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mmatillisen koulutuksen re-

formissa on keskusteltu pal-

jon itseohjautuvuudesta.

Henkil6kohtaistuvien opin-

topolkujen mydti opiske-
lijoilta edellytetddn itseohjautuvuutta,
kriittisten dinten mukaan liikaakin, min-
ki vuoksi on perddnkuulutettu myds itse-
ohjautuvuuden opettamista ja ohjaamista
(Maunu, 2018).
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Samoin reformin pydrteissi puhutaan
henkilokunnan itseohjautuvuudesta. Re-
formi tuottaa nopeita, usein syvillekdyvid
muutoksia ja edellyttdd uusien toiminta-
tapojen omaksumista. Vastaavasti oppilai-
toksen johdon ja lihiesimiesten aika ku-
luu yhi enemmin muualla kuin henkils-
kunnan arkityon ohjauksessa ja tukemi-
sessa, mikd myos vahvistaa tarvetta tyon-
tekijoiden ja tyoyhteisdjen itseohjautu-
vuudelle. (Maunu & Souto, 2019.)



Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon
toimittama [sseohjautuvuus — miten orga-
nisoitua tulevaisuudessa? osuu reformis-
sa hyvdin saumaan. Sitd on luettu myds
ammatillisen koulutuksen johtajien ja ke-
hittdjien parissa. Toinen tuore virikekirja
johtamiselle on Sari Torkkolan Lean asi-
antuntijatyon jobtamisessa, joka valittiin il-
mestyttyddn vuoden bisneskirjaksi. Myos
se antaa eviitd reformin johtamiseen, jos-
kin toisentyyppisid kuin Martelan ja Ja-
renkon teos.

Tissd katsauksessa esittelen ja arvioin
nditd kirjoja ammatillisen koulutuksen
arkeen ja kiytintoihin kohdistuvan tutki-
musty6ni valossa. Kirjoissa on hyvit ja vi-
rittdvit puolensa, ja ne tdydentivit hyvin
toisiaan. Molemmissa on my®s puutteen-
sa: ne eivit aina ylli ammatillisen koulu-
tuksen arkeen eivitki sielld tehtiviin tys-
hoén. Siksi kirjat eivit korvaa arjen tun-
temusta johtamisen ohjenuorana, joskin
kirjat voivat tarjota virikkeitd arjen paran-
tamiseen.

ltseohjautuvuus: tavoite,
ihmiskuva ja utopia

Martelan ja Jarenkon toimittama /ltseoh-
Jautuvuus — miten organisoitua tulevaisuu-
dessa? on artikkelikokoelma, jossa erilais-
ten organisaatioiden toimintaan tutkijoi-
na, kehittdjind ja johtajina perehtyneet
kirjoittajat esittelevit itseohjautuvuuden
eri ulottuvuuksia. Yhtailed kirjassa on his-
toriallisia ja teoreettisia katsauksia erilai-
siin organisaatiotyyppeihin, niiden johta-
miseen ja niissd vaikuttaviin voimiin. Toi-
saalta kirjassa on tapausesimerkkeji orga-
nisaatioista (tyypillisesti yrityksistd), joi-
den toiminnassa itseohjautuvuudella on
suuri rooli. Tillaisia ovat muun muassa
suomalaiset IT-yritykset Vincit, Reaktor
ja Futurice, hollantilainen kotisairaanhoi-

toyritys Buurtzorg ja pohjoisamerikkalai-
nen ulkoiluvilineyritys Patagonia.

Paakisite itseohjautuvuus miiritellddn
kirjassa yksilopsykologisesti. Se nihddin
yksilon kykynad “toimia omaehtoisesti il-
man ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin
tarvetta’, jolle esitetddn kolme ehtoa:

* itsemotivoituneisuus eli “halu pysyi
litkkeessi ja tehdi asioita omaehtoi-
sesti”,

* pddmadritietoisuus eli kisitys siiti,
mitd tavoitetta kohti toimija itse-
ohjautuu,

* osaaminen eli riittdvit taidot itse-
ohjautuvuuden toteuttamiseksi
kiytannossi. (s. 12.)

Kirjaa voidaan lukea my®s sen tarkaste-
luna, mitd edellytyksid ja seurauksia nii-
den ehrtojen toteutumisella tai toteutu-
mattomuudella on erilaisissa organisaa-
tioymparistoissd.

[tseobjﬂutuvuus — miten organisoitua tu-
levaisuudessa? on ohjelmallinen, jopa tun-
nustuksellinen kirja. Etenkin teoreetti-
semmissa puheenvuoroissa toistuu nike-
mys, ettd olemme siirtymissi aikakauteen,
jossa ei ole muuta vaihtoehtoa kuin itse-
ohjautuvuus. Toimintaympiristd muut-
tuu yhi nopeammin ja sithen on sopeu-
duttava, robotit korvaavat rutiinitydt, ih-
misille ji4 luova ajattelu ja informaatio-
teknologia tuottaa sellaisia hallinnollisia
rakenteita, jotka eivdt toimi ilman itse-
ohjautuvuutta. Puhe on tuttua myos am-
matillisen koulutuksen reformista: Kos-
ka maailma muuttuu, koulutuksenkin on
muututtava. Reformissakin muutoksen
moottoriksi esitetiin tietotekniikan ke-
hittyminen sekd sen vaikutukset etenkin
yritysten toimintaan, toimintaympdristoi-
hin ja tarpeisiin.
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Aikakauden murrokseen liittyy kirjassa
myos ihmiskuvan murros, uuden ihmisen
synty. Itseohjautuva ihminen on jousta-
va, kyvykis ja alati lipinikyvi itselleen ja
omille tarpeilleen. Hin tietdd, mitd osaa
ja mitd seuraavaksi haluaa oppia — ja sit-
ten etsii tiensd oppimisen lihteelle saavut-
taakseen haluamansa (ks. my6s Maunu &
Souto, 2019). Kirjan maailmassa timi il-
menee vddjadmictdmind, evoluution kal-
taisena pyrkimyksend pois orjuudesta ja
ulkoisesta kontrollista kohti vapaata yksi-
I6llisyyttd. Niin itseohjautuvuus saa kon-
taktipintaa ja oikeutusta my®s linsimai-
sen individualismin oppihistoriallisesta
voimasta (ks. Taylor, 1995). Kun itseoh-
jautuvat, itselleen aidot ihmiset toimivat
yhdessd, syntyy itseohjautuvia organisaa-
tioita ja maailma saa tarvitsemansa muu-
toksen. Namikin nikemykset kuulostavat
tutulta reformin kehyksessi. Uusi amma-
tillinen koulutus henkilokohtaisine oppi-
mispolkuineen sopii tdydellisesti tillaisil-
le opiskelijoille, ja joustavat ja muuntuvat
oppilaitosorganisaatiot tarjoavat huikeita
kehittymismahdollisuuksia aktiivisille ja
itseohjautuville asiantuntijaopettajille.

Ongelma on kuitenkin se, ettd harva
ihminen tai organisaatio tdyttdd téllaisen
historiallisen ideaalin mitat omassa arjes-
saan. Oppilaitoksissa opettajat ja opiskeli-
jat ovat tavallisia ihmisii, ja sellaisina usein
ideaaleihin nihden epitiydellisid. He voi-
vat kokea omat valmiutensa jo riittdviksi
tai heiddn voimavaransa hypitd yhi uusiin
muutoksiin voivat olla monesta syysta ra-
jalliset. Myoskiddn organisaatioissa muu-
tokset eivit ilmesty puhtaalle poydille his-
toriallisten tuulten tuomina, vaan ne ver-
sovat vuosikymmenten aikana muodostu-
neiden toimintakulttuurien, padtosten ja
valtasuhteiden pohjalta. Jos ammatilliset
oppilaitokset suljettaisiin opiskelijoilta pa-
riksi vuodeksi, niissi voitaisiin ehki luoda
uusi itseohjautuvuuden kulttuuri. Mutta
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niin kauan kuin oppilaitoksissa on turvat-
tava joka pdivé toimiva arki ja tasalaatui-
nen opetus, niiden on hyédynnettivi ole-
massa olevia toiminta- ja menettelytapo-
ja, vaikka ne eivit noudattaisi itseohjau-
tuvuuden ihanteita.

Irseohjautuvuus — miten organisoitua tu-
levaisuudessa? -kirjan suurin puute on-
kin, ettd se ei anna lainkaan eviiti siihen,
kuinka itseohjautuvuuteen voitaisiin kiy-
tinndssd padstd. Se kuvaa sindnsi vetoa-
via lopputuloksia seki erilaisia ihanteita ja
normeja, joiden vallitessa itseohjautuvuus
voi toteutua. On kuvaavaa, ettid kaikissa
kirjan tapausesimerkeissi, joissa kerrotaan
itseohjautuvien organisaatioiden muo-
dostamisesta ja johtamisesta, kdy ilmi, et-
td nimi organisaatiot harjoittavat rekry-
toinnissa vahvaa valikointia. Vain jo val-
miiksi hyvit ja oikeanlaiset tyypit otetaan
mukaan toimintaan ja uusien, uljaiden or-
ganisaatioiden missio annetaan heidin ki-
siinsd. Tdmi tuo esiin itseohjautuvuuden
ideaalin kddntopuolen: se saattaa olla tyly,
julma ja piittaamaton niille, jotka eivit jo
valmiiksi ole oikeanlaisina pidettyji. Nor-
mista tulee vallankiyton ja valikoinnin vi-
line. Tdma tuskin on suunta, johon am-
matillista koulutusta kannattaa kehittii
ty0- tai oppimisymparistona.

Lennokkuudessaan /rseohjantuvuns —
miten organisoitua tulevaisuudessa? -kirjan
tarkoitus lienee herdttdd ajatuksia ja kes-
kustelua, eikd se pyrikdin olemaan konk-
reettinen ohjekirja esimerkiksi ammatilli-
sen koulutuksen tai oppilaitosorganisaati-
oiden muutokseen. Se on parhaimmillaan
idea- ja aforismikokoelma, josta on hyvi
poimia nikemyksid koulutuksiin ja kah-
vipdytiin. Mutta jos aforismit ottaa liian
vakavasti ja unohtaa oppilaitosten arkito-
dellisuuden, viisauksien viattomuus voi

kadota.



Lean: muutoksen johtaminen ja tyo-
prosessien optimointi

Sari Torkkolan Lean asiantuntijatyon joh-
tamisessa on omakohtainen kertomus
lean-johtamisen omaksumisesta ja kiyt-
toonotosta. Henkilokohtaisen tapaustutki-
muksen kentti on Patria-konsernin sisiiset
tietohallintopalvelut. Lean-malli on kehi-
tetty japanilaisessa autoteollisuudessa toi-
sen maailmansodan jilkeen, mutta Torkko-
la osoittaa, ettd sitd voidaan soveltaa myds
asiantuntijaty6hon.

Leanissa tyoprosessit pyritddn rakenta-
maan mahdollisimman sujuviksi ja toimi-
viksi. Tyypillisesti timin vaarantaa kolme
asiaa:

* Muuttuvat ja dkilliset tilanteet, joissa

ty0 ei etene totuttuun tapaan.

* Henkiloston tai jirjestelmin yli-
kuormitus kuten visymys tai tilojen
tai tyokalujen riittimattomyys.

* Hukka eli tavoitetta edistimiton tyo,
esimerkiksi epdtarkoituksenmukainen
hyppiminen tehtivisti toiseen,
asioiden pallottelu organisaatiossa ja
kesken jaavit tehtdvit. (s. 23-27.)

Torkkola puhuu virtaustehokkuudesta
resurssitehokkuuden sijaan. Hyvin toimiva
organisaatio ei hyddynni koko ajan maksi-
maalisesti resurssejaan, koska juuri se joh-
taa ylikuormitukseen, tyén huonoon orga-
nisointiin kiireessi sekd kyvyttomyyteen so-
peutua muuttuviin tilanteisiin. Parhaimmin
organisaatio toimii virtaustehokkuutta opti-
moimalla. Se tarkoittaa, ettd tyot etenevit ja
valmistuvat mahdollisimman nopeasti myos
ikkitilanteissa. T4lloin tydntekijit saattavat
hetkittdin joutua odottamaan uusia tehti-
vid, mutta kun niiti tulee, he pystyvit suo-
riutumaan niistd paremmin ja nopeammin
kuin resurssitehokkaaksi viritetyssd, mutta
liian kuormittavassa, organisaatiossa. Vir-
taustehokkaassa organisaatiossa tyon yksik-

kokustannus tulee lopulta halvemmaksi,
kun tyontekijit voivat keskittyd oikeisiin
asioihin oikeaan aikaan. (s. 57-58.)

Tami lupaus on vetoava myos ammatil-
lisen koulutuksen kontekstissa. Siellakin
tavoitteena on opiskelijoiden yhid nope-
ampi ja tehokkaampi lipiisy, jota uhkaa-
vat organisaatioiden monet muutokset,
kuormittavat tilanteet sekd usein turhana
ja turhauttavana koettu tyd. Jo se, ettd op-
pilaitoksissa pitdisi samaan aikaan tehdi
suuria muutoksia ja saada arki sujumaan
tasalaatuisissa puitteissa, johtaa ylikuor-
mittumiseen ja monenlaiseen epitarkoi-
tuksenmukaiseen toimintaan.

Torkkolan kirjan padosassa on kuvaus
siitd, kuinka hin on kiytinnossid ohjan-
nut tydyhteisodin ottamaan kiyttoon ja
toimimaan virtaustehokkaan lean-mallin
mukaisesti. Torkkola keskittyy juuri sii-
hen, minkd edelld Kisitelty Itseohjautu-
vuus — miten organisoitua tulevaisuudes-
sa? sivauttaa. Torkkola kuvaa konkreetti-
sia prosesseja ja tekoja, joita tekemilld hin
on ohjannut organisaatiota haluamaansa
suuntaan. Torkkola ei edellytd tyonteki-
joiltddn lean-ajattelua valmiiksi eikd vali-
koi tyontekijoitddn siihen liittyvien omi-
naisuuksien perusteella. Hin huolehtii,
ettd kaikki tydntekijit saavat muutoksessa
tarvittavat valmiudet muun muassa siin-
nollisten tiimikokousten ja tdydennyskou-
lutusten myéti. Torkkola huomaa timin
johtavan my6s tyontekijéiden asenne-
muutokseen. Piinvastoin kuin Martelan
ja Jarenkon toimittamassa teoksessa, jossa
oikeiden tekojen edellytykseksi nihdidin
oikea asenne tai "hyvityyppiys”, Torkko-
lan mukaan ihmisten toiminnan muutta-
minen muuttaa myos heidin asenteitaan
(s. 94). Toki myds lean-ajatteluun kuu-
luu ohjelmallisuutta ja sanahelindi, mutta
Torkkolan kirjassa nimi pysyvit pienessd
roolissa.
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Erids Torkkolan hyddyntimi menetelma
on tydprosessien visualisointi, jota voisi
oppilaitosmaailmassa nimittdd liikkkuvaksi
lukujirjestykseksi. Siind kaikki tiimin
tyontekijit merkitsevdt sidnnéllisesti
post-it-lapuin yhteiselle taululle prosessis-
sa olevat tyotehtivinsd sen mukaan, missd
vaiheessa ne ovat ja mikd on niiden tirke-
ysaste. Tami tekee nopeasti nikyviksi tyo-
prosessien toimivat kohdat ja pullonkau-
lat koko tiimin tasolla. Samalla se antaa
tiimille valmiuksia tehdd muutoksia tyén
sujuvuuden lisadmiseksi. Kun oppilaitos-
maailmassa ollaan luopumassa yhteisistd
ja keskitetysti laadituista lukujirjestyksis-
td, tillainen tydskentely voi tarjota myds
oppilaitosten tiimeille mahdollisuuksia
hahmottaa tyoprosessejaan: sitd, mihin
tydaika kiytinndssi kuluu ja miten sitd
pitdisi suunnata uudelleen, jotta opetus ja
ohjaus sujuisivat paremmin. Vaikka Tork-
kola ei kiyta itseohjautuvuuden kisitteis-
tod, oikein ohjattuna tillainen tydskentely
vahvistaa myos tiimin ymmarrystd omasta
toiminnastaan ja tarjoaa vilineitd itseoh-
jautuvuuteen.

Toinen Torkkolan hyddyntimi mene-
telmi on organisaation kokonaisuuden
hahmottaminen ohjatuin tapaamisin ja
tyopajoin. Niissid organisaation eri toimi-
jat tapaavat ja keskustelevat yhteistyossd
ilmenneistd ongelmista. Torkkolan esi-
merkissd nimi tapaamiset kertoivat, ettd
eri tiimit ja toimialat odottivat toisiltaan
usein aivan muuta kuin ne itse kuvittelivat
toisten heiltd odottavan. Kun timin jil-
keen piistiin tarpeiden ja toiveiden realis-
tiseen kommunikointiin, toiminta tehos-
tui niin yksittdisilld osastoilla kuin koko
organisaatiossa. Torkkolan johtopditos
on, ettd organisaatiossa tirkein tehostami-
sen paikka on sen osien vuorovaikutus, ei-
ki jokaisen organisaation osan optimointi
muista erillddn yleensi tuota hyvii loppu-
tulosta (s. 96). Myos tillaisen kommuni-
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kaation ohjaaminen ja johtaminen tuot-
taa organisaatiolle itseohjautuvuuden val-
miuksia.

Lean-ajattelun heikko lenkki oppilai-
tosmaailmassa on, ettd tydsuoritteiden ja
-prosessien midrittely ja optimointi on
kiytinndssi vaikeaa. Autoteollisuudes-
sa yksittdiset tydvaiheet ja -suoritteet on
helppo miiritelld ja optimoida. Myds
Torkkolan kuvaaman yrityskonsernin si-
sdisen tietohallinnon suoritteet, kuten pal-
velupyynnat tai uusien jirjestelmien kiyt-
toonotot, on suhteellisen helppo mairitel-
ld ja kellottaa optimointia varten. Mutta
entd jos tyosuoritus on oppijan ammatil-
lisen kasvun ja osaamisen tukeminen, eld-
minhallinnan vahvistaminen tai yhteis-
kunnallisen syrjdytymisen ehkiisy? Sel-
laista voi olla mahdotonta muuntaa pii-
vi- tai tuntitason osasuorituksiksi ja nii-
den virtaukseksi.

Ylipdinsi lean-ajattelun soveltaminen
julkisen sektorin toimintaan voi tuottaa
ikdvid sivuvaikutuksia. Kun sitd on teh-
ty, usein sen varjolla on vain minimoitu
tydvaiheisiin kiytettivad aikaa, mikd on-
kin johtanut riikeisiin laiminly6nteihin
esimerkiksi vanhuspalveluissa. Syyni on,
ettd julkisen sektorin koulutuksessa, kas-
vatuksessa ja hoivassa toimitettavan “tuot-
teen” ja koko asiakkuuden luonne poik-
keaa yritysmaailmasta. Yrityksiltd tilataan
yksittdisid ja tarkoin midriteltyjd suorit-
teita, joiden hankkimisen motiiveista tai
jatkokdytostd yritysten ei tarvitse vlit-
tdd. Puolestaan ammatillisen koulutuksen
“tuote” voi olla asiakkaan koko identitee-
tin, motivaatiorakenteen sekd valinta- ja
toimintakyvyn kehittyminen toisenlaisek-
si. Siksi myds ne konkreettiset teot ja pro-
sessit, joita “tuotteen” toimittamiseksi op-
pilaitoksissa tehdéin, voivat olla pitkid ja
moniulotteisia, eikd niiden lopputulosta
tiedetd ennakolta. Oleellinen osa oppilai-



toksen tuotetta on myds itse tuotantopro-
sessi sekd sen jatkuvuus — siis oppimisen,
kasvun tai eliminhallinnan ennakoitu ja
turvallinen eteneminen, jonka liika tehos-
taminen helposti rikkoo. (Tammelin, Ant-
tila, & Minttiri-van der Kuip, 2016.)

Parhaat palat: ohjattu itseohjautu-
vuuden vahvistaminen

Itseohjautuvuuden ideoiden ja lean-ajatte-
lun parhaat palat voivat kuitenkin toimia
tirkeind virikkeind reformin toimeenpa-
nolle ja oppilaitosten johtamiselle. Oppi-
laitoksissa on monesta syysti vilttimiton-
td vahvistaa itseohjautuvuuden valmiuk-
sia. Kukaan ei tunne opettajan tyotd ja
sen kehittimistd paremmin kuin opetta-
jat itse, ja siksi parasta tulosta saadaan oh-
jaamalla opettajia kehittimdin itse omaa
tydtddn. Samaan aikaan johdon ja esimies-
ten resurssit ohjata opettajien arkityoti to-
dennikdisesti vihenevit entisestiin, miki
my®s lisad itseohjautuvuuden tarvetta. T4-
mi edellyttad kuitenkin aktiivista ja usein
pitkikestoista ohjaamista eiki vain tavoit-
teiden nimedmistd. Toisin sanoen itseoh-
jautuvuuteen siirtymistd ja muita muu-
toksia pitdd aktiivisesti johtaa ja tukea, ja
sen tulee tapahtua opettajien ja opiskeli-
joiden arjen tyoprosessien tasolla (Maunu
& Souto, 2019). T4dhin lean-mallit voivat
tarjota erinomaisia vilineitd harkitusti ja
viisaasti kiytettyind. Ne voivat auttaa sel-
ventimiin opettajien ja opettajayhteiso-
jen tyoprosesseja sekid niiden toimivia ja
kehittdmistd vaativia puolia. Mikili op-
pilaitoksista ei 16ydy tahidn osaamista, si-
td on syytd hakea sieltd, missd osaamista
on. Ja vaikka opettajien ja ohjaajien tydtd
ei ehki voi pilkkoa pieniin, sidannénmu-
kaisiin suoritteisiin, reformista ja oppilai-
toksista on syyti siivota pois riikeimmit
tydprosessien hajottajat. Painiskelu toimi-
mattomien tietojirjestelmien kanssa, tu-
kea tarvitsevan opiskelijan pallottelu huo-

neesta toiseen tai ristiriitaiset, jatkuvasti
vaihtuvat ohjeistukset oppilaitoksen sisil-
I3 eivit ainakaan edistd itseohjautuvuutta
eivitkd tehosta toimintaa.
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