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ABSTRACT

Lahtero, Tapio

Leadership culture in unified comprehensive school, symbolic-interpretative
approach

Jyvéaskyld: University of Jyvaskyld, 2011, 238 p.

(Jyvaskyla Studies in Education, Psychology and Social Research

ISSN 0075-4625; 405)

ISBN 978-951-39-4186-4 (PDF), 978-951-39-4055-3 (nid.)

The aim of this study is to describe the leadership culture and its subcultures in
one unified comprehensive school in Finland. The study is a phenomenological,
qualitative case study and the viewpoint is symbolic-interpretative. The re-
search method is triangulation. The principal's leadership on the level of arti-
facts was researched by observing 12 hours his leadership and the environment
where his leadership took place, by interviewing the principal and by research-
ing 160 written e-mail messages. In the school the teachers were teamed in six
subject groups including 22 teachers in total, which were asked to give mean-
ings to the artifacts of the leadership in the school. The meanings and the nets
they create were researched by doing 12 hours group interviews. In this study
leadership means leader's and follower's two-way interaction process a two-
way process between the leader and the follower, with the purpose of influen-
cing the follower's action. In this study the organization culture of school is con-
sidered to consist of the net of the common symbols and meanings, through
which the members of the school organization interpret their experiences and
which direct their actions. Leadership culture is one of organization culture's
part cultures. It is a product of the meaning and interpretation process, which
forms itself incessantly through the school institution's social structures. Subject
groups in a unified comprehensive school are at the same time subgroups. A
subgroup establishes a subculture of the leadership culture if its interpretation
of the leadership culture is very different from the interpretations of the other
subgroups. On the basis of this study equality, unity, respect, flow of informa-
tion and humor describe the leadership culture of the unified comprehensive
school. The subject group of the mathematic teachers established the only sub-
culture to the common leadership culture. Although the subculture of the ma-
thematic teachers is very different from the general leadership culture the main
and sub-cultures at the same time shared many common characteristics, too.

Keywords: symbolic leadership, cultural leadership, organization culture,
leadership culture, subculture, symbol, artifact
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1 JOHDANTO

Kasilld oleva case-tutkimus on erddn eteldsuomalaisen yhtendiskoulun johta-
miskulttuurin ja johtamiskulttuurin alakulttuurien kuvaus. Tutkimuksen nako-
kulma on symbolis-tulkinnallinen. Johtamisella tarkoitan leadership-johtamista,
jonka mddrittelen johtajan ja seuraajien véliseksi kaksisuuntaiseksi vuorovaiku-
tusprosessiksi, jonka tarkoituksena on vaikuttaa seuraajien toimintaan. Koulus-
sa vallitsevalla organisaatiokulttuurilla tarkoitan yhteisten symbolien ja merki-
tysten verkostoa, jonka kautta kouluorganisaation jasenet tulkitsevat kokemuk-
siaan ja joka ohjaa heiddn toimintaansa. Johtamiskulttuurilla puolestaan tarkoi-
tan yhtd organisaatiokulttuurin osakulttuuria ja kouluinstituution sosiaalisten
rakenteiden vilitykselld jatkuvasti muotoutuvaa, johtamistoimintaan liittyvan
merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotetta. Alaryhmia tutkimuksessani ovat
yhtendiskoulun opettajista muodostuvat aineryhmaét sekd luokan- ettd aineen-
opettajat. Alaryhmédn katson muodostavan johtamiskulttuurin alakulttuurin
siind tapauksessa, ettd kyseisen alaryhmén tulkinta koulun johtamiskulttuurista
poikkeaa koulun koko opettajakunnan tulkitsemasta johtamiskulttuurista mer-
kittdvasti. Kouluorganisaation opettajajasenten tekemien tulkintojen kohteena
ovat koulun johtamiseen liittyvat artefaktit, jotka saavat organisaation jasenten
tulkintaprosessissa symbolisen merkityksen.

Yhtendiskoulu ei ole yldkésitteensd yhtendisen perusopetuksen tavoin
lainsddddnnossa tai opetussuunnitelmien perusteissa mainittu virallinen termi.
Yhtendiskoulu on sellainen peruskoulu, jossa samassa hallinnollisessa ja toi-
minnallisessa kouluyksikossd annetaan perusopetusta vuosiluokilla 1-10 ja esi-
opetusta. (Tanttu 2006, 112; 2008, 122.) Vaikka yhtendinen perusopetus ja yhte-
ndiskoulu eivéit olekaan sisdlloiltdan identtiset kasitteet, on Kuntaliitto (2005,
11) havainnut yhtendisen perusopetuksen toteutuessa myds yhtendiskoulujen
médrdn lisddntyvan. Tanttu (2008, 123) toteaa 2000-luvun suuntauksena olevan
rakentaa vuosiluokkien 1-9 kouluja kasvukeskuksiin ja yhdistdd ala- ja yldkou-
luja pienentyvien oppilasmddrien alueilla. Kyseessa on siis koko maata koskeva
kehitystrendi. Samanaikaisesti muiden peruskoulujen médrda on kadntynyt
jyrkkdaan laskuun. Oppilasmédrdt eivit kuitenkaan ole vahentyneet koulujen
médrddn nihden yhtd merkittdvasti. Tamad merkitsee oppilasmddralld mitatun
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keskimédrdisen oppilaitoskoon kasvamista - Suurten koulujen méiari lisdédntyy
ja pienten vihenee. (Ojala 2007, 141.) Suuntaus jatkuu edelleen ja Kuntaliitto
(2005, 11) ennustaa pienten koulujen méédran vihenevan myos tulevaisuudessa.
Samalla linjalla ovat Hamaldinen ja Valijarvi (2007, 255) ennakoidessaan, ettd
oppilaitoksia tullaan jatkossakin yhdistimé&dn ja védrdssd paikassa toimivia
sulkemaan. Koulu voi toimia vddrdssd paikassa esimerkiksi silloin, kun alueen
lapsiluvun laskiessa sille ei endd ole tarvetta. Syyksi koulujen koon kasvamisel-
le ja pienten koulujen lakkauttamisille Vuohijoki (2007, 193) nékee toisaalta ope-
tustoimen valtionosuusuudistuksen ja toisaalta kuntaliitokset. Koulujen koon
kasvamisen lisdksi Kalo (2008, 79) toteaa valtakunnallisena trendind olleen
1990-luvulta ldhtien erityiskoulujen liittiminen osaksi yleisopetuksen perus-
kouluja. Tama lisdd kasvavien koulujen moninaisuutta entisestdin. On selvés,
ettd Suomeen tullaan perustamaan aiempaa suurempia ja monimuotoisempia
yhtendiskouluja, joissa opiskelee yleisopetuksen ja erityisopetuksen oppilaita
kaikilla perusopetuksen vuosiluokilla. Perinteistd suuremmissa tyoyhteisoissa
tyoskentelevit luokanopettajat, erityisluokanopettajat, aineenopettajat, osa-
aikaiset erityisopettajat ja oppilashuollon henkil6sté yhdessa.

Koulujen kasvaessa tehostamispyrkimysten ja yhtendiskoulumallin yleis-
tymisen vuoksi, eriytyvat hallinto- ja johtamistehtédvit rehtorin tyossd pedago-
gisista rooleista ja muodostuvat lopulta niitd tarkeammiksi (Taipale 2006, 193).
Saman havainnon ovat tehneet Vuohijoki (2007, 174), Pennanen (2007, 88) ja
Ojala (2007, 145), joka kiinnittdd huomion tdssd yhteydessd myds johtamisen
merkitykseen itsendisend ja ammatillisena johtamisroolikokonaisuutena. Kalon
(2008, 86) mukaan suurta kouluyksikkod on vaikea johtaa perinteiselld yhden
henkilon ympérille kootulla johtamismallilla. Apulaisrehtoreista ja mahdollises-
ti opettajan tyossad toimivista oto-hallinto opettajista pitdisi tulla ldhiesimiehid,
jolloin rehtorin tehtdvd muuttuu ldhiesimiehestd johtajaksi. Myos Johnson ja
Pennanen (2007, 23) korostavat tulevaisuudessa koulun johtamisessa jaettua
johtajuutta sekd vastuun ja tehtdvien jakamista koulun sisilld ja koulujenvalisis-
sd yhteistyoverkostoissa. Fullan (2005, 8-9) pitddkin oppilaitoksen arjessa kes-
keisend rehtorin kykyd tuottaa uutta johtajuutta lisddmalld opettajien kehitta-
mismyonteistd ajattelua sekd kannustamalla heitd oman tyonsé ja oppilaitoksen
kehittdimiseen. Hamildinen ja Valijarvi (2007, 271) puolestaan uskovat rehtorin
roolin vahvistuvan ja vaikeutuvan jatkuvan muutoksen edellyttiessd vahvaa,
yhteistoiminnallista johtamista, jonka avulla saadaan henkilokunnan parhaat
puolet esille sekd autetaan henkilostod jatkuvasti kehittymddn ja jaksamaan
vaativassa ja merkittdvéassd tehtdavassadan. Juuti (2007, 218) toteaa koulun menes-
tymisen olevan entistd riippuvaisempaa siitd, mitd rehtori tekee ja miten hin
johtaa kouluaan. Myds Anderson (2004, 97) pitdd johtamista koulutuksen uudis-
tamisen keskeisend muuttujana. Kaikki edelld mainittu tarkoittaa sit4, ettd tapa
johtaa koulua - koulun johtamiskulttuuri - vaatii uutta ja huolellista tarkaste-
lua. Késilld oleva tutkimus pyrkii vastaamaan juuri tdhdn tarpeeseen kuvaamal-
la yhtendiskoulun opettajien rehtorin johtamistoiminnalle antamia merkityksia
ja tulkintoja, johtamiskulttuuria ja johtamiskulttuurin alakulttuureita.
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1.1 Koulukulttuuri johtamisen haasteena

Vuosien 1978 ja 1979 aikana sdddetyt asetukset opettajankoulutusta varten erot-
tivat luokan- ja aineenopettajankoulutuksen omiksi saarekkeikseen, vaikka
opettajia yhdistikin sama tutkinnon akateeminen taso. Vahva rakenteellinen
eriyttdminen erillisiksi luokan- ja aineenopettajankoulutusohjelmiksi merkitsi
aikaisempien kulttuuristen tekijoiden sdilymistd lihes rinnakkaiskoulujdrjes-
telmén kaltaisina. (Niemi 2006, 173-181.) Té4lld hetkelld peruskoulun palveluk-
sessa tyoskentelee peruskoulutukseltaan hyvin erilaisia opettajia. Yhtendisen
peruskoulun toteutumiselle on kuitenkin ratkaisevaa se, missd madrin opettajat
jakavat yhtendisen opettajuuden identiteetin riippumatta siitd, minka ikdisten
oppilaiden kanssa he tytskentelevit. (Johnson 2007, 31-32.) Eri opettajaryhmi-
en toisistaan eridvit ndkemykset ja mielipiteet médrittavit heiddn toimintaansa
sekd vuorovaikutus- ettd julkisella areenalla (Johnson & Salo 2008, 32; Rhodes
2006, 160). Ndin ollen varsinkin suuressa kouluyhteisossd muodostuu helposti
lukuisia ryhmis, jotka toimivat toisiaan vastaan kilpailemalla eduista ja vallasta.
Opetuksen jdrjestelyt, erilaiset ammatti-identiteetit ja virkaehtosopimuksen
ryhmittelyt ylldpitdvat ryhmien olemassaoloa yhtendisen perusopetuksen sisél-
l4. (Johnson & Tanttu 2008, 325.) Rauste-von Wright ym. (2003) havaitsivatkin
tutkiessaan vuosina 2000-2001 yhtendisen perusopetuksen toteutumisen ehtoja,
ettd hyvistd toiminnallisista puitteista huolimatta opettajakunta oli selkedsti
kaksijakoinen luokan- ja aineenopettajaryhmien kesken. Johnson ja Salo (2008,
28-35) pitdvit yhtendisen perusopetuksen haasteena peruskoulun sisille yli
kolmenkymmenen vuoden aikana kehittyneitd mikropoliittisia rakenteita ja
kdytantoja; miten saattaa yhteen kaksi opettajien kokemuksissa ja mielikuvissa
toisistaan ldhes tdysin poikkeavaa opettajakulttuuria? Luukkainen (2005, 4)
muistuttaa tdrkeimmé&n opettajuuden muutoksen kohteen - yksin tekemisen
kulttuurin - onnistuvan ainoastaan yhdessd, yhteisona tekemalld. Erilaiset opet-
tajakulttuurit eivét siis ole pelkdstddan tyoyhteisotason haasteita. Ne vaikuttavat
myos yksittdiseen opettajaan, hanen toimintaansa ja lopulta koulun perusteht-
vddn eli oppilaiden saamaan opetukseen ja kasvatukseen. Samaan aikaan kun
entistd suuremmissa ja monimuotoisemmissa kouluyksikoissd korostuvat hal-
linnollinen johtaminen ja jaettu johtajuus, asetetaan yha suurempia vaatimuksia
ja odotuksia myos rehtorin johtajuudelle. Koulun toimintakulttuurin johtami-
nen on entistéd tirkedmpi osa rehtorin johtamistyota.

Pystydkseen kehittdimddn kouluorganisaatiotaan on johtajan tunnistettava
vallitsevan koulukulttuurin muoto (Pennanen 2006, 78, Mustonen 2003, 47).
Johtamisen ja kulttuurin yhteys on ilmeinen ja paljastuu esimerkiksi Krugerin
ym. (2007, 16) tutkimuksessa, jonka mukaan rehtorilla on suuri vaikutus koulun
kulttuuriin. My6s Juuti (2007, 199) toteaa yhteyden hyvan johtamisen ja koulun
tulosten viélilld olevan kiistaton (ks. my6s Taipale 2006, 194). Harris ja Ogbonna
(2000, 781) tarkentavat asiaa vdittdessdaan johtamistyylin vaikuttavan epdsuoras-
ti organisaation suorituskykyyn. Télld he tarkoittavat sitd, ettd johtamistyyli
vaikuttaa suoraan organisaatiokulttuuriin, joka puolestaan vaikuttaa suoraan
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organisaation suorituskykyyn. Krugerin ym. (2007, 3) mukaan johtamisella ei
nykyisin esitetdkddn olevan suoraa vaikutusta oppimistuloksiin, vaan silld kat-
sotaan olevan niihin epédsuora vaikutus kulttuurin kautta. Tanttu (2008, 129) ko-
rostaa, ettd koulukulttuurin luomisessa ja sen hyvéaksymisessd on merkitysta
henkilokunnan, oppilaiden ja huoltajien mielikuvilla sekd koulun valittamilla
viesteilld.

1.2 Tutkimus rehtorin tehtdavissa kehittymisen tukena

Aina 1940-luvun lopulle saakka johtajuus nihtiin yleensd synnynnéisend omi-
naisuutena ja tutkimus keskittyi ldhinna jdljittdméadn niitd luonteenpiirteitd, jot-
ka yhdistivat menestyneitad johtajia (Koivumaki 2008, 147). Pennington (2002,
131) muistuttaa kuitenkin, ettd empiirisesti ei ole kyetty todistamaan ajatusta
menestyksekkédiden johtajien omaamista tietyistd persoonallisuuden piirteista.
Perinteiset yritykset yhdistdd tiettyjd persoonallisuuden piirteitd johtajiin ovat-
kin menettdneet suosiotaan. Myos Denning (2005, 22) varoittaa pitdmaésta johta-
juutta taitojen sarjana, jonka ainoastaan harvat ja lahjakkaat yksilot saavat syn-
tymailahjana. Tiettyjen persoonallisuuden piirteiden sijaan Vulkko (2007, 11)
katsoo, ettd asiantuntijaorganisaation johtajalla tulee olla ennen kaikkea amma-
tillista patevyyttd ja organisatorista osaamista. Viitala (2002, 76-77) viittdd, ettd
hyviksi johtajaksi voi kasvaa ja siind voi myos edelleen kehittyd. Sergiovannin
(2006, 72) mukaan tehokkailla rehtoreilla on syvallinen ymmarrys siitd, miten
koulumaailma ja koulun johtaminen toimii. He perustavat toimintansa erilaisiin
teorioihin, mikd auttaa heitd luomaan aiempaa tehokkaampia kaytantsja. Har-
ris ja Ogbonna (2000, 770) korostavat, ettd hyvien johtajien on kehitettdvd myos
sellaisia taitoja, jotka mahdollistavat kulttuurin muuttamisen organisaation
toiminnan kehittdmiseksi. Hyvéksi rehtoriksi on siis mahdollista oppia. Koska
aiempaa suuremmissa ja moninaisemmissa kouluyksikoissd toimivien rehtorien
ei voida olettaa rakentavan kouluihinsa oppimista edistdvad kulttuuria pelkés-
tddan vaistonsa ja hyvan onnensa varassa, on tarpeen tutkia opettajien johtami-
selle antamia merkityksid ja ndiden merkitysten verkostoja - koulun johtamis-
kulttuuria. Tutkimus voi parhaiten tuottaa syvillistd tietoa ja ymmarrysta siitd,
miten koulumaailma ja koulun johtaminen toimivat. Kasilld oleva tutkimus tar-
joaa teoreettista tietoa yhtendiskoulun johtamiskulttuurista ja sen alakulttuu-
reista sekd opettajien tavasta tulkita rehtorin johtamistoimintaa. My6s tdaméan
tutkimuksen tietoon rehtorit voivat nojata luodessaan koulunsa johtamisen kay-
tinteitd ja kehittdessddn taitojaan kulttuurin muuttamiseksi.



19

1.3 Tutkimuksen rakenne ja sisdlto

Tutkimuksen toisen luvun aiheena on koulutuspolitiikan, koululainsiddinnon ja
opetussuunnitelmien muutos ja timdn muutoksen vaikutus rehtorin tyshon ja
tehtdviin. Tarkastelun aikajdnne ulottuu 1980-luvulta nykyhetkeen ja sen fo-
kuksena on rehtorin toimenkuvan muutos valtion ja kunnan hallinnon maara-
ysten toteuttajasta ja valvojasta kohti koulun toiminnan kokonaisuudesta vas-
taavaa ammattijohtajaa.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa késittelen symbolis-tulkinnallista kult-
tuuriteoriaa osana organisaatioteoriaa. Tarkastelen organisaatiokulttuuria ylei-
selld tasolla ja sen vaikutusta koulun toimintaan. Madrittelen organisaatiokult-
tuurin yleisten symbolien ja merkitysten verkostoksi, jonka kautta kouluorgani-
saation jdsenet tulkitsevat kokemuksiaan ja joka ohjaa heiddn toimintaansa seka
johtamiskulttuurin organisaatiokulttuurin osakulttuuriksi; kouluinstituution so-
siaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvasti muotoutuvaksi, johtamistoimin-
taan liittyvan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotteeksi. Neljinnen luvun
aiheina ovat artefaktit ja symbolit. Artefaktit madrittelen organisaatiokulttuurin
nékyviksi ja kouraan tuntuvimmiksi ilmenemismuodoiksi ja symbolit sellaisiksi
artefakteiksi, jotka saavat organisaation jdsenten tulkinnoissa merkityksid. Arte-
faktit ja symbolit jaan kolmeen kategoriaan: toiminnallisiin, verbaalisiin ja ma-
teriaalisiin. Tutkimuksen viides luku on teoreettinen katsaus koulun johtami-
seen osana johtamisen kenttdd. Johtamisen médrittelen johtajan ja seuraajien véli-
seksi kaksisuuntaiseksi vuorovaikutusprosessiksi, jonka tarkoituksena on vai-
kuttaa seuraajien toimintaan. Johtamista tarkastelen viidestd eri ndkokulmasta,
joista tarkemmin kisittelen symbolista ja kulttuurista leadershippid. Kuudennes-
sa luvussa esittelen tutkimuskysymykset.

Seitsemédnnessd luvussa esittelen ja perustelen tekemidni metodologiset
ratkaisut. Tutkimukseni ontologiset sitoumukset ovat relativistisia ja perustuvat
ajatukseen, ettd todellisuus on yksiloiden tietoisuuden tuottamaa. Epistemologi-
set sitoumukset perustuvat subjektivistiseen ndkemykseen, jonka mukaan todel-
lisuus on yksilollisen mielikuvituksen projektio. Tutkimusparadigma on tulkin-
nallinen, mikid kéddntdd huomion ennen kaikkea merkityksiin ja niiden muodos-
tamiseen tietyssd sosiaalisessa kontekstissa. Avaan myos positiotani tutkijana ja
niitd ”silmalaseja”, joiden ldpi tarkastelen yhtendiskoulun johtamiskulttuuria.
Luku kahdeksan kisittelee aineistonkeruuta ja sen analyysia. Luvut yhdeksén,
kymmenen, yksitoista ja kaksitoista ovat tutkimukseni tulosten raportointia.
Ensin kuvaan yhtendiskoulun johtamiskulttuurin artefaktien tasolla. Seuraavaksi
tarkastelen johtamiskulttuuria koulun kaikkien aineryhmien symboleille anta-
mien merkitysten verkostona. Luvussa yksitoista kuvaan johtamiskulttuurin koko-
naisuudessaan ja luvussa kaksitoista tarkastelen sitd alakulttuurien nakokulmas-
ta. Tutkimuksen viimeinen, kolmastoista luku on pohdintaa, jonka aiheina ovat
tutkimuksen eettiset ndkokulmat, sen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset.



2 KATSAUS KOULUTUSPOLITIIKKAAN 1980-
LUVULTA TAHAN PAIVAAN JA REHTORIN
TYON HAASTEET

2.1 Koulutuspolitiikkaa 1980-luvulla

Koulutuspolitiikalla ymmaérretddn kaikkia niitd toimenpiteitd ja pyrkimyksid,
joilla julkinen valta ja yhteiskunnan eri ryhmat pyrkivat vaikuttamaan koulu-
tuksen kehittymiseen (Lampinen 2003, 11). Jarjestelmékeskeisen koulutuspoli-
tiikan kauden merkittdvin koulunuudistusprosessi oli 1960- ja 1970-lukujen pe-
ruskoulu-uudistus, jossa oli kysymys koulutuspoliittisesta siirtymaéstéd pois rin-
nakkaiskoulujdrjestelméstd kohti yhtendiskoulujdrjestelmdd (Varjo 2007, 51).
Uudistuksen keskeisend ajatuksena oli taistelu koyhyyttd ja epdtasa-arvoa vas-
taan levittdmalld uudenlaista sivistystd kaikille oppivelvollisille, joten siind oli
nihtédvissd paljon samankaltaisia piirteitd kuin aikanaan kansanopetuksenkin
kayntiinlahdossa (Sarjala 2006, 36). Peruskoulua varten laadittiin hyvin tiukka
ja yksityiskohtainen sddnnostd, jossa madriteltiin tarkasti kansalaisille tarjotta-
vat koulutuspalvelut ja niiden tuottamistavat. Koulun toimintaa ohjattiin yksi-
tyiskohtaisilla opetussuunnitelmilla, tarkoilla tehtdviakuvauksilla ja ohjeistoilla
sekd opettajien laajamittaisella tdydennyskoulutuksella. (Mustonen 2003, 81.)
1970-luku olikin voimakkaan keskushallinnon aikaa, jolloin kouluhallitus lihet-
ti maadrayksid ja tarkastajat kéavivéat kouluilla (Tukiainen 1999, 3). Muun muassa
Nummela ja Ryynédnen (1993, 4) katsovat, ettd aika ei 1960- ja 1970-luvuilla ollut
vield kypsd kuntien itsehallinnollisen aseman vahvistamiseen. Vallitseva kasi-
tys oli, ettd kunnilla ei ole edellytyksid ja taitoa oikeudenmukaiseen ja objektii-
viseen pddtoksentekoon ilman valtion kattavaa ohjausta.

Koulutuspoliittisesti tarkastellen 1970-luku oli ldhinnd peruskoulun si-
sadnajon aikaa (Uusikyld 2006, 13). Suomalainen yhteiskuntandkemys alkoi kui-
tenkin muuttua 1970- ja 1980-lukujen taitteessa yhtendisyyttd ja suunnitelmalli-
suutta korostavasta ndkemyksestd keskushallinnon ohjausjdrjestelmén véljen-
tdmisen ja paikallisen péditosvallan lisidmisen suuntaan. Tdssd vaiheessa valtaa
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siirrettiin erityisesti lddninhallituksille ja jonkin verran myos kunnille. (Juuse-
naho 2004, 52.) 1980-luvulta alkaen on pyrkimykseni ollutkin keskusohjauksen
keventdminen ja pedagogisen tavoiteohjauksen lisidminen (Tukiainen 1999, 3).
Ensimmadinen merkittdvad uudistus keskitetyn koulutushallinnon hajauttamises-
sa oli vuoden 1985 alusta voimaan tullut peruskoulu- ja lukiolainsddadanto
(Mustonen 2003, 84). Samana vuonna julkaistujen opetussuunnitelman perus-
teiden pohjalta myods suomalainen opetussuunnitelmajirjestelmd otti ensim-
mdisen desentralisaation askeleensa mahdollistamalla kuntakohtaisia osuuksia
opetussuunnitelmiin (Atjonen 2006, 78). Lisdksi 1980-luvun lopulla toteutetun
vapaakuntakokeilun seurauksena kunnat voivat delegoida sisdistd paddtosval-
taansa aiempaa laajemmin. Keskusvirastot, jotka ohjasivat kuntien toimintaa
yksityiskohtaisin normein, lakkautettiin. Samanaikaisesti purettiin ministerioi-
den ja keskusvirastojen valtuuksia antaa paikallista tasoa sitovia normeja. (Juu-
senaho 2004, 51.) Kosken (1983, 24) mukaan p&&tos- ja toimivaltaa siirtyi nyt
yhd enemmén kunnalle ja edelleen yksityiselle koululle. Samalla siirtyi vastuu
toiminnan tuloksellisuudesta. Ongelmat tuli ratkaista koulussa, jolloin myos
mahdollisesta epdonnistumisesta kantoivat vastuun ratkaisujen tekijdt. Taipale
(2006, 190) muistuttaa kuitenkin, ettd kouluhallituksen kevennettyd norminan-
toa korvaava norminanto tuli ammattijérjeston painostuksesta virkaehtosopi-
muksen muodossa. Suhteellisen vaatimattomatkin kehittdimishankkeet puettiin
virallisten kokeilujen kaapuun ja niiden toteuttamisessa kéaytettiin paljon aikaa
ja energiaa neuvotteluihin erilaisten lisdtdiden korvaamisesta. Rehtorit oli siir-
retty kokonaisty6aikaan ja samalla oli toivottu omaehtoisen koulukohtaisen ke-
hittdmistyon kdynnistymistd heiddn johdollaan. Muutokset tihdn suuntaan oli-
vat kuitenkin hyvistd pyrkimyksistd huolimatta vaatimattomia, koska koulun
toimintakulttuuri perustui vuosikymmenten aikana muodostuneelle hallitsemi-
sen ja tyonteon traditiolle.

2.1.1 Peruskoulun rehtori ja rehtorin tehtavit

Vuoden 1978 rehtoriratkaisun myo6ta suurten ala-asteiden, yldasteiden ja luki-
oiden johtajat siirtyivét rehtorin virkoihin. Rehtoriratkaisu oli tdrked askel kou-
lun johtajan tyon ammatillistumiskehityksessd, vaikka pienten ja keskisuurten
ala-asteiden johtajat jdivatkin ratkaisun ulkopuolelle. (Pennanen 2006, 70.) Uu-
den Peruskoululain (1983/476, 15§) mukaan rehtori, opettajat ja tuntiopettajat
muodostivat peruskoulun opettajakunnan, jonka tehtdvidnd oli suunnitella ja
edistdd koulutyotd sen mukaan kuin asetuksella sdddetéddn ja tarvittaessa johto-
sdannossd madratdan. Rehtoriratkaisun mukaisesti Peruskoululaissa (1983 /476,
198) todettiin, ettd peruskoulussa tulee olla johtaja. Yldasteella ja sellaisella ala-
asteella, jossa on pysyvésti vahintdan kaksitoista perusopetusryhmad, koulun
johtajana oli rehtori. Erityisluokista muodostettuun peruskouluun oli perustet-
tava rehtorin virka, jos koulussa oli pysyvésti vidhintddn kolme perusopetus-
ryhmés, joista ainakin yhdessd oli peruskoulun yldasteen oppilaita. Jollei pe-
ruskoulussa ollut rehtoria, tuli koululautakunnan valita opettajien keskuudesta
koululle johtaja kuultuaan opettajakuntaan kuuluvia ja johtokuntaa. Johtajan
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tehtdvind oli johtaa, ohjata ja valvoa peruskoulun opetus- ja kasvatustyotd seka
suorittaa hédnelle madrdtyt hallinto-, taloudenpito- ja opetustehtdvit. Johtajan
tehtdvid tarkennettiin edelleen peruskouluasetuksessa (1984), jonka perusteella
Ruuhijérvi ja Toivonen (1985, 130-151) luettelivat johtajan tehtdviksi seuraavat:

- johtamisen - luetteloinnin

- ohjaamisen - varastonhoidon

- valvomisen - tilastoinnin

- koulun tyésuunnitelman val- - kertomusten laatimisen
mistamisen - ilmoittamisen

- opetuksen seuraamisen ja oh- - oppivelvollisuuden valvonnan
jaamisen - johtokunnassa ja opettajakunnassa

- koulun talouden hoitamisen toimimisen

- osallistumisen johtajakoulu- - rankaisemisen
tukseen - avustamisen

- opettajakunnan johtamisen - koulun ja kodin yhteistyon

- sisdisen tiedottamisen - virkavapauden myontdmisen

- tilapdisten tehtdvien hoidon - riittdvasta tiedotustoiminnasta huo-
jarjestamisen lehtimisen

- poissaololuvan myontamisen - johtajien yhteisiin kokouksiin osal-
oppilaalle listumisen

- kouluyhteistyon, ehdokasaset- - tyopaikkakokousten koolle kutsu-
telun misen

- arkistoinnin

Ndin johtajan roolissa korostui kokonaisvastuu koulun toiminnasta ja johtami-
sen kohteena oli koulun koko toiminta: hallinto, talous ja opetus. Myos tydyh-
teison kehittdminen mainittiin 1980-luvun koulunjohtamista késittelevassa kir-
jallisuudessa koulun kehittdmisen yhtena keskeisend alueena. Tyoyhteison ke-
hittdmiseen katsottiin kuuluvaksi mm. tyomotivaation, yhteishengen, yhteis-
tyotaitojen ja tiedonkulun parantaminen. (Vrt. Ruohotie 1985, 5; Hamaéldinen
1986, 53.) Isosomppi (1996, 105) viittddkin, ettd 1980-luvun koulutuksellisessa
muutosstrategiassa oletettiin organisaation jdsenten uudistumisen olevan edel-
lytyksend itse organisaation uudistumiselle. Téstd syystd myos kouluviran-
omaiset pyrkivit kannustamaan koulujen sisdistd uudistushalukkuutta. Kosken
(1983, 22; 29) mukaan rehtorilla oli keskeinen asema koulunsa henkildston ke-
hittdmisessd ja kouluttamisessa. Rehtorin asenteista ja toimenpiteistd riippui
ratkaisevasti se, millaiseksi kouluyhteison henki muodostui. Myos Kalliola
(1983, 43) korosti, ettd johtajan tuli vastata siitd, ettd opettajakunnassa olisi
mahdollisimman paljon terveen organisaation piirteitd, joita ovat tavoitetietoi-
suus, viestinndn sujuvuus, vaikutusmahdollisuudet alhaalta ylospdin, vaati-
musten ja voimavarojen tasapaino, yhteenkuuluvuuden tunne, avoimuus, ak-
tiivisuus kaikilla tasoilla, itsetutkiskelu ja ongelmien nopea ratkaisu jne.
Uudessa lainsddadannossa katsottiin  tarkoituksenmukaiseksi tarkistaa
my0s peruskoulun opetussuunnitelman valmistamisen ja kehittimisen tyonja-



23

koa ja luonnetta. Tarkednd pidettiin, ettd vastuuta peruskoulun opetuksen ke-
hittdmisestd voitiin siirtdd huomattavassa médrin paikalliselle tasolle: kunnille
ja kouluille. (Opetushallitus 1985, 18.) Peruskoululaki (1983/476, 598) madaritte-
likin rehtorin velvollisuudeksi osallistumisen koulun pedagogiseen kehittdmi-
seen. Koulun johtajan oli Opetushallituksen (1985, 22) mukaan esimerkiksi an-
nettava lausunto opetussuunnitelmasta ennen sen lopullista hyvaksymistd kou-
lulautakunnassa ja laadittava yhdessd opettajien kanssa lukuvuoden aikana
tehtdvdd tyotd ohjaava tyosuunnitelma, joka hyviksyttiin johtokunnassa. Uu-
delleen perustettujen johtokuntien toimivaltaan kuului Peruskoululain
(1983/476, 148§, 198) ja peruskouluasetuksen (1984/718, 3§, 14§) mukaan koulun
tyosuunnitelmasta pédattamisen lisiksi muun muassa oppilaan vapauttaminen
kielen opiskelusta. Rehtorin tuli toimia johtokunnassa kisiteltivien asioiden
valmistelijana ja esittelijana.

2.1.2 Rehtorin asema ja koulutus

Koulunjohtajan asemaa, varsinkaan pienilld peruskouluilla, ei koettu kovin
merkitykselliseksi vield 1970- ja 1980-luvuilla (Mikeld 2007, 37). Rehtorin joh-
tamispositio perustui edelleen 1dhinnid pedagogiseen pitevyyteen eli opettaja-
professioon, josta kasin erikoistuttiin hoitamaan koulun hallinnollisia rutiineja
(Taipale 2006, 189). Kouluyksikon johtaminen nousi uudella tavalla huomion
kohteeksi 1980-luvun puolivilissd, jolloin koulunjohtajan tehtdvaluetteloon li-
sédttiin muun muassa koulun talouden hoito edellisind vuosikymmenina koros-
tuneiden jdrjestys-, isdnndinti- ja hallintotehtdvien rinnalle. Merkittdvintd oli
kuitenkin koulun pedagogiseen johtamiseen liittyvien velvoitteiden ja kysy-
mysten esiin nostaminen sekd tulosjohtamisajattelun ulottaminen koulun johta-
jan tyohon. (Isosomppi 1996, 109.) Aho (1983, 5) summasikin 1980-luvun rehto-
rin olevan demokraattinen johtaja, jonka auktoriteetti ei perustu muodolliseen
asemaan vaan osaamiseen ja ammattitaitoon.

Peruskouluasetus (1984/718, 948, 95§, 96§) midritteli rehtorin pétevyys-
vaatimukseksi, ettd rehtorinviran haltija on koulun opetuskielelld suorittanut
koulutukseen kuuluvan opetusharjoittelun taikka opettajankoulutusyksikosta
tai opettajanvalmistuslaitoksesta saadulla todistuksella osoittanut tdydellisesti
hallitsevansa koulun opetuskielen. Lisédksi vaadittiin kouluhallinnon tutkinnon
suorittamista ja asianomaisen koulun opettajanvirkaan vaadittavan kelpoisuu-
den omaamista. Ei olekaan ihme, ettd esimerkiksi Aho (1983, 7) ndki tuolloin
tarvetta rehtorien tdydennyskoulutukselle, koska yhteiskunta oli maaritellyt
kasvatustavoitteet entistd yksityiskohtaisemmin, p&ddtcksentekojdrjestelmd oli
muuttunut oleellisesti, sidnnosohjauksesta oli siirrytty pitkalti tavoiteohjauk-
seen ja koska yhteiskunnan muuttuminen nopeutui jatkuvasti. Mustosen (2003,
94) mukaan 1980-luvulla rehtorikoulutuksen valvonta-, jirjestdmis- ja rahoitus-
vastuu kuuluivat kouluhallitukselle ja ldaninhallituksille yhteisty6ssa kunnal-
listen keskusjdrjestojen ja kuntien kanssa. Kaikille uusille rehtoreille alettiin an-
taa vuodesta 1980 ldhtien kahden viikon mittainen perehdyttdmiskoulutus, jon-
ka suunnittelussa Alavan (2007, 232) mukaan rehtorin rooli néhtiin nyt ensim-
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mdéisen kerran muunakin kuin vain hallinnollisia pddtoksid toteuttavana virka-
miehend. Perehdyttamiskoulutus sisélsi koululainsdddannon lisdksi muun mu-
assa pedagogiseen johtamiseen liittyvid aineksia (Kirveskari 2003, 20). Koulutta-
jina kaytettiin varttuneita oppilaitosjohdon edustajia ja hallintovirkamiehid
(Taipale 2000, 12).

Rehtoreiden muun tdydennyskoulutuksen pituudeksi sdddettiin kolme
péivédd ja johtajien koulutuksen kestoksi kaksi padivdd (Kouluhallitus 1982/608,
Kouluhallitus 1983/320). 1980-luku oli Suomessa vahvan taloudellisen kasvun
aikaa, mikd johti siihen, ettd koulutuksen tarjoajia ilmaantui jatkuvasti lisda.
Niin yksityiset konsulttiyritykset kuin yliopistojen tdydennyskoulutuskeskuk-
set kehittivit uusia pitkidkestoisiakin ratkaisuja. T4lloin syntyivdt muun muassa
30-40 opintoviikon laajuiset PD-ohjelmat sekd kunta- ja koulukohtaiset kehit-
tdmisohjelmat. (Alava 2007, 233.)

2.2 Koulutuspolitiikkaa 1990-luvulla

1980-luvulla tilanne peruskoulun ymparilld oli tasaantunut, mutta vuosikym-
menen lopulla alkoi kuulua voimakkaita vaatimuksia peruskoulujdrjestelman
muuttamiseksi (Uusikyld 2006, 14). Valtionhallinnossa oli kdynnistetty jo 1980-
luvulla lukuisia yleisid hallinnon kehittdimishankkeita, jotka muuttivat myos
koulutuksen sddntelymekanismeja. Tdlloin alettiin purkaa ministerididen ja
keskusvirastojen valtuuksia antaa paikallista tasoa sitovia normeja seké lupa- ja
alistusmenettelyitd. (Mustonen 2003, 19-20.) Vaikka hallintoa oli remontoitu
ahkerasti jo 1980-luvun lopulla, oli muutos kuitenkin hidasta, kunnes paineet
julkisen talouden tehostamiseen kasvoivat 1990-luvulla taloudellisen laman
alettua (Taipale 2006, 190-191). 1990-luku merkitsikin sitten koko yhteiskunnas-
sa sddnnosten purkamisen ja pddtdsvallan delegoinnin aikaa (Halinen & Pietild
2006, 98). Opetushallitus (1994, 8-9) naki tdmédn pddtosvallan siirtymisend entis-
td enemmaén kouluille sekd niiden lisddntyvand yhteistyond ja vuorovaikutuk-
sena ympaéristonsd ja muiden oppilaitosten kanssa. Myos Rinteen (2001, 93-95)
mukaan koululainsddaddnnon normiohjauksen vihetessd padtosvalta desentrali-
soitui entistd enemmaén kuntiin ja kuntien sisélld entistd enemmén kouluihin.
Maikeld (2007, 15) toteaa koulujen rehtoreiden ja henkilokunnan saaneen lisda
itsendisyyttd ja pddtantdvaltaa koulun asioissa. Ohjaus- ja sdételyjdrjestelmassa
oli siirrytty 1990-luvun alkuvuosina tiukan keskusjohtoisesta normiohjauksesta
tulos- ja informaatio-ohjaukseen (Purhonen 2006, 63). Varjo (2007, 89) katsookin
hyvinvointivaltion jdrjestelmékeskeiseksi luonnehditun koulutuspolitiikan ai-
kakauden loppuneen 1990-luvulle tultaessa.

1990-luvun syvéan lamakauden vauhdittamana siirryttiin uudenlaiseen tu-
losvastuuajattelua ja tulosohjausta korostavaan ohjausideologiaan, joka perus-
tui intensiiviseen kasvuun: viahemmailld oli saatava enemman (Raudasoja 2005,
28). Tamé& nakyi muun muassa valtionosuusjarjestelmén uudistamisena. Uudis-
tuksen seurauksena kunnissa siirryttiin paljolti tulos- ja kehysbudjetointiin, mi-
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kd kasvatti koulujen vastuuta resurssien jakamisessa. (Tukiainen 1999, 3.) Nyt
myos kouluviéen taytyi kdyttdd voimia ja energiaa ratkaistakseen, miten piene-
nevilld resursseilla sdilytettdisiin toiminnan laatu tai pikemminkin parannettai-
siin sitd. (Lindstom 2006, 21-22.) Peruskoulun alkuperdisend ideana oli ollut
maailman muuttaminen paremmaksi, mutta 1990-luvulla tilalle haluttiin sopeu-
tumista, tehokkuutta ja kilpailukykyd. Yksilon vapaudesta ja autonomiasta
ndytti tulleen vanhaa tasa-arvoa tiarkedmpid koulutuksen periaatteita. (Uusikyld
2006, 14.) Koulutusjdrjestelman kattavuutta ja maarallistd palvelukykya tarke-
ammdksi ominaisuudeksi muodostui sen suorituskyky (Varjo 2007, 89). Lisdédn-
tyneen talousvastuun lisdksi 1990-luku merkitsi my6s kuntien peruskouluverk-
kojen uudelleen arvioinnin aikaa. Kouluverkon kaventamisen taustalla oli ta-
loudellisen laman lisdksi myos kysynndn laskuun liittyvia tekijoitd. (Hietanie-
mi-Virtanen 2004, 24.)

Suomalaisessa koulutuksessa 1990-luvun alussa uudistukset seurasivat
toisiaan nopeassa tempossa: opetuksen keskushallinnon suurremontti 1991,
oppimateriaalin hyvaksymisestd luopuminen 1992, uudet tuntijaot 1993, perus-
koulun ja lukion uudet opetussuunnitelmien perusteet 1994 - sekd néihin kaik-
kiin liittyen perusteellinen opetushallinnon normien purkaminen ja koululain-
sddadannon kokonaisremontti (Lindstrom 2006, 18). 1990-luvun normiuudistus-
ten myotd oli ensimmadisen kerran mahdollista toteuttaa opetussuunnitelmalli-
sesti yhtendinen 9-vuotinen peruskoulu, joka ei endéd jakautunut ala- ja yldastee-
seen (Halinen & Pietild 2006, 104). My0s valtioneuvosto hyviksyi vuosille 1995-
2000 laaditussa koulutuksen ja tutkimuksen kehittdimissuunnitelmassa sen, etti
ala- ja yldasteen raja poistetaan. Samoin opetusministerion vuonna 1996 julkai-
seman uuden peruskoulun kehittimisohjelman keskeisin tavoite oli peruskou-
lun toiminnan yhtendistdiminen. (Halinen & Pietild 2006, 102.) 1990-luvun lop-
pupuolella syntyi tarve koululainsddddannon kokonaisuudistukseen, ja uuden
lakipaketin tullessa voimaan vuonna 1999 opetustoimen lainsddddannon maara
vdheni 26:sta kahdeksaan lakiin (Johnson 2007, 24). Hallituksen esitys uudeksi
perusopetuslaiksi (1999) heijasti poliittisen ilmaston muuttumista niistd ajoista,
kun entiset lait astuivat voimaan. Uudessa lainsdddannossa luovuttiin hyvin
pitkille institutionaalisesta s&ételystd, joka koski muun muassa oppilaitosmuo-
toja, hallintoa ja virkarakennetta. (Uusikyld 2006, 14.) Oppilaitoksia ohjaavat
sdddokset oli nyt karsittu murto-osaan entisestddn (Lampinen 2003, 22).

2.2.1 Peruskoulun rehtori ja rehtorin tehtivit 1990-luvulla

Peruskoululaki (1998/628, 37§) médrasi, ettd jokaisella koululla tulee olla toi-
minnasta vastaava rehtori. Kun jo vuoden 1991 peruskoululaissa maéaériteltiin,
ettd kahdella tai useammalla peruskoululla voi olla yhteinen johtaja, ldhdettiin
my0s koulun hallintoa voimallisesti viemaan yhtendiskoulun suuntaan. Kaikki
yksiloidyt tehtdvit, jotka vuoden 1984 asetuksella oli peruskoulun rehtorille
saddetty, kumottiin vuonna 1991. Rehtorin tehtdviksi jdi edelleen johtaa, ohjata
ja valvoa peruskoulun opetus- ja kasvatustyotd sekd hoitaa erikseen maaratyt
hallinto-, taloudenhoito- ja opetustehtdvét. (Tukiainen 1999, 15.) Johtamisen
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kannalta vanhat lait olivat kuitenkin huomattavasti selkedmpid, koska ne muo-
dostivat tietylld tavalla hyvan koulunpidon kisikirjan. Uudessa lainsdddannos-
sd sddntelyn kohteena ei endd ollutkaan koulu instituutiona, vaan koulutus ja
sen toteuttamisen edellytykset. (Mustonen 2007, 69.) Kuvaavasti Kohonen ja
Leppilampi (1994) kirjoittavat hyvin toimivan koulun rehtorin olevan aktiivi-
nen ihmisten johtaja, joka tydskentelee opetussuunnitelman kehittamiseksi ja
tavoittelee yhteistoiminnallista tyoyhteisod. Hietaniemi-Virtasen (2004, 14) mu-
kaan keskitetyn pddtoksentekojdrjestelmdn korvautuminen ruohonjuuritason
valinnoilla vaikutti my6s rehtoreiden kisitykseen roolistaan oppilaitoksen joh-
tajana useiden eri vaikuttajatahojen ympéaroimana. Isosomppi (1996, 109) ha-
vaitsikin kuvion 1 mukaisesti koulun kehittdmisessd ja rehtorin tehtdvikentan
painotuksissa suuntautumista koulun toiminnan ulkoisten ehtojen rakentami-
sesta kohti koulun toiminnan ydinti ja sisdltod, kohti opiskelutoimintaa ja sen
kehittymistd. Myods Mikeld (2007, 37) katsoo rehtoreiden aseman ja professio-
naalisuuden parantuneen 1990-luvulla. Téhédn vaikuttivat erityisesti rehtoreiden
kelpoisuusehtojen laajentaminen, suunnitelmallisten rehtorikoulutusohjelmien
alkaminen, palvelusuhteen ehtojen paraneminen sekd johtamistehtdvien muu-
tokset. Normistojen ja sdddosten purkaminen siirsi pddtdsvaltaa kouluille ja
rehtorille, jolloin rehtorille tuli enemmén vastuuta koulun kehittdmistoiminnas-
ta, taloudesta, sidosryhmdtyostd ja koulun ulkosuhteiden hoitamisesta.

Ammatillistuminen
- +
patriarkka asiantuntija
1910 esimies
1990
Asema
mallikansalainen virkamies
nokkamies sihteeri
1950 1970

KUVIO 1 Koulun johtajan ammattikuvan kehittyminen (Isosomppi 1996, 110)

Léhestyttdessd 1990-lukua ilmaantuivat radikaalit puheet hajauttamisesta: Voi-
siko jokainen koulu tehdd oman opetussuunnitelmansa valtakunnallisten pe-
rusteiden pohjalta (Atjonen 2006, 78). 1990-luvun alussa aika oli ajanut vuoden
1985 peruskoulun opetussuunnitelman perusteiden ohi ja kevéélld 1991 Ope-
tushallituksessa kdynnistettiin uuden opetussuunnitelman perusteiden laatimi-
nen (Lindstrom 2006, 22-23). Kun uudet peruskoulun opetussuunnitelman pe-
rusteet sitten astuivat voimaan 1.8.1994, kuuluivat opetussuunnitelmaa koske-
vat paddtokset kunnalliseen pddtoksentekoon (Kinos 1994, 9-10). Vuoden 1994
opetussuunnitelmien perusteiden keskeisimmiksi periaatteeksi voidaan nostaa
juuri opetussisdltoja koskevasta normiohjauksesta luopuminen (Varjo 2007,
119). Opetussuunnitelman perusteet supistuivat kerralla vuoden 1985 perustei-
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den 328 sivusta - joita tdydensi 1740 sivua erityisopetuksen perusteita - ainoas-
taan 108 sivun laajuiseksi. Normiohjauksesta luopumisen tarkoituksena oli
Lindstromin (2006, 23-24) mukaan ennen kaikkea kdynnistdd koulujen omaa
kehittamistyotd ja sitouttaa kouluhenkilostd aiempaa vahvemmin opetuksen
kehittamiseen.

Ensimmadinen toimenpide oli nyt pudottaa opetussuunnitelman laadinta-
tyo sille rakennetulta korkealta jalustalta arkipdivéan tyohon ja kiinteédksi osaksi
oman koulutyon kehittdmistd (Lindroos-Himberg 1994, 11). Varsinaisen ope-
tussuunnitelman asiantuntijuuden katsottiin olevan niissd pedagogeissa, opet-
tajistossa ja rehtoreissa, jotka varsinaisen opetustyon kdaytdnnon suunnittelevat,
toteuttavat ja omalta osaltaan arvioivat (Kinos 1994, 8). Koulukohtaiseen ope-
tussuunnitelma-ajatteluun sisiltyi ndkemys opettajasta oman tyonsd kehittdjana
ja kouluyhteison vahvuuksien tunnistaminen (Opetushallitus 1994, 9). Koulu-
kohtainen opetussuunnitelmaty® haastoi opettajat tekeméadn yhteisty6td ja poh-
timaan paitsi opetuksensa myo6s koko koulunsa kehittdmistd. Opetussuunni-
telmateoreettisesti 1990-luku todisti merkittdvdd muutosta produktiajattelusta
prosessiajatteluun. (Atjonen 2006, 79.) Opettajat oppivat vdhitellen, ettd kyse oli
ensisijaisesti koulun opetussuunnitelmasta, eikd vain yksittdisten aineiden ope-
tussuunnitelmista (Halinen & Pietild 2006, 100).

Eri arviointien mukaan vuoden 1994 opetussuunnitelman perusteista tuli
kuitenkin liian véljat, eivétkd ne tukeneet ja ohjanneet riittdvasti paikallista ope-
tussuunnitelmatyotd (Johnson 2007, 24). Osin tdstd syystd koulujen opetus-
suunnitelmat olivat tarkkuudeltaan ja laajuudeltaan hyvin erilaisia. Huippu-
koulut olivat nyt selvasti karkaamassa sellaisilta kouluilta, jotka eivét olleet
huomanneet, ettd kouluilta tosiaan edellytettiin omaa kehittdmistyo6td. (Lind-
roos 2006, 27.) 1990-luvun opetussuunnitelmauudistuksen vaikutuksesta kun-
tiin muodostui myds monin eri tavoin profiloituneita kouluja. Kunnissa ja kou-
luissa elettiin voimakasta sisdisen kehittdmisen aikaa. Kouluja kehitettiin pitka-
kestoisilla kehittamisprojekteilla, joihin sidottiin mukaan koko henkilokunta.
Myo6hemmin kehittdminen sai - osin talouslamankin vaikutuksesta - vaikutteita
liike-eldmé&n johtamistavoista. Kouluissakin alettiin puhua tulos- ja laatujohta-
misesta seké strategisesta johtamisesta ja pitkdkestoisista kehittamishankkeista.
(Makeld 2007, 29.) Lindroos-Himberg (1994, 11) pitikin opetussuunnitelman
laadintaty6td osittain liiketoimintana, jolla oman kunnan koulutuspolitiikkaa ja
yksittdisen koulun vahvuuksia tuodaan sekd asiakkaiden tiedoksi ettd paattdji-
en padtoksenteon perustaksi. Opetushallituksen (1994) mielestd koulua tuli ke-
hittdd monipuoliseksi oppimiskeskukseksi, joka tuottaa joustavia ja laadukkaita
koulutuspalveluita vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa. Hilpeldn (2001,
140) mukaan kouluilta odotettiin jopa yrityksenomaista kdyttaytymista: piti laa-
tia toimintaympdériston analyyseja, kirjoittaa strategioita, méadritelld omat missi-
onsa ja luoda omaa imagoa my0s opetussuunnitelman tasolla.
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2.2.2 Rehtorin asema ja koulutus 1990-luvulla

Vakinaiselta rehtorinviran haltijalta edellytettiin opetushallinnon tutkinnon
suorittamista (Asetus peruskouluasetuksen muuttamisesta 1992/1174, 958).
Opetushallinnon tutkinnon aihealueena olivat julkishallinnon perusteet, yleis-
hallinto, henkilostohallinto, taloushallinto ja opetusalan hallinto. Kelpoisuus-
ajattelussa tdrkedd oli ennen kaikkea tutkinto - ei tyohon valmentava koulutus.
Koululakien uudistuksen yhteydessd vuonna 1999 tarkistettiin myos kelpoi-
suusasetusta ja kelpoisuusehtoihin lisittiin yliopistolliset opinnot (Alava 2007,
224-225). Asetus opetustoimen henkildston kelpoisuusvaatimuksista (1998/986,
28§, 38) maédritteli nyt kelpoiseksi rehtoriksi henkilon, jolla on ylempi korkeakou-
lututkinto, asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoisuus, riittava tycko-
kemus opettajan tehtdvistd sekd opetushallituksen hyvéksymien perusteiden
mukainen opetushallinnon tutkinto, vdhintddn 15 opintoviikon laajuiset yliopis-
ton jdrjestamat opetushallinnon opinnot tai muulla tavalla hankittu riittava ope-
tushallinnon tuntemus. Rehtorin tuli myos tdydellisesti hallita oppilaitoksen
opetuskieli

1990-luvulla rehtorikoulutuksessa siirrettiin painopistetta teknisistd ja hal-
linnollisista aihepiireistd yhd enemmaén johtamistaitojen kehittdmiseen (Taipale
2006, 189). Kunnat eivit tosin endd pystyneet kustantamaan koulutusta samalla
tavalla kuin aikaisemmin, ja siksi rehtorit joutuivatkin usein etenkin pienissa
kunnissa maksamaan osallistumismaksunsa itse (Alava 2007, 233). My0s keski-
tetysti jdrjestetystd koulutustarjonnasta oli luovuttu ja vastuu koulutustarpeen
médrittelystd oli siirtynyt koulutettavalle itselleen. Uusimpana rehtorien tdy-
dennyskoulutusmahdollisuutena oli ilmestynyt 40 opintoviikon johtamisen eri-
koisammattitutkinto. (Mustonen 2003, 95.) Opetushallitus rahoitti myos oppilai-
tosjohdon PD-koulutusta vuosina 1992-1997. Kyseinen koulutus oli poikkeuk-
sellisen laaja-alaista ja pitkdkestoista. Koulutusta tarjottiin neljan yliopiston vii-
dessd tdydennyskoulutusyksikossd. Koulutusta rahoittamalla tunnustettiin jul-
kisesti, ettd rehtorit tarvitsevat perehdyttimiskoulutuksen jilkeen myos yha
laajempia ja syvaillisempid johtamistaidollisia valmiuksia. (Kirveskari 2003, 21.)

2.3 Peruskoulun rehtori ja rehtorin tehtivit 2000-luvulla

Instituutioihin perustuneesta lainsddddannostd on 2000-luvulla siirrytty funktio-
naaliseen, toiminnalliseen lainsddddntoon, minkd johdosta kunta voi johtosdan-
nossddn delegoida padtosvaltaansa kuuluvia asioita koulun tasolle, 1dhinné reh-
torille. Monissa kunnissa oppilaitoksen rehtori voi palkata ainakin opettajien si-
jaiset, joissakin kunnissa jopa vakinaiset opettajat, kdyttdd koulukohtaisia maa-
rdarahoja koulun tarpeen mukaan ja myontdd yhd pidempid virkavapauksia
opettajakunnalle. Viime kddessd rehtorilla on tdnd pdivand vastuu koulun laa-
dukkaasta toiminnasta. Toisin sanoen rehtorin on huolehdittava siité, ettd koulu
saavuttaa yhteiskunnan sille asettamat tavoitteet. (Juusenaho 2004, 55; 58-60.)
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Lainsdddénto on tuonut tullessaan ilta- ja aamupédivitoiminnan sekd koulun
turvallisuuteen liittyvid tehtdvid. Oppilaiden erityisopetuksen tarve on kasva-
nut selvésti ja lisinnyt oppilasta tukevaa verkostotyotd. Yhteydenpito perhe-
neuvolaan, kouluterveydenhoitajaan, perhekoteihin, sairaaloihin, muihin kou-
luihin, kunnallisiin viranomaisiin ja muihin yhteisty6tahoihin ovat lisinneet
rehtorin ulkosuhteiden hoitamista. (Mdkeld 2007, 216.) Samaan aikaan koulu-
tuspolitiikan arvomaailma on ldhestynyt suoritustehokkuutta painottavaa kil-
pailukeskeistd toimintakulttuuria (Simola 2002, 217). Rehtorilta vaaditaankin
jatkuvasti myos lisddntyvaa taloushallinnon osaamista (Vuohijoki 2007, 174).

Kéytannossa rehtorille tulevien tehtdvien méara riippuu koulun koosta ja
siitd, onko koulussa apulaisrehtori ja koulusihteeri. Lisdksi tehtdvien laajuus
riippuu koululautakunnan, kouluviraston ja mahdollisten johtokuntien p&&tin-
tavallasta. Eri toimielinten ja viranhaltijoiden tehtdvdalueet ja pddtosvalta on
maédritelty johto- ja toimintasddnnoilld. On kuntia, joissa rehtorin tehtdvana on
huolehtia koulun taloudesta vain materiaali- ja kalustohankintojen osalta. Toi-
sen ddripddan kunnissa rehtorin vastuulla oleva budjetti siséltdd koko koulun ta-
louden hoidon, mukaan lukien opettajien ja muun henkilokunnan palkkamaéé-
rdarahat. Myos muiden hallintokuntien tehtédvit, kuten esimerkiksi se, hoitaako
tekninen toimi koulutilojen vuokraamisen, vaikuttavat rehtorin tehtdviin. Reh-
torin tehtdvien laajuuteen vaikuttavat kunnan ja koulun kdytdnteiden lisdksi
my6s rehtorin henkilokohtaiset ominaisuudet, vahvuudet ja intressit. (Musto-
nen 2003, 101; 2007, 71.) Sama rehtorin tehtdvien lisddntymisen trendi on havait-
tu my6s kansainvilisissd tutkimuksissa. Esimerkiksi Kelley ja Peterson (2007,
358) ovat havainneet, ettd hajauttamisen myotd rehtoreille on delegoitu aiem-
min sivistystoimenjohtajille kuuluneita budjetti- ja pddtcksentekovastuita. Tai-
pale (2006, 193) katsookin rehtorin tehtdvan mddrittelyn olevan tiivistymaéssa
vastuuksi koulun perustehtdvan toteutumisesta ja yleiseksi tilivelvollisuudeksi
koulun ylldpitgjille ja erilaisille sidosryhmille. Yksityiskohtaisen tehtdvaluette-
lon poistuminen on tuonut tullessaan rajattomuuden haasteen. Johtamisroolien
moninaistuessa rehtorin ammatti on mys yhd enemman eriytymaéssd opettajan
ammatista (ks. my6s Hietaniemi-Virtanen 2004, 46-48). Tehtdvien ja vastuun li-
sdantyminen korostuvat yhtendiskouluissa, jotka ovat oppilaitoksina usein suu-
ria ja moninaisia. Tanttu (2006, 109) huomauttaakin, ettd kun 1900-luvun lopus-
sa ja 2000-luvun alussa perustettiin Suomeen uudenlaisia yhtendiskouluja, jois-
sa koko perusaste, jopa esiopetuksesta 10. luokalle, on samassa hallinnollisessa
ja opetuksellisessa yksikossd, muun muassa yhteistyd kodin ja koulun valilld
syventyi entisestddn. Taman lisdksi esimerkiksi talousasioiden hoito on Hieta-
niemi-Virtasen (2004, 48) mukaan erityisesti yhtendiskoulujen rehtoreiden mie-
lesta merkittava haaste.

Mikeld (2007, 194) on havainnut rehtorin tydtehtdvien jakautuvan hallin-
to- ja talousjohtamiseen (33 % tyoajasta), yhteistyoverkostojen johtamiseen (31
% tyoajasta), henkilostojohtamiseen (22 % tyoajasta) ja pedagogiseen johtami-
seen (14 % tyoOajasta). Samankaltaisen huomion on tehnyt Vuohijoki (2007, 181)
viittdessddn suurimman osan rehtorin tyoajasta kuluvan asioiden johtamiseen;
ihmisten johtamiseen kuluu vain kolmannes tyoajasta. Samaan aikaan Spillane,
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Halverson ja Diamond (2004, 13) muistuttavat, ettd rehtorin on pidettdva huolta
myo6s koulun makrotason tehtédvistd: koulun yhteisen vision luomisesta ja
myymisestd; resurssien hankinnasta ja jakamisesta; koulun kulttuurin kehitta-
misestd; yksittdisten opettajien ja opettajayhteison kasvun ja kehittymisen tu-
kemisesta; opetuksen ja koulun kehittimisen arvioinnista ja seurannasta; ja
koulun ilmapiirin kehittdmisestd sellaiseksi, ettd oppiminen ja opettaminen
ovat keskeisid asioita.

2.3.1 Opetussuunnitelma ja koulukulttuuri

Valtioneuvosto uudisti tuntijaon perusopetusta varten joulukuussa 2001 (Lind-
strom 2006, 31). Kun koko perusopetuksen kattavat opetussuunnitelman perus-
teet sitten vahvistettiin 16.1.2004, ne kumosivat vanhat. Vastuu opetussuunni-
telman laatimisesta ja sen laadun kehittdmisestd annettiin nyt opetuksen jarjes-
tdjdlle eli kunnalle. (Juusenaho 2004, 57.) Kokemukset vuoden 1994 opetus-
suunnitelman perusteista olivat nostaneet esiin huolen siitd, ettd kaikki koulut
eivdt kykene yhtd laadukkaaseen opetussuunnitelmatyohon, minka seuraukse-
na syntyy liian suuria eroja kuntien ja koulujen vilille (Halinen & Pietila 2006,
101). Paljolti juuri tdmén takia vuoden 1994 vain tavoitteet auki kirjoittanut ope-
tussuunnitelman perusteet kasvoi sivumdaéréisesti noin kaksinkertaiseksi vuo-
teen 2004 mennessd. Vaikka Opetushallituksen pitelemid suitsia nykaistiinkin
nyt kiredmmadlle, usko toimijatason osaamiseen ei kokonaan havinnyt. (Atjonen
2006, 78.) Lindstromin (2006, 32-33) mukaan tavoitteena kuitenkin oli, ettd uu-
det opetussuunnitelman perusteet tukisivat aiempaa paremmin paikallista ope-
tussuunnitelmatyotd ja opetuksen toteuttamista Uusissa opetussuunnitelman
perusteissa tavoiteltiin esiopetuksesta ja perusopetuksesta johdonmukaisesti
etenevéd ja yhtendistd opetussuunnitelmallista kokonaisuutta. Erityisopetusta ja
tukiopetusta koskevia ohjeita tarkennettiin, oppilashuollon kysymyksistd teh-
tiin oma kohtansa, oppilaanohjausta tehostettiin ja myos kodin ja koulun yhteis-
tyon periaatteita linjattiin. Opetushallitus (2004, 8) maarasi, ettd perusopetuksen
opetussuunnitelmaa laadittaessa tulee huomioida esiopetuksen opetussuunni-
telman ja perusopetuksen yhtendisyyden lisdksi muutkin kunnassa tehdyt lap-
sia, nuoria ja koulutusta koskevat paitokset. Oppilashuoltoa seké kodin ja kou-
lun valistd yhteistyotd koskevalta osalta opetussuunnitelma tulee nyt laatia yh-
teistyossd kunnan sosiaali- ja terveydenhuollon toimeenpanoon kuuluvia tehta-
vid hoitavien viranomaisten kanssa.

Vuoden 2004 opetussuunnitelman perusteet ottaa voimakkaasti kantaa
my6s koulukulttuuriin. Koulun kasvatustavoitteiden, arvojen ja aihekokonai-
suuksien tulee konkretisoitua toimintakulttuurissa. Tavoitteena on toiminta-
kulttuuri, joka on avoin ja vuorovaikutteinen sekd tukee yhteisty6tad niin koulun
sisdlld kuin kotien ja muun yhteiskunnan kanssa. (Opetushallitus 2004, 17.)
Koulun tehtdvand on aktiivisen ja vuorovaikutteisen toimintakulttuurin muo-
dostaminen, koska toimintakulttuurin katsotaan vaikuttavan merkittivasti kou-
lun kasvatukseen ja opetukseen ja sitd kautta myos oppimiseen. Tavoitteena on,
ettd koulun kaikki kdytdnnot rakennetaan johdonmukaisesti tukemaan kasva-
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tus- ja opetustyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Oppimisympériston
rakenteet ja pedagogiset kidytdnnot vaikuttavat koulun toimintakulttuuriin.
My6s koulun aikuisten ja oppilaiden vuorovaikutussuhteet ovat olennainen osa
koulun toimintakulttuuria. Tarkedd on se, miten aikuinen kohtaa oppilaan ja
miten oppilas tulee kuulluksi. Tavoitteena on yhteisollinen toimintakulttuuri,
jossa kaikki tuntevat vastuunsa koulun fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta
oppimisymparistostd. (Opetusministerié 2007, 10.) Sekd Opetushallitus (2004,
12) ettd Opetusministerio (2004, 16; 2008, 9) ovat kiinnitténeet erityistd huomio-
ta yhteisollisyyden edistdmiseen ja vahvistamiseen. Hietaniemi-Virtanen (2004,
68) on havainnut, ettd erityisesti yhtendiskoulujen rehtorit pitdvét hallinnon ja
johtamisjdrjestelmien kehittdmistd tdrkednd, koska yhtendiskouluissa entisten
ala- ja yldkoulujen vilisen hallintokulttuurin yhteensovittaminen siséltda omat
haasteensa. Aaltio-Marjosolan (2001, 45) mukaan kulttuurin merkitys korostuu-
kin erityisesti muutostilanteissa. Johnson ja Salo (2008, 23) jopa madrittelevat
koulun kehittymisen ja kehittamisen yhtendiskulttuurin jalostumiseksi. Myos
Barth (2007, 159) pitdd vallitsevan kulttuurin muuttamista koulun uudistamisen
tarkeimpéand mutta samalla vaikeimpana asiana.

2.3.2 Rehtorin asema ja koulutus 2000-luvulla

2000-luvulle tultaessa, samoin kuin 1990-luvun loppupuolella, pitdd peruskou-
lulain (1998/628, 37§) mukaan jokaisella koululla olla toiminnasta vastaava reh-
tori. My6s rehtorin kelpoisuudesta méadritddan edelleen samassa asetuksessa
opetustoimen  henkiloston  kelpoisuusvaatimuksissa ~ (1998/986, 2§,
3.11.2005/865; 1998/986, 3§, 18.12.2003/1133). Rehtoriksi kelpoisella on oltava
ylempi korkeakoulututkinto, asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoi-
suus, riittdvd tyokokemus opettajan tehtdvistd sekd opetushallituksen hyvak-
symien perusteiden mukainen opetushallinnon tutkinto, vahintddn 25 opinto-
pisteen laajuiset yliopiston jédrjestdimét opetushallinnon opinnot tai muulla ta-
valla hankittu riittdvd opetushallinnon tuntemus. Tamén lisdksi rehtorilla tulee
olla oppilaitoksen opetuskielessa erinomainen suullinen ja kirjallinen taito
Muun tdydennyskoulutuksen hankinnasta ovat ensisijaisesti vastuussa
tyonantajat. Opetustoimen henkilostokoulutuksen koulutuspoliittisina paino-
pisteind ovat oppilaitosten johtaminen, arviointi ja tyoyhteison kehittdminen,
sosiaalisten ongelmien hallinta, terveystieto, tieto- ja viestintdtekniikan kaytto
opetuksessa, tydssd oppiminen ja tyceldimiyhteydet sekéd yhteiskunnan moni-
kulttuuristumiseen liittyvd koulutus (Opetusministerio 2004, 26-27). Viime
vuosina lyhytkurssitarjonta on lisddntynyt ja erilaisten koulutusorganisaatioi-
den kirjo entisestddn kasvanut: mukana ovat yliopistojen tdydennyskoulu-
tusyksikot, konsulttiyritykset, Opeko (nykyinen Educode), Kuntaliiton Efeko ja
valtion omistama Haus. Koulutustarjonta on monipuolistunut, mutta samalla
fragmentoitunut. Lihes kaikki tarjonta on tdydennyskoulutusta. Tilanteelle
ominaista on erilaisten kurssien nimikkeiston ja niiden mitoituksen maarittelyn
kirjavuus. Uutena koulutusmuotona on kehitetty johtamisen erikoisammatti-
tutkintoa (JET) erityisesti sen tuomien rahoitusmahdollisuuksien takia. Ohjel-
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mat ovat olleet hyvin kidytannonldheisid ja niitd on toteutettu erilaisilla malleilla
lukuisten toimijoiden omista ldhtokohdista. (Alava 2007, 233-234.) Erityisesti
rehtoreiden patevoitymiskoulutuksessa Alava (2007, 226) toteaa Suomen olevan
useimpiin kansainvilisiin ratkaisuihin verrattuna vuosia perassa.

2.4 Edelleen muuttuvan toimintaympariston rehtorin tyolle
asettamat haasteet

2.4.1 Edelleen muuttuva toimintaymparisto

Talla hetkelld esimerkiksi suuret vdestorakenteen muutokset ikédluokkien pie-
nentyessd ja tyopaikkojen keskittyessd aluekeskuksiin, maahanmuuttajien mééa-
ran kasvu, tydeldmin ja globalisaation muutokset sekd bruttokansantuotteen
kasvun pieneneminen aiheuttavat sen, ettd koulutusjdrjestelmdmme tarvitsee
hyvin radikaaleja rakenteellisia ja toiminnallisia muutoksia (Hamaldinen & V-
lijarvi 2007, 255).

Talouden globalisaatio merkitsee yhi syvenevidd maailmanlaajuista tyon-
jakoa ja kiristyvad kilpailua, mikd puolestaan aiheuttaa muutoksia tydeldméan
rakenteisiin, ammatteihin ja osaamistarpeisiin (Opetusministerio 2004, 12). Sa-
maan aikaan suomalaisessa yhteiskunnassa on meneillddn homogeenisen yhte-
ndiskulttuurin murros, johon liittyvd arvojen muutos on erittdin suuri haaste
myo6s kunnallisille opetuspalveluille (Suomen Kuntaliitto 2007, 12). Perinteisen
yhtendiskulttuurin murtuessa on tilalle tulossa kaupallisen massakulttuurin
rinnalle erilaistuvien, osin toisistaan erillddn eldvien alakulttuurien kirjo (Ope-
tusministerio 2004, 9). Kasvavan maahanmuuton myo6td opetuspalvelujen vaa-
tivaus ja kirjo tuovat haasteita kunnan sivistystoimelle (Suomen Kuntaliitto
2007, 10). Esi- ja perusopetuksessa sekd lukiokoulutuksessa on aiempaa pa-
remmin huomioitava maahanmuuttajataustaisten lasten ja nuorten maéran li-
sddntyminen (Opetusministerio 2008, 35). Samaan aikaan Opetusministerio
(2004, 9) edellyttdd, ettd koulutusjdrjestelmin tulee edistdd ja ylldpitdd sosiaalis-
ta yhteisollisyyttd ja erilaisuuden hyvéaksymistd puoltavia arvoja sekd kannus-
taa kansalaisia toimimaan kansalaisyhteiskunnan jédsenind. Suomen Kuntaliitto
(2007, 8) muistuttaa paikallisen sivistystoimen kohtaavan ruohonjuuritasolla
ilmioitd, joiden mittasuhteet ovat maailmanlaajuisia, mutta joiden esiintyminen
ja vaikutukset ovat paikallisesti hyvin merkitsevid. Opetusministerion (2008, 9)
mukaan téllaiset yhteiskunnan muutokset vaikuttavat lapsen ja nuoren hyvin-
vointiin ja heijastuvat nédin ollen myds kouluun kasvuyhteisond. Juuri tdméan
takia Sahlberg (2007, 29) painottaakin, ettd rehtorin ja koulun opettajien tulee
olla perilld globaaleista kehityskysymyksistd, jotta koulutusta voidaan kéyttaa
ndiden yhteisten ongelmien ratkaisemiseen. T&lloin ratkaisut 16ytyvat ennem-
min koulun kulttuurin ja toimintatapojen muutoksista kuin opetuksen sisalto-
jen muokkaamisesta. Myts Makeld (2007, 193) korostaa globalisaation vaikutta-
van koulun johtamiseen.
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Koulun ulkopuolisilla toimijoilla - vanhemmilla, liike-elamén toimijoilla ja
yhteiskunnan johdolla - on aiempaa suurempi rooli koulutuksessa (Fullan 2007,
252). Koulut avautuvat enemmadn ymparistoon péin, jolloin sidosryhmayhteis-
tyo kasvaa. Lisdksi uudistuva lainsdddanto kasvattaa tarvetta tehda yhteistyota
kunnan muiden palvelujen tuottajien kanssa. (Mdkeld 2007, 193.) Pennanen
(2006, 73) uskoo kiinteiden yhteistydsuhteiden koulujen ulkopuolisiin sidos-
ryhmiin muodostuvan tulevaisuudessa entistdkin tarkeimmaéksi osaksi rehtorin
tyotd. Opetusministerio (2008, 45) kehottaakin vahvistamaan yhteistyon raken-
teita varhaiskasvatuksen, esi- ja perusopetuksen sekd sosiaali- ja terveystoimen
valilld sekd vakiinnuttamaan koulun ja kulttuuri-, liikunta- ja nuorisotoimen
yhteistydmuotoja luontevaksi osaksi koulutydtd. Myos Suomen Kuntaliitto
(2007, 28) painottaa, ettd kunnassa jdrjestettivan varhaiskasvatuksen ja perus-
opetuksen tulee muodostaa lapselle yhtendinen oppimisen ja kasvun polku.
Opetusministerio (2008, 52) linjaakin opettajankoulutuksen rakenteellisena ke-
hittdmistavoitteena olevan tiiviin yhteistyon lastentarhan-, luokan- ja aineen-
opettajakoulutuksen valilla.

Suomen Kuntaliiton (2007, 10, 24) mukaan muutos kunnallisen palvelu-
verkon rakenteessa on vilttdméton, jotta palvelujen saatavuus voidaan tasa-
arvoisesti turvata. Palveluverkon ylldpitiminen ja palvelujen saatavuus ovat
haaste sekd ruuhka-Suomelle ettd muuttotappioista karsiville kunnille. Haastei-
siin vastataan kuntaliitoksin ja erilaisten yhteistyomuotojen avulla sekd uudis-
tamalla palvelutuotantoprosesseja. Opetusministerié (2008, 5, 22) on ennakoi-
nut kuluvalla kehittimiskaudella ja sen jilkeen peruskouluikdisten méddran
huomattavan vihenemisen aiheuttavan merkittdvid vaatimuksia koulutusjirjes-
telmén kehittdmiselle. Lasten vdhentyessd myos kouluverkko tulee harvene-
maan edelleen. Tulevaisuuden vaatimuksena on opetus- ja koulutuspalveluiden
jdrjestaiminen siten, ettd opetuksen korkea laatu ja monipuolinen palvelutarjon-
ta pystytddn turvaamaan kaikille lainsddddnnon edellyttamailld tavalla. Ope-
tusministerion tavoin Suomen Kuntaliitto (2007, 29) arvioi oppilasmaarien
muutosten ja toiminnan tehostamisen seurauksena koulujen koon kasvavan ja
niiden mddrdn viahenevin. Lisdksi tapahtuu verkostoitumista.

Perusopetuksen jdrjestimisen ldhtokohtana on yhtendinen peruskoulu
(Opetusministerio 2008, 21). Yhtendisen peruskoulun periaatteen mukaisesti
Suomen Kuntaliitto (2007) katsoo, ettd luokan- ja aineenopettajien tulee voida
toimia laaja-alaisesti kaikilla perusopetuksen vuosiluokilla. Tamé&n vuoksi luo-
kanopettajien koulutuksessa pitdd mahdollistaa niin sanotut kaksoiskelpoisuu-
den tuottavat opinnot, jolloin luokanopettaja on pédtevd antamaan opetusta esi-
merkiksi matemaattisissa aineissa, kielissd tai taito- ja taideaineissa kaikilla pe-
rusopetuksen vuosiluokilla. Vastaavasti aineenopettajien koulutuksessa on tér-
kedd, ettd opiskelijalla on mahdollisuus suorittaa luokanopettajan monialaiset
opinnot. Koulutuksen lisdksi Suomen Kuntaliitto (2007, 15-16, 23) painottaa
osaamisen merkitystd organisaatioiden ja eri yhteis6jen voimavarana, jonka
avulla yhteisot menestyvat ja sdilyttdvdat asemansa kiristyvdssa kilpailussa.
Tyoyhteison kannalta onkin oleellista tukea jokaisen henkilokohtaista osaamista
ja saada se yhteison jatkuvasti kasvavaksi voimavaraksi. Pelkkd osaaminen ei
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kuitenkaan riitd, vaan lisdksi tarvitaan myds innostuksen, luovuuden ja luotta-
muksen ilmapiirid. Osaaminen muuntuu organisaation voimavaraksi silloin,
kun henkildston motivaatiota ja henkistd seka fyysistd hyvinvointia tuetaan. Tu-
loksellisuus syntyy motivoituneen ja osaavan henkildston sitoutumisella yhtei-
siin tavoitteisiin.

2.4.2 Rehtori edelleen muuttuvassa toimintaymparistossa

Koulunjohtamiseen heijastuvat yhteiskunnan muutokset ja yhteiskunnan kul-
loinenkin konteksti (Midkeld 2007, 215). Muutos jélkiteolliseen yhteiskuntaan,
globaalien markkinoiden kehittyminen, lisddntyvd luottamus teknologiaan ja
sokaistuminen talousperusteisiin ratkaisuihin sosiaalisissa asioissa asettavat
koulutukselle kokonaan uudenlaisia vaatimuksia. Tamén takia my6s kouluissa
tarvitaan uuden tyyppistd johtamista. (Fullan 2007, 251.) Peruskoulu kohtaa
samat muutoshaasteet ja -paineet kuin muukin yhteiskunta. Koulu muuttuu
kuitenkin hitaasti, mink& yhtend osoituksena on staattinen ja pysyva koulukult-
tuuri. Namd seikat lisddvat muutospaineita ja korostavat peruskoulun johtamis-
ta, jonka sisdllon on arvioitu tulevaisuudessa muuttuvan. Johtajilta tullaan vaa-
timaan entistd parempaa kykyéd toimia, nopeita paatoksida muuttuvissa tilanteis-
sa ja kokonaisndkemystd. Pelkidt rakenneuudistukset eivit riitd, vaan ne vaati-
vat tuekseen ja onnistuakseen johtamisen uudistuksia. Tulosajatteluun perustu-
vasta ohjauksesta ja johtamisesta pyritddn saamaan toimiva johtamisjdrjestelmd,
jossa toiminnan tuloksellisuus ja ihmisistd huolehtiminen eivit ole vastakkain.
Vallitsevan toimintakulttuurin muutos on aina hidasta, silld inhimillistid toimin-
taa ohjaavat yksilon arvot. Muuttuminen ihmisten johtajaksi asioiden johtajasta
vie aikaa. (Pennanen 2006, 76-77.) Koulun johdossa ei endd pelkkd hallinnon
osaaminen riitd, vaan professionaalisuuden, ammatillisen osaamisen, on laajen-
nuttava (Johnson 2008, 61). Myos Mikeld (2007, 216-217) katsoo rehtorin pro-
fessionaalisuuden vaatimuksen tulevaisuudessa lisddntyvan. Yhteiskunnan
monimuotoistumisen seurauksena rehtoreilta vaaditaan paljon. Rehtorit ovat
avainasemassa siind, miten he pystyvit haasteellisen ja vaativan tehtdvan hoi-
tamaan. Rehtorilla on mahdollisuus toimia merkittdvand hallinto- ja talousjoh-
tajana, pedagogisena asiantuntijana, henkilost6johtajana ja yhteistyoverkostojen
johtajana sekd koulukulttuurin muodostajana.

Rehtorit kohtaavat monia erityisid ongelmia, joita ei 16ydy organisaatiois-
ta, joilla on selkedmmait tavoitteet, enemmén rutiininomaisia tekniikoita ja vé-
hemman sosiaalisia odotuksia. Tamé tekee koulun johtamisen monia muita or-
ganisaatioita vaativammaksi ja rehtorin tyén monimutkaisemmaksi, vaihtele-
vammaksi ja vaikeammaksi tehdd ja oppia. (Kelley & Peterson 2007, 358-359.)
Koulun perustehtédviksi yleisesti asetetaan yleissivistyksen antaminen jokaiselle
ikdluokalle, jatko-opintokelpoisuuden turvaaminen, tarvittavan tyovoiman
tuottaminen tyomarkkinoille ja kansallisen tradition siirtiminen sukupolvelta
toiselle. Tédssd kulminoituu koulun toiminnan haaste. Rehtorin tehtdvéand on se-
k& entisen kouluperinteen siirtiminen sukupolvelta toiselle ettd koulunsa uu-
distaminen muuttuvan yhteiskunnan mukana. Ei ole ihme, ettd tdmén kaksois-
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tehtdvin toteuttaminen voi joskus johtaa kipeisiinkin arvokeskusteluihin. (M-
keld 2007, 64.)

Jatkuva askelittain tapahtuva kehittyminen on vélttaméatonts, joten muu-
toksen johtaminen tulee olemaan rehtorien keskeinen tehtédva tulevina vuosina.
Tamaé edellyttdd johtajilta my6s jatkuvuuden ja turvallisuuden tunteen ylldpitoa
ja muutosvastarinnan késittelytaitoa (Hamadldinen & Vilijarvi 2007, 256-257).
2000-luvulla koulun muutosta on pidetty enemmaénkin kulttuurisena ilmiona
kuin lineaarisesti etenevidnd teknisend prosessina (Johnson & Salo 2008, 22).
Muutosprosessien tutkimukset osoittavat rehtorin ja muiden leadereiden roolin
olevan onnistuneissa muutosprosesseissa keskeinen. Rehtori on laadukkaan
koulun perustamisen ja ylldpitimisen avain. (Kelley & Peterson 2007, 356; Ser-
giovanni 2006, 126.) Johtajan roolin vahvistamisen liséksi myos hdnen ammatti-
taitonsa kehittdminen kuuluu ldhivuosien vaatimuksiin. Tarvitaan koulun ke-
hittdmiseen liittyvdd koulutusta ja peruskoulun johtajia, jotka pystyvét ohjaa-
maan koulun toimintaa ja aktivoimaan henkilostod koulun kehittdmiseen.
(Pennanen 2006, 80.)

Peruskoulun johtamisessa ollaan eteneméssd kohti johtamisen kansanval-
taistumista eli demokratisoitumista. Valta organisaatioissa jakaantuu inhimilli-
sen tiedon kasvaessa pienemmille ryhmille ja useammille yksildille. (Pennanen
2006, 72.) Nopeutuvassa muutoksessa organisaatioiden on turvattava liikku-
vuutensa ja joustavuutensa hierarkiaa madaltamalla. Taméa merkitsee desentra-
lisointia ja vallan jakamista. Sosiaalisessa struktuurissa se tarkoittaa, ettd yha
useampien yksiloiden tulee suorittaa johtamistoimenpiteitd joko pysyvéstd tai
viliaikaisesta johtamispositiosta kasin. (Hatch, Kostera & Kozminski 2007, 115.)
Peruskoulun yhtendisyydessd kysymys on koulussa tyoskentelevien ihmisten
késitysten ja toimintamallien perustavanlaatuisesta laadullisesta muuttumises-
ta. Nyt onkin 16ydettdva ratkaisut peruskoulun toimintakulttuurin, johtajuuden
ja opettajuuden kehittimiseksi niin, ettd ne tukevat perusopetuksen yhtendi-
syyttd ja oppilaiden yhtendisen ja mielekkéddn oppimispolun rakentumista (Ha-
linen & Pietild 2006, 104). Johnson ja Tanttu (2008, 13) korostavat johtajuuden ja
jaetun johtajuuden merkitystd erityisesti suuremmissa kouluyksikoissd. Kalo
(2008, 87-88) toteaakin suuren koulun voivan toimia laadukkaasti ainoastaan,
mikali sielld on johtajuutta jaettuna johtoryhmin jasenille, tiimeille tai vastaavil-
le pienemmille kokoonpanoille. Hietaniemi-Virtasen (2004, 53) mukaan Kun-
taSuomi 2004 aineisto osoittaa, ettd rehtorit yleensa luottavat opettajien ammat-
titaitoon. Huomion arvoista on kuitenkin se, ettd yhtendiskouluissa, joissa uu-
denlainen organisoituminen ei ole kdantynyt kdytannon yhteistyoksi, rehtorien
arvio opettajien vilisestd yhteistyostd ei saa yhtd hyvad arviota.



3 ORGANISAATIOKULTTUURI KOULUSSA

3.1 Organisaatioteoria

Mooseksen apen ndhdessd, kuinka paljon tyotd Mooses joutui tekemddn, han
sanoi: "Minkd vuoksi sind istut tdssd yksindsi ja koko kansa seisoo ymparillési
aamusta iltaan?" Mooses vastasi apelleen: "Kansa tulee minun luokseni pyyta-
mé&&dn neuvoa. Aina kun heilld on erimielisyyttd, he tulevat luokseni, ja mina
ratkaisen asiat heidan vélilldan." Mutta appi sanoi Moosekselle: "Sind et menet-
tele viisaasti. Sind vain uuvutat itsesi ja kansan, joka on ympaérilldsi, silld tima
ty6 on sinulle liian raskas. Et pysty tekeméén sitd yksin. Neuvo kansalle tarkoin
sddnnokset ja lait, opeta sille tie, jota sen tulee kulkea, ja kaikki, mitd sen tulee
tehd4. Mutta sinun itsesi tulee valita kansan keskuudesta kelvollisia, rehellisii
ja lahjomattomia miehid ja asettaa heiddt kansalle tuhannen, sadan, viiden-
kymmenen ja kymmenen péillikoiksi. He voivat tdstéd lahin ratkoa kansan asioi-
ta. Vain tdrkeét asiat tuotakoon sinun eteesi, kaikki pienemmiit asiat he voivat
ratkaista itse. N&in taakkasi kevenee, kun he kantavat osan siitd." (2. Moos.
18:14-23.) Ihmisten alkaessa laatia kirjoituksia organisoidusta toiminnasta noin
2000-3000 eKr., koskivat kirjoitukset enneminkin johtamistoimintaa kuin orga-
nisaatioita sindnsd. Useat kirjoittajat olivat esittdneet yleisid johtamisen periaat-
teita vuoteen 1000 eKr. mennessd. Néin ollen voidaan johtamisen teorioita sa-
noa olleen olemassa ainakin 3000 vuoden ajan. Nama kirjoitukset kertoivat har-
voin mitddn siitd organisatorisesta kontekstista, jossa johtamisen piti tapahtua.
Silloinkin, kun kontekstista kerrottiin, kirjoittajat eivét yleistdneet, vaan kirjoit-
tivat ainoastaan tietystd organisaatiosta. (Starbruck 2006, 143.)

Kaésilld olevassa tutkimuksessa organisaatio médritelldan Juutin (1999, 207)
tavoin ihmisten muodostamaksi yhteistoimintajdrjestelméksi tiettyjen paamaa-
rien saavuttamiseksi. Teoria koostuu aina késitteistd ja suhteista, jotka sitovat
ne yhteen mielenkiinnon kohteena olevan ilmitn sisddn. Organisaatioteoriassa
ensisijainen mielenkiinnon kohde on organisaatio. (Hatch 1997, 9.) Organisaa-
tioteorian Scherer (2006, 310-311) katsookin keskittyneen selittimddn nimen-
omaan organisaatioiden syntyd, olemassaoloa, toimintaa ja muutosta. Nain ol-
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len se pyrkii samalla, sekd epadsuorasti ettd tdysin avoimesti, vaikuttamaan or-
ganisatorisiin toimintoihin. Hatchin (1997, 9) mukaan teoria nojaa aina tiettyi-
hin olettamuksiin, jotka muodostavat perustan loogisesti toisiinsa liittyville
vaatimusten sarjoille. Erilaiset olettamukset johtavat siis erilaisiin teorioihin. Sil-
loin, kun tietyt perusolettamukset ovat useampien teorioiden taustalla, erottu-
vat ndmaé teoriat selkedsti omina perspektiiveind tai paradigmoina. Schafritz,
Ott ja Jang (2005, 4-5) kayttavit téllaisista yhteensopivien teorioiden joukoista
koulukunnan nimitystd. Samaan koulukuntaan kuuluvat teoriat katsovat orga-
nisaatioita samasta ndkokulmasta - toisin sanoen perusolettamukset ovat sa-
mankaltaisia ihmisistd ja organisaatioista sekéa niistd organisaatioiden aspekteis-
ta, joita pidetddn tdarkeimpind organisaatioiden prosessien ja rakenteiden ym-
martamisen kannalta.

3.1.1 Kulttuurinikokulma organisaatioteoriassa

Kulttuurindkokulma on vain yksi organisaatioteorian koulukunnista monien
muiden joukossa (Martin 2005, 394). Ajatus organisaatioista kulttuureina - or-
ganisaation jasenten jakamasta merkitysten jarjestelméstd - on suhteellisen nuo-
ri. Aina 1980-luvun puoleen viliin vallalla oli rationaalinen organisaationdke-
mys. (Aaltio-Marjosola 2001, 43; Silver 2003, 157; Robbins & Judge 2007, 572.)
Organisaatiotieteisiin kulttuurindkékulma lainattiin antropologiasta, sosiologi-
asta ja psykologiasta (Juuti & Virtanen 2009, 40). Brown (1998, 5) pitdd kulttuu-
rindkokulmaa suorastaan radikaalina poikkeamana nykyisen organisatorisen
kayttdytymisen tutkimuksen valtavirrasta. Schafritzin ym. (2005, 352-353) mu-
kaan organisaatiokulttuurisen nidkokulman olettamukset, analyysin yksikot,
tutkimusmetodit ja lihestymistavat ovat hyvin erilaiset kuin vallitsevan ratio-
naalisen, modernin rakenteellisen, ekonomisen sekd systeemi- ja ymparistoteo-
rian. Kulttuuriperspektiivi haastaa ndiden rationaalisempien perspektiivien pe-
rusndkokulmat, kuten sen, miten organisaatiot tekevit padtoksid sekd sen, mi-
ten ja miksi organisaatiot ja ihmiset niissd toimivat niin kuin toimivat. Moder-
neissa rakenteellisissa, ekonomisissa sekd systeemi- ja ympéristdteorioissa or-
ganisaatioiden oletetaan olevan rationaalishyodyllisid instituutioita, joiden en-
sisijainen tarkoitus on saavuttaa niille asetetut tavoitteet. Muodollista valtaa
kayttavat ihmiset asettavat ndmad tavoitteet. Tamén sijaan kulttuurindkokulma
olettaa organisatorisen kadyttdytymisen ja péddtoksenteon olevan organisaation
jdsenten olettamusmallien ennalta méddraamad. Olettamusmallit jatkavat vaikut-
tamistaan organisaation kdyttdytymiseen, koska ne ovat toistuvasti ohjanneet
ihmisid tekemddn pddtoksid, jotka ovat "toimineet ennenkin". Toistuvasti kay-
tettynd ndaméa olettamukset katoavat ihmisten tietoisuudesta, mutta jatkavat
vaikuttamista organisaation pé&dtoksiin ja kdyttdytymiseen silloinkin, kun ym-
péristd muuttuu ja toisenlaisia péddtoksid tarvittaisiin. Perusolettamukset ovat
niin perustavaa laatua olevia, niin sisddn kasvaneita ja niin tdysin hyvaksyttyjd,
ettd niitd ei yleensd ajatella tai muisteta. Harris ja Ogbonna (2000, 769) pitavat
tarkeimpand syynd kulttuurindkokulman nykyisin laajalle levinneeseen suosi-
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oon olettamusta siitd, ettd tietynlaiset organisaatiokulttuurit mahdollistavat
erinomaisen taloudellisen suorituskyvyn.

Schafritz ym. (2005, 353) tiivistdd tietdmyksen esimerkiksi organisaation
rakenteesta, informaatiojarjestelmistd, markkinoista, teknologiasta ja tavoitteista
voivan antaa johtolankoja organisaation kulttuurista, muttei kuitenkaan tarkasti
ja luotettavasti. Tamé&n seurauksena organisaation kadyttdytymistd ei voikaan
ymmartdd tai ennustaa tutkimalla rakenteita tai jarjestelmid, vaan tdmén sijaan
tulee tutkia organisaation kulttuuria. Kulttuurindkokulmasta tarkastellen muo-
dollisten sddntdjen jarjestelmdt, muodollinen valta ja rationaalisen kayttaytymi-
sen normit eivit hallitse organisaation jdsenten henkiltkohtaisia prioriteetteja.
Sen sijaan niitd kontrolloidaan kulttuurisilla normeilla, arvoilla, uskomuksilla ja
olettamuksilla. Jotta voisi ymmartdd tai ennustaa miten organisaatio kéyttaytyy
vaihtelevissa olosuhteissa, tuleekin ymmaértdd organisaation olettamusmallit -
sen organisaatiokulttuuri.

3.1.2 Symbolis-tulkinnallinen kulttuuriteoria

1980-luvulla alkoi kirjallisuudessa kehittyd symbolisena, symbolisena johtami-
sena tai organisatorisena symbolismina tunnettu suuntaus. Erityisesti Peter
Bergerin ja Thomas Luckmannin kirjalla “The Social Construction of Reality”
(1967), jossa he mdadrittelevat merkitykset sosiaalisesti konstruoiduksi todelli-
suudeksi, oli voimakas merkitys symbolismin synnylle. (Shafritz ym. 2005, 354-
355.) Nykyddn symbolismia voidaan jo pitdd keskeisend organisaatiokulttuuri-
tutkimuksen ndkokulmana (Owens 2004, 188). Bolmanin ja Dealin (2003, 242-
243) mukaan symbolinen nikokulma yrittdd tulkita ja valaista niitd merkityksia
ja uskomuksia, jotka tekevidt symboleista voimakkaita. Samaa tarkoittaa Van
Maanen (1988, 3) viittdessddn, ettd kulttuuria ei voi antaa ihmisille, vaan heidian
pitéa tulkita sitd. Myos Gray, Bougon ja Donnellon (1985, 84) pitdvét organisaa-
tioiden ymmaértamisen edellytyksend organisaation jasenten muodostamien
subjektiivisten merkitysten ja niiden prosessien ymmartdmistd, joiden kautta
ndmd merkitykset ovat muodostuneet, uudelleen vahvistuneet ja johtaneet or-
ganisoituun toimintaan. Martin (2005, 395) tiivistdd asian vdittdessddan kasityk-
sen kulttuurista muodostuvan suhteessa merkityksiin ja tulkintaan. T&lloin
merkityksid ja merkitysrakenteita voidaan Aaltio-Marjosolan (2001, 45) tavoin
pitdd kulttuurin tunnusmerkkeina.

Juutin (2001, 12-13) mukaan sosiaalinen konstruktivismi nékee sosiaaliset
ilmiot sosiaalisesti ja ennen muuta kielellisesti tuotettuina. T&lloin ne eivét ole
historiallisesti tai psykologisesti mddraytyneitd. Konstruktion késite viittaa kie-
len asiantiloja aikaansaavaan luonteeseen. Kayttamalld kieltd, joko puhuen tai
kirjoittaen, rakennetaan merkityksid pelkdn ymparoivan maailman ja siind ole-
vien ilmividen kuvaamisen sijaan. Hatch (1997) muistuttaa sosiaalisesti konst-
ruoidun todellisuuden viittaavan ajatukseen, ettd joukkojen, organisaatioiden ja
yhteistjen todellisuus ei ole niin paljon luonnollisen tai fyysisen maailman
muodostama kuin se on sisdisen assosioinnin ja sopimisen kautta médritetty.
Ihmiset voivat sitoutua organisatorisen eldmén sosiaalisesti konstruoituihin
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muotoihin, koska he tekevit, kéyttavit ja tulkitsevat symboleita ja koska he
ovat herkkid muiden tekemille tulkinnoille. Symbolien kéytto ja tulkinta antaa
organisaation jdsenten luoda ja ylldpitdad kulttuuriaan. Koko symbolis-
tulkinnallinen ndkokulma perustuu olettamukseen, ettd kulttuurit ovat sosiaali-
sesti konstruoituja todellisuuksia. Vaikka symbolis-tulkinnalliset kulttuurintut-
kijat uppoutuvat tiettyjen kulttuurin jasenten kokemuksiin ja merkityksiin, on
tutkimuksen kohde perspektiiviltdan yksittdistda kulttuurin jasentd laajempi.
Haettu ndkokulma on kaikkien kulttuurin jasenten jakama yhtendinen koke-
musten ja tulkintojen jarjestelmd. Tatd ndkokulmaa jasentddkseen kulttuurin-
tutkijat kuvaavat tapoja, joilla heiddn kerdaménsd kokemukset ja tulkinnat so-
pivat yhteen ja muodostavat kulttuurisia kaavoja. Tavoitteena on muodostaa
kaavoja, jotka kulttuurin jdsenet tai ainakin lihelld kulttuuria olleet voivat tun-
nistaa. Késilld olevassa tutkimuksessa tarkastellaan yhtendiskouluorganisaation
jasenten tekemid tulkintoja, joiden kohteena ovat sellaiset koulun johtamiseen
liittyvat artefaktit, jotka saavat organisaation jasenten tulkintaprosessissa sym-
bolisen merkityksen. Symbolis-tulkinnallisen perinteen mukaisesti tutkimuksen
kohde on kuitenkin perspektiiviltdan yksittdisten kulttuurin jasenten konstruk-
tioita laajempi. Perspektiivind on kaikkien kulttuurin jasenten jakama yhtenai-
nen kokemusten ja tulkintojen jarjestelmd. Tutkimuksen kohteena oleva johta-
miskulttuuri on kulttuurin jasenten sosiaalisesti konstruoimaa todellisuutta, jo-
ka muodostuu jaetusta merkitysten jarjestelmasta. (Hatch 1997, 218-219.)

Patton (2002, 96) toteaa ihmiselle kehittyneen kyvyn tulkita ja konstruoida
todellisuutta. Tamén takia hédn ei pysty muulla tavoin toimimaankaan. Ihmisen
havaitsema maailma ei ole absoluuttisesti todellinen, vaan kulttuuristen ja kie-
lellisten konstruktioiden muovaama. T&std johtuen sosiaaliset konstruktivistit
ovat Juutin (2001, 58-59) mukaan ryhtyneetkin tarkastelemaan niitd kielellisia
muotoja, kuten myyttejd, tarinoita, vertauskuvia ja niitd vallankdyton muotoja,
joilla sosiaalinen todellisuus tuotetaan ja ylldpidetddn. Se, mitd pidetddn objek-
tiivisena tietona, paljastuu tdssd kulttuuriseksi tuotteeksi. Kokemuksia ei voi
kuvata puhtaasti kokemuksina, vaan ne on kerrottava kulttuuristen tarinoiden
avulla ja ne on myos itselle organisoitava saman kulttuurisen varaston avulla.
Juutin tavoin myo6s Patton (2002, 546) muistuttaa, ettd sosiaaliset konstruktivis-
tit eivat niinkddn etsi ainutta totuutta kuin trianguloivat ja raportoivat monista
eri nikokulmista. He ovat enemman kiinnostuneita erityisen - tietyssd konteks-
tissa tapahtuneen tapauksen - syvillisestd ymmartdmisestd kuin yleistdmisestd.
Hatch (1997, 42) katsoo organisaatioiden ymmartamisessd kaytettyjen kielen ka-
tegorioiden olevan objektiivisessa mielessé epatodellisia tai epdluonnollisia. Ne
ovat yhteison jasenten uskomusten tuotetta. Toisin sanoen ensin me keksimme
ja yllapiddimme merkitykset termeille, joita me sitten kdytimme ymmaértaak-
semme ympédroivdd maailmaa. Mikili organisaatiot ovat sosiaalisia konstrukti-
oita, konstruoimme niitd jatkuvasti uudelleen. Ollessamme tietoisia tédstd pro-
sessista, voimme my&s muuttaa organisaatioita. Symbolis-tulkinnallinen tutki-
mus, tutkiessaan organisatoristen realiteettien subjektiivisia ja sosiaalisia perus-
tuksia, tekee meité tietoisiksi osallisuudestamme organisatorisiin prosesseihin.
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3.2 Organisaatiokulttuuri

Ryhma ihmisid, joilla on yhteinen tekojen ja toimintojen historia, on ymmarretty
kulttuuriksi (Cook & Yanow 2005, 378). Kulttuuri muodostuu opituista usko-
muksista, arvoista, normeista, symboleista ja traditioista, jotka ovat yhteisi4 tie-
tylle ihmisryhmalle (Northouse 2007, 302). Organisaatiokulttuuri koostuu mo-
nista kouraan tuntumattomista ilmidistd. Se on nikymiton ja huomaamaton
voima, joka on ndkyvien ja havaittavien organisaation toimintojen takana.
(Shafritz ym. 2005, 352.) Koulun kulttuuri voidaan kuvata kollektiiviseksi mie-
len ohjelmoinniksi, joka erottaa koulun jdsenet toisen koulun jasenista (Hofste-
de 1980, 13). Heikkildn ja Heikkildn (2001, 319) mukaan kulttuurilla tarkoitetaan
organisaation omaa tyylid, luonnetta ja tapaa toimia. Kulttuuri on ndkyméton,
mutta kuitenkin aina ldsnd. Schein (1985, 6) puolestaan pitdd kulttuuria perus-
olettamusten mallina, jonka tietty ryhmd on keksinyt, 16ytanyt tai kehittanyt
oppiessaan puolustautumaan ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen integraation
ongelmia vastaan. Tdm& perusolettamusten malli on toiminut riittdvan hyvin,
jotta sitd on alettu pitdd validina. Se opetetaan myo6s uusille jasenille korrektina
tapana oivaltaa, ajatella ja suhtautua ndihin ongelmiin. (ks. mys Schein 1992.)

Kuten edelld mainituista mddritelmistd voi pddtelld, on organisaatiokult-
tuuri luultavasti kaikista organisatorisista kasitteistd vaikeimmin méériteltdava
(Hatch 1997, 202). Dealin ja Petersonin (1999, 3) mukaan kulttuurin monista
madritelmistd yhtdkdan ei voida pitdd universaalisti parhaaksi hyvaksyttyna.
Robbins ja Judge (2007, 573) katsovat kuitenkin, ettd organisaatiokulttuurin ka-
sitteeseen kuuluu aina organisaation jasenten jakama yhteinen merkitysten jar-
jestelmd, joka erottaa organisaation muista organisaatioista. Myos Sergiovanni
ja Corbally (1984) toteavat arvojen jarjestelmin, symboleiden ja jaettujen merki-
tysten kuuluvan kulttuurin standardimééaritelméan. Oleellisena osana kulttuu-
rin médritelmdd ovat lisdksi ndiden arvojen, symbolien ja merkitysten ilmenty-
minen materiaalisissa kohteissa seké rituaaleissa.

Morgan (1997, 146) muistuttaa organisaation ndkemisen kulttuurina ldh-
tevin siitd, ettd kaikki asiat pitdvét sisédllddn sosiaalisia konstruktioita ja merki-
tyksid. Myos Owens (2004, 186) katsoo organisaatiokulttuurin olevan ristikkais-
ten ja limittdisten symbolisten elementtien muotoilema ja maérittelema. Ser-
giovanni (2006, 132-133) tiivistdd koulun kulttuurin konstruoiduksi todellisuu-
deksi, johon kuuluvat arvot, symbolit, uskomukset sekd vanhempien, oppilai-
den, opettajien ja muiden ryhmien jaetut merkitykset. Koskisen, Alasuutarin ja
Peltosen (2005, 183) mukaan symbolisessa perinteessd kulttuuri nihddankin
nimenomaan joukkona jaettuja symboleita ja merkityksid. Smircich (1983, 342)
maédrittelee kulttuurin yhteisten symbolien ja merkitysten jarjestelméaksi ja Aal-
tio-Marjosola (2001, 46) merkitysten verkostoksi, jonka kautta ihmiset tulkitse-
vat kokemuksiaan ja joka ohjaa heiddn toimintaansa. Késilld olevassa tutkimuk-
sessa madrittelen yhtendiskoulun organisaatiokulttuurin symbolisen perinteen
mukaisesti Smircichid (1983, 342), Aaltio-Marjosolaa (2001, 46), Owensia (2004,
186) ja Koskista ym. (2005, 183) mukaillen yhteisten merkitysten verkostoksi,
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jonka kautta kouluorganisaation jdsenet tulkitsevat kokemuksiaan ja joka ohjaa
heidédn toimintaansa.

Kulttuuri heijastuu jokaisen organisaation jdsenen puheissa, ajatuksissa,
unelmissa, tekemisissd ja tekemadttd jattamisissd, jokaisen oman mindn kokemi-
sessa ja itsearvostuksessa sekd vuorovaikutuksessa organisaation sisa- ja ulko-
puolella (Heikkild & Heikkild 2001, 319). Organisaatiokulttuurin rakennusainei-
ta ovat kaikki organisaation jasenet, aikaansaannokset ja kehittyminen kaikilla
hierarkkisilla tasoilla. Silld on perustana laaja yhteinen historia, joka tulee né-
kyviin artefaktien (esim. organisaation nimi, tuotteet, rakennukset, logot ja
muut symbolit, ylin johto mukaan lukien) kautta. (Hatch & Schultz 1997, 359.)
Van Maanen (1988, 3) sanookin kulttuurin nikyvidn nimenomaan presentaatioi-
densa kautta. Schein (2001, 203-204) muistuttaa kuitenkin, ettd vaikka kulttuuri
ilmenee ndkyvidssd kdyttdytymisessd, rituaaleissa, artefakteissa, ilmapiirissd ja
ilmaistuissa arvoissa, sen ytimend ovat yhteiset piilevit oletukset.

Kun organisaatioita tutkitaan kulttuurisesta ndkokulmasta, kiinnitetdan
huomio muun muassa tarinoihin, joita ihmiset kertovat vasta-alkajille selittaak-
seen, miten ”asiat tddlld on tehty”; tapoihin, joilla toimistot on jdrjestetty ja hen-
kilokohtaiset nimekkeet on laitettu naytteille; vitseihin, joita ihmiset kertovat;
tyoskentelyilmapiiriin; ihmisten viélisiin suhteisiin jne. Kulttuurin havainnoijat
tarkkailevat usein myo6s organisaatioiden virallisia menettelytapoja, rahaméa-
rid, joita eri tyontekijit omistavat, raportointisuhteita jne. Kulttuurin havainnoi-
ja on kiinnostunut ndiden kulttuuristen ilmenemismuotojen nikyvéstd pinnas-
ta, koska yksityiskohdat voivat olla informatiivisia, mutta hén etsii my6s syval-
listda ymmarrystd merkitysten malleista, jotka linkittdvat naméa ilmenemismuo-
dot toisiinsa. Joskus tdmad linkittdminen tapahtuu harmoniassa, toisinaan ryh-
mien viélisessd konfliktissa ja toisinaan moniselitteisyyden, paradoksien ja risti-
riitojen verkossa. (Martin 2005, 397.) Morganin (1997, 130) mukaan kulttuuria
tutkittaessa on ilmeisen tarkedd tulla tietoiseksi yksiloiden vilisen vuorovaiku-
tuksen malleista, kdytetystd kielestd, keskustelussa kaytetyistd kielikuvista ja
teemoista sekd pdivittdisiin rutiineihin liittyvistd vaihtelevista rituaaleista. Tut-
kittaessa ndiden kulttuurin aspektien jdrjellistd perustaa, 16ydetddn tavallisesti
hyvin perustellut historialliset selitykset tavalle, jolla asiat on aina tehty.

Koulun kulttuuri médritellddn sosiaalisin normein, jotka maéérittelevat
kayttaytymistd hallitsevat sddnnot, roolit ja suhteet. Namé normit sisdltdvat us-
komuksia, arvoja, myyttejd, arvojarjestyksen malleja ja traditioita. (Schlechty
2007, 223.) Kulttuurilla on hammastyttdva valta ihmisten ajatuksiin ja tekoihin;
jopa niin, ettd silld on enemmén vaikutusta koulun toimintaan kuin ulkopuoli-
silla virallisilla sdadoksilld ja tavoitteilla tai edes rehtorilla (Barth 2007, 159-160;
Hamaldinen 1986, 87). Myos Sergiovanni (2006, 15) toteaa kulttuurin vaikutta-
van siihen, mitd koulussa ajatellaan, puhutaan ja tehddan. Kulttuuri vaikuttaa
Van Houtten (2004, 161) mukaan yksilon kdyttdytymiseen kahdella tavalla. En-
siksi on sosialisaatioprosessi, jossa yksilo - voidakseen toimia ryhméssd -
omaksuu ryhmadn tavat, arvot ja normit. Toiseksi ryhmén paine viestii, ettd so-
peutumattomuutta ei suvaita ja siitd rangaistaan esimerkiksi ryhman ulkopuo-
lelle sulkemalla. Harris ja Ogbonna (2000, 766) viittdvit organisaatiokulttuurin
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vaikuttavan my0s organisaation suorituskykyyn. Saman ovat huomanneet
Hamalédinen ja Sava (1989, 29) muistuttaessaan, ettd koulun kulttuuri heijastuu
opetustychon saakka. Opetuksessa tapahtuu paljon sellaista, joka on alkanut
vaikuttaa itsestddn selvéltd ja valttaméattomaltd, mutta joka kuitenkin ehkdisee
tavoitteiden saavuttamista.

3.3 Johtamiskulttuuri

Organisaatioissa on aina useita kulttuuritasoja (Koskinen ym. 2005, 185). Kou-
lukaan ei ole kulttuurisesti homogeeninen yhteisg, vaan sielld kohtaavat toisen-
sa ainakin kolme arvo- tai kulttuurijdrjestelméda: oppilaan kulttuuri, kasvatus-
kulttuuri ja hallintokulttuuri (Antikainen 1986, 110-111). My®6s Pitkédnen (2006,
27-28) on havainnut jokaisessa organisaatiossa olevan useampia kulttuureita,
kuten toimintakulttuuri, johtamiskulttuuri, palvelukulttuuri ja laatukulttuuri.
Tamin lisdksi koko organisaatiolla voi olla taustalla vaikuttava oma yrityskult-
tuuri, mikéli organisaation jésenilld on yhteinen, yhdessi eletty historia. Aaltio-
Marjosola (1997, 15-17) kiteyttdd havainnon useammasta kulttuurijarjestelmasta
ajatukseen kulttuurikehistad. Yksiloind olemme samanaikaisesti usean kulttuuri-
kehén jasenid. Kuulumme muun muassa perhekulttuuriin, suomalaiseen kult-
tuuriin ja tyoyhteisomme kulttuuriin. Kulttuurikehit ja organisaatiokulttuurien
asema niissd on havainnollistettu kuviossa 2.

f / /’ ' Orzanisaatioiden \\\\ \
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KUVIO 2 Kulttuurikehét Aaltio-Marjosolan (1997, 16) mukaan
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Johtamiskulttuuri on yksi organisaatiokulttuurin osakulttuuri. Halonen (2007,
151) tarkoittaa johtamiskulttuurilla johtamiseen ja johtajuuteen liittyvid koko-
naisuutta. Johtamiskulttuuri sisdltdd muun muassa toiminnan organisointiin,
johtamiseen ja pddtoksentekoon liittyvid kulttuuriarvostuksia (Varjonen 2000,
146). Johtamiskulttuuri on kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden vilityksel-
14 jatkuvasti muotoutuva, johtamistoimintaan liittyvan merkityksenanto- ja tul-
kintaprosessin tuote (Isosomppi 1996, 118). Tdssd tutkimuksessa médrittelen
johtamiskulttuurin organisaatiokulttuurin osakulttuuriksi ja johtamistoimin-
taan liittyvien fyysisten, verbaalisten ja toiminnallisten symbolien kautta tapah-
tuvaksi jatkuvasti muotoutuvaksi merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuot-
teeksi. Kuvio 3 havainnollistaa tdtd maaritelmaa.
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KUVIO 3 Johtamiskulttuuri johtamistoimintaan liittyvdn merkityksenantoprosessin
tuotteena

Heikkilédn ja Heikkildn (2001, 329-332) mukaan jatkuvan ennustettavissa olevan
taloudellisen kasvun aikoina tydorganisaatioissa tarvittiin management-
orientoituneita johtajia kaavamaisen ja byrokraattisen jarjestyksen luojiksi. N&din
luotiin muuttumattomuuden tilaan tai suoraviivaisesti muuttuvaan maailmaan
erinomaisesti sopiva organisaatio- ja johtamiskulttuuri, jossa aktiivinen tekemi-
nen ja toteuttaminen perustuvat ainoastaan jo luotuun toimintamalliin. Vaike-
uksia alettiin kuitenkin kokea heti, kun muutostrendit alkoivat ennustamatto-
masti heilahdella. Vastakohtaisesti leadership-orientoituneissa toiminta- ja joh-
tamiskulttuureissa tyontekijdt tavallaan houkutellaan toimimaan avoimessa ja
ennakoimattomasti muuttuvassa todellisuudessa. Leadership-orientoitunut kult-
tuuri tarjoaakin kédytdnnollisesti katsoen jatkuvan muuttumis- ja kehittymis-
mahdollisuuden. Tama takaa sen, ettd yksilot, tiimit ja organisaatiot kykenevét
vastaamaan muutoshaasteisiin ja tuottavat sellaisia ratkaisuja, jotka selittavét
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todellisuutta uudella ja merkittdvalld tavalla. Vulkon (2001, 72-73) mukaan
toimiva johtajuus luo edellytykset organisaation kehittymiselle ja johtamiskult-
tuuri vaikuttaa koko organisaation padtoksentekoon. Heikkild ja Heikkild (2001,
334) toteavat ainoastaan tasapainoisten ja yhtendisten organisaatio- ja johtamis-
kulttuurien kykenevian tehokkaasti ja rakentavasti kdyttamaan hyvakseen niitd
jannitteitd, joita management- ja leadership-ajattelun samanaikainen aktivointi
synnyttad.

3.4 Alakulttuuri

Organisaatiokulttuurin kasitteen muodostumisessa keskeinen on havainto ja-
kamisesta (Van Maanen 1988, 3; Schein 2005, 363). Kuitenkaan jaettuja merki-
tyksid, ymmarryksid ja arvoja etsittdessd niitd ei 16ydy. Sen sijaan 16ytyy joitakin
organisaation jdsenten laajasti tunnistamia avainsymboleja, jotka mielletdan
merkityksiltdaan ja tulkinnoiltaan moninaisiksi. (Hatch 1997, 204.) Kulttuuri jaet-
tuna ja ainutlaatuisena ilmitnai ei siis ole yksiselitteinen (Martin 2005, 395). Edes
syvien olettamusten tasolla ei vélttamattd vallitse kollektiivinen konsensus,
vaikka yksittdisessd kontekstissa jotkut olettamukset saattavat sen synnyttdd.
Toiset olettamukset voivat olla yhteisid joissakin alakulttuureissa, mutta eivéat
muissa. Ja lopulta, jotkut olettamukset voivat olla niin epédselvid, ettd puhdas
yksi- tai erimielisyys ihmisten joukossa on epitodennikoinen. (Martin 2006,
409.) Puhuessamme kulttuurista, puhumme oikeastaan todellisuuden konstru-
oinnin prosessista, joka antaa ihmisten nidhdd ja ymmartda erityisid tapahtumia,
toimintoja, esineitd, ilmaisutapoja tai tilanteita itselleen tunnusmerkilliselld ta-
valla (Morgan 1997, 138). Ihmisen eldmaéssa tdytyy aina olla samaan aikaan seka
yleistd ettd erityistd, kollektiivisia ja erottuvia ndkokulmia (Cooley 2004, 18;
Brewer & Gardner 2004, 67). Hatch (1997, 204-206) ymmartadkin jakamisen k-
sitteen kahdella vastakkaisella tavalla. Tavallisimmin jakamisen ymmarretdan
olevan yhteistd kokemusta, kietoutumista toisiimme tavalla, joka korostaa sa-
mankaltaisuuttamme. Toisaalta jakaminen on ymmadrrettdvda myos siten, ettd
jaamme jotakin ainoastaan itsellemme. Tdmi toinen merkitys korostaa eristy-
neisyyttamme. Kulttuurin jakaminen tarkoittaa, ettd jokainen kulttuurin jasen
ottaa osaa ja myodtdvaikuttaa kulttuurin laajaan malliin. Kulttuurin jasenten
myotdavaikutus ja kokemukset eivit kuitenkaan ole keskenddn identtiset. Pu-
huessamme kulttuurista jaettuina merkityksind, ymmarryksind, arvoina, usko-
musjdrjestelmind tai osaamisena, tulee pitdd mielessd, ettd kulttuuri riippuu se-
kd yhteisyydestd ettd moninaisuudesta. Kulttuuri ottaa huomioon samanlai-
suuden, mutta samalla se my0s tukee erilaisuutta

Funktionalistinen ldhestymistapa katsoo organisaatioiden koostuvan toi-
siinsa ndhden suhteellisen homogeenisista yksildistd, osastoista ja henkilostoyk-
sikoistd. Funktionalistiset olettamukset eivit myonnad erilaisten intressiryhmien
vilisen taistelun olemassaoloa. Poliittis-kulttuurinen analyysi sen sijaan perus-
tuu paljolti ajatukseen, jonka mukaan organisaation sisdisten intressiryhmien
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viliset suhteet vaikuttavat merkittidvasti organisaation prosesseihin ja nididen
prosessien rakentamiseen. (Lucas 1987, 144-145.) Organisaatiokulttuurin kasit-
teen laajentaminen alakulttuurin késitteelld tekee meidét tietoisiksi niistd mo-
nista poikkeavuuksista, jotka erottavat yksittdisen organisaation sisalld esiinty-
vat alakulttuurit toisistaan. (Hatch 1997, 226-227.) Morgan (1997, 129) pitdd or-
ganisaatiota erddnlaisena pienoisyhteiskuntana, jolle kulttuurin ja alakulttuuri-
en malli on tyypillinen. Tamén takia myos kulttuurin vaikutus on harvoin yh-
denmukainen. Kulttuurin jasenilld on paljon yhteistd, mutta samaan aikaan he
ovat yksilditd. Sama ilmio patee kulttuurissa oleviin ryhmiin.

Késitteend ryhmd voi muodostua yksiloistd, jotka katsovat kuuluvansa
samaan sosiaaliseen kategoriaan ja joilla on jaettu emotionaalinen suhde kuu-
lumisestaan tdhdn kategoriaan (Tajfel & Turner 2004, 59). Alaryhm& voidaan
maédritelld esimerkiksi tietynlaisen toiminnan, erikoistuneiden roolien tai intres-
siryhmien kautta (Lucas 1987, 146). Eri ammattilaisista koostuvilla ryhmilla
saattaa olla erilainen maailmankatsomus ja ndkemys organisaation toiminnan
luonteesta (Morgan 1997, 137). Esimerkiksi eri aineryhmien tai asteiden opetta-
jat, tupakoivat ja tupakoimattomat, miehet ja naiset tai uudet ja vanhat opettajat
voivat muodostaa omia alaryhmid omine arvoineen ja tottumuksineen. (Hama-
ldinen & Sava 1989, 28.) Bacharach ja Lawler (1980) viittdvéat jopa organisaation
rakenteen olevan alaryhmien vélisen tietoisen neuvottelun tulosta. Kasilld ole-
vassa tutkimuksessa katson yhtendiskoulun opettajakunnasta muodostuvan eri
aineryhmien sekd vuosiluokkien 1-6 ja 7-9 mukaiset alaryhmét. Tutkimukseni
kohteena olevassa yhtendiskoulussa tillaisia alaryhmid on yhteenséd kuusi. Sa-
massa aineryhméssd olevat opettajat toimivat samankaltaisissa tehtdvissd, jotka
yhdistdvit myos luokanopettajia ja aineenopettajia omiksi alaryhmikseen. Toi-
minnan ja erikoistuneiden roolien lisidksi edelld mainittuja alaryhmi& yhdistavét
samankaltaiset opetusvelvollisuudet ja samankaltainen koulutus.

Alakulttuurisia ryhmid saattaa syntyd organisaation jasenten hajautuneen
lojaaliuden takia, mikéli kaikki eivét ole tdysin sitoutuneet organisaatioon, jossa
tyoskentelevit. Ihmiset voivat kehittdd tiettyjd alakulttuurisia toimintoja lisatak-
seen merkitystd eldimé&dnsd tai muodostaa normeja ja arvoja, jotka tuovat hyotya
enemmain itselle kuin organisaatiolle. (Morgan 1997, 137-138.) Hatch (1997) luo-
kittelee alakulttuurit sen mukaan miten ne tukevat, vastustavat tai yksinkertai-
sesti ovat olemassa ymparoivéssd kulttuurissa vallitsevien arvojen rinnalla. Psy-
kologiset tutkimukset ovat osoittaneet ihmisten mieltyvan henkiltihin, joiden he
kokevat olevan itsensé kaltaisia. Tamdn mukaan voidaan yleistdd, ettd samankal-
taiset ihmiset viihtyviét tietyssd organisaatiossa, samankaltaisessa tehtdvéssa tai
asemassa. Taméd samankaltaisuus osaltaan edistdd alakulttuurien eroavuuksia
organisaatiossa. Tyoryhmien alakulttuurit ovat todennakoisia sielld, missa tyo-
tehtdvien vaatimukset laittavat ihmiset tyoskenteleméddn ldhelld toisiaan. Vuoro-
vaikutustutkimukset osoittavat, ettd ihmisten ollessa sddnnollisesti vuorovaiku-
tuksessa keskendédn, lisddntyy ryhman koheesio. Nédin ollen my6s vuorovaiku-
tuksen mallit ja kaavat selittdvat alakulttuurien erilaisuutta. Hierarkkiset alakult-
tuurit painottavat esimerkiksi johtajien ja tyontekijoiden vilisid eroja. Alakulttuu-
reja, jotka perustuvat aikaisempaan jaseneksi liittymiseen voi 10ytyd organisaati-
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oista, jotka ovat syntyneet esimerkiksi yhteen sulautumisen kautta. (Hatch 1997,
228-229.) Alaryhmin - tédssd tutkimuksessa aineryhmin - katson muodostavan
johtamiskulttuurin alakulttuurin siind tapauksessa, ettd kyseisen alaryhman tul-
kinta koulun johtamiskulttuurista poikkeaa merkittdvésti muiden koulun opetta-
jien tulkitsemasta johtamiskulttuurista.



4 ARTEFAKTIT JA SYMBOLIT

Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin ndkyvimpid ja pinnallisimpia ilmene-
mismuotoja. Ne ovat ihmisen toiminnan tuotetta ja kuuluvat fyysisesti ja sosiaa-
lisesti konstruoituun organisaation ympaéristoon. (Brown 1998, 12.) Maikeldn
(2007, 69) mukaan artefaktit muodostavat ihmisten tuottaman organisaation
nédkyvidn osan, joka ilmenee ihmisten puheena, kdyttdytymisend ja vuorovaiku-
tuksena. Myos Sergiovanni (2006, 153) pitdd artefakteja kulttuurin helpoimmin
ilmaistavissa ja havaittavissa olevina muotoina, jotka tulevat ndkyviin siind mi-
td ihmiset sanovat, miten he kéyttaytyvét ja miltd asiat ndyttavat. Kayttaytymi-
seen liittyvit artefaktit ndkyvat seremonioissa, rituaaleissa ja muissa koulun
symbolisissa tapahtumissa. Verbaalisiin artefakteihin kuuluvat kaytetyt kielen
jdrjestelmit, kerrotut tarinat ja tdrkeitd asioita valaisemaan kadytetyt esimerkit.
Valpola (2007, 17) mainitsee organisaation kulttuurin olevan havaittavissa esi-
merkiksi:

1) tiloista; millaisia rakennukset ja toimistotilat ovat, istutaanko avoimin vai suljetuin
ovin, onko organisaatio hajautettu eri rakennuksiin,

2) kokouksista; milloin ja minkilaisia kokouksia pidetddn, ketkd osallistuvat, millai-
sia ovat kokouskutsut ja poytakirjat, miten kokouksissa keskustellaan ja miten pu-
heenvuorot jaetaan,

3) uusien tyontekijoiden opastuksesta; miten uutta tyontekijad neuvotaan onnistu-
maan, mistd varoitetaan, missi asioissa annetaan tarkkojakin neuvoja ja

4) historiasta; mistd tapahtumista kerrotaan ja mitd muistellaan, ketkd ovat organi-
saation sankareita, otetaanko menneestd aloitevoimaa vai toimiiko mennyt varoituk-
sena.

Hatch (1997, 216) puolestaan jakaa artefaktit kolmeen kategoriaan: 1) kayttayty-
miseen liittyviin ilmenemismuotoihin (esim. seremoniat, rituaalit, kommuni-
koinnin mallit, traditiot, tavat, palkitseminen ja rankaiseminen), 2) kirjoitettuihin
ja puhuttuihin verbaalisiin ilmenemismuotoihin (esim. anekdootit, vitsit, erikois-
kieli, nimet, lisénimet, selitykset, tarinat, myytit, historia, sankarit, konnat ja me-
taforat) sekd 3) kulttuurin jasenten luomiin fyysisiin objekteihin (esim. taide,
suunnittelu, logot, rakennukset, koristeet, pukeutuminen, ulkondko, materiaali-
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set objektit ja fyysiset suunnitelmat). Kulttuurin jédsenet saattavat olla tietoisia
kulttuurinsa artefakteista, mutta ne voivat olla myos tiedostamattomia. Artefaktit
itsessddn ovat kuitenkin kenen tahansa havaittavissa. Tassd tutkimuksessa katson
Hatchiin (1997) nojautuen artefaktien kuuluvan johonkin kolmesta kategoriasta:
toiminnallisiin, verbaalisiin tai fyysisiin ilmenemismuotoihin.

Vaikka kulttuuri on artefaktien tasolla hyvin selvi, ei pelkdstddn havain-
noimalla voi viime kéddessd tulkita, mitd tapahtuu (Clegg ym. 2009, 224; Schein
2001, 31-32). Tamd johtuu siitd, ettd maailmassa olevilla entiteeteilld ei itsessddn
ole merkitystd, vaan merkitys on aina tulkintaprosessin seuraus (Scherer 2006,
320). Hatchin (1997, 218-220) mukaan symbolit ovatkin kaikkea sellaista, mika
edustaa tietoista tai tiedostamatonta assosiaatiota johonkin laajempaan kisittee-
seen tai merkitykseen. Symboli koostuu sekéd kouraantuntuvasta muodosta etta
laajemmasta merkityksestd, johon se assosioidaan. Artefaktista tulee symboli,
kun ihmiset kédyttavit sitd merkityksen antajana. Artefaktin kdayttiminen sym-
bolina ei valttamaéttd vaadi kulttuurin sisélld yhtaldistd ymmarrystd sen merki-
tyksestd, vaan merkitys sisdltdd tulkinnan. Brown (1998, 22-23) vdiittdd ldhes
kaiken organisaation sisdlld tapahtuvan olevan avoin symbolisille tulkinnoille.
Symbolit ovat sanoja, objekteja, fyysisid tiloja, toimintoja tai henkildiden piirtei-
td, jotka viestivat jotakin itseddn laajempaa ja itsestddn poikkeavaa ja joilla on
merkitys yksilolle tai ryhmaélle. On vaikea tehtdvad tunnistaa huomattavimmat
symbolit, selvittdd niiden merkitys organisaation jdsenille ja ratkaista niiden
suhde toisiinsa seké koko organisaation kulttuuriseen kudokseen.

Symboleita voidaan pitdd erdédnlaisina merkitysten varastoina, jotka mobili-
soivat mielikuvia ja tunteita (Treuthardt 2004, 48). Ihmisen tietoisuus tekee mah-
dolliseksi luoda symboleja, muuttaa niiden merkityksid ja viedd tétd tietoa edel-
leen seuraaville sukupolville (Hirsjarvi & Hurme 2009, 16). Juuri symbolisoimalla
ihminen sovittaa maailmansa kayttaytymiseensd ja kadyttdytymisensd maail-
maansa. Ihminen luo menneisyyttd, kasittdd nykyisyyttd ja ennakoi tulevaisuutta
symbolien avulla, jotka abstrahoivat, siiviloivat, tiivistavét, vadristavat, syrjaytta-
vit ja jopa luovat sitd, mitd aistit valittavit tietoisuuteen. (Pekonen 1991, 16.) Sen
liséksi ettd symbolit luovat ja muuttavat todellisuutta, ne voivat olla myos mieli-
valtaisia, koska itse symbolin ja sen merkityksen valilld ei valttaiméttd ole min-
kaanlaista suhdetta (Vickrey 1995, 316.) Myos Shafritz ym. (2005, 355) viittdvat
ihmisten havaintojen symboleista vddristyvan sen mukaan, mitd on tarpeen sym-
bolisoida. Tam4 ilmi6 tekee organisatorisesta symbolismista olennaisen osan or-
ganisatorista kulttuuriperspektiivid (ks. myos Brown 1998, 24). Dealin ja Peterso-
nin (1999, 60) mukaan symbolit edustavat kulttuurisia aineettomia arvoja ja olet-
tamuksia. Ne valelevat organisaation merkityksilld ja vaikuttavat ihmisten kayt-
tdytymiseen. Sen ilmaisijoina, mitd me olemme ja toivomme, ovat symbolit mer-
kittavid kulttuurin yhtendisyyden kannalta. Kiinnittyminen yhteisiin symbolei-
hin yhdistd4 joukon ja antaa sille suunnan ja tarkoituksen.

Symbolit ovat moniselitteisid ja niiden merkitykset saattavat vaihdella sa-
mankin organisaation sisdlld. Organisaatiokulttuuri puolestaan on konteksti,
jossa symbolin merkitys on hyvaksytty. (Vickrey 1995, 316; Hatch 1997, 218-
220; Pratt & Rafaeli 2004, 277.) Symbolit saavat moninaisia merkityksid, jotka ja-
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ettuina saattavat tulla osaksi organisaation kulttuuria (Pratt & Rafaeli 2004,
301). Tulkintaan vaikuttavat voimakkaasti taustamme, eletyt ja koetut eldménti-
lanteet, persoonallinen otteemme ja tapamme sekd uskalluksemme kohdata to-
dellisuutta. Selittdvana tekijand saattavat yhtd hyvin olla sosioekonominen taus-
tamme, perheemme, kasvatuksemme, kulttuuritekijat ja persoonalliset tilanne-
kokemukset etenkin tychistoriamme aikana kuin roolimme tydorganisaatiossa.
Joka tapauksessa kokemamme merkitys piilee meissd itsessimme, ei suinkaan
kdytetyissd sanoissa. (Heikkild & Heikkild 2001, 324.) Myos Robbinsin ja Judgen
(2007, 147) mukaan henkilokohtaiset asenteet, persoonallisuus, motiivit, kiin-
nostuksen kohteet, aikaisemmat kokemukset ja odotukset vaikuttavat tapaam-
me tulkita symboleita.

Vaikka symbolit ovat muodoltaan moninaisia, kuuluvat ne kaikki artefak-
tien tavoin johonkin kolmesta laajasta kategoriasta: kadyttdytymiseen liittyvét
tapahtumat, verbaaliset ilmaukset ja fyysiset objektit (Brown 1998, 23-34; Hatch
1997, 218-219; Pratt & Rafael 2004, 276-277). Nama kategoriat on helppo liittaa
artefakteihin, koska artefaktien ja symbolien vililld on teoreettinen suhde. Kult-
tuurisesta artefaktista tulee symboli siind tapauksessa, ettd kulttuurin jésenet
antavat sille merkityksen ja kdyttavit sitd viestidkseen tdtd merkitystd toisille.
(Hatch 1997, 220.) Halosen (2007, 162) mukaan toiminnalliset, verbaaliset ja ma-
teriaaliset symbolit ovat kiintedssd yhteydessd toisiinsa organisaatio- ja johta-
miskulttuurin kautta. Yhdessd ne muodostavat monitasoisia merkitysjarjestel-
mid ja -sisdltojd, joiden kautta ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan. Késilld olevas-
sa tutkimuksessa maddrittelen johtamiskulttuurin organisaatiokulttuurin osa-
kulttuuriksi ja kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvasti
muotoutuvaksi, johtamistoimintaan liittyvdn merkityksenanto- ja tulkintapro-
sessin tuotteeksi. T4lloin kouluorganisaation jésenten tekemien tulkintojen koh-
teena ovat koulun johtamiseen liittyvit artefaktit, jotka saavat organisaation ja-
senten tulkintaprosessissa symbolisen merkityksen.

4.1 Toiminnalliset symbolit

Rituaalit ovat muodollisia, sdédannonmukaisia ja samanlaisena toistuvia esityksid,
joita ihmiset kutsuvat rituaaleiksi tai seremonioiksi, tai tietylle seremonialle anne-
tuilla nimilld (Alasuutari 2007b, 140). Bolman ja Deal (2003, 251-295) pitdvat ritu-
aaleja ja seremonioita symbolisina tapahtumina, joiden vélinen ero on hienova-
rainen. Rituaalit eroavat rutiineista siten, ettd niilld on symbolinen merkitys. Jos
symbolinen merkitys katoaa, rituaali muuttuu pelkédksi rutiiniksi. Seremoniat
puolestaan ovat suureellisempia, huolellisemmin laadittuja ja harvemmin toistu-
via tapahtumia. Molemmat ovat ilmeikkditd tapahtumia, jotka sulkevat sisddnsa
keskelld tavallista tyopdivad erityisid kdyttdytymisen muotoja. Se mitd tapahtuu
pinnalla, ei ole lihesk&ddn niin tdrkedd kuin ndkyvan kdyttdytymisen taustalla
oleva syvempi merkitys. Rituaalien ja seremonioiden ensisijaisena tarkoituksena
on luoda jadrjestystd, selvyyttd ja ennustettavuutta sellaisiin tehtdviin ja ongel-
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miin, jotka ovat muutoin liian kompleksisia, mystisid tai umpiméahkéisid. Taméan
liséksi rituaalit ja seremoniat voivat luoda ja muuttaa merkityksid. Toisaalta ne
voivat my0s lujittaa vallitsevia olosuhteita ja olla jopa sopeutumisen sekd oppi-
misen esteend. Deal ja Peterson (1999, 35-41) puolestaan maédrittelevit rituaalit
péivittdisiksi merkityksilld valelluiksi vuorovaikutustilanteiksi ja seremoniat
suuremmiksi ja monimutkaisemmiksi, merkityksid rakentaviksi tapahtumiksi.
[Iman rituaaleja ja seremonioita kulttuuri lakastuu ja kuolee. Rituaalit ja sere-
moniat sallivat ndyttelemisen tavalla, joka muulloin olisi hankalasti kosketeltava
ja késitettava. Néin toimimalla kosketetaan ydinarvojen perustaa ja ollaan sidok-
sissa toisiin. Jokaisessa koulussa on lukuisia rituaaleja, jotka voivat omalta osal-
taan koota koulun henkei ja vahvistaa kulttuurista sidosta.

4.1.1 Rituaalit

Varhaisimpiin rituaaleihin osallistuivat kaikki yhteison jdsenet, mutta myo-
hemmin niiden toimittamisesta tuli valtaa omaavien ja palvottujen yksiloiden
oikeus (Hatch ym. 2007, 44-45). Rituaalit voidaan madritelld suhteellisen huolel-
lisesti laadituiksi, dramaattisiksi ja suunnitelluiksi toimintojen sarjoiksi. Ne lu-
jittavat kulttuurista ilmaisua organisoiduin tapahtumin. Niitd toteutetaan sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa, tavallisesti vakituisen yleison edessd. (Brown
1998, 21). Martin (2005, 401) pitdd rituaaleja erddnlaisina ndytelmind, jotka koos-
tuvat huolellisesti suunnitelluista ja sosiaalisessa kontekstissa esitetyistd aktivi-
teeteista ja joilla on selkedsti rajattu alku ja loppu. Rituaaleissa organisaation ja-
senilld on tarkasti madritellyt roolit. Treuthardt (2004, 32) muistuttaa, ettd ritu-
aaliin pitdd aina liittyd symbolisuus. Mikili standardoidusta, toistuvasta toi-
minnasta puuttuu symbolisuus, on kyseessd pelkdstddn tapa tai tottumus. Sa-
maa korostavat myos Deal ja Peterson (1999, 32-33) maédritellessddn rituaalit
menettelytavoiksi tai rutiineiksi, joilla on aina syvempi merkitys.

Kaikilla tyopaikoilla on omat rituaalinsa, jotka kertovat asioiden jarjestyk-
sen joko suoraan tai rivien vélissd, esimerkiksi vakiintuneen puhejarjestyksen
kautta (Koskinen ym. 2005, 205). Deal ja Peterson (1999, 32-33) katsovat rituaa-
lien olevan tarkedmpid koulutuksen moninaisessa ja kompleksisessa maailmas-
sa kuin konkreettisemmassa liike-eldmaéssa. Rituaalit sitovat ihmiset ja toimin-
nat yhteen; rituaalien voidaan siis sanoa pitdvan koulun koossa. Myts Bolman
ja Deal (2003, 259) vdittavét rituaalien antavan struktuuria ja merkitystd pdivit-
tdiseen eldmidn. Dealin ja Petersonin (1999, 33; 41) mukaan rituaaleista muo-
dostuu merkittdvid, sadnnollisesti toistuvia traditioita, joilla on erityinen histo-
ria ja merkitys. Traditiot tarjoavat henkisen sidoksen menneeseen, eldhdyttavét
nykyisyyttd ja antavat lupauksen voimia kysyvddn tulevaisuuteen. Ne virkista-
vat kulttuuria ja symbolisoivat sitd yhtd hyvin kulttuurin jdsenille kuin ulko-
puolisillekin.

Martinin (2005, 401-402) mukaan rituaaleilla voidaan merkitd esimerkiksi
tyontekijoiden uran kddnnekohtia, tuotteiden elinkaaria tai organisaation histo-
riaa kokonaisuudessaan. Martin erottaa toisistaan:
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1) aloitusrituaalit, jotka keskittyvit uuden henkilokunnan juurruttamiseen;

2) korottamisrituaalit, jotka tunnistavat hyvia suorituksia;

3) alentamisrituaalit, jotka saattavat huonoon valoon heikkoja suorittajia ja juhlista-
vat erityisesti huonojen johtajien poistumista;

4) uudistusrituaalit, jotka pyrkivdt vahvistamaan ryhméan toimintaa ratkaisemalla
joukon ongelmia samalla kiinnittden huomion pois muista ongelmista;

5) yhdistymisrituaalit, jotka tarjoavat tyontekijoille tilaisuuden vakiinnuttaa keski-
néisid suhteitaan kontekstissa, jossa hierarkkiset suhteet voidaan valiaikaisesti laittaa
syrjaan;

637 llonﬂiktin viahennysrituaalit ovat erityisid yhdistymisrituaaleja, jotka on suunnitel-
tu parantamaan konfliktien vahingoittamia suhteita tai vdhentdmaan tyon aiheutta-
maa stressid, kuten deadlineja, kiistanalaisia paatoksia tai huonoja tuloksia;

7) pédttymisrituaalit, jotka voivat olla esimerkiksi tyotoverien jarjestimia hyvéstijat-
tojuhlia tyontekijan siirtyessda muihin tehtaviin tai eldkkeelle ja

8) yhdistelmarituaalit, jotka siséltavit useampia edelld mainittuja rituaalityyppeja.

Samaan tapaan myo6s Deal ja Peterson (1999, 33) mainitsevat: 1) tervehdys- ja
hyviéstijattorituaalit, jotka yhdistavat ihmisid; 2) siirtymisrituaalit, jotka tarjoa-
vat symbolista tukea kédytdntojen ja toimintaperiaatteiden muutostilanteissa; 3)
taisteluun valmistautumisrituaalit, jotka varustavat henkilokunnan ja oppilaat
kohtaamaan tulevia haasteita; 4) perehdyttamisrituaalit, jotka yhdistdvit vasta-
alkajat kouluyhteis6on ja 5) sulkemisrituaalit, jotka antavat tukea asioiden padt-
tyessa.

Ryhmaéén liittymiseen siséltyy aina muutakin kuin rationaalinen pé&étos.
Se on molemminpuolinen valinta, joka vahvistetaan jollakin erityisella rituaalil-
la (Bolman & Deal 2003, 290). Esimerkkind tillaisista rituaaleista Yukl (2006,
294) mainitsee muodolliset perehdyttdmisohjelmat, joita voidaan kéyttdd uusien
tyontekijoiden sosiaalistamiseen ja organisaation kulttuurin ja ideologian opet-
tamiseen. Treuthardt (2004, 34) muistuttaa, ettd siirtymadriiteissa on kyse yksi-
16istéd ja heille tapahtuvista muutoksista osana tiettyd kokonaisuutta ja yhteison
tai kulttuurin jasenind. Siirtymadriittien tehtdvana on pehmentda ja tasata muu-
toksen aiheuttamaa hiiriotilaa. Yuklin (2006, 293) mukaan siirtymaérituaaleja
voidaankin kadyttdd vahvistamaan yksilon samastumista organisaatioon.

4.1.2 Seremoniat

Organisatorisen eldmén toistuvista kaavoista ovat seremoniat ndkyvimpid ja
muistettavimpia. Niitd voidaan pitdd organisaation kulttuurin ylistyksend tai
kulttuurin ylistyksen kollektiivisena toimintana, joka palauttaa mieleen ja vah-
vistaa kulttuurisia arvoja. (Brown 1998, 21). Deal ja Peterson (1999, 35) maaritte-
levidt seremoniat monimutkaisiksi, kulttuurisesti sanktioiduiksi tavoiksi juhlia
menestystd, viestittdd arvoja sekd antaa tunnustusta henkiloston ja oppilaiden
menestyksestd. Bolmanin ja Dealin (2003, 265) mukaan seremoniat korostavat
usein eldman erityisid hetkid. Saman on huomannut Treuthardt (2004, 34) tode-
tessaan, ettd ihmisten eldméd on sarja erilaisia prosesseja, joiden kautta yksilot
siirtyvat ikdkaudesta toiseen, sosiaali- tai ammattiryhmaéstd toiseen tai fyysises-
td tilasta toiseen. Naihin siirtymdprosesseihin liittyy aina seremonioita, joiden
keskeinen tarkoitus on varmistaa yksilon pddsy yhdestd asemasta toiseen ase-
maan. Deal ja Peterson (1999, 35) muistuttavat useimpien koulujen merkitsevan
seremonioilla my6s kouluvuoden ylimenoaikoja ja vuodenaikoja. Téllaiset pe-
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riodiset tapahtumat sitovat ihmisid toisiinsa ja muokkaavat kirjoittamattomia
kulttuurisia arvoja ja sddntojd. Bolman ja Deal (2003, 265) tiivistdvit seremoni-
oilla olevan neljd keskeistd tehtdvdd: ne sosiaalistavat, vakiinnuttavat, rauhoit-
tavat ja vélittdvat viestejd ulkopuoliselle asiakaspiirille. Deal ja Peterson (1999,
36-39) mainitsevat useita esimerkkejd koulujen lukuvuoden aikana jarjestamista
seremonioista ja niiden tarkoituksista:

1) Avajaispédivin seremoniat, jotka sitouttavat henkiloston uudelleen yhteen koulun
ja sen mission kanssa. Nama tapahtumat vahvistavat ydinarvoja, muistuttavat ihmi-
sid kovasta mutta palkitsevasta alkavasta tydovuodesta.

2) Yhteison uudelleen alkamisen seremoniat, jotka virkistavit yhteyksid ja vahvista-
vat jaettuja arvoja. Nama erityiset tapahtumat voivat uuden kouluvuoden alussa an-
taa henkilostolle, oppilaille ja vanhemmille energiaa, luottamusta ja rohkeutta kohda-
ta alkavan vuoden tyopaivit.

3) Vuodenaikoihin liittyvit seremoniat, jotka kdyttivat hyvikseen koulun ulkopuo-
lella tapahtuvaa syklistd juhlimista.

4) Johtamisseremoniat, jotka helpottavat suunnittelemisen ja uusista ohjelmista paat-
tamisen kovaa tyotd valamalla tdhan tyohon kollaboratiivista henked ja jaettua kolle-
giaalisuutta.

5) Yhdistavit seremoniat, jotka tarjoavat tapoja sulauttaa koulun erilaisia sosiaalisia,
etnisid ja uskonnollisia ryhmii toisiinsa ja jotka auttavat jokaista kehittdmaddn omaa
ymmarrystddn ja arvostustaan toisia kohtaan.

6) Tunnustusseremoniat, jotka osoittavat kunnioitusta yksiléiden ja ryhmien erityisil-
le saavutuksille.

7) Alumnien kotiinpaluujuhlat, joissa kerrotaan kovasta tydstd ja menestyksestd. Pa-
laavat oppiarvon suorittaneet entiset oppilaat ndyttavat kytkoksen menneeseen ja
todistavat, ettd heiddn kova tydnsd on tuottanut tulosta.

8) Erityiset seremoniat, jotka merkitsevat ainutlaatuisten ajallisten ja sosiaalisten ta-
pahtumien alun ja lopun. Muutokset ovat ihmisten ja koulujen eldméssa merkittavia
aikoja, joita ei voi jattdd huomiotta tai niiden tarkeys ja merkitys katoaa.

9) Muisteluseremoniat, joissa muistellaan ja annetaan tunnustusta muiden panostuk-
sille ja menestymiselle sekd yhdistetdén ne koulun historiaan.

4.2 Verbaaliset symbolit

Kielellisiin ilmaisuihin ja metaforiin kuuluvat vitsit, tekniset sanastot, tarinat ja
myytit (Brown 1998, 18). Bolman ja Deal (2003, 251) mainitsevat edellisten lisak-
si vield kertomukset, visiot, arvot, huumorin ja ndytelmét. Brown (1998, 16-17)
ymmartdd metaforalla sanaa tai fraasia, joka koskee objektia tai toimintaa, jota
se ei kirjaimellisesti tarkoita. Talloin kdyttamamme kieli ei olekaan ainoastaan
kommunikoinnin véline. Se on myos maardava tekija sille, miten kdsitimme
maailman, jossa elimme. Tyoskennelldkseen samassa organisaatiossa, on ihmis-
ten kehitettdvd keskindinen ymmarrys kielestd ja kisitteellisistd kategorioista.
Metaforat saattavat olla merkityksiltddn voimakkaita ja niitd kédytetdan yleisesti
monissa organisaatioissa. Metaforien tehtivind on Bolmanin ja Dealin (2003,
267-268) mukaan tehdd vieras tutuksi ja tuttu vieraaksi. Ne auttavat vangitse-
maan hienovaraisia teemoja, joita normaali kieli ei huomaa. Metaforat tiivista-
vat monimutkaisia asioita ymmarrettdviin muotoihin samalla vaikuttaen asen-
teisiimme, arvioihimme ja toimintoihimme.
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4.2.1 Tarinat

Tarinoita kerrotaan kaikissa inhimillisissd kulttuureissa (Hatch ym. 2007, 12).
Myos kaikissa organisaatioissa kerrotaan tarinoita (Koskinen ym. 2005, 205).
Martin (2005, 404) katsoo organisatorisen tarinan mééritelmédn kuuluvan aina-
kin seuraavat asiat: 1) suuri joukko ihmisid tuntee organisatorisen tarinan keskei-
set elementit; 2) organisatorinen tarina fokusoituu yksittdiseen tapahtumien sar-
jaan pdinvastoin kuin organisatorinen saaga, joka summaa vuosien tapahtumat ja
on yksittdistd tarinaa paljon pidempi; 3) organisatorisen tarinan keskeiset henki-
16t ovat organisaation jdsenid; 4) organisatorinen tarina on ainakin ndenndisesti
totta. Clegg ym. (2009, 228) ovat havainneet tarinoiden usein vangitsevan joitakin
organisaation erikoisia ja ainutlaatuisia piirteitd sekd tuovan jollakin tavalla esiin
johtamisen laatua. Brown (1998, 19) viittdad organisaatioiden muistuttavan yksi-
loitd siing, ettd ne pitavit itseddn jollakin tavoin ainutlaatuisina. Tarinoiden avul-
la organisaatiot yrittdvit tehdd itsestddn ainutlaatuisia yhdistelemilld tunnus-
omaisia persoonallisuuksia organisatorisesti relevantteihin tapahtumiin ja toi-
mintoihin. Clarkin (2004, 212) mukaan hyvé tarina rakentuukin aina johonkin
epédtavalliseen tilanteeseen. Tarina voi kertoa esimerkiksi tavoitteen saavuttami-
sen esteiden voittamisesta tai poistamisesta. Se voi olla erittdin merkityksellinen,
kuten organisaation perustamiseen liittyva, tai hyvin yksinkertainen, kuten ka-
donneiden avainten 16ytyminen. Bolman ja Deal (2003, 257) toteavat organisato-
risten tarinoiden olevan enemman kuin huvitusta tai moraalisia ohjeita pienille
lapsille. Ne tarjoavat lohdutusta, varmuutta, suuntaa ja toivoa kaikenikiisille ih-
misille. Tarinat antavat siséisille konflikteille ja jannitteille ulkoisen muodon. Ta-
rinat sdilyttaviat arvoja sekd pitavat sankareiden ja sankaritarten historialliset uro-
tyot hengissd. Brown (1998, 18) viittdd, ettd ihmiset eivét kerro tarinoita ainoas-
taan niiden mukavuuden takia vaan vaikuttaakseen toisten kasityksiin tilanteista
ja tapahtumista sekd kuvatakseen tietdimystddn, oivaltaakseen organisaation toi-
mintaa ja osoittaakseen olevansa tiiminsa lojaaleja jasenid.

Tarinan kertominen ja tarina sisiltdd aina symbolisia kokemuksia ja tul-
kintoja. Juuri tdm4 erottaa tarinat muusta puheesta. (Hatch ym. 2007, 18-19).
Organisatoriset tarinat koostuvatkin aina kahdesta elementista: 1) kertomuksis-
ta, jotka kuvaavat tapahtumien ketjua ja 2) merkitysten tai tulkintojen sarjasta
eli tarinan opetuksista (Martin 2005, 403). Hyodyllinen tarina perustuu todelli-
seen tapahtumaan ja vilittdd samanaikaisesti selkedn viestin arvoista (Yukl
2006, 293). My®os Juuti ja Virtanen (2009, 159) vdittdvat tarinoiden auttavan ih-
misid tutkimaan omia arvojaan ja uskomuksiaan sekd samastumaan niissa
esiintyviin hahmoihin. Vapauttaessaan puheensa puhtaiden tosiasioiden tuo-
masta pakosta laittaa tarinan kertoja kuulijansa tunnistamaan samankaltaisia
hetkid omasta elamadstdan. Nédin tehdessddn hdn muodostaa emotionaalisen si-
teen itsensd ja kuulijoiden viélille. (Hatch ym. 2007, 18-19.) Tarinoiden kertomis-
ta voidaankin pitdd erddnlaisena liimana, joka yhdistdd ihmiset yhteisoihinsi ja
vahvistaa ryhmadidentiteettid (Juuti & Virtanen 2009, 159; Clark 2004, 195; Bol-
man & Deal 2003, 290). Kertomuksen ja sen tulkintojen yksityiskohdat voivat
kuitenkin vaihdella riippuen tarinan kertojasta, yleisostd ja kontekstista. Eri ih-
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misten antamat selitykset samallekin tarinalle ovat todenndkoisesti erilaisia.
Tami tekee tarinoista plastisia, jolloin niiden suhde historiallisiin tosiasioihin
on vaikeasti tarkastettava. (Martin 2005, 403; Brown 1998, 18). Juuri tdmén takia
Hatch ym. (2007, 42) muistuttaa, ettd symbolisten merkitysten taydellinen kont-
rollointi ei milloinkaan ole mahdollista. Tédstd huolimatta tarinoiden emotionaa-
linen vetoavuus ja eloisuus tekevit niistd Brownin (1998, 18) mukaan voimak-
kaita johtamisen vélineita.

Hatch ym. (2007, 23-24) jakavat tarinat neljadn paaryhmaan: koomisiin,
traagisiin, eeppisiin ja romanttisiin tarinoihin. Tama4 jako on esitetty kuviossa 4.
Hatch ym. (2007, 33) korostavat, ettd hyviét tarinankertojat eivét takerru ainoas-
taan yhden tyyppisiin tarinoihin. Huolimatta parhaiden tarinankertojien kyvys-
td sekoittaa erilaisia tarinatyyppejd, on johtajien huomattu kertovan puhtaan
eeppisid tarinoita huomattavasti muita tarinoita enemmaén. Tama4 saattaa johtua
siitd, ettd eeppiset tarinat tukevat mielikuvaa sankarimaisista ja voimakkaista
johtajista, kun muut kolme tarinatyyppid puolestaan vahentdviét johtajan roolin
lumousta ja valtaa. Traagisten tarinoiden padhenkilé on menestyméton, koomi-
set tarinat vahentdvéat pddhenkilon statusta ja romanttiset tarinat kiinnittavét
huomion rakkauden kohteeseen, joka perinteisesti on nainen. Sankarin ominai-
suuksina Aaltio-Marjosola (2001, 57) pitdd mm. rohkeutta, neuvokkuutta, p&a-
maédratietoisuutta, ritarillisuutta ja avuliaisuutta.

Koominen Traaginen Eeppinen Romanttinen
Keskeinen| uhri omasta syyton uhri sankari rakkauden kohde
henkilo syystdan,
typerys
Muut petkuttaja roisto, auttaja suojelun kohde, |lahjan antaja, rakasta-
hahmot apulainen, roisto |ja, sairas tai loukkaa-
va henkild
Juonen fo-| epdonni tai ansaitsematon suoritus, jalo rakkauden voitto
kus ansaittu epdonni, vaurio voitto, menestys epdonnesta
rangaistus
Tilanne | odottamaton | onnettomuus, loukkaus, | taistelu, haaste, | lahja, vastalahja, ro-
yhteensattuma,| vahinko, menetys, rikos, |koetus, kutsumus, manttinen
onnettomuus, tunnustus, virhe tavoittelu, testi, | fantasia, tunnustus,
virhe uhrautuminen rakastuminen
Tunteet hilpeys, suru, sdili, pelko, viha, ylpeys, ihailu, rakkaus, jalous,
aggressio, paatos nostalgia valittdiminen,
ylenkatse ystavillisyys, kiitolli-
suus
Merkitys ajanviete puhdistuminen innostavuus myo6titunto
KUVIO 4 Organisatoristen tarinoiden nelja paaryhméa (Hatch ym. 2007)
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4.2.2 Myytit

Myytit luovat kaikissa kulttuureissa perustan narratiiviselle ymmarrykselle ja
sapluunan tarinoiden kertomiselle (Hatch ym. 2007, 71). T4t4 kautta tarinat ovat
keskeinen keino organisaation myyttien ilmaisemiseen (Bolman & Deal 2003,
259). Myos Brown (1998, 19) viittdd myyttien yleensd kiertyneen organisaatioi-
hin tarinoiden muodossa. Tavallisesti myytit on mahdollista erottaa tarinoista
ainoastaan siitd, ettd niiden kuvaamat tapahtumat ovat kokonaan kuvitteellisia.
Niitd voidaankin pitdd erddnlaisina tarinoihin kitkeytyneind uskomuksina, jot-
ka vaikuttavat organisaation jdsenten tapaan ymmartdd ja reagoida sosiaalisiin
tilanteisiin. Hatch ym. (2007, 71) muistuttavat kuitenkin, ettd myyttejd voidaan
ilmaista tarinoiden lisdksi my6s draaman keinoin. Esimerkiksi rituaalit saatta-
vat kuvata dramaattisella tavalla myyttejd. Bolmanin ja Dealin (2003, 251-252)
mukaan myytit toimivat tietoisuuden syvimmilld ulottuvuuksilla. Ne ovat
erddnlaisia tarinoita tarinoiden takana, jotka ilmaisevat tiedostamattomia toivei-
ta ja vahvistavat yhteenkuuluvuutta. Myos Aaltio-Marjosola (2001, 54-55) on
havainnut myyttien ilmaisevan kollektiivisia toiveita, pelkoja, unia ja pyrki-
myksid. Taman lisdksi niilld on yhteys seka yrityksen historiaan ettd kansallisiin
perinteisiin (myos Bolman & Deal 2003, 251-252). Brown (1998, 20-21) kokoaa
asian vdittamalld, ettd myytit voivat luoda, pitda ylld ja laillistaa menneits, ny-
kyisid tai tulevia toimintoja ja merkityksid. Myytit auttavat selittdimé&én ja luo-
maan tarkoitusperid ja ne voivat rationaalistaa toimintojen ja tapahtumien
kompleksisuutta ja turbulenssia.

Myyteissd johtajuus ja sankaruus ovat tavallisesti keskeisessd asemassa
(Aaltio-Marjosola 2001, 52-55). Yukl (2006, 1) viittdd johtajuuden ja sankaruu-
den lisdksi my0s visionomaisen padmddran olevan olennainen osa myyttien
kertomuksissa. Itse asiassa jopa niin, ettd pyrkimykset ja visiot voivat itsessdédn-
kin olla erddnlaisia myyttejd - tarinoita ja kuvauksia siitd, miten asioiden halut-
taisiin olevan. (Schlechty 2007, 232; Aaltio-Marjosola 2001, 53.) Bolman ja Deal
(2003, 251-252) toteavat myyttien ankkuroituvan organisaation arvoihin. Arvot
ovat aineettomia ja ne mdédrittelevit piirteet, jotka erottavat yrityksen toisista.
Ne luovat tunteen yhteisestd identiteetistd johtoryhmastd suorittavalle tasolle
saakka ja saavat ihmiset tuntemaan itsensi erityisiksi.

Mytologiat, kuten Kreikan jumaltarusto ja Kalevala, kertovat sankaruudes-
ta, taisteluista ja johtajuudesta. Samalla tavoin kuin henkil6lld on alitajuista tietoi-
suutta, on yhteisollad kollektiivista alitajuntaa, joka esiintyy yhteisind mielikuvina,
joiden alkuperd juontaa kauas taaksepdin. (Aaltio-Marjosola 2001, 52.) Hatch ym.
(2007) toteavat mytologian tutkijoiden todistaneen universaalien unelmien ja
epdjohdonmukaisten kuvitelmien arkkityyppien olemassaolon. Nama arkkityy-
pit ovat juurtuneet ihmisyyteemme niin syvésti, ettd ne 16ytyvét ainoastaan alita-
junnastamme. Arkkityypit tulevat kuitenkin ndkyviin niiden artefaktien kautta,
jotka toistuvasti ilmentdvit symboleita ja myyttejd. Myytit ovat tiedostamatto-
mia, mutta samalla kaikkien ihmisten jakamia. Jakamalla symboleja ja myyttejd
voivat ihmiset lakata olemasta yksiloitd ja tulla ryhméksi, perustaa kulttuureita ja
yhteisojd. Koska myytit voidaan omaksua kaikkiin kulttuureihin ja niiden muut-
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taminen tiettyihin sosiaalisiin konteksteihin sopiviksi on mahdollista, on niilld
sekd arkkityyppisid ettd erityisid piirteitd. Organisaatiokulttuureissa arkkityyppi-
set elementit sisdltdvat luojan, sankarin, didin, tuomarin, palvelijan ja sotilaan.
Arkkityyppiset roolit voidaan kaddntdd koskemaan esimerkiksi johtajaa, toimeen-
panijaa, sihteerid, asiakasta, hallinnoijaa ja myyjdd. Namd todelliset henkil6t an-
tavat eldmédn universaaleille hahmoille. Vaikka arkkityyppiset muodot ovat
useimmille ihmisille ndkymaéttomid, kantavat he nditd mukanaan aivan samoin
kuin lapsena kuulemiaan satuja. Néihin arkkityyppeihin perustuen he rakentavat
ymmérryksensd sosiaalisesta ja ammatillisesta maailmasta eli organisaatiostaan.
Téman ndkemyksen mukaan esimerkiksi antiikin Kreikan mytologia inspiroi
edelleen ldnsimaisia yrityskulttuureita. Myos johtajat ilmaisevat itsensd - joskus
tiedostamattomastikin - myyttisind hahmoina, jotka perustuvat tarinoihin Her-
meksestd, Pallas Athenesta, Zeuksesta ja muista antiikin Kreikan jumalista ja
sankareista. (Hatch ym. 2007, 74-78.)

4.2.3 Historia

Jokaisella koululla on erilainen ja ainutlaatuinen historia, joka kehittyy jatku-
vasti koulun kulkiessa kohti tulevaisuutta (Owens 2004, 187). Koulun kulttuu-
rin ymmaértdmiseksi on kriittisen tarkedd tuntea sen historiaa, koska samaan ai-
kaan kun historia muokkaa nykyisyyttd se vaikuttaa my0s tulevaisuuteen. Uu-
sien johtajien tulisikin aloittaa organisaatioon tutustuminen sen historiasta,
koska se on ainoa tapa tehda tarkka diagnoosi nykyisistd olosuhteista. (Deal &
Peterson 1999, 47-48.) Kaikki organisaation jdsenet kantavat mukanaan opetta-
jlensa, vanhempiensa ja toistensa opetuksia. Samoin sankareiden ja sankaritar-
ten urotyot ovat tallentuneet heiddn mieliinsd. Téllaiset esimerkit vaikuttavat
pdivittdisiin valintoihin ja niitd muistellaan erityisesti stressin ja epdvarmuuden
aikoina (Bolman & Deal 2003, 256).

Deal ja Peterson (1999, 49-50) viittavat koulujen suhtautumisen mennee-
seen vaihtelevan. Jotkut juhlivat historiaansa julkisesti. Toiset kokevat sen nega-
tiivisena henkilgston hautoessa vihaa menneistd tapahtumista. Pelko siitd, ettd
menneisyyden ongelmat voivat toistaa itsensd vahingollisella tavalla, on laajalle
levinnyt. Jotkut koulut taas karsivét historiallisesta muistinmenetyksestd, jolloin
ihmiset kieltdytyvat myontdmastd ja kunnioittamasta mennyttd uskoen, ettd ai-
noastaan nykyisyys ja tulevaisuus ovat tdrkeitd. Ne ovat organisatorisen kiel-
tdmisen tilassa. Oppiva organisaatio puolestaan on sellainen, joka pitdd mennei-
td ja nykyisid kokemuksia tdrkeind opetuksina ja voimanldhteind. Valintojen ja
virheiden kautta ihmiset oppivat, mikd toimii ja mikd ei. Ajan kuluessa voitot ja
tragediat karttuvat kulttuuriseksi koodiksi - jaetun viisauden perinnoksi, joka
kertoo ihmisille, mikd on paras tai oikea tapa toimia.

Deal ja Peterson (1999) muistuttavat myos, ettd kulttuurin ymmaértdmisek-
si myos historian tuomat lisdelementit tulisi muistaa tutkia. Kysymykset seu-
raavista aiheista tarjoavat edelleen apua koulun historian tutkimiseen: 1) Keita
ovat olleet koulun viralliset ja epdviralliset johtajat? 2) Keitd olivat perustaja-
rehtori ja opettaja-johtajat? 3) Mitkd aikaisemmat kriisit, kiistat ja konfliktit ovat
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vahvistaneet kulttuurin normeja, olettamuksia ja arvoja? 4) Ketkd ihmiset ja
mitkd suhteet vaikuttivat silld koulun historian aikakaudella, jolla koulu va-
kiinnutti tapansa toimia vuorovaikutuksessa muiden kanssa? 5) Miten koulu
kohtasi syntymédd, kuolemaa ja uudistumista ihmisten, arvojen ja ohjelmien
keskuudessa.

Se, miten ndma kriittiset rajaukset ovat sujuneet, vaikuttaa tulevaisuuden
ylimenokausiin. Muutokset eivit koskaan ole helppoja. Positiivisten ja negatii-
visten muistojen seuraukset sdilyvét toisinaan vuosikymmenid muistissa. Tavat,
joilla koulu on késitellyt ohjelmien tai henkildiden muutoksia, tavoitteiden tai
koulutusfilosofioiden muunteluita ja aikataulujen tai metodien tarkistuksia, ta-
vallisesti muistetaan. Naméa muistot voivat palautua mieleen uusien muutosten
alkaessa. (Deal & Peterson 1999, 51-53.)

4.2.4 Huumori

Johtajien suulliseen vuorovaikutukseen kuuluu tavallisesti yllattavaakin leikin-
laskua, vitsailua ja keskustelua tyohon kuulumattomista aiheista. Téllaisen so-
siaalisen aktiivisuuden ja small talkin tarkoituksena on auttaa johtajia rakenta-
maan ja ylldpitdimé&an suhteita sithen ihmisten verkostoon, jonka tukea ja yhteis-
tyotd tarvitaan. (Yukl 2007, 26.) Myos Bolman ja Deal (2003, 268-290) katsovat
nykyaikana, jolloin vakavuus on korvannut pyhyyden tirkeimpand hyveend,
huumorilla olevan monia merkittavid tehtdvid: se vahentdd jannitystd, yhdist&s,
ilmaisee skeptismid, edistdd joustavuutta ja sopeutumista seké viestii statukses-
ta. Tamaén lisdksi huumori voi sosiaalistaa, lisdtd ja ilmaista yhteenkuuluvuutta.
Se voi luoda solidaarisuutta ja helpottaa kasvojen siilyttdmistd. Ennen kaikkea
se on tapa toisaalta valottaa ja toisaalta rikkoa rajoja.

4.3 Materiaaliset symbolit

Organisaatioita voidaan pitdd erdanlaisina suunniteltuina ja koristeltuina fyysi-
sind olemuksina pohjapiirroksineen, tiloineen, varusteluineen ja tytntekijoineen
(Hatch 1997, 261-262). Toiminnallisten ja verbaalisten symbolien tavoin myos
materiaaliset symbolit ilmaisevat arvoja (Deal & Peterson 1999, 60). Aaltio-
Marjosola (2001, 43) vdittdd esimerkiksi organisaation ulkoisen ympdériston,
arkkitehtuurin, rakennusten, sisustuksen ja pukeutumistavan ilmentidvan sitd,
mitd organisaatiossa arvostetaan. Helposti havaittavina esimerkiksi arkkiteh-
tuuri, sisdinen jdrjestys ja pukeutumiskoodi ovatkin tarkeitd kulttuurisia merki-
tyksid viestivid johtolankoja (Martin 2005, 408; Deal & Peterson 1999, 63). Hatch
(1997, 262) korostaa organisaation suunnitellun ja suunnittelemattoman fyysi-
sen struktuurin ilmaisevan organisaation kulttuuria. Samalla se auttaa havain-
nollistamaan organisatorista identiteettid sekd tarjoaa ndkoalan organisaation
sosiaaliseen struktuuriin ja organisaation jasenten kayttaytymiseen.
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Muun muassa logot ja missiot auttavat ymmaértdmédn organisaation kult-
tuuria. Missio méérittelee organisaation pitkdan aikavélin vision kertoen, missa
organisaatio haluaa olla ja ketd se haluaa palvella. Missio on usein sidoksissa
organisaation tarkoitukseen, sen johtajan padaméadraddn, organisaation keskeisiin
uskomuksiin ja arvoihin, tdrkeimpien yhteistyokumppanien maéérittelyyn seka
eettisiin periaatteisiin, jotka mddrddvit johtamisen sdantsja. (Brown 1998, 13.)
Yukl (2006, 293) muistuttaa tdllaisten virallisten julkilausumien kuvaavan kui-
tenkin tavallisesti vain pientd osaa organisaation kulttuurisista olettamuksista ja
uskomuksista. Uskottavuutta ndilld julkilausumilla ei ole, mikéli johtajan toi-
minta ja padtoksenteko eivat tue niita.

Deal ja Peterson (1999, 61) ovat havainneet, ettd kouluilla on usein symbo-
lien ja merkkien sotavarustus ldpi luokkahuoneiden, aulojen ja kokoustilojen.
Taméd symbolisten artefaktien rikas sekoitus voi tehdd kouluista ddrimmilldan
oppilaiden pyhdkkdjd ja menestyksen temppeleitd tai byrokraattisen kontrollin
kuolleita ja tyhjid aluksia. Deal ja Peterson (1999, 61-63) pitdvit seuraavia mate-
riaalisia symboleja ilmeisimpina:

1) Lausunnot missiosta; Erddssd koulussa koulun missio on asetettu nakyvésti paa-
aulaan.

2) Oppilastoiden nayttelyt; Hyvat koulut reunustavat tavallisesti aulansa oppilaiden-
sa kovan tyon tuloksilla. Esimerkkejd oppilaiden toistd on hyvissd kouluissa ldhes
kaikkialla.

3) Liput, jotka kehottavat oppilaita tyoskenteleméin kovasti, toimimaan oikein, an-
tamaan lahjakkuutensa nékyé ja ylittiméén itsensd, riippuvat monien koulujen au-
loissa.

4) Moninaisuuden symbolit; Erdédssd koulussa kulttuurinen moninaisuus on tuotu
esiin ndyttivasti luonnollisen kokoisilla veistoksilla, jotka esittdvit etniseltd ja rodul-
liselta taustaltaan erilaisia nuoria.

5) Palkinnot, voitonmerkit ja kyltit; Urheilukilpailujen palkinnot ja voitonmerkit seka
ennétykset urheilukauden pisteissd ovat perinteistd arvostuksen nayttamista. Samal-
la tavalla on mahdollista osoittaa arvostusta oppilaiden ja henkiloston akateemisia ja
taiteellisia saavutuksia kohtaan.

6) Kunnian aulat, joissa oppilaiden tai opettajien saavuttamat palkinnot ovat esilla.

7) Maskotit ovat kouraantuntuvia symboleja, jotka tuovat esiin tiedostamattomia arvo-
ja; ne ovat osa koulun henked, joka yhdistdd koulun orgaaniseksi kokonaisuudeksi.

8) Historialliset artefaktit ja kokoelmat; Koulut, joilla ei ole selkedd tietoisuutta histo-
riasta, ovat eristyksissd menneestd; ne ovat juurettomia ja vailla merkitystd. Jotkut
koulut pitdvat ylld esimerkiksi menneiden aikakausien oppikirjoista, kirjoitusvéli-
neisté tai oppilaiden valokuvista koottua néyttelya.

My0s organisaation fyysiselld muodolla on symbolinen merkitys. Selkein viesti
valittyy siitd vaikutelmasta, jonka organisaatio antaa rakennustensa vilityksel-
ld. Ajan myotd rakennukset alkavat edustaa organisaatioitaan. Ne auttavat ih-
misid muodostamaan mielikuvan siitd, mitd he organisaatiosta ajattelevat. Tul-
kinnat tiloista, varusteista, tyylistd ja koristeista voivatkin antaa arvokasta apua
organisaatiotutkimukseen. (Hatch 1997, 252-253; 261-262.) Ajatus symbolien
vaikuttamisesta kédyttdytymiseen perustuu fyysisen struktuurin ja organisaation
toimintarutiinien tiedostamattomaan yhteyteen, missad kayttaytymisen symbo-
linen ehdollistuminen, avaruudelliset elementit (sijainti, rakennukset, varit) ja
avaruudelliset suhteet (maasto-olosuhteet, asemakaavat, muotoilu ja sisustus)
ovat merkittdvid. Muun muassa alueiden merkitseminen fyysisilla struktuureil-
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la luo nakyvii rajoja, joita nailld alueilla vaikuttavat ryhmit assosioivat symbo-
lisesti. Organisaatiossa toimivat yksilot voivat edistdd tdtd rajojen merkitsemistd
laittamalla naytille henkilokohtaisia tavaroita, merkkejd, sloganeita tai muita vi-
suaalisia tunnistamisen ja omistamisen ilmaisuja. (Hatch 1997, 253-256.) Hat-
chin (1997, 255; 285) mukaan esimerkiksi virallinen valta on tavallisesti osoitettu
ja rajattu symboleilla, joihin voivat kuulua muun muassa toimiston sijainti, yk-
sityisyys, koko ja sisustuksen laatu, oikeus kutsua johtajaa etunimelld tai mah-
dollisuus vaatia toisia tituleeraamaan itseddn. Muihin virallisen vallan symbo-
leihin kuuluvat merkityt parkkipaikat, ylelliset toimistot, etuoikeudet lounas-
tarjoiluihin, korkeat palkat sekd muut erityiset edut ja seikat. Mikéli organisaa-
tiossa yritetddn vahatelld statuseroja poistamalla perinteisid statuksen merkkejd,
on tavallista, ettd tyontekijit kehittdvit epamuodollisia ja eriskummallisia sta-
tussymboleita tdyttdm&ddn perinteisten symbolien puutteen tuoman aukon.
Myos Clegg ym. (2009, 225) ovat havainneet varakkaiden ja valtaapitdvien hen-
kiloiden osoittavan kaikissa kulttuureissa mahtiaan vahemmaén onnekkaille.

Hatchin tavoin my6s Brown (1998, 14-15) katsoo organisaation arkkiteh-
tuurin tarjoavan kiehtovan ndkymé&n organisatoriseen eldmé&dn. Rakennukset
voivat muodostua osaksi organisaation tuotetta. Ne voivat olla organisatorisen
ja yksilollisen vaurauden, statuksen, vallan ja hyvdn maun symboleita. Raken-
nukset voivat toimia toteemeina, erdédnlaisina strategisen profiilin symboleina,
jotka ndytetddn sekd ulkopuoliselle maailmalle ettd tyontekijoille. On kuitenkin
muistettava, ettd muiden symbolien tavoin rakennukset eivit puhu itsekseen,
vaan tyontekijit, asiakkaat ja muu yleiso kuvailevat, tarkastelevat ja tulkitsevat
niitd tehden omat johtopditoksensd omien kokemustensa, tietdmyksensa ja tun-
temuksensa perusteella. Tadtd kautta rakennusten arkkitehtuurilla on huomatta-
va vaikutus ihmisten kayttdytymiseen, sithen miten olemme vuorovaikutukses-
sa, miten kommunikoimme ja suoritamme ty6tehtdvamme.

Deal ja Peterson (1999, 63-65) korostavat koulun fyysiselld ympéristolld ja
sen symbolisella ulkondolld olevan runsaasti aikaa kdytettdvana vaikuttami-
seen. Fyysisen ympariston ja ulkondon lisdksi myos koulujen nimet antavat ta-
vallisesti johtolankoja sekd opiskelijoille ettd ympéaroivélle yhteisolle koulun
merkityksestd ja sen kulttuurisista arvoista. Arkkitehtuurin symbolismin Deal
ja Peterson katsovat vahvistavan koulun kulttuuria neljalld merkittavilld taval-
la. Ensiksi arkkitehtuuri viestii siitd, mikd on tarkedd: Koulu, jossa on pieni kir-
jasto tai valtava liitkuntasali viestii selkedsti prioriteeteistaan. Toiseksi koulun
arkkitehtuuriset elementit voivat sitoa yhteisod yhteen: Sielld missd suunnittelu,
varit ja muut rakennuksessa kéytetyt elementit liittyvat ymparoivan yhteison
etniseen tai kulttuuriseen perintoon, timd vahvistaa koulun ja ympéaréivan yh-
teison valistd sidosta. Kolmanneksi arkkitehtuuri viestii syvemmista tarkoituk-
sista ja arvoista: rakennuksen koko, mahtavuus, kompleksisuus ja avaruudelli-
set jarjestelyt antavat huomattavia viestejd siitd, mika on tarkedd ja milld todella
on merkitystd. Neljanneksi arkkitehtuuri motivoi henkilostod, opiskelijoita ja
ympadrsivdd yhteisod tuottamalla ylpeyttd omasta koulusta: Mikili koulu on
ransistynyt, likainen tai huonosti maisemoitu, tulee siitd ennemminkin silmaa
drsyttdvad kuin ylpeyden symboli.



5 REHTORIN LEADERSHIP

Johtaminen sekd sen kolme ulottuvuutta - administration, management ja lea-
dership - ovat tutkimukseni kannalta keskeisid kisitteitd, joten niiden tarkka
kuvaaminen ja médrittely ovat tarpeen. Managementin ja leadershipin kisitteitd ja
niiden asemaa johtamisen kentéssa tarkastelen luvussa 5.1. Téssa tutkimuksessa
tarkoitan johtamisella leadership-johtamista, jonka méédrittelen leaderin ja seu-
raajien viéliseksi kaksisuuntaiseksi vuorovaikutusprosessiksi. Tamdn vuorovai-
kutusprosessin tarkoituksena on vaikuttaa seuraajien toimintaan. Leadership-
johtamista vuorovaikutusprosessin nikokulmasta kisittelen luvussa 5.2. Katson
leadershipin koostuvan viidestd vertauskuvallisesta voimasta; teknisestd, inhi-
millisestd, koulutuksellisesta, symbolisesta ja kulttuurisesta. Kiinnostukseni
kohteina ovat erityisesti leadershipin symbolinen ja kulttuurinen voima, joita
kuvaan tarkemmin luvuissa 5.3. ja 5.4.

5.1 Johtamisen kenttd; administration, management ja
leadership

Johtaminen tarkoittaa sellaisia johtajan toimenpiteitd, joiden avulla hin saa joh-
tamansa organisaation ja sen jdsenet toimimaan pddmaédrien edellyttdmddan
suuntaan. Johtajuudella puolestaan tarkoitetaan joko johtajana olemista tai joh-
tajan asemaa, joka voi olla joko virallinen tai epéavirallinen. (Maatta 1996, 49.)
My6s Mustonen (2003, 50) tarkoittaa johtamisella kaikkia johtajan toimenpiteits,
joka auttavat hdntd saamaan organisaation ja sen jdsenet toimimaan tavoittei-
den suuntaisesti. Johtaminen on tavoitteellista vuorovaikutusta johtajan ja alais-
ten vélilld. Johtamisen mé&&ritelmissa toistuu ajatus toiminnasta, jolla on aina jo-
kin tiedostettu kohde ja tavoite ja jolla pyritddn vaikuttamaan toisiin (ks. esim.
Robbins & Judge 2007, 4; Viitala 2005, 18; Bauman 2004, 63; Juuti 2001, 377).
Yleisten johtamisen médritelmien mukaisesti Hamaldinen (1986, 26) tarkoittaa
koulun johtamisella tyoskentelyd henkilokunnan kanssa ja sen avulla kouluyh-
teison tavoitteiden saavuttamiseksi. Vaikka Heikkild ja Heikkild (2001, 331)
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erottavat johtamisen ja hallinnoinnin toisistaan tarkoittaen hallinnoinnilla ai-
kaansaamista, suorittamista, vastuussa olemista ja velvollisuuksien hoitamista
ja johtamisella vaikuttamista ja ohjaamista johonkin suuntaan, toimintaan tai
mielipiteeseen, katsoo suomalainen pedagoginen johtajuustutkimustraditio
Kurjen (1993, 133) mukaan johtamisen koostuvan managementista, leadershipisti
ja hallinnoinnista (my6s Tschannen-Moran 2007, 106). Pennanen (2006, 133-137)
on havainnut tutkimuksessaan, ettd rehtorit itsekin katsovat johtamisensa suun-
tautuvan ndihin kolmeen luokkaan: asioiden, ihmisten ja hallinnon johtamiseen.

Vaikka leadershipin ja managementin késitteiden erot ovat epdselvid, usko-
vat useimmat johtamisen teoreetikot, ettd asioiden (management) ja ihmisten
(leadership) johtamisen vililld on eroja (Mékeld 2007, 59). Northousen (2007, 9-
11) mukaan seké leadership ettd management ovat ihmisten kanssa tydskentelyé ja
molemmat ovat keskittyneet tehokkaaseen tavoitteiden saavuttamiseen. Mana-
gementin keskeinen tehtdva on yksisuuntaisena mddrdysvaltasuhteena antaa or-
ganisaatioille jdrjestystd ja johdonmukaisuutta. Sitd vastoin leadershipin tdrkein
tehtdvd on muutoksen ja litkkeen tuottamisessa; toisin sanoen sitd voidaan pitdd
mukautuvan ja rakentavan muutoksen etsimisend. Leadership on kaksisuuntai-
nen vuorovaikutussuhde leaderin ja seuraajan vaililld. Barth (2007, 162) kiteyt-
tdd leadershipin mddrittelevdn, mitkd asiat ovat ensimmdisid, ja managementin
asettavan ne sitten ensimmdisiksi. Barthin tavoin Heikkild ja Heikkilda (2001,
331) maédrittelevat managerit ihmisiksi, jotka tekevdt asioita oikein, ja leaderit
henkiloiksi, jotka tekevit oikeita asioita.

Managerit organisoivat, kontrolloivat ja luovat ennustettavuutta seka jar-
jestystd. He asettavat tavoitteita ja saavat asiat tehdyiksi, he motivoivat ihmisid
vetoamalla intresseihin ja palkitsemalla heitd rahalla tai asemalla. (Hewison
2004, 163.) Robbinsin ja Judgen (2007, 5) mukaan managementiin kuuluu lahinna
tavoitteiden suunnittelua, rakenteiden organisointia, toiminnan johtamista ja
suoritusten kontrollointia. Bauman (2004, 63) maddritteleekin yksinkertaistaen
managementin johdettavien vapauden rajoittamiseksi. Erotuksena Baumanin
maédritelmalle managementista toteaa Eriksen (2001, 33), ettd leaderin tyona ei ole
antaa mddrdyksid vaan sen sijaan muuttaa itseddn ja muita. Drucker (1996) tun-
nistaa leaderin siitd, ettd hénelld on seuraajia, hdn saa aikaan tuloksia ja on né-
kyvinid esimerkking sekd pitdd johtamista vastuullisena tehtdvana. Yukl (2006,
5-6) erottaa managementin ja leadershipin toisistaan seuraavasti: Managerit arvos-
tavat vakautta, jarjestystd ja tehokkuutta, kun leaderit puolestaan arvostavat
joustavuutta, innovatiivisuutta ja mukautuvuutta. Managerit ovat keskittyneet
sithen, miten asiat tulevat tehdyiksi, ja yrittdvit saada ihmiset toimimaan pa-
remmin. Leaderit ovat keskittyneet sithen, mitd asiat ihmisille merkitsevit, ja
yrittavat saada ihmiset yksimielisiksi tarkeimmista tehtavistd asioista.

Vaikka johtamisen kenttd on teoreettisesti jaettu asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership), on jako kovin keinotekoinen,
silld nditd kahta elementtid ei voi erottaa toisistaan (Méikeld 2007, 62). Kaikkien
managerien on joka tapauksessa oltava my0s leadereita ja leadereiden pitdd olla
managereita. Aivan samalla tavalla kuin jokainen manageri joutuu tyosséddn te-
kemdin asioita, jotka ovat luonteeltaan esimerkiksi seremoniallisia ja symboli-
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sia, on myos kaikkein visionddrisimménkin leaderin toimittava toisinaan ma-
nagerina. (Ks. esim. Robbinsin & Judgen 2007, 6; Gardnerin 2007, 20; Hewison
2004, 163; Fullan 2001, 2.) Joka tapauksessa Robbins ja Judge (2007, 402) pitavéat
sekd managementia ettd leadershipid organisaation tehokkaan toiminnan edelly-
tyksend (myos Fullan 2001, 2). Yuklin (2006, 6-7) mukaan leadershipin ja mana-
gementin suhteellinen tdrkeys ja paras tapa niiden yhdistdmiseen ovat aina en-
nen kaikkea tilanteesta riippuvaisia. Schein (2005, 361; 1992) summaa, ettd mi-
kali vélttamattd halutaan erottaa leadership managementista ja hallinnoinnista,
voidaan sanoa leadereiden luovan ja muuttavan kulttuuria, mutta managerei-
den ja hallinnoijien ainoastaan eldvan sen sisélld. Toisin sanoen leadership on
kykyd asettua kulttuurin ulkopuolelle ja aloittaa kehittdvid muutosprosesseja.
Téssd tutkimuksessa tarkoitan yhtendiskoulun rehtorin johtamisesta puhuessa-
ni nimenomaan Scheinin mé&ritelmédn mukaista leadershipid.

5.2 Leadership

Leadership ei ole konkreettinen asia. Se on olemassa ainoastaan keskendén yh-
teydessé olevien osapuolten suhteissa, kuvitelmissa ja havainnoissa. (Bolman &
Deal 2003, 337.) Téstd huolimatta Yukl (2006, 3) mainitsee useimpien kayttay-
tymistieteilijdiden pitdvan leadershipii todellisena ilmion4, jolla on selvéasti mer-
kitystd organisaation tehokkuudelle. Myos Harris ja Ogbonna (2000, 766) viit-
tavét leadershipin vaikuttavan organisaation suorituskykyyn. Kouzes ja Posner
(2007, 70) pitavat leadershipii ilmiond, joka l0ytyy organisaatioiden ja yhteistjen
kaikilta tasoilta. Se ei missddn nimessd ole rajoittunut vain ylimmé&n johdon
ominaisuudeksi.

Leadershipii médriteltdessd pitdd Yukl (2006, 3-4) tarpeellisena ensin rat-
kaista, tarkastellaanko sitd erityisend roolina vai jaettuna vuorovaikutusproses-
sina. Mikali leadershipii tarkastellaan roolina, kiinnittyy pddhuomio ominai-
suuksiin, jotka mddrddvat valikoitumisen nimitetyksi leaderiksi, nimitettyjen
leaderien tyypilliseen kdyttiytymiseen ja tdmdn kdyttdytymisen vaikutuksiin
organisaation muihin jaseniin. T&llaisen ndkdkulman tuottama ndkemys sanka-
rimaisesta johtajasta ei kuitenkaan tavoita leadershipin suhteellista ja kontekstu-
aalista luonnetta vaan kddntdd katseemme liiaksi yksiloon. Nama riittdmaétto-
mét ajatukset leadershipisti tarjoavat helposti liikaa yksinkertaistettuja ohjeita
johtajille. (Vrt. Murphy 2007; Bolman & Deal 2003.) Bolman ja Deal (2003, 338)
varoittavat sankarimaisen nidkemyksen leadershipisti antavan kuvan yksisuun-
taisesta prosessista, jossa leaderi johtaa ja seuraaja seuraa. Tama ndkokulma jat-
tdd leaderin ja seuraajan vialisen vuorovaikutuksen vaille huomiota. Hewison
(2004, 157) uskoo sankarillisilla johtajilla olevan tulevaisuudessa yhd vdhem-
mén arvoa. Ennemminkin tarvitaan johtajia, jotka tyoskentelevit muiden kans-
sa ja heiddn kauttaan. Myos Fullan (2001, 2) viittdd syvilliseen ja jatkuvaan uu-
distumiseen tarvittavan monia, ei vain muutamia erityisid ihmisia.
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Gardner (2007, 18-19) puolestaan varoittaa sekoittamasta leadershipii
myoskddn statukseen, valtaan tai virallistettuun asemaan. Siitdkin huolimatta,
ettd Eriksenin (2001, 23) mukaan leaderi tavallisesti tarvitsee toimivaltaa voi-
dakseen varmistaa, ettd toimijat sopeutuvat normeihin ja muuttuvat seuraajiksi.
Northouse (2007, 3) méadrittelee leadershipin leaderin ja seuraajien véliseksi toi-
mintaprosessiksi, jossa leaderi vaikuttaa seuraajiin, mutta myos seuraajat vai-
kuttavat leaderiin. Leadership ei siis ole lineaarinen, yksisuuntainen tapahtuma
vaan vuorovaikutteista toimintaa. Kasilld olevassa tutkimuksessa en pida yhte-
nédiskoulun rehtorin leadershipii erityisend roolina, vaan tarkastelen sitd erityi-
sesti jaetun vuorovaikutusprosessin ndkokulmasta. Rehtorissa olevat piirteet
eivit siis itsessdédn ole tutkimuksen kannalta merkittidvid. Anderson (2004, 101-
104) on havainnut leadershipin vaikuttavan muiden organisaatioiden ohella
myos koulujen toiminnan tehokkuuteen. Hanen mukaansa tehokkaat rehtorit
kayttavat opettajia leadereina enemmaén kuin tehottomammat rehtorit. Talloin
ne opettajat, jotka ovat leadereita, vaikuttavat myos rehtoriin.

5.2.1 Leadership ryhmaissd tapahtuvana tavoitteellisena
vuorovaikutusprosessina

Kuten organisaatiokulttuurilla, ei myoskaan leadershipilli ole olemassa yhtd
universaalisti hyviksyttyd maéritelmadd. Huolimatta monista erilaisista méaéri-
telmistd, erottaa Northouse (2007, 3) seuraavat komponentit leadershipin méaérit-
telysséd: a) Leadership on prosessi b) leadership sisdltdd vaikuttamista c) leadership
tapahtuu ryhmén kontekstissa ja d) leadership siséltdd tavoitteiden saavuttamis-
ta. My6s Yukl (2006, 3) on havainnut useimpien leadershipin mééritelmien olet-
tavan leadershipin tapahtuvan prosessissa, jossa yksi henkilo tahallisesti vaikut-
taa toisiin opastaen, rakentaen ja helpottaen ryhman tai organisaation toiminto-
ja sekd suhteita. Kommunikaatio ja vaikuttaminen leaderin ja seuraajien valilld
on aina kaksisuuntaista (Juuti 1999, 155; Bolman & Deal 2003, 339; Anderson
2004, 105; Gardner 2007, 17; Northouse 2007, 3). Leadersip tapahtuu niiden toi-
mijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa, jotka ovat toisistaan riippuvaisia saa-
dakseen tehtdvan tehtyd. Se on toimijoiden vilistd vuorovaikutusta, jossa joilla-
kin on toisten kdyttdytymiseen vaikuttava asema. (Eriksen 2001, 23.) Leadership
on prosessi, jossa yhteiselle tekemiselle annetaan merkitys ja joka aiheuttaa ha-
lun yrittdd saavuttaa yhteiset tavoitteet (Drath & Palus, 1994; Jacobs & Jaques
1990, 281). Leadership on hienovarainen, kaksisuuntainen prosessi, joka yhdistda
ajatuksia, tunteita ja toimintaa ja joka pyrkii tuottamaan leaderin ja seuraajien
yhteisesti hyviaksymid merkityksid ja arvoja (Bolman & Deal 2003, 339). Lea-
dership on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa yksiloiden joukkoon saavuttaakseen
yhteisen, ryhmé&n hyvinvoinnille tdrkedn tavoitteen (Northouse 2007, 3; Gard-
ner 2007, 17; Vickrey 1995, 315).

Samoin kuin valtaan my®os leadershipiin kuuluu hierarkkinen komponentti
- leaderi-seuraaja-suhde (Eriksen 2001, 23). Kouzes ja Posner (2007, 70) méaérit-
televdt leadershipin niiden, jotka pyrkivit johtamaan, ja niiden, jotka valitsevat
seuraamisen, viliseksi suhteeksi. Northousen (2007, 3-4) mukaan leadership ta-
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pahtuu aina ryhmin kontekstissa. Ihmiset, jotka kayttiavit leadershippid, ovat
leadereita, ja ne, joihin leadership kohdistetaan, ovat seuraajia. Leaderit ja seu-
raajat ovat kytkoksissd toisiinsa ja kuuluvat yhdessd leadership-prosessiin. Lea-
derit kuitenkin tavallisesti aloittavat suhteen, luovat kommunikaatioketjun ja
kantavat taakan suhteen ylldpitdmisestd. Yukl (2006, 4) muistuttaa kuitenkin,
ettd ero leaderin ja seuraajan roolin valilld ei tarkoita sitd, ettei henkilo voisi sa-
maan aikaan toimia molemmissa rooleissa. Sergiovanni (2006, 12-13) mééritte-
lee alaisuuden eri tavoin kuin seuraajuuden. Hanen mukaansa alaiset reagoivat
byrokraattiseen valtuutukseen ja joskus henkil66n perustuvaan valtaan. Alaiset
tekevédt ainoastaan sen, mitd heiltd odotetaan. Seuraajat puolestaan reagoivat
ajatuksiin ja ovat tyypillisesti sitoutuneet suorittamaan tehtdvénsa yli odotus-
ten. Kouzes ja Posner (2007, 68-71) vdittdvat menestymisen leaderina olevan
tdysin riippuvainen kyvystd rakentaa ja tukea uskolla ja luottamuksella kyllds-
tettyjd ihmissuhteita. Tallaisten suhteiden kautta muuttavat leaderit myos seu-
raajansa leadereiksi. Tédssd tutkimuksessa tarkoitan johtamisella nimenomaan
leadership-johtamista, jonka maédérittelen leaderin ja seuraajien véliseksi kak-
sisuuntaiseksi vuorovaikutusprosessiksi, jonka tarkoituksena on vaikuttaa seu-
raajien toimintaan

5.2.2 Leadershipin viisi voimaa

Thomas Sergiovanni (2006, 128) ei tee eroa leadershipin ja managementin valilla.
Sen sijaan hdn katsoo leadershipin koostuvan vertauskuvallisesti viidestd voi-
masta (kuvio 5). Ndama viisi voimaa - tekninen, inhimillinen, koulutuksellinen,
symbolinen ja kulttuurinen - ovat kaikki tarkeitd. Rehtori voi kayttdd jokaista
nédistd voimista lisdtdkseen koulunsa tehokkuutta tai estddkseen sitd taantumas-
ta. Jokaisella viidelld voimalla on erilainen vaikutus koulun tehokkuuteen. Tek-
nistd, inhimillistd ja koulutuksellista voimaa tarvitaan, jotta koulu voi ylip&a-
tddan toimia. Symbolinen ja kulttuurinen ovat syvemmalle ulottuvia voimia, jot-
ka auttavat kouluja padsemaan erityisen sitoutumisen ja suorituskyvyn tasolle.
Jaottelu muistuttaa Scheinin (2005, 31) ajatusta leadershipin ja managementin eros-
ta, jonka mukaan leaderit luovat ja muokkaavat kulttuuria managereiden aino-
astaan eldessd sen sisdlld. Sergiovanni (2006, 130) vdittdd jo leadershipin teknisen,
inhimillisen ja koulutuksellisen voiman yhdessa edistdvén ja ylldpitdvan laadu-
kasta koulutusta. Kuitenkin erinomaisille kouluorganisaatioille on tunnus-
omaista, ettd my0s leadershipin symbolinen ja kulttuurinen voima ovat edustet-
tuina. Myos Hatch ym. (2007, 132-133) ovat havainneet organisaatioiden tarvit-
sevan parhaalla mahdollisella tavalla toimiakseen sekéd teknistéd rationaalisuut-
ta, luovuutta ettd inspiraatiota. Tadssd tutkimuksessa katson Sergiovannin
(2006,128) tavoin leadershipin koostuvan viidestd vertauskuvallisesta voimasta;
teknisestd, inhimillisestd, koulutuksellisesta, symbolisesta ja kulttuurisesta.
Kiinnostukseni kohteina ovat erityisesti leadershipin symbolinen ja kulttuurinen
voima.
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TEKNINEN INHIMIL- KOULUTUKSELLI- SYMBOLI- KULTTUURI-
LEADERSIP LINEN NEN NEN NEN
LEADERSHIP LEADERSIP LEA- LEADERSHIP
DERSHIP
KOULUN TAVANOMAINEN TOIMINTA ERITYINEN SITOUTUMINEN

KUVIO 5 Leadershipin viisi voimaa (Sergiovanni 2006)

Leadershipin tekninen voima kohdistuu rakenteiden ja tapahtumien johtamiseen
(Sergiovanni 2006, 132). Tekninen johtaminen on 1900-luvun johtamisinstituutiol-
le tunnusomaista rationaalista organisoimista. Leaderit kdyttavét teknistd johta-
mista yrittdessddn jdrjestdd kaoottista maailmaa esimerkiksi raportoimalla, kont-
rolloimalla ja inventoimalla tai tuotantoa lisddamalld ja tarkkailemalla. (Hatch ym.
2007, 3.) Bolman ja Deal (2003, 322-353) ovat huomanneet, ettd tdllaisen raken-
teellisen ndkokulman omaavat johtajat pohtivat rakenteiden, strategioiden ja
ympaériston vélisid suhteita. He kokeilevat, arvioivat, toteuttavat ja soveltavat.
Télloin johtajien keskeinen tehtdva on suunnata huomio tehtdvédn, tosiasioihin ja
logiikkaan. He yrittdvit suunnitella ja toteuttaa vallitseviin olosuhteisiin sopivia
rakenteita ja prosesseja, koska ilman toimivaa rakennetta tulevat ihmiset epétie-
toisiksi tehtdvistddn ja tavoitteistaan. Sergiovannin (2006, 128) mukaan rehtori
huolehtii suunnittelusta, organisoinnista, koordinoinnista ja aikatauluista kaytta-
essddn leadershipin teknistd voimaa. Han kayttaa hyvikseen strategioita ja tilantei-
ta varmistaakseen optimaalisen tehokkuuden. Téllainen johtaminen on jokaisen
organisaation pdivittdisen toiminnan perusedellytys.

Leadershipin inhimillinen voima kohdistuu psykologisten tekijoiden, kuten
tarpeiden, johtamiseen (Sergiovanni 2006, 132). Inhimillisen ndkokulman
omaava johtaja pitdd ihmisid organisaation ytimena. Mikali tyontekijat tuntevat,
ettd organisaatio vastaa heiddn tarpeisiinsa ja tukee heiddn henkilokohtaisia ta-
voitteitansa, he voivat sitoutua ja olla lojaaleja organisaatiolle. (Bolman & Deal
2003, 324.) Sergiovannin (2006, 129) mukaan rehtori tarjoaa tukeaan, kannustaa
ja lisdd opettajien mahdollisuuksia kédyttdessddn leadershipin inhimillistd voimaa.
Oppilaiden korkea opiskelumotivaatio ja opettajien korkea motivaatio opettaa
ovat hyvan koulunpidon perusedellytyksi.

Leadershipin koulutuksellinen voima kohdistuu toteuttavan tyon todellisuu-
den johtamiseen (Sergiovanni 2006, 132). Koulun toimintaa ja johtamista ohjaa
koulun perustehtdava (Méakeld 2007, 64). Juuri siksi pedagoginen johtaminen on-
kin yleisesti hyviksytty tavoitetila, jota kohti rehtorin tulee johtamisessaan pyr-
kid (Juusenaho 2004, 66). T&lloin rehtoreiden keskeisimpédnd tehtdvand voidaan
pitdad opetuksen ja oppimisen kehittdmistd koulussa (Leithwood 2007, 183). Ser-
giovannin (2006, 18) mukaan hyvit rehtorit keskittavét yrityksensa erityisesti
sellaisiin piirteisiin ja arvoihin, jotka ovat koulun menestyksen kannalta merki-
tyksellisid. My®os Fullan (2007, 251) on havainnut tehokkaiden rehtorien ankku-
roivan tyonsd oppimiseen, opettamiseen ja muihin koulun kehittdmisen keskei-
siin tehtdviin. Cherry ja Spiegel (2006, 106) puolestaan pitdvat rehtoria leaderi-
na, joka edistdd kaikkien oppilaiden menestystd ja henkilockunnan ammatillista
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kehittymistd puolustamalla, hoitamalla ja ylldpitdmélld koulun kulttuuria ja
opetussuunnitelmaa.

5.3 Symbolinen leadership

Tutkimukseni ldhestymistapa kouluorganisaatioon ja johtamiskulttuuriin on
symbolistulkinnallinen. Tamé&n takia myos tarkastelukulma yhtendiskoulun
rehtorin leadershipiin on symbolinen ja kulttuurinen. Leadershipin symbolinen
voima on tunteiden, odotusten, sitoutumisen ja luottamuksen johtamista. Koska
symbolinen leadership vaikuttaa ihmisten koulua kohtaan tuntemaan luotta-
mukseen, tarjoaa se rehtorille voimakkaan keinon vaikuttaa koulun tapahtu-
miin. (Sergiovanni 2006, 132.) My6s Hatch ja Schultz (1997, 363) toteavat orga-
nisaation yhteen kietoutuneen symbolisen rakenteen tarjoavan lukuisia mah-
dollisuuksia johtamiselle. Symbolinen leadership on tehokas viline johtamiskult-
tuurille, mutta vaihtoehtona se ei ole helppo, koska symbolisen toiminnan tar-
koituksenmukainen kdytto vaatii huomattavan itsetuntemuksen lisdksi myos
herkkyytta toisille. Tukena pitd4 aina olla selked ndkemys suunnasta ja tieto or-
ganisaation toiminnasta. (Brown 1998, 195.) Bolman ja Deal (2003, 244) puoles-
taan korostavat merkityksen olevan symbolisesta nikokulmasta tarkastellen
ihmisille perustarve. Juuri timén takia ne johtajat, jotka ymmaértdvit symbolisia
muotoja ja toimintoja ja rohkaisevat niiden kayttod, pystyvat muodostamaan
tehokkaita organisaatioita. Ashforthin ja Maelin (2004, 145) mukaan symboleita
kasittelemalld leaderi voi vahvistaa yksiloiden jasenyytti ja tarjota kunnioitusta
herdttdvan mielikuvan siitd, mitd organisaatio edustaa. Koska johtajat eivét
useinkaan voi muuttaa asioita suoraan, on kriittistd, miten he késittelevit sym-
bolista jarjestelmdd. (Poley 2001, 92; Vickrey 1995, 316.) Bolman ja Deal (2003)
pitdvét symbolisen johtamisen perusperiaatteina seuraavia seikkoja: 1) Tapah-
tumien merkitys ja niiden tulkinta on tarkedmpdd kuin se, mitd organisaatiossa
todella tapahtuu. 2) Moniselitteisyys ja epdvarmuus, jotka ovat asiaan kuuluvia
useimmissa organisaatioissa, estdvit rationaaliset ongelmanratkaisun ja paatok-
senteon prosessit. 3) Ihmiset kdyttdvit symboleita vihentddkseen moniselittei-
syyttd ja lisdtdkseen tuntumaansa suunnasta kohdatessaan epavarmuutta.
Leadershipii voidaan pitdd erddnlaisena “kielipelind”, koska leaderin tehta-
vdnd on johtaa merkityksid (Vickrey 1995, 316). Tamén takia symbolisen ja kult-
tuurisen leadershipin ymmartamiseksi onkin syytad painottaa leadershipin seman-
tiikkaa eikd sen fonetiikkaa. Se mitd johtaja tekee, edustaa fonetiikkaa. Muiden
tulkinnat johtajan tekemisistd edustavat semantiikkaa. Keskittyminen seman-
tiikkaan auttaa ymmaértdméadn, ettd useimmiten pienetkin asiat ovat merkityk-
sellisid. (Sergiovanni 2006, 135.) Symbolisesta ndkokulmasta tarkastellen johta-
misen keskeisin tehtivd on merkitysten antaminen, minkd vuoksi Hatch ja
Schultz (1997, 363) kehottavat johtajia olemaan tarkkoja siitd, millaisia tulkintoja
toiset tekevit heistd ja organisaatiosta. Vickrey (1995, 316) muistuttaa kuitenkin,
ettd sama viesti ei tuota kuulijoissa yhdenmukaista reaktiota. Myos Heikkild ja
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Heikkild (2001, 324) toteavat jokaisen organisaation jdsenen joutuvan tilantei-
siin, joissa he toteavat kykenemittomyytensd viestittdd siten, ettd tulisivat ha-
luamallaan tavalla ymmarretyksi. Ginzel ym. (2004, 244-247) varoittavat johta-
jia tekemadstd virhetulkintoja yleisonsa reaktioista sen takia, ettd he pitdvit omia
ja yleisonsd ndkemyksid helposti samankaltaisempina kuin mitd ne todellisuu-
dessa ovat. Téllainen harha voi johtua liian positiivisesta itsearviosta, epdrealis-
tisesta optimismista, yleisod koskevista stereotypioista tai kontrollin illuusiosta.
Hatch (1997, 218-220) kiteyttdd asian toteamalla, ettd johtamalla on mahdollista
kontrolloida merkittdvalld tavalla artefaktien suunnittelua ja néytteille panoa,
mutta symbolista viestid, johon ndma artefaktit assosioidaan, on huomattavasti
hankalampaa kontrolloida. Monet symboliset assosiaatiot ovat ennustamatto-
mia. Symbolisten viestien kontrolloimisen vaikeuden tunnistaminen onkin tér-
kedd, jotta voi ymmartdd kulttuurintutkimuksen symbolista ldhestymistapaa.
Sergiovannin (2006, 131) mukaan leadershipin symbolisen voiman ymmaértdmi-
seksi on ndhtdvéa rehtorin toiminnan taakse ja ymmarrettiva ennen kaikkea ta-
mén toiminnan merkitys. Tarkedd on se, minkd puolesta rehtori seisoo ja mita
hén sanoillaan ja toimillaan muille viestii. Sen sijaan organisaation muodollisil-
la, vakiintuneilla ja julkisilla symboleilla - kuten logoilla ja missioilla - saattaa
olla hyvin vidhén tekemistd sen kanssa, miten organisaation yksittdiset jasenet
organisaatiotaan kuvaavat (Cheney & Christensen 2004, 529-530).

5.3.1 Johtajan roolimalli

Johtajien vastuulla on symbolien luomisen ja vahvistamisen lisdksi itse symbo-
lina oleminen. He ovat erddnlaisia eldvid logoja, jotka ilmaisevat kdyttdytymi-
sellddn ja teoillaan sen, mika todella on tiarkedd. (Kirveskari 2003, 88; Deal & Pe-
terson 1999, 60.) Organisaatioiden johtajilla, kuten rehtoreilla, onkin aina mer-
kittdava symbolinen rooli (esim. Hatch et.al. 2007; Sergiovanni 2006; Hatch &
Schultz 1997; Hatch 1997). Symbolis-tulkinnallisen ndkckulman mukaan johta-
jilla on mahdollisuus tulla voimakkaiksi symboleiksi organisaatioissaan. Sym-
boleina he edustavat merkityksid, joita muut tyontekijit organisaatioon as-
sosioivat. Johtajien symbolinen valta ja heiddn edustamansa merkitykset riip-
puvat kuitenkin siitd, millaisen tulkinnan muut organisaation jdsenet niistd te-
kevét. Néin ollen menestyksellinen johtaminen vaatii sopeutumista symbolisen
tulkinnan kaavaan, joka muodostaa organisaation kulttuurin. (Hatch 1997, 235.)
Vaikka johtajat ovat organisaatiokulttuurinsa jasenind ja symboleina toisaalta
kulttuurisen kontekstin vankeja, ovat he samalla myts kykenevid johtamaan
organisaationsa identiteettid. Merkitykset, joilla he yrittdvét viestid strategiasta
ja visiosta, ovat organisatorisia symboleita, jollaisiksi he itsekin usein ruumiillis-
tuvat. (Hatch & Schultz 1997, 363.)

Rehtorin kéyttidessd leadershipin symbolista voimaa, omaksuu hén johtajan
roolin osoittaen valikoivaa huomiota kdyttdytymiseen ja tiarkeisiin tavoitteisiin.
Télld tavalla rehtori osoittaa muille, mikd on koulussa tdrkedd ja arvostettua.
Esimerkiksi kiertdessddn koulussa; vieraillessaan luokissa; viettdessddn aikaa
oppilaiden parissa; ollessaan enemmén huolissaan oppimisesta kuin johtami-
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sesta; johtaessaan seremonioita, rituaaleja ja muita merkittdvid tapahtumia; tar-
jotessaan koulun vision sanoin ja teoin, kdyttdd rehtori leadershipin symbolista
voimaa. (Sergiovanni 2006, 131.) Rehtorit ja muut johtajat antavat voimakkaita
symbolisia viestejd pdivittdisten rutiiniensa ja tavallisen toimintansa kautta.
Symbolista viestintdd on muun muassa se, mitad he lukevat, mitd he sanovat, mi-
td ratkaisuja he tekevét ja mistd he jarkyttyvat, mille ovat ylenpalttisia tai mille
turhautuvat. Muita indikaattoreita ovat esimerkiksi kirjat, joita he lukevat ja
joista he puhuvat, seminaarit ja konferenssit, joihin he osallistuvat, asiat jotka he
huomaavat ja joista he keskustelevat vieraillessaan luokkahuoneissa sekd asiat
joista he kirjoittavat. (Deal & Peterson 1999, 65.) Trice ja Beyer (2005, 388) mai-
nitsevat lisdksi kalenteri- ja puhelinkédyttdytymisen sekd ajankédyton ja asioiden
kontrolloinnin olevan vahvoja symbolisia tytkaluja. Kriisien emotionaalisen
luonteen takia johtajan suhtautuminen niihin viestii voimakkaasti arvoista ja
olettamuksista. Johtaja, joka uskollisesti tukee omaksuttuja arvoja paineenkin
alla, viestii arvojen olevan aidosti tdrkeitd. Yuklin (2006, 456-457) mukaan te-
hokkaat johtajat auttavat ihmisid tulkitsemaan tapahtumia ja ymmaértdmaéén,
miksi ne ovat oleellisia, sekd tunnistamaan uhkia ja mahdollisuuksia. He edis-
tavat keskindistd kunnioitusta, luottamusta ja yhteisty6td. Tehokkaat johtajat
auttavat organisaatiota luomaan itselleen ainutlaatuisen identiteetin. He ovat
moraalisen kdyttdytymisen esikuvia.

Johtaja, joka asettaa menettelytavan tai ohjelman, mutta toimii itse toisin,
viestii sen todellisuudessa olevan tarpeeton (Yukl 2006, 292). Esimerkilliset joh-
tajat tietdvit, ettd mikali he haluavat kasvattaa sitoutuneisuutta ja saavuttaa si-
toutumisen korkeimman tason, tulee heidan itse olla sen kdyttaytymisen malle-
ja, jota he muilta vaativat (Kouzes & Posner 2007, 64). Roolimallina oleminen on
erityisen tdrkedd haluttaessa kehittdd luottamuksen kulttuuria. Puheen ja esi-
merkin vélinen ristiriita hajottaa nopeasti rehtorin mahdollisuuden johtaa. Esi-
merkkind oleminen ei ole poyhkeilyd. Menestyksekkéit rehtorit saavat luotta-
muksen usein hiljaisesti. He ovat pehmeitd ihmisille ja kovia projekteille.
(Tschannen-Moran 2007, 103.) My®os Liebermann ym. (2007, 403) ja Tschannen-
Moran (2007, 101) mainitsevat rehtorin kdyttdytymisen ja tyylin vaikuttavan
erittdin merkittdvalld tavalla koulun kulttuuriin. Andersonin (2004, 104) tutki-
muksen mukaan opettajat kokevat rehtorin vaikuttavan muihin johtamalla en-
nen kaikkea omalla esimerkillddn. Evans (2007, 136) kiteyttdd asian toteamalla
johdonmukaisuuden olevan luottamuksen elinehto. Ihmiset, jotka tekevéat mita
sanovat, ovat luotettavia, muut eivit ole.

5.3.2 Toiminnallinen, verbaalinen ja fyysinen nikékulma

Osa leaderin tyotd on osoittaa arvostusta ihmisten saavutuksille ja luoda juhli-
misen kulttuuri (Kouzes & Posner 2007, 69). Aidot ja syddmestd lihtevit juhlat
ja rituaalit rakentavat vahvaa yhteisen identiteetin tunnetta ja yhteishenked, jo-
ka kantaa joukkoa ldpi vaikeidenkin aikojen. Trice ja Beyer (2005, 389) vaittavat
rituaalien ja seremonioiden voivan edesauttaa myts muutosta, vaikka niiden
tavanomainen tarkoitus onkin ylldpitdvad ja vahvistaa olemassa olevaa ideolo-
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giaa. Voimassa oleviin ja hyvéksyttyihin kulttuurin elementteihin on mahdollis-
ta liittdd uusia viestejd. Esimerkiksi olemassa oleviin rituaaleihin voi siséllyttaa
uusia arvoja tai luoda kokonaan uusia rituaaleja, joissa tietoisesti yhdistetdan
elementtejd vanhasta ja uudesta. Treuthard (2004, 32) mainitsee rituaalien luo-
van liséksi valta-asetelmia ja valtaa. Niitd voi kayttadd tietoisesti hyvéaksi. Rituaa-
lien kautta hankitaan, vahvistetaan ja muutetaan kasityksid maailmasta. Ihmiset
ovat samaan aikaan sekd rituaalien luojia ettd niiden yllapitdjid ja kayttdjia.

Koulun kulttuurin terveys on riippuvainen koulussa olevien julki lausu-
mattomien asioiden méadradstd. Mitd enemman tédllaisia asioita on, sitd patologi-
sempi on kulttuuri. (Barth 2007, 161.) Puheella voidaan johtaa ennen kaikkea
merkityksid. Puhumalla johtajat voivat siis vaikuttaa siihen, miten asiat nih-
dédédn ja ymmarretddn. (Robbins & Judge 2007, 430.) Keskeisend osana merkitys-
ten johtamista pitdd Schlechty (2007, 232) myyttien luomista ja niistd viestimisté.
My®os Tricen ja Beyerin (2005, 389) mukaan uusien myyttien keksiminen ja jul-
kistaminen on erityisen tehokas kulttuurin muuttamisen keino. Myyttien kautta
johtajat voivat keksid uusia selityksid asioille. He voivat myts muuttaa olemas-
sa olevia myyttejd. Schlechty (2007, 232) muistuttaa kuitenkin, ettd koulun
myyttirakenteen rikkominen korvaamatta sitd uusilla myyteilld on edesvastuu-
tonta. Myyttien lisdksi my0s tarinat organisaation merkittavistd tapahtumista ja
ihmisistd auttavat levittimddn arvoja ja olettamuksia (Yukl 2006, 293). Johtajat
ovat joka tapauksessa tekemisissd tarinoiden kertomisen kanssa, koska tarinat
ovat ldsnd kaikissa organisaatioissa. Tdman takia Denning (2005,16) kehottaa
heitd valitsemaan, kdyttavitko he tarinoita tahattomasti ja kompelosti vai adlyk-
kaasti ja taitavasti. Hatch ym. (2007, 41) pitavitkin tarinoiden kertomista leade-
reiden keskeisend taitona ja erddnd tarkeimmistd organisaatiokulttuurin raken-
tamisen elementeistd. Clark (2004, 13) vertaa johtajaa, joka kykenee tunnista-
maan ja ottamaan kéyttoonsa autenttisen organisatorisen tarinan, kapellimesta-
riin, joka johtaa orkesteria ldpi haastavan sdvellyksen. Bolman ja Deal (2003,
364) muistuttavat symbolisen johtajuuden vallasta ja vaarasta, koska tarinat
ovat usein todempia kuin varsinainen totuus. Gandhin tai Kingin késissa tari-
noiden konstruktiivinen voima oli suunnaton, mutta Hitlerin kertomina niiden
tuhoava voima oli ldhes méaaraton.

Aaltio-Marjosolan (2001, 43) mukaan muun muassa ulkoinen ympaéristo,
arkkitehtuuri, rakennukset ja sisustus kuvastavat sitd, mitd organisaatiossa ar-
vostetaan. Martin (2005, 409) toteaa, ettd taitavan johtajan tulee pystyd kaytta-
médn fyysisid jdrjestelyitd hyvidkseen, viestiessddn minkélaista kulttuurista
muutosta hdn omassa organisaatiossaan haluaa edistdd. Esimerkkina tastd Yukl
(2006, 293) mainitsee organisaation keskitetyn rakenteen viestivan uskomukses-
ta, jonka mukaan ainoastaan johtaja osaa maédéritelld, mikd on parasta. Sen sijaa
hajautettu rakenne tai itseohjautuvien tiimien kaytto heijastaa uskomusta yksi-
16n aloitekykyyn ja jaettuun vastuuseen. Avoin toimisto puolestaan on yhden-
mukainen avoimen kommunikaation arvostamisen kanssa. Kaikkien tyonteki-
joiden samanlaiset toimistot ja ruokailumahdollisuudet viestivit tasa-arvosta.
Hatch (1997, 285) muistuttaa, ettd myos virallinen valta on usein osoitettu orga-
nisaation voimakkaiden jdsenten saavuttamilla symboleilla, joihin kuuluvat
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esimerkiksi johtajan kdyttdmd parkkipaikka, hdnen ty6huoneensa sijainti, koko
ja sisustus.

5.3.3 Visio

Kaikki organisaatiot ja sosiaaliset liikkeet alkavat unelmasta (Kouzes & Posner
2007, 65). Téllaista unelmaa voidaan kutsua visioksi. Kirveskari (2003, 89-92)
médrittelee vision organisaation psyyken suuntaamiseksi eli tulevan tahtotilan
ilmaisuksi. Hdnen mukaansa visio on seurausta organisaation paamaarasta tai
ydintehtdvastd. Se keskittyy usein ydintehtdvan hoitamiseen uudella tavalla ja
kurkottaa nykyhetkestd ldhitulevaisuuden kautta etdisempiin suunnitelmiin.
Bolman ja Deal (2003, 362; 363) pitdvit visiota tulevaisuuden unelmana, joka on
usein suoraan kytkoksissd menneen ajan suuruuteen. Visiota tarvitaan osoitta-
maan nykyisid haasteita, toivoa ja arvoja seuraajille. Se on erityisen tdrked krii-
sien ja epavarmuuden aikana. Ihmisten ollessa tuskaisia, hammentyneitd ja
epdvarmoja tai heiddn tuntiessaan toivottomuutta he etsivdt epitoivoisesti
merkitystd ja toivoa.

Leadershipin ensimmdinen tehtdvd on laittaa uskomukset jdrjestykseen,
koska ilman uskomuksia ei ole visiota ja ilman visiota ei ole suuntaa (Schlechty
2007, 235). Makela (2007, 62) yhdistda pitkdn ajan suunnittelun ja vision méaérit-
tamisen leadershipiin. My6s Vickrey (1995, 316) yhdistdd symbolisen leadershipin
ja vision toisiinsa erityisesti silloin, kun leaderi méérittelee organisaation suun-
taa symboleja kdyttamalld. Bolmanin ja Dealin (2003, 337-338) mukaan leade-
reille tunnusomaista onkin ajatella asioita pitkille eteenpdin sekéd katsoa ldhelle
ja kauas. T4lld tavoin he muodostavat visioita ja kykenevat uudistumaan. Ilman
visiota on johtajan vaikea suunnata vaikutusvaltaansa oikein. Vision muotoile-
minen ja sen liikkeellepanevan voiman valittiminen organisaation muille jase-
nille vaatii luovuutta ja inspiraatiota. (Hatch ym. 2007, 135.) Visioiden muodos-
tamisen lisdksi johtaja my6s edustaa organisaationsa visioita symbolisesti kai-
kissa edustuksellisissa tilaisuuksissa, mikd nédkyy johtajan organisaation tahtoti-
laa kuvaavassa puheessa esiintyvind arvoina ja tavassa, jolla organisaation toi-
minnan tulevaa suuntaa kuvataan. Johtajan tehtdvand onkin tuoda visiota esiin
organisaation ulkopuolella edustamalla ja sisdpuolella toistamalla sitd metafori-
en avulla (Kirveskari 2003, 88; 92). Symbolisilla leadereilla on kyky viestid né-
kemystdan visiosta sekéd sanoilla ettd esimerkilld. He kayttavat helposti ymmér-
rettdvid kielellisid, omaperdisid ja mieltd kiihottavia symboleita. Tdmad antaa
muille esimerkiksi koulussa tydskenteleville mahdollisuuden saada kokemuk-
sia visiosta ja kasvattaa heiddn tunnettaan yhteisestd merkityksestd ja sitoutu-
misesta kouluun. (Sergiovanni 2006, 133.) Krugerin ym. (2007, 4) mukaan useat
tutkimukset osoittavat, ettd rehtorin visio on merkittdvad organisaation oppimi-
sen ja koulun kehittdmisen ehto. Myos Trice ja Beyer (2005, 390) pitdvét innova-
tiivisen kulttuurin johtajan keskeisend ominaisuutena kykyéa saada organisaati-
on jasenet vakuuttuneina seuraamaan visiota.
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5.4 Kulttuurinen leadership

Kulttuurin johtaminen tarkoittaa tyon syvimman merkityksen selkiyttamistd ja
sen tekemisen ohjaamista inhimillisesti arvokkaaseen suuntaan (Mustonen
2003, 47). Myos Gleeson (2001, 84) toteaa kulttuurin johtamiseen kuuluvan har-
kitut yritykset strukturoida niitd merkityksid, joita tyontekijdt antavat organi-
saatiolleen ja tyolleen. Koivumaiki (2008, 148) ymmart&dd johtamisen olevan vai-
kuttamista todellisuuden rakentumiseen. Schein (2005, 361) viittdd jopa, ettd
johtajien ainoa tidrked tehtdva on luoda ja johtaa kulttuuria.

Yritystd johdettaessa johdetaan my®ds sen kulttuuria, oli se tarkoituksellista
tai ei (Aaltio-Marjosola 2001, 46). Leadership kuuluu nédin ollen yhteen koulun
organisaation, toiminnan ja kulttuurin kanssa (Kruger et.al. 2007, 5). Myos
Schein (2005, 366) kutsuu kulttuuria ja leadershipii saman kolikon eri puoliksi.
Ensiksi johtajat luovat kulttuurin perustaessaan ryhmid ja organisaatioita. Kun
kulttuuri sitten on olemassa, madrittelee se myds johtamisen kriteerit. Mikali
johtajat eivét tule tietoisiksi kulttuurista, jossa toimivat, tulevat kulttuurit joh-
tamaan heitd. Johtajuuden ainutlaatuisena tehtdvdna onkin oivaltaa olemassa
olevan kulttuurin elementit sekd johtaa kulttuurista kehitystd ja muutosta siten,
ettd ryhmd voi selviytyd muuttuvassa ympaéristossd. Osin juuri muuttuvan ym-
périston takia Fullan (2001, 44) mainitsee kulttuurin johtamisen olevan luonteel-
taan loputonta. Harris ja Ogbonna (2000, 770) pitdvit kulttuuria erdédnlaisena
organisatorisena muuttujana, jota kyvykkéaan ja taitavan johtajan on mahdollis-
ta manipuloida haluttuun suuntaan. Heikkildn ja Heikkildn (2001, 320) mukaan
organisaation kulttuuria tulisikin hoitaa ja kehittdd, jotta se kykenisi tarjoamaan
jokaiselle organisaation jasenelle mahdollisuuksia tehdd omassa organisaatios-
saan jotain merkittavad. Barth (2007, 168) tuo organisaation kulttuurin koulu-
kontekstiin ja muistuttaa koulun perustehtédvasta toteamalla, ettd kouluun tulisi
luoda kulttuuri, joka luo ja edistdd oppilaiden oppimista. Myos Arvonen (1991,
15) korostaa organisaatiokulttuurin kehittdmisen olevan keskeisen vélineen tu-
levan tahtotilan saavuttamiselle.

Koulun kulttuuria ei voi muuttaa ulkoa, vaan se pitdd aina muuttaa sisiltd
péin (Barth 2007, 162). Kulttuurin muutos tapahtuu johtajien kéyttdessd symbo-
leja, rituaaleja, kieltd ja tarinoita kulttuuristen merkitysten muokkaamiseen
(Trice & Beyer 2005, 388). Taman takia koulun kulttuuria rakentaessaan rehto-
reiden on huomioitava koulun eldmén epamuodolliset, hienovaraiset ja symbo-
liset ndkokulmat (Sergiovanni 2006, 138). Koulun kulttuuria muuttaessaan on
rehtorin oltava tietoinen myos koulussa vallitsevasta kulttuurista. Muutoin ha-
nelld on riski joutua vanhan kulttuurin myrkyllisten elementtien uhriksi. (Barth
2007, 160-162.) Schlechty (2007, 228) varoittaa systeemien olevan luontaisesti
konservatiivisia ja rohkaisevan kdyttamé&an olemassa olevaa olotilaa vahvista-
via strategioita. Juuri timén takia kulttuurin muutoksen pitddkin sisdltdd aina
sekd luomista ettd hdvittdmistd. Johtajien, jotka pyrkivat muuttamaan olemassa
olevaa kulttuuria, pitdd horjuttaa uskoa ja tuhota osia vanhasta kulttuurista.
Muuttamalla tai eliminoimalla organisaation vanhaa ideologiaa kuvastavia pit-
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kdaikaisia metaforia, voivat he liikuttaa kulttuuria kohti muutosta (Trice &
Beyer 2005, 389-390). Myos Yukl (2006, 293) korostaa vanhan havittimisen ja
uuden luomisen tarkeyttd toteamalla, ettd vanhaa ideologiaa symboloivia kult-
tuurisia muotoja voidaan eliminoida ja olemassa olevia kulttuurisia muotoja
muokata uuden ideologian mukaisiksi. Tamén liséksi on mahdollista luoda ko-
konaan uusia kulttuurisia muotoja. Kulttuurin muutos tuo mukanaan aina sel-
kedn katkon entiseen; sithen kuuluu viistdméttd myos ideologisten ja kulttuu-
risten muotojen muutos (Trice & Beyer 2005, 391). Fullan (2001, 44) kiteyttda
kulttuurin muutoksen johtamisen tarkoittavan oikeastaan kokonaisen muutok-
sen kulttuurin luomista. Se ei tarkoita innovaatioiden kdyttoonottoa toinen toi-
sensa jdlkeen; se tarkoittaa uusien ideoiden ja kdytidnttjen etsimisen, kriittisen
vahvistamisen ja valikoivan kédyttoonoton kapasiteetin jatkuvaa tuottamista.
Tschannen-Moran (2007, 106) tarkoittaa samaa viittdessddn, ettd rehtorin pitdd
koulun kulttuuria muuttaessaan paddstdd opettajien luovuus valloilleen, jotta he
voivat 16ytdd uusia ratkaisuja vanhoihin ongelmiin. Yukl (2006) muistuttaa kui-
tenkin, ettd johtajan vaikutus kulttuuriin vaihtelee riippuen organisaation kehi-
tysvaiheesta. Uuden organisaation perustajalla on voimakas vaikutus sen kult-
tuuriin. Organisaation vanhetessa muuttuu kulttuuri aiempaa tiedostamatto-
mammaksi ja vidhemmin tasaiseksi. Erilaisten alakulttuurien kehittyessa yleis-
tyvdt konfliktit ja valtataistelut. Ikdantyneiden organisaatioiden kulttuurin
muuttaminen onkin huomattavasti uuden organisaation luomista vaikeampaa.
Yksi syy tdhdn on se, ettd monet ihmisten jakamat perimmaiset uskomukset ja
olettamukset ovat epédsuoria ja tiedostamattomia. Kulttuuristen olettamusten
muuttaminen on vaikeaa my0s silloin, kun ne antavat oikeutuksen menneelle ja
ovat ylpeyden aiheita. Ikdantyneissd, suhteellisen hyvinvoivissa organisaatiois-
sa kulttuuri vaikuttaakin enemman johtajaan kuin johtaja kulttuuriin. Voimakas
muutos on niissd epdtodenndkoinen, ellei jokin kriisi uhkaa niiden hyvinvointia
ja selviytymistd. Talloinkin kulttuurin ymmaértdminen ja sen muutoksen johta-
minen vaatii johtajalta huomattavan paljon oivallusta ja kykya. (Yukl 2006, 294-
295.)

Tiivistelmd kaisitteistd: Kouluorganisaation opettajajdsenten tekemien
tulkintojen kohteena ovat koulun johtamiseen liittyvit artefaktit, jotka saavat
organisaation jdsenten tulkintaprosessissa symbolisen merkityksen. Kaikki
symbolit kuuluvat johonkin kolmesta laajasta kategoriasta: kdyttdytymiseen liit-
tyvit tapahtumat, verbaaliset ilmaukset ja fyysiset objektit (ks. Brown 1998, 23-
34; Hatch 1997, 218-219; Pratt & Rafael 2004, 276-277.) Seuraavassa kokoan yh-
teen taman.

- Organisaatio on ihmisten muodostama yhteistoimintajérjestelmd, joka on ole-
massa tiettyjen pddmaarien saavuttamiseksi (Juuti 1999, 207).

- Johtamisella tarkoitan leadership-johtamista, joka on leaderin ja seuraajien vili-
nen kaksisuuntainen vuorovaikutusprosessi, jonka tarkoituksena on vaikuttaa seu-
raajien toimintaan (Jacobs & Jaques 1990, 281; Eriksen 2001, 23; Bolman & Deal 2003,
339; Anderson 2004, 105; Gardner 2007, 17; Northouse 2007, 3). Sergiovannin (2006,
128) tavoin katsoin leadershipin koostuvan vertauskuvallisesti viidestd voimasta: tek-
nisestd, inhimillisestd, koulutuksellisesta, symbolisesta ja kulttuurisesta. Kiinnostuk-
seni kohteina ovat erityisesti leadershipin symbolinen ja kulttuurinen voima.
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- Koulun organisaatiokulttuuri on yhteisten symbolien ja merkitysten verkosto,
jonka kautta kouluorganisaation jdsenet tulkitsevat kokemuksiaan ja joka ohjaa hei-
dén toimintaansa (ks. Owens 2004, 186; Aaltio-Marjosola 2001, 46; Smircich 1983,
342).

- Johtamiskulttuurilla puolestaan tarkoitan yhtd organisaatiokulttuurin osakult-
tuuria ja kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvasti muotoutu-
vaa, johtamistoimintaan liittyvan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotetta (ks.
Isosomppi 1996, 118). Alaryhmié tutkimuksessani ovat koulun opettajista muodos-
tuvat aineryhmaét seka luokan- ettd aineenopettajat.

- Alaryhmin katson muodostavan johtamiskulttuurin alakulttuurin siind tapauk-
sessa, ettd kyseisen alaryhman tulkinta koulun johtamiskulttuurista poikkeaa merkit-
tavasti muiden koulun opettajien tulkitsemasta johtamiskulttuurista.



6 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimukseni tavoitteena on kuvata yhtendiskoulussa vallitsevaa johtamiskult-
tuuria, jossa rehtori luo toiminnallaan merkityksid ja jossa opettajat tulkitsevat
rehtorin luomia merkityksid. Johtamiskulttuuria piddn kouluorganisaation
opettajajdsenten sosiaalisesti konstruoimana todellisuutena. Téstd huolimatta
tutkimuksen kohde on perspektiiviltdan yksittdisten kulttuurin jasenten kon-
struktioita laajempi. Perspektiivind on kaikkien kulttuurin jdsenten jakama
enemmén tai vihemmdn yhtendinen kokemusten ja tulkintojen jérjestelma.
Koulun johtamiskulttuuria opettajien tekemien toiminnallisten, verbaalisten ja
fyysisten symbolien tulkintojen verkostona olen havainnollistanut kuviolla 2
luvussa 3.3.

Toinen keskeinen tavoitteeni on tutkia, miten organisaatiossa olevien ala-
ryhmien johtamisen symboleille antamien merkitysten verkostot eroavat toisis-
taan. Koko johtamiskulttuurin tasolla tavoitteeni on selvittdd, miten alaryhmien
johtamisen symboleille antamien merkitysten verkostot sopivat johtamiskult-
tuurin kanssa yhteen. Voidaan olettaa, ettd ihmiset mieltyvit henkildihin, joi-
den he kokevat olevan itsensa kaltaisia. Taméa samankaltaisuus osaltaan edistda
alaryhmien keskindisid eroavuuksia organisaatiossa. Erilaiset alaryhmdt ja -
kulttuurit ovat todennékoisiad sielld, missad tyotehtdvien vaatimukset laittavat
ihmiset tyoskentelemddn ldhelld toisiaan. Vuorovaikutustutkimukset osoittavat,
ettd ihmisten ollessa saannollisesti vuorovaikutuksessa keskenddn lisdantyy
ryhmén koheesio (ks. Hatch 1997, 228-229; Morgan 1997, 137; Lucas 1980, 146).
Esimerkiksi eri tyoryhmissd, aineryhmissé tai eri asteilla toimivat opettajat voi-
vat muodostaa omia ryhmittymid omine tulkintoineen johtamiseen liittyvista
symboleista (Hatch 1997, 228-229; Hamaldinen & Sava 1989, 28). Yhtendiskou-
lussa erilaisia alaryhmia 16ytyy esimerkiksi aineryhmisté ja erilaisista tiimeista.
Oman lisdnsé tuo vield aineopettaja- ja luokanopettajajarjestelman samanaikai-
nen toiminta samassa koulussa. On oletettavaa, ettd keskendidn samoihin ala-
ryhmiin kuuluvat opettajat ovat enemmaén tekemisissd ja vuorovaikutuksessa
keskenddn kuin muiden kanssa.
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Tutkimuskysymykset

Millainen on yhtendiskoulun opettajien johtamistoiminnan symboleille anta-
mien merkitysten verkosto?

Millainen on yhtendiskoulussa vallitseva johtamiskulttuuri?

Millaisia johtamiskulttuurin sisdlld olevia alakulttuureita yhtendiskoulussa on
ja miten ndma4 alakulttuurit eroavat koulun yleisestd johtamiskulttuurista?



7 METODOLOGISET RATKAISUT

Alasuutarin (2007a, 82-83) mukaan teoreettinen viitekehys méédrdd sen, millai-
nen aineisto kannattaa keritd ja millaista menetelmé&a sen analyysissa kayttaa.
Jotta aineistossa olevat havainnot voidaan erottaa tutkimuksen tuloksista, tarvi-
taan selked tutkimusmetodi. Metodi koostuu niistd kédytdnnoistd ja operaatiois-
ta, joiden avulla tutkija tuottaa havaintoja, sekd niistd sidannoistd, joiden mu-
kaan niitd havaintoja voi edelleen muokata ja tulkita, niin ettd voidaan arvioida
niiden merkitystd johtolankoina. Tdssé luvussa avaan tutkimukseni ontologiset
ja epistemologiset sitoumukset sekéd selostan tutkimusotteeni ja kdyttamani tie-
donhankintamenetelmaét.

7.1 Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset sitoumukset

Tutkimuksen taustaoletusten kannalta tieteenfilosofiassa voidaan nojata ontolo-
giaan eli oppiin olevaisesta ja epistemologiaan eli tieto-oppiin (Kyro 2004, 61).
Ontologia on filosofian osa-alue, jossa kasitellddn todellisuuden yleistd luonnetta
(Mééttanen 1995, 35). Toisin sanoen ontologia voidaan mddritelld sarjaksi oletta-
mubksia todellisuuden luonteesta (Denzin & Lincoln 2008, 245; Martin 2006, 393).
Guba ja Lincoln (2000, 107-108) tarkoittavat ontologisella kysymyksella sitd, mil-
lainen on todellisuuden olemus ja mitd voimme tietdd siitd. Metsdmuurosen
(2006, 164-165) mukaan ontologinen erittely pyrkii laadullisessa tutkimuksessa
paljastamaan sen, miten tutkittava ilmio on laadullinen. Taman tutkimuksen
kohteena on yhtendiskoulun johtamiskulttuuri, jonka maarittelen kouluinstituu-
tion sosiaalisten rakenteiden valitykselld jatkuvasti muotoutuvaksi, johtamistoi-
mintaan liittyvdan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotteeksi. Burrell ja
Morgan (2008, 1-4) pitdvit ontologisena peruskysymyksend sitd, onko todelli-
suus yksilon ulkopuolinen ilmio vai onko se yksilon tietoisuuden tuottama. Rea-
listinen ontologia pitdd todellisuutta yksilon ulkopuolisena, todellisena maailma-
na, joka on muodostunut kovista, kouraantuntuvista ja suhteellisen muuttumat-
tomista rakenteista. Nominalistinen ontologia puolestaan perustuu nikemykseen,
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jonka mukaan yksilon ulkopuolella oleva sosiaalinen maailma koostuu ainoas-
taan nimistd, kadsitteistd ja luokituksista, jotka strukturoivat todellisuutta. Symbo-
lis-tulkinnallisen ldhestymistavan mukaisesti katson johtamiskulttuurin organi-
saatiokulttuurin osakulttuurina muodostuvan siitd symbolien ja tulkintojen ver-
kostosta, jonka kautta kouluorganisaation jasenet tulkitsevat kokemuksiaan reh-
torin johtamistoiminnasta ja sen tuotteista. Lihestymistapa huomioiden ovat tut-
kimukseni ontologiset taustaoletukset nominalistisia.

Kouluorganisaation todellisuuden katson olevan ennen kaikkea sosiaali-
sen konstruktion tulos - sisdisen assosioinnin ja sopimisen kautta madritetty.
Ontologisen relativismin mukaan todellisuuksia on siis useanlaisia. Sosiaalinen
konstruktivismi onkin rakennettu ontologisen relativismin teesille, jonka mu-
kaan kaikki olemassaolon varmat viitteet ovat riippuvaisia maailmankuvasta
(Patton 2002, 97). Denzinin ja Lincolnin (2008, 32) mukaan ontologinen relati-
vismi katsoo, ettd on olemassa useanlaisia todellisuuksia. Tdméan tutkimuksen
keskeisen osan muodostavat rehtorin johtamistoimintaan ja sen tuloksiin liitty-
vat artefaktit ja opettajien niistd tekemét symboliset tulkinnat. Huolimatta siitd,
ettd artefaktien tasolla asiat nédyttavit kaikille organisaation jisenille ja havain-
noivalle tutkijalle ldhes samanlaisilta, ovat symboliset tulkinnat aina riippuvai-
sia tulkitsijasta. M&attanen (1995, 40-42) toteaa ontologisten idealistien ldhtevan
olettamuksesta, ettd todellisuus on perimmaltddan ideaalista tai henkistd. Todel-
lisuus on tavalla tai toisella aina riippuvainen tiedostavasta subjektista. Martin
(2006, 393-395) kiinnittddkin huomion prosessiin: sithen miten jérjestimme, ko-
koamme, rajaamme ja luokittelemme havaintomme, datamme ja teoreettiset
abstraktimme. Voimme tietdd ainoastaan sen, mitd voimme pukea sanoiksi. Mi-
kali kdytdmme kuvaavia kirjoittamisstrategioita, emme ole selkeésti tietoisia
kielen tavasta muokata ajatteluamme. Néin ollen, halusimme tai emme, tutki-
joiden puhuessa tai kirjoittaessa kulttuurista, kdytdmme sanoja, kategorioita ja
késitteitda muuttaaksemme merkityksid, kitkediksemme moniselitteisyyttd ja
kiertddksemme problemaattisia ristiriitoja ja epdvarmuuksia. Hirsjdrvi ja Hur-
me (2009, 23) katsovat ihmisen tajunnan ja kulttuurihistorian johtaneen siihen,
ettd ihmiselle on tunnusomaista symboleilla, erityisesti kielelld, kommunikointi.
Kieli ohjaa havaintoja merkitysten kautta, joita tutkimuksen tulisi tavoittaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa merkitysten tutkiminen on keskeista.

Vastakohtaisesti epistemologia huolehtii teorioista, jotka kertovat, miten
tieddamme tdstd todellisuuden luonteesta eli miten tiedimme miten asiat ovat.
Epistemologia tuo mukanaan joitakin olettamuksia todellisuuden luonteesta
tehden vaikeaksi irrottaa sitd ontologiasta. (Martin 2006, 393.) Epistemologiaan
kuuluvat olettamukset tiedon luonteesta - siitd, miten maailmaa voi ymmartaa
(Burrell & Morgan 2008, 1). Epistemologia késittelee tiedon olemusta eli sitd,
mitd tieto on ja kuinka oletamme saavamme tietoa siitd, minkd uskomme ole-
van olemassa. Se tutkii tiedon kasitettd, tiedon alkuperdd ja lajeja, tiedon saa-
vuttamisen mahdollisuuksia ja rajoja sekd tiedon luotettavuutta ja varmuutta
(Kyro 2004, 61). Epistemologia keskittyy olettamuksiin siitd, miten tieto on saa-
tu tai muodostettu (Hatch 1997, 47). Epistemologia kysyy, millainen on tutkijan
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ja tutkitun tiedon vélinen suhde (Denzin & Lincoln 2008, 245; Guba & Lincoln
2000, 107-108).

Sosiaalisissa tieteissd on tyypillistd erottaa toisistaan objektivistinen ja sub-
jektivistinen epistemologia (Hatch 1997, 47). Lahestymistapani yhtendiskoulun
johtamiskulttuuriin on symbolis-tulkinnallinen ja tutkimukseni kohteena ovat
opettajien tekemét symboliset tulkinnat rehtorin johtamisesta sekd ndiden tul-
kintojen verkosto. Tallaisten tulkintojen tutkiminen mittaamalla ei ole mahdol-
lista, vaan niitd tulee ennen kaikkea pyrkid ymmadrtdimdan. Symbolis-
tulkinnallinen perspektiivi tarkasteleekin organisaatioita vallitsevasti subjekti-
vistisesta epistemologisesta positiosta. Sen sijaan, ettd organisaatioita pidettéi-
siin mitattavina ja analysoitavina kohteina, ne ndhdddn subjekteina, joiden
merkityksid tulee arvostaa ja ymmartdd. (Hatch 1997, 49.) Késilld olevassa tut-
kimuksessa en pyri ymmaértdmédn ainoastaan organisaation jasenten méadraa-
méd todellisuutta vaan my6s luomaan toissijaista todellisuutta tulkitessani toi-
mijoiden merkityksellistd toimintaa. Tutkimukseni epistemologinen taustaolet-
tamus on siis ndiltdkin osin subjektivistinen. Morganin ja Smircichin (1980, 493)
mukaan subjektivistinen nikemys todellisuudesta yksilollisen mielikuvituksen
projektiona kiistdd positivistisen tiedon perustan kannattamalla epistemologiaa,
joka korostaa niiden prosessien ymmartdmisen tdrkeyttd, joiden kautta ihmiset
konkretisoivat suhdettaan maailmaan. Tamé& fenomenologisesti orientoitunut
ndkokulma haastaa ajatuksen minkdénlaisen yksityiskohtaisen ja kielelliseen
muotoon muutetun objektiivisen tiedon olemassaolosta. My6s Hatch (1997, 47-
48) toteaa subjektivistien pitdvan kaikkea tietoa tutkijan suodattamana ja ndin
ollen voimakkaasti kognitiivisten, sosiaalisten ja kulttuuristen voimien muut-
tamana. Subjektivistinen epistemologia katsoo, ettd yksilon subjektiivinen ko-
kemus sosiaalisen ja kulttuurisen vaikutuksen alaisena maédrittelee késityksen
totuudesta. Symbolis-tulkinnallisen ldhestymistavan siemenet ovat juuri subjek-
tivistisessa epistemologiassa.

Erilaisia metaforia kayttamalld tutkijat pyrkivdt luomaan ymmaérrystd
maailmasta. Metaforat, joita tutkijat valitsevat yksityiskohtaisen teoretisoinnin
perustaksi, poikkeavat tavallisesti toisistaan perustavaa laatua olevalla tavalla
ontologisilta ja ihmisluontoa koskevilta ydinolettamuksiltaan. (Morgan & Smir-
cich 1980, 493.) Mikili todellisuutta tarkastellaan symbolisen diskurssin metafo-
ran kautta, on sosiaalinen maailma Morganin ja Smircichin (1980, 494) mukaan
symbolisten suhteiden ja merkitysten malli, jota pidetddn ylld ihmisten toimin-
nan ja vuorovaikutuksen kautta. Todellisuus ei ole sddntdjen tai niiden noudat-
tamisen varassa vaan merkityksellisen toiminnan jarjestelméssd, joka osoittaa
itsensd ulkopuoliselle tarkkailijalle ohjemaisena. Ihmiset ovat sosiaalisia néytte-
lijoitd, jotka tulkitsevat ymparistoddn ja orientoituvat toimimaan itselleen mer-
kityksellisilld tavoilla. Tassd prosessissa he hyodyntavit kieltd, luokituksia, ru-
tiineja ja muita kulttuurille ominaisia toiminnan muotoja. Ndin toimiessaan he
myotavaikuttavat todellisuuden muotoutumiseen. Ihmiset eldvét symbolisten
merkitysten maailmassa tulkiten ja sddtden merkityksellistd suhdettaan tdhdn
maailmaan. He ovat néyttelijoitd, joilla on kykya tulkita, muuttaa ja toisinaan
luoda késikirjoituksia, joiden mukaan he nédyttelevit eldman nayttaimolld. Mor-
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gan ja Smircich (1980, 496-497) pitdvit tavoitteena niiden symbolien ja mallien
ymmartamistd, joiden kautta yksilot saavat aikaan sosiaalisen todellisuutensa.
Tamé epistemologinen positio painottaa sosiaalisten tilanteiden tutkimista ta-
valla, joka paljastaa niiden sisdisen luonteen. Organisaatioiden kontekstissa tu-
lee ymmart&d kielen, symbolien ja myyttien roolit sekd niiden merkitys todelli-
suuden muotoutumisessa. Tahdn kuuluva epistemologia ei pidd ndin saavutet-
tuja tuloksia yleistettdvind, mutta se katsoo niiden antavan kuitenkin oivaltavaa
ja merkittdvad tietoa sosiaalisen maailman luonteesta. Téillainen tieto on vdis-
tamaéttd suhteellista ja erityistd suhteessa siihen kontekstiin ja tilanteeseen, josta
se on perdisin.

7.2 Tutkimusote ja tiedonhankintamenetelmait

Tutkimusmetodeja koskevat viitteet sosiaalitieteissd ovat suorassa yhteydessa
olettamuksiin ontologiasta, epistemologiasta ja ihmisyyden luonteesta (Morgan
& Smircich 1989, 491). Kuten edelld olevassa luvussa on kerrottu, ovat timéan
tutkimuksen ontologiset sitoumukset relativistisia. Ne perustuvat siis ajatuk-
seen, ettd todellisuus on yksilon tietoisuuden tuottamaa. Todellisuus on aina
riippuvainen tiedostavasta subjektista. Epistemologiset sitoumukset puolestaan
perustuvat subjektivistiseen ndkemykseen. Tdlloin yksilon subjektiivinen ko-
kemus maédrittelee hdnen kasityksensd totuudesta. Tutkimusotteeltaan tutkimus
on fenomenologinen, laadullinen tapaustutkimus. Fenomenologisen tutkimuk-
sen ldhtokohtana on aina subjektiivinen kokemus eli ihmisen mielessd rakentu-
neet merkitykset (Metsamuuronen 2006, 157). Perttulan (2005, 116) mukaan fe-
nomenologinen tutkimusote sopii kaikkiin tieteenaloihin, jotka tutkivat subjek-
tiivista kokemusta. My6s Patton (2002, 104-106) véittdd fenomenologisen ldhes-
tymistavan fokuksena olevan tutkia, miten ihmiset tuovat kokemuksensa tietoi-
suuteensa sekd yksilollisind ettd jaettuina merkityksind. Tamén tutkimuksen
ldhtokohtana ovatkin fenomenologisen tutkimusotteen mukaisesti aineryhmien
rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille antamat merkitykset. Hatchin
(2002, 220) mukaan kulttuurin jasenten symboleille antamat yksityiset merki-
tykset ovat kuitenkin muodostuneet muiden kulttuurin jasenten vaikutuksessa
- ne ovat siis kulttuurin tavoin sosiaalisesti konstruoitua todellisuutta. Aine-
ryhmien yksityisesti antamia merkityksid tarkedmpand piddn kaikkien aine-
ryhmien rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille antamien merkitysten
verkostoja, joista katson yhtendiskoulun johtamiskulttuurin muodostuvan. Pat-
ton (2002, 106) toteaakin fenomenologialle tunnusomaista olevan olettamuksen
siitd, ettd on olemassa myos yhteisesti jaettuja merkityksid, jotka ovat syntyneet
ilmion yhteisen kokemisen myotd. Fenomenologia etsii ilmion perimmdista
luonnetta (Van Manen 1990, 10). Ilmio voi olla ohjelma, organisaatio tai kult-
tuuri (Patton 2002, 105). Tdssd tutkittava ilmio on yhtendiskoulun johtamiskult-
tuuri, jonka méérittelen organisaatiokulttuurin osakulttuuriksi ja kouluinstituu-



80

tion sosiaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvasti muotoutuvaksi, johtamis-
toimintaan liittyvan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotteeksi.

Kvalitatiivinen tutkimus on ennemminkin ldhestymistapa kuin joukko tie-
tynlaisia tekniikoita ja sen sopivuus riippuu tutkittavan sosiaalisen ilmion luon-
teesta (Morgan & Smircich 1980, 491). Kuten ontologisia ja epistemologisia si-
toumuksia koskevassa luvussa edelld totesin, ovat tutkimukseni kohteena aine-
ryhmien rehtorin johtamistoiminnalle antamat subjektiiviset merkitykset ja néi-
den merkitysten verkostot. Toisen ihmisen subjektiivisen merkitysmaailman ja
kokemuksen ymmartdaminen on mahdollista ainoastaan havainnoimalla ja haas-
tattelemalla (Metsdamuuronen 2006, 157; Patton 2002, 106; Golding 1999). Tut-
kimusmenetelmien tulee siis olla kvalitatiivisia, koska opettajien subjektiiviset
kokemukset ovat luonteeltaan sellaisia, joiden syvéllinen mittaaminen kvantita-
tiivisilla mittareilla ei ole mahdollista. Eskolan ja Suorannan (1998, 61-62) mu-
kaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on jonkin tietyn tapahtuman ku-
vaaminen tai tutkimuksen kohteena olevan toiminnan ymmartdminen. T&ssa
tutkimuksessa pyrin ymmartaméaan johtamiskulttuuria yhtendiskoulussa. Joh-
tamiskulttuurilla ymmarran kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden valityk-
selld jatkuvasti muotoutuvaa, johtamistoimintaan liittyvdd merkityksenanto- ja
tulkintaprosessin tuotetta. Taman maaritelman mukaan katson johtamiskult-
tuurin muodostuvan opettajien rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille an-
tamien merkitysten verkostosta. Halonen (2007, 67) viittddkin merkitysten ole-
van laadullisessa tutkimuksessa keskeisid. Yksilot ja myds organisaatiot hah-
mottavat maailmaa merkitysten ja merkitysrakenteiden kautta. Keskeistd on,
miten ilmidt ymmarretddn ja mitd merkityksid ilmioille annetaan. Maailma ra-
kentuu ilmioistd, jotka voivat olla yksilollisid tai jaettuja. Koskisen ym. (2005,
37-38) mukaan sellaista tutkimusotetta on vaikea perustella, jossa tutkija ikdan
kuin julistaa tietdvénsd, miksi ihmiset toimivat siten kuin toimivat, ja selittda
toimintaa rationaalisista pyrkimyksistd késin, mikili ajatellaan, ettd inhimilli-
nen toiminta perustuu merkityksiin ja intentioihin.

Kvalitatiiviset metodit tarjoavat kdyttokelpoisen tavan syventdd ymmar-
rystd kulttuurisista ilmioistd (Martin 2005, 394). Tutkittaessa kulttuurisia ilmici-
td ja ihmisten asioille antamia merkityksid sekd ndiden merkitysten verkostoja,
on riittdvan syvillisen ymmarryksen saamiseksi kdytettdava kvalitatiivisia me-
netelmid. Juuri tutkimuskysymysten ja tutkittavan ilmioén luonteen takia p&d-
dyin kdyttdmddn kvalitatiivisia menetelmid. Organisatoriset kulttuuriteoriat
ovat luottaneet padasiallisesti kvalitatiivisiin tutkimusmetodeihin (Shafritz ym.
2005, 353). Organisaatiokulttuurin tutkiminen edellyttdd tavallisesti ainakin
jonkinasteista kenttdtutkimusta, olipa kyseessd osallistuva havainnointi tai
haastatteluperusteinen tutkimus (Koskinen ym. 2005, 189). Tutkimuksessa ha-
vainnoin aluksi rehtorin johtamistoimintaan liittyvid artefakteja ja symboleita,
joita etsin my®os kirjallisesta aineistosta. Havainnointia ja kirjallisen aineiston
analyysid seurasivat koulun opettajien fokusryhmille suorittamani teemahaas-
tattelut. Haastattelujen tarkoituksena oli selvittdd opettajien rehtorin johtamis-
toiminnalle ja sen tuotteille antamia merkityksid ja ndiden merkitysten verkos-
toja. Hatchin (1997, 221) mukaan tyypillisessd organisaatiokulttuurin tutkimuk-
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sessa aineiston keruu alkaakin juuri havainnoimalla suoraan artefakteja ja sym-
boleita sekd niiden kayttod. Havainnointia seuraavat organisaation jdsenten
haastattelut, joissa keskitytddn heiddn tapaansa kokea ja tulkita maailmaansa.
Analyysi ja kulttuurin kuvaus seuraavat aineiston keruuta.

7.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strate-
gia (Metsémuuronen 2006, 92). Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tut-
kitaan yksi tai enintddn muutama tietylld tarkoituksella valittu tapaus (Koski-
nen ym. 2005, 154). Tapaustutkimus on varsin yleinen ja kadytetty koulututki-
muksissa (Mékeld 2007, 81). Tamé&n tutkimuksen konteksti on suomalainen yh-
tendiskoulu ja pyrkimyksend on yksityiskohtaisesti tutkia, selostaa ja kuvata
koulussa vallitsevaa johtamiskulttuuria. Tédstd asetelmasta kdsin on tapaustut-
kimus sopiva tapa ldhestyd tutkittavaa tapausta. Tapaustutkimuksessa kuva-
taan, selostetaan ja tutkitaan yksityiskohtaisesti yhtd tai useampaa toisiinsa liit-
tyvdd ilmiotd sen omassa kontekstissa (Mikeld 2007, 92). Tapaustutkimukselle
on luonteenomaista, ettd yksittdisestd tapauksesta tuotetaan yksityiskohtaista,
intensiivista tietoa. Tallaisen tiedon saamiseksi on aineistonkeruussa mahdollis-
ta kdyttdd useita menetelmid (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159). Riittdvan
yksityiskohtaisen ja intensiivisen tiedon saamiseksi seka syvallisen ymmarryk-
sen muodostamiseksi pdddyin kdyttdmaddn useampaa menetelmdd: observoin-
tia, haastattelua ja kirjallista aineistoa. Mikeld (2007, 92) toteaakin tapaustutki-
muksessa voitavan hyodyntdd monenlaisia aineistoja ja menetelmid. Myos Met-
samuuronen (2006, 91) vdittdd tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluvan sen,
ettd tutkittavasta tapauksesta pyritddn kokoamaan monipuolisesti ja monella
tavalla tietoja, koska pyrkimyksend on ymmartdd ilmiotd entistd syvallisemmin.
Saarela-Kinnunen ja Eskola (2001, 159-160) korostavat kokonaisvaltaisuutta ta-
paustutkimuksen yhtend vahvuutena. On tdrkedd, ettd kisiteltdvd aineisto
muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, siis tapauksen. Myos Patton
(2002, 55) korostaa laadullisen tapaustutkimuksen kontekstin kuvauksessaan
syvyyttd, yksityiskohtaisuutta ja kokonaisvaltaisuutta. Havainnoinnin, kirjalli-
sen aineiston ja fokusryhmdhaastatteluiden tuottama aineisto keskittyi kuvaa-
maan yhtendiskoulun rehtorin johtamistoiminnan ja sen tuotteiden artefakteja
sekd aineryhmien ndille artefakteille antamia merkityksid. Ndiden merkitysten
verkostosta muodostuu johtamiskulttuuri eli aineiston muodostama kokonai-
suus. Johtamiskulttuurin kuvauksessa olen kokonaisvaltaisuuden lisdksi pyrki-
nyt myos syvyyteen ja yksityiskohtaisuuteen.

Tapaus on yleensd organisaatio tai sen osa - osasto, tulosyksikko, esikun-
ta. Tapaus voi olla myos toiminnallinen, kuten prosessi tai jokin yrityksen ra-
kenteellinen ominaisuus. (Koskinen ym. 2005, 154.) Tapaustutkimuksessa tapa-
us voi olla esimerkiksi yksilo, perhe, yhteiso, organisaatio, tapahtuma tai tapah-
tumasarja, prosessi, fyysinen yksikko tai tilanne (Saarela-Kinnunen & Eskola
2001, 162). Patton (2002, 55) puolestaan pitdd mahdollisina tapauksina henkilog,
tapahtumaa, ohjelmaa, organisaatiota, ajanjaksoa, merkittdvaa sattumaa tai yh-
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teisod. Saarela-Kinnunen ja Eskola (2001, 162) muistuttavat my9s reaalimaail-
man osien vilisten suhteiden voivan olla tutkimuskohteina. Tassa tutkimukses-
sa tutkimuskohteena on yhtendiskoulun johtamiskulttuuri.

Metsamuurosen (2006, 91) mukaan tapaustutkimukseen liittyva epistemo-
loginen kysymys kuuluu: Mitd voidaan oppia yhdestd tapauksesta? Tapaustut-
kimuksessa ei useinkaan pyritd tutkimaan otosta isommasta joukosta, vaan tut-
kittavasta ilmiostd tuotetaan yksityiskohtaista tietoa. Tutkimusaineisto voi olla
suppea, mutta sen tarkastelun tulee olla syvillistd. (Makeld 2007, 92.) Alasuuta-
rin (2007a, 55) mukaan laadulliselle kulttuurintutkimukselle on tyypillistd, ettd
selitysmallien ei oleteta esittdvdn universaaleja lainalaisuuksia, vaan keskeista
on ilmion paikallinen selittdiminen. Kasilld olevan tutkimuksen tarkoituksena ei
olekaan 16ytdd johtamiskulttuuria, joka olisi yleistettdvissd kaikkiin yhteniis-
kouluihin. Pikemminkin pyritddn yhden tapauksen syvilliseen kuvaamiseen ja
ymmartdmiseen. Staken (2000, 238) mukaan tapaustutkimuksessa yleistiminen
ei saa muodostua itsetarkoitukseksi, vaan tapauksen ymmaértaminen on yleis-
tettdavyyttd keskeisempdd. Tarkoitukseni on kuitenkin tarkastella taméan tutki-
muksen tuloksia suhteessa kirjoitettuun teoriaan, joten tutkimustulosten voi-
daan katsoa tdtd kautta olevan jollakin tavoin yleistettdvissad. Jos ja kun yleista-
miseen kuitenkin pyritddn, tapaustutkimuksessa tavoitellaan ennen kaikkea
analyyttista yleistamistd: pyritddn teorioiden yleistimiseen ja laajentamiseen
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 163). Myos Koskinen ym. (2005, 167) toteavat,
ettd pienestdkin tapausjoukosta voi tehdd yleisempid johtopédidtoksid yleisem-
man teorian avulla.

7.2.2 Triangulaatio

Triangulaatio eli erilaisten menetelmien ja aineistojen yhdistdminen ja vertaa-
minen on tutkimuksen patevyyttd ja luotettavuutta lisddva menettely (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 39; Metsamuuronen 2006, 134; Pitkdnen 2006, 70; Patton 2002,
247; Perttula 1995, 43). Tdssd tutkimuksessa tavoitteeni on muodostaa monipuo-
linen ja tihed kuvaus tutkitusta ilmiostd. Monien menetelmien kidyttiminen on
luonnollista, koska vain niin saa monipuolisen kuvan esimerkiksi tutkitusta yh-
teisostd tai tydpaikasta (Koskinen ym. 2005, 46). Tutkimukset, joissa on kdytetty
ainoastaan yhtd menetelméd, ovat alttiimpia virheille kuin ne tutkimukset, jois-
sa on kdytetty useampia menetelmid (Patton 2002, 248). Olennaista ei kuiten-
kaan ole menetelmien suuri méérsd, vaan tutkittavan ilmion haltuunotto (Kivi-
niemi 2001, 77). Koskisen ym. (2005, 158) mukaan triangulaatio parantaa kon-
struktiovaliditeettia. Mikili eri menetelmit tuottavat saman tuloksen, voidaan
tutkijan konstruktioon luottaa paremmin kuin kdytettdessd van yhtd menetel-
maéd. Patton (2002, 248) muistuttaa kuitenkin, ettd triangulaation tarkoituksena
ei ole todistaa, ettd erilaiset aineistot tai menetelmét tuottaisivat aina samanlai-
sia tuloksia. Toisinaan tulokset poikkeavat jonkin verran toisistaan, koska eri
menetelmit ovat herkkid erilaisille eldmén nyansseille. Tédllaiset poikkeamat tu-
loksissa eivét heikennd tutkimusta, vaan pédinvastoin ne tarjoavat tilaisuuden
syvilliseen tulosten ja tutkitun ilmion véliseen ymmarrykseen (ks. my6s Hirs-
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jarvi & Hurme 2009, 39.) Denzin ja Lincoln (2008, 7) katsovat triangulaation en-
nen muuta mahdollistavan syvillisemmén ymmaérryksen saamisen tutkittavas-
ta kohteesta. Myo6s Viinaméki (2007, 176) pitdd triangulatiivisen tutkimusase-
telman perustavoiteena tutkimuksen luotettavuuden lisddmistd ja mahdolli-
simman kokonaisvaltaisen kuvan saamista tutkimuskohteesta. Pdadyinkin
triangulaatioon juuri sen takia, ettd tavoitteenani on mahdollisimman syvéllisen
ja kokonaisvaltaisen ymmarryksen saaminen yhtendiskoulun johtamiskulttuu-
rista. Pattonin (2002, 247) mukaan toisistaan voidaan erottaa aineisto-, tutkija-,
teoria- ja menetelmitriangulaatio. Aineistotriangulaatiossa kéytetddn erilaisia
aineistoja. Tutkijatriangulaatiossa useampi tutkija tutkii samaa asiaa. Teoriat-
riangulaatiossa yhtd aineistoa tutkitaan eri nikokulmista ja menetelmétriangu-
laatiossa tutkitaan tiettyd asiaa monilla menetelmilld. Metsamuurosen (2006,
134) mukaan monimetodi-menetelmd tarkoittaa sitd, ettd kdytetidn monia me-
todeja eli tiedonhankinnan tekniikoita. Tieto on sitd varmempaa, mitd useam-
paa tutkimusmenetelmdd kaytetddn. Kisilld olevassa tutkimuksessa kdytdn
menetelmétriangulaatiota. Valittuina menetelmind ovat observointi, fokusryh-
méhaastattelut teemahaastatteluina ja kirjallinen aineisto.

Laadullisen tutkimuksen menetelmit voidaan jakaa karkeasti neljaan paa-
luokkaan, haastattelu- ja havainnointimenetelmiin, dokumentteihin seké erilai-
siin narratiivisiin diskurssi- ja keskusteluaineistoihin (Koskinen ym. 2005, 45).
Tyypillisid aineistonkeruun muotoja ovat haastattelu ja havainnointi, mutta
esimerkiksi myos pédivikirjat ja muu arkipdivén tilanteissa syntynyt materiaali
voi olla tutkijan analysoinnin kohteena. (Kiviniemi 2001, 68.) Kulttuurin ym-
mértdminen ja kuvaaminen luotettavasti edellyttdd laaja-alaista aineiston ke-
ruuta (Koskinen ym. 2005, 189). Tyypillisid organisaatiokulttuurin tutkimukses-
sa kdytettyjd tiedonkeruumenetelmid ovat 1) artefaktien ja symbolien seka
symbolien kdyton observointi sekd 2) haastattelu, joka keskittyy selvittim&an
kulttuurin jasenten tapaa kokea ja tulkita maailmaa. Analyysi ja kulttuurin ku-
vaus seuraavat tiedonkeruuta. (Hatch 1997, 221.) Késilléd olevassa tutkimuksessa
observoinnin tarkoituksena oli nimenomaan yhtendiskoulun rehtorin johtamis-
toimintaan liittyvien artefaktien ja symbolien sekd niiden kdyton havainnointi.
Fokusryhméhaastattelujen avulla pyrin selvittdm&dn aineryhmien johtamistoi-
minnan artefakteille ja symboleille antamia merkityksid sekad ndiden merkitys-
ten verkostoja. Kirjallisista dokumenteista etsin lisdd johtolankoja koulun joh-
tamiskulttuurin avaamiseksi.

7.2.3 Observointi ja rehtorin laatimat sihkopostikirjeet

Laadullisessa tutkimuksessa havainnointitutkimuksella tarkoitetaan tutkimus-
ta, jossa havainnoidaan luonnollisia tilanteita erilaisissa ymparistdissda. Luon-
nolliset tilanteet tarkoittavat tilanteita, joissa ihmiset toimittavat asioitaan ilman
tutkijan vaikutusta. (Koskinen ym. 2005, 77.) Pattonin (2002, 262) ja Grénforsin
(2001, 127-129) mukaan havainnointi kytkee saadun tiedon muita menetelmia
paremmin kontekstiin. Késilld olevassa tutkimuksessa havainnoin yhden kou-
lun rehtorin johtamistoimintaa ja -kdyttdytymista yhtendiskoulussa lukuvuoden
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2008-2009 aikana. Organisaatiot eldvét yleensd vuoden sykleissd (Koskinen ym.
2005, 98). Tamd patee varsin hyvin myos perusopetuksen oppilaitoksiin, joissa
lukuvuodet muodostavat selkeédsti oman ja toisistaan erottuvan ajanjaksonsa.
My06s Syrjdld ja Numminen (1988, 26-27) suosittelevat koulututkimuksissa ai-
nakin yhden lukuvuoden pituista kenttdtutkimusvaihetta. Viime kddessd ha-
vainnoinnin riittdvd kesto kuitenkin riippuu Pattonin (2002, 275) mukaan tut-
kimuksen tarkoituksesta ja kysymyksistd, joihin halutaan vastauksia. Koko lu-
kuvuoden 2008-2009 ajan havainnoin kohdeorganisaatiota sddnnollisesti. Ran-
tala (2006, 246) toteaakin, ettd kenttdtyovaiheen aikana tutkijan tulee eldd tutkit-
taviensa kanssa tai vierailla heiddn luonaan toistuvasti.

Havainnoimani luonnolliset tilanteet olivat mm. koulun juhlia, henkils-
tokokouksia, tiimipalavereita, vanhempainiltoja ja arjen johtamista. Lisdksi ha-
vainnoin koulun fyysisia tiloja ja kalusteita, joiden voidaan katsoa olevan rehto-
rin johtamistoiminnan tuotteita. My®ds rehtorin pukeutuminen ja kayttdytymi-
nen olivat havainnointini kohteina. Patton (2002, 295-296) muistuttaa, ettd sen
liséksi miten ihmiset toimivat ja ovat vuorovaikutuksessa, mitd he sanovat ja
tekevit, millaiset ovat fyysiset puitteet, on tirkedd havainnoida myos sitd, mitad
ei tapahdu. Erityisesti sellaisten asioiden ja tapahtumien puuttumisen havain-
nointi on tdrkedd, joiden voisi olettaa teorian, tavoitteiden, ohjelman tai esitys-
ten mukaan tapahtuvan. Havainnoinnissa on kyse siitd, ettd tutkija tarkkailee
enemmadn tai vahemman objektiivisesti tutkimuksen kohdetta ja tekee havain-
noinnin aikana muistiinpanoja tai kenttdraporttia (Metsémuuronen 2006, 116).
Muistiinpanot havainnoinnin aikana sanelin mahdollisuuksien mukaan nauhal-
le. Mikéli tdama ei ollut mahdollista, tein kirjallisia muistiinpanoja. Muistiin-
panojen litteroinnin tein kummassakin tapauksessa valittomaésti havainnoinnin
jalkeen. Havainnointitutkimus kirjoitetaan muistiinpanoista, ei kokemuksista
(Koskinen ym. 2005, 93). Rehtorin kéyttdytymisen, johtamistoiminnan ja sen
tuotteiden havainnointi toimivat tdmdn tutkimuksen alkupisteend. Havain-
noinnin tarkoituksena oli selvittdd ja kartoittaa rehtorin johtamistoimintaan ja
johtamalla muokattuun ymparistoon liittyvid artefakteja. Sen sijaan aineryhmi-
en johtamistoiminnan artefakteille antamat merkitykset jdivéat vield tutkimuk-
sen havainnointivaiheessa piiloon. N4itd merkityksid ja merkitysten muodos-
tamia verkostoja selvitin havainnointijakson ja kirjallisen aineiston analyysin
jdlkeen fokusryhméhaastatteluilla. Hatch (2002; 1997, 221) toteaakin, ettd toisten
henkildiden arvoja, olettamuksia tai tulkintaa symboleista ei ole mahdollista
suoraan kokea. Sen sijaan heidan artefaktinsa ovat suoraan koettavissa. Néin ol-
len artefaktien ja niiden ympérilld tapahtuvan kayttdytymisen havainnointi on
kulttuuritutkimuksen tyypillinen alkupiste. Myos Gronforsin (2001, 127-129)
mukaan havainnointitieto on mahdollista yhdistdd muulla tavoin, esimerkiksi
haastattelemalla, kerdttyyn aineistoon.

Keskeinen ero eri havainnointistrategioilla on siing, tuleeko havainnoitsi-
jan osallistua tutkittavan ryhméan toimintaan (Patton 2002, 265). Tutkija voi olla
pelkkd havainnoija ja olla osallistumatta lainkaan tai ainakaan merkittavésti
subjektien eldmddn ja toimintaan, vaikka tutkittavat tietdvatkin, ettd heitd tutki-
taan (Gronfors 2001, 130.) Téssd tutkimuksessa en havainnoijana osallistunut
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milldédn tavalla subjektien toimintaa. Tastd huolimatta subjektit olivat tietoisia
siitd, ettd suoritin havainnointia ja tulisin mychemmassd vaiheessa myos haas-
tattelemaan heitd. Tutkimuksen kohteena olleessa yhtendiskoulussa on kiinte&t
rakenteet esimerkiksi aineryhmien ja luokkatasoisten ryhmien kesken. Havain-
noinnin ja haastattelujen kohteena olivat ryhmadt, joiden jdsenet tuntevat toisen-
sa hyvin ja ovat tottuneet toimimaan keskenddn ja joilla on samanlainen pohja-
koulutus. Havainnointi ilman osallistumista oli menetelmé&na tassa kontekstissa
osallistuvaa havainnointia parempi. Esimerkiksi silloin, kun tutkittavat tuntevat
toisensa ldheisesti, he saattavat vastustaa ulkopuolisen yrityksid pddstd osaksi
ryhmaa. (Patton 2002, 266). Osallistumattomaan havainnointiin voidaan muun
muassa ryhtya silloin, kun osallistuminen ei tuo mitddn merkittavaa nakokul-
maa esille tutkimukseen tai kun tilanne on puitteiltaan ja vuorovaikutukseltaan
niin rajattu, ettd tutkija voidaan sijoittaa kutakuinkin hairitsematta tilanteeseen.
(Gronfors 2001, 131.) Tassd tutkimuksessa sdilytin itselldni tutkijan roolin. Tar-
koituksena oli, etten omalla toiminnallani mitenkdin vaikuta tutkimuksen koh-
teena olevaan toimintaan. Metsaimuurosen (2006, 117) mukaan havainnoinnissa
ilman osallistumista tutkijan ei tulekaan samastua tutkittavaan yhteisoon vaan
pitdytyéd selvasti tutkijan roolissa. Mikili havainnoitsija ei osallistu toimintaan,
voidaan havainnointiprosessi erottaa esimerkiksi haastattelusta (Patton 2002,
265). Havainnointia pidetddn tiarkednd osana haastatteluun valmistautumisessa
etenkin, jos tutkimuskohde on tutkijalle ennalta outo (Aarnos 2001, 147). Tut-
kimuksessani havainnointi olikin oleellinen menetelm& nimenomaan haastatte-
luun valmistautumisessa. Havainnoinnin tarkoituksena oli ennen kaikkea sel-
vittdd niitd rehtorin johtamistoimintaan liittyvid artefakteja, joista opettajat te-
kevit symbolisia tulkintoja ja joille he antavat merkityksid. Pattonin (2002, 275-
276) mukaan havainnoinnin ndkdkulma voi olla laaja, jolloin havainnoidaan
kaikkea tapahtuvaa, tai kapea, jolloin havainnoinnin kohteena on ainoastaan
jokin pieni osa koko tapahtumasta. Todellisuudessa kenttdtytssd ja havain-
noinnissa yleensd keskitytdan johonkin tiettyyn osaan yhteisod tai kulttuuria.
Kasillda olevassa tutkimuksessa havainnoinnin ndkokulmaa voidaan siis pitdd
kapeana.

Kirjallisia ldhteitd ei saisi unohtaa missddn tutkimuksessa (Koskinen ym.
2005, 131). Usein laadullinen aineisto on jo valmiiksi kirjoitettu. Tédllaista mate-
riaalia ovat muun muassa pédivikirjat, kirjeet tai kertomukset (Metsdamuuronen
2006, 118). Tassd tutkimuksessa kirjallinen aineisto muodostui lukuvuoden ai-
kana rehtorin opettajille kohdistamista erilaisista kirjallisista tiedotteista. T4llai-
sia tiedotteita olivat esimerkiksi erilaiset kutsut ja ilmoitukset, kokousten pdy-
takirjat ja esityslistat, koulun toiminta-ajatus ja logo sekd muu rehtorin opettajil-
le jakama kirjallinen informaatio. Tallaiset dokumentit tarjoavat tutkijalle tietoa
monista asioista, joita on mahdotonta havainnoida. Ne voivat paljastaa asioita,
jotka ovat vakiintuneet jo ennen tutkimuksen aloittamista. Ne voivat my0s si-
sdltdd yksityistd ajatuksenvaihtoa, josta tutkija ei muutoin tulisi tietoiseksi. Li-
sdksi ne voivat paljastaa my0s tavoitteita tai paatoksid, jotka muutoin jédisivét
tutkijalle tuntemattomiksi. (Patton 2002, 293.) Dokumentit eivit kuitenkaan ole
arvokkaita ainoastaan sen takia, mitd niistd suoraan voi oppia, vaan ne voivat
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innoittaa tutkimuksen polulle, jota voi seurata ainoastaan observoimalla tai
haastattelemalla (Patton 2002, 294). Téssd tutkimuksessa pyrin loytdmédn ob-
servoinnin lisdksi my6s kirjallisen aineiston kautta erilaisia rehtorin johtamis-
toiminnan artefakteja. Aineryhmien ndille artefakteille antamia merkityksid ja
ndiden merkitysten verkostoja selvitin mychemmin fokusryhmé&haastattelujen
avulla. Koskisen ym. (2005, 130; 142) mukaan kirjallisia aineistoja kdytetdankin
monesti juuri valmistelevana aineistona, jonka avulla tdydennetddn haastattelu-
aineistoja. Kirjalliset aineistot yksindan antavat helposti ylivirallisen, yliratio-
naalisen, kaunistellun ja kiillotellun sekd pddtoskeskeisen kuvan tutkittavasta
ilmiosta.

7.2.4 Teemahaastattelu fokusryhmihaastatteluna

Haastattelu on tarkkailun ohella erddnlainen perusmenetelms, joka soveltuu
moneen tilanteeseen (Metsimuuronen 2006, 113). Lisdksi se tdydentdd hyvin
muita menetelmid. Vaikka havainnoija kuulisi kuukausien mittaan joukon mie-
lipiteitd ja ajatuksia, voi hédn silti osua pahasti harhaan, jos ei varmista tulkinto-
jaan haastattelemalla. (Koskinen ym. 2005, 106.) Koskinen ym. (2005, 145) ja Pat-
ton (2002, 341) huomauttavat subjektiivisen kokemuksen ja ihmisten asioille an-
tamien merkitysten jddvan havainnoinnin ja kirjallisen aineiston katvealueisiin.
Kasilld olevassa tutkimuksessa juuri aineryhmien subjektiivisesti rehtorin kayt-
taytymiselle, johtamistoiminnalle ja sen tuotteille antamat merkitykset ja ndiden
merkitysten verkostot jdivdt havainnoinnin ja kirjallisen aineiston katvealuei-
siin. Taman subjektiivisen merkitysmaailman tavoittaminen ei onnistu, ellei
tutkittava kerro tai jollakin muulla tavalla kuvaile mielensd kokemuksia (Met-
samuuronen 2006, 157). Haastattelemalla on mahdollista yrittdd selvittdd niitd
tulkintoja, joita organisaation jdsenet havaituille artefakteille antavat (Koskinen
ym. 2005, 106; Hatch 1997, 221). Toisaalta Koskinen ym. (2005, 107) varoittavat
kayttamadstd haastatteluja ainoana menetelména esimerkiksi kulttuuria tutkitta-
essa. Pdddyinkin menetelmétriangulaatioon, jossa kerdsin aineistoa haastattelu-
jen lisdksi havainnoimalla ja kirjallisista ldhteistd. Novak (2002, 127) pitdd haas-
tattelua tehokkaimpana tiedon hankkimisen vélineend, kun halutaan selvittda ja
ymmartdd yksilon tai ryhmien ajattelutapoja ja hiljaista tietoa. Tdssd tutkimuk-
sessa haastattelujen tarkoituksena olikin nimenomaisesti selvittdd opettajien
rehtorin kadyttdytymiselle, johtamistoiminnalle ja sen tuotteille antamia merki-
tyksid ja ndiden merkitysten verkostoja.

Kvalitatiivisen haastattelun jaottelu perustuu siihen, missd maarin haastat-
telukysymyksid suunnitellaan ja standardoidaan ennen kidytannon haastattelua
(Mustonen 2003, 114). Haastattelemalla kerdtyn kvalitatiivisen aineiston han-
kintaan on kolme ldhestymistapaa: haastattelu voi olla strukturoitu, puolistruk-
turoitu eli teemahaastattelu tai avoin. Strukturoidussa haastattelussa esitetaan
sarja huolellisesti ja sanatarkasti pohdittuja kysymyksid tdsméilleen samalla ta-
valla kaikille haastatelluille. Teemahaastattelu kohdistuu ennalta madriteltyihin
teemoihin. Avoin haastattelu puolestaan on spontaania ja luonnollista vuoro-
vaikutuksen virtaa, joka tapahtuu usein osana meneillddn olevaa osallistuvaa
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havainnointia. (Metsimuuronen 2006, 112; Patton 2002, 342.) Eskolan ja Vasta-
méen (2001, 27) mukaan teemahaastattelussa voidaan pééstd hyvinkin syville
kisiteltdviin teemoihin. Tassd tutkimuksessa pdddyinkin kayttim&dan teema-
haastattelua, koska haastattelujen tavoitteena oli selvittdd mahdollisimman tar-
kasti opettajien rehtorin johtamistoiminnalle antamia merkityksid. Teemahaas-
tattelu on selkedsti kdytetyin kvalitatiivinen aineiston keruun menetelmd niin
yhteiskunta- kuin liiketaloustieteissd (Koskinen ym. 2005, 105). Teemahaastatte-
lua suositaan kasvatustieteessd erityisesti sen vuoksi, ettd se antaa mahdolli-
suuden selvittdid tarkemmin haastattelussa ilmenevid, tutkimuksen kannalta
olennaisia aiheita (Mustonen 2003, 115). Teemahaastattelussa haastattelun aihe-
piirit, teema-alueet, on etukdteen madradtty. Menetelmastd puuttuu kuitenkin
strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jérjestys.
Haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukidteen pddtetyt teema-alueet kdydddan
haastateltavan kanssa ldpi, mutta niiden jirjestys ja laajuus vaihtelevat haastat-
telusta toiseen. Haastattelijalla on siis jonkinlainen tukilista k&siteltdvistd aiheis-
ta, ei valmiita kysymyksid. (Eskola & Vastamaki 2001, 26-27.) Kasilld olevan
tutkimuksen teema-haastattelujen teema-alueita oli neljd. Ne olivat aineryhmi-
en rehtorin johtamistoiminnan 1) fyysisille, 2) verbaalisille ja 3) toiminnallisille
artefakteille sekd 4) koulun johtamisjdrjestelmélle antamat merkitykset. Koska
kulttuuriset, jaetut merkitykset ovat usein heikosti tiedostettuja, piddn teema-
haastattelujen kdyttod perusteltuna. Metsamuurosen (2006, 115) mukaan tee-
mahaastattelu sopiikin hyvin kéytettdviksi tilanteissa, joissa kohteena ovat in-
tiimit tai arat aiheet tai joissa halutaan selvittdd heikosti tiedostettuja asioita, ar-
vostuksia, ihanteita ja perusteluja.

Keskeinen haastattelua ohjaava instrumentti on haastattelurunko. Silld on
kaksi funktiota. Ensiksi se antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, etté tutkija
esittdd tarvittavat kysymykset. Toiseksi se varmistaa, ettd haastattelu sujuu
mahdollisimman luontevasti. (Koskinen ym. 2005, 108.) Teemahaastattelun
teemarunko tarjoaa tehtdvid tai aihealueita, joita haastattelija on vapaa tutki-
maan, tunnustelemaan ja tekeméén tiettyd aihetta valaisevia ja selventavid ky-
symyksid (Patton 2002, 343). Teema-alueet operationaalistetaan itse haastattelu-
tilanteessa kysymyksilld. Tutkimustavan luonteeseen kuuluu, ettd myos haasta-
teltava eikd vain tutkija toimii operationaalistajana. (Juusenaho 2004, 75.) Tee-
marunko on vilttimiton fokusryhméihaastattelussa, koska se fokusoi vuoro-
vaikutusta salliessaan samalla yksilollisten ndkokulmien ja kokemusten nousta
esiin (Patton 2002, 344). Teemarungon voi ajatella sisdltivdn kolmentasoisia
teemoja. Ylimmalld tasolla ovat laajat teemat, ldhinnd aihepiirit, joista on tarkoi-
tus keskustella. Toisella tasolla on teemaa tarkentavia apukysymyksid, joilla
varsinaista teemaa voi pilkkoa pienemmiksi ja ehkd helpommin vastattaviksi
kysymyksiksi. Kolmannella tasolla sijaitsevat hyvinkin yksityiskohtaiset pikku-
kysymykset. (Eskola & Vastamdki 2001, 36.) Jos tutkimus perustuu teemahaas-
tatteluihin, jotka tehd&dédn yhdelld kysymysrungolla, ei teoriaa pitdisi jattdd im-
plisiittiseksi. Puutteellinen teoreettinen tyo johtaa ldhes vadjaamattd siihen, ettad
tutkija huomaa unohtaneensa jonkin olennaisen seikan. (Koskinen ym. 2005,
42-43)) Kaésilld olevan tutkimuksen fokusryhméhaastattelujen ylimmén tason
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teemat olenkin johtanut suoraan symbolis-tulkinnallisesta organisaatiokulttuu-
riteoriasta, jonka mukaan kaikki artefaktit ja symbolit ovat joko fyysisid, verbaa-
lisia tai toiminnallisia. Eskola ja Vastamaki (2001, 33) korostavat, ettd teemat on
mahdollista etsid kirjallisuudesta katsomalla, mitd aiemmin on tutkittu, mita
teemoja alan kirjallisuudesta 16ytyy ja yhdistelld tdstd materiaalista kadytettavét
teemat. Teemat voi johtaa my0s teoriasta muuttamalla teoreettinen kisite haas-
tatteluteemoiksi. Tdssd tutkimuksessa fokusryhméhaastattelujen toisen tason
teemat sain sekd symbolis-tulkinnallisesta organisaatioteoriasta tutkimalla eri-
laisia fyysisten, verbaalisten ja toiminnallisten artefaktien tavallisimpia ilme-
nemismuotoja ettd haastatteluja edeltdvastd havainnoinnista ja kirjallisen aineis-
ton analyysistd. Kolmannen tason teemat eli tarkentavat kysymykset operatio-
naalistettiin itse haastattelutilanteessa. Kolmannen tason teemojen operationaa-
listajina toimivat seka tutkija ettd haastateltavat.

Ryhmaéhaastatteluksi kutsutaan tilannetta, jossa haastatteluun osallistuu
haastattelijan lisdksi yleensd viidestd kymmeneen ihmistd (Koskinen ym. 2005,
123). Ryhman koko ei saa kasvaa liian suureksi, jotta vuorovaikutteinen ja mie-
lekds ryhmikeskustelu on mahdollista (Raudasoja 2005, 129). Késilld olevassa
tutkimuksessa paddyin ryhméhaastatteluihin. Haastateltavat ryhmadt olivat yh-
tendiskoulun aineryhmien opettajia sekd luokanopettajia. Rehtorin esihaastatte-
lusta saamani tiedon mukaan sekd aineryhmit ettd luokanopettajat toimivat
koulussa osin omina ryhmindén ja tdlle toiminnalle oli varattu tyojédrjestyksessa
oma aika. Koska jokaisen haastatellun ryhmén jisenet olivat tottuneet toimi-
maan ryhméssd, heilld oli runsaasti yhteisid tyopaikkakokemuksia. Lisdksi
kunkin ryhmaé jdsenilld oli samankaltainen koulutus. Syrjdldn ja Nummisen
(1988, 104-105) mukaan ryhmdhaastattelu onkin menetelména kayttokelpoinen
silloin, kun vastaajilla on yhteisid tyopaikkakokemuksia ja kun tavoitellaan
ymmartamistd, oivaltamista ja uusia ideoita. Myos Koskinen ym. (2005, 125) to-
teavat ryhmédhaastattelujen keskeisend periaatteena olevan, ettd ryhmad tulisi
koota mahdollisimman samanlaisista ihmisistd. Patton (2002, 385; 388) kutsuu
ryhméhaastattelua fokusryhmahaastatteluksi silloin, kun ryhmén jasenet toimi-
vat samankaltaisissa tehtdvissd. Fokusryhméahaastatteluita hdn pitdd erityisen
kayttokelpoisina tutkittaessa organisaatiokulttuurin keskeisid motiiveja.

Ryhmaéhaastattelussa haastateltavien vilinen vuorovaikutus parantaa ai-
neiston laatua, koska haastateltavat huolehtivat kontrollista ja tasapainottavat
toisiaan, mikd kitkee vadrid ja ddrimmadisid ndkokulmia (Patton 2002, 386). Yksi-
lohaastattelussa ihminen voi kuvailla ryhméédnsé ja kertoa kulttuurista, mutta
ryhmaétilanteessa kulttuuri on siind mielessd “ldasnd”, ettd toinen toisilleen pu-
huessaan ryhmaén jdsenet voivat kdyttdd sisdpiirin termejd (Alasuutari 2007a,
152). Kulttuuri on ryhmaéilmio. Siihen sisdltyy yhteisid piilevid oletuksia. Siksi
paras tapa arvioida sitd on koota ryhmét yhteen ja keskustella heiddn organi-
saatiostaan ohjatulla tavalla, joka johdattaa heiddt puhumaan julki piilevid ole-
tuksia. (Schein 2001, 205.) My6s Hirsjarvi ja Hurme (2009, 61) korostavat mene-
telmén soveltuvan hyvin pienoiskulttuurien merkitysrakenteiden tutkimiseen.
Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on yhtendiskoulun johtamiskult-
tuuri. Johtamiskulttuurin ymmaérrdn organisaatiokulttuurin osakulttuuriksi ja
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maédrittelen sen kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvas-
ti muotoutuvaksi, johtamistoimintaan liittyvan merkityksenanto- ja tulkinta-
prosessin tuotteeksi. Yhtendiskoulun johtamiskulttuuri on siis selkedsti ryh-
méilmio. Alasuutarin (2007a, 152) mukaan ryhméhaastattelussa tutkijalla on
mahdollisuus ndhdd, kuulla ja eritelld sellaista, mika ei yksilohaastattelussa ole
mahdollista: niitd termejd, késitteitd, hahmottamistapoja ja argumentaatiostruk-
tuureja, joiden puitteissa ryhmaé toimii ja ajattelee kulttuurisena ryhménd. Var-
sinkin jos kyseessd on luonnollinen ryhmd, osallistujat soveltavat siihen arki-
eldmdstd tuttua ryhmdn vuorovaikutustilanteen kehystd. Téllaisessa tilanteessa
keskustelu kiertyy sen ympadrille, mika yksiloille on yhteistd ryhmén jasening,
kun taas yksilolliset eroavaisuudet ja subjektiiviset, henkilokohtaiset tuntemuk-
set suodattuvat pois. Ryhméddynamiikan vuoksi ryhméihaastattelu voi tuottaa
rikkaamman aineiston kuin yksilohaastattelu, koska joukko ihmisiad keksii luul-
tavasti enemman kysymyksid kuin yksittdinen tutkija (Koskinen ym. 2005, 124).
Myo6s Hirsjarvi ym. (2001, 207) pitdvéat ryhmédhaastattelua tehokkaana tiedon-
hankintakeinona, koska silld saadaan tietoa monelta haastateltavalta yhtaikaa.
Eskola ja Vastamaéki (2001, 27) kannustavat tekem&ddn ryhmahaastatteluja paljon
nykyistd useamminkin, koska niilld tavoitellaan hiukan toisenlaista tietoa kuin
yksilohaastattelussa.

7.3 Tutkimusparadigmat

Tutkimusparadigma kokoaa tutkimuksen taustalla olevat ontologiset ja episte-
mologiset olettamukset sekd kdytetyt metodologiset valinnat. Tamén takia pidan
tarkednd ensin avata paradigman kisitettd ja sitten kiinnittdd ontologiset ja epis-
temologiset olettamukseni sekéd kédyttdmani metodologiset valinnat tulkitsevaan
paradigmaan. Niiniluodon (1984, 247-248) mukaan tieteenfilosofiassa on pyritty
maédrittelemddn perinteistd teorian kisitettd laajempia yksikkdjd, joissa otetaan
huomioon teorianmuodostuksen koulukuntarakenne ja ajallinen jatkuvuus. Tél-
lainen on paradigman kisite, joka viittaa kokoelmaan tutkijayhteisssd omaksut-
tuja periaatteita, uskomuksia ja arvostuksia. Guba ja Lincoln (2000, 107-108)
maédrittelevit paradigman peruskokemusten joukoksi, joka edustaa tutkijan maa-
ilmankuvaa. Perususkomusjérjestelmdnd paradigma perustuu ontologisiin, epis-
temologisiin ja metodologisiin olettamuksiin. Myos Kyro (2004, 60) nékee para-
digman kiinnittyvan juuri tieteenfilosofisiin sitoumuksiin, metodologisiin ratkai-
suihin ja teoriavalintoihin. Nurmi (2003) puolestaan pitdd paradigmaa suhteelli-
sen yhtendisend teorioiden, tutkimuskaytanteiden ja niiden myota myos yhteen-
sopivien tutkimustulosten joukkona, jonka taustalla on yhteiseen maailmanku-
vaan perustuva nidkemys tieteenalan tehtdvastd. Paradigma ilmentdd toisaalta jol-
lekin tieteenalalle tai teorioiden joukolle tunnusomaista ndkemystd maailmasta ja
ihmisen roolista siind ja toisaalta ndkemystd ndille soveltuvista metodeista eli ta-
hin nikemykseen soveltuvista tiedonhankintatavoista (Kyro 2004, 60). Paradig-
ma muodostaa maailmankuvan, joka rakentuu ehdottomille olettamuksille, hy-
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viksytyille méaritelmille, hyviksi havaituille toimintatavoille, totuutena pidetyil-
le arvoille ja todellisuutta heijastaville uskomuksille (Patton 2002, 572). Paradig-
mat ovat normatiivisia. Ne kertovat meille, mikd on tiarkedd, mika oikeutettua ja
mikd hyvaksyttavad. (Martin 2006, 411; Patton 2002, 572.) Toisinaan paradigmoil-
le on virheellisesti annettu antropomorfinen status, mikd hamartdd sen, etteivéat
paradigmat tee tutkimusta, vaan tutkijat (Tsoukas & Knudsen 2006, 12). Para-
digmoilla ei ole ddntd (Burrell 1996, 648). Paradigmat eivit puhu toisilleen (Tsou-
kas & Knudsen 2006, 12). Paradigmat ovat omia konstruktioitamme (Denzin &
Lincoln 2008, 245). Ne ovat artefakteja, joita olemme ex post facto keksineet saa-
daksemme selkoa sosiaalitieteiden keskenddn kilpailevista olettamuksista - ja
ndin ollen idealistisia kuvauksia. Ryhtyessamme tutkimukseen emme vélttamiit-
td ota kdyttoomme kokonaista paradigmaa; pikemminkin orientoidumme sen
avulla antamaan selityksid tietynlaisiin kysymyksiin. (Tsoukas & Knudsen 2006,
13.) Paradigmojen vahvuus on siind, ettd ne tekevit toiminnan mahdolliseksi ja
heikkous siind, ettd toiminnan perimmadinen syy jdd helposti paradigman ky-
seenalaistamattomien olettamusten taakse piiloon (Patton 2002, 572). Burrell ja
Morgan (1979) erottavat toisistaan neljd paradigmaa: funktionalistisen, tulkinnal-
lisen, radikaalin humanistisen ja radikaalin rakenteellisen. Namd paradigmat
nousevat esiin kahdesta sosiaalisten tieteiden dimensiosta: subjektiivinen vs. ob-
jektiivinen havainto todellisuudesta ja sosiaalisen jdrjestyksen sdddelty vs. radi-
kaali muutos. Objektivistit ndkevit todellisuuden olevan yksilon ulkopuolella,
kun subjektivistit puolestaan pitdvit todellisuutta konstruoituna. (Ks. myds M-
kela 2007, 85).

Burrellin ja Morganin (2008, 227) mukaan tulkinnallinen ldhestymistapa
sosiaalisten tieteiden tutkimuksen paradigmana on oikeastaan monien filosofis-
ten ja sosiologisten traditioiden yhdistelma. Useimpien ndiden traditioiden juu-
ret 10ytyvit saksalaisesta idealismista ja erityisesti Immanuel Kantista, joka us-
koi sosiaalisen todellisuuden olevan ennemminkin ajatuksen hengessd kuin
konkreeteissa faktoissa. Selked kiinnostus tulkitsevaan ndkokulmaan kehittyi
organisaatiotieteessd 1970-luvulla ja kypsyi 1980- ja 1990-lukujen aikana (Hatch
& Yanow 2006, 71). Putnamin (1983, 52-53) mukaan tulkitseva nédkokulma
muodostui sosiaalisissa tieteissd alkuun perinteisten positivististen uskomusten
vastaliikkeeksi. Hatch ja Yanow (2006, 79) muistuttavat kuitenkin, ettd tulkin-
nallisen ndkokulman filosofisen perustuksen syvyys ja laajuus on jatkuvasti tul-
lut tunnetummaksi ja tutkijat yhd enemman ymmartavit, ettd tulkinnallista tut-
kimusta tukevat sen omat meriitit enemman kuin pelkké suhde positivistiseen
ajatteluun. Silénin (1995, 68-70) mukaan tulkitseva paradigma on lisénnyt kan-
natustaan erityisesti organisaatio- ja johtamistutkimuksessa. Myo6s Tsoukas ja
Knudsen (2006, 17) sekd Hatch ja Yanow (2006, 71) viittdvit organisaatiokult-
tuurin ja symbolismin olevan tulkitsevan organisaatioteorian keskeisimpid ai-
heita.

Tulkitseva paradigma ymmartdd sosiaalisen maailman perusluonteen sub-
jektiivisen kokemuksen tasolla (Burrell & Morgan 2008, 28). N4in ollen tulkin-
nallinen ldhestymistapa keskittyy tutkimaan merkityksid eli tapaa, jolla yksilot
selkiyttivdt maailmaansa kommunikaatiokdyttdytymisellddn tietyssd sosiaali-
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sessa kontekstissa (Hatch & Yanow 2006, 70; Putnam 1983, 31). Kielellisen kon-
struktion sekd merkityksen ilmaisun keskeinen rooli onkin tulkitsevan para-
digman tunnusomaisin piirre (Tsoukas & Knudsen 2006, 17). Sosiaalinen todel-
lisuus on tdstd ndkokulmasta katsoen kyseisessd tilanteessa yhdessd toimivien
toimijoiden sanojen, symbolien ja kdyttdytymisen kautta konstruoima ja ym-
maérrettdvissd ainoastaan tulkinnan kautta (Hatch & Yanow 2006, 69; Putnam
1983, 35). Organisatorinen todellisuus ei ole objektiivisesti muodostettu, vaan se
on sosiaalisen konstruktion tulos (Scherer 2006, 320). My6s Alasuutari (2007a,
60) katsoo todellisuuden olevan ldpikotaisin sosiaalisesti konstruoitunut, eli se
on rakentunut merkitystulkinnoista ja tulkintasddnnoistd, joiden nojalla ihmiset
orientoituvat arkieldimdssdaan. Morgan (1991, 84-85) tarkoittaa samaa véittamal-
14 tulkitsevan paradigman mukaisen sosiaalisen todellisuuden olevan yksiloi-
den subjektiivisten ja intersubjektiivisten kokemusten tuotetta. Tulkinnallisesta
paradigmasta kdsin Antikainen (1993, 53-54) ymmartdd kulttuurin olevan sosi-
aalisen rakenteen ja yksilon intentionaalisen toiminnan vélissd oleva merkitys-
jarjestelmd. Kasilld olevassa tutkimuksessa katson johtamiskulttuurin olevan
koulun organisaatiokulttuurin osakulttuuri ja maérittelen sen kouluinstituution
sosiaalisten rakenteiden vilitykselld jatkuvasti muotoutuvaksi, johtamistoimin-
taan liittyvan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotteeksi

Tulkitsevan tieteen tavoitteena on symbolisen vuorovaikutuksen paljas-
taminen ja tulkinta (Denzin 1983, 130). Tulkitsevat sosiaalitieteilijdt pyrkivatkin
ymmartdmédan sosiaalisen todellisuuden perustaa ja sen lihteitd. He kaivautu-
vat syville inhimilliseen tietoisuuteen ja subjektiivisuuteen etsiessddn perusta-
van laatuisia merkityksid sosiaalisen eldmén takaa. (Burrell & Morgan 2008, 31.)
Hatchin ja Yanowin (2006, 65-67) mukaan tulkitseva paradigma ei ymmarra so-
siaalista maailmaa samalla tavoin kuin luonnollista ja fyysistd maailmaa. Toisin
kuin kivet ja atomit, ihmiset muodostavat merkityksid. N&in ollen ihmistietei-
den tulee olla kykenevid osoittamaan mikd on tutkittavassa sosiaalisessa tilan-
teessa oleville ihmisille merkityksellistd. Tama vaatii jotain, johon objektiivinen
ja suora observointi ei ylld. Pyrkiessddn ymmartdimaan inhimillisid merkityksid,
eivat tutkijat pddse niihin késiksi suoraan. Suoraan voi padstd kisiksi ainoas-
taan artefakteihin, jotka viittaavat taustalla oleviin merkityksiin. Kuten aiem-
missa luvuissa olen todennut, oli havainnoinnin tarkoitus tidssi tutkimuksessa
ollut nimenomaan yhtendiskoulun rehtorin johtamistoiminnan ja sen tuotteiden
artefaktien ja symbolien l6ytaminen. Sitd, millaisia merkityksid aineryhmat nail-
le artefakteille antavat sekd millaisia ovat ndiden merkitysten verkostot, selvitin
fokusryhmaéhaastatteluilla. Putnam (1983, 47) jakaa tulkinnallisen ldhestymista-
van kahteen tutkimustraditioon: naturalistiseen ja kriittiseen. Naturalistinen
koulukunta pyrkii luomaan tuntemuksia, selittdméddn tapahtumia ja etsimddn
ymmarryksid. Naturalistinen tutkimus keskittyy siihen, miten todellisuus on
muodostunut. Se hakee ymmarrystd symbolisista jdrjestelmistd, sddannoistd ja
normeista, jotka selittdvit jokapdivdisid rutiineja ja organisaation toimintoja.
Naturalistinen tutkija pyrkii kuvailemaan ja ymmaértdmé&&n organisaation todel-
lisuutta sellaisenaan kysymattd mita se voisi olla tai millaiseksi sen pitdisi tulla.
(Myos Burrell & Morgan 2008). Kasilld oleva tutkimus on traditioltaan natura-
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listinen. Tavoitteenani on tulkitsemalla ymmartdd yhtendiskoulun johtamiskult-
tuuria. Sen sijaan tarkoitukseni ei ole kriittisesti arvioida yhtendiskoulun johta-
miskulttuuria suhteessa jonkinlaiseen tavoitetilaan tai ottaa kantaa sithen, miten
johtamiskulttuuria tulisi muuttaa tai kehittaa.

Tiivistelmad metodologisista ratkaisuista:

- Tutkimuksen ontologiset sitoumukset ovat relativistisia ja perustuvat ajatukseen, etta
todellisuus on yksilon tietoisuuden tuottamaa. Todellisuus on aina riippuvainen tie-
dostavasta subjektista, jolloin yksilon ulkopuolella oleva sosiaalinen maailma koos-
tuu ainoastaan nimistd, kisitteistd ja luokituksista, jotka strukturoivat todellisuutta
(Madttanen 1995, 40-42; Burrell & Morgan 2008, 1-4).

- Epistemologiset sitoumukset puolestaan perustuvat subjektivistiseen nidkemykseen.
Todellisuus on yksilollisen mielikuvituksen projektio, jolloin yksilon subjektiivinen
kokemus madrittelee totuuden (Morgan & Smircich 1980, 493; Hatch 1997, 47-48).

- Tutkimusotteeltaan tdméd tutkimus on laadullinen, fenomenologinen tapaustutkimus.
Tutkimusmenetelmdnd on menetelmétriangulaatio, joka koostuu havainnoinnista
ilman osallistumista, rehtorin opettajille lihettamistd sihkopostikirjeistd seké fokus-
ryhmé&haastatteluista.

- Tutkimuksen nikemys maailmasta ja ihmisten roolista siind siséltyy tulkinnalliseen
paradigmaan (ks. Kyro 2004, 60; Burrell & Morgan 2008, 227). Paradigman ymmaérran
tédssd tutkimuksessa Denzinin & Lincolnin (2008, 31) tavoin erddnlaiseksi verkoksi,
joka kokoaa yhteen ontologiset, epistemologiset ja metodologiset premissit.

- Tulkinnallisen paradigman mukaan huomio kiinnittyy ensisijassa merkityksiin ja nii-
den muodostamiseen tietyissd sosiaalisissa konteksteissa. Sosiaalisen todellisuuden
katson olevan kyseisessa koulussa yhdessa toimivien henkildiden konstruoima, yksi-
lsiden subjektiivisten ja intersubjektiivisten kokemusten tuote ja ymmarrettavissa ai-
noastaan tulkinnan kautta (ks. Putnam 1983, 35; Morgan 1991, 84-85; Tsoukas &
Knudsen 2006, 17; Hatch & Yanow 2006, 69-70).

7.4 Tutkijan silmailasit

Ennen tutkimukseen ldhtemistd on fenomenologisessa tutkimuksessa syyta py-
sdhtyd hetkeksi ja pohtia omaa suhdettaan tutkimukseen (Metsdimuuronen
2006, 167). Kulttuurin tutkimuksen keskeinen piirre onkin kriittinen reflektio
sithen, miten sosiaaliset diskurssit ja prosessit vilittdvdt ja muokkaavat ta-
paamme kokea itsemme ja ymparistomme (Saukko 2008, 466). Padstikseen sy-
villiseen ymmarrykseen tutkijan tdytyy tiedostaa paitsi tutkittava ilmio, myos
oma suhteensa siihen (Halonen 2007, 68). Tutkijan onkin tunnettava omaan per-
soonaansa liittyvdt tekijdt, jotka saattavat vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin
(Gronfors 2001, 125). Myos Hirsjdrvi ja Hurme (2009, 18) muistuttavat, ettd tut-
kijan on voitava tunnistaa oma osuutensa tutkimusprosessissa. Tulkitsevan pa-
radigman ja edelld mainittujen periaatteiden mukaisesti késilld olevan tutki-
muksen aikana ja erityisesti sen aineistonkeruu- ja analyysivaiheessa pyrin tie-
dostamaan omaa suhtautumistani ja tdmén suhtautumisen kehittymista tutkit-
tavaan ilmioon. Schererin (2006, 320) mukaan tutkija ei ymmarrd ainoastaan or-
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ganisaation jasenten maardamaa todellisuutta. Taman sijaan han my®os luo tois-
sijaista todellisuutta tulkitessaan toimijoiden merkityksellistd toimintaa. Patton
(2002, 566) pitdd tutkijaa kvalitatiivisen tutkimuksen instrumenttina. Taman ta-
kia tulee tutkimusraportin sisdltdd jotakin tietoa tutkijasta, esimerkiksi mit4 ko-
kemusta, koulutusta ja ndkokulmia tutkija kentélle tuo. Kohteena ollut organi-
saatio sekd siind tyoskentelevit ihmiset olivat minulle tutkimusta aloittaessani
vieraita. En ollut edes ndhnyt kohdeorganisaatiota ennen tutkimuksen aloitta-
mista. Mitdan tarkkoja ennakkokasityksid tutkimuskohteesta minulle ei ndin ol-
len ollut voinut muodostua. Kuitenkin on huomattava, ettd minulla tutkijana on
yleisemmailld tasolla suhde tutkimaani maailmaan - yhtendiskouluun, sen joh-
tamiseen ja johtamiskulttuuriin. Tdtd suhdetta kuvaan erddnlaisiksi ”silmaé-
laseiksi”, joiden ldpi tarkastelen maailmaa, joka on minulle yhtaikaa tuttu ja
vieras. Alasuutari (2007a, 60) toteaakin, ettd maailma ei esittdydy meille sellai-
senaan vaan ainoastaan sen suhteen kautta, mikd meilld on tihdn maailmaan.
Nadin ollen katson tarpeelliseksi selventdd ndkokulmaa ja henkilohistoriaa, josta
tutkimuskohdettani tarkastelen. Denzinin ja Lincolnin (2008, 8) mukaan erityi-
sesti tulkinnallista tutkimusta tekevén tutkijan on ymmarrettdva, ettd tutkimus
on vuorovaikutteinen prosessi, johon osaltaan vaikuttavat sekd tutkijan ettd
tutkittavien henkilokohtainen historia, eldmékerta, sukupuoli, sosiaaliluokka,
rotu ja etninen tausta.

Pattonin (2002, 566) ohjeen mukaan raportoin sellaista henkilokohtaista ja
ammatillista tietoa, joka voi vaikuttaa aineiston kerddmiseen, analyysiin ja tul-
kintaan. Tallaisia tutkijan omia lahtokohtia Varto (1995, 27) kutsuu tutkijaprofii-
liksi. Katson silmailasieni ja tutkijaprofiilini hioutuneen vuosien kuluessa lghin-
ni toimiessani koulumaailmassa kolmenlaisessa roolissa: rehtorina, rehtorikou-
luttajana ja tutkijana. Ndiden kolmen roolin ohella henkilokohtainen nikemyk-
seni organisaatioista ja johtamisesta - my6s yhtendiskoulun johtamiskulttuuris-
ta - on muotoutunut. Ndkemykseni on jatkanut muotoutumistaan myos tutki-
mustyon aikana. Ajatusta silmaélasieni hioutumisesta selvennan kuviolla 6.
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KUVIO 6 Tutkijan silmélasit kokemusten ja henkilokohtaisen nikemyksen summana

7.4.1 Toimintani koulunjohtajana ja rehtorina

Valmistuttuani vuonna 1993 kasvatustieteen maisteriksi ja luokanopettajaksi
Turun yliopiston Opettajankoulutuslaitokselta suoritin varusmiespalveluni. V-
littomasti palveluksen padidttymisen jdlkeen sain luokanopettajan vakinaisen vi-
ran Padasjoelta Auttoisten koululta. Vasta ottaessani virkaa vastaan sain kuulla,
ettd myos koulunjohtajan tehtdvit tullaan yhdistdméaan uuteen virkaani. Mikali
muutaman pdivan pituisia opiskeluaikana tehtyjd satunnaisia sijaisuuksia ei
lasketa, ei minulla ollut kokemusta tydskentelystd muiden rehtorien alaisena.
Auttoisten koulu oli pieni kyldkoulu n. 12 kilometrin pédadssa kuntakeskuksesta.
Vuosien 1995 ja 2004 vililld oppilasmdédrd vaihteli noin neljastikymmenesta
runsaaseen kahteenkymmeneen. Ensin koulu oli kaksiopettajainen, mutta vuo-
desta 2002 vuoteen 2004 opettajia oli yhteensd kolme itseni mukaan lukien.
Muuta henkilokuntaa koulussa oli viisi henked. Vuodet kyldkoulussa olivat
rauhallisia ja tasaisia. Sekd opetuksen jdrjestdjan ettd ymparoivan kyldyhteison
tahto tuntui olevan vanhojen toimintamallien ja ajattelutapojen sdilyttdmisessa.
Saro hiljaiseloon tuli, kun kunnan sivistystoimen sopeuttamisohjelma julkistet-
tiin kesalld 2003. Sopeuttamisohjelmassa otettiin kantaa kunnan kouluverkkoon
ja erityisesti pienet kyldkoulut joutuivat lakkautusuhan alle. Tama aiheutti
huolta koulujen henkilokunnassa ja kyldyhteisoissd. Sopeuttamisohjelman mu-
kaisesti Padasjoen kunta olisi Auttoisten koulun lakkauttamisen jalkeen tarjon-
nut minulle luokanopettajan virkaa kunnan keskustaajaman alakoulusta. Sa-
maan aikaan kdynnissd olevat rehtoriopintoni Jyvdskyldn yliopistossa olivat
vaikuttaneet ndkemykseeni koulun johtamisesta ja rehtorin tehtdvistd siten, et-
td paluu luokanopettajan tehtdvadn ei endd tuntunut mielekkaaltd vaihtoehdol-
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ta. Mielenkiintoni oli nyt suuntautunut selkedsti isomman yksikon ja erityisesti
tyoyhteison johtamiseen.

Lukuvuoden 2003-2004 aikana hain aktiivisesti rehtorin virkoja. Syksylld
2004 aloitinkin rehtorin virassa Vantaalla Pdivikummun koulussa. Edeltdjani
oli hoitanut virkaa yli 30 vuotta, joten odotukset ja asenne uutta rehtoria koh-
taan olivat odottavat ja myonteiset. Paivakummun koulu oli vuosiluokkien 0-6
alakoulu, jossa oli oppilaita noin 400 ja henkilokuntaa kaikkiaan hieman yli 30.
Viimeisten vuosien aikana koulun oppilasmééra oli kasvanut nopeasti ja ope-
tustilat eivdt endd riittineet vuonna 2000 tehdystd laajennuksesta ja peruspa-
rannuksesta huolimatta. Osa opetuksesta jouduttiin toteuttamaan limilukuna.
Heti uudessa virassa aloitettuani sain voimakasta viestid koulun henkilokun-
nalta, opetuksen jarjestdjiltd ja oppilaiden huoltajilta koulutilojen riittdmétto-
myydestd. Henkilokunta ja oppilaiden huoltajat halusivat koulurakennuksen
laajennusta, mutta opetuksen jérjestdjd ehdotti koulun kuudesluokkalaisten siir-
tamistd ldheisen koulun tiloihin, joissa opiskeli vuosiluokkien 7-9 oppilaita.
Keskustelu tilakysymyksestd kiihtyi ja kulminoitui kevadseen 2007, jolloin ope-
tuslautakunta teki paiatoksen kuudesluokkalaisten siirtdmisestd opiskelemaan
ylakoulun tiloihin.

Muutosprosessin tultua pédtosvaiheeseen kevadllda 2007 siirryin rehtorin
virkaan Lansim&en kouluun Vantaalla. Lansimé&essd tehtdvani oli rakentaa yhte-
ndiskoulu samalla kampuksella sijaitsevista Pallastunturintien alakoulusta ja
Lénsimden yldkoulusta. Oppilaita uudessa Lansiméen koulussa oli noin 750 ja
henkilokuntaa kaikkiaan noin 80. Lansiméen koulu toimi kahdessa vierekkéises-
sd kiinteistossd. Toisessa opiskelivat vuosiluokat 0-6 ja toisessa vuosiluokat 7-9.
Kummassakin rakennuksessa oli oma opettajainhuone ja kummankin rakennuk-
sen operatiivisesta johtamisesta vastasi apulaisrehtori. Pohjaty¢ koulujen yhte-
nédistamiseksi oli aloitettu jo vuotta aiemmin ja mukana oli alusta saakka ollut
asiansa osaava ulkopuolinen konsultti. Lihtckohdat uuden viran vastaan ottami-
selle olivat hyvit. Yhtend osana yhtendistamisprosessia oli koulun toiminnallis-
ten ja pedagogisten kdytantdjen yhtendistiminen. Toinen ja haastavampi tehtdva
oli kdynnistdd uuden koulun toimintakulttuurin muutos. Johdettuani kaksi vuot-
ta Lansim&essd uuden yhtendiskoulun kédynnistymistd siirryin elokuussa 2009
Korso-Koivukylan alueen aluerehtorin virkaan. Tehtdvénani oli nyt vastata alu-
eella laadukkaasta perusopetuksesta ja toimia viidentoista rehtorin esimiehend.
Ennen syksya 2009 olivat Korso ja Koivukyla olleet kaksi erillistd Vantaalaista pe-
rusopetuksen suuraluetta, joilla kummallakin oli ollut oma aluerehtori. Kysy-
myksessd oli jalleen muutoksen johtaminen. Kaksi perusopetuksen suuraluetta
tuli yhdistdd toiminnaltaan ja toimintaperiaatteiltaan yhdeksi.

7.4.2 Opintoni ja toimintani rehtorikouluttajana

Tehtyéni padtoksen tyopaikan vaihtamisesta vuonna 2003, aloitin aktiivisen
kouluttautumisen oppilaitosjohdon tehtdviin. Ensin suoritin opetushallinnon 8
opintoviikon laajuisen tutkinnon, minkd jdlkeen jatkoin valittomaésti Jyvéaskylan
yliopiston Rehtori-instituutin 15 opintoviikon perusopinnoilla. Perusopinnot
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valmistuivat 2004 ja kohta perddn 20 opintoviikon laajuiset aineopinnot vuonna
2006. Rehtori-instituutin tohtoriopinnot aloitin paillekkiin perus- ja aineopinto-
jen kanssa vuonna 2004. Vuonna 2005 osallistuin Vantaan kaupungin rehtori-
koulutukseen. Sain henkilokohtaisen mentorin, joka vuoden aikana opasti mi-
nua opetuksen jdrjestdjan kaytantoihin ja ison yhtendiskoulun johtamisen prob-
lematiikkaan. Vuonna 2008 suoritin Vantaan kaupungin Ammattina parempi
esimies -koulutuksen ja lukuvuoden 2009-2010 aikana Johtoryhméakoulutuksen
sekd yksittdisen koulun ettd perusopetuksen tulosalueen tasoilla.

Vuodesta 2005 vuoteen 2008 saakka toimin Rehtori-instituutin tutorina ja
ohjasin kolmen opiskelijaryhmén praktikumtyoskentelyd. Ohjaaminen on sisél-
tanyt ldhijaksoja ja verkkotyoskentelyd. Tutorina toimimisen kautta minulla on
ollut mahdollisuus tutustua suomalaisten yhtendiskoulujen toimintaan ja ar-
keen rehtorihaastattelujen kautta. Tutorina toimimisen lisdksi olen muutamaan
otteeseen luennoinut ldhinnd perusopetuksen taloudesta. Vuosina 2007-2008
péddkaupunkiseudun suuret kaupungit jarjestivit rekrytointikoulutuksen tule-
ville rehtoreille. Tassa koulutuksessa olin mukana mentorin roolissa.

7.4.3 Henkilokohtaisen nikemykseni muotoutuminen

Syksylld 2004 aloitin Vantaan Pdivikummun koulun rehtorin viran hoidon.
Samaan aikaan olin viimeisteleméssd perusopintoja ja toisaalta aloittamassa ai-
ne- ja jatko-opintoja Jyvéaskyldn yliopiston Kasvatustieteiden tiedekunnan Reh-
tori-instituutissa. Tdtd vaihetta ajattelussani ja orientaatiossani leimasi selked
HR-painotteisuus. Kaiken pitdisi olla koulussa hyvin silloin, kun rehtori on
osaava ja henkilostostaan valittava. Koulut ndyttivat minusta olevan paljolti toi-
sistaan irrallisia ja riippumattomia saarekkeita ja koulun elamaan merkittavasti
vaikuttavat asiat 1dhinna koulun sisdisid tapahtumia. Koulun ja sen toiminnan
kehittdminen jdsentyivit mielessani ennen kaikkea koulun sisdiseksi kehittdmi-
seksi, jossa erilaisten sidosryhmien osuus oli suhteellisen pieni ja vahamerki-
tyksinen. Pdivikummun koulussa vallinnut perinteinen tapa toimia ja ajatella
olivat omiaan vahvistamaan tdtd orientaatiota. Tarkednd osana rehtorin tyota
pidettiin ulkoisten muutosuhkien torjumista. Muut koulut elivét tavallaan ja
keskushallinto koettiin 1dhinné resurssien jakajaksi ja niiden vartijaksi.

Vuosien 2004 ja 2006 vilisend aikana aineopinnot ja jatko-opinnot eteniviit.
Opintojen etenemisen kanssa samaan aikaan myos ajatteluni ja orientaationi
kouluorganisaatioista alkoivat muuttua. Aineopinnot rakentuivat paljolti kah-
teen ajatukseen: organisaatioiden tarkasteluun erilaisista nikokulmista ja sys-
teemiseen ajatteluun. Tama toi human resource -painotteiseen ajatteluuni mu-
kaan rakenteellisen, kulttuurisen ja poliittisen nakokulman. Koulun tapahtumat
ja toiminnan kehittaminen hahmottuivat aiempaa useammista ndkokulmista ja
osana suurempaa kokonaisuutta. Systeemiteoreettinen nidkokulma kouluorga-
nisaatioiden tarkastelussa alkoi saada yhd suurempaa merkitystd ajattelussani
ja orientoitumisessani. Jatko-opinnoissa painottui usein véhintddn opetuksen
jdrjestdjdn taso asioiden tarkastelussa. Voidaankin sanoa, ettd ajatteluni ja orien-
taationi muuttui vuosien 2004 ja 2006 vilissd HR-painotteisesta voimakkaasti
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systeemiseksi ja organisaatioita erityisesti kulttuurisesta ndkokulmasta tarkaste-
levaksi. Vuonna 2006 teinkin paatoksen, ettd tulevan viitoskirjani aihe liittyisi
tavalla tai toisella organisaatiokulttuuriin.

Syksylld 2006 alkoi keskustelu Paivakummun koulun kuudesluokkalais-
ten siirtdmisestd tilanahtauden takia ldheisen yldkoulun tiloihin. Suunniteltu
muutos tuntui minusta kokoluokaltaan marginaaliselta ja systeemisestd nako-
kulmasta tarkastellen jarkevaltd. Tulin kuitenkin nopeasti huomaamaan, ettd
opettajien, oppilaiden, huoltajien, virkamiesten, poliittisten pééttdjien ja alueella
asuvien ihmisten subjektiiviset ndkemykset valmisteilla olevasta muutoksesta
vaihtelivat &édrilaidasta toiseen. Joidenkin ndkemysten takana olivat henkilo-
kohtaiset intressit, vaikka useimmat tuntuivat vilpittomiltad. Padtoksen valmis-
teluvaiheessa koin rehtorina joutuvani erilaisten intressien ja ndkemysten risti-
tuleen. Eri intressiryhmadt olisivat halunneet saada rehtorin puolelleen ja jopa
osallistumaan erilaisiin julkisiin mielenosoituksiin. Kevaalld 2007 opetuslauta-
kunta teki pddtoksen kuudesluokkalaisten siirtdmisestd ja valmisteluvaiheen
kuohunta p&éattyi. Koska katsoin olevani viime kaddessad tyonantajan edustaja ja
tehtdvanani olevan tehtyjen pddtosten toimeenpanon, ilmoitin tdiman my®os jul-
kisesti ja sain ottaa vastaan suoranaisia solvauksia ja uhkauksia seka julkisesti
ettd yksityisesti. Toisaalta sain toiminnalleni my®ds tukea ja rohkaisua monelta
taholta. Lukuvuoden 2006-2007 aikana hammadstelin, miten ihmiset tekivét hy-
vinkin erilaisia subjektiivisia tulkintoja samoista tilanteista, miten kehon kieli
saattoi kumota kaiken sanotun ja miten samankaltaisia tulkintoja tehneet ihmi-
set 1oysivat toisensa. Kevaalld 2007 huomasinkin tarkastelevani kouluorganisaa-
tioita ja organisaatiokulttuuria ennen kaikkea sosiaalisen konstruktionismin ja
symbolistulkinnallisen organisaatioteorian kautta.

Lukuvuosina 2007-2008 ja 2008-2009 johdin ensimmadistd kertaa hetero-
geenista opettajakuntaa, johon kuului luokanopettajia, aineenopettajia, osa-
aikaisia erityisopettajia, erityisluokanopettajia, valmistavan luokan opettajia,
suomi toisena kielend opettajia, esiluokan opettajia sekd eri uskontojen ja didin-
kielten opettajia. Sosiaalisen konstruktionismin ja symbolistulkinnallisen organi-
saatioteorian varittima orientaatio jatkui ja syveni ndind vuosina. Talld kertaa
tarkastelin asiaa kuitenkin ldhinnd koulun sisilld eri opettajaryhmien nédkokul-
masta. Kerddmini haastatteluaineiston analyysi ajoittui pddosin syksyyn 2009.
Samaan aikaan siirryin yhden koulun rehtorin tehtdvista aluerehtorin tehtdvaan.
Vaikka nédkokulmani koulun pitoon ja opetustoimen johtamiseen perustui nyt
uuteen positioon, tarkastelin koulun ja opetustoimen johtamista edelleen p&dasi-
assa sosiaalisen konstruktionismin ja kulttuurindkokulman viitekehyksesta.



8 AINEISTONKERUU JA
ANALYYSIMENETELMAT

8.1 Tutkimukseen osallistuneet henkil6t ja aineistot

Gronfors (2001, 133) toteaa monien yhteistjen tutkimisen edellyttdvan joko vi-
rallista tai epédvirallista lupaa yhteison johdolta. Tutkimuksen kohteena oleva
yhtendiskoulu sijaitsee kunnassa, jossa kouluyhteisojd koskevien tutkimuslupi-
en myontiminen on delegoitu koulujen rehtoreille. Luvan saamiseksi olin ke-
vaalld 2008 yhteydessa tutkimukseni kohteena olevan yhtendiskoulun rehtoriin,
joka myonsi minulle tutkimusluvan kerrottuani ensin tutkimuksestani, sen ta-
voitteista, aikatauluista ja tutkimusmenetelmistd. Tutkimusluvan saatuani aloi-
tin aineiston keruun, joka oli kaksivaiheinen. Ensimmadisessa vaiheessa haastat-
telin rehtoria, havainnoin fyysistd ympadristod ja rehtorin johtamistoimintaa se-
ki tutkin saamaani kirjallista aineistoa. Aineiston keruun ensimmdéisen vaiheen
kuvaan taulukossa 1. Aineiston keruun ja analyysin ensimmadisen vaiheen pe-
rusteella kirjoitin luvun yhdeksén, jossa kuvaan koulun johtamiskulttuuria arte-
faktien tasolla. Toisessa vaiheessa tutkin ryhméteemahaastattelujen avulla kou-
lun kuuden eri aineryhmén johtamiskulttuurin symboleille antamia merkityk-
sid ja ndiden merkitysten verkostoa, josta katson johtamiskulttuurin lopulta
muodostuvan. Haastattelun teemat muodostin hyodyntdmalld ensimmaéisessa
vaiheessa kerdamaddni aineistoa ja teoreettista tietoa. Aineiston keruun toisen
vaiheen kuvaan taulukossa 2. Aineiston keruun ja analyysin toisen vaiheen pe-
rusteella kirjoitin luvut 10-12, joissa kuvaan aineryhmien artefakteille antamien
merkitysten verkoston, johtamiskulttuurin ja sen alakulttuurit. Denzinin ja Lin-
colnin (2000) mukaan kvalitatiivinen analyysi tapahtuu tyypillisesti aineiston
keruun, analyysin ja tulkinnan kanssa limittdin. Késilld olevan luvun tarkoituk-
sena on kuvata aineiston keruun ja analyysin prosessien etenemistd tutkimuk-
seni molemmissa vaiheissa.



TAULUKKO 1

Aineiston keruun ensimmaéinen vaihe
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Rehtorin esi-
haastattelut

Havainnointi

Rehtorin
sdhkoposti-
kirjeet

elokuu 2008

5 opettajakokousta

23 tiistai-
infojen asia-
listaa

maaliskuu 2009

4 tiistai-infoa

15 opettaja-
kokousten
asialistaa

1 vanhempainilta

26 tdyden-
nyskoulutus-
ta koskevaa
kirjetta

1 joulujuhla

18 oppilas-
kilpailuja
koskevaa kir-
jettd

toimintaympéris-
ton havainnointia

16 koulun si-
sdistd kirjettd

12 opintoret-
kid koskevaa
kirjettd

6 tarjottua
tukea ope-
tukseen

6 turvalli-
suutta kos-
kevaa kirjettd

5 sisdilman
laatua kos-
kevaa kirjettd

4 kerhotoi-
mintaa kos-
kevaa kirjettd

4 tyshyvin-
vointia kos-
kevaa kirjettd

4 oppilaiden

hyvinvointia

koskevaa kir-
jettd

21 muuta
sdhkoposti-
kirjettd

Yht. 2 haastatte-
lua ja 21 litteroi-
tua sivua

Yht. yli 12 tuntia

havainnointia ja

31 litteroitua si-
vua

Yht. 160
sdhkoposti-
kirjettd
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TAULUKKO 2  Aineiston keruun toinen vaihe toukokuussa 2009

Aineryhmien teemahaastattelut
fokusryhméhaastatteluina

luokanopettajien haastattelu
2 tuntia ja 4 opettajaa

matemaattisten aineiden opettajien haastattelu
2 tuntia ja 3 opettajaa

reaaliaineiden opettajien haastattelu
2 tuntia ja 4 opettajaa

taito- ja taideaineiden opettajien haastattelu
2 tuntia ja 4 opettajaa

kielten opettajien haastattelu
2 tuntia ja 4 opettajaa

didinkielen opettajien haastattelu
2 tuntia ja 3 opettajaa

Haastateltavia ryhmii 6, joissa yhteensi
22 opettajaa, kaikkiaan 12 tuntia haastattelua
ja 272 sivua litteroitua aineistoa

8.2 Rehtorin esihaastattelut, havainnointi ja
sihkopostikirjeet

Aineiston keruun ja sen analyysin ensimmadisen vaiheen tarkoituksena oli kuvata
yhtendiskoulun johtamiskulttuuria artefaktien tasolla ilman minkdanlaisia tulkin-
toja. Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 143) mukaan laadullisen aineiston késittely on
keskeisiltd osiltaan sekd analyysid ettd synteesid. Oleellinen osa aineiston keruun
ja analyysin ensimmadistd vaihetta oli juuri rehtorin haastattelusta, havainnoinnis-
ta ja kirjallisesta aineistosta saadun aineiston systemaattinen luokittelu ja jasen-
tdminen eri teema-alueisiin tutkimuksen toisessa vaiheessa tehtyd fokusryhma-
teemahaastattelua varten. Aineiston luokittelua luvussa kahdeksan en tehnyt
pelkédstddn aineistoldhtoisesti, vaan kédytin tukena aikaisemmin kuvaamaani teo-
riaa kulttuuristen artefaktien luokittelusta toiminnallisiin, verbaalisiin ja materi-
aalisiin artefakteihin. Hirsjarvi ja Hurme (2009, 148) pitdvit tarkeédnd, ettd luokat
voidaan perustella sekd kasitteellisesti ettd empiirisesti. Tdlld he tarkoittavat sitd,
ettd luokilla on yhteys johonkin analyyttiseen kontekstiin ja ettd niille 1oytyy
myds empiirinen pohja. Myds Eskola ja Suoranta (2008, 175) pitdvét teorian ja
empirian vuorovaikutusta onnistuneen teemoittelun edellytyksena.

8.2.1 Rehtorin esihaastattelut
Aineiston keruun aloitin elokuussa 2008 ennen lukuvuoden alkua haastattele-

malla rehtoria. Tamén esihaastattelun (liite 1) tarkoituksena oli selvittdd koulun
perustiedot, rehtorin kouluun luoma johtamisjérjestelma ja rehtorille delegoitu



101

toimivalta. Kysyin tietoja koulun historiasta ja rehtorin osuudesta tédssé histori-
assa. Myos koulun vanhempainilta-, juhla- ja kokouskédytinnot olivat kiinnos-
tukseni kohteina. Néiden lisdksi kysyin koulun visiosta, fyysisistd jarjestelyistd,
traditioista ja tavasta tehdd pddtoksid. Osittain tdmdn haastattelun perusteella
tein myos valintoja tilaisuuksista, joissa lukuvuoden 2008-2009 ajan suoritin
havainnointia. Toisen kerran haastattelin rehtoria (liite 2) yhden koulupdivan
aikana maaliskuussa 2009. Tdhdan mennessa olin ehtinyt havainnoida rehtorin
johtamistoimintaa yhteensd viidessd opettajakokouksessa, yhdessd vanhem-
painillassa ja joulujuhlassa. Lisdksi olin havainnoinut koulun fyysisi tiloja, ku-
ten rehtorin tyohuonetta, opettajahuonetta, juhlasalia, koulun ravintolaa, rehto-
rin suunnittelemaa avointa oppimisymparistod sekd rehtorin parkkipaikkaa ja
autoa. Toisen esihaastattelun tarkoituksena oli lisitiedon ja - ymmaérryksen
saaminen joistakin havaituista johtamistoiminnan artefakteista. Téllaisia olivat
esimerkiksi organisatoriset tarinat ja historialliset tapahtumat, joihin rehtori oli
viitannut opettajakokouksissa ja jotka eivét olleet tulleet esiin ensimmdéisessa
esihaastattelussa. Tarinoiden ja historiallisten tapahtumien lisdksi kysyin tar-
kemmin esimerkiksi henkiloston palkitsemiseen ja huomioimiseen liittyvistd ri-
tuaaleista sekd ndiden rituaalien syntyhistoriasta. Molemmat haastattelut suori-
tin rehtorin tychuoneessa. Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne vélittomasti sa-
natarkasti. Aineistoa rehtorin haastatteluista kertyi yhteensa 21 sivua.

8.2.2 Havainnointi

Lukuvuoden 2008-2009 alusta loppuun saakka havainnoin rehtoria ja rehtorin
toimintaa eri johtamistilanteissa ja -konteksteissa sekd koulun fyysisid tiloja.
Havainnoimani tilanteet ja ajankohdat valitsin osittain elokuussa 2008 tekemani
rehtorin esihaastattelun perusteella. Havainnointia suorittaessani tein jatkuvasti
muistiinpanoja tai puhuin tekemidni havaintoja nauhalle. Metsimuuronen
(2006, 122) toteaa, ettd yleensd havainnoinnin yhteydessa tehdyt muistiinpanot
tulee litteroida eli kirjoittaa puhtaaksi. Tekemini kirjalliset ja nauhoitetut muis-
tiinpanot litteroin valittomasti jokaisen havainnointitilanteen paatyttya. Kaikki-
aan havainnoin viittd opettajakokousta, neljda tiistai-infoa, yhtd vanhempainil-
taa ja joulujuhlaa. Fyysisistd tiloista havainnoin rehtorin tydhuonetta, hianen au-
toaan ja parkkipaikkaansa, opettajien taukotilaa ja koulun ravintolaa. Tein ha-
vaintoja myos juhlasalista, aulasta ja koulun 1-6 luokkien siivessd olevasta
avoimesta oppimisymparistostd, jonka suunnittelussa rehtori aikoinaan oli mu-
kana. Aikaa havainnointiin kdytin kaikkiaan 12 tuntia ja 10 minuuttia, josta lit-
teroitua havaintoaineistoa kertyi yhteensd 31 sivua. Ymmaérryksemme ilmitsta
syntyy kokemuksemme kautta, mutta kokemuksemme pitdd myos kuvailla ja
selittdd (Patton 2002, 106).

8.2.3 Rehtorin opettajille lihettimit sihkopostikirjeet

Tehdesséni rehtorin esihaastattelua elokuussa 2008 sovin hdnen kanssaan jirjes-
telystd, jossa minut liitettiin osaksi koulun opettajien sahkopostituslistaa. Luku-
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vuoden 2008-2009 aikana sain ndin ollen kaikki ne sdhkopostit itselleni, jotka
rehtori oli lihettinyt jakeluna koulun opettajille. Yhteensi tillaisia sdhkoposti-
viestejd kertyi lukuvuoden aikana 160. Néistd 23 oli tiistai-infojen asialistoja tai
liittyi muutoin suoraan em. asialistoihin. Opettajakokousten esityslistoja ja suo-
raan niihin liittyvid sdhkoposteja oli kaikkiaan 15. Loput 122 viestid jakaantui-
vat seuraavasti:

- 26 sahkopostissa tarjottiin opettajille mahdollisuutta tdydennyskoulutukseen,

- 18 sdhkopostia koski oppilaille suunnattuja kilpailuja,

- 16 sahkopostin aiheena olivat koulun siséiset tiedotettavat asiat,

- 12 koski oppilaille suunnattuja opintoretkis,

- 6 sahkopostissa opettajille tarjottiin ideoita ja koulun ulkopuolista tukea ope-
tukseen,

- 6 sidhkopostin aiheena oli turvallisuus,

- 5 tiedotettiin koulun sisdilmaongelmasta seké yrityksista ratkaista sité,

- 4 sihkopostia késitteli oppilaiden kerhotoimintaa,

- 4 sahkopostin aiheena oli opettajien tyohyvinvointi,

- 4 sahkopostia koski oppilaiden hyvinvointia ja

- 21 sahkopostia oli aiheiltaan muita ja moninaisia.

8.3 Fokusryhmaihaastattelut teemahaastatteluina

Tutkimuksen toisen vaiheen tarkoituksena oli johtamiskulttuurin kuvaaminen.
Menetelmini kéytin fokusryhméhaastatteluita teemahaastatteluina. Ennen haas-
tattelujen suorittamista laadin haastatteluteemat. Hatch (1997, 216) jakaa artefak-
tit kolmeen kategoriaan 1) kayttaytymiseen liittyviin eli toiminnallisiin ilmene-
mismuotoihin 2) kirjoitettuihin ja puhuttuihin eli verbaalisiin ilmenemismuotoi-
hin ja 3) kulttuurin jasenten luomiin fyysisiin objekteihin. Néilld kategorioilla on
teoreettinen suhde symboleihin, jotka myos kuuluvat samoin nimettyihin kol-
meen kategoriaan: kiyttdytymiseen liittyvat tapahtumat, verbaaliset ilmaukset ja
fyysiset objektit. (Brown 1998, 23-34; Hatch 1997, 218-219; Pratt & Rafael 2004,
276-277.) Eskolan ja Suorannan (2008, 151-152) mukaan teemahaastattelurungon
rakentamisessa voidaan kdyttdd sekd aiemmista tutkimuksista kerattyjd teoreetti-
sia ndkemyksid ettd mahdollista omaa kokemusta. Tdlld tavoin rakennettuna
teemahaastattelurunko toimii myos aineiston koodauksen apuvilineend. Teo-
riapohjaisten kolmen kategorian mukaisten haastatteluteemojen liséksi padtin
rehtorin pohjahaastattelujen, kirjallisen aineiston ja tekemieni havaintojen perus-
teella ottaa aineryhmien ryhméteemahaastatteluihin mukaan neljannen teeman,
koulun johtamisjadrjestelméan. Namé neljd teemaa toimivat samalla haastattelua
seuranneen aineiston analyysin alustavina karkeina luokkina (ks. Hirsjarvi &
Hurme 2009, 149). Teemahaastattelurunko on tutkimuksen liitteend 3.

Opettajien ryhmiteemahaastattelut suoritin toukokuussa 2009. Haastatte-
lemiani ryhmid voidaan pitdd fokusryhmind, koska kussakin haastatteluryh-
maéssd olleet opettajat kuuluivat samaan aineryhméan. Ndin ollen heilld oli toi-
siaan vastaava koulutus, samankaltaiset tyotehtdvat ja yhteisid tyopaikkakoke-
muksia. Kaikkiaan haastattelin 6 fokusryhmaa: luokanopettajat, matemaattisten
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aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat, taito- ja taideaineiden opettajat, kiel-
ten opettajat ja didinkielen opettajat. Matemaattisten aineiden ja didinkielen
opettajien fokusryhmissd oli kolme opettajaa kummassakin. Kaikissa muissa
ryhmissa oli neljd opettajaa. Fokusryhmien koon kolmeen ja neljaan opettajaan
rajasi lahinnd koulun aineryhmien koko. Esimerkiksi luokanopettajien fokus-
ryhmdéssa olisi tosin voinut olla enemmaén opettajia, mutta yksittdisen ryhman
suurta kokoa tirkedmpand pidin sitd, ettd haastateltavat fokusryhmit olivat
mahdollisimman samankokoisia.

Nauhoitin jokaisen noin kaksi tuntia kestdneen haastattelun. Haastattelut
pidin kulloinkin tyhjind olevissa luokissa, jolloin onnistuin vélttdimaan haastat-
teluita héiritsevat ulkoiset tekijat mahdollisimman hyvin. Eskolan ja Vastaméden
(2001, 37) suosituksen mukaisesti litteroin haastattelut heti niiden tekemisen
jdlkeen. Vaikka esimerkiksi Gronfors (1985, 156) pitdd mahdollisena ainoastaan
tutkimuksen raportoinnin kannalta oleellisten osien litterointia, pdddyin haas-
tattelujen sanatarkkaan litterointiin. Yhteensd kuudesta fokusryhméhaastatte-
lusta kertyi sanatarkkaan litteroitua aineistoa 272 sivua.

Laadullisen aineiston analyysi vaatii tutkijalta darimmadistda herkkyytta
omaan aineistoonsa (Syrjdldinen ym. 2008, 8). Juuri timén takia Eskola ja Suo-
ranta (2008, 151) kehottavat tutkijaa lukemaan aineistoaan useaan kertaan, jotta
se avautuisi alustavasti (myos Hirsjarvi & Hurme 2009, 143). Heti litteroituani
haastatteluaineiston luin sen kokonaisuutena useaan kertaan ldpi. Haastattelu-
jen tekeminen itsessddn, niiden litterointi ja muistiinpanojen lukeminen oli jo
alustavaa aineiston analyysid, koska ndin aineiston kokonaisuus tuli tutuksi.
Metsamuuronen (2006, 122) toteaakin laadullisen aineiston kerddmisen ja ana-
lysoinnin tapahtuvan osittain yhtd aikaa eikd tee selkedd eroa niiden valilld.
Myo6s Kiviniemi (2001, 68) katsoo laadullisen tutkimuksen olevan silld tavoin
prosessiorientoitunutta, ettd aineistoon liittyvat ndkokulmat ja tulkinnat kehit-
tyvit tutkijan tietoisuudessa véhitellen tutkimusprosessin edetessd. Koskinen
ym. (2005, 79) muistuttaa kuitenkin, ettd laadulliselle tutkimukselle on ominais-
ta pitdd kysymyksenasettelu ja tutkimusprosessi avoimena suhteellisen pitkadan.
Varsinaisen analyysin tein edelld kuvaamieni vaiheiden jdlkeen fenomenologis-
ta aineiston analyysimetodia kayttden. Koska kulttuuri on ryhmdilmio, olin
kiinnostunut ennen kaikkea aineryhmien - en niinkdan yksittdisten opettajien -
antamista merkityksistd. Tamédn takia en pitdnyt tarpeellisena erotella tutki-
muksen tulososassa aineryhmiin kuuluvia opettajia toisistaan.

8.4 Fenomenologinen aineiston analyysimetodi

Analysoin yhtendiskoulun opettajien ryhméteemahaastattelujen aineistoa Perttu-
lan (1995, 68-95) fenomenologista analyysimetodia kayttden. Perttula jakaa me-
todin kahteen osaan, joissa kummassakin on seitseman vaihetta. Tassa tutkimuk-
sessa fenomenologisen analyysin ensimmdisen osan tarkoituksena oli kuvata
kaikkien kuuden aineryhmaén johtamistoiminnan ja sen tuotosten symboleille an-
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tamat merkitykset toisistaan erillisind. Analyysin toisen osan tarkoituksena oli
kuvata kaikkien aineryhmien johtamistoiminnan ja sen tuotosten symboleille an-
tamien merkitysten verkosto yhtend kokonaisuutena ja johtamiskulttuurina.
Analyysin toteutin Metsamuurosen (2006, 183-195) kuvauksen mukaisesti:

- Analyysin ensimmadisen osan ensimmiisessi vaiheessa tutustuin haastattelemalla
kerdamaééni ja sanatarkasti litteroimaani tutkimusaineistoon avoimesti seké lu-
kemalla litteraatioita ettd kuuntelemalla nauhoitettuja haastatteluja kokonai-
suudessaan.

- Toisessa vaiheessa johdin teoriasta ja havaintoaineistosta nelja tutkimusaineistoa
alustavasti jasentavad sisaltoaluetta. Sisaltoalueiksi muodostuivat rehtorin joh-
tamistoiminnan toiminnalliset, verbaaliset ja fyysiset symbolit sekd yhteniis-
koulun johtamisjdrjestelma.

- Kolmannessa vaiheessa jaoin tutkimusaineiston merkityksen sisdltdviin yksik-
koihin. Merkitysyksikon muodostin aina teemahaastatteluryhméan (aineryh-
mén) antaessa uuden merkityksen.

- Neljinnessi vaiheessa muutin merkityksen siséltavat yksikot yleiselle kielelle
kirjoittamalla muunnokset merkitysyksikoiden perdan.

- Viidennessi vaiheessa sijoitin jokaisen merkitysyksikon yleiskielisen kdannoksen
aineistoa jdsentdvien sisiltdalueiden alle. Mikéli merkityksen sisdltama yksik-
ko oli kietoutunut muihinkin merkityksiin, sijoitin sen useampaan sisaltoalu-
eeseen.

- Kuudennessa vaiheessa kirjoitin kertomuksen siséltoalueittain haastatteluryhma-
kohtaisista merkitysverkostoista. Taméa tapahtui integroimalla yleiselle kielelle
kaadnnetyt muunnokset yhdeksi tarinaksi siten, ettd yksi sisidltoalue muodosti
yhden kappaleen tarinaan. Seitsemittd vaihetta Metsamuuronen (2006, 189) ei
pida edes tarpeellisena ilmion ollessa spesifi.

- Analyysin toisen osan ensimmdisessd vaiheessa siirsin analyysin ryhmateema-
haastattelussa haastatellun ryhmain tasolta yleiselle tasolle tiivistamalld kunkin
ryhmén antaman merkityksen kielelle, jossa ryhmékohtainen kokemus ei enda
ole esilld. Taman vaiheen jdlkeen merkitykset eivit endd olleet tietyn ryhmén
antamia, vaan osa yleistd kokemusta ilmitsta.

- Toisessa vaiheessa muodostin aineistoa jdsentdvit sisdltoalueet, jotka siilyivat
analyysin ensimmadisen osan toiseen vaiheeseen ndhden muuttumattomina.

- Kolmannessa vaiheessa sijoitin jokaisen yleiselle tasolle tiivistetyn merkityksen
johonkin neljasta sisédltdalueesta. Taman vaiheen jdlkeen saman siséltdalueen
merkitykset muodostuivat kaikkien ryhmiteemahaastatteluryhmien (aine-
ryhmien) johtamistoiminnan symboleille antamista merkityksista.

- Neljinnessi vaiheessa jaoin muodostamani siséltdalueet niitd jasentdviin spesifi-
siin sisdltoalueisiin. Taman jdlkeen sijoitin jokaisen aineistosta 16ytaméni mer-
kityksen johonkin spesifiseen sisdltoalueeseen.

- Viidennessi vaiheessa asetin kuhunkin spesifiseen sisiltoalueeseen sijoittamani
merkityksen siséltavit yksikot sisdllollisesti toistensa yhteyteen.

- Kuudennessa vaiheessa suhteutin kunkin sisiltvalueen spesifiset yleiset merki-
tykset keskendén ja muodostin kunkin siséltoalueen yleisen rakenteen.

- Seitseminnessi vaiheessa integroin siséltoalueiden yleiset merkitysverkostot yh-
teen tutkittavan ilmion yleiseksi merkitysverkostoksi. Yhtendiskoulun johta-
miskulttuurin katson muodostuvan juuri tasté yleisestd merkitysverkostosta.



9 YHTENAISKOULUN JOHTAMISKULTTUURI
ARTEFAKTIEN TASOLLA

Tédssd luvussa kuvaan yhtendiskoulun johtamiskulttuuria artefaktien tasolla.
Kuvauksessani en tulkitse havaitsemiani artefakteja vaan esitdn ne sellaisinaan.
Opettajien artefakteille antamia symbolisia merkityksid tarkastelen sitten tut-
kimukseni kymmenennessa luvussa opettajille tekemieni ryhméateemahaastatte-
lujen perusteella. Kuvaukseni yhtendiskoulun johtamiskulttuurista artefaktien
tasolla perustuu tekemiini rehtorin esihaastatteluihin, suorittamaani havain-
nointiin sekd rehtorin opettajille ldhettdmistd sdhkopostikirjeistd saamaani ai-
neistoon. Jotakin tiettyd artefaktia kuvatessani saatan sivuta muitakin artefakte-
ja, mikali tekeméni havainto liittyy myos niihin. Kuvaukseni johtamiskulttuu-
rista artefaktien tasolla on siis osin limittdinen. Koska pyrkimykseni oli artefak-
tien mahdollisimman eheé ja tarkka kuvaus, pidéan osittaista limittadisyytta pi-
kemminkin suotavana kuin viltettdvand. Taustateorian perusteella artefaktit
voidaan jakaa kolmeen kategoriaan; toiminnallisiin, verbaalisiin ja fyysisiin.
Koska tutkimuskohteeni on johtamiskulttuuri, paitin ndiden kolmen kategorian
lisdksi késitelld koulun johtamisjdrjestelmdd erikseen, neljantend kategoriana.
Johtamisjarjestelm&an kuuluvat koulun johtoryhmad, tiimit, opettajakokoukset ja
tiistai-infot. My0s suorittamani rehtorin esihaastattelut, rehtorin opettajille 14-
hettdmit sahkodpostikirjeet ja havainnointi tukivat ajatusta johtamisjdrjestelmas-
td omana kategorianaan.

Késilld olevan case-tutkimuksen kohteena on Eteld-Suomalaisessa kasvu-
keskuksessa sijaitseva vuosiluokat 1-9 késittdva yhtendiskoulu. Koulun oppi-
laaksiottoalueella, joka koostuu pddasiassa matalasta rivi- ja omakotitaloasu-
tuksesta, asuu yhteensad 6800 ihmistd, joista 1300 on peruskouluikiisid lapsia.
Yhtendiskoulun liséksi alueella on kaksi muuta vuosiluokkien 1-6 koulua, jotka
syottavat oppilaita kohdekouluumme seitsemdnnelle luokalle. Kaikilla alueen
kolmella koululla on yhteinen opetussuunnitelma ja lyhyiden valimatkojen
mahdollistamana myos yhteisid opetusryhmid esimerkiksi harvinaisemmissa
uskonnoissa ja neljanneltd vuosiluokalta alkavassa valinnaisessa kielessa.

Lukuvuonna 2008-2009 luokanopettajia ja aineenopettajia koulussa oli yh-
teensd 50 kokonaishenkiloston médran ollessa noin 70. Opettajista luokanopet-
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tajia oli kolmasosa ja aineenopettajien osuus oli kaksi kolmasosaa. Osalla luo-
kanopettajista oli kaksoiskelpoisuus, mika teki luontevaksi opettamisen myos
vuosiluokilla 7-9. My0s sellaiset luokanopettajat, jotka olivat erikoistuneet lii-
kuntaan tai musiikkiin opettivat yldluokilla. Aineenopettajat puolestaan opetti-
vat vuosiluokilla 1-6 teknistd tyotd, tekstiilityotd, kuvaamataitoa ja kielid. Reh-
torin mukaan luokanopettajat opettivat madrallisesti enemman yldluokilla kuin
aineenopettajat alaluokilla.

Ristiin opettamista olis kenties enemmdin, mutta nyt tuntitilanne on sellainen, ettd kaikilla
opettajilla on melkoiset ylituntikertymit. En ole pyrkinyt siti ajamaan kuin kidrmetti pys-
syyn, vaan sitd mukaa, kun tulee luontevia tilanteita, niin sitten ristiin opettamista haetaan.

Kaikilla koulun opettajilla oli yhteinen taukotila hallinnon tilojen yhteydessa.
Lisaksi sekd luokanopettajilla ettd aineenopettajilla oli omat tyétilansa. Rehtorin
kertoman mukaan taukotila oli pyritty rauhoittamaan lihinnd yhteiseksi olo-
huoneeksi:

Meilld on tarkoitus, et tii opettajahuone, miki on tissd hallintotilojen yhteydessd, olisi se yh-
teinen olohuone, mutta selvisti huomaa tai ainakin viime vuonna huomasi, ettd luokanopetta-
jat tahtoo jaddd kuitenkin roikkumaan sinne omaan tyotilaansa.

Yleisopetuksen ja erityisopetuksen oppilaita koulussa oli yhteensd 730. Vuosi-
luokilla 1-6 koulu oli kaksisarjainen, mutta vuosiluokilla 7-9 rinnakkaisia luok-
kia oli perdti kymmenen. Ero johtui siitd, ettd seitsemé&sluokkalaisista ainoas-
taan noin kolmasosa tuli koulun omilta kuudensilta. Kaksi kolmasosaa tuli
kahdelta muulta alueella sijaitsevasta vuosiluokkien 1-6 koulusta. Yleisopetuk-
sen luokkien liséksi koulussa oli kaksi erityisluokkaa, joissa toisessa oli oppilai-
ta vuosiluokilta kaksi ja kolme ja toisessa vuosiluokilta nelja, viisi ja kuusi.

9.1 Johtamisjdrjestelma

Rehtorin apuna koulussa oli kaksi apulaisrehtoria, joista toinen vastasi vuosi-
luokkiin 1-6 ja toinen vuosiluokkiin 7-9 liittyvistd asioista. Tamén lisdksi apu-
laisrehtorit tekivit koulun tyojdrjestyksen. Sen sijaan esimerkiksi koulun talou-
desta vastasi yksin rehtori. Rehtori on saanut opetuksen jarjestdjdlta tuntike-
hyksen, jonka kautta hdn on laskenut palkkamenot. Ndin ollen varsinainen reh-
torin hallinnoima osuus koko budjetista oli ainoastaan noin 4 %. Apulaisrehtorit
olivat opetuksen jdrjestdjan paikallisesti sopiman, valtakunnallista OVTES:a
(opetusalan tyo6- ja virkaehtosopimus) aavistuksen paremman palkkiojarjestel-
maén piirissd. Apulaisrehtoreiden lisdksi rehtorin apuna toimi kolme tiiminveta-
jdd, jotka saivat tehtdvéstddn rahallisen korvauksen. Rehtorit ja tiiminvet&jat
muodostivat koulun johtoryhmin, joka kokoontui ajoitussuunnitelman mukai-
sesti kerran kuukaudessa rehtorin huoneessa. Joinakin kuukausina kokoonnut-
tiin ajoitussuunnitelmasta poiketen kaksi kertaa. Kokousten kestoksi oli varattu
kaksi tuntia. Johtoryhmén tehtdvéna oli késitelld seuraavaan opettajakokouk-
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seen tulevia asioita ja kdydé sen esityslista ldpi. Muutoin erillistd tiedottamisjar-
jestelmdd ei ollut olemassa. Johtoryhmd oli laatinut omaa toimintaansa varten
seuraavan toiminta-ajatuksen:

N:mn koulun johtoryhmd on koulun kehityksen dynamo, opetustyon tienraivaaja seki koko
henkildston valo ja johtotihti. Johtoryhmin tavoitteena on toimia korkean asiantuntemuksen
tyoryhmind, tukea koulun kehittimistd ja oppilaiden ja henkildston hyvinvointia.

Jokainen koulun opettajista oli jasenend yhdessd tiimissd, jota johti koulun joh-
toryhméan kuuluva tiiminvetdjd. Tiimien kokoukset pidettiin aina isojen opet-
tajakokousten vilissd ja niille oli varattu aikaa kaksi tuntia. Tiimeissa oli opetta-
jajdsenid 16-17, joten niitd voitiin pitdd melko suurina. Rehtori nimesi vuosittain
tiimien jdsenet ja niiden vetdjat. Kaikissa tiimeissa oli sekd luokanopettajia etta
aineenopettajia, mitad rehtori piti tarkeana.

Se oli lihtokohtana, kun nditd tiimeji muodostettiin, etti se on yksi sellainen keskustelufoo-
rumi, jossa luokanopettajat ja aineenopettajat kohtaavat ja keskustelevat. Se on ollut semmoi-
nen mun mielestd hyvin tirked osarakenne tissi koulun pyorittamisessd ja pidetdin siiti edel-
leen kiinni.

Johtoryhmé- ja tiimikokousten lisdksi koulussa pidettiin noin kerran kuukaudes-
sa iso opettajakokous, jossa olivat ldsnd kaikki koulun opettajat. Opettajakokouk-
sesta tehtiin aina muistio, joka tuli nihtéville ja talteen koulun Fronter-alustalle.
Luonteeltaan isot opettajakokoukset olivat pitkilti tiedottavia ja hallinnollisia.
Rehtori halusi kuitenkin tarjota ndissdkin kokouksissa foorumin keskustelulle.

Meilli on tillaisia isoja opettajakokouksia vain noin kerran kuukaudessa ja ryhmitetty silli
tavalla, ettd sielld olisi tiimikokoukset taas vilissd. Meilld on koulussa tid luokkien 7-9 opetus
voimakkaasti kurssitettu, voimakkaasti jaksotettu ja se atheuttaa aikamoisia haasteita yhteisen
ajan loytamiseksi. Ettd ollaan pdddytty tillaiseen ja ne on hyvin pitkilti sitten hallinnollisia
ja tiedottavia kokouksia. Mutta aina pyritidn jdrjestimddn, ettd osa tistd kokouksesta olisi
semmosta keskustelevaa, joten joko silld tavalla, ettd sielld on tiimiosuus tai joku muu.

Lisdksi opettajien taukotilassa pidettiin tiistai-infoja paddsdantoisesti joka tiistai
toisen valitunnin aikana klo 9.45-10.00. Vaikka ldhes kaikki opettajat osallistui-
vat sddnnollisesti tiistai-infoihin, ei varsinaista osallistumispakkoa ollut. Pu-
heenjohtajavastuu voi rehtorin liséksi olla my6s apulaisrehtoreilla. Asialistan
tiistai-infoon rehtori kokosi osin omista asioistaan ja osin opettajien ehdotuksis-
ta. Rehtorin kokoaman asialistan lisdksi myds opettajat voivat tuoda tirkedana
pitdmidédn asioita esille. Johtoryhmaén, tiimikokousten, ison opettajakokouksen
ja tiistai-infojen rinnalle rehtori nosti koulun oppilashuoltotydryhmdn, jota hdn
piti merkittdvana johtamisfoorumina.

No kylld md ehki nostaisin, etti oppilashuoltotyéryhmd tai siis molemmat oppilashuoltotyo-
ryhmdt ihan ndiden rinnalle, koska ainakin mulla on painotetusti oppilashuoltotyd ja ne on
kuitenkin sellaisia foorumeita, joissa tehdidn aika ratkaisevia pditoksid. Et md nostaisin ne
sithen rinnalle kylld.

Koulussa toimi kaksi oppilashuoltotydryhmdd. Toisessa kasiteltiin vuosiluokki-
en 1-6 oppilaiden asioita. Tam&d ryhméd kokoontui joka toinen viikko tunnin
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kerrallaan. Toinen ryhma kokoontui joka viikko kaksi tuntia kerrallaan késitte-
lemddn vuosiluokkien 7-9 oppilaiden asioita. Rehtori oli péddtynyt kahteen
ryhméan toisaalta, koska kasiteltdvat asiat eroavat melko paljon toisistaan ja
toisaalta, koska osa henkiloistd esimerkiksi yldluokkien opinto-ohjaajat olisivat
turhaan ldsnd osassa oppilasasioista. Mddrallinen resurssi oli jaettu suunnilleen
oppilasmééarien edellyttamalla tavalla.

Osa ryhmin jdsenistd on samoja, siis kuraattori, terveydenhoitaja ja mind. Me ollaan mo-
lemmissa ryhmissi mukana ja se tietysti vie silli tavalla aika paljon. Mutta nyt se vie vi-
hemmiltd ihmisiltd turhaa aikaa titi kautta. Alaluokilla painottuvat erityisluokkien asiat ja
integraatio-oppilaiden asiat. Sitten yliluokilla on taas niiden 7-9 oppilaiden, sanotaan psyyk-
kisid ongelmia, kuten lintsaamista. Ja sitten ihan suorittamiseen liittyvid asioita, etti saadaan
ne kaikki vedettyd ldvitse ja jatko-opintoihin ohjattua.

9.2 Toiminnalliset artefaktit

Rehtorin esihaastattelujen, havainnoinnin ja rehtorin opettajille lihettimien
sahkopostikirjeiden perusteella 16ysin kaksi rehtorin johtamistoimintaan liitty-
vdd seremoniaa: koulun juhlat ja vanhempainillat. Edelld mainituilla menetel-
milld 16ysin my0s seuraavia rehtorin johtamistoimintaan suoraan liittyvia ritu-
aaleja: noin kerran kuukaudessa pidettavét kaikille opettajille tarkoitetut opet-
tajakokoukset, ldhes viikoittain pidettdvat vapaaehtoiset tiistai-infot sekd rehto-
rin tavan muistaa henkilokuntaansa merkkipdivind ja palkita heitd. Téassa lu-
vussa kuvaan nditd johtamistoiminnan seremonioita ja rituaaleja tarkemmin.
Kuvaan myos rehtorin suhtautumista oppilaisiin, rehtorin olemusta, rehtorin
tapaa palkita oppilaita sekd hdnen aikataulujaan ja kalenterikdyttaytymistaan.

9.2.1 Joulujuhla

Rehtorin mukaan koululla vietetddn vuosittain perinteiset juhlat eli itsendisyys-
juhla, joulujuhla ja kevitjuhla. Juhlien valmistelu on ollut tiimien ja tiiminveta-
jén vastuulla. Han katsoi oman roolinsa olleen juhlan suunnittelussa ja jérjeste-
lyssd minimaalinen rajoittuen ldhinna juhlapuheen pitdmiseen.

En. Se on puhtaasti tiiminvetdjin homma ettd siind on eri juhlat jaettu jollekin tiimille ja se
tiiminvetdjd ja se tiimi vastaa siitd, ettd se juhla toteutuu. Mulla ei ole niissi oikeastaan mi-
tddn.

Havainnoin joulujuhlaa, joka pidettiin lauantaina 20.12.2008 klo 8.30 alkaen
koulun liikuntasalissa. Esiintymiskoroke oli salin pitkalld seinustalla ja oppilail-
le oli varattu siniselld kankaalla péillystettyjd tuoleja, jotka oli merkitty luokit-
tain. Huoltajille oli rakennettu kiinted porrastettu katsomo salin takaosaan. Reh-
tori saapui paikalle 15 minuuttia ennen juhlan alkua ja poistui melkein heti.
Haén palasi takaisin vasta juuri ennen alkua. Esityksen alkaessa jdi rehtori sei-
somaan salin takaosaan kahden oppilaiden huoltajille tarkoitetun katsomoele-
mentin viliin. Omaa tai nimettyd istumapaikkaa héanelld ei juhlasalissa ollut.
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Rehtori seurasi seisten hyvintuulisen ja tarkkaavaisen nikoisend kaikki esityk-
set, lauloi ja taputti valilli mukana ja antoi kaikille esityksille kunnon aplodit.
Keskelld juhlaa oli rehtorin puheen vuoro. Hin aloitti puheensa kiittamallad
kaikkia esiintyjid ja korosti heiddn olevan vuosiluokilta 1-9, kuten yhtendiskou-
lussa tulee ollakin. Tamén jidlkeen rehtori mainitsi yhtendiskoulun tarjoavan
kaikille turvallisen oppimisympaériston.

Eilisessd joulukirkossa saatiin kuulla kristillisti sanomaa ja nyt koulun juhlassa joulun sa-
nomaa.

Seuraavaksi rehtori kertoi koulun pitkdaikaisen englanninopettajan olevan j&a-
méssd eldkkeelle ja pyysi tdimédn kanssaan korokkeelle. Ensin hdn puhui hetken
opettajan ansioista. Sitten sdvy muuttui korostetun viralliseksi ja rehtori kertoi
viimeisimmén viranhaltijanpddtoksensd liittyneen eldkkeelle jadvdan opetta-
jaan, jolle han oli paadttanyt myontdd Hymytytto-patsaan. Rehtori ojensi patsaan
opettajalle. Yleiso palkitsi tapahtuneen raikuvilla aplodeilla ja naurulla. Lopuksi
rehtori juonsi seuraavan esityksen ja poistui paikalleen seisomaan salin taka-
osaan. Juhlan viimeisen ohjelmanumeron jilkeen hdn meni vield korokkeen
eteen seisomaan, otti mikrofonin ja toivotti: Teille kaikille oikein mukavaa ja rau-
haisaa joulun aikaa, kiitos!

9.2.2 Vanhempainilta

Rehtori kertoi, ettd lukuvuoden aikana pidettividt vanhempainillat on kirjattu
vuosittaiseen toimintasuunnitelmaan. Lisdksi ovat olleet ne vanhempainillat,
jotka koulun vanhempainneuvosto jirjestdd. Syksyn ensimmdéiseen vanhem-
painiltaan ovat osallistuneet koulun kaikki opettajat ja muihin vanhempainil-
toihin osallistuminen on maadraytynyt illan kohderyhmén mukaan. Rehtori on
ollut mukana kaikissa koulun vanhempainilloissa, mutta hdnen roolinsa on
vaihdellut aiheesta riippuen melko paljon. Esimerkkind rehtori mainitsi yhdek-
sdsluokkalaisten yhteisvalintavanhempainillat, joissa hdnen roolinsa on rajoit-
tunut ldhinna tervetulotoivotukseen ja omien tietojen pdivittamiseen.
Havainnoin vanhempainiltaa 18.8.2008, jolloin rehtori oli paikalla juhlasa-
lissa jo puoli tuntia ennen tilaisuuden alkua ja tarkisti ATK-tuen asentaman lait-
teiston toimivuutta. 15 minuuttia ennen tilaisuuden alkua rehtori puki pailleen
ruskean pikkutakin ja kdvi vield neljd kertaa levottoman oloisena salin ulkopuo-
lella ennen tilaisuuden alkua. Kulkiessaan hdn keskusteli sekd huoltajien etta
opettajien kanssa ja tervehti nyokkdamalld monia kohtaamiaan ihmisid. Rehtori
aloitti timén syksyn ensimmadisen vanhempainillan esittelemélld itsensi ja toi-
vottamalla huoltajat tervetulleiksi. Erityismaininnan saivat 7-luokkalaisten ja 1-
luokkalaisten oppilaiden huoltajat. Taman jdlkeen rehtori kertoi ensimmdéisesta
kouluviikosta, josta mainitsi mieleensd jddneen erityisesti ekaluokkalaisten in-
non ja 7-luokkalaisten ryhmayttamispdivan. Rehtori korosti luokanopettajien ja
luokanvalvojien merkitystd koulutydssd ja antoi puheenvuoron apulaisrehto-
reille. Lopuksi hdn ilmoitti ylpeind esittelevinsid luokanopettajat ja luokanvalvo-
jat. Han pyysi opettajat salin eteen riviin alkaen 1A-luokan opettajasta. Kun
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kaikki olivat tulleet paikalle, kehui rehtori opettajien rivistdd komeaksi ja pyysi
yleisoltd aplodit. Yleiso antoi opettajille aplodit.

9.2.3 Opettajakokoukset

Haastattelussa rehtori totesi pitdvansd koulun kaikille opettajille tarkoitetun
opettajakokouksen suunnilleen kerran kuukaudessa. Opettajakokoukset on
rytmitetty siten, ettd tiimikokoukset pidetddn aina opettajakokousten vailissd.
Opettajakokoukset ovat olleet rehtorin mukaan sisélloiltdan pitkalti hallinnolli-
sia ja tiedottavia. Tosin niiden yhteyteen rehtori on pyrkinyt sijoittamaan kes-
kustelevamman elementin, kuten esimerkiksi tiimiosuuden. Opettajakokousta
ennen kaikille osanottajille on jaettu esityslista ja valmis poytékirja on tallennet-
tu Fronteriin.

Rehtorin opettajille ldhettamien sahkopostikirjeiden perusteella lukuvuo-
den 2008-2009 aikana kaikille opettajille tarkoitettuja opettajakokouksia pidet-
tiin yhteensd yksitoista. Opettajakokousten esityslistan rehtori jakoi yhtd tai
kahta pdivdd ennen kokousta kaikille osallistujille sahkdpostin liitetiedostona.
Sahkopostinsa saatekirjeet rehtori aloitti joka kerran sanalla: Terve! ja allekirjoit-
ti ne omalla etunimelldédn ja yhteystiedoillaan. Tekstind oli tavallisesti ainoas-
taan yksi lause: Ohessa torstain kokouksen asioita. Poikkeuksena 25.9.2008 kokous,
jonka esityslistan rehtori ldhetti vain pdivdd ennen kokousta. Tekstissd rehtori
pahoitteli esityslistan my®ohdistd jakoa: Ohessa huomisen kokouksen suhteellisen
laaja esityslista. Valitan, ettd viimeiset osiot valmistuivat vasta tindin. Talld kertaa esi-
tyslista tulee jakeluun myds paperiversiona itse kunkin lokeroon. Kolme kertaa rehto-
ri ldhetti pdivitetyn version esityslistasta juuri ennen kokousta samana pdivana.
Ndind kertoina hdn mainitsi saatekirjeessddn pdivitetyn version 16ytyvan myos
Fronterista. Terve! Laitan ohessa vield jakeluun opettajankokouksen tidydennetyn esi-
tyslistan. Tiedotusasioita on tullut muutama lisdd, tuntikehyslaskenta ja TUPA-
lomakkeet (tulospalkkiolomakkeet) ovat myds uusia asioita. Tamdi versio tallentuu
myds Fronteriin. Késiteltdvien asioiden méadrid esityslistoissa oli keskimdarin seit-
semdn, enimmillddn yksitoista ja vidhimmilldan nelja. Kuuden opettajakokouk-
sen lopuksi pidettiin erillinen tiimiosuus. Muissa kokouksissa koko aika kaytet-
tiin yhdesséd. Esityslistojen perusteella opettajakokousten aiheet olivat tavalli-
sesti laajoja ja koko koulun toimintaa koskevia:

- 28.8.2008 koulun tuntikehyksen kaytto ja koulukohtaiset erillispalkkiot
- 25.9.2008 lukuvuoden 2008-2009 ympaéristoohjelma

- 30.10.2008 toimintasuunnitelman paétavoitteet omassa tydssa

- 24.2.2009 tulospalkkiohankkeen tavoitteiden arviointi

- 17.3.2009 tydsuoritukseen perustuva palkantarkistus

- 21.4. tiimien ja johtoryhman ty6njako

Lukuvuoden 2008-2009 aikana havainnoin kaikkiaan viittd kaikille opettajille
tarkoitettua opettajakokousta. Kokoukset pidettiin koulun ravintolassa, (kuvio
7) jonka etureunassa oli kiinted valkokangas.
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KUVIO 7 Koulun ravintola

Kokouksissa rehtorin istumapaikka oli ldhelld valkokangasta, kylki opettajiin
pédin. Rehtori kdytti kannettavaa tietokonetta, jonka naytoltd hdn heijasti ruoka-
poydalle asetetulla dataprojektorilla kokouksen esityslistan valkokankaalle.
Ruokasali oli muodoltaan pitkd, joten osa opettajista istui melko kaukana val-
kokankaasta. Tavallisesti teksti oli niin pientd, ettd se ei ndkynyt taakse. Lisdksi
ikkunoista heijastuva auringon valo héiritsi toisinaan nakyvyyttd. Tarjoilu oli
tavallisesti jarjestetty ruokasalin takaosaan, josta kahvin ja pullan voi ottaa mu-
kaan kokoukseen omalle paikalleen. Ruokasalia ei ollut tilana eristetty ovilla
muusta koulusta, joten usein kévi niin, ettd oppilaita tai muita henkiloitd kulki
ruokasalin sivussa olevaa kdytdvadd aiheuttaen kokoukselle hdiriotda. Opettaja-
kokouksessa 30.10.2008 saapui paikalle oppilas, joka aloitti keskustelun rehtorin
kanssa kesken opettajien musiikkiesityksen. Opettajakokouksessa 27.11.2008
kaksi pientd poikaa juoksi meteldiden ruokasalin sivukdytdvélld. Rehtori ei
puuttunut asiaan, vaan katsoi poikiin ja nauroi hyvantahtoisesti. Viisi minuut-
tia myohemmin rehtorin avatessa itsearvioinnin tuloksia opettajille, juoksi taas
nelja hilisevaa lasta sivukaytavélla. Rehtori ei reagoinut asiaan, mutta yksi
opettajista ldhti lasten perddn.

Opettajakokoukset alkoivat tavallisesti sovitusta aikataulusta jonkin ver-
ran myo6héssd. Opettajakokouksen 25.9.2008 rehtori aloitti viisi minuuttia ilmoi-
tettua mychemmin pyytamalld opettajia ldhemmaés valkokangasta. 15.1.2009
kokous péési alkamaan 14 minuuttia myohéssa rehtorin ilmoittaessa: Hywvit nai-
set ja herrat, aloitamme vuoden 2009 ensimmiisen opettajakokouksen! Myohéstymiset
eivdt kuitenkaan johtuneet rehtorista, joka oli yleensd paikalla ja valmiina jo
paljon ennen kokouksen alkua. Ennen 30.10.2008 kokouksen alkua rehtori oli jo
puoli tuntia aikaisemmin asettamassa tuoleja valmiiksi paikoilleen. Viisitoista
minuuttia ennen kokouksen alkua hén asetteli henkilokunnan merkkipéivien
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kunniaksi jaettavia lahjapaketteja poydille. Valmistelut olivat kokonaan val-
miina jo kymmenen minuuttia ennen kokouksen alkua. Kokouksen 15.1.2008
esityslistan rehtori heijasti valkokankaalle kymmenen minuuttia ennen kokouk-
sen sovittua alkamisaikaa. Muut valmistelut olivat valmiina kuusi minuuttia
ennen sovittua alkamisaikaa. Kaksi minuuttia ennen rehtori haki kuppiinsa
kahvia ja odotteli kokouksen alkamista.

9.2.3.1 Rehtorin toiminta opettajakokouksissa

Havaintoni mukaan syyslukukauden alussa 28.8.2008 pidetyssa opettajakoko-
uksessa rehtori palautti yhteiset pelisidnnét mieleen ja muistutti poissaolojen
tiimikokouksista ja opettajakokouksista olevan mahdollisia ainoastaan rehtorin
luvalla. Nimilistoja edelld mainittuihin kokouksiin osallistujilta rehtori ei kui-
tenkaan aikonut kerétd. Rehtori puuttui myos suhteellisen harvoin opettajako-
kouksissa ja tiistai-infoissa opettajien kokousten asialistan ulkopuolisiin toimin-
toihin, kuten hilinddn ja puhelimeen vastaamiseen tai myodhédstymisiin siina-
kaan tapauksessa, ettd ne saattoivat hdiritd kokouksen kulkua. Opettajakokouk-
sen 28.8.2008 alussa rehtori kehotti opettajia tulemaan ldhemmads valkokangas-
ta. Kukaan ei liikkunut ja rehtori uudisti hetken kuluttua kehotuksensa. Nyt-
kdan kukaan ei liikkkunut. Rehtorin kehotettua kolmannen kerran opettajia 14-
hemmas valkokangasta, siirtyi kaksi naisopettajaa hieman ldhemmas. Muut ei-
vit edelleenkddn liikkuneet. Opettaja saapui kahvikuppi ja pulla mukanaan
28.8.2008 kokoukseen viisitoista minuuttia myohéssa ja istui takapoytddan. Toi-
nen opettaja saapui 25 minuuttia myohéssd kahvikupin ja pullan kanssa. 40 mi-
nuuttia kokouksen alun jilkeen tuli vield kaksi opettajaa niin ikddn kahvin ja
pullan kanssa. Samassa kokouksessa takapdyddn opettajat supisivat héiritse-
vésti lapi kokouksen. Rehtori ei puuttunut tai kommentoinut asiaa mitenkaan.
Opettajakokouksessa 27.11.2008 rehtorin kasitellessd ajoitussuunnitelmaa erdan
opettajan puhelin soi. Heti perdédn toisen opettajan puhelin soi ja molemmat l&h-
tivat kokoustilan takaosaan puhumaan. Rehtori ei reagoinut asiaan mitenkaan.
Tiistai-infon 21.4.2009 aikana apulaisrehtorin puhelin soi huomiota herattavalla
ddnelld ja apulaisrehtori poistui opettajahuoneen ulkopuolelle puhumaan.
Toisaalta tarpeen vaatiessa rehtori kdytti auktoriteettiaan ja sai opettaja-
kunnan huomion kiinnitettyd kulloinkin esilld olevaan asiaan. Rehtorin tapa
toimia oli asiallinen eikd ketddn mainittu henkilokohtaisesti. Opettajakokouk-
sessa 27.11.2008 osa opettajista kuvasi joulujuhlassa esitettivad lyhytelokuvaa
kokoustilan takaosassa aiheuttaen hdiriotda meneillddan olevalle kokoukselle.
Rehtori kédvi kuvausryhman luona ja sanoi kuuluvasti: Shhh! Kuvausryhma hil-
jeni valittomaésti. Opettajakokouksessa 15.1.2009 rehtorin avaama keskustelu
Wilma-ohjelman kayttdmisessd esiintyneistd puutteista johti hdiritsevaan hali-
nédn, jonka rehtori keskeytti hyvin napakasti sanomalla: Pieni hetki! Vaki hiljeni
valittomadsti. Sama ilmié oli havaittavissa myos tiistai-infoissa. Tiistai-infon
31.3.2009 alkaessa oli opettajahuoneessa kovasti halya. Rehtori aloitti infon erit-
tdin kuuluvalla danelld: Hyvdd aamupidivid hyvit naiset ja herrat, on aika tiistai-
infon! Haly lakkasi kuin veitselld leikaten ja vaki alkoi kuunnella rehtoria. Tiis-
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tai-infon 28.4.2009 ensimmaiisend asiana rehtori otti esille koulun sisdilmaon-
gelman ja opettajien asian johdosta suunnitteleman mielenilmaisun. Rehtori ke-
hotti opettajia ilmaisemaan asian joko muulle virkamiehelle tai toimielimelle.
Mielenilmaus ei hdnen mukaansa ole hyvaa virkatoimintaa ja johtaa varoituk-
seen ja mahdolliseen palkan menetykseen kyseiseltd pdivéltd. Opettajat eivit
kommentoi rehtorin puheenvuoroa mitenkddn. Saman infon lopussa opettaja
kaytti rehtorin hédnelle antamaa puheenvuoroa, kun hilind yltyy. Rehtori kat-
kaisi hidlyn napakasti sanomalla: Pieni hetki, N:1li puheenvuoro!

9.2.4 Tiistai-infot

Rehtorin mukaan tiistai-infot on pidetty padsdantoisesti joka tiistai toisen vali-
tunnin aikana klo 9.45-10.00 opettajien taukotilassa (kuvio 8). Toisinaan info on
pidetty vaihtoehtoisesti keskiviikkona. Taukotila on liian pieni koulun suurelle
opettajakunnalle, joten infojen aikana osa opettajista on jddnyt ilman istuma-
paikkaa ja joutunut seisomaan. Rehtori ei ole kontrolloinut opettajien osallistu-
mista tiistai-infoihin eikd ehdotonta osallistumispakkoa ole ollut. Tadstd huoli-
matta infoihin ovat osallistuneet kédytannossa kaikki, ketkd ovat pystyneet. Pu-
heenjohtajavastuu on rehtorin liséksi ollut toisinaan myos apulaisrehtoreilla.
Asialistan tiistai-infoon rehtori on koonnut osin omista asioistaan ja osin opetta-
jien ehdotuksista. Rehtorin kokoaman asialistan lisiksi myos opettajat ovat voi-
neet tuoda tdrkednd pitdmidan asioita esille.

KUVIO 8 Opettajien taukotila

Tiistai-infojen muistioita rehtori ldhetti opettajille sahkopostitse tiedoksi luku-
vuoden 2008-2009 aikana yhteensd 22 kappaletta. Jos infoa ei onnistuttu pité-
médn vakioaikana tiistaisin, pidettiin korvaava info maanantaina tai keskiviik-
kona. Tamd tapahtui lukuvuoden aikana yhteensi neljd kertaa. Kolmena kerta-
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na rehtori lihetti muistion keskiviikko-infon nimelld, mutta maanantaina pide-
tyn infon muistio kantoi tiistai-infon nime&. Rehtori ldhetti muistiot opettajien
sdhkopostiin samana pdivand, jolloin infot pidettiin. Ainoastaan yhden kerran
muistio tuli vasta infoa seuraavana pdivand. Asioita muistioissa oli keskimaarin
kuusi, enimmilldén kolmetoista ja vahimmillddn nelja. Muistioihin merkityt asi-
at olivat poikkeuksetta luonteeltaan tiedottavia ja koulun operatiiviseen toimin-
taan kiintedsti liittyvia:

- 30.9.2008 lokakuun avaus pidetdan maanantaina klo 10.00 alkaen juhlasalissa
- 28.10.2008 yhdeksiasluokkalaisten réstikoe tiistaina klo 14.00 alkaen auditorios-

sa

- 18.11.2008 rehtorin jalki-istuntotilaisuus tiistaina klo 14.00 eteenp&in

- 8.12.2008 laajennetun johtoryhmén kokous pidetdédn keskiviikkona klo 14.00
aiheena EFQM

- 11.2.2009 opettajia pyydetddn tarkistamaan ja merkitsem&ddn tdméan hetken ti-
lanne 7-9 luokkien hylétyista tai kesken olevista suorituksista taukotilan koon-
tilistaan

- 24.2.2009 arviointitiedot yhdekséasluokkalaisten vélitodistuksia varten pyyde-
tddn merkitsemddn viimeistddn torstaina

- 8.4.2009 oppilasasioita

Lukuvuoden 2008-2009 aikana havainnoin kaikkiaan nelja tiistai-infoa. Tiistai-
info 17.3.2009 oli alkamassa opettajien taukotilassa ja pdydilla oli kahvikuppeja,
lehtid ja kynia. Sohvilla oli pari reppua. Adnimerkin kertoessa vilitunnin alka-
misesta tasan klo 9.45 oli paikalla vasta muutama opettaja. Heti kellon soiton
jdlkeen rehtori kuulutti keskusradion kautta: ”"Opetushenkildstille tiedoksi, tiistai-
info on!” Klo 9.46 rehtori saapui taukotilaan nahkapaillysteinen kalenterimuis-
tio kddessddn ja laittoi uuden pannullisen kahvia tippumaan kohta paikalle
saapuville opettajille.

21.4.2009 rehtori saapui opettajahuoneeseen 13 minuuttia ennen tiistai-infon
alkua ja laittoi kahvin tulemaan. Kellon soitua klo 9.45 rehtori kuulutti keskusra-
dion kautta: Vaikka on opettajakokousviikko, info on. Se siis on! Tiistai-infoihin kertyi
paljon asioita suhteessa kéytettdvissd olevaan aikaan. Opettajien saapuessa tun-
neilta eivat infot alkaneet aivan ajallaan ja seuraavan tunnin alkaminen rajoitti
niiden kestoa toisesta pddstd. Infoissa rehtorin eteneminen oli nopeaa ja napak-
kaa. Tiistai-info 31.3. oli paattymassa klo 10.04 ja opettajien pitéisi olla jo tunneil-
la. Rehtori viittasi voimakkaasti kddellddn ja sanoi kuuluvalla danelld: Minulla ei
muuta, onko muilla? Heti viittasi pari opettajaa, johon rehtori totesi voipuneella
danellda: Voi Jeesus! Opettajat nauroivat rehtorin kommentille. Puheenvuorojen
loputtua rehtori totesi lyhyesti: Oliks tissi kaikki, menkdid opettamaan! Véaki lahti kii-
reisen oloisena kohti luokkia. Huolimatta tiistai-infojen usein hektisestd tunnel-
masta, jaksoi rehtori olla hyvéantuulinen ja huomioida opettajia. Tiistai-infon
31.3.2009 alkaessa klo 9.45 kurkisti rehtori oven suusta taukotilaan ja tervehti k-
den heilautuksella ja hymyillen paikalla olevia opettajia.
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9.2.5 Rehtorin suhtautuminen oppilaisiin

Rehtori kertoi pyrkividnsd olemaan oppilaille kiltti ja ystavéllinen. Han on ha-
lunnut ottaa oppilaisiin kontaktia ja mainitsi esimerkkind toivottavansa oppi-
laille kohdatessa hyvéda huomenta. Rehtori myonsi suuren oppilasmédran takia
tuntevansa ainoastaan pienen osan koulunsa oppilaista. Han on yrittanyt osoit-
taa huomiota my®6s niille oppilaille, joita ei varsinaisesti koe tuntevansa. Haas-
teellisten oppilaiden kanssa toimiessaan rehtori kertoi ottavansa kéyttoon kaik-
ki teatterimaailman konstit. Hdnen roolinsa on vaihdellut empaattisesta kuun-
telijasta ja ymmartéjastd pahaan poliisiin. Tarvittaessa rehtori on pyrkinyt an-
tamaan kuvan, ettd on sattuneesta hyvin nédrkdstynyt. Tadlloin hin kertoi myos
puhuvansa isoilla kirjaimilla.

Havaintojeni mukaan rehtori suhtautuu oppilaisiin ystavallisesti ja hyvan-
tuulisen avuliaasti silloinkin, kun oppilaiden asia osuu keskelle kiireistd hetke&
tai heiddn toimintansa jopa hdiritsee tilannetta. Joulujuhlapuheensa rehtori
aloitti kiitdmalld kaikkia koulun 1-9 luokkalaisia esiintyjid. Opettajakokoukses-
sa 30.10.2008 oppilas keskeytti rehtorin kesken opettajien esittdméan laulun ja
kertoi tdlle asiaansa. Rehtori kuunteli oppilaan asiaa ymmartdvan ndkoisend.
Opettajakokouksessa 27.11.2008 kaksi poikaa juoksi kokoustilan laitaa pitkin pi-
tden hdiritsevaa halinaa. Rehtori katsahti poikiin hyvantahtoisesti hymyillen ei-
kd sanonut mitdan. Viiden minuutin kuluttua tilanne uusiutui ja nyt rehtori ei
reagoinut tapahtuneeseen mitenkddn. Lopulta yksi takapoydéssa istuvista nais-
opettajista ldhti poikien peréan. Joulujuhlassa 20.12.2008 rehtori seisoi juhlasalin
takaosassa kéddet seldn takana katsomassa oppilaiden esityksid. Han hymyili
esitysten aikana, nauroi niiden hauskoille kohdille ja antoi lopussa aplodit.
Opettajakokouksen 15.1.2009 alkaessa rehtori vilkutti iloisen nékoisend yld-
tasanteella oleville alakouluikiisille oppilaille, jotka vilkuttivat hénelle takaisin.
Hetken kuluttua vanhempi oppilas tuli kysymé&an rehtorilta ET-tuntien (eld-
ménkatsomustieto) jérjestelystd. Rehtori varmisti vastauksensa opettajalta ja
vastasi oppilaalle ystédvaillisesti. Toisaalta rehtori oli myos valmis puuttumaan
vahvastikin oppilaiden aiheuttamiin jérjestyshdirioihin koulussa ja ylldpita-
méédn jdrjestystd. Han kehotti 25.9.2008 kokouksessa puuttumaan jamékasti ha-
vaittuun kiusaamiseen ja muistutti 28.8.2008 opettajia siitd, ettd oppilaiden tulee
suorittaa kokeet niille varattuina pdivinad. Réstikokeen oppilas saa suorittaa ai-
noastaan painavasta syystd. Opettajakokouksen 25.9.2008 aikana oppilaat aihe-
uttivat hélindd koulun aulassa. Annettuaan puheenvuoron oppilasasiaa esitte-
leville opettajalle, 1dhti rehtori poistamaan halisevid oppilaita aulasta. Samassa
kokouksessa mychemmin rehtori kertoi opettajille vievdnsd jarjestyshdirioita
aiheuttavan oppilaan asian johtokuntaan ja pyysi tiedon kyseisen oppilaan ai-
heuttamista jédrjestyshdiridistd suoraan itselleen. Samaan tapaan tiistai-infossa
31.3.2009 rehtori ilmoitti, ettd oppilashuoltoryhmilld oli opettajille terveisid.
Ennen terveisten kertomista hdn pyysi varmistamaan, ettd opettajahuoneen
ovet ovat kiinni vaitiolovelvollisten asioiden késittelyn ajan. Terveiset koskivat
kahta huonosti kédyttaytyvad oppilasta, jotka rehtori kehotti tuomaan luokseen
tarpeen niin vaatiessa.
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9.2.6 Rehtorin olemus

Rehtorin olemus oli havaintojeni mukaan tavallisesti hyvéantuulinen ja tuntui,
ettd hanelld oli aina aikaa vaihtaa joku sana paikalla olevien opettajien kanssa.
Oli tavallista, ettd monilla opettajilla oli asiaa rehtorille. Ennen opettajakokouk-
sen 27.11.2008 alkua rehtori seisoi tonttulakki pddssdan kahvia juoden. Samaan
aikaan hin keskusteli opettajan kanssa, minké jdlkeen katsoi hymyillen kokous-
tilaan saapuvia opettajia. Ennen opettajakokouksen 15.1.2009 alkua rehtori kes-
kusteli vastapddtd istuvien opettajien kanssa rauhallisesti, minké jdlkeen han
katsoi hymyillen kokoustilaan saapuvia opettajia. Hetken kuluttua hén vaihtoi
naureskellen muutaman sanan ldhelld olevan opettajan kanssa. Vield juuri en-
nen kokouksen alkua opettajia saapui paikalle ja rehtori ehti keskustelemaan
lyhyesti monen kanssa. Muutaman kerran rehtori mainitsi opettajille kiirees-
tddn ja vasymyksestdaan. Talloinkin hanelld oli aikaa ja energiaa Iyhyelle keskus-
telulle ja asioiden hoitamiselle. Hyvantuulinen olemus ei karissut kiireenkddn
keskelld. Ennen opettajakokouksen 28.8.2008 alkua rehtori saapui kokoustilaan
mukanaan nahkapddllysteinen kalenterimuistio ja kokouksen asialista. Paikalle
péédstyddn hén laittoi kddet ohimoilleen ja sanoi kahdelle opettajalle tdandan ol-
leen liikaa kokouksia. Sitten hidn jatkoi keskustelua opettajien kanssa seisten
kadet lanteillaan ja hyvéntuulisesti naureskellen. Kohta hin seisoi kokoustilan
keskelld useiden opettajien kanssa keskustellen. Aloittaessaan tiistai-infoa
21.4.2009 rehtori tuli opettajahuoneeseen, istahti tuolilleen kuuluvasti huokais-
ten, nojasi taaksepdin ja katseli sisddn tulevia opettajia. Han oli vdsyneen oloi-
nen, mutta vastasi hymyillen apulaisrehtorin esittdmé&dn kysymykseen. Tiistai-
infon 31.3.2009 alkaessa rehtori keskusteli apulaisrehtorin kanssa, joka kertoi
huolestuneen oloisena rehtorille neljannen jakson alkamiseen liittyvid ongelmia
mainiten muun muassa et-oppilaat, luokkatilat ja késityon opetuksen paillek-
kaisyydet. Rehtori kuunteli huolia rauhallisena ja istui paikalleen aloittamaan
kokousta.

9.2.7 Henkilokunnan merkkipdivit

Kertomansa mukaan rehtori on huomioinut merkkipéivit silloin, kun joku hen-
kilokunnasta on tayttanyt tasakymmenid. Myos eldkkeelle jadmiset on huomioi-
tu. Tavallisesti huomioiminen on tapahtunut opettajakokousten yhteydessd, jol-
loin tarjoilu on ollut tavallista runsaampaa. Juhlallisuuksissa rehtori katsoi roo-
liinsa kuuluneen ldhinnd puhumisen ja keulakuvana olemisen:

Siis onhan meilld nyt juhlatilaisuudet tietysti kuten elikkeelle jadmisjuhlat ja tietysti tulee
mieleeni, kun tasakymmenid tulee tiyteen. Kyllidhin siti juhlistetaan aina. Useimmiten silld
tavalla, etti on juhlavampi opettajainkokous ja tarjoilu sitten vihin erilaista.

Havainnoin joulujuhlaa 20.12.2008, jossa rehtori puheensa puolessa vilissa ker-
toi koulun pitkdaikaisen englanninopettajan olevan jaamassa eldkkeelle. Han
pyysi opettajan kanssaan esiintymiskorokkeelle, jossa puhui hetken opettajan
ansioista opetustyossd. Sitten sivy muuttui korostetun viralliseksi ja rehtori
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kertoi viimeisimmén viranhaltijanpdatoksensd olleen Hymytytto-patsaan
myontdmisen opettajalle. Yleiso antoi raikuvat aplodit ja nauroi tapahtuneelle.
Opettajakokous 30.10.2008 aloitettiin tavallista paremmalla tarjoilulla, koska
kuraattori oli siirtymdssd uusiin tehtdviin ja neljan opettajan 50-vuotispdivét
olivat ldhelld. Tarjolla oli tdytekakkua, jaddykkeitd ja suolaisia piirakoita. Rehto-
ri oli maksanut tarjoilun koulun budjetista. Kokouksen alettua rehtori kehotti
viked ottamaan kahvia: Kahvitellaan nyt vihin juhlavammin! Rehtori meni vii-
meisend kahvijonoon pitden pitkdd vilid jonon pdadhdn. Viimeiset opettajat me-
nivatkin jonoon rehtorin edelle. Kaikkien opettajien saatua kahvia ja kakkua, ot-
ti rehtori itselleen lasin vettd. Taman jdlkeen han katseli iloisen ndkoisend opet-
tajia ja aloitti: Arvoisa koulun viki... Sitten hdn pyysi kuraattorin viimeisend tyo-
tehtivindin tulemaan eteen. Rehtori muisteli 17 yhteistd tyovuotta ja mainitsi
kuraattorin luoneen turvallista ilmapiirid, minkd jalkeen hin ojensi kuraattorille
Hymytytto-patsaan, kukkia ja lahjakortin. Tamén jdlkeen rehtori ja apulaisreh-
torit halasivat kuraattoria. Kaksi opettajaa lauloi ja soitti kuraattorille, minka
jalkeen kuraattori sai raikuvat aplodit. Sitten rehtori puhui taas: Jatketaan vieli
juhlahetked, moni opettaja on saavuttanut tai saavuttamassa viidenkympin rajapyykin.
Pyydiin eteen... Rehtori jatkoi puhettaan kehumalla tyoyhteisod monimuotoisek-
si. Erityisesti hdn huomioi sekéd nuoret ettd kokeneet opettajat ja mainitsi, ettd
péivansankarit olivat itse saaneet valita lahjan. Aloitetaan ilman sovittua koreogra-
fiaa ikijirjestyksessd... Sitten kaikki neljd saivat kukat ja lahjan. Rehtori halasi
naisia ja kétteli miehid. Saman opettajakokouksen lopussa rehtorin jo pédtettya
kokouksen, han otti vield puheenvuoron ja kertoi kokonaan unohtaneensa esi-
telld koulun neljannen erityisopettajan. Esittelyn jdlkeen uusi opettaja sai aplo-
dit. Opettajakokouksen 28.8.2008 alussa rehtori mainitsi ottavansa muutaman
asian ohi esityslistan. Hadn kertoi, ettd tulevana lukuvuonna edessd on muuta-
mia pydreitd merkkipdivid ja joku elikkeelle jidminen. Samassa rehtori alkoi imitoi-
da urheilukuuluttajan ddntd ja sanoi: Nyt on kuitenkin aika onnitella N.N:dd, koska
tistd on tullut isi! Opettaja sai raikuvat aplodit ja rehtori ojensi tille lahjan. Tiis-
tai-infossa 17.3.2009 rehtori kiitti koulun Kalevala-pdivan suunnittelijoita julki-
sesti: Hienolta kuulostaa, kiitin suunnittelijoita hienosta suunnittelutydstd...

9.2.8 Henkilokunnan palkitseminen

Rehtorin mukaan henkilokunnan palkitseminen esimerkiksi jonkun erityisteh-
tavan hyvastd hoidosta on ollut mahdollista. Palkitseminen on tapahtunut siten,
ettd rehtori on tehnyt asiasta esityksen opetuksen jérjestdjélle. Palkitsemisen
hén katsoi olevan tyoyhteisolle julkisen asian. Han on kertonut kelle ja milld pe-
rusteella tulee palkitsemista esittimaan:

Onhan siis systeemi, etti ne saa vihin lisdd hilloo sitten jostain erityistehtivin hyuvidsti hoi-
dosta, ettd voi tehdi timmoisen esityksen ja kylld nyt toistaiseksi on menny livitse.

Joo, kylli se on julkinen ja sitten kylld md kerron, ettd kenelle ja milld perusteella md tulen
esittimiin siti.
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Maanantaina 8.12.2008 pidetyn infon muistion kolmannessa kohdassa rehtori
kirjoitti: Opetustoimenjohtaja on myontdnyt vuoden 2008 kannustuslisit seu-
raavasti: N. N. pddtoksen perustelut: apulaisrehtorin tehtdvan nopea haltuunot-
to ja tehtdvan erinomainen hoito. N2. N2. péddtoksen perustelut: erittdin merkit-
tava osuus koulun juhlien suunnittelussa ja toteutuksessa sekd alueellisessa ke-
hityshankkeessa sekd haastavan valvontaluokan luokanvalvojan tehtédvit.

9.2.9 Oppilaiden palkitseminen

Rehtori kertoi jarjestavansa mitalikahvitilaisuuksia urheilukilpailuissa menes-
tyneille oppilaille. Perinne on luotu yhtendiskoulun aloituksen jalkeen nykyisen
rehtorin aikana. Esimerkkind rehtori mainitsi syksylld 2008 pidetyt yleisurheilu-
ja jalkapallojoukkueiden kahvitukset. Kahvituksen liséksi tilaisuuksissa on voi-
nut olla puheita ja musiikkiesityksid. Tilaisuuksia ei kuitenkaan ole suunnattu
kaikille koulun oppilaille, vaan mukaan on kutsuttu ainoastaan kilpailuissa
menestyneet oppilaat.

9.2.10 Rehtorin kalenterikidyttiytyminen ja aikataulut

Rehtori kertoi kdyttavansd rinnakkain Kommunikaattorin sdhkoistd kalenteria
ja paperikalenteria. Syksylld lukuvuoden alettua hén siirsi ajoitussuunnitelman
paperikalenteriinsa. Sahkoistd kalenteria ei ndhnyt, eikd sithen voinut tehda va-
rauksia kukaan muu kuin rehtori itse:

Ei, ei, se on ainoastaan mun kdytettivissi ja se on vihin semmoinen puute. Mun mielestd se
voisi olla paljon jalostuneempi jirjestelmd.

Puutteista huolimatta rehtori pitdd puhelimensa sdhkoistd kalenteria hyvana.
Muistutusominaisuudella varustettuna se luo turvallisuudentunnetta ja auttaa
muistamaan sovittuja tapaamisia ja asioita:

Mi oon kokenut silleen hyvind ettd puhelin muistuttaa. En md nyt hirveen usein ole unohta-
nut mitddn, mutta kuitenkin se on semmoinen turvallinen ding ding, kun sen kuulee.

Koska rehtorin sahkoistad kalenteria eivdt muut voineet ndhdé, kertoi han pédivit-
tdneensd tyohuoneensa oven vieressd olevaa julkista paperikalenterin otetta it-
se. Kalenterinsa tdyttoastetta rehtori piti pdivastd riippuvaisena. Joinakin paivi-
nd han koki olevansa opettajien tavoitettavissa, mutta toisina pédivind tavoitta-
minen oli mahdotonta. Joskus akuutit asiat sotkivat kalenterissakin suunnitel-
lun tydpdivan kulun:

Kun niitd tillaisia tapahtuu, niin nehin sen koko kalenterin sotkee. Téissd mulla on rauhalli-
nen tydaika ja valmistelen johtokunnan esitystd. Sitten se tayttyykin kaikilla asioilla, jotka ai-
nakin silld hetkelld nédyttid siltd, etti sun on pakko hoitaa se tissd ja nyt.

Opettajakokouksissa, vanhempainilloissa ja juhlissa rehtori oli havaintojeni
mukaan aina ajoissa. Usein hédn oli viisitoista minuuttia, joskus jopa puoli tuntia
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etuajassa. Ennen tilaisuuksien alkua han tyypillisesti varmisteli tekniikan ja jér-
jestelyiden toimivuutta. Viisitoista minuuttia ennen 25.9.2008 opettajakokouk-
sen alkua rehtori saapui kokoustilaan jatkojohtoja kantaen. Han alkoi valitto-
mésti asentaa johtoja, kannettavaa tietokonetta ja dataprojektoria valmiiksi. Ti-
lassa ei vield ollut muita. Neljdtoista minuuttia ennen joulujuhlan 20.12.2008 al-
kua rehtori tuli juhlasaliin. Hén vilkaisi ohi mennen miksaajia ja miksauspoytaa
ja poistui valittomaésti takaoven kautta paikalta. Puoli tuntia ennen vanhem-
painillan 18.8.2008 alkua ATK-tuki asensi kannettavaa tietokonetta dataprojek-
toriin. Rehtori tuli juhlasaliin tarkastamaan tilannetta, mink3 jdlkeen hén valit-
tomaésti poistui paikalta. Viidentoista minuutin kuluttua rehtori palasi kokeile-
maan mikrofonin toimivuutta ja heijasti esityksensd dataprojektorilla juhlasalin
valkokankaalle.

Vaikka rehtori oli paikalla poikkeuksetta ajoissa, alkoivat erityisesti opet-
tajakokoukset tavallisesti hieman my®ohéssd, koska kaikki opettajat eivit saapu-
neet paikalle santillisesti. Viimeisten opettajien saapumista odotellessaan rehto-
ri tavallisesti keskusteli ystdvilliseen sdvyyn jo paikalle saapuneiden tai saapu-
vien opettajien kanssa, vaikka samaan aikaan kulkikin levottoman oloisena ko-
koustilassa ja sen ulkopuolella. Opettajakokous 28.8.2008 oli alkamassa ja kello
14.00 suurin osa opettajista puuttui yha. Rehtori seisoi kddet taskuissa opettajan
kanssa keskustellen, minké jdlkeen han kuljeskeli kokoustilan etuosassa kynan
padtd pureskellen. Kahden minuutin kuluttua rehtori katseli seisten paikalle
saapuvia opettajia. Kello 14.03 rehtori pureskeli kynid, nauroi hyvéantahtoisesti
opettajan vitsailulle ja katseli saapuvia opettajia. Minuutin kuluttua rehtori kes-
kusteli opettajan kanssa ja 14.05 ldhes kaikki opettajat olivat paikalla. Rehtori
aloitti kokouksen. Opettajakokouksessa 15.1.2009 kymmenen minuuttia sovitun
alkamisajankohdan jilkeen rehtori seisoi keskelld kokoustilaa, katseli paikalle
saapuneita opettajia ja laittoi kddet taskuihin. Hén palasi takaisin kannettavan
tietokoneensa ddreen ja aloitti naureskellen keskustelun ldhelld olevan opettajan
kanssa.

9.3 Verbaaliset artefaktit

Havaitsin rehtorin johtaessaan kdyttdvan tarinoita ja muistelevan yhteistd histo-
riaa. Havaintojeni perusteella haastattelin rehtoria saadakseni kuulla tarinoita
peikosta ja keijusta sekd kolmesta professorista ja kahdesta historian kiinne-
kohdasta. Tarinoiden ja historian liséksi tein myds havaintoja rehtorin rituaali-
maisesta tavasta aloittaa tilaisuuksia kayttamallad fraasia: Hyvit naiset ja herrat!
tai Arvoisa koulun viki! ja hdnen kdyttdméstdadan huumorista. Lisdksi haastatte-
lussa kysyin rehtorilta koulun visiosta ja toiminta-ajatuksesta. Tédssd luvussa
kuvaan nditd verbaalisia artefakteja tarkemmin.
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9.3.1 Peikko ja keiju

Rehtorin mukaan peikko- ja keiju-hahmot syntyivit tiivistelménad noin seitse-
mankymmenen opettajan esittdmistd yhtendiskoulun muodostamiseen liittyvis-
td asioista. Mahdollisuudet koottiin keijuun ja uhkakuvat peikkoon. Rehtori ei
itse aikanaan ollut kokoamassa ajatuksia visuaaliseen hahmoon, mutta kertoi
kahden aktiivisen opettajan kantaneen vastuun tyostd. Toinen opettajista oli
edelleen koulussa. Hahmot olivat tilld hetkelld nidkyvilld rehtorin tychuoneen
ilmoitustaululla. Rehtori kertoi hahmoissa mainittujen asioiden edelleen tule-
van silloin t&lldin puheeksi: Ettd kylli edelleen moni niistd asioista on koko ajankoh-
taisia. Ei ne oo mihinkdidin kadonneet.

Opettajakokouksessa 30.10.2008 havaitsin rehtorin muistelevan vuotta
2000 sekd peikko- ja keijuhahmoja, jotka tuolloin muodostettiin kuvaamaan uh-
kia ja mahdollisuuksia. Rehtori muistutti kaikkien tuolloin l6ytyneiden uhkien
liittyneen yhteisollisyyden puutteeseen. Rehtori muistutti my®0s, ettd yhteisolli-
syyden teemaa on ylldpidettava vieldkin ja ettd se on mainittu kuluvan vuoden
lukuvuosisuunnitelmassa. Han jatkoi vield puhetta yhteisollisyydesta pitkaan.

9.3.2 Kolme professoria

Haastattelussa rehtori mainitsi tarinan kolmesta professorista liittyvan itsensa ja
johtoryhmédn kannalta koulun yhdistymisprosessin tukemiseen YPO-
tutkimuksen (yhtendinen perusopetus) kautta. Tutkimus tuotti hdnen mukaan-
sa arvokasta tietoa ja johtoryhmaissa kdydyt keskustelut olivat antoisia. Opetta-
jien ajatukset YPO-tutkimusta kohtaan ovat olleet ristiriitaisia. Osa naki tutki-
muksen tuoman hyodyn, mutta osa oli pitdnyt akateemisen maailman ja arki-
tyon ristiriitaa suurena. Rehtori kertoi nostavansa tarinaa joskus esiin oikaistak-
seen mielestddn vadrdd mielikuvaa tutkimuksesta: No se on ollut surkee yritys
koittaa oikasta sitd mun mielestd vddrid mielikuvaa. Se on kai tuomittu epdonnistu-
maan. Ainakin on yritetty.

Opettajakokouksessa 25.9.2008 rehtori alkoi puhua YPO-hankkeesta, jonka
kehittdmiskohteet 16ydettiin kolmen professorin avulla opettajien omista toi-
veista. Han muistutti yhteisollisyyden olleen keskeinen kehittdmisen kohde ja
hankkeen korostaneen tyossd jaksamista. Lopuksi rehtori painotti erityisesti
kolmen professorinkin olleen tata mielta.

9.3.3 Historia

Rehtorin mukaan kohdekoulumme oppilaaksiottoalueella oli 1990-luvun lop-
pupuolella kaksi alakoulua ja yksi vuonna 1990 rakennettu yldkoulu sekd kova
puute koulutilasta. Vuonna 1997 koulujen johtokunnat tekivét yhteisen aloit-
teen lisdtilan saamiseksi ja vuonna 2000 alkoi hankesuunnittelu yldkoulun laa-
jentamiseksi yhtendiskouluksi. Uusi yhtendiskoulu pé&ési aloittamaan toimin-
tansa vuonna 2002. Koulun nykyinen rehtori oli suunnittelu- ja rakentamisvai-
heessa pedagogisena asiantuntijana. Hén toimi tuolloin rehtorin virassa toisessa
alueen alakouluista:
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Joo mii olin tin yhtendisen peruskoulun niin sanottu pedagoginen asiantuntija siind suunnit-
teluvaiheessa ja rakentamisvaiheessa. Sen lisdksi siind oli yldasteen rehtori N.N. myds muka-
na. Koska hén oli jidmdssi eldkkeelle, niin hin ei ottanut siind kovin aktiivist roolii. Ettd kiy-
tinndssd mulla oli tdd yhdistymisprojektin ldpivieminen.

Suunnitteluty6 ldhti liikkeelle kaikille alueen koulujen opettajille lihetetylld
avoimella kutsulla. Koulun auditorioon kokoontui 70-80 opettajaa, joista kaksi-
kymmenta 1dhti mukaan suunnittelutyoryhméaan. Opettajista 13 oli luokanopet-
tajia molemmista alakouluista ja 7 aineenopettajaa yldkoulusta. Tyéryhma tyos-
kenteli noin puolitoista vuotta ennen koulun toiminnan alkamista. Alkuun n&h-
tiin paljon pelkoja ja uhkakuvia, mutta my6s vahvuuksia ja mahdollisuuksia.
Nahdyt heikkoudet ja uhkat visualisoitiin peikkohahmon muotoon. Samaan ta-
paan vahvuudet ja mahdollisuudet visualisoitiin hyviksi haltijaksi. Kumpaan-
kin hahmoon kirjoitettiin esiin nousseita ajatuksia. Piirretyt hahmot ovat yha
huoneentauluina rehtorin huoneessa.

Mut ne henkildt, jotka ldhti mukaan tihin ohjantaryhmdin, ni oli kaikki kuitenkin mydntei-
sesti suhtautuvia tihdn ajatukseen. Siind oli sekd aineenopettajia, luokanopettajia ja se oli ta-
vallaan sellainen pilottiryhmd, joka sitten omalta osaltaan mursi sitd muutosvastarintaa.

Tydryhmassd mukana olleista aineenopettajista tuli myshemmin automaattises-
ti Nin koulun opettajia, mutta osa ryhmén alkuperéisistd luokanopettajista siir-
tyi pois ryhmastéd kesken suunnitteluvaiheen. Uusia tuli kuitenkin tilalle.

Tid luokanopettajaryhmd oli sellainen, ettd siihen lihti mukaan enemmin luokanopettajia
kuin sitten siirtyi tinne. Eli osa jdi pois jossain vaiheessa, totes ettd tii ei ole hinen juttunsa
ja tuli uusia tilallekin. Sitd kautta muotoutu kuitenkin sitten se porukka, jolla tid alaluokkien
1-6 opetus kiynnistettiin.

Yldkoulun rehtori jdi eldkkeelle ennen uuden koulun toiminnan aloittamista.
Suunnittelu- ja rakentamisvaihetta johtanut nykyinen rehtori kertoi hoitaneensa
alkuun vuosilomasijaisuutta, kunnes hinet lopulta valittiin uuden koulun reh-
torin vakinaiseen virkaan avoimen haun kautta.

Havainnoin 30.10.2008 opettajakokousta, jolloin rehtori muisteli voimak-
kaasti vuotta 2000, kun oli kokoonnuttu pohtimaan tulevaa yhtendiskoulua.
Rehtori néytti opettajille tuolloin esilld olleen diaesityksen, jonka sanoi olevan
eldminsd ensimmddinen PowerPoint. Han néytti peikko- ja keijuhahmot, jotka
tuolloin visualisoivat mahdollisuuksia ja uhkia. Rehtori mainitsi pitdvédnsa
hahmoja huoneensa seinilld ja niiden yhd olevan ajankohtaisia. Han muistutti
kaikkien tuolloin koettujen uhkien liittyneen yhteisollisyyteen. Han kehotti yl-
lapitamé&dn yhteisollisyyden teemaa edelleenkin ja muistutti, ettd se mainittiin
my6s kuluvan lukuvuoden lukuvuosisuunnitelmassa. Opettajakokouksessa
15.1.2009 rehtori puhui taas koulun historiasta. Hdan mainitsi, ettd johtoryhmds-
sd oli pohdittu koulun historian erityisid kiinnekohtia: Palataan koulun historiaan.
Vuodesta 2000 alkaa koulumme yhteinen historia. Esimerkkeind kiinnekohdista reh-
tori kertoi pianon kaatumisen, mille opettajat naureskelivat. Toisena esimerkki-
nd hédn mainitsi irlantilaisen tanssijan, mille kukaan ei nauranut. Sitten hin ker-
toi, ettd yhteiseen tarkasteluun tuli todellisuudessa yhteensd yksitoista kiinne-
kohtaa. Kokoustilan seinélld oli pitkille paperille maalattu merimaisema maja-
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koineen, saarineen ja merkkeineen, joiden kohdille ndmi yksitoista kiinnekoh-
taa oli sijoitettu (kuvio 9).

=

Marraskuu 2000 ”Laiva ldhti”. N:n koulun opettajat ensimmaisté kertaa yhtei-
sessd kokouksessa.

13.3.2002 harjannostajaiset.

14.8.2002 koulunpito alkaa tyomaan keskelld.

Syksy 2002 Kiesildisen pitimé tiimikoulutus.

Syksy 2003 uusi OPS kayttoon.

Syksy 2004 VESO Kisakeskuksessa ja rehtorin 50-vuotispaivat.

Syksy 2005 SYVE Vantaalla.

Syksy 2006 ilma ja Fronter kayttoon.

Syksy 2007 Helsingin SYVE, Tyhy Turussa ja Kuninkaantie-hankkeen alku.
Kevit 2008 Lissabon (kuvio 10).

Syksy 2008 EFQM.

REYRXNTE XN

o

KUVIO 9 Merimaisema

Maalatun merimaiseman ja valittujen kiinnekohtien esittelyn jélkeen rehtori ja-
koi pienet paperista tehdyt laivat opettajille, joiden piti kirjoittaa pikkulaivaan
nimensd ja liimata se kartalle sithen kohtaan, jolloin oli itse tullut matkalle mu-
kaan.

9.3.3.1 Rehtorin 50-vuotispdivit

Rehtorin mukaan 50-vuotispdivét olivat hanelle tdysi yllatys. Han kertoi, ettei
ollut koskaan jarjestdanyt itselleen minkddnlaisia syntymdpdivéjuhlia eikd ole
missddn tapauksessa juhliva ihminen. Kuitenkin rehtori kertoi pitdneensa ylla-
tysjuhlista:

Nimd kylli sitten jirkkds, vaikka eivit saaneet lupaa. Se oli hauskaa, mi tykkisin. Ensin ajat-
telin, etti ei hitto, mutta se oli semmosta kauhean ystivillistd. Yllittivin paljon ne tiesivit,
mitd teen siviilissd. Olin oikein yllittynyt, etti ne esitykset olivat sellaisia.
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Esimerkkind rehtori mainitsi harrastaneensa tuolloin asuntovaunuilua ja etta
opettajat olivat tehneet 50-vuotispdiville asuntovaunukulissin. Ennen veso-
pdivddn ldhtod rehtorin syntymépdivdjuhlia vietettiin my6s koulussa, jossa oli
henkilokunnan ja oppilaiden yhteinen tilaisuus juhlasalissa.

9.3.3.2 Lissabon

Rehtori kertoi Lissabonin matkan olleen opetuksen jarjestdjan antama tulos-
palkkiomatka. Matkoja tehtiin oikeastaan kaksi, jotta jokaisella olisi varmasti ol-
lut mahdollisuus pddstd mukaan. Itse rehtori matkusti syysloman aikana ldhte-
neen seurueen mukana.

No se oli ihan mukava matka noin kokonaisuutenaan. Mutta toki sitten aina sielld joutuu rek-
sind olemaan kuitenkin duunissa. Semmoista huolehtimista sithen kuitenkin sitten aina liit-

tyy.

Rehtorin mukaan hénen roolinsa tulospalkkion saamisessa rajoittui lihinna teh-
tavien jakamiseen ja delegointiin. Toiset vastasivat varsinaisista osa-alueista.
Erityisesti apulaisrehtori kunnostautui, koska iso osa tulospalkkiosta painottui
ympdristoasioihin. Matkan tapahtumista rehtori mainitsi Fado-illan, jonne
miesopettajat eivit yhteisestd sopimuksesta huolimatta koskaan saapuneet.
Asia harmitti rehtoria, mutta mitddn sanktioita hédn ei tapauksen johdosta anta-
nut: Olen yrittinyt siitd lohkoilla aika ajoin, mutta ei mitidn sanktiotoimenpiteitd. Jit-
kit sai Fado-levyt joululahjaksi, kun muut sai jotain muuta.

Kevat 2008
Lissabon 1

KUVIO10 Lissabonin matka
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9.3.4 Visio ja toiminta-ajatus

Varsinaista sanamuotoon puettua visiota ei koululla rehtorin mukaan ollut,
mutta erddnlainen visiosuunnitelma oli kuitenkin olemassa. Myos koulun joh-
tamisen arvot oli madritelty ja rehtori mainitsi niihin palattavan uuden luku-
vuoden alkaessa.

No ei itse asiassa ole. Tammdinen visiosuunnitelma on kylld, mutta siis sitd ei ole tiivistetty
miksikddn visiolauseeksi nyt tilli hetkelld. Se on semmoinen tyémaa, joka on ollut kesken.
Koko ajan tissi on ollut erilaisia hahmotelmia, miti se voisi olla. Mutta kylli se on edelleen
tekemdttd silld taval, ettd se ois titvistetty yhteen lauseeseen.

Siit ldhdetddn taas liikkeelle ja tdd arvokeskustelu on kiyty, ettd kylldhin sitd kautta on pyrit-
ty niinku l6ytid semmoinen visiolause, mutta siind on tietysti jossain mdirin ne ajatukset
olemassa, mutta ettd miten ne haluaa titvistid, ni se on nyt jadnyt tekemdttd.

Vision sijaan koululla oli toiminta-ajatus, jonka rehtori mainitsi olevan yhteises-
ti hyvaksytty opettajaryhmén tyon tulos. Toiminta-ajatus sai laajempaa naky-
vyyttd silloin, kun se painettiin myytdviin koulupaitoihin yhdessd uuden yhte-
ndiskoulun logon kanssa.

Koulun toiminta-ajatus on lyhyesti: Ykkosesti ysiin turvallisesti yhdessi oppien! Siti
mietittiin pitkdin, ettd miti siind on. Mutta siis siind on nyt timd yhtendinen peruskoulu.
Yhdessdi oppien tarkoittaa kaikkia meitd, jotka koulussa olemme, siis myds koulun aikuisia.

9.3.5 Opettajien puhuttelu kokouksissa ja juhlissa

Havaintojeni mukaan rehtori kéytti usein ilmaisua: Hywvit naiset ja herrat puhu-
essaan opettajille. Ilmaisu toistui erityisesti tilanteissa, joissa siirryttiin tyovai-
heesta toiseen. Rehtori aloitti 15.1.2009 opettajakokouksen kuuluvalla danelld:
Hywiit naiset ja herrat, aloitamme vuoden 2009 ensimmdisen opettajakokouksen! Myos
27.11.2008 opettajakokouksen hdn aloitti: Hywvdt naiset ja herrat... Sama fraasi
toistui jédlleen tiistai-infon 17.3.2009 aloituksessa: Hyuwit naiset ja herrat! Aloitel-
laan... sekd myos 31.3.2009 tiistai-infon alussa: Hyvdid aamupdivid, hyvit naiset ja
herrat, on aika tiistai-infon! Opettajakokouksessa 30.10.2008 aloittaessaan merk-
kipdivan sankarien muistamista, aloitti rehtori puheensa opettajille: Arvoisa kou-
lun viki... Saman kokouksen tiimiosuuden alkaessa hin antoi vastuun tiiminve-
tajille: Arvoisat tiiminvetdjit. ..

9.3.6 Huumori

Rehtori kertoi kédyttdvansd toisinaan huumoria ja haluavansa keventdd tilantei-
ta. Myos itseensd kohdistuvaan huumoriin rehtori kertoi suhtautuvansa myo-
tdmielisesti, mikali huumori on hyvéntahtoista.

En tiedd miten ne ovat onnistuneet, mutta itselle ainakin semmoinen tuntuisi mukavalta. Et-
tdi tulisi jotain tdmmoistd, ettei niin kauhean vakavaa, ettd toissd tddlld kuitenkin vaan ollaan.
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Mun mielestini se on ihan hauskaa. Kyllihin sen tietid, ettd koska se on ystivillistd. Jos se
olisi jotenkin halventavassa mielessd, niin se olisi than eri asia.

Havaintoni mukaan opettajakokouksessa 15.1.2009 rehtori kertoi johtoryhman
pohtineen koulun historian kiinnekohtia, joista hdn mainitsi humoristisesti en-
sin pianon kaatumisen, mik& nauratti paikalla olevia opettajia ja sitten irlantilai-
sen tanssijan, joka puolestaan ei naurattanut. Koulun joulujuhlassa 20.12.2008
hin muutti puheensa dkkid korostetun viralliseksi ja sanoi viimeisimmaén vi-
ranhaltijanpédtoksensd liittyneen kohta eldkkeelle jadvadn opettajaan. Han oli
pddttanyt myontdd tdlle Hymytytto-patsaan. Yleiso palkitsi rehtorin vitsikkyy-
den raikuvilla aplodeilla ja naurulla. Joulujuhlassa 20.12.2008 esitettiin viimei-
send ohjelmanumerona lyhytelokuva, jossa rehtori kulki tonttulakki paddssaan
humoristisen ndkoisend autiossa koulussa ja 16ysi lattialta lahjapaketin. Ruoka-
salin kierreportaita hiipien noustessaan hin pudotti paketin, jonka sisiltd nédytti
jonossa poistuvan koulun opettajia. Esitys sai yleisoltd raikuvat aplodit. Opetta-
jakokouksessa 27.11.2008 rehtori piti “REXI”-tekstilld varustettua tonttulakkia
pddssddan. Myohemmin samassa kokouksessa han kertoi tulospalkkion saantiin
vaikuttaneista pisteistd. Rehtori kertoi koulun saaneen pisteitd patevien opetta-
jilen osuuden kasvusta, mink3 jalkeen hidn vertasi juuri pétevoitynyttd opettajaa
10 Apgar-pisteen vauvaan. Rehtori ojensi valmistuneelle opettajalle pullon
palkkioksi, mille opettajat antoivat aplodit. Tiimiosuuden aikana rehtoria ku-
vattiin joulujuhlassa esitettdvdd lyhytelokuvaa varten. Opettajakokouksessa
27.11.2008 hén esitteli koulutustilaisuuden ohjelman valkokankaalta. Esittelyn
jdlkeen yksi opettajista pyysi ohjelman uudelleen nikyviin, koska ei ollut nih-
nyt lounastauon paikkaa ja kestoa. Rehtori nédytti ohjelman uudelleen ja pyysi
anteeksi, ettd esitteli ainoastaan epdoleelliset kohdat. Opettajakokous 30.10.2008
alkoi henkilokunnan merkkipdivien muistamisella ja yhteiselld kahvittelulla.
Puheessaan rehtori kehui tyoyhteisvd monimuotoiseksi ja mainitsi siind olevan
kahta sukupuoltakin. Vdki hymahteli aavistuksen huvittuneena. Juhlaosuuden
pédtyttyd han totesi leikkisasti kaikkien jo odottaneenkin esityslistaa. Kukaan ei
tdlld kertaa nauranut. Opettajakokouksen 25.9.2008 rehtori aloitti kertomalla, et-
td kahvinkeitin on rikki, mutta koulun kriisiryhmé&n on suunnitellut kahvinkei-
ton organisoinnin. Opettajat vastasivat huvittuneella hymahtelylld ja huudolla:
Hywdi toimintaa! Rehtori jatkoi todeten kokouksen olevan nyt: teen juojien juhlaa.
Tamikin sai aikaan lievdd huvittunutta hymdihtelyd. Opettajakokouksessa
28.8.2008 hén kysyi vapaaehtoisia opettajia koulutukseen. Yllattden kaksi mies-
opettajaa kokouksen aikana hilinada pitdaneestd takapdydasta ilmoittautui. Syyk-
si ilmoittautumiseensa he kertoivat periaatteellisen vastustuksensa koko han-
ketta kohtaan, mahdollisuuden pelata nettipokeria koulutuksen aikana ja kou-
lutuksesta saatavat korvaavat lomat. Opettajia kommentointi nauratti ja rehto-
rikin hymyili. Vanhempainillassa 18.8.2008 johtokunnan puheenjohtaja suositte-
li kaikille ehdokkuutta uuteen johtokuntaan silld perusteella, ettd se tuo mah-
dollisuuden tutustua rehtoriin. Rehtoria nauratti ja omassa puheenvuorossaan
hén toivoi, ettd toimintaan tulisi hdnen itsensd lisdksi edes yksi toinen mies.
Yleisod rehtorin vitsailu nauratti. Hieman my6hemmin rehtori esitteli koulun
sdhkoistd poissaolojdrjestelméd ja kertoi erityisesti oppilaiden pitdvén reaaliai-
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kaisesta poissaolojérjestelmastd, mika nauratti yleisoa. Tiistai-infossa 17.3.2009
rehtori kertoi, ettd koulun yhteydessd olevaa vahtimestarin asuntoa ei toiveesta
huolimatta muuteta opetustiloiksi. Han jatkoi: Jos joku tarvitsee hyvii asuntoa ld-
helti koulua, niin nyt sellainen olisi. Opettajia rehtorin kommentti nauratti. Tiistai-
infossa 21.4.2009 hén kertoi lukuvuoden 2009-2010 talouden leikkauksista ja
mainitsi tulospalkkiohankkeen jaddyttamisestd. Itse asian pdélle hdn sanoi: Ei
kai yllitid! Opettajia rehtorin kommentti nauratti.

9.4 Materiaaliset artefaktit

Johtamisjdrjestelmén, toiminnallisten ja verbaalisten artefaktien lisdksi tein ha-
vaintoja rehtorista ja hanen johtamistoimintaansa liittyvistd materiaalisista arte-
fakteista: rehtorin pukeutumisesta, autosta, parkkipaikasta, tyohuoneesta, kou-
lun logosta, rehtorin osin suunnitteleman laajennusosan arkkitehtuurista, opet-
tajahuoneesta, rehtorin opettajille antamista hymypatsaista ja oppilaiden kilpai-
luista voittamista palkinnoista. Havainnoimalla saamani tietoa tdydensin haas-
tattelemalla rehtoria. Téssd luvussa kuvaan néitd johtamistoiminnan materiaali-
sia artefakteja tarkemmin.

9.4.1 Rehtorin pukeutuminen ja Kommunikaattori

Rehtorin pukeutui arkeen havaintojeni mukaan siististi, mutta rennon huolet-
tomasti. Yleensd hinelld oli pddllddn puuvillahousut ja ruskeat nahkakengit.
Han kaytti joko poolopaitaa tai kauluspaitaa, jossa oli ylin nappi auki. Paidan
pédélld hénelld oli tavallisesti neule, toisinaan pikkutakki, jonka rintataskussa
nékyi kuulakarkikynd. Huomiota herdttdvad oli, ettd asusta riippumatta rehto-
rin vyolld ndkyi aina korostetusti mustassa nahkakotelossa Nokian uusin
Kommunikaattori matkapuhelin. Lukuvuoden 2007-2008 aikana otetussa hen-
kiloskunnan valokuvassa, joka oli opettajahuoneen ikkunalaudalla, seisoi rehtori
keskelld eturivid. Kuvassa rehtorin vyolla nakyi Kommunikaattori koteloineen
selvasti. Rehtorilla oli vaaleat puuvillahousut ja ruskeat nahkakengét. Paalldan
hénelld oli vaalea, lyhythihainen kauluspaita, josta ylin nappi oli auki. Opetta-
jakokous 30.10.2008 oli alkamassa. Rehtorilla oli paéllaan vaaleansiniset farkut
ja ruskeat nahkakengit. Mustan poolopaidan péddlld oli ruskea pikkutakki.
Vyolld oleva Kommunikaattori nékyi selvésti. Tiistai-infoon 31.3.2009 rehtori oli
pukeutunut samaan tapaan. Hanelld oli jalassaan siniset farkut ja mustat nah-
kakengat. Mustan poolopaidan pé&élld oli harmaa pikkutakki. Vyolld Kommu-
nikaattori ndkyi selvidsti. Koulun joulujuhlassa 20.12.2008, jonne myds oppilai-
den huoltajat olivat tervetulleita, oli rehtori pukeutunut mustiin nahkakenkiin,
mustiin housuihin, valkoiseen kauluspaitaan ja kravattiin. P4&llddn hénelld oli
harmaa pikkutakki. Pikkutakin taskussa oli jdlleen kuulakédrkikynd, mutta
Kommunikaattoria ei tdlld kertaa ndkynyt vyolla.
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9.4.2 Rehtorin parkkipaikka ja auto

Rehtori kertoi tulevansa t6ihin useimmiten uudehkolla ja hyvidkuntoisella pie-
nelld harmaalla Nissan Micralla. Joskus kdytossa on ollut myos farmarimallinen
sininen Scoda Octavia. Omaa tai muutoin vakiintunutta parkkipaikkaa rehtoril-
la ei ole ollut. Han on kdyttinyt viereisen urheilupuiston ja koulun yhteistad
parkkipaikkaa ja jattinyt autonsa aina kulloinkin vapaana oleviin ruutuihin.
Koulun péddoven edessé olevaa edustavampaa parkkipaikkaa han ei ole kdyttanyt
koskaan. Sielld auto olisi voinut esimerkiksi polkupyorien takia vahingoittua.
Joskus pdivisin parkkipaikka on ollut tiynnd ja silloin rehtori on saattanut jattaa
autonsa viereisen rivitalon edessd olevaan neljan tunnin paikoitukseen. Tasta
hédn mainitsi saaneensa eldménsa ainoan parkkisakon.

9.4.3 Rehtorin tyohuone

Rehtorin huone (kuvio 16; pohjapiirros) oli kooltaan suhteellisen suuri. Seinét
olivat valkoiseksi maalattua tiiltd ja katossa oli akustiikkalevyt. Huoneeseen oli
kaksi sisddnkdyntid, joissa kummassakin oli “liikennevalot”. Toinen sisddn-
kdynti huoneeseen tuli suoraan koulun kéytédviltd, sivu-uloskdynnin vierestd ja
toinen opettajien taukotilasta. Kdytdvan puolella olleessa valkoisessa ovessa oli
musta kyltti, jossa luki: rehtori ja huoneen numero. Oven vieressi oli jalopuu-
hun kaiverrettu kyltti, jossa luki: rehtori ja rehtorin nimi. Taukotilasta rehtorin
huoneeseen tultaessa oli kuljettava ensin apulaisrehtorien huoneen ldpi. Tama
sisdaankdynti huoneeseen tuli rehtorin istumasuunnasta katsoen seldn takaa.
Opettajat kédyttivat molempia reittejd tullessaan rehtorin huoneeseen. Tychuo-
neessa oli my6s oma WC, mikd juonsi juurensa siitd, ettd ennen koulun laajen-
nusta 2002 huone toimi oppilaskunnan tilana.

Tyohuoneen sisustus oli uudehkon ja hyvikuntoisen nikoistd. Poydit oli-
vat puun varisid ja tuolit siniselld kankaalla paallystettyja. Tyopoyta oli merkille
pantavan pitké ja sen pdilld oli tietokone, tulostin, joitakin mappeja ja paperilo-
kerikkoja. Neuvottelupaikkana oli pyored poytd, jonka ympérilld oli kuusi tuo-
lia. Huoneen seinustoilla oli vield kolme tuolia lisdd. Huoneen pitkilld seinus-
talla rehtorin istumasuunnasta katsoen vasemmalla oli noin kolmen metrin pi-
tuinen, neliosainen kirjahylly. Hyllyn padlld oli pokaaleja ja lautanen, jotka oli-
vat koulun oppilasjoukkueiden saamia palkintoja urheilukilpailuista ja rivi vii-
rejd (kuvio 11), jotka kertoivat koulun historiasta. Vanhin oli alkuperdisen N:n
yldkoulun perustamisen ajalta.
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KUVIO11  Rehtorin tydhuoneen viirit

Rehtorin huonetta koristi kaksi kehystettyd Stenwallin Ankka-taideteoksen jal-
jennostd. Toinen tauluista oli seinélld rehtorin tuolin seldn takana. Se esitti ank-
kaa, joka makaa kylvyssd kahvikupissa joutilaan nédkoisend. Toinen oli rehtorin
istumasuunnasta katsoen vasemmalla seinilld ja esitti ankkaa, joka oli puettu
punaiseen kardinaalin asuun (kuvio 12). Pyhimyksen rengas pddn padltd oli
pudonnut kaulalle ja ankka katsoi yldviistoon kysyvé ilme kasvoillaan.

KUVIO 12  Rehtorin tyshuoneen ankkataulu
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Nidd taulut on sattuman summaa tddlld, ettd md olen niitd lahjaksi saanut ja sitd mukaa lait-
tanut seinille, ettd niihin liittyy nyt jotain symboliikkaa niithin tauluihin, mutta tota md olen
saanut ne lahjaksi, ne on laitettu esille, esille tinne kansliaan.

Pitkélld seinustalla rehtorin istumasuunnasta katsoen oikealla oli suurikokoi-
nen ilmoitustaulu. IImoitustaululla oli kartta opetuksen jdrjestdjan méérittele-
mistd oppilaaksiottoalueista ja kaksi valokuvaa koulun henkilostostd. Toinen
kuva oli uusi, lukuvuodelta 2007-2008. Lisdksi ilmoitustaululla oli runsaasti
koulun tyojarjestyksiin liittyvid papereita ja koulun pelisddnnot. Ilmoitustaulun
vasemmassa alakulmassa oli selvidsti nakyvilld yhtendiskoulun mahdollisuuksia
ja uhkia kuvaava peikko ja keijutaulu.

9.4.4 Logo

Rehtori mainitsi koululla olevan oman logon, tarkemmin sanottuna kaksikin
logoa. Toinen oli ennen yhtendiskoulua olleen yldkoulun kolmion muotoinen
logo ja toinen oli nykyisen yhtendiskoulun logo, joka syntyi oppilaiden suunnit-
telun tuloksena. Rehtorin mukaan logot eivit olleet keskenddn kilpailevia,
vaikkakin samaan aikaan olemassa olevia.

Joo, on meilli. Meilld on oikeastaan kaksikin logoa, siind mielessi etti se on vanha N:n ylias-
te, joka nikyy tohon piha-alueelle. Se on semmoinen kolmio, jota on nyt ehkd enemmin kiy-
tetty.

Yhtendiskoulun uusi logo sai ndkyvyyttd laajemmin ainoastaan silloin, kun se
painettiin myytaviin koulupaitoihin yhdessa koulun toiminta-ajatuksen kanssa.
Koulupaitoja hankkivat kdytdnnossd ainoastaan alakouluikdiset oppilaat, joten
uusi logo ei tullut kaikille tutuksi.

Tammoistd yhtendisyyttd haluttiin lisdtd, mutta sitten myds varainhankinta oli taustalla,
mutta ettd sitten siind oli timmdinen suunnittelukin jopa. Se oli siiti logosta, johon oppilaat
osallistu, sitd kautta se tuli.

Yhtendiskoulun uutta logoa ei kuitenkaan endd voinut nidhdd muualla kuin
tuolloin painetuissa paidoissa. Sen sijaan vanha yldasteen kolmion muotoinen
logo (kuvio 13) oli edelleen uuden yhtendiskoulun aktiivisessa kdytossa: Mutta
sitten esimerkiksi meidin koulun tiedotteisiin koulusihteerit luontaisesti laittaa kol-
miokuvaa, joka on vanhaa N:n yldasteen historiaa.
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KUVIO 13  Koulun virallinen logo

9.4.5 Arkkitehtuuri

Rehtorin mukaan vuonna 2002 rakennettiin kouluun laajennusosa (kuvio 16; ti-
lat 101, 103-110, 116-117, 201-209 ja 224-225). Rehtori oli mukana koko raken-
nushankkeen alusta loppuun saakka osallistuen my6s suunnitteluvaiheeseen.
Suunnitteluvaiheessa héan koki tormanneensa lukuisiin suunnittelua rajoittanei-
siin reunaehtoihin, mutta katsoi kuitenkin saaneensa kaddenjilkensa erityisesti
1-6 luokkien (kuvio 14) ja mediateekin avoimen oppimisympéristén suunnitte-
luun.

No kyllihin mulla leimallisesti oli tamdn 1-6 luokkien luokkatilojen suunnittelu silli tavalla,
ettd haettiin ainakin tdmmoisid avoimia oppimisympiristojd, jotka nyt sitten kiytinnossi
joutu aika, etti oliko ne kaikki hyvidkdiin ratkaisuja siis silld tavalla, ettd luokissa on aina siti
lasipintaa, ettd siind on nikyvyys koko soluun. Ja sitten toi soluaula, jota voidaan kiyttid yh-
teisend oppimisympiristond. Ja samoin sitten toi mediateekki, jossa on siis kirjasto, tietoko-
neet. Etti se on timmoistd tiedonkdsittelytilaa, joka on kaikki tdmmoisid avoimia oppimisym-
péristdjd.

Remontin yhteydessd hankittuun irtaimistoon rehtori katsoi vaikutusmahdolli-
suuksiensa olleen pienemmait. Ratkaisut tehtiin yhdessa opettajaryhman kanssa
ja ne olivat pddasiassa maltillisia ja perinteisi.
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KUVIO 14  1-6-luokkien avointa oppimisympéristoa
9.4.6 Opettajahuone ja opettajien tyotila

Opettajahuoneen eteisesséd oli henkilokunnan vaatenaulakko, jonka p&ddyssa
oli kyltti: Opetuksen jirjestdiji ei vastaa naulakossa sdilytettivisti esineistd. Eteisen
seindlld oli uusi henkilokunnan valokuva lukuvuodelta 2008-2009. Opettaja-
huone (kuvio 16; opettajat) oli kooltaan erittdin pieni suhteutettuna koulun
opettajaméddradn, mutta kuitenkin siisti ja hyvéssd jarjestyksessd. Opettajahuo-
neesta aukesi muutama ikkuna koulun sisdpihalle. Ikkunalaudalla oli puuke-
hyksin kehystetty henkilokunnan valokuva lukuvuodelta 2007-2008. Valokuvi-
en lisdksi opettajahuonetta oli koristeltu neljdlld taululla. Poydilld ja ikkuna-
laudoilla oli muutamia viherkasveja. Opettajahuone oli kalustettu ruskeilla
kangaspadallysteisilld sohvilla ja kahdella pyoredlld sohvapoydallda. Ruokapoytid
oli kaksi; kulmikas ja pyored. Myos kahvinkeittimia oli kaksi. Opettajahuonee-
seen hankittiin lukuvuoden 2008-2009 aikana uusi kirkasvalolamppu ja kah-
vinkeitin. Rehtori kertoi aloitteen hankintoihin tulleen opettajilta, kun haluttiin
lisétd pienen opettajahuoneen viihtyvyyttd ja suosiota. Rehtori toteutti opettaji-
en toiveen tekemilld edelld mainitut hankinnat. Opettajahuoneen vieresss, lasi-
seindn ja lasiovien takana oli opettajien tyotila. Tyotilasta oli kdynti erilliseen
monistushuoneeseen. Ty6tiloja oli varattu noin kuudelle opettajalle ja tietoko-
neita oli kaksi. Tyohuoneen seinilld oli kaksi taulua. Ilmoitustauluja tyohuo-
neessa oli kaksi. Toisen ilmoitustaulun pinnasta suuri osa oli taytetty lukujarjes-
tysohjelma Kurren tulosteilla ja koulun pohjakartalla. Toisella ilmoitustaululla
oli oppilashuoltoryhmiin, koevarauksiin, tyoterveyshuoltoon, luottamusmie-
heen ja Opettajien ammattijarjestoon liittyvid asioita omissa osastoissaan. Tyoti-
la oli jarjestykseltdan sekava ja opettajamaardan suhteutettuna erittdin pieni.
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9.4.7 Opettajahuoneen valkotaulu

Opettajahuoneen péddtyseindssd, heti sisddnkdynnin vasemmalla puolella oli
suurehko valkoinen tussitaulu (kuvio 15), joka oli jaettu sarakkeisiin siten, ettd
siitd muodostui yhteensad kolmen viikon infotaulu. Viikonpdivan mukaisiin sa-
rakkeisiin oli kellonajan kanssa merkittynd kyseiseen pdivddn osuvia tapahtu-
mia, esimerkiksi johtoryhmén kokouksia, OHR-aikoja (oppilashuoltoryhmad),
vartteja ja valokuvausaikatauluja. Rehtorin mukaan p&évastuu infotaulun tayt-
tdmisestd ja sen ajan tasalla pitdmisestd oli hdnelld itsellddn.

KUVIO 15  Opettajahuoneen valkotaulu
9.4.8 Hymytytto- ja Hymypoikapatsaat

Rehtori kertoi antavansa poisldhteville pitkdaikaisille tyontekijoille Hymytytto-
tai Hymypoika-patsaan. Ainoastaan lyhyen aikaa talossa tyoskennelleet henki-
16t eivit kuitenkaan patsasta olleet saaneet. Perinne oli muutaman vuoden ikéi-
nen ja rehtorin alkuun laittama. Rehtori piti perinnettd osaltaan humoristisena-
kin: Kyllid md sen tietysti otan semmoisena juttuna, ettd siind on pieni tsoukki takana.
Antaa siis elikkeelle siirtyville opettajalle samanlaisen.

Havainnoin 20.12.2008 pidettyd koulun joulujuhlaa, jossa rehtori kutsui
kesken juhlapuheensa koulun eldkkeelle jidvan englanninopettajan kanssaan
esiintymiskorokkeelle. Han muutti sdvynsd hyvin viralliseksi ja kertoi viimei-
sen viranhaltijanpditoksensd olleen Hymytytto-patsaan myontdmisen opettajal-
le. Tamén jélkeen rehtori ojensi patsaan opettajalle ja juhlayleisé nauroi ja antoi
raikuvat aplodit opettajalle. Opettajakokouksessa 30.10.2008 rehtori ilmoitti
opettajille, ettd ennen kokousta pidetddn pieni juhlahetki. Sitten hén pyysi kou-
lun muihin tehtéviin siirtyvaa kuraattoria viimeisend tydtehtdvandéan tulemaan
kanssaan kokoustilan etuosaan. Rehtori kiitti kuraattoria 17 vuoden hyvasta yh-
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teistyOstd ja ojensi tdlle Hymytytto-patsaan. Opettajat nauroivat tapahtuneelle
ja antoivat aplodit kuraattorille.

9.4.9 Palkinnot

Rehtorin mukaan kilpailuista saatuja palkintoja ei ole koottu tietoisesti mihin-
kaan erityiseen paikkaan.

Se on kuitenkin semmoista koulua nostattavaa, ettd niitd on esilld jossain. Nyt jilkeenpdin on
harmiteltu, kun tissi kiireessi ei ole tehty semmoista toimintasuunnitelmaa, mitd tehdddn
kun tammodistd urheilumenestystdi tulee.

Padsisdankdynnistd tultiin koulun suureen eteisaulaan. Aulasta johtivat kak-
soisovet koulun kirjastoon. Molemmilla puolilla kirjaston ovia oli lasivitriini.
Vasemman puoleisessa vitriinissa oli esilld oppilaiden tekemid késitoitd. Oikean
puoleisessa vitriinissd oli esilld oppilaiden urheilukilpailuista voittamia pokaa-
leja ja palkintoja. Ensimmadiset olivat lukuvuodelta 2002-2003. My&s vuosiluok-
kien 1-6 siivessd on erillinen opettajien tyétila, jonka ylahyllyn péalla oli palkin-
topokaaleja. Rehtorin tyohuoneen kirjahyllynkin p&&lld oli palkintopokaaleja ja
lautanen. Palkinnot olivat koulun urheilujoukkueiden voittamia. Palkinnot oli
aseteltu siten, ettd rehtori voi ndhdd ne omalta paikaltaan. Myos neuvottelu-
poydan ympadriltd katsottuna ne olivat selvidsti esilld. Opettajakokouksessa
15.1.2009 opettajat tekivat kirjallisen tehtdvan. Tehtdvdd varten rehtori toi ko-
koustilaan tarvikkeita; liimapuikkoja, pikkutarroja, laivan muotoisiksi leikattuja
pienid papereita ja lyijykynid. Lyijykynét rehtori oli laittanut hopeanvériseen
pokaaliin, joka oli ensimmdisen luokan tyttjen hiihtokilpailujen kiertopalkinto.
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KUVIO 16

Litkuntasali

Kirjasto

&

1.

kerros

Koulun pohjapiirros




10 JOHTAMISKULTTUURI MERKITYSTEN
VERKOSTONA

Tutkimukseni edellisessd luvussa kuvasin johtamiskulttuuria artefaktien tasol-
la. Tdssd luvussa vastaan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen: Millainen on
yhtendiskoulun opettajien johtamistoiminnan symboleille antamien merkitysten
verkosto? Kuvaan myos koulun alaryhmien johtamisen symboleille antamia
merkityksid. Kolmen symbolien kategorian - toiminnalliset, verbaaliset ja mate-
riaaliset - liséksi tarkastelen johtamisjédrjestelméad erikseen neljantend kategoria-
na. Kerédtyn aineiston perusteella katson johtamisjérjestelméan kuuluviksi joh-
toryhman, tiimit, opettajakokoukset ja tiistai-infot.

Kuvaan ensin aineryhmien jokaisesta symbolista antamaa merkitysten
verkostoa kirjoittamalla. Tekstissd korostan paksumpaa fonttia kédyttamalld sel-
laisia kulttuurisia merkityksid, joita viisi tai kaikki kuusi aineryhméé ovat anta-
neet jollekin symbolille. Paksumpaa fonttia kdyttaméllad ja alleviivaamalla ko-
rostan sellaista alakulttuurista merkitystd, jonka ainoastaan yksi aineryhmé an-
taa jollekin symbolille. Pelkdstddn alleviivaamalla korostan sellaisia merkityk-
sid, joita kaksi, kolme tai neljd aineryhmaa antaa jollekin symbolille. Kirjoitta-
miani kuvauksia havainnollistan Vennin diagrammeilla, joissa on yksi suuri
pallo ja pienempid palloja. Suuren pallon sisddn kirjoitan sellaiset kulttuuriset
merkitykset, joita viisi tai kaikki kuusi aineryhméd antavat jollekin symbolille.
Téysin erilleen isosta pallosta sijoitan sellaisen pienen pallon, jonka sisddn kir-
joitan alakulttuurisen merkityksen, jonka ainoastaan yksi aineryhmd antaa ky-
seiselle symbolille. Ison pallon kanssa limittdin ovat sellaiset pienet pallot, joi-
den sisddn kirjoitan niitd merkityksid, joita kyseiselle symbolille antaa kaksi,
kolme tai neljd aineryhméa. Pallojen limittdisyys kuvissa kasvaa sitd mukaa,
kun saman merkityksen antavien aineryhmien maara lisdéntyy kahdesta nel-
jaan.

Mikali aineryhmén symbolille antama merkitys liittyy johonkin toiseenkin
symboliin, siirrdn sen myos tdlle toiselle symbolille annettujen merkitysten
joukkoon. Jokaisen neljan kategorian kuvauksen jdlkeen teen kokoavan tarkas-
telun johtamiskulttuurista kyseisen kategorian ndkokulmasta. Luvussa yksitois-
ta vastaan toiseen tutkimuskysymykseen: Millainen on yhtendiskoulussa vallit-
seva johtamiskulttuuri? Lopuksi luvussa kaksitoista vastaan kolmanteen ja vii-
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meiseen tutkimuskysymykseen: Millaisia johtamiskulttuurin sisélld olevia ala-
kulttuureita yhtendiskoulussa on ja miten ndma alakulttuurit eroavat koulun
yleisestd johtamiskulttuurista?

10.1 Johtamisjdrjestelma

Rehtorin esihaastattelun, havainnoinnin ja rehtorin opettajille lahettdmien s&h-
kopostikirjeiden perusteella katson tutkimuksen kohteena olevan yhtendiskou-
lun johtamisjédrjestelméddn kuuluvan johtoryhman, tiimien, opettajakokousten ja
tiistai-infojen. Kaikkia néitd olen kuvannut artefaktien tasolla edellisessa luvus-
sa. Luvussa 10.1 kuvaan aineryhmien johtoryhmaille, tiimeille, opettajakokouk-
sille ja tiistai-infoille antamia merkityksid nimenomaan siitd nakokulmasta, mil-
td ne nadyttdvat osana koulun johtamisjdrjestelméd ja organisaation rakennetta.
Luvussa 10.2, jossa kuvaan aineryhmien toiminnallisille symboleille antamien
merkitysten verkostoja, palaan vield uudelleen tiimeihin, opettajakokouksiin ja
tiistai-infoihin. T4lld kertaa nikokulmana on erityisesti rehtorin toiminta ndissa
johtamisjdrjestelmén foorumeissa.

10.1.1 Johtoryhmai

Kaikissa kuudessa aineryhmisséd katsotaan johtoryhmén merkitsevin tiedon-
kulkua. Jokainen opettajista nouseva asia kiertdd johtoryhmin kautta, jolloin
johtoryhma toimii tarpeellisena linkkina riviopettajien ja korkeampiarvoisten vilil-
l4. Johtoryhmin ansiosta useammat opettajat ovat tietoisia siitd, miten koulua
johdetaan. Johtoryhma linkittyy tiiviisti tiimien toimintaan, koska johtoryhméan
ideana on se, ettd tiimien johtajat ovat johtoryhmén jdsenid. Ndin opettajat voi-
vat ldhettdd johtoryhmaille tiimeistd terveisid, ndkemyksid ja mielipiteitd, joita
tiimien johtajat sitten ottavat johtoryhméssi esille. My6s apulaisrehtoreille ker-
rotut asiat menevit johtoryhmille tiedoksi. Vaikka didinkielen opettajat muiden
aineryhmien tavoin antavat johtoryhmadlle tiedonkulun merkityksen, voisi opet-
tajien ideoita heiddn mukaansa menné johtoryhméaan nykyistd enemman.

Matemaattisten aineiden opettajat: Niin kylli siti kautta oikeastaan kaikki lihtee eteen-
pdin. Ettd koska johtoryhmidn kautta myds tiimeistd tulee ne tiimien terveiset, ettd myds kaik-
ki semmoiset asiat jotka nousee sieltd opettajista kiertdd sieltd johtoryhmdn kautta.

Toinen merkitys, minkd kaikki aineryhmit antavat johtoryhmaille, on jaettu
johtajuus. Johtoryhmd edustaa koulun kaikkia opettajia. Siind on edustettuina
ala- ja yldluokkien sekd eri aineryhmien opettajia. Johtoryhmassa valtaa jaetaan
alemmille tasoille ja sitd pidetddn demokraattisena elimend. Koulun suuren
koon vuoksi johtoryhmé on turvallinen ja hyva rakenne, joka ei tuota opettajille
sellaista oloa, ettd heitd maarattdisiin. Johtoryhma vaikuttaa osittain rehtorinkin
toimintaan ja rehtorin johtoryhmille antamaa painoarvoa pidetddn tarkedna.
Johtoryhmaéssd hdnen mielipidettddn kysytddn tiettyihin asioihin. Rehtori ei
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kuitenkaan sanele johtoryhmissd oman halunsa mukaan, mitd pidetdan hyva-
nd. Hidnen rooliaan luonnehditaan pikemminkin kisiteltdvid asioita valmistele-
vaksi ja sitd verrataan tiimin puheenjohtajan ja arkkipiispan rooliin. Matemaattis-
ten aineiden opettajat arvioivat, ettd rehtoria ei tarvita johtoryhmén varsinai-
seen toimintaan lainkaan. Johtoryhma voisi heiddn mukaansa toimia kokonaan
ilman rehtoria.

Kielten opettajat: Johtoryhmdin kuuluu vield ndd tiiminjohtajat niin, niin sitten se on voi-
nut jakaa vield sitten sitd valtaa vihin alemmalle tasolle. Ja sitd kautta sitten tiimien mielipi-
teet ja tiimissi kerrotut asiat tulee johtoryhmin tietoisuuteen. Musta se on aika hyvd malli.

Kolmas kaikkien kuuden aineryhmén johtoryhmélle antama merkitys on tehta-
vien delegointi. Rehtorilla on valtavasti tekemisti ja johtoryhmd keventdd rehto-
rin taakkaa. Tehtdvid pitdd jakaa ja delegoida aika paljon, minké takia myos joh-
toryhmaé vastaa hirvedstd mdidristd asioita ja silld on aika paljon t6itd. [Iman joh-
toryhmééd rehtori ja apulaisrehtorit joutuisivat suunnittelemaan kaiken ilman
riviopettajia. Johtoryhmaa pidetdédn jopa paikkana, jossa rehtori on oppinut de-
legoimaan asioita. Rehtori, apulaisrehtorit ja johtoryhma antavat tiimeille ja sita
kautta opettajille tehtdvit ja tavallaan kiskytyksen. Tiimien tyé on hyvin sidon-
naista nimenomaan johtoryhmédn antamiin tehtdviin. Rehtorin vaikuttavuus
tiimien toimintaan on suuri nimenomaan johtoryhmén antamien tehtdvien
kautta.

Luokanopettajat: Sanotaan ettd meilld on ainakin sellainen niinku se mielikuva ja kisitys
siitd, ettd sielld tavallaan sovitaan pddpiirteittdin niitd asioita, ettd mitd esimerkiksi tiimien
tyonjakoon sitten kuuluu. Eli sielld tavallaan niin kuin rehtori ja apulaisrehtorit ja muut so-
pii taas tyonjaosta, ettd miten jaetaan muut tyot.

Edelld mainittujen kulttuuristen merkitysten lisdksi didinkielen sekd taito- ja tai-
deaineiden opettajat antavat johtoryhmaélle valmistelun merkityksen. Heiddn
mukaansa johtoryhmé on valmisteleva ryhmd, jossa késitelldan esiteltdvat asiat.
Koska johtoryhmd pohtii ja miettii etukédteen opettajakokouksissa esiin tuotavia
asioita, helpottaa johtoryhmin tyoskentely opettajakokousten sujumista. Aine-
ryhmien koulun johtoryhmélle antamia merkityksid havainnollistan kuviossa 17.

Luokanopettajat antavat oman alakulttuurisen merkityksensa johtoryh-
mille. He pitdvét johtoryhm&dd myos suunnanndyttdjand. Johtoryhma on tér-
ked, koska sielld tiedetddn mihin pyritdédn, ja miké on tavoitteena.

Luokanopettajat: Siis on se musta kylld tirkedtd, ettd niinku se johto on jotenkin siind, ettd
niilld on langat kisissdi ja tietdd mihin tidssd nyt pyritidn ja mikd tdssd meilld nyt on tavoit-
teena milloinkin. Tota mun mielestd se on ollut hyvi systeemi, kun on ndin iso talo.
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KUVIO17  Johtoryhma

10.1.2 Tiimit

Johtoryhmaén tavoin kaikki aineryhmét antavat tiedonkulun merkityksen myos
tiimeille. Tiimeistd opettajat voivat lahettdd ferveisid johtoryhmddn, jossa tiimien
nikemykset tuodaan esiin. Paitsi johtoryhmdin, tieto kulkee tiimeistd myos
opettajakokouksiin, joissa kdyd&ddn joskus ldpi tiimeissd esiin tulleita asioita.
Aidinkielen opettajat kokevat lisédksi rehtorin perehtyneen tiimien tekemiin
muistioihin todella tarkasti.

Aidinkielen opettajat: Ja tissi nyt se just se johtoryhmididea tavallaan sitten on, kun se joh-
toryhmin jdsen on se tiiminvetdjd, niin sieltd tiimistd menee nyt ne ideat sinne johtoryh-
mddn.

Kaikki aineryhmadt katsovat tiimien merkitsevidn jaettua johtajuutta. Vastuu-
alueiden jakaminen tiimeille on jarkevdd. Kun asiat kdyd&ddn tiimissa lapi, ei
koko opettajakunnan tarvitse miettid. Tiimien suorittamia tehtdvid ei arvostella
tai mit&dtoida ja tiimien pédtokset annettuihin tehtdvin ovat muita opettajia sito-
via. Tiimeissd ei kasitelld pelkdstddn etukédteen paddtettyjd asioita, vaan tiimien
tyon tulosten pohjalta tehdddn jopa ratkaisuja. Ennen ratkaisujen tekemistd asi-
at kdyvat aina tiimivaiheen ldpi. Vaikka rehtorin suhde tiimeihin on johtoryh-
mén kautta vilillinen, kuuntelee hén tiimeistd tulleita asioita. Tiimien ja tiimi-
keskusteluiden uskotaan vaikuttavan rehtorin toimintaan, koska tiimeiltd kysy-
taan usein kirjallisestikin mielipiteitd asioihin.

Reaaliaineiden opettajat: Kyllid mulla ainakin on semmoinen olo ettd tosiaan kylli tiimien
tyon tuloksia niinkun kuullaan ja niitten pohjalta tehddiin jopa ratkaisuja, ettd kylli mulla
ainakin ittelld on semmoinen mielikuva vahvasti.

Kaikki kuusi aineryhmaéé pitdvit delegointia tiimien merkityksend. Tiimit ovat
tehtdvapainotteisia tydjuhtia. Ne ovat tehtdvaryhmid, joissa tietyt tehtdvit jae-
taan. Tiimien ansiosta eivit aina vain samat henkil6t joudu tekemédn kaikkea,
vaan tehtdvit jakautuvat tasaisemmin ja selkeammin. Tyttaakan jakamista tii-
mien kautta pidetddn jarkevand. Rehtori ja johtoryhmd jakavat tiimeille tehtd-
vit, jotka ovat delegoinnin jdlkeen itseltd pois. Rehtorin vaikuttavuus tiimien
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toimintaan on merkittdvd, koska juuri rehtori ja johtoryhma tekevit esitykset
siitd, mitd tiimit kasittelevit. Kokonaisuudessaan tiimien tyotd pidetddn hyvin
sidonnaisena annettuihin tehtédviin. Esimerkiksi koulun juhlapédivien suunnitte-
lu ja valmistelu jaetaan tiimien kesken. Tiimien vaikutusta juhlien jédrjestelyissa
pidetddnkin suurena. Joulujuhlissa tiimit vuorollaan hoitavat rakenteen ja vas-
taavat muutoinkin juhlista hyvin itsendisesti.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Mut kaiken kaikkiaan tiimiajattelu on semmoinen jéirke-
vd, ettd jaetaan vihin vastuuta. Ettd pyritidn aina poimimaan sieltd samat ihmiset tekeen
samoja hommia. Toki siti tapahtuu nytkin, mut kuitenkin koulussa on tiettyji juhlapdivid ja
muita, joita pitid valmistella ja suunnitella. Niitten tydtaakan jakaminen nditten tiimien
kautta on ihan toimivaa.

Luokanopettajat, taito- ja taideaineiden sekd didinkielen opettajat pitdvét tie-
donkulun, delegoinnin ja jaetun johtajuuden lisdksi keskustelua tiimien merki-
tyksend. Tiimit ovat opettajakokouksia pienempénd foorumina helpompi ja
merkittava paikka keskustelulle. Niiden on tarkoitus olla foorumeita, joilla ih-
miset voivat oikeasti aukaista suunsa ja jakaa ajatuksiaan sekd kertoa ongelma-
kohdista. Opettajakokousten keskusteluosuus viedddnkin tavallisesti tiimeihin.
Tiimejd pidetdan kivana keskustelufoorumina ja niissd kdydyn keskustelun ei koe-
ta jddvan pienen porukan tasolle.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Joo, etti se on nimenomaan keskusteluun se vihin pie-
nempi ryhmi kuin koko opettajakunta. Siihen se on merkittivi.

Pédinvastoin kuin luokanopettajat, taito- ja taideaineiden sekéd didinkielen opet-
tajat, antavat matematiikan opettajat, reaaliaineiden opettajat ja kielten opettajat
keskustelun puutteen tiimien merkitykseksi. Tiimeissd kaikkien opettajien mie-
lipiteet eivit tule ldpi ja vapaamuotoista keskustelua niissa ei endd ole lainkaan.
Vapaan tyoskentelyn osuus tiimeissd on jadnyt hirvedn vdhille. Myos pedagogi-
sen keskustelun puute on ollut iso puute kaikkina vuosina. Tiimien perimmadinen
tarkoitus olla kollegiaalisen yhteistyon ja kuulumisten vaihtamisen foorumi ei
toteudu, koska tiimeilld on niin valtavasti ennalta maaréttyjd tehtavia.

Reaaliaineiden opettajat: Ja sitten vield ndd tiimien muut tehtivit niinku just juhlat ja
meidin tiimilld ympiristé ja tuota pdittotoiden jarjestiminen. Hirveen vihille on jidnyt se
semmoinen vapaampi sellainen, mitd sithen tiimiin pitdisi myds sisiltyd.

Tiedonkulun, delegoinnin, jaetun johtajuuden ja keskustelun puutteen lisdksi
antavat reaaliaineiden opettajat tiimeille asiattoman toiminnan alakulttuurisen
merkityksen. On harmillista ja turhauttavaa kdyttdd tiimiaikaa huulenheittoon.
Tiimeissd pitédisi olla asialinja, koska niissd kasiteltdvat asiat ovat hirvedn tarkei-
td. Myos mielipiteiden monipuolinen esille tuominen tiimeissa olisi helpompaa,
mikali kédyttdytyminen ja toiminta tiimeissd olisivat jasennellympid. Aineryh-
mien tiimeille antamia merkityksid havainnollistan kuviossa 18.

Reaaliaineiden opettajat: Ettd kun se on kuitenkin hirveen tirked juttu, ettd sielld pitdisi
tavallaan se asialinja olla. Semmoisia asioita, mitkd mun mielesti puuttuu, ettd nyt niinku
pelleilyt pois ja nyt tehddin. Ei se ole seurustelupaikka kuitenkaan.
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TIEDONKULKU,
DELEGOINTI,

KUVIO18  Tiimit

10.1.3 Opettajakokoukset

Kaikki aineryhmit pitdvit jaettua johtajuutta opettajakokousten merkityksena.
Opettajakokous on pédtoksentekofoorumi, virallinen p&attava elin. Pa&toksid ei
tehdd muualla kuin isoissa opettajakokouksissa, koska pddtoksid tehtdessa
kaikkien tulee olla paikalla. Opettajakokouksissa lyddidn tietyt pdidtokset lukkoon,
vaikka ne olisivatkin ainoastaan keskustelun avaamista ja paattamistd. Aidin-
kielen opettajien mukaan padatokset opettajakokouksissa tehdddn nopeasti ” tisti
poikki ja pinoon”-tyylilld. Muiden aineryhmien tavoin myds matemaattisten ai-
neiden opettajat pitdvit opettajakokousta paatoksentekofoorumina. Heiddn
mielestddn opettajakokous kuitenkin paittdd ainoastaan erittdin pienestd maa-
rdstd asioita. Pddtokset jadavéat usein roikkumaan ilmaan ja niiden pitéisi olla ny-
kyistd selkeampid. Usein opettajakokouksissa jdd miettiméédn, tehtiinko asiasta
pédétos vai lykattiinko sitd.

Aidinkielen opettajat: Ettii kyllihdin sielld niinkun lyédiin sitten tietyt pécitokset lukkoon.
Vaikka ne nyt olisikin sitten titi tyyppid, ettd avaan keskustelun, pédtin keskustelun.

Kaikki kuusi aineryhmdd antoivat opettajakokoukselle keskustelun puutteen
merkityksen. Opettajakokoukset eivit ole mitddn keskustelutilaisuuksia eikd
kaikilla ole mahdollisuutta ilmaista mielipidettddn, mitd pidetddn sddlindg. Juuri
kukaan ei avaa opettajakokouksissa suutaan. Mielipiteenvaihtoa ei voi olla tar-
peeksi, koska rajat tulevat vastaan. Opettajakokouksissa keskustelu ja mielipi-
teiden vaihto jddvit lilan vidhille esityslistojen pituuden ja opettajien suuren
médrdn takia. Muut asiat ovat kokousten lopussa ja niilld ei endé haluta rasittaa
toisia. Kahden tunnin istumisen jélkeen on kynnys ldhted mainostamaan muita
asioita ja ajanpuutteen takia keskusteleminen olisi vahan tuskastuttavaa. Mikali
opettajakokouksen tila olisi tiiviimpi, syntyisi keskustelua helpommin. Aidin-
kielen opettajat toteavat, ettd keskustelun puutteesta huolimatta tietyt asiat, ku-
ten ilmastointiasia, puhuttavat kokouksissa aina. Matemaattisten aineiden opet-
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tajien mielestd opettajakokouksiin kédytetyn ajan voisi kdyttdd tiimien kokoon-
tumiseen tai pedagogiseen keskusteluun.

Luokanopettajat: Semmoinen mielipiteitten vaihto isoissa kokouksissa jid hirvedn vihiile.
Joskus se on ihan niinku todella sddli, ettd niinku ihan liian vihdlle. Kuitenkin tulee asioita,
joita tiimeissd ei sit kisitelld. Mutta tota varmaan ndmd rajat tulee sitten vastaan.

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta kaikki aineryhmaét pitavét
tiedonkulkua opettajakokousten merkityksend. Opettajakokoukset ovat ldhin-
né tiedotustilaisuuksia, joiden merkityksend on tiedon siirtiminen. Opettajako-
koukset ovat oikea foorumi, mikéili asiat halutaan saada kaikkien tietoon. Lu-
kuvuoden alussa opettajakokouksessa kdydaan vuoden kulkuun liittyvia hirve-
dn tirkeitd juttuja lipi. Opettajat pysyvétkin hyvin ajan tasalla padstessddan aina
opettajakokouksiin. On tirkedd paddstd paikalle kuulemaan esimerkiksi jotakin
oppilasasiaa, josta tulee poytdkirjaan ainoastaan “opp.”-merkinta.

Kielten opettajat: Isot kokoukset ovat tosiaan enemmiin siti asioiden lipi viemistd ja infor-
moimista. Etti jos joku nyt sielld alkaisi ihan hirvedsti keskustella, niin kylld se vihin tuskas-
tuttaa koska tota, aika ei sitten riitd sielld.

Taito- ja taideaineiden opettajia lukuun ottamatta muut aineryhmét antavat
opettajakokoukselle henkilokunnan merkkipdivien viettimisen merkityksen.
Henkilokunnan merkkipdivien huomioiminen opettajakokousten yhteydessa
on luontevaa. Vaikka muistaminen tilloin tulee muiden asioiden ohella sivusta,
on tilanne kuitenkin erityinen. Merkkipdivien huomioiminen tapahtuu kokous-
ten tai juhlien yhteydessé, koska silloin kaikki on kutsuttu, kaikki ovat varmasti
paikalla ja koska asia on yhteinen. Aidinkielen opettajat katsovat merkkipaivid
vietettdvan juhlien ja kokousten yhteydessd osin my0s siksi, ettd kaikki juhlijat
eivit halua omaa kekkerid tai festaria.

Kielten opettajat: No se on varmaan kiytinnon tilanne sithen, ettd silloin on porukka koolla
ja silloin on mahdollisimman suuri viki mukana siind tilanteessa.

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat se-
ki taito- ja taideaineiden opettajat katsovat opettajakokousten merkitsevan
myohastymistd. Opettajakokoukset alkavat usein vahan mychédssa huonokuris-
ten opettajien takia. Jotkut opettajat eivit oikein ole perilli siitd, ettd akateeminen
vartti ei ole suotava tillaisissa tilaisuuksissa. Kellon soitua alkaa vaki valua pikku-
hiljaa kokoukseen hakien vield kahvinsa toiselta puolelta taloa. Opettajakoko-
ukset alkavat usein vidhdn myohdssd, koska kahvikissat ovat vaan sielld puolities-
si kahvinsa kanssa. Reaaliaineiden opettajien mukaan kokousten alkua lyka-
tdan myos siksi, ettd eri oppiaineissa pitdd vield korjata tavaroita pois ja monen-
laista muutakin voi sattua.

Luokanopettajat: No kun opettajat eivit tule ajoissa paikalle. Siitihdn se on, ettd ne ovat
niitten kahvikupposten kanssa vield sielld vihdn puolitiessd.



142

Matemaattisten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opet-
tajat antavat opettajakokouksille tdsmaéllisen pddttymisen merkityksen. Opetta-
jakokoukset pddttyvat aina ajallaan kello kuuteentoista mennessd. Rehtori pitdd
huolta, ettd opettajakokouksissa pysytdan jamdkdsti aikataulussa. Reaaliaineiden
opettajat pitaviatkin kokouksia tehokkaampina ja nopeammin etenevind kuin
aiempien rehtoreiden aikana.

Reaaliaineiden opettajat ja kielten opettajat antavat opettajakokouksille
huumorin merkityksen. Rehtori kdyttdd opettajakokouksissa huumoria helpot-
taakseen kuuntelemista ja keventiidkseen tunnelmaa. Han antaa mielikuvaa, ettd
tydnteko voi olla hauskaakin ja ettd kaikki ovat tassd thmisind mukana.

Matemaattisten aineiden opettajilta opettajakokoukset saavat epayhtendi-
syyden alakulttuurisen merkityksen. Luokanopettajat ovat opettajakokouksissa
melkein samassa pdyddssd, vaikka poydissd pitdisi olla sekd yld- ettd alakoulun
opettajia. Mikali poydissa olisi yla- ja alakoulun opettajia, syntyisi jotakin vaihtoa
ja saattaisi kuulla luokanopettajien mielipiteitd. Lisdksi luokanopettajien poydas-
sd istuvat opettajat eivat valilld kuuntele ollenkaan mistd on kysymys. Aiemmin
tdssd luvussa todettiin, ettd matemaattisten aineiden opettajat kokevat usein paé-
tosten jadvan roikkumaan ilmaan ja miettivansad tehtiinkd asiasta padtos vai ly-
kattiinko sitd. Heiddn mukaansa luokanopettajat parjadvat ilman paatoksid, kos-
ka vastaavat ainoastaan yhdestd populasta. Yldasteen opettajilla sen sijaan pitdisi
olla ala-asteen opettajia paljon selvemmidit yhteiset paidtokset. Aineryhmien opet-
tajakokouksille antamia merkityksid havainnollistan kuviossa 19.

Matemaattisten aineiden opettajat: Siind voisi olla aina tota eri ithmisii luokanopettaja,
yldkoulun opettaja. Siind syntyisi ihan parilla sanalla jotain vaihtoa, saattaisi kuullakin jota-
kin niitten mielipiteitd. Mut nyt on kaikilla vakipaikat, kaikki menee aina just nithin.

KUVIO19  Opettajakokoukset

10.1.4 Tiistai-infot

Kaikki kuusi aineryhmaa katsovat tiistai-infojen merkitsevan tiedonkulkua.
Tiistai-infojen merkitystd viikoittaisessa tiedonkulussa pidetdan todella tarkea-
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nd. Niissd kisitellddn saman ja seuraavan viikon muutoksia seki silld hetkelld
akuutteja, yksinkertaisia ja nopeasti vilitettdvid asioita. Tiistai-infoissa annetaan
ohjeistusta tiettyihin tapahtumiin ja ilmoitusasioita tietyille henkiloille. Lisdksi
yksittdiset opettajat tuovat omia asioitaan esille. Tiistai-infoissa luokan- ja ai-
neenopettajat saavat vihii toistensa tekemisistd. Kaiken kaikkiaan tiistai-infoa
pidetddn selkednd, kahteen suuntaan toimivana tiedotuskohtana. Ilman tiistai-
infoja ei ole mahdollista pysya ldhiaikataulukartalla.

Kielten opettajat: No siind tulee ndmd akuutit asiat, jotka on niin kuin heti hyvin nopeasti
saatava kaikkien tietoon. Mahdollisimman monihan sithen aina pdisee. Ne, jotka ovat vilitun-
tivalvonnassa, ei pddse infoon ja joskus jotain muita syitd. Aika paljon sielld porukkaa kuiten-
kin on. Etti kylli ne nopeasti vilitettivat tiedot menevit siind hyvin.

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat ja
dgidinkielen opettajat antavat tiedonkulun lisdksi tiistai-infoille keskustelun
merkityksen. Tiistai-info on opettajakokousta vuorovaikutteisempi ja selvésti
enemmadn suorittavan portaan esiintymispaikka. Asiat saa helposti sanottua muu-
tamalla sanalla ja jokainen voi infota omia infottaviaan toisille. Muiden asioiden
yhteydessd puheenvuoron pyytdminen on helpompaa kuin opettajakokouksis-
sa. Puheenvuoroja kédytetddn muun muassa erilaisten projektien tiimoilta. Ai-
dinkielen opettajien mielesta tiistai-infoissa sallitaan vahan henkildkohtaisempia-
kin katkoksia ja he pitdvét tarkednd, ettd niissd voi my®ds heittid lappdd.

Luokanopettajat: Sielld muut on niinku tasapuolisemmin ddnessd, ettd ei ole rehtori niinku
vetiisi sitd tavallaan lipi, ettd se on tasavertaisempaa silli tavalla. Sielli kuitenkin erilaisten
projektien tiimoilta kiytetidn puheenvuoroja. Se on enemmin sitten semmoinen suorittavan
portaan esiintymispaikka.

Samalla tavalla kuin opettajakokouksille antavat luokanopettajat, matemaattis-
ten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat seki taito- ja taideaineiden opet-
tajat myos tiistai-infoille myohdstymisen merkityksen. Infot alkavat usein vé-
hén myohédssa huonokurisista opettajista johtuen. Kaikki eivét oikein ole perilld
siitd, ettd akateeminen vartti ei ole suotava tillaisissa tilaisuuksissa. Tiistai-infot al-
kavat usein vdhan myochissd, koska kahvikissat ovat vaan sielld puolitiessi kah-
vinsa kanssa. Reaaliaineiden opettajien mukaan kokousten alkua lykétdan myos
siksi, ettd eri oppiaineissa pitdd vield korjata tavaroita pois ja monenlaista muu-
takin voi sattua.

Matemaattisten aineiden opettajat: Se on meistdi kiinni ja meilld on huono kuri opettajilla.

Luokanopettajille, reaaliaineiden opettajille ja didinkielen opettajille tiistai-infot
merkitsevit tiedonkulun ja keskustelun lisdksi tarkeyttd. Tiistai-infot ovat tér-
keitd ja hyodyllisid. Niilld on suuri merkitys ja niitd pidetdan hyvana keksintond.
Tiistai-infot ovat odotettuja tilaisuuksia, joihin tulee mentyd aina, mikali vaéli-
tuntivalvonta ei ole esteend. Aineryhmien tiistai-infoille antamia merkityksia
havainnollistan kuviossa 20.

Omina tiistai-infojen alakulttuurisina merkityksind didinkielen opettajat
pitdvédt huumoria ja yhteisollisyytta. Tiistai-infot luovat taloon yhteishenked ja
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ovat yhteisollisid tapahtumia, jotka kokoavat viikon mittaan ldhes kaikki opet-
tajat yhteen.

Aidinkielen opettajat: Mutta se on myds semmoinen yhteisllinen... niin kuin viikon mit-
taan kokoaa kaikki, melkein kaikki yhteen.

Aidinkielen opettajat: Aina jirjestys on selked ja sitten myds semmoinen, etti kyllihin siel-
lid sallitaan niitd semmoisia vihin henkildkohtaisempia katkoksia ja antaa aikaa niin kuin
nauruun aina, kun siihen on tilaisuus, laittaa vield vaikka sitd vettd myllyynkin.

KUVIO20  Tiistai-infot

10.1.5 Johtamisjdrjestelmidn kokoava tarkastelu

Johtamisjdrjestelmddn kuului nelja symbolia, joten teoriassa joku merkitys olisi
ollut mahdollista antaa maksimissaan 24 kertaa. Tarkeimmat aineryhmien joh-
tamisjdrjestelmaille antamat merkitykset olivat: tiedonkulku, jaettu johtajuus,
delegointi, keskustelun puute ja myodhéstyminen:

- Ainoastaan matemaattisten aineiden opettajat eivit antaneet tiedonkulun mer-
kitystd opettajakokouksille. T4td poikkeusta lukuun ottamatta sai koko johta-
misjdrjestelméd kaikilta aineryhmiltd tiedonkulun merkityksen. Néin ollen tie-
donkulku tuli johtamisjarjestelmén merkitykseksi kaikkiaan 23 kertaa. Tiedon-
kulku oli ndin monella merkityksenannolla selvasti yleisin johtamisjirjestel-
man aineryhmiltd saama merkitys.

- Koko johtamisjdrjestelmille lukuun ottamatta opettajakokouksia antoivat
kaikki aineryhmét jaetun johtajuuden merkityksen, jolloin se tuli johtamisjar-
jestelman merkitykseksi 18 kertaa. Jaettu johtajuus oli toiseksi yleisin johtamis-
jarjestelman aineryhmiltd saama merkitys.

- Osana johtamisjdrjestelmdd saivat johtoryhma ja tiimit kaikilta kuudelta aine-
ryhmaltd delegoinnin merkityksen. Yhteensa 12 merkityksenannolla delegoin-
ti oli kolmanneksi yleisin johtamisjérjestelmén aineryhmiltd saama merkitys.

- Aineryhmait antoivat 9 kertaa johtamisjdrjestelmélle keskustelun puutteen ja
myohdstymisen merkitykset. Opettajakokouksille antoivat keskustelun puut-
teen merkityksen kaikki kuusi aineryhmaa. Kolme aineryhmaéd katsoi keskus-
telun puutteen vaivaavan myos tiimeja. Myohdstymisen merkityksid annettiin
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opettajakokouksille ja tiistai-infoille. Huomion arvoista on, ettd opettajakoko-
usten katsottiin kdrsivan sekd myohdstymisestd ettd keskustelun puutteesta.

Johtamisjarjestelmén keskeisend tehtdvana pitivat aineryhmit tiedottamista ja
operatiivista, lyhyen aikavilin asioiden johtamista. Kauemmas tulevaisuuteen
ja sen tarpeisiin tdhtddva pidemmaén aikavilin johtaminen ei ndkynyt aineryh-
mien antamissa merkityksissd. Ainoan poikkeuksen muodosti luokanopettajien
alakulttuurinen merkityksenanto johtoryhmadlle:

- Luokanopettajat pitivit johtoryhméd myods suunnanndyttdjing, joka tietdd mi-
hin pyritdan ja mika on tavoitteena.

- Toinen merkille pantava alakulttuurinen merkityksenanto oli matemaattisten
aineiden opettajien tulkinta opettajakokouksesta epayhtendisyyden yllapitsja-
nd luokanopettajien ja aineenopettajien valilla.

- Aidinkielen opettajat antoivat tiistai-infoille huumorin ja yhteisollisyyden
alakulttuuriset merkitykset.

- Reaaliaineiden opettajien mukaan tiimeissa oli asiatonta toimintaa.

Kaikki muut aineryhmit paitsi taito- ja taideaineiden opettajat antoivat opetta-
jakokouksille merkkipdivien merkityksen. Yksittdisistd edelld mainituista ala-
kulttuurisista tulkinnoista huolimatta ei pelkdstddn johtamisjarjestelméan nako-
kulmasta tarkasteltuna 16ydy varsinaisia aineryhmien muodostamia alakult-
tuureja.

10.2 Toiminnalliset symbolit

Rehtorin esihaastattelun, havainnoinnin ja rehtorin opettajille ldhettdmien séh-
kopostikirjeiden perusteella 16ysin useita koulun johtamiseen liittyvid toimin-
nallisia symboleita. Joulujuhla on vuodenaikoihin liittyva seremonia, joka kayt-
tdd hyvikseen koulun ulkopuolella tapahtuvaa syklistd juhlimista ja syksyn en-
simmdinen vanhempainilta on uudelleen alkamisen seremonia, joka kouluvuo-
den alkaessa antaa henkilostolle ja oppilaiden huoltajille energiaa, luottamusta
ja rohkeutta kohdata alkava kouluvuosi. Rituaaleja puolestaan ovat opettajako-
koukset, tiistai-infot, henkilokunnan merkkipadivien huomioiminen sekd opetta-
jien ja oppilaiden palkitseminen, jotka lujittavat kulttuurista ilmaisua organi-
soiduin tapahtumin. Muita rutiineja ovat rehtorin kalenterikdyttdytyminen, ha-
nen aikataulujensa pitdvyys ja toimintansa kahvijonossa. Kaikkia edelld mainit-
semiani toiminnallisia symboleja olen kuvannut artefaktien tasolla tutkimukse-
ni yhdeksdnnessa luvussa. Koska tutkimuskohteena on koulun johtamiskult-
tuuri, tarkastelen niitd tdssd luvussa ldhinnd aineryhmien rehtorin johtamistoi-
minnalle antamien merkitysten nikokulmasta.

10.2.1 Rehtorin toiminta joulujuhlissa

Kaikki aineryhmit antavat rehtorin toiminnalle koulun joulujuhlissa puhumisen
merkityksen. Rehtorin osuutena joulujuhlissa on puheen pitdminen, minkd hin
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itsekin tietdd. Perinne on jokavuotinen ja toistuva. Opettajat pitdvét rehtorin jou-
lujuhlapuheista ja kuuntelevat niitd mielellaan. He pitavét rehtoria hyvana puhu-
jana, joka valmistelee puheensa etukéteen eiki sorru kiusallisuuksiin. Puheet ovat
vakuuttavia, lamminhenkisid ja kannustavia ja niissd on aina jokin ajankohtainen
idea. Rehtori kohdentaa puheensa kyseiseen tilaisuuteen ja loytdd hauskoja uusia
pikku néikékulmia. Opettajat olettavat hdnen puhuvan joulujuhlissa lyhyesti, minka
hin tekeekin. Rehtorin puheet eivit koskaan ole maratonpuheita. Lyhyiden puhei-
den pitdminen osoittaa haneltd tilannetajua. Opettajien mukaan rehtorin juhlapu-
heet ovat lyhyitd, koska koko juhlakin on lyhyt. Oppilaidenkaan keskittymiskyky
ei riittdisi pitkien puheiden kuuntelemiseen. Juhlapuheissaan rehtori ajattelee
myds oppilaita, jotka pysyvat juhlapuheissa hyvin mukana.

Aidinkielen opettajat: Ja etti meiin rehtorilla on ollut sielld joka vuosi puhe, joka on erilai-
nen kuin edellisend vuonna. Etti nikee, ettd hin on valmistellut. Se puhe on aina kohdennet-
tu niinkun siihen tilanteeseen. Siind on jotakin ajankohtaista.

Toinen merkitys, minkd kaikki aineryhmét antavat rehtorin toiminnalle on ar-
vostus. Rehtori arvostaa koulun juhlia. Opettajat kertovat rehtorin itsekin sano-
neen arvostavansa juhlia. Rehtori osoittaa arvostuksensa juhliin esimerkiksi pa-
remmalla pukeutumisella ja kiittdmailld juhlan jarjestelijoitd. Kiitos on tullut jo-
kaisen juhlan jilkeen. Rehtori on aina muistanut antaa palautetta todella hienojen juh-
lien jirjestdmisestd.

Luokanopettajat: Arvostaa paljon mdi luulen. Ettd kylli se myds niinku tulee aina sanottua
ettd todella hienot juhlat taas ootte jirjestiny ja saa niinku sitd kautta sitd kiitosta ja palautet-
ta kylld jo ennen juhlien jdrjestelyd. Ymmirtid mikd tyo siind on siind niitten jdrjestdmisessi
tai mikd tahansa tapahtuma onkaan, ja myds jilkikiteen muistaa kiittdd ettd tosi hienosti hoi-
ditte tinki homman.

Kaikki kuusi aineryhmaa pitdavét rehtoria juhlissa koulun keulakuvana. Joulu-
juhlissa rehtori on odotettu vieras, jota pidetddn varmuutta, asiallisuutta ja
edustavuutta viestivand hyvind ja hienona keulakuvana. Han luo arvokkuutta ja
juhlavuutta olemuksellaan, kidytoksellddn ja pukeutumisellaan. Rehtori herattaa
luottamusta ja on ammattitaitoinen. Oppilaiden kotivaelle koko juhla henkildityy
jollakin tavoin rehtoriin. Rehtori edustaa oppilaiden vanhemmille koko koulua. Opetta-
jat pitavét rehtorin roolia tdrkeédnd siind, millainen kuva koulusta luodaan. Juh-
lissa hidn ei ole mitenkidin liian korkealla, mutta tuo kuitenkin rehtoriutensa esille.

Kielten opettajat: Kyllihd, hin on hieno keulakuva meidn profiilia viemdssi vanhemmille
pdin ja, ja mahdolliselle muulle yleisdlle ettd, niin, en md nyt oikeen muuta. Niin ja antaa
mun mielest aina sellasta mielikuvaa, etti hin on niinku ylped tdsti koulusta ja koulun toi-
minnasta.

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta antavat kaikki aineryhmét
rehtorin toiminnalle tarkkailijan merkityksen. Rehtori on paimenkoira, jonka ldis-
néololla on oppilaita rauhoittava vaikutus. Han saattaa kivelld juhlissa juhlasalin reu-
nalla ja huomattuaan oppilaiden héiritsevan, mennd rivin pddhin seisomaan. Juh-
lissa rehtorilla ei ole omaa istumapaikkaa, koska han haluaa saada hyvin yleis-
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katsausvaikutelman juhlasalin tilanteesta. Takaa katsomoiden vilistd on parhaat
ndkymit tilanteen seuraamiseen. Jos jotain tapahtuu, puuttuu rehtori asiaan.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Voidakseen puuttua asiothin jos jotain tapahtuu, joo,
normaalihan on sellanen, ettd rehtori istuu sen johtokunnan puheenjohtajan vieressi siing,
jakottid siind ja on niin. Mutta ei se nyt tissdkidn tilanteessa se rehtorin tapa hoitaa se asia
vie siltd sitd kunnioitusta tai sitd auktoriteettia, tai siti tunnetta ettd se ei olis ldsnd siind juh-
lassa. Enemminhidn se on ldsnd kun se hoitaa sitd asiaa ndin.

Luokanopettajilta, taito- ja taideaineiden opettajilta, reaaliaineiden opettajilta ja
kieltenopettajilta rehtorin toiminta joulujuhlissa saa osallistujan merkityksen.
Rehtori on mukana tekemaissa etukédteen juhlaan liittyvid juttuja. Rehtorin luot-
taa opettajien arvostelukykyyn, ettd hantd ei laiteta juhlissa noloon tilanteeseen.
Rehtori laittaa itsensd juhlissa likoon, koska on yksi meistd ja se on hanestd ki-
vaa. Ndin toimiessaan hin johtaa omalla esimerkilldin muitakin uskaltamaan. Aine-
ryhmien rehtorin toiminnalle joulujuhlissa antamia merkityksid havainnollistan
kuviossa 21.

Luokanopettajat: Mutta myds silli tavalla, ettd rehtorihan on hyvin suostuvainen myos eri-
ndisiin projektethin osallistumaan. Viimeks tehtiin sellanen kuunnelma, missi oppilaat esitti,
et opettajien ddni kuulu ja oppilaat esitti. Rehtorilla oli siind myds oma osuutensa. Hin suos-
tui nauhotuksiin ja sanoi juurikin ne puheenvuorot tai vuorosanat, mitd hinelle annettiin.
Etti niin osallistuu myds tillaseen kuitenkin ihan mukavasti.

KUVIO 21  Rehtorin toiminta joulujuhlissa

10.2.2 Rehtorin toiminta vanhempainilloissa

Taito- ja taideaineiden opettajia lukuun ottamatta antavat aineryhmét rehtorin
toiminnalle vanhempainiloissa puhumisen merkityksen. Vanhempainilloissa
rehtorin osuutena on jonkin osuuden puhuminen. Hidn on kuin talon isintd, joka
pitdd tervetulopuheen ja toivottaa tervetulleeksi. Aloituspuheenvuorossaan reh-
tori kertoo yhteisistd tarkeistd asioista ja koulun kéytanteistda. Han kertoo, miksi
ollaan koolla ja jakaa puheenvuoroja. Opettajat pitavét isona helpotuksena, ettd
rehtori pitaa aloituspuheen. Aidinkielen opettajat ja luokanopettajat mainitsevat
rehtorin ylldpitdvan koulun toiminta-ajatusta tuomalla sitd esiin vanhempainil-
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tapuheissaan. Aidinkielen opettajien mukaan rehtorin puheet vanhempainil-
loissa ovat selkeitd ja niitd kuuntelee mielelldén.

Aidinkielen opettajat: Siis meidin rehtorilla on semmosia harvinaisia persoonallisia ominai-
suuksia, ettd ne (puheet) niinku vield on hyvin kirjotettu. Mutta kun hin osaa niinku niin
hyvin painottaa ja puhua ne asiat niin kyllahin se on aina kivaa kuunneltavaa ja sellasta oi-
keeta.

Muilta aineryhmiltd paitsi matemaattisten aineiden opettajilta saa rehtorin toi-
minta kehumisen merkityksen. Vanhempainilloissa rehtori ohjaa opettajat ri-
viin eteen ja kehuu heitd. Kdytantd on opettajille tuttu ja monta kertaa kuultu.
Rehtori kdyttdd hienosti tilaisuutta hyvédkseen kehuakseen opettajia. Talloin
myds vanhemmat ndkevit kuka kukin opettaja on. Aidinkielen opettajat koke-
vat ihanana sen, ettd rehtorin arvostus opettajia kohtaan ndkyy hanen esitelles-
sddn heidédt vuoden ensimmadisessd vanhempainillassa ylpeyden aiheenaan.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Niin onhan se hyvi totanin, silloin ne vanhemmat nikee
kuka on kukin opettaja. Tuskin muistavat kaikkia, mutta ehkdi sen luokanvalvojan muistaa sit-
ten ulkonddltd ja nikee miten suuri mddrd opettajia kuitenkin on ohjaamassa nditd oppilaita.
Niin ja silld yksinkertasel sanomisella, etti tilldinen hieno ryhmd meilld nyt on tdssd, niin
kylli se niinku rehtorin luottamus meitd kohtaan ni kyl se tulee siindki ilmi.

Luokanopettajat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opettajat pitdvét arvos-
tusta rehtorin toiminnan merkityksend. Vanhempainilloissa rehtori viestii arvos-
tavansa opettajia esittelemalld ja kehumalla heitd. Ndin hidn antaa vanhemmille
mielikuvan, ettd arvostaa henkilokuntaansa. Taito- ja taideaineiden opettajat,
luokanopettajat ja kielten opettajat katsovat rehtorin osoittavan toiminnallaan
myo6s luottamusta. Han ei kyseenalaista opettajien ratkaisuja vaan kehottaa
vanhempainilloissa vanhempia luottamaan opettajiin. Kehumalla opettajia
vanhempainilloissa luo rehtori vanhempien asennetta opettajiin ja tuo ilmi oman
luottamuksensa heihin. Lisdksi taito- ja taideaineiden opettajat, reaaliaineiden
opettajat ja didinkielen opettajat pitdvit rehtorin toimintaa kokoavana. Van-
hempainilloissa hdn on voimakeskus, jonka rooli on kokoava. Vanhempainilloissa
rehtori toimii kokoajana, joka pitid yleensd langat kisissddn ja ohjaa tilaisuuden.

KUVIO22  Rehtorin toiminta vanhempainilloissa
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10.2.3 Rehtorin toiminta opettajakokouksissa

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta pitdvat muut aineryhmat
puheenjohtajuutta rehtorin toiminnan merkityksend opettajakokouksissa.
Opettajakokousten vetovastuu on ehdottomasti rehtorin harteilla ja hin vetda
koko kokouksen. Rehtorin rooli on ottaa kokouksissa johtajuutta. Han pitddi lan-
gat kisissdidn ja ohjaa keskustelua johonkin suuntaan. Rehtori on puheenjohtaja,
joka jakaa puheenvuorot. Luokanopettajat ja didinkielen opettajat pitdvét rehto-
ria sellaisena puheenjohtajana, joka pitid kokouksen kulun agendan mukaisena ja
ilmoittaa asiat jamptisti pditetyiksi, kun ne uhkaavat lihteid omille teilleen. Hanella
on pokkaa asioiden rénsyillessi sanoa, ettd pysytddn asiassa.

Luokanopettajat: Hinhin on sen puheenjohtajana ja jakaa puheenvuorot ja katsoo, etti tota
aika pysyy silld taval mallillaan ettei sitte mee yliajaks ja muuta. Musta aika jamptilli otteel-
la, ettd tota kylldhin sielld vdlilld se keskustelu lihtis helposti than jonnekkin omille teille.
Niin kylldhdin se aika jamptisti tulee sieltd, ettd no niin, asia pditetty, seuraava.

Taito- ja taideaineiden opettajat, luokanopettajat, matemaattisten aineiden opet-
tajat ja didinkielen opettajat antavat rehtorin toiminnalle jdrjestyksen valvojan
merkityksen. Rehtori puuttuu opettajien hilindin kokouksissa, mikéli se on eri-
tyisen hdiritsevdd. Tietyissd tilanteissa rehtori osoittaa katseellaan huoman-
neensa hilindn. Joskus hidn korottaa dantddn, mikd auttaa. Kokouksissa hilise-
viin opettajiin rehtori suhtautuu kuin oppilaisiin. Luokanopettajien mielestd rehtori
ei kiinnitd kokouksista myo6héstyneisiin opettajiin huomiota, koska ymmartaa
myohéastymiselle olevan jonkin syyn. Matemaattisten aineiden opettajien mie-
lestd rehtori yrittid patistaa opettajia tulemaan kokouksiin ajoissa, koska han pitda
kiinni sovitusta pa&ttymisajasta.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Jos se ei totanin miten hiiritsevdi tai ei jotenkin asiaan
erityisen pahasti vaikuta, niin ei reagoi niihin hirveesti. Joskus ehki sitten totanin tietyissi ti-
lanteissa niin katseella osottaa sitd, ettd hin on huomannut tilanteen.

Rehtorin toiminta saa luokanopettajilta, matemaattisten aineiden opettajilta ja
reaaliaineiden opettajilta aikataulun valvojan merkityksen. Opettajakokousten
aikataulut pitdavit, koska rehtori katsoo, ettd kokous pysyy aikataulussa eika
mene yliajalle. Rehtori vetdd opettajakokoukset reippaasti ja linjakkaasti, jolloin
ne péditetddn aina ennen kello kuuttatoista. Opettajakokoukset ovat tehokkaita
ja nopeasti etenevid, ja rehtori huolehtii, ettd ne loppuvat viimeistddn silloin,
kun on sovittu. Taito- ja taideaineiden opettajat ja didinkielen opettajat antavat
rehtorin toiminnalle my6s tunnelman keventdjan merkityksen. Rehtori ei voi ol-
la vitsailematta kokouksissa. Han kayttdd huumoria keventdikseen tunnelmaa ja
ilmapiirid, koska opettajakokouksissa istutaan pitempadn paikalla.

Omana alakulttuurisena merkityksenddn pitdvit luokanopettajat rehtoria
laitteiden asentajana. Ennen kokousten ja infojen alkua rehtori virittelee tieto-
koneet, valkokankaat ja kahvit kuntoon. Kokousten jalkeen han joutuu ja haluaa-
kin korjata teknisen laitteiston pois.
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Luokanopettajat: Sitd md oon joskus sanonutkin hdnelle, etti eiké nditd laitteita kukaan
muu voisi tidltd korjata sitten pois. Kun tota meilld kuitenkin on tdmd tekninen asiantunte-
mus tddlld ihan hyvd. Ettd hin on sitten se, joka joutuu aina ne roudaamaan. Mutta hin ha-
luaa sen nyt tehdd, niin tehkdon, elikkd hin virittelee sielld koneet kuntoon ja niin.

KUVIO 23  Rehtorin toiminta opettajakokouksissa

10.2.4 Rehtorin toiminta tiistai-infoissa

Kaikkien aineryhmien antamia yhteisid merkityksia rehtorin toiminnalle tiistai-
infoissa ei 16ytynyt. Luokanopettajat, taito- ja taideaineiden opettajat, kielten
opettajat ja didinkielenopettajat antavat kuitenkin rehtorin toiminnalle tiistai-
infoissa puheenjohtajan merkityksen. Tiistai-infoissa rehtorin roolina on toimia
puheenjohtajana, joka jakelee puheenvuoroja. Jaettujen puheenvuorojen aikana
muut saavat kertoa tdrkeimmiit asiat nopeasti. Aidinkielenopettajat ihailevat
rehtorin kykyd jakaa puheenvuoroja hallitsevasti ja napakasti siten, ettd asiat me-
neviét eteenpadin.

Kielten opettajat: Jaetaan sitten muille puheenvuoroja, etti saavat myds kertoa nopeasti tir-
keimmiit asiat.

KUVIO 24  Rehtorin toiminta tiistai-infoissa
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10.2.5 Henkilokunnan merkkipdivien huomioiminen

Henkilokunnan merkkipdivien huomioimiselle antavat kaikki aineryhmit pu-
humisen merkityksen. Rehtorin tehtdvana henkilokunnan merkkipéivien huo-
mioimisessa on puheen pitiminen. Tama tehtdva on suuri, koska puheet jidvit
kyseisille henkildille varmasti mieleen. Rehtori panostaa puheisiin vilpittomasti.
Rehtorin puheet merkkipdivind ovat kertakaikkisen hienoja, kannustavia ja usko-
mattoman inhimillisid. Hin onnistuu aina sanomaan aika nétisti jotakin ja hdnen
puhettaan kuuntelee mielellddn riippumatta siitd kenen merkkipédivid vietetdan.
Rehtorin verbaalisuus luo merkkipiivien muistamiseen kivan tunnelman. Hanen pu-
heensa henkilokunnan merkkipéivilld ovat litkuttaneet pdivinsankareita ja puheita
kuuntelevat kyyneleet silmissd muutkin kuin vain padivansankarit.

Aidinkielen opettajat: Md ihailen esimiestini siind, ettd se loytii jokaiselle aina jotakin
henkilokohtasta sanottavaa. Ne puheet ovat historiaa, kertakaikkisen hienoja. Ja kylld md oon
miettiny, ettd jos omalle kohalle osuis, niin onhan noi ollu hirvittidvdn litkuttuneita ihmiset.

Merkkipdivien huomioiminen merkitsee kaikille aineryhmille henkilokohtai-
suutta. Rehtorin puheissa on aina henkilkohtainen osuus. Rehtori yrittdd oikeasti
miettid, mitd on kokenut yhdessd pdivansankarin kanssa. Han muistelee men-
neitd ja yrittdd etsid jokaisesta parhaat puolet ja muistot. Han puhuu jokaiselle
henkilokohtaisella ja mukavalla tavalla. Puheiden lisdksi myos rehtorin antamissa
lahjoissa on henkilokohtainen osuus. Han paattda yksilollisesti, mitd kenellekin
antaa. Tapa juhlia henkilokunnan merkkipédivid riippuu juhlittavista persoonis-
ta. Sankareilta kysytddn aina, miten he haluavat juhlia. Nédiden toiveiden mu-
kaan sitten aika lailla menndin. Isommat juhlat on tehty pdivansankarien nakoi-
siksi. Merkkipédivid voidaan huomioida toiveiden mukaan my®os vihin dinin.
Mikdli joku haluaa, ettd kukaan ei tiedd omasta merkkipédivéstd, sekin onnistuu.
Kuitenkin kaikkien kanssa, jotka haluavat, juhlitaan tavalla tai toisella.

Matemaattisten aineiden opettajat: Mun mielestd kauheen mahtava, koska hin 6ytid jo-
kaisesta niin thania sanomisia. Ja tota kannustava etenkin. Uskomattoman inhimillistd, ettd
vaikka ei itsed koskekaan, niin vdlilld tulee kyyneleet silmiin kun kuuntelee sitd puhetta. Ettd
mun mielestd rehtori on kylli hyvd esimies tdssikin suhteessa.

Kolmas kaikkien aineryhmien merkkipdivien huomioimiselle antama merkitys
on yhteiso6llisyys. Merkkipdivien huomioiminen on firked asia yhteishengen luo-
misessa. Ne ovat kivaa yhdessi oloa ja mukavaa kokoontumista. Merkkipdivien
huomioiminen tapahtuu kokousten ja juhlien yhteydessd, koska osa muistamis-
ta on se, ettd se tapahtuu julkisesti ja muutkin ihmiset tietdvat sen. Merkkipi-
vien pitdminen kokousten ja juhlien yhteydessd on luontevaa, koska kaikki tule-
vat, kaikki on kutsuttu ja asia on yhteinen.

Kielten opettajat: No se on varmaan kiytinnon tilanne sithen, ettd silloin on porukka koolla
ja silloin on mahdollisimman suuri viki mukana siind tilanteessa.

Oman alakulttuurisen merkityksensd henkilokunnan merkkipaiville antavat
matemaattisten aineiden opettajat. He tulkitsevat merkkipdivien huomioimista
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epdtasa-arvoiseksi. Tapa juhlia henkilokunnan merkkipéivia riippuu juhlat jér-
jestavistd yksiloistd. Toisten juhlat ovat hienompia kuin toisten riippuen jarjes-
tavistd yksiloista.

Matemaattisten aineiden opettajat: Etti onhan tietylld tavalla kylld, etti jos saa jdrjesti-
viksi yksiloiksi sopivat henkilot, niin juhlat ovat huomattavasti hienommat kuin toisten. Etti
onhan meilld vihdsen sellaista kieltdmittd. ..

KUVIO 25  Henkiloskunnan merkkipdivien huomioiminen

10.2.6 Henkilokunnan palkitseminen

Taito- ja taideaineiden opettajat, kieltenopettajat, reaaliaineiden opettajat ja &i-
dinkielenopettajat pitdvat henkilokunnan palkitsemista kouluun sopimattoma-
na. Opettajien mielestd palkitsemissysteemi on ihan kammottava ja koko tycyh-
teisod ajatellen hirvein huono. Opettajien palkitseminen tuntuu ristiriidan lietso-
miselta ja sen tarkoituksena arvellaan olevan opettajakunnan aisoissa pitiminen
eripuran avulla. Opettajan tyotd ei voi hirvedsti mittailla, koska kriteerit ovat hii-
lyvit. Palkitsemissysteemi ei sovi koulumaailmaan, koska tulosta ei tehdd sa-
malla tavalla kuin kaupallisissa yrityksissd. Opettajat katsovat olevansa saman
koulutuksen kdyneitd ja ainoastaan rehtori tai johtoryhmd voi olla opettajien
ylapuolella.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Vililld tuntuu siltd, etti halutaan opettajakuntaa pitii
aisoissa silld, ettd pyritiin luomaan sinne mahdollisesti eripuraa. Sehin riippuu taas sitten
opettajakunnasta ja miten ihmiset suhtautuu tyohonsi ja muuhun, etti tuleeko siti eripuraa.
Mutta tuntuu, ettd se on vihdn semmoista ristiriidan lietsomista.

Alakulttuurisen oikeudenmukaisuuden merkityksen henkilskunnan palkitse-
miselle antavat matemaattisten aineiden opettajat. He pitdvit oikeudenmukai-
sena jdrjestelmdd, jossa ne jotka tekevit enemman saavat korvauksen.

Matemaattisten aineiden opettajat: No than oikeudenmukainen, jos joku tekee niinku yli-
mddrdistd, ettd se saa siiti koska se korvaus on aina yleensd aika pieni ja mititon. Emmid usko
etti se on yhteisdssi mitenkdiin aiheuttanut ihmettelyd.
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KUVIO26  Henkilskunnan palkitseminen

10.2.7 Oppilaiden palkitseminen

Rehtorin tavalle palkita kilpailuissa menestyneitd oppilaita mitalikahveilla an-
tavat kaikki aineryhméit huomioimisen merkityksen. Rehtori palkitsee oppilai-
ta mitalikahveilla, koska hdn huomioi, seuraa ja on kiinnostunut siitd, miten
hommat peleissi ja tapahtumissa menevit. Palkitsemisella rehtori haluaa osoittaa
oppilaille kannustusta ja huomiota. Ilman t&tad rehtorin tapaa jdisivit oppilaiden
saavutukset vailla huomiota. Rehtori kertoo keskusradiossa oppilaiden urhei-
lumenestyksestd. Samalla hdn myos onnittelee joukkuetta ja toivottaa sen terve-
tulleeksi mitalikahville. Kuuluttamalla urheilumenestyksen tiedoksi koko kou-
lulle haluaa rehtori lisdtd yhteisollisyyttd. Kuulutusten lisdksi myds infotelevi-
siossa on ollut tietoa oppilaiden menestyksestd. Siitd on my6s mainittu tiedo-
tuslehdessd ja koulun vuosikertomuksessa. Mahdollisuuksien mukaan rehtori
huomioi my6s muutoin kuin urheilussa menestyneitd oppilaita.

Matemaattisten aineiden opettajat: On se nyt hyvinen aika oppilaalle, etti ei ole huomattu
ja havaittu. Sille annetaan arvoa. Jokainenhan sitd vauvasta vaariin toivoo, ei semmoista ih-
mistd ole, joka ei haluaisi vihin niinkun huomiota joskus. Ja jos on varsinkin tehnyt jotain,
ettd se huomataan.

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja &didin-
kielen opettajat tulkitsevat rehtorin tavan palkita menestyneitd oppilaita myos
arvostukseksi. Rehtori palkitsee urheilussa menestyneitd oppilaita mitalikah-
veilla korostaakseen, ettd kilpailuissa menestyminen on tosi arvokasta. Han on
ylped koulun voittaessa jotakin ja arvostaa koulun saamaa mainetta ja kunniaa.
Rehtori arvostaa oppilaiden suoritusta ja tarjoaa mitalikahvit osoittaakseen ar-
vostusta oppilaiden koulun eteen tekemiille osuudelle.

Luokanopettajat: No se on varmastikin sitd myds siti oppilaiden suorituksen arvostamista.
Haluaa siis kannustaa siihen, ettd opettajat ylipadnsi vie oppilaita peleihin ja osallistuu oppi-
laiden kanssa ndihin tapahtumiin. Se on mun mielestd sellainen selkee merkki, ettd hin arvos-
taa, etti niihin osallistutaan ja kannustaa siihen osallistumiseen silld tavalla, ettd hin myos
huomioi miten sielld hommat menee.
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Alakulttuurisen merkityksen rehtorin tavalle palkita menestyneitd oppilaita an-
tavat matemaattisten aineiden opettajat. Heiddn mukaansa rehtorin toimintaa
ohjaa hdnen oma intressinsd urheiluun. Rehtori huomioi ainoastaan urheilu-
suorituksia ja palkitsee urheilussa menestyneita oppilaita.

Matemaattisten aineiden opettajat: Urheilusuorituksia, mutta ei muita. Must se on aika
niin, ettd suomalaiselle miehelle urheilu on tirkee ja litkunta. Md ymmdrrin silld lailla.

E———

KUVIO 27  Oppilaiden palkitseminen

10.2.8 Rehtorin kalenterikiyttiytyminen

Rehtorin kalenterikédyttdytymiselle antavat kaikki aineryhmit tiyden kalente-
rin merkityksen. Rehtorin kalenteri on ihan dlyttémin tiynnd ja se tayttyy aika
pian. Kalenterissa on hirvedsti neuvotteluja ja palavereja. Raon etsiminen rehtorin
kalenterista on ihan jirkyttivdd.

Kielten opettajat: Téayttyy aika pian ja tapaamiset pitid tuota laittan aina aika kauas, koska
kaikki viitkot ovat aina ihan tidynni vaikka noita kokouksia ku suunnitellaan. Kylli se niin
taydeltd nayttid, ettd huhhuijaa.

Muut aineryhmét paitsi taito- ja taideaineiden opettajat pitdvat myos ahkeruut-
ta rehtorin kalenterikdyttdytymisen merkityksend. Rehtori tekee valtavasti toiti ja
hénen on pakko painaa pitkii pdivid. Opettajat ihmettelevit, miten rehtori ehtii
hoitaa kaikki asiat. Muun muassa huoltajat pitdvit rehtoria ahkerana. Reaaliai-
neiden opettajien mukaan rehtorin on oltava ahkera, koska hin ldhettdd opetta-
jille tosi mychiddn kirjoitettuja viestejd.

Matemaattisten aineiden opettajat: Ndiinki isossa koulussa niin ajattelee, ettd mihin sitd
rehtoriparka kaikkeen repee.

Reaaliaineiden opettajat: Ja varmaan moni pitid hinti hyvin ahkerana niinku vanhemmat,
siis lasten vanhemmat.

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta katsovat muut aineryhmat
rehtorin priorisoivan oppilaat ensimmdiseksi. Rehtori priorisoi ajankdytossaan
oppilaisiin liittyvit asiat kaikkein tdrkeimmiksi. Ne ovat hénelle hallinnollisia
asioita tarkeampid. Rehtorin ajankdytossd oppilasasiat ja dkilliset ongelmat aja-
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vat monen muun asian ohi. Jos rehtorilta kysyy aikaa johonkin oppilasasiaan, niin
aika loytyy, vaikka on kiireistd. Tarkeimpid hénelle ovat akuutit asiat, joissa jo-
ku on fyysisessd vaarassa. Jos vélitunnilla on joku skaba menossa, tulee rehtori
kesken minkdi tahansa kokouksen.

Luokanopettajat: Mutta tietylld tavalla aina se, ettd jos on semmoinen joku oppilasasia.
Niin kylli se on niinku oikeasti aina se, ettd kun kysyy: “Onks sulla hetki aikaa?” niin jos-
tainhan se aika 10ytyy, vaikka se on niin kiireistd.

Pédinvastoin kuin muut aineryhmit, tulkitsevat matemaattisten aineiden opetta-
jat alakulttuurisesti rehtorin priorisoivan viraston ensimmdiseksi ajank&ytos-
sddn. Eniten rehtori kéyttdad aikaansa virastojuttuihin ja aluerehtoriuteen. Kaikki
sellaiset asiat, joissa on mukana joku isompi juttu menevat meidan koulumme ohi.

Matemaattisten aineiden opettajat: No minusta jotenkin tuntuu nyt, ettd kaikki virastoju-
tut ja tid aluerehtorius ja kaikki namd tdmmodiset yhteiset, joissa on niinku isompi juttu mu-
kana, niin ne minusta menee meidn koulun edelle. Ainaki nyt tissd jotenkin tuntuu siltd, ettd
me on niinku jidty niiden jalkoihin, ettd ne ovat ne mitkd hinti vie.
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KUVIO 28  Rehtorin kalenterikdyttdytyminen

10.2.9 Rehtorin aikataulut

Kaikki aineryhmat tulkitsevat rehtorin aikataulujen pitivan. Rehtorin kalente-
rivaraukset ja aikataulut kokouksissa ja arjen toimissa pitdvét erittdin hyvin.
Han ei myoskddn unohda sovittuja tapaamisia. Rehtorin aikataulut pitdvit, ellei
satu mitdan ylldttavaa. On erittdin harvinaista, ettd rehtori joutuu perumaan
jonkin palaverin. Hin on ajoissa ja tdsmallisesti paikalla tilaisuuksien, johto-
ryhmadn, tiistai-infojen ja kokousten alkaessa, koska on suunnitelmallinen ja jimp-
ti. Jokainen myohdstyy joskus, mutta rehtori ei ikind.

Kielten opettajat: Kylli ne niin pitkille kuin se on mahdollista néiin valtavan isossa talossa.
Etti on erittiin harvinaista, ettd hin on joutunut perumaan jonkun palaverin. Silloin on ol-
lut niin sanotusti tilanne pddlld, ettd on kisin pideltivi joku pieni oppilas ollut tuolla toisella
puolella taloa mut ettd erittdin hyvin pitid aikataulut.

Aidinkielen opettajia lukuun ottamatta antavat kaikki aineryhmit rehtorin aika-
tauluille arvostuksen merkityksen. Ollessaan ajoissa infoissa ja kokouksissa,
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osoittaa rehtori arvostusta opettajille ja kunnioittaa toisten ihmisten aikaa. Hé-
nelle ei ole yhdentekevidd, joutuvatko opettajat odottamaan. Myos tilaisuudet
itsessddn ovat rehtorille tarkeita.

Luokanopettajat: Tietylld tavalla myds osaltaan siti meidin arvostusta, etti ei me jouduta
odottamaan rehtoria yleensikdin tidmmosissd tilanteissa. Ettd sielld henkilokunta istuisi ja
odottaisi, ettd rehtori kivelee tuolta 15 minuuttia mychdssd tai jotain vastaavaa.

Aidinkielen opettajia lukuun ottamatta merkitsevit rehtorin aikataulut muille
aineryhmille opettajien myo6hdstymistd. Opettajakokoukset ja infot alkavat
usein vdhdn myohdssa rehtorin tasmdllisyydestd huolimatta, koska jotkut opet-
tajat eivit ole oikein selvilli siitd, ettd akateeminen vartti ei ole oikein suotava tallai-
sissa tilaisuuksissa. Opettajilla on huono kuri ja kokousten myohédssad alkaminen
johtuu kahvinhakijoista. Kieltenopettajat arvelevat kokousten alkamisen myohés-
sd johtuvan osin siitdkin, ettd opettajilla voi oppitunnin jilkeen olla jotakin, mi-
ké estdd padsemadstd heti tilanteeseen.

Reaaliaineiden opettajat: Meiddn takia, juodaan kahvia. Meidin kahvikissat, jotka ovat aina
vaan sielld kahvin kanssa.

Luokanopettajat, kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opettajat
antavat rehtorin aikatauluille ymmartdamyksen merkityksen. Rehtori suhtautuu
joustavasti opettajien myohéstyessa eikd odota kiukkuisena kédet ristissd. Rehto-
ri ymmartad, ettd ennen kokousta on pakko vetid henked, kun viimeiset oppilaat
ovat lahteneet. Rehtori ymmuirtii ja arvostaa ithmisluontoa sen verran, ettd tietdd ih-
misten tarvitsevan sosiaalisia taitoja ja kontakteja. Hin myos luottaa opettajiin,
ettd ndmai eivit myohisty kokouksista ja infoista turhien tilanteiden takia.

Aidinkielen opettajat: Hin odottaa, ithmiset ottavat kahvia eiki itsekdidn ole siind viistoista-
vailla niinku nakottamassa, ettd missis kaikki viipyy. Kyllihdn siind on juuri tdmd inhimilli-
nen puoli mukana hienosti.

KUVIO?29  Rehtorin aikataulut
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10.2.10 Rehtorin toiminta kahvijonossa

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta aineryhmét antavat rehtorin
toiminnalle kuraattorin juhlien kahvijonossa kohteliaisuuden merkityksen. Kah-
vijonossakin rehtorissa on vahdn falon isintid, joka ei mene ennen kuin vieraat
ovat saaneet. Han antoi paikkansa kahvijonossa, koska yrittdd olla ja on niin koh-
telias. Toiminta kahvijonossa menee kisi kidessi rehtorin muunkin toiminnan kanssa.
Esimerkiksi koulutustilaisuuksissa hidn toimii samoin; sanoo: Ole hyuvi! ja ohjaa
eteen. Rehtorin tuntien eivit opettajat ihmettele lainkaan hinen toimintaansa ei-
vitkd voisi edes kuvitella hanen hydkkddvin ensimmdisend poytaan.

Aidinkielen opettajat: Emmu tiedd, etti tekeeks hin sen kohteliaisuuttaan... Ja aina kun mdi
oon ollut ndilld joillain samoissa koulutuksissa, niin sielld hin tekee ihan samalla lailla.

Matemaattisten aineiden opettajat, taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opetta-
jat ja reaaliaineiden opettajat katsovat rehtorin toiminnan kahvijonossa merkitse-
van huolehtivaisuutta. Rehtori jéttdytyi jonon viimeiseksi, koska hdn huolehtii
katraastaan. Rehtori haluaa huolehtia, ettd kaikki asiat ovat kunnossa ja kaikki
saavat kahvia ja kakkua ennen tilaisuuden aloittamista. Hanen toimintansa vies-
tii koetusta vastuusta ja siitd, ettd hdn pitdd ensin huolta omistaan. Né&in toimi-
malla rehtori ei atheuta opettajille paineita saada kahvia ja kakkua nopeasti.

Reaaliaineiden opettajat: Rehtori on ehkd, mul on tullu semmoinen mieleen, etti se haluaa
aina niinku tavallaan pitiid huolta omistaan ensin...etti se niinku tavallaan kokee sen vas-
tuun, ndin mda luulen, ettd ehkd hin kokee sen vastuun.

Luokanopettajat ja didinkielen opettajat tulkitsevat rehtorin toiminnan kahvi-
jonossa johtuneen siitd, ettd han oli sind pdivdnd juonut monissa palavereissa jo
lilkaa kahvia. Pédivittdisen kahvin méérd oli ndin ollen iltapdivélld niin suuri,
ettei sitd endd ollut jarkevdi juoda yhtikdidn kupillista.

Omana alakulttuurisena merkityksend rehtorin toiminnalle pitdvat mate-
maattisten aineiden opettajat timén alakoulutaustaa. Rehtori jattdytyy jonossa
viimeiseksi, koska hdn ei ole yldkoulun aineenopettaja. Syy jonon viimeiseksi
jattdytymiseen on se, ettd hdnestd on alakoulussa tullut sellainen.

Matemaattisten aineiden opettajat: Niin mi luulen, etti tissi on ehkd se, etti jos meil olisi
maisteri - siis ylikoulun aineenopettaja - rehtorina, niin ei olisi niin. Mutta ettd jotenkin
rehtori on varmaan sielld niinku alakoulussa tullu semmoiseksi.

Toisen alakulttuurisen merkityksen rehtorin toiminnalle kahvijonossa antavat
reaaliaineiden opettajat. He tulkitsevat rehtorin toiminnan johtuvan opettajien
huonoista tavoista. Rehtorin toiminta kertoo, ettemme hallitse mitdidn ja keskuu-
dessamme vallitsevasta moukkuudesta. Heidan mukaansa tilanne on ristiriitainen.
Jos rehtori hallitsee etikettisidnnit, pitdako hdn opettajia moukkina, jotka eivait
hallitse mitdan.

Reaaliaineiden opettajat: Oot varmaan havainnu, ettd joukossamme vallitsee tdysin mouk-
kuus. Ei hallita mitdd etikettisidntojd, sitihdn se peilaa. Sori nyt vaan.
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KUVIO 30

Rehtorin toiminta kahvijonossa

10.2.11 Toiminnallisten symbolien kokoava tarkastelu

Toiminnallisia symboleja oli kaikkiaan 10, joten teoriassa joku merkitys olisi ol-
lut mahdollista antaa maksimissaan 60 kertaa. Tarkeimmdt aineryhmien toi-
minnallisille symboleille antamat merkitykset olivat puhuminen, arvostus, aika-
taulujen pitdminen, puheenjohtajuus ja ahkeruus:

Kaikki kuusi aineryhmééa antoivat puhumisen merkityksen rehtorin toiminnal-
le koulun joulujuhlissa ja henkilokunnan merkkipéivilld. Taito- ja taideainei-
den opettajia lukuun ottamatta annettiin rehtorin toiminnalle puhumisen mer-
kitys my6s vanhempainilloissa. Kaikkiaan 17 merkityksenannolla oli puhumi-
nen yleisin toiminnallisten symbolien aineryhmiltd saama merkitys.

Rehtorin toiminta sai kaikilta aineryhmiltd arvostuksen merkityksen joulujuh-
lissa. Muut aineryhmadt paitsi didinkielen opettajat katsoivat rehtorin osoitta-
van myo0s aikataulujen pitamiselld arvostusta. Lisdksi nelja aineryhméa tulkitsi
rehtorin tavan palkita menestyneitd oppilaita mitalikahveilla arvostukseksi. 15
merkityksenannolla arvostus oli toiseksi yleisin toiminnallisten symbolien ai-
neryhmiltd saama merkitys.

Kaikki aineryhmit tulkitsivat rehtorin aikataulujen merkitsevan pitdvyytta.
Kolme aineryhmdd antoi pitivdn aikataulun merkityksen my6s rehtorin toi-
minnalle opettajakokouksissa. Rehtorin toiminnan opettajakokouksissa tulkit-
sivat kaikki muut aineryhmaét paitsi matemaattisten aineiden opettajat puheen-
johtajuudeksi. Neljd aineryhmdd antoi puheenjohtajan merkityksen myos reh-
torin toiminnalle tiistai-infoissa. 9 merkityksenannolla olivat pitdva aikataulu
ja puheenjohtajuus kolmanneksi yleisimmét toiminnallisten symbolien aine-
ryhmiltsd saamat merkitykset.

Viidenneksi yleisin toiminnallisten symbolien saama merkitys oli ahkeruus
yhteensi 8 merkityksenannolla. Ahkeruuden merkityksen antoivat rehtorin ka-
lenterikéyttaytymiselle kaikki muut aineryhmit paitsi taito- ja taideaineiden
opettajat. Lisdksi rehtorin toiminta vanhempainilloissa sai kolmelta aineryh-
maltd ahkeruuden merkityksen.

Taito- ja taideaineiden opettajat eivdt muiden aineryhmien tavoin antaneet reh-
torin toiminnalle vanhempainilloissa puhumisen merkitystd ja hdnen kalenteri-
kdyttaytymiselleen ahkeruuden merkitystd. Aidinkielenopettajilta eivit rehto-
rin aikataulut saaneet arvostuksen ja myohéstymisen merkityksid. Toiminnalli-
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sille symboleille antoivat luokanopettajat, reaaliaineiden opettajat ja matemaat-
tisten aineiden opettajat myos joitakin alakulttuurisia merkityksia:

- Luokanopettajat antoivat rehtorin toiminnalle opettajakokouksissa laitteiston
asentajan alakulttuurisen merkityksen.

- Reaaliaineiden opettajat tulkitsivat rehtorin toiminnan kahvijonossa johtuneen
opettajien huonoista kiytostavoista.

- Matemaattisten aineiden opettajat antoivat henkilokunnan merkkipéivien viet-
tdmiselle epidtasa-arvoisuuden alakulttuurisen merkityksen, rehtorin tavalle
palkita menestyneitd oppilaita mitalikahveilla rehtorin oman intressin merki-
tyksen ja opettajien palkitsemiselle oikeudenmukaisuuden merkityksen. Ma-
temaattisten aineiden opettajat tulkitsivat rehtorin priorisoivan viraston en-
simmadiseksi kalenterikdyttdytymisensd perusteella ja hdnen toimintansa kah-
vijonossa johtuneen alakoulutaustasta.

Edelld mainittujen alakulttuuristen tulkintojen lisdksi matemaattisten aineiden
opettajat olivat ainoa aineryhmd, joka ei antanut kehumisen merkitystd rehtorin
toiminnalle vanhempainillassa, tarkkailijan merkitystd rehtorin toiminnalle jou-
lujuhlassa, puheenjohtajan merkitysta rehtorin toiminnalle opettajakokouksissa,
oppilaiden ensimmaiseksi priorisoinnin merkitystd rehtorin kalenterikayttay-
tymiselle ja kohteliaisuuden merkitysta hanen toiminnalleen kahvijonossa. Pel-
kastdan aineryhmien toiminnallisille symboleille antamien merkitysten nako-
kulmasta tarkastellen muodostavat matemaattisten aineiden opettajat oman
alakulttuurinsa johtamiskulttuurille.

10.3 Verbaaliset symbolit

Rehtorin esihaastattelun, havainnoinnin ja rehtorin opettajille ldhettdmien sih-
kopostikirjeiden perusteella 16ysin useita koulun johtamiseen liittyvid verbaali-
sia symboleita. Rehtorin kertomia symbolisia kokemuksia ja tulkintoja sisdltavia
tarinoita 16ysin kaksi: eeppisen tarinan peikosta ja keijusta koulun historian al-
kuajoilta sekd koomisen tarinan kahdesta professorista. Historiallisia tapahtu-
mia ovat rehtorin 50-vuotispdivit ja tulospalkkiomatka Lissaboniin. Muita ver-
baalisia symboleita ovat koulun toiminta-ajatus, opettajakokousten esityslistat,
ndihin liittyvat saatetervehdykset, rehtorin tapa puhutella opettajia ja rehtorin
kdayttdmd huumori. Kaikkia néitd verbaalisia symboleja olen kuvannut artefak-
tien tasolla tutkimukseni yhdeksannessd luvussa. Koska tutkimuskohteena on
koulun johtamiskulttuuri, tarkastelen niitd seuraavaksi ldhinna aineryhmien an-
tamien merkitysten ndkokulmasta.

10.3.1 Peikko ja keiju

Kaikki kuusi aineryhmaéi tulkitsevat tarinan peikosta ja keijusta merkitsevin yh-
teistd historiaa. Tarina on koulun alkuajoilta. Se syntyi silloin, kun kuvat peikosta
ja keijusta yhtendisen peruskoulun tullessa piirrettiin. Tarina tuo yhteistd histori-
aa ldhemmds niille, keille historia on yhteinen. Tarina on historiallisesti merkitta-
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vd, koska se liittyy kddnnekohtaan, jossa peruskoulu lihtee menemdin hyvin tai huo-
nosti. Viittauksillaan tarinaan haluaa rehtori ottan vauhtia alkulihteiltd. Tarina pei-
kosta ja keijusta muistuttaa siitd, ettd tdssd on ollut aika pitkd taival takana.

Kielten opettajat: No se tuo sellaista yhteistd historiaa vihin lihemmas niille, keille se histo-
ria on yhteinen, ettd paljohan sen jilkeen on opettajia vaihtunu ja muuta...

Toinen kaikkien kuuden aineryhmin tarinalle antama merkitys on uhkat ja
mahdollisuudet. Ennen yhtendisen peruskoulun tuloa, edellisend talvena, oli
ihmisilld ennakkoluuloja ja odotuksia. Osa ala- ja yldkoulun opettajista oli yhte-
ndiskoulua suunniteltaessa sitd mieltd, ettd tisti ei tule mitidn. Tarina pysyy ylla
juuri siksi, ettd alussa oli aika isoja pelkoja. Aikanaan oli helpottavaa, kun jokai-
nen sai kirjoittaa peikon ja keijun helmoihin silloin mietityttdneet asiat, pelot ja
toiveet. Peikko kuvasi yhdistymisen uhkia ja keiju sen mahdollisuuksia. Konk-
reettisina hahmoina ne jdivéat hyvin mieleen. Nostamalla tarinan peikosta ja kei-
justa esiin muistuttaa rehtori haasteista ja mahdollisuuksista.

Taito- ja taideaineen opettajat: No mid luulen, ettd se johtuu siitd, ettd ne hahmot synty sii-
nd vaiheessa kun titd systeemid rakennettiin. Ja meilld kaikilla oli niinku sekd toiveita ettd
pelkoja siitd, ettd miten tdssd kiy.

Taito- ja taideaineiden opettajat, matemaattisten aineiden opettajat ja kielten
opettajat antavat tarinalle peikosta ja keijusta yhtendiskoulun puolustamisen
merkityksen. Tarina pysyy ylld, koska yhtendiskoulun rakentaminen on mennyt
ndin hyvin. Rehtorin nostaessa tarinan esiin, tulee mieleen, ettéd kaikkea toivottua
ei ole tapahtunut, mutta hyvd ndinkin. Rehtori kertoo tarinaa silloin, kun haluaa
todistaa yhtendisen peruskoulun olleen hyva ratkaisu ja kun kokee ison mdirdin
uhkia sivuutetun. Aikaisemmin koulussa oli enemmin tarvetta puolustella yhte-
ndiskoulua, mutta viime vuosina tima tarve on vdhentynyt. Taito- ja taideai-
neiden opettajat, luokanopettajat ja didinkielen opettajat antavat tarinalle suun-
nan ndyttdjan merkityksen. Viittauksillaan tarinaan peilaa rehtori sitd, mihin on
tultu. Tarina on tdrked mietittdessd mihin ollaan menossa tai mikd on padmaa-
rdand. Tarinan avulla voi ottaa vauhtia yhtendiseen peruskouluun liittyviin kehittd-
mishankkeisiin. Rehtorin roolina tarinassa on ollut omalla esimerkilldan johtaa ja
muokata pois peikosta keijun suuntaan sekd aikoinaan johtaa voimallisella, mé&é&ra-
tietoisella ja jdrjestelmailliselld tavalla yhtendiskoulun suunnittelutyotd. Aine-
ryhmien tarinalle peikosta ja keijusta antamia merkityksid havainnollistan ku-
viossa 31.

Oman alakulttuurisen merkityksensd tarinalle peikosta ja keijusta antavat
reaaliaineiden opettajat. Heiddn mukaansa tarina merkitsee yhteisen historian
sekd uhkien ja mahdollisuuksien liséksi rehtorin omaa uraa. Rehtori nostaa ta-
rinan peikosta ja keijusta esiin, koska se viittaa yhtendiskoulun lisdksi hdanen
oman uransa alkuvaiheeseen.

Reaaliaineiden opettajat: Niin ja ne liittyivit siihen ettd rehtori tuli silloin, kun tavallaan
tdmid yhtendinen peruskoulu hidmotti ja oli timd ala- ja ylikoulun yhdistyminen. Ettdi se ta-
vallaan viittaa myos hinen koko uran alkuvaiheeseen.
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KUVIO 31 Tarina peikosta ja keijusta

10.3.2 Kolme professoria

Taito- ja taideaineiden opettajat, matemaattisten aineiden opettajat ja reaaliai-
neiden opettajat antavat tarinalle kolmesta professorista turhuuden merkityk-
sen. Opettajat muistelevat professoreita haahuilijoina, joista yksi sanoi sité ja toi-
nen titd. Kolme professoria eivit saa hirvedsti armoa. Heiddn tutkimustaan pide-
tdan nollatutkimuksena, jonka tulokset ovat itsestddnselvyyksid. Tutkimuksessa
ei noussut uusia asioita esille ja se tuntui olevan etdilld koulutyostd. Matemaat-
tisten aineiden opettajille ja kielten opettajille tarina kolmesta professorista
merkitsee opettajakunnan jakajaa. Kielten opettajat kertovat ajattelun YPO-
tutkijoista olevan kahtia jakautuneen ja tuovan timin takia kaksimieliset aja-
tukset mieleen. Opettajien mukaan osa pitdd kolmen professorin luentoja liian
teoreettisina ja hopdajankdyttond, joka ei kosketa opettajia. Matemaattisten ainei-
den opettajien mielestd tarina kolmesta professorista nédyttda erilaiselta kasva-
tustieteilijoiden ja aineenopettajien silmissd. Kasvatustieteen idea on heiddn
mukaansa todistaa itsestdinselvyyksid, ennen kuin niitd on. Matemaattisten ainei-
den opettajat eivit koe olevansa niin kasvatustieteilijoitd kuin kolme tohtoria. Kaik-
ki ylaasteen maikat naureskelivat kolmen tohtorin tutkimustuloksille, vaikka tut-
kimus ei kasvatustieteilijoiden mukaan ollut nollatutkimus.

Oman alakulttuurisen merkityksen tarinalle kolmesta professorista anta-
vat taito- ja taideaineiden opettajat. Heiddn mukaansa tarina on myos opettaja-
kunnan yhdistdja. Kolmen professorin tutkimus toi yhteishenked ja yhdisti opetta-
jakuntaa, koska se oli kaikille sama.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Ettd kylld se on kuitenkin yhdistivi asia. Tommoset asiat
yhdistavit opettajakuntaa. Se on kaikille sama, opetti miti ainetta tahansa tai oli missd tahan-
sa tehtivdssd, niin yhdistivi tekijihin se on.
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KUVIO 32  Tarina kolmesta professorista
10.3.3 Rehtorin 50-vuotispdivit

Taito- ja taideaineiden opettajat, matemaattisten aineiden opettajat, kielten
opettajat ja didinkielen opettajat antavat rehtorin 50-vuotisjuhlille mukavuuden
merkityksen. Rehtorin 50-vuotisjuhla oli fosi kiva ja hauska. Se oli hauska ja yhtei-
sollinen juhla, joka yhdisti ihmisid. Erityisen hauskaa oli jousiammunta, ulkoilu,
yhdessi tekeminen ja illanvietto.

Matemaattisten aineiden opettajat: No sielld oli enstekin tosi kivaa se tekeminen. En ollut
ikind melonut esimerkiksi semmosilla ja sitten se jousiammunta ja kaikki tekeminen. Ja se
jumppa oli uutta, se pallojumppa.

Rehtorin 50-vuotispdivit saavat luokanopettajilta, reaaliaineiden opettajilta ja
dgidinkielen opettajilta yhteisollisyyden merkityksen. Rehtorin 50-vuotisjuhla
liittyy jotenkin yhteishenkeen. Se oli hauska ja yhteisollinen juhla, joka yhdisti ih-
misid. Sen lisdksi, ettd juhlaa vietettiin henkilokunnan kanssa, sitd vietettiin
koulussa yhteiséllisesti myds oppilaiden kanssa. Tieto juhlasta oli vuodettu oppilail-
le, jotka olivat tehneet rehtorille ylldtysohjelman salissa.

Yhtaigalii-

0@

KUVIO 33  Rehtorin 50-vuotispéivit
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10.3.4 Tulospalkkiomatka Lissaboniin

Kaikki aineryhmat lukuun ottamatta matemaattisten aineiden opettajia antavat
Lissabonin matkalle palkitsevuuden merkityksen. Lissabonin matka tehtiin tu-
lospalkkiorahoilla, jotka saatiin opetuksen jédrjestdjan tulospalkkiojdrjestelmasta.
Tuntui mahtavalta, kun palkkio saatiin ensimmdiiselld kerralla. Suuri osa opettajista
yllattyi, ettd tulospalkkio riitti niin pitkédlle matkalle. Matka tuntuikin todella
isolta palkinnolta. Matka oli mieletén juttu henkilékunnan historiassa, koska ope-
tusalalla ei yleensd semmoisia ole.

Kielten opettajat: Ja se tuntui valtavan isolta palkinnolta. Todella niinku isolta. ..

Kielten opettajia lukuun ottamatta saa Lissabonin matka yhteistyon merkityk-
sen kaikilta aineryhmiltd. Kaikkien panosta tarvittiin. Tulospalkkion saannissa
rehtorin roolina oli toimia taustalla ja hoitaa talouspuolta. Hanen roolinsa oli
kuitenkin merkittava. Rehtorin lisdksi muutkin, esimerkiksi johtoryhmd ja apu-
laisrehtorit, joutuivat pydrittamdin tulospalkkiokansiota. Apulaisrehtoreiden ja
johtoryhmén rooli tulospalkkion saannissa arvioidaan rehtorin roolia suurem-
maksi. Ilman johtoryhmén panosta ei matka olisi toteutunut. Pdatos ldhted tu-
lospalkkiohankkeeseen mukaan oli koko opettajakunnan yhteinen. Opettajat
tekivat tulospalkkion saantiin liittyvat kansiot, raportit ja toimet seka osallistui-
vat vaadittuihin koulutuksiin.

Luokanopettajat: On varmaan johtoryhmdki tehny aika paljon hommia. Kun sullakin oli se
ympdristotiimi... Ja kuka on ne kaikki paperihommat pyérittiny. Varmaan niiti tupakansioi-
ta on kuitenki muutama muukin joutunut tekemdin. Ihan riviopettajat muutaman tunnin
kivivit seuraamassa. Ja sitenhinhdn meilld oli nditd muita vaatimuksia. Tietyt koulutukset,
jotka kuitenki olis tullu ja muuta.

KUVIO 34  Tulospalkkiomatka Lissaboniin
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10.3.5 Koulun toiminta-ajatus

Koulun toiminta-ajatukselle antavat kaikki aineryhmaét vaikuttavuuden merki-
tyksen. Toiminta-ajatus on jotenkin iskostuneena mieleen ja koko ajan taustalla. Se
tulee julki myos opettajien keskendan kdymissd keskusteluissa. Koulun toimi-
vuutta verrataan toiminta-ajatukseen ja kaikki opettajat pyrkivit sen toteutumi-
seen. Pikkuhiljaa, askel askeleelta on edetty kohti toiminta-ajatusta. Toiminta-
ajatus on hyvé peruste yhteistyolle eri-ikdisten oppilaiden kanssa ja nidkyy siind,
ettd on opettajia, jotka opettavat eri-ikdisid oppilaita. Esimerkiksi ekaluokan si-
joittumista yldkoulun puolelle pidetddn toiminta-ajatuksen mukaisena. Toimin-
ta-ajatuksessa mainittu turvallisuus ndkyy siind, kun kiusaamisiin puututaan.
Erdédn opettajan kohdalla toiminta-ajatus on vaikuttanut haluun hakeutua kou-
luun toihin.

Aidinkielen opettajat: Ja sitten timd turvallisuus, niin kiytinndssi puututaan jos on kiu-
saamisia ja tammdisid. Ettd kylli se ndkyy.

Kaikki aineryhmdt matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta katsovat
rehtorin ylldpitivin toiminta-ajatusta. Rehtori ylldpitdd toiminta-ajatusta ja ha-
nen roolinsa siind, ettd se tunnetaan, on suuri. Toiminta-ajatus tulee julki rehto-
rin kommenteissa ja vélihuomioissa monissa tilanteissa, esimerkiksi vanhem-
painilloissa. Han pitdd toiminta-ajatusta ylld myos suhtautumalla suopeasti ja
kannustavasti yhteistoiminnallisiin ja luokka-asterajoja rikkoviin ideoihin. Han
painottaa, ettd yhtendiskoulussa asiat tehdddn yhdessd ja on tasapuolinen kou-
lun yldluokkia, alaluokkia ja kaikkia tyontekijoitd kohtaan. Rehtori pitdd toi-
minta-ajatusta ylla erityisesti myos huolehtimalla turvallisuudesta.

Luokanopettajat: Kylli se rehtorin rooli on varmaan aika iso. Musta tuntuu, etti just sem-
moisissa pienissi niinku kommenteissa tai semmosissa vilihuomioissa se voi tulla. Ettd siti
nyt ei valttdmidttd sitd itse toiminta-ajatusta sindnsd lausuta ddneen, mutta etti semmoisissa
pienissi kommenteissa kuitenki tulee niinku julki.

Taito- ja taideaineiden opettajat, luokanopettajat, matemaattisten aineiden opet-
tajat ja didinkielen opettajat antavat koulun toiminta-ajatukselle turvallisuuden
merkityksen. Toiminta-ajatus merkitsee koululle turvallisuuden ja hyvén olon
luomista. Uhkakuvana ovat eri-ikdisten oppijoiden mahdolliset ristiriidat. Turval-
lisuus toiminta-ajatuksessa viestii koteihin panostuksesta pienempien oppilaiden
koulunkdyntiin. Viime aikoina koulun toiminta-ajatukseen on vedottu erityises-
ti turvallisuudesta puhuttaessa.

Matemaattisten aineiden opettajat: No siihen nyt esimerkiksi on kylld viime aikoina aina
vedottu, kun just tissi on timdi turvallisuus. Kun meilld nyt oli esimerkiksi se tappelunujak-
ka, niin kylli se siindkin tuli esiin, ettd kuinkahan turvallista tidlld sitten loppujen lopuksi
onkaan.

Kielten opettajat ja reaaliaineiden opettajat tulkitsevat koulun toiminta-
ajatuksen merkitsevan myos jatkumoa. Toiminta-ajatus viestii jatkumosta ykko-
sesti ysiin ja sen merkityksend on nivelvaiheen madaltaminen. Se kertoo, ettd tadssa
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koulussa ei seiskalle siirtymisen pitdisi olla valtava askel. Toiminta-ajatus on myos
hyvéd peruste oppilaiden kysyessd syytd yhteistyolle eri-ikdisten oppilaiden
kanssa.

Matemaattisten aineiden opettajien alakulttuurisen ndkemyksen mukaan
rehtori ei yllipidd koulun toiminta-ajatusta opettajien suuntaan.

KUVIO35 Koulun toiminta-ajatus
10.3.6 Opettajakokousten esityslistat

Kaikki aineryhmdt antavat opettajakokousten esityslistoille tirkeyden merki-
tyksen. Opettajat lukevat ja perehtyvét niihin ennen kokousta tietddkseen, mita
asioita kokouksessa kisitellddn. Esityslistojen ansiosta sellainenkin, joka ei pdiise
paikalle, tietdd otsikot ja osaa kysyéd asian kaisittelystd. Esityslista mahdollistaa
keskustelun tulevista asioista kollegoiden kanssa ja siind olevat asiat voi kirjata
suoraan kalenteriin.

Aidinkielen opettajat: Kylld miki oon aina perehtynyt hyvin etukiteen, etti tindinkin on
taulukot tutkittu, hyvinvointi- ja tyéhyvinvointitaulukot ja niin edelleen.

Toinen merkitys, minkd kaikki kuusi aineryhm&ad antavat opettajakokousten
esityslistoille, on ennakoivuus. Kun esityslistan lukee ldpi, saa aika hyvin mieli-
kuvan tulevista asioista; siitd mistd tullaan keskustelemaan ja padttaméaan. Esi-
tyslista mahdollistaa valmistautumisen ja etukdteen puhumisen itselle oleellisista
ja itsed askarruttavista asioista. Opettajakokousten esityslistoista 16ytda itselle tir-
ket asiat, joihin voi miettid kommentteja etukdteen. Moni opettaja ottaa esitys-
listan mukaan kokoukseen, jotta tietdid milloin avaa suunsa.

Reaaliaineiden opettajat: No kylld mun mielestd siind on taas se sama, etti kylld md ainakin
haluan tietdd, ettd mitd sielld on tulossa. Ettd niinku tavallaan, jos siind on jotain asiaa miki
erityisesti sattuu koskettamaan ja olemaan olennainen ittelleen, niin pystyy jollain tavalla
valmistautumaan siihen.
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Térkeyden ja ennakoivuuden lisdksi opettajakokousten esityslistat merkitsevét
luokanopettajille ja matemaattisten aineiden opettajille tarkkuutta. Isojen opet-
tajakokousten esityslistat ovat todella kattavia. Rehtorin tekemiin hyvin tark-
koihin esityslistoihin ei ole sihteerien tarvinnut paljoa liséta.

TADKEVS

TARANC >

ENNAKOIVUUS ——

KUVIO 36  Opettajakokousten esityslistat

10.3.7 Opettajakokousten esityslistojen sihkopostien tervehdykset

Varsinaista kulttuurista merkitystd eivit opettajat antaneet rehtorin siahkdpos-
titse ldhettdimien opettajakokousten esityslistojen tervehdyksille. Sen sijaan reh-
torin tervehdykset saavat luokanopettajilta, reaaliaineiden opettajilta ja &didin-
kielen opettajilta myonteisyyden merkityksen. Rehtorin tervehdys ei ole kylma,
vaan myonteinen ja positiivinen. Se on kiva tapa viestittelylle, joka voi saada
opettajan lukemaan esityslistan, mitd ei muutoin lukisi. =~ Rehtorin tervehdyk-
selle antavat kielten opettajat ja reaaliaineiden opettajat epimuodollisuuden
merkityksen. Rehtori ei halua olla muodollinen ldhestyessddn opettajia sahko-
postilla. On hyvd, ettd rehtori ei tervehdykselldédn aiheuta liian virallista oloa.

Reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opettajat pitdvat rehtorin terveh-
dystéd reippaana. Sana “terve” on miehekis ja reipas tervehdys. Rehtorin terveh-
dys saa luokanopettajilta ja kielten opettajilta myos henkilokohtaisuuden mer-
kityksen. Rehtori tervehtii henkilokohtaisesti ja haluaa osoittaa, ettd posti ja asia
ovat hineltdi sinulle.
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KUVIO 37  Opettajakokousten sahkdpostiesityslistojen tervehdykset

10.3.8 Opettajien puhuttelu kokouksissa ja juhlissa

Rehtorin tavalle puhutella opettajia “hyviét naiset ja herrat” tai “arvoisa koulun
vaki”, antavat kaikki aineryhmat kielten opettajia lukuun ottamatta arvostuk-
sen merkityksen. Rehtori kéyttd4 ilmaisua, koska hidn arvostaa opettajia ja osoit-
taa heille kunnioitusta. Ilmaisusta ndkyy rehtorin arvostus ja ylpeys koko tyo-
yhteisostd kohtaan.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Tietysti sitd voisi ruveta pohtimaan, ettd tommosten ter-
mien kdyttdminen tarkoittaa, mutta totanin se osoittaa arvostustaan silld myos niille muille
tyoyhteison jisenille.

Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opettajat ja reaaliaineiden opettajat kat-
sovat rehtorin puhuttelun merkitsevidn auktoriteettia. Rehtorin kdyttima ilmai-
su on symbolinen viesti auktoriteetista, jota tarvitaan, kun porukka pitdi saada hiljai-
seksi. Ilmaisulla rehtori kertoo tilaisuuden alkaneen ja kédskee lopettamaan puli-
nat. Normaalista kielenkaytostd poikkeavalla tavalla rehtori pyrkii saamaan hil-
jaisuuden ja keskittymisen. Virallisempi ja korvaan séirihtivi kommentti on paikal-
laan, jotta kaikki ymmartavat kuunnella. Ilmaisua kdyttamalld rehtori kertoo
olevansa nyt puheenjohtaja. Me opettajat olemme kuin koulun luokka rehtorin
muistuttaessa, ettd nyt pitdd kuunnella. Kielten opettajat, reaaliaineiden opetta-
jat ja didinkielen opettajat tulkitsevat tdmé&n ilmaisun merkitsevan virallisuutta.
Rehtori kéyttdd ilmaisua, koska se on yhdistelmé virallisuutta ja humoristisuut-
ta. Ilmaisun pieni muodollinen sivy velvoittaa vihin kuuntelijakuntaa, vaikka itse
tilaisuus onkin vdhemmain muodollinen. Matemaattisten aineiden opettajat ja
didinkielen opettajat antavat rehtorin kdyttimaélle ilmaisulle huumorin merki-
tyksen. Luokanopettajat ja matemaattisten aineiden opettajat pitdvét ilmaisua
kohteliaisuutena. Rehtori kédyttdd ilmaisua: “Hyvét naiset ja herrat, arvoisa kou-
lun véki!”, koska on herrasmies ja saa ndin pysdytettyi pulputtajat kohteliaasti ja
ystivdllisesti.
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KUVIO 38  Opettajien puhuttelu kokouksissa ja juhlissa

10.3.9 Rehtori huumorin kayttdjana

Kaikki aineryhmiit pitavét rehtoria huumorintajuisena. Rehtori on luonteeltaan
huumorintajuinen. Rehtorin kéyttdessa huumoria, tulee hdnen persoonansa esille.
Han vitsailee kokouksissa ja kdytdannon tilanteissa, koska ei voi olla vitsailematta
ja koska huumorin kdyttd on hénelle [uonnikasta. Opettajat tietdvat rehtorin ole-
van huumorintajuinen, koska hédn on hirvedn usein hyvintuulinen ja nauraa vitseil-
le. Hinen huumorintajunsa huomaa siitd, ettd opettajilla on hyvin hauskaa ja he
nauravat usein. Myos rehtorin huoneen seiniltd 16ytyvit ankkataulut ovat hu-
moristisia.

Matemaattisten aineiden opettajat: Nauramme hyvin usein, meilli on hyvin hauskaa. Ma
muistan silloin, kun johtoryhmdssd oltiin aina koulutuksessa, niin meiltd tultiin kysymdin,
ettd onko meidin opettajanhuoneessa jotain vikaa, kun me nauretaan koko aika.

Huumorintajun lisdksi pitdvat kaikki kuusi aineryhméé rehtoria itseironisena.
Rehtoriin kohdistuu huumoria, joka on joskus aika rankkaa. Yhteen aikaan tuli
usein sketsejd, joissa esitettiin rehtoria. Rehtorin autoon on laitettu syddnjuttuja
ja sijaisopettajatekstejd. Kerran miesopettajat ryostivat leikillddn rehtorin salkun
Tampereella. Rehtori antaa takaisin, jos hdaneen kohdistetaan huumoria, mutta
ottaa sen kuitenkin naurulla vastaan. Opettajat kokevat vapauttavaksi, ettd reh-
torista voi laskea leikkid ja ettd hidn kestdd itseensd kohdistuvan huumorin var-
sin hyvin eikd ota sitd lilan vakavasti. Rehtori ei ole ryppyotsainen suhteessa it-
seensd kohdistuvaan huumoriin.

Kielten opettajat: Niissi henkilokunnan illanvietoissa on joskus ollutkin vihin sketsipohjal-
ta hineen liittyvid jotakin maneereita tai jotakin, mitd hinelld on tapana toistaa tai jotakin.
Yhteen aikaan tuli mun mielestd useinkin jotain sellasia sketsejd, joissa esitettiin rehtoria.
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Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta antavat kaikki aineryhmét
rehtorin kdyttdmaélle huumorille hyvin maun merkityksen. Rehtori ei osallistu
hémpinpomppdin. Rehtorin huumori ei ole hilindi ja han tietdd, missd kohdassa
voi aukoa. Han pitdd huumorin tarkkaan harkittuna, asialinjalla ja hyvan maun
mukaisena. Rehtorin vitsit eivét ole alatyylisid, eivatkd loukkaavalla tavalla ilkeitd.
Hén ei myoskddan mene huumorissa henkilokohtaisiin eikd kdytd ihmisid huu-
morin vélineend. Rehtorin vitsit ovat hyvintahtoisia.

Luokanopettajat: Ei semmoista niinku holindd tai semmosta. Se on kylld ihan tarkkaan har-
kittua. Ilmeisesti vaiston ja kokemuksen sanelemaa, etti missi kohtaa voi sitten aukoo, avau-
tua. En muista koskaan semmosta tilannetta, etti olisi ajatellut, etti voi ei, tissd ei kylli voisi
laskea leikkid yhtdidn. On niinku se tilannetaju aivan vahvasti ldsnd, ettd tietdd kylld mihin ti-
lanteeseen voi ja kenen ihmisen kanssa.

Taito- ja taideaineiden opettajat, luokanopettajat, kieltenopettajat ja didinkielen
opettajat antavat rehtorin huumorille kevennyksen merkityksen. Rehtori kéyt-
tdd huumoria keventddkseen ilmapiirii esimerkiksi opettajakokouksissa. Joskus
myos kinkkisempi tilanne laukeaa, kun I6ytyy siihen sopiva sutkaus.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Tunnelman keventdji, ehki se vihin pikkusen keventdid
sitd tilannetta, totanin kuitenkin istutaan pidempiddn siind paikan padlld.

Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opettajat ja matemaattisten aineiden
opettajat pitdvét rehtorin huumoria kannustavana. Rehtorin kdyttdessd huumo-
ria, uskaltavat ihmiset esittdd omia kommenttejaan paremmin. Han laittaa it-
sensd humoristisessa mielessd likoon joulujuhlassa, koska johtaa omalla esimerkil-
laén muitakin uskaltamaan ja nayttdd, ettd kannattaa olla rohkea. Taito- ja tai-
deaineiden opettajat, matemaattisten aineiden opettajat ja didinkielen opettajat
tulkitsevat rehtorin huumorin tasa-arvoiseksi. Rehtori kidyttdd huumoria, koska
pyrkii olemaan mahdollisimman vihin rehtori. Han laittaa itsensd humoristisessa
mielessé likoon joulujuhlassa, koska on yksi meistd tyontekijoistd, opettajien ka-
veri ja osa tdtd koulua. Matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja
dgidinkielen opettajat katsovat rehtorin huumorin kaytolld olevan ldhestytta-
vyyden merkityksen. Han kédyttdd huumoria ollakseen helposti ldhestyttiva. Se,
ettd rehtori ei ole turhan tirked, tekee lihestyttivyytti. Olemalla padhenkilona
koulun joulujuhlan humoristisissa esityksissd hdn viestii olevansa helposti l4-
hestyttavissa eiké pitivinsi etdisyytti.
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KUVIO 39  Rehtori huumorin kayttgjana

10.3.10 Verbaalisten symbolien kokoava tarkastelu

Verbaalisia symboleja oli kaikkiaan 10, joten teoriassa joku merkitys olisi ollut
mahdollista antaa maksimissaan 60 kertaa. Tarkeimmadt aineryhmien verbaali-
sille symboleille antamat merkitykset olivat huumori, ennakoivuus, tirkeys ja
yhteinen historia:

- Kuusi aineryhmaé antoi rehtorin toiminnalle huumorin merkityksen, mika il-
meni myos kaikkien aineryhmien mukaan rehtorin kyvylle asettua itse huu-
morin kohteeksi. Lisdksi kaksi aineryhméi katsoi rehtorin tavan puhutella
opettajia kokouksissa ja juhlissa siséltdavan huumoria. Kaikkiaan 14 merkityk-
senannolla huumori oli yleisin verbaalisten symbolien aineryhmiltd saamista
merkityksista.

- Ennakoivuus, tirkeys ja yhteinen historia saivat kukin 6 merkityksenantoa.
Merkille pantavaa on, ettd kaikki aineryhmdt antoivat ennakoivuuden ja tér-
keyden merkityksen ainoastaan opettajakokousten esityslistoille. Samoin aino-
astaan tarina peikosta ja keijusta sai yhteisen historian merkityksen aineryh-
milta.

Alakulttuurisia merkityksid verbaalisille symboleille antoivat matemaattisten
aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat ja taito- ja taideaineiden opettajat:

- Matemaattisten aineiden opettajat katsoivat, ettd rehtori ei yllipidd toiminta-
ajatusta mitenkddn. Muut aineryhmét matemaattisten aineiden opettajia lu-
kuun ottamatta antoivat rehtorin kdyttdmaélle huumorille hyvan maun merki-
tyksen.

- Reaaliaineiden opettajat antoivat tarinalle peikosta ja keijusta rehtorin oman
uran merkityksen.

- Taito- ja taideaineiden opettajat puolestaan katsoivat tarinan kolmesta profes-
sorista yhdistdvian opettajakuntaa.
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Yksittdisistd edelld mainituista alakulttuurisista tulkinnoista huolimatta, ei pel-
kastdan verbaalisten symbolien ndkokulmasta tarkasteltuna 16ydy varsinaisia
aineryhmien muodostamia alakulttuureja.

10.4 Materiaaliset symbolit

Rehtorin esihaastattelun, havainnoinnin ja rehtorin opettajille lahettdmien s&h-
kopostikirjeiden perusteella havaitsin myos useita koulun johtamiseen liittyvia
materiaalisia symboleja, kuten pukeutumiskoodin, koulun sisdisen jdrjestyksen
ja arkkitehtuurin. Tutkin aineryhmien rehtorin pukeutumiselle, matkapuheli-
melle, hdnen tyohuoneensa sisustukselle, autolle, parkkipaikalle, istumapaikal-
le, koulun logolle, arkkitehtuurille, opettajahuoneen valkotaululle, kirkasvalo-
lampulle ja hymypatsaille antamia merkityksid ja niiden verkostoja. Kaikkia
materiaalisia symboleja olen kuvannut artefaktien tasolla tutkimukseni yhdek-
sdnnessd luvussa. Koska tutkimuskohteena on koulun johtamiskulttuuri, tar-
kastelen materiaalisia symboleja tdssd luvussa ldhinnd aineryhmien niille anta-
mien merkitysten ndkdkulmasta.

10.4.1 Rehtorin pukeutuminen

Kaikki kuusi aineryhméa antavat rehtorin pukeutumiselle asiallisuuden merki-
tyksen. Rehtori pukeutuu asiallisesti, hyvin, fiksusti ja sopivasti. Hinen pukeu-
tumisensa on normin mukaista, asiallista ja rentoa nykyajan pukeutumista. Ai-
dinkielen opettajat katsovat rehtorin pukeutuvan asiallisesti, koska arvostaa
tyotddn ja tyopaikkaansa.

Matemaattisten aineiden opettajat: Se on ihan asiallista, rentoa nykyajan pukeutumista.

Kielten opettajia lukuun ottamatta pitdavit kaikki aineryhmit tilanteenmukai-
suutta rehtorin pukeutumisen merkityksend. Rehtori pukeutuu tilanteen mu-
kaan. Han ei pondti pikkutakki padlld urheilupdivand ja kdyttid farkkuja ja villa-
paitaa, kun tietdd, ettei ole menossa minnekddn. Tarpeen vaatiessa rehtori pu-
keutuu kuitenkin virallisemmin. Hienommissa tilaisuuksissa, kuten kokouksis-
sa ja muualla pidettdvissd tapaamisissa, hdn kayttdd pikkutakkia ja kauluspai-
taa. Juhlissa rehtori pukeutuu siististi ja edustavasti, koska on tietoinen tyylikei-
noista ja ndyttdd oppilaille esimerkkid. Vahdn hienompiin tilaisuuksiin hian pu-
keutuu paremmin, koska kunmnioittaa tilaisuutta.

Taito- ja taideaineen opettajat: Asiallisesti. Et silloin kun hin tietid, ettei ole menossa mi-
hinkddn, niin silloin ne ovat farkut ja se villapaita. Ja silloin kun hin tietid, etti on ldhddssd
johonkin kokoukseen, niin sitten hinelli on suomalaisen miehen tyypillinen pikkutakki ja kau-
luspaita. Ettd jotenkin niinku varmaan ihan normin mukaisesti.

Matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja didinkielen opettajat an-
tavat rehtorin pukeutumiselle rentouden merkityksen. Rehtorin pukeutuminen
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on asiallista ja rentoa nykyajan pukeutumista. Han pukeutuu rennon tyylik-
kaasti juhlissakin. Reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opettajat kokevat reh-
torin pukeutumisen tasa-arvoiseksi. Siitd huolimatta, ettd vaatteet ovat yksi ta-
pa merkitd omaa asemaa ja auktoriteettia, ei rehtori pukeudu huomiota herdttd-
visti. Vaikka hdn on johtoasemassa, ei vaatteista tunnista, kuka sisddn pollihtdid.
Urheilupdivéand rehtorilla on verkkarit kuten muillakin. Taito- ja taideaineiden
opettajat ja luokanopettajat tulkitsevat rehtorin pukeutumisen merkitsevin ar-
vovaltaa. Rehtori pukeutuu, kuten rehtorin kuuluukin. Hanen pukeutumisensa
eroaa opettajien pukeutumisesta ollen arvovaltaisempaa. Puvuntakki erottaa
rehtorin oppilaista. Pukeutumisesta tietdd hdnen olevan rehtori ja johtavassa
asemassa oleva henkil. Juhlissa hidn luo arvokkuutta ja juhlavuutta olemuksellaan,
kiytokselldin ja pukeutumisellaan. Matemaattisten aineiden opettajat ja reaaliai-
neiden opettajat antavat rehtorin pukeutumiselle huonon merkityksen. Rehtori
pukeutuu todella huonosti eikd yhtidn vilitd, miti pddlleen laittaa. Han on tyypilli-
nen suomalainen mies, joka ei mene vaatekauppaan ja jolle ehki vaimo ostaa vaatteet.
Rehtorin tulee ryhdistiytyd pukeutumisessaan. Hinen asemassaan olevalla mie-
helld ei saa olla kauluksista puhki kulunutta paitaa ja pukeutumisen pitdd muu-
tenkin olla tyylikkddampadd. Aineryhmien rehtorin pukeutumiselle antamia mer-
kityksid havainnollistan kuviossa 40.
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10.4.2 Rehtorin Kommunikaattori

Reaaliaineiden opettajia lukuun ottamatta pitdvit kaikki aineryhmiit tavoitetta-
vuutta rehtorin Kommunikaattorin merkityksend. Rehtori on aina paikalla
Kommunikaattorin kautta. Se on esilld, koska hidnen on aina oltava saatavilla.
Rehtorilla on Kommunikkaattori, koska koululla tapahtuu ja pitaa olla kuulolla.
Haén on kysytty ja yhteydenottoja tulee todella paljon. Hénen on vastattava eri-
tyisluokista ja virastosta tuleviin puheluihin. Myo6s oppilashuollollisten asioi-
den lisdéntyminen pakottaa rehtorin vastaamaan puhelimeen.

Aidinkielen opettajat: Hin on varmaan ainakin aika kiireinen mies ja yhteydenottoja tulee
paljon. Ja sitten on tavotettavissa.
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Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja reaaliai-
neiden opettajat katsovat rehtorin Kommunikaattorin olevan esilld, koska reh-
tori haluaa olla tavoitettavissa. Rehtorilla on Kommunikaattori, koska hidn ha-
luaa olla saavutettavissa ja vastata mahdollisuuksien mukaan ihmisten tarpeisiin.
Han vastaa aika hyvin kenen tahansa puheluihin. Kommunikaattori on nakyvill,
koska puheluita on aika paljon ja rehtori vastaa kiltisti aina kun mahdollista.

Kielten opettajat: Jos se olisi sielld tydpdydilld, niin se soisi sielld. Hin haluaa myds mikdli
mahdollista vastata ihmisten tarpeisiin.

Matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja
dgidinkielen opettajat katsovat rehtorin Kommunikaattorin merkitsevan kiiretta.
Kommunikaattori on esilld, koska rehtori on kiireinen mies, jota vaivataan ihan
turhan paljon. Han vastaa puhelimeen koko ajan. Kielten opettajista on huvitta-
vaa katsoa, kun hin ei ehdi hakea kahvia ennen kuin Kommunikaattori soi.

Reaaliaineiden opettajat: Se vastaa siihen koko ajan.
Kielten opettajat: Eihin hinkdin ehdi sitd kahvia hakemaan ennen kun se soi, se on huvitta-
vaa katsoa. ..

Luokanopettajat ja didinkielen opettajat tulkitsevat rehtorin priorisoivan aidot
vuorovaikutustilanteet puheluita tirkedmmiksi. Rehtori ei vastaa puheluihin pala-
verien tai neuvotteluiden aikana. Puhelimen soidessa sovitussa tapaamisessa,
laittaa hdn sen pois péilta tai kysyy voiko ottaa puhelun vastaan, koska osoittaa
arvostusta ja keskittyy sovittuun asiaan.

Haiu oiia
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10.4.3 Rehtorin auto

Rehtorin valinnan ajaa pienelld Nissan Micralla tulkitsevat luokanopettajat,
kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielenopettajat olevan ldhtoisin
rehtorin vaimosta. Oletteko nihneet rouvan autoa? Rehtori ajaa Micralla, koska
perheen iso ja parempi auto - musta Scoda - on enemmidn vaimon kaytdssi. Auto-
valinta on rehtorilta jarkiratkaisu, koska han pdisee helpommalla antaessaan isom-
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man auton vaimolle. Rehtori ajaa Micralla, vaikka yleensd perheissid on niin, etti
mies ajaa isolla ja vaimo pienelli autolla.

Luokanopettajat: Mikin olisin veikannut, ettd olisiko tii se yksityispuoli se kahdenkymme-
nen tai kuinka monen vuoden avioliiton jilkeen. Jirkiratkasu ettd pddsee helpommalla, kun
tyytyy pieneen autoon ja vaimo ajaa silld isolla.

Taito- ja taideaineiden opettajat, matemaattisten aineiden opettajat, kielten
opettajat ja didinkielen opettajat tulkitsevat rehtorin autovalinnan merkitsevin
vaatimattomuutta. Rehtori ei pdde eiki proystiile autolla. Rehtori ei koe tarvetta
tuoda asemaansa esille millddn ulkoisilla statussymboleilla eikd hanelld ole tarvetta
levennellid materiaalilla. Han ei tarvitse jatketta, koska on sen verran kova mies. Ai-
dinkielen opettajat arvelevat liséksi rehtorin ajavan Micralla, koska ei pidé itse-
ddn minddn hyvind kuskina.

Matemaattisten aineiden opettajat: Ei tartte jatketta, varmaan on sen verran kova mies.
Niin md luulen kanssa joo. Hin ei pide autolla.

Luokanopettajat ja matemaattisten aineiden opettajat tulkitsevat rehtorin auto-
valinnan merkitsevén jarkevyyttd. Rehtori ajaa pienelld Nissan Micralla, koska
se vie vihin bensaa ja on helppo parkkeerata. Rehtori on sanonut, ettei ikind osta kal-
lista autoa, koska kymppitonnilla saa ithan hyvin ja silld voi ndmd matkat kulkea.
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10.4.4 Rehtorin parkkipaikka

Rehtorin parkkipaikka merkitsee luokanopettajille, kielten opettajille, reaaliai-
neiden opettajille ja didinkielen opettajille vaatimattomuutta. Rehtori ei itse ot-
taisi omaa autopaikkaa puheeksi eika se ole varmaan edes tullut hinen mieleensd. Han
ajattelee, ettei ota itselleen erivapauksia. Rehtorilla ei ole omaa parkkipaikkaa,
koska hidn on vaatimaton eika tee itsestidn ja omista vaatimuksistaan niin suurta
numeroa.
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Aidinkielen opettajat: Ehkd hin ajattelee, ettd hin niinku ei ota timmdisid erikoisvapauksia.
Siti en ole miettinyt koskaan, ettd voisi olla oma parkkipaikka. Mutta kylldhdin se olisi komee-
ta!

Taito- ja taideaineiden opettajat, luokanopettajat ja reaaliaineiden opettajat an-
tavat rehtorin parkkipaikalle jarkevyyden merkityksen. Rehtorin auto mahtuu
aina parkkipaikalle. Hén ei tarvitse omaa parkkipaikkaa, koska pysakointitilaa
on muutenkin riittdvasti. Koululla ei ole paljon autoja ja viereisen liikuntapuis-
ton pysdkointialue lisdd parkkipaikkojen médrdd entisestdan. Rehtori saa pienen
autonsa sullottua jonnekin ilman omaa parkkipaikkaa. Han voi myos kayttdd la-
heisid neljan tunnin paikkoja, koska on harvoin yli neljii tuntia ldhtemdtti autolla
mihinkddn.

Omana alakulttuurisena merkityksend rehtorin parkkipaikalle antavat
luokanopettajat oppilaiden aiheuttaman riskin. Rehtorilla ei ole omaa parkki-
paikkaa, koska ei kannata mainostaa, ettd timd on rehtorin auto. Oppilaiden
hermostumiset ja raivokohtaukset voisivat olla rehtorin autolle huonoja. Oma park-
kipaikka olisi kuin siind lukisi: Tule kunnon kilarit saatuasi tinne parkkipaikalle ja...

Luokanopettajat: Ehki on ihan kiytinnén asioitakin, ettei vilttamitti tuolla parkkipaikalla
kuitenkaan aina kannata mainostaa, ettd timid on rehtorin auto ja timdi on tiettyjen henkildi-
den auto. Kyllihin ne oppilaatkin joskus hermostuu ja osoittaa sitd hermostumistaan. Kylli
hyvinkin tota rajuilla tavoilla. Siind vaiheessa, kun niiti raivaritilanteitakin tulee, niin voisi
olla aika huono rehtorin autolle. Jos tuolla lukisi, ettd kun oot saanu kunnon kilarit (raivokoh-
taus), niin tulepa tihin parkkipaikalle. Ja siind onkin, kun ottaa pédhdin.

Oppilaat
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10.4.5 Rehtorin tydhuoneen Stenwallin ankkataulut

Kaikki muut aineryhmit paitsi kielten opettajat antavat rehtorin tychuoneen
ankkatauluille lahjan merkityksen. Rehtori pitdd ankkatauluja huoneensa sei-
nélld, koska ne ovat virallisia lahjoja. Toisen taulun han on saanut koulun johto-
kunnalta ja toisen 50-vuotislahjaksi opettajakunnalta. Rehtori arvostaa lahjan
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antajia pitdmailld taulut huoneensa seinilld. Taito- ja taideaineiden opettajat olet-
tavat, ettd rehtori ei ole ostanut tauluja itse.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Voisin kuvitella, ettd hin saanut ne joltain. En tiedd sit-
ten, onko perheenjisenelti tai totanoin kollegalta. En tiedi misti on saanut, mutta voisin ku-
vitella, ettd hin ei ole itse niitd ostanut sinne esille.

Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja &i-
dinkielen opettajat katsovat ankkataulujen merkitsevin huumoria. Ankkataulut
ovat rehtorin tyohuoneen seinélla osittain huumorin vuoksi. Rehtori pitdaa ankka-
tauluja huoneensa seinilld, koska pystyy suhtautumaan asiaan humoristisesti ja
koska ne ovat hauskoja. Taulut osoittavat héineltd l6ytyvin huumoria.

Kielten opettajat: Ehki ne juuri humoristisesti kertoo tistd arjesta tidlld koulussa, ettd miti
se saattaa vililld olla. Ettd ei aina onnistu than kaikki hommat than putkeen ja tarvitsee siti
rentouttavaa kylpydikin.

Matemaattisten aineiden opettajat ja didinkielen opettajat tulkitsevat ankkatau-
lujen merkitsevan perinnettd ala-asteelta. Rehtori pitdd ankkatauluja tyohuo-
neensa seindlld, koska se on perinne ala-asteelta. Toinen ankkataulu oli hadnelld
jo ala-asteella ja hén toi sen tullessaan.

Oman alakulttuurisen merkityksen ankkatauluille antavat taito- ja taide-
aineiden opettajat. Heidédn mukaansa rehtori pitdd ankkatauluja huoneensa sei-
néilld, koska ne vetoavat oppilaisiin.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Varmaan ne on ne ankat ainakin sellaisia, etti ne nyt ve-
toaa ykkosestd ysiin. Etti kaikki tunnistaa ja tietdd. ..

VVatoavat
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10.4.6 Rehtorin tydhuoneen pokaalit

Kaikki aineryhmat kielten opettajia lukuun ottamatta katsovat pokaalien rehto-
rin tydhuoneessa merkitsevan sattumaa. Pokaalit ovat rehtorin tydhuoneen hyl-
lyssé sdilytyksessi. Pokaaleille ei ehka ole lukollista vitriinid, jossa ne olisivat na-
kyvilld koko koululle. Pokaalit menevit ja tulevat riippuen siitd, onko aulan vit-
riinissd jotakin muuta kampetta. Ne ovat aikojen myotd ajautuneet ja jadneet reh-
torin hyllylle.

Luokanopettajat: Voisi olla joku parempikin selitys, mutta vililld tddilld on semmoinen tapa,
ettd opehuoneessakin joku vaan joutuu johonkin ja hirveesti kukaan ei niiti mieti.

Luokanopettajat ja kielten opettajat antavat pokaaleille rehtorin tybhuoneessa
arvostuksen merkityksen. Oppilaiden urheilukilpailuista voittamat pokaalit
ovat rehtorin tyohuoneessa, koska han pitdi oppilaita todella tirkeind ja arvostaa
heiti. Rehtori arvostaa kovasti myos urheilukisoja, joissa oppilaat kiyuvit ja edus-
tavat koulua. Pokaalit muistuttavat hantd tapahtumista, joissa oppilaat ovat kou-
lun arjen lisdksi. Oppilaiden tekemiset ja muu koulumenestys ovat rehtorille tirkeitd.

SATTUMA rvostus
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10.4.7 Rehtorin tyohuoneen viirit

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat ja didinkielen opettajat an-
tavat rehtorin tyohuoneen viireille sattuman merkityksen. Emme tiedd, miksi
viirit ovat rehtorin tyshuoneen hyllylld. Viirit ovat vain joutuneet rehtorin hyl-
lyyn, koska niille ei ole keksitty muuta paikkaa. Rehtorin tyohuoneen hylly on
luonteva paikka sdilyttdd viirejd. Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opetta-
jat ja reaaliaineiden opettajat tulkitsevat rehtorin tyohuoneen viirien merkitse-
van traditiota. Koulun historian varrelta kertyneitd viirejd on rehtorin huonees-
sa historian havinan takia. Rehtorin huone on tavallaan koulun keskushuone,
jonka kalustuksen tulee olla mieluummin normikalustusta kuin liian kodikasta. Vii-
rit ja muut koulun historiaan liittyvat esineet ovat tdllaista normikalustusta.
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Koulun historiasta kertovat viirit ovat rehtorin tydhuoneessa kirjahyllylld, kos-
ka se kuuluu suomalaiseen traditioon.

Sattuma
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10.4.8 Rehtorin istumapaikan valinta joulujuhlissa

Rehtorin istumapaikan valinnalle joulujuhlissa antavat kaikki aineryhmét ma-
temaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta tarkkailijan merkityksen. Reh-
tori on paimenkoira, jolla ei ole omaa istumapaikkaa, koska han seuraa ja valvoo ti-
lannetta. Rehtorilla ei joulujuhlassa ole nimettyd istumapaikkaa, jotta hdn saa
paremman yleiskatsausvaikutelman. Koska omaa istumapaikkaa ei ole, han p&a-
see lilkkkumaan kétevasti ja voi puuttua asioihin, jos oppilaat kayttaytyvat jolla-
kin tavalla huonosti ja jotain tapahtuu. Takaa katsomoiden vélistd on parhaat
nakymidt, jos jotain sattuu ja tulee hdiriditi.

Reaaliaineiden opettajat: Ei meilli ole koskaan rehtorilla omaa paikkaa. Voi olla, ettd on
semmoinenkin ettd sielthin on parhaat nikymdit, jos jotakin sattuu, tulee hdiriotd tai muuta.

Tarkkailijan lisdksi merkitsee rehtorin istumapaikan valinta reaaliaineiden opet-
tajille ja &didinkielen opettajille jarjestdjien huolimattomuutta. Rehtorilla ei ole
joulujuhlassa omaa paikkaa, koska se on jddnyt jirjestijien huolimattomuuden ta-
kia laittamatta. Rehtorilla pitdisi olla joku paikka.




179

£ Jarjestajien
TARKKAILUA [ huolimatto
| |
\

mi

KUVIO 47  Rehtorin istumapaikan valinta joulujuhlissa

10.4.9 Koulun logo

Kaikki aineryhmat tuntevat koulun virallisen, kolmionmuotoisen logon. Yksi-
kddn aineryhma ei kuitenkaan anna logolle merkityksid. Tunnemme koulun lo-
gon. Se on sellainen kolmio sielld. Emme osaa sanoa, mikad merkitys silld olisi.
Koulun toinen epdavirallinen logo saa matemaattisten aineiden opettajilta ja i-
dinkielen opettajilta yhtendisyyden merkityksen. Oppilaan koulupaitaan suunnit-
telema kuva tarkoittan ykkosestd ysiin. Kuudennen luokan tekemaé logo kuvaa joten-
kin titd yhtendisyyttd.

Yhtendisyys
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10.4.10 Avoimen oppimisympariston arkkitehtuuri

Kaikki aineryhmit pitdvit avoimen oppimisympaériston arkkitehtuuria toimi-
mattomana. Arkkitehtuurisesti tila on jadnyt puolitiehen eiki silli saavutettu sitd,
mitd haettiin. Idea ei ihan aina toimi. Tdrkein syy toimimattomuudelle on mate-
maattisten aineiden opettajien, kielten opettajien, reaaliaineiden opettajien ja
dgidinkielen opettajien mukaan tilan héiridalttius. Arkkitehtuuri ei toimi, kun
oppilaat irvistelevit ja heiluttavat karkkipétkod tai donitsia ikkunan takana. Vililld
joudumme vetdmdin verhot kiinni ihan wvain hdirikdiden takia. Avoimessa oppi-
misymparistdssd on se ongelma, ettd vélitunneilla on eri aikoina porukkaa, joka
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kay koputtelemassa ja hdiritsemdssd. Taito- ja taideaineiden opettajat katsovat toi-
mimattomuuden johtuvan ahtaista tiloista. Alakouluosan solujen tilat ovat niin
ahtaat, ettd todellista mahdollisuutta suurryhméopetukseen ja kahden opettajan
opetukseen ei ole. Luokanopettajat katsovat osan toimimattomuudesta johtu-
van itsestddn. Aulatilaa ei hyodynnetd hirvedn hyvin vaikka se olisi mahdollista.
Se, ettd avaa oven, ei vield ole avoimuutta, vaan aika perinteistd.

Matemaattisten aineiden opettajat: Paitsi nyt mdi en voi pitid ovea auki. 214 on tiynnd
pienid lapsia jotka juoksee tossa ja huutaa. Joo siis karseeta!

Taito- ja taideaineiden opettajat: Mutta ettd sehin siind ideana olisi ollut, tai siis voinut
kuvitella, etti oppilaat vois lukea ldksyji tai tehdi tietsikalla jotain. Mutta ne ovat joo yksin-
kertasesti liian pienet.

Kaikki aineryhmadt kielten opettajia lukuun ottamatta antavat avoimen oppi-
misympdriston arkkitehtuurille pedagogisen merkityksen. Alakoulusiiven
avoin oppimisympadristo tukee opetuksen eriyttimistd. Avoimessa oppimisym-
péristossd erityisopettaja voi opiskella oppilaan kanssa kahdestaan tai menndi
timin kanssa jidhylle. Pohjaratkaisu on ndppiri, jos haluaa antaa oppilaalle eri-
tyisapua, kuten lisdaikaa kokeen tekemiseen tai mahdollisuuden hiljaiseen
tyoskentelyyn luokan ulkopuolella. Tilaratkaisu tukee ryhmdtyoskentelyd ja
mahdollistaa kahden opettajan toteuttaman suurryhméopetuksen. Solujen au-
loissa tydskennellessddn pystyvit oppilaat luomaan kontakteja muihinkin kuin
oman luokkansa oppilaisiin. Luokanopettajat katsovat luokanopetussiiven ark-
kitehtuurisen ratkaisun ohjaavan opetusta sosiokonstruktiiviseen suuntaan.

Aidinkielen opettajat: Eriyttimisti ainakin, niin joo ja sitten timmdiseen ryhmitydskente-
lyynhin se sopii hirvein hyvin ja sitd kautta yhteistoiminnalliseen...

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat ja
dgidinkielen opettajat antavat toimimattomuuden ja pedagogiikan liséksi avoi-
men oppimisympdriston arkkitehtuurille yhteisollisyyden merkityksen. Luo-
kanopetussiiven tilaratkaisu tukee yhteistoiminnallisuutta ja hitsaa ryhmityds-
kentelyd seki opettajien yhteistyoti. Pohjaratkaisu tuo jonkin verran yhtendisyyttd,
koska ihmiset voivat oikeasti olla yhdessa téllaisessa tilassa. Luokanopettajat
muistelevat edellisend vuotena kaikkien, myos erityisluokkien, kokoontuneen
aulan lattialle vitkoittaiseen aamunavaukseen tai johonkin muuhun hetkeen.

Luokanopettajat: Viime vuonna, kun me oltiin siini ykkos-kakkossolussa, niin meilli oli siis
joka viikko, ettd kaikki nelji luokkaa kerdinty siihen lattialle. Joka opettajalla oli joka viikko -
ja sithen tuli sitte myds erityisluokka siitd — joku aamunavaus tai vitkon joku hetki. Sitten
tehtiin muutenkin yhteistyotd silleen, ettd kaikki nelji luokkaa oli siind. Kylli se oli niinku
kaytdssd, ja silld tavalla se tuli oppilaillekin tutuksi, ettd ahaa, taas tulee timdi hetki ja sitd
mydski odotettiin. Ettd siind niinku tapahtui taas jotain, missi oppilaat pystyivit luomaan
kontakteja muihinkin kuin oman luokan oppilaisiin.

Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opettajat ja luokanopettajat katsovat
avoimen oppimisympériston arkkitehtuurin merkitsevan avoimuutta. Alakou-
lun solurakenne tuo lLipindkyvyytti ja avoimuutta. Ideana on, ettd luokkatila ja



181

oppitunti ovat avoimia. Kaikki voivat ndhda, mitd luokassa tehdddn. Kukaan ei
ole itsekseen suljettujen ovien takana, vaan rehtori, vanhemmat ja kuka tahansa
ohikulkija voi tulla ovenrakoon kuuntelemaan kesken oppitunnin. Meill4 ei ole mi-
tidn salattavan. Matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja reaaliai-
neiden opettajat antavat avoimen oppimisympariston arkkitehtuurille valvon-
nan merkityksen. Alakoulusiiven pohjaratkaisu on ndppiri ja sen ideana on, ettd
hiiritsevd oppilas voidaan poistaa luokasta ja silti pitdd nikyvilli. Tama auttaa
eriyttdmddn hdiritsevit oppilaat niistd, jotka haluavat keskittyd. Ikkunat mah-
dollistavat kdytdvan tapahtumien seuraamisen. Oven taakse ei nyt voi mennd pii-
loon. Ikkunoiden takia myoskaan riskid pilailijakoputtajista ei juuri ole.
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10.4.11 Opettajakokouksien pitopaikka koulun ravintolassa

Kaikki aineryhmat kielten opettajia lukuun ottamatta antavat koulun ravintolal-
le opettajakokousten pitopaikkana toimimattomuuden merkityksen. Koulun
ravintola ei ole mikddn hyvid paikka pitdd opettajakokouksia. Sitd ei alun perin
ole suunniteltu kokoustamiseen ja se on tdhdn tarkoitukseen turhan avara. Kuulu-
vuus koulun ravintolassa on heikkoa. Tila on korkea, joten hiljaisen puhujan
ddni kokouksessa hukkuu. Kuuluvuuden liséksi my6s nidkyvyys on huono. Au-
rinko paistaa suoraan valkokankaalle ja estédd tykilld heijastettujen esityslistojen
nikymisen. Aidinkielen opettajat pitavit tilaa kylméana ja vetoisana. Heiddn
mukaansa tila on myo6s hairicville altis. Koulun ravintolassa on joskus opettaja-
kokousten aikana ohi kulkevien oppilaiden aiheuttamaa trafiikkia.

Matemaattisten aineiden opettajat: No se on hiukan huono. Eli ensinnikin, kun nyt kaikki
tulee siis suoraan ndytoltd tai tuonne kankaalle, niin aurinko paistaa ja si et nie sinne. Sitten
sieltd on aika pitkd matka sinne pitemmaille. Tekstid ei ndy, kuuluvuus on heikkoa.

Luokanopettajat, kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opetta-
jat tulkitsevat koulun ravintolan opettajakokousten pitopaikkana merkitsevian
keskustelua. Opettajakokouksia on mietitty pidettdvdksi auditoriossa, mutta
sielld sama rintamasuunta aiheuttaisi sen, ettd vihdinenkin keskustelu jdisi synty-
mittd. Vuorovaikutuksen kannalta ravintola on parempi paikka kokouksille.
Koulun ravintolassa voidaan olla pdytien ympirilli ja saada katsekontakti toisiin.
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Tamai ei onnistu auditoriossa, jossa olisi hirvedd istua kuin elokuvissa, missd yksi
puhuu ja muut katselevat.

Kielten opettajat: Kylli sinne auditorioon mahdutaan, mutta siind on sitten se keskustele-
vuus ehkd vield vihisempi, kun ei olla ollenkaan ndin niinku nendtysten vaan toistemme pe-
riissd. Ettd md luulen, etti se voisi olla meidin rehtorillekin vihdn ikdvdampi olla sielld edessd.

Oman alakulttuurisen merkityksensad koulun ravintolalle opettajakokousten pi-
topaikkana antavat matemaattisten aineiden opettajat. Heille ravintola merkit-
see epdyhtendisyyttd. Opettajakokouksissa kaikilla on vakiopaikat ja kaikki
menevit aina juuri nithin. Luokanopettajat ja kokousta hiiritsevit opettajat ovat
samassa pOydassa eivatkad valilla kuuntele lainkaan, mistd on kysymys. Poydis-
sd pitdisi olla sekd yldkoulun opettajia ettd luokanopettajia, jolloin syntyisi jo-
tain vaihtoa ja saattaisi kuulla luokanopettajienkin mielipiteit4.

Matemaattisten aineiden opettajat: Siind voisi olla aina, ettd olisi tota eri ihmisid; luokan-
opettaja, ylikoulun opettaja, niin siind syntyisi ihan parilla sanalla jotain vaihtoa. Saattaisi
kuullakin jotakin niitten mielipiteitd. Mutta nyt on kaikilla vakipaikat, kaikki menee aina just
niihin.
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10.4.12 Tiistai-infojen pitopaikka opettajien taukotilassa

Kaikki aineryhmit antavat opettajien taukotilalle tiistai-infojen pitopaikkana
hiiriottomyyden merkityksen. Opettajien taukotila on rauhassa oppilailta, koska
he eivét kuljeksi ja ole kuuntelemassa sielld. Tiistai-infoissa saatetaan kasitelld yk-
sittdisid oppilaita koskevia asioita ja yksittdisid oppilaita kasittelevid asioita
voidaan puhua ainoastaan suljetussa tilassa. Infojen aikaan kéytévilld ja koulun
ravintolassa liikkuu oppilaita, joten sielld saattaa olla melua. Moni muu tila ei
siihen aikaan tule kyseeseen. Auditoriossakin voi olla seuraavan tunnin valmis-
telua.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Varmaan hirvein moni muu tila ei tule sithen kellonai-
kaan kysymykseen. Ettd ruokalassa liikkuisi oppilaita jatkuvasti. Auditoriossa saattaa olla
seuraavan tunnin valmistelua tai jotain muuta. Niin ei oikeastaan tule mieleen mitddn muuta
paikkaa, mikd voisi toimia.
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Hairiottomyyden lisdksi pitdvit taito- ja taideaineiden opettajat, luokanopetta-
jat, reaaliaineiden opettajat ja didinkielen opettajat opettajien taukotilaa tiistai-
infojen pitopaikkana ahtaana. Opettajien taukotila on niin pieni, ettd kaikille ei
ole istumapaikkaa. Koska tiistai-info kestdd 10-15 minuuttia, ei haittaa vaikka
osa porukasta joutuu seisomaan. Tédstd huolimatta taukotilaan mahtuu riittdvan
hyvin, koska kaikki eivit kuitenkaan pddse aina paikalle.

Reaaliaineiden opettajat: Ja sitten varmaan sekin, etti se on niin lyhyt aika kuitenkin, ettd
viistoista minuuttia voi vaikka seistd.

Opettajien taukotila tiistai-infojen pitopaikkana saa luokanopettajilta matemaat-
tisten aineiden opettajilta ja didinkielen opettajilta kahvien merkityksen. Opet-
tajien taukotilassa saa kahvit ja kaikki. Infot pidetddn opettajien taukotilassa juuri
kahvin takia. Aidinkielen opettajien mielesta rehtorilla on hirmu hieno ongelman-
ratkaisukyky, koska han on hankkinut isot kahvinkeittimet, joista riittii koko poru-
kalle. Luokanopettajat ja matemaattisten aineiden opettajat antavat opettajien
taukotilalle tiistai-infojen pitopaikkana my6s viihtyisyyden merkityksen. Se on
kotoisampi kuin joku virallinen tila.
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10.4.13 Opettajahuoneen valkotaulu

Kaikki kuusi aineryhmdd antavat opettajahuoneen valkotaululle tasa-arvon
merkityksen. Rehtori kirjoittaa opettajahuoneen valkotaululle tulevat OHR-
palaverit, johtoryhmén kokoukset, isot pdivdanavaukset, koko koulua koskevat
asiat ja milloin on itse pois. Opettajahuoneen valkotaululle saavat kirjoittaa
muutkin kuin rehtori. Kuka tahansa, jolla on tietoa tai tiedotettavaa asiaa, saa
tayttdd valkotaulua. Kaikki laittavat merkintdjd, omia huomautuksia ja muistamis-
juttuja valkotauluun.

Matemaattisten aineiden opettajat: Rehtori on nykydin alkanut kirjoittamaan punaisella
kylli ihan hirvedsti omiansa, mutta sithen saa muutkin kirjoittaa.

Tasa-arvon lisdksi valkotaulu saa kaikilta aineryhmiltd toimivuuden merkityk-
sen. Opettajahuoneen valkotaulu on hyvi systeemi ja toimii ddrimmdisen hyvin. Se
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on elintirked, koska siitd nikee ajankohtaiset tapahtumat ja kyseisen pdivén asi-
at. Valkotaulun merkitys on erittiin suurija sithen tulee tehtyd yleissilmiys. Opetta-
jahuoneen valkotaulusta on tullut hyvé ja vakiintunut kaytanto.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Se on dirimmidiisen hyvd. Siitd nikee niiltd kolmelta vii-
kolta, ettd mitd on tulossa ja mitd pitdd muistaa ja niin poispdin. Se on yksi paikka, mistd kat-
s00, niin se on aina helpompi.

Kaikki aineryhmit matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta tulkit-
sevat opettajahuoneen valkotaulun merkitsevin tiedonkulkua. Opettajahuo-
neen valkotaulu on tédrked informaatiopaikka, josta voi tarkistaa, onko unohtanut
jotain. Se wilittdi tietoa vihin poikkeavasta muistettavasta ja tiedettivdsti. Se on da-
rimmadisen hyvé, koska siitd ndkee mitd on tulossa ja mitd pitdd muistaa. Valko-
taulu on hirvedn tirked muistutusviline.

Kielten opettajat: No kylld siti tulee joka aamu vilkaistua, ettd mitd sielld olisi tille pdiiviille.
Onko joku info, onko joku tapaaminen jonkun kanssa, kielten opettajien palaveri vai C-tiimi
vai mikd, ja ettd onko oppilaita jossakin muualla kuin tavanomaisessa tuntitydskentelyssd.

Luokanopettajat, matemaattisten aineiden opettajat, reaaliaineiden opettajat ja
dgidinkielen opettajat antavat opettajahuoneen valkotaululle henkilokohtaisuu-
den merkityksen. Opettajahuoneen valkotaululle kirjoitetaan my®s jotakin hen-
kilokohtaista ja usein sinne on laitettu syntyneiden lasten valokuvia. Valkotau-
lulla on my6s hauskaa kommentointia. Luokanopettajat ja didinkielenopettajat pi-
tavat henkilokohtaisia viestejd valkotaululla positiivisena asiana. Heiddn mie-
lestddn on ihana tapa tiedottaa valkotaululla esimerkiksi syntyneistd lapsista.
Hauska kommentointi on osa yhteisollisyyttd. Matemaattisten ja reaaliaineiden
opettajat kokevat asian negatiiviseksi. Heiddn mukaansa jokaisen pitdisi tajuta,
ettd opettajahuoneen valkotaululle kirjoitetaan asiaa eikd mitddn turhaa.

Reaaliaineiden opettajat: Kylli sinne joku kirjottaa vaikka ei ole asiaakaan, miki mua drsyt-
tdd suunnattomasti, koska mun mielesti se on semmonen paikka, missd pitdisi olla niinku tid
asiapuoli. Etti pelleily pois, etti se ei ole hauskaa. Mutta ne lomat saa merkata ja vapun ja
muut. Mutta se on ihan eri asia, ettd jos sinne tulee jotai niinku tommosta ihan turhaa.

Kielten opettajat ja didinkielen opettajat antavat valkotaululle lomien merkityk-
sen. Opettajahuoneen valkotaulua tulee vilkaistua aina, kun ollaan menossa lo-
maa kohti. Se tuo ajatuksen, ettd nyt on endi todella vihdn jdljelld, melkein loma.
Valkotaulusta nidkee loma-ajat, joten se on lohdullinen tai ahdistava riippuen ajan-
kohdasta.
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10.4.14 Opettajahuoneen kirkasvalolamppu

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta antavat kaikki aineryhmét
opettajahuoneen kirkasvalolampulle jaksamisen lisddjdn merkityksen. Kirkas-
valolamppu hankittiin syysmasennuksen ja kaamoksen hiivyttimiseen. Sen tarkoi-
tuksena on lisdtd pirteyttd, vaikuttaa jotenkin jaksamiseen, tuoda mydnteisti va-
loa ja virkedmpdid olotilaa.

Taito- ja taideaineiden opettajat: Silloin syksylli oli melkoisen pimedti ja pitkidn. Hankit-
tiin sitten vihin piristystd sitd kautta. Se on vasta hankittu nyt juuri ennen vuodenvaihdet-
ta.

Kaikki aineryhmadt luokanopettajia lukuun ottamatta katsovat kirkasvalolam-
pun merkitsevdn opettajien aloitetta. Opettajat saivat budjetin rajoissa esittdd
hankintoja, jolloin ehdotus kirkasvalolampun hankkimisesta tehtiin. Ehdotus
syntyi tiimissd ja se esitettiin opettajakokouksessa. Opettajahuoneen kirkasvalo-
lampun hankkivat opettajat.

Aidinkielen opettajat: Se oli opettajachdotus, joka meni lipi sitten jossain ryhmiissd.

Taito- ja taideaineiden opettajat, kielten opettajat, reaaliaineiden opettajat ja &i-
dinkielen opettajat tulkitsevat opettajahuoneen kirkasvalolampun merkitsevin
rehtorin tukea. Rehtori oli mukana padattimassd lampun hankkimisesta. Han
antoi rahat ja kannusti hankkimaan opettajahuoneeseen kirkasvalolampun. Rehto-
ri otti vastaan ehdotuksen lampun hankinnasta ja delegoi hankintatehtévan yh-
delle opettajalle.

Kielten opettajat: Emmii tiedii oliko muuta kuin kannustaminen. Ettd juu, ilman muuta, jos
sellainen on hyvd, niin sellainen hankitaan. Ja sitten Jounikohan sen kivi hankkimassa.

Luokanopettajille, matemaattisten aineiden opettajille ja reaaliaineiden opetta-
jille kirkasvalolamppu merkitsee pddnsédryn aiheuttajaa. Kirkasvalolampulla ha-
ettiin hyvdd, mutta aika moni saa paddnsédryn oireita. Lamppua ei voida kaytt&s,
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koska se aiheuttaa ja laukaisee joillekin migreenid. Koska pddtds lampun han-
kinnasta tehtiin pienessi porukassa, ei migreenistd karsivid ihmisid huomioitu.
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10.4.15 Hymypatsaat

Kaikki aineryhmét matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta antavat
rehtorin henkilokunnalle jakamille hymypatsaille henkilokohtaisuuden merki-
tyksen. Rehtori ei anna kaikille poisldhtijoille hymypatsasta vaan paattaa yksi-
I6llisesti, mitd kukin saa. Rehtorin antamissa lahjoissa on henkilokohtainen
osuus, ja hymypatsas on sopinut annettavaksi joillekin. Antaessaan hymypatsaan,
antaa rehtori my0s viestin, ettd tietynlainen ihminen saa sen yhteiséltd. Patsas ku-

vastaa saajan persoonaa, asennetta ja asennoitumista.
Reaaliaineiden opettajat: Kylldhin meilld on suurin piirtein tiedossa minkdlaisille oppilail-
lekin hymytyttdji ja hymypoikapatsaita annetaan. Ettd siind on tietyt kriteerit ja ikidn kuin
yhteisé haluaa tietylle ihmiselle sen antaa.

Matemaattisten aineiden opettajia lukuun ottamatta saavat hymypatsaat kaikil-
ta aineryhmiltd myonteisyyden merkityksen. Hymypatsas on myonteinen vies-
ti, josta saaja ei varmasti pahastu. Hymypatsaalla rehtori kiittid hyvdsti tyosti ja
haluaa antaa myonteisen viestin. Hymypatsaan antaminen on rehtorilta kiva ja hy-
vi idea, koska patsas liittyy kouluun.

Aidinkielen opettajat: Se on huomionosotus ja mun mielesti se on kiva, kun se liittyy tosi-
aan kouluun.

Matemaattisten aineiden opettajat, kielten opettajat ja didinkielen opettajat kat-
sovat hymypatsaiden jakamisen merkitsevin rehtorin perinnettd. Rehtori on ja-
kanut hymypatsaita muutaman vuoden. Perinne on rehtorin oma ja hanelle t&r-
ked, koska hén on taas tilaamassa patsaita. Se on rehtorin oma oivallus ja ylimdi-
riinen ekstramuistaminen. Taito- ja taideaineiden opettajille, matemaattisten ai-
neiden opettajille ja didinkielen opettajille rehtorin antamat hymypatsaat mer-
kitsevét historiaa. Hymypatsaan antamisessa on vanhan kaikua kansakouluajoilta.
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Se on sitd mennytti aikaa ja vanhaa koulukulttuuria aikojen takaa. Rehtori antaa
hymypatsaan vanhemmille ihmisille, jotka muistavat ne omasta nuoruudes-
taan. Luokanopettajille ja reaaliaineiden opettajille hymypatsaat merkitsevét
kdytannon syitd. Hymypatsaat olivat alun perin joku hdtiratkaisu. Rehtori jakaa
hymypatsaita, koska niitd tuli tilattua vadard maard. Luokanopettajille ja &didin-
kielen opettajille hymypatsaat merkitseviat huumoria. Hymypatsaan antamises-
sa on huumoria. Se on hyvintahtoista leikinlaskua ja huumorintajuista palautetta.

Omana alakulttuurisena merkityksend antavat matemaattisten aineiden
opettajat rehtorin jakamille hymypatsaille siedettivyyden merkityksen. Perinne
jakaa hymypatsaita ei ole tarked, mutta kestimme sen, jos joku taas saa sellaisen.
Itse ottaisimme kuitenkin jotakin muuta. Se, ettd rehtori antaa hymypatsaita, on
hiammistyttivid ja ylldttivid. Se on vihin kuin mennytti aikaa ja siihen sisiltyy vd-
hin tekopyhyyttd.

Matemaattisten aineiden opettajat: Musta se on vihin niinku mennytti aikaa. On sitd
vanhan kaikua kansakouluajoilta. Ja vihin tekopyhyyttd meidin silmissd, mutta mehin
olemme me.

KUVIO54  Hymypatsaat

10.4.16 Fyysisten symbolien kokoava tarkastelu

Materiaalisia symboleja oli kaikkiaan 15, joten teoriassa joku merkitys olisi ollut
mahdollista antaa maksimissaan 90 kertaa. Tarkeimmadt aineryhmien materiaa-
lisille symboleille antamat merkitykset olivat toimimattomuus, henkilokohtai-
suus, vaatimattomuus, tasa-arvo ja sattuma:

- Kaikki kuusi aineryhmé&é antoivat toimimattomuuden merkityksen koulun
avoimen oppimisympariston arkkitehtuurisille ratkaisuille. Muut aineryhmat
kielten opettajia lukuun ottamatta antoivat saman toimimattomuuden merki-
tyksen koulun ravintolalle opettajakokousten pitopaikkana. Yhteensa 11 mer-
kityksenannolla on toimimattomuus yleisin materiaalisten symbolien saamista
merkityksista.
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- Viisi aineryhmdd piti henkilokohtaisuutta hymypatsaiden ja neljd aineryhmad
opettajahuoneen valkotaulun merkityksend. 9 merkityksenannolla oli henkils-
kohtaisuus toiseksi yleisin materiaalisten symbolien saamista merkityksista.

- Nelja aineryhméa antoi vaatimattomuuden merkityksen sekd rehtorin autolle
ettd hanen parkkipaikalleen. Opettajahuoneen valkotaulu sai tasa-arvon merki-
tyksen jokaiselta kuudelta aineryhmilta. Lisdksi kaksi aineryhméé katsoi reh-
torin viestivan pukeutumisellaan tasa-arvoa. Viisi aineryhmaa tulkitsi pokaali-
en olevan rehtorin tyshuoneen hyllylld sattumalta. Kolme aineryhmaa katsoi
my0s viirien olevan hyllylld sattumalta. 8 merkityksenannolla olivat vaatimat-
tomuus, tasa-arvo ja sattuma kolmanneksi yleisimmit materiaalisten symboli-
en saamista merkityksista.

Reaaliaineiden opettajat eivdt muiden aineryhmien tavoin katsoneet rehtorin
Kommunikaattorin merkitsevin tavoitettavuutta eivétka kielten opettajat rehto-
rin pukeutumisen merkitsevian tilanteenmukaisuutta, ankkataulujen merkitse-
van lahjaa, pokaalien merkitsevidn sattumaa, avoimen oppimisympariston ark-
kitehtuurin merkitsevian pedagogiikkaa ja koulun ravintolan merkitsevan toi-
mimattomuutta. Materiaalisille symboleille antoivat taito- ja taideaineiden opet-
tajat, luokanopettajat ja matemaattisten aineiden opettajat myos alakulttuurisia
merkityksia:

- Taito- ja taideaineiden opettajat antoivat rehtorin tyéhuoneessa oleville ankka-
tauluille oppilaisiin vetoavan alakulttuurisen merkityksen.

- Luokanopettajat antoivat rehtorin parkkipaikalle oppilaiden aiheuttaman ris-
kin alakulttuurisen merkityksen. Téaman lisdksi luokanopettajat poikkesivat
muista aineryhmistd eivitkd antaneet opettajahuoneen kirkasvalolampulle
opettajien aloitteen merkityst.

- Matemaattisten aineiden opettajat katsoivat alakulttuurisesti koulun ravintolan
merkitsevin epayhtendisyyttd ja rehtorin jakamien hymypatsaiden siedetta-
vyyttd. Samaan aikaan he poikkesivat muista aineryhmistd eivitkd antaneet
rehtorin istumapaikalle joulujuhlissa tarkkailijan merkitystd, opettajahuoneen
valkotaululle tiedonkulun merkitystd, opettajahuoneen kirkasvalolampulle
jaksamisen lisddjan merkitystd, rehtorin jakamille hymypatsaille henkilokoh-
taisuuden ja myonteisyyden merkityksia.

Pelkéstddn aineryhmien materiaalisille symboleille antamien merkitysten niko-
kulmasta tarkastellen matemaattisten aineiden opettajat muodostavat oman
alakulttuurinsa johtamiskulttuurille.



11 JOHTAMISKULTTUURIN KUVAUS

Edellisessd luvussa kuvasin yhtendiskoulun johtamiskulttuuria aineryhmien
johtamistoiminnan symboleille antamien merkitysten verkostona. Seuraavaksi
vastaan toiseen tutkimuskysymykseen: Millainen on yhtendiskoulussa vallitse-
va johtamiskulttuuri? Johtamiskulttuuria kisittelen tdssd tarkastelussa johta-
mistoimintaan liittyvan merkityksenanto- ja tulkintaprosessin tuotteena.

11.1 Keskeisimmiit aineryhmien antamat merkitykset

Johtamiskulttuurin kuvauksen ensimmaiisessid vaiheessa valitsin tutkimuksen
edellisessd luvussa kuvaamastani merkitysten verkostosta jokaisen sellaisen
merkityksen, jonka vihintddn neljd aineryhmééd antaa vahintdan yhdelle symbo-
lille. Katson neljdn aineryhmén muodostavan selkedn enemmiston, joka jollekin
symbolille yhteisen merkityksen antaessaan muodostaa kulttuurisen merkityk-
sen. Téalla tavalla valitsemani merkitykset jarjestin merkityksenantojen frek-
venssin mukaiseen jarjestykseen. Tdssd vaiheessa huomioin myos sellaiset mer-
kityksenannot, joissa merkityksen jollekin symbolille antaa vdhemmén kuin
neljd aineryhmdd. Eniten merkityksenantoja - 28 - aineryhmadt antavat merki-
tykselle tiedonkulku, toiseksi eniten - 22 - merkitykselle arvostus. Aineryhmien
symboleille antamat merkitykset niiden esiintymisen mééran mukaisessa jarjes-
tyksessd olen kuvannut taulukossa 3.
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TAULUKKO 3  Aineryhmien erityyppisille symboleille ja johtamisjdrjestelmélle antamat
merkitykset merkityksenantojen mainitsemisfrekvenssin mukaisessa jdr-
jestyksessd

Merkityk-
Merkitys Johtamis- | Toiminnalliset | Verbaaliset | Materiaaliset | senantoja
jarjestelmé symbolit symbolit symbolit yhteensi
Tiedonkulku 23 - - 5 28
Arvostus - 15 5 22
Jaettu johtajuus 18 - - - 18
Henkilokohtaisuus - 6 2 9 17
Yhteisollisyys 1 6 4 6 17
Puhuminen - 17 - - 17
Huumori 3 - 8 4 15
Myohastyminen 9 5 - 14
Delegointi 12 - - - 12
Tasa-arvo - - 3 8 11
Keskustelu 7 - - 4 11
Toimimattomuus = = = 11 11
Tarkkailija - 5 - 5 10
Keskustelun puute 9 - - - 9
Pitavat aikataulut - 9 - - 9
Puheenjohtaja - 9 - - 9
Térkeys 3 - 6 - 9
Yhteinen historia - - 6 3 9
Ahkeruus - - 8
Myonteisyys - - 5 8
Sattuma - - - 8 8
Vaatimattomuus - - - 8 8
Kohteliaisuus - 5 2 - 7
Toimivuus - - - 6
Uhkat ja mahdollisuudet - - 6 - 6
Vaikuttavuus - - 6 - 6
Taysi kalenteri - 6 - - 6
Oppilaat ensin - 5 - 1 6
Keventdjd - 2 4 - 6
Keulakuva - 6 - - 6
Itseironia - - - 6
Hairiottomyys - - - 6 6
Huomioiminen - - - 6
Ennakoivuus - - 6 - 6
Asiallisuus - - - 6 6
Ylldpitdiminen - - 5 - 5
Yhteistyo - - 5 - 5
Hyvad maku - - 5 - 5
Jaksamisen lisd&ja - - 5 5
5

Kehuminen
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Lahja - - -

a1

Merkkipéivat 5 - -

(67 ] B

Opettajien aloite - -

Palkitsevuus - - 5

Pedagogiikka - - -

Tavoitettavuus = - _

Tilanteenmukaisuus - - _

| G1f Q1| G| v

Halu olla tavoitettavissa - - -

Huolehtivaisuus - 4 - -

Jarjestyksen valvoja - 4 -

'S

Kiire - -

Kouluun sopimaton - 4 -

Osallistuja - 4 -

15N B

Rehtorin tuki - -

Turvallisuus - - 4 -

Vaimo - - - 4

=R R R R R R R R R 1| o1 g1 g1 G1] 1] U1

Ymmaértamys - 4 - -

Yhteensid 90 135 91 143 459

Neljastd symbolien analyysiluokasta - johtamisjdrjestelmd, toiminnallinen, ver-
baalinen ja materiaalinen - saavat materiaaliset symbolit aineryhmiltd eniten
(143) merkityksid. Toiseksi eniten merkityksid (135) antavat aineryhmét toimin-
nallisille symboleille. Selvésti titd vihemman merkityksid aineryhmdt antavat
johtamisjdrjestelmalle (90) ja verbaalisille symboleille (91).

11.2 Johtamiskulttuurin kuvaus

Johtamiskulttuurin kuvauksen toisessa vaiheessa etsin merkitysten ja aineryh-
mien niille antamien siséltdjen perusteella merkitysten yldluokkia, joiden alle
olen koonnut luvussa 11.1. kuvaamiani keskeisimpid merkityksia. Johtamiskult-
tuurille tunnusomaisia ovat sellaiset merkitykset, joita kaikki aineryhmét ovat
antaneet useammalle symbolille eri analyysiluokissa. Taulukossa 4 olen kuvan-
nut viisi tdllaista johtamiskulttuurille tunnusomaista merkitystd: yhdenvertai-
suus, yhteisollisyys, arvostus, tiedonkulku ja huumori.
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TAULUKKO 4  Johtamiskulttuuria kuvaavat merkitykset merkityksenantojen maaran ja
symbolien analyysiluokkien mukaan

Yliluokka Johtamis- | Toiminnalliset | Verbaaliset | Materiaaliset | Merkityk-

(Merkitykset) jdrjestelma symbolit symbolit symbolit senantoja

yhteensd
Yhdenvertaisuus 18 4 & 21 46
(Jaettu johtajuus) (18) - = - (18)
(Tasa-arvo) - - 3) ) (11)
(Osallistuja) - (4) = = “4)
(Vaatimattomuus) = - - ) ()]
(Opettajien aloite) - - = 6) (5)
Yhteisollisyys 8 6 16 13 42
(Yhteisollisyys) (1) (6) 3) (6) (16)
(Yhteinen historia) - - (6) 3) )
(Yhteistyo) - - 5) = 6)
(Keskustelu) (7) - - “) (11)

(opettajien yhdistiji) - - @) - -
Arvostus - 26 7 7 40
(Arvostus) - (15) ) ) (22)
(Henkilokohtaisuus) = (6) ) (@) (13)
(Kehuminen) - @) - - ©)
Tiedonkulku 23 - - 5 28
Huumori 5 2 12 4 27
(Huumori) 3) - 8) € (15)
(Itseironia) - - (6) = (6)
(Keventiiji) - 2) 4 = (6)
11.2.1 Yhdenvertaisuus

Tutkimuskohteena olevan yhtendiskoulun johtamiskulttuurille tunnusomaista on
yhdenvertaisuus. Yhdenvertaisuus nidkyy selvésti kaikkien aineryhmien anta-
missa merkityksissé jokaisessa neljdssd symbolien analyysiluokassa. Johtoryhma
edustaa koulun kaikkia opettajia. Se on demokraattinen ja valtaa alemmille ta-
soille jakava elin, jossa on jdsenid eri aineryhmien ja alaluokkien opettajista. Joh-
toryhmd on turvallinen rakenne, joka ei tuota sellaista oloa, ettd opettajia maarét-
tdisiin. Johtoryhmd vaikuttaa myos rehtorin toimintaan. Hén ei sanele johtoryh-
maéssd oman halunsa mukaan, vaan valmistelee asioita. Rehtorin rooli johtoryh-
médssd muistuttaa tiimin puheenjohtajaa tai arkkipiispaa. Koulussa vastuita ja
asioita jaetaan tiimeille, jolloin koko opettajakunnan ei tarvitse miettid niitd. Tii-
mien suorittamia teht&dvid ei ole tapana arvostella tai mitdtoidd, ja tiimien pa&atok-
set annettuihin tehtdviin ovat muita opettajia sitovia. Tiimit ja tiimikeskustelut
vaikuttavat rehtorin toimintaan, koska hidn kuuntelee tiimeistéd tulleita asioita ja
kysyy kirjallisestikin mielipiteitd. Tiimien tyon pohjalta tehdéddn jopa ratkaisuja ja
ennen ratkaisujen tekemistd asiat kdyvatkin aina tiimivaiheen ldpi. Esimerkiksi
opettajien aloite kirkasvalolampun hankkimisesta opettajahuoneeseen syntyi tii-
missd. Opettajakokous on koulun varsinainen paitoksentekofoorumi, virallinen
péaéttava elin. Paatoksid ei tehdd muualla kuin isoissa opettajakokouksissa, joissa
kaikkien tulee olla paikalla. Varsinainen p&itos edelld mainitun kirkasvalolam-
pun hankkimisestakin tehtiin opettajakokouksessa.
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Rehtori laittaa itsensd koulun joulujuhlissa humoristisessa mielessi likoon
ja osallistuu juhlan ohjelmaan, koska on yksi tyontekijoistd, opettajien kaveri ja
osa koulua. N&in toimiessaan hén johtaa omalla esimerkilldan toisiakin uskal-
tamaan. Muissakin tilanteissa rehtori kdayttdd huumoria ja pyrkii olemaan mah-
dollisimman vdhdn rehtori. Han ei halua pukeutua huomiota herattavasti,
vaikka voisi vaatteilla merkitd asemaansa ja auktoriteettiaan. Urheilupdivana
rehtorilla on verkkarit kuten muillakin. Muutoinkaan hénelld ei ole tarvetta
tuoda asemaansa esille milldan ulkoisilla statussymboleilla - kuten autolla - ei-
kéd levennelld materiaalisilla asioilla. Rehtorilla ei ole omaa parkkipaikkaa. Han
on vaatimaton eikd tee itsestddn ja omista vaatimuksistaan suurta numeroa.
Haén ei halua ottaa itselleen erivapauksia. Vaikka rehtori kirjoittaa opettajahuo-
neen valkotaululle esimerkiksi johtoryhméan kokoukset, isot pdividnavaukset ja
koko koulua koskevat asiat, saa kuka tahansa, jolla on tietoa tai tiedotettavaa
asiaa, laittaa tauluun omia merkint6jd, huomautuksia ja muistamisjuttuja kaik-
kien nahtavéaksi.

11.2.2 Yhteisollisyys

Yhdenvertaisuuden liséksi johtamiskulttuurille tunnusomaista on yhteisolli-
syys. Myos yhteisollisyys tulee selvdsti ndkyviin kaikkien aineryhmien anta-
missa merkityksissd kaikissa neljassd symbolien analyysiluokassa. Tiistai-info
on vuorovaikutteinen suorittavan portaan esiintymispaikka, jossa asiat saa hel-
posti sanottua ja jossa jokainen voi tiedottaa omia asioitaan toisille. Tiistai-infot
luovat taloon yhteishenked ja ovat yhteisollisid tapahtumia, jotka kokoavat vii-
kon mittaan ldhes kaikki opettajat yhteen. My6s tiimit ovat helppo ja merkitta-
vd paikka keskustelulle. Ne ovat hyva keskustelufoorumi, jossa kayty keskuste-
lu ei jad pienen porukan tasolle. Tiimeissd ihmiset voivat oikeasti aukaista
suunsa ja jakaa omia ajatuksiaan. Opettajakokousten keskusteluosuus vied&d&n-
kin tavallisesti tiimeihin. Opettajakokoukset pidetdan koulun ravintolassa, kos-
ka se on vuorovaikutuksen kannalta paras koululla olevista mahdollisuuksista.
Ravintolassa voidaan olla poytien ymparilld ja saada katsekontakti muihin.
Muualla vahdinenkin keskustelu voisi jadda syntymatta.

Kokousten ja juhlien yhteydessd juhlitaan my6s henkilokunnan merkki-
pédivid luontevasti, koska kaikki on kutsuttu, kaikki tulevat ja asia on yhteinen.
Merkkipédiviat ovat mukavaa yhdessd oloa ja kokoontumista. Ne ovat yhteis-
hengen luomisen kannalta tirkeitd tapahtumia. Esimerkiksi rehtorin 50-
vuotisjuhla oli hauska ja yhteisollinen juhla, joka yhdisti ihmisid. Sen lisdksi, et-
td juhlaa vietettiin henkilokunnan kanssa, sitd vietettiin yhteisollisesti myds op-
pilaiden kanssa. Tieto juhlasta oli vuodettu oppilaille, jotka olivat tehneet rehto-
rille ylldtysohjelman salissa. Joillekin henkilokunnan jédsenille rehtori saattaa an-
taa hymypatsaan lahjaksi. Tavassa on kaikua vanhoilta kansakouluajoilta. Se on
vanhaa koulukulttuuria aikojen takaa. Rehtorin kertoma tarina peikosta ja kei-
justa on koulun alkuajoilta. Se tuo yhteistd historiaa ldhemmads ja on merkittdva,
koska se liittyy kddnnekohtaan, jossa peruskoulu lihtee menemdin hyvin tai huo-
nosti. Tarina muistuttaa siitd, ettd yhteinen taival on ollut jo aika pitka.
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Aikanaan opettajakunta paitti yhteisesti lihted yrittdméadn tulospalkkiota.
Téssd tarvittiin kaikkien panosta. Rehtori toimi taustalla ja hoiti talouspuolta.
Johtoryhmé ja apulaisrehtorit pydrittivat tulospalkkiokansiota, mitd ilman
palkkiomatka ei olisi toteutunut. Opettajat puolestaan tekivit tulospalkkion
saantiin liittyvat kansiot, raportit ja toimet seké osallistuivat vaadittuihin koulu-
tuksiin. Omalta osaltaan avoimen oppimisympaériston arkkitehtuuri tukee yh-
teistoiminnallisuutta koulussa ja hitsaa ryhmétydskentelyéd sekd opettajien yh-
teistyotd. Avoimen oppimisympaériston pohjaratkaisu lisdd yhtendisyyttd, koska
ihmiset voivat oikeasti olla yhdessé tillaisessa tilassa. Lisdksi kolmen professo-
rin tutkimus toi yhteishenked ja yhdisti opettajakuntaa, koska se oli opetetta-
vasta oppiaineesta riippumatta kaikille sama. Myos koulun ”epévirallinen lo-
go” - oppilaan koulupaitaan suunnittelema kuva - kuvaa yhtendisyyttd ykkdses-
td ysiin.

11.2.3 Arvostus

My0s arvostus on johtamiskulttuurin tunnusomainen piirre. Arvostus nikyy
jokaisen kuuden aineryhmén antamissa merkityksissa kolmessa symbolien ana-
lyysiluokassa: toiminnallisessa, verbaalisessa ja materiaalisessa. Rehtori arvos-
taa koulun juhlia ja myds sanoo sen. Hian osoittaa arvostuksensa juhliin pa-
remmalla pukeutumisella ja kiittdmalld juhlan jarjestelijoitd. Rehtori muistaa ai-
na antaa palautetta ja kiitosta hienojen juhlien jédrjestimisestd. Han on ajoissa in-
foissa ja kokouksissa, mikd osoittaa arvostusta opettajille ja itse tilaisuuksille.
Rehtorin arvostus opettajia kohtaan nidkyy myos vanhempainilloissa siind, etta
han ohjaa opettajat riviin salin eteen ja kehuu heitd. Rehtori kunnioittaa toisten
ihmisten aikaa eikd hinelle ole yhdentekevid, joutuvatko opettajat odottamaan.
Rehtori puhuttelee opettajia kokouksissa ja juhlissa hyvit naiset ja herrat tai ar-
voisa koulun viki, koska arvostaa ja osoittaa heille kunnioitusta. Ilmaisusta na-
kyy rehtorin arvostus ja ylpeys koko tyoyhteisostd. Lahettdessddan opettajille
sdhkopostia rehtori tervehtii henkilokohtaisesti osoittaen, ettd posti ja asia ovat
héneltd sinulle. Oppilaiden urheilukilpailuista voittamat pokaalit ovat rehtorin
tybhuoneessa esilld, koska hédn pitdd oppilaita todella tdrkeind ja arvostaa heité.
Han arvostaa kovasti myos urheilukisoja, joissa oppilaat kdyvit ja edustavat
koulua. Oppilaiden tekemiset ja muu koulumenestys ovat rehtorille tarkeita. Li-
sdksi han palkitsee urheilussa menestyneitd oppilaita mitalikahveilla korostaak-
seen, ettd kilpailuissa menestyminen on tosi arvokasta. Han on ylped koulun
voittaessa jotakin ja arvostaa koulun saamaa mainetta ja kunniaa. Toisinaan
rehtori palkitsee poisldhtevdd henkilokuntaa hymypatsailla. Kaikki eivadt hy-
mypatsasta saa, vaan rehtori paattaa yksilollisesti mitd kellekin antaa. Rehtorin
antamissa lahjoissa on aina henkilokohtainen osuus, ja hymypatsas on sopinut
joillekin. Antaessaan hymypatsaan, rehtori myos viestittdd, ettd tietynlainen
ihminen saa sen yhteisoltd. Patsas kuvastaa saajan persoonaa, asennetta ja
asennoitumista.
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11.2.4 Tiedonkulku

Yhdenvertaisuuden, yhteisollisyyden ja arvostuksen lisdksi on tiedonkulku osa
yhtendiskoulun johtamiskulttuuria. Kaikki aineryhmit antavat timdn merki-
tyksen; tosin ainoastaan johtamisjdrjestelméén ja symbolien materiaaliseen ana-
lyysiluokkaan liittyen. Jokainen opettajista nouseva asia kiertdd johtoryhmin
kautta. N&din ollen johtoryhmé toimii tarpeellisena linkkind riviopettajien ja
korkeampiarvoisten vililld. Johtoryhmén ansiosta opettajat ovat tietoisia siit,
miten koulua johdetaan. Johtoryhma linkittyy tiiviisti tiimien toimintaan, koska
opettajat voivat ldhettdd tiimeistd terveisid, ndkemyksid ja mielipiteitd, joita tii-
mien johtajat sitten nostavat johtoryhmaissa esille. Paitsi johtoryhméadn, kulkee
tieto my0s opettajakokouksiin, joissa kdydaan joskus lédpi tiimeissd esiin tulleita
asioita. Opettajakokoukset ovat ldhinnd tiedotustilaisuuksia, joiden merkityk-
send on tiedon siirtiminen. Opettajakokoukset ovatkin oikea foorumi, mikali
asiat halutaan saada kaikkien tietoon. Lukuvuoden alussa opettajakokouksessa
kidyddan vuoden kulkuun liittyvid tdrkeitd asioita ldpi. Pysyédkseen ajan tasalla
pitda opettajien padstd mukaan kokouksiin. My®s tiistai-infot ovat viikoittaisen
tiedonkulun kannalta todella merkittdvid. Infoissa késitellddn saman ja seuraa-
van viikon muutoksia sekd silld hetkelld akuutteja ja nopeasti vilitettdvid asioi-
ta. Tiistai-infoissa annetaan ohjeistusta tiettyihin tapahtumiin ja ilmoitusasioita
tietyille henkil®ille. Liséksi yksittdiset opettajat voivat tuoda omia asioitaan esil-
le ja luokan- ja aineenopettajat saavat vihid toistensa tekemisistd. Kaiken kaik-
kiaan tiistai-info on selked, kahteen suuntaan toimiva tiedotuskohta, jota ilman
ei ole mahdollista pysyd ldhiaikataulukartalla. Johtamisjdrjestelmdn kokonai-
suuden liséksi opettajahuoneen valkotaulu on tdrked informaatiopaikka, josta
voi tarkistaa, onko unohtanut jotain. Se vailittdd tietoa muistettavasta ja tiedet-
tavéstd. Se on ddrimmdisen tdrked ja hyvd muistutusvéline, koska siitd nikee
mitd on tulossa ja mitd pitdd muistaa.

11.2.5 Huumori

Huumori on koulun johtamiskulttuurille tunnusomaista. Huumori tulee niky-
viin kaikkien aineryhmien antamissa merkityksissad kaikissa neljdssd symbolien
analyysiluokissa. Rehtori on luonteeltaan huumorintajuinen ja huumorin kaytto
on hédnelle luontevaa. Rehtorin persoona tulee esiin hdnen kéyttdessaan huumo-
ria. Han on tavallisesti hyvéantuulinen ja nauraa vitseille. Opettajillakin on
hauskaa ja he nauravat usein. Rehtoriin itseensikin kohdistuu huumoria, joka
on joskus aika rankkaa. Sketseissd on esitetty rehtoria ja hdnen autoonsa on lai-
tettu sydamii ja sijaisopettajatekstejd. Kerran miesopettajat ryostivit leikilldan
hénen salkkunsa Tampereella. Vaikka rehtori antaa takaisin, ottaa han itseensd
kohdistuvan huumorin naurulla vastaan. Rehtori kdyttdd huumoria opettajako-
kouksissa helpottaakseen kuuntelemista ja keventddkseen tunnelmaa tilaisuuk-
sissa, joissa on istuttava pitkdan. Myos tiistai-infoissa hdn antaa aikaa nauruun.
Ndin rehtori antaa mielikuvaa, ettd tyonteko voi olla hauskaa ja ettd kaikki ovat
ihmisind mukana. Joskus myos kinkkisempi tilanne laukeaa, kun l6ytyy siithen
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sopiva sutkautus. Rehtori puhuttelee opettajia hyvit naiset ja herrat ja arvoisa kou-
lun viki, koska ilmaisun kdyttdiminen on pientd huumoria. Ankkataulut ovat
rehtorin ty6huoneen seinilld osittain huumorin vuoksi. Ne kertovat humoristi-
sella tavalla, ettd koulun arjessa kaikki hommat eiviit onnistu aina ihan putkeen ja et-
td valilld tarvitaan rentouttavaa kylpyd. Rehtori pitdd ankkatauluja huoneensa
seindlld, koska pystyy suhtautumaan tihdin tosiasiaan humoristisesti.

KUVIO 55 Yhtendiskoulun johtamiskulttuuri

11.3 Analyysiluokkakohtaiset merkitykset

Johtamiskulttuurille tunnusomaisia ovat sellaiset merkitykset, joita aineryhmat
ovat antaneet symboleille useammassa analyysiluokassa. Viiden téllaisen mer-
kitysten yldluokan lisdksi 16ysin kaksi merkitysta (taulukko 5), jotka aineryhmat
ovat antaneet ainoastaan joko toiminnallisille tai materiaalisille symboleille si-
ten, ettd merkityksenantojen méérd on kuitenkin suuri. Toinen on puhuminen
ja toinen toimimattomuus. Rehtorin toimintaa kuvaa vahvasti verbaalisuus ja
puhuminen. Koulun fyysinen toimintaympaéristd puolestaan on toimimaton.
Naméd merkitykset eivét ole johtamiskulttuurille tunnusomaisia mutta kuiten-
kin kiinnostavia.

TAULUKKOS5  Merkitykset, jotka on mainittu useasti mutta ainoastaan joko toiminnalli-
sille tai materiaalisille symboleille

Merkityk-

Merkitys Johtamis- | Toiminnalliset | Verbaaliset | Materiaaliset | senantoja

jarjestelmé symbolit symbolit symbolit yhteensi
Puhuminen - 17 - - 17
Toimimattomuus - - - 15 15
(Toimimattomuus) - - - (11) (11)
(ahtaus) - - - 4 “)
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11.3.1 Puhuminen

Rehtorin osuutena joulujuhlissa, vanhempainilloissa ja henkilokunnan merkki-
péivien vietossa on puheen pitdminen. Opettajat pitdvit rehtorin joulujuhlapu-
heista ja kuuntelevat niitd mielellddn. Rehtori on hyva puhuja, joka valmistelee
puheensa etukiteen eikd sorru kiusallisuuksiin. Puheet ovat vakuuttavia, lam-
minhenkisid ja kannustavia ja niissd on aina jokin ajankohtainen idea. Rehtori
kohdentaa puheensa kyseiseen tilaisuuteen ja 1oytdd hauskoja uusia pikku né-
kokulmia. Hanen juhlapuheensa eivit ole maratonpuheita, miké osoittaa tilan-
netajua. Juhlapuheissaan hdn ajattelee myos oppilaita, jotka pysyvét hyvin mu-
kana. Vanhempainilloissa rehtori muistuttaa talon isdntdd, joka pitdd tervetulo-
puheen ja toivottaa kaikki tervetulleiksi. Aloituspuheenvuorossaan hian kertoo
yhteisistd tdrkeistd asioista ja koulun kdytdnteistd. Han kertoo, miksi ollaan
koolla, ja jakaa puheenvuoroja. Rehtorin puheet vanhempainilloissa ovat selkei-
td ja niitd kuuntelee mielellddan. Henkilokunnan merkkipaivilld rehtorin pitamét
puheet jddvdt pdivansankareille varmasti mieleen. Hidn panostaa pitdmiinsa
pubheisiin, jotka ovat kertakaikkisen hienoja, kannustavia ja uskomattoman inhimilli-
sid. Rehtori onnistuu aina sanomaan ndtisti jotakin ja puheita kuuntelevat kyyneleet
silmissd muutkin kuin vain pdivinsankarit. Hinen puhettaan kuuntelee mielelldan
riippumatta siitdi kenen merkkipdivid vietetddn. Rehtorin verbaalisuus luo
merkkipdivien muistamiseen kivan tunnelman.

11.3.2 Toimimattomuus

Arkkitehtuurisesti avoimen oppimisympaériston tila on jadnyt puolitiehen eika
silld saavutettu sitd, mitd haettiin. Tila on hyvin héirioaltis, koska eri aikoina vé-
litunnilla olevat oppilaat koputtelevat ja hdirikoividt. Luokan ovea ei voi pitdd
auki juoksijoiden ja huutajien takia. Verhot on laitettava valilld kiinni hdirikéi-
den, irvistelijoiden ja karkkipdtkon heiluttelijoiden takia. Tilat ovat niin ahtaat, ettd
todellista mahdollisuutta suurryhméopetukseen ja kahden opettajan opetuk-
seen ei ole. Ideana olisi ollut se, ettd oppilaat voivat lukea ldksyjd tai tehdé teh-
tavid tietokoneella, mutta tilat ovat yksinkertaisesti liian pienet. My6s opettajien
taukotila on niin pieni ja ahdas, ettd kaikille opettajille ei ole omaa istumapaik-
kaa. Avoimen oppimisympdériston ja opettajien taukotilan lisdksi myos koulun
ravintola on toimimaton. Ravintola ei ole hyva paikka pitdd opettajakokouksia,
koska sitd ei alun perin ole suunniteltu kokousten pitoon ja se on tdhén tarkoi-
tukseen turhan avara. Tila on korkea, joten kuuluvuus on heikkoa ja hiljaisen
puhujan ddni hukkuu. Kuuluvuuden lisdksi myos ndkyvyys on huono. Aurinko
paistaa suoraan valkokankaalle ja estdd tykilld heijastettujen esityslistojen né-
kymisen. Lisdksi tila on kylmé, vetoinen ja héiricille altis. Koulun ravintolassa
on joskus opettajakokousten aikana ohi kulkevien oppilaiden aiheuttamaa tra-
fiikkia.



12 KOULUN YLEISEN JOHTAMISKULTTUURIN
ALAKULTTUURIEN KUVAUS

Téssd luvussa vastaan kolmanteen tutkimuskysymykseen: Millaisia johtamis-
kulttuurin sisélld olevia alakulttuureita yhtendiskoulussa on ja miten ndma ala-
kulttuurit eroavat koulun yleisestd johtamiskulttuurista? Kasittelen jokaisen ai-
neryhmaén johtamistoiminnalle antamia merkityksid alakulttuurin nakékulmas-
ta. Tarkastelun kohteena ovat sellaiset alakulttuuriset merkitykset, jotka ainoas-
taan yksi aineryhmé antaa jollekin symbolille sekd sellaiset merkitykset, jotka
jokin aineryhmaé ainoana aineryhmana jéttdd jollekin symbolille antamatta.

12.1 Luokanopettajat

Luokanopettajat antavat kaikkiaan kolmelle symbolille omanlaisensa merkityk-
sen. Heille johtoryhm& merkitsee suunnanndyttdjdd. Johtoryhméd on tadrked,
koska sielld on langat kisissd ja sielld tiedetddn mihin pyritddn ja mikd on tavoit-
teena. Rehtori on opettajakokouksissa laitteiden asentaja. Ennen kokousten ja
infojen alkua héan virittelee tietokoneet, valkokankaat ja kahvit kuntoon. Kokous-
ten jdlkeen hin sitten korjaa teknisen laitteiston pois. Rehtorin oman parkkipai-
kan puuttuminen merkitsee oppilaiden aiheuttamaa riskid. Rehtorilla ei ole
omaa parkkipaikkaa, koska ei kannata mainostaa, ettd timad on rehtorin auto.
Oppilaiden hermostumiset ja raivokohtaukset voisivat olla rehitorin autolle huo-
noja. Alakulttuuristen merkitysten lisdksi antoivat kaikki muut aineryhmat luo-
kanopettajia lukuun ottamatta opettajahuoneen kirkasvalolampulle opettajien
aloitteen merkityksen.
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TAULUKKO 6  Luokanopettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen
merkitys

Ei annettua kulttuurista
merkitysti

Johtoryhma
(luku 10.1.1.)
o Suunnanndyttdji

Opettajahuoneen kirkasvalolamppu (lu-
ku 10.4.14.)
o Opettajien aloite

Rehtorin toiminta opettaja-
kokouksissa (luku 10.2.3.)
o Laitteiden asentaja
Rehtorin parkkipaikka /
parkkeeraus
(luku 10.4.4.)
o Oppilaat riskind

Luokanopettajien johtamistoiminnan symboleille antamien ja antamatta jatta-
mien merkitysten (taulukko 6) perusteella he eivit muodosta omaa alakulttuu-
ria siind, miten he suhtautuvat johtamiseen.

12.2 Aidinkielen opettajat

Aidinkielen opettajat antavat kahdelle symbolille omanlaisensa merkityksen.
Heille tiistai-infot merkitsevit huumoria ja yhteisollisyyttd. Tiistai-infoissa reh-
tori antaa aikaa nauruun aina, kun mahdollista ja laittaa vield vettd naurun myllyyn.
Tiistai-infot ovat yhteisollisid tapahtumia, jotka kokoavat viikon mittaan ldhes
kaikki opettajat yhteen ja luovat taloon yhteishenked. Kahden alakulttuurisen
merkityksen lisdksi antavat kaikki muut aineryhmit didinkielen opettajia lu-
kuun ottamatta rehtorin aikatauluille arvostuksen ja myohdstymisen merkityk-
set.

TAULUKKO 7  Aidinkielenopettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen Ei annettua kulttuurista
merkitys merkitysti

Tiistai-infot (luku 10.1.4.)
o Huumori

Rehtorin aikataulut (luku 10.2.9.)
o Arvostus

Tiistai-infot (luku 10.1.4.)
o Yhteisollisyys

Rehtorin aikataulut (luku 10.2.9.)
o Muychistyminen

Aidinkielen opettajat antavat tiistai-infoille huumorin ja yhteistllisyyden ala-
kulttuuriset merkitykset. Sekd huumori ettd yhteisollisyys merkityksind kuvaa-
vat johtamiskulttuuria siitd huolimatta, ettd muut aineryhmadt eivat nditd merki-
tyksid juuri tiistai-infoille antaneetkaan. Aidinkielen opettajien johtamistoimin-
nan symboleille antamien ja antamatta jattimien merkitysten (taulukko 7) pe-
rusteella eivat didinkielen opettajat kuitenkaan muodosta omaa johtamiskult-
tuurin alakulttuuria.
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12.3 Kielten opettajat

Kielten opettajat eivdt anna yhdellek&ddn symbolille vain heille tyypillistd merki-
tystd. Sen sijaan he jattavit kaikkiaan seitsemélle symbolille antamatta sellaisen
merkityksen, jonka kaikki muut aineryhmat niille antavat. Tulospalkkiomatka
Lissaboniin ei merkitse heille yhteistyoti. Rehtorin tapa puhutella opettajia ko-
kouksissa ja juhlissa ei myoskaan merkitse heille arvostusta. Rehtori ei pukeu-
du tilanteenmukaisesti. Rehtorin tyohuoneessa Stenwallin ankkataulut eivit
merkitse lahjaa eivitkd pokaalit ole sielld sattumalta. Avoimen oppimisympa-
riston arkkitehtuuriset ratkaisut eividt merkitse kielten opettajille pedagogiik-
kaa. Myoskdan opettajakokousten pitopaikka koulun ravintolassa ei heidédn
mielestddn ole toimimaton.

TAULUKKO 8  Kielten opettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen Ei annettua kulttuurista
merkitys merkitysti
Tulospalkkiomatka Lissaboniin
(luku 10.3.4.)

o Yhteistyo
Opettajien puhuttelu kokouksissa ja juh-
lissa (luku 10.3.8.)

e Arvostus
Rehtorin pukeutuminen
(luku10.4.1.)

o Tilanteenmukaisuus
Rehtorin tyohuoneen Stenwallin ankka-
taulut (luku10.4.5.)

o Lahja
Rehtorin tyshuoneen pokaalit
(luku 10.4.6.)

e Sattuma
Avoimen oppimisympériston arkkiteh-
tuuri (luku 10.4.10.)

o Pedagoqiikka
Opettajakokouksien pitopaikka koulun
ravintolassa (luku 10.4.11.)

o Toimimattomuus

Alakulttuurisia merkityksid koulun johtamiselle kielten opettajat eividt anna
lainkaan. He jattavit antamatta tulospalkkiomatkalle yhteistyon merkityksen ja
rehtorin tavalle puhutella opettajia kokouksissa ja juhlissa arvostuksen merki-
tyksen (taulukko 8). Vaikka yhteistyo osana yhteisollisyyttd ja arvostus ovat
johtamiskulttuurille tunnusomaisia merkityksid, eivit kielten opettajien johta-
mistoiminnan symboleille antamat ja antamatta jattamat merkitykset riitd muo-
dostamaan kielten opettajista omaa alakulttuuria siind, miten he asennoituvat
johtamiseen.
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12.4 Reaaliaineiden opettajat

Reaaliaineiden opettajat antavat yhteensa kolmelle symbolille muista opettajista
poikkeavan merkityksen. Tiimit merkitsevit asiatonta toimintaa. Ne eivét ole
seurustelupaikkoja ja niistda halutaan saada pelleilyt pois. On harmillista ja turhaut-
tavaa kdyttdd tiimiaikaa huulenheittoon, koska tiimeissd kisiteltdvit asiat ovat
tarkeitd. Mielipiteiden esille tuominen tiimeissd olisi helpompaa, mikali kayt-
tdytyminen niissd olisi jasennellympdd. Rehtorin toiminta kahvijonossa johtuu
opettajien huonoista tavoista ja kertoo vallitsevasta moukkuudesta. Tarinan pei-
kosta ja keijusta rehtori kertoo heiddn mielestéddn siksi, ettd se viittaa yhtendis-
koulun lisdksi hdnen oman uransa alkuvaiheeseen. Alakulttuuristen merkitys-
ten lisdksi antoivat kaikki muut aineryhmét reaaliaineiden opettajia lukuun ot-
tamatta rehtorin Kommunikaattorille tavoitettavuuden merkityksen.

TAULUKKO9  Reaaliaineiden opettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen Ei annettua kulttuurista
merkitys merkitysti

Tiimit Rehtorin Kommunikaattori
(luku10.1.2.) (luku10.4.2.)

o Asiaton toiminta o Tavoitettavuus
Rehtorin toiminta kahvijonossa
(luku 10.2.10.)

o Opettajien huonot tavat
Peikko ja keiju (luku 10.3.1.)

o Rehtorin oma ura

Reaaliaineiden opettajien seka tiimeille ettd rehtorin toiminnalle kahvijonossa
antamat merkitykset korostavat koulun opettajien epdasiallista toimintaa. Reaa-
liaineiden opettajien eri symboleille antamien alakulttuuristen merkitysten
médrd on kuitenkin varsin viahdinen. Reaaliaineiden opettajien johtamistoimin-
nan symboleille antamien ja antamatta jattimien merkitysten (taulukko 9) pe-
rusteella eivit reaaliaineiden opettajat muodosta omaa johtamiskulttuurin ala-
kulttuuria.

12.5 Taito- ja taideaineiden opettajat

Taito- ja taideaineiden opettajat antavat kahdelle symbolille omanlaisensa mer-
kityksen. Kolmen professorin tutkimus toi heiddn mielestddn yhteishenked ja
yhdisti opettajakuntaa, koska se oli opetettavasta oppiaineesta riippumatta
kaikille sama. Lisdksi he tulkitsevat rehtorin pitdvdn ankkatauluja huoneensa
seindlld siksi, ettd ne vetoavat oppilaisiin ensimmadisestd luokasta yhdeksan-
teen ja koska kaikki tunnistavat ja tietavét ne.



202

Kahden alakulttuurisen merkityksen lisdksi jattdvat taito- ja taideaineiden
opettajat kaikkiaan kolmelle symbolille antamatta sellaisen merkityksen, jonka
kaikki muut aineryhmit niille antavat. Opettajakokoukset eividt merkitse heille
henkilokunnan merkkipdivid. Rehtorin toiminta koulun vanhempainilloissa ei
saa puhumisen merkitysta eikd rehtorin kalenterikayttdytyminen merkitse heille
ahkeruutta.

TAULUKKO 10 Taito- ja taideaineiden opettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen
merkitys

Ei annettua kulttuurista
merkitysti

Kolme professoria (luku 10.3.2.)
o Opettajakunnan yhdistdiji

Opettajakokoukset (luku 10.1.3.)
o Merkkipdivdt

lut (luku 10.4.5.)
o Vetoavat oppilaisiin

Rehtorin tyéhuoneen Stenwallin ankkatau-

Rehtorin toiminta vanhempainilloissa
(luku 10.2.2.)
o Puhuminen

Rehtorin kalenterikéyttaytyminen
(luku 10.2.8.)
o Ahkeruus

Taito- ja taideaineiden opettajat antavat tarinalle kolmesta professorista opetta-
jakunnan yhdistdjan merkityksen. Toisaalta tim& merkitys on osana kaikkien
opettajien nikemystd yhteisollisyydestd, joka on johtamiskulttuurille tunnus-
omainen piirre. Taito- ja taideaineiden opettajien johtamistoiminnan symboleil-
le antamien ja antamatta jattamien merkitysten (taulukko 10) perusteella heiddn
nikemyksensd johtamisesta ei poikkea olennaisesti muiden opettajien nike-
myksestd.

12.6 Matemaattisten aineiden opettajat

Matemaattisten aineiden opettajat antavat kaikkiaan yhdeksille symbolille vain
heille tyypillisen merkityksen. Opettajakokoukset ja koulun ravintola niiden pi-
topaikkana merkitsevit epdyhtendisyyttd. Opettajakokouksissa kaikilla on va-
kiopaikat ja kaikki menevét aina juuri niihin. Luokanopettajat ovat kokouksissa
samassa poyddssd, vaikka poydissd pitédisi olla sekd yla- ettd alakoulun opetta-
jia. Mikéli poydissd olisi yléd- ja alakoulun opettajia, syntyisi jotakin vaihtoa ja
saattaisi kuulla luokanopettajien mielipiteitd. Henkilokunnan merkkipdivien
huomioiminen merkitsee epitasa-arvoa. Henkilokunnan merkkipdivien juhli-
minen riippuu juhlat jirjestivisti yksildistd. Toisten juhlat ovat hienompia kuin
toisten riippuen jarjestdvistd yksiloistd. Henkilokunnan palkitsemisjdrjestelmd,
jossa ne jotka tekevdt enemmin saavat korvauksen, on oikeudenmukainen.
Oppilaiden palkitseminen mitalikahveilla saa rehtorin oman intressin merki-
tyksen. Han huomioi ainoastaan urheilusuorituksia ja palkitsee urheilussa me-
nestyneitd oppilaita, koska on suomalainen mies, jolle urheilu ja litkunta ovat tirkei-
ti. Kalenterikdyttdytymisessddn rehtori priorisoi viraston ensimmadiseksi. Eni-
ten han kayttad aikaansa virastojuttuihin ja aluerehtoriuteen. Kaikki sellaiset asiat,
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joissa on mukana joku isompi taho menevit meidin koulumme ohi. Olemme jdéneet
viraston, aluerehtoriuden ja isompien tahojen jalkoihin. Rehtorin toimintaa kah-
vijonossa selittdd hianen alakoulutaustansa. Rehtori jdttdytyy jonossa viimeisek-
si, koska hén ei ole yldkoulun aineenopettaja ja hénestd on alakoulussa tullut sel-
lainen. Rehtori ei ylldpidd koulun toiminta-ajatusta millddn tavalla. Hanen ta-
pansa jakaa hymypatsaita on siedettiva. Perinne ei ole tdrked, mutta kestimme
jos joku taas saa sellaisen. Se, ettd rehtori antaa hymypatsaita, on himmastyttavaa
ja yllattavad. Se on vihin kuin mennyttd aikaa ja siihen sisiltyy vihdn tekopyhyytta.

Yhdeksan alakulttuurisen merkityksen lisdksi jattavat matemaattisten ai-
neiden opettajat periti neljalletoista symbolille antamatta sellaisen merkityksen,
jonka kaikki muut aineryhmit niille antavat. Opettajakokoukset eivit saa tie-
donkulun merkitystd. Rehtori ei valinnut istumapaikkaa tarkkaillakseen tilan-
netta eikd toimi tarkkailijana joulujuhlissa. Rehtorin toiminta vanhempainil-
loissa ei saa kehumisen merkitystd. Rehtori ei ole puheenjohtaja opettajakoko-
uksissa eikd kalenterikdyttdytymisellddn priorisoi oppilaita ensimmdiseksi.
Rehtorin toiminta kahvijonossa ei merkitse kohteliaisuutta eikd tulospalk-
kiomatka Lissaboniin merkitse palkitsevuutta. Rehtori ei yllipidd koulun toi-
minta-ajatusta. Rehtorin kdyttimad huumori ei merkitse hyvdd makua. Opetta-
jahuoneen valkotaulu ei saa tiedonkulun merkitystd. Opettajahuoneen kirkasva-
lolamppu ei ole jaksamisen lisddjd eivétkd rehtorin jakamat hymypatsaat mer-
kitse henkilokohtaisuutta ja myonteisyyttd.
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TAULUKKO 11 Matemaattisten aineiden opettajien alakulttuuriset merkityksenannot

Annettu alakulttuurinen Ei annettua kulttuurista
merkitys merkitystd
Opettajakokoukset (luku 10.1.3.) Opettajakokoukset (luku 10.1.3.)

o Epdyhtendisyys o Tiedonkulku
Henkilokunnan merkkipdivien Rehtorin toiminta joulujuhlissa
huomioiminen (luku 10.2.5.) (luku 10.2.1.)

e Epiitasa-arvo o Tarkkailija
Henkilokunnan palkitseminen Rehtorin toiminta vanhempainil-
(luku 10.2.6.) loissa (luku10.2.2.)

o Oikeudenmukaisuus o Kehuminen
Oppilaiden palkitseminen Rehtorin toiminta opettaja-
(luku 10.2.7.) kokouksissa (luku 10.2.3.)

e Rehtorin oma intressi o Puheenjohtaja
Rehtorin kalenterikéyttdytyminen Rehtorin kalenterikdyttdytyminen
(luku 10.2.8.) (luku 10.2.8.)

o Virasto ensin o Oppilaat ensin
Rehtorin toiminta kahvijonossa Rehtorin toiminta kahvijonossa
(luku 10.2.10.) (luku 10.2.10)

o Rehtorin alakoulutausta o Kohteliaisuus
Koulun toiminta-ajatus Tulospalkkiomatka Lissaboniin
(luku 10.3.5.) (luku 10.3.4.)

e Rehtori ei yllipidi o Palkitsevuus
Opettajakokouksien pitopaikka kou- Koulun toiminta-ajatus
lun ravintolassa (luku 10.4.11.) (luku 10.3.5.)

o Epiyhtendisyys o Rehtori yllapitid
Hymypatsaat Rehtori huumorin kayttdjand
(luku 10.4.15.) (luku 10.3.9.)

e Siedettivyys e Hyuvi maku

Rehtorin istumapaikan valinta jou-
lujuhlissa (luku 10.4.8.)

o Tarkkailija
Opettajahuoneen valkotaulu
(luku 10.4.13.)

o Tiedonkulku
Opettajahuoneen kirkasvalolamp-
pu (luku 10.4.14.)

o Jaksamisen lisddjd
Hymypatsaat (luku 10.4.15.)

o Henkildkohtaisuus
Hymypatsaat (luku 10.4.15.)

o Myonteisyys

Matemaattisten aineiden opettajat antavat johtamistoiminnan symboleille muis-
ta opettajista poikkeavia merkityksid kaikkiaan yhdeksdn kertaa. Merkityksia
he jattavit antamatta periti neljdtoista kertaa. Kumpikin médrd on huomatta-
vasti suurempi kuin milldan muulla aineryhmalla. Yleiselle johtamiskulttuurille
tunnusomaista on yhdenvertaisuus, johon kuuluvia merkityksid ovat jaettu
johtajuus, tasa-arvo, osallistuminen, vaatimattomuus ja opettajien aloite. Mate-
maattisten aineiden opettajat tulkitsevat henkilokunnan merkkipdivien huomi-
oimisen epdtasa-arvoiseksi ja riippuvan juhlinnan kohteesta seka juhlat jarjesta-
vistd henkiloistd. Yleiselle johtamiskulttuurille tunnusomaista on myos yhtei-
sollisyys, johon kuuluvia merkityksid ovat yhteisollisyys, yhteinen historia, yh-
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teistyo, keskustelu ja opettajien yhdistdminen. Opettajakokouksille ja koulun
ravintolalle niiden pitopaikkana antavat matemaattisten aineiden opettajat epé-
yhtendisyyden merkityksen. Yhdenvertaisuuden ja yhteisollisyyden lisdksi joh-
tamiskulttuurille tunnusomaista on arvostus, johon kuuluvia merkityksid ovat
arvostus, henkilokohtaisuus ja kehuminen. Matemaattisten aineiden opettajat
eivit tulkitse rehtorin joillekin jakamia hymypatsaita muiden aineryhmien ta-
voin henkilokohtaiseksi ja myonteiseksi huomionosoitukseksi. Sen sijaan he
kertovat ainoastaan sietdvansd hymypatsaiden jakoa. Matemaattisten aineiden
opettajat eivdt anna rehtorin toiminnalle vanhempainilloissa kehumisen merki-
tystd. Tunnusomaista johtamiskulttuurille on myos tiedonkulku. Matemaattis-
ten aineiden opettajat eivit kuitenkaan anna opettajakokouksille tai opettaja-
huoneen valkotaululle tiedonkulun merkitysta.

Aineryhmiand matemaattisten aineiden opettajat muodostavat oman joh-
tamiskulttuurin alakulttuurinsa. Vaikka he alakulttuuristen merkitysten lisdksi
antavatkin johtamistoiminnan symboleille sekd yhdenvertaisuuden, yhteisolli-
syyden, arvostuksen ja tiedonkulun merkityksid, ovat ndma johtamiskulttuurin
tunnusomaiset piirteet matemaattisten aineiden opettajien antamien merkitys-
ten verkostossa heikompia kuin muilla aineryhmilld. Kokonaisuutena tarkastel-
len matemaattisten aineiden opettajien tulkinta koulun johtamiskulttuurista
noudattelee joka tapauksessa samaa linjaa muiden aineryhmien kanssa. Yksit-
tdisille johtamistoiminnan symboleille he kuitenkin antavat huomattavasti mui-
ta aineryhmid useammin sellaisia alakulttuurisia merkityksid, jotka osaltaan
kumoavat tai heikentdvit heiddn mielessddn johtamiskulttuurille tunnusomai-
sia piirteitd. Matemaattisten aineiden opettajien johtamiskulttuurin alakulttuu-
ria havainnollistan kuviolla 56, jossa olen sijoittanut koko opettajakunnan joh-
tamiskulttuurin ison pallon sisddn ja matemaattisten aineiden opettajien johta-
miskulttuurin alakulttuurin pienen pallon sisdan. Vaikka heiddn ndkemyksensa
koulun johtamisesta poikkeaa selvésti kaikkien opettajien kéasityksestd, on silld
samaan aikaan myos paljon yhteistd yleisen johtamiskulttuurin kanssa. Tamén
takia olen kuvannut pallot toistensa kanssa limittdisind enkd tdysin toisistaan
erillisind.

JOHTAMIS-
KULTTUURI

e

KUVIO 56  Johtamiskulttuuri ja matemaattisten aineiden opettajien muodostama johta-
miskulttuurin alakulttuuri



13 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téssd luvussa kokoan tutkimukseni péddtulokset. Taman lisdksi tarkastelen tut-
kimustani sen tulosten ja teorian vilisen yhteyden, tutkimuksen luotettavuu-
den, tekemieni eettisten valintojen ja jatkotutkimusehdotusten ndkockulmista.
Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytdad vastaus kolmeen tutkimuskysymykseen,
joita kasittelen ensin niiden esittdmisjarjestyksessa.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli vastata siihen, mil-
lainen on yhtendiskoulun opettajien johtamistoiminnan symboleille antamien
merkitysten verkosto. Johtamistoiminnan rajasin tarkoittamaan yhtendiskoulun
rehtorin johtamistoimintaa ja sen tuotteita. Johtamistoiminnan tuotteilla tarkoi-
tin niitd artefakteja, joiden olemassaolo perustuu rehtorin johtamistoimintaan.
Niistd johtamistoiminnan ja sen tuotteiden artefakteista, joille aineryhmét an-
toivat fokusryhmiteemahaastatteluissa symbolisia merkityksid, muodostui en-
simmadisen tutkimuskysymyksen mukainen johtamistoiminnan symboleille an-
nettujen merkitysten verkosto, jonka olen kuvannut luvussa 10. Tama merkitys-
ten verkosto vahvisti kulttuurissa olevien alaryhmien antavan joitakin merki-
tyksid yhdessd muiden alaryhmien kanssa. Samaan aikaan jotkut merkitykset
olivat tyypillisid ainoastaan yhdelle alaryhmalle. Suurimmalle osalle symboleita
alaryhmit kuitenkin antoivat ainakin joitakin védhintddn neljan alaryhmén kes-
kenddn jakamia merkityksid. Muutamille symboleille jotkut alaryhmit antoivat
myos kaikkien opettajien antamista merkityksistd selkeésti poikkeavia alakult-
tuurisia merkityksia.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli vastata, millainen on yhte-
ndiskoulussa vallitseva johtamiskulttuuri. Koulun organisaatiokulttuurin mééa-
rittelin yhteisten symbolien ja merkitysten verkostoksi, jonka kautta kouluorga-
nisaation jdsenet tulkitsevat kokemuksiaan ja joka ohjaa heiddn toimintaansa.
Johtamiskulttuurin puolestaan maédérittelin organisaatiokulttuurin osakulttuu-
riksi ja kouluinstituution sosiaalisten rakenteiden viélitykselld jatkuvasti muo-
toutuvaksi johtamistoimintaan liittyvaksi merkityksenanto- ja tulkintaprosessin
tuotteeksi. Ndin ollen kuvaukseni yhtendiskoulun johtamiskulttuurista perus-
tuu aineryhmien rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille antamien merki-
tysten verkostoon. Kulttuuristen symbolien tarkastelussa huomioin sellaiset
merkitykset, joita vidhintddn neljd aineryhméd antoi ainakin yhdelle symbolille.



207

Kaikkiaan tillaisia merkityksid johtamistoiminnalle ja sen symboleille aineryh-
mit antoivat 58. Talld tavoin loytdmistdani merkityksistd muodostin viisi tun-
nusomaista piirrettd, joiden katson kuvaavan yhtendiskoulun johtamiskulttuu-
ria. Yksittdisten symbolien saamien merkitysten ndenndisestd sattumanvarai-
suudesta huolimatta, muodostui ndiden merkitysten verkostosta kuitenkin ky-
seiselle yhtendiskoululle tunnusomainen johtamiskulttuuri, jonka keskeiset piir-
teet olivat yhdenvertaisuus, yhteisollisyys, arvostus, tiedonkulku ja huumori.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli vastata, millaisia joh-
tamiskulttuurin alakulttuureita yhtendiskoulussa on ja miten ndma alakulttuu-
rit eroavat koulun yleisestd johtamiskulttuurista. Yhtendiskoulun opettajista
muodostui kuusi aineryhmien mukaista alaryhmaad. Mikéli alaryhmén tulkinta
koulun johtamiskulttuurista poikkesi merkittdvésti kaikkien opettajien tulkit-
semasta johtamiskulttuurista, katsoin alaryhmédn muodostavan johtamiskult-
tuurin alakulttuurin. Alaryhmaén tulkinnan koulun johtamiskulttuurista katsoin
poikkeavan merkittdvasti kaikkien opettajien tulkitsemasta johtamiskulttuuris-
ta, mikaili kyseinen alaryhmad antoi johtamistoiminnan symboleille runsaasti sel-
laisia poikkeavia merkityksid, jotka olivat vain heille tyypillisid. Katsoin ala-
ryhmén tulkinnan poikkeavan koulun yleisestd johtamiskulttuurista myos sil-
loin, kun alaryhma ei antanut useille symboleille kaikkien muiden alaryhmien
antamia merkityksid. Hatch (1997) toteaa sekéd yksiloiden ettd kulttuurissa ole-
vien ryhmien jakavan merkityksid toisaalta yhteisesti ja toisaalta pelkéstddn it-
selleen. Tama tuli selvidsti esiin my0s aineistostani. Jokainen alaryhmd jakoi
merkityksid sekd yhteisesti muiden alaryhmien kanssa ettd ainoastaan itselleen.
Kuitenkin vain matemaattisten aineiden opettajien ryhmd muodosti omanlai-
sensa johtamiskulttuurin alakulttuurin. Ainoana alaryhménd heiddn johtamis-
toiminnan symboleille antamansa merkitykset poikkesivat selvéasti sekd mééral-
lisesti ettd sisdllollisesti kaikkien opettajien tulkitsemasta johtamiskulttuurista.
Tutkimukseni vahvistaa kulttuurissa olevien alaryhmien erilaisuuden paitsi yk-
sittdisten symbolien, myos koko johtamiskulttuurin tulkitsijoina.

13.1 Teorian ja tutkimustulosten yhteys

13.1.1 Artefaktit ja symbolit tdssd tutkimuksessa

Artefakteja ja symboleja kisittelevissd luvussa neljd totesin artefaktien muodos-
tavan organisaation ndkyvimman osan ja olevan kulttuurin nikyvia ja pinnalli-
sia ilmenemismuotoja (esim. Makeld 2007; Sergiovanni 2006; Brown 1998). Arte-
faktista tulee symboli vasta silloin, kun ihmiset kéyttavit sitd merkityksen anta-
jana (esim. Hatch 1997). Vaikka ldhes kaikki organisaation sisélld oleva on
avointa symbolisille tulkinnoille, ei kaikista artefakteista valttamattd tule sym-
boleja (esim. Brown 1998). Tami nikyy luvussa 10, jossa kuvasin johtamiskult-
tuuria merkitysten verkostona. Esimerkiksi luvussa 10.4.9 vertasin aineryhmien
antamia merkityksid koulun logolle. Siitd huolimatta, ettd logo oli tuttu kaikille
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aineryhmille, eivit opettajat antaneet sille lainkaan merkityksid. Koulun logo oli
néin ollen ainoastaan johtamiskulttuurin nékyvi ja pinnallinen osa eli artefakti.
Symbolia siitd ei tdssd tapauksessa tullut. Luvussa nelja mainitsin symbolien
olevan moniselitteisid ja niiden merkitysten saattavan vaihdella samankin or-
ganisaation sisdlld (esim. Pratt & Rafaeli 2004; Hatch 1997; Vickrey 1995). Ana-
lyysini haastatteluaineistosta vahvistaa myos tdimén véittdman. Siitd huolimat-
ta, ettd havaitsin aineryhmien rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille an-
tamien merkitysten verkostosta selkedn johtamiskulttuurin, olivat aineryhmien
yksittdisille symboleille antamat merkitykset toisinaan moniselitteisid ja haja-
naisia (luku 10.3.7). Opettajakokousten esityslistojen sahkdpostien tervehdyksil-
le eividt aineryhmét antaneet yhteisid merkityksid. Kolme aineryhmada tulkitsi
rehtorin kirjoittaman tervehdyksen myonteiseksi ja kaksi katsoi sen merkitse-
vian epamuodollisuutta. Kaksi aineryhmééd piti rehtorin tervehdystd reippaana
ja kaksi henkilokohtaisena. Edelleen luvussa neljd totesin symbolien voivan olla
myos mielivaltaisia, koska symbolin ja sen merkityksen vaililld ei valttamattd ole
yhteyttd (esim. Shafritz 2005; Vickrey 1995). Esimerkkinéd téstd toimii rehtorin
kertomus ja aineryhmien tulkinta rehtorin parkkipaikkavalinnasta. Esihaastat-
telussa rehtori kertoi kédyttdviansd viereisen urheilupuiston ja koulun yhteistad
parkkipaikkaa. Héanelld olisi mahdollisuus myds edustavampaan parkkipaik-
kaan koulun pddoven edessd. Han kertoi, ettei kayta tdatd parkkipaikkaa mil-
loinkaan, koska pelkédd autonsa voivan vahingoittua polkupydrien takia. Lu-
vussa 10.4.4 kuvasin aineryhmien tulkintoja rehtorin kédyttdmaéstd parkkipaikas-
ta. Nelja aineryhméd tulkitsi rehtorin parkkipaikkavalinnan kertovan tdmin
vaatimattomuudesta. Kolme aineryhmda katsoi sen johtuvan jarkevyydestd ja
yksi arvioi rehtorin pelkddvin tahallista vahingontekoa. Yhdenkddn aineryh-
mén tulkinta ei ollut yhtdpitdava rehtorin oman selityksen kanssa. On muistetta-
va, ettd koulun johtamiskulttuuri muodostuu kuitenkin annettujen merkitysten
verkostosta, ei rehtorin omista selityksista.

13.1.2 Merkitysten jakaminen tdssd tutkimuksessa

Kuten organisaatiokulttuuria késittelevdssa luvussa kolme totesin, kuuluu kult-
tuurin kasitteeseen oleellisena osana organisaation jdsenten jakama yhteinen
merkitysten jdrjestelmd (esim. Robbins & Judge 2007; Sergiovanni & Corbally
1984). Tutkimukseni tulokset vahvistavat selkedsti yhteisen merkitysten jarjes-
telman olemassaolon seka johtamiskulttuurin, symbolien kategorioiden etta yk-
sittdisten symbolien tasolla. Aineryhmien rehtorin johtamistoiminnalle antami-
en merkitysten verkostosta muodostui yhteinen merkitysten jarjestelmd eli joh-
tamiskulttuuri, jonka tunnusomaiset piirteet ovat yhdenvertaisuus, yhteisolli-
syys, arvostus, tiedonkulku ja huumori. Luvussa 12 kuvasin ja perustelin nama
johtamiskulttuurin piirteet tarkemmin. Artefaktit ja symbolit jaoin tutkimukses-
sani neljaan luokkaan: johtamisjarjestelméaén, toiminnallisiin, verbaalisiin ja ma-
teriaalisiin symboleihin. Koko johtamiskulttuurin liséksi yhteinen merkitysten
jarjestelmd nakyi myos nédiden analyysiluokkien tasolla. Kaikki aineryhmit pi-
tivat esimerkiksi tiedonkulkua johtamisjdrjestelmén keskeisend merkityksena.
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Kulttuurin késitteeseen oleellisesti liittyva yhteinen merkitysten jarjestelma tuli
selvasti ndkyviin myds koko johtamiskulttuuria ja symbolien analyysiluokkia
pienemmissa yksikoissd eli aineryhmien yksittéisille johtamistoiminnan symbo-
leille antamissa merkityksissd. Kautta linjan aineryhmien yksittdisistd symbo-
leista tekemid tulkintoja kisittelevistd luvuista voi havaita yhteisten merkitys-
ten jdrjestelmén olemassaolon. Esimerkiksi johtoryhmalle antoivat kaikki aine-
ryhmét tiedonkulun, jaetun johtajuuden ja delegoinnin merkitykset. Rehtorin
toiminnalle joulujuhlissa antoivat kaikki kuusi aineryhmédd puhumisen, arvos-
tuksen ja koulun keulakuvan merkitykset.

Tarkastelin merkitysten jakamisen kasitettd alakulttuureita kasittelevéssa
luvussa 3.4 tarkemmin ja pdddyin kisittiméan sen yhtd aikaa kahdella eri taval-
la. Toisaalta jakaminen tulee késittdd siten, ettd jaamme jotakin yhteistd samalla
yhdenmukaisuuttamme korostaen. Toisaalta jaamme aina jotakin vain itsel-
lemme, jolloin korostamme eristyneisyyttdmme. Johtamiskulttuuri muodostuu
samaan aikaan siis yhteisyydestd ja moninaisuudesta (esim. Martin 2005; Schein
2005; Cooley 2004; Brewer & Cardner 2004; Hatch 1997; Van Maanen 1988). Ja-
kaminen samanaikaisesti sekd yhteisesti ettd itselle on havaittavissa kautta lin-
jan luvussa 10, jossa kuvasin johtamiskulttuuria merkitysten verkostona. Esi-
merkiksi luokanopettajat olivat samaa mieltd muiden aineryhmien kanssa tie-
donkulun, jaetun johtajuuden ja delegoinnin merkityksistd. Kuitenkin suun-
nanndyttdjan merkitys oli tyypillinen ainoastaan heille. Matemaattisten ainei-
den opettajat olivat muiden aineryhmien kanssa samaa mieltd henkilokohtai-
suuden, puhumisen ja yhteisollisyyden merkityksistd. Sen sijaan epétasa-arvon
merkitys oli tyypillinen ainoastaan heille. Ilmi6 ei ndy ainoastaan yksittaisille
symboleille annettujen merkitysten tasolla, vaan se tulee esille myds johtamis-
kulttuurissa ja sen alakulttuurissa kokonaisuudessaan. Esimerkiksi matemaat-
tisten aineiden opettajien muodostama johtamiskulttuurin alakulttuuri mainitsi
suurimman osan antamistaan merkityksistd yhdessd muiden aineryhmien
kanssa. Tastd huolimatta he toisaalta jattdvat antamatta muiden opettajien an-
tamia merkityksid ja toisaalta antavat ainoastaan itselleen tyypillisid merkityk-
sid niin paljon, ettd he muodostavat oman johtamiskulttuurin alakulttuurin.

Ainoastaan yhdelle aineryhmaille tyypillisten ja kaikille aineryhmille yh-
teisten merkitysten liséksi 16ysin aineistostani kaikkia ndiden &déripdiden véli-
muotoja. Esimerkiksi luokanopettajat ja matemaattisten aineiden opettajat oli-
vat muiden opettajien kanssa samaa mielta tiarkeyden ja ennakoivuuden merki-
tyksistd. Kuitenkin tarkkuuden merkitys oli tyypillinen ainoastaan luokanopet-
tajille ja matemaattisten aineiden opettajille. Lisdksi luokanopettajat ja mate-
maattisten aineiden opettajat olivat yhtd mieltd arvostuksen merkityksestd
kaikkien muiden paitsi kielten opettajien kanssa. Sen sijaan kohteliaisuuden
merkitys oli tyypillinen ainoastaan heille. Tutkimukseni tulosten perusteella ei
ole mahdollista eikd tarkoituksenmukaistakaan rajata merkitysten jakamisen
kasitettd koskemaan pelkdstddn kaikille aineryhmille yhteisid tai ainoastaan
yhdelle aineryhmalle tyypillisida merkityksid. Merkitysten jakamisen késittee-
seen tulee sisdllyttdd myos kaikki ndiden ddripdiden vélimuodot.
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13.1.3 Alakulttuuri tissi tutkimuksessa

Tutkimukseni alakulttuureja késittelevassa luvussa 3.4 totesin yksiloiden lisdksi
myds kulttuurissa olevien ryhmien olevan yksilollisid, vaikka niilld toisaalta
samaan aikaan on paljon yhteistdkin (esim. Morgan 1997). Tutkimukseni tulok-
set vahvistavat titd teoriassa esitettyd véitettd. Kulttuurissa olevaa ryhmaa voi-
daan kutsua alaryhméksi ja se voidaan mddritelld esimerkiksi erikoistuneen
roolin, erilaisen maailmankatsomuksen tai tietynlaisen toiminnan kautta (esim.
Tajfel & Turner 2004; Morgan 1997; Hamaéldinen & Sava 1989; Lucas 1980). Ai-
neryhmit muodostivat kuusi alaryhmédd tutkimuksen kohteena olevan yhte-
ndiskoulun opettajakuntaan. Samassa aineryhmaissé olevilla opettajilla on sa-
mankaltainen pohjakoulutus, joka omalta osaltaan vaikuttaa opettajan maail-
mankatsomukseen. Samassa aineryhmaissa olevilla opettajilla on myos yhteisia
tyopaikkakokemuksia erikoistuneiden roolien ja toimintojen kautta. Taman li-
sdksi opetusalan tyo- ja virkaehtosopimus kohtelee saman aineryhmin sis&lld
olevia opettajia samankaltaisesti. Tallainen samankaltaisuus osaltaan edistda
alaryhmien erilaisuutta organisaatioissa. Mikili alaryhmén tulkinta johtamis-
kulttuurista poikkesi selvésti kaikkien opettajien tulkinnasta, katsoin alaryh-
mé&n muodostavan alakulttuurin.

Tutkimukseni aineisto ja sen tulkinta osoitti selvasti alaryhmien olevan sa-
maan aikaan yksilollisid, joskin niilld on myo6s paljon yhteistd. Esimerkkind sa-
manaikaisesta yksilollisyydestd ja yhteisyydestd ovat aineryhmien antamat mer-
kitykset rehtorin pukeutumiselle. Kaikki aineryhmdt antoivat rehtorin pukeutu-
miselle asiallisuuden ja viisi aineryhmdd tilanteenmukaisuuden merkityksen.
Namd merkitykset edustavat timan symbolin kohdalla yhteistad tulkintaa. Kolme
aineryhmdd piti rehtorin pukeutumista rentona, kaksi aineryhmdd tasa-
arvoisena, kaksi aineryhmadd arvovaltaisena ja kaksi aineryhmé&d huonona. Nama
merkitykset edustavat yksilollisyyttd. Sama ilmit toistui monien muidenkin
symbolien kohdalla. Toisena esimerkkind ovat aineryhmien antamat merkitykset
hymypatsaille. Kaikki aineryhmét antoivat hymypatsaille henkilokohtaisuuden
merkityksen ja viisi aineryhmaéa piti niitd myonteisind. Nama merkitykset edus-
tavat yhteisyyttd. Kolme aineryhmaéé piti hymypatsaita rehtorin perinteend, kaksi
aineryhmada tulkitsi rehtorin antavan niitd kdytannon syistd, kahdelle aineryh-
mille ne merkitsivdat huumoria ja yksi aineryhmd piti niitd siedettdvind. Ainoas-
taan yksi alaryhmé - matemaattisten aineiden opettajien aineryhmé - muodosti
varsinaisen alakulttuurin. Tamdn alaryhmén tulkinnat poikkesivat selvisti koko
opettajakunnan tulkinnoista sekd maéaréllisesti ettd laadullisesti (luku 12).

13.1.4 Kritiikki leadershipin viidestd voimasta

Tutkimukseni leadershipin viittd voimaa kisittelevdssd luvussa 5.2.2 Sergiovanni
(2006) ei erota leadershippii ja managementia toisistaan vaan puhuu leadershipin
viidestd voimasta. Olen Sergiovannin kanssa yhtd mieltd siitd, ettd jako lea-
dershipiin ja managementiin on keinotekoinen. Sen sijaan ajatus leadershipin sym-
bolisen ja kulttuurisen voiman erottamisesta sen teknisestd, inhimillisestd ja
koulutuksellisesta voimasta on mielestdni kyseenalainen. Sergiovanni vaittdd,
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ettd pelkdstdan leadershipin tekninen, inhimillinen ja koulutuksellinen voima il-
man symbolista ja kulttuurista voimaa riittdvit edistiméén ja ylldpitimaan laa-
dukasta koulutusta.

Aineiston ja sen analyysin antaman tiedon pohjalta en pidd mahdollisena
leadershipin symbolisen ja kulttuurisen voiman erottamista sen teknisestd, inhi-
millisestd ja koulutuksellisesta voimasta. Esimerkiksi luvussa 10.4.11 olen ku-
vannut aineryhmien antamia merkityksid koulun ravintolalle opettajakokousten
pitopaikkana. Jarjestdessdaan kokoukset koulun ravintolaan on rehtori kayttanyt
tyypillisesti Sergiovannin kuvaamaa leadershipin teknistd voimaa. Symbolisen ja
kulttuurisen voiman erottaminen tédstd johtamistoimenpiteestd on kuitenkin
mahdotonta, koska kaikki aineryhmét antoivat koulun ravintolalle kokousten pi-
topaikkana merkityksid. Kaikilta aineryhmiltd se sai toimimattomuuden merki-
tyksen ja neljdltd aineryhmalta lisaksi keskustelua ylldpitdvan merkityksen. Tek-
nisen leadershipin ilmenemismuodot eli artefaktit muuttuvat joka tapauksessa
symboleiksi aineryhmien antaessa niille merkityksid. Toinen esimerkki on luvus-
sa 10.4.14. Antaessaan luvan kirkasvalolampun hankkimiseen opettajahuonee-
seen on rehtori kdyttinyt Sergiovannin kuvaamaa leadershipin inhimillistd voi-
maa. Tastdkddn rehtorin johtamistoimenpiteestd ei ole mahdollista erottaa lea-
dershipin symbolista ja kulttuurista voimaa. Jaksamista lisddvan merkityksen li-
sdksi kolme aineryhmaéd piti kirkasvalolamppua myos pddnsaryn aiheuttajana.
Myos tdssd tapauksessa inhimillisen leadershipin ilmenemismuodot eli artefaktit
muuttuvat symboleiksi aineryhmien antaessa niille merkityksi.

Kokonaisuudessaan Sergiovannin ajatus leadershipin viidestd voimasta on
mielestdni parempi kuin keinotekoinen jako leadershipiin ja managementiin. T&-
mén tutkimuksen tulosten - jotka perustuvat tutkimaani yhteen tapaukseen -
perusteella jalostan kuitenkin Sergiovannin mallia pitemmaille ja asemoin sym-
bolisen ja kulttuurisen voiman eri tavalla suhteessa tekniseen, inhimilliseen ja
koulutukselliseen voimaan. On tirkedd myontdd symbolisen ja kulttuurisen
voiman mahdollinen tai oikeastaan todennékoinen ldsnéolo kaikissa johtamisti-
lanteissa kuin myos niissa tilanteissa, joissa johtamista ei tapahdu. Lahes kaikki
rehtorin suorittamat tekniset, inhimilliset ja koulutukselliset johtamistoiminnot
saavat organisaation jdsenet - tédssd tapauksessa koulun opettajien muodosta-
mat aineryhmiit - tekeméén tulkintoja ja antamaan merkityksid. N4istd organi-
saation jdsenten rehtorin johtamistoiminnalle ja sen tuotteille annettujen merki-
tysten verkostosta muodostuu lopulta varsinainen johtamiskulttuuri. Taulukos-
sa 13 havainnollistan ajatustani leadershipin symbolisen ja kulttuurisen voiman
asemasta suhteessa tekniseen, inhimilliseen ja koulutukselliseen voimaan.

TEKNINEN | INHIMILLINEN | KOULUTUKSELLINEN
LEADERSIP LEADERSHIP LEADERSIP
SYMBOLINEN LEADERSHIP

KULTTUURINEN LEADERSHIP

KUVIO 57 Leadershipin viisi voimaa uudelleen asemoituina
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13.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteenharjoittaminen edellyttdad laadukasta tutkimusta, joka tuottaa luotettavia
tuloksia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2004, 4). Tutkimuksen luotettavuus
on samalla my0s tdrkein sen laadukkuuteen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimus
ei voi olla laadukas, mikéli se ei ole luotettava. Varto (1992, 103-104) tarkoittaa
tutkimuksen luotettavuudella sen vapautta satunnaisista ja epdoleellisista teki-
jOistd ja vaatii teorianmuodostuksen yhteydessa esitettdviksi ne perusteet, joilla
tutkimus katsotaan luotettavaksi. Eskola ja Suoranta (2008, 208) muistuttavat
kuitenkin, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luo-
tettavuuden arviointia ei voi erottaa toisistaan jyrkédsti, vaan tutkijan on jatku-
vasti pohdittava tekemidin ratkaisuja ja otettava yhtd aikaa kantaa sekd analyy-
sin kattavuuteen ettd tekeméansa tyon luotettavuuteen.

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti arvioitu reliabiliteetilla ja va-
liditeetilla. Nama késitteet ovat perdisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta ja pe-
rustuvat ajatukselle, ettd tutkija voi padstéd kdsiksi objektiiviseen todellisuuteen
ja totuuteen. (Hirsjdrvi & Hurme 2009, 185-86.) Juuri tdmén takia reliabiliuden
ja validiuden késitteet sopivat monilta osin huonosti kvalitatiiviseen tutkimuk-
seen (Koskinen ym. 2005, 255). Siitd huolimatta, ettd Hirsjdrvi ja Hurme (2000,
185) pitdvat mahdollisena jopa kokonaan néistd termeistd luopumista, ajattelen
Koskisen ym. (2005, 253-257) tavoin, ettd koska kisitteet validius ja reliabilius
ovat kuitenkin tulleet jaddédkseen laadulliseen kirjallisuuteen eika yleisesti hy-
viksyttyjd vaihtoehtoja ole esitetty, on ndmi kisitteet syytd tuntea. Talloin
myos késitteisiin tiivistyva ajattelu ohjaa tutkimuksen arviointia.

Perinteisesti reliabilius voidaan Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 186) mu-
kaan madéritelld kolmella tavalla. Ensimmdinen tapa maéaéritelld reliabilius on se,
ettd tulos on reliabili, jos kaksi arvioitsijaa pddtyy samaan tulokseen. Toinen pe-
rinndinen tapa ymmértdd reliabilius on se, ettd kahdella rinnakkaisella tutki-
musmenetelmélld saadaan sama tulos. Kolmanneksi reliabiliudella voidaan tar-
koittaa sitd, ettd tutkittaessa samaa henkilod saadaan kahdella tutkimuskerralla
sama tulos. Késilld olevan tutkimuksen ontologiset sitoumukset ovat relativisti-
sia ja perustuvat ajatukseen, ettd todellisuus on yksilon tietoisuuden tuottamaa
ja aina riippuvainen tiedostavasta subjektista. N&in ollen on hyvin epdtodenna-
koistd, ettd kaksi arvioijaa ymmartdisi kolmannen sanoman tdysin samalla ta-
valla. Reliabiliuskerroin voi olla korkeintaan likiarvo sille, miten arvioijat ovat
ymmartaneet tietyn vastauksen. Tutkimuksen ndkemys maailmasta ja ihmisen
roolista siind sisdltyy tulkinnalliseen paradigmaan, jonka mukaan huomio kiin-
nittyy ensisijassa merkityksiin ja niiden muodostamiseen tietyssa sosiaalisessa
kontekstissa. T&lloin sosiaalinen todellisuus on kyseisessd tilanteessa yhdessa
toimivien toimijoiden konstruoima, yksildiden subjektiivisten ja intersubjektii-
visten kokemusten tuote. Tdmén takia on epatodennikoistd, ettd kahdella me-
netelmdlld voitaisiin saada tasmélleen sama tulos. Koska ihmiselle on ominaista
ajassa tapahtuva muutos, myos vaatimuksesta saada samalta henkiloltd sama
tulos kahdella eri tutkimuskerralla, on luovuttava. Eroja kahden tutkimusker-
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ran vélilld ei kuitenkaan valttamittd tarvitse pitdd menetelmdn heikkoutena,
vaan muuntuneiden tilanteiden seurauksena. Juuri edelld mainittujen seikkojen
takia Hirsjarvi ja Hurme (2000, 186; 2009, 186) kehottavat suhtautumaan reliabi-
liuden perinteisiin méaarittdmistapoihin tietyin varauksin.

Validiudella puolestaan ymmaérretdédn sitd, missd madrin tietty véite, tul-
kinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon sen on tarkoitus viitata. Validiuden la-
jeina pidetddn minimaalisesti sisdistd ja ulkoista validiutta (Koskinen ym. 2005,
254). Sisdinen validius koskee sitd, ettd jos pddttelemme, ettd X on saanut aikaan
Y:n, tdmé todella pitdd paikkansa, eikd mikddn kolmas tekijd ole aiheuttanut
Y:td (Hirsjarvi & Hurme 2000, 188; 2009, 188). Ulkoinen validius merkitsee sitd,
yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Se tarkoittaa tutki-
mustulosten yleistettdvyyttd erilaisiin tilanteisiin ja erilaisiin henkiloihin. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 188; Koskinen ym. 2005, 254.) Koska kasilld olevassa tut-
kimuksessa ihmistd koskeva kausaalisuus ndhdddn systeemisend ja kahden
muuttujan vilistd yhteyttd monimutkaisempana, on perinteisestd sisdisen vali-
diuden maédritelmastad luovuttava. Kuten reliabiliutta pohtiessani jo totesin, ovat
merkitykset ja niiden muodostaminen tietyssd sosiaalisessa kontekstissa tutki-
mukseni keskitssd. Sosiaalinen todellisuus on siis kyseisessd tilanteessa yhdes-
sd toimivien toimijoiden konstruoima, yksiloiden subjektiivisten ja intersubjek-
tiivisten kokemusten tuote. Tamén takia my6s ulkoisen validiuden perinteisesta
maédritelmdstd on luovuttava.

Kuten edelld on tullut ilmi, eivét validius ja reliabilius perinteisesti ym-
marrettyind ja sellaisinaan sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden
perusteiksi (Eskola & Suoranta 2008, 211). Hirsjdrvi ja Hurme (2009, 188-189)
muistuttavat kuitenkin, ettd reliabiliuden ja validiuden totuttujen muotojen
hylkdaminen ei tarkoita sitd, ettd tutkimusta voisi tehdd miten tahansa. Tutki-
muksen on edelleen pyrittdva siihen, ettd se paljastaa tutkittavien késityksid ja
heiddn maailmaansa niin hyvin kuin mahdollista. Tdmén tulee tapahtua tietoi-
sena siitd, ettd tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaiheessa ja
ettd kyse on tutkijan tulkinnoista, hdnen késitteistostddn, johon tutkittavien ka-
sityksid yritetddn sovittaa. Tutkijan on pystyttdvda dokumentoimaan, miten hén
on padtynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavaa maailmaa juuri niin kuin
hén on sen tehnyt. Eskolan ja Suorannan (2008, 210-211) mukaan laadullisen
tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontami-
nen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusviline. Padasiallisin luo-
tettavuuden kriteeri on tutkija itse ja ndin ollen luotettavuuden arviointi koskee
koko tutkimusprosessia. Tédssd on selvd ero kvantitatiiviseen tutkimukseen,
missd luotettavuudesta on puhuttu nimenomaan mittauksen luotettavuutena
eikd tutkijan muiden toimenpiteiden osuvuutta ole ollut tapana arvioida.

Kvalitatiivisessa tutkimuksen luotettavuusterminologiassa on mahdollista
soveltaa perinteisid késitteitdi mahdollisuuksien mukaan tai kehittdd vanhoille
termeille uusia sisdltojd (Eskola & Suoranta 2008, 211). Kvalitatiivisen tutki-
muksen ndkokulmasta voidaan tiivistetysti todeta aineiston tulkinnan olevan
reliaabeli silloin, kun se ei sisilld ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 2008, 213;
Koskinen ym. 2005, 255). Hirsjédrvi ja Hurme (2009, 189) toteavat, ettd ldhim-
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miéksi perinteistd reliaabeliuden késitettd tullaan niilld alueilla, jotka koskevat
aineiston laatua. Reliaabelius koskee tdlloin pikemminkin tutkijan toimintaa
kuin haastateltavien vastauksia. Onko kaikki kéytettdvissd oleva aineisto otettu
huomioon, onko tiedot litteroitu oikein ja niin edelleen. On my®os tarkedsd, ettd
tulokset niin pitkille kuin mahdollista heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa.
Samalla tdytyy kuitenkin muistaa, ettd haastattelujen tulos on aina seurausta
haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. Koskinen ym. (2005, 258-259)
muistuttavat kuitenkin, ettd myos laadullisessa tutkimuksessa vaatimus ha-
vaintojen toistettavuudesta pitdd sisdllddn tarkedn periaatteen, josta varauksista
huolimatta on syytd pitdd kiinni. Jonkinlainen vakiintunut kaytinté on, ettad
tutkijan tulee antaa lukijalle riittdvésti tietoa, jonka varassa tdamé voi arvioida,
miten havainnot on tuotettu ja miten ne on muokattu tulkinnaksi. Kdytannossa
tdmd tarkoittaa, ettd tutkimuksessa pitéisi selittdd ainakin kolme asiaa. Ensiksi
tutkimusraportissa tulee olla systemaattinen selostus siitd, miten tutkimus var-
sinaisesti tehtiin. Tdhdn kuuluu esimerkiksi havainnointi- ja haastattelutilantei-
den selvitys. Téllaisen selvityksen avulla on mahdollista varmistaa ainakin osit-
tainen tutkimuksen toistettavuus. Toiseksi on selostettava, miten tuotettu mate-
riaali on tarkistettu. Onko esimerkiksi kéytettyjd menetelmid pyritty vaihtele-
maan siten, ettd on voitu arvioida eri menetelmin saatujen tulosten vastaavuus.
Kolmanneksi tarpeen on arvio tutkijan ja eri organisatoristen seikkojen vaiku-
tuksesta tutkimustuloksiin. Tutkijan tulisi antaa tietoa omasta viitekehykses-
tddn sekd tutkimukseen vaikuttavista organisatorisista seikoista, kuten tutki-
muksen rahoituksesta.

Kéayttamani tutkimusmenetelmét kuvasin luvussa 7.2. Aineistonkeruuta ja
analyysia késittelevdssd luvussa kahdeksan selostin tutkimusprosessin koko-
naisuudessaan. Kuvasin tekemidni rehtorin esihaastatteluja, suorittamaani ha-
vainnointia ja rehtorin opettajille ldhettamid sahkopostikirjeitd. Lisdksi kuvasin
fokusryhmiteemahaastattelujen tekemisen, litteroinnin ja analyysin vaihe vai-
heelta. Teemahaastatteluissa kédyttdméni teemarunko on tutkimukseni liitteissa.
Tutkimusmenetelménd kéytin triangulaatiota. Havaintoni yhtendiskoulun reh-
torin johtamistoiminnan ja sen tuotteiden artefakteista eivat rajoitu pelkéstdaan
yhden menetelmén avulla saatuun tietoon. Havaintoni artefakteista varmistin
esihaastattelemalla rehtoria kahdesti, havainnoimalla fyysistd ymparistdd ja
johtamistilanteita koulussa sekéd tutkimalla rehtorin opettajille ldhettamia sah-
kopostikirjeitd. Aineryhmille tekemieni teemahaastattelujen tarkoituksena oli
selvittdd ja kuvata aineryhmien rehtorin johtamistoiminnan artefakteille anta-
mia merkityksid. Samalla ndmaé haastattelut omalta osaltaan edelleen varmensi-
vat trianguloimalla artefaktien oikeellisuudesta ja olemassaolosta saamaani tie-
toa. Tutkimuksen luotettavuus toki olisi parantunut entisestddn, mikéli olisin
kayttanyt aineiston keruussa itseni lisdksi myos muita havainnoitsijoita. Tama
ei kuitenkaan ollut tyomddran takia mahdollista. Luvussa 7.5. késittelin omaa
suhdettani tutkimukseen ja raportoin sellaista henkilokohtaista ja ammatillista
tietoa, joka on voinut vaikuttaa aineiston kerddmiseen, analysointiin ja sen tul-
kintaan. Suhdettani tutkimuskohteeseen ja taman suhteen kehittymistd tutki-
musprosessin aikana kuvasin avoimesti kolmesta niakokulmasta: kuvasin taus-
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tani rehtorina, tutkijana ja rehtorikouluttajana. Kvalitatiivisen tutkimuksen na-
kokulmasta pidan tutkimustani reliaabelina.

Sisdinen validius merkitsee laadullisessa tutkimuksessa tulkinnan sisdista
loogisuutta ja ristiriidattomuutta (Koskinen ym. 2005, 254). Myos Eskola ja Suo-
ranta (2008, 213) viittaavat sisdiselld validiteetilla tutkimuksen teoreettisten ja
kisitteellisten mdadrittelyjen sopusointuun, jolloin teoreettis-filosofisten 1dhto-
kohtien, kisitteellisten maaritteiden ja menetelmillisten ratkaisujen on oltava
loogisessa suhteessa keskendan. Ulkoisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan
tehtyjen tulkintojen ja johtopéddtosten sekd aineiston vilisen suhteen patevyyttd,
jolloin se on yhteydessd enemmaén tutkijaan kuin tutkittavien kdyttdaytymiseen.
Tamai tarkoittaa Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 188; 2009, 188) mukaan sit4, ettid
endd ei odotetakaan yleistettdvyyttd, vaan myonnetddn tutkimustulosten riip-
puvan historiallisista ja kulttuurisista tekijoistd ja jokaisen yksilon olevan erilai-
nen. Ulkoisen validiuden kysymyksen yleistettdvyydestd korvaa osittain ekolo-
gisen validiuden vaatimus, toisin sanoen vaatimus siitd, ettd ihmistd tutkitaan
luonnollisissa oloissa. Tutkimukseni ontologiset ja epistemologiset taustaolet-
tamukset sisdltyvat tulkinnalliseen paradigmaan. Myos kdyttamani kasitteiden
madritelmat ja tutkimusmenetelmit ovat linjassa tdimén valinnan kanssa. Tut-
kimukseni on luonteeltaan case-tutkimus, jossa tutkin yhtendiskoulun johta-
miskulttuuria sen autenttisessa tapahtumaympéristossd. Metodologiset ratkai-
suni ja tutkimusparadigman olen kuvannut luvussa seitsemdn. Aineistonke-
ruun ja sen analyysin olen avannut tutkimukseni kahdeksannessa luvussa.
Niiltd osin pidan tutkimustani my6s validina.

13.3 Tutkimuksen eettiset valinnat

Kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisid ratkaisuja (Hirsjarvi & Hurme 2009, 19). Va-
lintojen eettisyys on erityisen tirke&d sellaisessa tutkimuksessa, jossa tarkastelun
kohteena on inhimillinen eldma eri muodoissaan. Siind kysymykset mitd, miksi,
miten ja milld seurauksilla tutkitaan, on asetettava tarkemman analyysin koh-
teiksi. (Pohjola 2007, 17.) Eettiset tekijdt eivit kielld tai estd tutkimasta jotakin ai-
heita. Olennaista on se, miten eettisyys otetaan toiminnan tasolla huomioon tut-
kimusprosessin eri vaiheissa (Pohjola 2007, 18). Koskinen (2005, 288) varoittaa
kuitenkin tutkijaa sortumasta liialliseen itsesensuuriin, jolloin etiikka voi muo-
dostua tutkimuksen esteeksi tai tehdd tiedon niin hadmaériksi, ettei se mychem-
min ole hyodynnettdvissd. Mikéli ndin kdy, menettdd tutkimus viime kddessd
tarkeimman oikeutuksensa. Eskola ja Suoranta (2008, 52) arvioivat tutkimuksen
eettisyyttd toisaalta tiedon hankinnan ja toisaalta sen kdyton nakokulmista.
Tiedon hankinnan ndkokulmasta keskeinen tutkimuseettinen kysymys
liittyy tutkijan identiteettiin. Jonkinlainen eettinen paddsaanto on, ettd tutkijan ei
pidd salata rooliaan siitdkddan huolimatta, ettd timad lisdd reaktiivisuutta ja siten
tutkimuksen vaikeutta. Eettisten menettelyjen ja luottamuksellisuuden hert-
tamiseen tarkoitettu kommunikointi tulee suorittaa tutkimuksen eri vaiheissa.
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Erityisesti tutkimuksen alussa joutuu selittdiméaan tutkimuksen syitd ja taustoja,
omia motiiveja, tutkimuksen suoritustapaan liittyvid kysymyksid sekd nouda-
tettuja eettisid periaatteita. (Koskinen ym. 2005, 280-282.) My®os Hirsjdrvi ja
Hurme (2009, 20) mainitsevat informointiin perustuvan suostumuksen ja luot-
tamuksellisuuden olevan ihmisiin kohdistuvien tutkimusten tarkeimpid eettisid
periaatteita. Tutkimuksen kohteena oleva koulu sijaitsee kunnassa, jossa ope-
tuksen jdrjestdjd on delegoinut kouluja koskevien tutkimuslupien myontdmisen
kyseisten koulujen rehtoreille. Ennen lukuvuoden 2008-2009 alkua olin yhtey-
desséd kohdekoulun rehtoriin ja sovin hdnen kanssaan keskusteluajan. Esittelin
tutkimustani ldhinnd sen tavoitteiden ja tutkimusmenetelmien osalta. Tutki-
musluvan saatuani sovin rehtorin kanssa esittelevani itseni ja tutkimukseni
myos koulun opettajakunnalle. Kerroin opettajille tulevani havainnoimaan joh-
tamistoimintaa muun muassa opettajakokouksissa, juhlissa, vanhempainilloissa
ja tiistai-infoissa tilanteisiin mitenkddn muutoin itse osallistumatta. Kerroin
myos aikomuksestani havainnoida koulun fyysisid tiloja ja haastatella opettajia
aineryhmittdin loppukevaalla 2009.

Tilastollisen tarkastelun kadottaessa ldhes poikkeuksetta kohteen tunnis-
tettavuuden, toimii laadullinen tutkimus pikemminkin p&invastaiseen suun-
taan. Tyypillisesti se antaa paljon tietoa pienestd tapausmaédréastd tai - ddritapa-
uksessa - yhdestd tapauksesta. Tamén takia laadulliseen tutkimukseen onkin
vakiintunut tapa muuttaa kohteen tunnistamista helpottavia yksityiskohtia.
(Koskinen ym. 2005, 278; 283.) Myo6s Hirsjarvi ja Hurme (2009, 20) maini