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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella pirkanmaalaisten peruskoulun rehtoreiden tyon
aloitusta. Erityisesti tassd tydssd Kiinnitettiin huomiota uusien rehtoreiden perehdyttdmiseen ja
kouluttautumiseen. Tamén tutkimuksen aineisto muodostui kahdentoista pirkanmaalaisen rehtorin
haastattelusta. Tutkimuksessa oli rehtoreita seitsemasté eri Pirkanmaan kunnasta tai kaupungista.
Haastatelluista rehtoreista miehi& ja naisia oli molempia mukana kuusi kappaletta. Haastatellut
rehtorit tydskentelivat erikokoisissa kouluissa ympéri Pirkanmaata. Mukana oli muutama rehtori
ylakoulusta seka yhtendiskoulusta, suurin osa rehtoreista tydskenteli alakoulussa. Tutkimuksen
aineisto keréttiin kahdessa osassa. Puolet haastatteluista tehtiin kevaéllad 2012 ja loput kevéalla 2014.
Kysymysrungot erosivat hieman toisistaan eri kerroilla. T&mé pro gradu -tutkielma on laadullinen
tutkimus. Haastatteluaineisto analysoitiin sisallénanalyysin menetelman avulla.

Tutkimuksen teoriaosuus muodostuu suomalaisen peruskoulun rehtorin tydn historiasta seké rehtorin
tyon vaatimuksista, nykytilanteesta ja lyhyestd rehtorin tyén kansainvélisesta vertailusta.
Teoriaosuuden tarkoituksena on lisatda ymmarrystd menneestd seka siitd miten muualla toimitaan,
jotta voidaan paremmin ymmartaa nykytilannetta.

Tutkimukseni perusteella uusien rehtoreiden perehdyttdmisessa on paljon kehitettdvad. Tutkimuksen
mukaan yhdelldkaan tutkimukseen osallistuneista kunnista ei ole olemassa systemaattista rehtorin
perehdyttdmisohjelmaa. Vain yhdessa tutkimuksessa mukana olevassa kunnassa oli kaytdssa
mentorijarjestelma, eli uudelle rehtorille nimettiin lahikoulun rehtori opastajaksi. Tutkimuksessa
ilmeni, ettd on olemassa hyvié kéaytanteita uuden rehtorin aloitukseen, mutta ne eivat ole yleisesti
kaytossd, vaan pikemminkin yksittaisid sopimuksia edeltdvén ja uuden rehtorin kesken. Suurin osa
tutkimukseen osallistuneista rehtoreista ei ollut tyytyvdinen saamaansa perehdytykseen.
Tutkimuksessa ilmeni myos, ettd rehtoreiden koulutuksessa on edelleen kehitettavaa.
Rehtorikoulutuksen kirjo on sekava, eikd itse johtamisen koulutusta, jota rehtorit selvasti eniten
kaipasivat ole tarjolla rehtorikoulutuksen saralla, vaan se pitaa hakea muualta.

Taman tutkimuksen perusteella suosittelen vahvasti, ettd kunnat ja tydnantajat miettisivat uuden
rehtorin perehdyttdmiskéaytantdjaan. Uuden rehtorin aloituksessa on tarkead, etté rehtorille nimetdén
mentori, suunnitellaan yhdessé tarkoituksenmukainen koulutustarve, mietitddn perehdyttdminen
tarkasti sekd otetaan koulun erikoistilanne huomioon rehtorin tyomaarassa, esimerkkina
rakennusprojekti tai koulun muutosprojekti yhtenéiskouluksi.

Koulun johtamisessa ja rehtorin toimivallassa on tapahtunut valtava muutos verrattaessa mennytté ja
tata paivaa. Peruskoulun rehtoreilla on suuri vastuu tdméan paivéan koulusta, mutta myos tulevaisuuden
koulusta. Koulujen yksikkokoot kasvavat ja rehtorit johtavat yha suurempia yksikoita yha suurempien
paineiden alla. Olisi hyvin tarkedd, ettd rehtoreille luotaisiin kunnolliset olosuhteet toteuttaa omaa
johtamisty6téan. Talla hetkelld uusi rehtori ei saa riittavasti tukea tyonsé aloitukseen. Jérjestelmén ja
tyonantajien tulee tukea aloittavaa rehtoria nykyistd enemman. Uhkakuvana on, ett4 jatkossa ei saada
enaa riittavasti motivoituneita hakijoita eldkoityvien rehtoreiden tilalle.

Avainsanat: rehtori, johtaja, rehtorikoulutus, perehdyttdminen, johtaminen
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1 JOHDANTO

Koulunkdynti koskettaa suurta osaa suomalaisista tavalla tai toisella. Ldhes kaikki suorittavat
peruskoulun jossain vaiheessa, ja tillikin hetkelld yli 540 000 suomalaista lasta kdy parhaillaan
peruskoulua (Tilastokeskus 2013). Lasten huoltajat ovat jatkuvasti tekemisissd koulun kanssa, ja
jotkut meistd jopa tyoskentelevét sielld. Peruskouluissa tyoskentelee tdlld hetkelld hieman vajaa 40
000 opettajaa ja noin 1300 rehtoria (Opetushallitus 2013, 65). Kaikilla meilli on jonkinlainen
mielikuva koulusta, opettajista ja rehtoreista. Koulu on epdileméttd vaikuttava instituutio, joka
koetaan tirkedksi. Koulu nouseekin uutisten aiheeksi vihén vélid eri syistd. Kouluun kohdistuu suuria

odotuksia ja muutospaineita. Maailma on muuttunut, joten koulunkin pitdd muuttua.

Jokaisessa peruskoulussa on rehtori, pienemmissé peruskouluissa ehki koulun johtaja, mutta
yhtd kaikki henkild, joka johtaa koulua. Rehtorin rooli koulun kehittdjédni ja johtajana on hyvin
merkittdva. Jokainen peruskoulun noin 1300 rehtorista (Opetushallitus 2012 c, 8) on térked ja heilld
on merkittdvd rooli suomalaisen peruskoulun portinvartijoina. Suomalaisia rehtoreita myds
arvostetaan ulkomailla. (Hargreaves, Haldsz & Pont 2007, 32-34.) Rehtorin tyd on muuttunut
vuosikymmenten saatossa hyvin paljon. Aiemmin rehtoreille kerrottiin, mitd heidén pitdé tehdd, mutta
véhitellen kouluille ja rehtoreille on tullut valtaa pééttdd itse enemmin sekd toiminnallisista ettd
taloudellisista asioista. Télld hetkelld suomalaisella rehtorilla on melko vapaat kiddet suunnitella ja

toteuttaa opetusta aiempiin vuosikymmeniin verrattuna.

Kansainvilisesti oppilaitosjohtamista ja rehtorin ty6td on tutkittu jo useamman vuosikymmenen
ajan. Suomessa tutkijoiden kiinnostus rehtoreiden tyotd kohtaan on laajemmin alkanut vasta 1990-
luvun lopulla. Jyviskyldn yliopistolla on ollut merkittidva rooli Suomessa rehtoreiden kouluttajana
vuodesta 1996 alkaen, ja kesidlld 1999 Jyviskylan yliopistoon perustettiin Rehtori-instituutti, joka on
edistdnyt tutkimusta rehtorin tyohon liittyen (Jyviskylin yliopisto 1999). Suomessa 2000-luvulla on
tehty vuoteen 2012 mennessi 28 rehtorin tyotd koskevaa véitoskirjaa (Muuttuva oppilaitosjohtaminen
2012, 42). Viitostutkimuksissa on paneuduttu erityisesti rehtorin tyon muutoksiin, pedagogiseen
johtamiseen ja kuntien johtamisjérjestelmien muutokseen (Muuttuva oppilaitosjohtaminen 2012, 3—

6).



Perehtyesséni rehtoreita késitteleviin tutkimuksiin huomasin, ettd uuden rehtorin tyon aloitusta ei
ole juuri tutkittu. Tdlloin herdsi ajatus, ettd mind tulen omalla tutkimuksellani paikkaamaan tuota
aukkoa. Paddyinkin jo kandidaatinty0ssdni tutkimaan uuden rehtorin tyon aloitusta, keskittyen
erityisesti uuden rehtorin uran alussa kohtaamiin haasteisiin ja  selviytymiseen.
Kandidaatintutkielman pohjalta tulin siihen tulokseen, ettd rehtoreita ei perehdytetd riittdvasti
tyohonsd. (Pusa 2012.) Téastd muodostuikin hypoteesi, jota olen ldhtenyt tdssd pro gradu -
tutkielmassani testaamaan. Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdé, millaista perehdytysta
ja koulutusta peruskoulun rehtorit ovat Pirkanmaalla saaneet aloittaessaan tyonsd. Tdma on erityisen

tarked asia, koska:
1) aiheesta on hyvin vdhin tutkimustietoa olemassa entuudestaan.

2) suurin osa rehtoreista on véhintddn S50-vuotiaita. Tulevaisuudessa tarvitaan paljon uusia

rehtoreita.

3) rehtorin tyd on muuttunut viime vuosikymmenind hyvin paljon. Nykydin rehtorin tyé on

entistd autonomisempaa ja rehtoreilla on enemmén valtaa paéttiaa koulun asioista.

4) vuonna 2008 Suomessa oli vield 3200 peruskoulua, mutta tilld hetkelld vain noin 2600
peruskoulua (Tilastokeskus 2013). Tami tarkoittaa sitd, ettd jatkossa rehtorit tulevat
johtamaan entistd suurempia sekd aiempaa monikulttuurisempia kouluja. (Lahtero & Risku

2012, 523.)

Esimerkiksi ndiden syiden takia on jatkossa entistd tirkedmpdd miettid, kuinka saadaan
rekrytoitua kyvykkiitd ja motivoituneita rehtoreita ja ennen kaikkea kuinka uutta rehtoria voidaan
tukea tydssddn sekd perehdytyksen ettd koulutuksen avulla. Pyrin tutkielmani avulla muodostamaan
kuvan, siitd mikd on uusien rehtoreiden perehdytyksen ja koulutuksen tilanne Pirkanmaalla.

Muodostan my6s mahdollisia kehitysehdotuksia aineiston pohjalta.

Ty6 on suunnattu kaikille rehtorin tydsti kiinnostuneille. Erityisesti toivon, ettd timi tyo tavoittaa
henkildt, jotka vastaavat uusien rehtoreiden perehdytyksestd sekd koulutuksesta kunnissa ja
kaupungeissa. Lisdksi toivon, ettd kunnat ja kaupungit miettivdat omia kdytdnt6jddn uuden rehtorin

aloituksessa.

Tutkimukseni etenee niin, ettd luvussa yksi kerron rehtorin tyon historiallisesta kehityskulusta
Suomessa. Tamén jélkeen esittelen rehtorin tydn muodollisia vaatimuksia, rehtorikoulutuksen ja
perehdytyksen nykytilannetta sekd rehtoreiden ty6td muissa maissa. Luku neljd pitdd sisdllddan
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen metodologisen taustan. Viidennessd luvussa esittelen

tutkimustuloksiani ja luvussa 5.4 teen tutkimustoksistani yhteenvedon. Viimeisend loppupohdinta.



2 REHTORIN TYON HISTORIALLINEN
MUUTOS

2.1 Rinnakkaiskoulujarjestelma ja johtaminen

Ennen 1970-luvun peruskoulu-uudistusta Suomessa opiskeltiin kansakouluissa, oppikouluissa ja
yksityisissa kouluissa. Tata jarjestelméa on nimitetty rinnakkaiskoulujérjestelmaksi. Nailla kouluilla
ei ollut yhteista lainsdédantod, joten niiden toiminta ja rehtorin tehtdvat erosivat toisistaan. (Taipale
2006, 187.)

Vuonna 1866 Suomessa hyvaksyttiin kansakouluasetus. Vield 1900-luvun alkupuolella
kansakouluissa oli tavanomaista, ettd luokat olivat suuria, kuri tiukkaa ja poissaoloja paljon.
Kansakoulua pidettiin kdyhien kouluna, ja arvostus ei ollut kovinkaan korkea. Vuonna 1921 voimaan
tullut oppivelvollisuuslaki vauhditti kansakoulujen perustamista erityisesti harvaan asutuilla alueilla.
Kansakoululle kehitettiin jatkoksi 1950-luvun lopulla kansalaiskoulu, jonka oli tarkoitus olla paikka
niille, jotka eivét jatkaneet oppikouluun. (Jalava & Tuomaala 2011, 91-110.)

Asetuksen mukaan kansakoululla tuli olla oma johtaja, joka valittiin neljaksi vuodeksi
kerrallaan. Kansakoulun johtajan toimenkuva muistutti tydnjohtajan tehtavaa. 1960-luvulla johtajat
valittiin ensimmaéisen kerran johtajaksi toistaiseksi, aiemmin heidéat oli valittu mé&&rdaikaiseksi.
(Mustonen 2003, 87.) Kansakoulujen johtajaksi ei luultavasti ollut liikaa halukkaita ja tavatonta ei
myoskadn ollut, ettd opettaja saattoi joutua johtajaksi olosuhteiden pakosta, ilman omaa haluaan.
Johtajan palkkaus ja opetusvelvollisuuden kevennys olivat hyvin mitattomid. Oli kuitenkin eroa,
oliko johtajana maalaiskansakoulussa vai kaupungin kansakoulussa. Kaupunkikouluissa
oppilasmaaréat olivat suurempia ja myos kasvoivat jatkuvasti. T&ma vaikutti johtajien tydméaéraan
erityisesti kasvaneen organisoinnin ja hallinnon osalta. Kaupunkikouluissa ei ollut koulukohtaisia
johtokuntia, joten yksi tarked johtajan vaikuttamiskanava puutui kokonaan. Maalaiskansakouluissa
johtaja asui usein koulurakennuksessa tai sen valittomassa l&heisyydessd. Né&in johtaja sitoutui
kouluun hyvin voimakkaasti my6s kouluajan ulkopuolella. (Isosomppi 1996, 93-98.)

Kunta vastasi koululaitoksen yleisista jarjestelyista, esimerkiksi taloudesta ja piirijaosta. Usein
maalaiskunnissa asetettiin kansakoululautakunta vastaamaan koulun jarjestelyistd. Koulun

johtokunnalla oli jo suhteellisen merkittdva paatantavalta koulun asioista. Johtokunta valitsi koulun



henkilokunnan, vastasi kurinpidollisista seikoista sek& oppilaan koulukdynnin vapauttamista
koskevista asioista. Koulun johtajan vaikutusmahdollisuudet riippuivat paljon hanen omasta
aktiivisuudestaan johtokunnassa. Kansakouluissa opettajat opettivat itsendisesti ja johtaja vastasi
johtokunnan, viranomaisten ja vanhempien edessa asetusten toteutumisesta ja jarjestyksen
séilymisestd. Johtajalla oli opetuksen seuraamisvelvollisuus, mutta asetuksessa (Asetuskokoelma
1958/321, 118§) tarkennettiin tdtd kohtaa: niin, ettei kenenk&an itsendisyyttd rajoiteta”. Talla
viitattiin nimenomaan opettajien yksityisyyteen. (Isosomppi 1996, 93-98.) Kansakoulujen
johtajaopettajia pidettiin monipuolisina vaikuttajina erityisesti pienissa kylissa. He olivat kasvattajia,
joilta asukkaat odottivat esimerkkid myo6s raittiustyon ja urheilun suhteen (H&mal&inen, Taipale,
Salonen, Nieminen & Ahonen 2002, 15).

Kouluhallitus ohjasi kansakoulujen toimintaa opetussuunnitelman (1952), kansakoululain
(1957) ja asetuksen (1958) avulla. Namé& antoivat kouluille kuitenkin melko suuren vapauden
toteuttaa itseddn. Koulun opettajat laativat opetussuunnitelman, joka hyvaksytettiin koulun
johtokunnalla ja vahvistettiin lopulta kansakouluntarkastajalla (Asetuskokoelma 1958/321, 128).
Yleinen kaytantd lienee kuitenkin ollut se, ettd opetussuunnitelma kopioitiin melko suoraan
kouluhallituksen ehdotuksista. (Sarjala, 1981, 55.)

Oppikoulun toiminta ja tavoitteet erosivat kansakoulusta. Oppikoulunimi vakiintui 1900-luvun
alussa. Oppikoululla tarkoitettiin kouluja, joista oli mahdollista jatkaa aina yliopistoon asti. T&man
takia oppikoulut olivat arvostettuja kouluja ja niihin oli kovasti halukkaita. (Kaarninen, 2011, 405.)
Oppikoulu oli lapi historiansa ajan itsendisempi ja perinteisempi kuin kansakoulu. Oppikoulua
koskeva lainsdéddantd ei muuttunut merkittdvésti kertaakaan koko olemassaolonsa aikana.
Oppikoulun oppiainejako ja opetusta koskevat s&adokset tulivat suoraan kouluhallitukselta tai
vastaavalta valtion viranomaiselta. Oppikouluilla ei siis ollut opetussuunnitelmallista autonomiaa
samalla tavalla kuin kansakouluilla oli. Oppikoulun johtaja oli opettajien esimies ja auktoriteetti.
Tarvittaessa oppikoulun rehtori saattoi puuttua opettajien tytskentelyyn ja opetukseen. Oppikoulun
johtajat vaativat 1950-luvulla rehtorinvirkojen perustamista, sill& he kokivat, ettd heidén tydnkuvansa
ei endéd muistuta opettajan toimenkuvaa. (Isosomppi 1996, 96-97.) Kouluhallitus maarasi oppikoulun
johtajaksi viideksi vuodeksi kerrallaan jonkun koulun opettajista, ja tehtdva oli luottamustoimen
kaltainen. Rehtorilla oli oppikoulussa kuitenkin melko laajat valtaoikeudet kurinpidollisissa ja
opetuksen seuraamista koskevissa asioissa. Oppikoulun rehtori oli ennen kaikkea kurin, jarjestyksen
ja kuuliaisuuden vartija koulussa. (Mustonen 2003, 87.)

Yksityiskouluja oli ollut olemassa jo 1800-luvulla, mutta ensimmainen niitd koskeva laki
sdadettiin vasta vuonna 1919. Lailla pyrittiin varmistamaan koulujen taso seka heréttelemaan kouluja

kehittdmaan omaa toimintaansa. Yksityiskoulun johtajalta vaadittiin (Asetuskokoelma 1919/30, 38)



mukaan “’se kasvatusopillinen sivistys ja kokemus, joka vastuunalaisessa toimessaan on tarpeen.”
Johtajan tehtavia ei tarkemmin ohjeistettu, vaan ne piti mééritella koulukohtaisessa ohjeséannossa.
Koulu tuli alistaa valtion kouluhallituksen tarkastuksille, mikali se aikoi saada valtion apua. Vuonna
1951 tuli uusi yksityiskouluja koskeva asetus, joka tdsmensi koulun johtajan toimenkuvaa.
(Isosomppi 1996, 98-99.) Suomalainen koulujarjestelma on ollut 1900-luvun alussa ja jo ennen sitéa
hyvin keskusjohtoinen. Talla tarkoitan sitd, ettd valtio on antanut tarkat ohjeet siitd, kuinka opetus
kouluissa tulee toteuttaa. Téssa on toki ollut hieman eroja koulumuodosta riippuen, mutta yhta kaikki
valtion rooli on ollut hyvin suuri. Valtio on tehnyt kouluihin tarkastuksia, joissa on selvitetty,
noudattavatko koulut valtion antamia ohjeita.

Heikki K. Lyytinen & Pirkko Anttila (2006, 226) katsovat naiden tarkastusten juontaneen
juurensa vuoden 1885 Suomen koulutoimen ylihallituksen johtosadnnostd, jossa kansakoulun
tarkastajan tehtdvina oli “valtion puolesta katsoa, ettd kansakoulut opetuksella ja harjoituksella olivat
osallisina nuorison kasvattamiseen kelvollisiksi kansalaisiksi”. Juhani Pirttiniemen (2010, 243)
mukaan tarkastuksien voidaan katsoa alkaneen jo vuonna 1861, kun Uno Cygnaeus nimettiin
kansakoulujen ylitarkastajan virkaan. Alussa Cygnaeus hoiti ndma tarkastukset yksin, kunnes hén
melko nopeasti ilmoitti, ettd urakka kdy yhdelle miehelle liian suureksi. Miehelle nimenomaan silla
naisille kansakoulun tarkastajan toimi oli mahdollista vasta vuodesta 1923 l&htien (Lyytinen &
Anttila 2006, 226). Kansakoulujen tarkastajilla oli paljon valtaa, ja he toimivat monissa asioissa
korkeimpana auktoriteettina. Tarkastajat hyvaksyivat virkanimitykset ja paattivat opettajien
kurinpidollisesta rankaisemisesta. Mikali kiistoja ilmeni, kouluhallitus ratkaisi kdytannossa aina ne
tarkastajan lausuntojen mukaisesti. Kouluhallituksen tyyli ohjata kouluja ei miellyttdnyt kaikkia
opettajia eikd koulujen johtokuntia. Tastd seurasikin Kiistoja, silld opettajat halusivat lis&é
vaikutusvaltaa sekd muutosta keskushallinnon organisaatioon ja toimintatapaan. Tata voidaan pitaa
yhtend syyna siihen, miksi nykypéivana opettajilla on vaikutusvaltainen ammattijarjesto.
Koulutarkastajat olivat opettajien yhteinen vihollinen. (Rantala 2011, 293-294.)

Vuonna 1921 voimaan tulleen oppivelvollisuuslain myo6té tarkastajien hallinnolliset tehtévéat
lisdantyivat, ja he alkoivatkin tehda tyotdan yha enemman kansliasta k&sin. Tarkastajilla ei ollut enaa
yhté paljon aikaa ja mahdollisuuksia antaa ohjausta opettajilla ja kouluille. Téssa kohtaa yritettiinkin
antaa koulun johtajille lisdd vastuuta, mutta sitd vastustettiin, koska koulun johtajilla ei ollut
tarvittavaa koulutusta. (Mustonen 2003, 87.)

Suomessa koulut olivat rinnakkaiskoulujarjestelmdssé keskusjohtoisesti johdettuja. Koulun
johtajilla ei ollut kovinkaan paljon toimivaltaa, vaan he olivatkin enemman tydnjohtajia, jotka
varmistivat, ettd koulussa noudatetaan koulutoimen lakeja ja asetuksia. Koulun johtajien toimenkuva

oli hieman erilainen riippuen koulumuodosta ja koulun sijainnista, mutta yhdistdvana tekijana



kaikissa oli se, ettd koulua johdettiin keskushallinnosta k&sin. Jukka Sarjalan (1981, 36-44) mukaan
ei ollut muita vaihtoehtoja, koska koulujen ja kuntien taloudelliset ja hallinnolliset resurssit vaativat

tuekseen keskitettya jarjestelméaa.

2.2 Peruskoulu-uudistus ja rehtoriratkaisu 1978

Peruskoulu-uudistus syntyi pitkallisen prosessin tuloksena. Peruskoulu-uudistus oli yhteiskunnan
vastaus tasa-arvoon kohdistuneisiin vaatimuksiin. Erityisesti alueellinen eriarvoisuus oli kasvanut
1960-luvulla, ja kuntien mahdollisuudet koulujensa kehittdmiseen erosivat suuresti toisistaan. Liséksi
teollistuva ja kansainvélistyva Suomi kaipasi uudenlaista koulua, joka kehittaisi monipuolisesti myos
oppilaan persoonallisuutta. (Antikainen 1993, 120.) Peruskoulu-uudistuksessa kansa-, kansalais- ja
keskikoulu yhdistettiin yhdeksanvuotiseksi kunnalliseksi peruskouluksi. Uudistuksessa linjattiin
myo0s ala-asteen kesto kuudeksi luokaksi ja ylaasteen kolmeksi luokaksi. (Kettunen, Jalava, Simola
& Varjo 2012, 37-38; Isosomppi 1996, 101.) Peruskoulu-uudistuksessa laadittiin tiukka ja
yksityiskohtainen s&&nndstd varmistamaan yhtendiset toimintatavat. Koulujen toimintaa ohjattiin
tarkoilla opetussuunnitelmilla, ohjeilla sekd opettajien tadydennyskoulutuksilla. Koulukohtainen
suunnittelu- ja valmisteluty® siirrettiin koulujen yll&pitéjilta 1&&nien koulutusosastoille. (Mustonen
2003, 81.)

Peruskoulu-uudistus tarkoitti byrokratian ja keskusjohtoisuuden voimakasta lisdantymista.
Peruskoulu-uudistuksen ~ my6td  kuntiin -~ tuli  uusia  virkamiehid:  koulutoimenjohtajat,
koulutoimensihteerit sek& joissain kunnissa myos talous-, hallinto-, ja opetuspaallikét. (Isosomppi,
1996, 102.) Peruskoulu-uudistus nakyi myos valtion budjetissa. Opetukseen ja kulttuuriin kéytetyt
summat nousivat vuosien 1960 ja 1975 vidlilla 9,1 prosentista 16,9 prosenttiin valtion
kokonaismenoista (Sarjala, 1981, 41). Peruskoulu-uudistuksen myo6ta koulujen ulkopuolinen
kontrolli voimistui. Koulujen ja kouluhallitusten véliin tulivat l&&ninhallitusten kouluosastot seka
kuntien kouluvirastot. Entisiin oppikouluihin perustettiin kouluneuvostot, joihin valittiin oppilas- ja
opettajajasenet. Kouluneuvoston tehtdvana oli paattdd koulun asioista, mutta todellisuudessa
kouluneuvostojen paatosvalta oli varsin rajallinen. (Hamaélainen, Taipale, Salonen, Nieminen &
Ahonen 2002, 16-17.)

Rehtorin valinnan suoritti koululautakunta, joka otti opettajien mielipiteet huomioon
valinnassa. Rehtori valittiin tehtdvéansé toistaiseksi. Rehtorin péatehtdvaksi jai koulun kaytannon
toiminnan rutiinien hoitaminen. Tyon voidaan nahdd muuttuneen enemmaén sihteerin tyoksi
peruskoulu-uudistuksen myo6t4. Rehtori kokosi tiedot paatoksia varten, valitti ohjeet ja maaraykset
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ké&ytdnnon toimenpiteet omassa koulussaan. (Hamaldinen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen
2002, 16-17; Isosomppi, 1996, 102-103, Taipale 2006, 188.)

Peruskoulu-uudistuksesta huolimatta rehtorin tehtdvat muistuttivat edelleen hyvin
voimakkaasti jo kansakouluasetuksessa saddettyja koulun johtajan tehtévia. Yksi merkittdva muutos
aiempaan verrattuna oli kuitenkin opetuksen seuraamisen vahimmaismaara. (Mustonen 2007, 63.)
Koulun johtaja velvoitettiin seuraamaan opetusta vahintdan yhden viidesosan siitd mééarastd, jonka
hén sai vahentaé opetusvelvollisuudestaan. Johtajan tuli kirjata nama seuratut tunnit ylos. (Isosomppi
1996, 103.)

Rehtorit olivat tyytymattémid omaan asemaansa 1970-luvulla. Rehtoreiden mukaan heill& oli
lilkaa tehtdvaa, palkka tydmaaraan nahden liian pieni eika heilla ollut tarpeeksi vaikutusvaltaa omaan
tyohonsd. Suuri osa erityisesti ylaasteen rehtoreista koki, ettd opettajien ammattijarjestéjen kautta
heilla ei ole riittdvia vaikutusmahdollisuuksia oman asian edistdmiseen, joten he liittyivat sankoin
joukoin vuonna 1974 Suomen rehtoreihin. Rehtorit vaativat voimakkaan jarjestdytymisen myota
parannuksia tygoloihinsa. (Isosomppi 1996, 103-104.)

Rehtorien vaatimukset tuottivat lopulta tulosta ja vuonna 1978 syntyi rehtoriratkaisu, jonka
mukaan lukioihin, peruskoulujen ylaasteille ja suurille ala-asteille tuli kokonaistyfajassa
tyoskentelevat rehtorit. Ta&ma helpotti rehtoreiden tyotd, koska rehtoriratkaisun myo6ta
opetusvelvollisuudet pienenivét ja palkkausjarjestelmé yhtendistyi. Rehtoreille jéi aikaa toteuttaa
kéytdnnon johtamistyotadn paremmin. Rehtoriratkaisua perusteltiin rehtoreiden kasvaneella
tyomaaralla. Toinen syy oli tarve suunnata rehtoreiden voimavaroja entistd enemman pedagogiseen
johtamiseen. (Taipale 2006, 188.)

Rehtoriratkaisu heratti varsinkin alussa voimakkaita tunteita seké& opettajien keskuudessa etta
kuntien kouluvirastoissa. Opettajat pelkésivat, ettd rehtorit muuttuvat kouluissa tyonantajien
edustajiksi eivatka ole enad koulun opettajayhteison jasenid. Kouluvirastoissa suhtauduttiin epaillen
rehtoreiden uuteen voimistuneeseen asemaan ja tyOaikajarjestelyihin. Tarked seikka
rehtoriasetuksessa oli kuitenkin se, ett suurin osa ala-asteen koulunjohtajista jéi rehtoriratkaisun
ulkopuolelle. (Hamaél&inen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen 2002, 17-19.)

Rehtoriasetuksesta  huolimatta  rehtorin ~ toimenkuva oli ~ 1970-luvulla  1&hinnd
paperinpydrittdmista ja lukujérjestysten laatimista. TAma johtui siitd, ettd paatdsvalta koulun asioiden
suhteen oli kuntien kouluvirastoilla, ja valtionhallinto tehosti samalla omaa rooliaan l&&ninhallinnon
avulla. Taméan liséksi opettajien ammattiyhdistysjérjesto piti tarkkaan huolto opettajien oikeuksista,
joten rehtoreille ja koulun johtajille ei jaanyt paljonkaan todellista valtaa tai vaikutusvaltaa. (Taipale
2006, 188.)
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2.3 Rehtorin tydnkuva 1980-luvulta 1990-luvun loppuun

1980-luvulla valtionhallinnossa aloitettiin lukuisia hallinnon kehittdmishankkeita, jotka vaikuttivat
my0s koulutusjarjestelmén hallintoon. Naiden kehittdmishankkeiden tarkoituksena oli vahvistaa
kunnallista itsehallintoa ja purkaa hallinnon paallekkéisyyksia. Muutosten takana oli uusliberalistinen
talous- ja yhteiskuntanédkemys, joka oli kansainvélisesti vallalla oleva hallinto-oppi. Uusliberalistisen
koulutusajattelu perustui vapaaseen kilpailuun. Kilpailu ndhtiin laadun takeena. Valtion voimakas
keskusjohtoisuus koulutuspolitiikassa néhtiin esteend vapaalle kilpailulle, joten sitd alettiin vahitellen
purkaa. Tamén kaiken seurauksena syntyi valtion uusi koulutuspolitiikan toimielin. Muutoksessa
yhdisteltiin vanhoja, eri koulutuksen hallinnonaloja ja tuotiin ne yhteen Opetushallituksen nimen alle.
Tama tarkoitti sitg, ettd koulutuksen hallinnosta joutui valtion tasolla 1&htemaan moni tyontekija.
Hallinnon tehostaminen ja paatantavallan siirtdminen kunnille aiheuttavat voimakkaita muutoksia.
(Ahonen 2012, 164-165, Mustonen 2007, 63-64.)

Vahitellen 1980-luvulla valtion virastoilta siirrettiin kunnille ja samalla kouluille lisaa
padtosvaltaa. Yllattavaa ei sindnsa ole edelld mainittuun néhden, ettd rehtorit nakivat tyomaéran
litalliseksi ja kokivat tarvitsevansa lisdkoulutusta tehtdviensa hoitamiseksi. Tdhan tarpeeseen
vastattiinkin, silld koulun johtajat velvoitettiin osallistumaan johtajakoulutukseen. Vuoden 1983
peruskoululain  mukaiset johtajan tehtdvdat muistuttivat edelleen hyvin  voimakkaasti
kansakouluasetuksen johtajan tehtévid. Peruskoulun johtajan tehtavind oli johtaa, ohjata ja valvoa
koulun opetus- ja kasvatustyotd seka hoitaa hallinto, taloudenhoito- ja opetustehtdvid. Uusia tehtavia
aikaisempaan verrattuna oli johtajan velvoite osallistua johtamiskoulutukseen, opettajakunnan
puheenjohtajana toimiminen sekd oikeus antaa oppilaille kirjallinen varoitus. Johtajalle annettiin
my6s mahdollisuus antaa opettajille viikon virkavapaata tarpeen vaatiessa. (Mustonen 2007, 63-64.)

Tapio Vaherva (1984, 93-95) on luokitellut rehtoreiden tydnkuvan kolmeen eri osa-alueeseen:
pedagoginen johtaminen, talous-hallinnolliset tehtdvat ja henkiléhallinto. Vaherva tutki 1980-luvulla
rehtoreiden ty6td. Hanen mukaan pedagogissa johtamisessa rehtoreilla oli eniten vaikeuksia. Nama
vaikeudet johtuivat ajan puutteesta seka siitd, ettd pedagoginen johtaminen koettiin vaikeana ja
monimutkaisena. Myds muilla osa-alueilla oli haasteita. Vahervan mukaan ndmd haasteet olivat
korjattavissa rehtorikoulutuksella.

1990-luku oli Suomessa suurten muutosten aikaa. Koulutuspolitiikan suuntaviivat asetti 1990-
luvun alun lama ja Suomen liittyminen Euroopan Unionin jéseneksi vuonna 1995. (Virtanen 2002,
77.) 1980-luvulla aloitettu keskusjohtoisuuden vaheneminen ja kunnallisen itsehallinnon
vahvistaminen padsivat toden teolla vauhtiin vasta 1990-luvun alussa. Kouluhallituksen téydellinen

uudistus huipentui Opetushallituksen perustamiseen vuoden 1991 kevéalla. T&std muutoksesta
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kaytetd&n nimitystd normiohjauksesta tulosohjaukseen siirtyminen. (Hamaél&inen, Taipale, Salonen,
Nieminen & Ahonen 2002, 22.) Uusi kuntalaki (1995) takasi kunnille voimakkaan autonomian. Talla
haluttiin tunnustaa tosiasia, ettd kunnat ovat hyvin erilaisia, joten kunnille annettiin mahdollisuus
toteuttaa itseddn (Juusenaho 2004, 52-53).

Koulujen kannalta edell& mainitut muutokset tarkoittivat koulukohtaisiin opetussuunnitelmiin
siirtymistd, koulupiirirajojen poistamista kunnissa, koulujen keskindista kilpailua ja profiloitumista
seka arviointivastuun siirtdmista kouluille (Raasumaa 2010, 44). Opetussuunnitelma toimi koulutyon
kaiken toiminnan perustana (Opetushallitus 1994, 15). Kouluille annettu valta johti merkittaviin
muutoksiin. Koulut alkoivat tehd& entistd enemman yhteisty6ta toisten koulujen ja oppilaitosten seka
ympéroivan yhteiskunnan kanssa. Kouluille annettu valta nakyikin opetussuunnitelmien vaihteluina
eri kunnissa, ja saattoi olla jopa niin, ettd saman kunnan kouluissa oli eroavaisuuksia
opetussuunnitelmien vélilld. Muutoksella haluttiin saada myos opettajat aktiivisiksi osallistujiksi
opetussuunnitelman laatimiseen. Ajatuksena oli, ettd muutos ei l&hde ylhaalta pédin vaan opettajista
itsestadn, kun he p&ésevat vaikuttamaan omaan tyohonsé. Kouluissa aloitettiin 1990-luvulla erityisen
paljon koulun sisdisia kehittdmishankkeita. Tavoitteena oli, ettd koulutuksen laatu paranee, kun
saadaan koulun henkildkunta sitoutumaan paremmin tyéhoénsa. Opetushallituksen tavoitteena oli
tehdd kouluista oppimiskeskuksia, jotka tuottavat laadukkaita ja joustavia koulutuspalveluja
yhteistyossa sidosryhmiensd kanssa. (Pesonen 2009, 19.) Samalla uudistettiin myos koulujen
rahoitusmalli. Koulut eivét saaneet enda valtiolta niin sanottua korvamerkittya rahaa, vaan kunnat
saivat vapaasti paattaa koulutuksen maararahoista. (Taipale 2006, 191.)

Rehtorille 1990-luku toi runsaasti lisdd tyotehtdvia ja haasteita. Vuosina 1991 ja 1992
koululains&adéntéa purettiin. Keskusjohtoisuuden purkaminen ja kuntien lisd&ntynyt autonomia
tarkoittivat kaytdnnossa sitd, ettd koulujen rehtoreilla oli entistd suurempi méaara tehtévia ja vastuita.
Tama tarkoitti samalla sitd, etta rehtorien toimenkuva saattoi olla hyvin erilainen eri kouluissa ja
kunnissa. (Mustonen 2007, 66-67.)

Ennen 1990-lukua rehtorit eivét olleet tottuneet kantamaan huolta koulun henkildkunnan
palkkarahojen riittdvyydestd ja koulujen taloudesta. Julkisen sektorin talous oli hyvin huonossa
kunnossa 1990-luvun alun laman myo6td, ja rehtorit olivat kovan paikan edessa, kun rahat eivat
riittdneet. Koulujen tuli s&astéé ja ndiden sdastdtoimenpiteiden kdytdnnon toteutus jéi rehtoreiden
vastuulle. Rehtorit joutuivat pakon sanelemina irtisanomaan, lomauttamaan ja tarjoamaan patkéatoita
opettajille. Monissa kunnissa palkattiinkin opettajia hoitamaan vain Vvélttdimaton opetusty6
koulupdivien ajaksi. Kunnissa purettiin myos paallekkaisié tehtavid koulutuksen kentéll4 ja pian moni
rehtori huomasikin hoitavansa kunnan opetuspaallikén, koulutoimenjohtajan tai useamman koulun

rehtorin toimenkuvia oman toimensa ohella ja entiselld palkalla. 1990-luvun alussa né&htiin
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huomattavan paljon koulujen yhdistymisid ja lakkautuksia. Namé& toimenpiteet olivat monesti
taloudellisen pakon sanelemia. (Taipale 2006, 190-192; Hamél&inen, Taipale, Salonen, Nieminen &
Ahonen 2002, 26-27.)

Osa rehtoreista selviytyi haasteista paremmin kuin toiset. Hyvin pérjanneet rehtorit onnistuivat
hankkimaan koululle vahvan tukiverkoston, veivat koulunsa mukaan erilaisiin kehittdmishankkeisiin
ja saivat koulunsa henkilékunnan sitoutumaan ja osallistumaan koulunsa kehittdmiseen. Rehtorilla
oli yhtakkia niin paljon tehtévia, ettd ilman delegointia tyoméaéara kavi mahdottomaksi. Rehtorit elivéat
jatkuvassa muutoksessa ja epétietoisuudessa. 1990-luvulla rehtoreiden tydmaéaréa ja paineet kévivatkin
niin suureksi, etta osa rehtoreista palasi takaisin riviopettajaksi, eika rehtorin tehtaviin ollut kovin
paljon hakijoita. (Taipale 2006, 190-192; Hamél&inen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen 2002,
26-27.)

Vuoden 1998 koululakiuudistuksessa lakiin sidottuja normeja véhennettiin jalleen. Uusi
koulutuslainsaddantd erosi huomattavasti aikaisemmasta. Vanhassa koulutuslainsdadanngssa
kerrottiin tarkasti, miten koulu toimii, ja se kattoi lahes kaiken koulun toiminnan. Se antoi rehtoreille
selkedn perustan, mihink&d he tyénsa pohjasivat. Uudessa koulutuslaissa sen sijaan kerrottiin
koulutuksen sisalloista ja tavoitteista. Rehtorien ja koulujen tuli itse miettida kuinka ndma tavoitteet
saavutetaan. Laki antoi varaa tulkinnalle. Tdma aiheutti rehtoreille epdvarmuutta ja stressig, silla
viime kadessd vasta tuomioistuimessa saatettiin todeta, onko jokin asia hoidettu oikein vai ei.
Lakipykalat oli jatetty todella véljiksi, eivatkd ne antaneet rehtoreille tarvittavaa selkanojaa.
Rehtorien toimenkuvat vaihtelivat hyvin paljon riippuen koulun koosta, kunnasta, koululautakuntien
ja johtokuntien tyonjaosto sek& siitd, oliko koulussa koulusihteeri tai apulaisrehtori.
Taloudenhoidossa oli my6s vaihtelevia kéytantdjd. Osa rehtoreista vastasi yksin lahes koko koulun
taloudesta, osa vain pienesta talouden osa-alueesta. (Mustonen 2007, 69-72.)

Vuoden 1998 koululakiuudistuksessa selkiytettiin rehtoreiden tehtévakenttda. Aikaisemmin
peruskoulun johtaja saattoi hoitaa samalla lukion rehtorin toimenkuvaa ja painvastoin, mutta vuoden
1998 koululaki méérasi, ettd endd tdmé ei olisi mahdollista. Lukio ei ollut endd perusopetuksen
piirissé vaan siirtyi toisen asteen koulutukseen. Samalla siirryttiin kohti yhtendist4 perusopetusta, ja
kuilu ala-asteiden ja ylaasteiden vélilla pieneni. Rehtoreiden tuli ottaa huomioon seké luokanopettajat
ettd aineenopettajat lisdantyneiden yhtendiskoulujen myo6tad. Uusia haasteita 1990-luvun lopussa
rehtoreille toivat erityisoppilaiden integroiminen tavallisille luokille sek& maahanmuuttajaoppilaat.
Koulujen ja rehtoreiden tuli miettid, kuinka maahanmuuttaja- ja erityisoppilaat saadaan sopeutumaan
kouluihin. (Mustonen 2003, 91.)
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2.4 Rehtorin ty6 2000-luvulla

2000-luvulla rehtorin toimenkuva muistuttaa enemman ammattijohtajan kuin varsinaisen koulun
johtajan tehtdvid. Rehtorin tehtdv&nd on kehittdd ja tehostaa koulunsa toimintaa. Aikaisemmin
mainittu uusliberalismi ja globalisoituminen ovat pakottaneet koulut mukaan arviointiin ja
tehokkuusajatteluun.  Uusliberalismiin ~ kuuluva  yksityistaminen ja  markkinaohjauksen
hyodyntdminen ei ole kuitenkaan ainakaan vield tunkeutunut suomalaisiin peruskouluihin kovinkaan
merkittavasti. Yleensa kunnan tai kaupungin alueella perusopetusta toteuttaa vain yksi yllapitéja, joka
vaikuttaa siihen, ettd koulujen valinen kilpailu alueella on varsin vahéistd. Kunnat toteuttavat
lisddntyneen autonomiansa myota esimerkiksi tulosohjausta hyvin eri tavoin. (Taipale 2006, 192—
193.)

Peruskouluja my0s arvioidaan nykyisin entistd enemman. Arvioinnin tarkoituksena on mitata
koulutusta ja sen tehokkuutta. Nykyisin kouluja arvioidaan itsearvioinneilla, yllapitajan suorittamilla
arvioinneilla ja valtakunnallisilla kokeilla. (Taipale 2006, 192-193.) Taman lisaksi suoritetaan
kansainvalisid arvioita esimerkiksi OECD:n (Organization for Economic Cooperation and
Development) PISA-tutkimukset. 1990-luvulta alkaen yksi OECD:n koulutuspolitiikan paalinjoista
on ollut jasenmaiden koulutuksen laadun tarkkailu. (Antikainen & Rinne 2012, 452-453.)

Suomessa peruskouluja on yhdistetty 1990-luvulta alkaen, ja trendi on jatkunut 2000-luvulle
asti. Vuonna 2008 Suomessa oli lahes 3200 peruskoulua, kun vuoden 2013 lopussa niité oli enda
vajaat 2600 peruskoulua. (Tilastokeskus 2014, 1.) Tadma tarkoittaa vaistamatta sité, ettd yksikkokoot
kasvavat, miké vaikuttaa myos rehtoreiden tyéhon.

Anne Karikoski (2009) on tutkinut rehtoreiden tyotodellisuutta havainnoimalla rehtoreiden
kéaytannon tyotehtavia. Karikosken mukaan rehtorin ty6 painottuu kansliatyéskentelyyn, jossa rehtori
viettdd 50 % tyOajastaan. Karikoski jaotteli rehtoreiden toiminnot arjen sujumiseen, laadun
kehittdmiseen, strategiseen ajatteluun ja tunnetaitoja vaativiin tehtaviin. Tutkimuksen mukaan arjen
sujuminen vei 40 % rehtorin tyOajasta, tunnetaitoihin kului 30 %, strateginen ajattelu 20 % ja
laadulliseen kehittdmistyohon kului vain 8 %. Aarne Mékeléd (2007, 199) taas on jakanut rehtorin
toimenkuvan ja ty6ajan jakautumisen seuraavasti: hallinto- ja talousjohtaminen vie 33 % tyoajasta,
yhteistydverkostojen johtaminen 31 %, henkildstojohtaminen 22 % ja pedagoginen johtaminen 14 %.

Suomen rehtorit SURE-FIRE ry ja OAJ:n rehtorineuvottelukunta tekivét loppuvuodesta 2004
rehtorikyselyn, johon vastasi yhteensd 632 rehtoria, joista 348 oli perusopetuksen rehtoreita. Kyselyn
tarkoituksena oli saada ajankohtaista tietoa rehtorin tyostd, tydomaarésté ja tydtehtdvien muutoksesta.
Kyselen taustalla olivat epéselvyydet rehtorien yhdistelmavirkojen palkkauksesta, liséksi haluttiin

saada tietoa rehtoreiden erilaisista toimenkuvista. Kyselyyn vastanneista rehtoreista noin viidesosa
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vastasi hoitavansa yhdistelmavirkaa. Esimerkkeja olivat perusopetuksen ja lukion rehtorin virka, ala-
ja ylakoulun rehtorin virka sekd koulutoimen- tai sivistystoimenjohtajan virka. 62,3 %
yhdistelmévirkoja hoitavista rehtoreista ilmoitti, ettd paikallista sopimusta yhdistelméviran
hoitamisesta ei ollut, joten ndissé tapauksissa rehtorin oli hyvin vaikea neuvotella tyéehdoistaan.
Yksimielisin tulos ilmeni kysyttaessé rehtoreiden tyomaaran lisddntymisté. Vastaajista 97,7 % oli sité
mieltd, ettd rehtoreiden tyomadrd oli lisd&ntynyt viime vuosina. Tyonantaja oli ottanut tdmén
lisddntyneen tydmaaran huomioon 55 % vastaajista kohdalla. Tydmaaran lisdantymista oli huomioitu
palkkauksella, rehtorin opetustuntien vahentamisella tai lisédmalla rehtoria avustavan henkilokunnan
madrad. Kaikkiaan 46 % vastaajista ilmoitti, ettd koulussa oli apulaisrehtori. Niist4, joilla ei ollut,
71,9 % olisi halunnut apulaisrehtorin kouluunsa.

Kyselyyn vastanneista rehtoreista 162 ilmoitti, ettd kaytdssa oli aluerehtorijarjestelma ja 21
vastaajaa ilmoitti, ettd sellaista ollaan suunnittelemassa. Kyselyn perusteella aluerehtorijérjestelméa
toteutettiin eri tavoin eri paikkakunnilla, joten aluerehtoreiden tydtehtdvien siséltd vaihteli. 12
rehtoria hoiti aluerehtorin tehtédvid oman toimen ohessa ilman lisdpalkkiota. Aluerehtorijarjestelma
on kyselyn perusteella kéaytossa lahinnda kaupungeissa. Aluerehtorijérjestelmé koettiin seka
negatiivisena ettéd positiivisena asiana. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kyseinen malli ei hyodyta
rehtoria, silla se tuottaa vain lisdé ty6ta ja pdanvaivaa. Vastauksissa korostettiin, etta aluerehtori ei
ole muiden rehtoreiden esimies, vaan enemmankin koordinaattori ja tiedon valittaja.

Kyselyssa tiedusteltiin myos mité tehtavia rehtorin toimenkuvaan oli viime vuosina lisatty. 460
rehtoria vastasi, tyotehtdvien lisddntyneen viime vuosina. Liséantyneet tyotehtdvat oli jaettu

yhdeksé&an eri siséltdalueeseen, joihin ne liittyivat: (Suomalaisen rehtorin ty6todellisuus 2005, 9-11.)

Oppilashuolto ja kodin koulun vélinen yhteistyd, oppilasméaaran kasvu (250 mainintaa)
Hallinnointi ja johtaminen (234 mainintaa)

Koulun kehittdminen: strategiat, suunnitelmat ja OPS-prosessi (203 mainintaa)
Verkostoituminen ja projektit, yhteistyo eri koulujen vélillg, kokoukset (131 mainintaa)
Kyselyt ja selvitykset (98 mainintaa)

Kiinteistdnhuolto, ruoka- ja siivouspalvelut, rakentaminen (96 mainintaa)

Tyoryhmat, kouluviraston delegoimat tehtdvéat (81 mainintaa)

© N o g &~ w DN PE

Virkojen ja eri kouluasteiden yhdistdminen, yhtendinen perusopetus, luokaton lukio ja
ylioppilaskirjoitukset (41 mainintaa)

9. ATK ja s&hkoinen viestintd (23 mainintaa)

10. Koulutukset (15 mainintaa)
(Suomalaisen rehtorin ty6todellisuus 2005, 9-11.)
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Yksi vastaajista kuvasi omaa tyotédan sekavaksi ja kaaosmaiseksi. Téllainen vastaus oli melko

tyypillinen:

R239. Luotu taydellinen kaaos, josta ei endé ota selvad mité tehtévéat ovat; ena ei
pysty toimimaan jarjestelmallisesti tietden tehtdvansa, vaan on yritettava radpia
aina paallimmaisia ja varsinainen tyo opetus- ja koulutyon johtaminen hoituu jos
hoituu ts. hallintovouhotus on tappanut koulusta kaiken menestyksellisen
toiminnan. Kun joku keksisi tdhan jonkun keinon, etté palattaisiin jarkeen. Millaéan
tasolla ei koulussa endd hoideta perustehtdvaa kunnolla. Erityisen
koulutustehtavan tuomaa lisaty6ta ei oteta huomioon palkassa. Omassa koulussani
kolme opetussuunnitelmaa (valtakunnallinen, musiikki, tanssi). (Suomalaisen
rehtorin ty6todellisuus 2005, 11.)

Rehtorit olivat erityisesti tyytymattomia palkkaansa, joka oli useimpien vastaajien mielesta
tyomaaradn néhden aivan liian pieni. Rehtoreiden lilan suuri tyémaard oli myds ongelma.
Rehtoreiden mukaan syita lisddntyneeseen tyomaaraan olivat erityisoppilaiden ja oppilashuollon
maaran kasvu, opetussuunnitelmatyd ja arviointityd, koulun yhteistyovelvoitteet, selvitykset ja
kehittdmishankkeet sekd hallintotydmaaran lisddntyminen. Rehtorit kaipaisivat helpotusta omiin
opetustunteihinsa seké apua hallintotyéhon apulaisrehtorin tai koulusihteerin muodossa. Vastaajien
mukaan rehtoreilla on yksinkertaisesti liikaa ty6td ja vastuuta. Rehtoreille ei j&& aikaa koulunsa
kehittdmiselle, opettajien kuuntelemiselle eik& pedagogiselle jontamiselle. Lisdksi moni rehtoreista
tekee jatkuvasti ylitditd ja on koululla jopa kello kuuteen tai seitseméén asti illalla. Osa rehtoreista
sanoi olevansa tyduupumuksen partaalla. (Suomalaisen rehtorin tydtodellisuus 2005, 11-19.)

Teija Vuohijoki (2006) tutki vaitoskirjassaan rehtorin tyossd jaksamista. Tutkimuksen
kyselyaineisto koostui 76 rehtorista. Vuohijoen mukaan l&hes puolet (43 %) vastanneista halusi
vaihtaa tyonsa johonkin muuhun tyéhon. 80 % vastanneista rehtoreista koki olevansa ylirasittunut.
Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd suurempi luottamustoimisista rehtoreista osa kuin virkarehtoreista
halusi vaihtaa tyonsa johonkin muuhun. Tatd Vuohijoki selitti luottamustoimisten rehtoreiden
suuremmalla opetustuntimaaralld. Tutkimuksen mukaan 68 % rehtoreista kéytti aikaansa enemmaén
asioiden kuin ihmisten johtamiseen. Vain 32 % vastaajista kaytti enemman aikaansa ihmisten kuin
asioiden johtamiseen.

2000-luvulla tehdyistd rehtoreiden tyota kasittelevistd tutkimuksista moni kuvaa jollakin
tavalla rehtoreiden tyotodellisuutta kertoen muutoksesta. Tyomaara on kasvanut, eiké rehtorin tarkka
tyonkuva endd 10ydy laista tai asetuksista. Rehtoreilla on tutkimusten mukaan aiempaan verrattuna
huomattavan paljon valtaa vaikuttaa ty6honsa ja kouluunsa. Tamé nédyttad aiheuttavan rehtoreille

my0s vaikeuksia, silld omaa ty6tadn on vaikeaa rajata. Rehtoreihin kohdistuu valtavasti erilaisia
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odotuksia ja vaatimuksia. Kuvio pyrkii hahmottamaan suomalaisen rehtorin tyotodellisuutta 2000-

luvulla.
RAJAAMATON MAARITTELEMATON
KOKONAISVASTUU JA LAAJA TYONKUVA
KOULUN TOIMINNASTA
TYOAIKAONGELMAT:
- tyobaika ei riita
- jatkuva ylityd ja tyon
JATKUVASTI kuormittavuus
MONINAISTUVA
REHTORIN TYON | v TEEE'_?-}/:‘_
UUDELLEEN

| UUPUMINEN? |

T

TYON

ORGANISOINTI:

- yhdistelmavirat
- aluerehtorijarj.

- rehtoritiimit

- yhdysrehtorit

!

PALKKAUS-
ONGELMAT

!

| REKRYTOINTI? |

MIELEKKYYS

REHTORIN
TYOTODELLISUUS

OPPILAIDEN JA
VANHEMPIEN

REHTORIMYYTTI: ODOTUKSET

- koulun keulakuva REHTORIN

- vastaa kaikesta AMMATTIETIHIKKA:

- oOsaa, tietaa ja tybpaine ja KOULU-
jaksaa kaiken resurssipula ORGANISAATION

- henkinen tuki ja vs. NORMIT,
hengen luoja eettisesti TAVOITTEET JA

kestavat ratkaisut ODOTUKSET
REHTORIN TYOLLE

KUVIO 1. Rehtorin tyétodellisuus (Suomalaisen rehtorin tydtodellisuus 2005, 19.)

2.5 Rehtorin tyd muissa maissa

Rehtorin ty0 Suomessa on hyvin erilaista kuin rehtorin ty6 vaikkapa Kiinassa tai Vendjalla. Tahan
vaikuttavat tietysti maiden erilaiset koulutusjarjestelméat, kulttuuri, historia, talousjarjestelma,
politiikka ja lukuisat muut tekijat. On tarkeda kuitenkin tietdd, miten muualla toimitaan, jotta voidaan
ymmaértdd paremmin oman jérjestelmdn vahvuuksia ja heikkouksia. Opetushallitus teetti
kartoituksen, jossa vertailtiin seuraavien maiden ja alueiden oppilaitosten johtamisjarjestelmia,
johtamisen resursseja, kelpoisuusvaatimuksia ja virkoihin valintaa: Suomi, Ruotsi, Norja, Tanska,
Saksa (Baden-Wiirttemberg, Hessen), Alankomaat, Ranska (Pariisi), Skotlanti, VVendja (Pietari),
Kanada (Ontario), Yhdysvallat (New York City, Los Angeles), Kiina (Shanghai), Etelad-Korea,
Australia (Victorian osavaltio) ja Uusi-Seelanti. Kartoituksen on toteuttanut Opetushallituksen

tilauksesta Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittdmiskeskus Palmenia. Kartoituksen tulosten
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pohjalta on ollut tarkoituksena uudistaa rehtoreiden tdydennyskoulutusta ja ottaa kantaa rehtorin
tyonkuvan kehittdmiseen. (Opetushallitus 2012 a, 5.)

Kartoituksessa mukana olevat maat voidaan ryhmitelld toimintatraditionsa perusteella
seuraavasti: (Opetushallitus 2012a, 7.)

1. Angloamerikkalaiset maat (Skotlanti, Yhdysvallat, Kanada, Australia ja Uusi-Seelanti)

2. Aasialaiset maat (Shanghai ja Etela-Korea)

3. Pohjoismaalaiset maat (Suomi, Ruotsi, Norja, Tanska ja Alankomaat)

4. Omaperdiset maat, jotka eivat sellaisenaan sovi mihinkddn edelld mainituista, vaikka

yhtalaisyyksia 1oytyykin (Vengja, Ranska ja Saksa)

Angloamerikkalainen koulukulttuuri ndyttaytyy globaalina jarjestelmand, jota yhdistaa yhteinen
kieli. Tahan kuuluu myds se, etta koulujen tuloksellisuutta arvioidaan jatkuvasti, ja koulutarkastajat
ovat tarkeassa roolissa koulujen toiminnan kannalta. Julkiset koulut kilpailevat yksityisia kouluja
vastaan, ja koulujen véliset resurssierot saattavat olla hyvinkin suuria. Rehtorin tehtdvana on
arvioida ja havainnoida opettajien toimintaa ja tuloksia sekd vastata henkildston kehittdmisesta.
Tassa tulee huomata, ettd maiden valilla on huomattavia eroja, eivatka kaikki koulut toimi samalla
tavalla edes saman maan sisélld, esimerkkind Yhdysvallat. L&himpana pohjoismaista mallia on
Kanada. Angloamerikkalainen malli on vaikuttanut merkittavasti myos Kiinan ja Eteld-Korean
koulujarjestelmiin. My6s Vengjan tiedetddn kayttaneen amerikkalaisia asiantuntijoita oman
koulujarjestelménsa kehittamisessa Neuvostoliiton hajoamisen jalkeen. Suomikin on ottanut
mallista ideoita omaan systeemiinsd. Eteld-Korea, Ranska ja Shanghai uskovat tiukasti ohjattuun
valtiovetoiseen jarjestelmaan. Esimerkiksi Ranskassa rehtorille ei ole jatetty kovinkaan paljon
paatantavaltaa koulunsa asioihin. Saksassa koulujarjestelmé&é johtaa osavaltiohallinto, ja esimerkiksi
paattokokeet ovat erilaiset eri osavaltioissa. (Opetushallitus 2012a, 7-9.)

Pohjoismaissa ja Suomessa on viime vuosikymmenina haettu tasapainoa keskitetyn ja hajautetun
koulujarjestelmén valilla. Suomessa koulutarkastuksista luovuttiin 1990-luvun alussa toisin kuin
muissa Pohjoismaissa. Muihin maihin verrattuna Suomessa opettajilla ja rehtoreilla on
poikkeuksellinen autonomia tytssdén. Suomalaisella rehtorilla on paljon paatantavaltaa kun hén
vastaa koulun kehittdmisestd, henkiléstoasioista, koulun toiminnasta ja toiminnan vaikuttavuudesta.
(Opetushallitus 2012a, 7-9.)

Taulukossa 1 on tarkemmat tiedot Kartoitukseen osallistuneiden maiden rehtoreiden
patevyysvaatimuksista, valmennusohjelmista sekd muista vaatimuksista. Kuviosta kady ilmi, ettd
vertailussa mukana olleilla mailla on hyvin erilaiset patevyysvaatimukset rehtoreiden suhteen. Osa
maista ei ole méaritellyt rehtoreille lainkaan kelpoisuusvaatimuksia, kun taas suuri osa edellytt&a

rehtorilta ylempéé korkeakoulututkintoa.
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TAULUKKO 1. Oppilaitosjondon kelpoisuusvaatimukset eri maissa. (Opetushallitus, Raportit ja

selvitykset 2012, 59.)

Kelpoisuus | Valmennusohjelma tai | Muu mika?
maaritelty vastaava
Suomi Kylla Opetushallinnon Ko. koulumuodon opettajakelpoisuus
(ylempi tutkinto 15op tai
korkeakoulut | oppilaitosjohdon
utkinto) koulutusohjelma
25 op
Ruotsi Ei Kouluhallituksen hallinnoima | Koulutuksen ja kokemuksen kautta
kolmevuotinen rehtoriohjelma | hankittu pedagoginen tietdamys
(Rektorsprogrammet)
Norja Ei Opetusdirektoraatin hallinnoima | Pedagoginen pétevyys ja tarvittavat
rehtorinkoulutus johtamisominaisuudet
(rektorutdanningen) on ensisijaisesti
tarkoitettu uusille rehtoreille
Tanska Kyll4 Ko. koulumuodon opettajan kelpoisuus
Saksa Kylla Opettajan  koulutus ja pedagoginen
(alempi patevyys sen kouluasteen mukaan, jossa
korkeakoulut he ovat rehtoreina sek& muutaman vuoden
utkinto) tyokokemus
Alankom Ei
aat
Ranska Kylla Ensimmaisen tai toisen asteen
Pariisi (ylempi oppilaanohjaajana tai vakinaisena
korkeakoulut opettajana toimiminen vahintaan viiden
utkinto) vuoden ajan seké aina opettajankoulutus.
Skotlanti Kylla The Scottish Qualification for | Skotlantilainen opettajan koulutus
(alempi Headship .(SQH) tai- Flexible Route Patevoittdvan koulutuksen voi suorittaa
korkeakoulut | to Headship (FRH) X I - L
. rehtorin tehtavaan valitsemisen jéalkeen.
utkinto)
Vendja Kylla Pedagogisen koulutuksen lisédksi | Lisdksi vaaditaan 5 vuoden tyékokemus
Pietari (ylempi vaaditaan tutkinto johtamisen alalta | Johtajille jérjestetddn patevyysluokkatestit
korkeakoulut | tai vastaava tdydennyskoulutus
utkinto)
Kelpoisuus | Valmennusohjelma tai | Muu mika?
maaritelty vastaava
Kanada Kylla Patevoittdvda  ohjelma  Principal | Julkisin varoin rahoitetun koulun rehtorin
Ontario (alempi Qualification Program (PQP) on | kelpoisuusvaatimuksena  on  alempi
korkeakoulut kaksiosainen, ja siihen siséltyy | korkeakoulututkinto, viiden  vuoden
utkinto) kéytannon harjoittelu kokemus opettajantyostd seké sertifiointi
kolmen alaosaston osalta, lisdksi kaksi
erikoistumisalaa tai kunniaerikoistumisen
lisdpéatevyys tai maisterin tutkinto, minka
liséksi  pitdd  suorittaa  rehtoriksi
patevoittdva ohjelma.
Yhdysval Kylla NYC Department of Educationin | Kaupungin lisenssi (City Lisence), johon
lat lempi osaamiskriteerit (Compentecies) siséltyy myds rehtoreiden rekisteriin
New (ka emp! hakeminen (Principal Candidate Pool)
York City or!<eakou|ut
utkinto)
Yhdys- (alempi Rehtorikoulutus-ohjelma tai Koulun | Osavaltiossa hyvaksytty opettajan
vallat korkeakoulut | johtamistesti SLLA (ETS). kelpoisuus, vahintaan alempi
' utkinto) korkeakoulututkinto, vahintddn kolme
vuotta opetusalan kokemusta ja osavaltion
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Los hyvaksyma rehtorikoulutusohjelman
Angeles/ suoritus
Pasadena
Kiina Kylla On oltava statukseltaan joko ensimmaéisen
Shanghai luokituksen opettaja tai varttunut opettaja.
My6s puoluestatus ja asiantuntemus
arvioidaan.
Etela- (alempi Valtion madrittelema 180 tunnin | Alempi  korkeakoulututkinto, = mutta
Korea korkeakoulut patevdittava koulutus, jonka | ylemmasta tutkinnosta tai jatkotutkinnosta
utkinto) sisalldistd  paattdvat tarkemmin | saa lisdpisteitd; tutkinnon tulee liittyd
koulutusorganisaatiot opetustehtaviin.  Kaytannossa kaikilla
rehtoreilla on ylempi korkeakoulututkinto.
Australia Kylla Useimmat osavaltiot edellyttdvat | 4-vuotinen  opetusalan  koulutus ja
Victorian rehtoreilta oppilaitosjohdon lisenssin | lisenssin suorittaminen
osavaltio suorittamista,  johon  vaaditaan | (rekisterdityminen), mutta  yleensd
loppututkinnon  lisdksi  joissakin | rehtorilta ja apulaisrehtorilta vaaditaan
osavaltioissa testin lapdisemista. akateeminen loppututkinto kasvatusalan
hallinnosta tai johtamisesta etenkin valtion
kouluissa
Uusi- Kylla Rekisterdoity opettajakelpoisuus
Seelanti

Kartoitukseen osallistuneet maat voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan uusille rehtoreille

suunnattujen valmennusohjelmien suhteen:

1. Maat tai alueet, jossa rehtorikoulutus aloitetaan vasta virkanimityksen jalkeen ennen

virkaan hyvaksymista tai heti pian sen jalkeen. (Saksa, Ranska, Etel&-Korea ja
Shanghai.)

Maat tai alueet, jossa rehtoriksi valitsemiseen edellytetddn osallistumista

ennakkovalmennukseen. (Skotlanti, Australia, Kanada, New York, Kalifornia ja Pietari.

Ranska, jossa alueellinen kouluhallinto jarjestdd lyhyen  valmennuksen
rekrytointikokeeseen, josta hyvéksytyt jatkavat rehtoriuralle, joka alkaa
perehdytyskoulutuksella. (Opetushallitus 2012 b, 17.)

Suomi ei sijoitus suoraan mihink&an naista kolmesta edelld mainitusta kategoriasta. Suomessa

rehtorilta edellytetddn opetushallinnon 15 opintopisteen laajuisen tutkinnon suorittamista. Lisaksi

aloitteleville rehtoreille ja rehtorin ty6td suunnitteleville on tarjolla erilaisia koulutuksia, ndma

koulutukset eivat ole kuitenkaan pakollisia. Vertailtaessa muihin maihin Suomen rehtoreiden

ennakkovalmennus edustaa laajuudessaan keskitasoa. Valmentavissa rehtorikoulutuksissa ei

suoriteta Suomessa tyoharjoittelua, mutta useat suomalaiset rehtorit ovat toimineet koulutuksen
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johtotehtdvissé jo ennen rehtoriksi valitsemistaan, esimerkiksi apulaisrehtorina. (Opetushallitus,

Raportit ja selvitykset 2012 Tiivistelmé&, 19-26.)

Taulukossa 2 on esitelty kartoitukseen osallistuneiden maiden kéytantdja uusien rehtoreiden

perehdyttamisohjelmien suhteen.

TAULUKKO 2. Uusien rehtoreiden perehdyttdmisohjelmat. (Opetushallitus, Raportit ja selvitykset

2012, 80.)
Laajuus Pakollinen Rahoitus Muu perehdytys
Suomi 9op ei valtio tai koulun
yllépitaja
Ruotsi 300p kylld/ei valtio Joskus uusille rehtoreille
mentoreita. Ulkopuoliset
mentorit, esim.
yritysjohtajat, ovat
suosittuja
Norja 30 op /noin | ei valtio Kunnat jarjestavat
1,5 vuotta perehdyttdmisen parhaaksi
katsomallaan tavalla
Tanska 150h ei kunta ja koulu
Saksa 3viikkoa ei osavaltion Perehdyttdmisohjelman
opetusministerio puitteissa on mahdollisuus
myds yksiloohjaukseen
Alankomaat ei opettajien rahasto,
jota ministerio
rahoittaa
Ranska, Pariisi 31 paivaa kylla valtio Jokaisella uudella rehtorilla
on harjoittelun ohjaaja
Skotlanti ei Uusi rehtori saa koulussa
mentorin/perehdyttdjan
Vendj4, Pietari ei Johtajan
valmennusohjelman
kdyneet ovat perustaneet
epévirallisen klubin
Kanada, Ontario kyll&
Yhdysvallat, Los ei Esimies nime&a jokaiselle

Angeles/Pasadena

uudelle rehtorille mentorin.
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Kiina, Shanghai ei Neliportaisessa

rehtoriurapolussa  koulun
kokeneempi  rehtori  ja
vararehtori  perehdyttavét
tulevat  rehtorikandidaatit

johtotehtaviin

Etela-Korea 180h kylla valtio

Australia, Victorian ei osavaltion Mentoring for First Time

osavaltion opetusministerid Principals -ohjelmassa
kokeneet rehtorit toimivat
uusien mentoreina.
Ohjelmassa on seké yksilo-
ettd ryhméamentorointia

Uusi-Seelanti 18kk ei valtio Vuosittain  aloitetaan eri

oppilaitosten uusille
rehtoreille 1,5-vuotinen

koulutus

Rehtoreiden perehdyttdmiskoulutusta arvostetaan Suomessa, ja sité on toteutettu jo vuosikymmenia.
Valtakunnallinen rehtorikoulutusohjelma on edesauttanut suomalaisen koulutuspolitiikan tavoitteita
ja uudistuksia seké rehtoreiden valtakunnallista verkostoitumista. Koulutusohjelma on muuttunut
vuosien saatossa rehtoreiden kasvaneen vastuun ja koulutustoiveiden myo6té. (Opetushallitus 2012a,
31)

Tarkempaa tietoa rehtorin tyosta eri maista 10ytyy esimerkiksi OECD:n tutkimusraportista
(Ministry of Education, 2007, 14). Tutkimuksessa oli mukana 22 OECD:n jdsenmaata.
Tutkimuksessa vertailtiin eri maiden johtamisk&ytant0jd, ja painopisteend olivat esimerkiksi
rehtoreiden roolit ja vaikuttavuus erilaisissa hallinto- ja koulutusjarjestelmissd. Suomea kehuttiin
tassd raportissa esimerkiksi hajautetusta hallinnosta ja kaukonédkdisyydestd koulutuspolitiikassa,
mika antaa rehtorin tyolle hyvét lahtokohdat. Raportin mukaan Suomen tulisi kehittdd koulujen ja
kuntien vélistd yhteistyotd sekd kansainvalistd yhteistyotd. Liséksi taloudellisten resurssien
ohjaamisessa ja koulujen strategisessa kehittdmisessa on vield parannettavaa. Kaiken kaikkiaan
vertailtaessa muihin maihin Suomessa voidaan olla varsin tyytyvaisid koulujen johtajuuteen,
rehtoreiden ty6hon ja tyoskentelyoloihin. Pitad silti muistaa, ettd emme voi tyytya nykyhetkeen.
Koulu -ja johtamisjarjestelmadmme tulee kehittdd edelleen, vaikka siind onkin paljon hyvia
elementtejd. (Ministry of Education, 2007, 14.)
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3 ALOITTELEVA REHTORI JA KOULUN
JOHTAMINEN

3.1 Asetus rehtorin kelpoisuusvaatimuksista

Ensimmainen rehtorin virkaa koskeva erillinen koulutuksellinen vaatimus séédettiin vuonna 1991.
Tuolloin rehtoreilta edellytettiin  kouluhallinnon keskimmaisen arvosanan suorittamista.
Siirtymaaikaa annettiin vuoteen 1995 asti. Vuonna 1992 kouluhallinnon keskimmaéinen arvosanan
suorittaminen muutettiin opetushallinnon tutkinnoksi. As. kok. 1992/707 sé&adettiin myos, etta
peruskoulun rehtori tuli valita opettajien keskuudesta. Vuonna 1999 tulivat voimaan nykyiset
rehtorin kelpoisuusvaatimukset, jotka maéritelldan As.kok. 1998/986 tarkemmin. Merkittavéa on,
ettd tdssd uudessa asetuksessa opetushallinnon tutkinnon voi korvata, mikéli henkilé voi muulla

tavalla osoittaa riittdva opetushallinnon tuntemuksen. (Mustonen 2003, 94.)
Asetuskokoelma 1998/986, 2 mukaan rehtoriksi on kelpoinen henkild, jolla on:
1) ylempi korkeakoulututkinto;
2) tassa asetuksessa saddetty asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoisuus;
3) riittdva tyokokemus opettajan tehtévissa; seké
4) opetushallituksen hyvéksymien perusteiden mukainen opetushallinnon tutkinto, vé&hintaan 15
opintoviikon laajuiset yliopiston jarjestaméat opetushallinnon opinnot tai muulla tavalla hankittu
riittdva opetushallinnon tuntemus.

Jos samassa oppilaitoksessa jérjestetadn usean eri koulutusmuodon piiriin kuuluvaa koulutusta
tai jos rehtori vastaa kahden tai useamman sellaisen oppilaitoksen toiminnasta, joissa jarjestetaan eri
koulutusmuotojen piiriin kuuluvaa koulutusta, rehtorilla tulee olla 1 momentin 2 kohdassa tarkoitettu

opettajan kelpoisuus johonkin niistéa.
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Helena Lehkonen (2009, 31-32) on tutkinut vaitoskirjassaan rehtoreiden keinoja selviytya
tyossaan. Esiymmarryksen saamiseksi Lehkonen suoritti itse syksyn 2005 aikana opetushallinnon
tutkinnon. Lehkosen mukaan tutkinto antaa riittdvat valmiudet rehtorin juridisen aseman
ymmartdmiseen. Tutkinnon aikana oli perehdytty muun muassa erilaisten tydsopimusten tekoon,
rehtorin virka-aseman vastuisiin ja hallintomenettelyihin valitustapauksissa. Opetushallinnon
tutkinto ei anna kuitenkaan vélineitd koulun k&ytdnnon johtamiseen. Lehkosen mukaan
opetushallinnon tutkinnon liséksi rehtori tarvitsisi koulutusta erityisesti ihmisten johtamiseen, silla
siitd koulun johtamisessa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse.

Opetushallinnon tutkinto koostuu: 1 Julkisoikeuden perusteista, 2 Yleishallinto ja
hallintomenettelyistd, 3 Henkilostohallinnosta, 4 Taloushallinnosta ja Opetusalan hallinnosta.
Opetushallinnon tutkinto suoritetaan yleenséd kirjallisissa kuuluisteluissa. Néiden kuulustelujen
kysymykset laaditaan ja tarkastetaan Opetushallituksessa. Suomessa voi suorittaa myods
opetushallinnon tutkintoa vastaavan 25 opintopisteen kokonaisuuden esimerkiksi Jyvéskylén
rehtori-instituutissa. (Opetushallitus 2012:8, 8-9.) Hakija voi osoittaa myds hallinnon riittdvén
osaamisensa esimerkiksi erilaisilla luottamustoimilla tai hallintotehtavilla. Tassé tapauksessa
koulutuksen jarjestdja harkitsee tapauskohtaisesti, onko tdma osaaminen riittavalla tasolla.
(Opetushallitus 2013, 18.)

Opetushallinnon tutkinnon voi suorittaa 15 opintopisteen erillisend kokonaisuutena tai sitten
voi suorittaa yliopistotasoisen “Opetustoimen hallinto ja johtaminen” -kokonaisuuden, joka pitaa

sisallaan opetushallinnon tutkinnon. Opetushallinnon tutkinto koostuu seuraavista osa-alueista:

1. Julkisoikeuden perusteet
2. Yleis- ja kunnallishallinto
3. Opetusalan hallinto

4. Henkilostohallinto

5. Taloushallinto

Tutkinto suoritetaan kahdessa osassa kirjallisena. Suorituksen ottavat vastaan Opetushallituksen
virkamiehet. (Taipale 2012, 25-26.)

Rehtorin  kelpoisuusvaatimuksiin on toivottu viime vuosina lisdystd nimenomaan
johtamistaidon osalta. Hallinnossa kiinnitetddn nykyisin paljon huomiota itse johtamiseen ja
johtamistaitoon. Rehtorin viran hakuprosessissa painotetaan usein juuri johtamistaitoa. Hyva
johtamistaito tarkoittaa valmiuksia kehittdd organisaatiota sek& hyvaa henkildstojohtamista.

Rehtorin kelpoisuusvaatimuksissa johtamistaidosta ei talla hetkelld mainita oikeastaan millaan
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tavalla. Toinen asia, joka ei ole ajan tasalla rehtorin kelpoisuusvaatimuksissa, on apulaisrehtorin ja
vararehtorin asema. Heiltd ei edellytetd vastaavaa patevyyttd, vaikka usein he saattavat hoitaa
pysyvaluontoisesti erilaisia, hyvinkin merkittaviad johtamiskokonaisuuksia. (Opetushallitus 2013,
20.) Apulaisrehtori on yleensd isommissa kouluissa virassa oleva henkild, jolla on usein omat
vastuualueensa. H&n my0ds usein tekee aktiivista yhteistyota rehtorin kanssa. Vararehtori on
varsinaisen rehtorin varalla, jos rehtori on syysta tai toisesta estynyt hoitamaan tehtavaansa. Yleensé
vararehtoreilla ei ole yhtd suurta vastuuta koulun asioista kuin apulaisrehtorilla, eivatka he saa
korvausta, ellei varsinainen rehtori ole poissa. He ovat nimensa mukaisesti varalla. Koulutuksen
jarjestégjien olisi hyvd kannustaa opettajia hankkimaan johtotehtéviin liittyv&a koulutusta, jotta
jatkossakin saataisiin riittavasti kelpoisia hakijoita rehtoreiksi ja vastaaviin johtotehtaviin.

3.2 Rehtorikoulutukset ja rehtoreiden perehdyttaminen

Jo 1920-luvulla keskusteltiin koulunjohtajille tarkoitetun koulutuksen tarpeellisuudesta. Tamé jai
kuitenkin keskustelun asteelle, silld vasta vuoden 1978 rehtoriratkaisu tehosti ja kaynnisti
rehtorikoulutuksen vaatimuksia ja tarjontaa. (Koski 1983, 16.) Suomessa ei jarjestetty varsinaista
rehtorikoulutusta oikeastaan ennen 1970-lukua. 1950-luvulla aloitettiin vuotuiset rehtoripaivat, joille
kokoontuivat kerran vuodessa lahes kaikki oppikoulujen rehtorit. Kouluhallitus osallistui
rehtoripéivien toteutukseen ja kokousteemojen suunnitteluun. Rehtoripdivat olivat lahinna
sosiaalinen tapahtuma, eikd niitd voida vield pitdd varsinaisena rehtorikoulutuksen alkuna.
Peruskoulun siirtymavaiheessa vuonna 1972 aloitettiin rehtoreiden kouluttaminen uuteen
koulujarjestelmédan kouluhallituksen Kkurssikeskuksessa Heinolassa. Samaan aikaan aloitettiin
Heinolassa myos opettajien tdydennyskoulutukset. Aluksi ndma rehtoreiden taydennyskoulutukset oli
suunnattuja lahinna uusille peruskoulun rehtoreille.

Koulutukselle oli selked tilaus, koska peruskoulu-uudistus ldhes kaksinkertaisti rehtorien
lukumaéran, ja rehtorit jarjestyivat Suomen rehtorit ry:ksi. Vuoden 1978 rehtoriratkaisun myota myos
suurten alakoulujen rehtorit paasivat liittymaén Suomen rehtorit ry:hyn. Samaan aikaan suunniteltiin
rehtoreille koulutusta, joka toteutettaisiin keskusjohtoisesti. Rehtorikoulutus kehittyi vauhdilla, ja
rehtorien virkatehtéviin tuli pakolliseksi 2—-3 paivan koulutus joka vuosi. Liséksi kaikille uusille
rehtoreille annettiin vuodesta 1980 l&htien kahden viikon alkukoulutus Heinolan kurssikeskuksessa.
Koulutuksen jarjestgjat, laaninhallitusten kouluosastot, velvoitettiin ottamaan koulutettavat, eli
rehtorit mukaan koulutusten suunnitteluun ja toteutukseen. Rehtorikoulutukselle méaariteltiin yleiset
ja johtamiskoulutukselliset tavoitteet. Yksinkertaistettuna tavoitteena oli antaa koulutettavalle

sellaiset tiedot ja taidot, ettd hén selviytyy koulun hallinnollisista tehtévista ja tuntee koulu- ja
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kunnallishallinnon p&épiirteet. 1980-luvun lopulla rehtorikoulutuksen piiriin otettiin  myds
alakoulujen rehtorit. Rehtorikoulutuksen tavoitteissa ei kuitenkaan otettu kantaa koulutuksen
toteuttamistapaan, koulutukseen eikd kouluttajiin. Vuonna 1983 rehtorikoulutuksen jarjestajatahot
julkaisivat koulutusmateriaalin Koulun johtaja ja muuttuva koulu”. Tdmén materiaalin paépaino oli
ajankohtaisissa hallinnollisissa ja pedagogissa kehityshankkeissa, ja johtamistaidon koulutuksen
osuus jai marginaaliseksi. (Taipale 2000, 36-39.)

Tapio Vaherva (1984, 90-92) tutki rehtoreiden tyota ja ongelmia 1980-luvulla. Tama oli
tarkedd, jotta saatiin rehtoreiden tyosta luotettavaa tietoa, joka pystyttiin ottamaan koulutuksessa
huomioon. Vahervan mukaan rehtoreiden ty6t koostuivat 1980-luvulla pedagogisesta johtamisesta,
taloushallinnollisista tehtdvisté ja henkildsuhteisiin liittyvista tyotehtavista. Tutkimuksessa painottui
ennen kaikkea se, ettd 1980-luvun rehtori oli pedagoginen johtaja. Rehtoreita pyydettiin myos
nimedmaan rehtorikoulutuksen tarkeimmét sisdltdalueet. Vastaajien mielestd tarkeimmat olivat
pedagoginen johtaminen, koulun ihmissuhteiden hoitaminen, yleinen johtamistaito ja uusi
opetusteknologia.

Vuonna 1985 julkaistiin ensimmainen varsinainen kirja koulujen johtamisesta, teos oli Koulun
johtaja ja koulun kehittdminen, julkaisijana Suomen kaupunkiliitto. 1980-luvulla Suomen taloudella
meni hyvin ja elettiin voimakkaan kasvun aikaa. Tdma nékyi myos rehtorikoulutuksen tarjonnassa.
Rehtorikoulutuksen kentalle alkoi ilmestyd yksityisid konsulttiyrityksia ja yliopistojen
taydennyskoulutuskeskukset kehittivat erilaisia koulutusohjelmia rehtoreille. Syntyi esimerkiksi 30—
40 opintoviikon pitkékestoiset Personal Development-ohjelmat sekd kunta- ja koulukohtaisia
kehittdmisohjelmia. Suurin osa rehtoreiden koulutustarjonnasta keskittyi tadydennyskoulutukseen eika
valmentavaa koulutusta enda juurikaan ollut tarjolla. (Alava 2007, 232-233.)

1990-luvulla rehtoreiden tdydennyskoulutustarjonta lisdantyi entisestaan. Opetushallitus asetti
1990-luvun alussa tavoitteeksi pienten koulujen johtajakoulutuksen kéynnistamisen. Opetushallitus
rahoitti oppilaitosjohdon PD-koulutusta vuosina 1992-1997. PD-koulutus oli pitkékestoinen ja laaja-
alainen koulutusohjelma, jota tarjottiin neljén yliopiston viidessa eri tdydennyskoulutuskeskuksessa.
Julkisen rahoituksen loputtuakin PD-ohjelmat ovat olleet suosittuja. 1990-luvulla luovuttiin
rehtoreiden keskitetystd koulutuksesta, ja vastuu koulutuksesta siirtyi koulutettaville rehtoreille
kuntien ja opetushallituksen sijaan. 1990-luvulla aloitettiin myds Johtamisen erikoisammattitutkinto,
JET-koulutus, jonka myds monet rehtorit ovat suorittaneet. Lisaksi yliopistot aktivoituivat entisestaan
koulutuksessa ja my0s tutkimuksessa kiinnostuttiin rehtorikoulutuksesta. (Vuohijoki 2006, 63.)

Talla hetkelld pé&&vastuu rehtoreiden tdydennyskoulutuksesta on kunnilla ja koulutuksen
jarjestdjilld. Rehtoreiden taydennyskoulutuksessa on kuntakohtaisia eroja. Kunnat asettavat

rehtorikoulutukselle tavoitteet koulutussuunnitelmissa ja antavat maérdrahat koulutuksen
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toteutukseen.  Koulutussuunnitelmat pohjautuvat usein rehtoreiden itsensd maarittdmiin
henkilokohtaisiin kehityssuunnitelmiin. Uusille rehtoreille kunnat jarjestavat
perehdyttamiskoulutusta, tyohon ohjausta tai mentorointia. Rehtorit voivat myds hakeutua
omaehtoiseen tdydennyskolutukseen. Opetus- ja kulttuuriministerio kéynnisti vuonna 2010
méaaraaikaisen Osaava-ohjelman, jonka yhtend painopistealueena on oppilaitosjohdon koulutus.
Ohjelman tavoitteena on tukea koulutuksen jérjestdjia, oppilaitoksia ja henkilost6d huolehtimaan itse
oman osaamisensa suunnitelmallisesta kehittdmisesta. 2000-luvulla erilaisia rehtorikoulutuksia ovat
tarjonneet lisaksi esimerkiksi yliopistot, kesdyliopistot, Kuntaliitto, FGG, eli Finnish Consulting
Group Oy. (Opetushallitus, Raportit ja selvitykset 2013:16, 21-22.) Tamén lisaksi rehtorikoulutusta
ovat tarjonneet ainakin Suomen rehtorit ry, Educode (entinen opetusalan koulutuskeskus) sekd monet
muut yksityiset koulutuksen tarjoajat. Oppilaitosjohdon koulutusohjelmat voidaan jaotella

seuraavasti:

1) Perinteiset lyhytkurssit, seminaarit ja erilaiset rehtoripdivat

2) Laajemmat tdydennyskoulutuskurssit, esimerkiksi entisen OPEKO:n, nykyisen Educoden, 5
opintoviikon valmennukset

3) Pitkakestoiset ohjelmat kuten JET- ja PD-ohjelmat

4) Yliopistolliset  opintokokonaisuudet, esimerkiksi  kelpoisuuskoulutuksen  tuottavat
opetushallinto ja -johtaminen perusopinnot (25opintopisteen) sekda muut yliopistolliset
johtamista tukevat koulutukset, esimerkiksi tyopsykologian perusopinnot

5) Organisaatiokohtaiset valmennukset

6) Yliopistolliset oppilaitosjohtamisen maisteriohjelmat

7) Yliopistolliset jatkokoulutusohjelmat

(Alava 2007, 231.)

Jyvéskylédn yliopiston Rehtori-instituutti on vuodesta 1999 toteuttanut ja kehittanyt
oppilaitosjondon kelpoisuuskoulutusta yhteistydssa instituutin neuvottelukunnassa olevien eri
tahojen, esimerkiksi Suomen rehtorit ry:n kanssa. Rehtori-instituutti jarjestdd 25 opintopisteen
kelpoisuuskoulutusta. Opetussuunnitelma pitéa siséllaan lahijaksoja, opintotehtévid, tentteja, mutta
naiden liséksi siind on panostettu selkedsti oppilaitosten johtamiskaytéantéihin perehtymiseen ja
keskindiseen vuorovaikutukseen. Koulutuksessa jokaiselle osallistujalle nimetddn oma
henkilokohtainen mentori ja yhteistydoppilaitos, jonka johtamiseen he tutustuvat lukuvuoden aikana
useaan otteeseen. Yhteistyooppilaitoksen johtamisarkeen tutustutaan oppilaitoksen normaalin

vuosikierron mukaisesti ja oppimisteemat mukailevat oppilaitoksen vuosikiertoa. Osallistujat
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reflektoivat omaa oppimistaan ja keskustelevat aktiivisesti niin mentoreidensa kuin muidenkin
osallistujien kanssa ja vertailevat kokemuksiaan. Samalla periaatteella instituutissa on rakennettu 35
opintopisteen kokonaisuus, joka on suunnattu kokeneemmille rehtoreille. Ndma opinnot painottuvat
enemman uusimpiin tutkimuksiin koulun johtamisesta. Osallistujien on tarkoituksena jalkauttaa
uusimpia tutkimuksia omiin kouluihinsa ja tyéhonsa. Vuonna 2002 instituutissa aloitti ensimmainen
jatko-opintoryhmé, jonka tavoitteena oli suorittaa oppilaitosjohtamiseen painottuva tohtorin tutkinto.
Jatko-opiskelijat osallistuvat seka edellisessa kappaleessa mainittuihin opintokokonaisuuksiin tutorin
roolissa ettd uusien rehtoreiden koulutukseen. Rehtori-instituutin tarkoituksena on tehdd tiivista
yhteisty6td kaikkien instituutissa opiskelevien ja tyGskentelevien kanssa. Tulokset ovat ainakin
toistaiseksi olleet rohkaisevia. Rehtorikoulutuksiin osallistuneet ovat olleet varsin tyytyvaisia
koulutuksen sisaltdihin ja laatuun, ja yhteensa jatko-opintoryhméssa on syntynyt tdhan mennessa
yhdeksédn vaitoskirjaa. Rehtori-instituuttia voi perustellusti pitdd suomalaisen rehtorikoulutuksen
lippulaivana talla hetkell&. (Alava 2007, 231, Rehtori-instituutti, Koulutusjohtamisen tutkimus.)

Rehtorikoulutuksista 16ytyy tietoa melko hyvin, mutta rehtoreiden perehdyttamisesta ei ole
juurikaan tutkimusta. Toki rehtorin koulutus on myds perehdyttdmistd, mutta tassa tarkoitan sellaista
perehdyttamistd, jossa entinen rehtori tai joku muu kunnan tyontekija keskustelee uuden rehtorin
kanssa kyseisen koulun ja kunnan tilanteesta ja historiasta.

Kirsi Kolu (2006, 71-80) haastatteli nelja& padkaupunkiseudulla 1-2 vuotta rehtorin tehtévissé
toiminutta henkil6a ja tutki heidan tyonaloitusta ja perehdytystd. Perehdytyksen osalta Kolun
tutkimuksen tulokset ovat lohdutonta luettavaa. Haastateltujen rehtoreiden tydnantajalta tai
esimieheltd saama perehdytys oli kaikkien neljan rehtorin kohdalla olematonta. Kukaan
haastatelluista ei ollut saanut automaattisesti ohjausta tyéhonsa esimieheltédan, vaan sité piti erikseen
pyytad. Esimiehen kanssa kukaan rehtori ei ollut keskustellut tyénsa tavoitteista tai tyonantajan
odotuksista tyotaan kohtaan. Tydnantajaltaan saatu perehdytys oli yhden tai kahden péivéan mittainen,
ja siina keskityttiin opetusviraston organisaatioon ja talousasioihin. Kolme neljasta haastatellusta
tapasi edeltavan rehtorin muutaman kerran, mutta eivit kokeneet saavansa néistd tapaamisista
paljonkaan irti. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd parhaan perehdytyksensd he saivat koulunsa
koulusihteerilta. Haastatelluilla oli vaihtelevia kokemuksia vararehtorin roolista perehdyttajana: osa
piti sitd hyvand, mutta osa ei katsonut hydtyneensa vararehtorista juurikaan alussa. Opetusvirastoa
haastateltavat kiittelivat kovasti: sieltd sai aina apua, jos vain osasi kysyd. Kolme haastatelluista piti
l&hikoulujen rehtoreiden tukea erityisen tarkednd. Yhdelle haastatelluista oli nimetty erikseen
mentori, jolle soittaa ja kysya neuvoa. Kaksi muuta rehtoria oli saanut l&hikoulun rehtoreilta tukea,
vaikka heité ei nimettyk&an mentoreiksi tyonantajan tahoilta. L&hikoulujen rehtorit olivat itse olleet

aktiivisia ja kyselivat kuulumisia ja tarjonneet apuaan. Haastateltavat rehtorit eivat odottaneetkaan
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saavansa tyOnantajalta kovin Kkattavaa perehdytystd, vaan he luottivatkin enemmén omaan
koulutukseensa ja kokemukseensa. Kolu ihmettelikin tutkimuksensa tuloksia ja kysyy oikeutetusti,
eiko ketadn kiinnosta mitd uuden rehtorin koululla alkaa tapahtua. Kolun mukaan rehtoreiden saama
perehdytys oli olematonta ja taysin riittamatontd. Han esittddkin tutkimuksensa perusteella

kohtuullisia parannusehdotuksia rehtoreiden perehdyttdmiseen:

1. Koululla tehtdva arviointi tai kartoitus. Rehtorin vaihtuessa olisi hyvéa tehda analyysi koulun
tilanteesta jonkun ulkopuolisen henkilén tekemana

2. Uuden rehtorin peruskoulutuksen varmistaminen. Kolun haastattelemat rehtorit olivat kaikki
kéyneet jonkinlaisen aloittavan rehtorin koulutuksen, ja he olivat my6s hyvin tyytyvaisia
niihin

3. Esimiehen kanssa kéytdva tavoitekeskustelu kunnan koulutoimelle asettamien tavoitteiden ja
tehdyn Kartoituksen pohjalta. Uuden rehtorin olisi helpompia tiedostaa ja sitoutua
kunnan/tydnantajan pelisadntoihin ja tavoitteisiin, jos han olisi niisté tietoinen keskusteltuaan
jonkun tydnantajan edustajan kanssa asiasta

4. Henkilokohtaisen mentorin osoittaminen. Haastateltavat kokivat tdmén kaikista tarkeimmaéksi
asiaksi. Varsinkin, jos esimiehelld ei ole riittdvasti aikaa perehdyttdd ja keskustella uuden
rehtorin kanssa, niin mentorin rooli on hyvin tarkeé
(Kolu 2006, 71-80.)

3.3 Koulun johtamisen teoria

Johtaminen on erilaista erilaisissa ymparistoissa. On erilaista johtaa kansainvalistd suurta
porssiyhtiotd kuin koulua. Toisaalta molemmista 16ytyy myds paljon yhtenevia elementteja. Johtajaan
kohdistuu paljon vaatimuksia ja odotuksia, eikd johtaminen ole helppoa, toteutti sitd sitten missé
tahansa. Nykyisin on olemassa paljon erilaisia johtamisen teorioita ja johtamisoppaita. Millaisia
asioita koulun johtamisen teoria voisi pitéa sisallaadn? T&hén ei ole olemassa mitéan yksiselitteista
vastausta, mutta yritén tassa luvussa pohtia asiaa.

Johtaminen voidaan jakaa englannin kielessé kahtia: leadership ja management. Leadershipilla
korostetaan ihmisten johtamista ja managementilla taas tarkoitetaan enemman asioiden johtamista.
N&ma ovat hieman haastavia kasitteitd, silld usein ne maaritell&én eri tavoin riippuen maarittajasta ja
asiayhteydestd. Karkea jako on kuitenkin edelld mainittu ja usein Suomessa leadershipista

puhutaankin ihmisten johtamisena. Koulun johtamisessa voisi ajatella tarvittavan enemman ihmisten
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johtamista, mutta toisaalta tdytyy muistaa, ettd rehtorikaan ei voi olla pelkastaan ihmisten johtaja,
vaan taytyy osata johtaa myos asioita. (Mékeld 2007, 58-62.)

Koulun johtamisen yhteyteen liitetddn usein pedagoginen johtaminen. Mitd kaikkea
pedagoginen johtaminen oikeastaan pitaa siséllaédn ja mitd silla tarkoitetaan? Opetushallituksen
raportin mukaan térkeintd rehtorin ty6ssd on nimenomaan pedagoginen johtaminen. Tassa
pedagogisella johtamisella tarkoitetaan opetussuunnitelman, toimintakulttuurin, visioiden, strategian
sekd perustehtdvan tadsmentamistd, toteuttamista ja arviointia. (Opetushallitus 2014, Tydéryman
raportti.) Lonkila on kiteyttdnyt minusta hyvin mita pedagogisella johtamisella tarkoitetaan. Lonkilan
mukaan pedagogisessa johtamisessa johtaja tukee ja ohjaa opettajia, ideoi sek& suunnittelee
opetustyotd, valvoo ja seuraa opetussuunnitelman toteutusta sekd hoitaa suhteita koulun ymparistoon.
(Lonkila 1990, 51.)

Opetushallituksen raportin (Opetushallitus 2013, 40) mukaan keskeisté rehtorin johtamistyossa
on jaetun johtajuuden malli. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan, ettd johtaja jakaa vastuuta muillekin,
kuten esimerkiksi apulais- ja vararehtoreille seka opettajille. Usein kouluilla on erilaisia tiimej, joilla
on vastuualueita. Nain koulun vastuita on jaettu muille, eiké rehtorin tarvitse itse vastata kaikesta.
Rehtorilla on kuitenkin kokonaisvastuu koulun toiminnasta. Pauli Juuti (2013, 145) on kuvannut
osuvasti mistd jaettu johtajuus koostuu. Juutin mukaan Jaettu johtajuus on seurausta prosessista, jossa
koko tyOyhteiso alkaa ajaa samoja pddmadria kayttaen kaikkien osaamista ja taitoja hyvakseen. Téassa
prosessissa yksittaisistd tyontekijoistd tulee joukkue. Padmadrahakuisuuden, symbolisuuden ja
keskustelevuuden samanaikainen esiintyminen liséé jaetun johtamisen syntymisen todennékoisyytté,
ettd syntyy jaettua johtajuutta.

Osassa tutkimuksissa koulun johtamista verrataan asiantuntijaorganisaation johtamiseen (ks.
esim. Pesonen 2009, 14). Tama on siind mielessd perusteltu ndkdkulma, ettd opettajat koulun
keskeisina tydntekijoina ovat oppimisen asiantuntijoita, joten heité pitad myos johtaa niin, etta heidan
asiantuntijuutensa péasee esille. Yleensa asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostetaan
avoimuutta ja henkiloston merkitysté voimavarana.

Néiden edelld mainittujen johtamissuuntausten lisaksi koulun johtamisen teoretisoinnissa
kuulee joskus puhuttavan esimerkiksi muutosjohtamisesta, strategisesta johtamisesta, julkisesta
johtamisesta ja monesta muusta erilaisesta johtamisopista ja teoriasuunnasta. Nykyisin voisi hyvin
my6s puhua talousjohtamisesta, silla joissain kunnissa rehtoreilla on paljon vastuuta taloudesta ja
budjetistakin. Koulun johtamisen teoria voisi koostua kaikesta edelld mainitusta ja paljon muustakin.
Se, ettei ole olemassa mitdan nimettya koulun johtamisen teoriamallia, ehk& kertoo myos siita kuinka
kompleksinen organisaatio koulu on johtaa. Kysyin kandidaatintutkielmassani kuudelta rehtorilta,

onko heilla jokin johtamisoppi tai teoria, johon he johtamistydssadn nojaavat. Yhdellék&an rehtorilla
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ei ollut johtamisoppia tai teoriaa, jota he selkeésti soveltaisivat omassa tydssédén. He kuvasivatkin
teoriaansa kaytannonlaheisesti: ettd hoidan juoksevat asiat ja pidan pyorat pyorimassa. (Pusa, 2012.)
Niinpé tassé tyossa en ole teoriaosuudessani keskittynyt erityisesti koulun johtamisen teoriaan, vaan
fokukseni on enemmaénkin rehtorin tyén muutoksen ymmaértamisessa, nykytilanteen arvioinnissa seké
perehdytyksessé ettd tyon aloituksessa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tarkoituksena on saada tietoa pirkanmaalaisten rehtoreiden perehdytyksestd ja
koulutuksesta. Olen pyrkinyt tutkimuskysymyksiani laatiessani ottamaan huomioon ja yhdistaméan
tyoni teoria -ja aineistolukuni. Tutkimuskysymysten lopullinen muotoutuminen oli tyolasta, silla

tutkimuskysymysten asettaminen ei ollut aivan helppoa. Tutkielmani paatutkimuskysymys on:

Millaista perehdytystd uusi aloittava rehtori saa aloittaessaan tyonsa, ja ovatko nama
perehdytystoimet riittavia?

Alakysymykset:
1. Millaisia kokemuksia rehtoreilla on perehdytyksesta ja rehtorikoulutuksista?
2. Millaisia perehdytyskaytantdja kunnilla ja kaupungeilla on uudelle rehtorille?

3. Miten uusi rehtori kannattaisi perehdyttéa tehtavaansa?

4.2 Tutkimusjoukko ja aineistonkeruu

Tutkimuksen kohteena ovat Pirkanmaan peruskoulun rehtorit. Tutkimukseen osallistui rehtoreita
seitsemasta eri kunnasta ja kaupungista ympari Pirkanmaata. Yhteensa haastateltavia rehtoreita oli
12. Tutkimukseen osallistuneista haastatelluista rehtoreista kuusi oli miehié ja kuusi naisia. Mukana
oli kolme yhtendiskoulun rehtoria, yksi yldkoulun rehtori ja kahdeksan alakoulun rehtoria.
Pienimman koulun rehtorilla oli noin 200 oppilasta ja suurimman koulun rehtorilla reilut 700
oppilasta. Tyypillisin koulun koko oli 300-400 oppilasta. Nuorin rehtoreista oli haastatteluhetkella
38-vuotias ja vanhin 54-vuotias. Haastateltavat olivat toimineet rehtorin tehtdvissd 1-24 vuoden
ajan. Seitseméan 12:sta oli ollut rehtorina viisi vuotta tai alle. Yhdeksén kahdestatoista rehtorista oli
haastatteluhetkell&d rehtorin virassa, kaksi teki rehtorin viransijaisuutta ja yksi toimi
haastatteluhetkell&d ison yhtendiskoulun apulaisrehtorina. H&n oli palannut apulaisrehtorin

tehtévéansé tehtyddn sitd ennen muutaman vuoden rehtorin viransijaisuutta toisaalla.
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Aluksi tarkoituksenani oli haastatella vain sellaisia rehtoreita, jotka ovat toimineet rehtorin
tehtavissa alle viiden vuoden ajan. Tallaisen otoksen kerddminen osoittautui kuitenkin haastavaksi,
joten mukana on myds kokeneempia rehtoreita. Kokeneemmat rehtorit kertoivat omasta
aloituksestaan, mutta he osasivat myos kertoa kunnan tai kaupungin nykytilanteesta, joten he toivat
perspektiivia tutkimukseen.

Aineisto on keratty kahdessa osassa. Ensimmaisen osan kerasin kevdan 2012 aikana, jolloin
haastattelin kuutta rehtoria kandidaatintutkielmaani varten. Toisen osan haastatteluista suoritin
kevéaan 2014 aikana, jolloin haastattelin myds kuutta eri rehtoria. Lumipallo-menetelma toimi omalla
kohdallani, eli aluksi kysyin mukaan muutamaa sellaista rehtoria, jotka tiesin jo aiemmin
entuudestaan esimerkiksi sijaisuuksien kautta. Tdman jalkeen jo haastatellut rehtorit suosittelivat
muita tuntemiaan rehtoreita ja lumipalloefekti lahti pydrimaén. Y hteensé siis haastattelin 12 rehtoria.
Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddnkin usein varsin pieneen maaraan tapauksia ja pyritaan

analysoimaan ne varsin perusteellisesti (Eskola & Suoranta 1998, 18).

4.3 Laadullinen tutkimus ja haastattelut

Ei ole taysin tavatonta, ettd opiskelija kertoo graduseminaarissa, ettd haluaa tehda kvalitatiivisen
tyon, eik& missdén nimessa kvantitatiivista. Todennakaisesti yllattavéan iso osa opiskelijoista miettii
ensin, tekeekd laadullisen vai maaréllisen tyon ja vasta sitten, mista aiheesta. Opiskelijoille on
saattanut valittyd kuva kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vastakkainasettelusta. Vasta
viime vuosina tdmé kahtiajako on hieman hellittanyt. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 21.) Itse koin, ett&
omassa tutkimuksessani kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmilld saattaisin saada tarkempaa ja
henkil6kohtaisempaa tietoa tutkimuskysymyksistani.

Laadullisen tutkimuksen oppaat alkavat usein niin, ettd ensin selostetaan tarkasti mita on
laadullinen tutkimus. Tama ei valttamatta ole koko totuus, silld nékemyksia laadullisesta
tutkimuksesta on suunnaton méaara riippuen Kirjoittajan omasta késityksesta siitd, mitd on laadullinen
tutkimus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 17.) Eri tieteenaloilla on omat merkityksensé ja traditionsa
laadulliselle tutkimukselle. Kvalitatiivinen tutkimus ei ole vain yhdenlainen hanke, vaan se on
huomattava joukko mitd moninaisempia tutkimuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 162.) En
edes yritd lahted tarkasti erittelemaan tdssa, mité kaikkea laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan,
koska se ei ole tdman tutkimuksen aihe. Sen sijaan yritdn kuvata tdssa asioita, jotka ovat olleet apuna
omassa tutkimusprosessissani, ja sitd millaisen yhteyden olen omassa tutkimuksessani I6ytanyt

laadulliseen tutkimukseen.
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Seuraavassa luettelossa Sirkka Hirsjarvi, Pirkko Remes ja Paula Sajavaara (2010, 164) ovat

aiempaan kirjallisuuteen pohjautuen esittaneet kvalitatiivisen tutkimuksen tyypilliset piirteet:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan

luonnollisissa, todellisissa tilanteissa

2. Suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enemman omiin
havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvélineilla hankittavaan
tietoon. Perusteluna talle on ndkemys, ettd ihminen on riittdvdn joustava sopeutumaan
vaihteleviin tilanteisiin. Apuna tiydentdvan tiedon hankinnassa monet tutkijat kayttavéat

myo6s lomakkeita ja testeja

3. Kaéytetddn induktiivista analyysid. Tutkijan pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia
seikkoja. Sen vuoksi lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston

monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitd, mika on tarkead, ei maaraa tutkija

4. Laadullisten metodien k&ytto aineiston hankinnassa. Suositaan metodeja, jossa tutkittavien
nidkokulmat ja “dini” pédsevit esille. Téllaisia metodeja ovat mm. teemahaastattelu,
osallistuva havainnointi, ryhmahaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien

diskursiiviset analyysit

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelméa kayttaen

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Tutkimus toteutetaan joustavasti ja

suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti

7. Kasitell&an tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti

Nama edelld mainitut laadullisen tutkimuksen tyypilliset piirteet ovat omassa tutkimuksessani
voimakkaasti lasng, vaikkakin tutkimus on muodostunut aikaisemmasta kandidaatintutkielman
hypoteesista. Tutkimusjoukon olen valinnut niin tarkasti kuin olen pystynyt ndissé olosuhteissa.
Lopulta j&& lukijan paatettavaksi, kuinka olen onnistunut omassa tutkimuksessani tuomaan néité
edelld mainittuja laadullisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd esiin. Toivon, ettd tutkimuksessani

valittyy haastateltavien &ani, ja omat analyysini ja pohdintani ovat tasapainoisesti kuvattuna yhdessa
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haastateltavien kokemusten kanssa. Aina on olemassa vaara, ettd haastateltavien &ani jaa
vallitsevaksi, eivatka tutkijan omat paatelmat ja analyysit nouse haastateltavien adnen ylapuolelle.

Valitsin haastattelut tutkimusmenetelmaksi, koska koin, ettd se oli jarkevin menetelma saada
tietoa tutkittavasta ongelmasta. Halusin pééstd vuorovaikutukselliseen tilanteeseen tutkittavien
kanssa ja antaa heille mahdollisuuden kertoa tarinansa omin sanoin. Liséksi koin, ettd aihe saattaa
olla myds sen verran arka tai vaikea, ettd rehtoreiden voi olla helpompi vastata haastattelussa kuin
kirjallisesti. Haastattelun vahvuutena on myos se, ettd halutessaan voi pyytdd haastateltavalta
perusteluja tai tarkennuksia vastauksiin samalla hetkelld. Haastattelumenetelman haittana taas on se,
ettd haastattelun onnistuminen riippuu paljon haastattelijasta toiminnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
35.) On hyvinkin todenndkdistd, ettd eri haastattelija saisi samalla kysymysrungolla erilaisen
aineiston, koska haastattelussa on kuitenkin aina kyse vuorovaikutustilanteesta.

Haastattelut suoritettiin padosin rehtoreiden tydhuoneessa kahta poikkeusta lukuun ottamatta.
Haastattelut kestivat 25 minuutista 90 minuuttiin. Tyypillisin haastattelun kesto oli noin 40-50
minuuttia. Haastattelut suoritin k&yttden puolistrukturoitua haastattelurunkoa, miké tarkoittaa, etta
kysyin samat kysymykset samassa jarjestyksessa kaikilta haastatelluilta. Puolistrukturoidusta
haastattelusta kédytetddn myods nimityksia puolistandardisoitu haastattelu tai teemahaastattelu.
Puolistrukturoidussa haastattelussa vastauksia ei ole sidottu valmiisiin vastausvaihtoehtoihin, vaan
haastateltavat voivat vastata omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47.) Haastatteluissa en kysynyt
samaa asiaa uudestaan, mikali haastateltava oli selvasti vastannut aiheeseen jo aiemmin. Tarvittaessa
pyysin tarkentamaan vastausta.

Vuoden 2012 haastattelurunko (liite 1) erosi vuoden 2014 haastattelurungosta (liite 2) hieman.
Vuoden 2012 haastattelurungossa oli kolmannessa osiossa kysymyksid johtajuudesta, kun taas
vuoden 2014 haastattelurunkoon johtamisen kysymykset vaihtuivat kysymyksiin koulutuksesta ja
perehdytyksestd. Kummatkin haastattelurungot laadin itse. En kéyttdnyt mitdan valmista mallia,
vaan perehdyin asiaan aiempaa tutkimusta lukemalla, minkad avulla hahmottelin haastattelurungon

ja kysymykset.

4.4 Analyysimenetelméana sisallonanalyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on selkeyttda aineistoa ja tata kautta tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla pyritdén tiivistdimaan aineisto kuitenkaan kadottamatta
sen siséltdmad informaatiota. Ehka vaikeinta laadullisessa tutkimuksessa on juuri aineiston analyysi.
Analyysin vaikeus saattaa johtua selkeiden tydskentelyohjeiden puuttumisesta tai niiden

vajavaisuudesta. Kvalitatiivisia aineiston analyysitapoja on olemassa useita ja uusia kehitellaan koko
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ajan. Eri tieteenaloilla on erilaisia laadullisen analyysin tutkimustraditioita ja menetelmié. (Eskola
& Suoranta 1998, 138.)

Itse mietin omaa analyysimenetelmaani hyvinkin pitkdan. Lopulta p&adyin kayttdmaan
sisallénanalyysia aineiston analysoinnissa. Sisélldnanalyysimenetelméa on perusanalyysimenetelma,
jota voidaan kéyttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen traditioissa. Sisallonanalyysid voidaan pitaa
yksittdisen metodin lisdksi my0s valjand teoreettisena taustakehyksend, joka voidaan liittaa erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin. Periaatteessa useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat
pohjautuvat tavalla tai toisella sisallénanalyysiin. Laadullisen tutkimuksen analyysin onnistumisen
kannalta on tarke&a tehda p&atos siita, mika aineistossa kiinnostaa. Kaikkea aineistossa esiintyvia
asioita ei voi yhdessé tutkimuksessa kdydé lapi. On parempi analysoida véhasta paljon kuin paljosta
vahan. Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tarkoitus maérittavat sen, mistd aineistossa ollaan
kiinnostuneita. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92.)

Laadullisen tutkimuksen analyysitavoissa puhutaan usein teorialdhtOisestd analyysista ja
aineistoléhtOisestd analyysistd. Tassa tutkimuksessa olen l&hestynyt omaa aineistoani
aineistolahtoisesti.  Aineistolahtdisessd analyysissd tutkimusaineistosta pyritddn luomaan
teoreettinen kokonaisuus, jossa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtavéanasettelun mukaisesti. Analyysiyksikot eivét ole etukéteen sovittuja tai harkittuja. Aiemmilla
havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla ilmiostd ei pitdisi olla merkitystd analyysissd ja sen
lopputuloksessa, koska analyysin oletetaan olevan aineistolédhtistd. Tdma on varsin haastava
asetelma, silla miten on mahdollista unohtaa aikaisempi tieto omasta tutkimusaiheesta ja alkaa tehda
aineiston analyysia niin, ettd aiemmat tiedot ja kokemukset eivat vaikuttaisi aineiston analysointiin.
Taméa ongelma myonnetéddn laadullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97.) En
ratkaissut ongelmaa tdysin, mutta sen tiedostaminen ja mydntaminen on jo jonkinlainen askel.

Seuraava kuvio on ollut oman aineistoléhtdisen analyysini perusta, jonka avulla olen edennyt:

Haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoitus sana

sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen
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Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen

pelkistetyistéd ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien

muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien

muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistdminen ja kokoavan kasitteen

muodostaminen

KUVIO 2. Aineistolahtdisen siséllonanalyysin eteneminen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 109.)

Analyysini eteni niin, ettd haastattelujen nauhoitusten jalkeen litteroin tekstit puhtaaksi. Tama
oli ty6las ja aikaa vieva vaihe, silla tekstia kertyi noin 80-sivua. Niinpa pidinkin tdman jalkeen tauon,
aloin lukea aineistoa ja tehd& muistiinpanoja siitd. Etsin aineistosta eroja ja yhtélaisyyksia seka
mietin laajempia késitteitd, joiden alle ne kuuluisivat. Lopulta paadyin siihen, ettd kuvaan luvussa
5.1 aloittavan rehtoreiden polkuja ajallisesti: kuinka he ovat rehtoriksi paatyneet, millaista
koulutusta he ovat saaneet alussa ja miten heidat on perehdytetty. Lopuksi vedan namé yhteen ja
analysoin tutkimukseni tuloksia viidennen luvun viimeisessa alaluvussa. Edeltd mainittujen kolmen
paaluokan lisédksi olen muodostanut analyysissa péaéluokkien sisélle tarkempia alaluokkia ja
kuvauksia kasiteltavasta asiasta. Paadyin paaluokka-alaluokka jaotteluun silla halusin téalla tavalla

selkeyttad analyysia ja tehda siita lukijaystavallisemman.
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4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Yleensé tutkimusmenetelmadoppaissa luotettavuutta késitelldan termeilld validiteetti ja reliabiliteetti.
Validiteetilla viitataan siihen, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mit4 on luvattu vai jotakin muuta.
Reliabiliteetilla taas viitataan tutkimustulosten toistettavuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen parissa reliabiliteetti ja validiteetti ovat saaneet kritiikkia siita, etta ne
ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen tarpeisiin, eikd niitd voi suoraan siirtdd laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden mittareiksi. T&ta saatetaan perustella esimerkiksi silld, ettd laadullisessa
tapaustutkimuksessa tekija voi perustellusti ajatella, ettd kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat ilmiot
ja tapaukset ovat ainutkertaisia ja ainutlaatuisia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 232.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee kuitenkin arvioida. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkijan rooli on korostetun suuri. Tdman vuoksi paras mittari laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin on tutkija itse. Koko tutkimusprosessi ja itse tutkimus ovatkin
luotettavuuden mittareita. Tasta syysta kvalitatiiviset tutkimusraportit ovat henkilokohtaisempia, eli
enemméan tutkijan omaa pohdintaa sisaltavid, kuin kvantitatiiviset tutkimukset. Laadullisen
tutkimuksen mittareina voidaan kayttad esimerkiksi tutkimuksen uskottavuutta, eli vastaavatko
tutkittavien ja tutkijan késitykset toisiaan. Toisaalta tutkittavat saattavat myds olla sokeita
kokemukselleen tai tilanteelleen, joten kriteeri ei valttaméttd aina pida paikkaansa. Toinen mittari
on tutkimustulosten siirrettdvyys, eli saisivatko muut tutkijat vastaavia tuloksia vastaavissa
olosuhteissa. Kolmantena mittarina voidaan pitda tutkimustulosten vahvistavuutta, eli sit4, saako
tutkimus tukea toisista vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 1998,
211-213))

Seikkoja, joita voi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkastella ovat esimerkiksi:

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: Mité ollaan tutkimassa ja miksi?
Omat sitoumukset tutkijana ko. tutkimuksessa

Aineiston keruu

Tutkimuksen tiedonantajat

Tutkimuksen-tiedonantaja-suhde

Tutkimuksen kesto

Aineiston analyysi

Tutkimuksen luotettavuus

© 0o N o g B~ w Db PE

Tutkimuksen raportointi
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(Tuomi & Sarajarvi 2009, 140.)

Tutkimukseni johdannossa perustelen tutkimuksen ja tarkoituksen. Omasta taustastani olen
tuonut jo esiin, ettd aiempi kandidaatintutkielmani vaikutti tahan tyohon. Kandidaatintutkielmasta
muodostin my0s hypoteesin, ettd rehtoreita ei perehdytetd eikd kouluteta riittavasti heidan
aloittaessaan tyonsa. Aineiston keruuta ja tutkimusjoukon roolia pohdin luvussa 5.2 Tutkimusjoukko
ja aineistonkeruu. Aloitin tutkimukseni syksyllda 2013 ja se valmistui syksylla 2014, joten
tutkimusprosessi ja sen raportointi veivat noin vuoden verran aikaa. Tosin tassé taytyy mainita, etta
kerasin puolet aineistosta jo kevaan 2012 aikana. Olen pyrkinyt luvussa 5.3 Analyysimenetelméana
siséllénanalyysi kuvaamaan, kuinka analyysini tapahtui. Seuraavassa kappaleessa tulen pohtimaan
tutkimuksen eettisyyttd. Tutkimuksen raportoinnissa olen pyrkinyt olemaan informatiivinen,
johdonmukainen ja selked. Tutkimusprosessin raportointi ja kuvaus toimivat laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden mittareina. Niiden pohjalta lukija arvioi kuinka hyvin tutkimuksen
tekija on tassa onnistunut. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 232.)

Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttava ja luotettava vain, jos tutkimus on tehty
hyvan tieteellisen kaytdnnon edellyttdmalld tavalla. Tieteellisessa tutkimuksessa tulee noudattaa
tiedeyhteison toimintatapoja, eli rehellisyyttd ja huolellisuutta tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessa seké arvioinnissa. Liséksi tutkimuksessa tulee ottaa huomioon tieteellisten tutkimusten
tiedonhankintatavat ja aineiston analyysimenetelmét. Ehdottoman tdrkedd on ottaa muiden
tutkijoiden tyo6t ja saavutukset huomioon huolellisella viittauskdytannoilla. Tutkijan tulee myos
hankkia asianmukaiset tutkimusluvat sek& tuoda selkeésti esiin mahdolliset tutkimuksen rahoittajat.
Tutkijan on kaikessa toiminnassaan oltava huolellinen ja noudatettava hyvié tieteellisia kaytant6ja
niin, ettd mikd tahansa osa tutkimusprosessista kestdd paivanvalon. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 6.)

Tutkimuksessani olen pyrkinyt siihen, ettd vastaajia ei voida tunnistaa aineistosta. Suorissa
lainauksissa olen laittanut vastaajan tunnistenumeron (1-12) perdan, jotta lukija nékee ovatko
lainaukset samalta vai useammalta henkil6ltd. En myoskadn mainitse tutkimukseen vélillisesti
osallistuvia kuntia tai kaupunkeja nimeltd. En ole hankkinut tutkimustani varten erityista
tutkimuslupaa vaan olen aina Kkysynyt haastateltavalta suoraan suostumusta tutkimukseen.
Haastateltavat eivat ole saaneet kysymyksia etukéteen tietoonsa eivatka ole nahneet tutkimuksen
tuloksia ennen tdmén pro gradu -tutkielman valmistumista. Kirjoittaessani tutkimusraporttiani olen
pyrkinyt ottamaan huomioon vastaajien anonymiteetin ja lukijat. Jos joissain kohdin on pitanyt tehd&

valinta, olen aina valinnut vastaajien anonymiteetin. Olen tutkimusta Kirjoittaessani pyrkinyt
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kuvaamaan tutkimusprosessin mahdollisimman yksityiskohtaisesti, jotta tutkimus on lukijalle
mahdollisimman l&pinakyva. Liséksi olen viitannut aikaisempiin tutkimuksiin ja niiden tekijoihin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassé luvussa esittelen rehtoreiden kokemuksia uransa alusta. Aluksi Kkartoitan syitd, miksi
haastatellut rehtorit ovat paattaneet ryhtyé rehtoreiksi ja miten he ovat lopulta paatyneet nykyiseen
tehtdvadnsa. Taman jalkeen kuvaan rehtoreiden kokemuksia erilaisista rehtorin tehtéaviin liittyvista
koulutuksista ja lopuksi keskityn rehtoreiden kokemuksiin perehdyttdmisesta. Olen paatynyt jakoon
aineistoni pohjalta ja siitd syystd, ettd rehtoreiden perehdyttamisestd jad mielesténi olennainen osa
ymmartdmatta, jos ei tiedetd kuinka he ovat paatyneet rehtoreiksi. Katson myds, ettd rehtoreiden
tausta, aiempi tyohistoria ja suorittamat rehtorikoulutukset ovat myds valmistautumista ja eradnlaista
oma-aloitteista perehtymista rehtorin tydtehtaviin. Taman péaaluvun viimeisessa alaluvussa tulen
vertailemaan tuloksiani luvuissa kaksi ja kolme esittelemadéni teoriaan rehtorin tyostd ja
aikaisempien tutkimusten tuloksiin niilta osin kuin se on mahdollista. Viimeisessa alaluvussa tulen
myOs vastaamaan tutkimuskysymyksiini, tuon omat kehitysehdotukseni  rehtoreiden
perehdyttamiseen ja analysoin tutkimustuloksiani hieman laajemmin.

Olen ottanut haastateltavien suoria lainauksia mukaan tekstiin niilla kohdin, kun olen ndhnyt
ne tarpeelliseksi. Lainausten perédssé on haastateltavien tunnistenumero. Mielesténi joissain kohdin
on mielekkddmpaa antaa haastateltavien kertoa asia omin sanoin. Suoria lainauksia en ole
muokannut muutoin kuin, ottanut joitain tdytesanoja pois. Lisaksi olen tassd luvussa kayttanyt

erilaisia kuvia ja taulukoita selkeyttdméan tuloksia.

5.1 Tarinoita rehtoriksi paatymisesta

Rehtoriksi padddytddn huomattavan usein vararehtorin tai apulaisrehtorin tehtidvien kautta.
Haastatelluista kahdestatoista rehtorista perdti yhdeksdn oli toiminut vararehtorina tai
apulaisrehtorina ennen varsinaista rehtorin tehtdvéaansa. Vara- tai apulaisrehtorin toimi on hyvi paikka
ndhdd varsin ldheltd, mitd rehtorin tyd kdytinndssd on. Vararehtoriksi tai apulaisrehtoriksi valitaan
ladhes aina joku koulun opettajista. Usein valittu on saanut vara- tai apulaisrehtorin toimeen

henkilokunnalta kannustusta:

En mé&a ollut sitd apulaisrehtoriutta ehtinyt ajatella siina vaiheessa millaan tavalla.
Joku vaan sanoi, etta saa voisit olla hyva siina ja sitten kun sen piti olla ylakoulun
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puolelta sen tasapainon takia, etté olisi toinen alakoulusta ja toinen ylakoulusta.
Sen piti olla jonkun henkilostosta ja sitten maa ajattelin, ettéa kylla maa voisin
ajatella sittenkin ryhtyvani siihen, etta sillee se sitten meni. (Rehtori 8.)

Vara- tai apulaisrehtoriksi valittu opettaja ei valttamattd ollut etukdteen suunnitellut tehtavain
hakeutumista. Vara- tai apulaisrehtorin tehtdvisté ei kuitenkaan ole enééd pitkd matka rehtoriksi. Varsin
usein haastateltavat kertoivat hoitaneensa vara- tai apulaisrehtorina ollessaan myds varsinaisen
rehtorin tehtdvid. Muutama rehtoreista kuvasi, kuinka oli joutunut rehtorin sijaiseksi hyvinkin

ylléttéen:

Maa olin vararehtorina ja yllattden meidan koulun varsinainen rehtori ilmoitti
sitten, ettd ei jatka. Han aikoi hakeutua toiseen kaupunkiin. En maa ollut ihan
kauhean innostunut alkuun, poisléhteva rehtori sanoi, etté rehtorin virkaa ei panna
heti auki. Han toivoi, ettéd mina siirtyisin siihen tehtavaan. Olin nahnyt aika paljon
sivusta miten sitd hommaa tehdadn, mutta en maa ollut kovin ilahtunut tasta silla
tavalla. (Rehtori 1.)

Haastatteluissa tuli hyvin myds ilmi, ettd rehtorin sijaisuutta tehdessdin osalle haastatelluista

herési kipiné rehtorin tehtiviin. Yksi haastatelluista kuvasi tuota kipinéé seuraavasti:

Sitten ta& rehtori oli poissa parina kevaana, toisen kevaan lahes kokonaan ja
toisena kevaana pari kuukauden péatkaa, han oli perhevapailla. Silloin maa olin
viransijaisena ja vedin sitten koko talon, niin silloin syttyi sellainen ajatus, etta taa
olis kivempaa kun vois tehda itselle eika sille toiselle, etté tehdaan nyt nain, mutta
ajatellaan sitten, ettd miten se rehtori haluaisi tan olevan sitten kun se palaa.
Ajattelin, etta nyt taytyy pysya tassa opetuksessa tai sitten keskittya hallintoon. Se
oli véhan rankka yhdistelma hoitaa ne molemmat. (Rehtori 7.)

Edellisessd lainauksessa viitataan vararehtorina toimimisen kuormittavuuteen. Téssé
tapauksessa varsinainen rehtori delegoi tehtdvid vararehtorille, ja vararehtorilla olivat sekd normaalit
opetustunnit ettd vararehtorin tehtévit siithen péille. Haastateltava kertoikin tehneensd vararehtorin
tehtdvid huomattavan paljon ylitoind ja ilman korvausta. Han teki niitd, koska oli innostunut asiasta,
mutta lopulta huomasi, ettd hinen tiytyy tehdé valinta. Endi hin ei pystyisi hoitamaan seké opettajan
tyotd ettd lisddntyvid vararehtorin toitd. Hin pédtti hakea muutamia avoinna olevia rehtorin paikkoja
ja tulikin lopulta valituksi rehtoriksi.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vara- tai apulaisrehtorin tehtdvét olivat olleet hyvin erilaisia
riippuen koulusta ja kunnasta. Pienessd koulussa vararehtori saattoi olla ldhinnd varalla eikd
vélttdmittd ollut kovinkaan hyvin perilld rehtorin tydtehtdvistd. Usein pienen koulun vararehtorilla
oli normaali miérd opetustunteja eikd hin valttaiméttd saanut korvausta vararehtorin tydsté. Toisaalta

taas ison koulun vara- tai apulaisrehtorilla saattoi olla paljon tyotehtédvid, ja rehtorin kanssa oli tehty

selked tyonjako tehtdvaalueista. Usein ison koulun wvara- tai apulaisrehtori sai helpotusta
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opetustunneista ja my0s lisdkorvausta tehtivistddn. Toisaalta vaikka vara- tai apulaisrehtorin
tyotehtavit saattoivat vaihdella merkittavasti, 1ahes kaikki haastateltavat sanoivat niistd olleen hyotya
ja apua rehtoriksi ryhtymisessa.

Neljd haastateltavaa kahdestatoista oli noussut varsinaiseksi rehtoriksi siind koulussa, jossa oli
toiminut aiemmin opettajana. Néihin lasken mukaan sellaiset haastateltavat, jotka olivat nousseet
vakituiseksi rehtoriksi tai tehneet rehtorin viransijaisuutta vahintdén kolmen vuoden ajan koulussa,
jossa olivat toimineet opettajina. Suurella osalla muistakin haastatelluista oli kokemuksia rehtorin
sijaisuuden tekemisestd koulussaan, mutta ne olivat selvisti lyhyempid. Erds haastateltava oli

miettinyt paljon omaa rooliaan noustessaan rehtoriksi talon sisélta:

Ensimmainen haaste oli tietysti se, ettd ma nousen ndiden kokeneempien kollegojen
esimieheksi. He eivat niinkaan kokeneet sitd ongelmaksi vaan se oli enemman mun
oma ongelma. M&a mietin sita, ettd mita mun taytyy muuttaa mun kaytoksessa kun
olin taalla luokanopettajana. Luokanopettajana sa voit puhua asioista muille
opettajille melkeinp& miten vaan, mutta rehtorina sun pitaa miettid ihan eri tavalla,
ettd voinko maa puhua tasta tuolle kun se ei ole johtotiimin jasen eika
apulaisrehtori. Mun pitda puhua sille samalla tavalla  kuin  ndille  kaikille
muillekin, koska se on samalla viivalla niiden kanssa. Rehtorina s et voi haukkua
sun alaista toiselle alaiselle, etta tan kanssa joutui taistelemaan. (Rehtori 3.)

Osa haastatelluista oli sitd mielté, ettd siitid ei ole haittaa, jos nousee talon sisiltd rehtoriksi,
kunhan sen tiedostaa ja osaa ottaa huomioon. Toiset haastateltavista taas sanoivat, ettd ulkopuolinen
nékee asiat raikkain silmin, eiki ole juuttunut mihink&én vanhaan. Téssd muutama haastateltava myds
mainitsi, ettd on helpompi tehdd muutoksia kun tulee talon ulkopuolelta. Kaikki nelja, jotka olivat
nousseet rehtoriksi talon sisiltd, olivat miettineet omaa uutta rooliaan. Suurimmat haasteet liittyivét
sosiaalisiin suhteisiin. Kun nousee talon sisdltd rehtoriksi, on jo oppinut tuntemaan ihmiset
entuudestaan. Téssd on hyvit ja huonot puolensa. Yksi talon sisélti noussut rehtori niki oman roolinsa
sdilyttdjand. Hin oli nuoremmasta pddstd koulussa, ja henkilokunnassa oli paljon eldkeikdi
lahestyvid. Hén tiedosti asian ja ajatteli, ettd pysyy sdilyttdjédnd tdhidn sukupolvenvaihdokseen asti,
mink3 jdlkeen alkaa ajamaan uusia toimintamalleja kouluun uusien ihmisten kanssa. Toisaalta kolme

neljistd, talon sisdltd rehtoriksi nousseesta, oli sitd mieltd, ettd eivét olisi vélttdmaittd alkaneet

rehtoreiksi, ellei kyseessa olisi ollut oma koulu:

Ehka musta ei olis edes tullut rehtoria, jos maa en olisi tatd hommaa silloin saanut
tai vastaanottanut. Nain voisin sanoa. Ma kun olin haastattelussa ja sanoin, etta
maa tata hommaa haen, koska tunnen tdén homman aika hyvin ja siitd huolimatta
suostun tatd hommaa tekemadan, ettd jos mua ei valita, niin olen opena ihan
mielell&ni. (Rehtori 6.)

Yksi haastateltavista rehtoreista oli paédtynyt rehtoriksi sattumalta ja hyvin nopeasti. Hén ei ollut
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ehtinyt olla vararehtorina, eikd miettid vara- tai apulaisrehtorin eikd varsinkaan rehtorin tehtdvia:

Vahingossa paatynyt. Olin saanut kyseisesta koulusta viran ja olin sielld toista
vuotta opettajana tdissa, niin sitten tuli rehtorin paikka auki. Se tilanne oli niin
hullu sielld, ettd kukaan muu ei halunnut ottaa sita rehtorin sijaisuutta. Ei ollut
kauheasti halua, kukaan muu ei vaan ryhtynyt ja maa hulluna vieraana just
tulleena, maa ajattelin, etta kylla maa nyt kolme kuukautta hoidan. Sitten se vaan
jatkui ja jatkui. Maa tein sita sijaisuutta lopulta melkein viisi vuotta ja lopulta sain
sen viran. (Rehtori 2.)
Téllainen nopea aloitus rehtorina on hyvin haastava. Oikeastaan se on vaikein mahdollinen alku
rehtorina, koska rehtori ei ollut ehtinyt kouluttautua lainkaan, eikd hénelld ollut edes opetushallinnon
tutkintoa tai kokemusta rehtorin tehtdvistd vara- tai apulaisrehtorin tyon kautta. Tamé rehtori

kuvasikin, ettd alku oli hyvin haasteellinen:

Maa vaan siirryin opettajanhuoneen sohvalta istumaan kanslian tuolille ja mietin,
ettd mita maa taalla teen. Enk& méa kuuna paivana edes ajatellut, ei mulla niin
kuin ollut mielessd, ett& olisin hallintoa ja rehtorin tyota hoitanut. (Rehtori 2.)
Kyseinen rehtori tyoskentelee edelleen rehtorina, mutta toivoi, ettd kenenk&dén ei tarvitsisi
aloittaa rehtorin tyotd samalla tavalla.
Kolme haastateltavista kertoi kaivanneensa rehtoriksi ryhtyessdin uusia ammatillisia haasteita.
He nidkivit, ettd rehtorin ty0 voisi olla seuraava askel uralla. Yksi kuvaa omia kokemuksiaan

seuraavasti:

Opettajan tydssa rupes tuntumaan vahan silta, ettd se homma oli véhan sellaista
paikallaan polkemista, ettd m&a halusin enka vahan lisaé haastetta ja ajattelin, etta
kun laheltéd naki tietysti opettajana rehtoreita, niin kun on ollut opettajana eri
kouluissa, niin jotenkin rupes tuntumaan silté, etta toi vois olla mulle hyva homma.
(Rehtori 10.)

Toinen haastateltava kuvasi myos, ettd uusien haasteiden liséksi hin halusi pdéistd vaikuttamaan
asioihin:
Luokanopettajana toimimisen jalkeen tuntui, ettd méa olen jo nahnyt taman
homman. Mua on vienyt eteenpdin kiinnostus asioihin. Maa tykkaan tyoskennella
aikuisten kanssa, paperity6t kiinnostaa ja opetuksen kehittdminen. Halu vaikuttaa.
(Rehtori 1.)
Rehtorin ty6td kuvataan usein ty6lddksi ja aikaa vievdksi. Siksi omalla eldméntilanteella oli

merkitystd rehtorin tehtdvid miettiessa:
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Oli sellainen aika elamassa, ettd nuoremmat lapset lahtivéat jo lukioon ja nuorinkin
oli jo koulussa. Ajattelin, ettd nyt tdssd ehtisi tekem&an jotain muutakin
elamassaan, ottaa vahan lisaa haastetta. (Rehtori 4.)

Kokemus opettajan tyosta ennen vararehtorin tai
rehtorin tehtavia

m 3-5 vuotta 3kpl ®6-10 vuotta 5 kpl ®m11-17 vuotta 4kpl =

KUVIO 3. Kokemus opettajan tyostdi ennen vararehtorin tai rehtorin tehtdvid (N=12).

Kuvio kolme kertoo kuinka monta vuotta haastatelluilla oli kokemusta opettajan ty0ostd ennen
rehtoriksi ryhtymistd. Kuviosta kdy ilmi, ettd suurimmalla osalla on vihintddn kuusi vuotta. Tdma
kertoo siitd, ettd rehtoriksi pdddytddn useimmiten vasta useiden opettajavuosien jilkeen. Kuvio nelja

taas kuvaa rehtoriksi padtymisen taustoja.

Rehtoriksi paatymisen reitit

M Vara- tai apulaisrehtorin tehtavien
kautta 9 kpl

M Opettajan tyo oli ndhty, kaipasi uusia
haasteita tyohonsa 2 kpl

m Sattuman, kukaan muu koulusta ei
suostunut rehtoriksi 1kpl

KUVIO 4. Rehtoriksi padtymisen reitit (N=12).

45



Suurin osa oli pdédtynyt varsinaiseksi rehtoriksi vara -tai apulaisrehtorin tehtévien kautta. Osa
ei ollut ajatellut vara -apulaisrehtoriutta askeleena rehtoriksi, vaan oli vain suostunut tehtévién, kun
oli kysytty. Mielenkiintoista oli myds se, ettd puolet haastatelluista oli noussut rehtoriksi talon sisélti
omasta koulustaan ja puolet taas tullut ulkopuolelta. Osa talon sisdltd nousseista ei olisi suostunut

varsinaiseksi rehtoriksi, ellei kyseessa oli ollut juuri oma koulu ja tydyhteiso.

5.2 Tarinoita rehtoreiden uransa alussa suorittamista koulutuksista

Haastatellut rehtorit nostivat koulutuksen yhdeksi keskeiseksi tekijdksi rehtorin ty6hon
valmistautumisessa. Haastateltavat olivat suorittaneet erilaisia koulutuksia ennen rehtorin tehtivié ja
rehtorina  ollessaan he ovat kdyneet erilaisissa tdydennyskoulutuksissa. Muodollinen
koulutusvaatimus rehtorin tehtdviin on opetushallinnon tutkinto. Viisi haastatelluista oli suorittanut

opetushallinnon tutkinnon jo ennen kuin he hoitivat vara- tai apulaisrehtorin tehtivia:

Opetushallinnon tutkinnon kavin jo ennen apulaisrehtoriksi ryhtymista. Maa tein
sen oikeastaan luokanopettajan tyota varten enk& niinkaan ajatellut rehtorin ty6ta.
Maa ajattelin ettd se on hyddyksi joka tapauksessa luokanopettajana. (Rehtori 3.)

Muutkin perustelivat opetushallinnon tutkinnon suorittamista samaan tyyliin. Kaksi viidestd oli
varovasti sitd mieltd, ettd he suorittivat opetushallinnon tutkinnon, rehtorin tehtdvia silmallad pitéen.
Kolme viidestd edelld mainitusta rehtorista oli tehnyt opetushallinnon tutkinnon omalla
kustannuksellaan, ja kaksi viidesti oli saanut tyonantajalta osan tutkinnon rahoituksesta.

Kolme haastateltavaa oli suorittanut opetushallinnon tutkinnon vara- tai apulaisrehtorina
ollessaan. He olivat sitd mieltd, ettd opetushallinnon tutkinto oli hyvé olla olemassa ikdén kuin kaiken
varalta, jos padtyisi hoitamaan varsinaisen rehtorin tehtdvid joksikin aikaa.

Kolme rehtoria kahdestatoista oli suorittanut opetushallinnon tutkinnon vuosi tai vihemmaén
ennen varsinaista rehtorin pestiddn. He olivat olleet vahvoja ehdokkaita hakuun tuleviin rehtorin
paikkoihin, mutta heiltd oli puuttunut timi muodollinen pétevyys. Yksi haastateltava kuvasi omaa

tilannettaan seuraavasti:

Ma tein sen muutamaa kuukautta ennen tata varsinaisen rehtorin pestin alkua
silloin, etté sain paperit kasiini kun tuli haku tahan tehtavaan. (Rehtori 6.)
Kaikki kolme valittiin rehtoreiksi heti muodollisen pitevyyden suorittamisen jilkeen, vaikka
olivat hakeneet kertaa rehtorin tehtavia ensimmaista kertaa. Yksi naistd henkil6ista tuli valituksi ison
yhtendiskoulun apulaisrehtorin virkaan.

Yksi rehtori oli aloittanut rehtorin sijaisena ilman opetushallinnon tutkintoa. Hén tuli valituksi
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sijaiseksi niin nopealla aikataululla ja kiireellisessd tilanteessa, ettd hin ei ollut edes ajatellut
suorittavansa opetushallinnon tutkintoa rehtorin tehtévid silmélld pitden. Han kuvaa omaa

tilannettaan néin:

Aika pianhan ma sen sitten tein, kun ma tajusin, etta taa sijaisuushan niin kuin
jatkuu ja jatkuu. Niin, l&hin tekem&an sen, se on loppujen lopuksi aika helppo tehda,
se opetushallinnon tutkinto. (Rehtori 2.)

Kukaan rehtoreista ei kehunut opetushallinnon tutkintoa, eiki sitd pidetty kovin kattavana tai
hyo6dyllisend tutkintona. Opetushallinnon tutkinnon merkitys oli 1&hinné pakollinen suorite matkalla
rehtoriksi. Opetushallinnon tutkinnon merkitys néhtiin yllittden hyvin pieneksi, vaikka se on asetettu
lakiin kirjatuksi pakolliseksi tutkintovaatimukseksi rehtorin tehtiviin.

Seuraava kuvio nidyttdd kuinka moni rehtoreista oli suorittanut jonkin uudelle rehtorille
tarkoitetun koulutuksen. Ylléttavaa oli mielesténi, ettd viisi rehtoria ei ollut kdynyt lainkaan uusille
rehtoreille suunnattuja koulutuksia. Suomessa on kuitenkin tarjolla paljon koulutuksia ja kursseja

uusille rehtoreille.

UUDELLE REHTORILLE TARKOITETUN KOULUTUKSEN
SUORITTAMINEN

Ei ole suorittanut
uudelle rehtorille
suunnattua
koulutusta 5kpl

42 %
On suorittanut

uudelle rehtorille
suunnatun
koulutuksen 7kpl
58 %

KUVIO 5. Uudelle rehtorille tarkoitetun koulutuksen suorittaminen (N=12).

Uusille rehtoreille on tarjolla erilaisia koulutuksia ja kursseja. Haastateltavat mainitsivat
esimerkiksi entisen OPEKO:n, nykyisen Educoden kurssit uudelle rehtorille. Liséksi mainittiin
Oppilaitosjohdon perusteet, Tulevaisuuden rehtorit, Viisas oppilaitosjohto ja Kehittyva rehtori kurssit

ja koulutukset. Ne, jotka olivat nditd uudelle rehtorille suunnattuja koulutuksia kdyneet, kehuivat
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niita;

Tein tallaisen uuden oppilaitosjohdon koulutuksen, se oli tan Educoden
koulutuksia, olisiko se ollut kahdeksan tai kymmenen opintoviikkoa. Se oli tosi hyva,
siella oli paljon apulaisreksejd, just aloittavia rekseja ja reksinhommia
suunnittelevia opeja. Se oli hyva ja kdaytannonlaheinen koulutus. (Rehtori 6.)

Yksi haastateltava ihmetteli, etti Suomessa rehtoreilta ei vaadita johtajakoulutusta tai

kokemusta johtajana. Hadn halusi koulutuksen kautta vahvistaa nimenomaan omaa

johtamisosaamistaan:

Hain aika paljon koulutusta itselleni heti kun valittiin. Siind oli kaikkea esimerkiksi
johtoryhman koulutusta ja yhteisollisen toimintakulttuurin koulutusta. Véhan
haalin, ettd mita kaikkea tahan ammattiin liittyvaa koulutusta on saatavilla.
Halusin varmistaa, ettd mulla on riittavat evaat tahan duuniin. Tydnantaja tuki
tosin hyvin naissa koulutuksissa, kaikkiin paasin mihin itse halusin. Itse hakeuduin
naihin koulutuksiin. (Rehtori 5.)

Rehtoreiden koulutuksessa uransa alussa on suuria kuntakohtaisia eroja. Osa kunnista ei
erikseen tarjoa tai velvoita aloittavaa rehtoria koulutuksiin. Usein kuitenkin ollaan kannustavia,
mikéli rehtori itse pdattdd hakeutua koulutukseen tai ehdottaa koulutusta, johon haluaisi péaésti. Yhta
kuntaa kehuttiin erityisen koulutusmyodnteisend, joka velvoitti rehtorit meneméidn koulutuksiin ja

kehittimadn itseddn. Yksi haastateltavista kuvasi aloitustaan rehtorina kyseisessd kunnassa

seuraavasti:

Jos johonkin muuhun kuntaan p&adyn, niin kylla ma& oon tasté kunnasta saanut
ithan hirvedn vahvan koulutusjutun. Eli se ensimmainen vuosi oli sita, ettd
vahintaan kaksi tai kolme péivaa viikosta meni jossain koulutuksessa. Meilla oli
tallainen Viisas oppilaitosjohto ja sitten oli ndita erilaisia jarjestelmékoulutuksia.
Nama olivat sellaisia, jotka kaupunki jarjesti. (Rehtori 3.)

Koulunjohtamisen kurssit ja koulutukset eivdt ole kuitenkaan ainoa osa-alue, johon
tutkimukseen osallistuvia rehtoreita oli velvoitettu osallistumaan aloittaessaan rehtoreina. Johtamisen
erikoisammattitutkinto, JET nousi yllattdvin merkittdvaksi tdssd tutkimuksessa. Perdti seitsemén
rehtoria oli suorittanut JET:in. Kuusi rehtoria kertoi tyonantajan velvoittaneen heitd kiyméadn tdmén
tutkinnon. JET on johtamiseen keskittynyt tutkinto, joka kestdé yleensd puolitoista tai kaksi vuotta.

Tutkinnon yhteydessa suoritetaan yleensé joku omaan tyohon tai tydyhteisoon liittyva pitkdkestoinen

kdytannon projekti. Koulutuksissa on yleensé osallistujia eri aloilta.

Toi koulutoimenjohtaja laittoi meidat rehtorit tekemdan sen Johtamistaidon
tutkinnon. Se kesti kaksi vuotta. Siind oli kaikkea, nayt6t piti antaa ja se oli
semmoinen iso juttu, mikd olihyva kun kaytiin. Siind kun tyostettiin isossa
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porukassa johtamiseen liittyvid asioita yhdessa, niin se oli hirvedn hyva koulu.
(Rehtori 2.)

Sitten me kaytiin meidan nykyisen apulaisreksin kanssa toi JET-koulutus, eli toi
Johtamisen erikoisammattitutkinto. Sehan nyt oli tosi suuri ja iso paketti. JET oli
siitd hyva, ettd me voitiin sielté tuoda suoraan meidan kouluun ne jutut. Siinad oli
sellaista muutostilannetta, kun tultiin yhteiseen opehuoneeseen ja koulukulttuuri
muuttui sen yhtendiskoulun tulon myota, kun silloin rakennettiin aika paljon

uudestaan, se oli ihan tdsmé& koulutus ihan siihen paikkaan. (Rehtori 6.)
Johtamisen erikoisammattitutkintoa kehuttiin kovasti. Puolet rehtoreista oli suorittanut sen
tyonantajan velvoittamana ja yksi omasta aloitteestaan. Yksi haastateltava suunnitteli hakeutuvansa
sithen ldhiaikoina. Kaikkiaan tutkimukseen haastateltiin rehtoreita seitsemdstd eri kunnasta, joista
kolme oli velvoittanut rehtoreita suorittamaan JET:in aloittaessaan rehtorina. Tdmén lisdksi yksi

rehtoreista mainitsi, ettd hinen edellisessd tyopaikassaan Pirkanmaan ulkopuolella hénet oli méaritty

JET-koulutukseen uutena rehtorina.

Johtamisen erikoisammattitutkinnon
suorittaminen

B On suorittanut JET-koulutuksen tydantajansa velvoittamana 6kpl
M Ei ole suorittanut JET-koulutusta 4kpl
On suorittanut JET-koulutuksen, johon on itse hakeutunut 1kpl

B Aikoo hakeutua lahiaikoina JET-koulutukseen 1kpl

KUVIO 6. Johtamisen erikoisammattitutkinnon suorittaminen (N=12).

Kolme haastateltavaa mainitsi my0s suorittaneensa itse erilaisia johtamisopintoja

kesdyliopistoissa tai ammattikorkeakouluissa.

Ma oon esimerkiksi tyd- ja organisaatiopsykologian perusopinnot suorittanut.
Vahan niin kuin harrastuspohjalta, mutta ne on ollut ihan hyvid. N&a on ollut just
sitd johtamisen- ja henkilostépuolen juttuja, etté kylla ma pedagogiikan osaan,
mutta tda tallainen henkiléstoépuolen juttu, niin sanoisin, ettd oli aarettéman
avaavaa ja tarkeata, ettd tuli tehtya ne perusopinnot. (Rehtori 7.)
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Kaksi haastateltavaa mainitsi suorittaneensa johtamisen aineopintoja kesdyliopistossa ja
ammattikorkeakoulussa. Mielenkiintoista on, ettd JET:in rooli on erittdin merkittdvé aineistossa ja
sen lisdksi nimé kolme muuta rehtoria olivat suorittaneet itsendisesti erilaisia opintokokonaisuuksia
nimenomaan johtamisesta. Rehtorilta ei edellytetd johtamiskokemusta eiki johtajuuden tutkintoa tai
opintoja, mutta rehtorit niyttdvat ndhneen juuri johtajuuden osaamisen erittdin merkittdvind. Samaa
mieltd ovat my0s tyOnantajat, jotka ovat ohjeistaneet aloittelevia rehtoreita kdymidn JET-
koulutuksen. Kayténto osoittaakin ainakin timén tutkimuksen valossa, ettd juuri johtamisopinnot ovat
rehtorin tyossé erittdin térkeitd. Koska koulukenttd ei tarjoa johtajuuden opintoja, niin ndmi on
etsittdvd muualta.

Lihes kaikissa haastatteluissa rehtorit mainitsivat Osaava-hankkeen, joka on Opetushallituksen
rahoittama tdydennyskoulutushanke. Osaava-hankkeessa on ollut yhtend painopistealueena
rehtoreiden koulutus. Osaava-hanke on toteutettu eri puolilla Suomea hieman eri tavoin, eiki ole
olemassa yhtendistd koulutusta, joka olisi valtakunnallisesti tdysin samanlainen. Suurin osa
haastatelluista rehtoreista oli osallistunut johonkin Osaava-hankkeen rehtoreiden koulutuksista, ja he
kokivat Osaava-hankkeen positiivisessa valossa. Mielenkiintoinen yksityiskohta oli, ettd Tampereen
yliopistolla ja Osaava-hankkeella oli ilmeisesti ollut kehitteilld projekti rehtoreiden koulutusta varten.

Yksi haastateltava kuvasi hanketta seuraavasti:

Siind oli pari vuotta sitten tallainen suunnitelma, ettd olisi tullut tallainen
perehdytys tai orientoitumisohjelma ja se teki yhteistyota Tampereen yliopiston
kanssa, mutta se vissiin kaatui rahaan tai ne summat ja nakokulmat oli vissiin niin
jaykkia ja suuroollisia sielta yliopiston puolelta, ettd se ei ollut ihan sita mita
haettiin, etta se kai kuivui jotenkin kokoon. En tieda tarkemmin, mutta tallaista oli
nimenomaan viritteilla sen Osaava-hankkeen rahoituksen kautta. Muistan, etta
siind puhuttiin nimenomaan tallaisesta systemaattisemmasta uusien rehtorien
koulutuksesta, jossa olisi ollut uusien rehtorienorientaatio ja sitten viela joku
kokeneempien rehtorien verkosto. (Rehtori 7.)

Haastateltava ei tuntenut yksityiskohtia, mutta oli sitd mieltd, ettd kehitelty projekti kaatui
nimenomaan Tampereen yliopiston jiykkyyden ja kustannusten takia. Téllaiselle ohjelmalle olisi
kuitenkin tilausta tdmén tutkimuksen tulosten pohjalta. Kyseisen projektin toteuttaminen
todenndkdisesti parantaisi ja selkeyttdisi Pirkanmaan alueella aloittavien uusien rehtoreiden
koulutustarjontaa.

Kaksi haastateltavaa mainitsi kdyneensid tyOnantajan tarjoamana ja osittain ohjeistamana

koulutuksissa, joissa oli johtajia kunnan muiltakin toimialoilta. Rehtoreilla oli hieman eridvét

kokemukset néistd koulutuksista:
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Kun ollaan menty tallaiseen yhteiseen organisaatioajatteluun, niin tdméan kunnan
kaikkia johtajia koulutetaan samoilla koulutuksilla. Me ollaan niin kuin johtajia
muiden johtajien rinnalla. Me menn&an samoihin koulutuksiin kuin esimerkiksi
rakennuspuolen johtaja tai terveyspuolen esimies. En&a ei niin kuin katota, etta
reksit tarvis omaa johtamiskoulutusta, vaan se on johtaja kuin johtaja. Musta taa
kertoo miten meihin suhtaudutaan. (Rehtori 2.)
Toinen rehtori ei ndhnyt ongelmana sitd, ettd osallistutaan samoihin koulutuksiin muiden
toimialojen johtajien kanssa. Rehtorit 2 ja 4 tyoskentelivit haastattelujen aikaan saman tyonantajan

palveluksessa. Rehtori 4 kuvasi omia kokemuksiaan seuraavasti:

Tybnantaja jarjestaa niin sanottuja esimiehen tydkalupakkeja kaikille esimiehille
alasta riippumatta. Rehtori voi osallistua naihin halutessaan, mutta ma kyll& voisin
suositella naita kaikille. Olen huomannut, ettd ndisséa koulutuksissa aika vahan kay
rehtoreita, vaikka koulutukset itse ovatkin hyvid. Useampaakin koulutusta voisin
rehtoreille suositella, esimerkiksi naa tyoyhteisokoulutukset. Itse toivoisin, etté olisi
joku selkea sapluuna tahan rehtoreiden koulutukseen. Voisi esimerkiksi listasta
katsoa, etta tama ja taméa koulutus ovat pakollisia uudelle rehtorille. Rehtoreiden
jarjestelmallisessa taydennyskoulutuksessa olisi viela parantamisen varaa.
(Rehtori 4.)

Kuten edelld todetaan, ei ole olemassa selkeédd toimintamallia siitd, mihin koulutuksiin aloittava
rehtori osallistuu. Kouluttaminen riippuu aloittavan rehtorin omasta halukkuudesta ja tyonantajan
kaytdnnoistd. Yleinen kéytidntd, ettd uuden rehtorin on kiytdvd méairityt koulutukset alussa, voisi
parantaa rehtorin mahdollisuutta paistd osallistumaan tydajalla koulutuksiin. Usein, mutta ei aina
tyonantaja oli ohjeistanut tai velvoittanut haastateltavia rehtoreita osallistumaan erilaisiin
koulutuksiin. Rehtorit itse arvostivat koulutuksia ja varsinkin alussa olivat innostuneita osallistumaan
niihin.

Rehtori 2 kertoo, ettd aiemmin rehtoreiden tdydennyskoulutuksissa keskityttiin enemmaén
pedagogisiin asioihin, johtamiseen ja opetussuunnitelmatyohon. Nykyisin koulutukset ovat enemmaén
tietokoneohjelmien opettelua ja kaavakkeitten tdyttdimisen harjoittelua. Kyseinen rehtori niki tdmaén,
ei toivottuna kehityssuuntana. Aiemmissa tutkimuksissa rehtorin tydn on todettu keskittyvin entistad
enemmain hallintoon ja byrokratiaan. Rehtori ei endd ehdi kdyttdd aikaansa riittdvasti pedagogiseen

johtamiseen. [lmeneekd tdmi suuntaus nyt myds entistd enemmaén koulutusten sisdlloissd? Naissa

pohdinnoissa edetiin jo laajempaan kysymykseen rehtorin todellisesta ja ideaalista tyonkuvasta.

5.3 Tarinoita rehtoreiden perehdyttamisesta

Yksi haastatelluista rehtoreista oli  jirjestdnyt varsin mielenkiintoisen ja kattavan

perehdytysohjelman. Lahikoulusta oli jadméssa rehtori eldkkeelle seuraavana vuonna. Haastateltava
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oli sopinut eldkkeelle jddvan rehtorin kanssa, ettd he hoitavat tydtd viimeisen vuoden yhdessa.
Haastateltava sai tutustua rehtorin tehtdviin ja miettid, olisiko hdnesté rehtoriksi. He kdvivit yhdessa
vuoden aikana ldpi monia asioita, esimerkiksi kouluvuoden kiertoon ja aikatauluun liittyen.
Haastateltavan mukaan kaikki tapahtui hyvin joustavasti. He eivdt kertoneet jdrjestelysti
tyonantajalle. Haastateltava tutustui rehtorin tehtdviin omalla ajallaan ja oman tydnsé ohessa palkatta.
Vanha rehtori ja haastateltava olivat sopineet, ettd haastateltava saa rauhassa tutustua tyohon, eiki
hinen ole pakko alkaa rehtoriksi, jos ei siltd tunnu. Kun paikka tuli auki, haastateltava haki paikkaa
ja tuli valituksi. Haastateltava ei ollut toiminut ennen vara- tai apulaisrehtorina. Hén kehui téita
jarjestelyd erittdin toimivaksi, ja sai mielestdén hyvéat valmiudet titd kautta rehtorin tyohon.

Neljalla haastatelluista rehtoreista oli melko huonoja kokemuksia perehdytyksesti, jonka sai
edelliseltd eldkkeelle jdéneelta rehtorilta. Yksi rehtoreista kuvasi, kuinka oli ollut tarkoituksena kéyda

asioita lipi eldkkeelle jadvén rehtorin kanssa, mutta yhteisté aikaa ei vain tuntunut 16ytyvén:

Ma kavin joskus tapaamassa héanta, mutta hanella oli silloin taalla kiireisia juttuja

ja me sovittiin, ettéd tuun tapaamaan hanta uudestaan, mutta aina se vaan jai ja jai

ja loppujen lopuksi yhteisté aikaa ei vain tuntunut I6ytyvan. Aika tyhjan paalta

sitten lahdettiin liikkeelle elokuun ensimmaéisena, siiné tuli aika kiire, kun kaikki
lukujarjestykset ja kaikki muut piti akkia hoitaa ennen kuin aloitetaan. (Rehtori 12.)

Toisaalta vaikka yhteistd aikaa jirjestyisikin, se ei tarkoita, ettd perehdytyksestd olisi
valttamattd suurta hyotyd. Rehtori 7 kertoi, kdyneensd tapaamassa edellistd rehtoria muutamana
pdivénd, kun hén oli valmistelemassa seuraavan vuoden lukujérjestystd. Haastateltavan mukaan ndmé
keskustelut jdivét 1dhinnd vitsinheiton tasolle, eikd hidn kokenut saaneensa niistd juuri mitdén irti.
Aloittaessaan rehtorina haastateltava oli soittanut muutaman kerran edelliselle rehtorille, joka oli
kuitenkin vastannut, etti ei nyt endd oikein muista ja kehottanut haastateltavaa 16ytdmaan tiedon itse.
Aika nopeasti haastateltava olikin sitten lopettanut puhelut edelliselle rehtorille. Hén oli saanut
aloittaessaan yhden muistitikun verran materiaalia, mutta siitd ei ollut suurta apua, koska tiedot eivit
olleet jarjestelmallisid tai selkedsti ilmaistuja. Edellinen rehtori ei haastateltavan mukaan ollut ollut
kovinkaan jérjestelmillinen. Kahdella haastateltavalla oli vastaavanlaisia kokemuksia
perehdyttdmisestd ja materiaalien siirroista. Molemmat haastateltavat kertoivat, ettd he eivit saaneet
edelliseltd, eldkoityvéltd rehtorilta minkdédnlaisia sdhkoisid tiedostoja, koska niité ei yksinkertaisesti

ollut:

Kun edellinen rehtori 1&hti, niin mullehan ei jaédnyt mitdén tanne toimistoon muuta
kuin kumiankka tohon poéydalle. Ei jaanyt mink&anlaista sahkoista dataa, etta
joutu tavallaan, kun nykyaan kouluilta pyydetdan kaikenlaisia selvityksia ja
tilastoja kerhorahojen kaytostd, niin joutu lahteen hakeen niité tietoja jostain, etta
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kylla ne nyt johkin on lahetetty, etta siind oli kirjaimellisesti oma hommansa.
Paasin aloittaan puhtaalta poydalta ihan kirjaimellisesti. (Rehtori 11.)

Yksi haastateltava kuvasi, ettd oli vaikeaa kohdata edeltiva rehtori, jolla oli vuosikymmenten
kokemus tyostd, silld itse kokemattomana ei osannut kysyd oikeita kysymyksid. Hinen mukaan
kysymykset tulevat eteen vasta sitten, kun ne tydssidin kohtaa. Haasteltava ei kokenut hy6tyneensa
ndistd keskusteluista juurikaan. Myohemmin hén jutteli edeltdvan rehtorin kanssa ja koki saaneensa
ndistd keskusteluista erityisen paljon irti nimenomaan henkildstasioihin liittyvissd tilanteissa.
Edeltava rehtori kertoi omista kokemuksistaan mieluusti ja kertoi esimerkkejd miten hin oli aikanaan
toiminut hieman vastaavissa tilanteissa.

Yksi haastatelluista rehtoreista oli vahvasti sitd mieltd, ettd perehdyttiminen vaatii aikaa.

Muutamassa péivissa tai viikossa ei voi kaikkea tietoa siirtda jatkajalleen:

Reksilla on niin paljon semmoista tietoa, jota ei voi siirtaa silla tavalla, etta jos sa
tulet tahan reksiksi, niin maa viikossa kerron sulle kaiken ja naytan sulle, etta
tassd on na& paperit ja toi kansio, niin se ei toimi niin. Hetken p&asta saa soitat ja
muistat, ettd sen henkilon kohdalle se juttu meni niin, etta uskonto vapautettiin ja
se paperi l6ytyy sieltd. Eihan naitd voi tietdd. Ehk& muutaman kuukauden ajan
soitin siind noin kerta viikkoon puolen tunnin puhelun ja niita naita juteltiin ja
samalla muutamia asioita kyselin. (Rehtori 6.)

Yksi rehtoreista mainitsi, ettd heilld oli ollut aiemmin kéytdssd aluerehtorijérjestelma, jossa
paikkakunta oli jaettu kolmeen alueeseen, joista jokaisella oli oma aluerehtori. Hén oli itse toiminut
aluerehtorina. Tdssa jarjestelmissd uudelle rehtorille nimetdédn oma mentori. Mentorina toimii usein
jonkun l&hikoulun kokeneempi kollega, jolle uusi rehtori voi soittaa tarvittaessa ja kysya asioista.
Aluerehtorina ollessaan haastateltava oli painottanut, ettd myds hén on, aina uusien rehtoreiden
kiytettdvissd. Haastateltavan mukaan tdma oli toimiva jarjestely, koska télléin uuden rehtorin ei
tarvitse miettid kenelle soittaa tai héiritseeko soitto, koska mentorit saavat auttamisesta korvauksen.
Aluerehtorimallissa yhden alueen rehtorit kokoontuvat kerran kuussa, ja kaikki rehtorit kokoontuvat
muutaman kerran vuodessa. Ollessaan aluerehtorina haastateltava sai neuvoteltua omalle
vararehtorilleen lisdd huojennuksia opetukseen. Néin vararehtori pystyi tekemidin enemmén aiemmin
rehtorille kuuluneita tehtdvid, ja varsinainen rehtori pystyi keskittymddn paremmin aluerehtorin
tehtdviinsd. Aiemmin aluerehtoreilla oli ollut oma koulu, mutta nyt paikkakunnalla oli siirrytty
aluejohtajamalliin, jossa aluejohtajalla ei ole endd omaa koulua. Nykyiset aluejohtajat ovat kaikki
toimineet aiemmin rehtoreina. Paikkakunta oli ainoa, jossa uudelle rehtorille nimettiin tydnantajan
toimesta mentori.

Yksi saman paikkakunnan rehtori ei ollut tdysin tyytyvédinen kolmen alueen malliin. Aiemmin

oli ollut kédytdssé viiden alueen malli, jossa rehtoreita oli luonnollisesti vihemmén yhdelld alueella:
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Tuntuu, ettd nyt esimiehella on liian iso alue johdettavana, tai se luonne on
muuttunut, jos ennen oli viisi ja nyt on kolme. Ennen me kerittiin porukalla miettia,
jos jossain koulussa oli joku tilanne, johon rehtori tarvitsi apua. Me porukalla
mietittiin niité ja rehtori saattoi tuoda sen esille, ettd tassa on tallainen, etta
auttakaas vahan. Nyt meilla taas on kokoukset aika paljon tiedottamista, me ei
kerita enaa mistaan muusta puhua, eli kylla se muuttunut erityyppiseksi se meidéan

oleminen. (Rehtori 2.)
Rehtorikokoukset nousivat monessa haastattelussa esiin. Rehtorit kokivat ne erityisesti alussa todella
tarpeelliseksi, mutta he korostivat, ettd tarve on jatkuva. Haastatteluiden perusteella tutkimuksessa
mukana olevien rehtoreiden kunnissa oli hieman erilaisia kdytintdjd rehtorikokousten suhteen.
Rehtorikokousten tiheyteen vaikuttivat ainakin kunnan koko ja organisaatiomalli sekd kunnan omat
toimintamallit. Yleisesti ottaen voisi sanoa, ettd rehtorit osallistuivat noin kerran kahdessa viikossa
tai kerran kuussa johonkin rehtorikokoukseen. Seitsemédn rehtoria mainitsi, ettd toivoisi
rehtorikokouksiin enemman aikaa epéviralliselle keskustelulle. Usein kokouksissa oli asialista, mutta
osa rehtoreista osallistui myds pienempiin rehtorikokouksiin, joissa ei ollut varsinaista asialistaa.
Keskusteluja ja kohtaamispaikkoja muiden rehtoreiden kanssa haastateltavat pitivét todella tarkeina.
Kuten aiemmin mainitsin, yhdeksén kahdestatoista haastatellusta oli toiminut vara- tai
apulaisrehtorina ennen varsinaista rehtorin tehtdvainsd. Vara- tai apulaisrehtorin tyé on luultavasti

yksi parhaista perehdytyksistd rehtorin tehtdviin. Yksi haastatelluista kuvasikin vararehtoriajan

loistavana nékodalapaikkana rehtorin tehtdviin:

Viimeisina vuosina tehtiin paljon yhdessa edellisen reksin kanssa. Kun méaa tulin
tahan reksiksi, niin mulla ei ollut periaatteessa mitdan tehtavaa, joka olisi ollut
sillai outo, ettéd jaaha tammoinenkin tahan kuuluu. Oikeastaan samaan aikaan
vaihtui toi tietokoneen softapuoli lukkari- ja laskutusohjelmat, ettd niihin sain
oikein perehdytysta tyonantajan puolesta. Jo silloin vararehtorina ollessani
alkuaikoina kiertelin reksipalavereissa meidan reksin kanssa ja opin tunteen kaikki
alueen rehtorit. (Rehtori 6.)

Vastaavia kokemuksia oli myos muilla vara- tai apulaisrehtorina toimineilla. Toisaalta vara- tai
apulaisrehtorina toimiminen ei aina tarkoita, ettd olisi hyvin perilld rehtorin tehtdvistd. Osa
haastatelluista kuvasikin omaa vara- tai apulaisrehtoriaikaansa niin, etti he olivat keskittyneet
enemmin omiin tehtdviinsd eivitkd olleet kovinkaan tietoisia rehtorin tyotehtdvistd. Naissd
tapauksissa ei tehty avointa yhteistyotd varsinaisen rehtorin kanssa vaan oli sovittu selkedstd

tyonjaosta, jossa molemmilla oli oma tehtdvansa. Yksi apulaisrehtori kuvasikin omaa siirtymistdan

rehtoriksi seuraavasti:

Siihen ei valmistauduttu millddn tavalla, ettd se oli enemmankin, ettd hoida
juoksevat asiat ja koita selviytyd. Ja sitten taas se seuraava kevat, han jai
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vuorotteluvapaalle silloin syksylla, niin kylla han yritti vahan perehdyttaa siina
mité mistakin I0ytyy, mutta kylla ihan itse kokeilemalla piti se tieto sitten I0ytaa.

(Rehtori 9.)
Yksi rehtoreista ei saanut ty0honsd minkddnlaista perehdytystd. Han kertoikin, ettd alku oli
hyvin haasteellista aikaa. Hdn korosti koulusihteerin roolia aloituksessaan. Hénen mukaansa
koulusihteeri oli alussa se, joka pyoritti koulua. Osa muistakin, erityisesti talon ulkopuolelta

rehtoreiksi tulleista, korosti koulusihteerin merkitystd omassa aloituksessaan ja perehdytyksesséén.

5.4 Tutkimustulosten analysointia ja yhteenvetoa

Kuten luvussa 4.1 Tutkimuskysymykset kerroin tdman tutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa
pirkanmaalaisten rehtoreiden perehdytyksesta ja koulutuksesta seké syisté niiden taustalla. Kysymys

miksi on ensiarvoisen tarked. Tassa vield kertauksena tutkimuskysymykseni:

Millaista perehdytystéd uusi aloittava rehtori saa aloittaessaan tyonsa ja ovatko nadma
perehdytystoimet riittavia?

Alakysymykset:
1. Millaisia kokemuksia rehtoreilla on perehdytyksesta?
2. Millaisia perehdytyskaytantdja kunnilla on uudelle rehtorille?

3. Miten uusi rehtori kannattaisi perehdyttad tehtavaansa?

Tutkimukseni aineiston perusteella rehtoreilla on hyvin vaihtelevia kokemuksia saamastaan
perehdytyksesta. Parhaassa tilanteessa, yksi rehtoreista oli saanut koko edellisen vuoden perehdytysta
edeltavéalta rehtorilta, joka oli jadmassa elakkeelle. Tama erinomaiseksi kuvailtu perehdytys tapahtui
kuitenkin naiden henkildiden omasta tahdosta, ja se oli heididn keskendan sopima toimintatapa.
Jarjestelyé ei tuotu tyGnantajan tietoisuuteen, joten luonnollisestikaan kumpikaan ei saanut siita
erillistd korvausta. Lisaksi muutamalla rehtorilla, jotka olivat nousseet talon siséltd rehtoriksi, oli
erinomaisia kokemuksia vara- tai apulaisrehtoriajasta. He kokivat, ettd se oli ollut erinomainen
nékoalapaikka rehtorin tyohon. Yksi haastateltava kertoi, ettd oikeastaan han ei kohdannut mit&én
varsinaisesti uusia asioita aloittaessaan rehtorina, silla he olivat tehneet edeltavan rehtorin kanssa
hyvin laheisté yhteistyota koko vararehtoriajan. Lisaksi hén oli tdné aikana saanut koulutusta rehtorin
tehtdviin ja oppinut tuntemaan kunnan muut rehtorit tavatessaan heitd koulutuksissa ja

rehtorikokouksissa. Toisaalta muutama rehtori, joka myo6s oli ollut vara- tai apulaisrehtorina ja
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noussut siitd tehtavastd oman koulunsa rehtoriksi asti, ei ollut samaa mieltd. Vaikka he olivat olleet
samassa koulussa vara- tai apulaisrehtorina, he kokivat, ettd heidan tyotehtdvansa oli ollut hyvin
erilainen kuin varsinaisella rehtorilla. He eivét olleet tehneet kovin tiivista yhteistyotd, vaan
pikemmin molemmat olivat hoitaneet omaa erillista tehtavaansa.

Ainakin puolet rehtoreista eivat olleet kovin tyytyvaisia saamansa perehdytykseen, jos sitd nyt
yleensdkaan oli ollut. Muutamaa tapaamista edellisen rehtorin kanssa ei voi vield nimittaa
varsinaiseksi  perehdyttdmisohjelmaksi. Itse asiassa tutkimukseni ~mukaan rehtoreiden
perehdyttdminen Pirkanmaan kunnissa on hyvin hataralla pohjalla. Tutkimuksessani oli mukana
rehtoreita seitsemasta eri Pirkanmaan kunnasta tai kaupungista ja ainoastaan yhdessa kaupungissa
uudelle aloittavalle rehtorille nimettiin mentori eli kokeneempi kollega, jolle voi soittaa ja joka auttaa
uutta rehtoria. Taménkaan kunnan tai kaupungin kohdalla ei voida puhua systemaattisesta rehtoreiden
perehdytysohjelmasta, silla kyseisen kunnan tai kaupungin haastatelluilla rehtoreilla oli hieman
erilaisia kokemuksia tastd mentoroinnista ja perehdytyksestd yleensd. Pelkk& mentorin nimedminen
ei vield tarkoita, ettd perehdytys on kattava ja systemaattinen, mutta ainakin se antaa joitakin avaimia
ja lahtokohtia perehdytykselle ja uuden rehtorin aloitukselle. Monen muun kunnan tai kaupungin
rehtori olisi kaivannut alussa nimenomaan mentoria, jolle olisi voinut soittaa ja jonka kanssa olisi
voinut vaihtaa ajatuksia. Jotkut haastateltavat kokivat, etté eivat halua hairité, koska toisella rehtorilla
on paljon omiakin toita, eika hanelle makseta palkkaa auttamisesta.

Aineiston perusteella Pirkanmaan kuntien perehdytyskaytdnnot ovat hyvin vaihtelevia, mutta
yhdessakdan kunnassa ei ole olemassa systemaattista perehdytysohjelmaa, jonka kaikki rehtorit
kavisivét lapi aloittaessaan. On olemassa hyvié kaytantoja, mutta selvasti rehtoreiden vastauksista sai
kuvan, ettd he eivdt ole olleet kovinkaan tyytyvéisid perehdytykseensa. Tama myods heratti
kysymyksen, onko kaikissa Pirkanmaan kunnissa tai kaupungeissa edes kunnolla mietitty, ettd mita
voitaisiin tehdd, jotta ty6nantaja voisi helpottaa uuden rehtorin aloitusta tyéssdaan. Talla hetkella
Pirkanmaan kunnilla on selvasti parannettavaa uuden rehtorin perehdyttamisessa, silla nykyiset
perehdyttamistoimet eivat ole riittavid, jos niitd yleensdkaan edes on. Olisi tarkedd, ettd kunnalla tai
kaupungilla olisi jokin yhteinen perehdytyspaketti, edes suppea sellainen, joka taattaisiin kaikille.
Talléin voisi olla edes takeet siita, ettd uudella rehtorilla on jotain, josta lahtea liikkeelle, ettei
tarvitsisi istua rehtorin kansliassa ja miettid, ettd mitdhan rehtorit oikein tekevat tah&n aikaan
vuodesta.

Kun taas pohditaan sitd, miten uusi rehtori kannattaisi perehdyttaa tehtavéansa, taytyy erottaa
kaksi asiaa: perehdyttdminen ja perehtyminen. Perehdyttdminen on esimerkiksi sitd, ettd rehtori saa
neuvoja, ohjeita, apua ja tietoa tyohonsa joltakin ulkopuoliselta. Joku kohdistaa t&ssa joitakin toimia

rehtoriin. Perehtyminen on taas sitd, ettd rehtori ottaa itse selvaa asioista, eli perehtyy. Tutkimukseeni
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osallistuneista rehtoreista varsin suuri osa oli perehtynyt hyvin itsendisesti ja oma-aloitteisesti
rehtorin tehtdviin. He olivat siis itse olleet aktiivisia selvittdm&an, mité rehtorin tyo todellisuudessa
on, esimerkiksi lukemalla, kouluttautumalla, keskustelemalla ja seuraamalla l&heltd rehtorin ty6té
esimerkiksi vararehtorin roolissa. Tdma herattdékin ajatuksen, tarvitseeko tydnantajan valttamatta
perehdyttdd uutta rehtoria, jos rehtorit ovat jo ndin hyvin perilld asioista aloittaessaan. Ainakin
tutkimukseeni osallistuneet rehtorit olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd rehtorit tulisi perehdyttda
paremmin tyonantajan puolesta. Heiddn mukaansa perehdytyksestd olisi suurta hyotyd, ja he
toivoivat, ettd kaikkea ei tarvitsisi vélttdmatta aina opetella niin sanotusti kantap&an kautta.

Seuraavaan kuvioon olen koonnut aineistostani erilaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat uuden
rehtorin aloitukseen. Tam& kuvio havainnollistaa kuinka moni eri asia vaikuttaa uuden rehtorin

aloitukseen.
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Kunta/Kaupunki Aloituksen ajankohta

Rehtorin oma tausta ja ty6historia
Perehdyttaminen

Koulun tilanne

Tyoyhteison merkitys ja vastaanotto

KUVIO 7. Aineiston pohjalta esiin nousseita asioita, jotka vaikuttavat uuden rehtorin aloitukseen.




Aineistoni pohjalta ja siiné ilmenneisiin ongelmiin vastatakseni olen tullut siihen tulokseen,

ettd rehtorin perehdytyspaketti voisi pitaa sisallaén esimerkiksi seuraavia asioita:

Rehtorikoulutus. Ty6nantaja tukisi ja keskustelisi uuden rehtorin kanssa, millaista koulutusta han
tarvitsisi alkuun. Monet rehtorit kaipasivat nimenomaan johtamiseen liittyvéa koulutusta,
esimerkiksi Johtamisen erikoisammattitutkinto, jonka puolet rehtoreista olikin suorittanut
tyonantajan velvoittamana. On térkedd, ettd uusi rehtori péasisi itse vaikuttamaan tuleviin

koulutuksiin, silla rehtoreilla on erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia.

Mentorin nimedminen. Haastateltavat korostivat, ettd olisi tarkedd, ettd uudelle rehtorille
nimettdisiin erikseen mentori, esimerkiksi lahikoulun kokeneempi kollega. Mentori saisi
mahdollisesti korvausta tai muuten kompensaatiota mentoroinnista. Tassa tapauksessa uuden
rehtorin ei tarvitsisi miettid, voiko hén soittaa mentorille tai pyytad apua. Alussa uusi rehtori voisi
sopia mentorin kanssa, millaisen tuen talta haluaa. Onko esimerkiksi niin, etta voi soittaa tarvittaessa

vai nahdaanko tdman lisaksi kerran tai kaksi kuussa kasvotusten.

Aloituksen ajankohta. Tulisi pohtia vaihtoehtoa sille, ettd uusi rehtori aloittaa tyonsa aina
elokuussa. Voisiko ajatella, etta uusi rehtori tulisi uuden tydnantajan palvelukseen jo esimerkiksi
kevéélla huhtikuussa tai toukokuussa? Na&in uusi rehtori paasisi tutustumaan ja perehtyméén
tulevaan kouluunsa aikaisemmin ja mahdollisesti vaikuttamaan seuraavaan lukuvuoteen. Tamé on

tietysti resurssikysymys, mutta todennékaisesti helpottaisi huomattavasti uuden rehtorin aloitusta.

Koulun tilanne. Mikali koululla on menossa jokin muutosprosessi tai koulun tilanne on jollain lailla
poikkeava, tydnantajan tulisi ottaa tdm& huomioon. Uudella rehtorilla on paljon opiskeltavaa ja
tekemistd alussa. Mikali tdhan paalle tulee vield esimerkiksi koulun rakennusprojekti tai
yhtendiskouluksi muuttuminen, aloitus on hyvin ty6las ja haastava uudelle rehtorille. Usein uudella
rehtorilla on jo riittavésti tekemistd koulun perusarjen haltuunottamisessakin. Mikéli koulun tilanne
on jollain tavalla poikkeuksellinen, tyonantajan olisi hyvd miettid ainakin rehtorin omaa

opetusvelvollisuutta ja mahdollisesti myds rehtorin tyotaakan keventdmistd muulla tavalla.

Perehdyttaminen. Tyonantajan tulisi miettid, ettd uusi rehtori perehdytetdén tulevaan tehtavaansa.
Olisi hyva suunnitella etukéteen, kuka perehdyttdd minké&kin asian. Ei ole hyva ratkaisu vain olettaa,
ettd vanha rehtori hoitaa perehdytyksen muutamassa pdivassa. Haastatelluilla rehtoreilla

suurimmalla osalla oli t&std toimintamallista huonoja kokemuksia. Kunnilla on myds hieman
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erilaisia hallintorakenteita- ja kaytantdja, ja olisikin hyvd, ettd joku perehdyttaisi rehtorin myds
naihin tai ainakin kertoisi, mista esimerkiksi kunnan johtosaantd 10ytyy. Useampi haastatelluista
rehtoreista oli sitd mieltd, ettd ensimmainen vuosi rehtorina menee harjoitellessa ja oppiessa.

Perehdyttdmisen volyymin ja keston voisi kohdistaa nimenomaan ensimmaiseen vuoteen.

Rehtoriverkostot ja kollegiaalinen tuki. Usein haastatelluilla rehtoreilla oli jo valmiiksi olemassa
omat rehtoriverkostot. Kollegiaalista tukea korostettiin haastatteluissa hyvin paljon, ja rehtorit olivat
kaikki sitd mieltd, ettd yksin ei tyossa selviydy. Mikéli rehtori tulee kunnan tai kaupungin
ulkopuolelta, hénella ei luultavasti ole néita rehtoriverkostoja entuudestaan uudessa kunnassa tai
kaupungissa. Tassé tapauksessa olisi hyva, mikéli tydnantaja voisi tukea uutta rehtoria verkostojen

muodostamisessa, esimerkiksi epavirallisten rehtoritapaamisten merkeissa.

Vara- tai apulaisrehtorin merkitys ja jaettu johtajuus. Vara- tai apulaisrehtorin tuesta rehtoreilla
oli hyvin erilaisia kokemuksia. Kaikilla ei ollut vara- tai apulaisrehtoria, ja osalla yhteisty6 oli hyvin
tilvistd. Vararehtorimalliin vaikuttaa koulun koko sekd kunnan tai kaupungin resurssit ja
toimintamallit. Yksi haastatelluista rehtoreista oli miettinyt paljon omaa johtamisty6tdén ennen
varsinaista tyonaloitusta. Hanella oli mittava johtamiskokemus kunnan hallinnosta, mutta ei rehtorin
tehtavistd. Han halusi, ettd rehtorin kansliassa tehd&an jarjestely, jossa apulaisrehtori tulee rehtorin
kanssa samaan huoneeseen, eli heilld oli yhteinen avokonttori. He olivat nédin ollen koko ajan
tekemisissa toistensa kanssa ja tiesivat koko ajan mita toinen tekee. Yhteistyo oli hyvin joustavaa,
ja he Kkohtasivat huoltajatkin usein yhdessé. Rehtori ja apulaisrehtori pystyivat koko ajan
keskustelemaan asioista, ja rehtorin ei tarvinnut paattad kaikesta yksin, vaan hén tarvittaessa toisen
mielipiteen. Rehtori oli vastuussa koulusta samalla tavalla kuin muutkin rehtorit, mutta han teki tyota
apulaisrehtorin kanssa aidosti tiimind. Téallainen aito jaettu johtajuus, tai tiimijohtajuus helpottaa
uutta rehtoria. Rehtori voi jakaa vastuuta myos opettajille esimerkiksi erilaisten tiimien kautta. \Voisi
ajatella laajemminkin, etté jaettu johtajuus auttaisi kaikkia rehtoreita tyosséan. Mitd jaettu johtajuus
oikeastaan on ja miten se toimii? T&han voi perehtyd tarkemmin esimerkiksi Pauli Juutin (2013)

teoksessa Jaetun johtajuuden taito.

Uuden rehtorin perehdyttamisestd on tarkedd keskustella tulevan rehtorin toiveista ja ottaa hanen
taustansa ja toiveensa huomioon perehdyttamista suunniteltaessa. Ei ole jarked, ettd kaikki rehtorit
perehdytetddn samalla tavalla, koska yhden haastatellun rehtorin sanoin: ”Rehtorit ovat
yksiléurheilijoita omine vahvuuksineen ja heikkouksineen”. Olisi kuitenkin hyva, etté rehtoreiden

perehdyttdmiseen olisi olemassa jokin yhteinen toimintamalli, joka pitéisi sisalldain ainakin
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vahimmaistavoitteet. Naitd voisivat esimerkiksi olla mentorin nimedminen, uuden rehtorin
koulutustarpeiden maarittely, perehdytys tulevaan kouluun ja kunnan tai kaupungin
toimintamalleihin. Muut asiat jokainen rehtori voisi neuvotella tyonantajan kanssa erikseen
haluamallaan tavalla. Tarkeinté olisi, ettd uuden rehtorin aloitusta ja perehdyttdmista olisi oikeasti
mietitty etukdteen. Uudelle rehtorille tulee antaa tyokalut ja avaimet ottaa rehtorin tehtavat
haltuunsa.

Tutkimuksessani rehtoriksi oli paadytty vara- tai apulaisrehtorin tehtévien kautta, halusta
saada lisdéd ammatillista haastetta tai sitten puhtaasti sattuman kautta. Ylivoimainen enemmisto,
yhdeksén kahdestatoista, oli paatynyt rehtorin tehtdviin vara- tai apulaisrehtorin tehtévien kautta.
Né&istd suurin osa oli saanut aikanaan henkilokunnalta tukea ja kannustusta alkaa vara- tai
apulaisrehtoriksi. He eivéat vélttamatta olleet itse aktiivisesti pyrkineet vara- tai apulaisrehtoriksi,
mutta paattaneet ryhtyd, koska heilléd oli kannatusta tehtavéaan. Riitta Juusenaho (2004, 87-89) on
tutkinut vaitoskirjassaan rehtorin tyotd sukupuolen ndkokulmasta. Han on padtynyt omassa
vaitoskirjassaan hyvin samanlaisiin tuloksiin siitd kuinka rehtoriksi p&adytdan. Hanen mukaan
rehtoriksi hakeudutaan, joudutaan tai noustaan vara- tai apulaisrehtorin tehtévien kautta. Juusenahon
aineistoon verrattuna minun aineistossani joutumisen merkitys oli hyvin pienessa roolissa, silla
ainoastaan yksi haastateltava oli joutunut rehtoriksi taysin yllattden. Juusenahon mukaan
sukupuolten Vvalilla ei ole merkittdvid eroja siind, miksi hakeudutaan rehtoriksi. Juusenahon
aineistossa iakkaammat rehtorit olivat useimmin joutuneet tai heitd oli kannustettu rehtoreiksi, kun
taas nuoremmat rehtorit olivat itse enemmaén aktiivisesti hakeneet rehtoreiksi. Omassa aineistossani
muutama rehtori kertoi joutuneensa yllattden vara- tai apulaisrehtorin paikalta rehtoriksi, mutta
mielesténi talldin ei voida puhua péatymisesté tai puhtaasta sattumasta, silla henkil6 on jo suostunut
vara- tai apulaisrehtoriksi. Talléin rehtorin paikka tai sijaisuus ei voi tulla mielestani tdytena
yllatyksena.

Helena Lehkonen (2009, 133-140) tutki omassa vaitdskirjassaan rehtorin selviytymiskeinoja.
Hén I6ysi myds samansuuntaisia motiiveja rehtoriksi hakeutumiseen kuin tdma tutkimus. Lehkosen
mukaan hénen aineistossaan rehtorit kaipasivat uusia haasteita tyohonsa opettajana, ja rehtorin
paikka oli seuraava luontainen askel. Lehkosen mukaan rehtorit eivét kokeneet opetushallinnon
tutkintoa kovinkaan hyodyllisend rehtorin tehtévia silmélla pitden. Aloittelevaa rehtoria auttavat
Lehkosen mukaan kollegiaalinen tuki, koulutus, ja h&n nostaa esille my6s aluerehtorijérjestelmén
merkityksen. Liséksi Lehkonen tuo vaitdskirjassaan esiin henkilékunnan luottamuksen
saavuttamisen ja sen eteen tydskentelyn merkityksen.

Aiemmin kritisoin opetushallinnon tutkinnon riittdvyytta rehtorin tehtaviin luvussa 3.1 Asetus

rehtorin  kelpoisuusvaatimuksista. Rehtorien tyonkuvan ja koulutuksen madarittamista seka
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kelpoisuusvaatimusten uudistamista valmistelevan tyéryhman raportissa vuodelta 2013 kritisoidaan
my6s samaa asiaa, eli rehtorin patevyyden voi saavuttaa ilman johtamiskoulutusta tai tydssa
osoitettua johtamiskokemusta. Opetushallituksen (2013) raportin mukaan opetushallinnon tutkinto
antaa rehtorin ty6hon riittdvan juridisen pohjan, mutta se ei valmista kdytannén johtamistyéhon
millaén tavalla. Tat4 puutetta rehtorit ovat tutkimuksessani paikanneet itse johtamiskoulutuksella ja
my0s tyonantaja on huomioinut tdmén velvoittamalla puolet rehtoreista suorittamaan Johtamisen
erikoisammattitutkinnon. Omat tulokseni johtamisen koulutuksen tarpeellisuudesta tukevat tata

raportin véitettd. Yksi haastatelluista rehtoreista tiivisti asian haastattelussa nain:

Kylla maa pedagogiikan osaan, mutta tama tallainen henkiléstdpuolen juttu, niin
se oli &aarettbméan avaavaa ja tarkeata, ettda tuli tehtyd se tyo- ja
organisaatiopsykologian appro. Se on arvokas, tassa huomaa sen kaytanndssa.
Tam& oli nimenomaan sita johtamista ja henkildstopuolen koulutusta, mita
tarvitsin. (Rehtori 7.)
Lisaksi Opetushallituksen raportissa (2013, 21-22) kritisoidaan rehtoreiden tdydennyskoulutuksen
tarjontaa. Talla hetkelld, rehtoreille tarjotaan monenlaista ja sekavaa koulutusta. Talla hetkelld
rehtorin on koulutustarjonnasta vaikea muodostaa itselleen selked koulutuspolku, jossa koulutukset
tukisivat rehtorina kehittymista.

Suomessa rehtoreiden perehdyttdmiskoulutusta ovat jarjestdneet pédasiassa yliopistot ja
Educode, eli entinen Opetusalan koulutuskeskus. Yliopistot ovat jarjestdneet koulutuksia
yliopistopaikkakunnilla. Naissa koulutuksissa on keskitytty ldhinna siihen, kuinka teoriaa voidaan
soveltaa kaytantoon. Educode taas on keskittynyt arjen ongelmien ratkaisemiseen rehtorin tydssa.
Educode on jarjestanyt koulutusta eri puolilla Suomea. (Taipale 2012, 31.) Tamén lisaksi
taydennyskoulutusta rehtoreille on jarjestanyt Suomen rehtorit ry ja Opetushallitus, joka k&ynnisti
vuonna 2010 madréaikaisen Osaava-ohjelman, jonka yhtend osa-alueena on oppilaitosjohdon
koulutus. Vuonna 2012 Osaava-hankkeen budjetti oli 10 miljoonaa euroa. Osaava-hankkeen

tiimoilta jérjestettiin vuonna 2012 seuraavia koulutuksia rehtoreille:

1. Rehtorin tehtdviin kannustava koulutusohjelma (6 op)

2. Uusien rehtoreiden koulutusohjelma (9 op)

3. Johtamisen mentorointikoulutus

4. Tieto- ja viestintatekniikka koulun johtamisen vélineena (2—6 op)

5. Sivistys- ja oppilaitosjohdon oppisopimustyyppinen tdydennyskoulutus (30 op)
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Osaava hankkeen yksi ydinajatuksista on tukea ja kannustaa rehtoreita suunnittelemaan itse oma
koulutuksensa niin, ettd se tukee parhaalla mahdollisella tavalla ammatillista kehittymista.
(Opetushallitus 2013, 22.)

Kirsi Kolu on pohtinut rehtoreiden perehdyttdmistd artikkelissaan (Kolu 2006, 71-80)
Perehtyd ja perehdyttdd. Han haastatteli neljaa padkaupunkiseudulla aloittanutta uutta rehtoria, jotka
kaikki olivat ehtineet olla rehtorin tehtévissa noin yhden tai kahden vuoden ajan. Vaikka aineisto on
hyvin suppea, se tarjoaa parhaan vertailukohdan omiin tuloksiini. Kolun artikkelin rehtorit olivat
kaikki pyrkineet rehtoriksi, kukaan ei ollut paatynyt tehtdvaan sattumalta. Kaikilla oli rehtorin
tehtaviin valmentavaa koulutusta, ja kolme neljéasta rehtorista oli toiminut aiemmin apulaisrehtorina.
Yksi haastateltavista oli siirtynyt rehtoriksi suoraan opettajan paikalta. Kolun mukaan kaikkien
neljan rehtorin tyonantajalta saama perehdytys oli hyvin olematonta. Yksi rehtoreista kuvasikin
omaa perehdytystéan termilld “avaimet kdteen”. Kukaan ei saanut mink&énlaista esimiehen ohjausta
tyohonsa, ellei sitd erikseen osannut pyytdd. Rehtorit olisivat my6s kaivanneet keskustelua
esimiehen kanssa tyonsa tavoitteista tai esimiehen odotuksista rehtorin ty6ta kohtaan. Esimiehelta
saatu perehdytys oli paivéan tai kahden kestdva keskustelu, jonka yhteydessd kerrottiin lahinna
opetusviraston asioista ja talouspuolesta. Kolme neljésté tapasi edellisen rehtorin muutaman kerran.
Kaksi Kolun haastattelemaa rehtoria oli sitd mieltg, ettd ndma keskustelut eivat olleet kovin antoisia
eivatkd he kokeneet hyotyvénsa keskusteluista juurikaan. Myos omasta aineistostani nousi esiin
vastaavia kokemuksia. Kaksi neljastd rehtorista korosti Kolun aineistossa koulusihteerin roolia
perehdyttdjand. Myds omassa aineistossani mainittiin koulusihteerin rooli perehdyttdjand, mutta se
ei noussut tutkimuksessani kovinkaan merkittavaksi tekijaksi. Kolun haastattelemat rehtorit eivat
alun alkujaankaan odottaneet perehdytykseltd ihmeitd. He luottivat enemmaéankin omaan
kokemukseensa ja koulutukseensa.

Kolu pohtiikin, ettd tydnantajan antama tuki ja perehdytys uudelle rehtorille on niin
vaatimatonta, ettd se herattda ajattelemaan, eikd ketadn kiinnosta, mitd uuden rehtorin saaneella
koululla alkaa tapahtua. Toisaalta Kolu pohti myos sit4, kenelle kuuluu mikékin osa
perendyttamisestd. Kuka esimerkiksi perehdyttdd rehtorin uuden koulun Kkulttuuriin ja
toimintatapoihin? Itse olen Kolun kanssa taysin samaa mielta siitd, etta rehtorin rooli koulun arjessa
ja sen kehittdmisessa on merkittava. Taméan vuoksi olisikin huomattavan tarkeaé, ettd uutta rehtoria
tuettaisiin tyossadn ja han saisi kunnollisen perehdytyksen tyohonsa. Aiemmin esittelin omat
kehitysehdotukseni rehtoreiden perehdyttdmiseen. Tassd ovat Kirsi Kolun kehitysehdotukset
perehdyttdmiseen: (Kolu 2006, 71-80.)
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1. Koululla tehtavéa arviointi ja aloitus. Ulkopuolinen henkild tekisi koululla arvioinnin, jossa
analysoisi koulun nykytilannetta. Analyysin avulla uusi rehtori saisi tietdd mihin on

ryhtymaéssa

2. Rehtorin peruskoulutuksen varmistaminen. Uudelle rehtorille taattaisiin riittavéa koulutus,
jotta hdn saa tyokaluja rehtorin tehtéviin. Kolun aineistossa kaikki nelja rehtoria korostivat

rehtorikoulutuksen merkitysta

3. Esimiehen kanssa kaytava tavoitekeskustelu kunnan koulutoimelle asettamien
tavoitteiden ja tehdyn kartoituksen pohjalta. Kolun mukaan olisi tarkeét, ettd uusi rehtori
hahmottaisi heti kunnan koulutoimen kaytannét ja toimintamallit ja pystyisi heti alusta

saakka tiedostamaan ne ja myos sitoutumaan niihin

4. Henkilokohtaisen mentoroinnin osoittaminen. Taté rehtorit toivoivat Kolun aineistossa
kaikista eniten. Kolun mukaan mentoroinnin pelisddnnét ja korvaukset tulee sopia

ennakkoon tydnantajan kanssa (Kolu 2006, 79-80.)

Itse nostin omassa rehtoreiden perehdytyspaketissa myds esiin mentorin ja rehtorikoulutuksen
merkityksen. Kolun tavoin mietin my®s itse perehdytysté ja erityisesti sitd, mika perehdyttdmisesta
kuuluu kenellekin. Toisaalta koulun kayténteisiin ja toimintamalleihin rehtori tutustuu myos itse
vaistamattad vahitellen. En usko, ettd Kolun ehdottama konsultin tai ulkopuolisen analyysi on
valttdmatta paras ratkaisu. Ehké voisi olla paikallaan se, etté rehtori itse tarkkailisi koulua ja oppisi
itse muodostamaan omat késityksensa koulusta ja sen toimintamalleista seké siitd, kaipaako joku
asia koululla muutosta. Kolun ehdottaman esimiehen kanssa kaytéva tavoitekeskustelu olisi varmasti
hyddyllinen. Eikd missa tahansa tydssé ole tarkedd tietdd, mité esimies ja muut odottavat? Tassa
kohtaa tyonantaja voisi myos tuoda esiin omat toiveensa rehtorin ja koulun suhteen. Ndam4 toiveet
rehtori voisi ottaa myds omassa johtamistydssaan huomioon. Yksi haastattelemistani rehtoreista oli
ehdottomasti sitd mieltd, ettd rehtorin on tarkeda katsella ensin ympérilleen ja tutustua rauhassa
kouluun ja henkildstoon ja vasta sitten alkaa muuttaa asioita. Hanen mukaan se ei johda hyvaan, jos
alkaa heti taloon tultuaan ajaa isoja muutoksia lapi.

Yhté kaikki Kolu tuli pd&osin kanssani samanlaisiin tuloksiin: etta rehtoreiden perehdyttdmisessa
on paljon kehitettdvad. Hyvia kaytantoja ja toimintamalleja 16ytyy jo, mutta tarkeintd on, ettd ne
tulisivat laajemmin kaytt6on. Tamén vuoksi olen sitd mieltd, ettd jokaisessa kunnassa tai

kaupungissa tulisi laatia jonkinlainen perehdyttdmisohjelma uusille rehtoreille. Té&ssa
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perehdytyspaketissa taattaisiin jokaiselle uudelle rehtorille mentori, keskustelu esimiehen kanssa
odotuksista, tavoitteista ja toimintatavoista seka suunniteltaisiin uudelle rehtorille koulutuspolku,
johon hén saisi itse vaikuttaa. Toivoisin, ettd rehtori péésisi itse vaikuttamaan perehdytykseensa
mahdollisimman paljon, sill& jokainen rehtori on yksild omine heikkouksineen ja vahvuuksineen
samalla tavalla kuin jokainen koulu ja kunta ovat omanlainen yksikkd omine toimintatapoineen.

Vaikka Suomi onkin jatkuvasti korkealla PISA-testeissa (Minedu 2014, Finland and PISA) ja
opettajankoulutusta pidetdén korkeatasoisena, ei se mielesténi silti tarkoita, ettemmekd voisi pitaa
silmid auki myos sille, mitd muualla tapahtuu. Maat ja niiden koulutusjérjestelmat ovat erilaisia,
mutta jotain yhtalaisyyksiékin 16ytyy. Esimerkiksi Ruotsissa jokainen rehtori osallistuu
rehtoriohjelmaan, jonka kouluhallitus on aloittanut hallituksen toimesta. Vuodesta 2009 ldhtien
kuudessa eri korkeakoulussa tarjottavan koulutuksen on suorittanut jo 2710 rehtoria. Ohjelma kestaa
yhteensa kolme vuotta, ja se on suoritettava neljan vuoden aikana. Norjassa aloitettiin myds vuonna
2009 johtajakoulutus rehtoreille. Ohjelma on 30 opintopisteen kokonaisuus, joka kestaa puolitoista
vuotta. Ohjelma on siséllollisesti kattava, mutta painopistealue on selkeésti johtamisessa.
(Opetushallitus 2012b, 82-83.)

Suomessa rehtorikoulutuksen kenttd on pirstaleinen: on paljon lyhytkestoisia koulutuksia.
Rehtorit kaipaavat talla hetkelld selvasti koulutusta johtamiseen. Johtamistaito ei t&lla hetkell& ole
edes vaatimuksena rehtorin tehtaviin. Tutkimukseeni osallistuneet rehtorit olivat kouluttaneet
itseddn johtamisessa muualla kuin opetus- ja rehtorikoulutuksissa, esimerkkinad vaikkapa JET-
koulutus. Suomessa voisi harkita samankaltaista pitkdkestoisempaa rehtorikoulutusta kuin Ruotsissa
tai Norjassa, joka pitaisi sisalld&n johtamisen. Suomessa rehtorikoulutusta jarjestdd nyt useampi eri
toimija hieman erilaisin painotuksin. Voisiko kokeilla mallia, jossa rehtoreiden koulutus
keskitettdisiin Opetushallitukselle, joka suunnittelisi ja kaynnistdisi tallaisen pitkakestoisen
rehtorikoulutusohjelman? Myds Rehtori-Instituutilla on jo olemassa hyvida malleja. Voisivatko
Rehtori-Instituutti ja Opetushallitus yhdistdd voimansa rehtorikoulutuksen suunnittelussa? Kaikki
rehtorit voisi velvoittaa kdymaan koulutuksissa. Usein rehtoreilla itselladn onkin halua kouluttautua,
mutta kuntien, eli tyonantajien, kaytdnnot vaihtelevat liikaa. Ehdottamassani mallissa
johtamiskoulutusta ei tarvitsisi hakea muualta. Joka tapauksessa Suomessa voitaisiin miettid
tarkemmin, millaista koulutusta rehtoreille tarjotaan ja voisi olla olemassa jokin malli siitd miten
rehtori rakentaa oman koulutuspolkunsa jarjestelman puitteissa. Esimerkiksi Palloliitolla on
olemassa valmentajille koulutusohjelma, jossa edetdén vahitellen E-tasolta kohti ylempia tasoja
oman kunnianhimon ja kiinnostuksen mukaan. (Palloliitto 2014.) Rehtoreille voisi ajatella

samansuuntaista selkedd koulutusjarjestelméé, joka voisi olla karkeasti taulukon 3 mukainen.
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TAULUKKO 3. Esimerkki rehtoreiden koulutusjarjestelmésté.
Taso
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6 LOPUKSI

Taman tutkielman hypoteesina on toiminut kandidaatintutkielmastani syntynyt oletus, etté rehtoreita
ei perehdytetd tyOhonsad riittdvan hyvin. Tatd olettamusta l&hdin tyossani testaamaan. Olen
tutkimukseni kautta saanut tuohon kysymykseen vastauksen. Liséksi olen saanut vastauksia muihin
kysymyksiin, ja tutkimusprosessin aikana on noussut esiin huomattava maara lisdakysymyksia.
Alkuperéinen hypoteesi pitdd tdmén tutkimuksen valossa paikkansa. Rehtoreita ei perehdytetd
riittdvasti tydhonsa. Téman syihin palataan tuonnempana.

Lopuksi on hyva tarkastella rehtorin tyon kehittymistd historiallisesta nakokulmasta kasin.
Olen tyoni toisessa luvussa kuvaillut, kuinka rehtorin tydnkuva ja asema on muuttunut vuosien
saatossa. Aikaisemmin rehtoreilla ei ollut todellista valtaa kouluissa, vaan jarjestelm& toimi
keskusjohtoisesti. Kouluhallituksesta kerrottiin hyvin tarkasti, kuinka asiat hoidetaan, ja sen lisaksi
sieltd kaytiin tarkastamassa, ettd asiat hoidettiin juuri niin kuin on ohjeistettu. Vahitellen tuo
keskusjohtoinen jarjestelma on purettu, ja nykyisin koulujen rehtoreilla on paljon todellista valtaa
paattdd koulunsa asioista. Taméa tarkoittaa, ettd rehtorin tyonkuva on muuttunut toteuttajasta
suunnittelijaksi. Rehtorin tyé vuonna 2014 on aivan toista kuin vuosisadan alussa tai 1980-luvulla.

Hyppy riviopettajasta rehtoriksi onkin nykyisin huomattavasti suurempi kuin aikaisemmin.
Tutkielmani pddhuomio on Kiinnittynyt juuri tdhan seikkaan. Mité riviopettaja voi itse tehdd ja miten
jarjestelma tukee héntd, jotta hyppy ei olisi lilan suuri? Hyppya voi helpottaa parhaiten
kouluttautumalla. Ongelmana téall4 hetkelld vain on, ettd koulutuksen kentt& on liian pirstaleinen.
Rehtorikoulusta tarjoaa moninainen joukko erilaisia toimijoita. Koulutuksen sisallét ovat myos
hyvin pirstaleisia. Karjistettynd rehtoreille tarjotaan kylld monenlaista koulutusta, mutta itse
johtamiseen liittyvd koulutus tulee hakea muualta. T&ta pitdisi selkeyttdd ja rakentaa
johdonmukainen rehtoripolku. Tutkimuksessani on myds kaynyt ilmi, ettd tyonantajat eli kunnat
eivat perehdytd uusia rehtoreita riittavasti tehtdviinsa. Liian monessa tapauksessa rehtorit ovat
jaaneet kdytanndssa kokonaan ilman perehdytysta.

Toisaalta rehtorin tyo on asiantuntija-ammatti, johon ei voi perehdyttdd samalla tavalla kuin
vaikkapa paperikoneenhoitaja perehdytetdan tyohonséd. Suomalaiset rehtorit ovat korkeasti
koulutettuja, joten heiltd myds odotetaan, ettd heilld on valmiuksia ottaa tydtehtavé haltuunsa. Voi

olla, ettd opettajien ammattiprofessio on tassé tapauksessa hyvin vahva. Opettajat ovat yksi harvoista
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aloista yliopistosta, josta valmistutaan ammattiin. Ehk&pa tdméa nakyy myaos jollain tavalla siing, etta
koulutus koetaan ratkaisukeinoksi rehtorin tyon aloituksessa ja perehdytyksessa. Rehtorikoulutusta
voidaan kylla parantaa ja jarkeistad, mutta rehtorikoulutus ei lopulta ratkaise tyon aloituksen ja
perehdytyksen ongelmia. Rehtorin tulee pystya ottamaan asioista selvaa ja perehtya tyéhonsa myos
itse, silld samalla tavalla toimitaan muissakin asiantuntija-ammateissa.

Tama tutkimus osoittaa selvasti, ettd uusien rehtoreiden perehdyttamisessa ja koulutuksessa
on kehitettdvad. Tassa herdd vaistamatta kysymys, miksi tilanne on néin huono? Miksei uusia
rehtoreita kouluteta ja perehdytetd paremmin? Helpoin vastaus tahén varmasti olisi, etté ei ole rahaa
tai resursseja, mutta talla vastauksella voidaan lilan usein lakaista vaikeat asiat maton alle.
Vastauksena voi olla se, etté rehtorit suorittavat rehtorikoulutuksensa muulla tavalla kuin virallisilla
rehtorikursseilla ja koulutuksilla. Tutkimukseeni osallistuneista haastatelluista 75 % aloitti rehtorina,
vara- tai apulaisrehtorina vasta kun he olivat tydskennelleet ensin opettajan tehtdvissa vahintaan
kuuden vuoden ajan. Voisiko tuota ajanjaksoa pitdd heidan rehtorikoulutuksenaan tai
perehdytyksen&an? Voi olla niin, ettd uudet rehtorit ovat jo itse perehtyneet opettajana ollessaan
rehtorin tyéhdn melko hyvin, ja he ovat niin motivoituneita ottamaan asioista selvaa, ettd he eivat
edes tarvitse parempaa koulutusta. Luultavasti kuitenkin tilanne on niin, etta uusien rehtoreiden on
pakko tehda paljon t6itd ottaakseen asiat haltuunsa, koska jarjestelma ei auta heitd siind. Ainakin
tamén tutkimuksen valossa rehtorit kyll&d arvostivat rehtorikoulutuksia ja osallistuivat niihin
mielell&én.

Suomalaiset rehtorit tekevat tutkitusti (Suomalaisen rehtorin tyotodellisuus 2005, 19) paljon
toitd, ja suomalaisia rehtoreita myos arvostetaan niin koti- kuin ulkomaillakin. Yksi tdman
tutkimuksen tuloksista on ollut myds se, kuinka hyvin suomalaiset rehtorit tyostdan selviytyvat
suhteessa siihen, kuinka huonosti tyénantajat ja jarjestelmé tukevat uutta rehtoria hanen aloittaessaan
tyonsa. Kouluissa aloitetaan vahan vélia erilaisia kehityshankkeita. Yksi erinomaisen tarkea
kehityshanke olisi tehda jarjestelmad, jossa uudet rehtorit saisivat tukea ja johdonmukaista koulutusta.
Suomessa on jo olemassa paljon hyvia kaytantoja, ja ne pitdisi vain jalkauttaa niin, ettd ne ovat
kaikkien saatavilla ja ulottuvilla. Suomalainen opettajankoulutus on ainakin tall& hetkelld hyvin
suosittua. Hakijoita riittaa, ja heista voidaan valita parhaat. (Sahlberg 2011, 14.) Onko tilanne sama
rehtoreilla? Onko rehtoreiden paikkoihin hakijoita ja voivatko valitsijat valita lagjasta joukosta
selkedsti parhaimman kandidaatin? Moni rehtoreista on jo yli 50-vuotias, joten kohta aukeaa paljon
rehtorin paikkoja. Riittdako laadukkaita hakijoita? Ovatko kunnat suunnitelleet kuinka perehdyttavat
ja kouluttavat uudet rehtorit tyéhonsa? Viimeistdan nyt olisi hyva hetki alkaa miettid néité asioita

toden teolla.
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Tamaéan tutkimuksen vahvuutena on ajankohtaisuus. Koulun johtamiseen liittyvét asiat ovat
talla hetkelld pinnalla, eikd uusien rehtoreiden aloitusta, perehdytysté ja koulutusta ole tutkittu kovin
lagjasti td4h&n mennessd. Tutkimukseni tuo siis ainakin jossain maarin uutta tietoa. Tutkielmani
heikkous on se, ettd on vaikeaa sanoa, ovatko ndma tulokset yleistettdvissd Suomen muihin isoihin
kaupunkeihin. Tama tutkimus kasittelee vain osaa Pirkanmaan kunnista. Tama voisikin olla yksi
hyva jatkotutkimuksen aihe, eli laajentaa vertailua muihin kaupunkeihin. Yksi haaste tassa
tutkimuksessa on ollut myoskin teoriaosuuden rakentaminen. Aiheesta ei ole olemassa kovinkaan
paljon tutkimusta entuudestaan, joten olen kovasti pohtinut, mita teoriaosani pitéa sisallaan. Olen
paatynyt néihin valintoihin, koska koen, ettd tdytyy ymmartdd mennyttd, jotta voi ymmartaa
nykyisyyttd. Talla viittaan nimenomaan rehtorin tyonkuvan historialliseen kehityskulkuun.
Kolmannessa ja toisessa luvussa kuvaan nykypéivan rehtorin tyota meilla ja muualla. Koen, ettd on
avartavaa ymmartaa menneisyyden lisaksi myds miten muualla toimitaan. Tassé tutkimuksessa olen
antanut haastateltavien rehtoreiden aénen paasté kuuluviin, mutta toivottavasti se ei ole vienyt liikaa
tilaa tutkijan omilta havainnoilta ja paatelmiltd. Olen pyrkinyt rakentamaan ty6sténi tarinan, joka
etenee jouhevasti, uskottavasti ja ajatuksia herattaen.

Tassa tutkimuksessa olen haastatellut rehtoreita ja tutkinut heidan tyotaan erityisesti uran
alussa. Jatkotutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi suomalaisen rehtorikoulutuskentan analyysi,
jossa selvitettaisiin tarkemmin, millaisia toimijoita kentéll& on, ja pyrkia muodostamaan valtakunnan
tilanteesta kokonaiskuva. Olen tamén tutkimuksen aikana térméannyt myds kuntien erilaisiin
perusopetuksen johtamismalleihin ja jarjestelmiin. Olisi kiinnostavaa tutkia, kuinka nédma
jarjestelmat eroavat toisistaan.

Taman tutkimuksen tekeminen kesti noin vuoden verran, ja tassé ajassa minulle syntyi
esiymmarrys rehtorin tyostad. Sama tutkimus olisi varmasti erilainen jonkun toisen tekemana. Ehkéapa
tdman tyon heikkous ja vahvuus on se, ettd minulla ei ole kokemusta rehtorin tydsta. Tassa tydssa
nostan varmasti esiin asioita, jotka ovat itsestaan selvyyksia aiheen parissa tyoskenteleville, mutta
toisaalta minulla ei myoskéan ole pinttyneitd ennakkoluuloja rehtorin tyosta. Luin graduoppaasta,
ettd valitse aihe, jota jaksat tutkia yhdeksan kuukautta. Vahan kauemmin tyossé lopulta kesti, mutta

ainakin aiheeni on ollut minulle mieleinen, ja toivottavasti se myds nakyy tyostani.
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Haastattelurunko Rehtoreiden kokemukset tyduransa alusta kevat 2012
| Taustakysymykset

Kertoisitko alkuun nimesi ja ikasi?

Koulun koko?

Oppilaiden lukumaara?

Opettajien lukumaara?

Opetusvelvollisuus viikossa?

Millainen on tyypillinen tyopdaivasi/tyoviikkosi?

Il Valmistautuminen rehtorin tehtaviin/uran alku

Kauanko olet toiminut rehtorina?

Kauanko toimit opettajana ennen rehtorin toimenkuvaa?

Miten olet paatynyt rehtoriksi?

Oletko itse halunnut rehtoriksi?

Miten olet paatynyt juuri tdmén koulun rehtoriksi?

Miten olet valmistautunut rehtorin tehtdvaan?

Oletko suorittanut Opetushallinnon tutkinnon rehtorin kelpoisuutta varten?
Mitd koulutusta olet saanut rehtorin tehtdvaa varten urasi alussa?

Oletko toiminut apulaisrehtorina?

Millaisen perehdytyksen sait kun aloitit?

Olitko tyytyvéinen saamaasi perehdytykseen?

Liite 1

Mika oli edeltéjasi rooli? Oliko edeltavéalla rehtorilla vaikutusta toimenkuvaasi, millaisen perinnén

han jatti?

111 Johtaminen

Millaisia ominaisuuksia vaaditaan nykypaivén rehtorilta?
Miké on sinusta rehtorin tarkein tehtava koulussa?

Osaatko kuvailla millainen johtaja sing olet?



Onko sinulla jokin johtamisaate/ndkdkulma mihin johtamisesi nojautuu?

Oletko ollut johtamassa muutosta koulussanne?

Miké& on ollut oma roolisi ndissé muutoksissa?

Millaisena olet kokenut muutosten johtamisen?

Millainen toimintaympéristd koulu on johtaa? Millaisia henkil6itad opettajat ovat johdettavina?
Muistuttaako koulun johtaminen sinusta nykyaan yrityksen johtamista? Miksi/Miksi ei?

Miten nédet pedagogisen johtamisen koulussa, onko siihen aikaa/tarvetta? Millainen pedagoginen
johtaja sind olet?

IV Rehtorin uran alku

Millaisia haasteita kohtasit aloittaessasi rehtorina? Miten selviydyit néista haasteista?
Miten sinuun suhtauduttiin urasi alussa? Millaisena koit tydurasi alun?

Mika tai kuka oli sinun térkein tukiverkostosi tyourasi alussa? Enté nyt?

Onko sinulla jokin virallinen/epavirallinen ympaéristé/paikka missé keskustelet muiden rehtoreiden
kanssa? Miten tyOnantajasi/esimiehesi tukee sinua?

Onko muiden suhtautuminen sinuun muuttunut rehtorin toimenkuvasi aikana? Kyseenalaistettiinko
johtajuuttasi tydurasi alussa? Miten? Kuka?

V Tilanne nyt
Onko rehtorin ty6 vastannut odotuksiasi?

Oletko saanut rehtoriksi valintasi jalkeen johtamiseen liittyv&a koulutusta? Millaista? Millaista
koulutusta kaipaisit?

Jos nyt aloittaisit rehtorina, mita tekisit toisin?
Viihdytko tyossasi talla hetkella? Oletko tyytyvéinen tyOmaaraési?
Toivoisitko lisaa tukea tydhosi? Kenelta?

Mité ohjeita antaisit aloittelevalle rehtorille? Miten olet mielestdsi muuttunut johtajana rehtorin
toimenkuvan aikana?

Onko sinulla idea/visio mihin suuntaan haluaisit kehittdd omaa johtajuuttasi tulevaisuudessa?
Entd mihin suuntaan toivoisit ettd rehtorin tydnkuva kehittyisi tulevaisuudessa?
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Liite 2
Uusi haastattelurunko kevaan 2014 haastatteluita varten
| Taustakysymykset
Kertoisitko alkuun nimesi ja ikasi?
Oppilaiden lukumaara?
Opettajien lukumaara?
Opetusvelvollisuus viikossa?
Koulumuoto? (alakoulu, yldkoulu vai yhtenaiskoulu)
Il Valmistautuminen rehtorin tehtaviin/uran alku
Kauanko olet toiminut rehtorina?
Kauanko toimit opettajana ennen rehtorin toimenkuvaa?
Oletko toiminut apulaisrehtorina?
Miten olet paatynyt rehtoriksi?
Oletko itse halunnut rehtoriksi?
Miten olet paatynyt juuri tdman koulun rehtoriksi?
Miten olet valmistautunut rehtorin tehtdvaan?

Mika oli edeltajasi rooli? Oliko edeltavélla rehtorilla vaikutusta toimenkuvaasi, millaisen perinnén
han jatti?

111 Koulutus ja perehdytys

Oletko suorittanut Opetushallinnon tutkinnon rehtorin kelpoisuutta varten?
Mita koulutusta olet saanut rehtorin tehtavaa varten urasi alussa?

Millaisen perehdytyksen sait kun aloitit?

Olitko tyytyvéinen saamaasi perehdytykseen? Miksi?

Osaatko sanoa onko kunnassasi/kaupungissasi télld hetkell&d jokin tietty perehdytysohjelma tai
kéaytanto uutta rehtoria varten? (Mentorointi tai aluerehtorijarjestelma)

Millaisia asioita tdmé& perehdytysohjelma mahdollisesti siséltdd? (Johtamisen teoriaa esim. ihmisten
johtamista vai kdytdnnon koulutusta esim. atk-ohjelmien ja raportoinnin suhteen.)



Millainen kasitys sinulla yleisesti ottaen on rehtoreiden perehdyttdmisesta? Onko tilanne hyva, onko
suuria alueellisia eroja vai kaipaisiko tilanne parannusta?

Millainen perehdytys olisi sinusta hyvéa uudelle rehtorille? Kenen tulisi perehdyttad ja kuinka kauan
perehdytyksen olisi hyva kestaa?

Onko teilld olemassa tyonantajan toimesta jokin virallinen foorumi, jossa rehtorit tapaavat
saannollisesti toisiaan? Onko se toimiva systeemi?

Enté onko olemassa epdavirallisia foorumeita, joissa rehtorit tapaavat toisiaan?
IV Tilanne nyt
Onko rehtorin ty6 vastannut odotuksiasi?

Oletko saanut rehtoriksi valintasi jalkeen johtamiseen liittyvad koulutusta? Millaista? Millaista
koulutusta kaipaisit?

Jos nyt aloittaisit rehtorina, mita tekisit toisin?
Viihdytko tyossasi talla hetkella? Oletko tyytyvéinen tydmaaraasi?
Toivoisitko lisaa tukea tychosi? Kenelta?

Mité ohjeita antaisit aloittelevalle rehtorille? Miten olet mielestasi muuttunut johtajana rehtorin
toimenkuvan aikana?

Onko sinulla idea/visio mihin suuntaan haluaisit kehittdd omaa johtajuuttasi tulevaisuudessa?
Entd mihin suuntaan toivoisit ettd rehtorin tyonkuva kehittyisi tulevaisuudessa?
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