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-----Opinnäytteitä----
Lausunto Hannu Valkaman lisensiaattitutkielmasta 
Strateginen kehittäminen koulutusorganisaatiossa, 
Malli muutoksen johtamiseen 

H annu Valkaman tutkimus on osa laajempaa pro-
jektia, jossa haetaan ajatuksellisia välineitä kou-

lutusorganisaatioiden ja niiden toimintaympäristön 
vuorovaikutuksen hallintaan''. Tutkielma soveltuu 
erinomaisesti aikuiskasvatuksen opinnäytteeksi; siinä 
yhdistyvät poikkeuksellisen saumattomasti toisiinsa 
teoreettinen orientoituminen ja pyrkimys vastata käy-
tännön koulutussuunnittelun ajankohtaisiin kehittä-
misvaatimuksiin. Vaikka rapottti käsittää vain alkuosan 
edelleen jatkuvasta tutkimushankkeesta, siinä esitelty 
kehittämismallin muodostaminen on oma selväpiirtei-
nen, lisensiaattityöksi riittävän laaja ja vaativa kokonai-
suutensa. 

Tutkimus liittyy koulutusprojektiin, jota on toteu-
tettu Helsingin ylipiston Vantaan täydennyskoulutus-
laitoksen ja kolmen ammatillisen koulutuskuntainlii-
ton yhteistyönä keväästä 1989 alkaen. Valkaman nyt ra-
pottoima osatutkimus käsittää sekä mallin teoreettisen 
rakentamisen että sen koettelun ja konkretisoimisen 
projektiin kuuluneen koulutustoiminnan yhteydessä. 

Mallin muodostamista ja koulutusprojektin toteut-
tamista yhdistävänä viitekehyksenä on tekijän mukaan 
toiminut kehittävän työntutkimuksen metodologia. 
Tutkimusprosessi samoin kuin siinä monessa suhteessa 
engeströmiläisestä kehittävän työntutkimuksen strate-
gisen suunnittelun ja muutoksen johtamisen lähesty-
mistavoista ja toisaalta teoriakehitelmistä, joissa orga-
nisaation kehittäminen ja oppiminen pyritään yhdistä-
mään samaksi prosessiksi. Päämääränä on ollut raken-
taa '' metodologista siltaa varsin erilaisten ajattelutradi-
tioiden välille". Tässä tekijä on ainakin teoreettisen 
ajattelun tasolla onnistunut kiitosta ansaitsevalla taval-
la. Mallin toimivuutta ei tutkimuksen tässä vaiheessa 
voida vielä arvioida kuin alustavien havaintojen varas-
sa. 

Mallin ja sen rakentamistavan yksityiskohtainen esit-
tely veisi lausunnossa liiaksi tilaa. Sen yksi keskeinen 
ratkaisu on, että kehittämistyö eriytetään organisaation 
jokapäiväisestä toiminnasta erkaantuvaksi, mutta sii-
hen toistuvasti paalaavaksi sykliksi. Strategisen kehittä-
misen prosessissa on kolme päävaihetta: yhteisen näke-
myksen muodostaminen muutoksen tarpeesta ja sen 
toteuttamisen edellytyksistä, muutosedellytysten tuot-
taminen ja muutoksen toteuttaminen, arviointi ja va-
kiinnuttaminen. 

Mallin koettelu ja konkretisoiva kehittely tapahtuu 
koulutusprojektin avulla. Koettelu ei tässä tarkoita 
mallin järjestelmällistä soveltamista käytäntöön, vaan 
testaus on pääasiallisesti tapahtunut kuntainliittojen 
johtoryhmien koulutustilaisuuksissa, joissa mallia on 
käyty läpi ja osallistujat tehneet siitä omat arviointinsa 

sekä organisaatioissa parhaillaan vireillä olleiden kehit-
tämishankkeitten tarjoamien että muiden kokemus-
tensa perustalla. Osallistujat suorittivat ennakko- ja vä-
litehtäviä kolmen koulutustilaisuuden lomassa ja teki-
vät lomakemuotoisena toteutetun mallin arvioinnin. 
Tämän aineiston kokoamista ja käsittelyä voidaan ni-
mittää tutkimuksen empiiriseksi osaksi. Koettelu ei ol-
lut kovin perusteellinen; kaikkiaan nämä parikymmen-
tä osallistujaa arvioivat käyttäneensä "kehittämissyklin 
analyysivaiheeseen" aikaa 5-6 työpäivän verran kukin. 

Koulutusvaiheita ja niihin liittynyttä muuta toimin-
taa on raportissa kuvattu sen verran pelkistetysti, että 
kuva siitä, mitä tässä toimintosarjassa todella tapahtui, 
jää hiukan ylimalkaiseksi. Asiaa olisi auttanut, jos jois-
takin keskeisistä koulutusohjelmien käsittelyvaiheista, 
tehtäväsuorituksista ja liitynnöistä vireillä olleisiin ke-
hittämishankkeisiin olisi annettu esimerkkejä raportin 
liiteosassa. Pelkistettyä raportointia voidaan kyllä pe-
rustella sillä, että kysymyksessä ei varsinaisesti ollut joi-
denkin teoreettisten oletusten tai väittämien empiiri-
nen rodentaminen. Lisäksi lukija pääsee osallistujien 
kanssa lähempään kontaktiin, kun raportissa käsitel-
lään heidän arviointejaan mallista ja järjestetystä kou-
lutuksesta. 

K iintoisin kysymys on, kuinka toimivaksi osallistu-
jat mallin arvioivat ensimmäisen tutustumisvai-

heen perusteella. Raportin mukaan johtoryhmien 
edustajat kokivat mallin ''yleensä ottaen helposti miel-
lettäväksi ja toimivan tuntuiseksi" - samalla useim-
mat kyllä totesivat arvioinnin vaikeaksi, kun ei mallia 
vielä ollut ennätetty kunnolla omaksua, saati hankkia 
kokemusta sen käytöstä. Viime kädessä arvioinnit ehkä 
osoittavatkin jonkinlaista yleismyönteisyyttä kokeilua 
kohtaan; pitemmälle meneviä päätelmiä en tekisi siitä-
kään, että enemmistö osallistujista katsoi siihenastisen 
koulutuksen jo vaikuttaneen sekä johtoryhmänsä että 
omaan työskentelyyn. Pidän hiukan yllättävänä, että 
vain harva vastaaja arvioi mallin teoreettisesti liian vai-
keaksi jokapäiväiseen käyttöön. Omasta puolestani oli-
sin nimittäin taipuvainen liittymään näihin epäileviin 
Tuomaisiin. 

Strategisen kehittämistyön käytännön pulmat ja ra-
joitukset tulivat esille arviointia seuranneessa johtoryh-
mien kolmannessa koulutusvaiheessa, jonka tehtävänä 
oli jatkaa mallin työstämistä. (Tässä vaiheessa yksi kol-
mesta kuntainliitosta irtautui jatkamaan itsenäisesti.) 
Todettiin mm., että oppilaitosten arkirutiinit ja rin-
nakkaiset kehittämishankkeet vaativat aikaa ja kilpaile-
vat osin kokeilun strategisen kehittämistyön kanssa. 
Erityisiä ongelmia nähtiin koulutuksen ja kehittämis-
työn ulottamisessa osastonjohtajien ja muun henkilös-
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tön tasolle (projektin tähän vaiheeseen kuului vasta yk-
si osastonjohtajille järjestetty kehittämispäivä). Rapor-
tin mukaan kehittämistyön jatkamiselle onnistuttiin 
joka tapauksessa jäsentämään selvät toimintalinjat ja 
kehittämismallin todettiin tarjoavan muutosstrategian 
rungon. 

Omissa huomioissaan tutkija pohtii kokeilun "kou-
lutuksellisen lähestymistavan'' pulmia ja arvioi, että 
osallistujat ovat ehkä tehneet enemmänkin koulutusta 
varten kuin tosiasiallisena kehittämistyönä. ''Näin 
koulutus kehitystyön kontekstina ei ole omiaan edistä-
mään yhteistä vastuunottoa, hakeutumista kehityspro-
sessin määrätietoiseen eteenpäin saattamiseen." Tutki-
jan valmiutta havaintojensa kriittiseen arviointiin 
osoittaa myös toisessa yhteydessä esitetty pohdinta ke-
hittämisprojektiin liitetyn tutkimuksen vieraannutta-
vista efekteistä=(kehittämistyön viivästyminen, koeka-
niinina olemisen tuntemukset). 

K ehittämismallin koko~v~ss~=arvioinnissa (luku V) 
Valkama kiteyttää kokeilun tuottamat kokemuk-

set neljään päätelmään: 

1) Yhteinen näkemys muutoksesta ja sen edellytyksistä 
ei riitä motivoimaan toimintaa. Jo analyysivaiheessa on 
näkemystä konkretisoitava kehittämislinjoiksi. 
2) Muutos on suunniteltava ja kehittämisprosessi suh-
teutettava jokapäiväiseen tulokseen suuntautuvan toi-
minnan kulkuun. Käytännön ratkaisuksi esitetään ke-
hittämisprosessin eteneminen sarjana strategisia pro-
jekteja. 
3) Strateginen kehittäminen on integroitava siihen 
käytännön toiminnassa kaiken aikaa tapahtuvaan ke-
hittymiseen, joka ilmenee esimerkiksi akuuttien ongel-
mien ratkaisemisena ja yksikkökohtaisina kehittämis-
toimina. 
4) Koulutuksen ja konsultoinnin keskinäinen suhde 
kehittämistyön ohjaamisessa on ehkä parhaiten ratkais-
tavissa prosessin kulloistenkin vaatimusten mukaisena 
painopisteiden vaihteluna. 

Valkama on näin tuonut tiivistetysti esille mallin to-
teuttamisen olennaisia pulmakohtia ja joutunut tarkis-
tamaan teoreettisen mallinsa ideaa strategisen kehittä-
misen erkaantumisesta. Hän esittää pulmakysymyksiin 
täsmentyneempiäkin ratkaisumahdollisuuksia, vaikka 
niiden kehittely on tässä vaiheessa vielä tunnustelevaa. 
Erityisen tärkeänä pidän kysymystä konsultin asemasta 
kehittämismallin toteuttamisessa; sehän mm. määrää 
ratkaisevasti mallin käyttömahdollisuuksien laajuutta. 
Mitä välttämättömämpää on erityisasiantuntijan osal-
listuminen kehittämistyöhön, sitä vaikeampaa on saa-
da mallia laajaan jokapäiväiseen käyttöön. Sitä suu-
rempi on samalla riski, että mallia käytetään vesitetty-
nä, sen teoreettisia perusteita vain näennäisesti nouda-
tellen. Nämä ongelmat jäävät raportissa mielestäni lii-
an vähälle huomiolle. Valkama on sen sijaan kyllä ylei-
sesti pohtinut, miten malli ja sen soveltamisesta saadut 
kokemukset ovat yleistettävissä muuntyyppisiin koulu-
tusorganisaatioihin. Kun mallia ei tarjota sellaisenaan 
noudatettavaksi, vaan käsitteelliseksi välineistöksi "ti-
lannekohtaisten kehitysprosessien'' suunnitteluun, 
niin voitaneen sanoa, että tällaisena se on muutettavat 
muuttaen käyttökelpoinen hyvinkin monenlaisissa or-
ganisaatiorakenteissa ja suunnittelutehtävissä. 
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R ~portin=pääteäuvuss~=”hehittyvä=koulutusorgan_i-
s~~tio”=tarkastelu snrtyy yleisemmälle tasolle j~=

kohdistuu koulutusorganisaatioissa tapahtuvan kehit-
tämistoiminnan yhteiskunnallisiin kehyksiin. Valkama 
on niin analyysivaiheessa kuin lopputarkastelussakin 
tähdentänyt aiheellisesti sitä ratkaisevaa merkitystä, 
mikä nopeasti muuttuvalla toimintaympäristöllä on 
yksittäisten koulutusorganisaatioiden kehittämiselle. 
Juuri tällä hetkellä "muutospyörteisyyttä" aiheuttaa 
erityisesti valtionhallinnon johtama koulutuspoliitti-
nen uudistustyö, tulosajattelu, ostokoulutuksen mark-
kinajärjestelmä, hallinnon hajoittamishankkeet jne. 
On selvää,että koulutusorganisaatioiden omissa kehit-
tämishankkeissa on valtion hallinto- ja rahoitusjärjes-
telmien uudistukset hyvin pitkälle otettava annettuina 
realiteetteina, oman suunnittelun reunaehtoina. Tästä 
huolimatta raportin ajattelutavassa on mielestäni tur-
haa passiivistakin tavoiterationaalisuuden sävyä. Muu-
toksen hallinta, joka on asetettu strategisen kehittämi-
sen tavoitteeksi, näyttää tarkoittavan organisaation 
mukauttamista ympäristön muutoksiin. Koulukseen 
nyt ulotetun markkina-ajattelun innokkaaksi puolta-
jaksi Valkamaa ei kylläkään sovi leimata. Tulosajattelun 
yhteydessä hän huomauttaa, että koulutusorganisaati-
oiden tuloksia on arvioitava oppimisen kontekstissa, 
elämänhallintana, osaamisena työelämässä, asemina 
yhteiskunnassa, yritysten ja yhteisöjen toimintapoten-
tiaaleina, ja niiden mittaamiseen eivät tuloksenteon 
taloudellisuuden ja tehokkuuden suoraviivaiset kritee-
rit sovellu. 

Pääteluvussa käsitellään koulutuksen kehittämisen 
perusluonteisia kysymyksiä ja esitetään monia hyviä oi-
valluksia. Kaiken kaikkiaan tekijän ote on tässä joten-
kin hapuilevampi kuin aikaisemmissa luvuissa. Vaikka 
tutkimus on edennyt runsaan vuoden aikana projektin 
aloittamisesta rapottin valmistumiseen, siinä ei juuri 
havaitse hätiköinnin jälkeä. Poikkeuksena on ehkä pää-
teluku, se olisi varmaan voittanut pidemmästä kypsyt-
telyajasta. 

Raportin rakenne noudattelee luontevasti tutki-
musprosessin etenemisvaiheita. Teksti on yleensä selke-
ää. Taipumus epäsovinnaisiin ilmaisuihin on pidetty 
hallinnassa (turha niitä oli pyydellä lainausmerkkien 
käytöllä anteeksi!). Pyrkimys tiiviiseen esitystapaan on 
ehkä pääsyynä siihen, että luettavuutta paikoitellen 
heikentää runsas lauseenvastikkeiden käyttö ja perät-
täisten genetiiviattribuuttien sumat. Tiiviyden ansio-
puolia taas ovat turhan rönsyilyn välttäminen ja keskit-
tyminen pääasioihin. 

H annu Valkaman tutkielman pääpaino on mallin 
teoreettisessa kehittelyssä ja siinä hänen tutkijan-

lahjakkuutensa on päässyt parhaiten oikeuksiinsa. Mal-
lin koettelu on projektin tässä vaiheessa vasta alustavaa, 
mutta tekijä osoittaa siinä kykynsä havaintoaineiston 
muokkaamiseen ja jäsentelyyn samoin kuin valmiuten-
sa objektiivisuutta tavoittelevaan kriittisyyteen. 
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