terveystieto ei lukeudu taito- ja

taideaineisiin, mutta on luonteeltaan hyvin toiminnallinen seké oppilaiden fyysistd ja
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henkistd hyvinvointia tukeva oppiaine (Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet
2004, 210). Liikunta on oppiaineena ollut perinteisesti hyvin suosittu oppilaiden kes-
kuudessa, mikd Rexin mukaan nikyy oppilaiden kunnioittavassa ja arvostavassa suhtau-
tumisessa liikkunnanopettajia ja litkkunnanopettajataustaista rehtoria kohtaan. Koulun
johtamisen kannalta ldheinen suhde oppilaisiin sekd oppilaiden kunnioitus on ensiarvoi-
sen tirked asia, silld rehtori on koulun johtajana yhteison nidkyvin kurinpitdja ja kasvat-

taja.

Liikunnan ja terveystiedon opettaja on keskimddrin ldhempdnd oppilasta kuin
riviopettaja. Se, tietysti poikkeuksia on suuntaan ja toiseen, mutta noin ylei-
sesti ottaen niin suhde litkunnanopettajan, terveystiedonopettajan ja oppilaan
vdlilld on ldmpimdmpi, ldheisempi, intiimimpi kuin jonkun muun aineen opet-
tajan. —— ... liikunnanopettaja on eri asemassa kun muut opettajat. — — Ja se,
tuota, tietylld tavalla edesauttaa myos johtajana toimista. Liikunnanopettaja
on yleensd, tai sanotaanko varsin monen nuoren haaveammatti ja tota tietyn-
lainen idoli. Ja se, en tarkota nyt tdssd ittedni, vaan yleensd litkunnanopetta-
jaa. Sen nékee kylld iha, iha aina. —— Ettd jos md netissd kyselen kaikilta op-
pilailta, ettd mainitse kolme parasta asiaa koulussanne, niin sieltd nousee lii-
kunta, litkunnanopetus, liikunnanopettajat, niin vuosi toisen jdilkeen. — — Ja
silloin kun oot litkunnanopettaja, niin tietylld tavalla se helpottaa monen asi-
an hoitoa. Se oppilaiden arvostus ja kunnioitus on jotenkin sisddn rakennettu
siihen, et toi on litkunnanopettaja. Ei se, ei se ihan kaikkien oppilaiden osalta
mene ndin, mutta suurimman osan. (Rexi)

4.3 Terveystiedonopettajuuden anti johtajuudelle

Teoriapitoista ja samalla hyvin toiminnallista oppiainetta terveystietoa, voidaan pitda
tervetulleena vaihteluna kdytdnnon ldheiseen litkunnanopettajan tyohon. Liséksi terve-
ystiedon oppisisdlloilld on paljon annettavaa koulujohtamistyohon. Rexin mukaan lii-
kunnan ja terveystiedon, kdytdnnon ja teorian, aineyhdistelmailld on ollut ratkaiseva
merkitys hinen johtajuutensa hahmottumisessa. Siind missé litkunnanopettajuus on an-
tanut Rexille ikddnkuin tekniset valmiudet johtamiseen, on terveystiedonopettajuus an-
tanut hinelle valmiuksia koulun toimintakulttuurin hahmottamiseen seké johtoajatuksen
sithen, mihin suuntaan toimintakulttuuria tulisi kehittda. Terveystiedon sisdltdjen omak-
suminen on avannut Rexille ndkemyksen erityisesti oppilaan hyvinvointia edistdvin

toimintakulttuurin merkityksesta.

Siis tota, terveystiedon opinnot puolestaan on auttanut mua tdn, voisko sanoa
koulun toimintakulttuurin sisdllon hahmottamisessa, jdasentdmisessd, muok-
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kaamisessa. Et jos jumppamaikka on antanut mulle semmosia, jumppamaikka-
na oleminen semmosia teknisid johtajan valmiuksia, niin terveystieto on ehkd
sitten, on antanut mulle ajattelemisen, mihin suuntaan md kdytdn nditd teknisid
valmiuksia. — — ...sitten kun opiskellut sitd asiaa [terveystietoa], niin on taval-
laan pddssyt syvemmdlle ja nékee vihdn erilailla sitd... — — ...niin se on kylld
auttanut, et on tullut sellaista sisdllollistd osaamista terveyden ja hyvinvoinnin
suuntaan. —— Ja se konkretisoituu tdmdn koulun osalta siind, ettd hyvinvoin-
nin ylldpitiminen ja edistdminen on meiddn kaikista keskeisin tavoite, oppilai-
den hyvinvoinnin eteen tyon tekeminen. Et se on niin kuin se, kun kaikki muu
kuoritaan pddltd, ni mikd siitd jdd ytimeksi. (Rexi)

Edella kévi ilmi, miten terveystiedonopettajuus tarjoaa mahdollisuuden ldheisen oppi-
las-opettajasuhteen muodostumiseen ja siten oppilaantuntemuksen kasvattamiseen. Ter-
veystiedon opettaminen mahdollistaa my0s oppilaiden kotien eli vanhempien tuntemuk-
sen kasvamisen, kontaktipinnan, miké helpottaa vanhempien kohtaamista seki rehtorin
johtamaa koulun ja kodin vilistd yhteistyotd. Terveystiedonopettajuus on antanut Rexil-
le tiedollista osaamista ja auktoriteettia puhua esimerkiksi vanhempainilloissa hyvin
keskeisistd aiheista kuten lasten ja nuorten terveyteen ja hyvinvointiin liittyvisti asiois-

ta.

Se [terveystiedonopettajuus] ehkd tota ndikyy selvemmin silloin, kun kohtaa
vanhempia. Ja kun md opetan oppilaita terveystiedossa, md pddsen aika hyvin
Jyville, mikd esimerkiks on kotien terveystottumukset, olosuhteet ja siitd kautta
saan kontaktipintaa sitten kun on vanhempainilta esimerkiks. Md voin keskus-
tella yleiselld tasolla terveystottumuksista, nukkumaanmenoajoista, pdihteiden
kdytostd, tupakoinnista. Ja kun md olen opettanut niitd nuoria, olen keskustel-
lut niitten kanssa, niin siitd tulee hyvdt ldhtokohdat sitten kohdata myos van-
hemmat. Ja tota ihan selvdsti se, mun helpompi esiintyd vanhempainillassa,
kun md olen terveystiedon opettaja, kuin ettd md puhuisin terveyteen ja hyvin-
vointiin liittyvistd asioista yleiseltd pohjalta. (Rexi)
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5 KOULUN JOHTAMINEN ON SYVIMMILTAAN OPPIMISEN ELI MUUTOKSEN
JOHTAMISTA

Johtaminen ja johtajuus ovat paljon tutkittuja ilmiditd. Aihepiirid on ldhestytty hyvin
erilaisista nakokulmista, mink& vuoksi johtamis- ja johtajuustutkimuksen kenttd on mo-
niulotteinen ja sekava. (Juuti 2007; Nissinen 2004, 21; Nivala 1999, 1-2.) Gronnin
(1996) mukaan eri tieteenalojen ja tutkimussuuntausten edustajat ovat useimmista joh-
tamiseen liittyvistd peruskysymyksistd pysyvésti eri mieltd (Mahlamiki-Kultanen 1998,
3). Erilaisista ldhestymistavoista johtuen johtaminen ja johtajuus ovat ilmidind monen-
kirjavasti madriteltyji. Valttddkseen kisitteellistd sekavuutta on jokaisen tutkijan maari-

teltdvd oma ndkokulmansa johtamiseen ja johtajuuteen. (Nivala 1999, 1.)

Tadmai tutkimus kisittelee koulun johtamista ja johtajuutta. Tutkimuksessa koulun joh-
tamista hahmotetaan késitteiden ihmisten johtaminen, pedagoginen johtaminen ja muu-
tosjohtaminen avulla, sekd koulun johtajuutta kisitteiden pedagoginen johtajuus ja muu-
tosjohtajuus avulla. Késitteiden johtaminen ja johtajuus vélilld on omat painotuseronsa,
joita avaan jéljempand. Edelld mainitut kolme johtamiskésitettd ovat merkitykseltain
keskeisid koulun johtamisen osa-alueita nyt ja tulevaisuudessa (Alava 2007; Juuti 2007;
Mikeld 2007, 56; Vulkko 2007). Ihmisten johtaminen, pedagoginen johtaminen ja muu-

tosjohtaminen kietoutuvat koulun arkisessa johtamistydssd monin tavoin toisiinsa.

Muutosjohtaminen, samoin kuin pedagoginen johtaminen, on ennen kaikkea arvopoh-
jaista ja luovaa ithmisten johtamista (Nissinen 2004, 131-132, 159; Pennanen 2006, 35,
37). Toinen pedagogista johtamista ja muutosjohtamista yhdistava piirre liittyy oppimi-
seen. Molemmissa johtamiskasitteissd korostuu johtamisen ja oppimisen sekd oppimi-
sen ja muutoksen véliset suhteet (Bass & Riggio 2006; Nissinen 2004; Their 1994, 144,
156). Pedagogisesti orientoituneen koulun johtamisen térkein pddmadra on saada aikaan
yhteison kaikissa jdsenissé jatkuvaa yksil6llistd oppimista eli muutosta (MacNeill, Ca-
vanagh & Silcox 2005). Taémi mahdollistaa oppimisen ja muutoksen myds yhteisollisel-
14 tasolla eli koulun toimintakulttuurissa (Senge 1993, 7-8, 11). Oppiminen on siis kes-
keinen muutoksen mahdollistava mekanismi, silld oppiminen on muutosta ja muutos

oppimista (Jalava & Vikman 2003, 81; Nissinen 2004, 36, 69).
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Olennaista on huomata, ettd kouluyhteisossa kaiken kehittdmis- ja muutostyon tulisi
perustua juuri pedagogisiin eli kasvatukselliseen ja opetukselliseen nakdkohtiin (Koho-
nen & Leppilampi 1994, 145). Niin ollen ihanteellisessa koulun johtamisessa ihmisten
johtaminen, pedagoginen johtaminen ja muutosjohtaminen sulautuvat yhdeksi kokonai-
suudeksi, kouluyhteison pedagogiseksi muutosjohtamiseksi (transformational pedago-

gic leadership) (Blase & Blase 2004, 12; Leithwood 1994; Nissinen 2004, 185).

5.1 Johtamisen ja johtajuuden tarkastelua

Johtamisella tarkoitetaan yksinkertaistettuna johtajan toimintaa, jolla hin saa ”johta-
mansa organisaation ja sen jasenet toimimaan padméaérien edellyttiméidn suuntaan”
(Peltonen 1991, 7). Johtamisen térkein tehtédvéa on siis varmistaa organisaation perusteh-
tdvin ja siitd johdettujen kdytdnnon tavoitteiden toteutuminen (Hdmaildinen 1986, 26;
Lonngvist 2007, 9-10) luomalla merkitysté ja mieltd tdhin toimintaan (Juuti & Vuorela
2002, 85). Kaytdnndssd johtaminen on tavoitteellista, sosiaalista ja vuorovaikutuksellis-
ta toimintaa johtajan ja alaisten vélilld (Nissinen 2004, 157—-159; Peltonen 1991, 7),
jossa korostuu tilanteen mukaisten perusteltujen paitosten aikaansaaminen (Nissinen
2004, 57-58). Johtaminen on myos kulttuurisidonnaista toimintaa eli sithen vaikuttavat
sosiaalinen ja yhteiskunnallinen tilanne seki toimintaymparistd (Mékeld 2007, 129,

215; Pennanen 2006, 171).

Johtajuus voidaan puolestaan ndhdi joko johtajana olemisena tai johtajan asemana. Joh-
tajan asema voi olla joko virallinen, jolloin se perustuu lakiin, asetukseen, muuhun
sddadokseen tai sopimukseen” tai “epdvirallinen, jolloin se perustuu organisaation siséi-
siin vaikutussuhteisiin”. Rehtorin asema koulun johtajana on aina virallinen, mutta tdma
ei tarkoita valttamattd sitd, ettd hén olisi ”johtaja” sanan varsinaisessa merkityksessa.
Epévirallinen johtajuus voi ajaa virallisen johtajuuden ohitse. (Peltonen 1991, 7). Kou-
luhteison toiminnan onnistumisen kannalta olisi toivottavaa, ettd rehtorissa yhdistyisi
sekd virallisen ettd epdvirallisen johtajuuden piirteet (Erdtuuli & Leino 1993, 2; Seppé-
nen 2001). Aito johtajuus ei voi koskaan perustua pelkkddn asemaan. Sen sijaan johta-
juus on hyvin kokemuksellinen asia ja jokaisella on oma persoonallinen tapansa toteut-

taa johtajuuttaan. (Kurki 1993, 13-14, 66.)
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Johtaminen on kokonaisuus, joka on perinteisesti jaettu kahteen osa-alueeseen; asioiden
johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership) (Juuti 2007; Lonnqvist
2007, 60; Mékela 2007, 40; Pennanen 2006, 28). Asioiden johtaminen yhdistetdén usein
johtajan rationaalisiin tehtdviin ja rutiineihin kuten suunnitteluun, budjetointiin, hallin-
toon, seurantaan ja valvontaan sekd organisaation vakauteen ja jérjestykseen. Manage-
ment-johtajuuden voidaan siis katsoa painottavan asioiden tasapainoa, kontrolloitavuut-
ta ja pysyvyyttd. Siihen liittyy olennaisesti lyhyen tdhtdimen toiminta, padtokset tissi ja
nyt. Ihmisten johtaminen puolestaan yhdistetddn pitkdn ajan suunnitteluun, vision ja
strategioiden méadrittimiseen, henkilokunnan motivointiin ja innostamiseen, asioiden
kyseenalaistamiseen ja ongelmanratkaisuun sekd innovatiiviseen kiaytokseen. Lea-
dership-johtamisessa korostuvat palveleva asenne, henkildston kunnioittaminen, luot-
taminen, vuorovaikutus seké ithmissuhteiden ja toimintakulttuurin kehittdminen. Lea-
dership-johtajuuteen liittyva kaaoksen ja selkeiden rakenteiden puuttumisen sietokyky
luovat pohjan muutokselle. (Juuti 2007; Lonnqvist 2007, 60; Mékeld 2007, 60—62; Pen-
nanen 2006, 28-29.)

Koulukontektissa asioiden johtaminen on perinteisesti mielletty hallinto- ja talousjoh-
tamiseksi ja ihmisten johtaminen henkildstéjohtamiseksi. Muita rehtorin tehtivéalueita
ovat yhteistyoverkostojen johtaminen sekd kouluyhteison johtamisen erdénlaiseksi yla-
késitteeksi néhty pedagoginen johtaminen. (Mikeld 2007, 184—194, 216; Pennanen
2006, 133—138; Tukiainen 1999, 27.)

Vaikka johtamisen kenttd on teoreettisesti jaettavissa asioiden johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen, on ndiden kasitteiden erottaminen toisistaan kdytdnnon johtamistydssi
mahdotonta. Ne eivit ole toisiaan poissulkevia vaihtoehtoja, vaan kysymys on pikem-
min johtamistilanteisiin liittyvistd painotuseroista. Hyvéssé ja tehokkaassa johtamisessa
hallinto, asioiden johtaminen ja ithmisten johtaminen yhdistyvét toimivaksi kokonaisuu-
deksi, jossa ne tarvitsevat toisiaan. (Juuti 2007; Lonngvist 2007, 60—61; Mikela 2007,
40, 62—63; Pennanen 2006, 27-28, 135.) Lonnqvist (2007, 60—61; Juuti 2007; Juuti &
Vuorela 2002, 17-18) kuitenkin korostaa uusimpien johtamiskasitysten ja — kiyténtojen
suosivan erityisesti leadership-tyyppistd johtamistapaa. Onnistuneessa koulun johtami-
sessa nousevat esille johtajan vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot suhteessa oppilaisiin,
opettajiin ja esimichiin, mutta myds vanhempiin ja yhteiskuntaan yleisemminkin (Aho-

nen 2001, 90; Juuti 2007; Mikeld 2007, 24).
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Koulun johtaminen

Jokaiseen yhteis6on muodostuu erilaisista perustehtdvisti ja ominaispiirteistd johtuen
omanlaisensa johtamiskulttuuri eli johtamisen tavat ja muodot (Their 1994, 36). Perus-
koulun ydintehtdvéksi on mééritelty lapsen ja nuoren kasvun, kehityksen ja oppimisen
kokonaisvaltainen tukeminen (Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2004, 5—
6). Tdman perustehtivén toteuttamisessa korostuu pedagogiikan merkitys, mika luo
koululle aivan omanlaisensa, muista yhteisoisti ja toimialoista poikkeavan pedagogisen
johtamisen merkitysti korostavan johtamiskulttuurin (Mékeld 2007, 63—64; Pennanen
20006, 48). Mikelan (2007, 64) mukaan juuri koulun perustehtivé ohjaa koulun toimin-
taa ja sen johtamista. Rehtorin ty0ssd on olennaista jatkuvasti muistuttaa niin itsedin
kuin henkil6kuntaa siitd, miksi koulu on olemassa eli mikd on koulun perustehtiva.
Rehtorin tarkein tehtévi johtajana onkin yllapitda ja kehittdd tyoyhteisonsi tavoitetietoi-

suutta kasvatuksen, opetuksen ja oppimisen suhteen. (Himéldinen 1986, 26.)

Toinen johtamista kouluyhteisodssé paljolti mairitteleva tekija on se, ettd koulu on péé-
asiallisesti korkeasti koulutetuista henkil6istd muodostunut asiantuntijayhteisé (Ahonen
2001, 60; Haméldinen ym. 2002, 80). Asiantuntijayhteisossa opettajan rooli on kahden-
lainen; toisaalta hdn on oman alueensa tai aineensa asiantuntija, toisaalta koko yhteisén
edustaja (Vulkko 2007). Kouluyhteisdssa asiantuntijuus on perinteisesti saanut hyvin
erilaisia piirteitd kuin muiden toimialojen asiantuntijayhteisdissd. Kun muualla asian-
tuntijuuden kehittymisessd korostuvat esimerkiksi kollegiaalinen yhteistyd ja johtajan
harjoittama tydnohjaus, ovat opettajat painottaneet yksilollisen kehittymisen ja pedago-
gisen vapauden merkitystd suhteessa toisiin opettajiin ja rehtoriin. (Erdtuuli & Leino
1992, 5; Haméildinen ym. 2002, 80—81; Luukkainen 2005, 4.) Tillainen asiantuntijuus
tekee koulun johtamisesta haastavampaa, kuin muiden asiantuntijayhteisdiden johtami-

sesta (Helakorpi 2001, 133; Vulkko 2007).

5.2 Pedagoginen johtaminen ja johtajuus

Pedagoginen johtaminen (pedagogic leadership) on suomalaisessa tutkimuskirjallisuu-
dessa késitteend vakiintunut, mutta sen sisiltd on jadnyt epdmaidriiseksi. Pedagogisesta
johtamisesta ei ole yhtd vakiintunutta, yleisesti hyviksyttya tismallistd mééritelméaa,

vaan se etsii késitteend jatkuvasti omaa muotoaan. (Mékeld 2007, 66; Taipale 2000, 20;
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Vuohijoki 2006, 17, 38.) Useat suomalaistutkijat ovat esittdneet tdiman johtamiskasit-
teen siséllostd oman ndkemyksensé. Perinteistd, rehtorikeskeistd ndkemystd pedagogi-
sesta johtamisesta edustaa ehkd onnistuneimmin Lonkilan (1990) méaritelma. Hén na-
kee pedagogisen johtamisen toiminnaksi, jossa rehtori tukee ja ohjaa opettajia opetus-
tyossd, suunnittelee ja ideoi opetus- ja kasvatustyotd, seuraa opetussuunnitelman toteu-
tusta seka hoitaa suhteita koulun ympdristoon (Lonkila 1990, 30-31, 52). Niin pedago-
ginen johtaminen on liitetty opetukseen ja kasvattamiseen liittyvien kouluyhteison yh-
teistoimintaa vaativien asioiden johtamiseen sekd opettajien neuvontaan ja ohjaamiseen

opetustyOssa.

Rehtorikeskeinen pedagoginen johtaminen on kuitenkin osoittautunut suomalaisessa
koulumaailmassa toimimattomaksi. Opettajat ovat tottuneet pitimééan pedagogista ty0s-
kentelyddn ja ammatillista kehittymistiin yksityisasioina, jolloin rehtorin rooliksi on
jaanyt 1dhinna toimivien hallinnollisten ja opetuksellisten puitteiden luominen opettajien
yhteistydlle ja ammatilliselle kasvulle. (Erdtuuli & Leino 1992, 26, 34-35; 1993, 33-34;
Isosomppi 1996, 146147, 158; Mahlamaiki-Kultanen 1998, 89-90, 150; Ahonen 2001,
52-54; Vuohijoki 2006, 41, 133—134.) Pelkké olosuhteiden luomiseen keskittyva rajaus
rehtorin pedagogisessa johtamisessa ei kuitenkaan riitd tdyttimain nykyisid kouluyhtei-
son toiminnalle asetettuja kehittymisvaatimuksia. Rehtorien tulisi osallistua aktiivisesti
koulunsa opetuskulttuurin kehittdmiseen, ja kannettava ndin vastuunsa kouluyhteison

pedagogisista kysymyksistd. (Mahlaméki-Kultanen 1998, 50.)

Rehtorikeskeisestd pedagogisesta johtamisesta ollaankin kouluyhteisoissa siirtyméssi
yhteisjohtamisen aikaan, jaettuun pedagogiseen johtajuuteen ja johtamiseen. Jaetussa
pedagogisessa johtamisessa korostuvat rehtorin ihmisten johtamisen taidot hénen val-
tauttessaan yhteisonsa jdsenid johtamistehtivén ja -vastuun kantamiseen. (Bjork & Gur-
ley 2003, 10-11, 46; Blase & Blase 2004, 185—-193; Juuti 2007; MacNeill & Cavanagh
2007.) Koulun johtaminen on yhteinen tapahtuma, jossa rehtori yhdessd opettajien
kanssa muodostaa yhteison toimintaa ohjaavan merkitysmaailman (Juuti & Vuorela
2002, 104). Hierarkkiset rakenteet ja valtaerojen korostuminen puolestaan tukahduttavat
kouluyhteison innovatiivisuuden sekd lisdédvit opettajien kontrollia suhteessa oppilaisiin
(Juuti & Vuorela 2002, 27, 83; Pietarinen 2008; Vaherva 2001). Jaettu johtajuus ei va-
henné rehtorin merkitysté, vaan hénen roolinsa johtajana muuttuu ja korostuu yhteistyon

organisoinnissa (Juuti & Vuorela 2002, 15). Rehtorin vahvalle pedagogiselle johtajuu-
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delle on siis kouluyhteisossd edelleen tilaus, mutta se ilmenee eri tavalla kuin rehtori-

keskeinen pedagoginen johtajuus on sen perinteisesti madritellyt.

Jaetussa pedagogisessa johtamisessa rehtorin ei tarvitse olla asiantuntija jokaisen aineen
opetuksen suhteen, vaan hinen mahdollistettava, herdtettdva ja ohjattava pedagogiikasta
yleiselld tasolla kdytavad keskustelua koulussaan (Hamaéldinen 1986, 13; Luukkainen
2005, 165; Mahlamaki-Kultanen 1998, 44, 150; Nivala 1999, 211) seké osallistuttava
tahén kollektiiviseen keskustelurosessiin tasavertaisena yhteison jdsenend (Isosomppi
1996, 117; Mahlaméki-Kultanen 1998, 29). Mahlaméaki-Kultasen (1998, 154) mukaan
opettajien on koettava rehtori vuorovaikutuskumppaniksi, jonka kanssa voi keskustella
tyon tarkoituksista, sen sisdisisté ristiriidoista ja yksityiskohdista. Ndin kouluyhteisén

pedagoginen tietoisuus lisdéntyy yhteisen keskustelun ja toiminnan avulla.

Pedagoginen johtaminen on kdytdnndssd hyvin moniulotteista ja vaativaa toimintaa. Se
edellyttda rehtorilta korkeaa ammatillista tietoisuutta; taitoja ja ymmaérrystd pedagogii-
kasta, opetussuunnitelmasta, oppilaiden oppimisesta, aikuisten oppimisesta ja ihmisten
vilisestd vuorovaikutuksesta. (Blase & Blase 2004; Hdmaildinen ym. 2002, 99; South-
worth 2002; Uusikyld 2006). Juutin ja Vuorelan (2002, 91; ks. myds Himaldinen ym.
2002, 41, 59) mukaan johtamistydssa olennaisen hyvin vuorovaikutusosaamisen perus-
ta on itsetuntemus. Toimiakseen pedagogisena johtajana rehtorin on tutustuttava omiin,
osin piiloisiin asenteisiinsa kuten ihmiskéasitykseensi, oppimiskésitykseensd, tietondke-
mykseensd, henkilokohtaisiin arvoihinsa sekd tunnepohjaisiin reagointitapoihinsa (Juuti
2007; Juuti & Vuorela 2002, 154—155; Nissinen 2004, 42, 159; Southworth 2002; Their
1994, 46). Koska namé asenteet vaikuttavat rehtorin johtamisndkemykseen ja kayttiy-
tymiseen sekd oman johtamisroolin hahmottamiseen, on pedagogisen johtajuuden muo-
dostumisessa olennaista ndiden asenteiden nostaminen tietoisuuden tasolle. (Hdmalai-
nen ym. 2002, 41; Nissinen 2004, 40, 93; Their 1994, 81, 168-169.) Nissisen (2004,

141) mukaan johtajan tirkein taito on juuri oppimaan oppisen taito.

Pedagoginen johtajuus perustuu myonteiseen, kasvuhakuisuutta ja — mahdollisuuksia
korostavaan ihmiskuvaan. Pedagoginen johtaja nikee ihmisen sosiaalisena, tunteellise-
na, tietoisena, itsendisesti ajattelevana ja aktiivisesti toimivana subjektina. Tdmén vuok-
si ihmiseen voidaan vaikuttaa 1&hinnd herdttamalla hanessa oivalluksia ja ymmartdmalla

hantd. (Nissinen 2004, 155; Their 1994, 51-52 ; Uusikyld 2006.) Pedagogisen johtajan
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toimintaa leimaa positiivinen, avoin ja vuorovaikutuksen merkitysti korostava ndkemys
tiedosta. Téssd ajattelussa kaikki yhteison tasot ovat tasavertaisessa vuorovaikutuksessa
keskendén, ja yhteison jokaisella jdsenelld on annettavaa ajettelun, oppimisen ja kehit-
tdmisen suhteen. (Their 1994, 35-36, 52-54, 6667, 116.) Pedagogisen johtajuuden
tueksi sopiva oppimiskésitys on moniaineksinen. Talloin oppiminen ndhdéén toimin-
naksi, joka on seki yksilon omaa kriittistd ajattelua ettd tiivistd ja aktiivista vuorovaiku-
tusta muiden kanssa. Lisdksi oppiminen rakentuu yksilon aiempien kokemusten ja ha-
vointojen varaan, ja on tilannesidonnaista. (Jalava & Vikman 2003, 82—84; Nissinen

2004, 141; Opetussuunnitelman perusteet 2004.)

Pedagogisena johtajana rehtori jakaa tietojaan ja taitojaan lisdtidkseen toisten osaamista
runsaan palautteen ja vuorovaikutuksen avulla, mutta samalla hdn haluaa myos itse op-
pia muilta. Néin pedagoginen johtaja on my0s oppilaan roolissa: han on yhteisonsi en-
simmdinen oppija. Hénelld on halu jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan, ja ndin hin
toimii esikuvana yhteisonsi jésenille. (Their 1994, 42, 8788, 147.) Pedagogiselta johta-
jalta edellytetddn hyvié sosiaalisia- ja vuorovaikutustaitoja, tunneosaamista ja luovuutta,
mutta myds strategista patevyyttd sekd kykya tyoskennelld useiden kysymysten parissa
samanaikaisesti. Lisdksi analyyttinen ajattelukyky, synteesintekotaidot, ongelmanratkai-
sukyky sekd kyky hahmottaa kokonaisuuksia ovat pedagogisen johtajan tydssi olennai-

sia. (Hdmaildinen ym. 2002, 79, 115; Their 1994, 62—66.)

5.3 Muutosjohtaminen ja -johtajuus

Muutosjohtamisen (transformational leadership) tavoitteena on saada aikaan sellaisia
muutosprosesseja yhteison sosiaalisessa ja kulttuurisessa ajattelussa, jotka mahdollista-
vat yhteison toimintakulttuurin pysyvédn muutoksen haluttuun suuntaan (Pennanen 2006,
34, 49). Rehtorin asema koulun toimintakulttuurin muutoksen ohjaamisessa on keskei-
nen (Bjork & Gurley 2003, 5; MacNeill ym. 2005; Rauste-von Wright ym. 2003, 80—
81). Menestydkseen muutostydssi rehtorilla tulee olla syviéllisti tietoa kulttuurin muu-
tosprosessista eli niistd tekijoistd ja voimista, jotka saavat aikaan muutoksen, muutoksen
vaikutuksista, muutoksia vastustavista voimista sekd muutoshallinnan menetelmista
(Helakorpi 2001, 161; Schein 1987, 329; 2004, 145). Koulun muuttaminen ei kuiten-
kaan onnistu yksin rehtorin voimin, vaan hinen on saatava koko kouluyhteis6 yhteisoni

sitoutumaan haluttuihin tavoitteisiin. Tdma edellyttad toimivaa vuorovaikutusta kou-
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lunyhteison sisilld, kollegiaalista tiedon luomista ja jakamista sekd halua johtajuuden
jakamiseen. (Mahlaméki-Kultanen 1998, 161-162, 173; Helakorpi 2001, 161; Pennanen
2000, 37).

Bassin ja Riggion (2006, 16) mukaan aidon, yhteistd hyvaa ajavan muutosjohtajuuden
piirteet ovat universaaleja, ne 10ytyvit kaikista kulttuureista ja yhteisoistd. Téllainen
muutosjohtajuus on jaettavissa neljdan ulottuvuuteen. Nissinen (2004, 32—-34; ks. myds
Bass & Riggio 2006, 6—7) on omassa syvdjohtamisen mallissaan nimennyt ndmé erin-
omaisen johtamiskdyttdytymisen ulottuvuudet seuraavasti; luottamuksen rakentaminen
(idealized influence), inspiroiva tapa motivoida (inspirational motivation), dlyllinen
stimulointi (intellectual stimulation) ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen (individuali-

zed consideration).

Nissisen (2004) mukaan luottamuksen rakentaminen on ensimmaéinen ja tdrkein muutos-
johtajuuden osa-alue, koska se tukee toimivan vuorovaikutuksen syntymistd. Keskindi-
nen luottamuksen saamiseksi johtajan on toimittava rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti. (Nissinen 2004, 42.) Ndin muutosjohtajuus edellyttdd johtajalta korkeaa
eettistd ja moraalista vaatimustasoa. Muutosjohtaja omaa ihannoitavaa arvovaltaa, ka-
rismaa, minkd vuoksi yhteison jdsenet haluavat samaistua hdaneen. Ihannoitavaa arvoval-
taa nauttivat muutosjohtajien on todettu olevan riskinottokykyisid ja kdyttdytymisessdén

johdonmukaisia. (Bass & Riggio 2006, 5-6.)

Inspiroiva tapa motivoida kuuluu olennaisena osana muutosjohtajan tyonkuvaan. Tdméan
hén tekee nostamalla esiin tyon syvimman merkityksen (yhteison perustehtdva) sekd
tarjoamalla yhteisonsa jisenille tarpeeksi haasteita. TyOyhteisod leimaa tilloin innok-
kuuden, yhteistyon ja optimismin ilmapiiri. Muutosjohtaja ottaa alaisensa aidosti mu-
kaan yhteison kehittdmisti ja tulevaisuutta koskevaan keskusteluun. Samalla hin néyt-
tdd esimerkkid yhteisiin padmaéiriin ja jaettuun visioon sitoutumisesta. (Bass & Riggio
20006, 6; Leithwood 1994.) Scheinin (2004, 155; ks. myos Leithwood 1994) mukaan
muutosjohtajalta vaaditaan kolmea ominaisuutta, jotta hidn voisi heréttda yhteisonsa ja-
senten motivaation oppimiseen ja muutokseen; uskottavuus, vision selkeys ja kyky il-
maista visio niin verbaalisesti kuin kirjallisesti. Tilaisuuden tullen muutosjohtaja antaa

yhteison jisenille positiivista kannustavaa palautetta, ja kehittdd uusia palkitsemistapo-
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ja. Hén osaa antaa ja ottaa palautetta, niin myonteista kuin kielteistikin, ja pystyy

myontdméddn virheensd. (Nissinen 2004, 43.)

Intellektuaalisuuteen, henkisten ja élyllisten voimavarojen kayttoon kannustava muutos-
johtaja pyrkii lisdimiin alaistensa kekselidisyyttd ja luovuutta. Alyllinen stimulointi
onnistuu vanhojen tottumusten ja uskomusten kyseenalaistamisella seké kehotuksella
ldhestyd aikaisempia ongelmia ja tilanteita uusista ndkokulmista kédsin. Luovuuteen
kannustetaan eikd yhteison jésenten tarvitse peldtd julkista kritiikkid virheiden seurauk-
sena. (Bass & Riggio 2006, 7; Leithwood 1994.) Virheet ndhdééan luonnollisena osana
oppimisprosessia (Nissinen 2004, 43). Tyontekijoilld onkin merkittdva rooli uusien ide-
oiden ja luovien ongelmaratkaisujen tydstdmisessd. Ja tarvittaessa ndma ratkaisut hy-
viksytdén, vaikka ne olisivatkin erilaisia kuin muutosjohtajan omat ideat ja ndkemykset.

(Bass & Riggio 2006, 7; Leithwood 1994.)

Muutosjohtaja huomioi yhteison jidsenten yksildlliset tyohon ja itsensd kehittdmiseen
liittyvat toiveet sekd tarvehierarkian mukaiset tarpeet. Perustarpeiden, kuten turvallisuu-
teen, sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja itsensi kehittimiseen liittyvien tarpeiden, sa-
manaikainen huomioiminen oppimistilanteessa mahdollistaa siihen liittyvan peruspara-
doksin eli pysyvyyden ja muutoksen vélisen ristiriidan ratkaisemisen. (Bass & Riggio
2006, 7; Leithwood 1994; Nissinen 2004, 36.) Muutosjohtajan tehtdvina on toimia
alaistensa valmentaja ja mentorina, joka luo puitteet sekd kannustavan ilmapiirin uuden
oppimiselle ja kehittymiselle. Muutosjohtaja hyviksyy alaistensa yksilollisyyden ja eri-
laiset tarpeet sekid kohtelee heitd sen mukaan. Vuorovaikutus muutosjohtajan ja hdnen
alaistensa vélill4 on persoonallista. Muutosjohtaja muistaa heididn kanssaan kdyméansa
keskustelut, on tietoinen heiddn henkilokohtaisista murheistaan ja ennen kaikkea hin
suhtautuu heihin kokonaisina persoonallisuuksina eikd vain tyontekijoind. (Bass & Rig-
gio 2006, 4, 7.) Muutosjohtaja on hyvé kuuntelemaan ja keskustelemaan, hédn oppii tun-
temaan yhteisonsé jasenet, ja hdntd on helppo ldahestyd (Leithwood 1994; Nissinen

2004, 44).

Bassin ja Riggion (2006) mukaan muutosjohtajuuden sydéin, ydin asia, on johtajuuden
kehittdminen yhteison jésenissd. Muutosjohtaja voimaannuttaa alaisiaan huomioimalla
heidén yksilolliset tarpeensa ja persoonallisen kehityksensd seki auttaen heitd oman

johtamispotentiaalinsa kehittimisessd. Tdmén seurauksena muutosjohtajan alaiset sitou-
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tuvat ryhméén ja yhteisoon, oppivat ja tekevét tyonsa tuloksekkaasti sekd viithtyvit
tyossdédn hyvin. (Bass & Riggio 2006, 2—4, 41.) Muutosjohtajuuteen liitettévid keskeisié
luonteenpiirteitd ovat mm. ulospéin suuntautuneisuus ja sosiaalisuus. Muutosjohtajan
itsetunto on hyva ja hin on itsevarma. Muutosjohtaja on myos positiivinen, optimisti-
nen, innovatiivinen ja emotionaalisesti tasapainossa. Hénelld on hyvét stressin ja moni-
mutkaisen ympériston hallintataidot. Muutosjohtaja omaa kognitiivista, sosiaalista, kay-
tdnnollistd ja emotionaalista dlykkyytté, silld juuri sosiaalisesti dlykés johtaja pystyy
ajattelemaan ja toimimaan viisaasti ryhmasséd sekd ymmértaméén ja johtamaan ihmisié.

(Bass & Riggio 2006, 2—4, 41, 167-174.)

5.4 Rexi pedagogisena johtajana ja muutosjohtajana

Vahvuudet. Tutkimusaineiston perusteella Rexin johtajuudesta on 10ydettdvissd useita
pedagogisessa johtajuudessa ja muutosjohtajuudessa ollennaisia piirteitd. Ensinnikin

Rexin oppimiskésitys on hyvin moniaineksisen oppimiskésityksen kaltainen.

...md uskon siihen yksilolliseen oppimiseen ja siihen, ettd oppiminen on aktii-
vinen prosessi, jonka jokainen oppija tekee itse. Ja opettaja helpottaa sitd. Ja
tdtd oppimistahan tapahtuu opettamisesta huolimatta. Et md en, en usko pakot-
tamiseen ja semmoseen, et niinku vdkisin opitaan. Md uskon siihen, ettd hyvd
opettaja sytyttdd sen oppimisen halun ja antaa ne tarvittavat avut ja sit se op-
pija ite tekee sen oppimisen. (Rexi)

Rexi suorittaa yliopistollisia jatko-opintoja toimien ndin hyvina esikuvana itsensi jat-
kuvasta kehittdmisestd omalle tydyhteisdlleen. Kaikki opettajat kokivat, ettd Rexilld on
kannustava asenne my0s opettajien ammattitaidon kehittimiseen esimerkiksi tdyden-

nyskoulutuksen avulla, jos vain koululla olisi resursseja siihen.

...kannustaa, mutta siind on taas sitten tdd rahakysymys suoraan tullu, tullu
eteen. Rexi itehdn kouluttautuu, koko ajan opiskelee ja tekee juttuja, ettd se hy-
vdnd esimerkkind on siind koko ajan itse. (Ope2)

Rexilld on ldheiset suhteet niin oppilaisiin kuin opettajiin. Opettajat kokivat hdnet hel-
posti ldhestyttdviksi ja vuorovaikutustaitoiseksi persoonaksi, mikd on koulun ihmissuh-
dejohtamisen kannalta hyvin tarkedd. Himaldisen ym. (2002, 84) mukaan kouluyhtei-
sol14 tulee olla tunne, ettd rehtorin kanssa on mahdollista ja turvallista keskustella vai-

keistakin asioista. Rexin johtamistyyliin kuuluu pedagogiseen johtajuuteen olennaisesti
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kuuluva tapa liikkua paljon etenkin vélituntisin koulun kéytévilla oppilaiden seurassa
sekd kiyda keskusteluja opettajienhuoneessa. Néin hén tuntee kouluyhteisdnsa jasenet
ja on itse tunnettu yhteisossi. (Blase & Blase 2004, 107-121; Himéldinen ym. 2002,
114-115; Leithwood 1994.)

...omasta mielestdni oon helposti ldhestyttdvd, mutta toisaalta niin, niin se voi
olla, et se niinku tdistd néikovinkkelistd on erilaista kuin, kuin jostakin toisesta

nékovinkkelistd. — — Pyrin mahollisimman paljon pois tdstd [rehtorin] huonees-
ta... ——Ja mun tyyli on se, et toi ovi yleensd auki. (Rexi)
...henkilond semmonen aika rento, mutta kuitenkin asiallinen. — — ...ei silld ta-

valla mikddn johtajahuoneensa taikka tuonne rehtorin kansliaan linnoittautuva
henkilo, vaan ettd ovi on auki sinne kansliaan, sinne on aika helppo mennd nii-
td asioita sanomaan ja hdn sieltd paljon tulee, tulee sitten tuota tinne opettaji-
en joukkoon puhumaan asioita. (Ope4)

Rexin ja kouluyhteison jdsenten toimivia suhteita selittdd hdnen kuunteleva toiminta-
mallinsa ristiriitatilanteissa sekéd pyrkimys johtamistoiminnassa rehellisyyteen, oikeu-
denmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen. Rexi nostaa koulun perustehtivin mukaisesti

oppilaan edun ja hyvinvoinnin kaiken koulussa tapahtuvan toiminnan keskipisteeksi.

...pyrkimyksend [johtamisessa] yhdenvertaiseen kohteluun, oikeudenmukaisuu-
teen, rehellisyyteen ja avoimuuteen. Ja sitten myos semmoseen ihmisen par-
haaksi toimimiseen. —— Et kyl md niinku kaikessa toiminnassa pyrin siihen,
ettd, ettd oikeudenmukaisuus toteutuisi, et siitd md oon hirvedn tarkkana. — —
...mun toimintamalli on se, ettd nopeesti ja kattavasti md kuulen kaikki osa-
puolet. Ja sitten md pyrin aina semmosiin asetelmiin, ettd, ettd ne ristiriita
osapuolet kohtais ja hoitais sen keskendiin. Ettd siitd jdis tulkinta vilistd pois.
— —Jos on eturistiriitoja, niin kylld md nddn sen oppilaan siind hirvedn tdr-
kednd, ettd se on mun johtamisfilosofiassa hyvin semmonen keskeinen. Ettd,
ettd kaikki toiminta kohdistuu oppilaiden hyvinvoinnin, hyvdn eldmdn eteen. Et
se on semmonen keskeinen periaate. —— ...md olen oppilaiden rehtori. — — Md
oon sitd mieltd, ettd tirkein asia on se oppilas ja se antaa meiddn olemassa
ololle oikeutuksen. Ja se ei vdilttamadttd ole ristiriidassa etteiko henkilokunnas-
ta pidd pitdd huolta, ja etteiké ne pysy tddlld, mutta jos ldhetddn oikein kai-
vamaan, ettd mikd on tdrkeintd, niin kylld oppilas on tdrkedmpi kuin opettaja.
(Rexi)

...musta Rexi on hyvin pitdny aina oppilaan ykkosasiana. (Ope2)

Rexin johtajuudessa on havaittavissa pyrkimysti pedagogisen johtajuuden ja muutos-
johtajuuden ydinasian toteuttamiseen eli johtajuuden kehittdimiseen koulun aikuisyhtei-
sOn jasenissd. Opettajat eivét tosin koe jaetun johtajuuden mukaisesti olevansa niinkdan

johtajia, vaan mieltdvit itsensi ensisijaisesti opettajiksi, joiden vaikutusmahdollisuudet
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koulun toimintaan ovat hyvit. Jaetun johtajuuden sisdistimisessd on siis opettajien kes-
kuudessa vield parantamisen varaa, ja titd asiaa pohdinkin tarkemmin Ryhtildn koulun

toimintakulttuuria kisittelevissé alaluvussa ja yhteenvetoluvussa.

Ja tota se mikd tdssd mallissa [opettajat padttivit tuntijaosta/ryhminen koosta]
tietysti on, ni tdhdn vihentdd mun valtaa, vaan se ryhmd pddttdd ne tunnit.
Mutta se on, olen tietosesti tdssd kohti valuttanu sitd valtaa alaspdin. — — Kylld
voidaan puhua [jaetusta johtajuudesta], koska tota on osa tehtdvistd on ihan oi-
keesti delegoitu silld tavalla, ettd pddtokset tehdddn alemmalla tasolla ja niissd
pysytddn, et niitten yli ei kivelld. (Rexi)

No, en md nyt tiid niin [jaettua] johtajuutta, mutta vaikutusmahdollisuus.
(Ope2)

Opettajien ja opetustoimenjohtajan mielestd Ryhtildn koulun péaéatoksentekokulttuuri on
avoimen kollegiaalinen ja keskusteleva (Vulkko 2007). Paédtoksentekotilanteissa Rexi
pyrkii ottamaan opettajien ndkemykset mahdollisuuksien mukaan huomioon. Toisaalta
Rexi pystyy tilanteen niin vaatiessa myds jaimdkkdin, madratietoiseen johtajuuteen,

mink& oppilaatkin ovat saaneet huomata.

Hyvdt vuorovaikutustaidot ja aika demokraattinen johtajahan Rexi mun mieles-
td kaiken kaikkiaan on. — — Ottaa myés muiden mielipiteitd huomioon ja aina-
kin semmosissa asioissa missd voi vaikuttaa, mikd ei mee jonkun pykdldn mu-
kaan tehtivd ndin. — — Mutta sitten jouston varaa l6ytyy... —— ... on loytynyt
sitd tarvittavaa jamdkkyyttd. — — Ettd kaikkea ei voi kysyd kaikilta, vaan osa
asioista tdytyy ihan nuijan kopautuksella hoitaa. — — ...sehdn on ihan jamdkkd
sitten, vaikka se oppilaiden kanssa onkin tietysti aika hyvissd vdleissd. —— ...
se heittdid herjaa niinkun ennenkin, mutta sitten kun tuota taas, kun rehtorin
kanslian ovi sulkeutuu, niin kylld sielld noyrdd tyttod ja poikaa ollaan. (Ope2)

...[Rexi johtaa] jonkun verran siis epdvirallisesti, siis silld tavalla niinkun jon-
kin verran lunkisti. —— Pyrkii suhteellisen avoimeen johtajuuteen. —— Silld ta-
valla, ettd asiat kuitenkin kdsitellddn, et vaikka nyt olikin joku asia silleen niin-
ku, ettd perusteet tuodaan esille. (Opel)

... mulla on semmonen kdsitys, ettd, ettd tota ne asiat kuitenkin pyoris riittdvdn
matalalla silloin, kun niitten tdytyy pyorid. Ja, ja jos linjanvetoa on, sitten se
on rehtorin tehtivd. — — Mutta sitten [Rexi] kykynee liukumaan siihen kuiten-
kin, ettd tulee se, tulee niinku se paikka, ettd nyt, nyt tdd on nyt ndin. — —
...tarvittaessa [Rexi on | se perdlauta. — — ...hyvd johtaja pystyy tekemddn
pddtoksid, tilannejohtamista. (Opetustoimenjohtaja)

Ryhtildan koulun johtamis- ja vuorovaikutuskulttuuri niyttéisi tukevan erilaisten mielipi-

teiden ja kritiikin esittdmistd. Erityisesti koulun toimintakulttuurin kehittimiseen ja
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muuttamiseen liittyvissd paatdksentekotilanteissa Rexin tapana on perustella omat ni-
kemyksensi ja kehittdmisideansa opettajayhteisolle, kuulla heiddn ndikemyksidén ja ndin

valmistaa yhteis6d muutoksen kohtaamiseen.

...md pyrin peilaamaan sitd [muutos- ja kehittdmisehdotuksia] semmosiin yh-
teiskunnallisiin ilmioihin ja esimerkiks tutkimusloydoksiin. Ettd jos, jos puhu-
taan hyvinvoinnista, niin kylld md jossain opettajakokouksessa saatan esitelld
Jjotakin karttaa diabetes kakkosen yleisyydestd ja sen levidmisestd ja saatan to-
ta tuoda yliopisto opiskelijoiden tekemdn tutkimuksen koulukiusaamisesta Ryh-
tildn koulussa tai tdllasta, niinku tavallaan faktatietoon pohjautuvaa sel-
kdnojaa. Et md silld valmistelen sitd asiaa. Ja sitten toisaalta myos herdttelen
sitd tarvetta, ettd eiks meilldkin voitais tehdd ndin, kun maailma kerran on tdl-
lanen. (Rexi)

Ja kyllihdn Rexi paljonkin perustelee, paljon hénelld on tietoa, kansantervey-
dellistd tietoa ja muuta tietoa. Ettd sen, eikd niitd valttamdittd tarvi perustellak-
kaan. Kylld tddlld keskustelua on. (Opel)

Toinen tirked periaate erilaisten kehittimisprojektien suhteen Rexilld on vapaaehtoisuus
(Haméldinen & Sava 1989, 115). Taman liséksi opettajien taholta tulevaa muutosvasta-
rintaa vihentdd opettajien ja Rexin ajatusmaailmojen samankaltaisuus. Tietyissd koulun
toimintakulttuuria koskevissa muutoksissa vaaditaan kuitenkin aikuisyhteison kaikkien

jasenten osallistumista, halusivatpa nima sit4 tai eivit.

Yleinen toimintamalli meilld on se, ettd me ldhetdcdn liikkeelle siitd, ettd ekana
tarjoillaan se asia ja sitten tota niin ne lihtee mukaan ketkd haluaa ja jos joku
haluaa jaddd syrjddn, niin se jdad syrjddn. Noin yleensd, jos on joku kehittd-
mishanke. Joissakin kohti tietenkin vaikkapa suhteessa tupakointiin, niin ei sal-
lita, sallita syrjddn vetdytyvid, ettd ei voi olla niin, ettd joku opettaja ei halua
valvoa tupakointia ja toinen valvoo. Ettd niissd, niissd kohtiin sitten, vaan,
vaan tota mennddn enemmiston kannan mukaisesti. Mutta tuota timmaosessd
vhessd hankkeessa ni, monissa hankkeissa tai ajatuksissa tai kehittimisideois-
sa, ni ldhetddn sen vapaaehtoisuuden kautta. —— ... md uskon, ettd se perus-
idea on se, ettd md ja opettajat ajatellaan asioista hyvin samalla tavalla.
Meidin perusndikemys maailmasta, oppilaista ja ihmisistd on hyvin saman, sa-
mankaltainen. Silloin siind ei tarvi mitddn semmosia tdyskddnnoksid tehdd
[muutostilanteissa]. (Rexi)

...stitd [opettajien rentoutumisprojektista] kdytiin keskusteluita, ettd silld taval-
la. Oliko se meidn info, meilld on aina semmonen keskiviikkoinfo, niin siind
asia otettiin puheeks. Ja hyvissd ajoin hdn esitteli, ettd tdmmonen on maholli-
suus saaha, ettd otetaanko ja kysyttiin mielipidettd, ettd kuinka moni olis ma-
hollisesti halukas hankkeeseen osallistumaan. Ja menee sillai vapaaehtoispoh-
Jjalta, ettei niinku silld tavalla tyrkyttamadlld, eikd niinku, ettd nyt meille tulee
tdtd ja tdtd. Ja hdn hyvin niinku silld tavalla minusta asiallisesti ne asiat esitte-
lee ja ne mitd tulee tdmmdsid tammaosid tuota projekteja tai juttuja vastaavan-
laisia, niin tuota ettd minusta hdnelld on ihan hyvd tyyli siind niinkun, ettd
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pohjustaa ja sitten tuota mahollisesti saahaan aikaseks. —— ... nyt en muista
mitddn semmoista mihinkd, mikd vaatis sitten opettajakunnan sitoutumista
niinku joukolla. Niin tuota en md sillonkaan oo kokenu, ettd me niinku, ettd olis
niinku puun ja kuoren vilissd, ettd tdaytyy tehd joku asia ndin, kun sanotaan.
Vaan kylld meilld semmonen keskusteleva ja semmonen silld tavalla joustava
kulttuuri on. (Ope4)

Karjalaisen (1990, 36) mukaan uudistusideoiden “ujuttaminen” opettajien tietoisuuteen
on individualistuutta korostavassa koulun toimintakulttuurissa paras tae muutosten on-
nistumiselle. Rehtorin ei kannata tyrkyttdd uudistusideaansa opettajille lilan avoimesti
tai voimakkaasti, vaan kiertoteitse, jolloin hidn saa opettajat uskomaan, ettd uudistusidea
onkin heiddn oma oivalluksensa (Karjalainen 1991, 5). Tété toimintaperiaatetta Rexi on
muutoksiin liittyvien perusteluiden kanssa soveltanut menestyksekkéésti Ryhtilén kou-

lun toimintakulttuurin muutosjohtamisessa.

Mulla on vihdn semmonen kdsitys, ettd semmoset rehtorit, jotka lihtee siihen
tilanteeseen hihat rullattuna, nyt mda muutan tin asian, niin ne kylld kokee ma-
halaskun siind hommassa. — — Siis voihan sen [muutoksen] tehd silleen runno-
mallakin, mut siitd ei hyvdd seuraa. Se ei 0o pysyvd, ihmiset ei sitoudu siihen. —
— Et nyt kun on tota pureskeltu porukalla sitd hyvinvointia, on saatu siihen ko-
ko tyoyhteison koulutusta ja tota on niinku on yhdessd kasvettu arvostamaan
sitd hyvinvointia, niin sit se motivaatioilmasto on ihan toisenlainen sen hyvin-
voinnin kehittimiseen. Et, et siind on se dynamiikka, milld koulu muuttuu. — —
Ne [opettajat] pitdd saaha niinku ite syttymddn siihen asiaan, oivaltamaan se
asia. Muutosvastarintahan on tyypillinen ilmio ja on sitd meilldki. Mutta sil-
loin, jos siind on se yhdessd tekemisen meininki, ni sillon ne ei koekaan sitdi
muutoksena, vaan se on véihdn niinku Curre Lindstrom, lite bdttre, ettd, et jo-
kainen pikkuasia sielti vaan petrataan ja petrataan. (Rexi)

On sallittu [keskustelu ja kritiikin esittiminen] ja sitte just ryhmditoitd on kdy-
tetty paljon ja sitten niiden pohjalta on tehty [toimintakulttuuriin muutoksia].
Mutta se tuntuu siltd, ettd se on ollut aina henkilékunnan yhteinen asia sitten

loppujen lopuks se [toimintakulttuurin kehittimisehdotus], ettd se ei oo saneltu.
(Ope2)

Padsdantoisesti Rexi pitdd koulun arjessa ylld matalaa johtamisprofiilia, mika asiantunti-
jayhteison pedagogisessa johtamisessa onkin suotavaa (Erdtuuli & Leino 1992, 26, 34—
35;1993, 33-34; Isosomppi 1996, 146147, 158; Mahlaméki-Kultanen 1998, 49-50,
150). Toisaalta Rexi pystyy myos selkeddn muutosjohtajuuteen. Rexin suhde opettajiin
koulun kehittdmiseen ja opettamiseen liittyvissd kysymyksissd rakentuu tasavertaisuu-
den pohjalle, eikd han pid4 itsedén muita etevimpéana néissa kysymyksissé (Iso-somppi

1996, 117; Mahlamaiki-Kultanen 1998, 29).
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Rexi on ollu semmonen aika opettajajoviaali rehtori siind mielessd, ettei se 0o
yrittdany sitd omaa asemaansa kauheasti tuoda esiin. — — No, kylld minusta hdn
sitd [oppimiskasitystdén] fuo [hienovaraisesti opettajien tietoisuuteen], koska
hdn edelleen vield itekin opettaa. Niin, ettd ei oo pelkdstddn hallinnollinen joh-
taja. Ja esimerkiks ihan vapaamuotoisissa keskusteluissa monesti pddstddn kyl-
ld hyvinkin syvdlle tossa ruokavdlitunnin aikana. Siind hdn on ihan tasavertai-
sena keskustelijana mun mielestd, ettd ei mitenkddn silld tavalla, ettd hinen
ndakemyksensd olis se yli muiden. Mutta tota semmonen, nyt kun tdd terveystie-
to varsinkin tuli uutena aineena valtakunnallisesti, meiddn koulussahan se on
ollut pitkddn ihan ennen tdtd uutta opsiakin, niin siitd on paljon kdyty nyt kes-
kustelua ihan yleiselldkin tasolla. Ja on hommattu uusia opetusvilineitd ja sii-
hen liittyen havainnollistamista monella tavalla nimenomaan terveystiedossa
on tullu esiin. Md luulen, ettd se poikii sitten muuallekkin. (Ope2)

Rexin olemukseen kuuluu impulssiivisuus ja innovatiivisuus, mika on heijastunut koko
kouluyhteis60n ja sen pitkdjanteiseen kehittimiseen. Opettajien jaksamisen ja kehitys-
halukkuuden kannalta on ollut tirkedd, ettd Ryhtildn koulussa ei ole 1dhdetty nopeatem-
poisiin ja vaihtuviin kehittdmishankkeisiin, vaan on keskitytty muutamiin toimintakult-
tuurin kehittdmisen kannalta oleelliseen asiaan kuten oppilaiden ja opettajien hyvinvoin-

tiin (Mahlaméki-Kultanen 1998, 152; Syrjaldinen 2002, 91).

...jos semmosilla adjektiiveilla ldhtee kuvaamaan, niin md oon johtajana mdid-
rdtietoinen, oikeudenmukainen, pddtoksiin kykenevd...— — .. .sitten myds im-
pulssiivinen...— — Md tykkddn tarttua kiinni asioihin ja md innostun aina sella-
sista haasteista. Ja, ja tota kylld mdd omasta mielestdni myos niitd loppuun as-
ti vien, ettd ei se oo semmosta, ettd alotetaan yks ja sitten jdtetddn ja alotetaan
vks ja jdtetddn. Mutta se, ettd ehkd meidn koulussa ja minulla niin kynnys Ildh-
ted johonkin uuteen on paljon matalampi, kun, kun jossakin toisessa. (Rexi)

...hdn [Rexi] on hyvin innovatiivinen, ettd keksii koko ajan uusia asioita, uusia
uria aukova. — — Kehittdd minusta aika oikeaan suuntaakin, ettd karsii niitd
vdhdn turhan pdivisid kokeiluja. — — ... niinku monessa koulussa, mistd tdssd
nyt oon kuullu, niin alotetaan aina joku projekti ja hanke ja sitten sitd ei kos-
kaan pureta. Se jdd johonkin ilmaan roikkumaan ja sitten ollaan menossa seu-
raavaan. — — Ettd tota me ei olla ihan sille lihetty, ettd ihan niinku siind Muka-
va-hankkeessa kolme vuotta koko koulu, ja ja silld varjolla jddtiin sitten mo-
nesta muusta pois. — — Se oli musta hyvd, ettei kaikkea tungettu kerralla.

(Ope2)

Rexid kuvataan dlykkééksi, laaja-alaiseksi, kokonaisuuksia hallitsevaksi, kielitaitoiseksi
ja monipuoliseksi rehtoriksi, jolla on koulun hyvéén johtamiseen tarvittava osaaminen
tasapainoisesti hallussa. Omasta mielestddn hineltd 10ytyy paineensieto- ja stressinhal-
lintakykyad, loogisuutta seki ylldtysten sietokykyé eli toimintakyvyn sdilymista erilaisis-

sa tilanteissa; Ei mulla pasmat mee kylld helposti sekasin.
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Rexihdn on jumalattoman dlykds ja siihen pystyy silld tavalla luottamaan, ettd
silld ei fiksoidu pddssd jotkut asiat, ettei se ymmdrtdis. —— ... ja tota siind mie-
lessd sen on ollut ehkd helppo olla johtajana, koska se nékee helposti erilaisia
asioita, ettd miten ndd pitdis viedd. Ja sit tuntuu, ettd sillai kauhean helposti se
pystyy viemddn asioita, niinkun viemddn organisatorisesti eteenpdin ja joten-
kin linjaamaan, ettd mihinkd ndmd linjautuu ja niin edelleen. — — ...se [Rexin
johtaminen] ei oo sellasta tempoilevaa. — — Se on musta se ihan selked [johta-
mis|kdsitys. — — ...ndkee kokonaisuuksia... —— ...[Rexin] on helppo hahmottaa,
kun se on laaja-alaisesti suuntautunu...— — ... niin se aika helposti ottaa sil-
leen, ettd voitashan me tehdd jotakin tdlldstd, voitas me tehdd jotain kansain-
vdlistd toimintaa. — — Rexi on aina ollu hyvin tommonen tietopuolinen yksilo,
osaa kielid, aika selkedisti pystyy organisoimaan ja hahmottamaan asioita. Niin
ehkd se on tuonu sen, ehkd se on tuonu sillai, ettd meidn koulu on pikkusen
niinku, miten sen sanois silleen niinku, ettd tddlld on asiat vihdn selkiyty-

ny...(Opel)

...hdn tota sellanen monialanen, ei ole niinku yhden linjan mies. — — ... johta-
Jjana kuitenkin, niin on ne kaikki perusasiat [hallussa), talousjohtaminen ja tota
henkilostostd ei oo vuosien varrella kuulunut niinkun, aina aika ajoin joka reh-
torilla jotakin...— — ...voi olla yks opettaja tai muuta, se on niinku inhimillistd.
—— No, sieltd [Ryhtildn koulusta] nyt ei oo hirvedsti kuulunu. — — ...niin se pe-
dagoginen ja se opetussuunnitelma ajattelu on kuitenkin, niin tota aika dynaa-
mista ja on niinku hyvd. — — Ja ne on balanssissa, ne niinku tavallaan ne pe-
rusasiat, mitkd rehtorilla tiytyy olla. (Opetustoimenjohtaja)

Rexiltd 16ytyy myos tdimén pdivan koulun johtamisessa tirkedd suhdetoiminta- ja me-
diaosaamista koulun imagon nostamiseen ja markkinointiin (Alava 2007; Pennanen

20006, 113).

...opiskeluaikaan olin silloin Keskisuomalaisella urheilutoimittajana, oon, tois-
takymmentd vuotta olin. Ja parikymmentd vuotta oon ollut YLE:Ild komment-
taattorina voimisteluldhetyksissd, ettd media on tuttu ja sitd kautta tullut sem-
monen osaaminen, ettd osaan aatella niinku toimittajat ajattelee. Ja silleen
pystyy vaikuttamaan siihen, ettd miten koulusta kirjoitetaan. Ja myos huonot,
jos on huonoja asioita, niin miten ne pystyy kddntimddn niin pdin, ettd, ettd ne
suuren yleison silmissd tulee hyviks asioiks. (Rexi)

...esimerkiks mediaan, niin Rexilld on hirmu hyvd ote, ettd koulu saanu Rexin
rehtorikaudella niin hyvin paljon ndkyvyyttd niin lehdissd kuin televiossa kuin
radiossa. — — ...[Rexin mediaosaaminen on] osasyynd siihen, ettd koulun suo-
sio on koko ajan vdhdn kasvussa. (Ope2)

Kehittymiskohteet. Rexin johtajuudessa ilmeni my6s merkittavid puutteita suhteessa
ihanteelliseen pedagogiseen johtajuuteen ja muutosjohtajuuteen. Rexin johtamiskoulu-
tustaustan kuvauksen yhteydessé kdvi ilmi, ettei hdnelld ole halua johtamisessa olennai-

sen itsetuntemuksen kehittimiseen. My0s Rexin sisdinen motivoituminen koulun joh-
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tamisty6hon tuntui olevan juuri tutkimushetkelld heikkoa. Toisaalta hdn nékee koulun
johtamisty6n suuren arvon ja merkityksen lasten ja nuorten terveen kasvun ja hyvin-
voinnin tukemisessa. Rexin sitoutumisesta kouluun ja johtamistyhon kertoo puolestaan

se, ettd hian toimii palkatta opettajien sijaisena ja kokee sen positiivisena, johtajuuttaan

tukevana asiana.

Meilldhdn se, ettd mdd, kun olen sijaisena, niin md teen sen niinku ylimddrdi-
send. — — En saa palkkaa, mutta tietylld tavalla md sitten sddstdn koulun bud-
Jetteja... — — Enkd md koe sitd rasituksena, pdinvastoin. — — Emmdd oo ees kat-
tonu sitd tarpeelliseks [kertoa opettajille]. Md en yleensd tykkdd semmosesta
ruikuttamisesta, ettd tota ei oo mun tapa. (Rexi)

Kaikkien opettajien sekd Rexin itsensd mielestd hénelld on puutteita palautteen antami-
sessa ja pyytdmisessd. Yksi tirkeimmisti keinoista rehtorilla oman johtajuutensa kehit-
tdmiseen on yhteisonsé jaseniltd jatkuvasti kerddménsé palautteen analysointi (Juuti &
Vuorela 2002, 38; Leithwood 1994). Myos opettajille oikeaan aikaan ja oikeassa hen-
gessd annetun positiivisen, kannustavan tai korjaavan palautteen merkitys on suuri. Se
nostaa opettajien motivaatiota ja itsetuntoa sekd halukkuutta sitoutumiseen sekd oman
tyon tutkimiseen ja kehittimiseen (Blase & Blase 1998, 123—142; Juuti & Vuorela
2002, 69). Palaute on oppimisen perusta (Nissinen 2004, 69). Toisaalta Rexi on palaut-
teen antamisessaan pitényt kiinni siitd hyvén johtajan periaatteesta, ettei anna julkisesti
kriittistd palautta (Bass & Riggio 2006, 7; Leithwood 1994). Rexi ei ole kdynyt johta-
miskaudensa aikana kehityskeskusteluja yhdenkiin haastateltavan opettajan kanssa.

Osa koki timén puutteena, osa huokaisi helpotuksesta.

...kylldhdn palautetta annetaan, mutta mddrdllisesti sitd vois antaa paljon, pal-
jon enemmdn. — — ...kiitos, tuota, niin jdd monesti sanomatta, tissd héslingissd
se vaan unohtuu. —— Pitdis vaan vield enemmdn, enemmdn muistaa kehua. — —
Et semmd kylld oon sen, et kiitd julkisesti ja hauku yksityisesti nii sitd oon kylld
noudattanut, ettd saa aika paha toppi olla, ettd mdd sen jonkun opettajan lik-
sytdn kaikkien muitten kuullen. — — Aika harvoin [pyytdé palautetta johtamis-
toiminnastaan ja — kayttaytymisestdan]. (Rexi)

Palautteen antaminen on ainakin minun kohdallani ollu vihdistd. — — ...mdd
oon sen kokenu vihdn niinkun puutteenakin, ettd ei oo keskusteltu esimerkiks
mun tyostd tai sen onnistumisesta tai ei-onnistumisesta. —— ...meilld ei sem-

mosia kehityskeskusteluja esimerkiks [ole] kdyty. (Ope4)

Rexi ei 0o mikddn kehun kehuja kylld, ettd vois ehkd kehua opettajakuntaa
enemmadkin. — — Et ei sitd, niin ei sitd tuu riittdvdsti, riittavdsti varmaan sem-
mosta hyvdd palautetta. — — Rexi ei 0o hirveen paksunahkanen kuuntelemaan
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kritiikkid itseensd kohtaan. — — Mut mdd, mdd oon niinku huokassu helpotuk-
sesta, kun mdd en ndd hirveesti niitten [kehityskeskustelun] merkitysti (Opel)

Pelkkd opetukselle suotuisten olosuhteiden luomiseen keskittyvéd pedagoginen johtajuus
ei riitd tdyttdmédn nykyisid kouluyhteison toiminnalle asetettuja kehittymisvaatimuksia.
Pedagogisena johtajana rehtorin tulisi tietoisesti, mutta tasavertaisella asenteella vaikut-
taa kouluyhteisonsd pedagogiseen ajatteluun yhteisollisen, kollegiaalisen keskustelun
avulla. (Mahlamiki-Kultanen 1998, 50.) Vaikka Rexi tiedostaa timén, hdnen pedagogi-
nen johtajuutensa ndyttési jddvan olosuhteiden luomiseen seké ainoastaan itselleen tie-
dostamattomalla tasolla tapahtuvaan, tosin tasavertaiseen, oppimiseen ja opettamiseen

liittyvien ndkemysten vilittdmiseen.

Emmd sitd [pedagogista johtamista] oo mddritellyt tai ei sithen varmaan oo
olemassa mddrittelyd, mutta sanotaan ettd enemmdn pitdis justiin [opettajien
kanssa)] keskustella jostakin tai enemmdn pitdis pystyd tekeen toitd timmdsten
opetuksen jdrjestamiseen liittyvien ratkasujen tiimoilta. Pitdis pystyd kyseen-
laistamaan, et onks tdd nykyinen toimintamalli se paras mahdollinen ja sem-
mosta pohdiskelua kdydd. — — Ettd ehkd se pedagoginen johtajuus [Rexin koh-
dalla] on nditten hallinnollisten toimenpiteiden toteuttamista silld tavalla, ettd
se lopputulos palvelee sitd oppilasta. Justiin miettid nditd ryhmdkokoja ja ma-
teriaaleja ja tillasia vihdn teknisid, teknisid juttuja. — — ...ehkd sen hyvinvoin-
nin viitekehyksen kautta [olen ujuttanut opettajien tietoisuuteen omia arvojani]
kylld, mutta tota en varsinaisesti niinku siihen opettamiseen, oppimiseen. Ei,
musta nykyrehtori ei oo, ei oo semmonen oppimestari, vaan pikemminkin tdd
on toimitusjohtajan hommaa. Et mdd luon niitd olosuhteita, mahdollisuuksia,
Jjoita sitten opettajat toteuttaa. (Rexi)

Merkittidvin kehittymiskohde Rexin johtajuudessa liittyy koulun muutosta ohjaavan kir-
jatun vision puuttumiseen. Ryhtildn koululla ei ole omaa selkedd, konkreettista visiota
eli médritelmai tulevaisuuden ithannetilasta, jota kohti koulu yhteisoné haluaisi pyrkia.
(Schein 2004, 150.) Kunnalla on yhteinen, koulujen ihanteellisesta toimintakulttuuria
kuvaava visio koko opetustoimelle, mutta sen kidytdnnon tuntemus on Rexin mukaan
opettajien keskuudessa heikkoa. Kiireellinen koulutyo ja opettajakunnan yhteisen ajan
puute, mutta my0ds rehtorin vihéinen kiinnostus koulun kehittimisen teoreettiseen poh-
diskeluun, ovat taanneet sen, ettei Ryhtildn koulussa ole muodostettu yhteison jédsenten
kanssa yhdessd pohdittua, jaettua visiota. Vision puuttuminen néyttdisi olevan hyvin
tyypillistd suomalaisille peruskouluille (Turtainen & Yldnen 2006, 63). Ryhtildn koulun
toimintakulttuuri onkin suurimmaksi osaksi muuttunut Rexin henkilokohtaisen, enem-

mén tai vihemmain jdsentyneen ja kirjaamatta jdéneen nadkemyksen varassa.
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...Se muuttaminenkaan ei oo semmosta tota niin systemaattista, niin jdsenty-
nyttd. Enemmdnki se on joku semmonen moykky, joku pilvi, mikd on jossain
takaraivossa mitd kohti sitten mennddn. Se ei mee se prosessi silld tavalla, ai-
nakaan mun kohalla, ettd md pddtdn, ettd nyt tdnd vuonna md muutan tdan
homman. Vaan se menee pienten askelten politiikalla. Ja se, se suunta on, ei
se, el se vdlttamdittd mitenkddn kauheen selkeend ole. Se vaan joku niissd tie-
tysti niissd aivoissa on, mikd sit ohjaa niitd pddtoksid. Mut tota musta se ei,
md en ainakaan ite oo systemaattisesti, tietosesti tehny sitd muutosta, vaan se
on tullu pikku hiljaa. Ettd toki mulla semmonen kdsitys on, ettd mitd md oon
tekemdssd, mutta ei sitd oo esimerkiks kirjattu mihinkddn tai, tai mitenkddn
pddtetty. (Rexi)

Rexin henkilokohtaisen vision kulmakiviksi voidaan aineiston perusteella madrittia
oppilaiden terveyteen ja hyvinvointiin liittyvien valintojen korostaminen, mutta myos
henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. Oppilaan edun ja aseman esilld pitdminen
kouluyhteison toimintaan liittyvissé valintatilanteissa on kuitenkin ollut Rexin johtamis-

ta ohjannut keskeinen ajatus.
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6 TOIMINTAKULTTUURIN YMMARTAMINEN — AVAIN KOULUYHTEISON
HYVINVOINTIIN JA OPPIMISEEN

Koulun johtamista kisittelevdssé tutkimuskirjallisuudessa esiintyvét termit organisaa-
tiokulttuuri, koulukulttuuri ja koulun toimintakulttuuri ovat toistensa synonyymeja. Tés-
sd tutkimuksessa on kadytdsséd néistd termeistéd tuorein eli koulun toimintakulttuuri (Pe-
rusopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2004, 7). Koulun toimintakulttuurin syvalli-
nen ymmartdminen on kulttuurin muutoksen ja kehittimisen sekd pedagogisen muutos-

johtamisen edellytys (Pennanen 2006, 78; Schein 1987, 23, 48; 2004, 28-29).

6.1 Miti on toimintakulttuuri?

Toimintakulttuuri on erittiin pysyvé, syvéllinen ja vaikeasti hahmotettavissa oleva il-
mid. Se on my0ds hyvin todellinen ja merkityksellinen ilmi6. Toimintakulttuuri on vahva
ja usein tiedostamaton sarja voimia, jotka ohjaavat seki yksilon ettd yhteison kiyttdy-
tymisté, kdsitystapoja, ajatusmalleja ja arvoja. Jokaisen yhteison on syytd pyrkid ym-
martiméin omaa toimintakulttuuriaan, silld se avaa mahdollisuuden monien selittimét-
tomilté ja jarjettomiltd tuntuvien yhteisollisten ilmididen selkiyttimiseen. Yksilon yhtei-
sOllisen kayttdytymisen selittimiseksi tdytyy monissa tapauksissa ohittaa persoonalli-
suus ja tarkastella hinen toimintaansa pitkélti ryhméjisenyyksien seké toimintakulttuu-

rin valossa. (Schein 1987, 21-23, 39, 48; 2004, 28-29, 41.)

Schein (2004) nékee toimintakulttuurin ymmartdmisen suurimmaksi vaaraksi liiallisen
yksinkertaistamisen eli pinnallisen ymmartdmisen. Esimerkiksi yhteison toimintamalli-
en, rituaalien, ilmapiirin tai perusarvojen mieltdminen toimintakulttuuriksi on vain osit-
tain perusteltua. Ne ilmentévit kulttuuria, mutta eivit edusta sité tasolla, jolla on todel-
lista merkitystd. Ymmartddksemme toimintakulttuuria syvillisemmin on kulttuurin il-
meneminen hahmotettava eritasoisiksi ilmidiksi seké pyrittdva sen syvempien tasojen
ymmaértamiseen ja hallintaan. Toimintakulttuurista voidaan erottaa kolme eri tasoa, jot-
ka ulottuvat hyvin ndkyvésti hyvin ddnettomain ja ndkymattomain (kuvio 3). (Schein

2004, 30-31, 41, 202, 204).
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Nakyvit organisaation rakenteet ja prosessit, \

ndkyvi ja kuuluva kéyttdytyminen, toimintatavat
(nékyva, mutta vaikeasti tulkittavissa oleva taso)

-

Artefaktit

Strategiat, pddmaéarit, filosofiat
[Imaistut arvot (ilmaistut perusteet toiminnalle, selvemmin tie-
dostettavissa oleva taso)

A

A 4

Pohjimmaiset Alitajuisia, itsestddn selvid yhteisid
perusolettamukset uskomuksia, késityksid, ajatuksia ja tunteita

(arvojen ja toiminnan perimmainen ldhde, tiedos-
tamaton taso)

KUVIO 3. Toimintakulttuurin tasot ja niiden vilinen vuorovaikutus (mukaellen Schein
1987, 32; 2004, 30)

Toimintakulttuurin helpoiten havaittavissa oleva taso muodostuu yhteison jasenten ni-
kyvistd kdyttdytymisesti ja aikaansaannoksista eli artefakteista. Talld tasolla toiminta-
kulttuuri on hyvin selvé, ja se on helposti aistittavissa, kun tutustuu esimerkiksi johon-
kin kouluyhteisoon. Artefaktit eivit kuitenkaan paljasta, miksi timén yhteison jasenet

kéayttaytyvat niin kuin tekevét. (Schein 1987, 32-33; 2004, 31.)

Ymmartddksemme yhteison jasenten kayttdytymistd, on tarpeen analysoida yhteison
toimintaa ohjaavia keskeisid arvoja. Artefaktien tasolla tapahtuva kayttdytyminen on
paljolti ennustettavissa tillaisten arvojen perusteella. Kulttuurin ymmaértdmisen kannalta
tilanteen tekee haastavaksi se, ettd osa yhteison luotettaviksi osoittautuneista arvoista
muuttuu ajan kuluessa itsestddn selvyyksiksi; niistd tulee vihitellen alitajuisia, tiedos-
tamattomalla tasolla olevia uskomuksia ja oletuksia, kuten automaattisiksi muodostu-

neet tavat. (Schein 1987, 33-35.)

Toimintakulttuurin ymmartadmiseksi ei siis riitd yhteison tuottamien artefaktien ja perus-
arvojen pohtiminen. On pééstava kulttuurin syvimmélle tasolle; ihmisten ajattelua, ha-
vainnointia, tunteita, késityksid ja kdyttdytymistd ohjaavien tiedostamattomien perusole-

tusten ymmaértamiseen. Schein haluaisi rajata “kulttuurin” koskemaan juuri perusoletus-
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ten ja uskomusten kaikkein syvinté, tiedostamatonta ja ndkymétonta tasoa. Se on myds
kulttuurin voimakkaimmin ylldpidetty taso, silld juuri kulttuurin syvin taso antaa merki-
tyksen, turvallisuuden tunteen ja ennustettavuuden ihmisten péivittdiseen eldmain.

(Schein 1987, 24, 35-36, 253; 2004, 34, 41.)

Opetussuunnitelman perusteiden (2004, 7) mukaan koulun “toimintakulttuuriin kuulu-
vat kaikki koulun viralliset ja epdviralliset sddnndt, toiminta- ja kiyttdytymismallit seka
arvot, periaatteet ja kriteerit, joihin koulutyon laatu perustuu. Toimintakulttuuriin kuu-
luu my0s oppituntien ulkopuolinen koulun toiminta kuten juhlat, teemapéivit seka eri-
laiset tapahtumat”. Vaikka tdimé méaritelma kuvaa hyvin koulun toimintakulttuurin
kahden ylimmaén tason mukaisen toiminnan jakautumista muodolliseen ja epdmuodolli-
seen kulttuuriin, siind ei pureuduta kulttuurin syvimmalle tasolle. Tdmén kaltainen puut-
teellinen kisitteellistdminen voi luonnollisesti vaikuttaa kielteisesti koulun toimintakult-

tuurin ymmartdmiseen seké sen kehittimiseen ja johtamiseen.

6.2 Koulun toimintakulttuurin pysyvit piirteet?

Jokaisella koululla on oma, ainutlaatuinen, pitkén ajan kuluessa muotoutunu toiminta-
kulttuurinsa. Jokainen kouluyhteison nykyinen jasen samoin kuin koulussa aikaisemmin
tyOoskennellyt henkil6 on vaikuttanut timén toimintakulttuurin muodostumiseen. (Har-
greaves 1996; Mikeld 2007, 67; Uusikyld 2006.) Lisédksi voidaan ajatella, ettd suoma-
lainen koululaitos kokonaisuudessaan kantaa muistissaan vuosisataista perintdod opetus-
ja oppimistapahtuman luonteesta ja koulun sisdisistd valtasuhteista (Himéldinen ym.
2002, 21; Kuittinen ym. 2008; Syrjdldinen 2002, 39). Antikaisen (1986) mukaan koulu
ei ole kulttuurisesti homogeeninen yhteisd, vaan koulun toimintakulttuuri muodostuu
ainakin kolmesta alakulttuurista kuten oppilaiden kulttuurista, kasvatus- ja opetuskult-
tuurista sekd johtamis- ja hallintokulttuurista (Isosomppi 1996, 66—67). Nama koulun
alakulttuurit luovat pohjan kouluyhteison sisdiselle dynamiikalle ja ihmisten véliselle
vuorovaikutukselle (Sahlberg 1996, 33). Téssid tutkimuksessa keskityn yhden yldkoulun

johtamiskulttuurin sekd kasvatus- ja opetuskulttuurin tarkasteluun.

Hargreaves'n (1996) kansainvilisessa tarkastelussa koulujen opetuskulttuurit jakautui-
vat kehitysasteeltaan neljille eri tasolle, joita olivat yksilokeskeinen (fragmented indivi-

dualism), rajoittuneen kollegiaalisuuden (balkanization), pakotetun kollegiaalisuuden
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(contrived gollegiality) ja kaikille avoimen yhteistyon opetuskulttuuri (collaborative
culture). Tutkimusajankohtana kouluissa yleisimmin esiintynyt opetuskultuurin muoto
perustui opettajien yksin toimimiselle. Individualistisessa opetuskulttuurissa opettajat
tyoskentelevit padosin yksin luokassaan, jolloin he eivit saa eivitkd anna palautetta
kollegoilleen. Téllaisessa opetuskulttuurissa opettajien ammatillinen kehittyminen onkin
olematonta, ja he opettavat pitkilti aikaisempien uskomustensa, arvojensa ja tapojensa
mukaisesti. Rajoittuneen kollegiaalisuuden opetuskulttuurissa opettajien vililld on kylla
havaittavissa vuorovaikutusta, mutta opettajien yhteistyosuhteet ja ammatillinen kehit-
tyminen rakentuvat ldhes yksinomaan tiettyjen alaryhmien kuten saman aineen opettaji-
en varaan. Néistd ryhmistd muodostuu helposti kuppikuntia, joiden huomio koulun si-
sdisessd toiminnassa keskittyy ryhmékohtaisten etujen ajamiseen ja ryhmén aseman
korostamiseen. Rajoittuneen kollegiaalisuuden opetuskulttuurissa koulu ei ole yhteiso
eikd opettajien ammatillinen kehittyminen ole yhteisollinen asia. (Hargreaves 1996;

Luukkainen 2005, 142-143.)

Pakotettuun kollegiaalisuuteen perustuvassa opetuskulttuurissa opettajien yhteistoiminta
ylittdd oppiaine- ja luokkarajat, mutta se on padosin ldhtdisin opettajien tai koulun ulko-
puolisesta médrdyksestd. Néin pakotettu kollegiaalisuus ei luontevaa, vaan tiettyyn ai-
kaan ja paikkaan sidottua sddnno6llistd ja muodollista toimintaa, joka painottuu kaytén-
nollisten ongelmien ratkaisuun, ei niinkddn opetuskulttuurin varsinaiseen kehittimiseen.
Pakotettu kollegiaalisuus voi kuitenkin toimia yhteison kehitysvayldni kohti kaikille
avointa, spontaaniin yhteistoimintaan pohjautuvaa opetuskulttuuria. Yhteistoiminnalli-
sessa opetuskulttuurissa opettajat uskaltavat ndyttad heikkoutensa ja kysya toisiltaan
ammatillista apua, ja he myds tukevat ja neuvovat toisiaan opetustydssé. Téllainen kult-
tuuri vaati opettajilta laajaa yksimielisyyttd kasvatuksellisista arvoista. Toisaalta se sallii
erilaisten mielipiteiden ilmaisun ja lisdéd opettajien yhteisollisyyden tunnetta. Yhteistoi-
minnallisen opetuskulttuurin sisdltimin runsaan vuorovaikutuksen myo6ti opettajat voi-
vat oppia toisiltaan ja kehittyd ammatissaan yhteisollisyyden ja yhteistyon avulla. (Har-

greaves 1996; Luukkainen 2005, 143.)

Suomalaiselle koululle leimaa antava piirre, vield 2000-luvun ensimmaéisen vuosikym-
menen ldhestyessd loppuaan, ndyttdisi olevan individualistisen ja rajoittuneen kollegiaa-
lisuuden yhdistelméan perustuva opettajakeskeinen opetuskulttuuri (Luukkainen 2005,

4, 139-142; Pietarinen 2008; Rauste-von Wright ym. 2003, 99-104, 114-115; Vulkko
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2007). Hamaélédinen ym. (2002, 137) luonnehtivat koulua osuvasti yksintoimijoiden yh-
teisoksi. Vuosien 1994 ja 2004 opetussuunnitelma uudistuksiin sisédltyvén koulukohtai-
sen opetussuunnitelmatydn uskottiin saavan kouluyhteison jisenet aitoon ammatilliseen
vuoropuheluun ja yhteistoimintaan keskendin (Rauste-von Wright ym. 2003, 65; Syrja-
lainen 1994, 58, 84, 87). Joissakin kouluissa toimintakulttuuria onkin opetussuunnitel-
matydn mydtd onnistuttu muuttamaan kokonaisuudessaan yhteistoiminnallisempaan
suuntaan, mutta koulukohtaiset erot ovat edelleen suuria (Rauste-von Wright ym. 2003,
72-74; Syrjaldinen 2002, 11, 22-36, 40, 61, 91). Koulukohtainen opetussuunnitelmatyd
on koulun ulkopuolelta annettuna virallisen tason uudistuksena saanut monessa koulu-
yhteisossd pakotettuun kollegiaalisuuteen liitettavid piirteitd. Opettajat, jotka eivit ko-
keneet keskindistd yhteistyotddn pedagogisesti perustelluksi, turhautuivat ja heidén si-
toutumisensa kollegiaaliseen yhteisty6hon ja opetuskulttuurin muutokseen oli heikkoa.

(Syrjdldinen 2002, 36-37.)

Mutta miksi yhteistydn muotoja ja opetusta on koulussa niin vaikea muuttaa? Vastaus
16ytyy koulun toimintakulttuurin syvimmalti tasolta. Perinteistd opetuskulttuuria maa-
rittdvina keskeisind tekijoind voidaan pitdé opettajan ammattitaidon myyttid (Karjalai-
nen 1990; 1991) ja toisaalta kouluyhteison pitkédaikaisia, joustamattomina pysyneité
rakenteita, jotka eivit riittdvill tavalla ole tukeneet opettajien keskindistd sekd opettaji-
en ja rehtorin vélistd vuorovaikutusta (Sahlberg 1996, 213; Syrjdldinen 2002, 36, 39).
Opettajan ammattitaidon myytti muodostuu kolmesta koulun toimintakulttuurin syvim-
man tason perusoletuksesta, jotka sddtelevit opettajan opetuskéyttdytymistd sekd koulu-
yhteison jisenten vélistd vuorovaikutusta. Karjalainen (1991) on nimennyt ndmé perus-
oletukset seuraavasti; synnynndisyys, yksityisyys ja sanominen. (Karjalainen 1991, 88,
96-98.) Vaikka ndmai perusoletukset on julkisessa keskustelussa nostettu opettajien tie-
toisuuteen, ne ndyttivit edelleen ohjaavan opettajien ja rehtoreiden toimintaa kouluyh-

teisoissd osin tiedostamattomalla tasolla (Sahlberg 1996, 214).

Kun kulttuurisena perusoletuksena on opettajuuden synnynndisyys, silloin yhteisdssi
ajatellaan, ettei kenesté tahansa voi tulla opettajaa, ja ettd opettajaksi on opittava ja ke-
hityttdvd omin voimin. Téllainen ajattelutapa ei kannusta opettajia tyoti koskevien hen-
kilokohtaisten ongelmiensa esiin tuomiseen, sillé se osoittaisi opettajan olevan vairissi
ammatissa. Koska opettajuus on synnynniistd, ei ole tarpeen keskustella ty6hon liitty-

vistd vaikeuksista. (Karjalainen 1991, 88, 96-98; Sahlberg 1998, 161.) Synnynnéisyy-
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den perusoletuksesta seuraa loogisesti ajatus opettajan tyon yksityisyydestd. Yksityisyys
on synnynnéisyyden suojakehd, yhteison miirittima opettajan tyérauhan takaava suo-
jamuuri. Se antaa opettajien ammatilliselle vuorovaikutukselle keskeiset piirteet, joiden
mukaan opettajan ty0 on yksityisasia, kukaan ei saa arvostella tai ohjata opettajan tyota
eikd opettajan henkilokohtaisista ongelmista tydssa ole lupa puhua. Kolmas opettajan
ammattitaidon myyttid rakentava perusoletus on sanominen, jonka tehtdvéni on varmis-
taa yksityisyys. Opettajan on ilmaistava mielipiteensd voimakkaan itsevarmasti ja yksi-
selitteisesti pitdékseen niin rehtorin kuin kollegatkin loitolla. (Karjalainen 1991, 88, 96—

98, 101, 103.)

Téllainen opetus- ja vuorovaikutuskulttuuri ei luonnollisestikaan tue jdsentensd hyvin-
vointia. Luukkaisen (2005, 4) mukaan yksin toimimista, kaiken osaamista ja erehtymét-
tomyytta korostava opetuskulttuuri uuvuttaa opettajat, ja on tirkein opettajuuden muu-
tokseen liitettdva kohde. Toinen keskeinen muutoksen kohde kouluyhteisossa liittyy
johtamis- ja hallintokulttuuriin (Sahlberg 1996, 217). Saralan ja Saralan (1996, 22-23)
mukaan koulun johtamiskulttuuria on pitkdén leimannut tyon ja vallan jako tarkasti
maédriteltyihin rooleihin ja hierarkiaan. Opettajien ja rehtorin vilinen vuorovaikutussuh-
de on méérittynyt pddasiallisesti valtasuhteena, jossa korostuvat alistuminen ja tottele-
misen pakko. Tam4 ei ole ollut omiaan lisidméaan opettajien ymmaérrystd ja sitoutumista
koulun muutostavoitteisiin tai kollegiaalisen tuen antamiseen. (Mahlaméki-Kultanen

1998, 157.)

Ryhtildn koulun toimintakulttuuri ennen Rexin johtamiskauden alkamista

Edellisen rehtorin aikainen Ryhtilédn koulun toimintakulttuuri sisdlsi monia ristiriitoja ja
ilmapiiri oli tulehtunut. Toimintakulttuurin toimimattomuus johtui pitkalti edellisen
rehtorin persoonasta, silld osa opettajista ei yksinkertaisesti tullut toimeen hanen kans-
saan. Tdhén vaikutti osaltaan edellisen rehtorin henkilokohtaiset ongelmat, jotka nékyi-
vit my0s tyOpaikalla ja haittasivat ndin yhteison tydskentelyd. Osa opettajista sddli ja
yritti tukea edellisti rehtoria, osa oli taas saanut hdnen séhldilyistddn tarpeekseen ja pyr-
ki hénesti kaikin tavoin eroon. Edellisen rehtorin kokema arvostus ja auktoriteetti niin
opettajien kuin oppilaitten keskuudessa olivat alhaisella tasolla. Hén onkin hyvé esi-
merkki siitd, miten suuri merkitys johtajan persoonalla ja toiminnalla voi olla tydyhtei-

sonsé hyvin- tai pahoinvointiin (Juuti & Vuorela 2002, 5-6).
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...meilld oli autoritddrisempi rehtori, joka sitten taas ei nauttinut koko opetta-
Jjakunnan luottamusta. Hdnelld oli vihdn henkilokohtaisiakin ongelmia, jotka
sitten néky myos tddlld tyéssd. Ja sitten oli semmonen vahva oppositio, joka et-
si etsimdlld virheitd rehtorin toiminnasta ja teki niistd valituksia eteenpdin. Ja
semmosta takanapdin puhumista oli hirveesti ja nokkimista aina kun oli nokki-
misen paikka. Ja hymyilevdilld naamalla kerrottiin, ettd nyt olet kylld tehny
kehnosti. —— llmapiiri oli siind mielessd, siind mielessd jannittyny, ettd oli vi-
hdn kahta, kahta polaaria siind. —— ...ettd oli vihdn semmoista kuppikunta
meininkid, ettd osa vastusti ja ei hyviksyny pddtoksid. — — Toiset suhtautu sit-
ten neutraalisti ja ei halunneet sen kummempia hdslinkejd, ja tdd oppositio teki
kaikkensa, ettd rehtori, rehtorille tulis noloja tilanteita. (Ope2)

... musta kylld tuntu, ettd oppilaitten suuntaan hdnelld [edellisella rehtorilla] ei
semmoista, semmoista kunnioitusta tai auktoriteettia ehkd ollu kuin olis toivo-
nu. —— ... ei se ollu niin tdrked asia [tyontekijoiden tyoviithtyvyys), eikd niin
paljon puhuttu asioita, kun nyky, nykyddn. Et tuota sanotaan, vaikka joskus
kymmenen vuotta sitten, niin sitd vaan koitti jaksaa varmasti ite kukin miten
parhaiten. (Ope4)

Edellisen rehtorin aikainen pédétoksentekokulttuuri oli rehtorikeskeinen eikd paatoksistad
tiedottu riittdvén laajasti ja avoimesti. Tietoa my0s salattiin ja pimitettiin toisilta yhtei-
sOn jdseniltd. Vuorovaikutuskulttuuria puolestaan leimasivat jaykkyys, varovaisuus,

jannittyneisyys ja ivallisuus.

Se [keskustelukulttuuri] oli jadykempdid ja suljetumpaa. Ja myoskin sitd, ettd
siind ndky se, ndky se polarisaatio sitten, ettd puheenvuoroissa tuotiin ironian
tai jonkun muun avulla sitten tdmmoistd ikdvdd asiaa esille. (Ope2)

Silloinen toimintakulttuuri sisdlsi myds paljon individualistiseen opetuskulttuuriin liitet-
tavid piirteitd. Opetustoimenjohtaja vertasikin sitd osuvasti entiseen oppikouluun, jossa
jokainen opettaja keskistyi vain omaan opetukseensa ja jossa ammatillinen yhteistyo
rajoittui kepedan rupatteluun sddilmioistd kahvikupin ddressd. Ryhtildn koulusta puuttui
siis yksi hyvén kouluyhteison tdrkeimmistd ominaisuuksista, yhteisollisyys. Edellinen
rehtori ei kyennyt yhdistdméén tydyhteison jdsenid persoonansa tai minkéén yhteisen

teeman avulla.

Md peilaan vihdn siihen, kun md vihdn aistin sitd, sitd toimintakulttuuria en-
nen Rexid, ennen ysiysid. Sehdn oli oppikoulu ennen sitd. — — Se ei ollut perus-
koulu... — — Md perustelen sen silld, ettd silloin opettajakunta ja rehtorius oli,
se oli patruunarehtori aikaa, jossa, jossa tuota niin, md sanon, ettd liian mata-
lalla myds voidaan pdidittdd asioita. —— ...sillon tavallaan tulee se liiallinen ai-
neenopettajan autonomia. — — Ja sielld ei ollut yhteisod. Rehtori oli omanlai-
sensa persoona. Ja tota silloin sielld on aina se klikkiytymisen vaara. Eli sielld
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ei kdsitykseni mukaan ollut sitd ydintd kovin selkedsti mddritelty, vaan, vaan
opetettiin. — — On se opettajanhuone, jossa kdydddn horppddn kahvit ja sitten
on ne kolme juhlaa. Ja sitten menndicin omaan luokkaan ja pannaan ovi kiinni.
—— Puuttu ne ldpdsevit asiat, joilla sidottiin se niinku se kouluorganisaatio,
Jjokainen opettaja tavallaan yhteiselle ndkymdille. (Opetustoimenjohtaja)

Ryhtildn koulun nykyinen toimintakulttuuri

Aikuisyhteison tyoskentely- ja oppimisilmapiiri. Ryhtildn koulun edellisen rehtorin ja
nykyisen rehtorin, Rexin, aikaiset toimintakulttuurit poikkeavat toisistaan merkittdvasti.
Koulun nykyisti tydskentely- ja oppimisilmapiirid kuvataan hyvin positiiviseksi seké
yhteisonsé jasenten hyvinvointia ja jaksamista tukevaksi. Kaikki haastattelemani opetta-
jat sekd Rexi viihtyivit tydssddn hyvin ja kokivat kouluyhteison vuorovaikutussuhteet

toimiviksi ja avoimiksi.

Meiddn tyoyhteiso on, on hyvin kiinted... —— ... ettei ole mitddn klikkejd, ei ole
mitdn isoja ongelmia, mitddn kriisejd. — — Kaikki tulee toimeen kaikkien kans-
sa. —— Toiset tietysti paremmin, toiset ei niin hyvin, mutta kuitenkin... — — tdd

Ryhtildn koulun ilmapiiri, niin md sanon, ettd erittdin positiivinen. (Rexi)

...tdd on hyvd paikka tehd toitd. — — llmapiiri on erittdin hyvd. — — ...en md
osais nostaa tdstd, koska, siis ilmapiiristd mitdd moitittavaa. — — ...mun mieles-
td meidn koulun henki on jumalattoman hyvd. (Opel)

Mun mielestd on ihan semmonen positiivinen toimintakulttuuri, ettd tddlld sal-
litaan yksilolliset eroavaisuudet niin henkilokunnan kuin oppilaiden taholta ja
sitten joitain juttuja on sovittu yhdessd. — — Mun mielestd se on meilld ollu
ihan hyvd ja tdmmdnen tietty vapaus, mikd on niin se hengitystila jokaisella
olemassa. (Ope2)

Vuorovaikutuskulttuuri. Koulun aikuisyhteison keskustelukulttuuria leimaa suoruus,
positiivinen huumori, suvaitsevaisuus erillaisia mielipiteitd kohtaan seké tasa-arvoisuus.
Nuorellakin opettajalla nihdddn olevan vaikutusmahdollisuuksia suhteessa toimintakult-
tuuriin. Tuntuukin siltd, ettd Rexi ja opettajat pystyisivit juttelemaan tyohon liittyvistad

asioista hyvin avoimesti ja tasavertaisesti keskendén.

Pystytddn [keskustelemaan]. Ja se on ehdottomasti vahvuus, ettd, ettd on tam-
monen kyky. Ja tota tddlld on semmonen toimintatapa, ettd asiat sanotaan
suoraan. Sanotaan ehkd liiankin suoraan, mut tddlld ei sitten mokotetd. Et
tdadlld voi olla, ettd, ettd tiuskastaan ihan voimakkainkin sana kddntein se asia
ja, ja sit se on hoidettu. (Rexi)
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Meilld sitten toki tulee vdlilld semmosia tiukkojaki keskusteluja, mutta sehdn
on vaan ihan okei, ettd keskustellaan asiat selvdksi. Ei jdtetd sitten kytemddn.
Ettd asiat riitelee, muttei ihmiset. Herja lentdd ja huumori lentdd, ettd niinku
siihen tdytyy jokaisen tottua, ettd hdnestd jotain lausutaan. Ettd jos on herkkd
nahka, niin ei parane tdhdn kouluun tulla. (naurua) (Ope2)

Ja siis sanotaan esimerkiks, ettd nuoria opettajia kannustava [toimintakulttuu-
ri] ja semmonen, miten sen sanois, et ei oo sellasia, ei oo sellasia traditioita,
ettd ihmisistd tulis esimerkiks vanhemmiten niinkun niitd sellasia koulun jdd-
rid, jotka mddrdd nditd ja nditd asioita, vaan ettd on hyvin semmonen hyvd il-
mapiiri. — — Ettd musta tddlld on hyvin, tota hyvin opettajien vdlilld ymmdirret-
ty tasa-arvo ja toisten kanssa oleminen. (Opel)

... ja tddlld kylld uskaltaa olla erimieltd ja tuua niitd omia ndkemyksiddn tuota
esille. — — Sellanen vapaa toimintakulttuuri siind mielessd. — — ...kylld meilld
semmonen keskusteleva ja semmonen silld tavalla joustava kulttuuri on. (Ope4)

Opetuskulttuuri. Koulun nykyisessd opetuskulttuurissa on paljon rajoittuneen kollegial-
lisuuden, mutta my0s kaikille avoimen yhteistyon piirteitd. Koulun toiminta on jaettu
viiteen aineryhmaéén, joita ovat vieraat kielet, matemaattiset aineet, reaaliaineet, taito- ja
taideaineet sekd oppilashuolto. Opettajien keskindinen koulun perustehtivién eli ope-
tukseen ja oppimiseen liittyvd spontaani vuorovaikutus nayttdisi toteutuvan ensisijaises-
ti aineryhmittéin. Néissd ryhmissa tapahtuu kollegiaalista oppimista (Hdmaildinen ym.

2002, 57).

Hirveen hyvdd yhteistyétd [opettajien kesken] ja kaikkien kanssa voi tehd yh-
teistyotd. Ja jos vaan ois aikaa, niin vois vieldki enemmdn tehd, ettd tosi tosi
hyvd. — — ...siis luokassa voi olla yksindistd tyotd, mutta sitten tuolla muitten
[kanssa] ei 0oo. —— Ja meilldikin on sellanen aineryhmd, niin meilld on tosi vire-
dd. Suunnitellaan yhdessd tunteja, tehddn yhteisid kokeita ja tosi. Kaikkien

kanssa tehddn yhteisesti, parin kanssa yhteisid tunteja, miten tdd tehtdis ja tosi
kivaa. (Ope3)

...meilld koko ajan puhutaan esimerkiks — — [aineryhmén] kanssa, tossa niinku
paljonkin keskustellaan siitd, ettd silleen. Ettd erilaisista, et milld tavalla, milld
tavalla sitd pitdis niinku opettaa. Niin kylld se on aika paljon esilld. Me tehddn
paljon omaa oppimateriaalia — — [aineryhmin kanssa). — — Ja kylld siind jou-
tuu koko ajan pohtimaan sitd, ettd mikd on se, miten ihminen oppii. Ja nykyddn
me hirveen paljon pyritddn silleen niinku, ettd oppilaat oppilaat joutuis ajatte-
lemaan ite. Et niinku asioista tehdddn ongelmia. (Opel)

Yhteisolliseen, koko opettajakunnan voimin tapahtuvaan koulun perustehtdvan jatku-
vaan, spontaaniin, kehittdvadn pohdiskeluun ei koulun arkisissa rakenteissa ole riittdvis-

ti tilaa ja aikaa (Sahlberg 1996, 137). Téllaisia keskustelufoorumeita ovat ldhinnd VE-
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SO-péiviin (kolme kuuden tunnin paivdéd/lukuvuosi) liittyvat koulutustilaisuudet ennen
koulun alkua, lukuvuoden aikana ja lukuvuoden lopussa seké kuukausittainen yhteis-
suunnitteluaika. Laajempaa keskustelua koulun perustehtdvistd kouluyhteiso kévi myds

edellisen opetussuunnitelmatyon laadinta vaiheessa.

Tdysin yhteistd ndkemystdhdn [koulun perustehtdvén toteuttamisesta] ei tdilla-
sella [isolla joukolla] saa, saavuteta ikind. Me kdydddn keskustelua ndistd asi-
oista, mutta, mutta enemmdn vois ja pitdis kdydd. Semmosia hetkid milloin me
nditd kdydddn, niin on, on VESO-koulutustilaisuudet. —— ...[syksyn VESO-
pdivé] jossa me on pohdittu tulevaa lukuvuotta ja sillon on pohdittu myds tdl-
lasia koulun perustehtdivdid ja voisko sanoa isompia asioita. On saatettu nostaa
etualalle esimerkiks hyvdt tavat. On pdditetty, et tdd on nyt se vuosi, kun me pa-
nostetaan hyviin tapoihi ja tota sinne on sitd hyvinvointiakin sitd kautta tyostet-
ty ja ponkitetty. (Rexi)

Ryhtildan koulun yhteissuunnittelutilaisuudet saavat myds pakotetun kollegiaalisuuden
piirteitd (Sahlberg 1996, 137), jolloin niiden ensisijainen tarkoitus ei ole koulun peda-
gogisen toiminnan kehittdminen, vaan painottuminen kaytdnndllisten ongelmien ratkai-

suun tai pakollisten tehtidvien suorittamiseen.

...mutta nekin [yhteissuunnitelutilaisuudet] tahtoo olla sitten aika paljon tietty-
Jjen velvoitteiden tiyttamistd. Tyyliin arvostelukokous, jossa meiddn velvolli-
suus on antaa oppilaille vaikkapa kéytos ja huolellisuusnumerot. Niin silloin se
tehtdvd ohjaa meitd, me keskustellaan siind raamissa. Ja semmonen, ettd meil-
ld ois niinku yleensd aikaa keskustella vaan ja pohdiskella ja lihted jostakin
ennalta arvaamatta mihinkd pdddytddn siind keskustelussa. Semmoseen ei oo,
ei oo niinku tilaa. — — ...haittahan on se, ettd meilld ei oo semmosia hetkid,

Jjossa me voitais pysdhtyd yhdessd keskustelemaan. Tdd soljuu tdd arki niin
vauhdilla eteenpdin... (Rexi)

No, ei ehkd kouluaikana [ole aikaa keskustella perustehtiviastd yhteisollisesti],
kun ndd menee ndd vilitunnit aina millon missdkin hdsldtessd. Mutta sitten
meilld on nditd YT- tilaisuuksia, jossa on aina joku teema. Se saattaa olla just
tammonen pedagoginen teema. Nytte esimerkiks koulupudokkaista keskustel-
laan, ettd mitd tukitoimia voi nyt, kun lukuvuosi ldhestyy loppuaan. Ettd saatais
oppilaat tehtyd ne puuttuvat ja kesken olevat kurssit. Ja ihan yhtd hyvin sitten
kdydddn kdytinnon keskusteluaki. (Ope2)

Kun Ryhtildn koulun opetuskulttuuria tarkastelee kokonaisuutena, siind niyttdisi olevan
hyvin véhén piirteitd suomalaisen koulun opetuskulttuuria perinteisesti médrittineesta
ominaisuudesta, opettajan ammattitaidon myytisti. Opettajat uskaltavat kertoa toisilleen
tyOssddn ilmenneistd ongelmista ilman kasvojen menettdmisen pelkoa, ja myds onnis-

tumisen kokemukset voidaan jakaa yhteison kesken ilman kateuden tunnetta. Toisaalta
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koko Ryhtildn koulun opettajakuntaa koskeva ammatillinen keskustelu néyttéisi pyori-
vén pitkélti juuri luokka- ja oppilaskohtaisten ongelmien parissa, jolloin se saa vivah-
teen ammattitaidon myyttiin kuuluvasta yksityisyyden perusoletuksesta. Karjalaisen
(1991) mukaan perusoletus opettajan tyon yksityisyydestd sallii vain yhden kiertotien
keskustella tyohon liittyvistd ongelmista; oppilaan. Oppilaasta tulee siten yksi kouluyh-
teison pinnallisen konsensuksen keskeisimmistd tekijoisti. Yldkoulussa, kuten Ryhtilds-
sakin, oppiaine néyttdisi lisdksi yhdistdvéan tietyn aineen opettajat yhteiseen rintamaan.
T&lloin oppiaineesta tulee kouluyhteisdon pinnallista konsensusta luova ”ideologia”

sekd opettajien yhteistyotd pitkdlle madrittava tekija. (Karjalainen 1991, 98).

...meidn koulussa ei oo tota, ei mee silld tavalla, ettd se olis heikkouden merk-
ki, jos sd sanot ettd sulla on vaikeuksia jonkun luokan kanssa. Et se on, on tota
osa tdtd toimintakulttuuria, ettd se niinku ndhdddn, ettd on erilaisia luokkia ja
erilaisia opettajia. — — Et sen md oon huomannu johtajana, ettd tota jaksami-
seen auttaa, kun ne [opettajat] saa julkisesti purkaa syddntddn, kertoa niistd
omista vaikeuksistaan, mitd on opetustyossd kohdannut. — — ...ne on ldhinnd
jonkun luokan kanssa, ettd joku tietty luokka on hankala opettaa. Opettaja
kuormittuu, kun se opettaa sitd luokkaa. Kun se opettajakokouksessa sanoo dd-
neen, ettd mulla on vaikeuksia sen luokan kanssa, ni seuraava sanoo, et mulla-
kin on, niin se helpottaa se vertaistuki siind. (Rexi)

...sielld [Ryhtiladn koulussa] ihmiset hyviksytddn virheineen. Ja sitten niinku
sanotaan se, ettd opettajista mitd oon muualta kuullu, ettd ettd opettajat ei, ei
kestd sitd, ettd joku sanoo, ettd voi vitsi, ettd oli, tunti meni hyvin. Niin sitten
ihmiset kattoo, ettd no mitd sielld kehuskelet. Meilld ei oo sellasta. Voi sanoa,
ettd ithana, kun meni hyvin ja toiset on ilosia. Ja sitten ne sanoo, ettd no kiva
kun sanoit, mikd sulla, mikd sulla oli niin kivaa sielld, ettd mikd sielld onnistu.
Tai ithan samalla tavalla voi sanoa, ettd voi ettd, ettd oli niin masentevaa, meni
niin penkin alle ja sen taas niinku, ettd eld vdlitd, niin mullaki. Eikd oo kellddn
semmonen, ettd tuuppa kehuskelee, ettd ooppa hyvi ope. (Ope3)

Vaikka koulun opetuskulttuuri onkin hyvin jasentensi hyvinvointia ja jaksamista tuke-
vaa, 10ytyy opettajien yhteistyOsta ja vertaistuesta ainakin yhden opettajan mielesta vie-

14 kehitettavaa.

Henkilokohtasesti tietysti sitten se on, on tuota ne ongelmat on ihan siind ite
tyossd sitten. Hankalia oppilaita, hankalia levottomia luokkien kanssa, niin sil-
lon joskus tuntuu, ettd voimat niinku loppuu ja siihen tarvis semmosta niinku,
niinku tota apua taikka jotaki, jotaki tuota muutosta... (Ope4)

Oppilaiden viihtyminen. Useiden erilaisten selvitysten mukaan Ryhtilédn koulun oppi-

laiden terveystottumuksissa on tapahtunut viime vuosina kehitystd parempaan suuntaan,
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ja lisdksi koulussa esiintyy koulukiusaamista vihemman kuin peruskouluissa keskiméaa-
rin. Ryhtildn koulun oppilaat ndyttiisivétkin viihtyvan koulussaan hyvin ja koulu on
myoOnteisen julkisuuskuvansa takia haluttu opiskelupaikka. Rexin mukaan Ryhtildan kou-
luun pyrkivien oppilaiden mééra on selvdsti ylivoimainen —— kaupungin kaikkien
[yvld]koulujen kesken. Viime vuosina koulu onkin joutunut evdamaiin vuosittain 40—50

oman koulunpiirin kuuluvalta alakoulun oppilaalta jatko-opiskelupaikan saamisen.

Ryhtildn koululla on hyvd imago. —— Imu on hyvd, oppilaat haluaa sinne. — —
Lapset viihtyy. — — Ei sielld vilttdmdittd niinku keskiarvot ole parempia kuin
jossain [toisessa koulussa]. —— Se liittyy myés siihen oppilaitten lihtotilantee-
seen. —— Mut ne pystyy hyvin erilaisista, heterogeenisesta, eritasoisista oppi-
laista pitdmddin huolen ja... —— Se on merkki siitd, ettd valitulla isolla linjalla
niinku saadaan rakennettua sellasta yhteisod, jossa ndyttdis aikuiset ja lapset-
kin viihtyvin. —— Rexi on saanut sen niinku ajettua mddrdtietoisesti, ettd te-
kemdilld nditd asioita, niin kaikilla koulussa on parempi olla, myds oppilailla ja
opettajilla. Kun oppilaat voi paremmin, niin opettajat voi paremmin. — —
...mulla on sellainen mielikuva, ettd keskimdcdrin niin myés opettajat ovat tyy-
tyvdisid. — — Ei aivan niin syvdllinen [ndikemys tista asiasta], mutta tuota jos
aattelee toisin pdin, kun ei kuulu mittddn pahaa. (Opetustoimenjohtaja)

Hyvinvointi koulun ykkdsteemana. Ryhtildn koulun hyvdmaineisuuden ja jasentensi
vithtyvyyttd edistdvén toimintakulttuurin taustalla on pitkélti hyvinvoinnin ja terveyden
edistdmisen valitseminen koulun ykkosteemaksi”, isoksi linjaksi. Se on my®s kirjattu
koulun toimintasuunnitelmaan. Opetustoimenjohtajan mukaan jokaisen koulun semmo-
nen pitdis pystyd niinku valitsemaan, ettd mihin, mihin yhteen, kahteen, kolmeen asiaan
nyt keskitytddn. —— Joku [asia] joka sitoo niinku sitd [kouluyhteisod)]. —— Sitten td-
mdn terveyden valitseminen vahvasti sithen. — — Et Rexilld on Ryhtildssd valittu yks
pddprosessi ja sit sielld on pienempid. Oppilaiden hyvinvoinnin huolehtimisesta on tul-
lut Ryhtildn koulussa yhteisollinen, ei pelkistdédn terveystiedon opettajien vastuualuee-
seen kuuluva asia. Hyvinvointiin liittyvét teemat ndkyvéit sddnnollisesti myds vanhem-
painiltojen sisélldissd, ja opettajien tydhyvinvointiin on kiinnitetty huomiota erilaisten

projektien kuten tutkimuksentekohetkelld kdynnissd olleen rentoutumisprojektin myata.

...[koulun aikuisyhteis6 on] tiedostanut mahdollisuutensa ja jossain vaiheessa
myds vastuunsa sen suhteen, ettd omilla toiminnoillamme pystytddn muokkaa-
maan nuorten terveystottumuksia suotuisaan suuntaan. — — ...meilld esimerkiks
matematiikanopettaja voi mennd ruokalassa oppilaan vierelle ja sanoa, ettdi
missds salaatit on lautaselta, vaikka hdn ei oo terveystiedonopettaja. Vaikka
héin ei oo lautasmallia oppinut tai se ei kuulu hinen opetettaviin juttuihinsa,
niin tdd toimintakulttuuri on aikaan saanut sen, ettd A hdntd kiinnostaa sen
lapsen hyvivointi ja syominen, B hén uskaltaa ja osaa toimia sen suunnassa.
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Tai hatut pddhdn ulkona, jos pakkasta tai pyordilykypdrdit, kun tullaan polku-
pyordlld tai ihan mitd vaan. (Rexi)

No, meilld kylld kauheasti tuota painotetaan esimerkiks niinku tammosid niinku
terveitd eldmdntapoja, hyvdd kdytostd. — — ...et nythdn se on ollu vihdn sem-
monen yks, yks teema just tamd niinku tyontekijin tyossdviihtyminen, ja se jak-
saminen justiinsa on ihan eri tavalla esilld. — — ...[nykyisin Ryhtildssd huoleh-
ditaan] oppilaitten terveitten eldmdntapojen edistimisestd tai ihan tdstd niinku
sanotaan opettajan tyohyvinvoinnista. — — Niin ainakin se [nikyy] sinne [oppi-
laitten] suuntaan ja kotien suuntaan justiinsa siis silld tavalla, ettd aina van-
hempainilloissa Rexi kylld tai aina ja aina, mutta useinki meilld on teemoina
Jjustiinsa tdd tdmmaonen niinku hyvinvointi ja terveet eldmdntavat. Ja hén niitd
sitten tuo kylld hyvin asiallisella tavalla niinku uusinta tutkimustietoa ynnd
muuta niinku kotien suuntaan ja oppilaille. — — ...oisko sitten siind aika isokin
rooli ihan sitten niinku opettajienkin hyvinvointiin ndhen, ettd hdn tuota, nytkin
meilld on semmonen rentoutumisprojekti meneilldnsd... — — ...[johon] aika mo-
netkin opettajakunnasta osallistuu sithen hyvinvointiprojektiin. (Ope4)

No, mulla on sellanen kisitys, ettd se [Ryhtilan koulun toimintakulttuuri] on
dynaaminen, nuorekas. Siitd heijastuu, heijastuu se oppijaldhtosyys ja siitd hei-
Jjastuu, heijastuu pyrkimys niinku sellaseen mddridtietoiseen hyvinvoinnin edis-
tamiseen tietyilld keinoilla kaikilla osa-alueilla. (Opetustoimenjohtaja)

Hyvinvoinnin ja terveiden elaméntapojen arvostus ja tukeminen nékyy koulun arjessa
monella tapaa. Koulussa jirjestetddn yhteistd taukojumppaa oppilaille ja henkilokunnal-
le, ja oppilaiden vélituntiliikuntaa tuetaan sallimalla esimerkiksi liikuntasalin vélitunti-
kaytto ja litkuntavélineiden lainaus. Ylipainoisilla oppilailla on mahdollisuus kouluter-
veydenhoitajan ja liikkunnanopettajien tarjoamaan henkilokohtaiseen litkuntaneuvontaan,
joka siséltdd ohjausta ja kannustusta omakohtaisen litkuntaharrastuksen 16ytdmiseen.
Koulu kannustaa lihasvoimin tehtyyn koulumatkaan ja noudattaa tupakkalain tiukkaa
valvontaa. Koulussa “motivoidaan” oppilaita savuttomuuteen erilaisilla palkitsemis- ja
rangaistusmenetelmilld. Liséksi kotien ja koulun vilistd suhdetta pyritdén ldhentiméén
sekd oppilaiden ettd vanhempien terveyttd edistivilla tavalla; yhteisilla peli-illoilla ja
litkuntapdivilld. Myd6s oppilaiden kouluruokailun menekin edistdmiseen ja terveellisen

vilipalan nauttimiseen on Ryhtildn koulussa panostettu eri tavoin.

Ja tdd itse koulu on niinku toimintakeskus, sielld voi pelata, sielld voi olla, siel-
ld on salit kdytossd ja ne itte hoitaa ne niinku asiat, valvonnat muut. — — Lii-
kunnanopettajat sovittu mukaan. —— Jos ei pelaa, ni pannaan ne viikoks
pois... —— Et se, se [oppilaiden hyvinvoinnin edistimien] niinku, mutta vaatii
tammosen ensin. — — Ja se [yhteisollinen hyvinvoinnista vilittdminen] on sielld
niinku tavallaan nédkymdttomdsti sielld taustalla koko ajan. —— Ja se on tie-
dostamaton juttu. — — Ja sitten niinku nuoret kokee sen turvalliseks. (Opetus-
toimenjohtaja)
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Ryhtilén koulussa on onnistuttu yhteisollisyyden ja vélittimisen avulla muodostamaan
oppilaille ja siten myds opettajille turvallisuuden tunnetta edistévi, osin tiedostamatto-
malla tasolla pysyvé toimintakulttuuri. Opetustoimenjohtaja kuvaa yhteisollisen turval-
lisuuden tunteen syntymistd Ryhtild4n koulun aikuisyhteison muodostaman kalaverk-

komallin avulla.

Niin tota ne lapset on sitten meidn pddtavoite ja ne on tddlld sisdssd [piirtda
kalaverkon paperille ja oppilaat sen sisdlle] ja niitd on neljdsataa. Niin tdn pi-
tdd olla tasasilmdnen tin verkon. —— Se on niinku muikkuverkko, joka on kun-
nossa. —— ...se verkko on sellanen, ettd sielld ei ole niinku eri suurusia silmid,
joista se nuori niinku pddsee livahtamaan. — — ...sen tdytyy olla niinku sovittu,
ettd jos me valvomme, puutumme, niin me teemme sen kaikki samalla lailla.
Sielld ei ykskddn aikuinen niinku voi livetd siitd. Siitd muodostuu turvaverkko,
siitd muodostuu raami sille yhteisolle. Ja ja se ei oo niinku autoritddrinen eikd
eikd semmonen negatiivinen eikd pomottava, vaan kun lapset tiedostaa sen,
niin ne nuoret, niin niilld on turvallista olla. Jos sielld ei ole nditd, niin ne ha-
kee, mitd enemmdn mennddn niinku haasteelliseen kdyttdytymiseen, sitd
enemmdn ne kaivaa lusikalla niitd heikkoja kohtia juuri siitd aikuisesta, jolla ei
niinku pelaa se vuorovaikutus. — — Mut periaatteellisesti sen aikuisten yhteison
pitdis pystyd luomaan niinku tdmmonen turvaverkosto. Sit on hyvd kdydd kou-
lua, hyvd opiskella, hyvd viedd terveellisid eldmdntapoja oppilaille. (Opetus-
toimenjohtaja)

Hyvinvoinnin ja terveyden edistimisen nouseminen keskeiseksi osaksi Ryhtildn koulun
toimintakulttuuria pohjautuu ensisijaisesti kahteen yhteisolliseen prosessiin,; Mukava-
hankkeeseen seki edellisen opetussuunnitelmatydn yhteydessd kdytyyn arvokeskuste-
luun. Ryhtildan koulu oli vuosina 2002-2005 mukana Sitran rahoittamassa Mukava-
hankkeessa (Mukana kasvatusvastuussa) (ks. Pulkkinen & Launonen 2004). Tdma ra-
hoitus mahdollisti monia asioita. Esimerkiksi koko tyOyhteiso sai tunne- ja vuorovaiku-
tustaitoihin liittyvaé koulutusta, ja lisdksi kymmenkunta vapaa-ehtoista opettajaa osal-
listui terveystiedon tdydennyskoulutukseen. Ryhtildn koulussa jarjestettiin myds aihe-
piiriin liittyvid erilaisia tilaisuuksia kuten opettajankokouksia, vanhempainiltoja ja asi-
antuntijavierailijoita, jossa tavallaan tin oppilaan ympdrilld pydérittiin, jolloin se siemen
kylvettiin tdhdn tyoyhteiséon itdmddn, ettd, ettd tid homma vois olla, olla oppilaasta

ldhtosin (Rexi).

Kylldhdn tdssd [hyvinvointia edistdvin kulttuurin muodostumisessa Ryhtilddn]
iso merkitys on Mukava-hankkeella myos, joka tuli sopivasti siihen tiettyyn
ajankohtaan joskus silloin. Pystyttiin luomaan pohjaa, pystyttiin osottaa, ndyt-
tdd niitd tuloksia. Silld oli niinku sellanen tietty uus, uus alku tavallaan. (Ope-
tustoimenjohtaja)
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Mukava-hankkeen tuomien mahdollisuuksien pohjalta kouluyhteis6lld oli hyvét val-
miudet vuoden 2004 koulukohtaiseen opetussuunnitelmatyon laatimisen yhteydessa
kaytyyn perusteelliseen, useita kymmenié tunteja kestdneeseen Y T-ajalla kdytyyn arvo-
keskusteluun. Arvokeskustelua johti ulkopuolinen asiantuntija, ja prosessi oli opettajia
osallistava. Kouluyhteiso valitsi toimintaansa ohjaaviksi arvoiksi Platoniset perusarvot,
kauneus, totuus, hyvyys, jotka arjen kasvatus- ja opetustyossi kiteytyvit oppilasldahtoi-
syyden eli oppilaiden hyvinvoinnin korostamiseen. Tdmén, opettajia osin uuvuttaneen-

kin, prosessin jidlkeen ei kouluyhteisdssé ole koettu tarvetta jatkuvaan arvokeskusteluun.

Kylld kéytiin [arvokeskustelu] ja siind useita tyoryhmid sitten, joissa sitd poh-
dittiin ensin ja sitten yhteisid keskusteluja lopuksi. Ja oli siind vield vissiin joku
ulkopuolinen asiantuntija, joka filosofisemmin sitten nditd asioita pohdiskeli.
Ja oli joku illanviettokin ihan siltd pohjalta, ettd sielld tehtiin ryhmdtoitd ja
nditd tarkeitd arvoja kartotettiin. Kylld ne aika hyvin loyty, ettd se on just nd-

md, mistd tdssd on paljon puhuttukkin, ettd semmonen oppilasldhtoinen.
(Ope2)

Kylld sitd [arvolkeskustelua aika vihdn, vihdn [nykyisin] kdydddn. Et enem-
mdn se tota arvokeskustelu saa kasvoja esimerkiks tin oppilaslihtéisyyden
mddrdssd, et se on semmonen arvo. Md en tiid kuinka ne sitten ihan teoriata-
solla, onko se arvo oppilaslihtoisyys, mut et meidn arkiajattelussa se on sem-
monen. Niin, niin tota siitidhdn me keskustellaan. (Rexi)

Jaettu johtajuus. Ryhtildn koulun opettajien, ja osittain myds Rexin, suhtautuminen
johtajuuden jakautumiseen kouluyhteison jasenten kesken noudattelee perinteistd ajatte-
lutapaa; koulun johtaminen hahmotetaan ldhes yksinomaan rehtorin tehtdvéksi (Salonen
2007). Toki Ryhtildssé johtajuuden katsotaan ulottuvan koskemaan myos koulun kahta
apulaisrehtoria seka tietylla varauksella my0s suunnitteluryhméssd toimivia opettajia,
muttei endd niin sanottuja “riviopettajia”. Taustalla on opettajien, oman aineensa asian-
tuntijoiden, arka suhtautuminen itsensd johtamiseen. Opettajia ei voi johtaa selkeilld
kaskyilla tai médrdyksilld, vaan tilannesidonnaisella hienotunteisuudella, hieman peitel-
lysti ja epdsuorasti. Koska opettajat suovat vasta pitkin hampain rehtorille hdnen viralli-
seen johtajuuteensa perustuvan aseman tyonsa ohjaajana, on toisten opettajien mielté-
minen johtajaksi vield vaikeampaa. Tdma nikyi siind, ettd niin Ryhtildn opettajat kuin
Rexikin vierastavat johtaja-sanan kiyttod opettajan tehtdvikuvasta puhuttaessa. Myos
koulun johtoryhmin nimen muuttaminen neutraaliksi suunnitteluryhmaiksi kertoo asiaan

liittyvistd problematiikasta. Opettajalla on vaikutusmahdollisuuksia koulun toiminta-
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kulttuurin ja suunnitteluryhmin jésenilld paitosvaltaa, mutta he eivét ole johtajia, he

eivit johda ketdén tai mitdan.

[koulun johtamiseen osallistuvat] Rehtori, apulaisrehtorit ja disken mainittu
suunnitteluryhmd. Ne on siind niinku ne keskeisimmdt. Ja rooli pienenee tietys-
ti tdssd jarjestyksessd. —— ... rehtorilla suuriin rooli ja apulaisrehtoreilla seu-
raavaks suurin ja sitten vihdn pienempi ndilld muilla. (Rexi)

Tota, meilldhdn nyt on rehtori, apulaisrehtori, jotka tota joilla on tietynlainen
Jjako, ettd vihdn jaettu niitd tehtdvid. — — ... sitten tietenkin kaikki niinku sanoin
on tamd suunnitteluryhmd. — — Ettd sielld yhteisesti pddtetddn asioista... ——
...mut emmdd oo koskaan kokenu, kun mddkin oon sielld, ettd md oisin niinku
johtanut. — — Se on vddrd sana, eikd se kdykkddn. —— Ei, se on oikeastaan,
rehtorihan on ainut koulunjohtaja, sehdn on se ylin pdd. (Ope3)

No, suunnitteluryhmd ainakin kdsittelee asioita. — — Mun kdsittddkseni sielld
lyodddn myéskin lukkoon nditd ihan, esimerkiks tuntikehys. Suunnitteluryhmd
kdsittelee sen ensin ja sitten se tuodaan opettajakunnalle katselmukseen. Toki
siitd voi vield sittenkin keskustella ja tehdd jotakin muutoksia, mutta timdn
suunnitteluryhmdn ihmisen kautta sitten jokainen voi vaikuttaa halutessaan. —
— No, en md nyt tiid [onko suunnitteluryhméssd toimiminen] niin [jaettua] joh-
tajuutta, mutta vaikutusmahdollisuus.

(Ope2)

Virallisessa mielessi jaettu johtajuus ja vallan jakaminen onkin kouluyhteis6ssd mahdo-
tonta, silld juridisesti rehtori vastaa kaikesta koulun toiminnasta (Turtiainen & Yldnen
2006, 53, 57). Tastd huolimatta rehtorin on valtautettava kouluhteison kaikki jasenet
johtajuuteen, silld se on elinehto koulun kehittymiselle, opettajien ammatillisen kehit-

tymiselle ja rehtorin jaksamiselle (vrt. Seppanen 2001).

Sitd [valtaa] ei pysty jakamaan. Siind se ongelma, ettd se vastuu jdd kuitenkin
mulle. — — Nimellisesti voi jakaa, mutta sitten kuitenkin on juridisesti vastuussa
niistd pddtoksistd. (Rexi)

Yksilon vaikutusmahdollisuudet. Seké yksittdisen opettajan, mutta myds oppilaan vai-
kutusmahdollisuudet koulun toimintakulttuuriin vaikuttavat hyviltid. Ryhtilén koulun
kehityshakuinen ilmapiiri tukee opettajien esittdimien erilaisten ideoiden ja ehdotusten
kuuntelemista, ja tarvittaessa yhteisé on valmis muuttamaan toimintaansa ehdotusten
mukaisesti. Oppilaiden vaikutusmahdollisuuksia edistééd “kuuntelemisen kulttuuri”, jos-
sa oppilaat ndhdddn tasavertaisina toimijoina suhteessa koulun aikuisyhteisoon. Tama

edistdd puolestaan oppilaiden toimijuuden ja osallisuuden tunteiden kokemista.
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Et meilldihdn on semmonen aktiivinen oppilaskunta. Jokaisen luokan edustus
on oppilaskunnassa, et sielld on joku tietty oppilas. Ja sitten oppilaskunnan jd-
senistd valitaan oppilaskunnan hallitus, ja sitten oppilaskunnan hallitus kdy
aktiivista keskustelua joko oppilaskunnan ohjaajan eli opettajan vdlitykselld tai
sitten tavallisesti suoraan tulevat minun juttusille. — — Heilld on niitd ehdotuk-
sia laidasta laitaan, jotkut hyvid ja jotkut huonoja ja niitd sitten harkitaan. — —
...oppilaitten ajatuksille annetaan tilaa ja niitd kunnioitetaan. Ja, ja tota ei
etukdteen arvoteta ehdotusta sen perusteella mistd se tulee, vaan sieltd voi 16y-
tyd hyvinkin helmid ihan ndin nuorempienkin oppilaitten ajatuksista. Et meilld
paljon kuunnellaan oppilaita ja kuullaan. (Rexi)

...aika paljon niistd [toimintakultuuriin liittyvisti asioista] yhessd keskustel-
laan. Ja kylld siis mulla on mahdollisuuksia siihen, kun md sanon jédrkevdsti jo-
tain asiasta, ettd eikohdn ruveta tekemddn tdmd asia ndin... —— ... kylld se ote-
taan siind huomioon, vaikka ne ei ne mun ideat aina niin ookkaan vdlttimdttd.
Mutta kylld md koen, ettd md pystyn vaikuttamaan siihen [toimintakulttuuriin].
— — ...oppilaskunta kylld toimii ja kylld se, mun mielestd se on aika viredtd se
toiminta. — — Siis pikkusen leluvaikuttamistahan se silld tavalla on, ettd ei se
niinku hirveitd pysty pysty tekemdcdn. — — Niitten toiminnalla on aika paljon
vaikusta kuitenkin siihen ilmapiiriin ja oppilaitten timmdseen tiettyyn me-
henkeen ja muuhun. (Opel)

Yhteiset pelisdannot ja koulun toiminnan arviointi. Koulussa oli muutama vuosi sitten
opettajien, oppilaiden ja vanhempien yhteinen, monivaiheinen pelisdéntoprojekti. Té-
man projektin tuloksena syntyi niin oppilaiden kuin aikuisyhteison toimintaa ohjaavat,
suhteellisen pysyvit pelisddnnot, jotka kiinnitettiin nékyville jokaiseen luokkaan ja yh-
teisiin tilothin. Himéldisen ym. (2002) mukaan yhdessd miaritetyt pelisdidnnét luovat
yhteis60n turvallisuuden tunnetta ja edistdvét yhteison jasenten sitoutumista koulun
toimintaan. Toimivat pelisddnndt antavat toisaalta vapauksia ja mahdollisuuden luovaan
toimintaan, mutta toisaalta ne asettavat toiminalle selkedt rajat. Toivottua toimintaa ku-
vaavat pelisddnndt luovat positiivisen, odottavan ilmapiirin. (Hdméldinen ym. 2002,

142-143.)

Ja sitten ndiden [yhdessi laadittujen pelisddntdjen] pohjalta teetettiin semmoset
huoneentaulut... — — ...seinilld ja ruokalassa on sitten ihan taulut ruokalan
sddntojd varten ja vaadittiin mitd oppitunnilla, mitd ruokailussa, mitd vilitun-
nilla. —— Niitd oli riittdvdn vdihdn, mutta ne oli hyvid sddntojd, ettd siind on
niitd peruslinjoja. (Ope2)

Koulun toiminnan onnistumista arvioidaan monenlaisilla niin koulun ulkopuolelta tule-
villa kuin sisdltd nousevilla mittareilla. Tutkimukseni kannalta mielenkiintoisia ovat
juuri kouluyhteison itsensa kehittimét, oppilaiden hyvinvointia ja terveystottumuksia

kartoittavat mittarit. Koulussa on esimerkiksi seurattu kouluruokailusta jaévaa jatemaa-
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rad, mistd on tehty johtopaitoksid oppilaiden ruokailutottumusten suhteen. Vuosittain
tehtdvén kunnallisen kouluterveyskyselyn lisdksi oppilaat vastaavat myds koulun

omaan, nettipohjaiseen kyselyyn.

Se on niinku selkee valinta, ettd tuon ikdisilld nuorilla, niin niin tuota ravinto-
tottumukset, pdihteet, huumeet, fyysinen kunto. Tadmmoset konkreettiset muu-
tamat asiat. Ja sitten niinku [Rexi] vie niille niinku mddrdtietoisesti ja miettii,
et milld toimenpiteilld vie. Ja sitten tulee vield niinku ulos niilld ja mitata niitd
asioita, ettd ne ei ole niinku vaan musta tuntuu, vaan niinku myos seurataan ja
mitataan. Jostain kouluterveyskyselyistd tai, joka tehddn nykyddn vuosittain
sosiaali-ja terveyspuolen kanssa. Tai sitten vaikka ihan toisen ddrilaidan esi-
merkki, ettd paljonko oppilaat jdttdd ruokailun jdilkeen jdtettd. Niin mitataan
paljonko sitd jdd. Jos sitd rupeaa jddmdcdn vihemmdn, silloinhan ruokaa, se on
niinku ympdristoystdvdllisempdd. (Opetustoimenjohtaja)

6.3 Koulun toimintakulttuurin transformatiivinen muutos

Koulut ovat perinteisesti pyrkineet kehittdmiin toimintakulttuurejaan erilaisten hank-
keiden, projektien ja joskus jopa pitkdkestoisten prosessien avulla (Kohonen & Leppi-
lampi 1994; Miittd 1996). Viime vuosina on korostettu erityisesti koulukohtaisen ope-
tusuunnitelmatydn merkitystd koulun toimintakulttuurin muutoksessa. Opetussuunni-
telman jatkuvaa kehittelyprosessia pidetddn vilineend kouluyhteison toimintakulttuurin
kehittymisessd yhteistoiminnallisempaan suuntaan, tosin silld edellytykselld, etté sitd
kouluyhteisosséd halutaan ja osataan kiyttdé tdhin tarkoitukseen. (Hdmaildinen ym. 2002,

130; Rauste-von Wright ym. 2003, 65.)

Tutkimuksessani 1dhestyn koulun toimintakulttuurin muutosprosessia soveltamalla
Scheinin (2004) transformatiivisen muutoksen mallia kouluyhteisoon. Koulun toiminta-
kulttuurin transformatiivinen muutosprosessi kytkeytyy ldheisesti koulukohtaiseen ope-
tussuunnitelmatyOskentelyyn. Transformatiivisen muutoksen mallissa korostuu kuiten-
kin toimintakulttuurin syvimpien tasojen ymmartdmisen merkitys todellisen kulttuuri-
muutoksen edellytyksend. Mallin tausta-ajatuksena on visio toimivasta koulusta, oppi-

joiden yhteisostd. Oppijoiden yhteison olemusta kuvaan tarkemmin pohdintaluvussa.

Kulttuuriset elementtinsd vakiinnuttaneen yhteisén toimintakulttuurin muutos on erittdin
vaikea, monimutkainen ellei jopa mahdoton prosessi (Sahlberg 1996, 7, 9; Sarala &

Sarala 1996, 35; Schein 2004, 36, 41). Tama johtuu kulttuurin tdrkeimpien osien néky-
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mattomattomyydestd, mutta myos kulttuurin ihmiseldméén merkitysti, vakautta ja en-
nustettavuutta antavasta luonteesta. Kerran muodostunut toimintakulttuuri ohjaa yhtei-
sOn jdsenid havainnoimaan olennaiset asiat uusissa, tiedollista epdvarmuutta ja ylikuor-
mitusta aiheuttavissa tilantenteissa, mikd vihentda yhteison jasenten kokemaa ahdistusta
ja stressid. Syvillisesséd kulttuurinmuutoksessa yhteison elamii tasapainottavat vanhat
uskomukset, asenteet, arvot ja oletukset kyseenalaistetaan sekd vaaditaan niiden pois
oppimista uusien ajattelu- ja tydskentelytapojen oppimisen tieltd. (Schein 1987, 96-97,
324; 2004, 36, 41, 131, 156.) Schein (2004, 133) korostaakin juuri poisoppimisen mer-

kitysté onnistuneessa kulttuurin muutoksessa.

Néin kulttuurin muutoksessa on kyse hyokkayksestd yhteison pysyvimpien osien kimp-
puun. Témén vuoksi kaikki mahdolliset kulttuurimuutokset laukaisevat yhteisossd mit-
tavan méérdn ahdistusta, epdmukavuutta ja vastarintaa. Muutosvastarinta on siis ndhtavi
luonnollisena, yhteisollisend, ymmarrettdvissd olevana ilmiond, jonka taustalla on ih-
misten kulttuurisidonnaiset tarpeet turvallisuuteen ja asioiden ennallaan sdilyttdmiseen.
(Hamaéldinen & Sava 1989, 116—-117; Juuti & Vuorela 2002, 98; Schein 2004, 36, 41,
131, 156.) Kun yhteiso seisoo vahvasti tiettyjen perusoletustensa takana, se pitdd minka
tahansa muun perusoletuksen pohjalta tapahtuvaa toimintaa kisittiméttoména (Schein
1987, 26; 2004, 159). Vasstromin (1985) mukaan muutosvastarinta on myods mydntei-
nen ilmid, silld se pakottaa yhteison analysoimaan syvillisesti muutoksen eri ulottu-

vuuksia (Hdméldinen & Sava 1989, 122).

Toimintakulttuurin muutos edellyttdd yhteison tiedostamattomien syvérakenteiden esiin
nostamista, kohtaamista ja késittelemisti (Nissinen 2004, 134; Schein 1987, 125-127,
314; 2004, 36, 40; Senge 1993, 174176, 186—192). Perusoletusten esiin nostaminen on
haastavaa, silld ihmiset eivit ilman apua pysty kertomaan ja tuomaan esille itsestdénsel-
vind pitdmidén oletuksia, joihin heidédn pdivittdinen toimintansa perustuu. Perusoletta-
mukset on mahdollista tavoittaa haastattelun ja systemaattisen havainnoinnin (Schein
1987, 38, 125-127, 320; 2004, 36, 40), mutta ennen kaikkea yhteisen, reflektoivan kes-
kustelun avulla. Tdlloin saatetaan tietoiselle tasolle asioita, jotka ovat muuttuneet alita-
juisiksi (Nummenmaa 2006; Schein 2004, 40, 82—85.) Toimintakulttuurin muutos, joka
koskee vain ndkyvéa kayttaytymistd (artefakteja) tai ilmaistuja arvoja ei ole pysyvai,
vaan yhteiso palaa ennen pitkddn aikaisempaan toimintaansa (Schein 1987, 50-51;

2004, 43, 131). Toimintakulttuurin muutos on hidas prosessi. Scheinin (2004, 148, 183—
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185; ks. myos Hamaildinen ym. 2002, 52; Kotter 1996, 11; Méittd 1996, 190) mukaan
kulttuuristen perusoletusten muuttaminen kestéa kaikissa yhteisoissé viidestd viiteen-

toista vuotta tai enemmaén, ellei organisaatiota hajoteta ja perusteta uudelleen.

Kun yhteison vakiintuneita kulttuurisia elementtejd halutaan muuttaa, ollaan tekemisissa
transformationaalisen muutoksen kanssa (Schein 2004, 160). Seuraavaksi esittelen
Scheinin (2004, 132) transformatiivisen muutoksen psykodynamiikkaa selventidvin
mallin, jota olen muokannut koulumaailmaan sopivammaksi (Kuvio 4). Malli pitéa si-
sdlladan kolme pédvaihetta ja useita osavaiheita, jotka kdytdnnon muutostilanteissa lo-
mittuvat monella tapaa toisiinsa. Vaikka transformatiivisen muutoksen malli on yksin-
kertaistettu kuvaus yhteison monimutkaisesta ja osin hallitsemattomasta sekd yksil6lli-
sestd ettd kollektiivisesta oppimisprosessista, antaa se mielestini hyvén ldhtokohdan

koulun toimintakulttuurin syvimpien rakenteiden tarkasteluun ja muutokseen.

Vaihe |
Sulattaminen: motivaation luominen muutokselle

e Vallitsevan tilan kyseenalaistaminen

e Syyllisyyden tunteen luominen ja oppimisahdistuksen tunnistaminen

e Psykologisen turvallisuuden tunteen luominen oppimisahdistuksen
voittamiseksi, jolloin korostuu...

- jaetun vision (oppijoiden yhteisd) ja kollegiaalisuuden merkitys
Vaihe 11

Kognitiivinen uudelleen mddrittelyprosessi: vanhojen nikemysten poisoppiminen
Jja uusien ndkemysten oppiminen
e Toimintakulttuuri kidsitteen syvallisen merkityksen avaaminen yhteison
tietoisuuteen
e Yhteisollinen keskustelu jaetun vision saavuttamista edistivisti ja esté-
vistd kulttuurisista elementeistd; artefakteista ja arvoista sekd niiden va-
listen ristariitaisuuksien takaa 16ytyvisti perusoletuksista...
- kuten opettajan ammattitaidon myytti, vanhentunut oppimiskasitys
ja rehtorikeskeinen johtamismalli
e Transformatiivisen, kollegiaalisen opetus-, oppimis- ja johtamiskult-
tuurin hahmottaminen
Vaihe 111

Vakiinnuttaminen: uusien ndkemysten merkitysten sisdistiminen
¢ Yhdistiminen yksilon identiteettiin ja késitykseen itsesta
¢ Yhdistiminen vallitseviin ryhma-, vuorovaikutus- ja valtasuhteisiin

KUVIO 4. Koulun toimintakulttuurin transformatiivisen muutoksen malli (mukaellen
Schein 2004, 132—-146; ks. myos Hdmaildinen ym. 2002, 150-153)
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Toimintakulttuurin muutoksen 1dhtkohtana on aina, ettd riittdvin moni yhteison jasen
kyseenalaistaa vallitsevan tilan kokonaisuudessaan tai jonkin sen osa-alueen, ja haluaa
muutosta. Pitkddn kehittyneissé jarjestelmisséd yhteison halua muutokseen edellyttad
jokin uhkan, kriisin, tyytymattomyyden tai valttiméttomyyden tunne. Téllaisia kyseen-
alaistamisen ldhteitd, sulattavia voimia, voivat esimerkiksi olla moraalinen uhka (ellei
muututa, leimaudutaan itsekkééksi ja sosiaalisesti vastuuttomaksi), sisdinen tyytymat-
tomyys (ellei muututa, ei saavuteta kaikkia omia tavoitteita ja ihanteita) tai jokin muu
kyseenalaistava informaatio. Sulattavat voimat voivat tulla yhteisd6n ulkopuolelta tai
joku yhteison jasenistd, parhaassa tapauksessa johtaja, voi ilmaista ne toimien ndin mo-
tivoijana ja muutosjohtajana. (Helakorpi 2001, 160; Hdmaéldinen & Sava 1989, 112—
113; Schein 2004, 133-134, 167.)

Jos sulattavat voimat lapéisevét yhteison torjunnan ja puolustusasenteen, tuntevat yhtei-
sOn jisenet erdédnlaista syyllisyyden tunnetta. Tama johtuu siitd, ettd he tiedostavat jois-
takin vanhoista tottumuksista ja ajattelutavoista luopumisen tarpeen seki uusien ajatte-
lutapojen ja tottumusten oppimisen valttimattomyyden. Samalla kun he hyvéksyvit
tdman muutostarpeen (syyllisyyden), he alkavat kokea oppimisahdistusta. Oppimisah-
distus on yhdistelma useita erityisid pelkoja kuten véliaikaisen osaamattomuuden pelko,
osaamattomuudesta rankaisemisen pelko, henkilokohtaisen identiteetin menettimisen
pelko ja ryhmén jdsenyyden menettdmisen pelko. Erityisesti viimeksi mainittua pelkoa
on kulttuurinmuutoksessa usein todella hankala hallita. Yksil6 vastustaa muutosta suo-
jellakseen omaa asemaansa, identiteettidédn ja jasenyyttdin ryhmassa, vaikka se merkit-
sisi syyllisyyden tuntemista. Siksi on tarkedd, ettd koko ryhma tai yhteisé muuttaa yh-
dessi ajatteluaan, jolloin my0ds ryhméén sisallyttdmisen ja poissulkemisen rajat muuttu-

vat. (Schein 2004, 138-140; ks. my0s Luukkainen 2005, 65; Sahlberg 1996, 216.)

Syyllisyyden tunteesta ja oppimisahdistuksesta seuraa kaksi olennaista transformatiivi-
sen muutoksen periaattetta. Ensinndkin, onnistuneessa kulttuurimuutoksessa yksilon
syyllisyyden tunteen téytyy olla voimakkaampi kuin oppimisahdistus. Téstd huolimatta
yksilon syyllisyyden tunnetta ei kannata ldhted nostamaan uhkailulla, silld se lisdé vain
yksilon puolustautumista uuden oppimista vastaan, tai johtaa vain pinnalliseen mukau-
tumiseen. Toisena periaatteena onkin, ettd yksilon oppimisahdistusta tdytyy vdhentda
mieluummin kuin lisdtd hanen syyllisyyden tunnettaan. Tima onnistuu kasvattamalla

yksilon ja yhteison turvallisuuden tunnetta. Néin yksilon kokema psykologisesti turval-



77

linen olo on uuden oppimisen ja kulttuurinmuutoksen edellytys. (Schein 2004, 140-141,

156, 169; ks. my0s Nissinen 2004, 33-36.)

Keinoja psykologisen turvallisuuden tunteen luomiseen muutostilanteissa on useita.
Tarkein niistd on visio eli mééritelmé ihannetilasta, johon yhteis6 haluaa pyrkia. Selke-
an, positiivisen, konkreettisen ja vastustamattoman vision luominen on mahdollista vain
silloin, kun yhteison jdsenet avoimessa vuorovaikutuksessa keskustelevat yhteison pe-
rustehtdvén optimaalisista toteutumismahdollisuuksista. Yhdessd muodostetun, yhteison
jokaisen jasenen henkilokohtaisesta visiosta koostuvan jaetun vision avulla muutoksen
kohteena olevat yksilot saadaan uskomaan, ettd uuden ajattelu- tai tyoskentelytavan
oppiminen on heille paras vaihtoehto, ja heidédt saadaan my0s sitoutumaan muutokseen.
(Luukkainen 2005, 163—164; Schein 2004, 141, 149—-153; Senge 1993, 9, 206, 211—
214.) Jotta visio voidaan saavuttaa, tiytyy uusien ajattelu-ja tyoskentelytapojen olla
hyvin konkreettisesti méariteltyjd. (Schein 2004, 150). Visio on myds kiteytettiava la-
hemmiksi pddmaiériksi ja pddmadrit puolestaan lyhyen aikavilin tavoitteiksi, silld juuri
lyhyen aikavilin onnistumisilla on merkittdva vaikutus muutosten lopulliseen toteutu-
miseen (Helakorpi 2001, 164-165; Himéldinen ym. 2002, 144—146; Kotter 1996, 105—
106).

My0s uusien ajattelutapojen, asenteiden ja taitojen kuten kollegiaalisuuden omaksumis-
ta edistdva koulutus toimii turvallisuuden tunnetta lisddvéana tekijind muutostilanteissa
(Sahlberg 1996, 127; Schein 2004, 141-142.) Kollegiaalisuus lisda yhteisollista tietoi-
suutta siité, ettd asioista voidaan avoimesti keskustella, ja ongelmatilanteissa voidaan
pyytid tukea ja apua toisilta. Téllainen ilmapiiri rohkaisee yhteison jasenid uusien rat-

kaisujen etsimiseen ja kokeilemiseen. (Sahlberg 1996, 127.)

Varsinainen koulun toimintakulttuurin transformatiivinen muutosprosessi kytkeytyy
laheisesti yhteisolliseen visiointitydhon. Luontevin tila ja aika télle 16ytyy koulukohtai-
sen opetussuunnitelmatyon yhteydesti, silld juuri “opetussuunnitelma ilmaisee oppimi-
sen tahtotilan ja kiteyttdad ydintehtdvan” (Luukkainen 2005, 164). Tama yhteisollinen
prosessi on syytd aloittaa toimintakulttuuri késitteen syvéllisen merkityksen avaamisel-
la. Kun toimintakulttuurin késite kaikkine kolmine tasoineen on hahmottunut kouluyh-
teison jisenten tietoisuuteen, on yhteison aloitettava joko yhdessé tai pienissd ryhmissi

tapahtuva koulun toimintakulttuurin ensimmaéiseen eli nédkyvéén tasoon (artefakteihin)
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liittyvien piirteiden tunnistaminen. (Schein 2004, 82—84.) Téllaisia voivat olla esimer-
kiksi opettajien viliseen ammatilliseen vuorovaikutukseen, opettamiseen ja oppimiseen
sekd koulun johtamiseen liittyvit kéyténteet ja ajattelutavat. Jos ndiden ylos kirjattujen
artefaktien ja koulun visiointitydssé esille tulleiden, koulun perustehtiavddn pohjautuviin
yhteisollisten arvojen valilld on ristiriitaisuuksia, on tunnistettu alue, jossa syvempi pii-
levé oletus vaikuttaa ja ohjaa yhteison jasenten kdyttaytymistd. (Schein 2004, 82—84; ks.
my0s Launonen & Pulkkinen 2004, 57.) Esimerkiksi oppilaskeskeisyys voidaan ilmaista
koulun arvoksi, mutta kouluyhteison jasenten tiedostamattomalla tasolla olevat perus-

oletukset voivat tukea opettajakeskeistd opetuskulttuuria.

Yhteisollisen, keskustelevan opetussuunnitelma- ja visiointityon yhteydessd on mahdol-
lista tehdéd ndkyviksi kouluyhteison jdsenten toimintaa ohjaavat kulttuurin syvimmaét
perusoletukset, avata ne ja muuttaa niitd (Nummenmaa 2006; Sahlberg 1996, 106). Kun
yksil6 oivaltaa, mitd omat ja yhteison tuottamat jaetut oletukset ovat, on hénelld mah-
dollisuus arvioida niiden toimivuutta. Toisin sanoen hin voi huomata auttavatko vai
estavitko ndma kulttuuriset perusoletukset yksilod ja yhteisod toteuttamaan perustehté-
vainsa parhaalla mahdollisella tavalla. (Schein 2004, 85, 118, 144-145.) Tallaisen yksi-
16itd osallistavan oppimisprosessin ja pohdinnan seurauksena voi heidédn ajattelussaan
tapahtua kognitiivisia muutoksia, uusien perusoletusten hahmottamista ja oppimista.
Kouluyhteison ihanteellisen vision, oppijoiden yhteison, saavuttamista tukevat kollegi-

aaliseen opetus-, oppimis- ja johtamiskulttuurin liittyvit perusoletukset.

Transformatiivisen muutoksen viimeinen vaihe on uuteen kiyttdytymiseen johtavien
uusien kisitteiden sekd ajattelu- ja tyotapojen sisdistiminen. Tadssé korostuu edelld mai-
nittu yhteison yhtenéisyyden rooli. Jos yksilon uusien perusoletusten mukainen kéyttay-
tyminen sopii hdnen persoonallisuuteensa ja jos se on yhdenmukaista muiden yhteisossa
toimivien ihmisten odotusten kanssa, siitd voi tulla pysyvé osa henkil64 ja lopulta myos

yhteisod. (Schein 2004, 145; ks. myds Maittd 1996, 69, 191; Sahlberg 1996, 216.)

Ryhtilin koulun toimintakulttuurissa Rexin aikana tapahtuneet muutokset

Ryhtildan koulun toimintakulttuurissa on Rexin johtamiskauden aikana tapahtunut useita
selkeitd muutoksia. Ndiden muutosten toteutumisessa on kuitenkin havaittavissa vain

vahéan piirteitd edelli esitteleméni koulun toimintakulttuurin transformatiivisen muutok-
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sen eri vaiheista. Koulun toimintakulttuurissa tapahtuneet muutokset eivét ole perustu-
neet kultturin syvimpéén tasoon kuuluvien perusoletusten muutosprosessissa keskei-
simpiin elementteihin, kuten jaetun vision muodostamiseen ja toimintakulttuuri késit-

teen yhteisolliseen, syvélliseen tarkasteluun.

Vaikka Ryhtildn koulun vuorovaikutus-, opetus- ja hallintokulttuurien voidaan todeta
muuttuneen avoimempaan ja ndin jdsentensd hyvinvointia, oppimista ja ammatillista
kehittymistd tukevampaan suuntaan, voidaan my0s syysti epdilld ndiden muutosten sy-
villisyytti. Voiko opettajien ammatillisessa vuorovaikutuksessa sekd oppimiseen, opet-
tamiseen ja koulun johtamiseen liittyvissd késityksissa tapahtua todellista muutosta il-
man nédiden perusoletusten yhteisollistd esiin nostamista? Aineiston perusteella koulun
toimintakulttuurissa tapahtuneet muutokset niyttavétkin keskittyvan muihin seikkoihin
kuin edelld mainittujen kouluyhteisdlle ominaisten kulttuuristen perusoletusten késitte-

lemiseen.

Ryhtilén koulun toimintakulttuurissa Rexin johtamiskauden aikana tapahtuneet muutok-
set voidaan jakaa kokonaisvaltaiseen ydinmuutokseen” ja tétd tukeviin osamuutoksiin.
Kokonaisvaltaista, pitkélld aikavélilld tapahtunutta muutosta edustaa yhteison kaikkien
jdsenten hyvinvointia tukevan toiminnan nostaminen koulun ykkosteemaksi, sekd timén
myo6td kouluyhteis66n muodostunut yhteisollisyyden tunne. Hyvinvoinnin ja terveyden
edistdmisestd onkin muodostunut Ryhtildn koulun oppilaita ja opettajia yhdistava tekija.
Tamai ydinmuutoksen aikaansaama positiivinen vaikutus koulun toimintakulttuuriin
tulee hyvin esille vertaillessa Ryhtilédn koulun edellisen rehtorin ja nykyisen rehtorin
aikaisista toimintakulttuureista esittdimidni kuvauksia; seki oppilaiden ettd opettajien
oppimis- ja tyoskentelyilmapiirit ovat parantuneet. Koulun aikuisyhteis6 muodostaa
nykyisin yhtendisen kasvatusyhteison, jolloin koulusta on tullut turvallinen ja viihtyisi
paikka niin oppilaille kasvamiseen ja opiskeluun kuin opettajille tydskentelyyn. Toisaal-
ta Rexi haluaa korostaa, ettei hyvinvoinnin kehittiminen Ryhtildn koulussa alkanut tyh-
Ji0sta.

Tdd muutos on sanana semmonen aika voimakas. Helposti saa semmosen kdsi-

tyksen, ettd niinku tddlld ei olis oppilasta ajateltu ollenkaan. Ei se niin menny,

vaan ehkd jos tdssd on monta taimea kasvanu rinnakkain, niin nyt sitten se yks

on sieltd valittu, ettd mitd on niinku erityisen pontevasti viety eteenpdin. Tdssd
on vaan vahvistettu joitakin asioita, mitkd on ollu jo aikasemmin. (Rexi)
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Ryhtilédn koulun kokonaisvaltaista ydinmuutosta voidaan hahmottaa ja tarkentaa erilais-
ten, osin lyhytkestoisten, osamuutosten avulla. Téllaisia hyvinvointiteeman sisdistimisti
ja yhteisollisyyden syntymisté edisténeitd toimintakulttuurissa tapahtuneita osamuutok-
sia ovat esimerkiksi tiukka puuttuminen oppilaiden tupakointiin, hallinnollisen la-
pindkyvyyden korostaminen sekd pyrkimys opettajien ymmarryksen lisidmiseen koulun
toiminnasta kokonaisuutena. Toimintakulttuurin muutoksen seurauksena myds koulun

julkisuuskuva on muuttunut paljon myonteisemmaéksi.

Ryhtilén koulun toimintakulttuurissa tapahtuneiden muutosten toteutumisen ovat mah-
dollistaneet monet transformatiivisen muutoksen ensimmaiselle, yhteison sulattamisvai-
heelle tyypilliset piirteet. Ensinndkin Rexi on toiminut toimintakulttuurin muutoksissa
selkednd muutosjohtajana. Hén on kyseenalaistanut monia toimintakulttuuriin liittyvid
piirteitd ja tuonut esille perusteltuja ehdotuksia uusista toimintamalleista luoden niin
sopivaa motivaatioilmastoa muutoksille. (Schein 2004, 133—134, 167.) Lisdksi koulun
aikuisyhteison ammatillista yhteistyoté, kollegiaalisuutta, ovat lisdinneet Mukava-
hankkeeseen liittynyt tunne- ja vuorovaikutuskoulutus seké edellisen opetussuunnitel-
matyon yhteydessa kéyty yhteisollinen arvokeskustelu. Tima on luonut otollisen pohjan

hyvinvointiteeman ldpiviennille. (Sahlberg 1996, 127; Schein 2004, 141-142.)

Lisdksi Rexin asemaa koulun toimintakulttuurin kehittdjani on helpottanut muutama
muukin tosiasia. Ensinnékin jo pelkka rehtorin vaihtuminen poisti kouluyhteison ilma-
piirid myrkyttineet piirteet. Kaikki opettajat antoivat tukensa uudelle rehtorille, Rexille,
silld yhteiso halusi muutosta ennenkaikkea johtamiskulttuuriin, mutta myos koulun toi-
mintakulttuuriin laajemmin (Haméldinen ym. 2002, 56). Ryhtilédn koulun aikuisyhteison
muutoshalukkuutta lisdsi myds ulkoinen uhka, koulun mahdollinen lakkauttaminen

(Schein 2004, 133134, 167).

...mun tavallaan asemaa, tilannetta helpotti se, ettd se koulu oli, oli ddrimmadi-
sen lakkautusuhan alla, silloin just silloin, kun md rupesin rehtoriksi. Silloin
oli olemassa jo pddtoksid, ettd Ryhtilin koulu lakkaa olemasta ja siitd kirjotet-
tiin lehessd ja meilld ei ollut oppilaita. Ja tietylld tavalla kun oli yhteinen vi-
hollinen, se ei ollut konkreettinen vihollinen, abstrakti vihollinen, mutta kuiten-
kin. Ja se tiivisti meiddn rivejd.. (Rexi)

Niin, Rexi sai hyvdn alun sillon sen takia, ettd sieltd sitten, tilanne ennen Rexid
oli ristiriitanen ja sitten ne oli kuin pois pyyhkdisty. Kaikki yhtdkkid olivatkin
sitten rehtorin, rehtorin kanssa samalla puolella. — — ...ihan taikaiskusta muut-
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tu se koko ilmapiiri. —— ...minusta se ilma puhistu kerralla, kun rehtori vaihtu.
(Ope2)

Oppilaiden tupakointiin puuttuminen. Yksi selkeimmin hahmotettavissa oleva Ryhti-
1an koulun toimintakulttuurissa tapahtunut osamuutos koskee oppilaiden kouluaikana ja
koulualueella tapahtuvaan tupakointiin puuttumista. Rexin toimiessa ensimmaisté luku-
vuottaan 1999-2000 koulun rehtorina hén puuttui tiukasti koulussa jo isoksi ongelmaksi
muodostuneeseen oppilaiden tupakointiin. Tuolloin koulussa otettiin uuden tupakkalain
mahdollistaessa kéayttoon sakkorangaistukset. Jos oppilas kahden varoituksen jalkeen jéi
kiinni tupakoinnista, kdvi tuttu poliisi antamassa viiden pdivdsakon suuruisen sakon.
Vaikka koulun aikuisyhteison sitouttaminen tupakkalain tiukkaan valvontaan ei sujunut
helposti, on siitd muodostunut nykyisin kiinted osa koulun toimintakulttuuria. Kulttuu-

rin muutoksen taustalla oli Rexin pdattaviisyys ja usko asian oikeellisuuteen.

Kylld muutos on, sitten esimerkiks sit, jos isketddn kiinni siihen tupakointiin, se
oli muutos. Ja se oli semmonen, ettd se tehddn noin ja tota se oli paljon hanka-
lampi viedd ldpi kun tdd hyvinvointi. — — ...se oli jamdkkd muutos ja tota siind
md olin kylld autoritddrisesti diktatoorinen, mddrdilijd, joka vaan runnoin ldpi
sen homman vastustuksesta huolimatta... — — Opettajat vastusti, ei kaikki, mutta
aika monet. — — ...[koska] heiddn piti sitoutua siihen, ettd me narautetaan ne
oppilaat, ni isketddn kiinni siihen ikdvddn asiaan. Kun on paljon semmosia
opettajia, ketkd haluu olla mukavia. Ne antaa hyvit numerot ja pddstdd kou-
lusta pois ja rakentaa sen opettajuutensa kaveruudelle. Niin md vaadin sitten
tdssd tupakointihommassa sitd, ettd jokainen tekee sen ikdvin homman. Ja joit-
tenkin kohalle se meni helpommin, joittenkin kohalla se meni huonommin eli
tota joillekin opettajille md jouduin sitten jopa sanomaan, ettd jos et sind anna
niille huomautusta, josta tulee sakot, niin sulle tulee sakot. Et siind piti niinku
olla ihan semmonen jopa jyrkdn tyly. — — ...tdnd pdivdnd niin ne [opettajat] on
kaikki ylpeitd siitd. Siind autto se, ettd me saatiin paljon positiivista palautetta
sekd medialta ettd viraston suunnalta ettd ennen kaikkea kodeilta. — — Sitdhdn
[tupakoinnin valvontaa] ei oo kirjattu kauhean vahvasti minnekddn, se leijuu
tddlld ilmassa. Mutta, mutta ettd nyt ne uudet opettajat, ne on heti tuolla na-
rauttelemassa kessuttelijoita muutaman viikon jdilkeen niinku ne ois ikdnsd
tehnyt sitd. (Rexi)

Ja kovia aseitakin [oppilaiden tupakoinnin lopettamisen suhteen]. Nytten tulee
sakotusta, niin joutuu miettimddn. Ja siind tais olla ensimmdiisid kouluja aina-
kin... — — [kunnassa] — — ...ja ldhiseudulla, joissa oppilaita sakotettiin tupak-
kalain rikkomisesta. (Ope2)

Hallintokulttuuri. Himéléisen ym. (2002, 57) mukaan uusi rehtori joutuu aina ottamaan
kantaa edeltdjdnsa harjoittamaan hallinnointi- ja johtamiskulttuuriin. Hallintokulttuuriin

liittyvd muutos koskee Rexin johtamistoiminnan oikeudenmukaisuutta, yhdenvertai-
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suutta ja avoimuutta. Edellisen rehtorin johtamistyylissé oli, osittainen toimimattomien
henkilosuhteiden takia, havaittavissa tietynlaisia hyvéveli-jarjestelmén piirteitd. Hin
saattoi esimerkiksi myontdi joillekin opettajille lomaa ilman kirjallista hakemusta tai
suosia joitakin opettajia lukujarjestyksié laadittaessa. Edelliselld rehtorilla oli myos ta-

sapuolisen tiedottamisen suhteen parantamisen varaa. (Hamildinen ym. 2002, 57.)

Siihen kohti md oon kylld tehny sen pelin selviks, ettd se kohtelu on tdysin yh-
denvertaista. Ja tota hallinto on avointa ja ldpindkyvdd. Ettd se on, mitddn
luurankoja ei oo missddn, poyddn alta ei jaeta mitddn hyvdd mihinkddn. (Rexi)

Kylld ndille vanhemmille opettajille, jotka kohdakkoin oli jadmdssd eldkkeelle,
niin kylld heille sitten vihdn ihmeellisempid [lukujirjestysten laatimisen yhtey-
dessd] yleensd jdrjestettiin. — — Se [hallintokulttuuri] muuttui [Rexin tulessa
rehtoriksi] kaiken kaikkiaan avoimemmaksi. Ja Rexihdn on kylld siind mielessd
ollu hyvd rehtori koko ajan, ettd on kertonu aina asioista koko porukalle. Ettd
ei 00 semmosta, ettd tuuppas kdymddn tddlld, ettd mdd kerron sulle tddn jutun,
niin sitten se ldihtee hiljalleen levidmddn. —— Ettd siind semmonen avoimuus,
avoimuus ja tiedon julkistaminen, niin se on lisddntyny. (Ope2)

Tuntien jakaminen ja ryhméakokojen paattaminen. Myds tuntien jakamisessa ja ryh-
makokojen paittdmisessd on Rexin aikana tapahtunut kehitystd avoimempaan ja opetta-
jia osallistavampaan suuntaan. Nykyisin opettajat keskendin paéttavat néistd asioista, ja
jos yksimielisyyttd ei 10ydy tekee Rexi lopulliset paatokset itse. Yhteistoiminnan liséé-
miselld Rexi on pyrkinyt laajentamaan opettajien ymmarrysté eri aineiden opetusta ja
niissd tarvittavia resursseja kohtaan, toisin sanoen heidén kokonaiskuvaansa koulun
toiminnasta prosessina, ei toisistaan erillisind osatekijéind (Senge 1993, 12, 69, 73).
Perinteisen syy-seuraus-tyyppisen ajattelun sijasta Rexi on siis edellyttinyt opettajilta
kykyé asioiden vélisten suhteiden ja monimutkaisimpien riippuvuuksien ymmartami-
seen. Tdma on térkedd, silld kouluympéristoon liittyvien paitosten ja tapahtumien taus-
talta l0ytyy toistuvia rakenteita, joiden havaitseminen ja hahmottaminen kokonaisuutena
on niiden muuttamisen edellytys. (Senge 1993, 73.) Rexin mukaan opettajien yhteistoi-
minta on lisdnnyt heiddn ymmarrystién toisiaan kohtaan, vaikkeivat he vilttimatta

hahmota téllaisen yhteistoiminnan syvéllistd merkitysta.

...md delegoin joitain pddtoksid isommalle porukalle. Justiin tid esimerkiks
tuntien jakaminen, kun edellinen rehtori piti ne, piti ne ndppiensd alla. — —
...vanha perinne opetusresurssin jaossa koulussa oli se, ettd rehtori yksin ja-
kaa sen. —— ...mutta md oon tehny sen silld tavalla, ettd mdd oon tuonut sen
[tuntikehyksen], tdssd on uus, tuliterd pddtos, missd sanotaan, ettd ens vuonna
Ryhtildssd opetetaan kaheksansataa kaheksan pilkku nolla viis tuntia. Niin
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meidn suunnitteluryhmdlle md vien tdmdn tiedon, sitten md vien sinne pohja-
esityksen... —— ...ja sitten ne on saanu keskenddn pohtia sitd ja sitten on, on
niinku tyostetty muutoksia siihen, jos on tydstetty. Ja md oon sanonu, ettd ei
mulle oo itsetarkotus opetetaanko fysiikka kuudentoista vai seitsdmdntoista op-
pilaan ryhmissd, mutta se tdytyy ymmdrtdd, ettd jos meilld on seittdmdntoista
oppilaan ryhmdt ja ne vaihdetaan kuudentoistaoppilaan ryhmdks, niin jossakin
muualla tapahtuu sitten jotain muuta. Ja mulla on tdstd ddrimmdisen hyvdt ko-
kemukset, ettd se ymmdrrys on kylld lisddntyny... — — Tdd sama ilmio, tdssd
nyt oli kyseessd tunnit, mutta ndkyy ihan kaikessa. Tilataan kirjoja tai ostetaan
opetusmateriaaleja tai ihan mitd vaan. Niin ihmiset ymmdrtdd sen, ettd aineet
on erilaisia, tarpeet on erilaisia. Ja sitten mydés, ettd néikevdt sen kokonaisuu-
den...—— ... ettd mihinkd isompaan kokonaisuuteen se liittyy se asia. — — Silld
lailla md oon koittanu sitd avata sitd isoo kuvaa kaikille. — — ...luoda semmosia
toimintakdytdnteitd, joissa ihmiset toimis yhdessd. Ettd ihmiset ndkis enemmdn
mitd ympdrilld tapahtuu...— — toisen aseman ndkemistd ja ymmdrtimistd. — —
...mutta sitd vois tehd vield enemmdn. —— ... ... ettei ne opettajat ehkd niin sys-
temaattisoi ja hahmota mikd juttu tdd on, mistd tissd on kysymys. Et enem-
mdnkin ne vaan aattelee siind tilanteessa, ettd no olipa hyvd, et tehtiin ndin.
(Rexi)

Koulun julkisuuskuva. Rexin johtamiskauden aikana Ryhtildn koulun asemassa ja jul-
kisuuskuvassa on tapahtunut huima muutos positiivisempaan suuntaan. Kun Rexi aloitti
Ryhtilédn koulun rehtorina vuonna 1999, oli koulu lakkautusuhan alla ja koulun kiinnos-
tavuus oppilaiden keskuudessa oli heikkoa. Télld hetkelld koulun imago on todella hyva
ja oppilaat haluavat juuri Ryhtildén opiskelemaan. Edellisen rehtorin aikaisesta toimin-
takulttuurista poiketen Ryhtildn koululta 16ytyy nykyisin laaja, erilaisista sidosryhmista
koostuva yhteistyoverkosto ja koululla kdy paljon vierailijoita ulkomaita myoten. Kou-
lulla on tehnyt jo pitkdén tutkimukseen, hyvinvointiin ja opetukseen liittyvdd yhteistyoté

esimerkiksi ldheisen yliopiston kanssa.

Ja tota tdd on muuttunut tdn [koulun] image, kdsitys, niin on muuttunut ihan
hirveesti sieltd yheksdkytluvun lopusta tihdn pdivddn. Ja ndd ihmiset, ketkd on
ollu sen ajan tddlld, ne on ndhny sen ja osaa arvostaa sitd. — — Ettd aikasem-
min Ryhtild oli eristiytynyt saareke ilman mitddn sidoksia mihinkddn suun-
taan, niin nyt on yhteistyotd joka suuntaan. Ja, ja tota on pystytty kdyttddn jul-
kisuutta oikealla tavalla apuna tdssd, ettd on ollu hyvid, positiivisia uutisia jat-
kuvasti lehdissd. Niin tdn koulun maine on aika, aika korkea tdilld hetkelld. ——
...[Ryhtilén] koulu oli, oli ddrimmdisen lakkautusuhan alla, silloin just silloin,
kun md rupesin rehtoriksi. Silloin oli olemassa jo pddtoksid, ettd Ryhtildn kou-
lu lakkaa olemasta ja siitd kirjotettiin lehessd ja meilld ei ollut oppilaita. — —
...niin tdhdn pdivddn, ettd me ollaan tdilld hetkelld kaupungin suosituin koulu.
Viiskymmentd oppilasta jouduttiin ohjaamaan muualle seiskaluokalle pyrkijoi-
td, yli kuntarajojen tulee tdnne... — — Ja nyt on lukuisia valituksia menossa ldd-
ninhallitukseen oppilaaksiotosta sen takia, ettd ne ei pddssyt tinne, kun silloin
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kun md tulin rehtoriksi oli lukuisia valituksia sen takia, ettd ne joutu tdnne.
(Rexi)

On siind [koulun imagossa edellisen ja nykyisen rehtorin aikana] mun mielestd
eroja. Ehkd esimerkiks Rexin aikana ndind vuosina, niin on jotenki koulu on
saanu enemmdn semmosta profiilia, jotenkin semmosta. Ettd on niinku Rexilld
onki tdd tammonen aika aika vahva tdd tdmmonen niinku koulun, tdmmosen
pr:n hoito, ettd ettd tommosta niinku nédkyvyyttd just jonnekin mediaan taikka
mihinkd. Ettd jos on meilld joku projekti tai jotakin asioita, niin niilld on sitten
ollu semmosta nékyvyyttd ihan, ihan lehdistossd ja televisiossakin jotain ja
ndin. Ettd aiemmin ei ollu semmosta. — — Et just se semmonen niinku se sem-
monen kehittimisen ilmapiiri on ndind vuosina minusta ollu niinku Rexin an-
siota ja se, ettd vietds asioita eteenpdin. (Ope4)

...ja periaatteessa tddlld kdy aika paljon vieraita, jotka saa selkedsti sen takia,
ettd meidn rehtori on aika tdammonen nopsakka kaveri, ne saavat aika hyvin
kuvan koulusta ja silleesti. (Opel)

Ei muutosta toimintakulttuurissa? Kaikki Ryhtilédn koulun opettajat eivédt hahmota
koulun toimintakulttuurissa tapahtuneita muutoksia samalla tavalla. Osittain muutosten
ndkemistd vaikeuttaa se, etti opettajien tdytyi muistella kaukaisia, yli kahdeksan vuoden
takaisia asioita. Lisdksi ihmiset kokevat muutokset eri tavoin. Scheinin (1987) mukaan
muutoksen suoranaiseksi kohteeksi joutuva sekd muutoksen aikaansaamista yrittava
henkil6 havaitsee toimintakulttuurissa tapahtuneita muutoksia todennékoisemmin kuin
henkild, jota muutos ei koske. Toisaalta taas pidemmalla aikavélilld tapahtuneita muu-
toksia ja kehityssuuntia voi havaita paremmin henkild, joka ei joudu muutosten koh-
teeksi, vaan pystyy tarkkailemaan toimintakulttuuria ulkopuolisen silmin. Viahitellen
tapahtuneet muutokset katoavat muutoksen kohteiksi joutuneiden ihmisten niakopiirista.
(Schein 1987, 305-306.) Niinpé yhdelle koulun opettajista rehtorin vaihdos ei ole mer-
kinnyt oman ty6n tai koulun toimintakulttuurin kannalta merkittivdi muutosta (Hdma-

ldinen ym. 2002, 56).

[rehtorin vaihdos ei ole vaikuttanut merkittavasti koulun toimintakulttuuriin]
EL ei niin. Mdd en ainakaan kokenu, ettd siind ois tapahtunu mitddn ihmeelli-
syyksid. Sielldhdn voi olla joku pikkujuttu, mutta mdd oon ainakin tdmmonen
porskuttaja... — — Se voi jollekin olla joku hirveen tdrkee asia, joku semmonen
[edelld esitetyt osamuutokset]. Niinku justiin sanoin, ettd md en osaa niinku
yhtddn arvioida. Ettd nyt kun aattelee, ettd ysiysi, ettd millon, missd siind niin-
ku ois. Yrittdd miettid kuka sielld poksdssd [rehtorin huoneessa] istu sillon.
Oliko sielld Kake vai oliko se Rexi. (Ope3)
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6.4 Toimintakulttuurin ja johtamisen sidosteisuus

Yhteison toimintakulttuuri ja sen johtaminen eldvit jatkuvassa vuorovaikutuksessa kes-
keskenddn (Bass & Riggio 2006, 100). Toisaalta on selvdd, etti johtajalla on hyvin kes-
keinen rooli yhteison toimintakulttuurin muodostumisessa (Hdmaéldinen ym. 2002, 123—
124; Mikeld 2007, 67, 70; Schein 1987, 11, 19-20). Schein (1987, 20) toteaakin, ettd
”johtajien ainoa todella tirked tehtivi on luoda ja johtaa kulttuuria”, toimintakulttuurin
manipuloiminen. Kulttuurin johtaminen jakautuu samanaikaisesti sekd sdilyttdvién ettd
uutta luovaan ulottuvuuteen (Hamaéldinen ym. 2002, 123—124; Schein 1987, 329-330),
ja Ahonen (2001, 14—15) on osuvasti kiteyttinyt tdimén koulun ja rehtorin paradoksaali-
seksi kaksoistehtdviksi. Johtajuuden vaikutus toimintakulttuurin muotoutumiseen on
voimakasta erityisesti yhteison perustamisvaiheessa, niin kutsutussa “nuoressa yhteisos-

sa” (Schein 1987, 325-327; 2004, 107-114, 159).

Suurin osa kouluista on kuitenkin jo kulttuuriset elementtinsi vakiinnuttaneita niin kut-
suttuja “kypsid yhteisdjd” (Schein 1987, 327-329; 2004, 157). Kypsissd yhteisodissd on
vaarana, jos toimintakulttuurin syvéllistd merkitystd ei ymmaérretd, ettd toimintakulttuuri
luo johtajat. Tdlloin johtajiksi pddsevét ainoastaan ne henkilot, jotka sopivat kulttuurin
tarjoamaan johtamismuottiin. (Schein 1987, 321 328-329; 2004, 159.) Niinpéa kypsissd
yhteisdissd toimintakulttuurin vaikutus yhteison johtajaan on yleensé ottaen suurempi,
kuin johtajan vaikutus toimintakulttuuriin (Schein 1987, 182, 322; 2004, 41; ks. my0s
Pennanen 2006, 45). Toisin sanoen, “’jos et johda kulttuuria, se johtaa sinua, etkd ehka

ole edes tietoinen siitd, missd laajudessa ndin tapahtuu” (Schein 2004, 202-203).

Kulttuurin johtamiseen liittyvé keskeinen ldhtotason kysymys koskee johtajan asemaa
suhteessa yhteisdon ja sen toimintakulttuuriin; voiko aitoa muutosjohtajuutta syntya
yhteison siséltd vai vaaditanko ulkopuolista ndkemystd (Pennanen 2006, 80; Schein
1987, 329-330)? Yhteison ulkopuolelta tulleen muutosjohtajan etuna on se, ettei hiin ole
samalla tavalla sidoksissa yhteison tiedostamattomiin, toimintaa ohjaaviin perusoletuk-
siin kuin yhteis0Osté sisdltd noussut tai siind toimiva johtaja (Himaldinen ym. 2002, 52;
Schein 1987, 182, 322). Toisaalta ulkopuolelta tulleen johtajan on jollakin tavalla piis-
tavi sisélle yhteison toimintakulttuuriin, koska toimintakulttuurin ja sen muutostarpei-
den perusteellinen tunteminen on kulttuurin muutoksen johtamisen edellytys (Hamél4i-

nen ym. 2002, 125; Schein 1987, 323, 329).
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My®os yhteison sisdltd voi nousta kulttuurin muutoksen tarvittavaa johtajuutta, mutta se
on usein haastavampaa (Schein 1987, 329-332; vrt. Himaildinen ym. 2002, 52). T4ll6in
johtajalta vaaditaan objektiivisuutta yhteison kulttuuristen ainesten suhteen eli hinen on
tultava riittdvén sivulliseksi omassa kulttuurissaan tunnistaakseen muutosta vaativat
perusoletukset (Schein 1987, 329; 2004, 130). Tama on vaikeaa, silld johtajan pitdisi
talldin pystyd nikemiin omat heikkoutensa ja suojamekanisminsa kyseenalaistamalla
juuri ne kulttuuriset piirteet, jotka luovat ennustettavuutta, turvallisuutta ja mukavuutta
myds hdnen omaan toimintaansa yhteisossa (Pennanen 2006, 101; Schein 1987, 96-97,

330).

Pennasen (2006; ks. myds Vuohijoki 2006, 124—127) mukaan suomalaisen peruskoulun
rehtori valitaan tavallisimmin omasta tyohteisostd. Kun tdmén liséksi suurelta osalta
uusista rehtoreista puuttuu asianmukainen koulutus johtajan tehtdvéén, “on vaarana pe-
rinteen voima eli vanhojen kiytontojen jatkuminen”. (Pennanen 2006, 72, 101, 185)
Voidaankin todeta, ettei kouluttamattomalla yhteison sisiltd valitulla rehtorilla ole ylei-
sesti ottaen riittdvdd ymmarrystd ja kyvykkyyttd kouluyhteison toimintakulttuurin syvél-

lisen muutoksen johtamiseen.

Rexin rooli muutoksissa

Héamaildinen ym. (2002, 50) mukaan rehtorin vaihtuminen on usein avain koulun toimin-
takulttuurin muutokseen. Néin on tapahtunut my6s Ryhtildn koulun kohdalla. Kaikki
haastateltavat, yhtéd opettajaa (Ope3) lukuunottamatta, ovat yksimielisii siitd, ettd Rexil-
14 on ollut erittdin merkittdva ja ndkyva rooli hdnen johtamiskautensa aikana Ryhtilédn
koulun toimintakulttuurissa tapahtuneitten muutosten toteutumisessa. Haastateltavien
mukaan Rexin litkkunnan- ja terveystiedon opettajuuteen liittyva tietotaito sekd hdnen
persoonansa ovat olleet merkittivassi osassa muutosprosessissa, jossa koulun toiminta-
kulttuurin ydinalueeksi yhteisollisyyden kehittymisen myd6té selkiytyi yhteison kaikkien
jasenten terveydestd ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Juuti ja Vuorela (2002, 37-38)
toteavat johtajuuden olevan keskeisin tydyhteison jésenten hyvinvointia tukevan toimin-

takulttuurin muodostumiseen vaikuttava tekija.

...vaikka md ite sanon niin, niin on siind [toimintakulttuurin muutoksessa yh-
teison kaikkien jasenten hyvinvointia edistivdan suuntaan] aika hyvd tyé tehty,
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pitkdlti mind tehny, mutta en toki yksin. Mutta, mutta kylld se, kylld mddkin
siind oon niinku aika keskeinen henkilo toki ollu... —— ...tota semmonen alulle
panija, motivaattori, innostaja... (Rexi)

Rexi nyt on ollu kaikissa terveyteen liittyvissd [toimintakulttuurin muutos-| asi-
oissa merkittivd ihan jo oman persoonansa kautta. Ettd tota terveitd eldmdn-
tapoja alettiin korostaa sen jdlkeen, kun Rexi tuli rehtoriksi. —— Se on ihan
selvd muutos, ettd ei ndy pelkdstddn tupakoinnissa, vaan sen jdlkeen myéskin
koulun ruokailututkimuksia ja kaikkea enemmdn ja oppilaiden hyvinvoinnista
vdlitetty ja myds henkilokunnan hyvinvoinnista vilitetty enemmdn. —— Ja sit-
ten tdd hyvinvointi kaiken kaikkiaan on ollu Rexille semmonen ldpdisevd peri-
aate, ettd usein on projekteja mihin henkilokunta tai oppilaat saa osallistua.
(Ope2)

Jos tamd, ehkd hdnen [Rexin] tdmd niinku litkunnan- ja terveystiedon opetta-
Jjan tausta on siind, ettd se on hdnelle niinku syddmen asia niinku se, se tervey-
den edistdminen. —— ...musta Rexin rooli esimerkiks tdssd oli ihan, ettd hin
tdmmdosen [opettajien rentoutumis|projektin meille otti, toi kouluun. Ja kylld
musta tuntuu hdnelle on tirkee se, se tamd timd tota meidn opettajien hyvin-
vointi ja semmonen tyossd jaksaminen. —— No, ainakin nditd painotuksia mitd
nyt on siis tuota, ettd just nditten niinku terveitten eldmdntapojen ja timmosen
tupakoimattomuuden ja pdihteitten kdyton suhteen tdmmosid niinku kamppan-
Jjoita tai projekteja on ollu [Rexin rehtorikauden aikana] enemmcdin. — — Et just
se semmonen niinku se semmonen kehittimisen ilmapiiri on ndind vuosina mi-
nusta ollu niinku Rexin ansiota ja se, ettd vietds asioita eteenpdin. (Ope4)

Et Rexilld on Ryhtildssd valittu yks pddprosessi ja sit sielld on pienempid. — —
...hdn on pystynyt sen niinku, pystynyt sen niinku sen ytimen niinku saamaan

niinkun Ryhtildn kouluun oman persoonansa kautta. — — Rexi on saanut sen
niinku ajettua mddrdtietoisesti, ettd tekemdlld nditd asioita, niin kaikilla kou-
lussa on parempi olla, myés oppilailla ja opettajilla. — — ...hdn on antanu kas-

vot sille [toimintakulttuurin muutokselle] ja toki hénelld on ihmisen... ja ja lii-
kunta ja valmennus puolella ollu paljon ja on niinku perehtyny siihen, et on tie-
toa. — — Ryhtildn koululla on hyvd imago. — — Rexi on sen rakentanu sinne.
(Opetustoimenjohtaja)

Kun tutkimusaineistoa peilaa teoreettiseen viitekehyksen antamaan nékemykseen hy-
vistd pedagogisesta muutosjohtajuudesta, herdttdd Rexin keskeinen rooli toimintakult-
tuurin muutoksissa kuitenkin ihmetystd. Miten on mahdollista, ettd Rexi, joka valittiin
rehtoriksi omasta tydyhteisostd, ja jonka saama koulutus johtajan tehtdviin sekd moti-
vaatio itsensd kehittimiseen johtajana on ollut puutteellista, kykenee nédinkin selvddn
muutosjohtajuuteen (Pennanen 2006, 30)? On my0s huomattava, ettd Rexin nikemys
toimintakulttuurista ei ole niin syvéllinen kuin transformatiivisessa kulttuurinmuutok-
sessa edellytetdén, eikd koulu ole hdnen johdollaan yhteisond kdynyt varsinaista, omaan

toimintakulttuuriinsa perusoletuksiin liittyvda visiointikeskustelua.
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Se [toimintakulttuuri] on kaikkea koulussa tapahtuvaa. Sekd kirjoitetut ettd ei-
kirjoitetut sddnnét ja toimintatavat, sekd hiljainen tieto. (Rexi)

Niakemykseni mukaan juuri Rexin liikkunnan ja terveystiedon opettajuuteen liittyva
osaaminen on korvannut edelld mainittuja puutteita Rexin pedagogisessa muutosjohta-
juudessa ja mahdollistaneet Ryhtildn koulun toimintakulttuurissa tapahtuneet yhteisolli-

set muutosprosessit.
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7 POHDINTA

Tutkimukseni tarkoituksena oli laadullisen tapaustutkimuksen keinoin selvittds, millai-
sia muutoksia tutkimuskohteena olleen koulun toimintakulttuurissa oli nykyisen rehto-
rin aikana tapahtunut, ja mika oli hénen roolinsa ndiden muutosten toteutumisessa. Reh-
torin roolin hahmottamiseksi olen tydsséni pyrkinyt kuvaamaan litkunnan ja terveystie-
don opettajuuden antia hidnen johtajuudelleen sekd hdnen pedagogista johtajuuttaan ja
muutosjohtajuuttaan. Téssd luvussa teen pohdintaa siséltdvan yhteenvedon edelld esit-
tdmieni kolmen ensimmaéisen tutkimustehtévin osalta. Liséksi etsin vastauksia neljin-
teen tutkimustehtdavadni paneutumalla Ryhtilédn koulun nykyisen toimintakulttuurin seki
Rexin johtajuuden madrittelemiseen suhteessa malleihin kouluyhteison pedagogisesta

hyvinvoinnista ja oppijoiden yhteisosta.

7.1 Yhteenveto

Liikunnan ja terveystiedon opettajuuden anti rehtorin johtajuudelle. Tutkimusaineis-
ton mukaan Rexin oppiainetaustalla, litkunnan ja terveystiedon opettajuudella, on ollut
merkittdvi vaikutus hinen johtamiskdyttdytymisensa ja johtamisfilosofiansa muotoutu-
miselle. Liikunnan opettajuus on tukenut monella tapaa nimenomaan Rexin “’teknisten”
johtamisvalmiuksien eli johtamiskayttadytymisen kehittymistd. Téllaisia timén paivan
koulun johtamisessa olennaisia valmiuksia ovat muun muassa ennakointi- ja stressinhal-
lintataidot, ylldtysten sietokyky, kyky nopeisiin paétoksiin sekd asioiden ja ihmisten

organisointiin liittyvét taidot.

Terveystiedon opettajuus on puolestaan antanut Rexille aineksia johtamisfilosofian ra-
kentamiseen. Rexin johtamamisfilosofiassa korostuu ensisijaisesti oppilaan, mutta myos
opettajan, hyvinvointi ja asema kouluyhteisossi. Erityisesti terveystietoon liittyvin
osaamisen avulla Rexi on kyennyt hahmottamaan ja jasentdméén koko kouluyhteisén
hyvinvointia ja terveyttad edistdvan toimintakulttuurin piirteitd, sekd kehittdmadn koulun
toimintakulttuuria timén johtoajatuksen suunnassa. Koulun johtamista helpottanut piirre
Rexin kohdalla on ollut my®ds se, ettd hinelld on ldheinen suhde oppilaisiin. Tdmén voi-

daan katsoa johtuvan Rexin persoonan ohella hinen opettamiensa oppiaineiden toimin-
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nallisesta luonteesta. Terveystiedon opettaminen on lisdksi kasvattanut Rexin tietoisuut-
ta oppilaiden vanhemmista, mikd puolestaan on helpottanut vanhempien kohtaamista

sekd rehtorin johtamaa koulun ja kodin vilistd yhteistyota.

Rehtori pedagogisena johtajana ja muutosjohtajana. Rexin johtajuudesta 16ytyy useita
pedagogisessa johtajuudessa ja muutosjohtajuudessa olennaisia piirteitd. Ensinndkin
hinen oppimiskisityksensd on hyvin ldhelld pedagogisen johtajuuden ldhtokohdaksi
sopivaa moniaineksista oppimiskésitystd. Lisdksi Rexi suorittaa parhaillaan liikuntatie-
teellisid jatko-opintoja toimien néin kannustavana esikuvana itsensi jatkuvasta kehitta-
misestd omalle tydyhteisolleen (Bjork & Gurley 2003, 49-50; Southworth 2002). Rexid
kuvataan dlykkaiksi, laaja-alaiseksi, kokonaisuuksia hallitsevaksi, monipuoliseksi ja
kielitaitoiseksi rehtoriksi, jolla on koulun hyviin johtamiseen tarvittava osaaminen ta-
sapainoisesti hallussa (Bass & Riggio 2006, 41, 167-174; Himéldinen ym. 2002, 79,
115). Hén kykenee kuuntelevaan ja keskustelevaan, mutta myos méérétietoiseen tahto-

johtamiseen muutostilanteissa.

Rexin persoonaan kuuluu tietynlainen impulssiivisuus ja innovatiivisuus, mika on hei-
jastunut koko kouluyhteis6on ja sen pitkédjanteiseen kehittdmiseen. Rexin hyvit vuoro-
vaikutustaidot seki aktiivinen litkkuminen rehtorina kouluyhteison jasenten keskuudes-
sa ovat taanneet hinelle l&heiset suhteet niin oppilaisiin kuin opettajiin. Ndin Rexi tun-
netaan kouluyhteisossa ja hdn tuntee yhteisonsa jasenet, joten Rexi koetaan johtajana
helposti ldhestyttaviksi. (Blase & Blase 2004, 107—121; Hdmaéldinen ym. 2002, 114—
115; Leithwood 1994.) Oppilaslidhtdisyyden ohella Rexin johtamisfilosofiassa korostuu
pyrkimys rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen. Rexiltd 10ytyy
my0s tdmin péivan koulun johtamisessa tirkedd suhdetoiminta- ja mediaosaamista kou-

lun imagon nostamiseen ja markkinointiin.

Koulun toimintakulttuurin kehittdmiseen ja muuttamiseen liittyvissd paiatoksentekotilan-
teissa Rexilld on tapana perustella omat ndkemyksensa ja kehittdmisideansa opettajayh-
teisolle, kuulla heididn ndkemyksiddn ja ndin valmistaa yhteis6d muutosten kohtaami-
seen. Rexi tiedostaa, ettei koulun toimintakulttuuria ja opettajien kayttdytymistd voida
muuttaa sanelupolitiikalla, vaan opettajat pitdéd saada yhteisond syttymaan muutokseen,
kokemaan se omaksi jutukseen ja ideakseen. Tdma onnistuu perusteluiden esittdmisen

liséksi matalaprofiilisella muutosjohtamisella, jossa kehittdmisajatukset ikdén kuin uju-
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tetaan opettajien tietoisuuteen. (Karjalainen 1991, 5.) Myo6s pedagogisen johtamisen
suhteen Rexi pitdd ylld matalaa profiilia, mikd onkin oman oppiaineensa asiantuntijoista
koostuvan opettajayhteison johtamisessa suotavaa (Erdtuuli & Leino 1992, 26, 34—
35,1993, 33-34; Isosomppi 1996, 146147, 158; Mahlaméki-Kultanen 1998, 49-50,
150). Rexin suhde opettajiin koulun kehittdmiseen ja opettamiseen liittyvissd kysymyk-
sissd rakentuu tasavertaisuuden pohjalle, eikd hén pidi itseddn muita etevimpiné niissa
kysymyksissd (Isosomppi 1996, 117; Mahlamiki-Kultanen 1998, 29; Nivala 1999, 18—
19). Rexin johtajuudessa on myds havaittavissa pyrkimystd pedagogisen johtajuuden ja
muutosjohtajuuden ydin asian toteuttamiseen eli johtajuuden kehittdmiseen koulun ai-

kuisyhteison jésenissd (Bass & Riggio 2006, 24, 41).

Toisaalta Rexin johtajuudessa ilmeni vakaviakin puutteita suhteessa ihanteelliseen pe-
dagogiseen johtajuuteen ja muutosjohtajuuteen. Ensinndkdin Rexi ei ole johdantoluvus-
sa perddn kuuluttamani kutsumusrehtori. Hén ei ole kokenut sisdistd kutsumusta palve-
levaan, uudistavaan koulun johtamistehtdvadn, vaan on ajautunut siihen 1dhinna koulu-
yhteison jasenten pyyntdjen mydtd. Vaikka Rexi arvostaa koulun johtamistehtavaa, ha-
nellé ei ole halua johtajuutensa syvilliseen kehittdmiseen; itsentuntemuksen lisddmiseen
tai erilaisen johtamiseen liittyvén tutkimustiedon omaksumiseen. Rexi kokee koulun
johtamisen hektisend kdytinnon “haalarihommana”, jossa ei ole aikaa ja tarvetta omaan
johtajuuteen liittyvien perusoletusten pohdintaan. Hén ei pyri ottamaan koulun johta-
mistehtdvaa haltuun teoreettisella, arjen johtamistyon hahmottamista ja toteuttamista
helpottavalla tasolla. Ndin Rexin johtajuus muodostuu proaktiivisen, ennakoivan johta-
juuden sijaan paédsddntoisesti reaktiiviseksi, rehtoria kuormittavaksi toiminnaksi. (Pen-
nanen 2006, 30.) Kaikki tima vaikuttaa siihen, ettd Rexin sisdinen motivoituminen pe-
ruskoulun johtamisty6hon oli tutkimushetkelld hyvin heikkoa, miké puolestaan ilmeni

hinen halunaan vaihtaa ty6tehtdvii sopivan tilaisuuden tullen.

Yksi selkeimmisti kehittymiskohteista johtajana Rexilld liittyy palautteen antamiseen ja
pyytdmiseen. Molempien méérd on liian vidhéinen ottaen huomioon rakentavan palaut-
teen merkityksen niin rehtorin johtajana kasvamisessa kuin opettajien ammattitaidon
kehittymisessd ja tydmotivaation sdilymisessd. (Blase & Blase 1998, 123—-142; Juuti &
Vuorela 2002, 38, 69.) Myo6s Rexin pedagogiseen johtamiseen liittyy tiettyja ongelmia.
Nyt Rexin pedagoginen johtaminen néyttéisi jddvin vain oppimiselle suotuisten olosuh-

teiden luomisen tasolle, vaikka pedagogisena johtajana rehtorin tulisi nimenomaan tie-
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toisesti vaikuttaa kouluyhteisonsa jasentensd pedagogisen ajattelun kehittymiseen yhtei-
sen, tasavertaisuuteen perustuvan ammatillisen keskustelun avulla (Mahlamaki-

Kultanen 1998, 29, 50.).

Ehké merkittdvin puute Rexin johtajuudessa oppijoiden yhteison ndkdkulmasta on se,
ettei Ryhtilidn koulu ole hdnen johdollaan muodostanut omaa, selkedi, kirjattua, konk-
reettista ja yhteistd visiota, joka ohjaisi koulun muutosta ja jota kohti koulu haluaisi yh-
teisond pyrkid (Bass & Riggio 2006, 6; Luukkainen 2005, 163—164; Schein 2004, 141,
149-153). Rexin johtamistoimintaa on selvdsti ohjannut jonkinlainen nikemys koulun
tilasta ja tavoiteltavasta toimintakulttuurista, mutta tdma henkil6kohtainen visio on jia-
nyt hineltd osin tarkentamatta seké kirjaamatta. Aineiston perusteella se on kuitenkin
helposti hahmotettavissa. Rexin henkildkohtaisen vision kulmakiviksi voidaan maarittaa
oppilaiden terveyteen ja hyvinvointiin liittyvien valintojen korostaminen, mutta myos
henkil6kunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. Oppilaan edun ja aseman esilld pitdminen
kouluyhteison toimintaan liittyvissé valintatilanteissa on kuitenkin ollut Rexin johtamis-

ta ohjannut keskeinen ajatus.

Edelld mainituista puutteista ja kehittymiskohteista huolimatta muodostuu kokonaisku-
va Rexin johtajuudesta kuitenkin ehdottomasti myonteiseksi. Olen tydsséni peilannut
Rexin johtajuutta tiydelliseen johtajuuteen, mitd luonnollisesti ei kenenkédn ole kay-
tannossd mahdollista saavuttaa. Johtajuudessa riittdd aina kehitettévid, johtaja ei ole
koskaan valmis. Riittdvdn hyvéén koulun johtajuuteen pyrittdessd onkin tarkeintd yksi-
16n halu jatkuvasti kehittdd itseddn johtajana, mieltdd itsensd elinikdiseksi oppijaksi ja

oppia oppimaan. (Juuti 2007; Juuti & Vuorela 2002, 154-155; Nissinen 2004, 42, 159.)

Koulun toimintakulttuurissa rehtorin aikana tapahtuneet muutokset. Ryhtilian koulun
toimintakulttuurissa on Rexin johtamiskauden aikana tapahtunut useita selkeitd muutok-
sia. Ndiden muutosten toteutumisessa on kuitenkin havaittavissa vain véhén piirteiti
edelld esittelemdni koulun toimintakulttuurin transformatiivisen muutoksen eri vaiheis-
ta. Koulun toimintakulttuurissa tapahtuneet muutokset eivét ole perustuneet kultturin
syvimpéin tasoon kuuluvien perusoletusten muutosprosessissa keskeisimpiin element-
teihin, kuten jaetun vision muodostamiseen ja toimintakulttuuri kdsitteen yhteisolliseen,

syvilliseen tarkasteluun. (Schein 2004, 132-146.)
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Vaikka Ryhtildn koulun vuorovaikutus-, opetus- ja hallintokulttuurien voidaan todeta
muuttuneen avoimempaan ja ndin jdsentensd hyvinvointia, oppimista ja ammatillista
kehittymistd tukevampaan suuntaan, voidaan my0s syysti epdilld ndiden muutosten sy-
villisyytti. Voiko opettajien ammatillisessa vuorovaikutuksessa sekd oppimiseen, opet-
tamiseen ja koulun johtamiseen liittyvissd késityksissa tapahtua todellista muutosta il-
man nédiden perusoletusten yhteisollistd esiin nostamista? Aineiston perusteella koulun
toimintakulttuurissa tapahtuneet muutokset néyttavitkin keskittyvéin muihin seikkoihin
kuin edelld mainittujen kouluyhteisdlle ominaisten kulttuuristen perusoletusten késitte-

lemiseen.

Ryhtildan koulun toimintakulttuurissa Rexin johtamiskauden aikana tapahtuneet muutok-
set voidaan jakaa kokonaisvaltaiseen ydinmuutokseen” ja tétéd tukeviin osamuutoksiin.
Kokonaisvaltaista, pitkilld aikavililld tapahtunutta muutosta edustaa yhteison kaikkien
jasenten hyvinvointia tukevan toiminnan nostaminen koulun ykkosteemaksi, sekd timén
mydtd kouluyhteis6on muodostunut yhteisollisyyden tunne. Hyvinvoinnin ja terveyden
edistdmisestd onkin muodostunut Ryhtilén koulun oppilaita ja opettajia yhdistava tekija.
Samalla seka oppilaiden ettd opettajien oppimis- ja tydskentelyilmapiirit ovat parantu-
neet. Koulun aikuisyhteisd muodostaa nykyisin yhtendisen kasvatusyhteison, jolloin
koulusta on tullut turvallinen ja viihtyisd paikka niin oppilaille kasvamiseen ja opiske-

luun kuin opettajille tyoskentelyyn.

Ryhtilédn koulun kokonaisvaltaista ydinmuutosta voidaan hahmottaa ja tarkentaa erilais-
ten, osin lyhytkestoisten, osamuutosten avulla. Téllaisia hyvinvointiteeman sisdistimisti
ja yhteisollisyyden syntymisté edisténeitd toimintakulttuurissa tapahtuneita osamuutok-
sia ovat esimerkiksi tiukka puuttuminen oppilaiden tupakointiin, hallinnollisen l&-
pindkyvyyden korostaminen sekd pyrkimys opettajien ymmarryksen lisidmiseen koulun
toiminnasta kokonaisuutena. Koulu on myos avautunut yhteistyohon erilaisten sidos-
ryhmien kuten yliopiston kanssa. Toimintakulttuurin muutoksen seurauksena koulun
julkisuuskuva on muuttunut paljon myonteisemmaéksi, ja koulun asema kunnallisessa
koulutuskentissd on vahvistunut; oppilaat haluavat yli kuntarajojen Ryhtilédn kouluun

opiskelemaan juuri koulun toimintakulttuurin huokuttelevuuden takia.

Rehtorin rooli koulun toimintakulttuurissa tapahtuneiden muutosten toteutumisessa.

Tutkimusaineiston mukaan Rexilld on ollut erittdin merkittdvé ja ndkyva rooli Ryhtilédn
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koulun toimintakulttuurissa tapahtuneitten muutosten toteutumisessa. Johtajuuskutsu-
muksen puuttumisesta huolimatta Rexiltd on 10ytynyt intohimoa koulun toimintakult-
tuurin kehittdimiseen. Rexin korostunut asema muutosjohtajana heréttd4 hanen johtajuu-
teensa liittyvien puutteiden, kuten selkeén ja kirjatun vision puuttumisen, valossa kui-
tenkin ristiriitaisia ajatuksia. Miten on mahdollista, ettd Rexi, joka valittiin rehtoriksi
omasta tydyhteisostd, ja jonka saama koulutus johtajan tehtiviin sekd motivaatio itsensi
kehittdmiseen johtajana on ollut puutteellista, kykenee nédinkin selvddan muutosjohtajuu-

teen (Pennanen 2006, 72, 101, 185)?

On my0s huomattava, ettei Rexin ndkemys toimintakulttuurista ole niin syvéllinen kuin
esille tuomassani koulun toimintakulttuurin transformatiivisessa muutoksessa edellyte-
tddan. Koulu ei ole mydskédédn hinen johdollaan yhteisond kdynyt varsinaista omaan toi-
mintakulttuuriinsa perusoletuksiin liittyvaa syvaillisté, teoriaan pohjautuvaa muutoskes-
kustelua. Toisaalta kouluyhteison kdyma arvokeskustelu Mukava-hankkeen yhteydessi
voidaan nidhdi erddnlaisena puolitiehen jddneend visiointityond. Tamé yhteisollinen
keskustelu selkiytti kouluyhteison yhteisié arvoja, jolloin koulun ydinarvoksi kiteytyi
oppilaslahtdisyys eli oppilaan hyvinvoinnista huolehtiminen. Tdméin tavoitteen saavut-

tamista on kouluyhteisossé tuettu huolehtimalla my0s opettajien hyvinvoinnista.

Nékemykseni mukaan juuri Rexin litkkunnan ja terveystiedon opettajuuteen liittyva
osaaminen on korvannut edelld mainittuja puutteita hinen pedagogisessa muutosjohta-
juudessaan, ja mahdollistanut ndin koulun toimintakulttuurin yhteiséllisen muutospro-
sessin onnistumisen. Oppilaiden ja opettajien hyvinvoinnista huolehtiminen on noussut
erityisesti terveystiedon oppisisélldistd — toki lilkunnanopetukseen liittyvien tavoitteiden
tukemana — Rexin ja lopulta koko kouluyhteison ajatusmaailmaa ohjaavaksi, tosin tar-
kentamatta ja kirjaamatta jidneeksi visioksi. Liikunnan opettajuus on puolestaan antanut
Rexille kdytdannon muutosjohtajuudessa tarvittavia taitoja. Rexi ei siis ole pddsaantoi-
sesti harrastanut tietoista muutosjohtamista hyvinvoinnin nostamisessa kouluyhteisén
yhteiseen tietoisuuteen, vaan on toiminut ikdén kuin “vaistonvaraisesti” ja kasvanut
yhdessa koulun henkil6kunnan kanssa hyvinvointiteeman kokonaisvaltaiseen kehittdmi-

seen.
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7.2 Hyvinvoiva koulu — oppijoiden yhteiso

Tutkimustani ohjaavana keskeisend ajatuksena on ollut visio koulun kehittdmisesté ja
kehittymisestéd kohti oppijoiden yhteisoa eli tulevaisuuden koulua. Tulevaisuuden kou-
lua — tai kuten Sahlberg (1998, 19, 240) asian ilmaisee — ko/matta koulua tarkasteltaessa
korostuu kouluyhteison hyvinvointia edistdvén toimintakulttuurin merkitys. Kouluyhtei-
sOn jdsenten hyvinvointi ja oppiminen ovat monella tapaa sidoksissa toisiinsa, ja ne
mahdollistuvat parhaiten toimintakulttuurissa, johon sisiltyy oppijoiden yhteisdon liitet-
tavia piirteitd (Juuti & Vuorela 2002, 40). Seuraavaksi esittelen kouluyhteison pedago-
gisesta hyvinvoinnista ja oppijoiden yhteisOsté esitettyjd ajatuksia rinnakkain. Tahin
tarkasteluun pyrin yhdistiméan tutkimusaineiston antamaa kuvaa Ryhtildn koulun ny-

kyisestd toimintakulttuurista sekd Rexin johtajuudesta.

Oppimisen ja hyvinvoinnin vélistd dynaamista suhdetta voidaan koulukontekstissa ku-
vata pedagogisen hyvinvoinnin késitteelld (Pietarinen ym. 2008). Merildinen ym. (2008)
méidrittelevat hyvinvoinnin ihmisen sosiaalisen, henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin ko-
konaisuudeksi, joka ilmenee onnellisuutena, eliméin tyytyviisyytend ja positiivisena
mielialana. Pedagoginen hyvinvointi voidaan puolestaan metaforisesti tulkita ’pedago-
giikaksi, joka luo positiivisia tunnekokemuksia, tukee oppimisen prosesseja ja edistdd

yksilon kokonaisvaltaista kehitysta”. (Merildinen ym. 2008.)

Oppijoiden yhteisd (community of learners) edustaa tuoreinta ndkemysti hyvin toimi-
vasta, kehittyvisti ja jasentensd hyvinvointia tukevasta kouluyhteisosti. Ajatus oppijoi-
den yhteisostéd rakentuu késitteiden oppiva organisaatio (learning organization) ja oppi-
van yhteiso (professional learning community) pohjalle. Kasitteellisessd kehityksessa
oppivasta organisaatiosta oppijoiden yhteisoksi merkittivin muutos on tapahtunut ajat-
telutavan muuttumisessa organisaatiokeskeisestd yksiloldhtdisempédén suuntaan. (Bjork

& Gurley 2003, 12—14, 30-31; Senge 1993, 11; Vaherva 2001.)

Vaikka kaikki oppijoiden yhteisot eivit olekaan keskendén samanlaisia, voidaan niille
hahmottaa useita yhteisid piirteitd (Hénnikdinen & Rasku-Puttonen 2006). Oppijoiden
yhteison toiminta on verrattavissa yhteistoiminnallisten oppimisryhmien toimintaan,

joiden jasenid yhdistdd myonteinen keskindinen riippuvuus, toinen toisestaan huolehti-

minen ja lojaalisuuden tunne. Téllaiselle yhteisolle leimaa antavia piirteitd ovat keski-



96

ndinen huolenpito, emotionaalinen yhteys ja luottamuksellisuus sekd oppilaiden ja opet-
tajien vélinen kumppanuus. (Hiannikdinen & Rasku-Puttonen 2006; Kohonen & Leppi-

lampi 1994, 99.)

Tutkimuksessani olen muokannut Konun (2002) esittdmaésti koulun hyvinvointimallista
koko kouluyhteisén hyvinvointia kuvaavan kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin-
mallin (kuvio 5). Konun malli ldhestyy hyvinvointia kouluyhteisdssd pddosin vain oppi-
laan nékdkulmasta. Kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin mallissa yhteison jasenten
hyvinvointi muodostuu neljdstd osa-alueesta; koulun olosuhteet (having), sosiaaliset
suhteet (loving), mahdollisuus itsensd toteuttamisen (being) seké terveyden tila (health).
(Konu 2002, 6, 43—46). Mallin mukaan pedagogisen hyvinvoinnin osa-alueiden toteu-
tuminen on optimaalisinta silloin, kun kouluyhteison toimintaa ohjaa visio oppijoiden

yhteisosta.

Kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin mallissa késitteet "pedagoginen hyvinvointi”,
“kasvatus ja opetus” sekd kaikkien jasenten oppiminen” ovat mallin keskiossi ja yh-
teydessa toisiinsa. (Haring, Havu-Nuutinen & Mékihonko 2008; Konu 2002, 34, 43—
44.) Malli korostaa hyvinvoinnin merkitystd yhteison kaikilla tasoilla tapahtuvien kas-
vatus-, opetus- ja oppimisprosessien onnistumisessa sekd koulutydlle asetettujen tavoit-
teiden saavuttamisessa (Konu 2002, 34; Juuti & Vuorela 2002, 64—65, 135; Pietarinen
ym. 2008; Syrjéldinen 2002, 91). Pedagogisen hyvinvoinnin osa-alueet ovat yhteydessa
opettajan pedagogiseen toimintaan ja sen mahdollistumiseen. Opettajan kokema peda-
goginen hyvinvointi heijastuu monien psyykkisten ja toiminnallisten prosessien myoti
oppilaiden hyvinvointiin ja oppimiseen, ja oppilaiden kokema pedagoginen hyvinvointi
puolestaan liséd opettajien hyvinvointia. (Haring ym. 2008; Pietarinen ym. 2008; Rim-

peléd 2008.)
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KUVIO 5. Oppijoiden yhteisoksi itsensd hahmottavan kouluyhteison pedagogisen hy-
vinvoinnin malli (mukallen Konu 2002, 44; ks. myds Haring ym. 2008)

Ottaen huomioon Rexin johtajuudessa esiintyneet kehittymiskohteet, muistuttaa Ryhti-

1an koulun nykyinen toimintakulttuuri yllattavan paljon kouluyhteison pedagogisesta

hyvinvoinnista ja oppijoiden yhteisosta esitettyjd ajatuksia. Toisaalta timé on hyvin
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ymmarrettdvad, silli ndma ajatukset kulminoituvat juuri Ryhtildn koulun toimintaa oh-
jaavassa ydinteemassa, yhteison kaikkien jdsenten terveyden ja hyvinvoinnin tukemi-
sessa sekd edistdmisessd. Malli kouluyhteison pedagogisesta hyvinvoinnista on hyvin
kattava, joten en haastatteluaineistossani luonnollisestikaan tavoittanut Ryhtilédn koulun
toimintakulttuurin ja Rexin johtajuuden kaikkia piirteitd suhteessa sithen. Seuraava tar-

kastelu painottuukin aineston antamiin mahdollisuuksiin.

Tarkastelun aluksi on todettava olennaisin puute Ryhtildn koulun toimintakulttuurissa ja
Rexin johtajuudessa suhteessa malliin kouluyhteison pedagogisesta hyvinvoinnista.
Ryhtilén koululta puuttuu toimintakulttuuria ja sen kehittymisti ohjaava selked, yhtei-
soOllisesti muodostettu ja kirjattu visio (Bjork & Gurley 2003, 13; Senge 1993, 9, 206,
211-214). Toisaalta kouluyhteisd on kdynyt ldpi syvillisen ja tuloksekkaan arvokeskus-
telun, miké luonut koulun toiminnalle ja toimintakulttuurin muutoksille suhteellisen
selkedn suunnan. Tama ei kuitenkaan riitd korvaamaan erilaisiin johtamisteorioihin ja
yhteisotutkimuksiin nojaavan, teoriasidonnaisen vision merkitystd (Pennanen 2006, 30).
Koska rehtori on avainhenkild kaikessa koulun toiminnassa, kiteytyy kirjatun vision
puuttuminen Rexin johtamistoimintaan (Haméldinen ym. 2002, 8, 47; Vuohijoki 2006,
21). Hanella ei ole ollut oppijoiden yhteison tavoin toimivan kouluyhteison rehtorille
suotavaa henkilokohtaista halua itsensi kehittimiseen johtajana tai koulun johtamista

koskevien teoreettisten kysymysten syvempééin pohdiskeluun.

Koulun olosuhteet. Pedagogisen hyvinvoinnin perusedellytyksend on toimiva, turvalli-
nen ja viihtyisd kouluymparisto koulurakennuksineen (melu, ilmanvaihto, ldmpdétila jne)
(Konu 2002, 44; Pietarinen ym. 2008; Uusikyld 2006). Koulun olosuhteisiin luetaan
my0s opiskelun jarjestdmiseen liittyvit asiat kuten lukujérjestyksiin ja tydskentelyn
jaksotukseen liittyvit kysymykset seké turvalliset ja riittdvan pienet ryhmékoot. (Konu
2002, 44.) Varhaiseen puuttumiseen perustuvalla erityisopetuksella on keskeinen rooli
oppilaiden pedagogisen hyvinvoinnin esteiden tasoittajana (Holopainen & Savolainen
2008). Perinteisid jélki-istuntoja kehittavadmpi rangaistusmuoto kouluyhteison kaikkien
jasenten pedagogisen hyvinvoinnin ja turvallisuuden tunteen lisddntymisen kannalta

voidaan pitdd toimivan kasvatuskeskustelukulttuurin luominen (Ladperi 2008).

Olennaista on myos koulun rakenteiden jarjestiminen siten, ettd opettajilla on koulupéi-

van aikana mahdollisuus kollegiaalisiin, pedagogisia kysymyksii késitteleviin seka epé-
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virallisiin ettd virallisen tason keskusteluihin (Bjork & Gurley 2003, 12—13, 27-29; Du-
four 2004; Hénnikdinen & Rasku-Puttonen 2006; Rauste-von Wright ym. 2003, 62).
Keskeisid oppilaan pedagogiseen hyvinvointiin vaikuttavia koulun tarjoamia palveluita
ovat oppilashuolto, oppilaanohjaus ja kouluruokailu (Konu 2002, 44; Kuittinen, Lappa-
lainen & Merildinen 2008; Rimpeld 2008). Ryhtildn koulussa on panostettu eri tavoin
oppilaiden kouluruokailun menekin edistimiseen ja terveellisen vilipalan nauttimiseen.
Koulussa on myds seurattu kouluruokailusta jadvaa jaitemadrdi, ja tdiméin pohjalta on

tehty johtopéétoksid oppilaiden ruokailutottumusten suhteen.

Sosiaaliset suhteet. Kouluyhteison jasenten pedagoginen hyvinvointi syntyy ensisijai-
sesti opettajien ja oppilaiden vilisissd sekd oppilaiden keskindisissd vuorovaikutteisissa
oppimisprosesseissa (Konu 2002, 44—45; Pietarinen ym. 2008). Téll6in korostuu posi-
tiivisen opettaja-oppilas suhteen seka positiivisten vertaissuhteiden merkitys. Jotta op-
piminen olisi mahdollista, on jokaisen tunnettava itsensi ndissd suhteissa hyviksytyksi
ja olonsa turvalliseksi. Oppilaan opettajalta saama tuki ja kokemus siitd, ettd opettajat
kohtelevat oppilaita oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti ovat pedagogisen hyvinvoin-
nin keskeisia piirteitd. (Konu 2002, 45; Pietarinen ym. 2008; Uusikyla 2006.) Opettajal-
la tulisi olla valmiudet tasavertaiseen ja henkil6kohtaiseen vuorovaikutukseen oppilai-

den kanssa (Vilijéarvi 2008).

Opettajien keskindistd vuorovaikutussuhdetta ja suhdetta rehtoriin méérittelee lisdksi
tunne tasavertaisesta kollegiaalisuudesta. Tallaisessa yhteistoiminnalliselle opetuskult-
tuurille ominaisessa ilmapiirissd opettajat jakavat ammatillisia asioita keskenéén ja tu-
kevat ndin toistensa kehittymistd ja jaksamista (Hakanen 2006; Mahlamaki-Kultanen
1998, 37; Syrjdldinen 2002, 36). Yhteinen visiointi- ja arvokeskustelu luovat pohjan
opettajakunnan reflektiiviselle, oppiainerajat ja luokkatasot ylittdville hedelmaélliselle
yhteistydlle, jossa he tukevat toistensa ammatillista kasvua jakamalla tietimystdan,
ideoitaan ja materiaalia onnistuneista opetus-oppimisprosesseista ja opetusmenetelmisté
sekd seuraamalla toistensa opetusta. Opettajat laativat yhteistydssd toimintansa tavoit-
teet, huolehtivat yhdessd toiminnan kehittdmisestd ja erilaisten ongelmien ratkaisemi-
sesta sekd sitoutuvat yhteisvastuulliseen toimintaan. (Bjork & Gurley 2003, 12—13, 27—
29; Dufour 2004; Hannikdinen & Rasku-Puttonen 2006; Vaherva 2001.)
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Ryhtilédn koulun opetuskulttuurissa on paljon positiivisia piirteitd, mutta myos kehitetta-
véad. Opettajien keskindinen koulun perustehtivain eli opetukseen ja oppimiseen liittyva
spontaani vuorovaikutus ndyttdisi toteutuvan ensisijaisesti aineryhmittdin, joissa tapah-
tuu kollegiaalista oppimista. Sen sijaan yhteisolliseen, oppiainerajat ylittdvain ja koko
opettajakunnan voimin tapahtuvaan koulun perustehtdavin péivittidiseen, spontaaniin,
kehittdvadn pohdiskeluun ei koulun arkisissa rakenteissa ole riittdvésti tilaa ja aikaa.

Opettajat kykenevit kuitenkin yhteisond tukemaan toistensa ty0ssd jaksamista.

Ryhtildan koulun vuorovaikutussuhteet seki tyoskentely- ja oppimisilmapiirit vaikuttavat
hyvin toimivilta, ja niin opettajat kuin oppilaat vithtyvét kouluyhteisdssd. Koulun ai-
kuisyhteison keskustelukulttuuria leimaa suoruus, positiivinen huumori, suvaitsevaisuus
erilaisia mielipiteitd ja persoonallisuuksia kohtaan seka tasa-arvoisuus. Nuorellakin
opettajalla ndhdiin olevan vaikutusmahdollisuuksia suhteessa koulun toimintakulttuu-
riin, minka liséksi Rexin seké opettajien ammattillinen yhteisty6 on avointa ja tasaver-

taisuuteen perustuvaa.

Oppijoiden yhteison kaikki jasenet, my0s opettajat ja rehtori mieltdvét itsensi ensisijai-
sesti oppijoiksi (Bjork & Gurley 2003, 31, 49-50; Hannikdinen & Rasku-Puttonen
2006). Tamai edellyttdd heiltd kykyé keskenerdisyyden ja pysdhtymisen sietdmiseen,
miké tunnetusti on ollut vaikeaa perinteisessé, suorittamista, kiirellisyyttd ja kaiken
osaamista korostavassa koulun toimintakulttuurissa. Kokiessaan itsensa oppijoiksi,
opettajat voivat vaihtaa kilpailevan suorittajuuden haasteita vastaan ottavaksi ja hyvin-
vointia tukevaksi oppijuudeksi. (Rauste-von Wright ym. 2003, 63—-64, 81, 116.) Tamén
mydtd opettajien sosiaaliset- ja vuorovaikutussuhteet niin aikuisyhteison sisilld kuin

oppilaiden parissa paranevat (Bjork & Gurley 2003, 38-39; Syrjéldinen 2002, 38).

Lisdksi Bjork ja Gurley (2003) painottavat, ettd oppijoiden yhteisdssa juuri rehtorin tuli-
si ndhda itsensé yhteison “ensimmaiisend” oppijana. Téll4 tavoin hén voi tarjota yhtei-
sOnsd jasenille voimakkaan mallin sitoutumisessa jatkuvaan oppimiseen ja itsensi kehit-
tdmiseen. (Bjork & Gurley 2003, 49-50; Senge 1993, 340; Southworth 2002.) Rexi on
toiminut yliopistollisten jatko-opintojensa my6td hyvind esikuvana itsensé jatkuvasta
kehittamisestd omalle tyOyhteisdlleen. Hinelld on my6s kannustava asenne opettajien

ammattitaidon kehittdmiseen esimerkiksi tiydennyskoulutuksen avulla.
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Kouluyhteison jdsenten toimivat keskindiset suhteet mahdollistavat kouluyhteison pe-
dagogisen hyvinvoinnin rakentumiselle olennaisen tunneilmaston syntymisen (Hakanen
2006; Uusikyld 2006). Ryhtildn koulun toimintakulttuurissa néyttéisi ilmenevin peda-
gogisen hyvinvoinnin ja oppijoiden yhteison muodostumisessa olennaisia niin yksilo-
kuin yhteisotasolla koettavia tunteita. Néitd ovat yhteisen toiminnan seké osallisuuden
ja toimijuuden kokemuksien pohjalta kehittyvé tunne yhteenkuuluvuudesta eli yhteisol-
lisyydesté seki titd seuraava turvallisuuden tunne. (Hénnikdinen 2006; Rasku-Puttonen
2006.) Wellsin (1999) mukaan osallisuuden kokemus muodostuu syvillisessd prosessis-
sa, jossa yksilo osallistuu aktiivisesti yhteisonsi toimintaan ja rakentaa identiteettiién
suhteessa yhteison toisiin jdseniin (Hannikdinen & Rasku-Puttonen 2006; ks. myos Pie-
tarinen 2008). Hyvinvointia tukevan toimintakulttuurin kehittimisen nostamisesta kou-
lun ykkosteemaksi on muodostunut Ryhtilédn koulun oppilaita ja opettajia yhdistava,

yhteisollistd turvallisuuden tunnetta luova tekija.

Juutin ja Vuorelan (2002, 5-6) mukaan johtajuus on keskeisin tydyhteison hyvinvointiin
vaikuttava tekiji. Juuri rehtorin ihmisten johtamisen taidot, leadership-osaaminen, on
tarkedssa roolissa, kun kouluyhteis6on pyritddn muodostamaan pedagogista hyvinvoin-
tia tukevaa ilmapiirid (Juuti 2007; Juuti & Vuorela 2002, 7, 18; Konu 2002, 45; Syrja-
ldinen 2002, 124). Kédytannosséd kouluyhteison jisenten pedagogista hyvinvointia edis-
tavé johtaminen on ennen kaikkea jaettua pedagogista johtajuutta ja yhteistoiminnallista
johtamista (Syrjéldinen 2002, 124; Hakanen 2006). Tallainen johtajuus mahdollistaa

yhteison jokaisen jdsenen osallisuuden ja toimijuuden kokemukset.

Ryhtilén nykyinen hallinto- ja johtamiskulttuuri tukee paisiéntoisesti koulun pedagogi-
seen hyvinvointiin ja oppijoiden yhteisdon liittyvaéd kehitysprosessia. Rexi omaa hyvit
thmissuhde- ja vuorovaikutustaidot, ja on kyennyt hienotunteisella johtamisellaan luo-
maan avoimen ja osallistavan, kollegiaalisuuteen perustuvan paitoksentekokulttuurin.
Toisaalta hdanen johtajuudessaan ilmenneet puutteet, tarkeimpiné visiottomuus, halutto-
muus johtamiseen liittyvan tutkimustiedon omaksumiseen ja johtajuutensa syventami-
seen sekd niukka palautteen antaminen, ndyttdisivét hidastavan kouluyhteison kehitysti

pedagogisen hyvinvoinnin ja oppijoiden yhteisén suunnassa.

Tasta selked esimerkki on kouluyhteison ongelmat jactun johtajuuden hyviksymisessi

ja sisdistimisessd. Koulun opettajien, ja osittain myds Rexin, suhtautuminen johtajuu-
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den jakautumiseen kouluyhteison jdsenten kesken noudattelee perinteisti ajattelutapaa,
jossa koulun johtaminen hahmotetaan ldhes yksinomaan rehtorin tehtdvéksi (Salonen
2007). Koska opettajat suovat vasta pitkin hampain rehtorille hénen viralliseen johta-
juuteensa perustuvan matalaprofiilisen aseman tyonsi ohjaajana, on toisten opettajien
mieltdminen johtajaksi vield vaikeampaa. Tama nékyy siind, ettd niin Ryhtilén opettajat
kuin Rexikin vierastavat johtaja-sanan kéytt6d opettajan tehtdvikuvasta puhuttaessa.
My®6s koulun johtoryhmén nimen muuttaminen neutraaliksi suunnitteluryhmaiksi kertoo
asiaan liittyvastd problematiikasta. Opettajalla on vaikutusmahdollisuuksia koulun toi-
mintakulttuuriin ja suunnitteluryhmiin kuuluvilla opettajilla on my0s péétosvaltaa,
mutta he eivit ole johtajia, he eivit johda ketddn tai mitdén. Opettajien, oman aineensa
asiantuntijoiden, arka suhtautuminen vertaisjohtamiseen saattaisi johtua siité, ettei kou-
luyhteisossé ole kdyty tutkimustietoon perustuvaa syvillistd keskustelua toimintakult-

tuuria ohjaavista perusoletuksista.

Toisaalta voidaan kysyé, onko merkitysti silld, kdytetdinko termié jaettu johtajuus vai
vaikutusmahdollisuus, jos toiminnan sisdltd on kdytdnnossd sama. Tosin teoreettisen
viitekehyksen perusteella kdsitteen jaettu johtajuus avaaminen kouluyhteisdssi saattaisi
voimaannuttaa niin opettajia kuin oppilaita oman toimijuuden ja osallisuuden hahmot-
tamiseen. Tamé& puolestaan lisdisi heiddn mahdollisuuksiaan ja halukkuuttaan vaikuttaa

omaan ty6hon ja opiskeluun liittyvissd kysymyksissd koulun toimintakulttuuriin.

Kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin mallissa koulun ja kotien véliset suhteet sekd
koulun suhteet ympérdivain yhteisdon, kuten terveydenhuoltoon ja sosiaalitoimeen, on
sijoitettu sosiaalisten suhteiden osa-alueelle (Konu 2002, 45). Rimpeld (2008) korostaa
kodin ja koulun suhteessa yhteistd kasvatusvastuuta, jolloin puhe kasvatusvastuun ja-
kamisesta olisi korvattava yhteisen kasvatuskumppanuuden vahvistamisella. Hyvin-
voinnin ja terveyteen liittyvien valintojen valitseminen Ryhtilédn koulun toimintaa oh-
jaavaksi ydinteemaksi ovat lisdnneet myds koulun ja kotien vilistd vuorovaikutusta.
Ryhtilén koulussa oppilaiden hyvinvointiin liittyvit teemat nikyvit sdédnnollisesti van-
hempainiltojen sisdlldissd, minka liséksi kotien ja koulun vilistd suhdetta on pyritty
lihentdméén oppilaiden ja vanhempien fyysistd sekd henkisté terveyttd edistivélla taval-

la; yhteisilld peli-illoilla ja liikuntapdivilla.
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Mahdollisuudet itsensa toteuttamiseen. Kouluyhteison tarjoamat mahdollisuudet itsen-
sd toteuttamiseen perustuvat Allardtin (1989) esittdmién ajatukseen siitd, ettd jokaisella
yksilolla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa oman eldminsé avainkysymyksiin. Tdméin
mukaan jokainen oppilas, opettaja ja henkilokunnan jasen tulisi ndhda tarkeéni osana
kouluyhteisod. (Konu 2002, 45; Pietarinen ym. 2008.) Koska osallisuuden ja toimijuu-
den tunteiden kehittyminen edellyttii sosiaalisissa suhteissa opittavia taitoa, pyritddn
oppijoiden yhteisossd tukemaan kaikkien jdsenten aktiivista osallistumista yhteis6lliseen
toimintaan, ennen kaikkea opetus-oppimisprosessiin ja yhteiseen padtoksentekoon

(Bjork & Gurley 2003, 37-41, 45-46; Rasku-Puttonen 20006).

Ryhtildan koulussa seki yksittdisen opettajan, mutta myds oppilaan vaikutusmahdolli-
suudet koulun toimintakulttuuriin vaikuttavat hyviltd. Koulun kehityshakuinen ilmapiiri
tukee opettajien esittdmien erilaisten ideoiden ja ehdotusten kuuntelemista, ja tarvittaes-
sa yhteis0 on valmis muuttamaan toimintaansa ehdotusten mukaisesti. Oppilaiden vai-
kutusmahdollisuuksia edistd niin sanottu “kuuntelemisen kulttuuri”. Téll6in oppilaat
ndhdéén tasavertaisina toimijoina suhteessa koulun aikuisyhteison, mikd on omiaan
edistimiin oppilaiden toimijuuden ja osallisuuden tunteiden kokemista. Osallisuuden ja
yhteenkuuluvuuden tunteiden kasvattaminen yhteison jdsenissa on ensisijaisesti koulun-
rehtorin, mutta my0s opettajien vastuulla (Rasku-Puttonen 2006). Toimittuaan selkedni
muutosjohtajana Ryhtilédn koulun toimintakulttuurin muutoksessa yhteisollisempééan

suuntaan, on Rexi kantanut johtamisvastuunsa télti osin mallikkaasti.

Konun (2002, 46) mukaan oppilaalla on oikeus saada yksilollistd, kannustavaa ja juuri
hénen etenemisnopeuteen sovitettua opetusta. Oppilaille on my0s tirked antaa mahdol-
lisuus parantaa osaamistaan omien kiinnostuksen kohteidensa mukaisesti, jolloin koros-
tuu koulun valinnaisaineiden, erityisesti taito- ja taideaineiden, merkitys oppilaiden pe-
dagogisen hyvinvoinnin ja kouluviihtyvyyden tuottajina (Konu 2002, 45; Juvonen
2008). Oppilaiden itsensad toteuttamista tukevat myds mahdollisuudet vapaa-ajan harras-
tuksiin valituntien ja hyppytuntien aikana seké ldheinen yhteys ympérdivaén luontoon

(Konu 2002, 46).

Hyvinvoinnin ja terveiden eldméntapojen arvostus ja tukeminen nékyvit monella tapaa
Ryhtilén koulun arjessa. Koulussa jarjestetédén esimerkiksi yhteisté taukojumppaa oppi-

laille ja henkilokunnalle, ja oppilaiden vélituntiliikuntaa tuetaan sallimalla esimerkiksi
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litkkuntasalin vélituntikdytto ja litkuntavilineiden lainaus. Ylipainoisilla oppilailla on
mahdollisuus kouluterveydenhoitajan ja litkunnanopettajien tarjoamaan henkilokohtai-
seen litkuntaneuvontaan, joka sisdltdd ohjausta ja kannustusta omakohtaisen liikuntahar-
rastuksen 16ytdmiseen. Koulu kannustaa lihasvoimin tehtyyn koulumatkaan ja noudattaa
tupakkalain tiukkaa valvontaa. Koulussa motivoidaan oppilaita savuttomuuteen erilaisil-
la palkitsemis- ja rangaistusmenetelmilld. Useiden erilaisten selvitysten mukaan koulun
oppilaiden terveystottumuksissa onkin tapahtunut viime vuosina kehitystd parempaan
suuntaan. Opettajien tyShyvinvointiin on kiinnitetty huomiota erilaisten hankkeiden

kuten tutkimuksentekohetkelld kdynnissi olleen rentoutumisprojektin myota.

Huomion arvoinen asia niin oppilaan, opettajan kuin muunkin henkilokunnan kannalta
on heidén saamansa arvostus omasta oppimisestaan ja tyostddn. Oppilaille sitd antavat
positiivisen palautteen vélitykselld 1ahinnd vanhemmat, opettajat seki koulukaverit.
(Konu 2002, 46.) Koulun aikuisyhteison tydstéd tekee merkityksellisen kollegoiden ja
erityisesti rehtorin antama palaute (Blase & Blase 1998, 123—-142; Juuti & Vuorela
2002, 38, 69). Palautteen antaminen tydyhteison jisenille sekd omaan johtamistoimin-
taan liittyvin palautteen pyytdminen olivat aineiston perusteella selkeitd kehittymiskoh-

teita Rexin johtajuudessa.

Terveyden tila. Pedagogisesta hyvinvoinnista ei voida puhua puuttumatta terveyteen.
Kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin mallissa terveyttd ei ndhdé vain sen rajatussa
merkityksessé eli sairauksien ja tautien poissaolona. Terveydentilaan kuuluu yhteison
jasenten kokemat fyysiset ja psyykkiset oireet, tavalliset vilustumiset, krooniset ja ly-
hytaikaiset taudit ja sairaudet. Terveys ndhddan voimavarana, joka auttaa hyvinvoinnin
muiden osa-alueiden ja siten oppimistavoitteiden saavuttamisessa. Toisaalta on muistet-
tava, ettd myds kroonisesti sairas yhteison jdsen voi saavuttaa riittdvan pedagogisen
hyvinvoinnin tason painottamalla hyvinvoinnin muita osa-alueita. (Konu 2002, 46, 59—

60.)

Yksi kouluyhteison jasenten henkistd jaksamista eniten vihentdva piirre voi olla koulu-
tai tyopaikkakiusaaminen. Kiusaamista voi esiintyd niin oppilaiden keskinéisisséd suh-
teissa (Salmivalli 1998), oppilaiden ja opettajien vilisissd suhteissa (Laasonen 2006,
63—-69) kuin koulun aikuisyhteison sisélld. Vartian ja Perkka-Jortikan (1994) mukaan

erityisesti julkishallinnon yhteisoissé toimivien aikuisten vililld esiintyy henkistd vaki-
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valtaa erityisen paljon (Laasonen 2006, 17). Koulu- ja tydpaikkakiusaaminen ovat sosi-
aalisten suhteiden toimimattomuutta (Konu 2002, 45). Se voi ilmeté suorana tai episuo-
rana sekd fyysisend tai verbaalisena aggressiona (Salmivalli 1998, 35). Salmivalli
(1998, 33-34, 80) maidrittelee kiusaamisen sosiaaliseksi, yhteison toimintakulttuurin

tarjoamiin perusoletuksiin, arvoihin ja normeihin pohjautuvaksi ryhméailmioksi.

Oppijoiden yhteisoksi itsensd hahmottavan kouluyhteisén toimintakulttuurissa korostuu
kaikenlaista kiusaamista tukevien perusoletusten yhteisdllinen tarkastelu ja poistaminen.
Pedagogisen hyvinvoinnin kokemiselle luo hyvén perustan yhteistoiminnallisuuden
pohjalta syntyva yhteisollisyys seka yksilollisyyden arvostus, jotka lisddvit yhteison
jdsenten suvaitsevaisuutta ja yleistd turvallisuudentunnetta (Bjork & Gurley 2003, 30—
31; Hiannikdinen & Rasku-Puttonen 2006). Erilaisten selvitysten mukaan Ryhtilén kou-
lussa esiintyy oppilaiden vilistd koulukiusaamista vihemmén kuin peruskouluissa kes-
kimdirin. Tamin myonteisen kehityksen taustalla on todennikdisesti kouluyhteison
kaikkien jdsenten hyvinvointia tukevan toiminnan nostaminen koulun ykkdsteemaksi,

sekd timin myota kouluyhteisoon muodostunut yhteisollisyyden tunne.

Lopuksi. Pyrin Ryhtildn koulun nykyisen toimintakulttuurin sekd Rexin johtajuuden
tarkastelussa kuvaamaan niitd pedagogisesta hyvinvoinnista ja oppijoiden yhteisosta
esitetyn tutkimustiedon valossa. Tehtéva oli haastava, silld tutkimusaineistoni oli liian
suppea yksityiskohtaisen kuvauksen toteuttamiseen. Vaikka kokonaiskuva Ryhtildn
koulun nykyisestéd toimintakulttuurista ja Rexin johtajuudesta muodostui mydnteiseksi,

ei kehittymisndkemyksiltikddn voida vilttya.

Tutkimukseni tarkoituksenani ei ole niinkdén kritisoida Ryhtilédn koulun toimintakult-
tuuria tai Rexin johtajuutta, vaan osoittaa ettd ne eivét toimi niin hyvin, kuin olisi
mahdollista ja tarpeen” (Sahlberg 1998, 206). Suomalaisen peruskoulun nykyinen toi-
mintakulttuuri ei yleisesti ottaen tue riittdvilld tavalla jasentensd pedagogista hyvinvoin-
tia tai tdytd oppijoiden yhteisolle annattuja kriteereitd (Kuittinen ym. 2008; Rauste-von
Wright ym. 2003, 58—61; Turtiainen & Yladnen 2006, 56—65, 73; Vaherva 2001). Ryhti-
lan koulun tilannetta kuvaakin hyvin Sahlbergin (1998, 238) peruskoulun tilaa kokonai-
suudessaan madrittdva ajatus; "Olemme kaikesta huolimatta matkalla kohti kolmatta

koulua™.
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8 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Tutkimustani voidaan hyvailld syylld kritisoida sen laajuudesta, ja kysyé oliko tutkijalla
kenties ongelmia tutkimustehtivien rajaamisessa. Puolustaudun vetoamalla laadullisen
tapaustutkimuksen kokonaisvaltaiseen luonteeseen seki tutkijan kokonaisvaltaiseen
tiedonjanoon (Eskola & Suoranta 1999, 16-17, 148; Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2002, 152—155). Tutkimusta olisi voinut lyhentéa jattdmalla esimerkiksi viimeisen tut-
kimustehtdvin kokonaan pois. Télloin olisin kuitenkin menettdnyt mahdollisuuden ver-
rata Ryhtilén koulun toimintakulttuurista 16ytyneitd pedagogisen hyvinvoinnin piirteitd
teoreettisen viitekehyksen antamaan tietoon, ja samalla jattanyt kuvaamatta jokaisen

valveutuneen koulun johtamista ohjaavan vision eli oppijoiden yhteison siséllon.

Tutkimukseni tavoitteena, gradutyohon ehka liiankin kunnianhimoisena, on ollut luoda
laajaa vuoropuhelua teorian ja empirian, yleisen ja yksityisen vélille. Tutkimuskirjalli-
suuteen nojaavassa teoreettisessa viitekehyksesséni olen muodostanut kuvan kouluyh-
teison hyvinvointia ja oppimista edistdvésti toimintakulttuurista seki téllaisen toiminta-
kulttuurin mahdollistavasta hyvéstd koulun johtajuudesta. Tdma kuva on tutkimukses-
sani kdynyt dialogia tutkimuskohteena olleen koulun ja sen rehtorista kerd&dméni aineis-
ton kanssa. Mielesténi valitsemani tutkimustehtivét tukivat ja tarvitsivat toisiaan muo-

dostaakseen yhdessd uutta ymmarrystd luovan kokonaisuuden.

Tutkimukseni kriittiset kohdat liittyvit haastattelujen toteuttamiseen. Tutkimukseni ve-
nyi erilaisista keskeytyksistd johtuen lopulta ldhes kolmen vuoden mittaiseksi prosessik-
si. Ndin jélkikéteen ajateltuna syyllistyin ehki kokemattoman tutkijan perusvirheeseen
eli sintdsin haastattelujen tekoon liian innokkaasti ennen teoreettisen viitekehyksen lo-
pullista hahmottumista. On selvéa, ettd tekeméni haastattelut olisivat olleet lopullisten
tutkimustehtdvien suhteen mielekkddampid, jos olisin kerdnnyt aineiston my6hemmassa
vaiheessa. Tama aiheutti sen, ettd teorian ja empirian vilisen vuoropuhelun aikaan saa-
minen oli tiettyjen lukujen osalta haastavaa. Erityisesti ndin kédvi koulun toimintakult-
tuurin muutosta sekd oppijoiden yhteisod ja kouluyhteison pedagogista hyvinvointia
kasittelevien lukujen kohdalla. Toisaalta teemahaastatteluilla kerddmaéni aineisto oli niin

kattava, ettd se riitti melko hyvin vastaamaan lopullisiinkin tutkimustehtiviin. Ja mikd
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tiarkeintd, tutkimukseni teoreettinen viitekehys terdvoityi juuri oikealla hetkelld; ennen

lopullista aineiston analyysi- ja synteesivaihetta.

Tutkimustyoni venymisessd on hyvét ja huonot puolensa. Hirsjéarvi ja Hurme (2000)
kehottavat tutkijaa aloittamaan aineiston késittelyn ja analyysin mahdollisimman pian
aineistonkeruun jilkeen. Télloin aineisto on vield tuore, tutkijaa inspiroiva ja sen tdy-
dentdminen onnistuu tdssd vaiheessa parhaiten. Samaan hengenvetoon he kuitenkin to-
teavat, ettd ”joihinkin ongelmiin voi olla hyvé ottaa ajallista etdisyyttd”. Tdméd mahdol-
listaa yksittdisten tulosten katselemisen laajemmasta perspektiivisti ja kokonaisuuden
valossa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135.) Tutkimuksessani aineiston kerdédmisen ja var-
sinaisen analyysivaiheen vélinen aika venyi reiluun puoleentoista vuoteen. En koe tétad
ongelmaksi, silld purin haastatteluaineiston heti sen kerdédmisen jdlkeen. Niin sain ai-
neistoon kosketuksen tuoreeltaan, silld jo haastattelujen litteroiminen aloittaa lukemis-
ja analyysivaiheen (Eskola 2001; Hirsjarvi & Hurme 2000, 142). Lisdksi ldhetin puh-
taaksi kirjoitetut haastattelut heti kesdlomien jilkeen haastateltaville, mikd mahdollisti

aineiston tdydentdmisen ja tarkentamisen.

Kuten edelld olen todennut; haastattelu on taitolaji, johon pitéisi kouluttautua. Tutkijalla
oli ongelmia nauhurin kéytossé ja haastattelutilan valinnassa. On selvéd, ettd esihaastat-
teluiden tekeméttd jattaminen vaikutti ainakin ensimmaisten tekemieni haastatteluiden
laatuun. Oppirahat nauhurin kdiynnistimattomyydesta ja haastattelun tallentumattomuu-
desta pitdisi maksaa esihaastatteluiden, ei varsinaisen tutkimuksen yhteydessd. Onnek-
seni tiltd osin ei padssyt tapahtumaan korvaamatonta vahinkoa. Esihaastattelut olisivat
my0s vahentineet haastattelutilanteeseen olennaisesti kuuluvaa ja haastatteluihin vai-
kuttavaa tutkijan jannittdmisté. (Eskola & Vastaméki 2001; Hirsjarvi & Hurme 2000,
72.) Aina voidaan myds kysyd, olenko haastatteluillani saavuttanut jokaisen yhteison
toimintakulttuurin vaikeasti hahmoteltavissa olevaa syvintd olemusta, vai raapaissut

kenties vain pintaa (Schein 2004, 76-77)?

8.1 Luotettavuus

Tama tutkimus on kauttaaltaan tekijansad henkilokohtaisten valintojen ja tulkintojen ko-
konaisuus. Eskolan ja Suorannan (1999, 211) mukaan tédssé tutkijan kyvyssé tunnistaa ja

tunnustaa oma subjektiivisuutensa on ldhtdkohta laadullisen tutkimuksen tekemiselle ja
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sen luotettavuuden arvioinnille. Olen tutkimukseni raportoinnissa tuonut esille oman
esiymmarrykseni ja sen vaikutukset tutkimuksen kulkuun. Liséksi olen kertonut mah-
dollisimman tarkasti tutkimukseni toteuttamisesta, menetelmallisistd valinnoista ja kir-
joitustapaa koskevista ratkaisuista. (Eskola & Suoranta 1999, 17, 20, 214; Hirsjarvi ym.
2002, 214; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001.) Olen myds pyrkinyt selvittdméadn teke-
mieni tulkintojeni uskottavuutta lahettimalld ne sdhkdpostitse haastateltavien kommen-
toitavaksi, ja kaikki haastateltavat hyvéksyivit tekemini tulkinnat (Eskola & Suoranta
1999, 212). Tuomi ja Sarajirvi (2002) kutsuvat titi tutkimusprosessin julkisuudeksi.
Tutkimushankkeeni ja sen raportoinnin luotettavuutta onkin tarkasteltava kokonaisuute-
na, jolloin korostuu tutkimukseni siséllollinen johdonmukaisuus. (Tuomi & Sarajérvi

2002, 135, 139.)

Tutkimukseni luotettavuuden kannalta oleellista on myds se, ettd otin tutkimustehtiviin
vastauksia etsiessdni huomioon kolmen tutkimuskohdetta 14heltd olevan tahon néke-
mykset; rehtorin, opettajien ja opetustoimenjohtajan. Tarkoituksenani oli néin lisété
tutkimukseni luotettavuutta aineistotriangulaation avulla (Tuomi & Sarajérvi 2002,
142). Eskolan ja Suorannan (1999) mielesta juuri aineistotriangulaatio on kéyttokelpoi-
sin triangulaation muoto laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksessani ilmenee myds
piirteitd menetelmétriangulaation kéytostd, silld kerdsin tutkimusaineiston sekd haastat-
teluiden ettd rehtorille suunnatun kyselylomakkeen avulla. Tdmaén liséksi olen tydsséni
kayttényt tutkijan ja rehtorin ensimmaisesti tapaamisesta syntyneitd muistiinpanoja.

(Eskola & Suoranta 1999, 69, 71).

8.2 Yleistaminen

Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole niinkdén tutkimustulosten yleistiminen, vaan ta-
pauksen kokonaisvaltainen ymmartdminen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 22, 59). Tasta
huolimatta tapaustutkimusta voidaan tarkastella myds laadullisessa tutkimuksessa kay-
tetyin yleistdmisen keinoin (Eskola & Suoranta 1999, 65; Saarela-Kinnunen & Eskola
2001). Vaikka tutkimustehtivini olivat verraten laajoja, olen mielesténi kyennyt laadul-
lisen tutkimuksen yleistimisen ydinvaatimukseen eli riittivan onnistuneeseen aineiston
rajaamiseen. Ndin voidaan puhua tutkimusaineistoni teoreettisesta kattavuudesta, jolloin
se pystyy, ainakin teoreettisella tasolla, antamaan perustellut vastaukset asettamiini tut-

kimustehtédviin. Tutkimustulosteni teoreettisen edustavuuden ja yleistettdvyyden vaati-
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muksena on, ettd aineiston keruutani ohjannut teoreettinen viitekehys on ollut riittavalla

tavalla jasentynyt.

Vaikka tdméin suhteen tutkijalla olikin kdrsimattomyyden takia tiettyja puutteita, voi-
daan tutkimusaineiston rikkauden ja laajuuden perusteella katsoa myds timén yleistet-
tavyysehdon tdyttyvin tutkimuksessa. Ja kuten edelld totesin, teoreettinen viitekehykse-
ni tarkentui juuri oikeaan aikaan eli ennen aineiston analyysi- ja synteesivaihetta. Olen
pyrkinyt laadullisen tutkimuksen yleistdmisessé olennaiseen tutkimuksen monipuoli-
seen ja onnistuneeseen kuvaukseen seki kasitteellistimiseen. Myds tutkimukseni kes-
keisten kisitteiden madrittelyssd olen tavoitellut perusteellisuutta. (Eskola & Suoranta
1999, 61, 65, 67; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001.) On tirked huomata, ettei yleistyk-
sid voi tehdd suoraan esittdmaistdni tutkimusaineistosta, vaan juuri tekemisténi tulkin-

noista (Sulkunen 1990, Eskolan & Suorannan 1999, 66 mukaan).

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseni osoitti, ettd rehtorin oppiainetaustalla voi olla suuri merkitys hénen johta-
juutensa muotoutumiselle. Koska tarkastelin vain yhden rehtorin ndkemyksid asiasta,
voisi ndkdkulmaa jatkossa laajentaa haastattelemalla useampaa liikunnanopettajataus-
taista rehtoria sekd heiddn koulunsa opettajia. Néin aiheesta saataisiin vertailukelpoi-
sempaa tietoa. Ndkokulmaa voisi laajentaa koskemaan my0ds muita oppiaineita. Poikke-
aako eri oppiaineita edustavien rehtoreiden johtaminen toisistaan? Ja jos eroja ilmenee,
niin johtuuko se rehtoreiden oppiainetaustasta vai kenties heidan persoonallisuuksiinsa
liittyvistd eroista? My®ds liikkunnanopettajataustaisen rehtorin vaikutusta koulunsa lii-
kunnan- ja terveystiedonopetuksen toimintakulttuuriin olisi mielenkiintoista selvittda
niin rehtoriin kuin liikunnanopettajiin kohdistuvalla tutkimuksella. Tutkimuksen koh-
teena olleen koulun toimintakulttuurissa oli ndiden oppiaineiden kohdalla selkeésti ha-
vaittavissa vahva panostus ja tuki rehtorin taholta. Pedagogiseen hyvinvointiin ja oppi-
joiden yhteisoon liittyen tutkimuksessani jdi huomioimatta oppilaan ndkdkulma, vaikka
juuri oppilaan asema on tédllaisen koulun toimintakulttuurissa keskeiselld sijalla. Jatkos-
sa aihepiirid tutkivalle ehdottaisinkin yhteison kaikkien jasenten ndkemyksien huomi-
oon ottamista, jolloin kokonaiskuva kouluyhteison pedagogisesta hyvinvoinnista sekéd

toimimisesta oppijoiden yhteisoni tarkentuisi.



110

LAHTEET

Ahonen, J. 2001. Ammattina rehtori. Himeenlinna: Painopaikka Karisto Oy.

Alava, J. 2004. Rehtorikoulutuksen tulevaisuuden suuntaviivoja. Teoksessa J. Lempi-
nen, P. Johnson, E. Kasper & S. Honkala. (toim.) SURE-FIRE 30 vuotta — lin-
janvetdjid ja vaikuttajia. Helsinki: F. G Lonnberg, 61-70.

Alava, J. 2007. Koulutuksen kiytinto. Teoksessa A. Pennanen (toim.) Koulun johtami-
sen avaimia. Juva: WS Bookwell Oy, 219-252.

Asetus opetustoimen henkildston kelpoisuusvaatimuksista 14.12.1998/986. Viitattu

20.12.2009. http://www.finlex.fi/linkit/ajansd/19980986

Bass, B. M. & Riggio, R. E. 2006. Transformational leadership. 2. painos. New Jersey:
Lawrence Erlbaum Associates.

Bjork, L. G. & Gurley, D. K. 2003. Superintendents as transformative leaders. Creating
Schools as Learning Communities and as Communities of Learners. Submitted
to Journal of Thought.

Blase, J. & Blase, J. 2004. Handbook of instructional leadership. How successful
principals promote teaching and learning. 2. painos. Thousand Oaks: Corwin
Press.

DuFour, R. 2004. What Is a “Professional Learning Community”? Educational
Leadership 61 (8), 6-11.

Erédtuuli, M. & Leino, J. 1992. Rehtori koulunsa pedagogisena johtajana. Helsingin
yliopiston kasvatustieteen laitos: Tutkimuksia 134.

Erdtuuli, M. & Leino, J. 1993. Rehtorin ty6 opettajan nikdkulmasta. Helsingin
yliopiston kasvatustieteen laitos: Tutkimuksia 138.

Eskola, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen aineiston analyysi
vaihe vaiheelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimus-
metodeihin 2. Ndkokulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin 1ah
tokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvéskyld: Gummerus, 133—-157.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1999. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 3. painos.
Jyviskyld: Gummerus.

Eskola, J. & Vastamiki, J. 2001. Teemahaastattelu: opit ja opetukset. Teoksessa J.
Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja



111

aineiston keruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyld: Gummerus, 24—42.

Hakanen, J. 2006. Opettajien tyon imu ja tyduupumus. Teoksessa M. Perkio-Maikeld,
N. Nevala & V. Laine (toim.) Hyvid koulu. Vammala: Vammalan Kirjapaino,
29-42.

Hargreaves, A. 1996. Contrived collegiality and the culture of teaching. Teoksessa P.
Ruohotie & P. P. Grimmett (toim.) Professional growth and development. Direc-
tion, delivery and dilemmas. Saarijarvi: Saarijarven Offset Oy, 263-289.

Haring, M., Havu-Nuutinen, S. & Mékihonko, M. 2008. Toimintakulttuurit ja opetta-
juus esi- ja alkuopetuksessa. Teoksessa K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Me-
rildinen (toim.) Pedagoginen hyvinvointi. Suomen kasvatustieteellinen seura.
Kasvatusalan tutkimuksia 41, 15-31.

Helakorpi, S. 2001. Koulun johtamishaaste. Tampere: Tammer-Paino.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytiantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2002. Tutki ja kirjoita. 6.—8. painos. Vantaa:
Tummavuoren kirjapaino.

Holopainen, L. & Savolainen, H. 2008. Erityinen tuki — hyvinvoinnin esteiden tasoitta
ja. Teoksessa K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Merildinen (toim.) Pedagogi-
nen hyvinvointi. Suomen kasvatustieteellinen seura. Kasvatusalan tutkimuksia
41, 97-109.

Hamaldinen, K. 1986. Koulun johtaja ja koulun kehittiminen. Suomen kaupunkiliitto,
Suomen kunnallisliitto ja kouluhallitus. Jyviskyld: Gummerus.

Héamaléinen, K. 2004. Mihin johtajaa tarvitaan? Teoksessa J. Lempinen, P. Johnson, E.
Kasper & S. Honkala. (toim.) SURE-FIRE 30 vuotta — linjanvetd;jié ja vaikutta-
jia. Helsinki: F. G Lonnberg, 16-23.

Héamaldinen, K. & Sava, 1. 1989. Koulun ihmissuhteet ja niiden kehittdminen. Suomen
kaupunkiliitto. Jyvaskyld: Gummerus.

Héamaildinen, K., Taipale, A. Salonen, M., Nieminen, T. & Ahonen, J. 2002.
Oppilaitoksen johtaminen. Porvoo: WS Bookwell oy.

Hénnikédinen, M. 2006. Yhteenkuuluvuuden tunne ja oppijoiden yhteisdksi kehittymi-
nen. Teoksessa K. Karila, M. Alasuutari, M. Hannikdinen, A. R. Nummenmaa &
H. Rasku-Puttonen (toim.) Kasvatusvuorovaikutus. Tampere: Vastapaino, 126—
146.

Hénnikéinen, M. & Rasku-Puttonen, H. 2006. Johdanto: Pdivikoti ja koulu vuorovaiku-



112

tuksellisena yhteisond. Teoksessa K. Karila, M. Alasuutari, M. Hannikdinen, A.
R. Nummenmaa & H. Rasku-Puttonen (toim.) Kasvatusvuorovaikutus. Tampere:
Vastapaino, 11-16.

Isosomppi, L. 1996. Johtaja vai juoksupoika. Suomalaisen yleissivistdvan koulun
johtamiskulttuurin ja sen determinanttien tarkastelua. Acta Universitatis Tampe-
rensis ser. A vol. 514.

Jalava, U. & Vikman, A. 2003. Tyd ja oppiminen yrityksissd. Ongelmista ratkaisuihin.
Vantaa: Dark Oy.

Juusenaho, R. 2004. Peruskoulun rehtoreiden johtamisen eroja. Sukupuolinen nékdkul-
ma. Jyvéskyla studies in education, psychology and social research 249.

Juuti, P. 2007. Thmisten johtaminen kouluorganisaatiossa. Teoksessa A. Pennanen

(toim.) Koulun johtamisen avaimia. Juva: WS Bookwell Oy, 199-218.

Juuti, P. & Vuorela, A. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. 2002. Jyviskyld: Gum-
merus.

Juvonen, A. 2008. Taito- ja taideaineet pedagogisen hyvinvoinnin tuottajina. Teoksessa
K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Merildinen (toim.) Pedagoginen hyvinvointi.
Suomen kasvatustieteellinen seura. Kasvatusalan tutkimuksia 41, 75-95.

Karila, K. & Nummenmaa, A. R. 2006. Kasvatusvuorovaikutus ja yhteisollinen tyokult-
tuuri. Teoksessa K. Karila, M. Alasuutari, M. Hiannikdinen, A. R. Nummenmaa
& H. Rasku-Puttonen (toim.) Kasvatusvuorovaikutus. Tampere: Vastapaino, 34—
47.

Karjalainen, A. 1990. Ammattitaidon myytti opettajayhteisdssd? Oulun yliopisto. Kas-
vatustieteiden tiedekunta. Kajaanin tdydennyskoulutusyksikko.

Karjalainen, A. 1991. Ammattitaidon myytti — rehtorin pddnvaiva? Latenttien merkitys-
struktuurien ongelmatiikkaa erdilld Kajaanin kouluilla. Oulun yliopisto. Kasva-
tustieteiden tiedekunta. Tutkimuksia 79.

Kiviniemi, K. 2001. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nakdkulmia aloittelevalle tutkijalle tut-
kimuksen teoreettisiin 14htokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvéskyld: Gumme-
rus, 68—84.

Kohonen, V. & Leppilampi, A. 1994. Toimiva koulu. Yhdessi kehittden. Juva: WSOY.

Konu, A. 2002. Oppilaiden hyvinvointi koulussa. Acta Universitatis Tamperensis 887.

Kotter, J. P. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Suom. M. Tillmann. Helsinki: Data Com
Finland Oy.



113

Kuittinen, M., Lappalainen, K. & Merildinen, M. 2008. Suuntaviivoja pedagogisen
hyvinvoinnin tutkimiseen. Teoksessa K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Meri-
ldinen (toim.) Pedagoginen hyvinvointi. Suomen kasvatustieteellinen seura.
Kasvatusalan tutkimuksia 41, 209-218.

Kurki, L. 1993. Pedagoginen johtajuus. Tampereen yliopiston Himeenlinnan opettajan-
koulutuslaitoksen julkaisuja no 28.

Laasonen, I. 2006. Liikunnanopettajiin oppilaiden taholta kohdistuva kiusaaminen. Jy-
viskyldn yliopisto. Liikuntatieteiden laitos. Pro-gradu tutkielma.

Laine, T. 2001. Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomenologinen ndkokulma. Teok
sessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nédkokulmia
aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin 1&htokohtiin ja analyysimene-
telmiin. Jyvéskyld: Gummerus, 26—43.

Launonen, L. & Pulkkinen, L. 2004. Koulu kasvuyhteisond. Teoksessa L. Launonen &
L. Pulkkinen (toim.) Koulu kasvuyhteisona. Kohti uutta toimintakulttuuria. Ju-
va: WS Bookwell Oy, 13-75.

Leithwood, K. 1994. Leadership for school restructuring. Educational Administration
Quarterly, 30 (4), 498-518.

Lonkila, T. 1990. Koulun pedagoginen ja hallinnollinen johtaminen. Oulun yliopisto
Kasvatustieteiden tiedekunta. Opetusmonisteita ja selosteita no 31.

Luukkainen, O. 2005. Opettajan matkakirja tulevaan. Juva : WS Bookwell Oy.

Ladperi, P. 2008. Kasvatuskeskustelu korvaa jélki-istunnon. Opettaja 102 (6), 30-32.

Lonnqvist, J. 2007. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Kohti parempaa ihmisten
johtamista. 4. painos. Helsinki: Edita Prima Oy.

MacNeill, N., Cavanagh, R. & Silcox, S. 2005. Pedagogic leadership. Refocusing on
learning and teaching. International Electronic Journal For Leadership in Learn-
ing 9 (2). Viitattu 9.11.2007.
http://www.ucalgary.ca/~iejll/volume9/macneill.htm

MacNeill, N. & Cavanagh, R. 2007. Pedagogic Obsolescence. A curtain call for school
principalship. Refereed paper prepared for 2007 Australian Association for Re-
search in Education (AARE) Conference, Notre Dame University, Fremantle,
Western Australia. Viitattu 13.11.2009.
http://www.aare.edu.au/07pap/mac07041.pdf

Mahlaméki-Kultanen, S. 1998. Myyntitykki vai tyhja tynnyri? Ammatillisen oppilaitok-

sen rehtori pedagogisena kehittdjani. Acta Universitatis Tamperensis 599.



114

Merildinen, M., Lappalainen, K. & Kuittinen, M. 2008. Pedagogiikan ja hyvinvoinnin
suhde. Teoksessa K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Merildinen (toim.) Peda-
goginen hyvinvointi. Suomen kasvatustieteellinen seura. Kasvatusalan tutki-
muksia 41, 7-11.

Moilanen, P. & Réihd, P. 2001. Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa J. Aaltola & R.
Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nikokulmia aloittelevalle tutkijal-
le tutkimuksen teoreettisiin l&htdkohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyviskyla:
Gummerus, 44—-67.

Mustonen, K. 2003. Mihin rehtoria tarvitaan? Rehtorin tehtivét ja niiden toteutuminen
Pohjois-Savon yleissivistdvissd kouluissa. Acta Universitatis Ouluensis: Scien-
tiae Rerum Socialium E 63.

Mikeld, A. 2007. Miti rehtorit todella tekevét. Etnografinen tapaustutkimus johtamises-
ta ja rehtorin tehtdvistd peruskoulussa. Jyvaskyldn yliopisto. Studies in Educa-
tion, Psychology and Social Research 316.

Maiittd, M. 1996. Uudistuva oppilaitos ja johtaminen. Toimintatutkimus ammattioppi-
laitoksen uusiutumisesta syklisen muutosprosessin tukemana. Acta Universitatis
Tamperensis, ser A vol. 512.

Nissinen, V. 2004. Syvéijohtaminen. Himeenlinna: Karisto Oy.

Nivala, V. 1999. Piivikodin johtajuus. Acta Universitatis Lapponiensis 25.

Nummenmaa, A. R. 2006. Kasvattajien yhteiso ja kasvatuskulttuuri. Teoksessa K. Kari-
la, M. Alasuutari, M. Hannikdinen, A. R. Nummenmaa & H. Rasku-Puttonen
(toim.) Kasvatusvuorovaikutus. Tampere: Vastapaino, 19-33.

Peltonen, M. 1991. Johtamisen késitteistdd. 3. korjattu painos. Aavaranta-sarja 3.
Kokemiki: Satakunnan Painotalo Oy.

Pennanen, A. 2006. Peruskoulun johtaminen. Modernista kohti transmodernia
johtamista. Acta Universitatis Ouluensis: Scientiae Rerum Socialium E 82.

Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2004. Helsinki: Opetushallitus.

Pietarinen, J., Soini, T. & Pyhilto, K. 2008. Pedagoginen hyvinvointi — uutta ja tuttua
koulun arjesta. Teoksessa K. Lappalainen, M. Kuittinen & M. Merildinen (toim.)
Pedagoginen hyvinvointi. Suomen kasvatustieteellinen seura. Kasvatusalan tut-
kimuksia 41, 53-74.

Rasku-Puttonen, H. 2006. Oppijoiden yhteiso, osallisuus ja kasvattajan merkitys. Teok-
sessa K. Karila, M. Alasuutari, M. Hannikdinen, A. R. Nummenmaa & H. Ras

ku-Puttonen (toim.) Kasvatusvuorovaikutus. Tampere: Vastapaino, 111-125.



115

Rauste-Von Wright, M., Soini, T., Pyhilto, K., Eerola, S., Pyhila, S. & Rama, 1. 2003.
Koulun eksperttiys. Tutkimus yhtendisen peruskoulun toteutumisen ehdoista.
Helsingin kaupungin opetusviraston julkaisusarja Al.

Rimpeld, M. 2008. Oppilashuolto kouluhyvinvoinnin ytimeni. Teoksessa M. Suortamo,
H. Laaksola & J. Vilijarvi (toim.) Opettajan vuosi 2008—2009. Teemana hyvin-
vointi. Juva: WS Bookwell Oy, 13-53.

Saarela-Kinnunen, M. & Eskola, J. 2001. Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus? Teok-
sessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin va
linta ja aineiston keruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyld: Gummerus,
158-169.

Sahlberg, P. 1996. Kuka auttaisi opettajaa. Post-moderni ndkdkulma opetuksen
muutokseen yhden kehittimisprojektin valossa. Jyvéskyldn yliopisto. Studies in
Education, Psychology and Social Research 119.

Sahlberg, P. 1998. Opettajana koulun muutoksessa. 2. painos. Juva: WSOY.

Salmivalli, C. 1998. Koulukiusaaminen ryhméilmioné. Tampere: Tammer-Paino.

Salonen, M. 2004. Johtotiimi tukemassa laaja-alaista johtamista ja kehittdmisti. Teok-
sessa J. Lempinen, P. Johnson, E. Kasper & S. Honkala. (toim.) SURE-FIRE 30
vuotta — linjanvetdjid ja vaikuttajia. Helsinki: F. G Lonnberg, 47-52.

Sarala, U. & Sarala, A. 1996. Oppiva organisaatio. Oppimisen, laadun ja tuottavuuden
yhdistdminen. 2. painos. Tampere: Tammer-Paino.

Schein, E. H. 1987. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Suom. R. Liljamo & A. Miet-
tinen. Espoo: Weilin+Go60s.

Schein, E. H. 2004. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoja ja luuloja kulttuurimuu-
toksesta. Suom. P. Rosti. Tampere: Tammer-Paino.

Senge, P. M. 1993. The fifth discipline. The art & practice of learning organization.
London: Century Business.

Seppénen, R. 2001. Miten rehtori johtaa? Teoksessa M.-L. Nikki (toim.) Rehtori tietdd,
taitaa... 2. painos. Jyvéskyldn yliopisto. Opettajankoulutuslaitos, 19-24.

Southworth, G. 2002. Instructional leadership in Schools: reflections and empirical
evidence. School Leadership & Management 22 (1), 73-91.

Syrjdld, L., Ahonen, S., Syrjéldinen, E. & Saari, S. 1995. Laadullisen tutkimuksen tyo-
tapoja. Rauma: Kirjapaino West Point Oy.

Syrjdldinen, E. 1994. Koulukohtainen opetussuunnitelmaty6 ja koulukulttuurin muutos.

Helsingin yliopiston opettajankoulutuslaitos: Tutkimuksia 134.



116

Syrjéldinen, E. 2002. Eik6 opettaja saisi jo opettaa? Koulun kehittdmisen paradoksi ja
opettajan tyduupumus. Tampereen yliopiston opettajakoulutuslaitoksen julkaisu-
ja A 25.

Taipale, A. 2000. Peer-assisted leadership — menetelmi rehtorikoulutuksessa. Erdén
koulutusprosessin taustakontekstin kuvaus, teoreettiset perusteet seki toteutuk-
sen ja vaikuttavuuden arviointi. Helsingin yliopiston opettajankoulutuslaitos:
Tutkimuksia 213.

Their, S. 1994. Pedagoginen johtaminen. Tampere: Tammer-Paino.

Tukiainen, K. 1999. Peruskoulun rehtorin toimintaprofiili. Helsingin yliopiston opetta-
jankoulutuslaitos: Tutkimuksia 206.

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi. 1.-2. painos.
Jyviskyld: Gummerus.

Turtiainen, S. & Yldnen, H. 2006. Muutos kohti oppijoiden yhteis64 — haaste johtami-
selle perusopetuksessa. Jyvéskylédn yliopisto. Opettajankoulutuslaitos. Pro gra-
du-tutkielma.

Uusikylé, K. 2006. Koulu oppimisympéristonid. Teoksessa M. Perkio-Mékeld, N. Neva-
la & V. Laine (toim.) Hyvéa koulu. Vammala: Vammalan Kirjapaino, 11-28.

Vaherva, T. 1984. Rehtorin ammattikuva ja koulutustarve. Jyvéskylén yliopisto. Kasva-
tustieteen laitoksen julkaisuja A 5.

Vaherva, T. 2001. Koulun pitiisi olla oppiva organisaatio — Miten rehtori saa sen oppi-
maan? Teoksessa M.-L. Nikki (toim.) Rehtori tietdi, taitaa... 2. painos. Jyvasky
lan yliopisto. Opettajankoulutuslaitos, 41-46.

Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehitd. Keuruu: Otava.

Vulkko, E. 2007. Piitoksenteko osana koulun johtamista. Opettajien kollegiaalisuutta
etsimissd. Teoksessa A. Pennanen (toim.) Koulun johtamisen avaimia. Juva: WS
Bookwell Oy, 105-127.

Vuohijoki, T. 2006. Pitdd vain selviytyd. Tutkimus rehtorin tydsté ja tydssd jaksamisesta
sukupuolen ja virka-aseman suhteen tarkasteltuna. Turun yliopiston julkaisuja.
Sarja C. osa 250.

Vilijarvi, J. 2008. Miten hyvinvointi taataan tulevaisuudessakin? Teoksessa M. Suorta-
mo, H. Laaksola & J. Vilijarvi (toim.) Opettajan vuosi 2008-2009. Teemana
hyvinvointi. Juva: WS Bookwell Oy, 55-63.



117

LIITE 1. Haastattelurunko rehtorille

1. Rehtori ja opettajuus

Millaiset 1dhtokohdat litkunnanopettajan koulutus/litkunnanopettajuus on anta-
nut sinulle rehtorin tehtdviin?

Millaiset 14htokohdat terveystiedon opettajan koulutus/terveystiedon opettajuus
on antanut sinulle rehtorin tehtiviin?

2. Rehtori johtajana (pedagoginen johtajuus)

Millainen olet johtajana? (johtamistapa ja — tyyli, vahvuudet, kehittymiskohteet)
Millaiset arvot ohjaavat johtamistyotasi?

Minkélainen on johtamisfilosofiasi? (johtamisperiaatteet)

Millainen merkitys rehtorin hyvéll4 itsetuntemuksella on koulun johtamistydssd?
Miké on palautteen antamisen ja saamisen merkitys koulun johtamistydssd? Mi-
ten annat palautetta? Miten ja keiltd kerdit palautetta omasta toiminnastasi?
Miten médrittelet késitteen pedagoginen johtajuus?

Millaineksi néet itsesi pedagogisena johtajana?

Millaisena néet pedagogisen johtajuuden merkityksen koulun muutosjohtamisen
taustatekijana?

3. Rehtori ja koulun toimintakulttuurin muutos (muutosjohtajuus)

Miten médrittelet késitteen koulun toimintakulttuuri?

Millaiseksi kuvailisit koulunne toimintakulttuuria tilld hetkella?

(tyoskentely- ja oppimisilmapiiri, tunneilmasto, vuorovaikutussuhteet, keskuste-
lukulttuuri, suhtautuminen eridviin mielipiteisiin, aikuisyhteison sddnnélliset
koulun ja opetuksen kehittimisen mahdollistavat keskustelutilaisuudet koulun
perustehtdvistd ja yhteisollisistd arvoista, yhteiset pelisddnnét, tiimirakenne,
ketkéd osallistuvat yhteisosséd johtamiseen, yksittdisen opettajan ja oppilaan vai-
kutusmahdollisuudet toimintakulttuuriin, koulun toiminnan arviointi)
Millaiseksi kuvailisit koulunne toimintakulttuuria ennen kun aloitit koulunne
rehtorina?

Millaisia muutoksia koulunne toimintakulttuurissa on tapahtunut sinun rehtori-
kautesi aikana? (oma rooli muutoksissa, perustelut muutoksille, muutoksiin liit-
tyvdn avoimen keskustelun salliminen)

Miten opettajat, oppilaat ja koulun muu henkilokunta ovat suhtautuneet toimin-
takulttuurin muutosehdotuksiin ja toteutukseen? (muutosvastarinnan kohtaami-
nen, yhteison sitouttaminen muutoksiin)

4. Koulun toimintakulttuuri suhteessa kouluyhteisén pedagogisen hyvinvoinnin
malliin

Millainen toimintakulttuuri edistda mielestisi kouluyhteison hyvinvointia?

Onko koulunne toimintakulttuuri kouluyhteison jdsenten hyvinvointia edistavaa?
(mahdolliset hyvinvointia edistdvét ja sitd vihentdvit piirteet)

Mitd haluaisit vield kertoa?



118

LIITE 2. Haastattelurunko opettajille

Taustatiedot

Kuinka kauan olet toiminut opettajana?
Kuinka kauan olet toiminut opettajana Ryhtildn koululla?
Onko sinulla johtajamiskoulutusta? Jos on, niin millaista?

1. Rehtori johtajana (pedagoginen johtajuus)

Miten kuvailisit Rexié johtajana/esimiehend? (johtamistapa ja — tyyli vahvuudet,
kehittymiskohteet)

Miten médrittelet késitteen pedagoginen johtajuus?

Tuoko Rexi henkilokohtaisen oppimis- ja opettamisnikemyksensd kouluyhtei-
sOn tietoisuuteen? Jos tuo, niin miten? (opetussuunnitelmatyon yhteydessi)
Antaako Rexi henkilokohtaista palautetta opettajille heidin tyostddn? Jos antaa,
niin millaista? (kehityskeskustelut, palautteen merkitys)

Tukeeko Rexi opettajien ammatillista kehittymistd? (tiydennyskoulutus mahdol-
lisuudet, kannustus itsensé kehittdmiseen)

Kannustaako Rexi opettajia kriittisyyteen ja koulun kehittimiseen?

2. Rehtori ja koulun toimintakulttuurin muutos (muutosjohtajuus)

Miten médrittelet késitteen koulun toimintakulttuuri?

Millaiseksi kuvailisit koulunne toimintakulttuuria tilla hetkella? (tyoskentely- ja
oppimisilmapiiri, tunneilmasto, vuorovaikutussuhteet, keskustelukulttuuri, suh-
tautuminen eridviin mielipiteisiin, aikuisyhteison sdédnnolliset koulun ja opetuk-
sen kehittimisen mahdollistavat keskustelutilaisuudet koulun perustehtivésta ja
yhteisollisistd arvoista, yhteiset pelisddnnét, tiimirakenne, ketkd osallistuvat yh-
teisOssd johtamiseen, yksittdisen opettajan ja oppilaan vaikutusmahdollisuudet
toimintakulttuuriin, koulun toiminnan arviointi, tyytyviisyys, korjausehdotukset)
Millaiseksi kuvailisit koulunne toimintakulttuuria ennen kuin Rexi aloitti kou-
lunne rehtorina?

Millaisia muutoksia koulunne toimintakulttuurissa on tapahtunut Rexin rehtori-
kauden aikana?

Millaiseksi ndet Rexin roolin koulunne toimintakulttuurin muutoksissa? (perus-
teleeko hidn muutosehdotuksia, sallitko muutoksiin liittyvan avoimen keskuste-
lun)

3. Koulun toimintakulttuuri suhteessa kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin
malliin

Millainen toimintakulttuuri edistda mielestisi kouluyhteison hyvinvointia?

Onko koulunne toimintakulttuuri kouluyhteison jdsenten hyvinvointia edistavaa?
(mahdolliset hyvinvointia edistdvét ja sitd vihentdvit piirteet)

Mitd haluaisit vield kertoa?
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LIITE 3. Haastattelurunko opetustoimenjohtajalle

Taustatiedot

Mika on koulutuksesi?
Kuinka kauan olet toiminut opetusalalla?
Kuinka pitkd kokemus sinulla on rehtorina?
Kuinka pitkd kokemus sinulla on opetustoimenjohtajana/kehittimispééllikkona?
a. Kuinka kauan olet toiminut Rexin esimiehend? Enté rehtorikollegana?
b. Kuinka hyvin tunnet Ryhtildn koulun toimintakulttuuria ja siind tapahtu
neita muutoksia?

1. Rehtori johtajana (pedagoginen johtajuus)

Miten kuvailisit Rexid johtajana? (johtamistapa ja — tyyli, vahvuudet, kehitty-
miskohteet)

Millainen merkitys rehtorin hyvilla itsetuntemuksella on koulun johtamistyossa?
(arvot)

Millainen merkitys rehtorin aktiivisella palautteen antamisella ja pyytdmiselld
on koulun johtamisty0ssi?

Miten méairittelet kisitteen pedagoginen johtajuus?

Miten kuvailisit Rexid pedagogisena johtajana?

Millaiseksi ndet pedagogisen johtajuuden merkityksen koulun muutosjohtamisen
taustatekijana?

2. Rehtori ja koulun toimintakulttuurin muutos (muutosjohtajuus)

Miten maédrittelet késitteen koulun toimintakulttuuri?

Millaiseksi kuvailisit Ryhtilédn koulun toimintakulttuuria talla hetkella?
Millaiseksi kuvailisit Ryhtildn koulun toimintakulttuuria ennen kuin Rexi aloitti
koulun rehtorina?

Millaisia muutoksia Ryhtilén koulun toimintakulttuurissa on tapahtunut Rexin
rehtorikauden aikana?

Millaiseksi ndet Samin roolin Kilpisen koulun toimintakulttuurin muutoksissa?
(perusteleeko hidn muutosehdotuksia, salliitko muutoksiin liittyvdn avoimen kes-
kustelun)

3. Koulun toimintakulttuuri suhteessa kouluyhteison pedagogisen hyvinvoinnin
malliin

Millainen toimintakulttuuri edistdd mielestisi kouluyhteison hyvinvointia?
Onko Ryhtildn koulun toimintakulttuuri yhteison jisenten hyvinvointia edisté-
vad? (mahdolliset hyvinvointia edistévit ja sitd vihentdvét piirteet)

Mitd haluaisit vield kertoa?
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LIITE 4: Kyselylomake rehtorille

Rehtorin ja koulun taustatiedot

1. Ika vuotta

2. Mika on koulutuksesi?

3. Kuinka kauan olet toiminut opettajana? vuotta

4. Missé kouluissa olet toiminut opettajana?

5. Kuinka pitkd kokemus sinulla on rehtorina? vuotta

6. Kuinka kauan toimit vararehtorina ennen rehtoriksi siirtymistési? vuotta
7. Kuinka pitkéd kokemus sinulla on aluerehtorina? vuotta

8. Kuinka monta opetustuntia sinulla on viikossa? opetustuntia/vk

9. Kuinka monta opettajaa koulussasi on? opettajaa

10. Kuinka monta oppilasta koulussasi on? oppilasta

11. Milloin koulusi on perustettu? vuonna

12. Kuvaile lyhyesti koulusi historia.

13. Mité on aluerehtorius? Millaisia tehtdvid aluerehtorius tuo koulun johtamistyohon?

14. Millaista oppimateriaalia olet ollut tekeméssa?

15. Millaista oman alasi jatkotutkimusta parhaillaan teet, ja mitkd ovat motiivisi tdhin
tutkimustyohon?

16. Millainen valmentajatausta sinulla on?

17. Millaisia evéitd valmentajatausta on antanut sinulle koulun johtamisty6hon?

Rehtori ja johtajamiskoulutus

18. Saitko johtamiskoulutusta ennen valintaasi rehtoriksi? Millaista?

19. Olisitko kaivannut lisdkoulutusta ennen rehtorin tehtiviin siirtymisté/johtamistyon
alkuvaiheessa? Millaista?

20. Oletko rehtoriksi tulosi jélkeen saanut johtamiseen liittyvdéd koulutusta? Millaista?

21. Muu johtamista tukeva opiskelu? (esim. omatoiminen johtamiskirjallisuuteen tutus-
tuminen)

22. Koetko télld hetkelld tarvitsevasi johtamiseen liittyvaa lisdkoulutusta? Jos, niin mil-
laista?

23. Miten haluaisit kehittdd johtajuuttasi tulevaisuudessa?

Rehtori ja koulun toimintakulttuurin muutos

24. Miten médrittelet kdsitteen koulun toimintakulttuuri?

25. Seuraavan tehtdvin tarkoituksena on palauttaa mieleesi koulusi toimintakulttuurissa
sinun rehtorikautesi aikana tapahtuneet muutokset. Tehtidvanési on kirjata muutokset
kronologisessa jarjestyksessa alla olevaan taulukkoon. Tehtéva toimii pohjana tee-
mahaastattelulle.

Lukuvuosi Toimintakulttuurin muutos
Esim.
1999 — 2000 Tiukka puuttuminen oppilaiden tupakointiin. Selkeét sdédnnoét ja

rangaistukset, koulun aikuisyhteison sitoutuminen valvontaan.
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LIITE 5. Alustavan haastattelurungon siséltinyt yhteydenottoviesti opettajille

Hei!

Olen Jyviskyldn yliopiston liikunta- ja terveystieteiden tiedekunnan opiskelija. Teen
pro gradu — tutkielmaani aiheesta Kouluyhteison hyvinvointia edistdva toimintakulttuu-
ri. Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jonka kohteena ovat Ryhtildn koulun
toimintakulttuuri sekd koulunne rehtori Rexi. Tutkimukseni tarkoituksena on muodostaa
kuva Rexin ominaisuuksista johtajana sekd selvittdé, millainen toimintakulttuuri koulus-
sanne télld hetkelld on, miten se on Rexin rehtorikautena muuttunut ja millainen rooli
Rexilld on ollut ndissd muutoksissa.

Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluin. Rexin lisdksi haastattelen 4-6 koulunne opetta-
jaa seki kaupungin opetustoimenjohtajaa. Haastattelu kestéé opettajien osalta noin tun-
nin. Haastattelu nauhoitetaan ja kisitellddn tiysin luottamuksellisesti, eikd kouluanne ja
nimeédnne mainita tutkimuksessa. Olen henkilokohtaisesti arpomalla valinnut haastatel-
tavat opettajat, joten Rexikdin ei tiedd, ketkd opettajista osallistuvat tutkimukseen.
Haastattelu toteutettaisiin haluamassasi paikassa (esim. koulullanne tai litkunta- ja ter-
veystieteiden tiedekunnan tiloissa) Sinulle sopivana ajankohtana huhti-toukokuun aika-
na.

Haastattelutilanne rakentuisi seuraavien teemojen pohjalle:

1. Millainen Rexi on johtajana ja esimiehend sekéd millainen on hyva rehtori

2. Millainen Rexi on koulunsa kehittdjind, pedagogisena johtajana

3. Millainen toimintakulttuuri koulussanne télld hetkelld on, millaisia muutoksia siind
on tapahtunut Rexin rehtorikauden aikana, ja millainen rooli Rexilld on ollut néissi
muutoksissa

4. Muutosten kohtaaminen sekd opettajien nikemykset kouluyhteisén hyvinvointia
edistivistd toimintakulttuurista

Tadmaén viestin tarkoituksena on toimia alustavana yhteydenottona haastateltaviin opetta-
jiin. Samalla se antaa Sinulle pohjatietoa tutkimuksen sisélloisté ja toteutuksesta. Luet-
tuasi tdmén viestin voit rauhassa mietiskelléd sen siséltdd ja osallistumistasi tutkimuk-
seen viikonlopun yli. Otan ensi viikon alkupuolella puhelimitse Sinuun yhteytté ja ky-
syn halukkuuttasi osallistua tutkimukseen. Samalla voimme sopia mahdollisesta haastat-
teluajasta ja — paikasta. Mikaéli haastattelujen nauhoittaminen ei Sinulle sovi, voit ilmoit-
taa siitd tdimdn puhelun yhteydessa.

Juuri Sinun ndkemyksesi on tutkimuksellisesti arvokas, silld pitkdaikainen opettajako-
kemuksesi Ryhtilédn koululla antaa tutkimustehtdviin vastaamiseen tarvittavaa ajallista
ndkokulmaa! Voit myds halutessasi itse ottaa minuun yhteyttd joko puhelimitse tai séh-
kdpostitse. Vastaan mielelldni tutkimukseeni liittyviin kysymyksiin.

Kiitan Sinua jo etukiteen ajatustesi antamisesta tutkimuskayttoon!

Yhteistyoterveisin puh. XXX XXX XXXX
Eero Latvala XXXX(@XXXX.XX



