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Kiitokset

Viitoskirjan tekemistd voi hyvin verrata polulla kulkemiseen, etenkin kun on ollut
matkalla strategioiden maailmassa. Vaikka strategia katsoo tulevaisuuteen, on tdssi
vaiheessa syytd kiddntyd katsomaan myds taaksepdin ja pohtia matkan tarkoitusta.

Vuonna 2010 aloitin kunnallistalouden jatko-opintoni. Samalla muuttui paljon
muuta. Olin ollut akuuttia kriisity6td tekevdn organisaation johtaja, ja aloin miettid,
miten voisin kehittyd johtajana ja saada omaan sekid organisaation toimintaan jotain
pysyvyyttd kaiken muutoksen keskelld. Kaipasin my0s sosiaalialalta takaisin koulu-
tuksen pariin. Palatessani yliopistolle sain mahdollisuuden yhdistda tutun koulutuk-
sen ja oppimisen itselleni uuteen maailmaan. Kun myéhemmin 16ysin vield strategia
kiytinténid -tutkimuksen, oli tutkimuksellinen polkuni valmis kuljettavaksi.

Mikiin niistd 16ydoistini ei olisi ollut mahdollista ilman ihmisid, jotka ovat anta-
neet tiedon polulleni suuntaa. Minulla on ollut onni saada viitéstutkimustani ohjaa-
maan kolme mahtavaa professoria. Tahdon kiittdd jokaista heitd erikseen. Jokainen
teistd on antanut tychoni omanlaisensa ja tirkedn lisin. Professori Jan-Erik Johan-
sonia tahdon kiittdd erinomaisista keskusteluista ja havainnoista ollessani toisinaan
hukassa kuin Liisa strategioiden ithmeellisessd maailmassa. Professori Jarmo Vakkuria
kiitin saamistani mahdollisuuksista oppia tutkimuksen tekemisestd ja syvillisistd
pohdinnoista, jotka ovat vieneet asioita aina tavalla tai toisella eteenpiin. Emerita
professori Tuija Rajalaa haluan kiittdd paneutumisesta viitoskirjatyoéni ohjaamiseen.
Olet ollut suuri syddn ja suunnaton tuki. Koti ja keittié ovat luovia paikkoja myds
tutkimuksen tekoon, se on tullut kanssasi huomattua.

Minulla on ollut ilo ja kunnia saada monitieteisen tutkimukseni esitarkastajiksi ar-
vostamani asiantuntijat. Tahdon syddmestini sanoa kiitokset esitarkastajilleni profes-
sori Hanna Lehtimielle ja professori Jouni Vilijirvelle. Lausunnoistanne on ollut
suuri apu tyoni viimeistelyssa.

Kiitin Suomen Kuntaliittoa, jonka kehittimishanke antoi mahdollisuuden
eronomaisen tutkimusaineiston kerddmiseen kuudesta, toimintaympdristoltdan erilai-
sesta kunnasta. Kiitdin my0s kaikkia tutkimushaastateltavia, silld ilman teitd ei titd
tutkimusta olisi. Ty&suojelurahastoa ja Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulua
kiitin tyoni loppuun saattamisen avustamisesta. Molempien panos on ollut korvaa-

maton ja tullut juuri oikeaan ajankohtaan.



On aika sanoa kiitokset merkityksellisille ihmisille, joita tilld polulla olen kohdan-
nut. Yliopistomaailma on tarjoillut tietoa, mutta my6s unohtumattomia kohtaamisia.
Kiitos tohtori Anna Kork, akateeminen sielun sisar. Yhdessd olemme poteneet yh-
teisSllisyyden kaipuuta, kun yksinpuurtaminen on syényt molempia. Kiitos my&s
tohtorit Lauri Lepistd, Md Abir Khan ja Torsten Seidel, joiden kanssa sain tutkija-
vuosinani vaihtaa ajatuksia ja jakaa yhteisen tybhuoneen. Kiitos julkisen talousjohta-
misen vielle, ja muille kollegoille, kaikille yhdessi ja erikseen. Viitoskirjan tekeminen
on ollut pitkd prosessi etenkin opetus- ja muun tutkimustyén ohessa, mutta samalla
se on tuonut elimiini paljon. En koe menettineeni niind vuosina mitdin, piinvas-
toin.

Tahdon kiittdd my6s ihanaisia Opinpajan naisia, joiden kanssa olen jo vuosia saa-
nut tehdd opetuskeikkoja ja pitdd nauruterapiaa, joka on auttanut jaksamaan vaikeina-
kin aikoina. Kiitos Pdivi, Johanna, Elina sekd Kati, Hannamari ja Jaana. Hienoja het-
kid yhteistoiminnallisesti ja menetelmirikkaasti. Kiitin my6s kaikkia niitd, jotka ovat
toisinaan saaneet minut muistamaan, ettd elimi on muutakin kuin tutkimuksen te-
koa.

Olen kiveleva esimerkki suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan tarjoamista mah-
dollisuuksista. Siksi tahdon kiittid minulle niin rakasta Suomi-neitoa, joka mahdollisti
aikanaan kahden pienen tytdn yksinhuoltajadidin ldhted opiskelemaan yliopistoon.
Oppimisen palo sai aikaan sen, ettd kasvatustieteen opintoihin liittyi nopeasti mukaan
hallintotiede ja kunnallisalan opinnot. Kahden maisteritutkinnon jilkeen oli aika lih-
ted kokeilemaan opittua kiytinndssid. Oppimisen polku on vienyt tihin, missd nyt
ollaan. Kiitoksen saa my6s rakkaimmat. On teilld ollut tilld polulla kestimista. Kiitos
miehelleni Pekalle, ettd olet. Erityisen kiitoksen lausun tyttirilleni Rosalinalle ja Sara-
lotalle, jotka molemmat olette olleet mukana viimeistelemassi tyotini ja osaltaan niin
varmistamassa, ettd tyé saadaan padtokseen. Kiitos my6s didilleni, sinne jonnekin,
joka aina uskoi siihen, ettd opiskelu kannattaa. Kun yksi polku loppuu, niin toinen

alkaa. Niin kiy tdssdkin. Sitd ennen, on aika keinua.

"Keinun niin kanan kunnes saavutan ajattomunden
kadotan ajantajun

kiiddn korkenfksiin kuin lintn konsanaan

¢l 00 pakko palata maahan

ollenkaan” (Dave Lindholm)

Tampereella, Akonlinnassa 100-vuotiasta Suomi-neitoa juhlistaen.

Kristiina Engblom-Pelkkala



TIVISTELMA

Koulutus on ollut keskeinen arvo suomalaisille koko olemassa olonsa ajan. Koulua
on pidetty merkittdvini instituutiona, yhteiskuntamme ja kulttuurimme rakentajana.
Nimai kansalliset arvot ovat heijastuneet yhteiskunta- ja koulutuspolitiikkaan, joilla
on pirjitty maailmanlaajuisesti ja erotuttu muista. Se, miten koulutus on jirjestetty,
johdettu ja ohjattu, on ollut jatkuvan jinnitteisen keskustelun kohteena, silld koulu-
tusjdrjestelmalld toteutetaan koulutuspolitiikkaa. Koulu instituutiona on osoittautu-
nut varsin pysyviksi ja vahvaksi, vaikka nykykouluun kohdistuu yhteiskunnan muu-
toksessa runsaasti erilaisia vaateita.

Olen tutkinut strategiaa ja johtamista institutionaalisessa koulussa ja sen toimin-
taympiristéssd. Olen halunnut tavoittaa koulun institutionaalisen olemuksen ja yh-
distdi sen sosiaalisiin kiytdntoihin. Kohdistan tarkasteluni kouluinstituutioon ja sen
strategiseen johtamiseen kiytinndssi ja kdytinténd. Strategialla tarkoitan yhteisesti
jacttua ymmdrrystd organisaation padmairistd. Tutkimus edustaa vuorovaikutuksen,
kielen ja kdytintGjen tutkimusta, joka on uudenlainen nikokulma strategioiden ja
strategiatyon tutkimuksessa. Tutkimuksen laaja strategianikemys eroaa perinteisestd
strategisesta tutkimuksesta. Se korostaa organisaation jokaisen toimijan merkitysti
siind, miten strategia toteutuu kaytintond. Strategia-kisitykseeni sisiltyy ajatus julki-
sen talouden niukkojen taloudellisten ja inhimillisten voimavarojen tietoisesta koh-
dentumisesta, jotta tavoitellut, koulutuspoliittiset ja pedagogiset padmairit voidaan
saavuttaa. Koulun strategisessa johtamisessa inhimilliset voimavarat ja annettavan
opetuksen laadukkaat sisillot rakentavat yhdessi titd kokonaisuutta.

Tutkimuksessani etsin uusia tapoja tarkastella strategiaa ja tehdi strategiatyOtd
kiytinndssd ja arjessa. Tahdon pohtia, mikd merkitys on organisaation jisenilld ja
heidin toiminnallaan strategian kiytint66n viemisessd. Valtion ohjaus ja kuntien
strateginen johtaminen nihdddn tutkimuksessa instituutioiden keinoina ohjata toi-
mintaa toivottuun suuntaan. Kuntaorganisaation tasolla opetustoimen strateginen
johtaminen tuo esiin kunnallisen pditoksenteon merkityksen ja dualistisen hallinto-
mallin. Yksil6tasolla kiinnostuksen kohteena ovat oppilaitosjohdon diskurssit strate-
gisesta johtamisesta kdytintona.

Tutkimusotteeksi olen valinnut abduktion eli teoriasidonnaisen tutkimuksen, joka

sijoittuu teoria- ja aineistoldhtdisen tutkimuksen vilimaastoon. Teorian ja empirian



keskindinen suhde on timin tutkimuksen perusta. Abduktiivinen tutkimusote mah-
dollistaa vahvan empiirisen lihestymistavan, ja kiyda teorian ja empirian vilistd vuo-
ropuhelua lipi tyon. Tutkimuksen metodologia pohjautuu kriittiseen teoriaan.

Kiytin diskurssianalyyttistd ldhestymistapaa, jonka avulla tarkastelen strategiaa
kiytintond, osana institutionaalista ja sosiaalista todellisuutta, jota kielen ja toimin-
nan kautta tuotamme. Tiivistetysti teen tutkimuksessani diskursiivista strategian
praktista analyysia. Tyoni on monitieteinen tutkimus, jossa minulla on ollut mahdol-
lisuus tarkastella koulua ja sen johtamista hallinnon ja kasvatustieteen sekd kuntata-
louden nikékulmista.

Tutkimusaineiston keskién muodostaa 52 haastattelua, joiden tarkastelussa olen
kayttinyt kategoria-analyysid. Koulun toimintaympdrist6a tutkin poliittisten toimijoi-
den ja hallinnon keskeisten vaikuttajien nikékulmasta. Koulun strategista johtamista
analysoin rehtori-profession valottamana. Liitdn ndin institutionaalisen ja strategisen
tarkastelun yhteiskunnalliseen konkretiaan ja kiytint66n tutkimalla politiikan, jirjes-
telmien ja organisaation toimintaa seki yleisesti ettd yksiléiden diskursseina. Olen
kiinnostunut siitd, miten institutionaalista todellisuutta rakennetaan ja strategiaa to-
teutetaan sosiaalisena kiytintdnd koulun johtamisessa. Oppilaitosjohtamisen dis-
kursseja analysoin kiytintjen nelikentissi, josta on saatu nelji kategoriaa: hallinnon
diskursiiviset kdytinnoét, arjen diskursiiviset kdytinnot, rehtorin diskursiiviset am-
mattikdytinnoét ja diskursiiviset yhteistyokdytinnot. Kategorisoinnin pohjalta on ai-
neisto analysoitu ja siitd on tehty synteesi, josta muotoutui kahdeksan erilaista ee-
tosta. Ne rakentavat kuvaa nykykoulusta ja sen johtamisesta. Rehtori on koulussa
keskeinen vaikuttaja, mutta hinen johtamisty6tidn hankaloittavat valtion moninai-
nen ohjaus, koulun vaikeasti muutettavat kidytdnnét ja se, miten koulua kohdellaan
talouden yksikkénd. Kuntien tehtivien voimakkaasti muuttuessa, nousee koulu kun-

nan koko palvelutuotannon keski66n. Tahin mahdollisuuteen tulee koulun tarttua.



ABSTRACT

Education has been a central value for Finnish people ever since its inception. The
school has been considered a significant institution, a building block of our society
and culture. These national values have been reflected in societal politics and educa-
tion policy, allowing us to do well in international comparisons and to be differenti-
ated from others. The organization, management, and oversight of education have
been targets of continual and tense discussion because the educational system is how
education policy is realized. As an institution, the school has turned out to be quite
stable and strong, even though today’s school faces various different demands in a
changing society.

I have examined strategy and management in an institutional school and the en-
vironment it functions in. I have aimed to find the institutional face of the school
and to connect it with social practices. I focus on the institution of school and its
strategic management in practice and as practice. I define strategy as a shared under-
standing of the goals of the organization. This study represents research in interac-
tion, language, and practices, which is a new type of perspective within research on
strategies and strategy work. The wide view of strategy in this research differs from
traditional research on strategy. It highlights the significance of each member in the
organization on how the strategy is put into practice. My concept of strategy contains
the idea of mindful targeting of the limited economic and personnel resources of the
public sector in order to reach the desired goals in education policy and pedagogy.
In the strategic management of school, this entirety is built together by personnel
resources and the quality content of teaching.

In my research, I aim to find new methods to examine strategy and to do strategy
work in practice and in daily life. I want to look at the significance of the members
of the organization and their actions in putting the strategy into practice. The over-
sight by the government and the strategic management of municipalities are seen in
this study as methods by the institutions to guide activity in a desired direction. At
the level of municipal organization, the strategic management of the teaching pro-
fession brings forth the importance of municipal decision making and a dualistic
government model. At an individual level, the focus of interest is the discourse of

the educational institution management regarding strategic management as practice.



I have chosen to use an abductive research approach, which is in the intersection
of theory-based and data-based research. This study is based on the relationship be-
tween theory and empirical research. An abductive approach enables a strong em-
pirical foundation and a dialogue between theory and empirical data throughout the
wortk. The research methodology is based on critical theory.

I use discourse analysis to examine strategy as practice, as part of an institutional
and social reality, as produced through language and activity. In short, I conduct a
practical analysis of strategy discursively. My work is interdisciplinary research, where
I have an opportunity to look at the school and its management from the perspec-
tives of pedagogy and municipal government.

The core of the research data consists of 52 interviews, which I have analysed
using categorical analysis. I examine the school environment from the perspectives
of political actors and central leaders in the administration. I analyse the strategic
management of the school using the headmaster’s profession as a lens. By doing so,
I connect institutional and strategic analysis to societal practice by examining the
activities of policy, systems, and organization both in general and as discourse among
individuals. I am interested in how an institutional reality is constructed and how
strategy is realized as social practice in school management. I analyse the discourses
of school management in a fourfold table, using four categories: the discursive prac-
tices of the administration, the discursive practices of daily life, the professional dis-
cursive practices of the headmaster, and discursive collaborative practices. Based on
the categorization, the data has been analysed and synthesised. Eight different
cthoses emerged from the synthesis. They construct an image of today’s school and
its management. The headmaster is a central figure, but his or her management work
is being made more challenging by three factors: multiform oversight by the govern-
ment, the difficult-to-change practices of the school, and the way school is treated
as a unit of economy. As the responsibilities of the municipalities go through drastic
changes, schools rise to the centre of municipal services. This is an opportunity that
schools should take.
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1 TUTKIMUSNAKOKULMAN RAKENTUMINEN

”Suomi on maa, jossa tekee mieli oppia koko ajan uutta. Suomalaisten osaamis- ja
koulutustaso on noussut, miki tukee suomalaisen yhteiskunnan uudistumista ja mah-
dollisuuksien tasa-arvoa. Suomi on koulutuksen, osaamisen ja modernin oppimisen
kirkimaa.” (Ratkaisujen Suomi, Hallitusohjelma, 29.5.2015, 17.)

”Aloitamme uudistustyén hallitusohjelmasta ja tyOskentelytavoistamme. Strategista
johtamista noudatetaan jo lihes kaikille muilla eldimiénaloilla, nyt oli korkea aika tuoda
se my6s politiikkaan.” (padministeri Juha Sipilin puhe 2.6.2015)

Hallituksen strateginen ohjelma liittyen suomalaiseen koulutukseen ja osaamiseen on
linjattu vuoteen 2025. Se kuvaa erinomaisesti sitd merkitystd, mikd koulutuspolitii-
kalla on maallemme ja yhteiskunnallemme. Puheessaan eduskunnalle pddministeri
kuvaa miten tuohon tavoitteeseen suunnataan. Koulutuspolititkassa kohtaavat ta-
voite ja strateginen johtaminen. Kouluinstituutio on arvokas ja merkittivd suomalai-
sen yhteiskunnan rakentaja ja kulttuurin vilittdjd. Koulu on suomalaisen yhteiskun-
nan menestyksen avain, joka on kansainvilisesti tunnustettu. Sen avulla olemme saa-
vuttaneet korkean koulutustason, josta voimme olla ylpeitd. Koulu on suomalaisen
yhteiskunnan kollektiivinen liima ja yhdistdjd. Sen lisdksi se on jokaisen yksiléllinen
kokemus, jota kannamme koulumuistoissamme ja -kokemuksissamme. Kouluinsti-
tuutio ei ole irrallinen saarcke, vaan osa yhteiskuntaa. Se joutuu kohtaamaan yhteis-
kunnan muutoksen ja samat yhteiskunnan lainalaisuudet, kuten tiukkenevan talou-
den vaatimukset. Koulu on itse pyrkinyt legitimoimaan olemassaolonsa ja pitimiin
kytkoksensi yhteiskuntaan 16yhdnd, mikd on osaltaan vaikuttanut siihen, ettei sen
muodollisiin rakenteisiin ja toimintaan ole esitetty samalla tavoin tehokkuuden ja uu-
distumisen vaatimuksia kuin esimerkiksi terveydenhuoltoon.

Koulun nykyisestd asemasta yhteiskunnassa, jossa eletddn jatkuvaa muutosta, tu-
lisi herdtelld laaja-alainen ja avoin keskustelu, jossa voitaisiin pohtia sitd, milld tavoin
nykykoulu vastaa sille annettuun tehtdviin ja voitaisiinko asiat tehdd my6s toisin.
Koulun muutos edellyttdd ulkoista muutosta, silld sisiltd piin se on varsin hidas
muuttumaan. Pikemmin muutos pyritddn pysdyttimiin koulun ulko-ovelle. Sen si-
jaan se pyrkii siilyttdimédn institutionalisoituneita valtion ja professioiden arvoja ja
normeja, ja siten samalla turvaamaan oman olemassaolonsa ja menestyksensid my6s
jatkossa, yhteiskunnan muutoksista huolimatta.
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Tutkimukseni nostaa esiin valtion ja kuntatason koulutuksen jirjestimiseen litty-
vid kysymyksid, poliittisesti tehtyja ratkaisuja ja niiden nakymistd oppilaitoksen joh-
tamistyon kaytinndssd. Koulutuksesta on tullut poliittisten intohimojen kohde niin
kansallisella kuin kuntatasollakin, koska se on yhdistetty talouteen, hyvinvointiin ja
elinvoimaan seki kansalliseen kilpailukykyyn. Tutkimuksessa tarkastelen suomalaista
koulutusinstituutiota ja erityisesti kuntien jirjestimii perusopetusta ja toisen asteen
opetusta. Suomalaisessa koulutusjirjestelmissd valtio vastaa koulutuksesta ja kunnat
puolestaan koulutuksen jirjestimisestd alueellaan. Koulutusta kuntien jirjestimina
on pidetty tuloksekkaana, tehokkaana ja taloudellisena jirjestimistapana, vaikka kriit-
tiset puheenvuorot, jotka ovat liittyneet valtion ohjauksen rooliin suhteessa kuntiin,
ovat selkeisti lisidntyneet kuntien taloudellisen ahdingon my6ti (esim. Juva, Kan-
gasvieri & Viljjdrvi 2009; Hietaniemi-Virtanen 2002.)

Koulutus yhdistdd eri hallinnon kaksi tahoa, joilla molemmilla on oma nikemyk-
sensd koulutuksesta ja sen jirjestimisestd. Valtio ohjaa koulujen toimintaa ja kunnat
puolestaan kuntastrategioilla johtavat koulutuksen jirjestimistd alueellaan. Huomi-
onarvioista tissd kahden eri tahon toiminnassa on, miten erillidn ne nayttdisivit kay-
tinndssi toimivan. Kouluun liittyy useita mielenkiintoisia jinnitteitd, jotka ovat he-
rittineet tutkimuksellisen kiinnostukseni sitd kohtaan. Tutkijana minua kiinnostaa
se, miten koulu kiyttdd ne mahdollisuudet, joita muutokset kuntien tehtdvissi ja
kunta-valtio-suhteessa tarjoavat. Oppilaitoksen johtamista voidaan tarkastella aina-
kin neljan paradoksin kautta.

Polkuriippuvuns historiassa -paradoks: liittyy valtion ohjaukseen ja sen muutokseen.
Valtion ohjauksen vihentymisestd kuntia ja niiden jirjestimid opetusta kohtaan on
puhuttu, mutta onko asia niin? Vai onko ohjaus muuttanut vain muotoaan? Valtio
ohjaa koulutoimea ja etenkin oppilaitoksia monin eri tavoin. Normatiivinen ohjaus
on edelleen vahvaa, silli koulua ohjataan lukuisten lakien, asetusten ja ohjeistusten
kautta. Valvonta on siirtynyt oppilaitostasolle ja kouluille itselleen. Mallioppilaan ta-
voin menestyneet, aktiiviset kunnat ja oppilaitokset, jotka kehittdvit toimintaansa,
palkitaan pilotti- ja hankerahoituksilla. Valtion informaatio-ohjaus on my6s lisddnty-
nyt eri tavoin. Haastattelemani rehtorit kokivat valtion ohjauksen kuitenkin vihai-
send. Onko oppilaitoksen johdolla polkuriippuvuuden ongelma, kun valtion ohjauk-
sen merkitystd ei tunnisteta, vaan toimitaan vanhojen ajatus-, toiminta- ja kiyttdyty-
mismallien mukaisesti? T4lld saattaa olla suuri merkitys sille, pystyykd koulu ja sen
johtaminen kokonaisvaltaisesti uudistumaan. Miten titd kokemusta oppilaitoksissa
tulkitaan, on yksi oleellinen osa titi tutkimusta.
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Toimeenpanon sattumanvaraisuns -paradofesi viittaa strategian heikkoon rooliin oppi-
laitoksen johtamisessa. Tdmi paradoksi kietoutuu ensimmadiseen siten, ettd oppilai-
toksen johtamisessa suurempi merkitys on valtion ohjauksella kuin kunnan strategi-
alla. Mikd ylipditidn on strategian rooli oppilaitoksen johtamisen kdytintona? Stra-
tegian merkitys johtamiseen riippuu paitsi kuntaorganisaatiosta my6s yksittdisestd
rehtorista ja siitd, miten hin kokee strategian keskeiseni johtamisen vilineend. Kun-
tastrategialla johdetaan koko kuntaa, sen toimintoja ja palveluita seki allokoidaan re-
sursseja strategian kautta. Miksi sitten strateginen johtaminen ei olisi oppilaitoksen
johtamisessa tirkeddr Eiko koulutus olekaan osa kunnan strategiaa ja kunnan tarjo-
amia palveluita kuntalaisille? Ja miksi valtion ohjaus nikyy kunnan oppilaitosten joh-
tamisessa strategian sijaan?

Taloudellinen tietandttomyys -paradoksi liittyy koulun ja taloudellisten resurssien vili-
seen suhteeseen. Koulusta ja sen kasvatustehtivistd puhutaan pedagogisella retorii-
kalla ja oppilaitosjohtamisessa korostetaan pedagogista johtamista. Sen sijaan talou-
den retoriikka ja koulu eivit niyttdisi mahtuvan samaan lauseeseen. Kasvatus ja ope-
tus ovat toki koulun ydintehtivid. Mutta mikd mahdollistaa perustehtivin toteutta-
misen? Talouden resurssit ja inhimilliset voimavarat ja niiden allokointi. Nykykoulun
johtamisessa talouden merkitys on kasvanut. Kokonaisbudjetointimalli ja toiminnan
euromdiriksi muuttaminen oppituntien sijaan ovat tuoneet taloudella johtamisen op-
pilaitoksen johtamisen keskioon.

Koulu on palvelu, jonka oppilaskohtaiset kustannukset ovat kunnan merkittiva
menoerind. My6s poliitikoille koulu on pyhi paikka, miké nikyy siind, miten vaikeita
piditoksid kouluverkkokysymykset, koulujen lakkautukset ja opetuksesta leikkaami-
nen ovat. Yhteiskunnallisesti timd liittyy vahvoihin professioihin ja etujirjestén eet-
tis-moraaliseen nikemykseen siiti, ettd kaikkialta muualta voidaan leikata, muttei lap-
silta eikd koulusta. Seki valtion ettd kuntien niukka taloudellinen tilanne edellyttda,
ettd kaikesta toiminnasta tulisi voida padtdksenteossa keskustella. Siitd huolimatta,
hankalat opetustoimen talouteen liittyvit pddtdkset ndyttivit saavan pdivin valon
vasta, kun valtio muuttaa resurssiohjaustaan, maksuperusteitaan ja sitd kautta talou-
della ohjaa kuntia tekemdin kipeitd padtoksid. Miksi koulusta ja rahasta ei saa puhua
samassa lauseessa?

Profession ja jobtamisen vilinen -paradokst liittyy rehtori-professioon. Miten jo kelpoi-
suusvaatimuksillakin varmistettu rehtori-opettaja-professio nikyy rehtorin johtamis-
tyOssi? Antaako opettajuus riittivit valmiudet johtaa nykyoppilaitoksia, jotka nyky-
kehityksen mukaisesti ovat kasvaneet kooltaan? Kun opettaja on perinteisesti ollut
auktoriteetti luokassaan, niin miten sujuu rehtorilta yhteistyé koulussa ja sen ulko-
puolisten sidosryhmien kanssa? Miten rehtori johtaa moniammatillista tySskentelya
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koulussa, jossa yksik6itd saattaa olla useita ja johtaminen edellyttdd moniosaamista?
Rehtorien osaaminen on koetuksella kun pedagogiseen johtamiseen ja koulun pitoon
liittyvit kysymykset ovat laajentuneet suurien yksikéiden yleisjohtamiseksi ja talou-
den ja niukkojen voimavarojen johtamiseen liittyviin kysymyksiin.

Edelld kuvattujen paradoksien pohjalta halusin lihted tutkimaan kriittisesti koulua
instituutiona, sen strategista johtamista ja sithen liittyvid kiytint6ja kriittisesti riisuen
sen juhlapuheista ja viemilld tutkimukseni koulun arjen johtamisen kidytintéihin.
Tutkimuksessani liitdn laaja-alaisen institutionalistisen lihestymistavan sosiaalisiin
kaytintoihin. Ensiksi, valtion ohjaus ja kuntien strateginen johtaminen nihddin tdssa
tutkimuksessa instituutioiden keinoina ohjata toimintaa toivottuun suuntaan.
Toiseksi, kuntaorganisaation tasolla tutkin opetustoimen strategista johtamista nos-
taen esiin kuntaorganisaation ja kunnallisen padtoksenteon merkityksen kuntastrate-
gialla johtamiseen. Kolmanneksi, yksilotasolla kiinnostuksen kohteena ovat rehtorien
ja oppilaitosjohdon nikemykset kunnan strategiasta ja se, millaisena johtamisen kay-
tintond he kuntastrategiaa pitivit. Opetustoimessa tistd on nihtidvissd my0s rehtori-
profession kohtaamat uudenlaiset ammatilliseen osaamiseen liittyvit vaatimukset ja

haasteet.

1.1 Tutkimustehtava ja -kysymykset

Viitostutkimukseni antaa strategiaan oppilaitoksen johtamisen kiytintdnd uudenlai-
sen ja ennen tutkimattoman nikoékulman. Aiemmin tekemisti tutkimuksesta (Eng-
blom-Pelkkala 2013) saamani esitietimyksen perusteella olen huomannut, miten vi-
hin formaalien strategioiden tutkimus aiheesta paljastaa ja kuinka monitulkintainen
ja kilnnostava ilmi6 strategia on kiytinnén tasolla tarkasteluna. Tama heritteli kiin-
nostuksen tutkimaan strategiaa kiytintonid. Tutkimustehtivinini on analysoida kun-
tien opetustoimen johtamisen diskursseja ja erityisesti oppilaitosjohtamista strategi-
sena kdytintoni institutionaalisessa koulussa. Tdssd tutkimuksessa analysoin strate-

giaa kiytintoni. Konkreettisesti etsin vastausta diskursseista tutkimuskysymyksiin:

Miten tutkimuksessa tunnistetut strategisen jobtamisen kaytannot mmuovaavat konlninstituutiota

Jja sen muntosta?

Miten pysyvyyden ja undistumisen vilinen dynamiikka nikyy tunnistettujen diskurssien vélisend
kamppailuna?
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Keskityn tutkimuksessani koulun kiytintdihin ja sielld tehtdvdin johtamistyhon.
Samalla otan huomioon toimintaympdristén, valtion ohjauksen, poliittiset toimijat ja
talouden reunachdot. Tiivistetysti teen tutkimuksessani diskursiivista strategian prak-

tista analyysia.

1.2 Lahtokohdat tutkimukselle

Tutkimuksen alkuvaiheessa tehdyt valinnat ovat perustus, johon koko tutkimus poh-
jaa. Viitostutkimukseni on hallintotieteen alan tutkimus, jonka kohteena on suoma-
lainen kouluinstituutio ja sen johtaminen strategisena kiytintoni. Tutkimuskohdet-
tani tarkastelen laaja-alaisesti ja monitieteisesti institutionaalisen lihestymistavan va-
lottamana kansallisen koulutuspolitiikan kontekstissa. Koulutuspolitiikka sditelee
oppilaitosten johtamista. Strategian ymmarrin tdssd tutkimuksessa sosiaalisena kay-
tinténd. Viitdstutkimukseni empiria pohjautuu tutkimukseen (Engblom-Pelkkala
2013), jossa tutkittiin kuuden, kooltaan ja toimintaympiristoltiin erilaisen kunnan
opetustoimen strategista johtamista seki strategian ja resurssien yhteyttd kuntien it-
sehallinnon ja normatiivisesti tiukasti ohjatun koulutoimen kontekstissa.

Kunnat ohjaavat toimintaansa strategialla, ja se mikd ei ndy strategioissa, el myos-
kdin niy resurssien jaossa eikd kdytinnon toiminnassa. Taloudelliset voimavarat ovat
kiinted osa kouluja ja niiden johtamista. Talous laajasti ymmirrettynd on se ikkuna,
jonka kautta tutkimustehtivini olen muotoillut ja tutkittavaa ilmiéta tarkastelen. Ta-
lousajattelu on vahva suunnanniyttiji ja toiminnan mahdollistaja nyky-yhteiskun-
nassa lihes kaikilla osa-alueilla. Sen merkitys nikyy hallitusohjelmissa ja pditoksen-
teossa. Uusi kuntalaki (410/2015) edellyttia 37 §:ssd kunnilta kuntastrategiaa, jonka
perustana on kunnan nykytila, arvio tulevista toimintaympariston muutoksista ja nii-
den vaikutuksista ja kunnan toiminnan ja talouden pitkdn aikavilin tavoitteista. Huo-
mioon tulee ottaa muun muassa kuntalaisten hyvinvoinnin edistiminen, palvelujen
jarjestiminen ja tuottaminen sekd kunnan tehtivid koskevat palvelutavoitteet.

Kiytin tutkimuksessa sekd koulun ettd oppilaitoksen kisitteitd toistensa synonyy-
meinid. Suomalaiseen koulutuspoliittiseen keskusteluun ei ole vakiintunut tapoja kiyt-
tid koulu- ja oppilaitos-nimekkeitd. Muita kdytettivid nimekkeitd ovat mm. opisto, ja
instituutio. (Sarjala 1981, 11.) Joitakin viljid nimikkeiden kidyténoton tapoja on kui-
tenkin olemassa. Esimerkiksi koulu-nimikettd kdytetddn sekd peruskoulun etti am-
mattikorkeakoulun yhteydessd, kun taas oppilaitos-nimeke on kiytdssd ammatilli-
sessa koulutuksessa. (Kirveskari 2003.) Koulujen tai oppilaitosten johtajista kdytin
ilmaisua rehtori tai yleisemmin ja kattavammin oppilaitosjohto.
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Oppilaitosjohtamisen toimintaympiriston muodostavat kansallinen koulutuspo-
litiikka, mutta my6s kuntaorganisaatio koulutuksen jirjestdjin ominaisuudessa. Stra-
tegiaa tarkastellaan ulkoisten, kuntien toimintaymparistéssd tapahtuvien muutosten
ja reformien kautta ja erityisesti opetustoimen ja oppilaitosten strategisen johtamisen
kautta.

Tutkimus avaa monitulkintaista, institutionaalista, yhteiskunnallista, poliittista ja
taloudellista ilmi6td, jossa yhtddltd valtio ohjaa normi-, informaatio- ja resurssioh-
jauksen kautta koulutuksen jirjestdjid ja toisaalta kunnat strategiansa kautta johtavat
toimintaansa, kehittdvit alueensa hyvinvointipalveluita ja pyrkivit allokoimaan niuk-
koja resursseja tehokkaasti (esim. Baumol & Blinder 1990, 557). Tutkimusongelma-
nani on, miten ndmi kaksi eritasoista ja yhtdaikaista strategista ohjaus- ja johtamis-
jarjestelméd nikyvit kiytinnén oppilaitoksen johtamisessa ja minkilainen johtami-
nen niiden kautta mahdollistuu. T4td tutkin kolmen osakokonaisuuden, systeemin,
organisaation ja yksilon nikékulmasta.

Strategisen johtamisen tarkastelun olen kohdistanut strategiaan kouluinstituution
kiytinndssid ja kdytintona. Strategialla tarkoitan yhteisesti jacttua ymmarrystd orga-
nisaation padmairistd, josta organisaatio hy6tyy ainoastaan, jos se kykenee timin yh-
teisymmirryksen saavuttamaan. Strategia-kisitykseni pohjaa julkisen talouden aja-
tukseen niukkojen taloudellisten ja inhimillisten voimavarojen tietoisesta kohdentu-
misesta, jotta tavoitellut, koulutuspoliittiset ja pedagogiset pddmaiirit voidaan saavut-
taa. Pedagoginen johtaminen on perinteisesti erotettu taloudellisten resurssien ja in-
himillisten voimavarojen johtamisesta. Tdmin tutkimuksen laaja strategianikemys
kokoaa yhteen ulkopuoliset tekijit, sisdiset henkiléstén voimavarat ja johtamisosaa-
misen. Koulun toimintaan suunnatut voimavarat ja annettavan opetuksen laadukkaat
sisdllot rakentavat ndin kokonaisuutta, eivitkd poissulje toisiaan. Ndmd asiat ovat yh-
distettdvissd toimivassa strategisessa ajattelussa, johtamisessa ja toiminnassa.

Valitsemassani strateigia kdytintdnd —lihestymistavassa pyritidn tarkastelussa
saamaan aikaan vuoropuhelu makro- ja mikrotason vililld ja rakentamaan vahvem-
paa pohjaa lihestymistavan teoreettisiin perusteisiin ja menetelmiin strategisen ajat-
telun, toiminnan sekd sen kdytinnon vaikutusten kannalta organisaation kontekstissa
ja johdon toiminnassa. (Wilson & Jarzabkowski 2004, 16.) Mesotaso toimii ndiden
kahden tason vililld. Tutkimuksen meso- ja mikrotason tarkastelu keskittyy kuntaan,
sen oppilaitos- ja yksilotasolle. Makrotason tarkastelu liittyy puolestaan tutkimuksen
koulutuspoliittiseen kehykseen. Kuntaorganisaation tasolla tutkin opetustoimen stra-
tegista johtamista nostaen esiin kuntaorganisaation, kunnallisen dualistisen johtamis-

mallin ja pditoksenteon merkityksen strategialla johtamiseen. Mikrotason tarkastelu
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liittyy poliitikkojen, hallinnon ja rehtori-profession diskursseihin. Téta taustaa vasten
tarkastelen strategiaa oppilaitoksen johtamisen kiytintoni.

Tutkimukseni edustaa laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen ldhestymis-
tapa soveltuu tarkasteluun hyvin siksi, ettd tarkoituksenani ei ole yleistda tutkimuk-
sessa saatua tietoa, vaan selittdd, ymmartdi ja kertoa miten asiat ndyttdytyvit tissd
aineistossa tekemieni tutkimuksellisten valintojen kautta. Laajaa haastatteluaineistoa
analysoin teoreettis-metodologisista nikékulmista, jotka ovat kriittinen teoria, dis-
kurssianalyysi ja abduktiivinen tutkimusote. Tutkimukseni kohteena on yksil6 orga-
nisaatiossa, tai laajemmin tarkasteluna yhteiskunnassa ja maailmassa.

1.3 Metodologiset valinnat

Tutkimuksen metodologia pohjautuu kriittiseen teoriaan. Tutkimusparadigmani on
radikaalihumanistinen, jossa yksilé nihddin aktiivisena toimijana, subjektina ja jossa
yksilén toiminnalla on vaikutuksia yhteiskuntaan, jossa hin eldi ja toimii. Kriittinen
nikokulma nousee esiin tutkimuksellisissa valinnoissa, kuten kriittisessi teoriassa,
institutionaalisessa lihestymistavassa ja kriittisessd organisaation johtamisen tutki-
muksessa.

Tutkimuksessa kiytetidn metodina diskurssianalyysid tarkastelemaan koulua ins-
tituutiona sekd valtasuhteiden tarkasteluun. Diskurssit! voidaan ymmirtid yhteiskun-
nallisina kiytintdind, jotka muokkaavat puheena olevien asioita, mutta my6s puhujia
ja kuulijoita. Diskurssit rakentuvat suhteessa toisiinsa ja madrdytyvit suhteessa niiden
ulkopuolisiin suhteisiin ja voimiin, kuten instituutioihin. Metodina diskurssianalyysi
lihtee siitd, ettd teksti on ja tuottaa sosiaalista todellisuutta, eikd vain heijasta sitd
neutraalisti. Diskurssianalyysi soveltuu hyvin, kun tarkastellaan strategiaa kdytinténi,
osana institutionaalista ja sosiaalista todellisuutta, jota kielen, kdytintéjen ja toimin-
nan kautta tuotamme (ks. Kuvio 1.).

1 Diskurssi-kisitettd on kritisoitu ja ehdotettu sen hylkddmistd turhana vierasperdisend sanana ja kot-
vaamista keskustelulla Kehotus tuntuu tinid paivind lihinnd toiveajattelulta, silld diskurssi-kdsite ndyt-
tid juurtuneen syville sekd (yhteiskunta)tieteellisen keskusteluun ettd arkisempaankin puheeseen.
Syyni tihin lienee se, ettd sille ei ole I6ytynyt kunnollista suomen kielen vastinetta. Diskurssi-kisite on
mainio esimerkki siitd, ettd yleisen sanakirjamairitelmien apu tieteellisten tekstien tulkinnassa on rajal-
linen. (Luostarinen & Viliverronen 1991, 52-53.)
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Kriittinen teoria

Strategia <«——Diskurssjanalyysi— Praxis

A 4

Institutionaalinen

lahestymistapa

Kuvio 1.  Tutkimuksen teoreettiset ja tutkimukselliset [ahestymistavat.

Tarkastelen kerddmiini tutkimusaineistoa diskurssianalyysin keinoin, kiyttien
sitd sekd analyysimetodina ettd teoreettisessa tarkastelussa. Se on tapani tutkia, tulkita
ja olla kriittinen. Diskurssianalyysi aineiston metodina on kiinnostunut siitd, miten
asioita ja ilmiGitd merkityksellistetddn (Jokinen 1999, 39) ja tuotetaan tietoa kisitteistd
ja kdytinndisti, jotka ovat sidoksissa toisiinsa ja lisnéd tavassamme toimia ja jasentda
maailmaa ympirillimme. Foucault-vaikutteista diskurssianalyysid on puolestaan kiy-
tetty strategiatutkimuksen ja erityisesti strategia kdytdntoni -lihestymistavan tarkas-
telussa. (esim. Knights ja Morgan 1991; 1990; Hendry 2000.)

Tutkimuksen monitieteinen ja poikkitieteellinen ldhestymistapa liittyy tutkimusil-
mié6n, mutta se kumpuaa my6s koulutustaustastani, hallintotieteiden ja kasvatustie-
teen maisterin opinnoista, yhteiskunnallisten aineiden opettajan ja johtamisen opin-
noista ja opettajan sekd opettajien kouluttajan tydkokemuksesta. Tdma lihestymis-
tapa on ohjannut tutkimustani ja tutkimuksellisia valintojani, tutkimuskysymyksen
muotoiluja, tutkimusaineiston valintaa ja sitd, miten sitd tarkastelen ja millaisiin tut-
kimustuloksiin pyrin. Tutkimus asemoituu hallintotieteellisen tutkimuksen ja kasva-
tustieteellisen tutkimuksen vilimaastoon. Téstd nikokulmasta koulua on tutkittu vi-
hin. Erona kasvatustieteen alan tutkimusperinteeseen on siini, ettd kiinnostukseni
kohteena on erityisesti organisaatioiden johtamiskdytinnét sekd strategiaprosessi.
Toisaalta, en my6skdin tarkastele tutkimaani ilmi6td perinteisen hallintotieteen alan
tutkimusten tavoin. En ole kiinnostunut hallinnon jirjestelmistd tai hallinnollisista
menettelyistd, vaan ithmisten toiminnasta organisaatiossa ja heidin johtamiskdytin-
ndistddn. Lisdksi kuvaan prosesseja diskursiiviesti, mikéd ei hallintotieteen alalla ole

yleinen tapa.
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Adorno (1991, 152) on todennut empiirisen tutkimuksen tieteellisiin kdytint6ihin
perustuen olevan johdonmukaista. Metodiset kysymykset hallitsevat keskusteluja si-
salléllisten sijaan. (vrt. Niiniluoto 2002, 27.) Tutkimusstrategiani on rakennettu kayt-
tamilld abduktiivista tutkimusotetta, silld se néyttiisi soveltuvan tutkimuskohteeseeni
ja tapaan, miten teoria ja empiria puhuvat keskendin. Tutkimusotteena abduktio so-
pii tutkimuskohteeseeni ja tapaan, miten olen tutkimustietoni hankkinut ja tutkimus-
tani tehnyt. Itselleni on muodostunut esiymmirrys tutkittavasta ilmidstd aiemman
tilaustutkimustyén johdosta. Abduktiivinen ote on perusteltua myds siksi, ettd timén
tutkimuksen teoria- ja empiria-osuuksien tyostiminen on tapahtunut vuoropuheluna
ja jopa niiden yhtdaikaisena tydstimisend abduktiivisen tutkimusotteen mukaisesti.

Koska tekemini tutkimus (Engblom-Pelkkala 2013) on pohjustanut viitéstutki-
mukseni tekemistd ja kiytdn tissd tutkimuksessa samaa aineistoa, kiyn lyhyesti lipi
ailemmin tekemini tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulokset toivat esiin, miten
vihin opetustoimi nikyy kuntien strategioissa, miten eri tavoin strategiaan suhtau-
dutaan ja miten sitd kiytetddn ja hySdynnetidn johtamisen vilineeni. Kysymyksid
herittddkin miksi suomalaiselle yhteiskunnalle ndin merkittivd kuntien jirjestima
palvelu jda suhteellisen vihille huomiolle? Tarkoittaako se, ettei strategialla ohjata
opetusta ja koulutusta jirjestdvin toimialan vuosisuunnittelua? Kysymys on opetus-
toimen osalta merkittdvi, silli kunnan talouden vuosisuunnittelu ja koulujen toimin-
nallinen vuosikello eivit vilttimattd kulje samassa aikasyklissi. Strategioita tarkastel-
taessa korostuvat kuntalaisille jirjestettivit palvelut, joihin koulutus siséltyy. Ne ovat
kuntien toiminnassa laaja kokonaisuus ja talouden kannalta merkittdvi sekd tulo- ettd
menoeri, miki tulisi nikyd my6s kuntien strategioissa.

Miksi strateginen johtaminen on kuntien opetustoimessa tirkeda? Tutkimustulos-
ten mukaan strategia jalkautuu kouluihin valikoidusti. Voiko kunnan péittdjien tah-
donilmaus olla niin kepeisti sivuutettavissa? Voiko yksittdinen koulu tai oppilaitos
toimia endd nykypiivinid niin autonomisesti, etenkin kun kyse on kunnan jirjesti-
mistd palvelusta ollen osa kunnan toimintaa? Kyse on kansallisesti merkittivin alu-
een, tulevaisuuden alojen identifioinnista, pddmairien ja valintojen tekemisesti ja ra-
jallisten voimavarojen hallinnasta. Opetustoimen strateginen johtaminen voidaan
nihdi vilineenid toteuttaa kuntalaisten tahtotilaa kuntatasolla ja laajemmin edustuk-
sellisen demokratian jirjestelmassd. Ndmi edelld tutkimustulokset ja niistd esitetyt
jatkopohdinnat ovat olleet lihtékohtana timién tutkimuksen tekemiselle.

Teoreettisen viitekehys rakentuu institutionaalisesta ajattelusta, kriittisestd teori-
asta ja diskurssianalyysistd. Tutkimusotteeni on abduktiivinen péittely. Tutkimukseni

kohteena on yksild organisaatiossa, tai laajemmin tarkasteluna yhteiskunnassa ja maa-
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ilmassa. Tutkimusparadigmaani? voi kuvata radikaalihumanistiseksi, jossa yksilé nih-
dddn aktiivisena toimijana ja subjektina ja jossa yksilon toiminnalla on vaikutuksia
yhteiskuntaan, jossa hin eldd ja toimii. Radikaalihumanistinen paradigma on Burrell
ja Morganin (1979) kehittimi organisaatiotutkimukseen liittyva kisite, jossa yksilé
nihddin aktiivisena toimijana ja subjektina siten, ettd yksilén toiminnalla on vaiku-
tuksia yhteiskuntaan, jossa hin eldi ja toimii. Kritiikki olemassa olevaa kohtaan on
avain muutokseen, joka toteutuu yksilén toiminnassa.

Kriittinen teoria tdssd tutkimuksessa nikyy tutkimuskohteen laaja-alaisena prob-
lematisointina. Kriittinen teoria on huolissaan thmisen onnen edellytyksistd ja sen
tavoitteena on epidoikeudenmukaisuuden poistaminen vallitsevasta yhteiskunnasta.
Kriittisessd teoriassa kiytintd ja eldimi sen muuttuvissa muodoissaan ovat peruste-
lujen periaatteina.

Tutkimuksen kohteena oleva ilmid voisi kuulua monen eri tieteenalan piiriin,
mutta ainakin sen voidaan todeta olevan seki kasvatustieteen ettd hallintotieteen alaa.
Kasvatustieteessd kriittisen teorian vaikutteet ovat nihtivissd etenkin kriittisessd pe-
dagogiikassa (esim. Giroux & Mclaren 2001) ja Paulo Freiren kasvatusfilosofiassa
(esim. Freire 1972, 2005), jossa on vaikutteita sekd Marxilaisuudesta ettd katolilaisuu-
desta. Kiriittisen ajatteluun oppiminen on merkittdvé asia aikuisen elimissd. Tama
ajatus vie yhteiskuntapainotteista kriittistd tarkastelua ihmisen oman toiminnan ja
oppimisen suuntaan (esim. Brookfield 1987).

Ilmio6td tarkastelen kriittisesti sen kontekstissa. Suhtaudun strategian kiytintéjen
diskursiiviseen tarkasteluun kriittisesti, mutta en niin, ettd lahtisin analysoimaan stra-
tegisen johtamisen prosessin etenemistd, tai sitd, missd on tehty virheitd (Calas &
Smircich 1999, 656-657). Kriittisyys el myOskddn tydssini tarkoita sitd, ettd pyrkisin
osoittamaan sen, onko strategiaa kiytetty oikein tai vadrin. Kriittisyys tyOssini tar-
koittaa kriittisen teorian lihestymistapaa, jossa yleisen ja tavanomaisen lisdksi nostan
esiin asioita sivuun ja marginaaliin mairitetyille totuuksille ja antaa niin tila myds

2 Yksi merkittivimmistd tieteenfilosofisista klassikkoteoksista on Thomas Kuhnin vuonna 1962 julkai-
sema teos The Structure of Scientific Revolutions, jossa Kuhn tarkastelee tieteellisten vallankumousten ra-
kennetta, radikaalia teoriamuutosta ja sithen liittyvid muita ilmi6itd. Kuhnin mukaan normaalitiedettd
ohjaa kulloinkin tutkimusalaa hallitseva paradigma, jota sen puitteisiin sopeutuva tutkimus ei aseta ky-
seenalaiseksi. Paradigma —kisitteelld (ks. Kokkonen 2009) viitataan tieteellistd toimintaa ohjaaviin aja-
tuskulkuihin ja nikokulmiin, joilla kuvataan joitakin vakiintuneita tieteellisen toiminnan tapoja. Kun
tieteellisessd vallankumouksessa paradigma vaihtuu, ei tiedossa ja teotioissa tapahdu mairillinen, vaan
laadullinen muutos. Kuhn kiistdd, tieteen suoraviivaisen edistymisen. Sen sijaan hin korostaa, ettd pa-
radigman vaihdokset eli tieteellisen tutkimuksen siirtymit tapahtuvat normaalitieteestd tieteellisiin val-
lankumouksiin ja takaisin normaalitieteeseen. (Kuhn 1970; Kokkonen 2009; ks. my6s Keller 1988, 8-
9.) Tutkimuksessani hyodynnin siirtymid ja analysoin niitd sen sijaan, ettd kohtaisin vain sen, miten
olemassa oleva yleisesti on.
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toisenlaisille totuuksille (Juhila 1999; Calas & Smircich 1999, 658). Aineiston diskurs-
sianalyyttinen tarkastelu mahdollistaa kriittisen position mukaan ottamisen tuomaan
tutkimuksessa esiin myds sellaisia strategian ja johtamisen kiytdnt6jd ja niiden tulkin-
toja, jotka ohitetaan ja vaiennetaan kun halutaan saada maailma niyttimain selviltd
ja vakaalta. (ks. Juhila 1999, 220-221; Lehtimiki 2000, 34.)

Diskurssianalyysi puolestaan jatkaa asioiden tarkastelua ikdin kuin siitd, mihin
kriittinen teoria ei ulotu. Kun kriittinen teoria tarkastelee nikymai laajalla yhteiskun-
taa luotaavalla fokuksella, tarkentaa diskurssianalyysi nikymin diskurssissa tuotettui-
hin merkityksiin ja sithen, miten siini todellisuutta rakennetaan. Kiriittinen teoria ja
Foucault'n ajattelu tarjoavat ddrettémain voimakkaan ja inspiroivan drsykkeen, kun
arvioidaan uudelleen nyky-yhteiskuntaa ja sen instituutioita ja johtamista. (Alvesson
& Deetz 2000, 209). Seuraavaksi esittelen tutkimukseni keskeiset teoreettiset valinnat
ja perustelen lukijalle miksi olen niihin valintoihin paitynyt.

Abduktio kokoavana voimana

“My book is meant for people who want to find out; and people who want philosophy ladled ont to
them can go elsewhere. There are philosophical soup shops at every corner, thank God!” (Peirce
1897)

Piercen ajatus tutkimuksesta on pitkalti viitoittanut timin tutkimuksen tekemisti ja
saanut punnitsemaan myds omaa toimintaani tutkijana (esim. Clegg 2009). Peirce on
midritellyt tutkimuksen toiminnaksi, jossa tutkija vapautuu epiilyistd tieteellisten us-
komusten avulla. Vapautuminen ei kuitenkaan ole ainutkertaista, saati yksinkertaista,
vaan epdily saattaa herdtd uudelleen, kun toiminta aikaisempien tieteellisten usko-
musten varassa ei olekaan johtanut odotettuun tulokseen. (Niiniluoto 2002, 25.)

Epistemologiassa pohditaan tieteen perustuksia kuvaten tietimisen alkuperid ja
luonnetta seki sitd, miten tieto on muodostunut (Quine 2011; Hirsjdrvi et al. 1997,
124). Epistemologia avaa tutkimuksellisia valintoja ja sitd, kuinka niitd perustellaan,
miten ja milld tavoin tutkittavasta ilmi6std voidaan hankkia tietoa ja miten metodo-
logiset valinnat tulisi tehdd. Empiirikoiden mielestd yhteiskunnallisten ongelmien
mutkikkuus ja tieteen nykyinen kehitystaso saa aikaan sen, etti tySskentely yleisilld
periaatteilla on kylld miellyttdvdd, mutta joskin joutavaa puuhastelua. (Horkheimer
1991, 7-8; 1972, 192.)

Teoriat eivit pohjaa kidytinnon tutkimustoimintaan ja siksi teorian ja empirian
vilinen yhteys on olennainen. Tutkimusote kertoo, miten tutkimukseen on tuotettu

uutta tietoa. Tutkimustiedon hankinnassa kiytetyt logiikat jactaan yleensi induktioon
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ja deduktioon, mutta olemassa on myds kolmas piittelyn muoto: abduktio. (Alves-
son & Skoéldberg 2000, 17; Tuomi & Sarajdrvi 2002, 95-99; Hirsjirvi et al. 1997, 131;
Hirsjdrvi ja Hurme 2000, Gray 2004, 6.) Peirce lihti rakentamaan abduktiota vaihto-
chtona induktiolle ja deduktiolle, jotka usein esitetidn paittelyn vaihtochtoina.
Pierce asetti etenkin induktion péittelyn lajina kyseenalaiseksi, silli hinen mukaan
uusi teoria ei synny ainoastaan havaintoja tekemilld (Peirce et al. 1982, Nesher 2001).

Tutkimusotteeksi olen valinnut abduktion eli teoriasidonnaisen tutkimuksen, joka
sijjoittuu teoria- tai aineistoldhtoisen tutkimuksen vilimaastoon. Teorian ja empirian
keskindinen suhde on timin tutkimuksen perusta. Aineiston analyysi ei abduktiossa
suoraan kiinnity teoriaan, vaikka kytkentd sithen on havaittavissa. Aineistosta teh-
dyille 16ydoksille etsitddn tulkintojen tueksi teoriasta selityksid tai vahvistusta. Ab-
duktiivinen péittely lihtee teorianmuodostuksessaan siitd, ettd havaintojen apuna on
jokin johtoajatus tai johtolanka. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 95). Anttila (2000, 131-
132) kuvaa titi kidytinnon ajattelun liittymiseksi toiminnan pédttelyprosesseihin.
Usein abduktiossa hy6dynnetiin aiempaa tutkimusta ja teorian muodostusta inspi-
raation ja oivallusten lihteend. Abduktiivisessa ajattelussa lihdetddn liikkeelle josta-
kin konkreettisesta, jota jisennetddn joko teoreettisten mallien tai systeemien avulla
ja sen jilkeen palataan takaisin konkretiaan.

Abduktio on osa metodologista prosessia. Siten abduktiolla saatu hypoteesi muo-
dostaa vasta tutkimuksen ensimmiisen vaiheen ja hypoteesi on till6in testattava ja
todennettava, johon puolestaan liittyy induktiivinen ja deduktiivinen paittely. Téssa
tutkimuksessa alemman tutkimusraportin (2013) tuloksia voisi verrata tutkimuksen
ensimmaiiseksi vaiheeksi. Tdma tutkimus jatkaa ilmién tutkimista perusteellisemmin
sille uusia kysymyksid esittien. Piercelle abduktio on osa laajempaa tutkimusproses-
sia, joka nikyy tutkimuksen perusmuotoilussa siten, ettd lihtokohdaksi otetaan jokin
ilmié, jolle etsitddn selitystd. (Paavola 2009, 2.) Alvesson ja Skdldberg (1994, 17) ovat
todenneet, ettd tosiasiat ovat aina jollakin tavalla teorialla latautuneita ja niiden vili-
nen yhteys voidaan 16ytdd abduktiossa ajattelun avulla. Tdmin tieteen ja kidytinnén
vilisen yhteyden tehtdvini on padstd kiinni sithen logiikkaan?, jota usein esiintyy kay-
tinnon tasolla. (Gronfors 1985, 34).

3 Peirce kehitti tutkijanuransa ajan kasitystd kolmesta péittelyn padmuodosta ilman, ettd olisi ottanut
itselleen kunnian abduktiivisen péittelyn keksimisesti, vaan totesi perustaneensa mallinsa mm. aristo-
teelisiin syllogismeihin, kisityksiin hypoteesin menetelmisti ja Kantin kategorioihin. (Paavola 2009, 1.)

4 Logiikka tutkii ajattelutoimintamme rakenteellisia aspekteja, joita nimitimme argumenteiksi, paitte-
Iyksi tai todistamiseksi. Se asettaa sdant6jd, joiden avulla voidaan arvioida oikeellisuutta siirryttiessi
johtopéddtoksistd premisseihin. Tdma antaa logiikalle sen formaalin luonteen. Logiikan tutkimuksen
sisalténd ovat kisitteet, joista tutkitaan joko niiden sisiisid johdonmukaisuuksia tai niiden puuttumisen
suhteita. Monimutkaisissa tapauksissa timi kisiteanalyysi on verkostojen konstruoimista siten, ettd
niiden rakenneominaisuudet antavat merkityksié esteeteille, joita niihin sisiltyy. (von Wright 1992, 30.)
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Peirce esittdd abduktion ainakin kahdessa paittelytyypissd; yleisessd ja erikoista-
pauksessa. (Niiniluoto 1983, 154-165, ks. my&s Alasuutari 1989.) Paavolan (2009, 3)
mukaan abduktiivista péittelyd olisi kehittivd edelleen juuri keksimisen prosesseja
kisitteellistivini mallina, mikd puolestaan edellyttdd abduktion tulkinnan edelleen
kehittimistd. Abduktio tulisi ndhda vihjeisiin ja rajaamiseen perustuvana piittelyket-
juna, jossa etsitddn ja kehitetddn hypoteeseja, ja jossa merkityksellistd on koko laa-
jempi metodologinen prosessi strategisine hypoteesien hankinnan tapoineen. Ab-
duktio ldhenee ddrimmillddn arvaamista. Erona Peircen pédttelymalliin se ei tarvitse
lihtokohdakseen vaistoa, vaan kyse on pikemmin vihjeiden, rajausten ja aiempien
selitysten kaytostd kun etsitddn hypoteeseja. "Havaintomme syntyvit merkeistd,” on
Peirce, jota on pidetty my6s semiotiikan tuntijana, todennut (Alasuutari 1989, 93).
Abduktiota voidaan pitdd “heikkona” pidttelymuotona, jossa hactaan mahdollisuuk-

sia. Se on juuri olennaista keksimisen ja uuden hakemisen kannalta.

Tyo6ni abduktiivisuus

Kuvaan tutkimustani abduktiiviseksi, jossa innoittajana on ollut kuntien opetustoi-
men johtaminen ja erityisesti oppilaitosten johtamisen kiytintd, jota teorian valotta-
mana tarkastelen. Tutkimuksessani vahva empiria kiy vuoropuhelua vahvan teorian
kanssa koko tutkimusprosessin ajan. Perustelen abduktiota tutkimusotteena, silld it-
selleni on muodostunut tutkittavasta ilmidstd jo jonkin asteinen esiymmarrys ja joh-
tolanka aiemman tutkimustydni osalta. Sithen, millaista tima esiymmirrys on ollut ja
miten se on vaikuttanut timin tutkimuksen tekemiseen, on kuitenkin vaikea yksi-
selitteisesti vastata.

Aiempaan tutkimukseen kerddmini aineisto on sama mitd kdytin tdssd tutkimuk-
sessa. Aineisto on vuosien varrella tullut tutuksi ja titd tutkimusta tehdessd olen saa-
nut perehtyessini sithen perusteellisemmin. TAmi voi olla sekd haaste ettd rikkaus.
Tuttu aineisto saattaa tuntua itsestddn selviltd analysoitavalta jittden asioiden pohti-
misen ja kyseenalaistamisen seki toisin luennan vihille, koska tutkijana saatan kuvi-
tella tuntevani aineiston jo entuudestaan. Aineiston laajuus on kuitenkin pitdnyt tut-
kijan n6yrini. Lisdksi olen tietoisesti tehnyt timin tutkimuksen osalta erilaisia tutki-
muksellisia valintoja niin metodologisissa kuin metodisissa kysymyksissi (esim. Clegg
2009). Tutkimuksessa teoria kiy vuoropuhelua ja yhdistyy rikkaan empirian kanssa,
sekd kysyen erilaisia tutkimuskysymyksii, jonka johdosta tuttu aineisto niyttiytyy eri-
laisena kuin tutkisin sitd eri valossa. Niin sama tutkimusaineisto ja sen uudenlainen
tarkastelu ovat antaneet mahdollisuuden rakentaa erilaista todellisuutta tutkittavasta
ilmidsta.
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Laaja tutkimusaineisto ei ole syy miksi olen pditynyt abduktiiviseen tutkimusottee-
seen. Pikemmin kyse on Piercen esittimisti tavasta tarkastella tutkimusaineistoa ajal-
lisesti taaksepdin. Ikddn kuin palaisin uudelleen vanhalle rikospaikalle kysyen silti ri-
koksen selvittimiseksi nyt erilaisia kysymyksid (vrt. Paavola 2008). Laaja ja kattava
aineisto sisiltdd paljon mielenkiintoista tutkimusdataa ja edellyttid vahvaa teoreettista
tarkastelua auetakseen kaikessa monipuolisuudessaan. Vahva teoria ei peitd, vaan tu-
kee ja nostaa vahvan ja mielenkiintoisen empirian tutkimuksessa esiin. Alla esitetty

tiimalasi (kuvio 2.) esittdd abduktiivista tutkimusotettani.

Yhteiskunta

Dokumentit

Diskurssit

Strategia

DA Kriittinen
RH-Paradigma teoria

Institutionalismi

Teoriamaailma

Kuvio 2.  Abduktio-tiimalasi
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Kuvaan tyéni abduktiivisuutta kuviossa 2. abduktio-tiimalasin avulla. Teoreetti-
nen tarkasteluni koostuu kriittisesta teoriasta, institutionalismista, radikaalihuamanis-
tisesta paradigmasta (RH-paradigma), strategian tarkastelusta ja diskurssianalyytti-
sestd nikdkulmasta (DA), joilla kdytint6a tarkastelen. TAma tutkimani kiytinté muo-
dostuu empiriasta, joka sisiltdd sekd dokumentteja ettd diskursseja. Myds metodiset
valinnat on tutkimukseen valittu siten, ettd tutkimusaineistoa analysoitaessa ei viltta-
mittd tarkastelun keskiGssd ole ainoastaan tavanomainen ja se, miten asiat halutaan
kuulla olevan ja miten ne halutaan konventionaalisesti kertoa. Sen sijaan diskurssi-
analyyttinen tarkastelu mahdollistaa nostaa esiin my6s tavanomaisuudesta poikkeavia

diskursseja antaen ndin mahdollisuuden pohtia my6s haastatteluaineistoa tekstina.

14 Tutkimusaineisto

Timi tutkimus perustuu aiemmin tekemiini tutkimukseen, jossa tutkittiin kuuden,
toimintaympiristoltidn mahdollisimman erilaisen ja erikokoisen kunnan strategista
johtamista opetustoimessa. Tutkimuksen kunnat sijaitsivat eri puolella Suomea ja nii-
den johtamisjirjestelmi erosi toisistaan. Mukana tutkimuksessa oli suuria kaupun-
keja, mutta my6s pienid kuntia. Tutkimuksen aikana kaikissa kunnissa tapahtui kui-
tenkin rakenteellisia muutoksia. (ks. Engblom-Pelkkala 2013)

Laadullisen tutkimukseni tutkimusaineisto sisiltdd kahdenlaista aineistoa, jota
kiytetddn tutkimuksessa kaksitasoisesti. Yhtddltd ilmidtd taustoitetaan tutkimieni
kuntien strategiaan liittyvistd asiakirjoista ja dokumenteista. Varsinainen tutkimusai-
neisto kostuu haastatteluista. Tutkimusaineisto on keritty kuudesta, toimintaympi-
ristoltddn erilaisesta kunnasta. Asiakirja-aineistot ovat kunnista 2010-2012 viliseltd
ajanjaksolta ja haastatteluaineisto on keritty kunnista vuosien syksyn 2011 ja kevidn
2012 vilisena aikana.

Tutkimuksen asiakirja-aineisto koostuu kuntien strategia-asiakirjoista, tilinpaatok-
sistd ja opetus- tal sivistystoimen lautakunnan péytikirjoista. Haastatteluaineistoni
koostuu 52 noin tunnin mittaisesta haastattelusta, joista 10 on kunnan luottamus-
henkil6iden, 17 opetustoimen ylempien viranhaltijoiden ja 25 oppilaitosten rehtorei-
den haastattelua. Kuntien julkiset asiakirjat ovat valmiina esiintyvdid materiaalia, kun
taas haastatteluaineistoa olen itse ollut mukana tuottamassa (ks. Juhila 1999, 212).
Timi kokonaisuus, seki kirjoitetut ettd puhutut diskurssit muodostavat viitdstutki-
mukseni empirian perustan. Strategia-asiakirjat ovat tutkimuksessani kirjoitettua stra-

tegiaa ja haastatteluaineisto puhuttua strategiaa.
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Keskeistd laadullisessa tutkimuksessa on se, ettd se ilmaisee tapahtumia, toimin-
taa, normia ja arvoja siten, miten nikékulmaa on kulloinkin tutkittu. Maailma yrite-
tddn nihda ”natiivin” ndkékulmasta. (Alvesson & Deetz 2000, 70-71.) Tein haastat-
telut teemahaastattelurunkoa apuna kiyttden siten, ettd luottamushenkiléille, rehto-
reille ja ylemmille viranhaltijoille oli mietitty ennalta omat teemat. Kysymykset olivat
pédasiallisesti avoimia, mikd lisdsi tilanteen keskustelunomaisuutta. Teemahaastat-
telu on yksinkertainen vuorovaikutuksen muoto, jossa haastattelija esittdd kysymyk-
sid ja haastateltava vastaa nithin. Tdtd inhimillisti vuorovaikutuksen tapaa saattaa
mutkistaa tutkijan kehittdmit, tarkentavat jatkokysymykset, jotka tilanteessa nouse-
vat haastateltavan antamista vastauksista.

Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu se, ettd se on suhteellisen viljisti ra-
kentunut ja avoin sille, mistd haastattelija tuntee olevan kulloinkin relevanttia ja tir-
kedd keskustella. Tutkija saattaa haastattelun aikana saada nikékulman, tietoa tai ide-
oita, joita hinelld ei ole aiemmin ollut, tai jota hin ei ole ennalta ajatellut. Haastattelua
voisi luonnehtia ikddn kuin merkitykselliseksi neuvotteluksi siten, ettd keskindisen
kommunikaation kautta voidaan aikaansaada ymmirrysti, joka tekee aineistosta rik-
kaamman ja merkityksellisemmin, ehkd my6s monimutkaisemman ja monipuolisem-
man tutkijan tarkoituksiin. (Alvesson & Deetz 2000, 70-71.)

Tekemini haastattelut etenivit siten, ettd haastattelun alussa kysymykset olivat
yleisid ja kartoittavia edeten tutkimuksen kannalta konkreettisimpiin ja tarkempiin
kysymyksenasetteluihin. Haastattelussa kiytiin muun muassa lipi kunnan strategiaa
ja sitd, miten se nikyy opetustoimessa ja kouluissa sekd rehtorin ty6ssi. Haastatelta-
vat nostivat esiin positiivisia ja kehittdvid nikemyksid, mutta yhtd lailla ongelmal-
liseksi koettuja asioita tuotiin esiin.

Haastattelut nauhoitettiin ja nauhat purettiin litteroiden sanasta sanaan. Loppu-
tuloksena minulla oli yhteensi 699 sivua eli 276 sivua rehtorien haastatteluja, 256
sivua ylempien viranhaltijoiden haastatteluja ja 167 sivua luottamushenkil6iden haas-
tatteluja 11 fontilla ja 1 rivinvililld kirjalliseen muotoon purettuna.

Aineistosta nousi esiin yhteisen todellisuuden tuottaminen haastattelutilanteessa.
Viela jilkikiteenkin kuunnellessani ja lukiessani haastatteluja nousivat selkeisti esiin
muistot tilanteesta ja se, miten ainutlaatuinen ja kontekstisidonnainen kohtaaminen
oli ollut. Kohdatessani haastateltavan en koskaan voinut tietaa, minkilaisesta tilan-
teesta ja millaisessa tunnetilassa haastateltava saapuu ennalta sovittuun haastatteluun,
mitki ovat hidnen piillimmaiiset ajatuksensa ja mistd hin on valmis keskustelemaan.
Joissain haastattelutilanteissa tuntui siltd, etteivit esitetyt kysymykset ja saadut vas-

taukset kohdanneet. Tai saattoivat kohdata yllatyksellisesti siten, ettd ikddn kuin haas-
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tateltavalla oli tarve paljastaa jotain omasta sen hetkisestd ajattelustaan tai tunnetilas-
taan tutkijalle, kysyi hineltd mitd tahansa. Useampi haastateltava sanoi haastattelun
lopussa kokeneensa haastattelun jopa terapeuttisena saadessaan vastaansa empaatti-
sen ja ulkopuolisen kuuntelijan, joka oli kiinnostunut juuri hinen mielipiteistidn ja
nikemyksistiin. (ks. my6s Alasuutari 1999,142.) Timin edesauttoi ymmairtimiin,
miten ainutlaatuisia kohtaamiset tuntemattomien kanssa olivat ja miten arvokkaasta
aineistosta haastatteluissa on kysymys.

Koska joissakin kunnissa haastateltavia oli vain muutamia, tai heidit voitaisiin yk-
sityiskohtaisella taustoittamisella helposti tunnistaa, on tutkimuksessa kiytetyistd
haastattelukohdista poistettu sellaiset tekijit, jotka saattaisivat edesauttaa haastatelta-
vien tunnistamista. My6s haastattelurepliikeistd on haastateltavien suojaamiseksi ji-

tetty pois kohdat, joista heidit voisi tunnistaa.

1.5 Aineiston analysointitavat

Kiytin diskurssianalyysid tutkimuksessani seki teoreettisena lihestymistapana ettd
analyysimenetelmini. Diskurssianalyysin avulla pyrin tunnistamaan ja kuvaamaan
sddnnénmukaisuuksia. Diskurssianalyysid kdytetiin metodina analysoitaessa sitd, mi-
ten osallistujat rakentavat diskursseja ja miten he vahvistavat toimintansa luonnetta
ja uskomuksia vuorovaikutuksen aikana. (Gilbert & Mulkay 1984, 14.) Diskurssi-ka-
site viittaa tekstid tuottaviin sddntdihin ja tapoihin, joilla on omat tutkimuskohteensa
ja instituutionsa sekd omat tapansa jdsentdd, tulkita ja muodostaa kohteitaan. (Luos-
tarinen & Viliverronen 1991, 53.)

Diskurssit voidaan ymmirtid yhteiskunnallisina kidytdntoing, joissa puheena ole-
vat asiat sekd puhujat ja kuulijat rakentuvat. Diskurssit muodostuvat kidytinnossi
suhteessa toisiinsa ja madriytyvit suhteessa niiden ulkopuolisiin suhteisiin ja voimiin,
kuten instituutioihin. Niitd sddtelevit anonyymit historialliset sidnndt, jotka miaarit-
tyvit seki ajallisesti ettd paikallisesti (vrt. March & Olsen 1989a, 1989b). Metodina
diskurssianalyysi lihtee siitd, ettd kieli tai teksti ei heijasta sosiaalista todellisuutta ja
sen suhteita neutraalisti, vaan teksti on sosiaalisen todellisuuden tuottaja ja tuote.
(Fairclough 1992, 3; van Dijk 1995, 249-250; Husa 1995, 42-43.)

Tekemieni haastattelujen kautta ymmarrin diskurssin laajasti kielellisesti ilmenty-
vini todellisuutena ja representaation systeemind, joka kdytinténd systemaattisesti
muokkaa puhuntansa kohteita, ja jota yllipidetdin erilaisissa yhteiskunnallisissa ins-
tituutioissa. (esim. Foucault 2005, 63-65; Hall 2001, 72) Tutkimusmetodinani, jonka
avulla analysoin yhteiskunnallista ja institutionaalista ilmi6td ja sen organisatorisia
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muotoja ja kiytint6jd sekd sosiaalisia konstruktioita. Ndin tehdesséni tutkin institu-
tionaalista strategiaa oppilaitoksen johtamisen kdytintonid. Analyysin kohteena ovat
yksiléiden haastatteluissa tuottamat puheet ja organisaation dokumentoidut tekstit.

Analyysi on tutkimuksessa rakennettu monitasoiseksi, mikd on edellyttinyt sité,
ettd tutkimusaineistoa on luettu monta kertaa ja monin eri tavoin. Téssd on auttanut
saman aineiston aiempi analyysi eri analyysimenetelmin. Se on mahdollistanut my6s
aineiston luennan, tyéstimisen ja analyysin tekemisen toisin kuin aiemmassa tutki-
muksessa.

Kiinnostukseni kohteita ovat yleisten linjausten lisiksi my6s erilaiset, niin puhutut
kuin kirjoitetutkin diskurssit ja etenkin niissi esiintyvit ristiriidat, poikkeamat ja kat-
kokset. Ndin diskurssit tuovat esiin siti moninaisuutta, miten kuntien oppilaitosten
johtajat ja rehtorit rakentavat todellisuutta puhuessaan tutkittavasta ilmidstd. Dis-
kurssien moninaisuuden tarkastelussa huomion kohteeksi nousee myds niiden yhteys
ajalliseen yhteiskunnan muutokseen ja kuntien toimintaympiristén muutokseen,
joka heijastuu oppilaitoksen johtamiseen. Niiden muutosten vaikutuksia tarkastelen
suhteessa puhuttuihin diskursseihin ja sithen, miten haastatteluissa kunnan opetuk-
sesta vastaavat viranhaltijat ja lautakunnan jisenet sekd etenkin tutkimukseni keski-
66n nouseva oppilaitosten johto perustelee suhdettaan strategiaan sosiaalisena kiy-
tantond.

Laaja haastatteluaineisto on todellinen haaste. Alasuutarin (1999, 51) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa tulisi rajoittaa hankittavan aineiston miaria, esimerkiksi tee-
mahaastattelussa tulisi kisitelld vain tiettyjd, tutkittavaan teemaan oletettavasti liitty-
vid seikkoja. Suurimmassa mairin timi vaihe tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa
jalkikdteen. Analyysimahdollisuuksiltaan laajaa aineistoa, kuten tekstimassaa, tarkas-
tellaan vain tietyistd, teoreettis-metodologisista miaritellyistd nikokulmista.

Institutionaaliset kategoriat

Timin tutkimuksen haastatteluaineiston analyysimetodina on kiytetty kategoria-
analyysia. Kategoriat ovat thmiseldmin, mutta my&s instituutioiden ajattelun ja toi-
minnan perusta. (Mikitalo & Siljé 2002, 161). Kategorialla tarkoitetaan nimedmis-
prosessia, jossa nimettivd kohde kuvataan ja samalla my6s luodaan rakentamalla siiti
konstruktio (Jokinen, Juhila & P6s6 1995, 39; Jokinen, Juhila & Suoninen 2012).

Arkemme tdyttdd institutionaaliset asiat ja esineet, rutiinit ja vakiintuneet kiytin-
nét. Jokainen meistd toteuttaa joitakin arvoja ja rakentaa subjektiivisia nikemyksia.
Instituutioilla voidaan tarkoittaa konkretiaa ja fyysisid rakennuksia, kuten koulu, ja
niissd tapahtuvia institutionaalisia kdytdnt6jd, jotka on kirjoitettu lakeihin tai sijoitettu

viesteihin ja merkkeihin. (Deetz 1992, 139.) Monesti mukaan liitetidn myds ajatuksia
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institutionaalisista tehtdvistd, asemista ja vallasta. Yhtd lailla mukaan voidaan ottaa
kieli ja kommunikaatio ja pohtia sitd, miki tekee instituutioissa puheen institutionaa-
liseksi.

Instituutiot kategorisoivat kohderyhminsi eli kenen kanssa asioidaan (asiakkaan,
oppilaan, jne.), millaisia asioita tai ongelmia kasitellidn ja mitkd ovat kyseisen insti-
tuution tehtivit. Jotta instituutiot toimisivat tehokkaasti, tarvitsevat ne luotettavia ja
suhteellisen vakaita, institutionaalisten kédytintdjen pohjalta toimivia kategorioita.
Kategoriat ja nithin liittyvit institutionaaliset kdytinnot ovat keskiéssa tiedon tuotta-
misessa (Mikitalo & Siljé 2002) representoiden muodostettuja mahdollisuuksia.
(Deetz 1992) Institutionaaliset kategoriat ovat erityisen voimallisia ja seurauksellisia,
mikd tekee kategorisoinnin tutkimisesta institutionaalisessa kontekstissa tirkedi ja
merkityksellistd. (Jokinen 2012, 227-228.) Ndin on my6s tissd tutkimuksessa.

Kategorioilla on monenlaisia institutionaalisia tarkoituksia. Ensinnikin, ne teke-
vit eron asiakkaan ja tyontekijin tai opettajan ja oppilaan vilille yllipitimilld tyonja-
koa organisaation sisilld ja tuottamalla instituutionaalista, oikeuksiin ja velvollisuuk-
siin liittyvadd sosiaalista jarjestystd. Kun ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa institutionaalisessa kontekstissa toteuttavat he institutionaalisia roolejaan hoi-
taen institutionaalisia tehtdviddn ja orientoituen institutionaalisiin ja tyOspesifeihin
kategorioihin. Toiseksi, erilaiset kategoriat mahdollistavat erilaiset asiakaskohtaami-
set niin palveluiden ja sanktioidenkin muodossa. (Mikitalo & Silj6 2002, 163.) Kol-
manneksi, kategorioiden mahdollistavat monenlaisen tietojen ja tekstien tuottamisen.
(Mikitalo 2003, 498.) Neljinneksi, kategoriat mahdollistavat tehokkaan niin virallisen
kuin epiavirallisenkin viestinnin. (Jokinen 2012, 228-230.)

Kategoria-analyysi tarkastelee instituutiota toiminnassaan rakentuvina, kohdis-
taen tarkastelun organisaation sisdin ja sen arkisiin kdytintoihin, joiden kautta insti-
tuutiot rakentuvat olemassa oleviksi, esimerkiksi opettajien ja oppilaiden vilisissd
kohtaamisissa oppitunneilla seki erilaisissa instituutioiden tekstuaalisissa kdytin-
ndissd, kuten opetussuunnitelmassa tai oppimateriaalissa. (Benwell & Stokoe 20006,
88-94; Jokinen 2012, 227-228) Niin kategoriat rakentuvat paikallisesti ja ainakin osit-
tain, aktuaalisessa vuorovaikutuksessa, tdssi ja nyt keskusteluissa, mutta my6s insti-
tuutioiden tekstuaalisissa kdytinnoissd, kuten dokumenteissa, suunnitelmissa, tilas-
toissa ja tietojirjestelmissd (Mikitalo & Silj6 2002.)

Toimijat rakentavat institutionaalisen kontekstin olemassa olevaksi omalla toi-
minnallaan, mutta institutionaalinen konteksti vaikuttaa my0ds vastavuoroisesti sii-
hen, millaiseksi puhe muodostuu ja miten vuorovaikutus tapahtuu. (Psathas 1999,
139-141.) Institutionaalinen vuorovaikutus yhtdaikaisesti sekd muovaa kontekstia
ettd on kontekstin muovaamaa. (Jokinen 2012, 230-232.)
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Institutionaalinen vuorovaikutus on padmairisuuntautunutta ja tiettyihin institu-
tionaalisiin identiteettikategorioihin sitoutunutta. Se pitdi sisillidn my6s sellaisia suo-
ritettaviin tehtiviin liittyvid rajoituksia, kuten miksi vuorovaikutusta ylipaitdin tapah-
tuu ja mité silld tavoitellaan. Puhe, instituution vakiintuneet toimintatavat ja konteksti
liittyvdt my6s toisiinsa. (Heritage & Clayman 2011,40; ks. my6s Drew & Heritage
1992, 21-25).

Institutionaalinen konteksti antaa vuorovaikutukselle puitteet, jossa seki rajoite-
taan ettd mahdollistetaan tietynlaisia puhekiytint6jd. Institutionaalinen vuorovaiku-
tus on riippuvainen sitd luonnehtivasta tehtiviorientaatiosta. Vuorovaikutuksen kan-
nalta on merkityksellistd puhetilanne ja se, missd tarkoituksessa puhe on tuotettu.
(Jokinen & Juhila 1996, 33.)

Miksi institutionaaliset kategoriat ovat tissi tutkimuksessa oleellisia?

Puhe ja tekstit ovat institutionaalisten kiytintdjen keskidssd. Institutionaaliset kate-
goriat yhdistivit puheen, tekstit ja tietojirjestelmit erddnlaiseksi “instituution kom-
munikaatiotaloudeksi”. Etenkin teksteilld on erityinen rooli institutionaalisten kate-
gorioiden kiytintdjen ja todellisuuksien tuottamisessa, silld niistd tulee helposti viral-
lisia totuuksia. Teksteilld voidaan nihdi olevan seurauksia tuottava luonne. Instituu-
tioiden kommunikaatiotaloudessa dokumenteilla ja tietojirjestelmilli on erilaisia
funktioita. Niitd kiytetddn tiedon tuottamisessa, siilyttimisessd ja jakamisessa niin
organisaation sisdlld kuin organisaatiosta viestittdessd my6s ulospidin. (Atkinson &
Coffey 2004.)

Nimi kategorisoidut diskurssit, poliitikkojen puhe ja niisti kirjaamani tekstit, ovat
institutionaalisten kiytintdjen keskidssd. Politiikot polititkkadiskurssin tuottajina
tuovat esiin institutionaalisia kdytdnt6jd teoreettisen diskurssin kanssa. Yhdistin ins-
titutionaaliset kategoriat ja niiden tuottaman diskurssin instituutioiden teoreettiseen
tarkasteluun erddnlaiseksi “instituution kommunikaatiotaloudeksi” (ks. Atkinson &
Coftey 2004). Politiikkadiskurssien tehtdvdnd on tissd yhteydessd, yhdessi teoreetti-
sen tarkastelun kanssa, taustoittaa ja avata tutkimaani ilmi6td empirian ja kiytinnon
valottamana ja sijoittaa se laajempaan, institutionaaliseen ja tiedolliseen kontekstiin.

Instituutiossa tuotettuja dokumentteja, kuten esimerkiksi strategia-dokumentteja,
voidaan tarkastella institutionaalisten kiytintjen keskeisini ja aktiivisina tuotoksina
ikddn kuin instituutioiden dokumentaarisena todellisuutena. Institutionaalisten teks-
tien tuottamisessa on omat tuottamisehtonsa ja ominaispiirteensd. Yksittiisid doku-
mentteja tutkittaessa on huomioitava myds niiden suhde muihin dokumentteihin,

silli tekstit viittaavat toisiin teksteihin ja ovat siten vuorovaikutuksessa toistensa

30



kanssa. Tihin tekstien vuorovaikutukselliseen suhteeseen viitataan usein interteks-
tuaalisuus-kasitteelld (esim. Viikari 1991). Tekstit ovat monella eri tavalla yhteydessa
organisaation institutionaalisiin tehtiviin, kdytintoihin ja institutionaaliseen vuoro-
vaikutukseen. (Atkinson & Coffey 2004, 58-69; Jokinen 2012, 241-248.)

Tutkimukseni haastatteluaineiston olen analysoinut kategoria-analyysilli. Ensin
aineisto on analysoitu kategorianalyysin avulla siten, ettd olen muodostanut kaikista
52 haastatteluista kolme eri haasteltavaryhmii, ylemmit viranhaltijat, luottamushen-
kilét ja rehtorit. Niistd diskursseista olen rakentanut kolme kategoriaryhmii, jotka
ovat hallinto, politiikka ja rehtori-professio.

Hallinnon diskurssi tarkoittaa ylempien viranhaltioiden mairittelyjd siitd, miten
opetustoimea johdetaan strategian avulla. Polititkkadiskurssi nostaa luottamushenki-
16iden tuottamat nikemykset opetustoimea koskevassa strategisesta johtamisesta po-
liittisessa padtoksenteossa. Politiikka- ja hallinnon diskurssit taustoittavat tutkittavaa
ilmi6td ja nditd kiytintdd avaavia diskursseja olen kiyttinyt tutkimuksessa aikaansaa-
maan diskurssien ja teoreettisen tarkastelun vilistd vuoropuhelua.

Pidpaino tutkimuksessa on kolmannen kategorian analyysissi eli professiotasolla,
jossa kiinnostuksen kohteena ovat rehtorien nikemykset strategiasta oppilaitoksen
johtamisen kiytintond. Rehtorien diskurssit on analysoitu rakentamani nelikentin
avulla, joka voidaan nihdd my6s erdinlaisena kategoriakehikkona. Nelikentin osa-
alueet ovat hallinnon kdytinnot, arjen kdytinnot, professiokiytinnét ja yhteistyokay-
tinnot, jotka kuvaavat paitsi sitd arjen todellisuutta, jossa rehtorit ty6tddn tekevit,
mutta my0s strategian tarkoitusta, jonka he toiminnallaan ja diskursseissaan tuotta-
vat.

Kiinnitdn huomioni sithen, mitd keinoja heilld on johtamisessaan kiytdssiddn ja
miten he nditd keinoja kiyttdvit. Tarkastelen, miten rehtorit rakentavat todellisuutta
sosiaalisten ja kielellisten kdytint6jen avulla. Nostan esiin strategialle annettuja erilai-
sia merkityksid ja sen, miten strategia ja strateginen johtaminen ndyttiytyvit rehtorien
puhunnassa, tyGssd ja toiminnassa seki erilaisissa rehtorin tyon kiytinnoissd. Tar-
kemmin avaan rehtori-kategorian analyysin tekemistd luvussa 5.1.

Tutkimuksessani nostan esiin strategialle annettuja erilaisia merkityksid ja miten
strategia implementoituu johtamisen kdytinndksi kunnan oppilaitosten johtajien
tyOssd ja toiminnassa. Tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan niissd sanoa 16yty-
neen jannitteitd tai diskursiivisia repedmii, joita tissd tutkin. Yksil6tason ajattelulla ja
toiminnalla on siten merkitysté sithen, millaisena ohjauksen vilineend kuntastrategia
nihddin ja miten sitd osataan, tai halutaan kayttdd. Titd nikemystd puoltaa paitsi
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tutkimuksen nikékulma, jossa tarkastellaan yksilén toimintaa organisaatiossa, tai laa-
jemmin maailmassa, mutta my6s se, miten erilaisia strategisen johtamisen diskursseja

tutkimuksen laajasta haastatteluaineistosta voidaan 16ytaa.
Tutkimuksen eteneminen

Seuraavaksi esittelen tutkimukseni etenemisen, jota kuvaan tutkijan opinpolkuna
(Kuvio 3.). Tissi luvussa olen johdatellut tutkimuksen ilmién pariin ja esitellyt tutki-
muksen lihtékohdat. Olen kuvannut ja perustellut tutkimukseni metodologiset ja
teoreettiset sekd tutkimukselliset valintani. Olen perustellut abduktiivisen tutkimus-
otteen kiyton tutkimuksessa. Kerron luvussa tutkimusaineistostani ja siitd, miten
olen sitd ldhestynyt ja analysoinut. Avaan my0s tutkimusaineiston analyysissd kayttd-

miini diskurssi- ja kategoria-analyysia.

Luku 6
Kéytannot
institutionaa-
Luku5 g M lisen koulun
strategisena
) S mahdollisuu-
Diskursiivi- tena
suus arjen
Lukud 4 M kaytantojen
avaajana
Koulu
politikkana,
jérjestelména
- ja kaytantona
Strategiasta
kéytantdon
4 Institutionaa-
linen
Luku 1 lahestymis-
: tapa
Tutkimus- yhteiskunnan
nékokulman selittajana
rakentuminen

Kuvio 3.  Tutkijan opinpolku.

Luku kaksi on tutkimukseni metodologia-luku, jossa esittelen tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen. Luvussa kisittelen kriittistd teoriaa ja institutionaalista lihes-
tymistapaa. Liitin tdmin tarkastelun organisaatiotutkimukseen ja etenkin radikaali-
humanistiseen paradigmaan. Teoreettisen tarkastelun avulla pyrin nostamaan esiin,

ettd instituutiot tulee nihdi laaja-alaisesti, my6s ihmisen toiminnan tuloksena.
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Luvussa kolme tuon mukaan tutkimukseni piikisitteen, strategian ja strategisen
johtamisen seki erityisesti timin tutkimuksen kannalta keskeisen nikékulman, stra-
tegian kiytintoni.

Luvussa neljd laajennan tarkasteluani viemilld tutkimani ilmién osaksi koulutus-
polititkkaa ja koulutusjirjestelmin eri tasoja ja valtion ohjausta. Luvussa kuvaan kou-
lutusjirjestelmin rakentamisen prosessia aina autonomian ajoista tihdn paivdin. Lu-
vun tarkoituksena on piirtdd tutkimastani ilmidstd laajempi ja kokonaisvaltaisempi
kuva.

Luvussa viisi vien strategian kunta-organisaatioon ja oppilaitoksen johtamisen tar-
kasteluun. Luku viisi on varsinainen empiria-luku, jossa rakentamani nelikentin
avulla tuon diskurssianalyyttiseen tarkasteluun tutkimukseni varsinaisen empirian,
oppilaitosten rehtorien haastatteluaineiston. Luku kuusi on tutkimuksen viimeinen
luku, jossa kokoan tekemiini tutkimusta yhteen, pohdin esiin nousseita kysymyksid
ja tuoden ne kootusti mukaan my6s laajempaan keskusteluun. T4td kulkemaani pro-

sessia nimitin tutkijan opinpoluksi (ks. Kuvio 3).
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2 INSTITUTIONAALINEN LAH_ESTYMISTAPA
YHTEISKUNNAN SELITTAJANA

Tissi luvussa esittelen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Luku kisittelee kriit-
tistd teoriaa ja institutionalismia, institutionaalista ajattelua ja tutkimusta seki organi-
saatiotutkimuksen radikaalihumanistista paradigmaa. Luvun tavoitteena on tuoda
esiin mitd instituutiot ovat ja mikd merkitys niilld on yhteiskunnassamme. Tutkimuk-
seni kohteet valtio, kunta ja koulu ovat instituutioita sekd institutionaalisia rakenteita,
joita tarkastelen kriittisen teorian valottamana institutionaalisesta, vanhan ja uuden
institutionalismin, nikékulmasta. Vanhaan institutionalismiin viittaa normatiivinen
korostus ja rajoitettu rationaalisuus -keskustelu. Uusinstitutionaalisuus ilmenee tut-
kimuksen kiinnostuksena ymmirtid instituutiot laajemmin, niin talouden nikékul-
masta kuin my6s osana ithmisten vuorovaikutusta. Instituutiot eivit ole vain jirjes-
telmien ja rakenteiden, vaan ihmisten toiminnan tulosta.

Aloitan luvun pohtimalla yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen ja teorian merki-
tystd. Tutkimuksessa kiytetddn cksakteja menetelmii, joiden merkitys liittyy teorian
kisitteeseen. Nykytutkimuksessa olisi ldhdettivi litkkeelle yhteiskunnallisten ilmi6i-
den kuvaamisesta ja edeti vasta sitten kirsivillisesti niiden vertailuun ja yleisempien
kisitteiden muotoiluun. (Horkheimer 1991, 7-8; 1972, 192.) Teoreettista tarkastelua
jatkaa radikaalihumanistinen paradigma, jossa keskiéon nousee ihmisen toiminta yh-
teiskunnassa ja organisaatiossa seckd muutos ja krititkki olemassa olevaa kohtaan.
Tissd on yhtymikohta my6s kriittiseen teoriaan. Diskursiivinen institutionalismi tuo
thmisten toiminnan ajattelun ja kielen muodossa tarkastelun keskioon, joka kohdis-

tuu luvun lopussa institutionaaliseen kouluun.

2.1 Instituutiot yhteiskunnan toiminnan perustana

Yhteiskunta on kisitteeni vaikeasti hahmotettava, eiki sitd tutkivilla tieteenaloilla ole
selkdd kuvaa miki on yhteiskunta ja miten se on rajattavissa. Esimerkiksi Habermasin
ajattelun ja tuotannon kantavana teemana voidaan pitdd juuri valistusajattelun saavu-

tuksia ja sen midrittimaid modernin projektia (Kangas 1994, 195; Chouliaraki & Fair-
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clough 1999, 83-89). Yhteiskuntatieteessi eli tuolloin vield ajatus siitd, ettdi my6s yh-
teiskunta olisi luonnontieteen lailla metodisesti objektivoitavissa ja siten olisi 16ydet-
tivissi lainalaisuuksia, joiden kautta sitd voisi hallita (Kangas 2000, 23; ks. my6s Kel-
ler 1988). Yhteiskunnan, mitd moderni linsimainen valtiokin edustaa, oikeudellisen
elimin rakenteellinen periaate on tasa-arvo. Valtion ensisijaisena tehtdvini on kaik-
kien kansalaistensa yhtildisten ihmisoikeuksien turvaaminen niin talouselimassd kuin
henkisessikin elimissd, mm. turvaamalla koulutusmahdollisuudet ja poliittiset vai-
kutusmahdollisuudet. (Wilenius 1991, 106.)

Institutionaalisten tehtdvien kehittdimiseen on liittynyt vahvasti sellaisen valtion
kehittiminen, joka mahdollistaa ihmisten yhteiskunnallisen osallistumisen. Ihmisten
osallistuminen yhteiskuntaan ja kansalaisvaikuttaminen ovat periisin jo antiikin kau-
punkivaltiosta lihtien. Téllaisessa valtiossa, paikallishallinto on ollut se olennainen
linkki ihmisten ja keskushallinnon vililld. T4dmd on yhteinen piirre niille kaikille val-
tioille, jotka ovat olleet rakentamassa modernia maailmaa. Paikallishallinto, kuten
kaikki julkinen hallinto®> modernissa valtiossa on ollut lakien luomaa ja sen poliittinen
teoria on ollut suurelta osin identtinen sen legaalisen filosofian kanssa. Paikallishal-
linto on kehittynyt lakien kehittymisen my6ti ja timd kehitys on heijastellut my6s

aikakauden filosofisia suuntauksia. (Wickwar 1970, v-vii.)
Miksi yhteiskuntatieteen kriittinen suuntaus?

Yhteiskuntatieteellinen tutkimus, jonka kriittistd suuntausta tima tutkimus edustaa,
voidaan nihdi toimintana, joka erittelee, purkaa ja rikkoo yhteiskuntaan ja sen toi-
mintaan liitettyjd pinttyneitd ajatusmalleja. Tutkimuksella on kahdenlainen metodo-
loginen ote: yhtiiltd se paljastaa ja tekee ndkymittémin nikyviksi ja toisaalta se erit-
telee kriittisesti vakiintuneita ja itsestddn selvind pidettyjd ajatusmalleja ja jaotteluja,
joiden varaan seki arkielimi ettd sitd tutkiva normaalitiede on rakentunut. Kritiikkid
normaalitiede saa muun muassa tutkittavien ihmisten esineellistimisestd ja subjektii-

visuuden merkityksen kieltimisestd tiedon sosiaalisessa konstruktiossa. (Keller 1988;
Rantalaiho 1988; Saarinen 1988.)

5 Hallinnolla tarkoitetaan niukkojen resurssien organisoimista yhteistoimintaan jonkin tehtivin suorit-
tamiseksi. Julkishallinnolla tarkoitetaan valtion keskus-, alue- ja paikallishallintoa sekd kuntien itsehal-
lintoa sisaltden kunnallishallinnon, kunnallisen aluehallinnon, kuntien alueellisen yhteistyén ja kuntayh-
tymat. Julkishallinnon muodostaa valtion hallintojitjestelmi ja ylimmait toimielimet, kuntien itsehal-
linto, riippumaton tuomioistuinlaitos, muu itsehallinto ja vilillinen valtionhallinto. Sen tehtivini on
huolehtia yleisestd hallinnosta, jitjestyksestd, turvallisuudesta ja kansalaisten hyvinvointipalveluista ku-
ten koulutuksesta, terveydenhoidosta ja sosiaalipalveluista. (www.suomi.fi/suomifi/suomi/valtio/: ks.
my6s Wickwar 1979, 1.)
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Kriittinen yhteiskuntatiede® haastaa tavanomaisia ajattelu- ja toimintatapoja kek-
similld vaihtoehtoja. Se tunnistaa historian, kulttuurin ja sosiaalisen aseman vaiku-
tuksen uskomuksiin ja toimintaan (esim. Rowlinson & Carter 2002) kuvaten ja tut-
kien lisdksi my0s sellaisia vaihtoehtoja, jotka voivat poikkeavuudellaan hiiritd ru-
tiineja ja vakiintunutta jirjestystd. Se epiilee mitd tahansa tietoja tai ratkaisuja, jotka
viittdvit olevansa ainoa totuus tai vaihtoehto. (Brookfield 1987, 15; Alvesson &
Deetz 2000, 8.) Yhteiskunnallista tietoa ei tule katsoa vain totuudellisuuden nikokul-
masta, silld tieto ja sen muodot seki tiedonhankinnan menetelmit ovat vallan muo-
toja ja yhteiskunnan instituutioita (Alasuutari 1989, 125). Yhteiskuntateorian ja tut-
kittavan ilmién vilisessd suhteessa teoria kietoutuu materiaaliinsa, mutta yhté lailla
tyOstettdvi asia on oltava kisitteellistettivin prosessin ansiosta lipinikyvi yhteiskun-
nallisen kokonaisuuden kannalta. (Adorno 1991, 156.)

Teoria maailman hahmottajana ja todellisuuden selittdjani

Teorialla on tarkoitettu jotain tutkimuksen kohdealuetta koskevien ja siten toisiinsa
suhteutuvien lauseiden joukkoa, josta voidaan johtaa kaikki muu (ks. Noro 2000). Se
mahdollistaa tosiasioiden mahdollisimman perustavanlaatuisen luonnehdinnan, mi-
kili johdetut lauseet vastaavat tosiasiallisia tapahtumia. Teoria ei irrottaudu kiytin-
ndsti, silld teoreettinen tutkimus perustuu usein kiytinnén ongelmaan tai tarpeeseen
(esim. Wilenius 1981, 14). Tieteen ja teorian merkitys ihmiselimin kannalta nikyy
siind, miten sitd historiallisten ehtojen vallitessa tuotetaan. Perinteisessd teoriakasit-
teessd asiat esitetddn osoittamalla tapahtumien kulun kannalta keskeinen yhteys kiin-
nostavien piirteiden ja yksittiisten tirkeiden tapahtumien vililld. Loogisesti ajatellen
tillaisen yhteyden edellytyksend on historiallinen vaikutussuhde: mikali juuri kysei-
nen asia ei olisi tapahtunut, saattaisi olla tapahtunut jotain tiysin muuta, jolla olisi
saattanut ollut vaikutusta my6s lopputulokseen. Tami pitda sisdllidn kokemusperii-
sen olettamuksen, ettd samojen olosuhteiden tuloksena olisi jotain muuta, jos vaikut-
tavat tekijit olisivat poissa. Mitd puolestaan tulee taloudellisiin, yhteiskunnallisiin tai
psykologisiin yhteyksiin, ovat kokemukseemme perustuvat sddnnét tietojemme ki-
teytymid, joiden avulla hahmotamme tapahtumien todellista kulkua. (Horkheimer
1991, 10-13; 1972, 197-200.)

6 Kriittinen yhteiskuntatiede voidaan nahdé materialistisen perinteen moderniksi seuraajaksi. Kun ma-
terialismin tavoitteena on ollut direllisten ihmisten onnen esteiden poistaminen, nousee modernissa
materialismissa keskeiseksi ihmisen kirsimys yhteiskuntakokonaisuudessa. Tatrkasteltaessa karsimystd
ainoastaan yhteiskuntateorian kautta, nousee yhteiskunta rakenteineen keskeiseksi ktiittisen subjektin
ongelmaksi. (Noro 1994, 183.)
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Ymmirrin teorian tavaksi ymmairtid ja jisentdd ymparoivid todellisuutta. Se an-
taa tutkittavalle ilmidlle teoreettiset kasitteet. Tdssd tutkimuksessa institutionaalinen
teoria kuvaa kokonaisvaltaisesti koko tutkimuksen lipdisevii tapaa tutkia ilmi6td. Se
on myos se perusta, jolle muut ilmiéoén ja sen tarkasteluun liittyvit tekijit rakentuvat.
Toimintamme sisdltid ymmdérryksemme siitd, miten pitda tai saa toimia (ks. Suoninen
1999, 27). Ontologisesti instituutiot voidaan tyypitelld kuuluvaksi kiytintoihin, ob-
jekteihin, ominaisuuksiin, kielellisiin olioihin, henkiléiden vilisiin tiloihin tai sosiaali-
siin organisaatioihin. Sosiaaliset instituutiot ovat kollektiivisesta hyviksynnésti riip-
puvaisia siten, ettd ryhmin jasenilld on relevantti me-asenne, joita he ylldpitivit my6s
kiytint6jd toteuttaessaan. Sosiaaliset instituutiot luodaan kollektiivisesti, thmisyhtei-
s6n inhimillisten tarpeiden tyydyttimiseksi. Tyypillisesti ne pitivit sisillidn my6s
sanktioidun sdddellyn normijirjestelmén. (Tuomela 2002, 156-161). Knightin (1992,
1) mukaan sosiaaliset instituutiot ovat sosiaalisen eldimin osia, joita tuotamme elimin
eri tilanteissa aina poliittisesta padtoksenteosta talouden tuotantoon ja vaihtoon. Ins-
titutionaalinen jérjestys luo puitteet sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja tilanteelle,
vaikka kyse olisi henkil6kohtaisista suhteista. Yhteison tai yhteiskunnan jisen, joka
eldd yhteiskunnassa, on osa sosiaalista instituutiota.

Seki teoria ettd kdytintd uusintavat tissd tutkimuksessa vallitsevia diskursseja
siitd, millainen instituutio koulu on, mitd strategia on oppilaitoksen johtamisen kiy-
tinténd ja miten nimi oppilaitoksen johtamisen diskursseissa ndyttdytyvit. Sen si-
jaan, ettd ottaisin asiat annettuina pyrkien ymmirtiméin pelkistidn, miten jokin on
tai miten sen tulisi olla, haluan my6s pohtia miten muuten voisi olla. Kriittinen ajat-
telu ja tulkinta antavat tilaa my6s muille mahdollisille tulkinnoille ja kiytinnéille. Pe-
rustan siten tutkimuksen institutionaalisen lihestymistavan kriittisen teorian tulkin-

nalle, jota avaan seuraavaksi.

2.2  Mihin institutionalismi perustuu?

Kriittisessa ajattelussa’ yhteiskunnallinen elimi on eri tuotannonalojen yhteistyota.
Kisitys thmisestd on ristiriitainen, silld sitd leimaa epiinhimillinen yhteiskunnallinen
kiytintd, joka vaikuttaa kaikkeen mitd yhteiskunnassa tapahtuu. Maailmassa olemi-
sen tapa on erilainen yksilélle ja yhteiskunnalle, kuten myds aktiivisuuden ja passiivi-

7 Alun perin kritiikin kasite on Littynyt kriisin kasitteeseen. Frankfurtin koulu ja kriittinen teoria pyrkii
vastaamaan moneen 1920-30 —lukujen taitteen kriisiin, kuten yhteiskunnalliseen kriisiin ja tieteen krii-
siin, joiden koettiin olevan kuin kriittisessa tilassa oleva potilas. (Noro 1994, 175.)
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suuden merkitys. Tdmi on seurausta yhteiskunnallisen elimin ja sen historian pirs-
taloitumisesta. Maailma on samaan aikaan sellainen kuin se on ja tulee olemaan,
mutta my0s yleisen yhteiskunnallisen kdytinnén tuote. Tdstd maailmasta on yksilén
muodostettava kuva, joka tulee ottaa huomioon. Yhteiskunnan oleminen on perus-
tunut joko alistamiseen tai keskendin ristiriitaisten voimien yhteisvaikutukseen, eiki
se ole vapaiden yksiléiden tietoisen omachtoisuuden tulos. Esimerkiksi talouteen lii-
tettynd yhteiskunnan toiminta on ”sokeaa ja konkreettista, yksilon taas abstraktia ja
tietoista.” (Horkheimer 1991, 13-17, 20)

Tieteen tehtivind on hahmottaa maailmaa, antaa siitd selked ja eriytynyt kuva seki
selittdd todellisuutta operoiden johonkin tilanteeseen sovitetuilla ehtolauseilla. Niin
ajatellen kaikki tieteellinen tutkimus on kriittistd (esim. Alvesson & Ashcraft 2009,
61). Kriittisen teorian mukaan perinteisen teorian jirki on vilineellistd jarked, joka
tuntee ainoastaan yhden kriteerin: jokin joko toimii tai ei toimi. Perinteinen tieteen
teoria ei my6skddn arviol oman toimintansa yhteiskunnallisia ehtoja, vaikutuksia ja
pddmddrid, vaan ottaa ne annettuina. (Kotkanvirta 1991, 169-170; ks. my6s Keller
1988; Rantalaiho 1988; Saarinen 1988.)

Kriittinen teoria pyrkii toimintaan ja poistamaan epaoikeudenmukaisuutta vallit-
sevasta yhteiskunnasta perustuen siilin ja solidaarisuuden eettisiin periaatteisiin sekd
huoleen ihmisten onnen edellytyksisti. Kriittinen teoria on materialistinen siksi, ettd
siind nihdddn periaatteiden perustelujen lihtevin kidytinndstd, eldmistd sen histori-
allisesti muuttuvissa muodoissa. Kriittinen teoria vetoaa kokemuksellisiin seikkoihin
kritisoiden samalla yhteiskunnallisia tieteenaloja filosofisesta kyvyttdmyydestd suh-
teuttaa asioita ja hahmottaa kisitteellisid kokonaisuuksia. Tdma hankalasti ymmairret-
tivi asetelma kiteytyy jirjen kisitteessd: Jarjen tai rationaalisuuden kisite on edellytys
teorialle. Se mahdollistaa normatiivisen asetelman muodostamisen. Toisaalta se kri-
tisoi puhtaasti filosofista jirjen kisitettd idealistisena. (Kotkanvirta 1994, 242-252.)

Mahdollinen ristiriita kokemuksen ja teorian vililli puolestaan merkitsee, ettd
jompaakumpaa, tai molempia, on tarkistettava. Havainnoissa saattaa olla puutteelli-
suuksia, tai teoreettisissa periaatteissa saattaa olla jokin vialla. T'eoria on tosiasioihin
nihden vain hypoteesi, jota tulee olla valmis muuttamaan, mikili aineiston hallin-
nassa ilmenee ongelmia (ks. my6s Ketonen 1976, 24-28; Horkheimer 1991, 5-6;
1972, 188.) Exibon (1993, 48) on maininnut Foucault’n todenneen:

“yrittdessani tehdd teoreettista tutkimusta libtokobta on aina ollut oma kokemuksens; tyini on
aina subteessa sithen mitd ympdrillani tapabtun. Ryhdyin teoreettiseen tyohin, koska uskoin tun-

nistavani kobtaamissani asioissa ja instituntioissa sekd subteissani thmisiin murtumia, tormayksid
Jja hdiriditd — katkelmia omasta elimankerrastant.”
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2.21 Lahtokohtana kriittinen yhteiskuntateoria

Frankfurtin koulukunnan kirjoitukset taustoittavat tutkimuksessani institutionaalisen
ilmién tarkastelua. Mutta millaisia suuntauksia voidaan tissi kriittisessd yhteiskunta-
teoriassa tunnistaar Kriittisessd yhteiskuntateoriassa voidaan erottaa kolme laajaa
koulukuntaa, jotka perustuvat Lukdcian sosiologiaan, Gramscin sosiologiaan ja
Frankfurtin koulukunnan t6ihin. Vaikka ne eroavatkin toisistaan, on niille yhteisti
Marxilainen inversio Hegelin systeemiajattelusta (ks. Marx 1968, 151-182).

Frankfurtin koulukunnan keskeinen pohdintojen teema oli lopullisen totuuden
mahdollisuus tai mahdottomuus. Tutkimustoimintaa yhdisti kritiikki kaikenlaisia ’to-
tuuksia” kohtaan ja keskeisend ongelmana oli 16ytdd nikékulma ja asema, josta mah-
dollisti kritiikin. Koulukunnan perustajat olivat omaksuneet materialistisen histori-
ankisityksen, jonka mukaan yhteiskunnan materiaalinen perusta, tuotantomuodot
mukaan lukien, midrddvit my6s tajunnan muotoja. Kriittisen koulukunnan ansioksi
voidaan nostaa, ettd se otti esiin vaikeasti ratkaistavan kysymyksen yhteiskunnallisen
tiedon sidonnaisuudesta, etenkin tutkijan sidonnaisuudesta poliittisiin instituutioihin.
(Alasuutari 1989, 82-84; Alvesson & Ashcraft 2009, 61-62.)

Kriittinen teoria on laajentanut lihtékohtiaan saksalaisen idealismin traditioista,
etenkin Kantin kiytinnéllisen jirjen kisitteestd (Kant 2009, ks. myds 1990), joka si-
saltdd otkeudenmukaisuuden ja pakottomuuden imperatiiveja thmisten vilisissd suh-
teissad. Hegel kuitenkin on todennut, ettd jirjen rajoittaminen ainoastaan ’vapauden
valtakuntaan” on ongelmallista, silli my0s esineellistd maailmaa, ”vilttimattémyyden
valtakuntaa”, joka kuuluu Kantin ymmairryksen ja puhtaan jirjen alaan, on Hegelin
mukaan tutkittava vapauden perspektiivisti, silli “henki kehittyy itsessddn itsensa
kautta itselleen” (Juntunen & Mehtonen 1977, 24). Vaikka hyvi tahto on oikean
toiminnan lihtokohta, ei se vield riitd, vaan lisiksi on tiedettivi toiminnan historial-

liset ja muut ehdot. Tulee tietdd miti tekee. Tétd korostavat Hegel, Horkheimer sekd

8 My6s Foucault’n ajatteluty6 linkittyy kahden filosofin, Kantin ja Nietzshen ajatteluun ja filosofis-
teoreettiseen tarkasteluun. Kun Kantin filosofian kohteena olivat transendentaalisen illuusion synnyt-
tineet a priori puhtaan jirjen ideat, asetti Foucault’n kysymyksensid antropologisen illuusion synnyin-
seudulle, ihmisten ja toimien diskurssien alueelle. Foucault Liitti kriittisen aktuaalisuuden ontologiansa
jarjen historiallisuutta tutkineeseen perinteeseen yhtiiltd Hegelisti (ks. Hook 1932; Rosenkranz & Hall
1872) Frankfurtin koulukunnan kautta Habermasiin, toisaalta hinelle itselleen liheisempien ajattelijoi-
den, kuten Nietzschen ja Weberin ajatteluun. (Koivusalo 2012, 22, 43.) Habermas (1994,193) puoles-
taan toteaa, ettd Foucault radikalisoi Horkheimerin ja Adornon vilineellisen kritiikin teoriaksi vallan
ikuisesta paluusta ja yhd uusista diskurssimuodostumista samasta valtasyklisti. Ndin tehdessddn Fou-
cault pyrkii sammuttamaan luottamuksen utopiaan ja linsimaiseen kulttuuriin aina viimeiseen kipinddn
asti.
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Marcuse, joille jirjen ja todellisuuden identtisyys ovat lihtokohtana, kun he rakenta-
vat traditionaalista teoriaa laajempaa jirjen ja rationaalisuuden kisitettd. Kriittiseen
teoriaan on haettu vahvistusta lisiksi Marxin historia- ja kapitalismiteoriasta seka
emansipaationikemyksestd. Tavoitteena oli kehittdd ajanmukainen tulkinta idealis-
min jirjen kisitteelle ja tehdd siitd viline, jonka avulla oli mahdollista kritisoida asioi-
den vallitsevaa tilaa niin tieteessi kuin yhteiskunnassakin seki pyrkia hahmottamaan
jarjellistd todellisuutta. (Kotkanvirta 1991, 170-171.)

Marcusen (1991, 60-61) mukaan jirki on paitsi ihmisyyden jirjellinen organisaa-
tio, mutta my6s peruskisite, joka sitoo filosofisen ajattelun ihmiskunnan kohtaloon.
Filosofia tutkii olemisen perimmiisid ja yleisempid perusteita ja opettaa, ettd hengen
ominaisuudet ovat ainoastaan vapauden ansiota. Jarjen kisitteen kautta filosofia on
pohtinut olemisen ideaa, jossa sellaiset keskeiset vastakohdat, kuten subjekti ja ob-
jekti, olemus ja ilmid, ajattelu ja oleminen, voitaisiin yhdistda. (ks. my6s Lihde 2001)

Frankfurtin koulun kriittisen teorian ohjelmaan sisiltyy Jiirgen Habermas (2002;
vrt. Kangas 1994, 193-195; Burrell 1994 ,5), joka kritisoi kapea-alaista tiedonkdsitystd
ja sithen liittyvda teknokraattista ideologiaa, jossa tieto on objektiivista, itsendistd ja
yksilostd erillidn olevaa. Habermas esittdd teoriassaan kolme a priori tiedonintressia:
tekninen, praktinen ja emansipatorinen®. N4mi intressit ovat aitoja ihmisen maail-
maan orientoitumisen muotoja eikd niitd tule ymmartid hierarkkisesti siten, ettd tek-
ninen tiedon intressi olisi jotenkin alkeellisempi vaikkapa praktiseen nihden. Toi-
saalta niitd ei voi myOskddn ymmirtia tdysin toisistaan erillising, silld emansipatorinen
intressi aktualisoituakseen edellyttda teknisen ja praktisen intressin esineellistymista.
(Kangas 1994, 199; 1989, 10-12; Tuomi & Saarijarvi 2002, 39.) Saarinen (1988, 06)

kysyy, milld ehdoilla thmisti ja yhteiskuntaa koskeva ajattelu voisi olla tiedonintres-

9 Habermasin tiedonintressin syntyhistoria liittyy ihmisen historiaan ja tiedon nahddin muodostuvan
ihmisten toiminnassa, jota motivoivat erilaiset tarpeet ja intressit. Tekninen tiedonintressi tarkoittaa
luonnon objektivointia ja sen mahdollista hyviksikidytt6d, kun ihmiset ty6ta tehdessdan kayttavit luon-
toa aineellisen hyvinvointinsa turvaamiseksi. Todellisuus rakentuu erilaisista tapahtumista ja niiden syy
ja seuraus —suhteista, mikd mahdollistaa manipuloida, kontrolloida ja ennustaa luonnon tapahtumia.
Praktinen tiedonintressi pohjaa kommunikaatiolle yhteiskunnan ja historian ymmirtimiseksi. Yhteison
uusintaminen voi tapahtua kielen, interaktion ja kommunikatiivisen toiminnan kautta kun maailma
konstituoituu sosiaalisen kommunikaation todellisuutena. Praktisen tiedonintressin tarkoitus on luoda
yhteinen merkitysmaailma ja turvata sen jatkuminen. Emansipatorinen tiedonintressi liittyy yhteiskun-
nalliseen valtaan ja siitd vapautumiseen. Sen ero edellisiin tiedonintresseihin on siind, ettd silld ei ole
omaa kohdealuetta, vaan se on tilanteessa, jossa tekninen ja praktinen tiedonintressi ovat sekoittuneet
keskendin, ja jossa inhimillinen toiminta on esineellistynyt luonnontapahtuman kaltaiseksi. Tama ti-
lanne toteutuu joko vallan tai kddnteisesti vallasta vapautumisen kautta ja estdd samalla nikemasti val-
tasuhteiden konventionaalista luonnetta, silld ne niyttiytyvit luonnon tapahtumien kaltaisina valtti-
mittomyyksind. (Habermas 1987; Kangas1994, 199; 1989, 10-12; Tuomi & Saarijirvi 2002, 39)

40



seiltddn seki kriittistd ettd vapauttavaa? Kriittisen yhteiskuntateorian tehtivid on ref-
lektoidal® yhteisollistd kehitysprosessia, tuoda se thmisten tietoisuuteen ja vapauttaa
heidit ndin viiristi tietoisuudesta. Habermasille reflektion ldhtSkohta ei ole tiedos-
tava subjekti, vaan tiedonintressit muotoutuvat tyon, kielen ja vallan eli sosiokulttuu-
risen elimidnmuodon uusintamista madrddvien sekd sosiaalikulttuuristen tarpeiden
tyydyttdmisen vilineiden kautta. (Habermas 1973, 13; Kangas 1989, 12; Tuomi &
Saarijirvi 2002, 38—39.)

2.2.2  Muutos tiedon ehtona ja huoli ihmisen onnesta

Kiriittinen yhteiskuntateoria kiinnittdd huomionsa ihmisti ja luontoa vilineellistiviin
ja esineellistivddn sekd rahan ylivaltaa korostavaan ajatteluun. Teknologinen tieto,
jota tekninen tiedonintressi tuottaa ja sen hyddyntiminen vaatii henkildltd tai ryh-
miltd itsetehostusta ja ylivaltaa, jotka antavat heille erityisid etuja pddtdsten tekemi-
seen ja niiden toteuttamiseen. (Habermas 1987, 62-63). Kiytinndssi tillainen ajat-
telu ja toiminta ei lihde todellisesta kdytint6d palvelevasta toiminnasta, vaan alistaa
ja vilineellistdd tyontekijoitd, aitheuttaa sosiaalista ja sukupuolitettua epitasa-arvoa
asiantuntijoiden ja ei-asiantuntijoiden vililld, kontrolloi ja vilittdd informaatiota, joka
kannustaa jatkuvaan kuluttamiseen ja luonnon tuhoamiseen priorisoiden rahan valtaa
pitdmailld sitd ihmisarvon mittana (Alvesson & Deetz 2000, 92-93).

Kriittinen teoria on oleellisesti sitoutunut materialismiin, mika ei kuitenkaan mer-
kitse sitd, ettd ndin kehittyisi yksi filosofinen jirjestelmi ylitse muiden. Ennen kaikkea
yhteiskuntateoria on taloudellinen, ei filosofinen jirjestelmad. Erityisesti kaksi asiaa
liittdd materialismin oikeaan yhteiskuntateoriaan: huoli ihmisten onnesta sekid vakau-
mus, ettd timi onni on saavutettavissa ainoastaan elimin aineellisia olosuhteita
muuttamalla. Muutoksen tie ja perustavat toimenpiteet, joita yhteiskunnan jirkeva
organisaatio edellyttid, hahmottuvat vasta kun analysoidaan kulloistakin taloudellista
ja poliittista tilannetta. (Marcuse 1991, 59-60.)

Kriittinen teoria on vaikuttanut suomalaisen yhteiskuntatieteen ja etenkin ithmis-
tieteiden itseymmarryksen muotoutumiseen (esim. Juntunen & Mehtonen 1977).
To6tté (1982, 207) on todennut yhteiskuntatieteen arvovapauden ja teknisen teoria-

10 Reflektion tai reflektiivisyyden kisite kohdistaa huomion tiedon tuottamisen prosessin kompleksisiin
suhteisiin ja sen lukuisiin konteksteihin seki sithen, miten tiedon tuottaja osallistuu tihdn prosessiin.
Reflektiiviseen tutkimukseen voidaan liittdd neljd elementtid, jotka ovat tutkimuksen menetelmien ja
metodologian soveltamisen systemaattisuus, tulkinnan selkeyden ensisijaisuus, tutkimuksen poliittis-
ideologisen luonteen huomioiminen ja se, miten tutkimus heijastelee ongelmien esittdmisti ja kitjoit-
tajan asiantuntijuuden vilistd suhdetta. (Alvesson & Skéldberg 2000, 5-8.)
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kiytinnén mahdottomaksi teoreettisen ja kiytdnnéllisen subjektin vililli olevassa
kommunikaatiosuhteessa. Kriittisen teorian ldhtokohtana on, ettd yhteiskuntatiede
on ja sen tulee olla kidytdnnollistd, poliittista ja sitoutunutta sen sijaan, ettd se pyrkisi
olemaan objektiivista, puolueetonta ja sitoutumatonta (Deetz 2009, 30-35; ks. Alves-
son & Ashcraft 2009).

Yhteiskuntatieteessi voidaan siten puolustaa tiettyjd arvoja seki kisityksid ja toi-
saalta olla taas toisia nikemyksid vastaan. Sitoutuminen on kuitenkin tehtivi itselle
ja muille tiettdviksi sen sijaan, ettd arvoista ja kdytdnnollisistd sitoumuksista yrittiisi
pytkid eroon. Tosiasia on, ettei kukaan yhteiskuntatieteilijd ole koskaan onnistunut
olemaan tiysin arvovapaa. Téstd voidaan johtaa normi, jonka mukaan yhteiskunta-
tieteen on tiedostettava ja tunnustettava arvosidonnaisuutensa. Jos naiivisti uskotaan
yhteiskuntatieteen arvovapauteen, ollaan olemassa olevan todellisuuden ulkopuo-
lella, vastustetaan muutosta ja unohdetaan ne sidonnaisuudet, joihin toiminta ja muu-
tos perustuvat. Positivismilla on omat lihtokohtansa siilyttdd olemassa olevaa ja pon-
kittdd tiedostamattaan nykyhetken valtarakenteita ”selittimilld maailmaa” yhteiskun-
nan objektiivisilla lainmukaisuuksilla. Yhteiskuntatieteilijin tulisi ymmartid oman
toimintansa merkitys “maailman muuttamiseksi” ja oivaltaa, ettd jokainen hidnen esit-
timénsd viittdimai joko sdilyttdd tai muuttaa olevaa. (T6tt6 1997, 153-154; 1982, 195;
2000.)

Keskustelua tutkimuksen yhteiskuntaa ja kiytintdd palvelevasta tehtivisti on
kayty pitkddn (esim. Habermas 1973). Filosofisista koulukunnista, etenkin positivistit
ja pragmatistit!? littdvit teoreettisen tyon yhteiskunnalliseen elimiin. Tieteen teh-
tivi liittyy heilld tulosten ennustettavuuteen ja kdyttdkelpoisuuteen, mutta médritie-
toisuus ja usko oman ammatin yhteiskunnalliseen arvoon, on lihinni oppineen yksi-
16n oma asia. Yhdentekevii on, uskooko yksil6 riippumattomaan, “’yhteiskunnankin
ylipuolella” olevaan ja vapaasti leijuvaan tietoon, vai oman oppialansa sosiaaliseen
merkitykseen, silld ndilld vastakkaisilla tulkinnoilla ei ole vaikutusta sithen mitd héin

tekee. Tutkija ja hinen tieteensi palvelevat yhteiskunnallista koneistoa ja sen jatkuvaa

11 Tidssd mielessa kriittisen teorian ymmartdminen pragmaattiseksi on ongelmallista (esim. T6tt6 1982,
110), joskin yhteneviisyyttd pragmatiikan kanssa voidaan nahda siind, ettd molemmissa totuus sidotaan
inhimilliseen toimintaan. Pragmaatikkojen kisitys on kriittisen teorian tutkijoiden mielesti asioita yk-
sinkertaistava ja ei-dialektinen. Pragmatismin mukaan mikain teoria, joka kieltdd todellisuuden tai on
sitd vastaan, ei voi olla toimiva teoria. Kriittinen teoria lihtee siitd mahdollisuudesta, ettd todellisuuden
kieltdvi teoria on toimiva, jolloin on mahdollista havaita, ettd todellisuus oli jotain muuta mitd kuvitel-
tiin. Tama kriittisen teorian ja pragmatiikan vilinen ero selittyy erilaisista epistemologisista lihtokoh-
dista. Téssd mielessd pragmatismilta puuttuvat vilineet menni faktojen tuolle puolen, kun taas kriitti-
nen teoria viittdd kykenevinsi tdhin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 38).
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uusintamista, jossa saavutetut tulokset ovat osa vallitsevan todellisuuden tapaa siilyt-
tid itsensd riippumatta siitd, mitd oppineet itse asiasta sanovat, silld heidin tehtdvinsa
on toteuttaa “kisitettddn”, eli kehittdd teoriaa. (Horkheimer 1991, 12-13.)

Kriittisen teorian mukaan toiset nikokulmat mahdollistavat oikean tiedon, kun
taas toiset estdvit sen nikemisen. Yhteiskunnassa tutkijan tulee olla osallistuja eiké
ulkopuolinen tarkkailija. Mikili hin haluaa tehdi aitoa yhteiskuntatiedetti ponkittd-
vin nienndistieteen sijaan, on hinen etsittidvi oikeaa nikékulmaa, ja sen 16ydettydin
tulee hinen sitoutua sen arvoihin ja intresseihin. Oikea nikékulma on I6ydettivissa,
kun sitoutuu tietoisesti “muuttamaan maailmaa” ja sellaiseen kiytinnoélliseen intres-
siin, joka pyrkii ”vapautukseen” eli yhteiskunnan valtarakenteiden paljastamiseen ja
purkamiseen. (T6tt6 1997, 154 ks. my6s Clegg 2009, 151-153.) Tuomen & Sarajirven
(2002, 38) mukaan kriittisen teorian havaintomaailma ei ole vain annettua, vaan se
on ihmisen oman aktiivisuuden tuote. Jo pelkistidn havaintoja arkikokemuksesta
tehdessddn ihmisen tavoitteena on muuttaa olevaa ja sitd kautta aktiivinen yksilé luo-
kittelee ja rakentaa teoriaa. T'oisin sanoen edes havaintotieto ei ole mahdollinen ilman
todellisuuden muuttamiseen suuntautuvaa intressid (T6tt6 1982, 109-110). Kriittinen
teoria lihtee ajatuksesta, ettei asioiden, tilanteiden ja ilmididen muuttaminen tarkoita,
etta muutoksen kautta voidaan hankkia tietoa, vaan ettd muutos on tiedon ehto.

Kriittistd johtamisen tutkimusta voidaan tehda eri tavoin. Sille on olemassa useita
teoreettisen inspiraation lihteitd, kuten Frankfurtin koulukunnan kriittinen teoria ja
postmodernismi (Burrell 1994), sekd monia muita ldhestymistapoja liittyen tutkimus-
kaytintoihin. Yhteistd kriittiselle tutkimukselle on halu himmentdi ja haastaa ole-
massa olevia uusintavia yhteiskunnan jirjestyksen muotoja, joiden oletetaan rajoitta-
van thmisen mahdollisuuksia. Kriittisen johtamistutkimuksen tarkoituksena on vi-
hentdi ennalta rakennettuja rajoituksia liittyen ajatteluun ja tunteisiin sekd niihin liit-
tyvid vakiintuneita arvoja, kiytint6jd ja instituutioita. (Alvesson & Deetz 2000, 207-
208; Deetz 2009, 34-35.)

Kiriittiset tutkijat nikevit organisaation yhteiskunnallisena ja historiallisena luo-
muksena, joka on syntynyt taistelun ja ylivallan olosuhteissa. Ylivallan ymmirretiin
olevan usein piilotettua ja tukahduttavan merkityksellisid konflikteja. Organisaatioita
kuvataan paljolti poliittiselta kannalta, koska yleensi yhteiskunnalliset teoriat, ja eri-
tyisesti julkisen alueen paitdksentekoteoriat, ndhdéin tarkoituksenmukaisina. (Alves-
son & Deetz 2000, 34.) Kiiittisen tutkimuksen edustajat haluavat yhdistdd kriittisen
teorian metaymmirryksen konkreettisempaan empiiriseen ja laadulliseen tutkimuk-
seen, joka edellyttdd vihintddn kolmenlaista teoriaa: hermeneuttista kielen ja merki-

tysten ymmirrysté, yhteiskuntaa kokonaisuutena tarkastelevaa yhteiskuntateoriaa ja
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tiedostamattoman teotiaa (theory of unconscious). Tastd syysti kriittistd tutkimusta voi-
daan kutsua triplahermeneuttiseksi (Alvesson & Skoldberg 2000, 111, 135-145.)
Kiriittisen teorian kannattajien nikemykset ovat eronneet toisistaan. Mutta ovatko
erilaiset nikemykset kriittisen teorian voimavara? Ainakaan se ei ole ollut kritiikitén
itseddn kohtaan, vaan se vastustaa myo6s teorian sisilld, toisistaan eroavia nikemyksia.
Teorian filosofinen aines vastustaa uutta ”ekonomismia”, taloudellisen kamppailun
eristimistd sekd talouden ja polititkan jyrkkdd erottamista toisistaan. Tédtd ajattelua
vastaan on puolestaan esitetty, ettd ratkaisevaa on kulloinkin kokonaisyhteiskunnal-
linen tilanne, yhteiskunnan eri ryhmittymien keskiniiset suhteet ja poliittiset valta-
suhteet. Taloudellisen rakenteen muutos tulisi kohdistua koko yhteiskuntaan siten,
ettd kun eri ryhmien ja yksiléiden keskindiset taloudelliset vastakkaisuudet katoavat,
poliittiset suhteet saavuttavat merkittivin itsenidisyyden ja voisivat niin ratkaista yh-
teiskunnallisen kehityksen. (Marcuse 1991, 78.) Marcusen esiin tuomat ideaalit, mutta
varsin ristiriitaiset ajatukset kriittisen teorian suunnasta johdattelevat institutionaali-
seen teoriaan, jossa ainakin lihtOkohtaisesti pyritddn jirjestykseen, jonka kautta

voimme ymmirtdi ihmisen toimintaa yhteiskunnassa.

2.3 Mita institutionalismi on?

Tutkimuksessani institutionalismi taustoittaa ja kuvaa koulua ja koulutuksen jirjesti-
mistd ilmidnd tuoden esiin sen, miten vahva instituutio koulu on seki perinteisessi
mielessi ettd ihmisten kiyttdytymisen ja toiminnan kautta rakentuneena. Ajatus kou-
lusta instituutiona on tutkimukseni teoreettinen kivijalka. Koulutuspolitiikka, valtion
ohjaus ja kuntien strateginen johtaminen nihdédin tdssa tutkimuksessa instituutioiden
keinoina ohjata toimintaa toivottuun suuntaan. Tdtd konkreettisempaa institutionaa-
lista tarkastelua kisittelen luvussa 4. Tidssd luvussa esittelen institutionaalisen ajatte-
lun teoreettiset lihtékohdat, institutionalismin kisitteen, institutionaalisen ajattelun
ja tutkimuksen kehityksen siirtyen uuden institutionalismin tarkasteluun ja sen eri
muotoihin. Otan mukaan timén tutkimuksen kannalta keskeiset nikékulmat diskur-
siivisesta institutionalismista, uuden institutionalismin talouden nikokulman sekd
tarkastelun kouluinstituutiosta. Luvussa pohdin my6s institutionalismiin liitettyjd on-
gelmia. Kiytidn institutionaalista ajattelua tarkoittaessani lihestymistapaa yleisesti,
mutta kohdistaessani huomioni institutionaalisen ajattelun eri muotoihin, erottelen
ne kiyttdmilld vanhan tai uuden institutionalismin kisitettd.
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Laaja ja abstrakti institutionaalinen teoria painottaa instituutioiden merkitystd py-
rittdessd ymmirtdmidn ihmisen kiyttdytymistd ja sosiaalista jirjestystd yhteiskun-
nassa ja organisaatiossa. (esim. March & Olsen 1998b, 948.) Instituutioita on yhteis-
kunnassamme kaikkialla missd ithmiset eldvit ja tydskentelevit yhdessd. Ne ovat so-
siaalisia, taloudellisia tai poliittisia, joten koulutusta, avioliittoa tai markkinoita voi-
daan kuvata instituutiona. Instituutioiden ansiosta 90 % toimistamme on rutiinia,
joita emme joudu juurikaan reflektoimaan. Eliessimme yhteiskunnassa sekd vahvis-
tamme ettd heikennimme instituutioita ympdrillimme. Instituutiot luovat vuorovai-
kutukselle omanlaisensa, ennalta arvattavan mallin tarjoten meille elimddmme raken-
teet, jotka vihentdvit epidvarmuutta toimia muiden ihmisten kanssa. (Peters 1999,
18; Lowndes, & Roberts 2013, 3, North 1990, 3-6, 22.) Niin ne ovat oleellinen osa
eldmia.

Institutionaalisuus viittaa sekd itse instituutioihin ettd yksiléiden kidyttdytymiseen
niissd. Niissd prosesseissa kiytinnét ja sddnnot kehittyvit organisaation rutiineiksi ja
rakenteiksi, kohdistuen laajemmin erilaisiin merkitysjirjestelmiin ja paittelytapoihin
sekd niiden mukaiseen toimintaan. (Lowndes & Roberts 2013, 3.) Instituutio vaikut-
taa yksilon kéyttdytymiseen siten, ettd hin voi muodostaa muista ryhmaliisistd odo-
tuksia, joiden kautta koko sosiaalisen ryhmin tuloksia voidaan tarkastella rationaali-
sesti. Yhtd lailla organisaatiot ja instituutiot aikaansaavat drsykkeitd, joilla ryhmin ja-
senten kayttdytymistd ja toimintaa on mahdollista suunnata vilitavoittein. Nimi
kayttiytymismallit ovat inhimillisen rationaalisuuden toteuttamisen chto, silld ollak-
seen rationaalinen, tulee yksilén olla organisoitu ja institutionalisoitu. (Simon 1979,
135-136.)

Maiiritelmat ja kasitteet

Instituutio-kisitettd on kéytetty eri merkityksissd, eri aikoina ja eri tilanteissa. Insti-
tuutiolla tarkoitetaan muun muassa vakiintunutta lakia, tapaa tai kdytinténd, mutta
myds organisaatiota joka on perustettu uskonnollista, kasvatuksellista, ammatillista
tai yhteiskunnallista tehtdvid varten (English Oxford Living Dictionaries 2017). Ki-
sitettd on kiytetty jo 1600-luvulta lihtien erityisesti hallinnon, tapojen ja kiytintdjen
yhteydessd. Nykyddn “instituutiolla” tarkoitetaan yleisemmin yhteiskunnallisen jér-
jestdytymisen muotoja (Williams 1985, 168-169). Monitahoisena kisitteend instituu-
tiota on kaytetty erilaisten yhteiskunnallisten ilmiéiden yhteydessi, aina epévirallisista
kiytinndistd organisaation monimutkaisiin sddnt6ihin ja kirjallisiin sopimuksiin. Ins-
tituutiot sisdltivit erityisid menettelyjd ja toimintatapoja (Lowndes 1996), jotka
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muokkautuvat ajan my6ti ja tuottavat niin vakaan, arvostetun ja toistettavan kiyt-
taytymismallin. (Huntington, 1970; Lowndes & Roberts 2013, 3.)

My®és tutkijoilla on erilaisia nikemyksid siitd, mitd luetaan instituutioiksi, mil-
laiseksi instituutioiden luonne ymmirretddn organisatorisina puitteina, jossa toimijat
tyypillisesti toimivat, miten prosessit muuntavat rakenteet ja siinnot (poliittisiksi)
vaikutuksiksi ja miten prosessit kddntivit inhimillisen kédyttdytymisen rakenteiksi ja
sddnnoiksi, rakentaen, ylldpitien ja muuttaen tai eliminoiden instituutioita. (March &
Olsen 2006, 4.) Instituutiot on ymmirretty suhteellisen pysyvinid kiytintdjen ja sddn-
tojen kokoelmana, jotka midrittivit tiettyyn tilanteeseen sopivan kayttiytymisen tie-
tyille toimijaryhmille. Kiytinndot ja sddnnot kytkeytyvit merkitysrakenteisiin ja tul-
kintaskeemoihin, joiden avulla selitetddn ja legitimoidaan identiteettejd, jotka liittyvit
kayttiytymistd ohjaaviin resursseihin ja periaatteisiin. Yksiléd ohjataan niiden avulla
kayttiytymaddn roolinsa mukaisesti ja kollektiivista kiyttdytymistd ohjataan sosiaalis-
tamalla ja sanktioilla (ks. March & Olsen 1984). Instituutioihin voidaan liittdd yleisesti
my6s hallinnan ongelmia. Ne liittyvit tdytintdonpanoon, rakenteiden muodostami-
seen ja tehokkaiden pditdsten tekemiseen. (Peters 1999, 150.) Nimi seikat ovat
oleellisia my6s koulussa, tutkimukseni kiinnostuksen kohteessa. Millaisia instituutiot

ovat kaikessa moninaisuudessaan? Onko niistd 16ydettdvissd yhteisid ominaisuuksia?
Instituutioiden luonne ja synty

Instituutioille on ominaista pysyvyys ja niiden rajoittava vaikutus yksiléiden kayttiy-
tymiseen, silld instituutioiden jdsenten tulisi jakaa yhteisid arvoja ja tarkoituksia. Ins-
tituutioiden tirkeimpini elementtind voidaan pitdd niiden kuulumista yhteiskunnan
ja valtion rakenteellisiin ominaispiirteisiin. (Peters 1999, 18) Sosiaalisista, poliittisista
ja taloudellisista instituutioista on tullut yhid suurempia, monimutkaisempia, nokke-
lampia ja yhteiskunnalle merkittdvimpii. Talouden ja politiikan jirjestelmissd toimi-
vat nykyajan suuret toimijat ovat virallisia organisaatioita. Lain ja byrokratian insti-
tuutioilla on madridvit roolit yhteiskunnassa. (March & Olsen 1984, 734.) Rakenteet
voivat olla virallisia, kuten lainsddddntd tai epdvirallisia, kuten verkostot ja yhdessid
sovitut kdytinnoét. Instituutioista 16ytyy my0s usein sekd kirjoitettuja ettd kirjoitta-
mattomia sddntdjd, jotka ohjaavat kiyttdytymistd. Sddntdjen noudattamista valvotaan
ja niiden rikkomisesta rangaistaan. (North 1990, 49.)

Instituutioita voidaan luoda tai ne voivat kehittyid ajan my6td. Rationaalisen valin-
nan nikdékulman mukaan instituutiot muovautuvat “tabula rasana”; syntyen tyhjini
ja muokkautuen ajan, kannustimien ja rajoitusten myo6ti. (Peters 1999, 33, 47) Suo-

men laki on esimerkiksi ihmisten luoma instituutio, mutta tapaoikeus on kehittynyt
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ajan myotd (esim. North 1990). Petersin (1999, 32) mukaan instituutioiden luominen
on kaksivaiheinen prosessi: Ensin tehdéin tietoinen paitds organisaation tai instituu-
tion luomisesta jotakin tiettyd tehtivid varten ja sen jilkeen instituutiota muokataan
omistajien arvojen mukaiseksi. Perustajien arvot ja odotukset voivat erota toisistaan
huomattavasti. Ndmi eroavaisuudet vaikuttavat sithen, miten instituution arvoja tul-
kitaan. Niiden tulkintojen myd6td saattaa syntyd muunnelmia alkuperiisistd arvoista.
Samanmielisid ollaan sen suhteen, ettd instituutioilla on merkitystd, mutta erimieli-
syyttd sen sijaan aiheuttaa se, miten timi merkitys nayttiytyy eli miten instituutiot
vaikuttavat.

Nykyisin institutionalismi on suosittu nikékulma my6s organisaatiotutkimuk-
sessa (David & Bitekine 2009). Se voidaan ymmairtid myds metodologiana (ks. Dier-
meier & Krehbiel 2003). Osaltaan nikékulman suosiota selittdd sen mukautuvaisuus.
Institutionaalista teoriaa voisi luonnehtia paradoksiksi, koska se ei ole yhtendinen
teoria, vaan siiti on olemassa erilaisia versioita, jotka ovat jollain 16yhalld tavalla si-
doksissa toisiinsa. My6s organisaatiotutkimuksen siséltd 16ytyy erilaisia tarkasteluta-
poja painottaa esimerkiksi instituutioiden kognitiivisia tai normatiivisia aspekteja.
(DiMaggio & Powell 1991, 1.) Toisaalta teorian kehittyminen sisdltid aina my6s sii-

hen sisdltyvien ongelmien tunnistamisen.

24 Vanha institutionalismi

Instituutioiden tutkimuksen teoreettinen tarkastelu lihti liikkeelle politiikkatieteisté
(ks. March & Olsen 1984, 1989b) ja siirtyi myohemmin yksiléiden kayttidytymisen ja
toiminnan tarkasteluun, behaviorismiin ja rationaaliseen valinnan teoriaan (Finne-
more & Sikkink 1998; vrt. Simon 1979). My6hemmiit teoriat perustuivat joko sosi-
aalipsykologiseen tutkimukseen tai rationaaliseen laskelmointiin persoonallisista hy6-
dyistd olettaen, ettd yksildt toimivat autonomisina ja tekevit omat valintansa. Kiin-
nostus liittyi poliittisiin prosesseihin rajoittamatta tarkastelua sen tarkemmin viralli-

siin tai epdvirallisiin instituutioihin. (Peters, 1999, 1.)
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Vanhan institutionalismin keskeiset piirteet

Institutionaalinen lihestymistapa voidaan jakaa vanhaan ja uuteen institutionalismiin,
tai pelkistetymmin institutionalismiin ja uuteen institutionalismiin.!2 Téssd tutkimuk-
sessa kdytin ilmaisua uusi ja vanha institutionalismi. Peters (1999) on kuvannut pe-
rusteellisesti ndiden kahden institutionalismin vilistd suhdetta ja kehitystd 'vanhasta’
‘uuteen’. 1800-luvun loppupuolella politiikan tutkimus lihti muotoutumaan omaksi
oppialakseen. Sen keskeisimmit tutkimukset olivat institutionaalisia ja normatiivisia
ja ne keskittyivit hallinnon muodollisiin ulottuvuuksiin. Tdmé sama kehitys on nih-
tivissd myos hallinnon tutkimuksen kehityksessi. Vanha institutionalismi muodosti
polititkan tutkimuksen perustan 1800-luvun lopun ja 1900-luvun alun ensimmidisen
puoliskon aikana, jonka jilkeen sellaiset tutkimuksen suuntaukset kuin behavioristi-
nen vallankumous!3, alkoivat irtaannuttaa tutkimusta tistd perinndsti. (Peters 1999,
3-6.)

Vanhaan institutionalismiin voidaan liittda viisi tunnuspiirretti, jotka voidaan tun-
nistaa my0Os kouluinstituutiota tarkasteltaessa. Ensinnikin, siind korostuu lain merki-
tys hallintojirjestelmind, julkisen sektorin toimintakehyksend ja tapana vaikuttaa
kansalaisten toimintaan. Toiseksi, se korostaa rakenteita jittden yksildiden vaikutus-
mahdollisuudet toissijaisiksi. Tdmi piirre yhdistdd vanhan institutionalismin struktu-
ralismiin ja poliittisten jérjestelmien institutionaalisiin piirteisiin unohtaen ulkopuo-
listen rakenteellisten ulottuvuuksien merkityksen. Rakennedeterminismi nousi yh-
deksi keskeisimmaksi kritiikin kohteeksi behavioralistinen tieteenalan uudistuksen al-
kaessa. Kolmantena, vanhan institutionalismin piirteend on holismi, eli jirjestelmien
analysoiminen sui genetis, jolloin huomio kohdistuu kokonaisiin jirjestelmiin osien
tarkastelun sijaan. Poliittisten jirjestelmien holistinen tarkastelu saattoi lisitd laajem-
pien poliittisten ilmididen ymmirrystd, mutta yhtd lailla se saattoi my6s vaikeuttaa
yleistysten ja vertailujen tekemistd. Neljdnteni piirteend on polititkan ymmirtiminen
osana historiallista kehitysti, jossa kehityskulut luovat merkityksid my6s poliittiseen
elimiin. Viides piirre on vanhan institutionalismin normatiivisuus ja sen element-

teind esimerkiksi "hyvin hallinnon’ kisite ja keskittyminen arvojen ja normien prob-

12Jos todetaan, ettd tutkimuksen kohteena on uusi institutionalismi, herdd oletus, ettd aiemmin on ollut
jokin vanha institutionalismi. Jos tdtd eroa halutaan korostaa, niin oletukseen voidaan vield lisitd, ettd
uusi institutionalismi on jollain merkittivalld tavalla erilainen kuin vanha versio. Molemmat ndisti ole-
tuksista on helposti perusteltavissa. (Peters 1999, 2.)

13 Behavioristinen vallankumous tarkoitti siirtyméd pois hankalasti mitattavasta normien tarkastelusta.
Suuntaus vahvistui edelleen 1970 ja 1980 -luvuilla rationaalisen valinnan teorian ja ’realismin’ vallattua

alaa. (Finnemore & Sikkink 1998, 889-890.)
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lematiikkaan, jota on kritisoitu etenkin positivistisesta nikékulmasta. Vanhan insti-
tutionalismin yhteiskunnallisen eldmién tulkinta ei tee eroa faktojen ja arvojen vililla.
Sen metodologiaa voidaan kuvata ilylliseksi tarkkailuksi, jolla kuvataan ja pyritidin
ymmirtimain yksilon ympirilld olevaa poliittista maailmaa konkreettisesti. (Peters
1999, 2-11.)

Painotuseroja ja teorian tismennysti

Rationaalisen valinnan teoriassa instituutiot ndhddin systeemisten sidntdjen ryhmit-
tymini, jotka houkuttelevat tietynlaiseen kdyttiytymiseen. Koulukunnan mukaan ins-
tituutiot voidaan kuvata joukkona positiivisia ja negatiivisia kannustimia, jotka tar-
joavat puitteet missd yksildiden pyrkimyksille maksimoida hydtynsd. (Weingast
1996). Rationaalisen valinnan teoriassa instituutiot voivat vastata my6s yhteen kiu-
salliseen ongelmaan: miten saavuttaa jirkevi tasapaino egoistijoukon keskuudessar
(ks. Knight 1992, 94; Peters 1999, 19.) Koulukunta korostaa poliittisissa prosesseissa
yksilon merkitysti, jota instituutiot ohjaavat arvojensa ja normiensa kautta. Yksilot
toimivat rationaalisesti pyrkien maksimoimaan omat henkilokohtaiset hyotynsa. Ins-
tituutiot, jotka ymmirretidn siantéjen kokoelmiksi, pyrkivit rajoittamaan yksiléiden
toimintaa. Yksilot reagoivat tietoisesti sddntéjen luomiin kannustimiin ja rajoituksiin,
silld he voivat saavuttaa hy6tyjd instituution jasenyydestd uhratessaan osan tyépanok-
sestaan. SAannot asettavat rajoitteita yksildiden kdyttiytymiselle, silld yksilon hyodyn
tavoitteleminen voi tuottaa my0s sellaisia tuotoksia, jotka eivit ole instituutiossa yh-
teisesti toivottuja. (Peters 1999, 45—48)

Vastakohtana rationaalisen valinnan teorialle voidaan pitida Herbert Simonin
(1979) kehittimai rajoitettua rationaalisuutta (bounded rationality), joka ldhtee siit,
ettd ihmisen rationaalista valintaa padtoksentekotilanteessa rajoittavat sellaiset tekijit
kuten rajallinen informaatio, paitoksentekijin puutteet kognitiivisissa kyvyissi ja
ajanhallinnassa. Kirjistetysti voidaan todeta rationaalisen valinnan teorian keskitty-
vin piddtosten lopputulokseen ja rajoitettu rationaalisuus pditdksenteon prosessiin
(Lehtinen 20006, 235). Yksiléiden kiyttiytymisen ~oikeellisuutta” voidaan peilata or-
ganisaation hyviksyman viitekehyksen kautta, mutta yhti lailla sitd voidaan arvioida
my6s yhteiskunnallisen arvoasteikon valossa. Organisatorisen rakenteen yhteiskun-
nallinen arvo on mahdollista midarittid kysyen, vastaavatko organisatorisesti oikeat
péditokset yhteiskunnallisesti oikeita padtoksid, ja missd médrin? Missd madrin taas
henkilokohtainen hyédyn maksimointi ja yhteiskunnallinen arvon maksimointi ovat
yhdenmukaisia? Ero yhteiskunnallisen arvon ja organisatorisen arvon vililld puoles-

taan johtaa pohdintaan ”organisaatioympiristdn oikeellisuudesta”. Organisatorisen
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rakenteen yhteiskunnallinen arvo miirittyy sen mukaisesti kuinka hyvin organisato-
risesti oikeat padtokset vastaavat my6s yhteiskunnallisesti oikeita pddtoksid. ”Yhteis-
kunnallisilla arvoilla” Simon tarkoittaa jonkin suuremman organisaation tai yhteis-
kunnallisen rakenteen tavoitteita suhteessa sen osien tai ’alempien tahojen” ”organi-
satorisiin arvoihin”. (Simon 1979, 229 - 230.) Ndma rakenteet North (1990) nimedd
instituutioiksi.

Edelld esitetyn rationaalisen valinnan teorian mukaan voidaan ihmisten olettaa
ajavan omaa etuaan jopa siten, ettd kilpailutilanne nihddin olevan aina joko voitto
tai hivid, eli niin sanotusti yhden kierroksen peli, jossa ei voi syntyéd yhteistyoti eiké
strategisilla valinnoilla ole vaikutusta seuraavan pelikierroksen tuloksiin. (Lamberg et
al. 1997, 17-25.) Timai ajattelu voidaan siirtdd julkiselle sektorille ja kuntien padtok-
sentekoon kiddntiden ahneus sitkeydeksi siten, ettd rationaalisen valinnan mukaisesti
pyritddn etsimdin parasta mahdollista tapaa organisoida taloudellista toimintaa. Ins-
titutionalistit kuitenkin muistuttavat, ettd sitkeydestidkddn huolimatta ei rationaali-
suus-chto ei aina tyty, silli aiemmin tehdyt valinnat voivat aiheuttaa sen, ettd kaik-
kein rationaalisinkaan vaihtoehto ei ole valintahetkelld paras tai sitd ei ole mahdollista
saavuttaa. Tuolloin kyse on erdinlaisesta rationaalisuuden rationaliteetista, tai tupla-
rationaliteetista, jossa toimijat itse nikevit ja ymmartivit tekojensa epidrationaalisuu-
den. (Riukulehto 2000, 464.) Jos rajoitetun rationaalisuuden mukaisesti pddtdsten
voidaan todeta olevan kaukana rationaalisuudesta, ei ole syyti kritisoida padtéksen-
tekijoitd, joiden on toimittava siitd huolimatta, onko heilld tiydellisen rationaalisuu-
den edellyttdmi informaatio kiytettdvissadn paidtSksentekohetkelld. Sen sijaan kritiik-
kid voidaan esittda sellaisiin selittelyihin, joilla padtoksentekijin tietimittomyydesta

tehddin hyve ja kyseenalaistetaan laajemman tiedon tarve. (Simon 1979, 218-219.)
Vanha luo pohjaa uudelle

Vaikka tini paivind vanhan institutionalismin edustajien nikemyksia voitaisiin kriti-
soida, on kuitenkin todettava, ettd he ovat kehittidneet rikkaan, kiinnostavan ja tir-
kedn perustan tieteelliselle tyolle. Esimerkiksi Herbert Simon problematisoi kasityk-
sid rationaalisuudesta ja loi ndin ty6llddn pohjaa uusinstitutionalismille. Kritiikki on
epireilua koulukuntaa kohtaan myds siksi, ettd se ndyttdd motivoivan edelleen monen
tieteen alan keskusteluja ja etenkin nykyajan institutionaalisen analyysin tutkijoita,
vaikka ei ehkd nimenomaan teoreettisesti.

Institutionalismi muodostuu sellaisista rakenteellisista osista, kuten valtio ja sen
normatiiviset ja historialliset elementit. My6s legitimointi liittyy liheisesti institutio-
nalisoitumiseen (Aldrich & Fiol 1994; Kostova & Zaheer 1999; Zimmerman and
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Zeit 2002; Kitchener 2002). Jonkinasteinen oikeutus on edellytys, kun ajatuksia, kiy-
tint6jd muotoja ja muutosta institutionalisoidaan. Yhti lailla legitimointi my6tivai-
kuttaa institutionalisoitumiseen siind mielessd, ettd vakiintuneet ja laajalti levinneet
ideat, kdytinn6t ja muodot ovat jo sindnsi helposti legitimoitavissa, ilman, ettd niitd
tulisi erikseen huomioida. (Vaara, Tienari & Laurila 2006, 791.)

Tdmai institutionalismin piirre tulee vahvasti esiin myo6s tissd tutkimuksessa, silld
koulua ja sen johtamista tini paivind on mahdotonta ymmartid, jos ei ymmairri sen
lihtékohtia. Tutkimuksessa nousee esiin nimenomaan koulun merkitys yhteiskunnan
rakenteellisena tekijdni, jota valtion ohjauksella legitimoidaan. Uusi institutionalismi
ei ole vanhan institutionalismin parempi ja ylivertaisempi analyysin muoto, vaan siini
on pyritty huomioimaan niitd puutteita, joita aiemmassa politiikkatieteessd on koettu
olevan. On ollut tarpeen analysoida vanhaa institutionalismia ja niitd koulukuntia,
jotka sen aikana syntyivit ja kukoistivat. (Peters 1999, 11.) Niin voidaan perustella
my0s timin tutkimuksen valintoja tarkastella sekd vanhaa ettd uutta institutionalis-
mia. Seuraavaksi esittelen uuden institutionaalisen ldhestymistavan

2.5  Uusiinstitutionalismi - kriittisen ajattelun tulos

Kriittinen teoria painottaa nikemyksissddn yhteiskuntatieteellisen tiedon sitoutunei-
suutta kiytintdon ja sen poliittista luonnetta siirtden niin ajattelua kohti uudenlaisia
ajattelutapoja yhteiskunnan monimutkaistuessa (Cooper, Ezzamel & Willmott 2008,
673). Titd samaa yhteiskunnan muutosta tarkastelee my6s uusi institutionalismi. Se
syntyi tarpeesta tuoda instituutiot takaisin mukaan poliittisen toiminnan selityksiin ja
ylldpitiméin tarkastelua, miki liittyy kollektiiviseen toimintaan, vastakohtana indivi-
dualistisuutta korostavalle poliittiselle toiminnalle. Erityisesti politiikkatieteissd on-
gelmallisena pidettiin instituutionalisen analyysin puuttumista. (Esim. Schmidt 2009.)

Instituutiot médrittelevit yksiloitd, ryhmii ja yhteiskunnallisia identiteettejd, miki
on merkittivii yhteenkuulumisen kannalta. March ja Olsen (1984; 1989b, 956-958)
kantoivat huolta sosiaalisten, poliittisten ja taloudellisten instituutioiden muutok-
sesta, jotka olivat kasvaneet kooltaan ja tulleet monimutkaisemmiksi, mutta samalla
merkityksellisemmiksi yhteisollisen elimin kannalta. He korostivat nikemyksissidn
poliittisten instituutioiden suhteellista autonomiaa, historiallisten kehityskulkujen te-
hottomuuden mahdollisuutta ja symbolisen toiminnan ymmartimisen tirkeyttd po-
lititkan selittimisessd. Lisiksi huomioon tuli ottaa my0s tarkoituksenmukaisuuden

logiikka, jonka mukaan ihmisten kiyttiytymistd ohjaa sitoutuminen identiteettiin ja
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sen sddntéihin. March ja Olsen keskittyivit kehittimadn analyyttisia strategioita ins-
titutionaaliseen historian tutkimukseen, jossa analyysin kohteena on ensisijaisesti ins-
tituutio ja selitysmalleissa painottuu instituutioiden historia, kuten myds toiminta ja
merkitykset pelkin kiyttiytymisen selittimisen sijaan. (Pedersen 1991, 128; Vihi-
Sipild 2004, 15-17.) Ndkékulma on ldhelld timin tutkimuksen kiinnostuksen kohteita
tarkastella kouluinstituutiota sen historian kautta, mika lisid ymmirrysté laajan ilmién
tutkimisessa.

March ja Olsen ehdottivat, ettd perinteistd politiikka-analyysid voisi rikastaa otta-
malla mukaan sellaisia individualistisia ja utilitarisia oletuksia ja metodologioita, jotka
eivit yksindin sovellu liitettdviksi sellaisiin poliittisen elimin kysymyksiin, kuten pe-
rusoikeuksien normatiivisiin seikkoihin tai niiden kollektiiviseen luonteeseen. March
ja Olsen pyrkivit tulkitsemaan uudelleen yhteiskuntatieteiden ja eri tieteenalojen vi-
lisid rajapintoja ja perustamaan ajattelunsa niin laajempaan, institutionaaliseen poli-
titkan tutkimukseen sosiologiassa (esim. Kraser 2001), taloustieteissa (esim. William-
son 1975) ja organisaatioteoriassa (esim. Selznic 1957). (March & Olsen 1984, 734,
742; 1989a, 16-19; 2004; Pierre & Peters 2000, Scott & Meyer1991.)

Instituutiot kollektiivisen toiminnan ilmentymina

Uuden institutionalismin ydin voidaan hahmottaa seuraavilla, poliittista elimia kos-
kevilla viittdmilld. Ensinnikin, poliittinen toiminta perustuu ensisijaisesti identiteet-
tiin ja soveliaisuuteen. Toiseksi, toiminta uusissa tilanteissa institutionalisoituu ra-
kenteiden, sddntdjen ja rutiinien kautta. Kolmanneksi, sidinnét heijastavat historian
mukanaan tuomaa kokemusta ja jirjestystd. Neljanneksi, vaikka sddnnét tuovat mu-
kanaan jirjestyksen, voidaan niiden nihdd tuottavan myos runsaasti konflikteja, ris-
tiriitaa ja epéselvyyttd. Viidenneksi, suhdeverkoston sidnnét pitivit ylli luottamusta
siitd, ettd kaikilta osapuolilta voidaan odottaa asianmukaista kiyttdytymistd. Luotta-
mus, kuten sddnnétkin, joihin luottamus tukeutuu, perustuu kisitykseen siitd, mitéd
pidetidn sopivana. Poliittisen elimin kuvaus nostaa esiin sen, mikd on tirkedi ja
mikd vihemmin tdrkedd. Térkeitd ovat historialliset traditiot, jotka on tallennettu ja
tulkittu monimutkaisiin sidnt6ihin ja oppiminen, johon liittyy historian muokkaamat
rutiinit ja normit. Vihemmin tirkeitd ovat puolestaan tulevaisuuden odotukset, po-
liittisten toimijoiden yksil6lliset persoonallisuuden piirteet samoin kuin laskelmat
kustannuksista ja hyodyistd. Niilld eronteoilla on vaikutuksensa pyrittiessa ymmértaa
politiikkaa ja suunniteltaessa demokraattisia poliittisia instituutioita. (March & Olsen
1989a, 38.)
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Uusi institutionalismi yhdistdd uudemmat politologiset metodit vanhempaan, ins-
tituutiothin keskittyvidn tarkasteluun. Esimerkiksi poliittinen paitoksenteko ja re-
surssien allokointi ovat kisitteind tuttuja jo Platonin ja Aristoteleen ajoilta. Téstd huo-
limatta monet tutkijat ymmartdvit politilkan ja poliittisen kéyttdytymisen vilineelli-
sesti. Marchin ja Olsenin mukaan on tarpeen palata poliittisten instituutioiden van-
hempiin teorioihin, joissa poliittinen piadtoksenteko esitetdin ensisijaisesti kehitys-
prosessina, johon littyy tarkoitus, suunta, identiteetti ja yhteenkuulumisen tunne.
Moderni politiikan tutkimus sivuutti symbolisen toiminnan korostaessaan polititkan
tuotoksia ja yrityksid kontrolloida ja manipuloida niitd. Politiikka liittyy vain osittain
tulosten tuottamiseen, silli padtoksenteko on ennen kaikkea yhteiskunnan symbo-
lista tulkintaa. Symbolit eivit ole vallankiyton viline, vaan ne ovat ensisijaisesti tul-
kinnallisen jarjestyksen (interpretive order) instrumentti. Polititkkaa voisi verrata oppi-
miseen ja kouluun, paikkaan missd I6ydetddn, kehitetdin ja ilmennetddn merkityksid,
rakennetaan jaettuja (tai vastakkaisia) kokemukseen perustuvia kisitteitd, arvoja ja
olemassaolon luonnetta. Polititkka on ikddn kuin symbolinen viline tulkita jirjestysta
ja pddtokset tehddin soveliaisuuden ja legitiimisyyden mukaan, suhteuttaen ne toi-
minnan institutionaaliselle kontekstille tyypillisiin arvoihin. (March & Olsen 1984,
737-738; 1989a, 47-52; 2004.) Tiama kaikki edellyttdi kieltd, kommunikaatiota ja vuo-
rovaikutusta, joka mahdollistaa pddtoksenteon. Poliittiset instituutiot organisoivat

vuorovaikutusta tavoilla, jotka muokkaavat tulkintoja ja mieltymyksid. (Seidl 2005.)
Eriytymistid yhdenmukaisuuden sijaan

Uuden institutionaalisen lihestymistavan yhteydessd on kiyty keskustelua myds siiti,
voidaanko ylipddtidn puhua yhdestd uudesta institutionalismista, silld kisitteeseen si-
sdltyy useita toisistaan poikkeavia lihestymistapoja. (ks. esim. Lowndes 1996; Peters
1999; Schmidt 2009; Pedersen 1991; Brunsson & Olsen 1993; Meyer & Rowan 1977,
DiMaggio & Powell 1991.) Siksi uuden institutionalismin kohdalla on todettava, etti
on olemassa lukuisia uusia institutionalismeja, joiden tutkimuksellisen fokus kohdis-
tuu erilaisiin asioihin (Schmidt 2009). Ndin onkin tarpeen selvittdd, miten eri tavoin
ne muodostavat omat selitysmallinsa ja kidyttiminsi kisitteet, jotka eivit ainoastaan
liity instituutioihin, vaan my6s tutkimuksellisiin kiinnostuksen kohteisiin, ideoihin,
sythin ja normeihin. Tutkimukseni kannalta on tirkedd avata ja tuoda esiin titd teo-
reetikoiden ja suuntausten moninaisuutta, jotta voitaisiin ymmartdd, miten monin eri
tavoin uusi institutionalismi antaa mahdollisuuden tarkastella kouluinstituutiota ja
sen johtamista.
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Lowndes ja Roberts (2013, 21-22) ovat kuvanneet uuden institutionalismin kehi-
tystd kolmivaiheisesti. Ensimmiinen, etsimisen ja keksimisen vaihe 1930-1970 -lu-
vuilla, yhdistdd ns. ”vanhaan institutionalismiin” uudelleenarviointia ja oivalluksia
muodostaen ns. “uuden institutionalismin” (Peters 1999, 1). Toisessa, divergenssin
ja jakautumisen vaiheessa 1980-1990 -luvuilla, ”uusi institutionalismi” 1dhti kasva-
maan nopeasti eri suuntiin synnyttden institutionalismiin muun muassa rationaalisen
valinnan, sosiologisen ja historiallisen koulukunnan, mutta my6s uusia tulokkaita,
kuten diskursiivisen ja feministisen institutionalismin. Tami kehitys erotti uuden ins-
titutionalismin vanhasta sisarestaan kolmella tavalla. Vanhan institutionalismin muo-
dolliset sddnnot ja rakenteet laajenivat uudessa institutionalismissa epévirallisiin kon-
ventioihin ja koalitioihin, jotka muokkaavat poliittista kdyttidytymistd. Kun poliittisia
instituutioita ei oteta arvona sindnsi, on mahdollista 16ytda sellainen kriittinen tarkas-
telutapa, joka ilmentdd arvoja ja valtasuhteita. Niin hyldtddn vanhan institutionalis-
min determinismi, joilla instituutiot rajoittavat yksilon kédyttdytymistd, mutta my6s
sellaisia thmisen luomuksia, jotka muuttuvat ja kehittyvit toimijoiden kautta. Kol-
mannessa, lihentymisen ja vakauttamisen vaiheessa, eri koulukunnat kasautuvat ins-
titutionalismin ympdirille muodostaen keskeiset poliittisen analyysin kisitteet tunnis-
taen dilemman, ettd institutionaalinen teoria kehittyy jatkuvasti, epétiydellisesti ja
kamppaillen. (Lowndes & Roberts 2013, 21-29.)

Uuden institutionalismin sosiologinen suuntaus painottaa normien, arvojen ja
myyttien merkitystd. Organisaatiot ja instituutiot pyrkivit toimimaan kulttuurisesti
kehittyneiden sdintdjen ja normien mukaisesti, sopivasti ja tarkoituksenmukaisesti.
Ne institutionalisoituvat prosessina ajan my6td heijastellen organisaation historiaa,
sithen liittyvid ihmisid ja ryhmid sekd sitd, miten se on mukautunut ympiéristéonsa.
Institutionalismin aste riippuu siitd, miten paljon pelivaraa yksilolld ja ryhmailld on
vuorovaikutuksessa. Mitd tarkemmin organisaation tavoitteet ovat mairitetty ja sen
toiminnot ovat teknisid ja erikoistuneita, sitd vihemman sosiaaliset voimat pystyvit
vaikuttamaan sen kehitykseen. (Selznick 1957, 16.)

Sosiologinen institutionalismi jaetaan usein vanhaan ja uuteen institutionalis-
miin.!* Yhteistd ndille suuntauksille on rationaalisen paitSksentekoteorian ja funk-
tionalismin kritiikki (ks. Brunsson & Olsen 1993, 65). Suuntaukset eroavat toisistaan
puolestaan siind, ettd vanha institutionalismi korostaa organisatorista muutosta ja
mukautumista, kun taas uusi institutionalismi painottaa organisaatioiden pysyvyytta
ja jatkuvuutta (DiMaggio & Powell 1991; Meyer & Rowan 1977; Pietild 2013, 28-29.)

14 Vanhan sosiologisen institutionalismin edustajia ovat esim. Philip Selznick ja Talcott Parsons ja uu-
den sosiologisen institutionalismin puolestaan esim. John W. Meyer, Brian Rowan ja Paul DiMaggio
ja Walter Powell (Peters 1999).
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Tissi tutkimuksessa molemmat nikékulmat nousevat my6s empiirisessd ilmion tar-
kastelussa esiin. Yhtdiltd tarkasteltaessa kuntien ja sen kouluissa jirjestimin opetuk-
sen toimintaympiristdn muutosta ja toisaalta sitd pysyvyyden ja jatkuvuuden tavoit-
telua, jota oppilaitokset toiminnassaan ja johtamisessaan toteuttavat, mutta jota my6s
kuntien konventionaalisen strategisen johtamisen kautta tavoitellaan. Sosiologinen
uusi institutionalismi on ldhelld Marchin ja Olsenin (1984) lihestymistapaa, josta Pe-
ters (1999) kayttid normatiivisen institutionalismin -késitettd, koska se korostaa nor-
mien tirkeyttd yksilon kdyttdytymisen muotoutumisessa ja midriytymisessd (ks.
my6s Meyer 2008). Normatiivisessa institutionalismissa normit ovat keino ymmértaa
toimielinten toimintaa ja sitd, miten ne midrittelevit tai muotoilivat yksilén kayttiy-
tymistd (Peters 1999, 19; Meyer & Rowan 1977).

Edellisisti erotteluista huolimatta puhutaan yleisesti yhdestd uudesta institutiona-
lismista, silld eri suuntaukset jakavat neljd uuden institutionalimin keskeistd kasitysta:
Ensinnikin, instituutiot ovat yhteiskunnan ja hallintojirjestelmin rakenteellinen
piirre. Toiseksi, instituutioihin sisiltyy jonkinasteista pysyvyyttd. Kolmanneksi, insti-
tuutiot vaikuttavat yksiléiden kéyttdytymiseen. Neljanneksi, instituutioiden jisenet
kokevat jakavansa keskendin joitakin samanlaisia arvoja ja merkityksid. (Peters 1999,
18-22.) Trondalin (1999) mukaan uusi institutionalismi sisiltda erilaisia ndkokulmia,
tulkintoja ja analyysitasoja, joiden yhteisend nimittdjind on, huomion kiinnittiminen
padtoksenteon kontekstuaalisuuteen, identiteettiin ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Yksilot nihdddn poliittisina, ei vain taloudellisina toimijoina. Lisdksi huomio kiinni-
tetddn sithen, etti erilaiset kontekstit muokkaavat kiyttiytymistd, identiteettejd ja roo-
leja. Instituutiot sekd tuottavat etti rajoittavat niitd elementtejd. Organisaation jise-
net ovat identiteettien ja roolien kokoelmia, joita erilaiset organisationaaliset konteks-
tit tuottavat tai peittivit.

Institutionaalinen teoria on perinteisesti ollut makrotason tutkimusta, jossa kiin-
nostuksen kohteena ovat olleet organisaatioiden yksikéiden luonne ja niiden muo-
dolliset ja kollektiiviset osat. Suurin osa instituutioista keskittyy mielummin raken-
teellisiin ympiristéihin makrosta mikrotason vaikutuksiin ja makrorakenteiden ana-
lyyttiseen autonomiaan. Institutionalismissa on vinouma makron suuntaan, mikd
chki on ylldttdavii, silld institutionaalisen teorian tutkijat hyviksyvit sen, ettd sosiaa-
lisesti rakennettu maailma osoittaa, etti yksittiiset toimijat ja toimijaryhmit ovat met-
kittdvi osa institutionaalista prosessia. On kuitenkin myds niitd, jotka haluavat nostaa
esiin mikrotason selityksid institutionaalisessa teoriassa. Tami tarkastelu tunnetaan
uusinstitutionaalisena teoriana. (DiMaggio & Powell 1991,16; Powell & Colyvas
2008). Vield on kuitenkin olemassa varsin vihdn empiiristd mikrotason tutkimusta,
joka edesauttaisi ymmairtdmaéin institutionaalisten prosessien, merkitysjirjestelmien
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ja kognition vaikutuksia, ja sitd kautta yhteyksid toiminnan ja instituutioiden valilla.
(Johnson et al. 2003). Mikro- ja makrotason nidkdkulmien vilinen problematiikka
nousee esiin myds strategia kiytinténd —ldhestymistavassa (esim. Wilson & Jar-
zabkowski 2004), jossa pyritddn saamaan vuoropuhelu aikaan niiden kahden tason
vililldi. My6s radikaalihumanistisessa lihestymistavassa, jota seuraavaksi avaan, pyri-
tidn ylittimdin makro-mikro —dikotomia tarkastelemalla yksiléd ja hdnen toimin-
taansa organisaatiossa ja yhteiskunnassa.

251 Yksilon toiminta toteuttaa muutosta

Sosiaalista tutkimusyhteiséd tarvitaan, jotta teoriat ja tieteenparadigmat syntyisivit,
cldisivit, kehittyisivit ja muuttuisivat. Gibson Burrell ja Gareth Morgan (1979) yh-
distivit paradigmakisitteen organisaatioteoriaan jaotellessaan organisaatiotutkimuk-
sen neljdin erilaiseen paradigmaan: Funktionaaliseen, tulkinnalliseen, radikaalihuma-
nistiseen ja radikaalistrukturalistiseen. Heiddn paradigmojensa muodostama neli-
kenttd sijoittui kahdelle ulottuvuudelle: objektiivinen-subjektiivinen ja konsensus-
konflikti. Objektiivinen-subjektiivinen ulottuvuus viittaa mahdollisuuteen tutkia or-
ganisaatiota tulkittuna ja paikallisesti konstruoituna. Konsensus-konflikti —ulottu-
vuudella puolestaan viitataan organisaatioiden valtarakenteita tarkastelevaan tutki-
mukseen.

Peltonen (2010, 14-15) tuo esiin, kuinka hallintotieteen ja litketalouden tutkimus
on hyédyntinyt lihes ainoastaan normaalitiedettd edustavaa ja objektiivista ja sosiaa-
lista korostavaa funktionaalista, rakenteellista ja jirjestelmid korostavaa paradigmaa.
Vaihtoehtona tille valtavirran tutkimusparadigmalle he toivat esiin myds toisenlaisia
organisaatiotutkimuksen paradigmoja, jotka painottavat organisaation tulkinnallista
ja subjektiivista puolta, korostaen arkipiivin vuorovaikutusta ja toimintaa organisaa-
tiota tuottavina prosesseina. Niissd paradigmoissa korostuu tietoisuus- ja koke-
musorientoituneisuus seki tulkitseva nikemys ontologiasta ja epistemologiasta (Al-
vesson & Skoldberg 2000, 2). My6s erilaiset yhteiskunnalliset jinnitteet ja voimat
nousevat esiin paradigmojen taistelukentilld kohdistaen huomion valtahierarkioihin
ja konfliktiin ty6n ja padoman vililld.

Paradigman ajallinen ulottuvuus

Burrellin ja Morganin (1979) mukaan yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen taustalla on

aina joukko ontologisia, epistemologisia ja aksiologisia oletuksia, jotka pitdvit sisil-
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lddn itsestddn selvdni pidettyjd kisityksid maailman luonteesta tarjoten sopivia meto-
deja sen l6ytimiseksi, mika on totta tai asianmukaista kiyttdytymisti ja eliminlaatua.
Valitettavasti nykykisityksen mukaan voidaan Burrellin ja Morganin analyysin todeta
olevan tietylld tavalla harhaanjohtava. Heidédn kisitteellinen erottelunsa tutkimuksen
nikékulmista suosii menneisyyden hallitseva perinteitd ja viitteiden paradigmaatti-
nen vastakohtaisuus ehkiisee 16ytimistd tutkimuksellisia yhtildisyyksid ja rakenta-
masta mahdollista yhteisty6ta yli paradigmakritiikin rajojen. (Alvesson & Deetz 2000,
Deetz 1996.)

Alvesson ja Deetz (2000, 23) esittdvit ajattelutavan, jossa korostetaan seki sa-
manlaisuutta ettd eroja tekemilld tutkimusta kiyttdkelpoisemmaksi ottamaan huomi-
oon my6s tutkimusmetodien kehittyminen (ks. myds Deetz 1994, 1996). He tuovat
Burrellin ja Morganin selkedin nelikenttddn mukaan my6s muita tyypillisid vastak-
kainasetteluja ja niihin liittyvid ongelmia yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa. T4l-
laisia erotteluja ovat kvantitatiivinen/kvalitatiivinen, objektiivinen/subjektiivinen ja
tiede/humanismi -vastakkainasettelut. Myos lingvistinen kiddnne, joka tekee eron tut-
kimuksessa korostaen diskursiivista litkkuvuutta ja sosiaalisia suhteita menetelmien
ja yksiloiden sijaan, tuo organisaatiotutkimuksen tihidn pidiviin mahdollistaen myG6s
vaihtoehtoiset tutkimusohjelmat. (Deetz 1996, 195; Rowlinson & Carter 2002, 527-
529; Alvesson & Ashcraft 2009.)

Burrellin ja Morganin (1979) paradigmatarkastelu on vahvasti oman aikansa ni-
kemys organisaatiotutkimuksesta, joka on muuttunut viimeisten vuosikymmenten
my6td. Samalla my6s muutkin ns. vaihtoehtoiset paradigmaatikot ovat kehittineet
uudenlaisia organisaation ja johtamisen koulukuntia ja tutkimuksia. Tdma uusien pa-
radigmojen esiintulo ei ole kuitenkaan tarkoittanut funktionaalisen paradigman hii-
pumista organisaatiotutkimuksesta, mikd on puolestaan aikaansaanut keskustelun
siitd, missd tilassa organisaatio- ja johtamistutkimus oikeastaan on. Pfefferin (1993)
nikemyksen mukaan tieteenalaa uhkaa hajoaminen, kun se ei ole kyennyt luomaan
yhtendistd, vahvaa paradigmaa, kun taas toiset uskovat teoreettisen moninaisuuden
olevan rikkaus, jonka avulla voidaan nostaa esiin uudenlaista tutkimusta organisaa-
tioista ja niiden toiminnasta (Deetz 1996; Hatch & Cunliffe 2006; 2013; Pfeffer
1997).

Edelld kuvatuista paradigmatarkastelun heikkouksista huolimatta on todettava ra-
dikaalihumanistisen paradigman kriittisen tarkastelun soveltuvan hyvin kuvaamaan
timén tutkimuksen ilmi6ti ja tutkimuksen asetelmaa yksil6d organisaatiossa erilaisine
vastakkainasetteluineen. Sen sijaan, ettd tutkimuksessani toteuttaisin yksinomaan
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Burrellin ja Morganin paradimatarkastelua, tiydennin ja péivitin sitd uudemmilla tut-
kimuksilla organisaatioista, instituutioista ja johtamisesta. Organisaatiotutkimuksessa

kun nikyy yleisesti olevan hyviksytty paradigmaattinen pluralismi.

2.5.2 Institutionaalinen taloustiede ja oppimisen eetos

Kouluinstituutiota tutkittaessa ja tarkasteltaessa koulua julkisena palveluna nousee
esiin sen suhde talouteen. Instituutiot ja aika ovat merkityksellisid talouden kehitys-
prosessissa. Institutionaalinen taloustiede lihtee ajatuksesta, ettd oppiminen nihddin
yhdeksi merkittivimmiksi talouden kehitysti yllapitidviksi ilmicksi. Yhteiskunnalliset
ja taloudelliset kannustimet sekd ihmisten vuorovaikutus perustuvat instituutioihin.
Instituutiot, kuten vallitsevat tavat, normit, jirjestelmit ja organisaatiot, vaikuttavat
merkittdvisti tehokkuuteen ja sithen, miten hyvin talous pystyy hyédyntiméin kehi-
tystd. Yksiléiden ja organisaatioiden oppiminen sditelee puolestaan instituutioiden
hitaasti tapahtuvaa muutosta. (Leiponen 1996, 28-29.) Historia vaikuttaa talouden
kehitykseen, silld oppiminen vaatii aikaa ja sitd voidaan pitda tirkedna pitkin aikavilin
kehityksen moottorina. (Leiponen 1996, 44.) Instituutiot voidaan nihdéd “historian
neuvotteluna”, joka johtaa yhteisesti jacttuun tyypittelyyn tai odotuksiin ja tulkintaan
siitd, mitd on yleisesti hyviksyttivda kiyttidytymistd (Barley & Tolbert 1997, 94). Ti-
min voi ymmirtia siten, ettd organisaatioissa yksilot toimivat normien ja sddntdjen
ehdoilla (Johnson et al. 2003, 7-8).

Talouden instituutiot vaikuttavat oppimismotivaatioon, kykyyn innovoida ja pa-
rantaa toimintaa. Oppimisen lisiksi huomio kiinnittyy sopeutumiseen muutoksen
liitkkeellepanevana voimana. Pitkdn aikavilin tarkastelussa tehokas sopeutuminen
muutokseen on tirkedmpidid kuin staattinen, yhden hetken tehokkuus. (Leiponen
1996, 44; ks. Pedersen 1991, 128; Viha-Sipild 2004, 15-17.) Erilaiset instituutiot ja
ryhmit kiyttivit hyvikseen ja tuottavat teknokraattista ajattelua, joka lisdd tekno-
kraattista tietoisuutta. Kiinnostava kysymys tihin liittyen onkin, miten on mahdol-
lista hyodyntia titd teknistd tietimystd sosiaalisen elimismaailman kdytinndn tietoi-
suuteen. (Habermas 1997, 50-62; Alvesson 1987). Miti voisimme oppia siitd? Tdamin
taustalla voidaan nihdi olevan ristiriita erilaisten ihanteiden ja periaatteiden vililld,
joka on mahdollista havittid rationaalisen kehityksen ja menetelmien kehittimisen
seurauksena. TyOorganisaatioita tarkasteltaessa nima kiytinnon syyt korostavat sot-
ron poistamista, kun taas vilineelliset syyt keskittyvit tulosten maksimointiin. Eri-
laisten syiden viliset ristiriidat voidaan vilttdd silld, ettd panostetaan tydelimin laa-
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tuun, kokonaislaadun hallintaan ja yrityskulttuuriin sekid rikastetaan yksipuolisia tyo-
tehtdvid. Nami kaikki lisddvit hyvinvointia tydssi, laatua ja tuottavuutta. (Alvesson
& Deetz 2000, 93.)

Instituutiot vihentivit epadvarmuutta

Uusi institutionalismi painottaa organisaatioiden ja instituutioiden merkitysta tut-
kittaessa talouden ilmiditd seka sitd, miten ne ovat vuorovaikutuksessa organisatori-
siin jérjestelyihin. Organisatorisilla jirjestelyilld tarkoitetaan erilaisia hallintamalleja,
kuten markkinat, yritykset ja sopimukselliset jirjestelyt, joita toimijat toteuttavat tu-
keakseen tuotantoa ja vaihtoa (Menard & Shirley 2005, 1.)

Alun perin institutionalismi edusti epdortodoksista taloustutkimusta ja sellaiseksi
se my6s jii, koska se ei lihtenyt pelkistimiin talouselimin ilmiditd hinta-midrd —
suhteisiin, vaan korosti taloudesta johtumattomien tekijéiden merkitystd taloudelli-
sessa paitoksenteossa. (Riukulehto 2000, 461-462). Se toi aimo annoksen tervettd
realismia mikrotalousteorian vakiintuneisiin oletuksiin hyldtessddn uusklassismin
olettamukset yksildiden tiydellisesti tiedosta ja rajattomasta rationaalisuudesta. Se on
tunnistanut transaktiokustannukset!3, niiden vilillisyyden ja sen, ettd yksildiden tietd-
mys on epitdydellistd ja rajoittunutta. Siten yksiloille, kuten my6s yrityksille, saattaa
atheutua transaktiokustannuksia heidin kohdatessaan yllittivid tapahtumia, vaikka
he olisivatkin pyrkineet varautumaan sithen hankkimalla tietoa. (Menard & Shirley
2005, 1). Vaikka yksilot pyrkivit maksimoimaan kiyttdytymistddn vakauden, johdon-
mukaisuuden ja jirjestyksen avulla, on olemassa kognitiivisia rajoitteita, puutteellisia
tietoja ja vaikeuksia valvoa sekd panna tiytint66n sopimuksia. Instituutiot syntyvit
ja ovat olemassa niin kauan kuin ne antavat etuja, jotka ovat suurempia kuin transak-
tiokustannukset. (DiMaggio & Powell 1991, 3-4.)

15 Transaktiokustannukset ovat transaktioiden johtamisesta ja hoidosta syntyneitd kuluja, jotka voidaan
jakaa ex ante ja ex post kustannuksiin. Ex ante kustannuksia syntyy, kun transaktiota suunnitellaan,
niistd neuvotellaan ja sopimuksia valmistellaan. Sopimukset voivat osoittautua hyvin puutteellisiksi ja
ongelmatilanteiden syntyessd sopimusten aukkoja tulee tiydentdd. Sopimusten ex post kustannukset
ovat lihes viistimittomiid ja niitd syntyy, kun sopimusta joudutaan myohemmin soveltamaan. (Wil-
liamson 1985, 20-21.) Transaktiokustannusten taloustiede (Transaction Cost Economies) on osa uutta ins-
titutionaalista taloustiedettd ja sen keskeinen teoreetikko on Oliver E. Williamson. Transaktiokustan-
nusten taloustiede on omaksunut mikroanalyyttisen lihestymistavan tutkia talouden jirjestelmii ja sen
tapahtumia. Painopisteend tutkimuksessa on transaktiot, jotka syntyvit, kun palvelu tai hyodyke siirre-
tidn rajapinnan yli toiselle toimijalle, ja sddstimisen paineet, jotka vilittémdsti vaikuttavat organisaa-
tioon. Liiketoiminnan kustannukset (#ransaction costs) ovat keskeiselld tavalla vaikuttamassa organisaa-
tioiden toimintaan ja ovat lisdksi padsyy instituutioiden kehittymiselle, vaikka ne eivit olekaan ainoa
syy organisaatioiden muutokselle. (Williamson 2005, 41-42; 1985.) Keskustelu transaktiokustannuk-
sista nousi kiinnostuksen kohteeksi julkisella sektorilla NPM-reformin myo6ta.
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Miten organisaatiot ja instituutiot erottuvat?

Northin (1990) mukaan instituutiot ovat organisaation toimintaa ohjaavia epaviralli-
sia ja virallisia sddnt6jd. Insituutiot ovat kehittyneet, kun thmiset ovat halunneet vi-
hentii riskejd ja transaktiokustannuksia, jotka liittyvit rajoittuneeseen rationaalisuu-
teen. Instituutioille on muodostunut monenlaisia tehtivid ja ne eroavat toisistaan,
silld eri maissa ja kulttuureissa asiat ja arjen kidytdnndt voidaan hoitaa eri tavoin. Ins-
tituutiot vihentivit epdvarmuutta midritessiddn yhteiskunnalle sidnndt ja rajoittaes-
saan yksil6iden valinnan vapautta. Ne opastavat, miten suoriutua paivittdisistd tehté-
vistd ja vaikuttavat ihmisten tekemiin valintoihin. Yhti lailla instituutiot voidaan
nihdd thmisten keksimiksi rajoitteiksi muovata ihmisten valistd vuorovaikutusta. Ins-
tituutioiden muutos muokkaa yhteiskunnan kehitystd, jonka kautta voidaan ymmar-
tid historiallista muutosta.

Instituutiot ja organisaatiot eroavat toisistaan siten, ettd instituutioita voidaan ku-
vata pelin sddntdind ja organisaatioita pelin pelaajina. Sddnnét miarittelevit, miten
pelid tulisi pelata. Pelaajat tavoittelevat luonnollisesti pelin voittamista; yhdistimalla
taitonsa, strategiansa ja koordinoinnin. Organisaatioita ovat esimerkiksi koulut, kun-
nanvaltuustot ja kirkot. Ne koostuvat joukosta ithmisii, jotka tavoittelevat yhteistd
padmadrdd. (North 1990, 3-5.) Perinteisten organisaatioteorioiden mukaan organi-
saatiot toimivat virallisten suunnitelmien mukaisesti siten, ettd toimintojen koordi-
nointi on rutiininomaista ja sddnt6jd noudatetaan (Pietild 2013, 29). Meyer ja Rowan
(1977, 341-342) puolestaan toteavat, ettd organisaation rakenteen ja jokapiiviisten
toimintojen vililld saattaa olla usein kuilu. Selitykset, jotka liittyvit institutionaalisen
muutoksen kehitykseen viittaavat sithen, ettd muutospaineita voi olla organisaatiossa
sen toiminnan eri tasoilla. Jotta sosiaaliset instituutiot sailyisivit ylivoimaisina, ai-
heuttaa se paineita my6s poistaa kaikki sellainen, mikéd uhkaa niiden ylivoimaisuutta.
(Knight 1992, 92).

Monimutkaisuus lisdd epavarmuutta

Instituutiot eivit vain rajoita vaihtoehtoja, vaan my6s vahvistavat kriteereiti, joiden
kautta ihmiset tekevit padtoksensi. Toisin sanoen, osa tirkeimmistd uponneista kus-
tannuksista on kognitiivisia. (Powell & DiMaggio 1991, 11.) Todellisen julkisen sek-
torin padtoksenteon ymmirtiminen edellyttdd niin tietoa poliitikkojen, virkamiesten
ja muiden tahojen kidyttdytymisesti ja tavoitteista (Tuomala 2009, 105). Laskennalli-

sen taidon rajoitteet médriytyvit sen mukaan, millaiset kyvyt yksilolld on jarkeilld,
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organisoida ja kayttdd tietoa hyvikseen. Subjektiivisella ja epitiydelliselld tiedon pro-
sessoinnilla on padtéksenteon kannalta kriittinen rooli. Sithen vaikuttavat yksiléiden
ideologiat, jotka perustuvat heidin nikemyksiinsi epavarmasta todellisuudesta, joka
on seurausta monimutkaisista ongelmista. (North 1990, 22-25.)

Epivarmuutta lisidvit monimutkaiset ongelmat ja vaillinainen tieto vuorovaiku-
tussuhteessa olevien thmisten vililld (esim. Silverman 1997). Mitd monimutkaisempia
ja erityislaatuisempia asioita me kohtaamme, sitd epdvarmempia voimme olla niiden
tuottamista tuloksista. T4ll6in tilanne ei salli toimintatapojemme muuttamista ja ke-
hittimistd, silld ne vain lisddvit epdvarmuutta. Huomio nousi esiin my6s tutkimuk-
sessani kouluun ja kuntien jirjestimidn opetukseen liittyvissi padtSksenteossa, jossa
kuntalaisten arkea ldhelld olevat asiat yhdistyvit kunnan tulevaisuuteen vaikuttaviin
padtoksiin. Padtokset liittyen esimerkikisi koulu- ja palveluverkkoihin herittidvit suu-
ria tunteita, koska ne koskettavat suoraan palvelun kiyttijid. Vuoropuhelu ja sopimi-
nen nousevat poliittisen keskustelun ja piddtdksenteon kannalta keskeisiksi taidoiksi.
Pidtoksid tehtiessd pitdisi jarki ja kokonaisuuden nikeminen hallita tunteiden ja yk-
sityiskohtien sijaan. Tdma viittaa juuti sopimiseen ja uuden institutionalismin koros-
tamaan sopimuksien tirkedin rooliin.

Sopimukset pehmentivit rajoitetun rationaalisuuden rajoitteita, muokkaavat
puitteita tuleville toimille ja varmistavat opportunistista kiyttiytymistd (Menard &
Shirley 2005). Williamson (1985) nikee opportunismin ikddn kuin avainasiana
transaktiokustannuksille. (Powell & DiMaggio 1991, 4). Julkisen sektorin roolina
uusinstitutionaalisessa teotiassa on toimia vilttimittomaind, erilaisten maksuhaitioi-
den tasoittajana ja luoda taloudellisia toiminnan edellytyksid. Yksityinen sektori puo-
lestaan pyrkii parantamaan toimintaedellytyksiddn luomalla suhteita toisten yritysten
kanssa ja vaikuttamalla julkisen sektorin pddtoksentekoon. Valtio ndhddin pikemmin
yksittdisten intressien summana kuin yksittdisend toimija. Uusi institutionaalinen ta-
lousteoria on dynaaminen teoria, jos sitd verrataan staattiseen neoklassiseen talous-
teoriaan. (Lamberg & Ojala 1997, 9).

Nortth (1990, 80) nostaa esiin talouden sopeuttamisen tehokkuuden voimavarojen
tehokkaan kohdentamisen sijaan. Hin yhdistdd voimavarojen kohdentamisen perin-
teiseen staattiseen tehokkuuteen, jossa resurssit ovat kunakin hetkend parhaiten tuot-
tavassa kiytossi. Sopeutumisen tehokkuus riippuu talouden kehitystd sdinndin ja
kannustimin sddtelevistd instituutioista, jotka vaikuttivat my6s ihmisten halukkuu-
teen hankkia tietoa, oppia, innovoida ja toimia luovasti, ottaa taloudellisia riskejd ja
ratkaista ongelmia. Jotta ihmisille voitaisiin antaa mahdollisuuksia kokeilla, yrittid uu-

sia asioita ja etsid uudenlaisia vaihtoehtoja ongelmien ratkaisemiseksi, edellyttdd se
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riittivin hajautettua paitéksentekoa. Koska yrittiminen ja kokeilut aiheuttavat luon-
nollisesti my6s virheitd, on erehdysten eliminointi ja virheistd oppiminen tehokkaan
sopeutumisen toinen puoli. (Leiponen 1996, 29; ks Brunsson & Olsen 1993, 179.)

Kuntataloudessa kiytetddn seki talouden sopeuttamista ettd voimavarojen allo-
kointia pyrittiessd kustannustehokkaaseen toimintaan. Puhutaan niukkuuden jaka-
misesta, mikd tarkoittaa olemassa olevien voimavarojen tehokasta kohdentamista.
Talouden kysymykset ovat valintoja, jotka edellyttivit paitoksentekijoiltd kykya kes-
kustella asioista ja rakentaa yhteistd ymmarrystd yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi my0s sellaisissa tilanteissa, joissa tiedostetaan se, ettd taloudellinen inves-
tointi tarkoittaa niukkuuden jakamista ja sopeuttamista sddstdilld muissa pdatoksissa.
Pienessi kunnassa yhtendiskoulun rakentamispditds saattaa muodostua juuri sel-
laiseksi tilanteeksi, jossa pdittdjien tulee ottaa tietoinen taloudellinen riski yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Jilkikdteen tarkasteltuna yhteniiskoulun valmistuminen
oli pienelle kunnalle suuri investointi, joka muuttui opettavaiseksi kokemukseksi siité,
ettd riskinotto tdssd tapauksessa oli kannattavaa kunnan kannalta.

2.5.3  Diskursiivinen institutionalismi vuoropuheluna

Diskurssianalyysi analysoi kielenkdyttdd ja sitd, miten eti tilanteissa ja keskusteluissa
asioita selitetddn, kuvataan ja tehdddn. Se ottaa tarkasteluun sosiaalisen todellisuuden
ja sen, miten sitd tuotetaan erilaisissa sosiaalisissa kdytinndissd. Diskurssianalyysi on
laajan, postmodernin tutkimusperinteen alle sijoitettu tutkimusmetodi, jossa analy-
soidaan tekstid ja puhetta. Sitd on kdytetty viime vuosikymmenini niin humanistisilla
kuin yhteiskuntatieteellisillikin tieteenaloilla. (Esim. Fairclough 1992; van Dijk 1997.)
Tutkimukseni viitekehyksessd diskursiivinen nikokulma rakentaa teoreettista tarkas-
telua ja aineiston analyysid analyysimetodina (ks. luku 1.5). Avaan tdssi luvussa dis-
kurssianalyysin teoreettista keskustelua, ja institutionalismin ja diskurssianalyysin vi-
listd vuoropuhelua pyrkien selvittimidn mitd diskursiivinen institutionalismi on ja
miten se eroaa ja suhteutuu muihin uuden institutionalismin lihestymistapoihin.
Diskursiivinen institutionalismi on uuden institutionalismin tuoreimpia suuntauk-
sia. Se on dynaaminen lihestymistapa, joka nostaa kielen sekd ajatusten roolin ja kiy-
ton polititkassa esiin institutionaalisessa muutoksessa. Diskursiivinen institutiona-
lismi voidaan nihdd laajana sateenvarjo-kisitteend. Se kokoaa yhteen sellaisia yhteis-
kuntatieteen ja erityisesti politiikkatieteen tutkimuksia, joiden huomio on kohdistu-
nut ajatusten todelliseen sisdltoon siind diskurssien vuorovaikutteisessa prosessissa,
jossa ne syntyvit ja jotka vilittyvit julkisiksi. (Schmidt 2011, 47; 2010, 3). Tietoa ei
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kuitenkaan ole vield siitd, miten laajat ja monimuotoiset kisitteet, diskurssi ja institu-
tionalismi, ovat kisitteellisesti suhteutettavissa toisiinsa (esim. Arts & Buizer 2009).
Diskurssi on vuorovaikutteinen prosessi, joka vilittdd ajatuksia joko koordinoidusti
poliittisten toimijoiden kesken tai kommunikatiivisena diskurssina poliittisten toimi-
joiden ja kansalaisten vililld. Diskursiivisessa institutionalismissa kehitetidn vuoro-
vaikutteisessa prosessissa diskurssiivisia, polititkan, ohjelmien ja filosofioiden tasoisia
ajatuksia, jotka voidaan kategorisoida kahteen tyyppiin, kognitiiviseen ja normatiivi-
seen. (Schmidt 2011, 48-49; 2008, 303; van Dijk 2001, 360-361.)

Diskurssi voidaan ymmairtid kommunikaationa, tekstini, kehykseni ja sosiaali-
sena kiytintoni. Institutionalismi diskursiivisessa institutionalismissa painottaa puo-
lestaan sitd, ettd kyse ei ole ainoastaan kommunikaation ideasta tai tekstistd, vaan
my0s siitd kontekstista, missd ja minki ldpi ajatuksia kommunikoidaan diskurssien
vilitykselld (Schmidt 2010, 4; 2008, 303). Tutkimuksessani timi nikyy rehtorien dis-
kursseissa, jotka heijastelevat kouluinstituutiota. Sosiaaliset kdytinndt ndhdddn erityi-
sen merkittdvind, kun halutaan ymmirtiid miten instituutiot muuttuvat tai toisaalta
pysyvit muuttumattomina (Arts & Buizer 2009, 340). Tidhin liittyy sosiaalisesti ra-
kentunut kontrolli. Se on ominaista koulun tyyppisille instituutioille. Sen avulla ne
suojelevat itseddn, kuten empiria tuo esille (ks. luku 5). Tdmi toiminta synnyttid dis-
kursseja, jotka tuottavat instituutioita, joilla toimintaa rajoitetaan tai miaaritellddn. (Al-
vesson & Willmott 1996, 61; 1992; Phillips et al. 2004, 637-638).

Diskursiivinen analyysi mahdollistaa sellaisen poliittisen ja laajemmin sosiaalisen
todellisuuden analyysin rakentamisen, jossa instituutiot nihddin muodostuvan sosi-
aalisesti ja kehittyneen historiallisesti. Diskursiivinen analyysi tuo nikyviin kiinnos-
tukseen perustuvan vuorovaikutuksen normin, joka voi kannustaa, luoda mahdolli-
suuksia ja/tai rajoittaa yksil6itd ja kollektiivisia toimijoita. Diskurssin kehys voi tar-
jota madrittelyjen repertuaariin enemmin tai vihemmdn hyviksyttivid ja odotettuja
ajatuksia sekid diskursiivista vuorovaikutusta. Se antaa mahdollisuuden teoretisoida
sitd, miten ja milloin toimijat voivat selviytya diskursiivisen vuorovaikutuksen rajoit-
teista, joita selitetidn rationaalisella kiyttdytymiselld, kiinnostuksella, historiallisilla
sadnnoilld tai sidnnénmukaisuuksilla ja kulttuurisilla normeilla. Ndmi diskurssin ke-
hykset ndyttiytyvit ikddn kuin ylitsepddsemittomind toiminnan esteind. Diskurssien
vuorovaikutteinen prosessi saattaa rutiininomaisesti vaikuttaa sithen, miten asiat dis-
kurssissa esitetddn. Yleisimmin diskurssi ei ainoastaan tarjoa yhdenlaisia toimijoiden
strategisia intressejd tai normatiivisia arvoja, vaan tuo esiin myds muunlaisia tarpeita
ja sopivana pidettyjd toimintatapoja, jotka voidaan ymmirtid strategisina toimenpi-
teind. (Schmidt 2008.)
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Kielenkiyttod kiinnostuksen kohteena

Kielellisend kisitteend diskurssia kédytetddn toisinaan viittaamaan laajasti niytteend
puhutusta dialogista, vastakohtana kirjoitettuun tekstiin. Tekstianalyysi ja diskurssi-
analyysi eivit kuitenkaan ole toistensa vastakohtia. Yleisemmin diskurssia kdytetdin
kuitenkin kielessé viitatessa laajemmin joko puhuttuun tai kirjoitettuun kieleen. (ks.
Fairclough 2003, 2-4; 1992, 1989; 3; Jokinen, Juhila & Suoninen 1999; 1993; van Dijk
1993, 251.)

Lihestymistapoja diskurssiin on useita, miki tekee siitd kisitteend hankalan. Eri
tieteenalat ymmartivat diskurssi-késitteen eri tavoin ja painottavat tarkastelussaan eri
asioita. Kielentutkijat ymmartivit diskurssin kielen kdytténi, psykologit kognitiona
ja sosiologit sosiaalisena vuorovaikutuksena (van Dijk 1997). Diskurssianalyysin
kentti ei ole yhteniinen, vaan erilaiset kiistat ovat arkipdivdd. Diskurssi voidaan aja-
tella tekstinid, vuorovaikutuksena ja kontekstina. Vuorovaikutuksessa tuotetaan ja tul-
kitaan tekstid yhdessd muovaten. Konteksti sisdltid sosiaalisen tilan, misséd sosiaalisia
olosuhteita sekd tuotetaan ettd tulkitaan. Sosiaaliset olosuhteet puolestaan muodos-
tuvat kolmesta eri sosiaalisen organisaation tasosta, jotka ovat: 1) sosiaaliset tilanteet
tai viliton sosiaalinen ympiristd, jossa diskurssi tapahtuu, 2) sosiaalisen instituution
taso, joka rakentaa puolestaan laajempaa diskurssimatriisia ja 3) yhteiskunnan taso
kokonaisuutena. Ndmi sosiaalisten olosuhteiden tasot muodostuvat tissd tutkimuk-
sessa rehtorien diskursseista, kouluinstituutiosta, jota rehtorien diskurssien lisiksi
my0s poliitikkojen ja hallinnon diskurssit heijastelevat sekd koulutuspoliittisesta kes-
kustelusta. (Fairclough 1989, 25; 2003).

Diskurssianalyysin kiinnostuksen kohteena ovat eri tilanteissa ja keskustelun koh-
dissa annetut asioiden kuvaukset ja selitykset seki se, millaisia asiantiloja ja muita
mahdollisia seurauksia nima selitykset kulloinkin rakentavat. Diskurssianalyysi tutkii
kielenkdyttdd ja miten eri tavoin toimijat kielenkdytollddn tekevit asioita ymmaérret-
tiviksi olettaen, ettd tarkasteltava ilmid, asia tai teko voidaan ymmirtid ja perustella
monin tavoin. Siind analysoidaan sosiaalista todellisuutta ja miten sitd tuotetaan eri-
laisissa sosiaalisissa kiytinnoissd. Puheet ja teot eivit ole toistensa vastakohtia, vaan
saman prosessin aineksia ja toimintaa, jotka ylldpitivit sekd muuntavat sosiaalista
todellisuutta (vrt. Brunsson 1989b). Sosiaalisissa kiytinnoissd merkityksellinen toi-
minta ei ole kielellisendkidn irrallaan kulttuurin aineellisesta puolesta, vaan kielelliset
ja materiaaliset aspektit ovat saman prosessin aineksia. (Suoninen 1999, 18-20; ks.
Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 9-10.)
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Diskurssianalyysi luetaan kuuluvaksi postmodernin tieteen tutkimuksen ja post-
strukturalistisen tutkimuksen alle (Foucault 2005; 2010; 2012). Kisite postmodernil®
on kiistelty ja monimerkityksinen sosiokulttuurinen kisite, jota on kiytetty monin eri
tavoin versioiden (Alvesson & Skéldberg 2000, 150; Alvesson 1995). Postmoderni
tutkimus kyseenalaistaa kaiken tieteen perinteen modernin yhteiskunnan tuotteena
eikd sen metodologialla ei ole mitddn perustavaa tai yleistd merkitysti muuten kuin,
ettd tutkimus on uskottavasti perusteltu. Siten postmoderni tutkimus viittaa ontolo-
gisilta, epistemologisilta ja metodisilta lihtokohdiltaan uskottavasti perusteltuun toi-
mintaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 59-66.)

Postmodernin tutkimuksen eri ndkékulmista voidaan 16ytdd toisiinsa sidoksissa
olevia yhtildisyyksid, joita usein korostetaan: Ensinnikin, diskurssin ja tekstuaalisuu-
den keskeisyys painottaa kielen voimaa ja sitd, ettd todellisuutta tuotetaan diskursii-
visesti. Toiseksi, fragmentoituneet identiteetit korostavat subjektiivisuuden proses-
sia. (ks. my6s Fineman & Gabriel 1994.) Kritiikki filosotfiaa kohtaan tuo esiin kielen
todellisuuden peiling ja vilineend kuljettaa merkityksid. Suurten kertomusten katoa-
minen paljastaa tutkimuksen teoreettisena kehyksenid moniddnisyyden ja tuo samalla
nikyviin paikallispolitiikan laaja-alaisuutta ilmentivit poliittiset hankkeet. Vallan ja
tiedon kiinted yhteys saa aikaan oletuksen, ettd tietoa ei voi tarkastella puolueetto-
masti ja neutraalisti (vrt. kriittinen tutkimus). Nykyajan sosiaalisen jdrjestyksen kor-
vaa hypertodellisuus ja sen simulaatiot. Tutkimuksen tavoitteena on vastustus ja maa-
rddmattomyys, jossa ironia ja leikki korvaavat rationaalisuuden, ennustettavuuden ja
jarjestyksen. (Alvesson & Deetz 2000, 95-96.)

Myés sosiaalisen konstruktionismin traditiota on pidetty diskurssianalyysin teo-
reettisena kotina (vrt. Heiskala 1994, 166-167). Konstruktionismissa lihdetddn aja-
tuksesta, ettemme pysty kohtaamaan todellisuutta ’puhtaana”, vaan aina jonkin ni-
kokulman merkityksellistimind. Gergen (1994, 72-74) on osuvasti kiteyttinyt:

7 Mikd tabansa on, se yksinkertaisesti on, mutta heti kun yritamme ilmaista mitd jossakin on,
astumme diskurssien maailmaan.”

16 Baumanin (1996, 21-22) mukaan postmoderni antaa mahdollisuuden tehdd kaikkea ja olla ottamatta
liian vakavasti mitdin. Se on huomion ja katseen keskittimistd yhtd aikaisesti kaikkialle viipymaittd mis-
sddn lilan pitkddn. Ennen kaikkea postmoderni on mielentila tai tarkemmin vield sellaisten reflektoitu-
vien 16ytoretkeilevien mielten tila, jotka etsivit itsestddn omia sisdltdjadn, tutkiskelevat tuntojaan ja
kertovat 16ydoksistddan. Talloin kyse on kaikkien sellaisten ihmisten, kuten taiteilijoiden, filosofien tai
yhteiskuntateoreetikkojen, tunnoista, joihin tukeudumme ollessamme mietteliddlla tuulella tai kun vain
seisashdumme pohtimaan sitd, mihin olemme matkalla ja mihin meitd johdatetaan.
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Diskurssianalyysi jakaa kiinnostuksen tutkia sitd, kuinka sosiaalinen todellisuus
rakentuu kielenkiyt6ssi ja muussa toiminnassa. (Jokinen 1999, 38; Sulkunen 1997,
14.) Konstruktionisteille kuvaukset ja selitykset eivit ohjaa maailmaa sellaisena kuin
se on, eivitkd ne ole tulosta yksittiisistd geneettisistd tai rakenteellisista taipumuk-
sista, vaan ne ovat seurausta ihmisen toiminnan koordinoinnista. Ne eivit ole yksit-
tiisten toimien ja reaktioiden, vaan yhteistoiminnan tulos. (Gergen 1994 49.)

Sosiaalisen kritiikin koulukunta tarkastelee kielenkdytint6a ja sithen liittyvad mer-
kitysten antoa tapana tuottaa todellisuutta erilaisissa sosiaalisissa kdytinndissd (Ger-
gen 1994, 45; Jokinen ja Juhila 1996,19). Kokemuksemme peruskisitteet ja niiden
organisoituminen on luonteeltaan konventionaalista, vaikka tiedonkritiikissd hyodyn-
netddn konstruktivistisia kielenkritiikin vilineitd. T4lloin perusteltuja ovat konven-
tiot, jotka tuotetaan lipindkyvisti ja jolloin tiedon perusteet pikemmin asetetaan kuin
paljastetaan. (Habermas 1994, 55.) Alvesson ja Deetz (2000, 96) rinnastavat saksalai-
sen perinteen Habermasin kriittisen teorian ja systemaattisesti vdiristyneen kommu-
nikaation ranskalaisten strukturalistien postmodernismiin ja sithen, miten tekstuaali-
set tai diskursiiviset kentdt korvataan tiedostamattoman rakenteilla postmodernissa
ajattelussa (ks. myos Burrell 1994). Asiat, esineet, tunteet ja tuntemukset sekd insti-
tuutiot tulevat tutkimuksen kohteiksi, symboleiksi ja merkityksiksi. Tdma asioiden ja
ilmididen nimedminen eli merkityksellistiminen on pitkin historiallisen prosessin tu-
losta, joka perustuu thmisten viliselle vuorovaikutukselle. (Jokinen 1999, 39.)

Kun kieli ndhdédin diskurssina tai sosiaalisena kdytintoni, ei kyse ole vain tekstin
analysoinnista, tai tekstin tuotannon prosessista ja tulkinnasta. Sen sijaan kyse on
tekstin, prosessien ja niiden sosiaalisten olosuhteiden vilisestd analyysisti mukaan
lukien vilittémit, tilannekohtaiset tekijit ja laajemmat, institutionaaliset ja sosiaalis-
ten rakenteiden muodostamat olosuhteet. (Fairclough 1992, 26; van Dijk 2001, 354-
355.) Ristiriitoja on pyritty ratkomaan esimerkiksi silld, ettd yhteiskuntatieteessd on
tehty yksinkertaistava, mutta havainnollistava ero isolla ja pienelld alkukirjaimella kir-
joitettuun diskurssin kisitteeseen. Pienelld kirjoitettuna “diskurssi” tarkoittaa aktuaa-
lista vuorovaikutusta ja sisiltyy isolla alkukirjaimella kirjoitettuun ”Diskurssiin”, joka
kuvaa aina jotain enemmin kuin kieltd. Diskurssi on kulttuurisesti annettuja kielen-
kiytén makrorakenteita ja se liitetddn ranskalaiseen filosofin ja sosiologin Michael
Foucaul’n ajatteluun. (Esim. Gee 2008, 154). Foucault-vaikutteista historiallista kat-
santoa sovelletaan niin kutsutun kriittisen diskurssianalyysin ja kriittisen diskursiivi-
sen psykologian piirissd, joissa kieli ndhdéin tirkeini sosiaalisen kdytinnén muotona
tarkastellen sitd, miten sosiaalinen ja poliittinen valta tuotetaan tekstin ja puheen
kautta (Fairclough 2010, Suoninen 2012, 99-100; Arts & Buizer 2009.) Se on my6s
timén tutkimuksen nikékulma.
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2.54  Uuden institutionalismin problemaattisuus

Lihes 50 vuoden jilkeen ei uutta institutionalismia voida pitdd endd kovin uutena”
teoriana (esim. Schmidt 2009). Siihen liittyy my6s heikkouksia, jotka on syytd tuoda
esiin. Sen sijaan, ettd uutta institutionalismia pidettdisiin institutionalismin parannet-
tuna versiona, tulee muistaa miten tutkijat suhtautuvat niihin institutionalismin muo-
toihin. Esimerkiksi Peters (1999, 149-150) on kyseenalaistanut koko uuden institu-
tionalismin olemassaolon kysymilld, ettd onko ylipditidn olemassa uutta institutio-
nalismia (ks. my6s Palmer, Biggart & Dick 2008)? Laajentuessaan eri yhteiskuntatie-
teen aloille, on uusi institutionalismi viestinyt yhtendisyyden mahdollisuutta usein hy-
vin hajanaisissa tieteenaloissa. Se on luvannut tatrjota eri tieteenkentilld tyoskentele-
ville tutkijoille entistd yhtendisemmain kielen kuvaamaan ja kisitteellistimain tutki-
musongelmia. Lupauksista huolimatta uuden institutionalismin yksittdiset sovelluk-
set esimerkiksi koulutuksen alalla ovat jadneet hyvin hajanaisiksi. (Meyer & Rowan
2006, 1-2)

Yksiuuden institutionalismin keskeinen ongelma liittyy poliittisten instituutioiden
maddrittelyyn. Uuden insitutionalismin nikékulmasta instituutiot ovat rakennelmia,
jotka muotoilevat politilkkaa rakentamalla merkityksid. Poliittiset instituutiot maarit-
tivit sen viitekehyksen, jossa politiikka tapahtuu. (March & Olsen 1989, 18.) Insti-
tuutioiden poliittista luonnetta médriteltiessi tulee ottaa huomioon sekd muodolliset
ettd epdmuodolliset instituutiot, mutta my6s materiaaliset ja abstraktit ulottuvuudet.
Friedlandin ja Alfordin (1991, 232, 242-243) mukaan instituutiot voidaan kisittdd
samanaikaisesti sekd materiaalisina ettd ei-materiaalisina. Ne ovat merkkien ja sym-
bolien jirjestelmid, joiden kautta kokemukset ajasta ja paikasta saavat erilaisia merki-
tyksid. Instituutiot voidaan hahmottaa siten kahden eri ulottavuuden kautta, joista
toisen, konventionaalisen ddripidn mukaan instituutiot perustuvat yhteisiin normei-
hin ollen (supra)organisaationaalisen toiminnan sidnnénmukaisuuksia, joiden avulla
ihmiset toteuttavat materiaalista elimiinsa. TA4ma ei kuitenkaan vield riita, silld insti-
tuutiot ovat my6s symbolisia jirjestelmid, joiden kautta ihmiset kategorisoivat mate-
riaalista eliméd ja luovat sille erilaisia merkityksid. Nikemyksen mukaan ulkoisen
normatiivisen jirjestyksen painoarvoa tulee korostaa yksiléiden sisdisen kognitiivisen
jarjestyksen sijaan. Institutionaalisten muotojen noudattaminen sisiltdd legitimiteet-
tid, joka ei liity toimintatapojen organisaationaaliseen toimivuuteen tai muuhun siséi-
seen rationaalisuuteen. Yksilon toiminta on selitettivissd yhteiskunnallisesta konteks-
tista kisin. (Vdhid-Sipild 2004, 18.)
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Uutta institutionalismia on arvosteltu siitd, miten se selittdid itse instituutioita si-
ninsi per se. Useat ldhestymistavat sisdltivit joitain nikemyksid siitd, mistd instituu-
tiot tulevat ja miten ne muuttuvat. Huolta kannetaan siitd, mitd vaikutuksia instituu-
tioilla on politiikkaan ja poliittisiin valintoihin. Kaikki ne ongelmat, jotka voimme
tunnistaa institutionaalisen teorian lihestymistavassa, tarjoavat tirkedn ja vilttdmit-
toman ikkunan poliittiseen elimain. Koska poliittinen toiminta pddasiallisesti tapah-
tuu instituutioissa, on tirkedd ymmirtid, miten nima elimet toimivat ja miten ne vai-
kuttavat niissd toimivien kiyttiytymiseen. (Peters 1999, 150-151.) Uuden institutio-
nalismin edustajia on kritisoitu siitd, ettd he jittivit vihille huomiolle toimijoiden
strategisen kiyttdytymisen ja intentionaaliseen muutokseen tdhtidvin toiminnan.
(David & Bitekine 2009; Clegg 2010.) Institutionalismi kiinnittdd huomiota organi-
saatioihin my0s strategisina toimijoina. Tehtyjd pddtoksid ei vilttdmittd panna toi-
meen, mikili pddtSksentekoon liittyvien prosessien avulla voidaan varmistaa tuki jo
ailemmin tehdyille padtoksille. Toimenpiteet voidaan toteuttaa siind tapauksessa, ettd
niiden avulla voidaan rauhoitella organisaation toimien tarkkailijoita. (vrt. March &
Olsen 1984; Meyer & Rowan 1977; Pietild 2013, 36.) Seuraavassa luvussa tarkastelen
tutkimuksen kannalta keskeistd instituutiota koulua ja sitd, miten institutionaalinen

koulu rakentuu.

2.5.5 Institutionaalinen koulu

Moderneissa yhteiskunnissa formaalit organisaatiorakenteet ovat syntyneet institu-
tionaaliseen kontekstiin. Muodolliset rakenteet eivit ole vain organisaatioiden sosi-
aalisten verkostojen luomuksia, vaan modernin yhteiskunnan rationaalisten element-
tien formaalit rakenteet ovat syvilld ja heijastelevat ymmirrystd sosiaalisesta todelli-
suudesta. Formaalien organisaatioiden tehtivini on yllipitdd sen sidosryhmien ho-
mogeenisuutta, suojata ryhmin eheytti ja tukea niiden solidaarisuutta hyviksikaytta-
milld normatiivista kontrollia. (Stinchcombe & March 1965, 191.) Koulutusta on
perinteisesti analysoitu yhteiskunnallisena instituutiona funktionaalisesta nidkékul-
masta korostaen sen merkitysti yhteiskunnan koheesiolle ja muun yhteiskunnallisen
toiminnan edistdjini. Koulutuksen yhteiskunnalliset funktiot ovat talouteen ja tyo-
voiman kouluttamiseen liittyvit kvalifikaatiotehtdvit, sosiaaliseen kerrostuneisuu-
teen liittyvit selektio- eli valikointitehtivit ja sosiaalisia arvoja ja kulttuuria vilittdvit
sosialisaatiotehtivit. Koulutuksen talouteen liittyvit kysymykset liittyvit etenkin en-
simmdiseen tehtivikokonaisuuteen, mutta yhti lailla ne kytkeytyvit myos kahteen
muuhun tehtdviluokkaan. (Vaherva & Juva 1985, 18.)
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Koulutus on tietoista ja institutioitunutta, sosiaalisaatiotehtdvia!” varten luoduissa
organisaatioissa tapahtuvaa tavoitteellista toimintaa. Kasvatuksen ymmarretiin ole-
van kulttuurisidonnaista ja koulua voidaan pitdd yhteiskunnan merkittdvimpédnd kult-
tuuri-instituutiona. Koulutuksen institutionaalinen analyysi kehittyi 1970-luvun lo-
pulla ja 1980-luvun alussa saaden runsaasti yhteiskuntatieteellisid ja kasvatustieteelli-
sid vaikutteita (Lehtisalo 1991, 36). Nikemykset kasvatus- ja koulutusinstituutioista
niyttivit kuitenkin kummasti jimihtineen paikalleen, etenkin kun tarkastellaan,
mitd yhteiskunnassa ja koulutuksen alalla on tapahtunut. Bidwell (2006, 40-42; 1965,
973) on todennut koulun olevan 16yhisti yhteiskuntaan kytkeytynyt totaali-instituutio
(Weick 1976), joka tulisi kyseenalaistaa. Koulun muodollinen ja rakenteellinen itse-
niisyys tarkoittaa sitd, ettd sen toimintarakenteet ja organisaatiomuodot eivit ole suo-
raan palautettavissa ulkoisiin rakenteisiin. Siten esimerkiksi talouden rakenteiden pe-
rinteisesti edellyttimit hierarkkiset ja luokittelevat mekanismit eivit sellaisenaan ole
16ydettivissd koulusta. (Bourdieu & Passeron 1977).

Koulun formaaleihin rakenteisiin on kohdistettu vihemmin teknisen tehokkuu-
den vaatimuksia kuin sellaisia tarpeita, joilla se on saattanut legitimoida olemassa-
olonsa yhteiskunnassa. Niin ajatellen koulutus on hallinnon, professioiden ja vield
pidemmille ajatellen markkinavoimien vahvasti kontrolloima (esim. Rinne & Salmi
1998). My6s koulujirjestelmin roolirakenteet oppilaiden ja koulun henkil6kunnan
vililld ovat perustavanlaatuisesti jakautuneet kahtia. Koulutusorganisaatioiden muu-
tos on nihty prosessina, jossa opetusmuotojen muutos on saatava vastaamaan insti-
tutionalisoituneiden valtion ja professioiden arvoja, normeja ja teknistd tietimysta.
Koulutusorganisaatiota on pidetty "sisdisind markkinoina", joka pyrkii turvaamaan
oman menestyksensi ja olemassaolonsa institutionaalisten vaatimusten muutospro-
sessissa vastakohtana tekniselle tehokkuudelle. (Meyer & Rowan 2000, 3.) Uusi ins-
titutionaalinen todellisuus esittdd haasteen hallitseville koulutuksen institutionaalisille
teorioille.

Rationalisoivat myytit ja seremonialliset rituaalit

Institutionaalisen ndkékulman mukaan organisaatiot pyrkivit toiminnallaan tule-
maan tunnetuiksi legitiimeind organisaatioina ja vastaamaan ympiristdonsd odotuk-
siin, vaikka timd el aina vilttimdttd johtaisikaan tehokkuuteen (Meyer & Rowan
1977).

17 Sosiaalisaatiolla tarkoitetaan kasvatusta, jossa kulttuuria ja sithen liittyvéd tietotaitoa, arvoja ja nor-
meja siirretidn seuraaville sukupolville (Sarjala 1981, 25).
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Mikili kuitenkin rationalisoidun myytin!8 tosiasiallinen noudattaminen on risti-
riidassa organisaation tehokkuuden kanssa, on organisaation kannalta jirkevid irrot-
tautua sellaisesta. Irrottautuminen on organisaation kannalta jirkevii etenkin tilan-
teessa, jossa se kohtaa samanaikaisesti useita yhteensopimattomia rationalisoituja
myyttejd, eikd silli ole mahdollisuutta vastata niihin kaikkiin. Irrottautuminen osoit-
taa miten organisaation muodollinen rakenne kykenee mukautumaan vallitseviin
odotuksiin. Muodollinen rakenne on kuin niyteikkuna ulkopuolisille tahoille ja sa-
malla se toimii organisaation ytimen puskurina. Esimerkiksi sopii vahvasti institutio-
nalisoitunut koululaitos, jossa voi esiintyd merkittivd madrd sopeutumista ja muutok-
sia ilman, ettd se on hiiridksi todelliselle toiminnalle. Yhti lailla oppilaiden ja opetta-
jlen toiminta voi muuttua merkittivisti, vaikka abstraktit kategoriat sdilyisivit muut-
tumattomina. (Meyer & Rowan 2012, 224.)

Professiot, polititkat, ohjelmat ja menettelytavat legitimoituvat hyodyntiessiin
esimerkiksi koulutusjirjestelmin tietoa yhteiskunnallisten arvojen, lakien ja muodol-
listen rakenteiden kautta, jotka ovat vakuuttavia institutionaalisia siint6jd. Ne toimi-
vat erittdin rationalisoivina myytteind sitoutuen tiettyihin organisaatioihin professioi-
den, ohjelmien tai teknologioiden avulla. Suuri mairi rationalisoiduista professioista
laajentaa toimivaltaansa kontrollin kautta. Professiot eivit ainoastaan arvioi amma-
tissa toimivien tyon tuloksia, vaan kaikkea mika liittyy sosiaalisiin sddnt6ihin, toimi-
lupiin, todistuksiin ja koulutukseen. Professioiden, politiikkkojen ja ohjelmien yhtey-
teen on luotu tuotteita ja palveluja, joiden on ymmarretty tuottavan rationaalisuutta.
Organisaatiot ajetaan sisillyttiméin toimintaansa kiytint6jd ja menettelyjd, jotka on
maddritelty vallalla olevan rationaalisuus-kisitteen avulla, joka meilli on organisoi-
dusta ty6std ja institutionaalisuudesta yhteiskunnassamme. Organisaatiot, jotka toi-
mivat niin, lisddvit legitimiteettiddn ja selviytymisen mahdollisuuksiaan riippumatta
siitd, miten tehokkaita ja ketterid ne ovat kidytdnndissddn ja menettelytavoissaan.
(Meyer & Rowan 1991, 41-44.)

Oppilaitokset ovat organisaatioita, jotka toimivat institutionalisoituneessa ympa-
ristéssd ja niiden menestys riippuu ennen kaikkea niiden rakenteiden ja toimintata-
pojen legitiimiydesti ja ympdristéltidn saamastaan tuesta, kuten kulttuurisista ja his-
toriallisista tekijoistd. Erilaiset seremonialliset rituaalit ovat koululaitokselle usein toi-
minnan tehokkuutta tirkedmpid. Ndin on osin siitd syystd, ettd kyseisten organisaa-
tioiden perustuotokset, kuten oppiminen, ovat abstrakteja ja vaikeasti mitattavissa.
(Meyer & Rowan 2006, 24; Meyer 2006; 1977; Pietild 2013, 31.) Koulut eivit suin-

18 Tehokkuusargumenttien voidaan todeta olevan suurelta osin rationalisoituja myyttejd, silld vaikka
erilaiset mallit vannoisivat tehokkuuden nimiin, eivit ne takaa siti.
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kaan ole endd suojassa paineilta, vaan my6s niiltd vaaditaan vastuullisuutta ja tehok-
kuutta. My6s yksityiset palveluntarjoajat ovat hyokidnneet tiiviistd julkista koulutuk-
sen monopolia vastaan. (Meyer & Rowan 20006, 3.) Perustavaa laatua oleva oletus
institutionaalisessa ajattelussa (oli kyse sitten vanhasta tai uudesta institutionalis-
mista) on, ettd sellaiset laajat institutionaaliset kompleksit, kuten koulutus ja niitd ai-
kaansaavat kaytinnot, ovat ehdollisia ja kiistanalaisia. Tama tarkoittaa konkreettisesti
sitd, ettd sosiaaliset instituutiot voivat ottaa erilaisia muotoja, joista osa vetoaa enem-
min tiettyihin kollektiivisiin toimijoihin kuin toiset. (Meyer & Rowan 20006, 3-4.)

Meyer ja Rowan (20006, 2) nostavat kolme muutosta, jotka ovat erityisesti olleet
muuttamassa institutionaalista koulutuksen todellisuutta, olipa sitten kyse mistd kou-
lutuksen asteesta tahansa. Ensimmiinen muutos on koulutuksen tarjoajien plura-
lismi. Koulutusta tarjoavat yhi enemmin my6s muut tahot kuin julkinen sektori.
Toinen muutos on koulutuksen suurempi ja tivkempi kytkentd talouteen ja tuloksel-
lisuuteen (esim. Oravakangas 2005). Se, ettd koulutukselta vaaditaan yleisesti yhi
enemmin myo6s vastuullisuutta, on edesauttanut siirtymistd tiukemmin kytkettyihin
ja suppeasti ohjattuihin organisaation kiytintoihin. Kolmas muutos on koulutusins-
tituutioiden yhid keskeisempi rooli yhteiskunnassa. Koulutuksen roolin kasvamiseen
yhteiskunnassa ovat olleet vaikuttamassa tiedosta riippuvainen talous ja se, ettd kou-
lutus on ottanut yhi keskeisemmain roolin yhteiskunnan institutionaalisena raken-
teena, jonka toimintakyvylld on selvid vaikutuksia ldpi yhteiskunnan. Tdmién seurauk-
sena, perheiden, yrittdjien, vapaachtoisjirjestdjen ja yritysten tulisi uskaltaa ottaa vah-
vempi rooli hallinnossa ja padtoksenteossa, jotta koulutuksen institutionaalinen mai-
sema muuttuisi moniarvoisen maailman mukana.

Institutionaalinen nikdékulma korostaa organisaatioiden kulttuurisia piirteitd.
Tapa, jolla uudistus otetaan vastaan, riippuu siitd, kannattavatko organisaation jise-
net uudistuksen edustamia tavoitteita. Niin jdd tilaa my6s toimijoiden refleksiivisyy-
delle kun on mahdollisuus poiketa instituution suosittamista kiyttdytymismalleista.
Organisaatiot voivat esimerkiksi uhmata ja manipuloida niihin kohdistuvia ulkoisia
paineita (Pietild 2013, 30), silld sosiaalisena instituutiona on koululle asetettu paljon
odotuksia (esim. Meyer 1977). Yksiléiden taholta sen odotetaan tyydyttivin kysyn-
tdd, joka kohdistuu ensin koulutusmahdollisuuksiin ja timin jilkeen ammatti- ja ura-
kehitykseen seki sosiaalisen aseman saavuttamiseen. Tuotannollisen toiminnan ta-
holta koulutuksen tulisi vastata kvalifikaatiovaatimuksiin sekd laadullisesti ettd mai-
rallisesti. Yhteiskunnan nikékulmasta koulutuksen tulisi edistdd tasa-atvoisuutta, ko-
hottaa tuottavuutta ja lisitd taloudellista hyvinvointia. Kasvatuksella ja koulutuksella
on my6s kulttuuriperinnén siirtimisen funktio, yhteiskunnan siilyttimistehtivi, olo-
jen stabilointitehtivd ja yhteiskunnallisen edistyksen aikaansaamistehtivi. Kaikki
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edell luetellut koulutuksen tehtivit ovat koko yhteiskunnan ja sen eri tasojen kan-
nalta toivottuja tavoitteita, mutta on my6s muistettava, ettd tietyn tason funktio saat-
taa olla toisella tasolla dysfunktio. Esimerkiksi selektio- ja kvalifikaatiofunktiot ovat
tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta seki etenkin yhteiskunnan ja yritystoiminnan
kannalta keskeisid, mutta monien yksiléiden kannalta niilld saattaa olla dysfunktio-
naalisia seurauksia. (Vaherva & Juva 1985, 175.)

Koulutusorganisaation muutoksia tutkittaessa institutionaalisesta ja organisaation
johdon nikékulmasta sekd sitd, mikd rooli on organisaation arvoilla ja normeilla
muutostilanteessa, voidaan ndhdi seuraavaa. Vaikka tapahtunut muutos diskursiivi-
sella ja polititkkatasolla olisikin suuri, eivit muutokset valttimattd kanavoidu suoraan
itse organisaation toimintaan. Tdma puolestaan vahvistaa oletusta, ettei organisaatio
vilttimdttd muuta joustavasti toimintojaan muutostilanteessa. (Meyer & Rowan
2012, 95-98; Pietild 2013, 28; ks. myds Juppo 2011.) Titd nikemystd vahvistaa my6s
timén tutkimuksen empiria. Itse asiassa on paljon todisteita siitd, ettd koulutuksen
julkisen hallinnon prosesseilla voi olla sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia.
Kyse on ikdin kuin todennikdéisyydestd, ettd koulutusreformien kautta voidaan ottaa
ja tyostdd koulun teknistd ydintd. (Rowan 2006, 20).

Kolme mekanismia institutionaaliseen isomotfoosiin

DiMaggio ja Powell (1991, 63-74) kiyttivit isomorfian —kisitettd kuvatessaan insti-
tuutioiden ja organisaatioiden muutosta ja homogenisoitumisprosessia. He erottele-
vat kolme isomorfian muotoa, joista jokaisella on taustansa ja toimintamekanisminsa.
Nimi isomorfian eri muodot ovat pakottava (coercive), mimeettinen ja normatiivinen
isomorfia. Typologia on analyyttinen eivitki eri isomorfian muodot ole aina empii-
risesti erotettavissa. Pakottava isomorfia on tulosta seki virallisesta ettd epaviralli-
sesta poliittisesta vaikutusvallasta ja kulttuurisista odotuksista sekd ongelmien legiti-
moinnista.

On myds tilanteita, jolloin organisationaalinen muutos on suora seuraus hallinnon
mandaatista. Kouluissa tarjotaan esimerkiksi erityisoppilaille erityisopetusta, jota
varten on palkattava erityisopettajia. Erityisopetuksen mukaisen opetussuunnitelman
toteutumista oppilaitoksissa puolestaan valvotaan kunnan ja valtion toimesta. Mi-
meettisen eli jiljittelevin isomorfian lihtékohta on epavarmuus, joka saa aikaan sen,
ettd organisaatiot jéljittelevit tai mallintavat toiminnassaan menestyneiden organisaa-
tioiden rakenteita. Erityisesti organisaatiot jdljittelevit samankaltaisten, legitiimien
organisaatioiden rakenteita. Mallioppiminen on yksilén toiminnassa taloudellista,

mutta yhtd lailla organisaation kohdatessa ongelman, johon ei vilttimittd ole selkeda
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ratkaisua, saattaa se mallintamalla toisen organisaation toimintaa tuottaa toimivan
ratkaisun pienin kustannuksin.

Kolmas isomorfian organisationaalinen muutos on normatiivinen. Normatiivinen
isomorfia liittyy professionalisaatioon sekd ammattiryhmien ja professioiden laati-
miin normeihin ja sddntSihin. Professioihin liittyy kaksi ndkékohtaa. Ensinnikin, for-
maali koulutus ja sen mukanaan tuoma legitimointi tuotetaan esimerkiksi akateemi-
silla opinnoilla ja erikoistumisella. Esimerkkini tdstd on maisteritason opettajien kou-
lutus tai laissa mairitellyt rehtorin kelpoisuusvaatimukset (A 986/1998). Toiseksi, yli
organisaatioiden toimivat professioiden verkostot mallintavat uusia malleja nopeasti.
Isomorfiaa on olemassa kahdentyyppisti, kilpailevaa ja institutionaalista. Organisaa-
tiot eivit kilpaile keskendin ainoastaan resursseista ja asiakkaista, vaan myos poliitti-
sesta vallasta ja institutionaalisesta legitimiteetistd, jotta ne sdilyisivit yhteiskunnalli-
sesti ja taloudellisesti kunnossa. Institutionaalista isomorfoosin kisitettd voidaan
puolestaan kayttdd tydkaluna pyrittiessd ymmirtimaiin sitd politiikkaa ja seremonial-
lisuutta, joka ymparéi moderneja organisaatioita. (DiMaggio & Powell 1991, 63-74.)

My6s tutkimuksen empiirinen aineisto vahvistaa isomorfian eri muodot kuntaor-
ganisaation muutostilanteessa. Oppiminen nousee tirkeiksi selviytymisstrategiaksi
muutoksessa ja uusissa tilanteissa. Tutkimusaineistossa tillaisia muutostilanteita oli-
vat esimerkiksi kuntaliitos, normatiivisten siddésten muuttuminen ja uusien toimin-
tatapojen ja kiytintdjen ottaminen kdytt66n esimerkiksi yhtendiskouluja perustetta-
essa ja suurempiin yksikkoihin siirryttiessa.

Institutionalismi tdassa tutkimuksessa

Edelld olen avannut timin tutkimuksen piditeoriaa, institutionaalista lihestymista-
paa, jolla tarkastelen tutkimaani ilmi6ti, koulua ja sen johtamista. Lihestymistapa
soveltuu teoreettiseen tarkasteluun erinomaisesti, silld instituutioiden tirkeimpdnd
elementtind voidaan pitdd niiden kuulumista yhteiskunnan ja valtion rakenteellisiin
ominaispiirteisiin. Juuri sitd koulu yhteiskunnan instituutiona edustaa.
Institutionalismi luo tutkimukseen laajan ja mielenkiintoisen, mutta my&s abst-
raktin kehikon tarkastella organisaatioita strategisina toimijoina. Institutionaalisessa
lihestymistavassa nousee esiin instituution ominaisuuksina, pysyvyys, suhtautuminen
muutokseen ja instituutioiden ajallinen tarkastelu, eli samat tutkimuksellisesti kiin-
nostavat seikat, jotka kouluinstituution tarkastelussa ovat nousseet huomion koh-
teeksi. Instituutioiden pditoksentekoa voisi kuvata tarkoituksellisen hitaaksi, jos toi-
menpiteet toteutetaan ainoastaan silloin, kun sitd ympirdivit tahot sitd edellyttavit.
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My6s timin tutkimuksen teorian ja kdytinnén voidaan katsoa osaltaan ainakin uu-
sintavan vallitsevia diskursseja siitd, millainen instituutio koulu on, miti strategia on
oppilaitoksen johtamisen kiytinténd ja miten se oppilaitoksen johtamisen diskurs-
seissa ndyttiytyy. Tarkastelussa vilittyy, miten institutionalismi legitimoi jo sindllddn
yksilon toiminnan selittimilld sen yhteiskunnallisesta kontekstista kisin, ilman, ettd
se valttimadtta liittyisi organisaation toimiviin toimintatapoihin tai sen muunlaiseen
rationaalisuuteen.

Tutkimuksen institutionaalinen lihestymistapa on edesauttanut ymmartimaén,
miten ihmiset (instituutioissa) kayttiytyvit ja miten sosiaalinen jirjestys ylipddtddn
yhteiskunnassa toimii, silld instituutiot myds rajoittavat yksildiden kayttdytymista.
Instituutioiden jdsenten tulisi jakaa yhteisid arvoja ja tarkoituksia, miki osaltaan viit-
taa my0s tutkimuksen seuraavaan, Strategia-lukuun ja etenkin pohdintaan strategian
tarkoituksesta.

Vanhaan institutionalismiin lukeutuva, rationaalisen valinnan teoria nostaa esiin
ohjaukseen liittyvit oletukset ihmisen rationaalisesta kdyttdytymisest ja siitd, ettd oh-
jaus tapahtuu normien ja arvojen kautta. Uusi institutionalismi palautti instituutioi-
den tarkastelun jirjestelmitasolle, normeihin sekd muutokseen, jota tissd ty6ssa kou-
lutusjirjestelmi, koulutuspoliittiset ajalliset siirtymit ja toimintaympdristén muutos
hyvin kuvaavat. Yhteiskunnan instituutiot nihddin yhteiskunnan kognitiivisina ra-
kennelmina, normatiivisina sddntéini ja sidntelyprosesseina, jotka yhteiskunnallisissa
prosesseissa muokkaavat sosiaalisten toimijoiden kiyttidytymistd. Ndin instituutiot
ovat nihtivissi yhti aikaa sekd materiaalisina ettd ei-materiaalisina, tai yhteisiin nor-
meihin perustuvana toimintana ja symbolisina jirjestelmind. Timidn tutkimuksen
kannalta on keskeisti huomioida, ettd tarkastelussa esiintyy sekd institutionaalinen
ettd uusi institutionaalinen ajattelu ja nididen kahden eri ajattelun vilinen mielenkiin-
toinen jannite. Institutionaalinen ajattelu nikyy perinteisen instituution muutoksen
tarkastelussa, kun uusi institutionalismi painottaa instituutioiden pyrkimysti pysyvyy-
teen. Tidssd tutkimuksessa timi kouluinstituution muutoksen ja pysyvyyden vilinen
jannite ndyttaytyy yhtdaltd siind, miten kunnan toiminta ja sen jirjestimi opetus nih-
dddn kehittyvind ja jatkuvassa muutoksessa olevana. Uusi institutionalismi puoles-
taan nayttiytyy juuri pysyvyyden korostamisena, jota yhtdiltd kunta ja koulu tavoit-
televat. Muutoksen ja pysyvyyden vilinen jinnite ei ole niinkdin joko tai vaan seka
etta.
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3  STRATEGIA-AJATTELUSTA KAYTANTOON

Strategia on timin tutkimuksen keskeinen kisite. Se on tutkimuksen paikisite ja sa-
malla teoreettinen ajattelutapa, mutta my0s tapa tutkia ilmi6étd. Strategia liittyy edel-
lisessd luvussa esiteltyyn institutionalismiin ja institutionaaliseen teoriaan, jossa orga-
nisaatioita tarkastellaan strategisina toimijoina. Strategia voidaan nihdi laajassa mie-
lessd yhteni instituution muotona, jolla on omat perinteensi. Institutionaalinen teo-
ria asettaa tutkimukseni kohteen, koulun, laajempaan, strategisten toimijoiden kon-
tekstiin ja antaa mahdollisuuden tarkastella teoreettisesti sekd strategisia toimijoita
ettd yksiléiden toimintaa. Institutionaalista tarkasteluani olen taustoittanut sekd van-
han ettd uuden institutionalismin kautta. Molemmissa lihestymistavoissa strategia
voidaan nihdi toimintana tai “vilineend” suunnata toimintaa tavoitteellisesti. Vanha
institutionalismi korostaa normatiivisuutta ja rakenteita keskittyen hallinnon muo-
dollisiin ulottuvuuksiin. Uusi institutionalismi nostaa esiin padtoksenteon merkityk-
sen, joka on tyypillisesti ollut keskidssd strategia-ajattelussa. Julkisen organisaation
poliittinen paitoksenteko voidaan nihdi kehitysprosessina, johon liittyy tarkoitus,
suunta, identiteetti ja yhteenkuuluminen tunne. Samat asiat korostuvat myds organi-
saation strategiatyossi.

Strategia ja strateginen johtaminen ovat olleet viime vuosikymmenten johtamis-
kirjallisuuden lempipuhe- ja tutkimusaihe. Siitd huolimatta strategia ja strateginen
johtaminen nikyvit yllittivin vihidn, kun keskustellaan julkisen sektorin, kuntien tai
koulujen johtamisesta, vaikka kaikkia nditd instituutioita johdetaan strategialla. Tdssa
luvussa liitdn strategian tarkasteluuni tutkimuksen kannalta olennaiset kisitteet: stra-
tegisen johtamisen ja strategian kdytinténd —lihestymistavan. Olen rajannut ja koh-
dentanut tarkasteluni tutkimukseni kannalta keskeisimpiin strategianikemyksiin,
jotka edesauttavat ymmirtimain strategia-ajattelun muutosta. Luku etenee siten, etti
ensin avaan sitd, mitd strategia on, mitd on strategia-ajattelu ja mikd on strategian
tarkoitus. Tuon esiin miten eri tavoin tutkijat ovat tulkinneet strategiaa tutkimuksis-
saan muodostaen erilaisia strategiakoulukuntia. Strategia-kisitteen moninaisuus,
muuntuvuus ja merkityksellisyys heijastelevat kontekstisidonnaisuutta tuoden esiin
miten erilaiset strategiatutkimuksen koulukunnat ovat syntyneet (ks. Eteldpelto
2002). Erityinen huomioni kohdistuu strategian diskursiiviseen lihestymistapaan ja
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strategian toiminnalliseen kddnteeseen, jonka tuloksena timin tutkimuksen keskei-

nen lihestymistapa, strategia kdytintond, on saanut alkunsa.

3.1 Strategia kasitteena, ajatteluna ja tarkoituksena

Strategia-kisite ja strategiaan liittyvi johtaminen on ilmidénd yhtd vanha kuin ajatus
thmisten yhteenliittymisestd. Strategia-kisitteelld ei ole yhti, vakiintunutta mairitel-
mii, vaan useita, joista jokainen kiinnittdd huomionsa tiettyihin erityispiirteisiin. Stra-
tegia on ymmirretty voittamisen ennakoinniksi ja opiksi onnistumisesta ja voittami-
sesta. Webster New Encyclopedic Dictionaryn (1994, 1921) mukaan strategia tar-
koittaa sodankdynnin taidon (ks. Nisi & Aunola 2002, 8-10; Sun Tzu 1995, 13-20;
von Clausewitz 2010, 43-48.) lisiksi huolellista suunnitelmaa tai metodia, jolla pyri-
tidn saavuttamaan tavoiteltu padmdidri. Strategia liitetidn organisaatioiden johtami-
seen. Hyvii strategiaa tarvitaan niin sodankdynnissa kuin litkkeenjohdossakin, mutta
myos strategiapeleissd, kuten shakissa. Strategia voidaan ymmdrtid tietoiseksi suun-
nanvalinnaksi muuttuvassa toimintaympéristdssd tal organisaation punaiseksi lan-
gaksil?. Olipa médritelma mikd tahansa, olennaista strategiassa on, ettd sen avulla py-
ritddn varmistamaan organisaation menestyminen tulevaisuudessa. Niin strategia
suuntautuu aina tulevaisuuteen linjaten sen, mihin organisaatio pyrkii ja miten.
Strategia on osa sellaista vallan diskurssia, joka reprodusoi tietynlaisia hierarkioita
ja sosiaalisia suhteita legitimoiden ja lipileikkaamalla niitd sekd viittaamalla positivis-
tiseen ja tieteelliseen rationaalisuuden normiin. Klassisessa, rationaalisuutta korosta-
vassa strategian tekemisessd timd on verhottu johtajan valtaan ja kulttuurisesti hy-
viksyttyihin tieteen ja objektiivisuuden vaateisiin. (Whittington 1993, 36-37.) Strate-
giadiskurssi ilmaantui sotien jilkeiseen amerikkalaiseen yritysmaailmaan, luokkamuu-
toksen valtakautena, jolloin perinteinen, omistava ylempi luokka luovutti litke-eld-
min kontrollin keskiluokan ammattilaisille (Knights & Morgan 1990, 477). Strategia
ymmirrettiin tulevaisuuteen suuntautuvana suunnitelmana, johon yhdistyi tavoittei-
den ja piddmiirien asettelu (esim. Penrose 1959, Selznick 1957, Chandler 1962;
Ansoff 1984). Yrityssektorin strateginen johtaminen kehittyi edelleen 1960-1970 —

luvuilla ja strateginen suunnittelu sai uusia haastajia. Julkisen sektorin johtamiskes-

19 Strategia-kisitettd on pyritty suomentamaan erilaisilla vastineilla, kuten juoni, punainen lanka tai
suunta, mutta ne eivit ole juurtuneet suomenkieleen. Strategiaa voisi ajatella viitteend, mitd tulisi tehda
toisin. Kansantajuinen viite-sana ei viittaa lopulliseen totuuteen, vaan pohdiskelun alla olevaan ajatte-
lun avaajaan, joka kuljettaa uusille poluille. Erilaisia, rohkeita viitteiti tarvitaan, jotta tietdisimme misté
olemme samaa mieltd ja miti emme tiedd. Viite vahvistaa sitd, mikéd toimii. (Tuulenmaki 2010, 5.)

76



kusteluun strategia-kisite ilmestyi 1980-luvulla, samoihin aikoihin, kun alkoi keskus-
telu yrityssektorin johtamistapojen sopivuudesta julkisen sektorin johtamiseen.
(Esim. Kamensky 2000; Rannisto 2005, 12, 50; Strandman 2009, 28). T4ma manage-
rismia korostava keskustelu nimettiin New public management -paradigmaksi. (Vzt.
Mintzberg 1994 ja Mintzberg et al. 1998.)

Strategialla ja strategisella johtamisella on ollut vankkumaton valta-asema liik-
keenjohdon ja johtamisen keskusteluissa ja tutkimuksessa sen alkuajoista lihtien
(esim. Nisi & Aunola 2002, 10-11; Lares-Mankki 1994, 1; Hautamiki 1995, 12). Kiin-
nostus on synnyttinyt erilaisia koulukuntia, joiden nikokulmat ja painotukset vaih-
televat. (Ndsi 1991, Mintzberg 1990; 1994, Mintzberg et al. 1998, Karl6f & Vainio
1986.) Eri koulukuntien esittimid nikemyksid ja luokitteluja tuon tarkemmin esiin
alaluvussa 3.2. Strategiaan suhtaudutaan monin eri tavoin tutkijoiden piirissa eivitka
ctenkddn kriittisen strategiasuuntauksen edustajat allekirjoita perinteisen strategia-
tyOn teesejd. Strategiasta on kiistatta tullut nykyisen johtamiskirjallisuuden vakiosana,
jolla herdtetddn kiinnostusta ja myydddn mitd erilaisimpia johtamisoppeja2’.

Organisaatioita rakentaessaan ja ylldpitdessidn ihmiset toimivat yhteisten tai ryh-
minsd vahvimpien asettamien padmaidrien suuntaisesti. Organisaatiot ovat vuorovai-
kutuksessa toisten organisaatioiden kanssa toimiessaan ja usein ne my6s kamppaile-
vat toistensa kanssa. (Nisi & Aunola 2002, 10.) Kun strategialla tarkoitetaan jaettua
ymmirrysti organisaation padmadristd, korostaa mairitelma sitd, ettei strategialla ole
merkitystd, ellei sitd pystyti muuntamaan organisaatiossa jactuksi ymmirrykseksi.
Strategia voidaan ymmirtdd muotoutuvana joukkona kiytint6jd, jossa on selvisti
erotettavissa vallan vaikutus organisaatioille ja subjektiivisuudelle. (Knights & Moz-
gan 1991, 251). Tissd tutkimuksessa strategia ja strategialla johtaminen nihdiin liit-
tyvin ihmisten yhteistoimintaan sekd siihen sisdltyviin kiytintoihin. Seuraavaksi

avaan strategia-ajattelua.
Strategia-ajattelu

Strategia-ajattelu voidaan nihda ylikisitteend muille strategiaan liittyville kisitteille.
Se on pitkin kehityksen tulos niistd muutoksista, jota on tapahtunut johtamisessa ja
sen sisdllGissa, litke-eldimissa seki tutkimuksessa. Strategia-ajattelu siséltda erilaisia l4-

hestymistapoja ja teoreettisia koulukuntia aina tiukan rationaalisesta suunnittelusta

20 Juuti & Luoma (2009, 25) arvioivat, ettd maailmassa ilmestyy vuosittain yli 10 000 itseniistd teosta
(kirjaa tai artikkelia), joiden nimessd esiintyy sana “strategy”’. Heiddin mukaansa jo yhden vuoden tuo-
tanto on enemmin kuin kukaan voi omaksua eliminsi aikana ja siten strategisen ajattelun alakasittei-
den mairittelyyn on vaikea 16ytdd selkeitd ja yhdenmukaisia méaritelmia.
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erehdysten ja yritysten kautta etenemiseen. Jokainen niistd tahtoo ennustaa organi-
saation tulevaisuutta ja mairitelld tavallaan, mitkd ovat organisaation ”todelliset” on-
gelmat ja mitkd ovat niihin ”oikeat ratkaisut” (Knights & Morgan 1991, 260; Hauta-
miki 1995, 12; Lares-Mankki 1994; Mintzberg et al. 1998). Tulevaisuuden ennusta-
misen lisdksi strategia-ajattelussa korostuu laaja, yhteisen nykytilanteen ja todellisuu-
den ymmairtiminen ja tulkinta. Siind huomioidaan my6s organisaation ulkoinen tieto,
sithen liittyvit uhat ja mahdollisuudet sekd organisaation sisdiset voimavarat perus-
tana ja mahdollistajina tehtiville strategiavalinnoille. (Juuti & Luoma 2009, 9-11.)

Sotarauta (2000) kuvaa strategisen ajattelun, suunnittelun ja johtamisen tasoja
suhteessa toisiinsa. Strateginen ajattelu tarkoittaa hinen mukaansa yksiléiden asen-
netta kykyd sekid tapaa suhtautua todellisuuteen ja sen subjektiiviseen jatkuvasti
muuttuvaan kompleksiseen luonteeseen. Strateginen ajattelu jisentdd, kehittda ja uu-
distaa nikemystd kehityksestd pitkédjdnteisend ja johdonmukaisena toimintana etsien
sekd antaen asioille merkityksid. Sen voi ymmirtid intuition, jdrjen ja tunteen yhdis-
telmind. Strateginen suunnittelu on kollektiivista ja organisoitua strategista ajattelua,
jossa ryhmd etsii ja antaa asioille merkityksid. Strateginen johtaminen?! on strategia-
prosessin johtamista ja organisaatiokulttuurin, -rakenteen ja strategian yhteensovit-
tamista. Mikdli strateginen ajattelu on taidetta, on strateginen johtaminen kisityota.
Strategia-ajattelu voidaan siten hahmottaa kahden ulottuvuuden avulla, joista toinen
puoli tarkoittaa yhden ihmisen ajattelua ja toimintaa seké ndihin liittyvid valintoja liit-
tyen tirkeiksi koettuihin strategisiin ilmi6ihin. Toinen, laajempi ddripad, sisltid paitsi
yleisen ja kollektiivisen strategia-ajattelun, mutta myds erityisen sekd niiden kaikkien
yhdistelmin. Strategia-ajattelu oppialana selvittdd mitd strategiamaailma on ja mil-
laista todellisuutta se tuottaa. (Ndsi & Aunola 2002, 14-16.)

Mintzberg (1991, 21-25) kuvaa strategia-ajattelua nikemisend, ei vain yhteen
suuntaan, vaan eri suuntiin ja eri tavoin katsomisena. Strategia-ajattelu on katsomista
cteenpiin ja taaksepiin, silld hyvi tulevaisuuden visio perustuu menneisyyden ym-
mirtimiselle. Se on nikemistd ylhailtipain asioiden kokonaiskuvan hahmottamiseksi
ja alhaalta piin yksityiskohtien erottamiseksi. Vierelle nikeminen viittaa lateraaliseen

ajatteluun (ks. de Bono 1995; 1990) ja pidemmille, asioiden yli nikeminen auttaa

21 Strategisella johtamisella luodaan tietoisesti organisaation yhteistd nikemystd ja tavoitellaan toimin-
nan kokonaisuuden hallintaa. Se voidaan mieltdd organisaation prosessiksi, jossa hahmotetaan strate-
giset eli tirkeimmit osa-alueet, toimeenpannaan valitut asiat ja arvioidaan strategian onnistumista. Stra-
teginen johtamisen prosessi lihtee suunnittelusta, joka muuttuu organisoinnin, viestinnin, motivoin-
nin ja seurannan kautta toiminnaksi. Se sisiltdd myGs ohjeistuksen, aikataulutuksen, kurinalaisuuden,
dokumentoinnin ja henkil6ille nimetyt vastuut ja velvoitteet, luonnostelun, analyysit sekd padtoksen-
teon ja kaikkiin vaiheisiin liittyvin tiedonkeruun ja kokoustamiset sekd muut aputoiminnot. Tavoitteet
tulee asettaa siten, ettd menestyminen omassa toiminnassa omalla toimialalla on mahdollista. Tdma
kaikki edellyttdd jatkuvaa toiminnan kehittimista ja kykya ja halua uusiutua. (Lehto 2010, 21-22.)
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rakentamaan sellaista tulevaisuutta, joka ei muuten olisi olemassa. Eteenpiin katso-
minen ennakoi odotettua tulevaisuutta rakentamalla puitteet ulos menneisyyden ta-
pahtumista intuitiivisesti ennustaen ne kohdat, joissa on epidjatkuvuutta. Strategia-
ajattelu on myods strategian lipi nikemistd, miki tarkoittaa asioiden jirjestelmallistd
suunnittelua, visioiden toteuttamista ja seurantaa sekd harkintaa liittyen tietoon, ih-
misiin ja toimintaan. Strategia voi olla suunniteltu ja aiottu, mutta yhti lailla my&s
tavoiteltu ja ymmirretty. Se voi olla my&s toimintamalli menneestd toiminnasta, tai
kuten Mintzberg kutsuu sitd ymmadrretyksi strategiaksi, joka heijastaa pyrkimyksia.
(Mintzberg 1989, 25- 27.)

Strategia-ajattelu voidaan jo itsessddn nihdi toimijana, joka ohittaa tekijéidensi
kontrollin, tarkoitusperit ja intentiot. Se madrittii joitakin asioita organisaatiossa on-
gelmiksi, jotka pyritidn ratkaisemaan. Tai se selittdd epdonnistumisia, tuottaa strate-
giaosaajia, organisaation kiytint6jd ja organisaatioiden vilisid suhteita (Knights &
Morgan 1991, 255.) Strategia-ajattelu on tirkein organisaation toiminnan hahmottaja.
Perinteiset strategiakoulukunnat eivit titd ole pohtineet, saati sitd, minkdélainen stra-
tegia-ajattelu jisentiisi organisaation toimintaa. Strategian tekeminen ei tulisi tarkoit-
taa ainoastaan strategia-asiakirjan laatimista ja sithen liittyvid prosesseja, vaan sen tu-
lisi ndkyd my0s organisaation arjen diskursseissa ja kdytinnoissi, joiden kautta stra-
tegiaa jatkuvasti uusinnetaan ja muovataan. Niin strategiaprosessi madrittyy organi-
saation jatkuvaksi toiminnaksi. Tdma on keskidssd niin tdssd tutkimuksessa kuin kon-
struktiivisessakin strategiatutkimuksessa, jossa kysytddn miten ja minkilainen strate-
gia tekee sithen liittyvit toimijat ja toiminnot, kuten strategiset padtokset ja strategi-
sen johtamisen olemassa oleviksi, ja miten strategia-ajattelun kautta toimijat koordi-
noivat toimintaansa suhteessa toisiinsa (Knights & Morgan 1991, 267; Lehtimiki
2000, 24.)

Tarkasteltaessa strategiaa ja strategisen ajattelun sisdltdjen kehitystd voidaan
nihdi, ettd strategisen johtamisen -kidsite on syrjdyttinyt strategisen suunnittelun -
kisitteen kdyttéd, timi ainakin osittain selittyy silld, ettd organisaation strategiapro-
sessissa tavoitellaan erillisten vaiheiden suunnittelun sijaan yhtdaikaisuutta ja rinnak-
kaisuutta, eli strategista johtamista. My0s itse strategiaprosessi on laajentunut seka
sisdlloiltddn ettd toiminnaltaan. Kun aiemmin strategiaprosessi oli organisaatiossa
harvojen, etenkin ylimmin johdon tehtivi, nihddin se nykyisin laajempana, koko
henkil6stod osallistavana ja keskusteluihin kutsuvana jatkuvana prosessina. (Juuti &

Luoma 2009, 9-11.) Mutta miki oikeastaan on strategian tarkoitus?
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Strategian tarkoitus

Strategia voidaan mairitelld monella tapaa, ristiriitaisestikin. Voisin luonnehtia stra-
tegiaa monitulkintaiseksi, silld sen laatimiseen tai toimeenpanoon ei ole vain yhti ta-
paa tai keinoa. Strategiaa ei my6skidin ole yksinkertaista luoda tai toteuttaa (Whitting-
ton 1993, 1-2). Yksi syy tdhdn on se, ettd yleisen tason strategialla luodaan monia
alemman tason strategioita (Bryson 2011, 195). Kun strategioilla tarkoitetaan suun-
nitelmia ja tavoitteita, himirtid se tirkedd kysymystd: mikd tekee strategioista tir-
keitd?

Mintzberg (2005; 1983, 13-19; Mintzberg et al.1998) on kuvannut strategian tar-
koitusta viidelld eri tavalla: suunnitelmana (plan), juonena (ploy), toimintamallina (par-
tern), asemana (position) ja perspektiiving (perspective). Avaan niitd viittd strategian tar-
koitusta seuraavaksi. Strategia yhtendiseni ja kattavana suunnitelmana (strategy as plan)
sisdltdd joukon harkittuja ja aiottuja toimenpiteitd sekd toimintaperiaatteita, joiden
avulla halutaan saavuttaa organisaation toiminnan kannalta keskeiset tavoitteet. Stra-
tegia on ennalta, tietoisesti ja tarkoituksellisesti suunniteltu ennen kuin sithen liittyvit
toimenpiteet toteutetaan. Strategia suunnitelmana voi antaa suuntaviivoja tai se voi
olla hyvin yksityiskohtainen. Toiseksi, strategia voi olla my&s juoni tai ase (strategy as
Pploy), jolla yritetddn johtaa kilpailijoita harhaan ja parantaa ndin omia kilpailuasetelmia.
Strategia toimintamallina (strategy as pattern) kuvaa organisaation toiminnan pysyvyyttd
tai samankaltaisuutta, joka voi olla suunniteltua tai syntynyt johdonmukaisen toimin-
nan kautta. Neljds strategian tarkoitus on asemointi (strategy as position), joka syntyy
péitoksisti, joilla organisaatiota pyritddn sovittamaan toimintaympiristéonsia. Orga-
nisaation asemointi toimintaympiristdénsd synnyttdd aiotun ja suunnitelmallisen
strategian. Viides, nikdalaksi mielletty strategia (strategy as perspective) on organisaation
ja sen jisenten yhteinen tulkinta organisaation tarkoituksesta ja arvoista. Sen tarkoi-
tuksena on kertoa seki itselle ettd muille, miten organisaatio nikee itsensd ja maail-
man, jossa se toimii.

Strategian tarkoitus on kirkastaa ja lisitd organisaation arvoa ja sen toiminnan
merkitysti seki tuottaa johdonmukaista toimintaa vihentimailld epavarmuutta, edis-
timalld sisdistd tehokkuutta ja lisidmilld kollektiivista havainnointikykyd (esim.
Mintzberg et al. 1998, 17-18). Strategian avulla organisaatiot asettavat toiminnalleen
suunnan, allokoivat voimavarojaan, asemoivat itsensd suhteessa ympiristéonsa arvi-
oiden omaa toimintaansa ja tavoitteitaan pyrkien néin toimimaan johdonmukaisesti.
Strategian arvo riippuu sen tuottamasta lisdaarvosta. Organisaation ketteryys, nopea

reagointi ja toiminta ovat lisiarvon kannalta tirkedd, silli miti nopeammin strategia
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muuttuu toiminnaksi, sitd enemmin sen on mahdollista tuottaa yritykselle kilpailue-
tua. Strategian onnistumista on mahdotonta arvioida ennalta, silld strategian arviointi
mahdollistuu vasta tulosten saavuttamisen jilkeen. Toiminnan onnistumisen kan-
nalta on tirkedd, ettd kaikki yksil6t organisaatiossa mieltivit strategian ja sen osoit-
taman suunnan samalla tavoin. (Pfeffer 1992, 17-18.) Vaikka titd on hankala mitata,
on viesti selvi: strategisessa johtamisessa entistd tirkeimmaksi nousee strategian to-
teutuksen johtaminen (Hautamiki 1995). Strategian kiytintd6n viemistd helpottaa
se, ettd strategian toteutuksen suunnittelussa on yksityiskohtaisesti sovittu vastuujaot,
tavoitteet ja mittarit, aikataulut, toteutukseen kiytettdvissi olevat resurssit, toteutuk-
sen johtaminen, tiedottaminen ja valvonta. (Kaplan & Norton 2001, 133-159; Bryson
2011, 64-65.) Strategioiden laatimisessa voidaan nihdd monia hydtyja. Keskeiset hyo-
dyt ovat strategisen ajattelun lisidntyminen, pditdksenteon tehostuminen ja organi-
saation tehokkuuden lisidntyminen. Ndmi ominaisuudet nousevat kuitenkin esiin

vasta kun strategian toteutus on onnistunut. (Bryson 2004, 6-13.)

3.2  Strategiatutkimuksen koulukunnat

Strategiatutkimusta on jaettu erilaisiin teoreettisiin koulukuntiin, joiden painotukset
vaihtelevat toisistaan, ja joita on yhdistelty ja luokiteltu eri maissa eri tavoin. My&s
yksittdiselld tutkijalla saattaa olla useita luokituksia. (Vrt. Karlo6f & Vainio 1986; Nisi
1986, 1991; Mintzberg 1990, 1994; Mintzberg et al. 1998.) Jokaisella koulukunnalla
on oma kisityksensi strategiasta ja siitd, miten strategia vaikuttaa johtamiskdytintdi-
hin. Nditd eroja tarkastellaan suhteessa johdon asemaan ja rooliin strategian tekemi-
sessd, strategian merkitykseen organisaation toiminnan ohjaajana ja organisaation ja
sen ympiriston vilisessd suhteessa. Koulukuntien runsaus selittdd osin, miksi se, mitd
strategialla kielessd, hallinnossa ja yhteiskunnan toiminnassa ymmairretddn, saa niin
monenlaisia merkityksié ja tulkintoja. Yhtd lailla voidaan erilaisten koulukuntien aja-
tella syntyneen erilaisten strategia-nikemysten tuloksena.

Strategiateorioiden koulukuntia tarkasteltaessa on heti alkuun todettava, ettd jaot-
telu on paitsi hankalaa, my6s varsin keinotekoista. Strategiakoulukuntia on raken-
nettu eri strategiateorioista, joista jokainen on oma looginen kokonaisuutensa ja
eroaa painotukseltaan muista teorioista. My0s strategia-kisite voi vaihdella ja olla pe-
riisin useasta eri strategisesta teoriasta (Ndsi & Aunola 2001, 9-13.) Vaikka jokaisella
strategiakoulukunnalla on ollut oma kultakautensa, ei niitd tule nihdd ainoastaan tois-
tensa ajallisena jatkumona, vaan eri koulukuntien nikemykset eldvit edelleen paino-
tuksista riippuen rinnakkain eri aloilla.
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Teoriat ovat koulukuntien tarkastelussa tirkeitd, silld ne sisiltivit perusoletta-
muksia asioiden vilisistd suhteista ja ohjaavat toimintaamme. Tétd Argyris & Schén
(1977) kutsuvat toiminnan teorioiksi. Pohtiessamme tulevaa kéyttiytymistimme, toi-
minnan teotriat suuntaavat toimintaamme auttaen valttimadn uhkia ja tekemdin tois-
tamiseen samoja virheitd, vaikka ne eivit olisikaan kovin eksplisiittisid tai formaaleja.
Toiminnan teorioita tulisi kdyttdd, silldi muuten emme voi tietdd ovatko ne virheetto-
mid, emmekd pysty péivittimidin niitd vastaamaan kulloisiakin olosuhteita. Siten ne,
jotka eivit aktiivisesti kohtaa teorioidensa perustana olevia oletuksia ovat todellisia
teorioidensa vankeja. (ks. Whittington 1993, 10). My0s strategiateoriat lihtevit aja-
tuksesta, ettd eri toimijoilla on erilaista tietoa, eri midrd tietoa, ja enemmin tai vi-
hemmin oikeaa tietoa siitd, mistd organisaation toiminnassa on kysymys. Ne uusin-
tavat epistemologista sitoumusta, jonka mukaisesti strategia otetaan kyseenalaista-
mattomana organisaation toiminnan kuvaajana ja pohditaan lihinna sitd, mika stra-
tegiateorioista parhaiten selittdd, mistd organisaation toiminnassa on kysymys.
(Knights & Morgan 1991, 266; ks. Mintzberg et al. 1998; Lehtimaki 2000, 27-28.)

Kuvaan seuraavaksi keskeisempid strategisen johtamisen koulukuntia. Strategia-
koulukuntien esittelyn tarkoituksena on johdatella tutkimukseni keskiossd olevaan,
strategia kdytinténd —ndkdékulmaan, jota avaan tarkemmin luvussa 3.3. Strategiset
koulukunnat esitin Whittingtonin (1993) mukaisesti neljanid koulukuntana, jotka
ovat klassinen suunnittelukoulukunta, prosessikoulukunta, evolutionaarinen koulu-
kunta ja systeeminen koulukunta. Tétd tiydennin Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lam-
pelin (1998) kymmenelld koulukunnalla?2. Sen sijaan, ettd lihtisin yleisesti kertomaan
erilaisista strategiakoulukunnista ja niiti edustavista strategiatutkijoista ja heidin ni-
koékulmistaan, olen piditynyt esitteleméin strategiakoulukunnat kahden kysymyksen
avulla, jotka avaavat koulukuntien vilisid eroja ja yhtéldisyyksid. Kysyn, millaisia mer-
kityksid koulukunnat antavat strategialle ja miten ne miirittelevit strategian merki-
tyksen organisaatiolle? Whittington (1993) esittdd timén saman kysymilld: mikd on

strategia ja onko silld vilid»

22 Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998) mukaan koulukunnat ovat mallinnuksen koulukunta
(Design School), suunnittelun koulukunta (Planning School), asemoinnin koulukunta (Positioning School),
yrittdjyyden koulukunta (Entreprenenral School), ajattelun koulukunta (Cognitive School), oppimisen koulu-
kunta (Learning School), politikoinnin koulukunta (Power School), kulttuurillinen koulukunta (Cultural
School), toimintaympiriston koulukunta (Environmental School) ja konfiguraation koulukunta (Configura-
tion School).
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Klassinen suunnittelukoulukunta ja rationaalisuuden vaade

Suunnittelun merkitys, muodollisuus ja kontrolli sekd organisaation toiminnan ratio-
naalinen analyysi korostuvat klassisen suunnittelukoulukunnan toiminnassa. Se on
saanut vaikutteita taloustieteestd ja asevoimista. Strategia ymmairretddn tulevaisuu-
teen suuntautuvana suunnitelmana, jonka avulla voitiin ohjata organisaation kayttiy-
tymistd padtoksentekoon liittyvien sddntdjen ja mittareiden avulla. Strategia sisdltid
tavoitteiden ja pddmairien asettamisen. Mittarit kytkeytyvit laadullisiin pddmairiin ja
mairillisiin tavoitteisiin ja sddnnot puolestaan liiketoimintastrategiaan, sisiisiin suh-
teisiin, tyGjirjestykseen ja yrityksen pdivittiiseen toimintapolititkkaan. (Ansoff 1984,
52-53). Tilld toiminnalla tavoitellaan strategista menestymistd sekd voiton maksi-
mointia kilpailutilanteessa. Strategia on ylimmin johdon kidytssa oleva analyysin vi-
line, suunnitelma tai tekniikka, jolla pyritiin ennustamaan organisaation ja sen ulkoi-
sen ympdriston toimintaa. Rationaalisena ja suunniteltuna prosessina erilaisine las-
kelmineen ja analyyseineen strategialla tavoitellaan pitkdn aikavilin maksimaalisia
saavutuksia. Kun klassinen koulukunta etsii mahdollisimman hyvii strategiaa tarkas-
tellen sitd, millainen sen tulisi olla, jittdd se samalla huomioimatta sen, miten strate-
giat syntyvit ja muotoutuvat organisaation kiytinnoissi. Klassiselle koulukunnalle
strategialla on vilid ainoastaan, mikili sen avulla pystytidn vaikuttamaan rationaalis-
ten analyysien ja objektiivisten pditdsten kautta onnistumiseen ja epdonnistumiseen
pitkalld aikavalilla. (Whittington 1983, 3, 11-17, 39-40; Mintzberg ym. 1998, 5.)

Klassisen suunnittelukoulukunta eli valtakauttaan 1960-luvulla. Se voidaan jakaa
kolmeen erilaiseen lihestymistapaan, joista ensimmiinen korostaa yritystoiminnassa
visioiden tirkeyttd, strategian suunnittelun muodollista ja mekanistista puolta seki
strategiaprosessia, jonka avulla voidaan saavuttaa tiydellinen, vilittémasti toteutetta-
vissa oleva strategia, yksityiskohtaisine tavoitteineen, ohjelmineen ja suunnitelmi-
neen. Lihestymistavan tunnetuin edustaja on Igor Ansoff. (Ansoff 1987, 180-192,
Mintzberg 1994, 40-42; Nisi 1980, 44.)

Toinen lihestymistapa liittyy organisaation ja sen ympdriston vilisen suhteen
madrittimiseen. Tamin koulukunnan tunnetuimmat edustajat ovat Philip Selznick,
Kenneth R. Andrews ja Alfred D. Chandler, joiden mukaan yrityksen strategian kes-
keinen tehtivd on pidemmin aikavilin pddmiirien asettaminen ja tavoitteiden seki
toimintasuunnitelman luominen tavoitteiden saavuttamiseksi (mm. Andrews, 1997,
53; Mintzberg 1983, 13-14; Quinn et al. 1988; ks. Nisi 1991, 29). Andrewsin (1997,
52-53) nikemyksessd organisaation arvot, strategia ja visio kytkeytyvit toisiinsa ra-

kentaen organisaation kiyttdytymistd ja kulttuuria, jonka tuloksena syntyy pditos
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siitd, mitd prosessin on tarkoitus implementoida ja saavuttaa pitkilld aikavililla.
Chandler (1962, 1997) pohtii organisaatioiden rakenteita ja sitd, miten ne mahdollis-
taisivat ylimmién johdon fokusoida omaa strategista vastuutaan. Strategian formu-
lointi ja kontrollointi ovat ylimmin johdon tehtivia, strategian implementointi osas-
toille on puolestaan operatiivisen johdon vastuulla. Strategia voidaan tissd ldhesty-
mistavassa nahdi olevan riippuvuutta rationaalisesta analysoinnista, kisitteiden erot-
tamista toimeenpanosta ja sitoutumista voiton maksimointiin (Chandler 1962, 13).

Kolmas lihestymistapa tutkii organisaation asemoitumista toimialalla suhteessa
sen kilpailijoihin. Sen tunnetuin edustaja on teollisuuden rakenteita analysoinut ja
organisaation asemoitumista tutkinut Michael Porter, joka toi strategisen suunnitte-
luun uudenlaisia ajatuksia kuvatessaan organisaation asemaa eri nikékulmien, kuten
uhkakuvien ja tavoitteiden seki elinkaaren vaiheen ja luonteen kautta. Toimiala voi
olla hajaantumassa, kdynnistymaissi tai kypsédssi vaiheessa. (Porter 1980, 156-188,
275-298.) Asemoitumismalli painottaa kilpailullista markkina-asemoitumista, jolloin
huomio on strategiassa ja erityisesti ulkoisen toimintaympiriston analyysissi. Mallin
tavoitteena on auttaa organisaatiota 106ytimadn suhteellisen edun markkina-alueet,
joilla kilpailu ei ole liian voimakasta. (Whittington 1983,11-17; Mintzberg ym. 1998,
5; vrt. Knights 1992, 524-533.)

Kartesiolainen dualismi strategisessa suunnittelussa

Vaikka edelld kuvattua strategiateorioiden klassista koulukuntaa voidaan pitda valta-
virran strategiatutkimuksena, liittyy sithen monenlaisia ongelmia ja virheellisid oletta-
muksia, joita Clegg, Carter ja Kornberger (2004, 21-22) ovat verranneet Descartesin
ajatteluun ja kartesiolaisuuteen. Kartesiolaisessa dualismissa mieli on vakaa ja varma
kuin takuu totuudesta, kun taas ruumis on siirtyilevd ja petollinen. Kartesiolaisen
dualismin mukaisesti voidaan strategisessa suunnittelussa 16ytid seitsemin virhepai-
telmai, jotka luovat erheellistd strategiakisitystd, joka konstituoituu tarkasteltavien
asioiden eri puolien ja erontekojen kautta kuiluiksi. Ensinndkin, voidaan erottaa toi-
sistaan johtamisfantasiat ja organisaation todelliset valmiudet. Toiseksi, erotettavissa
ovat todelliset ja selkedt tavoitteet mahdollisesta ja ennustamattomasta tulevaisuu-
desta. Kolmanneksi, suunnittelu ja tiytintéonpano voidaan erottaa toisistaan. Nel-
janneksi, ero voidaan tehdi suunnitellun muutoksen ja yhtikkid ilmaantuvan kehi-
tyskulun vililld. Viides kuilu syntyy keinojen ja padmiirien vililli. Kuudes on sub-
jektin ja objektin vilinen ero, kun erotetaan strategisen suunnittelun johto eli johtajat
ja suunniteltava kohde eli organisaatio. Viimeiseksi ero voidaan tehdi jirjestyksen ja

epdjirjestyksen vililld. Sen sijaan, ettd nditd virhepditelmid pyrittiisiin hallitsemaan,
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perinteinen strategia-ajattelu ja strateginen suunnittelu yleistid ja yllipitdd niitd kay-
tinnoissddn. Niitd virhepaitelmid ja niiden muodostamia kuiluja seuraavaksi esitte-
len.

Ero johtamisfantasioiden ja organisaation valmiuksien vililli tarkoittaa, ettd or-
ganisaatiot ovat kyvyttdmii toteuttamaan johtajiensa luomia nykyhetken kustannuk-
sella rakennettuja hienoja strategioita ja tdydellisyyttd lupaavia suunnitelmia. Jos stra-
tegia ndhdiin olevan ylimmin johdon luomus, luodaan mielikuva johtajista ylivertai-
sina poikkeuksellisina ihmisind. Samalla kuitenkin unohdetaan, mikd merkitys on ym-
mirtimiselld ja oppimisella koko organisaation kannalta. Esimerkiksi Sengen (1990)
mukaan sankari-individualismi on mennytti ja johtajien uudenlainen rooli organisaa-
tiossa on toimia fasilitaattorina ja luoda edellytykset koko organisaation oppimiselle.
Toiseksi, todelliset ja selkeidt tavoitteet olisi kyettivd erottamaan mahdollisesta ja en-
nustamattomasta tulevaisuudesta. Kilpailuanalyyttisen strategian asemointi -koulu-
kunnan heikkoutena on pidetty strategian luomisen sulkeutuneisuutta. Sen viesti ei
ole ”menkii ulos ja oppikaa”, vaan ”pysykiid kotona ja laskekaa”. Porterin malli toi-
mii parhaiten ennustettavissa olosuhteissa, miki tarkoittaa strategiatyGssd padmai-
rien tunnistamista ja oikeanlaisten pédtelmien ja padtosten tekemistd. Yhti lailla voi-
daan kysyd sitd, missd on endd ennustettavat olosuhteet? Joka tapauksessa strategia
edellyttid valintoja sen suhteen, mikd on ja mikd ei ole tirkedd (Porter (1996, 77). On
my6s mahdollista, ettd nykyhetki ja organisaation tila diagnosoidaan ja kuvataan tar-
koituksellisesti strategisessa suunnittelussa kielteisend ja puutteellisena. Niin saadaan
riittdvin dramaattinen kontrasti suunnitelmien tarjoamalle loistavalle ja tiydelliselle
tulevaisuudelle, jolla ei vilttimattd ole mitdin tekemistd todellisten ja toimintaa suun-
taavien tavoitteiden kanssa. (Clegg et al. 2004, 22-23.) Saattaa myds olla, ettd strate-
gialla ei haluta tai uskalleta edes tavoitella muutosta parempaan. Tdma nikyy esimer-
kiksi kuntastrategioiden kunnianhimottomuudessa ja samanlaisuudessa sen sijaan,
ettd kunnat pyrkisivit tuomaan strategioissaan oman erityisyytensi esiin ja luomaan
toiminnalleen tavoitteen kehittyd ainutlaatuisina (esim. Helin & Motténen 2012).

Kolmanneksi, selked eronteko strategian suunnittelun ja tiytintéonpanon vililld
saa aikaan sen, ettd suunnittelu yksinkertaistaa ja trivialisoi kompleksisen ja moni-
mutkaisen todellisuuden. Strateginen ajattelu jdd kuviteltujen ja kalkyloitavien tapah-
tumien jaykidksi soveltamiseksi. Raskaat strategiat edellyttivit organisaatiolta resurs-
seja, suurta esikuntaa ja paljon strategista ajattelua analysointien loppuunsaatta-
miseksi, miti ei ole mahdollista kuin suurissa tai monikansallisissa yrityksissd. Viimei-
sen parikymmenen vuoden ajan on ajauduttu tilanteeseen, jossa voimavarat eivit riitd

hoitamaan organisaation strategiaty6hon liittyvdd kokonaisuutta. Strategian jalkaut-
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taminen on monella tapaa aliresursoitu, vaikka organisaatiossa tehtdisiinkin erin-
omaista suunnittelutyétd. Suunnitelmien oletetaan toteutuvan automaattisesti, kun
ne on annettu organisaation alemmille tasoille tiedoksi?3. Tdhin liittyy neljds kuilu
suunnitellun muutoksen ja yhtikkid ilmaantuvan kehityskulun vililli. Onko strate-
gian laadintaan kiytettdvi tieto niin luotettavaa, yhteismitallista ja ajantasaista, eten-
kin jos toimitaan muutoksessa ja globaaleilla markkinoilla? Vaarana on, ettei tietoa
arvioida riittdvisti eikd sen merkitystd ymmirretd, silld organisaatiot eivit valttimatta
ole tottuneet tekemiin perusteellisia koko toimialaa koskevia analyysejd. (Nisi 19806,
56-57.)

Kun suunnittelun avulla tavoitellaan tulevaisuuden muuttamista ennakoitavaksi ja
lineaariseksi prosessiksi, joka trivialisoi maailman, unohdetaan se, ettd strategioita
luotaessa voidaan huomioida ainoastaan tiedossa olevat ongelmat ja kuvitella niithin
sopivat ratkaisut. Koska tulevaisuutta varjostaa epiavarmuus, on toimintaympiristén
nopea muutos milld tahansa alalla tehnyt tilanteen mahdottomaksi ja organisaatioi-
den kannalta jopa uhkaavaksi, kun eilispdivin ratkaisuja yritetddn sovitella huonolla
menestykselli huomispiivin ongelmiin. My&s kuntastrategioiden formaali luonne
saattaa vaikuttaa sithen, ettd niiden vieminen kiytinto6n on hankalaa. T4td pohdin
luvussa 5. Viides ero keinojen ja pddmadirien vililld liittyy sithen, ettd strateginen
suunnittelu olettaa voivansa tunnistaa, muotoilla ja kommunikoida yhden, pysyvin
ja yleisen pddmiirin, jonka koko organisaatio voisi sellaisenaan saavuttaa. Kuten tie-
dimme, pddmadrit eivit ole pysyvid saati, ettd ne olisivat toteutettavissa samanlaisina
kaikkialla. Strategisen suunnittelun liht6kohta on se, ettd organisaatio kykenee iden-
tifioimaan, muotoilemaan ja kommunikoimaan yhden vakaan tavoitteen, jonka koko
organisaation tulee sisdistdd. (Clegg et al. 2004, 22-25.) Strateginen suunnittelu syven-
tdd kuilua jittdessddn huomioimatta organisaation monimutkaisuuden ja —ddnisyy-
den.

Kuudes erottava kuilu liittyy ensimmadiseen, kun tehddédn ero suunnittelun johdon
eli johtajien ja suunniteltavan kohteen eli organisaation vililld. Karteesiolaisen dua-
lismin tarinaan liittyy ndkemys vahvoista johtajista ja sankareista (ks. esim. Taylor ja
Porter), jotka ajattelevat organisaation puolesta ja kouluttavat sitd. Pdi siis johtaa ja
ruumis tottelee. Ajattelu korostaa sitd, etti strategian muotoileminen on manageriaa-
lisen eliitin tehtdvi, johon alemman tason johdolla ei katsota riittivin perspektiivia,
saati kykyd sanoa tarpeen tullen ei, kuten Porter (1996, 77) on todennut. Mdardiva

23 Oma huomioni kuntastrategioiden kidytint66n viemisestd on samansuuntainen timin tutkimuksen
tutkimusaineistosta. Vain muutamassa tutkimuskunnassa oli edes mietitty sitd, miten strategia jalkau-
tetaan.
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henki ja sitd totteleva aine erottuvat ndin toisistaan. Se ei my6skiddn vahvista strate-
gisen johtamisen innovatiivisuutta eikd huomioi strategian toteuttamiseen vaikuttavia
psykologisia ja sosiologisia tekijoitd. (Porter 1980, 34-36; Barney 2002, 54.) Koko
strategian idea perustuu edelleen rationaalisiin yksil6ihin ja heidin laatimiin suunni-
telmiin, jolloin jalkauttamisen esteet ovat lihtokohtaisesti ongelmia, jotka pitiisi ottaa
haltuun ja minimoida. (Clegg et al. 2004, 23-24.)

Strategioilla analysoidaan, suunnitellaan, kontrolloidaan, johdetaan ja ajatellaan,
kun taas organisaatiossa toteutettavat operaatiot ovat passiivisia ja ohjattavia objek-
teja. Ajattelu, jossa mieli kontrolloi ruumista, heijastelee hallitsevan ja kontrolloivan
johdon ajattelua johtamastaan organisaatiosta. Strategisessa suunnittelussa todelli-
suutta madrittdd suunnitelma, joka médrittdd rakenteen. Strateginen suunnittelu ajaa,
hallitsee ja madirittelee organisatorisia rakenteita. Toimintaympiristén muutokset
luovat tarpeen uusille strategioille ja ndimé uudet strategiat puolestaan edellyttivit
uudenlaisia rakenteita. (ks. Chandler 1962, 1997). Viimeiseksi on erotettavissa jirjes-
tys ja epéjirjestys, mikd viittaa rationaaliseen ajatteluun ja sithen, ettd strateginen
suunnittelu on tarpeellista kaaoksen vilttimiseksi organisaatiossa. (Clegg et al. 2004,
23-24.) Strateginen agenda edellyttda kuria ja jatkuvuutta, mikd puolestaan parantaa
organisaation tehokkuutta jatkossa. (Porter 1996, 78). Ndmai edelld esitetyt virheelli-
set ja ajattelua kapeuttavat oletukset strategiaan ja strategiaty6hon liittyen tulee tie-

dostaa, jotta voidaan avata ja laajentaa strategia-ajattelua.
Prosessikoulukunta ja strategian tekemisen taito

Prosessikoulukunta on kiinnostunut nimensd mukaisesti siitd, miten strategiat orga-
nisaatiossa tehdddn. 1970-luvulla vallalla olleen koulukunnan mukaan strategian te-
kemisen edellytyksend on, ettd koko ajan etsitddn uusia haasteita, kasvua ja siedetddn
epavarmuutta. Prosessikoulukunnan edustajat suhtautuvat epiillen strategian teke-
misen rationaalisuuteen ja voiton maksimoinnissa markkinoiden vaikutukseen.
Markkinat ja organisaatiot ovat monesti ilmi6ind sekavia ja strategiat nousevat niistd
pienin askelin epijirjestystd aiheuttaen. TAmi epadmairiisyys tulisi hyviksyd ja tarkas-
tella maailmaa sellaisena kuin se on, sen sijaan, ettd edes tavoiteltaisiin rationaalisuu-
den ideaalia. Prosessin keski6on nousee oppiminen ja neuvottelu. Strategia on pro-
sessikoulukunnan edustajille poliittisen kompromissin tulos. Vaikutteita koulukunta
on saanut psykologiasta. Prosessikoulukunnassa on erilaisia lihestymistapoja, joille
yhteistd on, ettd ne ovat kiinnostuneita strategian muotoutumisen prosesseista ja siita,
miten strategioita tehdidin organisaatiossa. Yksilihestymistapa korostaa vahvaa joh-
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tajuutta ja hinen visionidirisid kykyjdin, joiden avulla voidaan tunnistaa uusia haas-
teita, tavoitella kasvua ja sietdd epavarmuutta. Toinen lihestymistapa nostaa strate-
gian muotoutumisessa keskiéon johtajan kognitiot ja sen, miten johtajat prosessoivat
tietoa ja tekevit pddtSksid. Johtajat madrittyvit subjektiivisiksi toimijoiksi, jotka ha-
vainnoivat todellisuutta ja tekevit siitd omia tulkintojaan (esim. Bennis & Nanus
1986). Kolmas lihestymistapa on kahta edellistd yksilélihtoistd nikemystd laajempi.
Siini tarkastellaan miten strategiat muotoutuvat osana organisaation toimintaa ollen
siten myds organisaation ja sen johdon oppimisen tulosta. (Whttington 1993, 21-27;
Mintzberg ym. 1998, 6, 124-231.) Lihestymistavassa on yhtymiékohtia my0s strategia
kiytinténd —ldhestymistavan kanssa, jota kisittelen luvussa 3.3.

Prosessikoulukunnan huomion keskidssd ovat organisaation toteuttamat strate-
giat ja piivittdisen toiminnan kiytinnot (ks. esim. Mintzberg 1994; Hamel & Praha-
lad 1994) seki se, minkilaisten mikropoliittisten prosessien ja neuvottelujen tulok-
sena organisaation strategia muotoutuu (ks. esim. Pettigrew & Whipp 1991). Koska
strategiaa tehdddn paivittiisissd prosesseissa organisaation kaikilla tasoilla, ei strate-
gian suunnittelua ja toimeenpanoa voida ajallisesti erottaa toisistaan erillisiksi vai-
heiksi. (Mintzberg et al. 1998; Whittington 1993, 43.) Koulukunta pitdd pitkin aika-
vilin suunnittelua tuloksettomana ja markkinoiden prosesseja epitiydellisind. Cyer-
tin ja Marchin (1963) mukaan ihmiset eroavat toisistaan kiinnostustensa, rajoittuneen
ymmirryksensi, harhailevien huomioidensa ja toiminnan huomioitta jittimisen suh-
teen. Epidyhtenidisyyden johdosta ei heistd voi rakentaa yhtendistd kuvaa, saati raken-
taa yleistd suunnitelmaa. Tdstd huolimatta suunnitelmaan kuitenkin usein sitoudu-
taan, jotta voitaisiin unohtaa muuttuvat olosuhteet.

Whittington (1993, 4) kuvaa strategiaprosessia kdytinndssa siten, ettid se etenee ja
laajenee pragmaattisesta prosessien tunaroinnista, oppimisesta ja kompromissien te-
osta ikddn kuin se olisi sarja eteenpdin vievid, laajoja loikkia. Vilid ei ole silld, ettei
laajentunut strategia ole kovin optimaalinen. Strategiaprosessi on tapa ideoida, pait-
tdd ja toteuttaa organisaation laajuisia toimintatapoja ja jonka kautta pyritiin aikajin-
teelld yhteisiin pddmidriin. Strategian prosessi- ja toiminnan luonne korostaa toi-
meenpanon merkitystd. Strategiaprosessilla varmistetaan strategian ruumiillistumi-
nen kaikessa organisaation toiminnassa, kun strategiset padmairit muuttuvat toi-
meenpanossa toiminnaksi, jolla padmairit saavutetaan. Niin strategia saa “verta ja
lihaa” ja siitd tulee eldvi ja vaikuttava voima.

Organisaatioissa eldd samanaikaisesti useita strategioita. Perusjinnite nousee siit,
miten organisaation toimintatapa vastaa julkilausuttua strategiaa, silli vain osa aio-
tusta strategiasta toteutuu ja osa siitd hylatidn. Mintzberg (1991) on kiinnittinyt huo-
miota strategisiin prosesseihin, strategioiden elinkaariin”. Hinen huomionsa on,
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ettd esiin tyOntyvit strategiat saattavat toisinaan muuttua pdistrategioiksi. Strategia,
jota lopulta seurataan, voi olla suunnittelijoille yllitys. Ndin pdddytdin ajatukseen
strategiasta oppimisprosessina, jossa strategian lihde on koko organisaation, ei vain
johtajien viisaudessa. Tdmai ei tarkoita johtajien roolin viheksymisti, silld johtajalla
on keskeinen merkitys sen oppimisprosessin johtamisessa, josta hyvit strategiat syn-
tyvit. (Hautamiki 1995, 13-14.) Strateginen oppiminen ei ole vain ylimmin johdon
asia, vaan oppiminen ja poisoppimisen prosessi tulisi levitd kaikkialle organisaatioon.

Dikotominen strategiaprosessi

Wilson ja Jarzabkowski (2004) nostavat esiin sen, miten perinteisesti strategia on ero-
tettu kahdeksi prosessiksi, jotka he ovat nimenneet strategiseksi ajatteluksi ja strate-
giseksi toiminnaksi. Jotta ajattelua voitaisiin muuttaa ja saada aikaan yksi yhteniinen
prosessi, on syyti tarkastella titd dikotomiaa semioottisesti kielen avulla sekid tunnis-
taa ja saada esiin sen todelliset mekanismit (Tsoukas, 1996), jotka pitivit sisdllidn
strategisen ajattelun ja toiminnan. Kielen avulla on mahdollista kommunikoida ja
kartoittaa monimutkaisia ideoita siten, ettd ne voidaan ymmartia, niistd voidaan kes-
kustella ja vaihtaa mielipiteitd. T4std prosessista kiytetddn ilmausta ajatella strategi-
sesti. Pdidtoksenteko on puolestaan esimerkki strategisesta toiminnasta, prosessista,
jossa pddtésten toteuttaminen kiytinndssi el ole mahdollista ilman, ettd samalla poh-
dittaisiin myds liikkkeelle laitettavia resursseja, joiden kautta strateginen matka tai ke-
hityskaari voidaan tunnistaa ja ymmartdi. Tdrkedd on ymmartid vuorovaikutus nii-
den kahden, strategisen ajattelun ja strategisen toiminnan vililld. Sen ei tarvitse olla
jatkuvaa eiki lineaarista, vaan sitd voitaisiin kuvata heilahteluna tai virihtelyni ajat-
telun ja toiminnan vililld, kun kuvataan, miten strategia laajenee. (Wilson & Jar-
zabkowski 2004, 15.)

Strategia kdytintond —nidkékulmaa, jota analysoin luvussa 3.3, ja strategiaa proses-
sina ei useinkaan selkedsti eroteta toisistaan ja niiden kahden vilisestd suhteesta on
tutkijoilla erilaisia nikemyksid. Esimerkiksi Jarzabkowski ja Wilson (2004) ehdotta-
vat, ettd strategia kiytdntoni ikddn kuin laajentaa prosessia, kun taas Hodgkinson ja
Wright (2000) nikevit strategian kdytintona yksinkertaisesti rikastavan prosessin ar-
voa. Paroutis ja Pettigrew (2007, 101) ovat puolestaan tulleet johtopéditokseen, jonka
mukaan strategia kdytdntdni ja prosessina ovat painopisteiltiin samankaltaisia orga-
nisaation tapahtumia ja toimintaa tarkasteltaessa ja niissi on nihtdvissd ainoastaan
hienon hienoisia eroavaisuuksia. Moniuloitteisen sisdltdnsid johdosta strategia kay-
tintond -lihestymistapa sekoitetaankin usein strategian prosessitraditioon ja etenkin

Mintzbergin ajatuksiin strategiasta. Niiden kahden vililli on kuitenkin selked ero.
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Strategiaa on pyritty hahmottamaan dikotomioiden kautta erottaen esimerkiksi si-
sdltd ja prosessi toisistaan. On ollut helppo nidhdi strategia kiytinténd prosessikisi-
tyksen osana, koska se ei ole staattinen ja ainoastaan strategian sisiltod koskeva.
(Whittington 2007, 1576).

Sekd prosessindkékulma ettd strategia kiytintdnid -ndkékulma nikevit molemmat
yleisesti ottaen strategian organisatorisena ilmioni. Ndiden kahden eri lihestymista-
van ero voidaan nihdi esimerkiksi tarkastelemalla sitd, mitd kummassakin ldhesty-
mistavassa strategia on. Strategia kidytdntond —lihestymistavassa strategia on jotain,
mitd ihmiset tekevit, kun taas prosessindkékulmassa se on jotain, miti organisaatio
tekee. Toimijuus hahmottuu nikemyksissi vastakkaisilla tavoilla. My6s Mintzberg
(1994) korostaa strategian emergenssid merkittivina sivuuttaen yksittiisten toimijoi-
den roolin vihemmin merkityksellisend eikd hinen mukaansa siksi ole hyddyllistd
tutkia toimijoiden todellisia rooleja, suunnittelun mukautumista ja vaikutuksia kay-
tinndssd, jos strategiset suunnitelmat eivit pddsidntoisesti toteudu (Whittington
2007, 1581). Prosessinikokulma on avannut tien organisaation tutkimukseen, pieniin
otoksiin perustuvilla syviluotaavilla tutkimuksillaan, mutta kovin syville se ei ole
pidssyt. Enemmistd prosessitutkimuksesta perustuu edelleen toisen kidden retro-
spektiiviseen tietoon, joka tulee organisaation johdolta. (Johnson et al. 2003, 11.)
Huomionarvoista on my6s se, ettd sellaiset keskeiset strategiatutkijat, kuten
Mintzberg, eivit ole osallistuneet strategia kiytintdnd koskevaan keskusteluun,
vaikka sen alhaalta yl6s —nidkemys olisi hyvin sovitettavissa heiddn kisityksiinsd emer-
gentistd strategiasta. (Carter et al. 2008, 87.)

Evolutionaarinen koulukunta ja ympéristén dynaaminen luonne

Evolutionaarisen koulukunnan tai ympiristkoulukunnan (Mintzberg ym. 1998) mu-
kaan strategian merkitys on korostaa vuorovaikutusta ympiriston kanssa ja kykyi
sopeutua ympiriston asettamiin vaatimuksiin. Ympirist6a ja sitd, miten organisaatio
sithen sijoittuu, ei voida riittdvin tarkasti tietdd. Mydskddn organisaation johdon ei
suoraviivaisesti uskota vaikuttavan menestykseen, eikd ylimmin johdon kykyyn
tehdd suunnitelmia ja toimia rationaalisesti tiysin luoteta. Ympirist6 valikoi vahvim-
mat kilpailun voittajiksi. Keskeiseksi muodostuu markkinoiden kyky turvata voiton
maksimointi. Parhaana strategiana pidetidn kykyéd sopeutua vallitsevaan ymparist66n
ja etsid sieltd esimerkiksi strategisia kumppanuuksia. Strategia on politiikan tekemisen
kompromissi, ei niinkdin hyédyn maksimoinnin kalkylointi. Tédssa ajattelussa orga-
nisaatio on osa toimintaympiristdd, jota on mahdollista seurata, mutta johon ei voida
suoranaisesti vaikuttaa. (Whittington 1993, 17-24; Mintzberg ym. 1998, 286-300.)
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Evolutionaarisen koulukunnan valtakausi sijoittuu 1980-luvulle. Koulukunnan
tunnetuimmat edustajat ovat Hannan ja Freeman (1988, 1989), jotka edustavat orga-
nisaatiotutkimuksessa populaatioekologista ajattelua sekd transaktiokustannuksia
litke-elimdn organisaatioissa tutkinut Oliver E. Williamson (1985, 1991). Koulukunta
pitdd klassisen koulukunnan nidkemysti strategiasta rationaalisena, tulevaisuuteen
suuntautuvana ja suunnitelmana irrelevanttina. Ympiristén dynaaminen, muuttuva
ja jopa vihamielinen luonne tekee siitd ennustamattoman, jotta sithen voitaisiin te-
hokkaasti varautua suunnittelun avulla. Liiketoimintaa voisi verrata Darwinin mukai-
sesti lajeihin biologisessa evoluutiossa, jossa kilpailevat prosessit sidlimattémaisti va-
likoivat selviytyjit ja muut. Ne, jotka eivit kykene muuttamaan itseddn riittdvin no-
peasti tuhoutuvat sukupuuttoon. Evoluutioteoreetikot vertaavat my6s taloudellista
kilpailua viidakon lakiin. He painottavat kilpailevia prosesseja luonnollisena valin-
tana. He eivit miirittele rationaalisen suunnittelun metodeja, vaan nostavat esiin asi-
oita, joita johtajien tulisi omaksua selviytydkseen. Evolutionaarinen lihestymistapa
lihtee siitd, ettd markkinat tekevit tirkeimmat strategiset valinnat, eivitkd johtajat.
Johtajien ei tarvitse olla rationaalisia optimoijia, silld evoluutio voidaan nihdd luon-
nollisena kustannushyétyjen analyysind. (Barney 2001, Einhorn & Hogarth 1981,
Nelson & Winter 1997). Johtajien kykyyn suunnitella strategiaa ja toimia rationaali-
sesti ei luoteta, vaan markkinoiden odotetaan turvaavan voiton maksimointi. On-
nistuneen strategian avulla voidaan laajentaa luonnollista valikoitumisprosessia. Se,
minkd johtajat voivat tehdd, on varmistaa, ettd he ja heiddn johtamistapansa sopivat
niin tehokkaasti kuin mahdollista ympdriston kulloisiinkin vaatimuksiin. (Whitting-
ton 1993, 3-4, 17-18.)

Systeeminen koulukunta ja organisaation kompleksisuus

Systeeminen koulukunta tai kulttuurinen koulukunta (Mintzberg ym. 1998, 206) ko-
rostaa nikemysti, jonka mukaan organisaatio ei voi irrottautua ymparoivisti maail-
masta, vaan on luonnollinen osa sosiaalista ja kulttuurista todellisuutta. Erilaiset ver-
kostot ja yhteiset intressit muokkaavat tavoitteita yhdistden toimintaympdristén toi-
mijoita. Toisinaan organisaatio saattaa sopeutua hyvin, mutta yhti lailla saattaa syntya
tarve merkittiville muutoksille. Organisaation vaiheet voivat sisiltdd toinen toistaan
seuraavia muutoksia, joita strategian avulla voidaan pyrkid hallitsemaan. Systeemisen
nikokulman mukaan strategialla on merkitystd, mutta ei siind mielessd kuten klassi-
sen lihestymistavan edustajat ajattelevat. Strategia on organisaatiolle mahdollisuus,
joka mukautuu. Strategisessa ajattelussa on mahdollista tehdd synteesid hyodynti-

milld aiemmin esitettyjen koulukuntien painotuksia. Systeemiteoreetikot eivit ole
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niin pessimistisid suhtautuessaan ihmisten kykyihin tehdd rationaalista toiminnan
suunnittelua kuin prosessikoulukunnan edustajat. He ovat my6s evolutionaarisen li-
hestymistavan teoreetikoita optimistisempia arvioidessaan mahdollisuuksiaan mai-
rittdd strategioita ja uhmatakseen ndin markkinoita. (Whittington 1993,4, 28;
Mintzberg ym. 1998, 306.)

Systeeminen nikokulma nousi strategian tarkasteluun 1990-luvulla. Systeemisen
lihestymistavan mukaan paikallinen sosiaalinen jirjestelmaé vaikuttaa strategisiin pda-
mddriin ja nithin kdytint6ihin missi strategian tekeminen tapahtuu. Tarkastelu koh-
distuu organisaation ulkopuolelle, yhteiskuntaan. Markkinat, luokkajako ja kulttuuri
ovat osa strategisten piddmiirien ja prosessien muotoilemaa ja heijastelemaa jirjes-
telmad. My6s organisaation johtajat ovat osa paikallista yhteis6d ja toimivat paikallis-
ten kulttuuristen normien mukaisesti. (Whittington 1993, 37-40.) Paikallisen sosiaa-
lisen verkostojen jisenend he voivat osaltaan vaikuttaa sithen, mitd pidetdin arvok-
kaana ja sopivana toimintana. (Granovetter 1992). Strategia heijastelee titi sosiaalista
jarjestelméd, johon strategistit osallistuvat mairitellen omia kiinnostuksen kohteitaan
ja laatien sddnt6jd, joiden avulla he voivat selviytyd. Strategistit saattavat tarkoituksel-
lisesti poiketa ensisijaisesta voiton tavoittelun normista. Yhteiskunnallinen tausta
saattaa sitouttaa heitd sellaisiin intresseihin, kuten ammattiylpeys, johtajan valta tai
kansallinen patriotismi. (Whittington 1993, 4-5.)

Strategian muotoutumisen koulukunnan (ks. Mintzberg et al. 1998, 305-306) mu-
kaan organisaatio muovautuu jatkuvasti, koko elinkaarensa ajan. On sopeutumisen
kausia, jolloin organisaation rakenne sopeutuu ymparéividn toimintaympiristoén ja
suurten muutosten kausia, jolloin organisaatio muuntuu toiseksi. Strategisen ajatte-
lun mukaisesti hyvi strategia voi hytdyntii eri koulukuntien ajatuksia tilanteesta riip-
puen. Systeeminen lihestymistapa ottaa huomioon ajattelussaan organisaatioiden
moninaisen kompleksisuuden liittden mukaan vield hallitsevat sosiaaliset ryhmit ja
sosiaalisen kontekstin. My6s strategian tarkoitus vaihtelee. Moninaiset ymparistot
edellyttivit vilitonti yhteistyotd sekd kykyi ja herkkyytté erotella erilaisia litketoimin-
tasysteemejd. Historialla ja yhteiskunnalla on merkitystd kilpailukykyisen strategian

luomisessa.
Diskurssi strategiatutkimuksen koulukuntien vililld

Palaan vield luvun alussa esittimiini kysymyksiin kdydakseni kokoavaa keskustelua

eri strategiatutkimuksen koulukuntien vililld. Kysyin, millaisia merkityksid koulu-
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kunnat antavat strategialle ja miten ne mddrittelevit strategian merkityksen organi-
saatiolle? Niiden lisiksi pohdin koulukuntien suhdetta muutokseen ja sen aiheutta-
maan epavarmuuteen.

Jos tarkastellaan strategian merkitystd organisaatiolle, voidaan todeta, etti kaikissa
strategiatutkimuksen vakiintuneissa koulukunnissa organisaation todellisuus madrit-
tyy tapahtumina ja faktoina, joita voidaan havainnoida, tunnistaa ja mallintaa (vit.
Burrell & Morgan 1979, 25-28.) Whittington (1993, 62) haastaa nikemyksillidn pe-
rinteisen strategisen suunnittelun ja johtamisen perusolettamukset ennustettavasta
toimintaympdristostd, kilpailijoiden samankaltaisuudesta ja rationaalisesta johtami-
sesta, silld kiytinndssd toimintaympiristdd voidaan kuvata myrskyisiksi, kansainvi-
lisid kilpailijoita hyvin erilaisiksi ja johtamista kyvyttémiksi fokusoimaan rationaalisia
peruslinjauksia. Prosessindkékulma pilkkaa klassisen koulukunnan rationaalisuusna-
kemyksid ja vihittelee formaalien pditosten merkittivyyttd. Prosessindikékulmassa
strategiat ilmaantuvat ilman tapahtumien sidnnénmukaisuutta. Strategiat muotoutu-
vat sekoituksesta, joka pitdd sisillidn analyysid, vaistoa, rutiinia ja spontaanisuutta,
huippua ja pohjaa, onnea ja virheitd. Mintzberg (1978) korostaa, etti strategian muo-
toiluun ei tulisi kiinnittdd suurta huomiota, vaikka strategisen muotoilun kieli yrittda
ylldpitdd rationaalisuuden tarkoituksellisuutta harhaanjohtavilla konnotaatioillaan.

Koulukuntien viliset erot nousevat esiin siini, millaisia merkityksid ne strategialle
antavat. Klassinen suunnittelukoulukunta korostaa strategiaa pitkin aikavilin suun-
nitelmana ja rationaalisena prosessina. Tdhin nikemykseen eivit evolutionaarisen ja
prosessuaalisen koulukunnan edustajat yhdy. Evolutionaarisen nikékulman edusta-
jat pitdvit tulevaisuutta epidvakaana ja ennustamattomana, joten paras strategia on
keskittyi ja maksimoida onnistumisten mahdollisuudet tissi ja nyt. Prosessindkoékul-
man edustajien mukaan strategia on parhaimmillaan oppimis- ja sopeutumisprosessi,
johon liittyy toimintaa, intuitiota, harkintaa ja hiljaista tietoa (Pettigrew 1997, 340).
Systeemiteoreetikoista strategialla voi olla eri tarkoituksia, jonka vuoksi muodot ja
paddmddrit strategian tekemisessd riippuvat erityisesti yhteiskunnallisesta konteks-
tista. Strategiassa tulisikin olla sosiologista herkkyytti ja ”’silmdd”, koska ne heijaste-
levat sitd sosiaalista systeemid, jossa ne ovat laadittu. (Whittington 1993, 2-6; vrt.
Hughes 1971) Prosessi- ettd systeeminen koulukunta vievit ajattelullaan strategiatut-
kimusta diskurssien tutkimuksen suuntaan. He olettavat strategian muovautuvan or-
ganisaation jdsenten ja organisaation sidosryhmien toiminnassa, kun he neuvottele-
vat erilaisista ymmarryksistddn koskien organisaation toimintaa. (Knights & Morgan
1991, 267).

Eri koulukunnat suhtautuvat my6s muutokseen eri tavoin. Klassinen ja evolu-

tionaarinen koulukunta nikevit muutoksen osana organisaation sisdistd toimintaa,
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johon organisaation rakenteet ja strategiat tulee sovittaa. Prosessikoulukunnan mu-
kaan muutokseen tulee suhtautua varoen ja vihin odotuksin. Koska muutos on aina
hankalaa, ei my6skdin strategian ja rakenteiden suhdetta tule liiaksi yksinkertaistaa,
silld organisaatiot eivit yksinkertaisesti muutu médrdyksilld. Evolutionistit hyvaksyvit
muutoksen atheuttamat vaikeudet, mutta eivit usko prosessinikékulman edusta-
maan viivyttelyyn timin paivin kilpailumaailmassa. Sen sijaan prosessin ja toiminnan
avulla voidaan markkinoita hyddyntien aikaansaada muutos. Jos johtajat eivit
muutu, muutetaan johtajia: jos organisaatiot eivit mukaudu, myydddn ja ostetaan
uusi. Koulukunnat kokevat epdvarmuutta, mutta eri asioista. Vakautta ja varmuutta
korostavan klassisen koulukunnan luottamus analyysiin, jirjestykseen ja kontrolliin
on heikentynyt. Prosessuaalisen koulukunnan edustajat ovat skeptisid ihmisten kiyt-
tidytymistd, rationalismia ja joustavuutta kohtaan. Evolutionaarisen nikdkulman
markkinat voivat heilahdella ja toimia juuri kuten systeeminen analyysi on viittinyt
yhteiskunnallisen systeemin tekevin. (Whittington 1993,132-134.)

Strategiatutkimuksen koulukuntien tarkastelu osoittaa, miten eri tavoin koulukun-
nat suhtautuvat strategiaan ja miten tulisi ymmartia eri koulukuntien viliset erot. Pu-
huessamme strategiasta, voimme puhua koulukuntienkin perusteella hyvin eri asi-
oista ja painottaa erilaisia asioita. Argyris (1977) toteaa, ettd jokainen johtaja aloittaa
strategian tekoprosessin perustavanlaatuisella strategisella valinnalla: millainen teori-
oiden piirtdima kuva ihmisen aktiivisuudesta ja vilineiden sopivuudesta on lihinni
hinen omaa nikokulmaansa maailmasta, hinen omaa henkildkohtaista ’toiminnan
teoriaa.”

Koulukuntien tarkastelu tuo esiin, miten oma tutkimukseni ja nikemykseni stra-
tegiasta tekee erontekoa strategiatutkimuksen valtavirran kanssa siind, miten ymmir-
rin strategian ja sen, mitd silld tehdddn ja miten. Suhtaudun kriittisesti ja kyseenalais-
taen strategia-ajatteluun sindnsa, vaikka en tdysin suostu hylkddmaéin strategia-ajatte-
lua. Sen sijaan, ettd ottaisin strategia-ajattelun annettuna, etsin tutkimuksessani uu-
denlaisia tapoja tarkastella strategiaa ja tehdi strategiaty6td kiytinndssa ja arjessa pyz-
kien ndin uudistamaan strategia-ajattelua. Tahdon lisiksi nostaa esiin kysymyksen:
mikd merkitys organisaation jisenilld ja heiddn toiminnallaan on strategian kidytin-
t60n viemisessd? Kun perinteinen strateginen suunnittelu tekee tietimisestd ja sen
kohteesta, tissi tapauksessa organisaation todellisuudesta, objektin jittden subjektin
aseman korkeintaan ylimmille johdolle, etsin tdssd tutkimuksessa nikékulmaa, jossa
jokaisella organisaation toimijalla on merkitysti siind, miten strategia toteutuu kay-
tintond. Kdytinnon nikékulma tarjoaa tdhidn vaihtochtoisen tarkastelutavan.
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3.3  Strategia kaytantona

Tdmai tutkimus edustaa vuorovaikutuksen, kielen ja kiytint6jen tutkimusta, joka on
suhteellisen uudenlainen nikokulma strategioiden ja strategiatydn tutkimuksessa.
Tutkimussuuntaus pohjautuu konstruktivistiseen strategiatutkimukseen, jossa strate-
giaa tarkastellaan diskurssina, eli merkitysten tuottajana ja todellisuuden tekijina.
Kun kiytimme kieltd, annamme samalla asioille merkityksid ja rakennamme tietyn-
laista todellisuutta. Kieli ei siten ainoastaan kuvaa sosiaalista todellisuutta, vaan on
osa sitd. Gergen (1994, 49) on todennut:

termit ja muodot, joilla voimme saavuttaa ymmdrrystd maailmasta ja itsestimme ovat sosiaalisia
artefakteja, kulttunribistoriallisia tnotteita, jotka sijaitsevat ihmisten vélisessd ajatuksenvaibdossa.”

Strategian lingvistinen luonne nousee esiin monissa strategia kiytinténa (strategy
as practice) —lihestymistavan tutkimuksissa. Keskiossd on toiminta, mutta my0s se,
miten kieli muotoilee strategian kiytint6jd (esim. Fenton & Langley 2011; Hardy et
al 2000; Mantere & Vaara 2008; Rouleau and Balogun 2011; Spee & Jarzabkowski
2011; Vaara 2010; Vaara et al 2004; 2010). Niiden erilaisten nidkékulmien ja tutki-
musten kiistaton viesti on, ettd strategiaa tulee tarkastella kriittisesti (esim. Knights
& Morgan 1991). Kun strategiadiskurssi ja sen kielenkdytinnét tuottavat strategia-
ajatteluun konventionaaliset ja toimintaan sopivat ratkaisut vakuuttavalla tarinalla, on
tutkimuksen tehtivind kyseenalaistaa nimi ennakko-oletukset ja kertoa millaiseksi
organisaation todellisuus on mahdollista rakentua strategia-ajattelussa. (Knights &
Morgan 1990; Lehtimiki 2000, 9-10, 19.)

Tutkimuksessani olen rajannut strategisen johtamisen tarkastelemaan strategiaa
kouluinstituution kdytinnéssi ja kdytinténd. Strategia tarkoittaa tutkimuksessani yh-
teisesti jaettua ymmirrystd organisaation padmadiristd, ja jonka hyoty on olemassa
organisaatiolle vain, jos timi yhteinen ymmirrys pystytddn saavuttamaan. Strategia-
kisitykseni perustuu niukkojen taloudellisten ja inhimillisten voimavarojen tietoiseen
kohdentumiseen tavoiteltujen, koulutuspoliittisten ja pedagogisten pddmiirien saa-
vuttamiseksi. Perinteisesti opetustoimessa pedagoginen johtaminen on erotettu ta-
loudellisten resurssien ja inhimillisten voimavarojen johtamisesta. Strategianikemys
tissd tutkimuksessa huomioi sekid ulkopuoliset tekijit ettd sisdiset henkiléstén voi-
mavarat ja johtamisosaamisen. Opetuksen sisillot ja laadukkaan opetuksen edellytti-
mit voimavarat nihdddn saman asian eri puolina, ei toisiaan poissulkevina. Toimi-
vassa strategisessa ajattelussa, johtamisessa ja toiminnassa nimd asiat kyetddn yhdis-

tamaan.
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3.3.1  Strategia tekstina ja tarinana

Strategian tutkiminen tekstind edustaa strategiatutkimuksen suuntausta, jossa tutki-
taan millaista todellisuutta strateginen ajattelu kielellisesti tuottaa. Siind tarkastellaan
kriittisesti strategiaan liitettyja vakiintuneita kielenkiytintojd, jossa on sille ominaisia
kulttuurisia tapoja ymmirtdd ja jisentdd ympirdivad todellisuutta. Kulttuurisena il-
miona tarkastellen strategia kuvaa sitd, millaisena ymmarrimme organisaatiot ja sen,
miten niiden tulisi toimia. (esim. Alvesson & Willmott 1996.) Oma empiirinen tutki-
musaineistoni koostuu sekd asiakirja-aineistosta ettd haastatteluista. Ymmirrin
oman tutkimusaineistoni olevan diskursiivinen, tekstii ja puhetta, jotka sisdltivit kir-
joitettua ja puhuttua strategiaa, jolla todellisuutta kielellisesti rakennetaan. Toisaalta
puhuttu ja kirjoitettu aineisto on tutkimustyén my6td muuttunut yhdeksi tekstuaa-
liseksi aineistoksi, kun haastatteluaineisto on litteroimalla muutettu tekstuaaliseen
muotoon (ks. luvut 1.4 ja 1.5). Seuraavaksi avaan sitd, miten eri tavoin strategia taipuu

tekstuaalisessa tarkastelussa.
Strategia formaalina tekstind

Perinteisen strategianikemyksen mukaan tekstuaalisuus tarkoittaa sitd, ettd kirjoite-
tun strategia-asiakirjan oletetaan noudattavan tiettyd formaalia muotoa. Tekstuaali-
suus tarkoittaa kuitenkin paljon muutakin, silld sosiaalinen todellisuus rakentuu kie-
len vilitykselld. Strategian tekstuaalisessa tarkastelussa herdd kysymys siitd, mitd stra-
tegian tulee sisiltdd ollakseen strategia? Entd millainen strategia on tekstilajina? Toi-
saalta voidaan kysyd, millaista todellisuutta perinteinen strategianikemys tuottaar
Kun strategiaa tutkitaan laaja-alaisemmin, todellisuuden rakentajana tai kertojana, ei
tarkoituksena ole testata aiempia strategiateorioita eikd hankkia lisdd tietoa strategian
tekemisen malleista. Sen sijaan tavoitteena on kyseenalaistaa strategia-ajattelun en-
nakko-oletuksia ja konventioita sekd pyrkid ymmartimain sitd strategia-ajattelua joka
strategiaan on rakennettu, kun kuvataan organisaation todellisuutta eli strategiaa kiy-
tantona.

Strategia voidaan ymmirtdd tekstiksi, jonka on oltava tietynlainen ja noudattavan
midrittyd, hyviksi koettua rakennetta, jotta silld voitaisiin aikaansaada tuloksia. Stra-
tegiaa voidaan pitdd tekstilajina, koska se on samankaltaisuutensa johdosta tunnistet-
tavissa noudattaessaan oman tekstilajinsa konventioita. Lukuisat strategiaopit ja —op-
paat vahvistavat strategian formaalia ja vakiintunutta midritelmdid kertomalla meille
millainen strategian tulee olla. Strategiateksteissid on tapa sanoa tietyt asiat tietylld ta-

valla ja sanastolla, otsikoilla ja osilla, jotka on oltava mukana. (Sorsa et al. 2010, 17-
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19.) Niin strategia rakentuu sille ominaisista osista, jotka ovat toimintaympiriston
kuvaus ja strategian laatimisen lihtékohtana oleva tilanne. Lisdksi siind tulee olla toi-
minta-ajatus, toimintaa ohjaavat perusajatukset sekd arvot eli missio ja visio. Strate-
giassa tulee mainita myds tavoitteet tai strategiset padmairit sekd keinot, joita kiyt-
tien padstddn padmiirdin eli menestystekijit, onnistumisen arviointi ja mittarit.

Kun strategiaa tarkastellaan tekstind, ajatellaan kielen kidyton luovan sosiaalista
todellisuutta. Strategiassa on olennaista se kieli, jolla organisaatio viestii seki sisddn-
ettd ulospdin (esim. Vaara 2010). Kuntaorganisaatiot ovat pidasiallisesti luoneet stra-
tegioihinsa vakiintunutta, formaalin strategiatekstin luomaa todellisuutta sen sijaan,
ettd strategia ymmarrettiisiin olevan vuorovaikutukseen perustuvaa viestintid. Orga-
nisaatiossa on kaikkien sen jasenten tiedettivd organisaation padmairi ja keinot, joilla
yhteisen pddmdéirdin pyritddn, ja ymmdrrettivd, mikd on kunkin jisenen rooli orga-
nisaation tavoitellessa pddmaidradnsi. Strategian kielelld on tunnettava organisaation
visio eli tahtotila, oman yksikén toiminta-ajatus ja toimintaa ohjaavat arvot. Lisdksi
on tiedettivi asetettujen tavoitteiden sisdllét, ymmirrettivd oma roolinsa ja vas-
tuunsa tavoitteiden saavuttamiseksi. Jaettu ymmarrys ei riitd, vaan kaikkien organi-
saation jisenten tulee sitoutua toimintaan yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi ja ol-
tava my6s selvilld, milld tavoin ja milloin tavoitteiden saavuttamista arvioidaan. Ti-
min kaiken edellytyksend on, ettd organisaation toimijat ymmartivit strategian sisél-
16n samalla tavoin, (Strandman 2009, 30-31; ks. my6s Antila 2012, 121-124) mikd
puolestaan vaatii todellista strategiaty6td, keskustelua ja yhteistoimintaa eli vuorovai-
kutteista viestintdi.

Strategialla on erilaisia kertomisen tapoja, joita voidaan kuvata puhutun ja kirjoi-
tetun strategian muodostavana déripdiden jatkumona. T4hidn voidaan sijoittaa tieteel-
linen strategiateoria ja kdytinnon strategiakeskustelu ja ndiden viliin esimerkiksi kéy-
tinnon strategiadokumentit, valmistellut puheet, esitelmit, strategiakonsultointi tai
opetustilanteet. Strategia-asiakirjoilla on monia tarkoituksia. Niilld voidaan kommu-
nikoida sosiaalisesti neuvoteltuja merkityksid, legitimoida ajatustapoja ja toimintaa
sekd pyrkid tuottamaan hyviksyntdd24. Yhtid lailla strategia-asiakirjojen avulla saate-
taan vastustaa murtamalla ja rikkomalla vastakkaisen suuntaista ajattelua ja toimintaa.

Strategia-asiakirjat vaikuttavat sekd poliittisesti ettd ideologisesti, jotkin enemmin

24 Perinteisesti strategiaprosessia ja kunnanjohtajan roolia tarkastelevassa tutkimuksessaan Rannisto
(2005, 69) pohtii kirjoitetun strategian kdytdinnon merkityksid ja johdonmukaisuutta kuntaorganisaa-
tion toiminnassa. Kunnalliselle toiminnalle asetettujen julkisuus- ja pddtoksentekoperiaatteiden mukai-
sesti on kunnissa strategiat dokumentoitu. Virallisia, kitjalliseen muotoon dokumentoituja strategia-
suunnitelmia kéytetidn budjetoinnin perusteluna ja ne osaltaan myos vihentivit kunnanjohtajan aktii-
vista johtamistyoti ja valvontaan kiytettdviid aikaa.
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kuin toiset. (Vaara et al. 2010, 686). Tekstuaalisuus tuo nikyviin myds eettisen dis-
kurssin, joka yritysmaailmassa on noussut esiin ympdrist66n ja ihmisoikeuksiin liit-
tyvissi kysymyksissa. Julkisella sektorilla se on liittynyt kansalaisten oikeuksiin, tasa-
arvoon, oikeudenmukaisuuteen ja julkiseen valtaan. (ks. esim. Palonen & Summa
1996; Hautamiki 1995.) Oletettavaa on, ettd eettinen diskurssi voimistuu edelleen
lihivuosina johtuen mm. ympdrist6- ja pakolaiskysymysten aktualisoitumisesta sekd
kansalaisten aktivoitumisesta.

Kuntastrategiaan kirjataan kunnan kannalta tirkedna pidettivid asioita, pAdmairia,
joita tavoitellaan. Tdrkedd on tiedostaa, ettd strategia kertoo kunnan arvoista eli siitd,
mitd pidetddn kunnassa strategisesti tirkedna ja arvokkaana. Kuntastrategioita tutkit-
taessa ei kuitenkaan voi olla huomaamatta niiden samankaltaisuutta ja yhdenmukai-
suutta. Siitd huolimatta kuntien erilaisuus on jo arvo sindnsd. Tutkimukseeni haas-
tattelemistani polititkoista alle puolet muisti jotain oman kuntansa strategiasta. Ylei-
sin vastaus kuitenkin oli, ettei strategiasta muistettu oikeastaan mitddn. Miksi strategia
jad ndin vieraaksi ja etiiseksi, jopa poliittisille padttdjille? Yksi syy tihdn saattaa olla
strategian formaali rakenne. Toinen syy voi olla asioiden yleisyys, jotka strategiaan
kirjataan. Kun strategiaa laatiessa jaddéddn kiinni sithen, millainen strategian muoto-
seikoiltaan ja aiheiltaan tulisi olla, tulee strategiasta muotonsa vanki. Niin unohde-
taan, miten oman kunnan tahtotila voitaisiin strategiaan kirjata rohkeammin, luovem-
min ja omannikoéisemmin kertoen ndin kunnan omasta erityisyydestd. Herdd eittd-
mittd kysymys, ovatko kunnat todella niin samankaltaisia kuin niiden kertomat stra-
tegiatarinat? (esim. Eriksson & Lehtimiki 2001; Eriksson & Lehtimiki 1998.) Kun-
tien strategioiden samankaltaisuuden ja yleisyyden taustalla saattaa olla my&s se, etti
strategia on usein poliittinen kompromissi. Yleisyyttd voi puolustaa myés se, ettd
kuntastrategia on yleisin, koko kunnan toimintaa suuntaava, josta laaditaan toimiala-
ja palvelukohtaiset strategiat. Joka tapauksessa on todettava, ettd kuntastrategiat
muistuttavat toisiaan ja yleisesti hyviksytyn strategiakielen kiytto vieraine lyhentei-
neen etddnnyttda strategian lukijastaan. Kenelle kuntastrategia oikeastaan laaditaan?
Kuntalaisille, politiikoille, vai viranhaltijoille?

Yhti tirkedd on huomata se, mitd strategioissa ei niy, silld sekin on tehty valinta.
Tutkimissani kuuden kunnan strategioissa ei koulutusta ja opetusta suuremmin ni-
kynyt. Pienimpien tutkimuskuntien strategioissa niistd mainittiin peruspalveluna ja
suuremmissa, yliopistokaupunkien strategioissa, elinvoimatekijéind. Suomalaista
koulutusta saatetaan yleisesti pitdd tirkednd arvona sindnsi, josta me olemme ylpeiti
siitakin huolimatta, ettei sitd oltu kaikissa tapauksissa strategiaan nikyvisti kirjattu.
Mutta miten koulutusta kunnissa johdetaan, jos ei strategisesti? Ovatko pddmaiirit ja
resurssit tasapainossa? Onko johtaminen yhdenmukaista sekd kunnan pddmadirien
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ettd valtion ohjauksen suhteen, vai painottuuko jompikumpi? Ja jos, niin onko toi-
sella vahvempi rooli kuin toisella? Kuka kunnan jirjestimistd opetuksesta viime ki-
dessid pdittid? Valtio, jonka antamaa tehtdvid kunta koulutuksen jirjestdjini toteut-
taa, vai kunta, jota valtio resursoi? Ndmd seikat tulevat esiin etenkin juuri sellaisissa
ristiriitatilanteissa, joissa yleinen ohjaus edellyttdd jotain sellaista, jota koulutuksen
jarjestdjdlld ei ole mahdollista toteuttaa niukkojen resurssien johdosta. Mitd sitten
tehddin? Tdmi on kuitenkin kunnan resurssien jaon nikékulmasta hyvin tavanomai-
nen tilanne. Barryn ja Elmesin (1997, 430) mukaan strategia tulisi arvottaa organisaa-
tiossa siten, ettd sen tulisi olla nidkyvin, vaikutusvaltaisin ja arvokkain kerrottu tarina.
Timai tarkoittaa, ettd organisaation tulee panostaa oman, vahvan tarinansa kertomi-
seen, sen sijaan, ettd silld olisi useampia tarinoita kerrottavanaan. Tai, ettei selviid ole,

mité strategiatarinalla tahdotaan viestid.
Strategiatarina kertoo miké on tirkeéi ja tavoittelemisen arvoista

Strategia voidaan ymmirtdd aitkamme tarinana ja kulttuurisena ilmiond, silld jokai-
sessa ajassa on sille ominaisia kulttuurisia tapoja ymmirtdd ympar6ivad maailmaa.
Kautta aikojen tarinat ovat olleet tapa luoda yhteisollisyytti ja vilittdd edelleen yhtei-
s6n tirkeind pitimid arvoja. Tarinat kertovat siitd, mikd on eldimissa tirkedd ja tavoit-
telemisen arvioista. Tarinoiden avulla voidaan my6s kuvata, millaisia organisaatiot
ovat ja miten niiden tulisi toimia. (esim. Alvesson & Willmott 1995.) My6s kunnan
tai kaupungin strategiaa voidaan tarkastella paikallisena tarinana?’, jossa strategian
kielenkdytinnét rakentavat sellaisen tarinan, jonka ongelmiin strategisella ajattelulla
on tarjota toimiva ratkaisu. (Knights & Morgan 1990; Lehtimiki 2000, 9-10, 19.)
Vaaran ja Tienarin (2011, 370) mukaan tarinoilla ei vilttimatti tarkoiteta strategian
yhteydessi klassisen kirjallisuuden kerronnan mukaista analyysia, vaan tarinat voivat
kisitteellistdd organisaation diskurssien osasia, jotka rakentavat identiteettejd sekd ai-
kaan ja paikkaan liittyvid kiinnostuksen kohteita.

Strategiatarinan kielenkdytinnot voidaan jakaa yksi- ja moniddnisiin. Yksiddniset
kielenkiytinnot rakentavat todellisuutta kutsumalla toimijoita erilaisiin positioihin
maddrittien ndin toimijoiden vilisid vuorovaikutussuhteita ja kohdistaen heihin erilai-
sia oikeuksia, velvollisuuksia ja toiminnan mahdollisuuksia. Yksiddniset kielenkdytin-

nét poissulkevat ja mairittelevit toimija-asemia ja niiden vilisid suhteita erottamalla

25 Kunnat ovat innostuneet kertomaan oman strategiatarinansa ja esittimain strategiansa tarinan muo-
dossa. Eriissd kunnissa, kuten Espoossa, Evijirvelld, Pellossa, Raumalla, Toivokassa ja Sastamalassa
on strategioissa kiytetty termii tarina (ks. esim. Rajala & Tammi 2014, 57).
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tiedon ja ithmisen sekd esittimalld paikallisen ja rajoittuneen tietdmisen ja tiedon yli-
historiallisena ja yleismaailmallisena, kaikille samanlaisena totuutena. Tillainen tari-
nallisuus strategian tekemisessd tuottaa strategiajohtajasta, tarinan kertojasta kaikki-
tietdvin, maailmaa objektiivisesti tarkkailevan toimija-sankarin. Monidiniset kielen-
kiytinnot nostavat kuuluviin todellisuuden erilaiset tulkinnat, sallivat neuvottelun eri
positioista ja mahdollistavat samalla sen, ettd toimijat koordinoivat toimintaansa suh-
teessa toisiinsa ja ovat avoimia tilanteen madirittelylle. Moniddniset kielenkdytinnot
eivit rakenna lopullista ja totaalisesti madriteltyd todellisuutta. Kuntien strategiatyén
tulisi muuttua kohti monidinisyytti ja yhteiséllisempéin suuntaan. (Lehtimiki 2000,
15-21.)

Foucault’n inspiroiva ajattelu

Foucault’n keskeiset kisitteet valta, tieto ja subjektiivisuus liittyvit eti tavoin yhteis-
kunnallisten ja taloudellisten suhteiden organisoitumiseen sekéd antavat hyvin perus-
tan ja syyn liittdd hinen ajatteluaan mukaan instituutioiden tarkasteluun, organisaa-
tioanalyysiin ja strategiakeskusteluun. Foucault’n laaja-alainen yhteiskunnallinen ja
tutkimuksellinen kiinnostus liittyi sellaisiin ajattelun jirjestelmiin, jotka tuottivat tie-
toa ihmisestd. Hin hylkdsi ajatuksen ihmisluonnosta ja pédtyi tutkimaan subjektien
historiallista rakentumista tiedon organisoitumiseen, valtaan ja subjektiivisuuteen, vi-
eston kurinpidon muotoutumisen epistemologisiin sddntéihin seki etitkan kaytdntoi-
hin liittyvissd yhteenliittymissi, jotka voidaan liittdd lihes kaikkeen mitd on organi-
soitu, olipa kyse ajatuksista, kisityksistd tai niiden tdytintéonpanosta (ks. esim. Bur-
rell 1988; Tiisala 2014; Hall 2001). Yleisemmin niitd tutkimuksen kohteita tarkastel-
taessa voidaan hahmottaa, miten ihmisen elimi itsessddn organisoituu ja on organi-
soitu. Organisaatioanalyysi tarkastelee puolestaan organisoinnin periaatteita ja pro-
sesseja, missd ne sitten tapahtuvatkin. (Knights 2002, 576-577; Deetz 2009.) Strate-
giaa kisitteellistettdessd nousee esiin Knightsin ja Morganin (1991) huomio Fou-
cault’n kriittisen teorian annista tarkasteltaessa strategisen johtamisen kiytintojen
paikallistumista poliittisessa ja historiallisessa kontekstissa seki niiden vaikutusta or-
ganisaation valtasuhteisiin ja toimijoiden subjektiivisiin identiteetteihin. (Hendry
2000, 970-971; Rowlinson & Carter 2002; Burrell 1988.)

Foucault'n ty6t ovat laajalti inspiroineet organisaatiotutkijoita viimeisen parin-
kymmenen vuoden aikana (esim. Ezzamell & Willmott 1994, 43-44; Knights & Mor-
ganin 1991). Siksi ei olekaan ihme, ettd hinen tekstinsid ovat matkanneet lukuisten
erilaisten lukemisen tapojen johdosta varsin kauas niiden alkuperiisesti kontekstista

organisaatiotutkimuksessa. Foucault’n ajatuksia hyédyntivi organisaatiotutkimus
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voikin tarkoittaa eri asioita ja silld voi olla erilaisia vaikutuksia tutkimukseen. Ndami
erilaiset Foucault tulkinnat eivit sindnsi aiheuta ongelmaa, vaan lisddvit tervettd kes-
kustelua sen sijaan, ettd turvauduttaisiin kuivaan puhdasoppineisuuteen. (Carter,
McKinlay & Rowlinson 2002, 515-516.)

Foucault’n analyysi on relevantti muutenkin kuin epistemologisesti tarkastellen,
silli hinen nikemyksensi vallasta, tiedosta, totuudesta, subjektiivisuudesta ja etii-
kasta kohdistuvat niihin samoihin keskeisiin, johtamisen ja organisaation huolen ai-
heisiin, jotka liittyvit valvontaan, tuottavuuteen ja motivaatioon. Foucault vaatii ky-
seenalaistamaan konventionaalisen ajattelun. Ei siksi, ettd se olisi vadrin, vaan siksi,
ettd se on vaarallista. Kyseenalaistaminen onkin kantava voima yritettdessd kdintda
organisaatioanalyysid tarkoituksenmukaisempaan suuntaan. (Knights 2002, 590-
591.) Foucault’n ty6t ja erityisesti hinen tapansa kisitteellistdd valta ikddn kuin ym-
piréivien diskurssien lipi ovat herittineet kiinnostusta strategia kdytinténi -lihes-
tymistavan tutkijoissa. Valtatarkastelussaan Foucault (1980, 119) nostaa esiin, miten
valta tyéskentelee ’tuottavana verkostona’, kulkien lipi koko yhteiskunnan rungon ja
sen sosiaalisen kehon. Foucault’n diskurssin kisite ei ole vain kielellinen kisite, vaan
kyse on kielestd ja kidytinndstd (Hall 2001, 72; Hardy & Thomas 2014, 321). Fou-
cault’n ajattelu heijastuu tdssi tutkimuksessa kantavana ja kriittisend voimana lipi
koko tyon sen institutionaalisessa ja diskursiivisessa strategian teoreettisessa tarkas-
telussa sekd empiriaa analysoitaessa. Tilld tavoin pyrin irrottautumaan strategian
konventionaalisesta tarkastelusta ja nikemain diskurssit laajemmassa yhteiskunnalli-

sessa kontekstissa.
Strategia diskurssina, diskurssi kdytintona

Strategian tutkiminen diskurssina ja osana yhteiskunnallisen elimin sosiaalisia kiy-
tint6jd liittyy strategiatutkimuksen suuntaukseen, jossa tarkastellaan kriittisesti stra-
tegian tekemisen vakiintuneita kielenkdytint6ja ja tutkitaan sitd, millaista todellisuutta
strateginen ajattelu tuottaa (esim. Alvesson & Willmott 1995). Knightsin ja Morganin
(1991) mukaan strategia diskurssina liittyy liheisesti muodostettaviin aikomuksiin ja
toimintaan, joista sen arvellaan olevan periisin. Strategia ei ole itsendinen, vaan kiin-
ted osa toimintaa tai kidytdnt6jid, joita se usein nostaa esiin selittimdin tai oikeutta-
maan ja joita erilaiset toimijat ja intressit erilaisine logiikkoineen pyrkivit vetimain
koko ajan eri suuntiin.

Diskurssianalyysi tarjoaa teoreettisesti tarkan ja herkin linssin tarkastella, eritelld
ja perustella strategiaa (Prahlad & Hamel 1994). Diskurssi voidaan ajatella ajatuksiksi
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ja kiytinnoiksi, jotka liittyvit tapoihimme ja sosiaalisiin kidytint6ihin tuottaa subjek-
teille erilaisia maailman ymmartimisen tapoja ja sen ehtoja, joita voidaan toistaa ikddn
kuin ”totuutena” (Knights & Morgan 1991, 253). Strategia muuntuu diskursiivisessa
lihestymistavassa kuvaavaksi nimikkeeksi. Tutkimuksen kohteet, kuten strategiat,
toimintaympiristo ja osaaminen, liittyvit ulkopuolisen maailman diskursseihin, joita
toiminnassa aktiivisesti tulkitaan ja joita pyritddn yhteisen ymmairryksen kautta stra-
tegia-analyysissi tulkitsemaan (Ezzamell & Willmott 1994, 43.) Diskursseilla on kes-
keinen rooli organisaatioiden kulttuurin rakentumisessa (Vaara & Tienari 2011, 370)
tai legitimoitaessa organisaation toimintaa yhteiskunnassa (Vaara, Tienari & Laurila
20006). Kiinnostus tarkastella strategiaa diskurssina on ollut viime vuosina kasvussa.
Diskurssianalyysi organisaatio- ja johtamistutkimuksissa haastaa positivistisen ja mo-
dernin metodologian dominanssia (Knights & Morgan 1991; Czarniawska 1997,
1999; Vaara & Tienari 2002).

3.3.2  Mita on strategia kaytantona?

Eurooppalaiset tutkijat ovat kehittineet modernismin jilkeisen strategiatutkimuksen
suunnan, joka on saanut vaikutteita yhteiskuntatieteisti liittdessddn sosiaaliset kdytin-
not strategian tarkasteluun. TAma uusi lihestymistapa on strategy as practice, josta kiy-
tin suomennusta strategia kdytintona. Strategia kiytintoni -lihestymistapa voidaan
ymmirtid pitkalti earooppalaiseksi kritiikiksi pohjoisamerikkalais-taustaista hegemo-
niaa vastaan. (Carter et al. 2008a, 83.) Se on strategian yritys vapautua siitd, mihin
modernismi on sen lukinnut (Whittington 2004, 62). Niin strategista suunnittelua
korostava lihestymistapa on saanut rinnalleen toimintaa korostavan suuntauksen,
jossa strategia nihddin muotoutuvan organisaation kdytinnoéissd, toiminnoissa ja
prosesseissa seki eri toimijoiden vilisessi vuorovaikutuksessa, kuten oppimisen, val-
tapoliittisten pelien, kulttuurin tai innovatiivisten yksiléiden kautta (esim. Whitting-
ton 1993; Sorsa et al. 2010, 9). Modernismin jilkeinen strategian tutkimus on moni-
puolistunut metodeiltaan, mikd on puolestaan elvyttinyt kiytintSjen tarkastelua yh-
teiskuntatieteissd ja johtamisen tutkimuksessa (Whittington 2004, 62-63).

Strategia kiytintdnd —ldhestymistapa tarkoittaa sekd yhteiskunnallista ettd yksilol-
listd nikokulmaa. Strategiaa voidaan verrata muihin kiytintoihin, kuten poliittisiin
kiytintoihin ja kasvatuskiytintéihin, Yhteiskunnallisen kiinnostuksen kannalta nou-
see esiin yhteiskunnallinen aktiivisuus ja toiminnan kannalta merkittavit resurssit ja
vaikutukset. IThmisten osallistuminen tdhidn toimintaan auttaa ymmdrtimain ja pa-
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rantamaan kaytintojd. Tutkimustyon kohde on siirtynyt johtajien tyén todellisiin on-
gelmiin. Kéytinndn tutkimus voi ndin olla myds kiytinndllistd. (Whittington 2004,
62-63; 2002.) Strategian voidaan ymmirtid olevan tyStd sen sijaan, ettd se nihtiisiin
organisaation omaisuutena. Strategian kisittiminen uudella tavalla avaa strategiaan,
sen sisdltéon ja prosessiin sellaisen nidkékulman, johon akateeminen tieteenala on
ollut varsin haluton puuttumaan.

Strategia kdytintonid voidaan nihdi osana laajempaa inhimillistivid johtamis- ja
organisaatiotutkimusta (Pettigrew et al 2002, Weick 1976; Jarzabkowski et al. 2007,
6; Orlikowski 2002; Feldman & Orlikowski 2011). Lihestymistapa eroaa perintei-
sestd strategiaprosessi-nikokulmasta, silld strategia kiytdntonid —ldhestymistavassa
strategia nihdddn laaja-alaisemmin, uudelleen muotoutuvana, kaikkia toimijoita kos-
kevana ja organisaation jokapdiviisend toimintana. (Chia & MacKay 2007, 217; Juuti
& Luoma 2009, 54-60.) Kun strategia miiritelldin laaja-alaisemmin, muuttaa se stra-
tegiaprosessin luonnetta ja sithen liittyvien eri toimijoiden roolia. Uudessa nidkékul-
massa korostuu, miten tirkedd on saada koko organisaatio ja sen kaikki tyontekijit
sitoutumaan ja toteuttamaan strategiaa, jotta organisaatio voisi saavuttaa itselleen
asettamansa tavoitteet. (Kaplan & Norton 2002, 235.) Tavoitteet liittyvit strategia
kiytinténd —ldhestymistavassa yleiseen kiinnostukseen siitd, millainen sosiaalinen
prosessi strategian tekeminen on ja yksiloén kannalta sithen, miten hidn toiminnassaan
onnistuu toteuttamaan strategisia kdytint6jd (Regnér 2008, 570).

Strategia on sosiaalinen kiytintd, joka organisoi thmisten aktiivisuutta ja toimin-
taa (Schatzki 2005). Strategia kidytinténi —tutkimus voidaan nihdd ilmiéni sen sijaan,
ettd sitd yritettdisiin asemoida mihinkddn erityiseen teorecttisecen asemaan (Jar-
zabkowski et al. 2007). On tirkedd ymmirtii, ettd strategia kiytintdni ei ole mikddn
yhtendinen koulukunta tai oppijrjestelmd, vaan kyseessi on tutkijoiden yhteiso,
jonka keskeiseni ja ainoana yhteisend nimittdjini on lihtokohta tarkastella strategiaa
sosiaalisena kiytintoni. Sen sijaan tutkijoiden taustat ja muut lihtokohdat saattavat
erota merkittivistikin toisistaan. Toteamus, jonka mukaan kaikki strategia kiytin-
tond -tutkimus on tietynlaista, voidaan siis unohtaa. Ennemminkin kyse on uuden-
laisesta nikokulmasta tai lihestymistavasta strategian tutkimukseen kuin tietystid op-
pijarjestelmista.

Strategia kdytintond —ldhestymistapa ei sisilld yhtd vahvaa tutkimusperinnettd,
mikd saattaa olla juuti se syy, joka tekee tistd johtamisen tutkimuksesta ilmiéna kiin-
nostavan ja luovan. Teorian kehittiminen ilman vahvaa ennakkositoutumista tarkas-
telemalla tieteenalan vilisid eroja voi olla jinnittdvi projekti. Strategia kiytintona -

tutkimusta on tehty eri tavoin. Monet tutkimukset tarkastelevat strategistien diskur-
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siivisia kdytdnt6jd (Mantere & Vaara 2008; Rouleau & Balogun 2011; Spee & Jar-
zabkowski 2011; 2009). Tutkimuksessa on tunnistettu myds, kuinka strategistit kiyt-
tavit diskurssia strategian tekemisessd (esim. Dameron & Torset 2014; Laine &
Vaara 2007; Rouleau 2005; Vaara et al. 2004; 2010), esimerkiksi kdyttaimalld narratii-
via (Vaara & Tienari 2011) retorisesti (Erkama & Vaara 2010; Mantere & Sillince
2007) ja metaforana (Cornelissen et al. 2011), tai diskursiivisena toimintana, kuten
yrityskauppojen oikeuttamisessa, legitimoinnissa ja kansalaistamisessa (Vaara & Tie-
nari 2002). Hardyn ja Thomas (2014) tarkastelevat strategiaa kdytintona ja sitd, milld
tavoin johtajat strategisoivat paivittdisid toimintojaan (ks. myds Jarzabkowski 2005;
Whittington 1996) painottaen samalla tilanteellista ja tulkitsevaa strategisoinnin luon-
netta (esim. Denis et al. 2007).

Strategia kiytintonid —tutkimus voisi auttaa ymmirtimiin sosiaalista monimut-
kaisuutta ja avata samalla resurssipohjaisen strategia-nikokulman2® syy ja seuraus-
suhteeseen liittyvidd episelvyyttd?’. Nikokulman tirkeimmit menestystekijit ja stra-
tegiassa huomioitavat seikat ovat yrityksen sisdiset voimavarat ja osaaminen (Penrose
1959). Tutkimus voisi tuoda uudenlaista nakékulmaa johtamisen tutkimuksen alalle
kehittymailld hybridien kautta ja antaen nidin uudenlaista elinvoimaa “sekarotuisena
lajina”. (Carter et al. 2008a, 107-108.) Lisdksi ldhestymistapa voisi purkaa timin dy-
naamisen teorian ominaisuuksia selittimalld strategiaprosessissa muodostunutta kay-
tint6d. (Jarzabkowski 2005; Johnson et al. 2003; 2007; Regnér 2008). Seuraavaksi
keskityn lihestymistavassa kiytettivdin kiytinnén kisitteist6on.

Kiytinto, kiytinteet ja kidytinnot
Mika on sitten kiytintd? Kaytintd on yksi nykyfilosofian yhteiskuntatieteiden avain-

kisitteistd ja silld viitataan johonkin merkittdvddn, joka sijaitsee olemisen, totuuden

ja merkityksen taustalla. Usein kdytinnoistd puhutaan hyvin epamdéiriisesti ja yleiselld

26 Resurssipohjainen nikemys on yksi strategisen johtamisen teoria, jossa yrityksen menestysti selite-
tidn sen resurssien nikokulmasta. Resursseihin perustuva nikemys on juurtunut my6s politilkan tut-
kimusperinteeseen. Strategisen johtamisen nikemys on pitkddn ollut se, etti yritykset ovat heterogee-
nisia resursseiltaan ja sisiisiltd kapasiteeteiltaan. Strategian laatiminen voi alkaa organisaation osaami-
sen ja resurssien arvioinnilla. Kilpailuetu on yrityksilld, jotka pystyvit hyoédyntdimain omaleimaisuu-
tensa ja ottavat lisiksi huomioon ympiristonikokulmat ja mahdollisuudet. (Peteraf 1993, 179, ks.
Lockett, 2005.)

27 Priem ja Butler (2001) kritisoivat resurssipohjaista teoriaa. Keskeiseni kritiikin kohteena on teorian
tautologinen luonne, jota ei voi empiirisesti testata eikd my6skain tieteellisesti todentaa oikeaksi (vrt.
Barney 2001), seki oletukset, jotka rajaavat tarkastelua, joka liittyy markkinoiden staattisuuteen ja re-
surssien arvottamiseen. Resurssipohjainen nakékulma (ks. Lockett 2005) tatjoaa joka tapauksessa ke-
hiteltdvin ajatusmallin (vrt. Orlikowski 2007; 2009). Tdhidn on my0s strategia kdytintond —lahestymis-
tapa tarttunut.
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tasolla, sitd sen kummemmin analysoimatta. Kdytint66n voidaan vedota silloin kun
todetaan, ettei merkityksellinen kielenkdyttd tai normatiivisesti rakentunut kisitteel-
linen ajattelu ole mahdollista, tai jos se et liity yhteis6lliseen toimintaan, johon kasit-
teellisyyden edellyttima normatiivisuus pohjautuu. Tamakdin ei tosin vield selitd sitd,
mitd ovat ne kaiken merkityksen ja kisitteellistimisen taustalla piilevit sosiaaliset kiy-
tinnot. Kdytinto-kisite usein otetaan annettuna ja sitd kdytetdan kuin kaikki ymmar-
tiisivit sen samalla tavalla. (Pihlstrém 2003, 56.) Kielellisesti tarkastellen kdytinne
tarkoittaa kiytOssi olevaa menettelytapaa, kun taas kiytint6 tarkoittaa kdytossd ole-
vien menettelytapojen kokonaisuutta, kuten esimerkiksi hoitokédytinto. Nikoékul-
masta riippuen voi samassa lauseessa kayttid yksikokkémuotoista kiytintod tai kiy-
tinnettd. Sen sijaan monikkomuotoinen kiytinteet ei niinkédin ole vaihdettavissa mo-
nikkomuotoisiin kiytintoihin. Kiytinté koostuu siis kdytinteistd, ei kdytinnoista.
(Itkonen 1992.)

Kiytintd on sanana monimerkityksinen. Silli voidaan tarkoittaa sosiaalista toi-
mintaa, mitd on tehty juuri tiettyyn aikaan tietyssd paikassa tai se voi olla ikddn kuin
mikd tahansa pinttynyt, suhteellisen pysyvi ja tavanomainen tapa toimia. TAdméd mo-
nimerkityksisyys my6s asemoi kiytintdjd rakenteiden ja tapahtumien vililld ja toi-
mintana, silld kiytinnét ovat osa molempien luonnetta. Dialektinen nikékulma kay-
tint66n hylkdi sekd determinismin, joka painottaa vakiintuneita rakenteita, ettd vo-
luntarismin, joka painottaa konkreettista toimintaa. Kiytinnoén suhteellinen pysyvyys
voidaan teoretisoida instituution kisitteend (ks. Czarniawska 2008b, 770-771). Kay-
tannon institutionaalinen ulottuvuus on tirkea kriittisessa tieteessa, koska instituuti-
olla on oma sisdinen logiikkansa, joka voidaan redusoida, eiki se ole vain rakenteel-
taan abstrakti tai joukko tapahtumia. Kiytinnolld voidaan nihdid olevan kolme pai-
piirrettd. Ensinnikin, se on sosiaalisen, kulttuurisen ja poliittisen eldmién, eikd aino-
astaan taloudellisen, tuotannon muoto. Toiseksi, jokainen kiytinto sijaitsee suhtei-
den verkostossa muiden kiytintSjen kanssa ja ndimd ulkoiset suhteet madrdavit nii-
den sisdisen rakenteen. Kolmanneksi, kdytinn6lld on aina heijastava ulottuvuus: ih-
misilli on tapana tuottaa esityksid siitd, mitd he tekevit kuin olla osana sitd, mitd he
tekevit. (Chouliaraki & Fairclough 1999, 22).

Kiytint6-nikokulman juuret ovat 1900-luvun “arkielimin sosiologin” Alfred
Schiitzin (1899-1959) ja etnometodologian kehittijin Harold Garfinkelin (1917-
2011) ajattelussa, joita molempia kiehtoi ihmisten arkisen toiminnan periaatteet.
Kiytintéjen teoretisointiin ja tutkimukseen ovat myotivaikuttaneet my6s sellaiset
teoreetikot kuin Bourdieu, Foucault, Giddens ja Schatzki. (ks. esim. Carter et al.
2008b, 108-110; Otlikowski & Yates 2002). Kddnne kohti sosiaalisia kiytint6ja liittyy
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sosiaalisen konstruktionismin teorioiden transformaatioon, strukturalismiin ja tulkit-
sevaan perinteeseen eli sosiaaliseen ’fenomenologiaan”. (Rache et al 2009, 7). 1980-
luvulla yhteiskuntatieteiden alalla tapahtui tutkimuksessa kidytinnon kidinne (practice
turn), jolloin huomio kohdistui ihmisten tosialliseen toimintaan. Tarkastelu on siirty-
nyt timin kddnteen myotd organisaatioista ihmisiin, muutoksesta rutiineihin ja abst-
rakteista prosesseista ajassa ja paikassa tapahtuvaan toimintaan. Orientaatio voitaisiin
midritelld aristoteeliseksi, koska kiinnostuksen kohteena on kiytinnéllinen viisaus,
joka saa asiat tapahtumaan. (Whittington 2003, 118.)

Diskurssianalyyttiset lihestymistavat eroavat toisistaan siind, miten ne suhtautu-
vat sosiaalisiin kdytint6ihin (Keenoy et al. 1997). Fairclough (1992) nostaa esiin on-
gelman liittyen Foucault’n analyysiin, joka on merkittiva timin tutkimuksen tarkas-
telussa. Foucault’n tekstuaalisesta analyysistd puuttuu kdytintd-kisite (concept of prac-
tice), jolla Fairclough tarkoittaa todellisia ihmisten tekemid, sanomia ja kirjoittamia
tapauksia. Foucault (2005, 100) viittaa kdytint66n, kun hin esittelee kisitteen diskur-
sitvinen kdytint6, mutta hin mairittelee sen ikddn kuin taustalla olevaksi ”sddnnoksi”
siten, ettd diskursiiviset kdytinnot ovat ikddn kuin anonyymien historiallisten sidnt6-
jen jarjestelmd (ks. Wetherell 2009, 18-19). Toisin sanoen, kiytintd on redusoitu
péinvastaiseksi rakenteeksi, kayttimilld titd termid laajassa ymmirryksessi resurs-
sina, joka on taustalla ja on tirked yhti lailla tuottamaan kiytint6d. Foucault’n tar-
kastelun keskipisteend ovat rakenteet, jotka siddntelevit muotoa tai tekniikkaa. Silti
Foucault’n voi viittdd puhuvan kdytinndsti, silld keskittyessddn rakenteisiin on tar-
koitus selittdd, mitd voi tapahtua ja mitd oikeastaan tapahtui. (Fairclough 1992, 57;
Hall 2001, 72-75.)

Strategia kdytinténd -lihestymistavan metodologinen perusta nojaa yhteiskunta-
tieteisiin ja sosiaalisiin kiytdntoihin tutkimuksellisen kiinnostuksen kohteena. Kyse
ei ole niinkddn uudesta oivalluksesta, vaan pikemmin institutionaalisesti uudenlai-
sesta tavasta soveltaa vanhaa ajatusta uudessa ympdristssd. (esim. Whittington
2003.) Praktinen kiddnne strategiatutkimuksessa lihtee siitd, ettd strategia on jotain
mitd thmiset tekevit. (Esim. Hambrick 2004; Jarzabkowski 2004; Whittington 20006).
Strategia kiytintona kiinnittid huomion strategiaty6hon ja organisointiin (Whitting-
ton 2003, 118).

Strategia kiytinténi on ihmisten tekoja ja toimintaa, ei vain yrityksen attribuutti.
(Johnson, Melin & Whittington 2003; Whittington 2004, 62.) Se voi viitata my6s
sddntoon, kielen tai symbolien ja vilineiden rakenteeseen, muttei kaikkiin yhtd aikaa.
(Carter et al. 2008, 109.) Kiytinto tarkoittaa toimintaa, tapahtumia ja strategiatyOti,

joka on tietynlaista itseddn vahvistavaa oppimista. Kéytinteet ovat puolestaan tradi-
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tioita, normeja, sddntdjd ja rutiineja, joiden kautta strategia konstituoituu (Jar-
zabkowski 2004, 545; 2003, 27). Kiytintd viittaa toimintaan ja kidytinne organisaa-
tion formaaleihin proseduureihin. Sanan monikko ja yksikké tarkoittavat ndin eri asi-
oita. Kéytinndt viittaavat yleisiin ja jaettuihin organisaatiotason rutiineihin ja voima-
varoihin seki tietoon (esim. Orlikowski 2002), joita toimijat hyodyntivit ja kiyttivit,
kun taas toiminnot viittaavat erityisiin yksilétason toimiin, kuten asioihin, joita toi-
mijat todellisuudessa tekevit ja strategiaty6ssd hyddyntivit. (Regnér 2008, 567.)

Strategia kiytinténd -tutkimukset kisittelevit sellaisia kiytinteitd, kuten sosiaali-
kulttuurisia artefakteja, joiden kautta strategia ilmenee. Lihes kaikki kohteet ovat im-
plisiittisesti yhteydessi strategian subjektiiviseen tekemiseen. (Jarzabowski 2004,
545.) Kiaytinto liittyy ymmartdmisen ja selittimisen kategorioihin, joilla on metodo-
logisessa mielessd suuri merkitys. Keskeisid seikkoja organisaation kiytintdjen kan-
nalta ovat sisillon lisdksi niiden muutos ja uusiutuminen. (Westling 2010 20-21.) Tut-
kimus on kiinnostunut strategian toimintojen eli praxiksen (the activities of strategies) ja
strategisten kaytintdjen (rowtiniged work of strategizing) lmididen vilisestd suhteesta.
Strategiakiytintdjen tutkiminen ei kuitenkaan tarkoita vain rutinoitujen mallien ja
toimintojen tutkimista, silld tillaiset rutinoituneet kdytinnot perustuvat aina jollekin
kollektiiviselle skeemalle, joita hyédynnetdin ja sovelletaan kiytinndissd. Kyse on
samasta asiasta, vaikka siitd kiytetddn erilaisia termejd, kuten habitus, koodit, kehyk-
set tai taustatiedot. Vaikka erimielisyyttd onkin ndiden entiteettien sisilloistd liittyen
toimijoiden tietoisuuteen, jakavat eri kannat kisityksen, ettd nididen skeemojen ole-
massaolo tulee tiedostaa. (Rasche & Chia 2009, 21- 22.)

Huolimatta kiytinnon kisitteen erilaisista madrittelyistd, yhdistaa kuvauksia kisi-
tys siitd, ettd sellaiset ilmidt, kuten tieto, merkitys, ihmisen toiminta, tiede, valta, kieli,
sosiaaliset instituutiot ja historiallinen muutos, esiintyvit kdytintdjen kentéssi ja ovat
sen osia. Kidytintdjen kenttd on verkko, joka yhdistda toisiinsa ihmiset ja kdytinnét.
Ne organisoituvat toiminnan verkoksi, kuten esimerkiksi poliittiset kdytinnot, neu-
vottelukdytinnét jne. Puhuttaessa kiytinnéistd nousee esiin myos kysymys mikro- ja
makrotason erottelusta ja yhteydestd. Kéytint6jen avulla voidaan analysoida yhtei-
s6jd, kulttuureja, yhteiskuntia, instituutioita ja organisaatioita sekd valtaa ja pakotta-
mista joko osana kiytint6jd tai ominaisuutena. T4lld tavoin on mahdollista vilttaa
mikron ja makron vilinen erottelu. (Schatzki 2001, 2-6; vrt. Wilson & Jarzabkowski
2004.)
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3.3.3  Strategia kaytantona -lahestymistavan merkitys tutkimukselle

Strategia kdytintoni —tutkimussuuntaus, kuten monet muutkin uusista strategian ja
strategisen johtamisen tutkimussuuntauksista, on saanut alkunsa entisten mallien ja
teorioiden puutteiden esiin nostamisesta, kritiikisti ja kasvavasta tyytymittomyydesta
konventionaalista strategiatutkimuksen valtavirtaa kohtaan, joissa niyttda olevan var-
sin vihin tilaa eldville ja tunteville olennoille, jotka motivoituvat ja toimivat strategiaa
tyOstdessddn. (Jarzabowski & Spee 2009, 69.) Strategia kiytinténi —lihestymistapa
kritisoi perinteistd strategiatutkimusta, joka on tyypillisesti ollut yritysten ja markki-
noiden makrotason tutkimusta, jossa ilmiétd kuvataan muutaman kausaaliyhteyttd
tarkastelevan muuttujan avulla ja jossa thmisen inhimillinen toiminta pyritddn mini-
moimaan ja marginalisoimaan. (Johnson et al. 2003; Balogun, Huff & Johnson,
2003). Esimerkkini tistd on perinteisen strategiatutkimuksen edustaja ja asemoitu-
mismallistaan tunnettu Michael Porter28, jonka ajattelu on vaikuttanut sithen, ettd
strategian alaa on hallinnut rationaalinen kisitteisté liittyen strategian muotoiluun ja
implementointiin. Minimaalisen huomion saa sen sijaan strategisen ajattelun institu-
tionaalinen konteksti ja sellaiset kulttuuriset arvot sekd organisaation politiikka, jotka
ovat mukana piitoksenteossa, ja jotka ovat avainasemassa ylimmin johdon ideolo-
gisia, rationaalisia malleja legitimoitaessa. Mutta sen sijaan, ettd valinta tehtdisiin tark-
kanidkoéisesti ja rationaalisesti avainfaktorien perusteella, onnistutaan ne sulkemaan
pois ja kontrolloimaan niitd siten, ettd strategia voisi realisoitua. (Ezzamell & Will-
mott 1994, 44.)

Jarzabkowskin (2004, 529) mukaan johtamiskirjallisuudessa esitetyissa teorioissa
on kiytinnon kokoinen aukko koskien sitd, mitd ihmiset tekevit ja mitd ihmiset to-
dellisuudessa tekevit. Yhteistd ndille ndkokulmille on se, ettd ne ovat keskittyneet
toimijoiden vuorovaikutukseen, joka muodostaa kdytinnon. Strategiatutkimuksissa
strategia usein selitetddn itsestdin olevaksi koko tutkimuksen liht6kohtana. Carter
et al. (2008a, 92) esittdvit, ettd sen sijaan ettd strategia asetettaisiin kaiken keskiton,
voitaisiin sitd tutkia tekemisend ja sen erilaisina kiytintoind. Strategiatutkimuksen
havainnoinnin kohteeksi nousee niin reaktio, tulos kiytintéjen yhdistimisestd. Stra-
tegiaprosessia objektivoivat ja esineellistivit kdytinnot ovat johtaneet ajatteluun,
jonka mukaan strategia on asia, jota voidaan tarkastella, rakentaa ja johtaa alemmaksi

28 Porter (1980) perusti tutkimuksensa ldhinnd mikro-taloudelliseen traditioon, jossa strategia liitetdan
rationaalisiin laskelmiin ja sen ymmirretddn liittyvin kilpailullisiin saavutuksiin myyjien, toimittajien ja
uusien osallistujien vilisiin suhteisiin, saatavissa oleviin varaosiin tai teollisuuden kilpailuun. Porter
(1979) on todennut, ettd korporatiivisen strategian paamairini on 16ytdd teollisuuden asema, jossa se
voi parhaiten puolustaa itsedin vastaan tulevilta voimilta tai vaikuttaa niihin.
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eri yksikéille ja osastoille. Ongelmallista timi on siitd syyst, ettd tarkastelemme stra-
tegiaa objektina kysyen, miten se on valmistettu. Mutta jos voisimme edes hetkeksi
unohtaa strategia-sanan ja tarkastella, mitkd ovat sellaisia kestdvid tapahtumia, jotka
lopulta muuttuvat “asioiksi” tai ”tapahtumiksi”, jotka muodostavat kiytinndn ja joi-
hin strategialla viitataan. Strategia kiytdnténid —ldhestymistapa kysyy, mitkd rutiinit
tekevit toiminnoista tai tapahtumasta strategisen? Mitkd artefaktit ja symbolit ovat
osallisina strategian luomiseen ja oikeuttamiseen? Minkilaisia kielipelejd hyédynne-
tddn strategian luomisessa?

Strategia kiytinténi —lihestymistapa on kiinnostava my6s vallitsevan strategia-
tutkimuksen kritisoinnin lisiksi siksi, ettd yhi edelleen on varsin vihin tietoa siitd,
mitéd erilaiset toimijat tekevit viime kddessd strategiaprosessissa, millaisia tietoja ja
taitoja he tarvitsevat ja mistd he ne saavat? (Whittington 1996, 734). Tietoa tarvitaan
my0s siitd, miten manageriaalinen eliitti, keskijohto, konsultit ja kaikki muut mahdol-
liset osallistujat yhdessd tyOskentelevit organisaation strategiaa laatiessaan, eli koko
tyonjako strategian tekemisessé ja organisaation suunnittelussa on edelleen episelvi
(Whittington 2003, 120). Tdma on varsin erikoista ottaen huomioon, miten tirkedni
strategiaa pidetddn yleisesti ottaen organisaatioissa ja kuinka monen ihmisen ty6pa-
nos siithen liittyy. Lisdksi tietoa on vihin siitd, miten ihmiset pddtyvit managereiksi
ja organisoijiksi. Keskustelua on kiyty siitd, mitkd ovat ne taidot, joita strategistit tar-
vitsevat ja miten ne tulisi hankkia.

Edelld mainitut valtavirran strategiatutkimuksen ongelmat ovat olleet katalyyttina
strategia kiytintona -lihestymistavalle, jonka tarkoituksena on ollut lihestyd strate-
giaa aivan toisesta nikékulmasta. Jos strategiatutkimusta halutaan laajentaa ottamalla
tarkasteluun mukaan kiytintokeskeinen ldhestymistapa, on tarkastelun keskiéon
otettava sellaiset seikat kuten valta, ammatillinen identiteetti, ei-inhimilliset tekijit,
etitkka, kieli ja instituutiot (Clegg, Carter & Kornberger 2004, 25.) TAmi laajempi
tarkastelu muuttaa myd6s strategiatutkimuksen kysymyksen asetteluja. Strategia kay-
tintond -nidkokulma etsii vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin: Miten ja
missd strategiaty® todellisuudessa tehddidn? Kuka tdmin tyon tekeer Mitd taitoja ti-
min tyon tekemiseen tarvitaan ja miten nimi taidot voidaan saavuttaa? Mitkd ovat
yleisimmit tavat tehdd strategiatyOtd ja organisointia? Miten strategiatyd ja organi-
sointi itsessddn jirjestetddn? Miten strategiatyn ja organisoinnin tuloksista kommu-
nikoidaan ja miten niitd hyédynnetddn? (Whittington 2003, 117.) Entd mitkd ovat
strategian keskeiset ongelmat strategian kiytint66n viemisessd, ja millaiset asiat vai-
kuttavat tdssd ohi virallisen strategian? Mitd ovat ne strategiaprosessia vastustavat
voimat ja millaista on kamppailu, joka liittyy strategian suunnan midrittimiseen or-

ganisaatiossa?
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3.3.4  Strategia sosiaalisena kaytantona

Strategia on samanlainen yhteiskuntamme sosiaalinen kdytinto, kuten laki, journa-
lismi, sota ja avioliitto, jotka kaikki vaativat ”sosiologista silmdi” (Hughes 1971). So-
siologinen silmi tarjoaa samalla mahdollisuuden nidhdi sellaisia herkkid yhteyksid ja
suhteita, joiden kautta voidaan tunnistaa yhteiskunnassa olevia sosiaalisia ongelmia.
Snow (1999) lisda tihin vield yhden ominaispiirteen, joka liittyy sosiologisen silmin
ironiseen puoleen. Se laittaa meiddt ndkemadin jotain sellaista, minki olemme laimin-
lyéneet, tai mikd on odottamatonta ja tahatonta. Tdma kokonaisuus avaa ja laajentaa
nikemystimme siitd, mitéd strategia on. Téssd sosiologisessa nikemyksessi strategiaa
voidaan tarkastella kuten mitd tahansa elimimme institutionalisoituneita toimintoja,
jotain mitd ihmiset tekevit yhteiskunnassa. Niin tarkastellen voidaan strategiasta 16y-
tdd monia puolia, ja sitd voidaan tutkia monin eri tavoin. (Whittington 2007, 1575-
1577.)

Strategian tarkasteleminen sosiaalisena kiytinténd antaa mahdollisuuden rajata
tarkemmin sitd, mitkd kdytinnot ovat kiinnostavia ja mitkd taas eivit. Yleisesti ottaen
strategia kdytintoni -lihestymistapa on kiinnostunut kaikesta siitd toiminnasta, joka
johtaa strategian muotoutumiseen ja jalkauttamiseen seki tavoista, joilla strategiaa
tehddin ja jotka vakiintuvat erilaisiksi ja sddnndllisiksi malleiksi (Whittington 1996,
732). Sen sijaan, ettd strategiaa tarkasteltaisiin jonakin, joka organisaatiolla on, nih-
dédn strategia joksikin, mitd ihmiset tekevit organisaatiossa. Strategia koostuu thmis-
ten toiminnasta ja toteutuakseen se tarvitsee tietyt rutiinit, prosessit ja diskurssit seka
materiaa (Whittington 2007, 1584). Mielenkiinnon keski6ssi ei ole organisaatio tai
yritys, vaan strategiaan liittyvin toiminnan tarkastelu. Rationaalisten suunnitelmien
sijaan strategia ymmirretddn poliittiseksi ja erilaisten valtakamppailujen virittimaksi.
Sen lisiksi, ettd strategia sisiltdd tietynlaisia normatiivisia liht6kohtia riippuen tarkas-
teltavan organisaation luonteesta, vaikuttavat my0os strategian laatijoiden omat pii-
loagendat- ja tavoitteet sen muotoilemiseen, toteuttamiseen ja jalkauttamiseen.

Jotta strategia voitaisiin ymmirtdd sosiaalisena kdytintond, on lihdettivi tarkas-
telemaan strategiaa harjoittavien toimintaa ja vuorovaikutusta. TAmi strategian ja toi-
minnan yhteen kytkeminen on osa laajempaa “kiytinnon kddnnettd”, jossa vastuste-
taan makrotutkimuksen ylivaltaa ja sen institutionaalista ja resursseja korostavaa li-
hestymistapaa, joka on ollut vallalla strategiakirjallisuudessa. Kiytinnén kdinne on
nostanut keski6on mikroprosessit sekd organisaation arkeen ja elimiin liittyvit kay-
tinnot, joiden muodostamat kudelmat aikaan saavat merkityksellisid, strategisia tu-
loksia kun tarkastellaan sitd, mitd strategiset toimijat todellisuudessa tekevit ja millai-
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sia aktiviteetteja heihin itseensid voidaan liittdd tdssd kiytintdon tai toimintaan perus-
tuvassa tutkimuksessa. (Chia 2004, 29; Orlikowski 1992, 1996, 2000; Alvesson &
Kirreman 2000.)

Jarzabowski & Whittington (2008) puolustavat strategia kdytinténi -nikékulmaa
perustavanlaatuisena kddnteend mairitelld strategiaa. Strategian tarkastelua sosiaali-
sena kiytintdnd voidaan perustella silld, ettd strategia on sosiaalinen prosessi. Orga-
nisaatiotutkimuksen kommunikaatiokoulukunta (esim. Czarniawska 2008a, Fairhurst
& Grant 2010) voi edesauttaa meitd tutkimaan nditd prosesseja ja kdytint6ji, jotka
rakentuvat neuvotteluissa ja tuovat esiin sen, miti voidaan sanoa, mitd pidetddn oi-
keutettuna, mikd kiistetddn ja mitd pidetddn itsestddnselvyytend (Salskov-Iversen
2013). Strategia kdytinténa -tutkimus on kiinnostunut strategian tekemisesti kysyen:
kuka strategiaa tekee, mitd siind tehdddn ja kdytetidn ja mitd implikaatioita tilld on
strategian muotoiluun (Jarzabowski & Spee 2009, 69)? Dialoginen strategiatyd voisi
olla yksi varteenotettava vaihtoehto strategian tekemiselle.

Whittington (2003) on todennut strategian tekemisen ja organisoinnin olevan ko-
vaa ja vakavaa ty6td, mikd on nihtidvissd avoimessa, dialogiin perustuvassa strategia-
tyOssd, jossa toimijoita kuunnellaan ja heidin nikemyksiddn haastetaan. Yhti oikeaa
ratkaisua ei ole, vaan jokaisella on oikeus omiin nidkemyksiinsi. Lisiksi on tuotava
esiin muutosta vaativat toimenpiteet ja kannustettava toimijoita, johtoa ja tyonteki-
joitd, joustamaan omista nikemyksistdin ja toimintakdytinnoistddn, toimija-asemas-
taan. Muutokseen pyrkivi ja dialogia toteuttava strategiatyd voi jattid myds lopputu-
loksen avoimeksi, kunnes muutos lopulta tarkentuu. Niin annetaan tilaa erilaisille,
avarammille nikékulmille, jotka eivit vilttimittd ole valittujen johtamismallien mu-
kaisia, mutta joiden kautta saatetaan havaita tilanteita, joissa muutostarpeet ja suun-
nitelmat eivit kohtaa. Tdminkaltaiset jinnitteet voivat johtaa jopa rikkaampien stra-
tegioiden ja muutosprosessien syntyyn.

Dialogisuudella tavoitellaan hyvii strategiatyOti, sen sijaan, ettd kritisoitaisiin ole-
massa olevia johtamiskiytint6ja. Kiriittisen tarkastelun keskelld tulee muistaa, ettd
organisaatiot ovat paikkoja, joissa monia pienid onnistumisia tapahtuu piivittdin,
vaikka muutos ja kehittyminen tapahtuvat hitaasti. Strategiatydssd ndiden pienten on-
nistumisten esiin nostaminen sekd vieminen toisiin paikkoihin ja konteksteihin lisda
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteisesti méiritellyn strategian voimaa. Dialogisuus
lisdd ihmisten avoimuutta ilmaista mielipiteitddn ja kokemuksiaan, jakaa tietoaan, tai-
tojaan ja resurssejaan sekd ottaa vastaan kritiikkid, haasteita ja kannustusta. Tdma ei
tarkoita, ettd unohdettaisiin kaikki johtamiseen liittyvit ongelmat, vaan on my6s hy-
viksyttdvi, ettd sosiaalinen vuorovaikutus ja ihmisten vilinen toiminta ovat aina epa-

tiydellistd ja tyopaikoilla syntyy my6s konflikteja ja valtapoliittisia kamppailuja. Sen
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sijaan, ettd ihmiset ja inhimillinen toiminta riisuttaisiin strategiaty6ssi, olisi hyvi poh-
tia ja keskustella yhdessd, millaisia potentiaalisia ratkaisuja konfliktitilanteissa ja val-
takamppailuissa tulisi kiyttdd. Toiminta kohti hyvii strategiaty6td tulisi olla kaikkien
yhteinen asia. (Sorsa et al. 2010, 110-111.)

Toistettavuus ja sopeutuminen kiytinnén ongelmana

Seuraavaksi tuon esiin niitd ongelmia, joita strategia kdytintoni —lihestymistapaan
on liitetty. Sosiaalinen kiytinté on kisitteend vaikeasti hahmotettavissa, koska sen
alle voidaan laittaa niin paljon erilaisia asioita ja ilmiditd. Sosiaalisen kdytinnon kisi-
tettd ovat teoretisoineet muun muassa Bourdieu (1977), Foucault ja Giddens. (Carter
et al. 2008a, 109). Koska tarkoituksena on lihestyd kdytint6d organisaation ja strate-
gian nikokulmasta, palvelevat strategiatutkijoiden midritelmit kdytinnoistd tarkoi-
tusta, silld kdytintd ei ole mikddn mysteerinen toiminto vaan yksinkertaisesti sitd,
mitd ihmiset tekevit. Strategia tutkimuksen kohteena on se, mihin kiytinnolla viita-
taan. Objekti eli strategia, jota tarkkailemme ja tutkimme, on reaktio, seurausta kay-
tinnon rakennelmasta. Siten strategia on olemassa vain objektina, jonka tietyt kay-
tinnot konstituoivat, mutta kiytinnot eivit ole millddn tapaa priori strategisia. (Car-
ter et al. 2008b, 92).

Strategian ymmirtiminen kdytintoni viittaa uudenlaiseen suuntaan strategisessa
ajattelussa (Whittington 1996, 732), miki tarkoittaa, ettd strategiaa voidaan tutkia yh-
teiskuntatutkimuksen menetelmin, kuten miti tahansa sosiaalista ilmi6td (Whitting-
ton 2007, 1575). My0s potentiaaliset tutkimuskysymykset ovat lihtékohtaisesti sa-
man tyyppisid kuin sosiologian tutkimuskentdssi. Siksi yhteiskuntateoriat tarjoavat
litketaloustiedettd paremman empiirisen tutkimusalustan strategia kiytintdnd —ldhes-
tymistavalle. Kahden eri tieteenalan nikemysten yhdistiminen lihestymistavassa ei
kuitenkaan ole ongelmatonta. Vaikka ne edesauttavat vastaamaan kahteen, kiytin-
t60n liittyvddn ongelmaan ja tukevat nykyistd strategisen johtamisen tutkimuskirjal-
lisuutta, aiheuttavat ne samalla eniten jannitteitd strategisteille.

Nimi ovat rekursiivisuus eli toistettavuus ja adaptaatio eli sopeutuminen. Tois-
tettavuus ja sopeutuminen ovat rakentuneet neljille padalueelle yhteiskuntateorioissa,
jotka ovat strukturaatio eli rakenteistuminen (Giddens 1984), habitus (Bourdieu
1984), yhteiskunnallinen tuleminen (society becoming) (Sztompka 1991) ja yhteisolliset
kaytainnot (commmunities of practice) (Brown & Duguid 1991; 2001). Niistd on kehitetty
konstruktivistisia kdytinnon painotuksia, kun niitd on yhdistetty nykyisiin strategisen
johtamisen kirjallisuuden kisitteisiin. T'eoreettinen keskustelu nostaa esiin ne rinnak-

kaiset jannitteet, joita toistettavuus ja sopeutuminen aiheuttavat organisaatiolle ja sen
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ympiristolle. Teoreettisista selityksistd voidaan puolestaan johtaa johtamisen kdytin-
tojen kiyttdd tarkastelevia keinoja ikddn kuin tutkimusmerkityksind néistd kahdesta
teemasta. My6s tutkimusagenda useiden eri analyysitasojen kautta voi lisitd tietoa
empiirisen tutkimuksen kidytintdjen kiytSstd ja ymmirrystd toistettavuuden ja so-
peutumisen muodoista strategia kdytintona -lihestymistapaan. (Jarzabkowski 2004,
529-530.)

Whittington (2003, 118) esittdd, ettd strategia kiytintdnid -tutkimuskenttid hah-
moteltaessa, tulisi strategian tutkimus aloittaa muodollisen strategian ja strategian
suunnittelun tarkastelulla. Vaikka muodollinen suunnittelu on vain 18yhisti yhtey-
dessi lopputuloksiin, ei sitd tulisi jittdd huomioimatta, koska silli on muita tirkeitid
funktioita. Muodolliseen suunnitteluun kiytetddn organisaatioissa yleensd paljon ra-
haa ja aikaa. Lisiksi suunnittelu sisiltdi sellaisia asioita, joita litke- ja yritystoiminnan
koulutuksessa opetetaan ja kiytossd on my6s sieltd tuttuja, strategian suunnittelussa
kiytettivid tydkaluja ja vilineitd. Vaikka strategian lopputulos saattaa poiketa suun-
nitellusta, pyrkivit johtajat strategiaa tyOstdessddn lopputulokseen, joka on muodol-
linen, analyyttinen ja systemaattinen. He kiyttivit myds hyodykseen perinteisid stra-
tegian suunnittelusyklejd. Tami tulisi ottaa vakavasti ja pohtia sen aiottuja ja ei-aiot-
tuja seurauksia seki niitd resursseja, joita sithen kulutetaan, eikd suinkaan ohittaa stra-
tegista suunnittelun tutkimusta ainoastaan siksi, ettd se on ollut tutkimuksen valta-
virran kohde. Carter et al. (2008a 90-91) puolestaan toteavat, ettd Whittingtonin
(2003, 118) esittimit ehdotukset eivit edistd strategia kdytintond -tutkimusta pdise-
miin uusille strategian tutkimusalueille, saati irtautumaan vanhoista tarkastelukul-
mista ldhemmis todellisia tapahtumia ja uudenlaista, aitoa toimintaa. Kun Whitting-
ton olettaa todellisuuden olevan havaittavissa sellaisena kuin se on tuolla jossain, si-
vuuttaa hin samalla my6s tiedon subjektien ja objektien vilisen suhteen (Ezzamel &
Willmott 2004, 45).

Strategia kiytintond —lihestymistavan tutkimus hakee monella tavalla muotoaan,
mikéli sen halutaan saavuttavan uudenlaista nikékulmaa strategisista kdytinnoista.
Esimerkiksi koulumaailmaan liittyvd Jarzabkowskin ja Wilsonin (2002) tutkimus
Warwickin yliopistosta ei ylli uudenlaisiin selityksiin todellisista strategian kaytin-
ndistd, vaan keskittyy ldhinnd yliopiston ylimpdin johtoon ja heidin toimintaansa
jattden analysoimatta monimutkaisempaa, strategiaprosessissa mukana olevien toi-
mijoiden verkkoa. Ylimmin johdon, poytikirjojen ja strategisten dokumenttien kyky
kuvata sitd, mitd ja mikd strategia organisaatiossa oikein on, on kapea-alainen. Sen
sijaan toimintakulttuurin, traditioiden, vastustuksen ja yksittdisten jalkautusproses-
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sien tutkimus saattaisi antaa toisenlaisen kuvan organisaation strategiatyOsti ja toi-
minnasta, esimerkiksi jos tutkitaan strategian kiytintd6n viemisen epimuodollista
puolta.

Ehdotus on varteenotettava, silli my6s Jarzabkowski (2004, 534-540) toteaa, etti
manageriaalisia, kulttuurisia, rakenteellisia ja prosessuaalisia tekijéitd, jotka littyvit
organisaation menestykseen, saatetaan hyédyntii liikaa sen kustannuksella, ettd uu-
teen mukautuminen tulee samalla mahdottomaksi. Itsedin uusintavien kdytintéjen
voima on siind, ettd ne yhdistyvit usein menestykseen. Organisaatioissa, joissa on
vahva yhteinen identiteetti, on suurempi mahdollisuus synnyttdd koherentti ja yhte-
niinen kulttuuri, joka on samalla altis muutosvastarinnalle. Erittiin todennikoistd se
on silloin kun yksittdinen kulttuurinen hyve liitetidin menestymiseen. Rakenteellisesti
byrokraattiset organisaatiot, eritoten sellaiset, jotka miarittelevit tarkkaan ty6voiman
erikoistumisen ja jotka ovat luoneet monitasoisen hierarkian, ovat alttiita toistamaan
itseddn. Tillaisissa hierarkkisessa organisaatiossa uusiutumisen oletetaan tapahtuvan
ylhailtd alaspdin suuntautuvana manageriaalisena prosessina, jolloin strategia keski-
tetddn suppean ydinjoukon kisiin, mikd rajoittaa erilaisuutta strategian ymmartimi-
sessd ja vaikeuttaa strategian levittdmistd eri tasoihin ja toimintoihin. Edelld esitetty

kuvaus soveltuu myds julkiseen sektoriin, kuntaan ja kouluun.
Kiinnostuksen kohteena nikymiton hiljaisuus

Huolimatta siitd, mitkd asemat, henkil6t, dokumentit, tapahtumat ja kiytinnét mai-
ritellddn strategisiksi, ja sitd kautta mahdollisiksi tutkimuksen kohteiksi, olisi strate-
gian tutkimuksessa syytd keskittyd my0s tarkastelemaan tekemittd jattimistd ja hiljai-
suutta organisaatiossa. Niin my0s tissd tutkimuksessa huomioni kiinnittyi sithen, mi-
ten piiloon opetus ja koulutus on kuntastrategioissa hiivytetty.

Strategian tekemistd on my0s strategian kritisointi ja syrjdin vetdytyminen (Leh-
timéki 2000, 24). Varsinaisten pddtdsten ja ddneen artikuloitujen asioiden lisdksi tulisi
kiinnittdd huomio siiten, mitd ei sanota tai tehdi. Ketki suljetaan strategisen diskurs-
sin ulkopuolelle joko virallisin tai epavirallisin keinoin, tai milld tavalla joku asia jad
ci-strategiseksi ja sitd kautta strategisen kisittelyn ulkopuolelle? Diskurssianalyysi on
yksi varteenotettava tapa tutkia titd hiljaisuutta ja sitd kautta syntyvidd sosiaalista to-
dellisuutta strategiapuheessa. Oikeastaan strategia voidaan nidhdi jonkinlaisena poli-
tiikkana, koska politiikassa tekemittd jattimiset vaikuttavat usein enemmin kuin te-
kemiset (Carter et al. 2008b, 109-110). Strategia kdytinténd —ldhestymistapaan liitty-
vid tutkimuksia on tehty, missd on tutkittu diskursiivisten kamppailujen nikékul-

masta subjektiivisuutta strategiadiskursseissa ja sitd, millaisia ndima kamppailut ovat
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organisaatiossa (esim. Laine & Vaara 2007). Diskurssilihtéinen tutkimuksen nidko-
kulma vield korostaa strategiatyOhoén liittyen strategian paradoksisuutta nostaen esiin
yhtendisempid nikokulmaa strategiatybhon (Dameron & Torset 2014, 293).

Strategia kiytintdni —tutkijat ovat tunnustaneet strategian diskursiiviseksi kon-
struktioksi tutkiessaan niitd merkityksid ja sitd, miten strategiat ymmirretddn ja miten
ne ovat implementoitu (esim. Fenton & Langley 2011; Rouleau & Balogun 2011;
Vaara et al. 2010). Lisdksi strategia kdytinténd —tutkimus on avannut ymmarrysti,
miten merkitykset ovat paikallisesti neuvoteltavissa. Jotta saataisiin aikaan strategian
makrovaikutuksia, tulee merkityksistd neuvotella ja kommunikoida mikrotason kiy-
tinnoissa ja niiden tulee levitd koko organisaatioon, jotta niistid tulisi pysyvid ja aikaa
kestivid. (Hardy & Thomas 2014, 322-323). Esimerkiksi Pilli et al. (2009) ovat luon-
nehtineet strategiaa kiytintdnd merkitysten neuvotteluna.

Yhteen vetden voisi todeta, ettd strategia kdytinnon -lihestymistavan potentiaa-
listen tutkimuskohteiden runsaudesta huolimatta, on sen tutkimus keskittynyt la-
hinni strategiatyén muodolliseen puoleen ja sikili sen voidaan todeta jadneen kiinni
perinteisen strategiatutkimuksen valtavirran traditioon. Muodollisen puolen tutki-
musta puoltaa aineistonkeruun vaivattomuus, kun kaikki aika- ja muut resurssit kir-
jataan ylos ja kokouksista syntyy poytikirjoja. Sen sijaan strategian emergenssid on
vaikea empiirisesti havaita. (Whittington 2003, 119). Organisaation kokouksia, suun-
nittelua ja kiskyjd on tarkkarajaisina entiteetteind helpompi tutkia, mutta samalla ne
antavat tietylld tavalla painotetun ja yksipuolisen nikokulman strategiatydstd. Epi-
muodollinen strategiatyén tutkimus on hankalampaa, mutta saattaisi avata tien padsta
kiinni muodollisten prosessien takana vaikuttaviin tekijéihin. Etnografinen tutkimus
ja haastattelututkimukset voisivat tuottaa yllittivid ja uudenlaisia tuloksia, mikali nii-
den kautta paddstidn analysoimaan organisaation strategiatyOtd perusteellisesti, jos
tutkimus kohdennetaan eri tavoin. (Westling 2010, 27.) Tdmi tukee my6s tdssid tut-
kimuksessa tehtyd aineistovalintaa kdyttdd haastatteluja pédasiallisina tutkimusaineis-
toina ja taustoittaa ilmion tutkimista formaalien asiakirjojen avulla

Jotta strategian tutkimus sosiaalisena kiytdntonid toisi tarkasteluun jotain uutta
nikékulmaa, on oletettava kiytintdjen olevan ainakin jollakin tavoin jaettuja ja niilld
tulee olla ajallista pysyvyyttd. Sosiaaliset kdytinnét on ymmirrettiva siten, etti ne
uusintavat itseddn instituutioiden, organisaatioiden ja toimijoiden vilisessd vuorovai-
kutuksessa tehtyjen valintojen seurauksena, miké on usein kilpailuedun rakentumisen
ja siilyttimisen tai arvokkaiden resurssien uusintamisen kannalta tirkedd. (Jar-
zabkowski 2004, 534.) Toisaalta voidaan myds kysyi: jos on olemassa jacttuja kiy-
tint6jd, niin mikid oikeastaan on se mikd on jaettu? Onko jaettu kiytinto yksittiinen
objekti, jolloin meidin tulee vastata ongelmaan: kuinka objekti vilitetddn ja levitetidn
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eteenpidin muuttumattomana. Vai onko kiytinté vain yhdistelma eli aggregaatti eril-
lisistd yksilollisitd elementeistd, jolloin kdytintéon viittaaminen lakkaa olemasta tie-
teellisesti mielenkiintoista? (Barnes 2001, 22.) Se, ettd kdytinnot ovat jaettuja, ei kui-
tenkaan voi olla kiinni yksittdisten toimijoiden ymmairryksestd. Tietyt kiytinnot ja
toimintamallit ovat organisaatiossa ja sen kulttuurissa yleisesti jacttuja, vaikka yksilot

perustelisivatkin kdytinnon toteuttamista eri tavoin.

3.3.5 Homo strategicus ja mita hanelta edellytetaan?

Strategia kaytintona —tutkimuksessa huomio kiinnittyy toimijoiden arkeen ja siihen,
millaisia strategin ja organisaattorin tyot ovat sekd mitéd heiltd edellytetddn, jotta hei-
din toimintaansa voitaisiin pitdd tehokkaana sen sijaan, ettd keskityttdisiin sithen, mi-
ten strategiatyota tulisi tehdd (Whittington 2003, 119). My6s tdssi tutkimuksessa on
kiinnostuksen kohteena oppilaitoksen johtaminen ja sen arjen kiytinnét. Strategiaa
institutionalisoitaessa on organisaation ylimmin johdon vaikutus rakenteellisessa
kontekstissa tirked. Vield on kuitenkin epdselvidd, mité ylin johto tekee strategiapro-
sessissa, miten johtajat esittelevit uudet strategiat tai muovaavat strategiaa, vaikka
johdon nikokulmasta strategiaa tarkasteleva tutkimus pyrkiikin esittimiin, ettd joh-
tajat onnistuneesti muotoilevat strategiasta uusia tulkintoja (esim. Noda & Bower
1996, 189).

Ylempiin johtoon kohdistuva tutkimus pyrkii strategisoimaan johdon kiyttiyty-
mistid, osoittamalla miten strategiaa muotoillaan joko strukturaalisessa kontekstissa
tal organisaation jisenid tulkitsemalla. Tutkimus, joka on tarkastellut organisaation
alempia tasoja, on kuitenkin osoittanut, ettd organisaation jasenet hyviksyvit hitaasti
nidmi uudet tulkinnat. TAm4 saattaa aiheuttaa strategialle tahattomia seurauksia (Ba-
logun & Johnson 2005) ja organisaation dissonanssi saattaa saada aikaan sisiisid ris-
tiriitoja (Blackler et al. 2000) ja aiheuttaa sen, ettd uudet strategiat epdonnistuvat
(Maitlis & Lawrence 2003). Edelld mainitut epdonnistumiset voidaan nihdd merk-
keind kollektiivisesta strategisesta toiminnasta. Lisiksi on selkedd nayttod siitd, ettd
ylin johto kommunikoi tulkintojaan strategiasta, mutta vihemmin selvdd on, miten
nimi tulkinnat uppoutuvat pysyviksi organisaation toimiksi. (Jarzabkowski 2008,
622.)

Teoreettisen kehyksen rakentamisella Jarzabkowski (2008, 621) yhdistdd strate-
gian muotoilun rakenteelliseksi prosessiksi, joka ainakin osaltaan kisittelee ja selittdd
strategian muotoilua sosiaalisesti dynaamisena prosessina. Mintzberg (1978) kiyttdd
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tistd kasitettd strategian muodostaminen (formation), jossa strategian muotoilu on kie-
toutunut implementaatioon meneillidn olevassa molemminpuolisesti rakentuvassa
prosessissa ja jossa ylin johto on ikddn kuin aktiivisena osallistujana strategia proses-
sissa (Mintzberg & Waters 1985). Strategian muotoilu (Pettigrew 1990) viitaa strate-
gian rakenteelliseen luonteeseen, mihin ylin johto voi vaikuttaa episuorasti tai niin,
ettd he kulkevat kehittyvin strategiapolun lipi yhdessd vuorovaikutuksessa organi-
saation muiden jisenten ja kidytintojen kanssa, jolloin heidin oma toimintansa myos
muotoilee sitd. (Child 1997; Whittington 1992; Jarzabkowski 2008.)

Miten mairittelemme jonkin tehtdvin tai henkilén roolin strategiseksi? Antropo-
logisesti voidaan kysyd mikd on homo strategicns? Kuinka nimi thmiset siilyttivit ase-
mansa ja mitkd ovat heiddn strategiansa omien strategisten asemien siilyttdmiseksi?
(Clegg et al. 2004, 25.) Miten strategiksi tullaan ja mitd taitoja hin tarvitsee? Strate-
giatutkimuksen nikokulmasta strategian harjoittajat ovat selked ja itsestddn selvi tut-
kimuksen kohde, koska he ovat aktiivisia toimijoita rakennettaessa sitd aktiviteettia,
joka on merkittdvi organisaatiolle ja sen selvidmiselle. He muotoilevat strategisen
toiminnan kautta myds sitd, keitd he ovat, miten he toimivat ja millaisia kiytintoja
he hyédyntivit toiminnassaan. (Jarzabkowski et al. 2007, 10; Whittington 2004, 65.)

Kiytint6 opettaa lyhyella tai pitkilld aikavililld

Mintzbergin (1994) mukaan strategian tekeminen edellyttdd tietoa ja taitoa liittyen
strategiseen suunnitteluun. Téllaisia yksilollisid strategiakompetensseja, jotka liittyvit
kognitiivisiin ja kdyttdytymiseen liittyviin prosesseihin (Hodgkinson & Sparrow 2002,
298) ovat analyyttisuus ja strategisen ajattelun taidot, jotka ovat enemmin synteettisid
luonteeltaan. Vaikka tiedossa onkin, mitd nama taidot konkreettisesti ovat, on asiasta
vain vihin systemaattisesti kerdttyd tietoa. Ja vaikka liikkeenjohdon -koulutuksiin
on investoitu valtavasti viime vuosikymmenini, on yhi edelleen varsin vihin tietoa
siitd, miten ndmé koulutukset todellisuudessa toimivat ja miten ne edesauttavat osal-
listujia toimimaan tyssddn. (Whittington 2004, 66.)

Vahva koulutususko nostaa esiin koulutukseen liittyvin edelld kuvatun paradok-
sin, miki saattaa muodostua erittdin haastavaksi johtajia koulutettaessa, jos ei tiedetd
mikéd formaalin opetuksen ja kidytinnén harjoittelun vilinen suhde tulisi olla, silld
strategiasta vastaavien ja strategiaa organisoivien tulee hallita strategian ja organisaa-
tion diskurssi. (esim. Whittington 2003, 120.) Tilanne nikyy nyky-yhteiskunnan muu-
toksessa selkedsti: Ensinnikin, koulutus kulkee aina jilkijunassa omassa toiminnas-
saan ja siind, mitd opetetaan. Se, mitd organisaatioissa tarvitaan tindin, on muutetta-

vissa koulutukseksi vasta my6hemmin. Siind vaiheessa, kun osaamistarve on saatu
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muutettua koulutukseksi, on nyky-yhteiskunnan ja tydmarkkinoiden muutoksessa jo
syntynyt uusia tarpeita, joihin ei suunniteltu koulutus ainakaan suoraa enid vastaa-
kaan. Koulutus perustuu siten tietoon, joka on jo tapahtunut, eli menneisyyteen. Stra-
tegia taas katsoo tulevaisuuteen ja sen avulla pitdisi ndhda kauas. Toiseksi, on muis-
tettava koulutuksen ja oppimisen kontekstisidonnaisuus. Koulutuksessa saatua
yleistd oppia saattaa olla vaikea siirtdd yksilén saamana oppina erilaisiin organisaatioi-
hin, niiden tietoa lisidmain ja yhteistoimintaan.

Miten on mahdollista, etti strategistit kykenevit rakentamaan strategioita, jos hei-
din tietoresurssinsa ovat vanhentuneita (Clegg et al. 2004, 25)? Millaisia ndma vaiku-
tukset ovat? Ja miki sitten loppujen lopuksi midrittdd organisaation strategian tekoa,
jos se el ole strategiaa laativien tieto, taito ja osaaminen? Madrittdvitkd organisaation
toimintaa tilléin formaalien strategioiden sijaan vallitsevat toimintatavat ja -kulttuuri
sekd traditiot, jotka pyrkivit ldhinnd siilyttdmidn olemassa olevaa? Miten nimié ot-
ganisaation kiytdnndt vaikuttavat ylipddtidn strategiaty6hén ja sithen osallistuviin?
Mikali asiaa kysyttdisiin organisaatioilta itseltddn, saataisiin vastaukseksi suppea ja pe-
rinteinen vastaus, jossa strategia yhdistetidn suoraan organisaatiohierarkiaan ja tiet-
tyihin korkeisiin asemiin. Vaikka yhti ja lopullista vastausta ei ehkd olekaan, on stra-
tegin ja strategian mairittelyssd aina kyse my0s vallasta, arvottamisesta, muutoksesta
ja sdilyttimisestd. Tdhidn tarjoaa organisaation toiminnan laaja-alainen tarkastelu asi-
asta parhaan kuvan. (Westling 2010, 28.) Vaikka esimerkiksi dynaamisten voimava-
rojen tutkimus tarkastelee sitd, miten organisaation edut syntyvit ja muuttuvat, ei
niiden taustalla olevista organisatorisista ja manageriaalisista toiminnoista ja meka-
nismeista tiedetd vield kovinkaan paljoa. (Regnér 2008, 560).

Olen tuonut edelld esiin strategia kdytinténd —ldhestymistapaa ja sen erilaisia ni-
kokulmia. Strategia kdytintond —ldhestymistapa on muotoutunut liiketaloustieteen
sijaan laajemmista perusteista, mikd on myds laajentanut lihestymistavan tutkimus-
ten nikékulmia. Kyse ei ole yhdesti ja kapeasta tutkimussuuntauksesta, vaan eri tut-
kijoiden erilaisista tutkimusintresseisti, joita yhdistda strategiaan liittyvd toiminta ja
se, mitd thmiset tekevit. Monet ndistd nikékulmista my6s mahdollistavat uudenlaisia
tutkimuksellisia avauksia. Huomioitavaa on se, etti strategia kdytintoni —lihestymis-
tapa el my6skdin ole vastaus kaikkeen, vaan my0s se sisiltdd useita kysymyksii ja

ongelmia, jotka tulee tutkimusta tehtiessi tiedostaa.

118



3.3.6  Strategia kaytantona —lahestymistavan tutkimukselliset ongelmat

Keskeinen strategia kiytintona -lihestymistavan ongelma liittyy sithen, miten strate-
gia ja strategiaty6 lihestymistavassa miiritelldin. Strategia kiytintond —lihestymis-
tapa madrittelee strategian ja strategiatyon niin laajasti, ettd sen sateenvarjon alle mah-
tuu lihes kaikenlainen sosiaalinen toiminta jopa niin, ettd saattaa olla vaikeaa mairi-
telld miké toiminto on tai ei ole strateginen (Jarzabkowski et al. 2007, 8). Tdmin asian
selvittimiseksi sosiaalista toimintaa tutkittaessa voisikin kysyé: onko toiminta strate-
gisesti tavoitteellista, yllipitivda ja uudistavaa? Yhtd lailla Whittingtonin (2003, 118)
huomio siitd, ettd strategia kdytintond lihestymistavan tutkimuksessa tulisi aloittaa
tarkastelu formaalin strategian tarkastelusta, saattaisi kiinnittdd tutkimuksellisen huo-
mion juuri strategiseen, sosiaaliseen toimintaan.

Keskeiseen asemaan strategia kdytintond —lihestymistavassa nousee sosiaalisen
kiytinnon kisite. Se on laaja-alaisuudessaan ongelmallinen, silldi my6skidn tistd ki-
sitteestd ei ole olemassa yhti ainoaa yksiselitteistd muotoa, vaan miiritelmiyritykset
ovat todella laajoja, koska sosiaalisen kidytinnon alle voidaan laittaa niin paljon erilai-
sia asioita ja ilmibitd. (Carter et al. 2008b, 109). Kiytint6-kidsitteen midrittely muo-
dostuu ongelmalliseksi erityisesti erilaisten teoreettisten lihtdkohtien johdosta.
Vaikka kiytinto-kisitteestd onkin kirjoitettu hyvin ansioituneesti (esim. Schatzki
2001), niyttiisi kisitteen tarkastelu jittdvin vastaamatta sithen, mitd kiytinnolld
viime kddessi tarkoitetaan. Tdmi epamddriisyys vaikuttaa puolestaan siihen, ettd teo-
rian laajuutta, riittdvyyttd ja voimaa on vaikea arvioida. Usein uusien teorioiden alaa
ja selityskykya liloitellaan. Ndin on niyttinyt kidyvin myds kdytinnon kanssa ja timén
ongelman tiedostaminen on tirkedd. Organisaation sosiaalista elimid kuvatessa olisi
kaytinto —kisitteen avuksi otettava mukaan my6s muunlaisia selitysmalleja ja teori-
oita. Kéytint6 kun ei voi selittdd omaa syntymistidn tai uudistumistaan. Nakyvien
ulkoisten kdytintéjen ja nikymittomien sisiisten tilojen vilille ei voida rakentaa pe-
ruuttamatonta erottelua, etenkin jos pyrkimyksend on subjektivismin ja objektivis-
min erottelun ylittiminen. (esim. Barnes 2001.) Kaytint6-nikokulma aiheuttaa kysy-
myksen, onko se sama asia mitd ihmiset tekevit ja mitd he puhuvat. Organisaatiotut-
kimukseen ja strategia kdytinténi —lihestymistapaan liittyen voidaankin kysyi, ettd
tekevitkd johtajat myds sitd, mitd he sanovat tekevinsi strategiatydssd, vai onko nii-
den kahden asian vililld teeskentelyn kuilu. (esim. Brunsson 1989a).

Enemmisto strategia kdytintona —tutkimuksista on liittynyt strategian diskursiivi-
seen ulottuvuuteen, minki johdosta sosiaaliseen toimintaan ja tyon tapoihin liittyvda

tutkimusta strategian muovautumisesta ithmisten itsensd kertomana tai havainnoista
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on tehty varsin vihin. Suuri osa tutkimuksista on keskittynyt yksilollisen pditoksen-
teon tarkasteluun korostaen yksil6llistd merkityksen rakentumisen prosessia, sivuut-
taen kollektiivisen tarkastelun, vaikka silli olisikin merkitystd padtoksenteon kan-
nalta. Yksilolliseen padtoksentekoon suuntautuvat tutkimukset voivat kylld lisdtd ym-
mirrystimme strategiakdytinndistd, mutta my0s se kollektiivinen taustatieto, joka
strategiakdytintdjd muokkaa, tulisi ottaa huomioon.

Strategia kiytintoni -lihestymistapa ei ole irtautunut kovinkaan vahvasti perin-
teisestd strategiatutkimuksesta, vaan se on ottanut ikddn kuin annettuna ldhtokoh-
dakseen strategian rationaalisuuden ja intentionaalisuuden ja kietonut ne tiukasti toi-
siinsa. Perinteinen, rationaalinen strategia-ajattelu ja uudet nikékulmat, kuten pro-
sessindkokulma tai strategia kiytintona -ndkékulma, lihtevit tarkasteluissaan oletuk-
sesta, ettd olemassa olisi tieto siitd, millainen maailma todellisuudessa on. (Ezzamel
& Willmott 2004, 45; Carter et al. 2008a, 88.) Sellaiset strategiset kdytinnot, kuten
resurssien allokaatio tai strategiatapaamiset perustuvat tietynlaisiin tietoskeemoihin
ja antavat tutkijalle malleja tulkita ja hahmottaa yksittdistd erityistilannetta. Strategia
kiytintdd tarkastelevat tutkijat ovat tutkimuksissaan kuitenkin painottaneet lihinna
strategiatyon rationaalista ja intentionaalista luonnetta ohittaen sisiistettyjen ja tie-
dostamattomien skeemojen merkityksen empiirisessi tutkimuksessa. (Rasche & Chia
2009, 21-30.) Tdma uuden ja vanhan nikékulman yhteinen lihtSkohta tuottaa tar-
kasteluun saman konservatiivisen tutkimuksellisen vaatimuksen: auttaa ylintd johtoa
johtamaan paremmin (Carter et al 2008a, 88), sen sijaan, ettd strategia ymmarrettii-
siin todella koko organisaation toiminnan ja sen toimijoiden kannalta. Strategia kiy-
tintond —tutkimuksen kun tulisi pyrkid ylittimadn opillisen taustansa mukaisesti yh-
teiskuntatieteiden vanha dualismi yksilon ja yhteison vililld (Whittington 2006, 614).

Miki oikeastaan siis on strategia kdytintond —ldhestymistavan oma anti? Koska
kyse ei ole yhdesti yhtendisestd teoriasta, vaan eri teoreetikoiden nidkemyksistd, voi
kysymys tuntua turhalta. Mutta silti voidaan pohtia, kiytetddnko eri teoreetikkojen
ajatuksia vain lihestymistavan hienoina koristuksina antamaan teorialle vakuutta-
vuutta? Esimerkiksi Carter et al. (2008b, 109-110) mukaan strategia kaytintoni —
lihestymistapa on moninaisista vaikutteista johtuen omaksunut episelvin ja ristirii-
taisen kdytinnon kisitteen, jossa yhdistellidn sangen vapaasti eri teoreetikoiden ni-
kemyksid sen sijaan, ettd se olisi rakentanut hyvin mairitellyn ja analysoidun kdytin-
non kasitteen. Kritiikki itsessddn kuitenkin antaa varsin vanhentuneen ja yhteiskun-
tatieteen nikokulmasta kapean kisityksen siitd, ettd kaikki nyky-yhteiskunnan moni-
naisuus voitaisiin kiteyttdd yhteen ainoaan kisitteeseen. Kisitteiden moninaisuus tie-
teen tekemisessd voi lisitd jo sindnsid ymmarrystd nyky-yhteiskunnasta ja sen tutki-
muksesta. Lihestymistavan onkin jatkossa pohdittava, ettd jatkaako se nykylinjalla,
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jossa koheesio katoaa useiden tunnettujen nimien ahtamiselle samaan teoriaan, vai
midritteleekd se itsensd ja kdytinnon kisitteen systemaattisemmin. Se, milld tavalla
taimd eksaktisti tehddin, on kuitenkin epdselvii, johtuen muun muassa heterogeeni-
sestd metodologiapohjasta. Strategia kdytintond —ldhestymistavan keskeinen haaste
on saada kootuksi erilaista ja johdonmukaista kiytinnén geneologiaa, jota se ei ole
vield onnistunut tekemiin.

Vaikka strategia kiytinténd —lihestymistapa onkin saanut kritiikkid osakseen, ei
se kuitenkaan tarkoita, ettd lihestymistavalla ei olisi annettavaa nykyiselle strategia-
tutkimukselle. Kritiikki kertoo siitd, ettd ldhestymistapa on kerdnnyt yhteen laajan
joukon tutkijoita, joiden kiinnostus lihestymistapaa kohtaan nostaa esiin erilaisia ja
ristiriitaisiakin diskursseja. Myos nikemykset kisitteiden kdytosti ja madrittelyjen laa-
juudesta eroavat toisistaan. Esimerkiksi Jarzabkowski et al. (2007, 7- 8) esittivit, ettd
kiytt66n voitaisiin ottaa sellainen laaja-alaisempi méiritelmi, jonka mukaan toiminta
on strategista siind madrin, kun silld on strategista merkitysti, tai siitd seuraa strategi-
sia lopputuloksia, ohjeistuksia, selviytymisid tai kilpailuetuja. Juuri tistd syysti strate-
gia kiytintond —ldhestymistavan tarjoama teoreettinen viitekehys tarjoaa perustan
tille tutkimukselle. Teoreettisen tarkastelun jilkeen jatkan tutkimusta viemilld teo-
reettisen nikékulman tutkittavan ilmién kontekstiin. Liitdn institutionaalisen ja stra-
tegisen tarkastelun yhteiskunnalliseen konkretiaan ja kidytint66n tutkimalla politii-
kan, jdrjestelmin ja organisaation toimintaa seki yleisesti etti yksiléjen diskursseissa.
Olen kiinnostunut siitd, miten institutionaalista todellisuutta rakennetaan ja strategiaa

sosiaalisena kdytintoni toteutetaan.

121



4 KOULU POLITIIKKANA, JARJESTELMANA JA
KAYTANTONA

Koulutus on perusta suomalaiselle osaamiselle ja innovaatioille. Suomalaista koulua
ja koulutusta on ylistetty kansantaloutemme pelastajana, huippu-innovaationa ja
vientituotteena, joka mahdollistaa Suomen taloudellisen kehityksen. Suomi on aiem-
min vahvistanut kilpailukykyiddn juuri investoimalla koulutukseen, tutkimukseen ja
kansallisiin innovaatiojirjestelmiin seki tietoyhteiskuntaohjelmiin (esim. Julkunen
2008, 16). Kansalliset arvot heijastuvat kansalliseen yhteiskunta- ja koulutuspolitiik-
kaan, joilla pirjitiin maailmanlaajuisesti ja erotutaan muista. Tami koskee koulu-
tusta aina esiopetuksesta korkea- ja aikuiskoulutukseen. Koulutuksella on parempaa
tulevaisuutta tavoitteleva funktio. Siitd on tullut poliittisten intohimojen kohde,
koska silld on todettu olevan vahva yhteys talouteen, hyvinvointiin ja kansalliseen
kilpailukykyyn. (Ursin & Vilijarvi 2010, 303.)

Tissi luvussa keskityn suomalaiseen koulutuspolitiikkaan ja sitd toteuttaviin jir-
jestelmiin sekd muihin muutoksiin, joita koulu on kohdannut. Valtion ja kuntien vi-
lisen ohjaussuhteen ajallisen muutoksen ja sen vaikutusten tarkastelu auttaa hahmot-
tamaan maamme merkittivimpid koulutuspoliittisia ratkaisuja, mutta my6s ohjauk-
sen ja strategisen johtamisen kehitystd kuntatasolla ja erityisesti kouluissa. Suomalai-
sen koulutusjirjestelmin historiallinen tarkastelu valottaa sitd, miten olemme kulke-
neet itsendisyytemme alkuajoista tdhidn pdivddn ja rakentaneet koulujirjestelmin,
josta ollaan kansainvilisesti kiinnostuneita.

Koulutuspolitiikan ja -jirjestelmin tarkasteluun olen liittdinyt mukaan abduktiivi-
sen tutkimusotteen mahdollistamana haastattelusaineistostani kategoria-analyysin
avulla rakentamani poliitikkojen diskurssit. Ne ilmentdvit luvussa institutionaalisia
tarkoituksia poliitikkojen toteuttaessaan roolejaan ja hoitaessaan institutionaalista
tehtdviinsid sekd tuottaessaan informaatiota siitd, miten instituutiot toiminnassaan
rakentuvat (ks. Mikitalo & Silj6 2002). Ndma kategorioidut diskurssit, poliitikkojen
puhe ja niistd kirjaamani tekstit, ovat institutionaalisten kiytintojen keskidssd. Polii-
tikot polititkkadiskurssin tuottajina tuovat esiin institutionaalisia kdytint6jd vuoropu-
heluna teoreettisen ja yleisen tutkimuksellisen diskurssin kanssa. Yhdistidn institutio-

naaliset kategoriat ja niiden tuottaman diskurssin instituutioiden teoreettiseen tarkas-
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teluun (ks. Atkinson & Coftey 2004). Politiikkadiskurssien tehtivinid on tissi yhtey-
dessd, yhdessd koulutuspolititkan tarkastelun kanssa avata tutkimaani ilmiétd empi-

rian ja kdytinnon valottamana.
Talouden nikékulma ja koulutukseen kohdistuvat vaateet

Koulutuksen yleisistd positiivisista vaikutuksista huolimatta Suomen hallitus aloitti
vuonna 2015 poikkeuksellisen suuret koulutusleikkaukset, jotka etenkin oppositio-
puolueissa ovat herittineet voimakasta kritiikkid. Vuonna 2016 Sipilin hallitus sopi
julkisen talouden suunnitelmasta vuosille 2017-2020, kirkihankkeiden ja reformien
piivityksestd, joilla se sitoutuu 10 miljardin euron kestdvyysvajeen kattamiseen. Ta-
louden suunnitelma nimettiin vakausohjelmaksi ja hallitusohjelman strateginen toi-
mintasuunnitelma on sovitettu yhteen julkisen talouden suunnitelman kanssa. (Val-
tioneuvoston tiedote 135/2016) Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalle koh-
distuvista sddstoistd on sovittu myds hallitusohjelmassa ja vuosien 2017-2019 julkisen
talouden suunnitelmassa. Vuonna 2016 sddstot olivat noin 190 miljoonaa euroa ja ne
kohdistettiin yleissivistdvin koulutuksen avustuksiin, ammatilliseen koulutukseen ja
korkeakoulutukseen. My6s opetus- ja kulttuuritoimen hallinnonalan virastojen toi-
mintamenomairirahoja oli tarkoitus vihentdd lihes 1,5 miljoonaa euroa. Sddstoisti
huolimatta hallituksen kirkihankkeilla halutaan uudistaa osaamista ja koulutusta vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin. Peruskoulujen halutaan hyédyntidvin uutta peda-
gogiikkaa ja uusia oppimisympiristdjd, opettajien tiydennyskoulutusta uudistetaan
vastaamaan uuden ajan oppimisen tarpeita ja toisen asteen ammatillista koulutusta
uudistetaan. (http://www.minedu.fi/ OPM )

Politiikan tekemisen perustana ovat yhteisesti asetetut tavoitteisiin, jotka voidaan
kirjata esimerkiksi ohjelmiin ja strategioihin. Haastattelussa poliitikko korosti, miten
tirkedd kaupungin on nostaa strategioissaan esiin eri sidosryhmii ja elinkeinoelimaa
kiinnostavia, laaja-alaisia, koulutuspoliittisia tavoitteita:

"Toinen aste on yksi tyokalu muiden joukossa, kun kanpungista pubutaan laadukkaana ja tasok-

kaana konlutuskanpunkina. Ja muistaaksens, sielld on maininta siita, ettd koulutuspolitiikkaa
tulee sovittaa tydeldman toiveisiin ja titd kantta vaikutetaan sisaltiihin...” Poliitikko 230228

Poliitikko tuo puheessaan esiin sen, miten toisen asteen koulutus, erityisesti am-
matillinen koulutus, on yksi paikallisen koulutuspolitiikan keino kunnalle rakentaa
mielikuvaa itsestidn vetovoimaisena kaupunkina sen sidosryhmille. Laadukas koulu-
tustarjonta lisdd mielikuvaa my6s yritysmyonteisyydesti ja elinvoimaisuudesta. Kou-

lutuspolitiikka voidaan ymmirtid poliittisiksi toimenpiteiksi ja pyrkimyksiksi, joilla
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yhteiskunnalliset ryhmait pyrkivit vaikuttamaan koulutukseen, sen suuntaan, voima-
varoihin, rakenteisiin, prosesseihin, sisdltéon ja tuotokseen. Se voidaan ymmartid
my6s kasvatuksen strategiaksi, jolla sddnnellddn kasvatuksen ehtoja, midritellddn kas-
vatusinstituutioiden tavoitteet ja osoitetaan periaatteet ja keinot tavoitteiden saavut-
tamiseksi. (Lehtisalo ja Raivola 1992, 31.)

Koulutuspolitiikassa tulee ottaa huomioon kasvatuksen luova luonne sen itsesda-
tely sekd uudelleen arvioitava kasvatuksen sditelyn, hallinnon ja kehittimisen peri-
aatteita sekd uudistaa kisitteitd. Operatiivinen hallinto kohtaa monenlaisia ongelmia
kasvatustoiminnassa, joka tapahtuu muuttuvassa aineellisessa, sosiaalisessa ja henki-
sessd ympiristossd. Téstd johtuen on seurattava muutoksia, ennakoitava niiden esiin-
tymisti ja tehtdvi sellaisia kasvatuksellisia muutoksia, jotka edesauttavat kasvatustoi-
minnan ja sen edellytysten tarkoituksenmukaista kehittymistdi muuttuvissa olosuh-
teissa. Tétd toimintaa voidaan kutsua kasvatuksen strategiseksi sadtelyksi, mikd tar-
koittaa sekd koulupolitiikkaa ettd koulutuspolitiikkaa. (Wilenius 1987, 74-76.)2

Koulutuspolitiikan keskitssd on oppivelvollisuuskoulu®? (Simola 2015, 142; 2001)
ja yleissivistivid perusopetuspolitiikka. Lehtisalon (2009, 54) mukaan juuri peruskoulu
yhteiskuntapoliittisena reformina on tirkein kulttuuri- ja sivistyspoliittinen saavutus
Suomessa. Sen vaikutukset ulottuvat taiteeseen, tieteeseen ja kaikille yhteiskunnan,
sivistyksen ja talouden alueille. Paikallisesti koulutus on kaupungin ja alueen elinkei-
noelimin vuoropuhelun viline, jonka kautta elinkeinoelimi voi esittdd kaupungille
omia koulutustarpeitaan ja vaikuttaa koulutustarjontaan. Niin silli on mahdollisuus
turvata osaavan ja koulutetun henkiléstén saatavuus alueella ja sitd kautta lisitd omaa
kilpailukykyédin.

Koulutuspolitiikka aikamme sivistysstrategiana

Koulutuspolitiikka voidaan ymmairtdi vilineend saavuttaa yksil6lliset ja yhteiskunnal-
liset koulutustavoitteet. Sen toiminta-alueita ovat kasvatuksen ithmiskisitys ja arvo-
padmdirit, tuleva yhteiskuntakehitys ja sithen liittyvit kasvatustavoitteet, kasvatuk-
sen ja yhteiskuntapoliittisten ilmiéiden vilinen yhteys, yhteiskunnalliset ja yksil6lliset
tarpeet, ammattirakenne ja ammatinkuvat sekd koulutusjirjestelmin rakenne, koulu-
tuksen resurssit ja didaktiset ratkaisut ja niiden resursointi. (Sarjala 1981, 12.)

29 Mielenkiintoisen nakokulman ja kisitteiden uudelleenmdirittelyn jilkeen on outoa, ettd Wilenius
(1987, 74-70) ei itse kdyta kirjoituksessaan uusia kasitteitd.

30 Vuoden 1999 koulutuksen lainsdddinnén kokonaisuudistuksen my6td koulutuspoliittinen tarkastelu
ulotettiin ensimmadisen kerran laaja-alaisesti perusopetuksesta aina yliopistokoulutukseen saakka. (Lah-
tinen & Lankinen 2010, 13.)
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Koulutuspolitiikassa yhteiskuntapoliittiset tavoitteet kulkevat yksiléulottuvuuden
rinnalla, silli korkeaa koulutustasoa on pidetty perustana yhteiskunnan hyvinvoin-
nille (Lehtisalo 1992, 17). Ranskalaisten sosiologien, Pierre Bourdieu ja Jean-Claude
Passeron (1977) koulutusteorian mukaan koulutusjirjestelmin tehtivini on yhtdaltd
siirtdd kulttuuripddomaa sukupolvelta toiselle ja toisaalta uusintaa valtasuhteita kult-
tuurissa. Koulutusjirjestelmin sosiaalinen funktio (luokkaerojen legitimointi) piilo-
tetaan teknisen funktion eli kvalifikaatioiden tuottamisen taakse. Koulutusjirjestelma
muokkaa sosiaaliset edut akateemisiksi saavutuksiksi, koska ne ovat edellytyksia tie-
tyntasoisten ammattien harjoittamiselle. Teoria ilmentdd miten vdhidn koulutuksella
on vaikutusta yhteiskunnan kehitykseen, silli koulutuksen puitteet ovat mairitelty
tarkasti sdilyttdimain sosiaalisia suhteita. Niin ollen kysymykseksi nousee: miten yh-
teiskunta vaikuttaa koulutukseen?

Koulutuspolitiikan rooli on Suomessa seki korostunut ettd muuttunut 1970-lu-
vulta ldhtien. Siitd on tullut osa yhteiskuntapolitiikkaa, talouspolitiikkaa, ty6politiik-
kaa, kulttuuripolitiikkaa, teknologiapolitiikkaa ja sosiaalipolitiikkaa. Tdmi muutos ky-
seenalaistaa perinteisen koulutuspolitiikan ja saa aikaan siirtymin koulupolitiikasta
koulutuspolitiikkaan ja koulukeskeisyydestd koulutuskeskeisyyteen. (Lehtisalo 1991,
144-145.) Systeeminen muutos on tarkoittanut koulutuspolititkassa laajan sivistys-
strategian rakentamista, jossa mukana on koulutus, tiede, taide ja viestinti, perinne,
litkunta, kansalaistoiminta ja uskonto. Sivistysstrategiaa on vahvistettu lisiksi talous-
ja tyollisyysstrategialla. (Lehtisalo 1996, 92). Laajoilla strategioilla on tavoiteltu koko-
naisuuksien johtamista, kun laajempia kokonaisuuksia on voitu kehittid, koordinoida
ja arvioida.

Koulutus nihdddn inhimillisen pddoman tuottamisen keinona ja tietoon perusta-
van yhteiskunnan kehityksen mahdollistajana (Paye 1996; Laukkanen 1997, 10; Cohn
1979, 13-26). Koulutusympariston muuttuminen on koulutukselle sekd rajoite ettd
mahdollisuus. Koulutusympdristén muutoksia ovat aiheuttaneet mm. tiedon maaril-
linen kasvu, teknologian muutokset, median vaikutuksen lisddntyminen yhteiskun-
nassa, talouden uudelleenstrukturointi, tyémarkkinamuutokset ja uudet taitovaati-
mukset. Nimi muutokset merkitsevit, ettd koulutuspolititkkaa on tarkasteltava en-
tistd enemmain myo6s suhteessa muihin yhteiskuntapolitiikan sektoreihin. My6s kou-
lutuksen laatu ja korkeatasoisen koulutuksen jirjestiminen kaikille on tirked teema,
joka korostaa siti, ettd nuoria on valmennettava tydelimiin ja ottamaan vastuuta
sekd kansalaisina ettd vanhempina. Koulutuspalvelujen sekd mairillistd ettd laadul-
lista kohdentumista entistd tasapuolisemmin on pidetty tirkedna. (Sarjala 1981; 2008,
Willmott 2002).
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4.1 Kansallinen koulutuspolitiikka

Julkisen vallan ty6njako koulutuspolitiikan ja lainsddddnnén osalta on se, ettd edus-
kunta paittid koulutuspolititkan ja —lainsdddinndn periaatteista ja valtioneuvosto ja
opetus- ja kulttuuriministerié sen osana vastaavat koulutuspolititkan suunnittelusta
toimeenpanosta. Yhteiskuntapoliittiset ja koulutuspoliittiset linjaukset seké niihin liit-
tyvi lainsdddiantd tapahtuu eduskunnassa. Eduskunnan rooli on keskeinen normatii-
visessa ennakoinnissa eli siind, miten koulutuksen arvot, pddmairit ja yleistavoitteet
asetetaan pitkdlld aikavililld. Sivistysvaliokunnan lisdksi myds tulevaisuusvaliokun-
nalla on koulutuksen kannalta keskeinen rooli. Opetus- ja kulttuuriministeri6 tekee
koulutuspoliittista valmistelu- ja strategiaty6td, valmistelee koulutuslainsiidintoa
sekd itseddn koskevan valtion talousarvioesityksen ja tekee koulutusta ohjaavia pia-
toksid. Vaikka strateginen ennakointi onkin hajautettu monelle taholle ja eri tasoille,
on opetus- ja kulttuuriministerion tehtdvini seurata globaalia kehitysti ja pohtia sen
vaikutuksia Suomeen ja sen koulutuspolitiikkaan. Koulutuspoliittisia tavoitteita to-
teutetaan lisiksi erilaisilla toimenpideohjelmilla ja kehittimishankkeilla. Toimien vai-
kuttavuutta arvioidaan. (http://www.minedu.fi/OPM; Helakorpi 2001, 10; Stenvall
1996.)

Miten kansallinen koulutuspolitiikka muodostuu?

Jotta voisimme ymmirtid koulutuspoliittisia pditoksiid, tulee tietdd ketkd todellisuu-
dessa vaikuttavat valtakunnalliseen koulutuspolitiikan suuntaan ja sen ulottuvuuksiin.
Koulutuspoliittisten valtarakenteiden tuntemus on edellytys sekd menneen ettd tule-
van koulutuspolitiikan ymmirtimiselle. Yhtd lailla tirkedd on ymmairtdd taloudelli-
seen paitoksentekoon kohdistuva vallankiytto. Peruskysymyksend vallan kiytélle on
pidetty sitd, kuka tekee pddtoksid. Yhti tirkedd on tietdd, kuka on valmistellut ja suun-
nitellut pddtdksen ja kuka muulla tavoin voi vaikuttaa padtoksentekoon. Koulutus-
poliittiset valtarakenteet tai voimakentit voidaan jakaa poliittisiin, yhteisollisiin eli
korporatiivisiin ja virkamiespainotteisiin eli teknokraattisbyrokraattisiin. Seuraavien
vaikuttajatahojen merkitys on selkedsti havaittavissa koulutuspoliittisten ratkaisujen
teossa: poliittiset puolueet ja niiden alaiset jirjestot, kuntien keskusjirjestot, tydbmark-
kinajirjestot, erityisesti OAJ, opiskelijajitjestot ja virkamiehet, joiden sekd vilillinen
ettd vilitén vaikutus on lisddntynyt. (Lehtisalo & Raivola 1992, 189-191.) Yhi use-
ammin kyse on talouden voimavarojen kohdentumisesta tai mahdollisuudesta ja kei-

noista vaikuttaa taloudellisiin ratkaisuihin.
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Lehtisalon ja Raivolan (1999, 1992) mukaan koulutuspolititkka muodostuu kou-
lutuksen eturyhmisté, ndiden vallasta3! ja rooleista koulutuspelissd, jonka sddnndt ja
ryhmien vilinen vuorovaikutus ovat méiritty ennakkoon sekid epivirallisesti ettd vi-
rallisesti. Siirtymit vallankdytdssd liittyvit niukkeneviin resursseihin ja osallistaviin
kiytintoihin, Endd el riitd, ettd oppilaitokset ja kunnat ovat muodollisesti mukana
suunnitteluprosessissa ja padtSksenteko tapahtuu niiden ylipuolella. Foucault’n ajat-
telua mukaellen voisi todeta, ettd koulutuspolitiikka ajaa vieston lopullisesti hallin-
non paitésvallan alle ja resurssiksi (Bell 2013, 28-30).

Suomalaiseen koulutuspolititkkaan vaikuttavan eliitin nikemys on, ettd koulutus-
poliittinen muutos tulee ulkoapiin ja viistimattd kansainvilisen kiristyvin kilpailun
my6td. Kun peruskoulu on nostanut kansan sivistystasoa tasa-arvoisesti, on aika pa-
nostaa laatuun ja huippuosaamiseen. Kyse on maailmaan muuttumiseen liitetyista
visiondidrisistd nikemyksistd ja halusta lisdtd vapautta, kilpailua, hajauttamista ja te-
hokkuutta. Tdhidn uuteen julkisjohtamisen reformiin perustuvaan markkinaliberalis-
tistiseen koulutuspolittiseen ohjelmaan liittyy koulujen kilpailuttaminen ja erilaistu-
minen, koululainsdddinnén ja etukiteissditelyn purkaminen, managerialismi koulu-
jen johtamisen perustana, opetussuunnitelmien hajauttaminen ja koulujen paitésval-
lan lisidminen niiden muotoilussa, markkinaperusteisuuden korostaminen, rahoituk-
sen vapauttaminen momenttisidoksista, sanktioitu tulosvastuu ja julkisten koulutus-
investointien ja miairirahojen supistaminen (esim. Vartola 2004, 230-235). Voidaan
todeta, ettd valtiollisessa koulutusdiskurssissa, niin asiakirjoissa kuin valtakunnan ta-
son toimijoiden puheessa, nimi periaatteet on hyviksytty ja otettu ldhinnd itsestddn
selvyyksini. (Simola 2015, 164-165; ks. Rinne 2001; Jarl, Fredriksson & Persson
2012.)

Oppilaitosjohtamisen toimintaympdristé on kansallinen koulutuspolitiikka. Yk-
sittiisen oppilaitoksen ja sen johtamiseen liittyvit kysymykset nousevat kansallisesta
koulutuspolitiikasta ja oppilaitosten rehtorit ovat tekemisissd myds poliittisten pad-
toksentekijoiden kanssa. Koulutuspolitiikalla siddellidn muun muassa oppilaitosten
johtamista, jossa puolestaan korostuu entisti enemmin yhteisollisten prosessien joh-
taminen ja oman oppilaitoksen koulujérjestelmiin asemoituminen. (esim. Kirveskari
2003, 23-50; Lehtisalo & Raivola 1999; Ahonen 2008, 26.) Seuraavaksi tuon esiin
my0s kansainvilisen koulutuspolititkan, koska sen merkitys on korostunut yhi edel-
leen Euroopan Unionin myo6ta.

31 Eliitti puolestaan midrittyy institutionaalisen aseman perusteella, joka on ratkaiseva vallankiytén

kannalta (Tuittu 1994, 40).
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Kansainvilisen koulutuspolitiikan paradoksit ja Suomi

Kansainvilisessd koulutuspolititkassa on viimeisen parinkymmen vuoden aikana ta-
pahtunut muutoksia, joita monet tutkijat pitivit paradoksaalisina. Erityinen tima
muutos on siitdkin syysti, ettd teollistuneiden maiden poliittiset eliitit ovat yksimieli-
sesti hyviksyneet timin uuden ajattelutavan. Tutkijat puhuvat tistd uudentyyppisend
konsensuksena ja lihestymisend (esim. Halpin & Troyna 1995; Levin 1998; Whitty
& Edwards 1998).

Uusi koulutuspoliittinen diskurssi sisdltdd kulttuuriin ja arvoihin liittyvit siirtymat,
joita on kuvattu muutoksena kohti kilpailu- ja suorituskeskeistd toimintakulttuuria,
joissa keskeisid arvoja ovat erinomaisuus, tehokkuus ja tuloksellisuus. Keskeisind k-
sitteind koulutuspoliittisessa tuloksellisuusdiskurssissa esiintyvit sellaiset termit ku-
ten koulutus, tehokkuus, taloudellisuus, vaikuttavuus, arviointi, kehittiminen, orga-
nisaatio, strategia, johtajuuden laatu ja kansainvilinen kilpailukyky (Oravakangas
2005, 65; ks. my6s Lumijdrvi 2009). Tillaista koulutusajattelun muutosta voidaan ku-
vata erinomaisuuden eetokseksi. Tétd valtadiskurssia vastaan on noussut kritiikki
eriarvoistumiskehityksesti, joka tarjoaa vastalddkkeeksi riittdvyyden eetosta. (Simola
2015, 141-142; 2001, 290.) Euroopassa 1960-1990 —luvuilla vallalla olleet koulutus-
poliittiset reformit ovat liittyneet uudistusten vastaanottamiseen, levittimiseen ja tiy-
tint6onpanoon liittyvien ongelmien kartoittamiseen, useiden innovaatioiden toteut-
tamiseen ja systeemisen muutosten kauteen (Fullan 2001; Fullan & Stiegelbauer
1991, 117). Ndmi reformit ovat rantautuneet myds Suomen koulutuspolitiikkaan (ks.
Rinne 2011).

Koulutussektorin tulosvastuun lisddntyessd siltd odotetaan taloudellisuutta, te-
hokkuutta ja vaikuttavuutta, koska halutaan nihda, mitd verovaroilla saadaan aikaan.
Kun koulutusta tarkastellaan taloudellisena ilmiénd, voidaan analysoida sen taloudel-
lista merkitystd yhteiskunnassa koulutuksen ulkoisen ja sisdisen tehokkuuden niko-
kulmasta. Inhimillisen pddoman teoria tuo esiin ulkoisen koulutuksen tehokkuuden
kysymilld: millaisia vaikutuksia koulutus tuottaa. Sisdinen tehokkuus puolestaan tar-
kastelee, miten koulutus ja osaaminen tuotetaan. (Juva 2008, 15.) Taloudellisten voi-
mavarojen nikokulmasta koulutusta on tarkasteltava kysymilld mitd, mihin ja miksi
on investoitu sekd voitaisiinko nimé koulutukseen kidytetyt varat kdyttdd my6s toisin
(ks. Bowls & Gintis 1987; Cohn 1979; Cohn & Millman 1975). Kansallisten selvitys-
ten rinnalle on kaivattu myo6s kansainvilistd vertailutietoa. Tdhin toiveeseen on vas-
tannut OECD tuottamalla indikaattoreita, joita on mahdollista kiyttid jirjestelmien
profilointiin  kansainvilisissd ~ vertailuissa. Taloustutkimuksen nikdékulmasta
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OECD:ssi on tehty arvioita mm. eri maiden peruskoulutuksen suhteellisesta tehok-
kuudesta (Juva 2004, 108).

Tutkijat ovat olleet varsin yhtd mielti siitd, ettd koulutuksen yksityinen tuottoaste
ja koulutuksen ulkoisvaikutukset ovat merkittivid. OECD (2017) on laaja-alaisesti
tutkinut eri maiden kansallisia koulutusjirjestelmia, koulutusinstituutioita ja niiden
oppimisympadristdjd seki yksildiden osallistumista koulutukseen ja oppimista. Tutki-
mukset ovat nostaneet vahvasti esiin koulutuksen merkityksen talouden kasvun ja
kehityksen kannalta. Talouspoliittisesti kyse on uskosta julkisen polititkan mahdolli-
suuteen vauhdittaa kasvua. Koulutus korostuu tissi tarkastelussa kautta linjan. (Bas-
sanini & Scarpetta 2001, 26; Juva 2004, 106-107.) Pidttijit toivovat entistd tarkempia
kuvauksia koulutusjirjestelmisti sekd vertailu- ja arviointitietoa, koska eri maiden
hallitukset ovat halunneet lisitd koulutusjirjestelmiensi tehokkuutta ja kansainvilistd
kilpailukykya. Vertailua tarvitaan, jos perustellaan kilpailukykyi kansallisesti harjoite-
tulla koulutuspolitiikalla tai vaikkapa koulutuksen vaikutusta kansainvilisessi talous-
kilpailussa. (Laukkanen 1997, 9; 1996a, 5-6; Leimu 1996; ks. my6s Becker 1964.) Esi-
merkkinid globaalin tason arvioinnista voidaan mainita kansainvilisesti vertailtavat
tuloksellisuutta mittaavat testit, mm. PISA. Ne yhdistivit paikallisen tason koulut
kansainviliseen pedagogiseen keskusteluun ja opetuksessa kiytettdvien kehitysmal-
lien vertailuun. (Ahonen 2008, 26.) Simolan (2015, 121) mukaan Suomen PISA-me-
nestyksen ja eron muihin maihin voi tiivistid kolmeen kohtaan, jotka ovat vahva
koulutususko, opettajien korkea asema ja laaja luottamus perusopetuksen hallintoon
(ks. my6s Sahlberg 2015).

Suomalaiseen koulutuspolititkkaan vaikuttaa OECD:n lisiksi Euroopan unioni,
joka kiyttdd rajattua toimivaltaa koulutuspoliittisissa kysymyksissa, silldi perustamis-
sopimusten mukaisesti koulutuspolitiikka kuuluu jisenmaille, joilla on vastuu koulu-
tusjérjestelmastddn ja opetuksen sisdlléstd. Vaikka Euroopan unionilla ei ole juridi-
sesti tarkastellen yhteistd koulutuspolititkkaa, on EU:ssa kiytivi keskustelu ja yhteis-
ten tavoitteiden asettaminen otettava huomioon, kun kehitetaan kansallisen tason
koulutusjirjestelmidd. Suomi on mukana myds useissa eurooppalaisissa koulutusyh-
teisty- ja opiskelijavaihto-ohjelmissa, mikd antaa mahdollisuuden olla my6s vaikut-
tamassa ohjelmien kehittdmispadtoksiin, sisdltéihin ja taloudellisiin voimavararatkai-
suihin. (LLahtinen & Lankinen 2010, 13-23; http://www.minedu.fi/OPM/)
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4.2  Koulutusjarjestelma yhteiskuntapolitiikan toteuttajana

Koulutusjirjestelma on koulutuspolititkan toteuttamisen viline. Jirjestelmidnd kou-
lutus on monimutkainen, silld eri asioiden ja tapahtumien keskindiset syy- ja seuraus-
suhteet ovat vaikeasti hahmotettavissa (Sahlberg 2015, 11). Koulutusjirjestelma tar-
koittaa Lehtisalon & Raivolan (1999, 26) mukaan kansakunnan laajuista eriytynytta
kasvatusta antavien instituutioiden joukkoa, joka on prosesseiltaan ja rakenteiltaan
suhteutettu toisiinsa, ja jota ainakin osittain valtiovalta valvoo ja ohjaa. Suomen kou-
lutusjirjestelmid muodostuu varhaiskasvatuksesta, esiopetuksesta, yhdeksinvuoti-
sesta yleissivistivistd perusopetuksesta, toisen asteen koulutuksesta, johon kuuluvat
ammatillinen koulutus ja lukiokoulutus, korkea-asteen koulutuksesta ja aikuiskoulu-
tuksesta. Koulutuksessa opitut tiedot ja taidot ovat hyodyllisid, mutta nopeasti muut-
tuvassa ympiristdssd yhi tirkedmpédd on dynaaminen osaaminen eli oppiminen, so-
peutuminen ja innovoiminen. Yksittiisten tietojen ja taitojen sijaan olisi osattava
hankkia tietoja, joilla voidaan ratkaista eteen tulevia ongelmia ja ongelmien vilttele-
misen sijaan tulisi pyrkid 16ytimdin uusia ongelmia ratkaistaviksi. (Leiponen 1996,
45.)

Koulutusjirjestelmissd nikyvit kehitystrendit ja haasteet vaikuttavat sithen, miten
tulevaisuuden osaamista ja yhteiskunnan hyvinvointia rakennetaan. Toimivat koulu-
tuksen jdrjestimisen tavat muodostuvat olennaisiksi rakennettaessa koulutuspolkua,
jossa koulutukselliseen tasa-arvoon pyritidn vihentdmilld sosiockonomisen taustan
vaikutusta kouluttautumiseen, nuorten sytjiytymisriskid ja mahdollistetaan Suomen
pysyminen kansainvilisten oppimistulosvertailujen kirjessd. (Nyyssold & Honkasalo
2013, 34.)

Koulutus on osa yhteiskuntaa ja koulutussuunnittelu on yhteiskuntasuunnittelun
osa. Makrotason suunnittelussa koulutuspoliittinen pidtdksenteko suhteutuu sosiaa-
lipoliittisiin, talouspoliittisiin ja vastaaviin aspekteihin. Keskitetylli makrosuunnitte-
lulla luodaan puitteet laaja-alaiselle tavoitteiden asettamiselle ja resurssien allokoin-
nille. Koulutuksen suunnittelu on tulevaisuuteen suuntautuvaa, tavoitteista ja ratio-
naalista toimintaa, jossa osoitetaan erilaisten paitdsten keskindiset suhteet ja yhden-
mukaisuus eri elementtien vililld. Suunnittelulla osoitetaan ja allokoidaan resurssit eri
toimintavaihtochdoille. Systeemianalyyttisessd lihestymistavassa ovat suunnittelun
kohteita panokset, prosessi ja tuotokset (eli leikkimielisesti luetellen input, temput,
output) (esim. Cohn & Millman 1975). Suunnittelu tulee ndhdi pitkdn aikavilin jat-
kuvana kehitysprosessina, johon sitoutuu asiantuntijoita ja instituutioita niin koulu-
tus- kuin muiltakin yhteiskunnan sektoreilta. (Vaherva & Juva 1985, 72-73.)
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Koulutuksen suunnittelulla tarkoitetaan laajaa tehtivien kokonaisuutta, joka sisél-
tdd koulutuksen hallinnon, organisoinnin, toteutuksen opetussuunnitelmat, koulu-
tusmddrit, -alat ja -tasot. Lisdksi se sisdltdd my6s talouteen, rakennuksiin, vilineisiin,
henkil6st66n, tydnjakoon ja toiminnan arviointiin liittyvin suunnittelun. Suunnitte-
lua tehdédin seki pitkin aikavilin, vuosittaisen ja jopa paivittdisen koulutuksen ja ope-
tuksen suunnittelutydn tasolla eiki se liity vain operationaaliseen toteutukseen, vaan
se on myo6s tulevaisuuteen liittyvad strategista suunnittelua. Koulutuksen suunnitte-
lussa on erotettavissa eri koulutussuunnittelun tasot ja minki tasoisten kysymysten
kanssa ollaan tekemisissd. Suunnittelujen tasoja voitaisiin kuvata kolmen luokituksen
kautta seuraavasti: normatiivinen koulutuksen suunnittelu, strateginen koulutuksen
suunnittelu ja operatiivinen koulutuksen suunnittelu. Helakorpi (2001) lisid mukaan
vield neljinnen tason eli taktisen suunnittelutason. (Vaherva & Juva 1985, 101-105;
Helakorpi 2001, 14-19; Helakorpi & Mintyld 2001.) Opetuksen ja sen kehittdmisen
suhteen pditdksentekojirjestelmi on seuraava: oppiaineet madrid Eduskunta, tunti-
jaosta piittdd valtioneuvosto, opetussuunnitelman perusteista opetushallitus ja lo-
pullisesti opetussuunnitelmasta paittivit koulukohtaisesti koulu ja kunta yhdessa.
Hallinnollisessa mielessd keskeinen ulottuvuus on ollut koulutuksen hallinnon jérjes-
timisessd akselilla hajauttaminen — keskittiminen (esim. Paronen, 1996, 43). Seuraa-
vaksi analysoin nditd tasoja tarkemmin koulutusjirjestelmissa.

421 Lainsaadanto kehystaa koulutuspolitiikkaa

Normatiivisen tason toimintayksikot tarkoittavat kansalaisten yleisilld vaaleilla valit-
semia poliittisia padtéksentekoelimid, joita valtionhallinnossa ovat eduskunta ja kun-
nallishallinnossa kunnanvaltuusto. Ne antavat normistoja, joissa mairitellidn mitd
yhteiskunta-aloja ensisijaisesti kehitetddn ja miksi. Kyse on toiminta-ajatusten ja pit-
kin aikavilin pddmairien esiintuomisesta seki siitd, missi muodossa ja minkd suu-
ruisin resurssein kehittiminen voi tapahtua. Tdmin toimintatason yksik6t maaritte-
levit koko yhteiskunnan kehittimisen ja sen sisdisen toiminnan ohjauksen piilinjat
sekd alemman tason toimintayksikkdjen rakenteen ja toiminnan normit. Lisdksi ne
midrittelevit normit myds kuntien tasolla, kuntalaisten elinolosuhteiden kehittdmi-
selle, kuntaorganisaation suunnalle, sisillolle ja rakenteelle. (Ahlstedt, Jahnukainen &
Vartola 1977, 42-43.) Normatiivisessa koulutuksen suunnittelussa miaritelldin laajat
pidmddrit ja toimintalinjat, jotka voidaan my6s antaa lakien ja asetusten muodossa.
Suunnittelevana tahona toimivat eduskunta ja valtioneuvosto ja suunittelun tuotok-

sena ovat koulutuksen ylitavoitteet, kuten lait asetukset ja ohjelmat.

131



Eduskunta pdittidd koulutuksen lainsdddinnosti ja koulutuspolitiikan yleisperiaat-
teista. Koulutuspolitiikan suunnittelu ja toimeenpano ovat valtioneuvoston ja ope-
tus- ja kulttuuriministeridén vastuulla. Toimintaa ohjaavat muun muassa hallitusoh-
jelma, hallituksen strategia-asiakirja ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelman linjauk-
set. Koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelmassa linjataan koulutus- ja tie-
depoliittiset linjaukset valtioneuvoston toimesta. Eduskunnan ja valtioneuvoston lin-
jaaman koulutuspolitiikan toimeenpanosta vastaa opetus- ja kulttuuriministerio kes-
kushallinnossa, jonka tehtivinid on mm. koulutusta koskeva lainsdidinnon ja sitd
koskevien wvaltion talousarvioesitysten valmistelu ja valtioneuvoston paitékset.

(http://www.minedu.fi/OPM/Koulutus/) Opetus- ja kulttuuriministerién tyé on
eduskunnan poliittisen tahdon tulkintaa ja kdytint66n viemistd. Lisiksi sen tydhoén
kuuluu kolmas ennakoinnin alue, toiminnallinen eli operationaalinen ennakointi,
jonka avulla konkretisoidaan tarvittavat toimenpiteet eri tasoille. Tdma tarkoittaa kiy-
tettdvissd olevien voimavarojen kiytén suunnittelua, lyhyelld, 1-3 —vuoden aikaper-
spektiivilld. (esim. Lehtisalo & Raivola 1999; Helakorpi 2001, 11.)

Koulutusjirjestelmdd muovaa pitkdvaikutteisimmin lainsdddinto. Koulutuksen
lainsddddnnon avulla pyritddn vastaamaan koulutusjirjestelmidin kohdistuviin kan-
sainvilisten ja yhteiskunnallisten muutosten haasteisiin ja luomaan mahdollisuuksia
vaikuttaa koulutuksella yhteiskunnalliseen kehitykseen. Lainsiddinndn avulla on py-
ritty alentamaan eri koulutusmuotojen ja oppilaitosten vilisid raja-aitoja ja karsimaan
péillekkiistd ja moninkertaista koulutusta. (Lahtinen & Lankinen 2010, 13.) Koulu-
tukselle mairitellddn tavoitteet kunkin koulutussektorin lainsdddinndssd. Lainsdd-
dinnon ohella laadunvarmistukseen kuuluvat opetussuunnitelmien ja niyttétutkin-
tojen perusteet, koulutuksen jirjestimis- ja toimiluvat sekd ulkoinen arviointi. Tarked
osa laadunvarmistusta ovat opettajien kelpoisuutta koskevat sdddokset.
(http:/ /www.minedu.fi/OPM/Koulutus)

Opetussuunnitelmaa on miiritelty monin eri tavoin koulutusmuodosta riippuen
(ks. Tyler 1969). Yleisesti sithen kirjataan tiedot ja taidot, jotka katsotaan tarpeel-
liseksi opettaa ja oppia. Opetussuunnitelma on opetuksen tyoviline, jolla siirretdin
kulttuuriperinnetti ja yhteiskunnan kiytinteitd sukupolvelta toiselle. Opetussuunni-
telmalla tarkoitetaan myds kokonaisuutta, joka muodostuu opetuksen tavoitteista,
sisllbistd, menetelmistd ja opetuksen organisoinnista. Yhti lailla se voidaan ymmir-
tdd yhdyssiteeksi oppilaitoksen ja koulutusyksikon sisdisen toiminnan sekd yhteiskun-
nan, kulttuurin ja tyéelimin vililld. Mikili opetussuunnitelma kykenee ylittimain ai-
kansa sosiaaliset raamit, voidaan sitd nimittdd vaikka visioksi. (L.ehtisalo 2009, 33;

1991, 87.) My6s timin tutkimuksen yksi keskeisimmistd huomioista, lakiperusteisen
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opetussuunnitelman ja kuntastrategian vilinen suhde liittyy tdhidn. Seuraava keskus-
telu kuvaa titd yhteytta:

H: ”Koulubhan on hyvin normatiivisesti obhjattua ja siinneltyd, niin Roetko s, ettd se normativisuus
sitten jotenkin sen. .. Mitenkd se elid sen strategian kanssa?”

?Joo, tid on iso kysymys, mitd md oon silloin kun rebtorina oon ollut ja ollut tekemdssd nditid
Strategioita mietitty, ettd tarvitaanko me ylipddtiin nditd strategioita, kun on opetussunnnitelpat.
Eikd se nyt oo se meidin strategia? Mutta ehkd noin nyt kun md vastaan nditten palvelujen tilaa-
misesta eli mun tebtdvd on kartottaa minkdlaisia palveluja kuntalaiset tarvii, ja sitten pyrkid vas-
taan sithen. Nitn Ryllahdn se siind tietynlaiset valinnat, niin kun esimerkiks kanpungin vetovoiman
kannalta on se, ettd meilld on monipuolista tarjontaa ja kansainvilisia konluja, on than keskeinen
asta, ettd me saadaan tanne yrityksid ja nithin taas tyontekijoita, et tota. .. Et tddban ei tietenkddn
sielli konlun tasolla silli tavalla nayttéydy. Ettd kylla md nyt oon sita mieltd, ettd tarvitaan sitd
strategiaa, ettd on esimerkiks monipuolista tarjontaa.” Poliitikko DS230229

Poliitikon puheenvuoro tuo esiin seikan, jota pohdittiin yleisesti haastateltavien
kanssa kuntastrategian ja opetussuunnitelman vilisestd suhteesta. Kunnat ohjaavat
toimintaansa strategiaansa kirjattujen tavoitteiden3? kautta tuoden esiin sellaista pai-
kallista erityisyyttd, joiden koetaan olevan merkityksellisid my6s kunnan sidostyh-
mille. Poliitikko pitdd oman toimintansa kannalta keskeisend kuntastrategiaa, koska
se on heille keskeinen johtamisen viline. Strategialla voidaan johtaa kunnan toimin-
taa ja palveluita laajempana kokonaisuutena. Kouluissa kuntastrategia on taas selke-
dsti taka-alalla, ja opetussuunnitelman merkitys yksityiskohtaisine tietoineen koros-
tuu normatiivisena operatiivisen toiminnan ohjaajana.

Koulutusjirjestelmin kehittimiseen liittyy monia ulkopuolisia seikkoja. Niilld on
ratkaiseva merkitys jirjestelmin muodostumiseen. Kansainvilistyminen ja taloudel-
linen yhdentyminen ovat vaikuttaneet implisiittisesti eri maiden jirjestelmien kehit-

tymiseen (esim. Paronen 1996, 44). Koulutusjirjestelmit ja se, miten koulutus eri

32 Strategista tavoitetta voidaan kuvata suuntaa-antavaksi paamairiksi. Diskurssina se rakentuu sellai-
sina laatusanoina tai padttymatonti toimintaa kuvaavina teon sanoina, kuten edistdd, luoda edellytyksid,
vahvistaa, tasapainottaa tai yhteen sovittaa (ks. my6s Ahosola, Hentiksson, 2016, 53). Strategisen ta-
voitteen saavuttamisen ajankohta on suuntaa-antava ja saattaa olla, ettei sitd madrdimuotoisena edes
esitetd. Ndin mairitelty ja kuvattu strateginen tavoite ei vastaa sitd, mitd valtuuston paatoksenteko kun-
nissa on ja mitd se tarkoittaa kuntalain mukaisena (ks Kuntalaki 410/2015, 37§). Kunnan strategiset
tavoitteet voidaan jakaa sen toimintavalmiutta, aluetta ja asemaa koskeviin tavoitteisiin, viest66n vai-
kuttaviin tavoitteisiin ja kokonaistaloudellisiin tavoitteisiin. Toimintavalmiutta ylldpitavilld tai niitd pa-
rantavilla tavoitteilla varaudutaan usein toimintaympiriston muutoksiin esimerkiksi investoimalla ja
toimintaa uudelleen organisoimalla. Toimintavalmiutta tarkoittava strateginen tavoite on yleensi konk-
reettinen toimenpide, hanke, sopimus tai litketapahtuma, jonka realisoituminen on selkeidsti todennet-
tavissa ja toimintasuunnitelmassa osoitettavissa. (Myllyntaus 2002, 56-66.)
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maissa hoidetaan, ovat ainutlaatuisia ja sidoksissa kunkin maan kansalliseen kulttuu-
riin ja yhteiskunnalliseen tilanteeseen. Koulutusjirjestelmin kehittimiseen vaikutta-
vat my0s valtion hallinnon, aluehallinnon ja paikallishallinnon suhteet; markkinape-
rusteisen, julkisen ja kolmannen sektorin suhteet seki erilaiset rahoitusratkaisut liit-
tyen verotukseen tai valtionapujirjestelméin. Koulutusjirjestelmiin vaikuttavia, vai-
keasti ennakoitavia tekijéitd ovat myds kansainvilinen, kotimainen ja taloudellinen,
sosiaalinen ja demografinen kehitys. Koska koulutussektoriin vaikuttavat myés muut
yhteiskunnan osa-alueet, tulisi koulutusjirjestelmin kehittimistd tehdd laaja-alaisesti
ja ottaa huomioon myds sosiaali- ja terveyssektori, sen muutokset ja kehittiminen.
Tistd syystd koulutusjirjestelmien suora tai osittainenkin kopioiminen maasta toi-
seen ei onnistu. (Lahtinen & Lankinen 2010, 17; Temmes, Ahonen & Ojala 2002,
39-41,78.)

4.2.2  Strateginen taso tavoitteiden maarittajana

Julkisessa hallinnossa strategisen tason toimintayksikkéjen tehtidvind on normatiivi-
sen tason toimintayksikk&jen asettamien yleisten kehittdimisnormien ja toiminta-aja-
tusten puitteissa konkretisoida mitd kulloinkin olisi tehtdvi, miten ja milld aikavalilla.
Tavoitteellisesti voidaan puhua pddmiirien ja strategioiden tismentimisestd ja yksi-
tyiskohtaisten tavoitteiden asettamisesta seki resurssien organisoinnista paamairien
ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisen tason toimintayksikkdjen tehtivind on
korostaa resurssien erilaisten allokointistrategioiden mairittelyn keskeisyyttd. (Ahl-
stedt, Jahnukainen & Vartola 1977, 46.) Resurssisidonnaisuus voidaan osoittaa sel-
keimmin tuotantotavoitteissa ja vaikeammin vaikuttavuustavoitteissa ja padmadri-
tyyppisissi strategisissa tavoitteissa (Myllyntaus 2002, 60). Kunnassa on lautakunnalla
ctenkin tilaaja-tuottaja —mallissa ollut strateginen tehtdvi, johon yhdistyy vahva ta-
lousvastuu. Timin ymmirtiminen ei vilttdimittd ole paddtSksentekijoille aina selvd

asia, miki tulee poliittkon puheenvuorossa esiin.

H: ”Ymmartiiko lautakunta, etenkin tilaaja-tuottaja —mallissa, ettd silli on strateginen tebtavi?
Ymmdirtiaiko lautakunta sen oman tehtavinsd nimenomaan tammdisend strategisena?”

7 Ei se varmaan kanbeen kirkas 0o ollut alun perin, .. .et koko ajan niin kuin kirkastun ja thmiset
mieltdd ne roolinsa. Tdd on kuitenkin niin iso muutos, ettd ei se than betkessd tapahdu, mutta
kylli ollaan parempaan sunntaan menossa... Nitn kuin ldssd on hyvd esimerkki akuutti asia,
kun meiddn pitad tehdd tatd sadstiohjelmaa, ja meillid on maanantaina lautakunnan kokous, jossa
esitelldan mun lantakunnan osalta 1,6 miljoonan sadstit, ja md oon jo pistanyt heille ennakkoon
tietoo sabkipostitse asiasta. Ja kaikki pddtokset on tietenkin vaikeita. Mun tehtivd on kéydd jo
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Inottamushenkiljiden kanssa tata keskustelna, ettei se ravibdd siella kokouksessa tai jonain kyl-
mdénd tanlukona jonain kokonksen liitemateriaalina. V' aan nimenomaan kaydd sita keskustelua,
Jjotta olis sitten tietoo tanstoista ja tdstd kokonaisundesta, jotta se paditds sitten saatais aikaseks,
koska akkiseltian nyt kun lnottamushenkilt ei tietenkddn voi olla niin hyvin kartalla asivista. Ja
asiat on kamalan sunria ja vaikeita, niin siind se ensimmdinen reaktio on aina, ettd jossakin
muussa pitad sdastida. Ettd vaban valottaa, et mitd nyt tdssd on jo tehty tssa valmistelutyon aikana.
Md koen, ettd mun taytyy tissd olla linkkind siind valmistelevien virkamiesten ja lnottamushenki-
loiden valilla, ettd kylla tid mun mielesti edesauttaa sitd, ettda lantakuntakin kokee sen roolinsa
sitten strategisempana.” Poliitikko DS230229

Poliitikkojen rooli kunnan pédidtoksentekijéind ja sithen liittyvit ongelmat heijas-
tuvat ylld olevasta puheenvuorosta. Pddtéksid tehtdessd hyvilld valmistelulla on mer-
kittivi rooli, jotta poliitikot olisivat laaja-alaisemmin selvilld siitd, mistd he paattivit.
Toisaalta se, miten paljon poliitikot pystyvit kiyttimadn aikaansa asioihin perehty-
miseen paitdsten tueksi, on rajallinen. Yhtd lailla sddstopéddtokset ovat aina myds ne-
gatiivinen signaali kuntalaisille ja ddnestijille, joka varmasti polititkkoja mietityttda.
Siksi esimerkiksi kouluverkkopditékset ovat vaikeita ratkaistavia asioita poliittisessa
piitoksenteossa ja erilaisia kouluverkkoselvityksid tehdddn kunnissa muutaman vuo-
den vilein. Koulumaailmaan kohdistuvat sddstopditokset ovat strategisia, silli ne
kohdistuvat tulevaisuuteen, lapsiin ja nuoriin. Siksi koulutuksen suunnittelussa tulee
huomioida my6s alueen viestd, elinkeinoelimi sekd koulutuksen henkiset ja aineel-
liset resurssit. Sddstoilld on usein my6s muunlaisia, negatiivisia vaikutuksia kunnalle,
jotka puolestaan saattavat lisitd kustannuksia toisaalla.

Strategisella koulutuksen suunnittelulla etsitiin vaihtoehtoisia tapoja ldhestyi
normatiivisin kannanotoin osoitettuja padmairid. Strategisella suunnittelulla tarkoi-
tetaan organisaation kokonaisvaltaista, pitkdn aikavilin (3-20 vuotta) suunnittelua si-
sdisten ja ulkoisten asioiden ja toimintatapojen mairittelemiseksi. Siind mairitellddn
organisaation pitkdn aikavilin tavoitteet ja vaatimukset seké jactaan voimavarat nii-
den saavuttamiseksi. (Vaherva & Juva 1985, 101-105.) Opetus- ja kulttuuriministerié
toimii suunnittelevana tahona ja lainsdddinnon valmistelu, valtakunnan suunnittelu
ja tarvittavat ohjeet ovat strategisen tason suunnittelun tuotoksia. Koulutuksessa
strateginen suunnittelu on erityisen tirkedd, koska koulutuksen vaikuttavuus on pit-
kikestoista. (Helakorpi 2001, 18-19.) Nykyisin entistd tirkeimmaiksi koulutusta
suunniteltaessa muodostuu koulutuksen jirjestdjin alueellinen yhteistyé muiden kou-
lutuspalveluiden tuottavien tahojen kanssa.

Koulutuspolitiikan strategisella tasolla tehdddn koulutusjirjestelmin rakenteeseen
ja toiminta-ajatukseen liittyvit ratkaisut, valitaan menettelytavat ja laaditaan periaat-
teet normatiivisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastuu strategisista pditoksistd on
ensisijaisesti valtion keskushallinnolle ja toiminta-alueena on koko maa. Koulutus-
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polititkan todellisuus ja ristiriidat paljastuvat yleensi strategisella tasolla, silli norma-
tilvisen tasolla lausutut ja padidtetyt asiat ovat yleensd niin yleisid, ettd eri intressitahojen
on niihin helppo yhtyi. Ristiriidat alkavat yleensi tilanteissa, jossa yleiset tavoitteet
konkretisoidaan kidytinnén toimenpiteiksi. Tuolloin joudutaan miettimiin koulutus-
jarjestelmin rakennetta eli milld keinoilla tavoitteisiin pyritddn ja milld kustannuksilla
sekd joutuuko jokin taho luopumaan aiemmin sille kuuluneista oikeuksista. (Sarjala
1981, 17-18.) Kunnat ovat kehittineet koulutointaan strategisen ajattelun mukaisesti.
Empirian perusteella voi todeta, ettd kunnista 16ytyy koulutoimen strategiadoku-
mentti, mutta niiden muodot ja laajuudet vaihtelevat kunnittain, samoin kuin se, mi-

ten niitd kdytetddn johtamisen vilineena.

42.3  Taktinen taso ohjaavana toimintana

Strategisen ja operatiivisen tason viliin voidaan lukea vield taktinen koulutuksen
suunnittelun tason, jossa mairitelliin opetusuunnitelmien perusteet, annetaan infor-
maatio-ohjausta ja tehddin arviointia (Helakorpi 2001, 14-19). Taktista koulutuksen
suunnittelua tekevit Opetushallitus ja aluchallintovirastot. Opetushallitus on perus-
koulujen sekd lukion ja ammatillisen koulutuksen osalta keskeinen toimija, jolle kuu-
luu sekd hallinnollisia ettd kehittdmistehtivii, jotka ovat luonteeltaan taktisia ja infor-
matiivisia. Opetushallitus toteaa visiossaan olevansa arvostettu koulutuksen kehit-
tijd, joka vahvistaa vuorovaikutteisella ja kestivilld tavalla sivistystd, osaamista ja hy-
vinvointia. Sen missiona on olla asiantuntijavirasto, joka kehittii, ohjaa ja seuraa kou-
lutusta, opetusta ja oppimista sekd edistid hyvinvointia. Opetushallitus vahvistaa
omalla toiminnallaan tietoperusteisuutta opetuksessa, opetushallinnossa ja koulutus-
poliittisessa pidtoksenteossa tuottamalla erilaisia palveluita, kuten ohjaus-, tuki-, ke-
hittimis-, arviointi-, seuranta-, tieto- ja tutkimuspalveluita. (Opetushallituksen stra-
tegia Osaaminen ja Sivistys 2025)

Opetushallitus on organisoitu johtokuntaan ja johtoryhmiin sekid toimintayksi-
koéihin, jotka ovat yleissivistdvi koulutus ja varhaiskasvatus, ammattikoulutus, koulu-
tustoimialan palvelut, hallintopalvelujen toimintayksikko sekd ruotsinkielinen koulu-
tus ja varhaiskasvatus. Opetuksen kehittimisvirastona Opetushallitus vastaa varhais-
kasvatuksen, esi- ja perusopetuksen, aamu- ja iltapdivitoiminnan, lukiokoulutuksen,
ammatillisen peruskoulutuksen, aikuiskoulutuksen, vapaan sivistystyon sekd taiteen
perusopetuksen kehittimisestd. Se laatii perusopetuksen ja lukio-opetuksen opetus-
suunnitelmien perusteet, varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, ammatillisten tut-

kintojen ja ndyttétutkintojen perusteet ja kehittdd koulutusta erilaisilla hankkeilla seka
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osallistuu koulutuksen tuloksellisuuden kehittimiseen. Lisiksi se koordinoi tieto-
verkkoja ja tietopalveluita, tuottaa koulutuksen indikaattoreita ja ennakointitietoa,
kerdd informaatiota opetustoimen rahoitusjirjestelmasti ja tuottaa opetusmateriaalia
ja muuta julkaisutoimintaa. Opetushallituksella on vastuullaan my6s koulutuksen jir-

jestiminen valtion oppilaitoksissa. (http://www.oph.fi)

Valtion aluehallinto uudistettiin vuoden 2010 alussa, jolloin lidninhallitusten ti-
lalle tulivat aluehallintovirastot seki elinkeino-, litkenne ja ympiristokeskukset. Elin-
keino-, litkenne ja ymparistokeskukset seuraavat tyéelimin ja koulutuksen kohtaan-
toa, vastaavat lyhyen aikavilin alueellisesta ennakoinnista ja osallistuvat maakuntien
liittojen vetovastuulla olevaan alueelliseen keskipitkin ja pitkdn aikavilin ennakoin-
tiin. Keskukset my6s jakavat ammatillisen lisdkoulutuksen jirjestijille suunnatut tyo-
elimin kehittimis- ja palvelutehtdvin valtionavustukset ja hoitavat toimialan ESR-
tehtivid. Aluehallintovirastot valvovat opetus, nuoriso-, litkunta- ja kirjastopalvelujen
toiminnan lainmukaisuutta ja edistivit kansalaisten oikeusturvan toteutumista infor-
maatio-ohjauksella ja aktiivisella yhteistyolld palveluntuottajien kanssa. Aluehallinto-
virasto hoitaa opetus- ja kulttuuritoimen vastuualueella opetus- ja kulttuuriministe-
rion alaisia tehtivid, kuten peruspalvelujen saatavuuden arviointia, sivistystoimen
kanteluita, oikaisuvaatimuksia, lausuntoja, oppilasarvioinnin oikaisuvaatimuksia, in-
formaatio-ohjausta. (http://www.oph.fi) Aluchallinnon muutos on pienentinyt

aluehallintovirastojen roolia ja tehtdviid, koska suurin paitintivalta on siirretty toi-
minnan tasolle ja koulutuksen jirjestdjille.

424  Operatiivinen taso luo ja ratkaisee kaytannot

Operatiivisella tasolla yksikét tismentivit asetettuja tavoitteita ja menettelytapoja
sekd tarkentavat ja esittdvit vaihtoehtoisia tavoitteiden saavuttamisen keinoja. Konk-
reettisesti timd tarkoittaa osatavoitteiden muodostamista ja niiden hyviksyttimisti
strategisen tason toimintayksikolld seki toteutuksen johtamista. Koulutuspolitiikan
operatiivinen taso on koulutuspolititkan arkipaivii ja tarkoittaa konkreettisia toimen-
piteitd. Koulutuksen operatiivinen suunnittelu ohjaa toimintaa toiminta-ajatusten,
piddmdirien, toimintapolititkan ja strategian avulla toiminnallisten pditSsten ja toi-
minnallisen suunnittelun tekemisessi. (Vaherva & Juva 1985, 101-105.)
Operatiivisella tasolla pddtéksid ja toimenpiteitd tehdddn eniten. Kun ylemmilld
tasoilla padtokset ovat yleensi kertaluonteisia, tehdddn operationaalisella tasolla tois-
tuvia eli rutiiniratkaisuja, jotka koskevat yksildityjd tapauksia konkreettisessa tilan-

teessa. Operationaalinen tason kohdealue on kunta tai yksittiinen oppilaitos. (Sarjala
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1981, 18-19; Karsio 2001.) Konkreettinen, oppilaitoksessa tapahtuva toiminta niyt-
tiytyy oppilaalle ja hinen vanhemmilleen kunnan tarjoamana palvelun laatuna. T4-
min takana on nykyisin hallinnon muutoksia eldvissd kunnissa myds paljon palvelun
kayttdjille nikymatonti toimintaa. Niilli muutoksilla pyritddn mm. suurempiin hal-
linnollisiin yksikoihin, jota perustellaan mm. suuremmalla valinnaisuuden tarjonnalla.

Kaksitahoisuus on havaittavissa seuraavassa poliitikon puheenvuorossa:

”Kylliahdn me pdatetian kounluverkosta ja sit siitd palvelujen laadusta. Et on valinnaisnutta ja
kielivalintoja ja ehkd tilld hallinnollisella yhdistamiselld, kun ne on niin kuin samaa sit pystytédn
Joustavammin kdyttian niitd resurssgja. Ja vaikka just, jos ei jossain yksittdaisissa Ronlnissa tuu
vaikka jotain kielenrybmad, niin yhdessd se saadaankin. Mutta toisaalta nain on voitn aina tehdd.
Ettd méd en oo kaubeen innokas ndistd hallinnollisista harpyloistd tissa, koska aina on voinut
munodostaa naapurikonlun kanssa ybteisen kieliryhmin, ja se lapsi, joka kay nyt vaikka T-konlna,
niin se ei labde yhtddan belpommin sinne J-Roulnun kielentunnille, oli ne mitd hallinnollista yksikkii
hyvénsd. ...vaikka Roulnjen etdisyys oli pnoli kilometrid, se oli monille se kynnyskysymys. Ja ei se
varmaan nyt taalld ybtidn parempi, vaikka ne on ballinnollisesti samaa. Tai sitten myds tid oppi-
laiden sijoitteln, jobon se myos tavallaan tuo niin kun, ettd jos jossain on litan pieni rybmd, tai
voidaan jopa kesken sen kounlupolunkin tebdd wusia rybmid. Tdd on se viesti, mitd md oon jo
vuosikansia sanonut kun ndistd hallinnollisista_yhdistymisista on pubuttu, ettd lapselle ja perheelle
se koulu on se rakennus. Se on aina se sama vdants, jos joku joutun kesken vaibtaan toiseen
konlunn. Sielld on nytkin. .. kaubee haloo tistd asiasta, kun joku joutunkin siirtyy, vaikka tadilti
pdin katsottuna katsois ettd, onko se nyt niin kanbee juttu, mutta kuitenkin se on. Ma en oikeen
usko, ettd ndid hallinnolliset ratkasut sindnsa tuo mitdan untta.” Politiikko 1DS230229

Kuten ylld olevasta tekstistd voi todeta, ei hallinnolliset muutokset vilttimattd tuo
lisdaarvoa operatiiviseen toimintaan. Samankaltainen toiminta voisi olla mahdollista
ilman hallinnollisia muutoksia, jos joustoa ja halua yhteisty6hon olisi oppilaitosten ja
niissd toimivien vililld. Poliitikko tuo esiin myds toisen nidkékulman hallinnollisten
muutoksen perusteluksi. Se mahdollistaa siirtdmisen eri ryhmiin tai yksikk66n yhden
hallintoalueen sisdlld. Suuremmat hallinnolliset yksikot eivit sindnsd paranna palve-
lujen saatavuutta ja lisdd valinnanvapautta, vaikka usein sitd niin perusteellaan. Sen
sijaan kyse on hallinnon muutoksesta kohti suurempia hallintoyksikéitd, jotka mah-
dollistavat palvelujen ja niiden kiyttdjien rationaalisemman kohdentamisen. Hallinto
ja siind tapahtuvat muutokset eivit vilttimittd ndy konkreettisesti palvelujen kiytta-
jille. Etenkddn, jos palvelu ja se, miten se ndyttdytyy palvelun kayttijilld, on yhtd han-
kalasti saavutettavissa kuin ennenkin. Operationaalisen tason suunnittelua tekevit
koulutuksen jirjestdjd, oppilaitos, koulutustiimi ja opettajat ja suunnittelun tuotoksia
ovat opetussuunnitelmat, toimintaohjeet, koulutuksen organisointi ja toteuttaminen.

Koulutuksen jirjestdjilld tarkoitetaan koulutusluvan saanutta oppilaitoksen tai
koulutuksen ylldpitdjaa. Suomessa koulutuksen jirjestijid ovat kunnat, kuntayhtymit,
valtio, yksityiset yhteisot ja sddtiot. Koulutuksen jirjestimisluvat myontia koulutus-

asteesta riippuen joko valtioneuvosto tai opetus- ja kulttuuriministerié. Vuoden 2016
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lopussa Suomessa oli 739 koulutuksen jirjestdjda ja 3395 oppilaitosta, jossa opiskeli
1,85 miljoonaa opiskelijaa. Vuonna 2016 peruskouluja oli 2339 ja niiden madri vi-
heni 58 oppilaitoksella edellisvuoteen verrattuna. Peruskoulujen maird on vihenty-
nyt viimeisen kymmenen vuoden kuluessa 24 prosenttia. Lukioita oli 342 vuonna
2016 ja niiden maird viheni 8 oppilaitoksella edellisvuoteen verrattuna. (Tilastokes-
kus, Koulutustilastot 2017.)

Vaikka timin tutkimuksen ensisijaisena tutkimuksen kohteena on perusopetus ja
toisen asteen opetus, kidyn seuraavaksi lyhyesti lipi Suomen koulutusjirjestelmin,
koska koulutuksen tulisi olla toisiinsa niveltyvien osien summa, joka muodostaa
ehyen kokonaisuuden.

Suomen koulutusjirjestelmi on ryhmitelty koulutusasteisiin, joka rakentuu esi-
opetuksesta, perusopetuksesta ja peruskoulutuksen jilkeisestd opetuksesta, kuten
ammatillisesta koulutuksesta, lukiokoulutuksesta ja korkea-asteen koulutuksesta.
Lapsella on oikeus osallistua esiopetukseen vuosi ennen perusopetuksen aloittamista.
Ikiluokalle maksuton yleissivistdvi perusopetus kestdd yhdeksin vuotta. Oppivelvol-
lisuus suoritetaan perusopetuksen oppimiirilld eikd siitd saa tutkintoa, mutta se an-
taa kelpoisuuden hakeutua sen jilkeiseen koulutukseen. Peruskoulutuksen jilkeiselld
koulutuksella tarkoittaa ammatillista koulutusta, lukiokoulutusta ja korkea-asteen
koulutusta, jota annetaan ammattikorkeakouluissa ja yliopistoissa. Aikuiskoulutusta
on tarjolla kaikilla koulutusasteilla. Ammatillisessa koulutuksessa opiskellaan ensin
ammatillisia perustutkintoja ja sen jilkeen ammatti- ja erikoisammattitutkintoja, jotka
ovat ammatillista lisikoulutusta. Ammatti- ja erikoisammattitutkinnot voidaan suo-
rittaa nayttotutkintoina ja tutkintoihin jirjestetddn valmistavaa koulutusta. Lukiokou-
lutus, joka on 3-vuotinen, on yleissivistdvii ja valmistaa ylioppilastutkintoon, jonka
avulla selvitetddn, miten opiskelija on omaksunut lukion opetussuunnitelmien mu-
kaiset tiedot ja taidot sekd saavuttanut lukiokoulutuksen tavoitteet. Lukion jilkeen
opiskelija voi hakeutua jatko-opintoihin ammatilliseen peruskoulutukseen tai korkea-
asteen opintoihin. (http://www.minedu.fi/ OPM/)

Toisen asteen koulutusta ja koulutusmuotoja on kehitetty kummankin koulutuk-
sen erityisluonne huomioon ottaen. My6s toisen asteen koulutuksen keskindistd yh-
teisty6td on kehitetty hyédyntimilli molempien koulutusten vahvuuksia ja keski-
niistd vuorovaikutusta siten, ettd parhaat tulokset niin yksiléiden kuin yhteiskunnan-
kin kannalta on mahdollista saavuttaa. Ty6eldmin ja tydprosessien muutokset ovat
pakottaneet arvioimaan uudelleen ammatillisen koulutuksen muotoja ja sisiltdjd.
Tyo6ssdoppiminen tydpaikalla on muuttunut merkittiviksi oppimisen muodoksi, kun
on huomattu, ettd uusiin kvalifikaatioihin ja ihmisen ja tyén uudenlaisiin suhteisiin

liittyvit tiedot, taidot ja osaaminen tulee tapahtua tydelimissid oppilaitoksen sijaan.
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Timi merkitsee koulutuksen ja ty6- ja elinkeinoelimin vuorovaikutuksen lisddmista.
(ks. Tikkamiki 2000.)

Vuoden 1999 alussa voimaanastuneissa koulutuslaeissa korostetaan koulutuksen
jarjestdjdd eikd koulua tai oppilaitosta. Koulutuksen jirjestdjd voi kiyttid harkintaansa
organisoida oppilaitoksia ja koulutuksen jirjestimistd. PditOkset yhteistoiminasta
tehdddn padsidntoisesti paikallisesti ja koulutusta kehitetddn ja ohjataan kansallisella
tasolla pddsddntoisesti tutkintojen avulla. (Helakorpi 2001, 14; Lahtinen & Lankinen
2010, 19-20) Timai on lisinnyt my0s eriasteisten oppilaitosten sijoittumista toistensa
liheisyyteen ja kampus-ajattelun tuloa kuntiin.

Kuntien rooli koulutuksen jirjestdjana

Kunnat ovat velvoitettuja perusopetuksen jirjestimiseen alueensa lapsille, minka li-
sdksi kunnan kouluviranomaiset voivat jirjestid myds muun asteen opetusta. Kou-
lutuksen jirjestiminen voi olla my6s ulkoistettu yhteisdlle tai sditidlle, jotka ovat saa-
neet sithen luvan ja sithen liittyvit muut vaadittavat edellytykset tdyttyvit. Erityisesti
perusopetuksen jirjestimiselle on asetettu tarkkoja vaatimuksia ja rajoituksia, silld se
on seki lakisddteinen palvelu ettd subjektiivinen oikeus. (Komulainen 2010, 229-244;
Meyer & Rowan 2012, 96).

Lukiokoulutuksen ja ammatillisen koulutuksen jirjestdjind voivat olla kunnat,
kuntayhtymat, rekister6idyt (vksityiset) yhteisot ja sddtidt, mutta my6s valtio ja sen
liikelaitokset voivat jirjestdd ammatillista koulutusta. Koulutuspalveluiden jirjesti-
misestd kunnassa vastaa koululautakunta tai muu kunnan nimedmi lautakunta. Kun-
nan koulu- tai opetusvirasto vastaa koulutusasioiden suunnittelusta, valmistelusta ja
toimeenpanosta lautakunnan pditdsten mukaisesti. Jokaisella koululla ja oppilaitok-
sella on sen toiminnasta vastaava rehtori. Opetushenkil6ston ja rehtorin kelpoisuu-
desta siddetdin asetuksella. Koulutuksen jrjestdjit paittdvit itse monista koulutuk-
seen liittyvistd asioista, vaikka koulutuksen jirjestdjien toimintaa ohjataan lainsdddin-
ndssi asetettujen tavoitteiden ja opetussuunnitelmien perusteiden kautta. Opetus-
suunnitelma voidaan hyviksyi esim. kunta- tai koulukohtaisena. Ammatillista koulu-
tusta koskevasta lainsdddinnon ja valtioneuvoston paitokset valmistelee opetus- ja
kulttuuriministerié, joka my6ds ohjaa ja valvoo toimintaa. Valtioneuvosto pdittda
koulutuksen valtakunnalliset tavoitteet. Tutkintojen rakenteen, yhteiset opinnot ja
tarkemmin tutkinnon ja sen laajuuden pidittdd opetus- ja kulttuuriministerid, joka
my6ntid myds jirjestimisluvat ja sithen sisiltyvin koulutustehtivin. Kuntien ja kun-
tayhtymien jirjestimin koulutuksen hallintoon sovelletaan kuntalakia. Valtion ja yk-

sityisen jarjestimin koulutuksen hallinnosta siddetddn erikseen sitd koskevassa laissa.
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Jokaisella oppilaitoksella tulee olla toiminnasta vastaava rehtori ja opiskelijoista muo-
dostuva ja opiskelijoiden puhevaltaa kiyttivd oppilaskunta. (http://www.mi-
nedu.fi/ OPM/)

425 Kokonaisuus ei ole osiensa summa

Koulutuksen eri tasoilla tavoitellaan edistystd ja hyvdid koulutusta. Tasojen vilinen
vuoropuhelu jid usein kuitenkin toteutumatta. Téstd aitheutuu erilaisia ristiriitoja,
jotka nousevat erittdin hyvin esiin empiriassa. Valtion moninainen ohjaus koulutuk-
sen jirjestdjid eli kuntia ja oppilaitoksia kohtaan edustaa normatiivista, strategista ja
taktista tasoa. Kunnan oma ohjaus oppilaitoksia kohtaan toteutuu strategisella ta-
solla, etenkin jos kuntastrategioissa on opetus ja koulutus mainittu. Valtion ohjaus
on koulutuksen jirjestdjid kohtaa koulutuspoliittisen suunnittelun nikékulmasta erit-
tiin voimakasta. My6s timin tutkimuksen empirian perusteella voidaan todeta, ettd
valtion normiohjaus opetussuunnitelmineen rehtotien tyén nikékulmasta on kunta-
strategiaa vahvempi keino ohjata oppilaitoksen toimintaa.

Kun tarkastellaan eri tasojen suunnittelua, voidaan todeta, etti normatiivisessa ja
osin strategisessakin suunnittelussa otetaan aivan lilan vihiisessd miédrin huomioon
taloudellisia ndkokulmia ja kustannusrakenteita. Tdma johtaa siihen, ettd koulutus-
poliittiset tavoitteet viedddn hyvin pitkille miettimittd taloudellisia edellytyksid. Ta-
loudelliset ongelmat konkretisoituvat kuntatasolla.

Koulutuksen suunnittelussa on nihtidvissid hajaannusta ja paillekkidisyyttd. Kun
alemmin opetusministerién ja opetushallituksen tahtotila toteutui tasa-arvoisesti sa-
malla tavoin kaikissa kunnissa, tapahtuu nyt suunnittelussa tiettyd padllekkiisyytta.
Esimerkiksi Kuntaliitto kuntien edunvalvojana tekee ty6ti, jota tehdddn my6s ope-
tus- ja kulttuuriministeriéssi ja opetushallituksessa. Alue- ja paikallistason paillekkai-
syyttd tehdddn maakuntaliitossa, kuntayhtymissd, mutta my6s aluehallintovirastossa.
Uusi toimintakulttuuri on luonut vakiintumattoman tySkulttuurin, jossa paillekkai-
siltd investoinneilta ja ristiriitaisuuksilta ei ole voitu vilttyd. Koulutusjirjestelmin hal-
lintoa on arvosteltu my0s siksi, ettd koulutuspalveluiden jirjestimisessd painottuu
valtakunnalliset tarpeet. (Temmes, Ahonen & Ojala 2002, 7
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Koulutus ja yhteiskunnan muutossyklit

Koulutuksesta on todettu, ettd se on aikansa yhteiskunnan kuva. Koulutuksen, kan-
sallisen kulttuurin ja yhteiskunnan vilisen yhteyden voi havaita tutkimalla muutos-
syklejd osana yhteiskunnan rakennemuutoksia. Jo historiallisesti tarkastellen voidaan
nihdi, ettei kouluinstituutio ole uudistaja, vaan pikemmin hidas muutokseen mukau-
tuja. Siksi yhteiskunnallisen muutoksen heijastukset ovat nihtivissd koululaitoksessa
jalkikdteen. Koulutusta on luonnehdittu pikemmin siilyttdviksi kuin muutosvoi-
maksi, mika tulee vahvasti esiin my6s timin tutkimuksen empiriassa. Siitd huolimatta
koulutus ja koulutusjirjestelmd nihdéin tulevaisuutta luovina mahdollisuuksina.

Lehtisalo & Raivola (1999, 100-102) kuvaavat koulutusta kehdmaiiseksi, sykliseksi
ja itseddn toistavaksi. Syklisyys on nédhtivissd koulutuksessa ylipitkini, pitkini ja ly-
hyini sykleind. Arvojen muutos, valistuksen jiljet ajattelussamme ja tekniikan murros
ovat kaikki tapahtuneet hitaasti satojen vuosien aikana, jota voidaan kuvata ylipitkdna
kulttuuriaaltona. Pitkdt syklit tarkoittavat puolestaan muutoksia, jotka tapahtuvat
vuosikymmenten aikana ja niithin poikkeuksetta liittyy sekd tekniset keksinnot ettd
talouden kukoistus, taantuma, lama seki elpymiskausi. Lyhyet syklit liittyvit muuta-
man vuoden vilein tapahtuviin suhdannevaihteluihin, jotka aiheuttavat talouden
nousua ja laskua vaikuttaen my6s koulutukseen ja koulutuspolitiikkaan.

Hallintokoneiston muutoksen pitkid aaltoja tarkasteltaessa kiinnittyy huomio sel-
laisiin kehitystekijoihin kuten julkisen sektorin kasvu ja tuottavuuden kehitys, hajau-
tuksen ja keskityksen kehitys yhteiskunnassa ja hallinnossa, polititkan ja hallinnon
vilisen suhteen kehitys sekd hallintokulttuurin kehitys, joilla on ollut suora vaikutus
koko yhteiskunnan kehitykseen. (Temmes 2008, 70.) Julkisen sektorin kasvun taus-
talla on sen tehtivien lisdidntyminen, mikd puolestaan on kasvattanut menoja ja lisin-
nyt virkamieskunnan maéria. Julkisen sektorin tehtdvien lisidntyminen on saanut ai-
kaan laadullisia muutoksia ja hallintokoneiston rakenteellista monimutkaistumista.
My6s timi on lisinnyt henkil6ston mairii erityisesti sellaisissa tyOtehtivissi, jotka
eivit suoraan liity hallinnon perustehtiviin.

Savolainen (1996, 437) on todennut, ettd valtion lonkeroiden monihaaraisuus ja
niiden ulottuvuus syville yhteiskunnan eri tehtivialueille saattaisi jaiddd huomaa-
matta, mikili valtion toiminnasta sen jokaisella alueella ei olisi aina huolehtimassa
jokin virasto. Valtion ottaessa itselleen uusia tehtdvid, levittdytyi sen toiminta yha
laaja-alaisemmaksi, minki tuloksena virastojen miiri kasvoi. Kehitys on kulkenut
viimeisen 200 vuoden aikana vilttdmittdmyyksien hoitamisesta monimutkaisten eri-

koisalojen hallintaan, kun perinteisten yllipitotehtdvien lisiksi valtion toiminta on
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laajentunut muun muassa kansainvilisesti kilpailukykyisen tieteellisen tarkastus- ja
tutkimustoiminnan piiriin.

Myés kuntasektori on kokenut muutoksia, vaikka kehitys ei ole ollut yhtd nopeaa.
Tyypillinen kehityssuunta on ollut yksikkbkoon kasvaminen. Tehtdvien ja sen muka-
naan tuoman taloudellisen rasituksen kasvaminen on pakottanut pienten kuntien lak-
kauttamiseen ja yhdistimiseen isompiin, mutta yhti lailla kuntaorganisaation sisilld
on toimintaa organisoitu laajempiin toimialoihin ja suurempiin yksik6ihin. ”Suuruu-
den ekonomia” on monimutkaistanut ja tehnyt toimivaltaan ja valtuussuhteisiin liit-
tyvit kysymykset vaikeammin suunniteltaviksi. Kuntasektorin tunnuspiirteitd ovat
jatkuva muutos ja riskienhallinnan vaatimus.

Seuraavissa luvuissa kuvaan kouluhallinnon ja suomalaisen koulun kehitysta. Tar-
kastelen valtion ohjausta seki siind tapahtuneita ja sithen liittyneitd muutoksia osana
suomalaisen yhteiskunnan ja etenkin koululaitoksen ja sen hallinnon kehittymisti
aina itsendisyytemme alkuajoista tdhidn piivddn. Tarkoituksena on tuoda nikyviin
koulun, suomalaisen yhteiskunnan ja sen hallinnon vahva sidos. Tiama selittda sit,
miten yhteiskunta on koulutukseen panostamalla rakentanut siitd ajan kuluessa mer-
kityksellisen yhteiskunnallisen instituution, joka néyttiytyy kansainvilisestikin tini

pdivini suurena menestystarinana.

426 Kouluhallinnon rakentumisen aika

Autonomian luominen ja sen vaatiman hallinnon perustaminen edellyttivit tuckseen
keskitettyd hallintoa (Temmes 2008, 71). Julkista toimintaa ja virastojen perustamista
ohjasi selked kdytinnén tarve. Suomen Suuriruhtinaskuntaan perustettiin oma hal-
lintokoneisto, kun se irrotettiin vuonna 1809 Ruotsista ja siirrettiin Venidjin alaisuu-
teen. Voimaan jiivit kuitenkin Ruotsin vallan aikaiset lait. Suuriruhtinaskunnan alkua
on kuvattu virkamiesvaltaisen ajan yhteiskuntana, jossa virkojen hoidosta alkoi ke-
hittyd virkamiehille ammatti samalla, kun heidit luettiin sosiaalisen asemansa perus-
teella my6s maan eliittiin. Sddtyldisperusteisuus heikkeni suuriruhtinaskunnan loppu-
puolella. Virkamiesten rekrytoinnin kriteereiksi tuli vaatimus asiantuntijuudesta ja
ammattikuntaan kuulumisesta. (Stenvall 1995, 39-49.) Tuona aikana valtio kiytinnén
pakosta otti hoitaakseen tehtivii, jotka olivat vilttimattomid julkisen toiminnan yl-
lipitimiseksi. Yhteiskunnan kehittyessi valtion tehtdvit laajenivat alueille, joita aiem-
min olivat hoitaneet yliopisto, kirkko ja yksityiset. Valtio sai uusiksi tehtdvikseen mm.
koulutoimen. 1800-luvun loppupuolella valtion tehtivit laajenivat edelleen ja erikois-

tuivat uusille alueille nopealla tahdilla. Kehityksessi on huomioitava, ettd aina kun
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valtio on ottanut huolehdittavakseen uusia tehtavid, on sen toimintakanavia olleet
keskusvirastot, virastot ja laitokset. Hallinnonalan palkkausmairirahojen jakautumi-
nen kuvaa hyvin tydnjaon kehittymistd ministeriiden ja sen alaisen hallinnon valilla.
(Savolainen 1996, 437-450.)

Manufaktuurijohtokunta, teknisen opiston valvoja, perustettiin vuonna 1834 am-
mattiopetuksen aloitettua Suomen suuriruhtinaskunnassa. Vaikka itse opiston perus-
taminen viivistyi, médrittiin johtokunta valvomaan maan manufaktuuri- ja tehdas-
laitoksia sekd kisity6ldisammatteja. (mt. 56.) Kun kansakouluasetus annettiin vuonna
1866, tuli kansakoulusta maallisen vallan laitos kirkollisen sijaan (Engestrém 1970,
57-58). Koulutoimen ylihallitus perustettiin vuonna 1870 valvovaksi keskusviras-
toksi. Sen menokehys oli 0,5 miljoonaa markkaa ja vuonna 1910 se oli kasvanut jo
4,3 miljoonaan markkaan. Koulutoimen ylihallitus noudatti epavirallista osastojakoa.
Vuonna 1911 se muuttui paillikkvirastoksi puolustaen kollegisuutta33 ja perustellen
sitd koulutoimen laajalla ja monitahoisella kentilld. (Savolainen 1996, 135, 450.)
Vuonna 1809 perustettu Kirkollisasiaintoimituskunta muuttui vuonna 1917 Kirkol-
lis- ja opetustoimituskunnaksi (Tithonen & Tiithonen 1984, 132). Koulutoimen yli-
hallitus muuttui Kouluhallitukseksi vuonna 1918. Samalla sen toimintaa kehitettiin ja
laajennettiin jakamalla se kolmeen osastoon, jotka olivat oppikoulu-, kansanopetus
ja lastensuojeluosasto (Engestrém 1970, 57).

Itseniisyyden alkuvuosikymmenind ohjausajattelussa oli vallalla oikeusvaltiope-
riaate, mikd tarkoitti, ettd hallinnon tuli toimia sdddetyn oikeusjirjestyksen rajoissa ja
viranomaisten toiminnan tuli perustua lakiin tai olla siitd johdettavissa. Kansalaisten
oikeusasemaan puuttuminen tuli perustua lakiin, ja kukin viranomainen toimi toimi-
valtansa puitteissa lakia soveltaen. Tdmin legalistisen periaatteen vaikutus ulottui
kaikkialle hallinnon toimintaan. Keskeiseni ohjausvilineeni toimi normiohjaus, milld
tavoiteltiin padtdsten ennalta-arvattavuutta ja pysyvyyttd. Hallintotoiminnan sisaltd,
menettelyt ja keinot tuli perustua lainsiddinnén madrdyksiin. Vain poikkeustapauk-
sissa turvauduttiin madrdyksiin, suosituksiin ja ohjeisiin. Valtio ohjasi kuntia yleiselld
valvonnalla. (Ahonen & Tithonen 1985, 10-11, 32-33.)

Oppivelvollisuudesta kdinnekohta

Kansakoulut yleistyivit, kun Suomi toteutti viimeisend maana Euroopassa yleisen

oppivelvollisuuden vuonna 1921, jolloin laki yleisestd oppivelvollisuudesta astui voi-

33 Kollegisuus tarkoitti sitd, ettd asiat voitiin ratkaista paremmalla asiantuntemuksella kollektiivisesti
korostaen yhteisen jirjen merkitysti padtoksenteossa (Stenvall 1995)
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maan. Oppivelvollisuudelle oli maassamme selked tilaus, silli ddnioikeuden demo-
kratisointi ja kehittyvi talouselimai vaatimuksineen lisdsivit tarvetta kohottaa kansa-
laisten sivistys- ja koulutustasoa. Pahimmaksi esteeksi oppivelvollisuudelle muodos-
tui sota ja sen aiheuttama taloudellinen ahdinko ja elintarvikepula. Oppivelvollisuutta
vastustettiin monilta tahoilta ja eri syin. Kansan keskuudessa oppivelvollisuus koet-
tiin pakottamiseksi ja yleisen oikeustajun vastaiseksi. My6s tiedon lisddntymisen pe-
ldttiin aiheuttavan kapinamieltd kansan keskuudessa. Jotkut vanhemmat puolestaan
pelkisivit auktoriteettinsa ja arvostuksensa menettimistd kasvattajina. Itsendisyyden
alkuvaiheessa noin 63 prosenttia kouluikiisistd kivi kansakoulua. Tilanteen korjaa-
miseksi Kouluhallituksen uudeksi pddjohtajaksi nimitettiin tunnettu koulu-uudistaja
Mikael Soininen vuonna 1917, joka toimi kouluhallituksen péddjohtajana aina vuoteen
1924 asti. Vuosien 1922 - 1923 aikana Suomeen perustettiin 220 kansakoulua lisda.
(Savolainen 1991, 171-172; http:/ /www.minedu.fi)

Opetusministeridn hallinnon alaan kuului vuoden 1922 asetuksen mukaan asiat,
jotka koskivat evankelisluterilaista kirkkoa, yliopistoa, koulutointa, lastensuojelua,
tieteitd, taiteita ja urheilua. Hallinnonalan budjetin osuus nousi tuolloin 7 prosentista
16 prosenttiin. Kouluhallituksen tehtdvia karsittiin, kun tilastolliset asiat siirrettiin Ti-
lastolliselle pdidtoimistolle ja lastensuojeluasiat sosiaaliministerille. Vuonna 1924
Kouluhallitukselta siirtyivit pois my0ds suojelukasvatuslaitokset ja lastentarhat. Sa-
mana vuonna Kouluhallituksen kollegiota rationalisoitiin siten, etti yhteisistuntoon
osallistui ylijohtaja ja osastopiillikét ja vain osa osaston valitsemista kouluneuvok-
sista. (Savolainen 1996, 172-206.)

Sota-aikana kuntien valvonta tehostui

Suomessa siirryttiin toisen maailmansodan my6td oikeusvaltioperiaatteiden korosta-
misesta hallintovaltioajatteluun. Perinteiset normiohjauksen menettelyt eivit sovel-
tuneet sodan luomaan tilanteeseen, jossa ongelmanratkaisun tuli olla nopeaa ja pai-
tosten teko joustavaa. Ohjaus ja sddntely tehostuivat kansantalouden suunnittelun ja
kansanhuoltohallinnon my6ti. Hallinnon kehittimisessd korostui suunnitelmalli-
suus, tehokkuuden ihannointi ja tarkoituksenmukaiset ratkaisut (ks. Temmes 1994,
215-218; Stenvall 1995, 103).

Normiohjaus muuttui vain yhdeksi keinoksi ohjata viranomaisia, yksityisid ihmisid
ja kunnallishallintoa. Sota-aika merkitsi kunnille joutumista valtion tehostetun val-
vonnan alaiseksi, kun valtionhallinto ja kunnallishallinto erotettiin toisistaan erillisiksi
kokonaisuuksiksi. Valtion kuntiin kohdistama ohjaus perustui lidninhallitusten ylei-

seen valvontaan, kunnallishallintoon ja —talouteen kohdistuvaan valtion erityiseen
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valvontaan ja kuntien toimintaa sditeleviin erityislakeihin sekd kehittyvidn valtion-
apujirjestelmdin ja sithen liittyviin ehtoihin, ohjesddnt6ihin ja pakkokeinoihin. (Aho-
nen & Tiithonen 1985, 10-16; Oulasvirta, Ohtonen & Stenvall 2002, 17-18.)

Suomalaisen kouluhallinnon vakiintumisen kausi

Kouluhallitus vakiinnutti asemansa keskusvirastona maamme kouluhallinnossa ja
lainsddddnndssi. Opetusministerion hallinnonalalla olivat toimijoina ainoastaan
Kouluhallitus, Muinaistieteellinen toimikunta ja Valtionarkisto. Sotien jilkeen ndiden
perinteisten keskusvirastojen rinnalle syntyi 9 uutta laitosta ja yksi uusi keskusvirasto.
Yksi ndistd oli vuonna 1966 perustettu Ammattikasvatushallitus. Vuonna 1969 Kou-
luhallitukseen sijoitettiin ensimmdiset toimistot, joiden nimekkeet, yleisen osaston
valtionaputoimisto, kouluosaston suunnittelutoimisto ja vapaan sivistyksen osasto
seki kirjastotoimisto, kuvasivat hyvin yhteiskunnan tehtivien kehitystd. (Savolainen
1996, 230-231, 261.)

Opetusministerion hallinnon alan menot kasvoivat budjetissa vuosina 1950-1980
10%:sta 18 %0:iin. Eniten menojen kasvuun vaikutti uusien virastojen perustaminen
1950- ja 1960- luvuilla. Uudet laitokset heijastelivat opetusministerién muuttumista
kulttuuri- ja tiedeministerién suuntaan, kun opiskelun seki tieteen rahoittamista ja
erilaisia tutkimusintressejd varten perustettiin omia laitoksia. Opetusministerion vi-
hiiset resurssit estivit sen tehokkaan toiminnan. Piirihallinnon puuttuminen oppi-
koulujen osalta vahvisti edelleen keskusviraston asemaa. Vuonna 1946 siddettiin laki,
jonka perusteella kunnat saattoivat perustaa kansakouluun kuuluvia kunnallisia kes-
kikouluja ja kaksi vuotta my6hemmin annettiin laki, jonka mukaan maalaiskunnat
saattoivat lisdtd G6-vuotiseen kansakouluun seitseminnen luokan. Vuonna 1949 pe-
rustettiin komitea pohtimaan kouluhallituksen uudistamista. Valtiovarainministeri6
antoi vuonna 1953 lausunnon, jonka mukaan Kouluhallituksen tuli ratkaista ongel-
mansa organisaation kasvattamisen sijaan tyStapoja muuttamalla. Tdmi seurauksena
oppikoulu- ja kansakouluosasto jaettiin kahtia. Vuonna 1958 mdirittiin kansalais-
koulu jirjestettiviksi kansakoulun jatkoksi (Engestrom 1970, 58).

Miten sitten itse koulut kehittyvit? Jatkosodan vuosina ei uusia kouluja perustettu
kouluhallituksen tehtivialueella. Sota-ajan poikkeuksellinen ilmapiiri mursi vanhat
jaykit koulutusasenteet. Rauhan tultua oli viranomaisilla haastetta toimia tila- ja opet-
tajapulan aiheuttamassa paineessa. Vuosina 1939-1971 oppikoulujen miiri kasvoi
218:sta 663:een. Oppilasmiird kasvoi 57 783:sta 323 615:cen. Vuoden 1947 kansa-
kouluasetus rajoitti keskikoulujen perustamista. Vuosina 1957-1958 perustamisluvan
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sal ainoastaan yksi kunta. Vuosina 1959-1962 perustettiin yli 40 kunnallista keskikou-
lua ja vuoteen 1965 mennessi niitd oli perustettu noin sata. Oppikouluista tuli sivis-
tivd opinahjo. Sodan jilkeinen teollistuminen kasvatti ammattikoulujen suosiota kun
niiden oppilasmairi kasvoi vuosien 1940 ja 1960 vilisend aikana kymmenkertaiseksi
2084:std 20 880:een. (Engestrém 1970, 60).

4.2.7  Hyvinvointivaltion ja vahvan suunnittelun kausi

Pohjoismainen hyvinvointivaltio, jota my6s suomalainen hyvinvointivaltio edustaa,
tarkoittaa suhteellisen vauraan yhteiskunnan valtiota, jolla on laaja vastuu kansalai-
sistaan, heiddn hyvinvoinnistaan ja sosiaalisesta turvallisuudestaan (Uusitalo 1993).
Suomalaista hyvinvointivaltiota voisi kuvata vakaaksi, kansalaisten kannattamaksi ja
taloudellisesti maltilliseksi, joka antaa sellaiset takuut ihmisten eldmiin, ettd sen kar-
sinta tai uudelleenmuotoilu aiheuttaa suuria kiistoja. (Julkunen 1992, 15.) 1960-luvun
alussa kokonaistaloudellisen suunnittelun rinnalle nousi yleinen yhteiskuntapoli-
tilkkka, jonka osina pidettiin mm. sosiaali-, terveys-, koulutus-, kulttuuri- ja nuotiso-
polititkkaa. Vallalla oli vahva usko suunnitteluun ja ohjaukseen yhteiskunnallisia on-
gelmia ratkaistaessa (esim. Tithonen & Tiithonen 1990).

1960-luvun Suomessa valtio otti kasvupolitiikallaan aktiivisen roolin yhteiskun-
nan ohjaajana hyvinvointivaltiota rakennettaessa. Vuonna 1966 aktiiviset ns. kansan-
rintamahallitukset aloittivat hyvinvointivaltiouudistukset, jota taloudelliset suhdan-
teet ja aktiivinen hallintopolititkka edesauttoivat. Uusia keskusvirastoja perustettiin
ja lidninhallintoa seki hallintokulttuuria uudistettiin (Temmes 2008, 72). 1960-luvun
lopussa uudistettiin yhteiskunta- ja talouspolitiikkaa poistamalla esteitd talouden ra-
kennemuutokselta, edistimalld teollistumista ja luomalla kansainvilistymisedellytyk-
sid. Julkiselle vallalle annettiin aiempaa suurempi vastuu talous-, tyollisyys-, sosiaali-,
rakenne-, koulutus-, terveydenhuolto- ja kehitysaluepolitiikasta. Toiminnallisten uu-
distusten aikaansaamiseksi hallinnon rakenteita ja pditoksen tekoa uudistettiin luo-
malla uusia suunnittelujirjestelmid. (Ahonen & Tiihonen 1985, 24-28.)

Hyvinvointivaltion aikakauden hallinto korosti oikeusvaltiota, markkinoiden
sddntelyd ja demokratiaa. Paine yrityssektorin johtamistapojen kiyttéénottoon julki-
sella sektorilla nousi esiin kansainvilisend paradigmakeskusteluna 1960-luvulla muo-
toutuen 1970-luvulla managerialismia korostavaksi NPM-paradigmaksi. Suunnittelu,
virkamieskoulutus, tiedotustoiminta ja kansainvilistyminen liittyivit uudenlaiseen,
managerialistiseen hallintokulttuuriin (Temmes 2008, 72; ks. Lowndes 1997). Valti-
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onhallinnossa kokeiltiin ensimmadisen kerran tietoista organisaation tavoitteisiin tih-
tddvidd johtamismallia, tavoitejohtamista (Stenvall 1995, 250). 1970-luvulta lihtien on
puhuttu hyvinvointivaltion kriisisti, jota kutsuttiin legitimiteetti- ja kustannuskriisiksi
(Temmes & Kiviniemi 1997, 11-12; Komulainen 2010, 55).

Hyvinvointivaltiota rakennettaessa lakisditeisid palvelutehtdvid hajautettiin kun-
nille, miki lisdsi niiden merkitystd koko hyvinvointivaltion ja julkisen talouden niko-
kulmasta. Tama tarkoitti valtion ja kuntien vilistd tyénjakoa, jossa valtio ohjaa ja ra-
hoittaa julkisia palveluita ja kunnat panevat ne toimeen. Téti toteuttamaan luotiin
kuntasuunnittelujirjestelma ja kuntien suunnitteluvelvoite tuli kunnallislakiin vuonna
1976. (Heuru 1987, 35-36.) Valtion ohjauksessa on painottunut 1960-luvulta lihtien
valtion erityinen valvonta, joka perustuu kuntien toimintaa sddteleviin erityislakeihin
ja valtionosuuksien ja —avustusten tai muun valtiontuen myéntimisen valvonnalla.
Vuodesta 1975 kunnallistalouden ja valtiontalouden kehitys on pyritty sopeuttamaan
kokonaistaloudelliseen kokonaisuuteen ja sitd ohjataan suhdanne- ja tySllisyyspolitii-
kan vaatimusten mukaisesti. Valtio antaa my6s madriyksid, ohjeita ja normeja, joiden
avulla pyritddn yhdenmukaistamaan palvelujen miéria ja laatua, vaikuttamaan palve-
lutuotannon kustannuksiin, antamaan suunnittelun mitoitusperusteita ja luomaan yh-
tendistd hallintokdytintéd. (Ahonen & Tithonen 1985 32-33.)

Suomalaisen koulutusjirjestelmin murros

Kansallisen koulutuspolitiikan vuosina 1945-1970 voi kiteyttdd kolmeen teemaan,
jotka haastoivat perinteisen, muodollisen koulutuksen ja opetuksen. Ensinnikin,
koulutusjirjestelmin rakenteet mahdollistivat kaikille pddsyn koulutuksen pariin.
Toiseksi, opetussuunnitelmien muotoa ja sisdltéd muokattiin huomioimaan enem-
min lasten persoonallisuutta, yksil6llisyyttd ja nididen kehittimistd. Kolmanneksi,
opettajankoulutus uudistettiin vastaamaan kahden edellisen teeman vaatimuksia.
(Sahlberg 2015, 35.) Suomalainen koulutusjérjestelmé eli voimakasta murroskautta
1960-1970 -lukujen vaihteessa. Koulutus nihtiin keskeiseksi keinoksi lisitd kansal-
lista hyvinvointia. Tuona ajankohtajana toteutettiin peruskoulu-uudistus, kun
vuonna 1970 saatiin viimein peruskouluasetus, jonka toteutuksen toimeenpanoaika
riippui kuntien paikallisista toimeenpanosuunnitelmista (Savolainen 1996, 232).
Peruskoulun haluttiin takaavan jokaiselle kansalaiselle varallisuudesta ja asuinpai-
kasta riippumatta tasavertaiset koulutusmahdollisuudet. Tasavertaisuutta korostava
koulutusjirjestelmd haluttiin toteuttaa mahdollisimman samankaltaisena kaikkialla
maassa, minkd johdosta peruskoulua varten laadittiin hyvin tiukka ja yksityiskohtai-

nen sidnndstd, jolla ei midritelty ainoastaan oppisisiltdjd ja opettajan kelpoisuuksia,
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vaan sen avulla sddnneltiin eksaktisti my6s reunaehdot piivittiiselle koulupidolle.
Kun vield kouluty6n jirjestimisen suunnittelu- ja toteuttamisasiakirjojen hyviksymi-
nen siirrettiin kunnilta, jotka kouluja yllipitivit, peruskoulun yhdenmukaisuutta val-
voville ja juurti titd tehtdvid varten perustetuille piirihallintoviranomaisille eli lidnin
kouluosastoille, oli samankaltainen toteutus varmistettu valtakunnallisesti mahdolli-
simman pitkille. (Lahtinen & Lankinen 2010, 18.) Kéytinndssd kuntien litkkuma-
vara perusopetuksen alalla muodostui hyvin pieneksi.

Peruskoulujirjestelmiin siirryttiin Suomessa asteittain vuosina 1972-1977. Tuon
ajan peruskoulu muistutti vanhoja kansa- ja keskikouluja, minkd voi ymmartdd, jos
ajatellaan, ettd peruskoulua olivat suunnittelemassa lihes yksinomaan porvarilliset
koulutuspolitiikot ja virkamichet. Poliittisia intohimoja sisiltyi peruskoulu-uudistuk-
seen, kuten Engestromin (1970, 59) nikemys kertoo: ”Peruskoulua ei luotu tyévien-
liikkeen tietoisen koulutuspolititkan ja tasa-arvoisuuspyrkimysten johdosta, vaan ta-
loudellisena vilttimattdmyytend, josta eniten hyotyivit ne, jotka ylipddtidn hyotyivit
eniten talouselimin toiminnasta.”

Yhtendiskoulusta saadut tulokset vastasivat sille asetettuja odotuksia, kun kansan
sivistystaso nousi nopeasti. Samalla saavutettiin edelld esitetyn tiukan ja yksityiskoh-
taisen normiohjauksen johdosta tavoiteltu yhteiskunnallinen ja alueellinen tasa-arvo.
Yhdeksinvuotinen peruskoulu merkitsi uudistumis- ja kasvupaineita myds vanhan
oppikoulun pohjalle rakentuneille lukiolle ja ammatilliselle koulutukselle. Etenkin lu-
kion suosio oli kasvanut 1960- ja 1970 —luvuilla rdjihdysmaiisesti. Kun yhteiskunnal-
linen ja taloudellinen kehitys jatkui, alkoivat vaatimukset peruskoulun valinnaisuuden
lisddmiseksi ja lukion ja ammatillisen koulutuksen tiukan sddntelyn purkamiseksi, jo-
hon my6s nimi opinahjot olivat yhteniisen peruskoulun ja tiukan kouluhallinnon
rakentamisen myotd ajautuneet. (Lahtinen & Lankinen 2010, 18-19.)

Koulutuksella pyrittiin toteuttamaan yhteiskuntajirjestysti, joka perustui ihmisten
taloudelliseen ja sosiaaliseen tasa-arvoon. Tavoitteena oli turvata lasten ja nuorten
mahdollisuudet koulutukseen asuinpaikasta ja perheen sosiaalisesta asemasta riippu-
matta. 1960-luvulla tehdyt muutokset koulutusjirjestelmiin saivat paljon kritiikkid
osakseen. Muutoksen aikaansaaminen edellytti lainsdddintod, joka takasi tehokkaan
taytint6onpanon sekd mairitteli tarkasti ja yksityiskohtaisesti kansalaisille tarjottavat
koulutuspalvelut. Lainsiidinndn ja sen ennakoivan ohjauksen perustana oli koulu-
tustason ja koulutusmahdollisuuksien parantaminen seki se, miten koulutuspalvelut
tuli tuottaa. Ammatillinen koulutus kehittyi varteenotettavaksi koulutusinstituutioksi
vasta 1970-luvulla, jolloin sen oli koottu lihes kokonaan opetusministerién toimi-

alalle, kun se aina 1960-luvulle asti toimi monen ministetion alaisuudessa. Suomen
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koulutusjirjestelmin kehitystd 1970-luvulle saakka voisi kuvata laajenemisena ja maa-
rillisend kasvuna, jossa muuttuvat tyévoimatarpeet hallitsivat opetuksellisia paino-
pisteitd. Sen sijaan se, mitd tapahtui koulujen sisilld, kuten organisointi, opetukselliset
periaatteet ja tyGtavat sdilyivit lihes entisellidn. Opetukselliset muutokset ovat ta-
pahtuneet ammatillisessa opetuksessa siti mukaa kuin eri ammattien kdyttima tek-
niikka on kehittynyt ja muuttunut. Yleissivistdvissd opetuksessa oppimateriaalit ovat
muuttuneet yhteiskunnan kehittyessd sddtyjakoisesta my6hiiskapitalistiseksi “kan-
sankodiksi”, jota leimaavat moniarvoisuus ja suvaitsevaisuus. (Engestrém 1970, 61.)

Laissa ja asetuksissa sekd valtion keskusviranomaisten antamissa normipaitok-
sissd madriteltiin keskitetysti opetettavat aineet, opetussuunnitelmien sisiltd, koulu-
tuksen jirjestimismuodot, opettajien kelpoisuusvaatimukset, oppikirjat, opiskelijoi-
den ja koulun henkil6kunnan oikeudet ja velvollisuudet, koulutuksen paikallisen hal-
linnon rakenteet ja menettelytavat seki fyysiset puitteet koulutuksen jirjestamiselle34.
Koulutuslainsdidanto oli sirpaleista ja koulutusjirjestelmin hahmottaminen oli han-
kalaa, silld jokaisella koulutusalalla ja -muodolla oli omat toimintaa ja taloutta koske-
vat sddntelyjirjestelmit ja lait, jotka valmisteltiin eri aikoina ja osittain toisistaan poik-
keavin perustein. Sektoreituneisuutta korosti vield kuhunkin koulutusmuotoon eri-
koistunut oma virkamieskunta. Keskitettyd normiohjausta vahvisti menettely, jossa
paikallisen pddtSksentekijin padtdkset alistettiin joko lddninhallituksen tai keskusvi-
raston vahvistettaviksi tai niiltd oli hankittava lupa ennen varsinaisten toimenpiteiden
aloittamista. Ladninhallitukset ja keskusvirastot valvoivat ja ohjasivat aktiivisesti kou-
lutuksen kiytinndn jirjestimistd. Valtionosuusjirjestelmd, joka perustui todellisiin
kustannuksiin, muodosti oman suhteellisen itsendisen sddntely- ja valvontamekanis-
minsa, joka toimi merkittivind keinona valvoa koulutuspoliittisten tavoitteiden to-
teuttamista. Keskusvirastot, kouluhallitus ja ammattikasvatushallitus sanelivat pitkalti

sen, minkilaiset kustannukset katsottiin palveluiden jirjestimisen kannalta tarpeelli-
siksi ja kohtuullisiksi. (Lahtinen & Lankinen 2010, 19- 29.)

34 Wilenius (1987, 76-77) kritisoi sidnndksid tiukentavan kehityksen muuttavan opettajat ja jossain ta-
pauksissa jopa oppilaat sdddoksid toteuttaviksi virkamiehiksi. Tama kehitys nakyi muun muassa petus-
koulu-uudistuksessa siten, ettd opettajille korostettiin heiddn virkamiesolemustaan, miké poissulki sa-
malla kasvatuksen elinehdon eli mahdollisuuden omachtoiseen ja luovaan kasvatustoimintaan, mutta
my6s demokratian, joka voi toteutua alueellisen ja paikallisen itsehallinnon, mutta my6s inhimillisen
tyon itsehallinnon kautta. Tétd kehitystd Wilenius kutsui byrokraattiseksi petiaattecksi, silld valta ei ole
sielld missa kasvatusty6td tehdddn, vaan erilliselld virkahierarkialla.

150



428  Talous pakotti normien purkuun

Julkinen sektori Suomessa ajautui 1990 —luvun alkupuolella vakavaan taloudelliseen
ahdinkoon. Syitd oli monia. Talouskasvu pysihtyi, mutta julkisen sektorin sopeutta-
minen tuotti suuria ongelmia. Alkoi koko julkisen sektorin menojen, koulutusmenot
mukaan lukien, voimakas karsinta. Vaikka laman jilkeen koulutuksen rahoitusta on-
kin lisitty, on niiden osuus BKT:std laskenut 1990-luvun puolivilin jilkeen. (Lehti-
nen 2004) Julkiselta hallinnolta vaadittiin lisid tehokkuutta ja tuloksellisuutta julkis-
ten menojen kasvun hillitsemiseksi sekd keventid ja nopeuttaa raskasta suunnittelu-
jarjestelmdd. 1980-luvulta lihtien valtion budjetoinnissa ja kunnallishallinnossa on
ollut suuntaus siirtyd médrirahaohjauksesta tavoite- ja kehysohjaukseen.
Johtamisen kehittiminen oli 1990-luvulla olennainen osa manageriaalista hallin-
toideologiaa, jossa julkinen johtaminen ja ohjaus rakentuvat asiantuntemukselle. Val-
tionhallinnossa oli tavoitteena siirtyd tavoitejohtamista pddpiirteissddn muistuttavaan
tulosjohtamiseen, jonka keskeinen ero tavoitejohtamiseen oli tuloksien merkitysten
korostaminen tavoitteiden sijaan. Samoihin aikoihin hallinnossa nousi esiin makro-
tason johtamiseen liitettdvit strateginen, kokonaisvaltainen hallinnon johtaminen ja
asiantuntemusta korostava johtaminen. (Stenvall 1995, 254-256.) Tulosjohtamisen
my6ti julkishallintoa ryhdyttiin kehittdimédin tehokkaammaksi rajaamalla, pienenti-
milld ja purkamalla sddntelyd. Samalla korostui tavoitteiden ja resurssien keskindinen
riippuvuus, alempien hallintoyksikdiden itsendinen vastuu, ohjeistusten vihenemi-
nen ja poliittisen tahon tavoitteiden painotus resurssikehyksen asettajana. Julkissek-
torin tulosohjausmalli korosti tuotoksen ohjausta, taloudellisuutta ja tuottavuutta
sekd laatuohjausta. Pddtdsvallan delegointi ja desentralisointi, kansalaisliht6isyys, hal-
linnon palvelutehtivi ja -periaatteet nousivat hallinnon kehittimisen keskiéén (Aho-
nen & Tiihonen 1985, 32). Monet teollistuneet linsimaat aloittivat normien purka-
misen eli ns. deregulaatioprojektit. (Oulasvirta, Ohtonen & Stenvall 2002, 18- 20,
Pekonen 1995, 88-92, Temmes 1994, 219-221; Lumijirvi & Jylhdsaari 1999, 12-13.)
Hallintoreformien alkuun liittyi monissa maissa kansalaisten tyytymittomyys jul-
kisen talouden tilaa ja palveluita kohtaan, miké aiheutti maissa voimakasta litkehdin-
tid. 1990-luvulla nousi pintaan uusia yhteiskuntapoliittisia suuntauksia, erityisesti
uusliberalismi ja sen my6ta uusi julkisjohtamisen, New Public Management (NPM)
—doktriini, jossa suhtauduttiin joustavasti julkisen vallan tahoihin hoitaa tehtdvidin
(vrt. Erdsaari 2004, 87). Keskeisend tavoitteena uudessa julkisjohtamisessa oli julkis-
ten menojen kasvun pysidyttiminen ja julkissektorin tydvoimaosuuden pienentimi-
nen (esim Hood 1991). Lisiksi uudella julkisjohtamisella tavoiteltiin tehokkuutta jul-
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kisiin palveluihin. NPM-doktriinin periaate “vastinetta verorahoille” on tuonut toi-
minnan arviointiin kolmen E:n kisitteiston (efficiency, economy, effectiveness). Nii-
den rinnalle on nostettu neljis E, ethics. (Menzel 2005.) Peters (2011) on kuvannut
kansalaisten tyytymittdmyyttd verotaakkaan ja byrokratiaan, joka tehottomuudes-
saan ja hitaudessaan ei tuota kansalaisten tarpeisiin sopivia palveluja, vaan tuhlaa ja
kasvattaa virkakoneistoa. Suomalaisen kansalaisen suuhun timi iskulause on sopinut
kuitenkin suhteellisen heikosti, silld perinteisesti olemme olleet kuuliaita veronmak-
sajia. Julkisen hallinnon instituutioihin luotetaan ja julkisilla varoilla tuotettuja palve-
luita arvostetaan (esim. Lowndes 1997).

Mutta onko kyse pelkisti uudistusretoriikasta? Vai tarjoavatko tehokkuusperiaat-
teet lilan kapean tavan tarkastella uudistuksia? Tuloksellisuus voidaan ymmirtid yh-
tend nykyhallinnon tirkednid eettisend periaatteena. On eettistd olla tehokas ja on te-
hokasta olla eettinen. Se voidaan nihdd myds vastuullisuutena kansalaisille. (Ikola-
Norrbacka 2010, 183; Lihdesmiki 2011, 76-79; 2003; vrt. Vartola 2004, 235-236.)

Uusi julkisjohtaminen koulutusjirjestelmin pelastaja?

Uutta julkisjohtamista on tarkasteltu julkisen sektorin, sen hallinnon ja sitd kautta
koulutusjirjestelmin parantamisen, tehostamisen ja jopa optimoinnin nikékulmasta.
Sen viisi peruspiirrettd hajauttaminen, markkinoistuminen, tulosohjaus, manageria-
lismi ja julkisten resurssien niukentuminen (esim. Haveri 2002) saivat koulutuspoliit-
tiselta eliitiltd lihes yksimielisen hyviksynnin (Simola 2015, 165.) Mutta uusi julkis-
johtaminen on tuonut julkiseen hallintoon my6s ongelmia. Vaikka tehokkuus on li-
sddntynyt, on se tapahtunut ainakin jossain méérin julkisen sektorin kansalaisille tuot-
taman arvon kustannuksella. Julkisiin palveluihin on ilmestynyt kuluttaja-asiakas kan-
salaisen sijaan (esim. Engblom-Pelkkala 2012; Komulainen 2010, 521-531), miki
puolestaan on vihentinyt valvontakapasiteettia ja kansalaisten vaikuttamismahdolli-
suuksia. Erityisen ongelmallista demokratian kannalta on se, etté julkisten organisaa-
tioiden ammattijohtajat ja muut valtaistetut toimijat ovat kadottaneet mahdollisuu-
den poliittiseen kontrollin. Muutosta poliittisen ohjauksen tilaan ja sen hallittavuuden
ongelmaan on haettu uusimmissa hallinto- ja johtamisreformeissa kdyttimalld hierar-
kiaa tiydentdvdd pehmeimpid ohjausta sekd korostamalla priorisointia. Asioiden
asettaminen tirkeysjirjestykseen on aina enemmin tai vihemmin poliittinen haaste.
(Peters 2011, 24; Hyyryldinen & Viinamiaki 2011, 7-8.)

Uutta julkisjohtamista voidaan kidyttdd monenlaisten arvopddmadirien ajamiseen.
Sitd voidaan soveltaa silloin, kun julkista sektoria pyritidn minimoimaan markkina-

perusteisen ideologian ja toiminnan mahdollisuuksia lisidmilld. Tdmi on julkisen
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valtapolititkan keinovalikoiman yksi osa ja se, miten ja milld laajuudella sitd toteute-
taan, riippuu siitd, kuinka se tukee minimointi- ja markkinoistamistavoitteita. Vaih-
toehtoisesti uuden julkisjohtamisen soveltamisen perustana voi olla puhdas taloudel-
linen rationalismi ilman ns. ideologisia painotuksia. Tuolloin soveltamisen perustelut
riippuvat siitd, miten edistetddn mitd tahansa asetettuja paamadrid. Lisiksi on huomi-
oitava se, etteivit kaikki tehostamistavoitteet aina toteudu. My6s mahdolliset haital-
liset sivuvaikutukset on otettava huomioon. (Temmes, Ahonen & Ojala 2002, 15-17;
Rajakaltio 2011.)

Koulutuksen sdintelyjirjestelma joutui muiden hallinnonalojen kanssa uudelleen-
arviointiin, kun valtionhallinnossa kdynnistettiin lukuisia kehittdimishankkeita, joilla
oli vaikutuksensa my0ds koulutuksen sddntelymekanismeihin. Liht6kohtana oli kun-
nallisen itsehallinnon vahvistaminen suhteessa keskushallintoon ja hallinnon rationa-
lisointi, jota perusteltiin silld, ettd voimassa oleva hallinto oli sellaisessa epatasapainon
tilassa, ettd se haittasi tehokasta, taloudellista ja kansalaisten tarpeet huomioon otta-
vaa palvelutuotantoa. Tillaisia kehittimishankkeita oli vapaakuntakokeilu, jonka no-
jalla kuntien pditosvalta lisddntyi. 1980-luvun lopussa pelkistettiin koulutuksen sdin-
telyd ja siirrettiin valtaa kunnille ja koulutuksen jérjestijille, jonka yhteydessi aloitet-
tiin poliittisen tason keskustelu peruskoulun jilkeisen koulutuksen sisillbisti ja ra-
kenteesta. Vuoden 1985 alussa voimaan tullut peruskoulu- ja lukiolainsiidinto oli
merkittdvad uudistus, jolla paikallista padtosvaltaa lisittiin, kun ryhmdjakosddnndkset
korvatiin tuntikehysjirjestelmilld. Ammatillisen koulutuksen lainsiddidnt6 uudistet-
tiin vuonna 1987, peruskoulun ja lukion opetussuunnitelmajirjestelmii muutettiin
vuosina 1985 ja 1994 kun uudistuksessa otettiin huomioon paikalliset tarpeet. 1980-
luvulla saavutettiin tilanne, ettd lihes joka toisessa kunnassa oli vihintdin yksi lukio.
Kun ikidluokasta reilut puolet siirtyi peruskoulusta yleissivistdvain lukioon, oltiin ti-
lanteessa, jossa ammatillisen koulutuksen tarjoaminen yhid useammalle muodostui
tirkedksi koulutuspoliittiseksi padmaiiriksi. Myos ministerididen ja keskusvirastojen
valtuuksia antaa paikallista tasoa sitovia normeja purettiin ja mittava lupa- ja alistus-
menettelyiden perkaus aloitettiin. Laeista ja asetuksista kumottiin tuolloin my&s suuti
midrd kuntia ja muita koulutuksen jirjestdjid koskevia sitovia siddoksid. Eniten ku-
mottiin hallintoa, henkil6stéd ja koulutuksen jirjestimistapaa koskevia sddnndksia.
(Lahtinen & Lankinen 2010, 18-28.)

Peruskoulu-uudistuksen jilkeinen suomalaisen koulutuksen muutos voidaan tii-
vistdd kolmeen vaiheeseen. Ne ovat: teoreettisen ja metodologisen perustan reformi
1980-luvulla, verkostoitumisen ja itsesddtelyn myotd tapahtunut 1990-luvun kehitys
ja 2000-luvulta tihdn piivdi ulottunut rakenteiden ja hallinnon tehostaminen. (Sahl-
berg 2015, 61.)
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Valtiovallan ohjaus on kiristynyt 2000-luvulla

Vaikka perinteinen normiohjaus ei ole sellaisenaan palannut, on valtio tiukentanut
kuntien suoraa ohjausta muun muassa erilaisten kehittimishankkeiden ja uudistusten
my6td. Kunnille on mairitty my6s uusia tehtivid. Valtio-ohjauksen kiristymisen
taustalla on oikeudellistamiskehitys, jossa liht6kohtana on se, ettd yhteiskunnallisten
ongelmien ratkaisu on mahdollinen lainsdddinnén avulla. Valtion kasvavaa ja tiuken-
tunutta interventiota on perusteltu kasvaneella eriarvoitumisella ja silld, ettd ilman
valtion ohjausta eivit kunnat pysty toteuttamaan rakenteellisia uudistuksia tai huo-
lehtimaan niille madrityistd tehtdvistd (Haveri 2011, 140). Samaan aikaan kun normi-
miird on kasvanut, ovat myds kuntakohtaiset erot palveluiden tuottamistavoissa kas-
vaneet, miki edelleen kasvattaa sddnndsten sovellettavuutta ja tulkinnallisuutta (Ko-
mulainen 2000, 564). Vaikka uudistuksella on myds myoénteisid puolia, on sen kat-
sottu rajoittavan kuntien itsehallinnon vapaaharkintaisuutta. Valtion kiristynyt oh-
jausote on nikynyt my6s kuntarakenteen uudistuspyrkimyksissi. 2000-luvun kunta-
valtio-ohjaussuhdetta miirittelee kaksi kehityssuuntaa, joista toinen korostaa keski-
niistd vuorovaikutusta ja toinen yksityiskohtaisempaa ohjausta. (Nyholm 2011, 132-
133; Mottonen 2011, 72; Ryynanen 2009, 14, 72-73).

Sosiaali- ja terveyspalvelut sekd koulutuspalvelut ovat muuttuneet, kuten myos
muu tuotannollinen ja yhteiskunnallinen toiminta. Oulasvirta et. al (2002, 81) ennus-
tivat uuden palveluiden tuotantotavan korostavan vaikuttavuutta ja osuvuutta mad-
rillisten kriteereiden sijaan. My6s valinnanmahdollisuus julkisen ja yksityisen palve-
luntuottajan vililld oletettiin lisddntyvin, kun palveluntuotannon keskiéén nousee
palvelun laatu, hinta ja saatavuus. Kuntien roolin oletettiin olevan keskeinen palve-
lujirjestelmidn mairittelyssd, vaikka kunnat nihtiinkin passiivisina kehittimiin toi-
mintansa rakenteita.

Opetusministeridn tehtivinid on ollut huolehtia koulutusjirjestelmasti, tieteen
kehittymisen edellytyksistd ja kansakunnan kulttuuripalveluista. Vuonna 1985 ope-
tusministerién hallinnonalan osuus budjetin loppusummasta oli 16 prosenttia, mutta
laski kymmenen vuotta myéhemmin 14 prosenttiin. Opetushallitus on toiminut vuo-
desta 1991 kun Kouluhallitus ja Ammattikasvatushallitus yhdistettiin. Sen Yhdistd-
misen tavoitteena oli keventdd hallinnollista painotusta ja muodostaa yksi toiminnal-
linen kokonaisuus tiivistimilld ministerién ja keskusviraston vilistd yhteistyota ja vi-
hentimilld niiden vilistd muodollista ja hierarkkista eroa. Vuonna 1993 opetus- ja
kulttuuritoimessa siirryttiin uuteen laskennalliseen valtionosuusjirjestelmédin. Sa-
mana vuonna julkaistiin myds Kansallinen sivistysstrategia, joka oli ehdotus maan
sivistyspolitiikan perustaksi. (Savolainen 1996, 318-354.)
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4.3 Institutionalistisen koulutuksen ohjauksen eri muodot

Yleisessd merkityksessd ohjauksella tarkoitetaan jonkin virallisen auktoriteettitahon
pyrkimystd vaikuttaa padttimalldin tavalla kohteisiin, jolla kyseiselld taholla on lupa
vaikuttaa. (Temmes, Ahonen & Ojala 2002, 11). Julkisen hallinnon ohjaus voidaan
midritelld vaikuttamiseksi, jossa toimintayksikkod ja sen toimintaa suunnataan joko
vilittémasti tai vilillisesti sekd laadun ettd madrin osalta halutun tuotoksen aikaan-
saamiseksi. (Alhstedt, Jahnukainen ja Vartola 1974, 15-22, 42; Oulasvirta, Ohtonen
& Stenvall 2002, 20-21.) Se on polititkan toteuttamista ja politiikkaprosessia, jossa
demokraattisesti tehdyn pédtoksen jilkeen ohjataan hallintoa tai sen osaa toteutta-
maan politiikka tai ohjelma tavoitteiden mukaisesti (Stenvall & Syvijirvi 20006, 12).
Esittelen seuraavaksi erilaiset ohjauksen muodot, joilla koulutusta ohjataan. Oh-
jauksessa on kyse institutionaalisesti monitasoisista ohjaustilanteista, joissa on ero-
tettavissa erilaisia toimintatapoja ja —muotoja. Ohjaustavat erotellaan yleisesti nor-
miohjaukseen, talousohjaukseen ja informaatio-ohjaukseen (suunnitteluohjaus)3>.
Tissi luvussa tarkastellaan koulun kannalta kahta empiriasta esiin noussutta oh-
jauksen muotoa, normatiivista ja talouden ohjausta. Lisiksi olen ottanut mukaan
myds arvioinnin omana lukunaan, jonka voisi liittdd kuuluvaksi myos informaatio-
ohjaukseen. Muut koulutuksen ohjauksen muodot mainitsen lyhyesti. Jatkan keskus-
telua eri ohjausmuotojen erityispiirteistd diskursiivisessa analyysissd. Eri ohjausmuo-
tojen jaottelu on sindnsi keinotekoinen, silld kiytinndssi kaikki ohjausmuodot limit-
tyvit tavalla tai toisella informaatioon (esim. Stenvall & Syvijirvi 2006). Niitd oh-
jausmuotoja voidaan tdydentdd hankeohjauksella, etu- ja jilkikiteisvalvonnalla ja ar-
vioinnilla. Arviointi osana informaatio-ohjauksen osana voisi tarkoittaa koulutuspal-
veluiden osalta sitd, etti koulutus on laatusuositusten mukaista. Ohjaus politiik-
kainstrumenttina nousee esiin seki valtion ettd kuntien padtoksenteossa.
Ohjausjirjestelmin vaikuttavuus koulutusjirjestelmin kannalta tarkoittaa erityi-
sesti sitd, millaisin perustein koulutuksen jirjestdjit toteuttavat koulutustehtiviinsa.
Siihen vaikuttavat lainsdddintd, normit ja muu valtion ohjaus seka paikalliset olosuh-

teet, kuten kunnan koko, asukasmiiri, viestontiheys ja —rakenne sekd taloudellinen

35 Vedung (1998, 30-34) jakaa ohjauskeinot perinteisen kolmijaon mukaan sddntelyyn (regulation), ta-
loudellisiin keinoihin (economic means) ja informaatioon (information), joita hin nimittdd kansan-
omaisesti kepiksi, porkkanaksi ja saarnaamiseksi. Ndin hin kuvaa ohjauskeinoja vallankiyton perusva-
lintoina, joiden tarkoituksena saada kansalaiset toimimaan ja kiyttdytyméin tietylld tavalla erottaen kol-
men piikeinon sisilli negatiiviset ja positiiviset keinot. Vedungin tarkastelussa ohjausta kisitelldin
hallinnon suhteena kansalaisiin ja yksityiseen sektoriin, mutta yhti lailla se soveltuu yleisemminkin oh-
jauksen tarkasteluun.
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tilanne. Ndami kaikki vaikuttavat esimerkiksi sithen, millaista oppilaitosverkostoa
kunta voi yllapitdd. Kysymys on paljolti siitd, miten valtiovalta kykenee ohjauksen
kautta takaamaan riittdvit ja tasavertaiset koulutusmahdollisuudet paikallisella tasolla.
(Nyyssold & Honkasalo 2013, 37-38.)

431 Saantely ohjauksen keinona

Legitimaatiolla ja oikeuttamisella on keskeinen rooli sosiaalisessa toiminnassa ylei-
sesti ja organisaatioiden toiminnassa erityisesti (Vaara et al. 2006, 789; Vaara 2014).
Koulutussektorilla tillaisia dokumentteja ovat esimerkiksi opetussuunnitelmien ja
tutkintojen perusteet. Lainsdddintd on yksi olennainen keino kehittdi julkisia palve-
luita. TAma on muistettava etenkin koulutuksen lainsdddinndssi, jossa lihtokohtana
on hallinnollisten velvoitteiden lisddmisen sijaan, mahdollistaa jirjestid koulutusta
erilaisin ratkaisuin. Lainsidddnto kannustaa paikallisia koulutuksen jarjestijid arvioi-
maan ja kehittimédin omaa toimintaansa. (ks. Lahtinen & Lankinen 2010.)

Valtiovalta voi sddntelylld eli regulaatiolla pakottaen ohjata kansalaisia ja organi-
saatioita kdyttdytymain tai olla kdyttdytymaittad tietylld tavalla. Kun ohjaus perustuu
oikeusnormeihin, kiytetddn sddntelystd kisitettd normiohjaus. Sivistykselliset oikeu-
det (ks. Arajirvi 20006) viittaavat perustuslain 16 §:ssd vahvistettuihin perusoikeuk-
siin. Koulutus on perusoikeus, jonka toteutuminen turvataan lainsiddinndclld madrit-
telemilld oikeus maksuttomaan perusopetukseen. Yleinen oppivelvollisuus tarkoit-
taa, ettd julkisen vallan eli valtion ja kuntien tulee turvata jokaiselle Suomessa asuvalle
yhtildinen mahdollisuus kykyjensi ja tarpeidensa mukaisesti saada my6és muuta kou-
lutusta seki kehittda itseddn varattomuuden sitd estimattd. T4mai tarkoittaa myJs tie-
teen, taiteen ja ylimmién opetuksen turvaamisvelvoitetta. Perustuslaki 16.1§ pitda si-
sillidn subjektiivisen oikeuden maksuttomaan perusopetukseen, muttei siti ylem-
min asteiseen opetukseen, ja sddtdd oppivelvollisuudesta. (Tieteen termipankki; Ko-
mulainen 2010, 229.) Suomen perustuslain lisdksi koulutuksellisia oikeuksia ja vel-
voitteita on mairitelty kansainvilisilld ihmisoikeussopimuksilla.

Koulutuksen lainsddddnndssd vuoden 1987 jilkeen tapahtuneet muutokset valti-
onosuuslainsdiadintéa lukuun ottamatta ovat olleet osittaisuudistuksia, mikd on ylld-
pitinyt toiminnallisen lainsddddnnén pirstoutuneisuutta ja sektoreituneisuutta seka
paadllekkiisyyttd. Esimerkiksi peruskoulutusta koskevia siinnoksid 16ytyy peruskou-
lulain lisdksi yli kymmenessi laissa ja my6s ammatillista koulutusta jirjestetdin usean
lain nojalla. Ndima liht6kohdat kasvattivat tarpeen laajalle, lipi koulutuskentin lain-
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sdiddinnon uudistamiselle, joka toteutui vuoden 1999 alusta kun luovuttiin tarkaste-
lemasta oppilaitosinstituutiota sidntelyn kohteena ja kun uudet koulutusta koskevat
lait astuivat voimaan. Sddntelyn kohteeksi nousivat koulutus ja sen toteuttamisen
edellytykset. Laissa siddetddn koulutuksen tavoitteista ja sisdlloistd, koulutusasteista,
koulutuksen jirjestimismuodoista sekd oppilaiden ja opiskelijoiden oikeuksista ja
velvollisuuksista. Koulutuksen rahoituksesta siddetddn erilliselld lailla. Poikkeuksia
lukuun ottamatta laissa ei sdddetd oppilaitoksista, koulutuksen hallinnosta ja oppilai-
toksen henkildston oikeudellisesta asemasta. Koulutuslainsiddinnén muutosta voisi
kuvata siirtymaksi aikaisemmasta, instituutioihin perustuneesta lainsiidinndsti kohti
funktionaalista koulutuslainsdidint6d. (Lahtinen & Lankinen 2010, 28-41.) Lainsdi-
dinnolld on edelleen vahva asema koulutuksen ohjauksen keinona, vaikka sen rin-

nalle on noussut uusia ohjauksen muotoja
Koulutusta koskevat keskeiset lainsdidinnon muutokset

Vuoden 1999 alusta voimaan tullut koulutusta koskeva lainsdddantd kisittdd seuraa-
vat lait: perusopetuslaki (628/1998), lukiolaki (629/1998), laki ammatillisesta perus-
koulutuksesta (630/1998), laki ammatillisesta aikuiskoulutuksesta (631/1998), laki
vapaasta sivistystyostd (632/1998), laki taiteen perusopetuksesta (633/1998), laki val-
tion ja yksityisen jirjestimin koulutuksen hallinnosta (634/1998) ja laki opetus- ja
kulttuuritoimen rahoituksesta (635/1998), joka on kotvattu vuoden 2010 alusta sa-
mannimiselld lailla (1705/2009) ja laki kunnan petruspalveluiden valtionosuudesta
(1704/2009. Kaikista edelld mainituista laeista, lukuun ottamatta lakia valtion ja yk-
sityisen jdrjestimin koulutuksen hallinnosta, on annettu vastaavat asetukset, joissa
annetaan lakeja tiydentivid ja tdsmentdvid sidnndksid. Rehtoreiden ja opetushenki-
16stén kelpoisuusvaatimuksista sdddetddn opetushenkiléstén kelpoisuusvaatimuk-
sista annetussa asetuksessa (986/1998). (http://www.finlex.fi)

Koulutus itsessddn nousi lainsdddinnén keskiéon eiki se ollut endi riippuvainen
koulutusta jirjestdvistd instituutiosta. Perusopetuslakia voidaan soveltaa kaikkeen
perusopetukseen. My6s rahoitusmekanismia on pyritty yhtendistiméin. (Ks. Lahti-
nen & Lankinen 2010, 38-41.) Vaikka koulutuksen lainsdddinnén uudistaminen on
selkeytynyt ja muuttunut instituutioiden sijasta niiden toiminnan suuntaan, voidaan
edellisestd piaitelld, ettd koulutuksen kentidn todellisuus on rakentunut monenlaisista
jannitteistd. Vaikka edelld mainittuja periaatteita lainsddddnndssd pyrittiin mahdolli-
suuksien mukaan soveltamaan, on periaatteista jouduttu joko toiminnallisista tai kou-
lutuspoliittisista syistd my6s poikkeamaan. (Temmes, Ahonen & Ojala 2002, 12-13;
esim. Stenvall, Vakkala, Syvijirvi & Tiilikainen 2008, 41.)
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4.3.2  Rahoituksen uudenlaiset ohjauskeinot

Suomessa institutionaalinen koulutus on kdytinndssid kokonaan julkisin varoin ra-
hoitettavaa. Tdmin on katsottu edellyttivin rahoittajatahon ohjausta. Talousohjaus
kannustaa toimimaan tietylld tavalla tai tietyn laajuisesti, tai se voi myds kannustaa
olla toimimatta (esim. Rosen 1995). Talouden ohjauskeinot voidaan jakaa kannusta-
viin, kuten avustukset, ja pakottaviin, kuten verot ja maksut. Keinot voivat olla raha-
mdidriisid, ei-rahamairiisid, materiaalisia palkintoja tai rangaistuksia (Vedung 2000,
132-133.)

Talouden suunnittelua tehddin eri hallinnon tasoilla. Se on my6s yksi valtion ja
kuntien yhteisty6- ja vuorovaikutusmuoto. Kunnat ovat koonneet ja konkretisoineet
valtion eri hallinnon tulosohjauksen suunnitelmat kiytinnon tasoille30. Mairiraha-
ohjauksen periaatteet nikyivit aiemmin tulo- ja menoarvion yleisessd tehtidvin mai-
rittelyissd, budjetin laadintamenettelyn tavassa ja budjetin tiytintéonpanon valvon-
nassa (Ahonen & Tiihonen 1985, 13). Talous on erittdin vahva kuntien toiminnan
ohjauskeino, kuten alla olevasta poliitikon puheenvuorosta kiy ilmi.

H:> Miten talons objaa opetustoimen jobtamista lautakunnassa?”’

7 Kylli se objaa. Se objaa aika tarkoilla raameilla. Ettd ei ilman tietenkddin pdarjad. Etta kylli
sielli aika tarkat objeet tulee aina budjetin kantta. Me seurataan sitd lautakunnissa neljannesvno-
siraporteista. Kiitos erittdain hyvin, pitdd taas kebua viranhaltijaa, kun on pitinyt nid asiat hans-
kassa ja kurissa. Ei ole ikdnd ollut mitian ongelmaa. Kyllaban se iban mddridavd tekijd on tissi
koko systeemissa. Mutta niin kuin sanoin, ettd joustavuntta Rylla loytyy kanssa. Jos joskus on
Jotakin tarvittu, ettd jos sitd on jouduttu jostakin muusta lohkaisemaan, niin Rylla meilld on aina
on onnistunut se meiddan pdattajien kanssa. Mutta kuten jo sanoin, ei meilla on koskaan liiemilti
bypitty aidan yli. Ettd kylli on aina pysynyt kurissa tad homma. Ja vditan, ettd tehdddin aika
kustannustehokkaasti titd hommaa.” Poliitikko 230177

Poliitikko tuo puheessa esiin, miten tarkkaa ja raamitettua talouden ohjaus kun-
nassa on ja miten sitd seurataan ja verrataan laadittuun budjettiin. Huomioitavaa on
myJs se, miten talouden johtaminen kunnissa ymmirretiin laaja-alaisesti, kokonai-
suutta ajatellen ja kustannustehokkaasti, eikd esimerkiksi oman lautakunnan kerman-

36 Valtion keskeisimmit suunnitelmat tulosohjauksessa ovat hallinnonalojen tavoitteet eli tulostavoi-
teasiakirjat, ministerién hallinnonalaan kuuluvat virastojen ja laitosten laatimat tulossopimukset ja
eduskunnan pdittdimi talousarvio. Seurantatiedoista keskeisimmat ovat tilinpddtds, varsinkin sithen
kuuluva toimintakertomus sekd ministerién niihin antama kannanotto. Opetus- ja kulttuuriministetion
tulosohjauksessa keritdin suunnitelma- ja seurantatietoja, jotka on ryhmitelty tulosohjausasiakitjoihin
ja muihin suunnittelun ja seurannan asiakirjoihin. Tulosohjausasiakitjat on edelleen jaoteltu suunnitel-
miin ja seurantatietoihin. (http://www.oph.fi/; http://www.minedu.fi/ )
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kuorintana. Selvitettiessd miten paikallisen toiminnan laatu vaihtelee, nousee ratkai-
sevaksi laatua selittaviksi tekijiksi se, miten palvelut jirjestetdin ja niiden hankinta
hoidetaan. (Van Roosbroek & Van Dooren 2010, 330; Rajala & Tammi 2014, 84).

My6s hallintoa uudistettaessa tulee ottaa huomioon koulutusjirjestelmin ja kou-
lutuksen merkitys ja sen suurti osuus talouden volyymistd. Kuntalain (410/2015) 13
luvun 110§:n mukaan talousarvio ja —suunnitelma on laadittava siten, ettd ne toteut-
tavat kuntastrategiaa ja edellytykset kunnan tehtivien hoitamiseen turvataan. Talous-
arviossa ja -suunnitelmassa hyviksytdin kunnan ja kuntakonsernin toiminnan ja ta-
louden tavoitteet. Liian tiukaksi koettu budjettiraami puolestaan kaventaa lautakun-
nan toimintamahdollisuuksia eikd se mahdollista toteuttaa kuntalaisille annettuja lu-
pauksia.

M uskosin, ettd meijan lantakuntatyiskentely helpottuis paljon enemman, jos me saatas vihdn
isompi raami, minkd puitteissa me voitais toteuttaa. Eli me ollaan oikeesti siind niinkun punn ja
kuoren vilissd, kun meijan pitad pystyy siind raamissa ja kuitenkin toteuttamaan ndid palvelut
kuntalaisille. Niin ninkkuntta joudumme jakamaan ja sen takii tai kouluverkkopddtos oli pakko
teha, ettd saadaan kuitenkin jonkunlainen kounlntus yllapidertyy”. Poliitikko 230183

Kuntien taloussuunnittelussa korostuu lyhyt aikavili. Tiukka vuotuinen budje-
tointi johtaa sithen, ettd visio tulevasta puuttuu. Opetukseen ja koulutukseen kohdis-
tuva rahoitus ja sen perusteet ovat olleet muutoksessa viime vuosina. Opetus- ja kult-
tuuriministerién osuus valtion talousarviosta on ollut vuonna 2017 noin 6,8 miljardia
curoa (http://budjetti.vm.fi). Opetus- ja kulttuuriministerién hallinnonalalle on omi-

naista valtionapujen suuri miiri. Pddosin ne ovat lakisddteisid ja tarkoitettu mm. toi-
mintaan ja rakennushankkeisiin, mutta my6s harkinnanvaraisia valtionavustuksia

myoénnetddn. (http://www.minedu.fi/OPM/)

Opetus- ja kulttuuritoimen rahoitusjirjestelmé on osa kuntien valtionosuusjirjes-
telmad, mutta se kattaa myds yksityiset koulutuksen jirjestdjit ja kuntayhtymit. Ope-
tus- ja kulttuuritoimen jirjestelmilld rahoitetaan koulutuksen ja kulttuuripalveluiden
jarjestimisestd aiheutuneita kdyttGkustannuksia ja pieninvestointeja. Ammatillisen
koulutuksen osalta investointeja rahoitetaan myds poistojen kautta. Keskeinen peri-
aate valtionosuusjirjestelmassi on, etti se korostaa kuntien ja muiden opetus- ja kult-
tuuripalveluita tarjoavien yhteiséjen itsendistd padtoksentekoa. Rahoitusta ei ole kor-

vamerkitty37, vaan valtionosuuden saaja voi itse padttid rahoituksen kiytosti. Ope-

37 Vuodesta 1993 lihtien on valtion tarkoitussidonnaisuus purettu kokonaan eikd kunnilla ei ole ollut
mitddn erityislainsaddidntoon kitjattua velvollisuutta kayttdd rahayksikk6dkdidn saamistaan valtion-
osuuksista niihin tarkoituksiin, joiden merkeissd osuudet kunnalle kohdennetaan. Pidtoksentekovalta
onkin siirtynyt yhia enemmain kouluasioissa kunnille ja sittemmin my&s oppilaitoksille, koska korva-
merkittyd rahaa ei ole. (Temmes, Ahonen & Ojala 2002, 82; Paronen 1996, 43.)
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tus- ja kulttuuritoimen rahoituksen perustana on koulutusmuodoittain olevat suorit-
teet, kuten opiskelijamdirit, opetustunnit, opiskelijatyévuodet, -vuorokaudet tai —
viikot ja laskennalliset yksikk6hinnat. Opetus- ja kulttuuritoimen kustannuksista vas-
taavat kunnat ja valtio yhdessi. Kunnan rahoitusosuus opetustoimen kayttokustan-
nusten osalta oli 58,11 prosenttia vuonna 2016 kunnan rahoitusosuuteen kuuluvista
valtionosuusperusteista ja laskettu kunnan rahoitusosuus oli 291, 92 euroa/ asukas.
(Opetushallitus 2016, 7-10.)

4.3.3  Muut moninaiset ohjausmuodot

Siidntelyn ja rahoituksen lisdksi koulua ja sen toimintaa ohjataan myds muilla tavoilla,
kuten informaatio-ohjaus ja poliittinen ohjaus. Ohjaus on monipuolistanut ja erityi-
sesti informaatio-ohjauksen merkitys on kasvanut. Poliittinen ohjaus on tutkimuksen
kannalta keskeistd, silld koulutuspoliittiset ratkaisut kansallisella tasolla sekd kunnan
dualistinen hallintomalli nostavat poliittisen ohjauksen merkityksen vahvasti esiin.
Informaatio-ohjauksella tarkoitetaan vaikuttamaan pyrkivia, tavoitteellista informaa-
tiota ja tiedon kaksisuuntaista vilittimistd. Luonteeltaan informaatio-ohjaus on suos-
tuttelevaa, ei-sitovaa ja sen perustana on vuorovaikutus. (Wilskman & Lihteenmaki
2010, 400; Tukia & Wilskman 2011, 6; ks. esim. Hansson 2002, 36, 47; Valtiontalou-
den tarkastusvirasto 2009, 74.)

Sisdllsltddn informaatio voi olla kuvailevaa (tilastot, tutkimusraportit), vertailevaa
(vertaisanalyysi, -arviointi tai —oppiminen) tai hyvid kiytint6jd vilittdvad (kehitysoh-
jelmat, -hankkeet, -projektit, suositukset, oppaat, ja koulutus- ja seminaaritilaisuudet).
(Stenvall & Syvijarvi 2000.) Informaatio-ohjaus voidaan jakaa toiminnan perusteella
kolmeen tasoon, jotka ovat politiikka- ja strategiataso, tutkimus-, kehittimis- ja kou-
lutustaso sekd viestintdtaso (Vilimiki & Puska 2010). Lundquistin (1992, 80; 1977)
on esimerkiksi todennut julkisen sektorin viranhaltijoiden koulutuksen olevan tirked
informaatio-ohjauksen keino.

Informaation luonnetta miirittelee sen sitovuus. Informaationohjauksen ddripdit
ovat normit ja toimintaymparistod koskevat tiedot. Normatiivinen informaatio mai-
rdd toimintayksikon tavoitteet ja keinot. Informatiivinen ohjaustieto antaa puolestaan
ohjattavalle yksikolle mahdollisuuden muodostaa tavoitteita ja vaihtoehtoja. (Myllyn-
taus 2002, 17-18.) Informaatio-ohjaus voi perustua seki positiiviseen ettd negatiivi-
seen ulottuvuuteen. Positiivisella informaatio-ohjauksella voidaan kansalaisia taivu-

tella toimimaan julkisen vallan ohjaamaan suuntaan, kuten nuoria hakeutumaan
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jatko-opintoihin peruskoulun jilkeen. Negatiivinen informaatio-ohjaus voi olla hait-
tojen vakuuttelua ja taivuttelua toimimaan toisin esimerkiksi valistuskampanjan
avulla. Kaikkiin politiikkainstrumentteihin liittyy informaatioulottuvuus. Valtion tu-
lee tiedottaa politiikkainstrumenteistaan, jotta ne vaikuttaisivat. Valtion viranomaiset
tiedottavat esimerkiksi uusista laeista, sidnndksistd ja avustuksista. Jotta kansalaiset
voisivat noudattaa jotakin uutta sidnndstd, on heidin oltava tietoisia siitd. T4dllainen
informaatio tulee erottaa muusta informaatiosta erityisend politiikkainstrumenttina.
(Vedung 1998, 48; 1996.)

Informaatio-ohjaus ei suinkaan ole ongelmatonta. Informaatio ei koskaan ole
neutraalia, vaan siihen liittyy vahvoja seki tiedostettuja ettd tiedostamattomia intres-
sejd. Oleellista informaatio-ohjauksessa on muistaa, kenen tuottamaa informaatio on
ja miten sitd hy6dynnetdin sekd kuinka sen vaikutuksia arvioidaan.

Poliittisissa instituutioissa ohjaus eroaa hallinnon ohjauksesta. Tdma on tullut
esiin tutkimushaastatteluissa eri toimijoiden kanssa. Ohjaus liittyy politiikan ja hallin-
non viliseen suhteeseen, yhteni polititkkaprosessin vaiheena, jossa demokraattisesti
tehdyn politiikkapaitoksen seurauksena hallintoa ohjataan toteuttamaan politiikka tai
ohjelma asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Lainsdddintd on valtion keskeinen toi-
mintapolititkan toteutusviline ja vastaavasti viline hallitukselle toteuttaa ohjelmaansa
(Ahonen 1998, 14). Vedungin (1998, 48-50) mukaan julkiset polititkkainstrumentit
ovat tekniikoita, joita julkiset viranomaiset valtaa kdyttiessddn hy6dyntivit sosiaalisia
muutoksia aikaan saadakseen ja tukeakseen omaa toimintaansa yhteiskunnassa. Kou-
lutuksen arviointi on yhi keskeisempidd ohjauksessa niin kansallisesti kuin kansain-
vilisestikin. Téti kisitellddn seuraavaksi.

434  Koulutuksen arviointi ohjauksen valineena

Koulutuksen arvioinnin kohdalla voidaan heti alkuun kysyd, miksi koulutusta arvioi-
daan ja miten arviointia tehdddn? Arvioinnilla keritidn tietoja koulutuspoliittisten
péditosten tueksi sekd informaatio- ja tulosohjauksen taustaksi. Koulutukseen liittyvid
arviointeja suoritetaan paikallisesti, alueellisesti ja valtakunnallisesti. Suomi osallistuu
my0s kansainvilisiin arviointeihin (ks. Dixon et al. 2013). Arviointeja tekevit nykyi-

sin eri asiantuntijaelimet. (http://karvi.fi/karvi/)

Arviointitoimintaa voidaan tarkastella kahden ideaalityypin, pitkin ja lyhyen aika-
janteen, avulla, jotka edesauttavat pohtimaan, millainen on hyvi arviointijirjestelma.
Lyhyen aikajinteen arviointi tapahtuu tissi ja nyt ja siind korostuu niukkojen resurs-
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sien allokointi ja voimavarojen kohdentaminen, laajojen poikittaisvertailujen merki-
tys ja suurten kvantitatiivisten aineistojen kdytté. Resurssien allokointia arvioitaessa,
antaa kvantitatiivinen arviointi mielikuvan avoimuudesta ja kaikkien tiedossa ole-
vista, lipindkyvistid ja yhteisesti hyviksytyistd kriteereistd, eli juuri siitd, mistd julkisen
varoin rahoitettavassa toiminnasta pitiisi olla kyse. Pitkdn aikavilin arvioinnissa ko-
rostuu pitkittiisvertailut. On kysyttivd, millaista tietoa arvioinnin ja kehittimisen
kannalta tuotetaan ja missd maidrin timi tieto edesauttaa oppimaan omista virheis-
tidn, missd médrin tuotettu tieto auttaa yksikko6d kehittimidin aiempaa parempia toi-
mintatapoja ja kiytinteitd? Vastaus edesauttaa pohtimaan resurssien oikeudenmu-
kaista allokointia ja ohjausjirjestelmin kykyd tukea organisatorista oppimista. Kyse
on jirjestelmin omaehtoisesta kyvystd aktivoida ja allokoida kehittimistoimintaa
kohti asetettuja paamairii ja tavoitteita. (Milkid & Vakkuri 1996, 98-105.) Arviointi-
toimintaan liittyy ajatus muutoksesta ja sen edellyttimastd ohjauksesta ja kehittimi-
sestd (esim. Laukkanen 1996b).

Vuoden 2010 alussa selkiytettiin arviointitoiminnan tyonjakoa koulutuksen arvi-
ointineuvoston ja Opetushallituksen vililld (Lahtinen & Lankinen 2010, 14). Vuonna
2014 koulutuksen arviointikeskus (Karvi) aloitti toimintansa, kun Korkeakoulujen
arviointineuvoston, Koulutuksen arviointineuvoston ja Opetushallituksen arviointi-
toiminnot yhdistettiin. Koulutuksen arviointikeskuksen tehtivid ovat ministeriéiden
ja koulutuksen jirjestdjien avustaminen ja tuen antaminen koulutuksen arviointeihin
liittyvissd asioissa, kouluttaminen ja koulutuksen jirjestijien toimintaan liittyvien ul-
kopuolisten arviointien jirjestiminen, koulutuksen ulkopuolisen arvioinnin kehittd-
minen ja osallistuminen kansainviliseen arviointitoimintaan liittyvddn yhteisty6hon.
Yhdistymisen tavoitteena oli koota arviointia koskevat tehtivit ja osaaminen yhteen,
vahvistaa koulutusasteiden rajat ylittdvad arviointitoimintaa, parantaa arviointimene-
telmien kehittimismahdollisuuksia ja vahvistaa kansainvilistid arviointiyhteistyOta.
(http:/ /karvi.fi/karvi/)

Opetus- ja kulttuuriministerié paittidd koulutuksen arvioinnin suuntaviivoista ja
alueellisista arvioinneista vastaavat aluchallintovirastot, jotka seuraavat, valvovat ja
arvioivat peruspalvelujen saatavuuden lain mukaista ja yhdenvertaista toteutumista.
Peruspalvelujen arvioinnista sovitaan tarkemmin jokaiselle aluchallintovirastolle erik-
seen strategisissa tulossopimuksissa, jotka laaditaan hallituskaudeksi ja tarkennetaan

vuosittain. (http://www.minedu.fi)
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Suomi osallistuu lukuisiin OECD:n organisoimiin hankkeisiin, kuten Pisa, IEA,
PIRLS ja TALIS3. Esimerkiksi Pisa-tutkimuksen mukaan Suomen yleissivistivin
koulutuksen tulostaso on eurooppalaisittain keskiméirin hyvi tai erittdin hyvi. Pisa-
aineisto sisdltdd my0s taustatietoja, jonka tutkimuksella voidaan tutkia sitd, miki yh-
teys osaamisella on mm. sosiaaliseen taustaan, kodin tukeen, koulun ominaisuuksiin
ja opettajien koulutustasoon seki koulutuskustannuksiin (Juva 2004, 108). Arvioin-
tivelvollisuus pitdd sisidllidin keskeisten tulosten julkistamisen ja oma-aloitteisen tie-
dottamisen keskeisistd tuloksista. Koulutuksen jérjestdjd vastaa itsearvioinnistaan ja
ulkopuolisesta arvioinnista vastaava taho ulkopuolisen arvioinnin keskeisten tulosten
julkistamisesta. (http://www.minedu.fi/OPM/)

Suomalaisen koulutuksen arvioinnin erityispiirteet

Koulutuksen arviointisuunnitelma 2012-2015 linjaa arviointitoiminnan tavoitteeksi
lisitd koulutuksen ulkopuolisen arviointitoiminnan vaikuttavuutta, vakautta ja enna-
koitavuutta. Laki velvoittaa koulutuksen jérjestdjid arvioimaan koulutustaan ja sen
vaikuttavuutta sekid osallistumaan ulkopuoliseen toimintansa arviointiin. Koulutuk-
sen jdrjestdjan arvioinnin perusteena ovat ensisijaisesti kunnan opetustoimen tavoit-
teet, joiden tulee pohjautua valtakunnallisiin tavoitteisiin. Paikallisesti tehtdvi arvionti
voi koskea koulutuksen saavutettavuutta, oppilaitosten taloudellisuutta ja kunnan
koulutus- tai sivistyspoliittisten linjausten toteutumista ja oppilaitosten vilisid eroja.
Oppilaitosten arvioinnit koskevat puolestaan tavoitteiden saavuttamista, pedagogis-
ten ja opetussuunnitelmallisten uudistusten ldpiviemistd ja resurssien kayttod.
(http:/ /www.minedu.fi/OPM/)

Arviointi on my3s oleellinen osa kuntien johtamisjirjestelmai ja toiminnan ja pal-

veluiden kehittdmisen viline. Kuntien muuttuva toimintaympadristd ja uudet, vaihto-
chtoiset palvelujen jirjestimistavat tekevit arvioinnista yhi vaativampaa ja laaja-alai-
sempaa. Uudenlaisten toimintatapojen tuominen osaksi kunnan toimintaa vahvistaa
arvioinnin merkitystd entisestddn, minka tarkoituksena on tuottaa soveltamiskel-
poista tietoa piadtoksenteon ja kehittimistydn tueksi. Peruspalveluiden arviointi ei

kuitenkaan ainakaan toistaiseksi muodosta yhteniistd kokonaisuutta.

38 Pisa (Programme for International Student Assessment) arvioi 15-vuotiaiden nuorten osaamista ma-
tematiikassa, luonnontieteissa ja lukutaidossa. Lisdksi Suomi osallistuu my6s IEA:n (The International
Association for the Evaluation of Educational Achievement) TIMMS 2011 (matematiikka ja luonnon-
tiede) ja PIRLS 2011 (lukutaito) tutkimuksiin. TALIS-hankkeessa (Teaching and Learning Internati-
onal Survey) selvitetddn opettajille ja oppilaitosten rehtoreille tehdylld kyselylld heiddn kisityksidan mm.
tdydennyskoulutuksesta ja koulun tyGolosuhteista sekd naiden vaikutuksista opetukseen ja oppimiseen.
(http://www.minedu.fi/ OPM/)
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4.3.5 Uuden edessa

Luvun tarkoituksena on ollut avata kuntien opetustoimen suhdetta valtion hallintoon
ja ohjaukseen. Perinteisesti opetustoimessa valtion ohjaus on ollut vahvaa. Voisi jopa
sanoa, ettd valtion ohjaus on ollut se vallitseva strategia, jota on kuntien opetustoi-
messa ja sen alueen oppilaitoksissa on toteutettu. Vasta viime vuosikymmeneni on
kuntastrategian merkitystd alettu korostaa koko kuntakonsernin johtamisessa. Tama
on tarkoittanut, ettd kunnan toimintaa tarkastellaan sen oman strategian kautta. Mie-
lenkiintoista on tarkastella, milld tavoin valtion ohjaus ja kunnan strategia keskuste-
levat tind piivini toistensa kanssa ja millaista kuntien valtion ohjauksen nihdiin
olevan. Tutkimukseni haastatteluissa nousi esiin varsin erilaisia kisityksid valtion oh-
jauksen roolista ja merkityksestd kunnan opetuksen jirjestimisessi. Jos ddripdiden
ajattelumallit otetaan esiin, niin jotkut haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd autono-
minen opetustoimi ei tarvitse muuta ohjausta kuin valtion antaman ohjauksen joka
tulee nikyviin oppilaitoksissa opetussuunnitelmissa ja muissa ohjeistuksissa. Toinen
ddripid taas nikee, ettd valtion ohjaus on muuttunut pelkiksi resurssiohjaukseksi,
cikd kuntien opetustoimen alaa ja oppilaitoksia ohjata endd muulla tavoin valtion
suunnasta.

Valtion ja kuntien vilisen ohjaussuhteen ja sithen liittyvien ajallisten muutosten ja
vaikutusten tarkastelu antaa tirkedd tietoa ohjauksen ja strategisen johtamisen kehi-
tyksestd kuntatasolla ja erityisesti siitd, miten valtion ohjauksen muutos on vaikutta-
nut kuntiin ja kouluihin. Tamain tutkimuksen kannalta on tirkeda nostaa esiin koulu-
tuksen valtion ohjauksen ajallinen kehitys ja pyrkid sitd kautta ymmirtdmiin sen mer-
kitys kuntien rooliin jirjestid koulutuspalveluita kuntalaisille. Olen ottanut valtion
ohjaus- ja koulutuspolitiikan tarkasteluun mukaan opetus- ja koulutoimesta vastaa-
vien valtion virastojen historiallisen tarkastelun ja liittinyt sen osaksi maamme mer-
kittivimpid koulutuspoliittisia ratkaisuja. Niin toimiessani halusin tuoda esiin nike-
mykseni, jonka mukaan: jos haluamme nidhdi missi olemme ja minne olemme me-
nossa, on myds nihtivi taaksepiin. My6s Pettigrew (1997, 341) on todennut, ettd
menneisyys on osana nykyisyyttd ja saattaa muovata my6s tulevaisuutta, halusimme
sitd tai emme. Historia ei ole vain tapahtumia ja kronologiaa, vaan se on siirretty
ihmisen tietoisuuteen. Yhti lailla historian huomioiminen on ikdin kuin tarina men-
neestd, joka maidrittdd tdtd hetked, tai kuten Foucault’n historiallisessa analyysissi, se
on tapa selittdd timén hetken mahdollisuuksia, milld on poliittista merkitystd. (Carter,
McKinlay & Rowlinson 2002, 524). Hallinnon tutkimus on jittdnyt timinlaisen tar-
kastelun sangen vihille huomiolle, misti sitd on myds kritisoitu.
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Pollitt (2011) on pohtinut julkisen hallinnon ja johtamisen tutkimuksessa ajan ja
paikan kysymyksid nostaen esiin myds huolensa tutkimuksen nykytilasta, jossa maa-
ilma on avautunut maailmanlaajuiseksi tutkimusyhteisoksi, joka tuottaa markkinoi-
den ja johtamisgurujen kiytt6on kautta maailman universaalia johtamis- ja hallinto-
kirjallisuutta. Sekd yleispiteva kirjallisuus ettd niitd kirjoittavien tutkijoiden maailma,
ovat irronneet kontekstistaan. Tdmi ajattomuus ja paikattomuus leimaavat suurta
osaa hallinnon tutkimusta. Aina timi ei vilttimaitti ole tutkijoiden syytd, eivitkd he
oleta tutkimustensa kohteiden ja ilmibdiden toimivan joka kontekstissa. Muistaako
kukaan minkilaiseen maailmaan hyvid hallinto oli alun perin ajateltu ratkaisemaan
hallinnon ongelmia?

Hyyryldinen ja Viinamaki (2011, 8-9) toteavat, ettd hyvin tutkimuksen voi tunnis-
taa vaikka siitd, ettd se ottaa kantaa tulosten pitevyyteen suhteessa aikaan tai aikakau-
teen ja my6s paikkaan. Hyvissi hallinnon tutkimuksessa tunnustetaan se, ettd monet
asiat hallinnossa vaativat aikaa ja siitd syysti lyhyen aikaulottuvuuden korostaminen
ei anna siitd oikeaa kuvaa. Hallinnon muutoksessa nousevat esiin reformit, joilla tar-
koitetaan uudistusta, hy6dyllisti ja toivottua muutosta. Ominaista sille on kehittdmis-
toiminnan suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus. Jotta reformin toteuttaminen onnis-
tuisi edellyttdd se poliittista tukea ja jatkuvuutta. (Pollitt 1990; Temmes 1989, 2001).
Uudistuksella voidaan saada aikaan laajoja vaikutuksia, mikili organisaation johto
edistdd sitd, ja jos uudistus sopii yhteen organisaation historiallisten ja kulttuuristen
traditioiden kanssa. (Brunsson ja Olsson 1993; Pietild 2013, 27-30.)

Lihdesmien (2011, 75) mukaan poliittista uudistustahtoa suomalaisissa hallinnon
reformeissa voidaan kuvailla siten, ettd pieni uudistuseliitti muodostuu johtavista po-
liitikoista ja korkeista virkamiehisti, joilla on yhteinen nikemys julkisen sektorin uu-
distamisen suuntaviivoista. Uudistaminen on ollut johdonmukaista ja jatkuvaa eri
hallituskausien aikana. Sen sijaan, ettd reformit koettaisiin poliittisesti tai ideologisesti
latautuneiksi, on niitd perusteltu pikemmin kidytinnén kannalta tarpeellisina ja talou-
dellisesti vilttimattomini. Reformeilla on tavoiteltu tuottavuuden lisddmisti ja julki-
sen palvelutuotannon uudelleenorganisointia. Sen sijaan, ettd reformit vain suoraan
korvautuisivat toisilla, syntyy niiden eri tasojen ja tulkintojen vililld yhteyksid. Yhtey-
det entisestddn kompleksisoivat julkisen sektorin johtamista ja tekevit tiltd osin hal-
littavuuden merkittdviksi haasteeksi. (Peters 2011, 30; Hyyrylidinen & Viinamaki
2011, 8.)

Hahmotan edelld esitettyi kunnallishallinnon uudistamisen painopisteiden muu-
toksen nikokulmasta ja erityisesti siten, miten nima reformit ilmenevit suomalaisten

kuntien jirjestimaissid opetuksessa. Hallinnon muutosta tarkastellaan usein kansain-

165



vilisessi alan tutkimuksessa muutoksena perinteisestd julkishallinnosta tai byrokrati-
asta uuteen julkisjohtamiseen (New Public Management) ja hallintaan (gorvernance)
(esim. Peters 1997; John 2001; Osborne 2006; Haveri 2001, 132; Vartola 2004, 7-8.)
Tarkastelun kannalta on kiinnostavaa, miten muutoksen kehityskaaret ovat nihti-
vissd my6s suomalaisessa hallinnon uudistamisessa. Onko suomalaisen hallinnon uu-
distaminen kulkenut luotijunan lailla suoraviivaisesti? Vai onko kysymyksessi pikem-
min kellon heiluriliike erdiden tirkeiden johtamis- ja organisaatioperiaatteiden diri-
péiden vililld, kuten itsehallinnon ja valtionohjauksen tai keskittdmisen ja hajautta-
misen? Temmes (2008, 69) toteaa, ettd hallintokoneiston muutos saattaa nayttiytya
jopa radikaalina pitkalld aikavililld tarkasteltuna. Hallintopolitiikalla on titd muutosta
vauhdittava vaikutus riippuen siitd, miten hyvin se onnistuu toimimaan muutoksen
katalysaattorina.

Tutkimuksen tekohetkelld vuonna 2016-2017 ollaan valtion ohjaustoiminnassa
ctenkin sosiaali- terveys- ja maakunta-asioissa uuden edessi, kun maahamme ollaan
toteuttamassa suurinta hallinnon ja toimintatapojen uudistusta, miti Suomessa on
koskaan tehty. Tavoitteena on, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen jirjestiminen ja
muita alueellisia tehtivii siirtyy perustettaville maakunnille 1.1.2019. Muutos koskee
kaikkien suomalaisten palveluita ja satojen tuhansien ihmisten tytd, mutta my&s so-

siaali- ja terveydenhuollon rahoitusta, ohjausta ja verotusta. (http://alucuudistus.fi/)

Mittavalla uudistuksella on vaikutuksensa my6s kuntien jirjestimiin koulutukseen.
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5 DISKURSIIVISUUS ARJEN KAYTANTOJEN
AVAAJANA

Aloitan diskursiivisen tarkasteluni kontekstoimalla tutkimani ilmidén, oppilaitoksen
johtamisen osaksi kunnan jirjestimii palvelutoimintaa. Edellisessid luvussa esittele-
mini valtion ohjauksen jilkeen kohdistan huomioni julkisen sektorin ja etenkin kun-
tien strategiseen johtamiseen. Luku etenee yleisen kuntien strategiatyén johtamisen
tarkastelusta kohti oppilaitoksen johtamisen analyysia.

Otan tdssi luvussa abduktiivisen tutkimusotteen mahdollistamana mukaan haas-
tatteluaineistosta rakentamistani institutionaaliset kategoriat, polititkan ja hallinnon
diskurssit sekd rehtori-profession, jotka ilmentivit institutionaalisia tarkoituksia to-
teuttaessaan roolejaan ja institutionaalista tehtdvidd sekd tuottaessaan informaatiota
siitd, miten instituutiot toiminnassaan rakentuvat (ks. Mikitalo & Silj6 2002). Pda-
paino luvussa on kuitenkin rehtori-profession diskurssien analyysissd. Luvussa em-
pirian ja teoria ovat kiintedsti yhteydessé toisiinsa. T4lld teorioiden ja kdytinnon vi-
liselld kiintedlld yhteydelld kiinnityn kdytinnon tasolla esiintyviin ajattelutoimintaan
ja sen argumentaatioon. (Gronfors 1985, 34). Kerron luvussa 5.1 kuinka tutkimusai-
neisto analysoitu ja miten sen pohjalta on rakennettu analyysikehikko, johon aineis-

ton esittiminen luvussa perustuu.
Julkisen sektorin strateginen johtaminen

Kuntia velvoittaa julkishallinnon osana laillisuuden, julkisuuden ja kansalaisoikeuk-
sien periaatteet. Ndilld periaatteilla varmistetaan kansalaisten itsehallinto ja kunnalli-
nen demokratia. Kunnan dualistisessa hallintomallissa on keskeinen merkitys poliit-
tisella ja ammatillisella johtamisella sekd ndiden keskindiselld yhteisty6lld ja vuorovai-
kutuksella. Kunnan arvovalinnat, tavoitteet, strategiat, strateginen johtaminen, toi-
minnan pédlinjat ja resurssit ovat kunnanvaltuuston ja —hallituksen vastuulla. Peri-
aatteena on, ettd valtuusto pdittdd kunnan strategiasta, jota kuntaorganisaatiossa to-
teutetaan. Kunnan viranhaltijat vastaavat pditdsten toteuttamisesta ja valvovat kan-

salaisten oikeudenmukaista kohtelua. Kiytinndssid kunnallishallinnon dualismi, eli
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poliittisen ja ammatillisen johtamisen kokonaisuudet, tarkoittavat synergiaa ja mo-
niarvoisuutta, jossa syntyy hedelmallistd vuorovaikutusta ja paikallisesti toimivia ra-
tionaalisia ratkaisuja. (Haveri, Majoinen & Jintti 2009, 34; Hautamiki 1995, 11-12.)

Julkisen sektorin johtaminen sisiltdd vaikuttamista, vallan kiyttod, pditoksente-
koa ja yhteisen arvo- ja tavoiteperustan luomista. Julkisen sektorin organisaatioiden
johtaminen tulisi perustua strategiaan ja strategiseen johtamiseen, jolla osoitetaan or-
ganisaation suunta. Strategisella johtamisella tarkoitetaan strategioihin ja strategiseen
toimintaan perustuvaa johtamismenetelmad, joka sisiltdd strategisen ajattelun ja stra-
tegian laatimisen (esim. Madttd 2010). Strateginen johtaminen on kokonaisuus, joka
sisdltdd voimavarojen eli resurssien johtamisen, prosessien johtamisen, laadun johta-
misen ja osaamisen johtamisen. (Esim. Stenvall, Koskela & Virtanen 2011, 157-159;
Virtanen & Stenvall 2010.) Strategiatyé on toimintaa, jossa prosessit voivat kehittid
organisaatiokulttuuria ja poliittisia prosesseja sekd niiden tuloksia niin, ettd niiden
avulla strategia saadaan leviimiin koko organisaatioon. Yhti lailla ne voivat myds
tukahduttaa innovatiivisen strategian kehittimisen. (Collier, Fishwick & Johnson
2000, 19.)

Julkisen sektorin johtamiskeskustelussa on strategia varsin nuori tuttavuus. Se on
liitetty julkisen sektorin organisaatioiden johtamiseen vasta 1980-luvulla (esim. Ka-
mensky 2000; Rannisto 2005, 50; Strandman 2009, 28), jolloin alettiin keskustella
julkisen sektorin muutoksista ja markkinaperusteisista uudistuksista, joiden tavoit-
teena oli lisdtd toiminnan tehokkuutta ja arvoa asiakkaalle (esim. Alford 2000, 5-8).
Uudistukset sisilsivit ristiriitaisen viestin: ne suhtautuvat epéluuloisesti julkisen sek-
torin asemaan, mutta ajoivat samalla vahvempaa julkisen hallinnon johtamista. Julki-
sen sektorin strategisen johtamisen avulla koettiin voitavan parantaa johtamista ja
heikentid sellaisten kapea-alaisten markkinahenkisten uudistusten vaikutusta, jotka
vain padmiirittomaisti tavoittelevat tehokkuutta. Julkisen sektorin johtamiseen so-
velletaan samanlaisia johtamistekniikoita kuin yksityiselle sektorillekin, koska toimin-
nan suunta, padmdadrit ja tavoitteet ovat tarkeitd kaikille organisaatioilla. Ero julkisen
ja yksityisen sektorin strategisen johtamisen valilli on kuitenkin siind, ettei julkisella
sektorilla tavoitella lyhytaikaisia taloudellisia tuloksia. Strategisesti on olennaista ky-
syd, mihin suuntaan, kenen pddmairid ja mitd tavoitteita organisaatio ajaa. Annettu
vastaus riippuu paljolti organisaation valitsemasta strategianikemyksestd. (Johanson
2008, 1-2; 2009, 872-873.)

Strategialla voidaan korostaa johtamista ja ylimmin johdon roolia strategisessa
kehittimistyossi. Strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen ja strateginen joh-
tajuus eldvit suomalaisissa yrityksissi ja julkishallinnossa edelleen rinnakkain. Strate-
gisen johtamisen kisitteen perustana on kokemus siitd, miten vaikea on suunnitella
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tulevaa muutoksen kiihtyessi ja polveillessa. Tdma on opettanut puolestaan sen, ettd
organisaation toimintaympiristdn joustavuutta voidaan lisitd vain johtajien ja koko
henkil6ston toimintatapoja muuttamalla ja keskittimilld huomio organisaatiokult-
tuuriin, arvoihin ja asenteisiin. Namd tekijit ratkaisevat pitkille sen, milld tavoin ih-

miset organisaatiossa toimivat.
Kunta rakentaa tulevaisuuttaan strategialla

Minkilainen prosessi strategian muotoilu on? StrategiatyOssi tulisi tarkastella ihmis-
ten intressejd erilaisissa konteksteissa, sen sijaan, ettd keskityttiisiin ainoastaan eri-
laisten tosiasioiden, resurssien ja prosessien jirjestelemiseen. Kompleksisuuden hah-
mottaminen saattaisi muuttaa strategiatyOté siten, ettd siind tyoskenneltdisiin tietyn
aiheen tai valitun nidkékulman parissa ja luotaisiin areenoita ja tiloja niiden toimijoi-
den keskusteluille ja osallistumiselle, joita asia koskee tai joiden intresseissd osallistu-
minen on. Tillaiset teema- ja nikékulmakeskustelut aktivoisivat my6s kunnan hen-
kil6stéd, kuntalaisia ja kunnassa toimivia yrityksid ja organisaatioita osallistumaan
strategiaty6hon, kun keskustellaan areenoilla, joissa avoin dialogi on mahdollista.
(Sorsa etal. 2010, 110-111; Eriksson & Lehtimiki 2001; Eriksson & Lehtimiki 1998.)

Verkostoituminen ja yhteistyon tekeminen ovat osa titd pdivid koulumaailmassa.
Titd pitdisi osata hyédyntdd myos kuntien strategiatyOssi, jotta saataisiin aikaiseksi
riittdvin laaja ndkemys siitd, mitd koululta nykypéivind odotetaan. Mukaan strategia-
tyOhoén tulisi kutsua erilaisia toimijoita, joilla on erilaisia ndkemyksid koulun, esimer-
kiksi toisen asteen oppilaitoksen, toiminnasta. Tdma on haaste oppilaitokselle, reh-
torille, mutta my6s muille oppilaitoksessa tyoskenteleville. Vuorovaikutukselta edel-
Iytetddn avoimuutta ja sen tulisi toimia eri sidosryhmien ja oppilaitoksen, mutta my6s
kuntaorganisaation sisilld hallinnon ja poliittisten pddtdksentekijoiden vililld. Tétd

kuvaa my6s seuraava hallinnon diskurssi.

?Jos aatellaan lukiopnolelta, vanbhemmat on tarkeet, mut myis Raikki yhteistyikumppanit. Kon-
lunhan pitdis olla verkostoitunut hyvin laajalle alueelle tind pdaivind. Ja se oppiminen ei tapabdu
endd sielld konlussa pelkdstadin, vaan munallakin. Silloin siind on paljon sitd, ettd ollaan yhteyk-
sissd muthin ihmisiin_ja toimijoibin. Mutta kaiken kaikkiaan se koulun toiminnan suunnittelu,
ettei se rebtori voi yksistidn kertoo, ettd miten sielld talossa toimitaan, vaan sithen taytyy loytad
_yhteinen toimintamalli, ja sitten siihen yhteiseen toimintamalliin sitoutuminen. Jos ajatellaan meidin
kanpunkia, niin eihdan koulu oo mikddn yksindinen sust, et se toimii miten halnaa, vaan sen on
kirjoitettava tietty mddrd erindkosid suunnitelmia, joita pitid ottaa huomioon. On kestavin kehi-
tyksen sunnnitelmaa, on tebty laatukdsikirja, on palvelusopinus, on tammainen kaupungin strate-
gia. Eli kaikki tdmminen on osa sitd johtamista ja koulun pitoo, ja myis opettajien pitid tuntee se
puoli.” Hallinto 230210
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Hallinnon puhe nostaa esiin, miten yhteisilld toimintalinjauksilla ohjataan kouluja toi-
mimaan osana kuntaorganisaatiota. Nykyisin vallalla on yhi enemmain nikemys, ett-
eivit strategiat ole vain ylimmdn johdon yksinoikeutta, vaan strategia on koko orga-
nisaation toimintatapa, jolla pyritddn yhteisiin padmdairiin pitkalld aikavililld. (Tammi
2006, 173- 175.) Niin my6s koko koulun henkildstén tulee olla selvilld yhteisistd
piddmadristd ja toiminnasta, miten padmairiin pyritddn. T4td ajattelua myds tima tut-
kimus edustaa. Strateginen toiminta korostaa organisaation vuorovaikutusta ympi-
ristonsi kanssa ja sithen liittyvda sisdisen rakenteen ja dynamiikan muutosprosessia.
(Maiittd 2010, 144-145.) Nykyisin puhutaan strategisesta vuorovaikutusjohtamisesta,
jossa huomioidaan monimutkaistuvan organisaation johtamisen haasteet (esim. Ka-
mensky 2000).

Verrattuna liiketaloudelliseen strategiatutkimukseen on julkisen sektorin strate-
giatutkimusta tehty verraten vihin3?. Sangen vihin on vield tietoa strategian todelli-
sista hyodyistd suhteessa toimintaan ja menestymiseen, tai siitd, onko strategioilla to-
della tuotettu uudenlaisia menestysti tuottavia ideoita. Mikili strategioita ja niiden
antamaa lisiarvoa julkisen sektorin johtamiseen ja toimintaan tarkastellaan kriittisesti,
tulee pohtia my®s sitd, mitd sitten olisi, jos ei olisi strategioitar Kiriittisessd strategioi-
den tarkastelussa tirked kysymys on, miten voisimme tehdé totaalisen muutoksen
nykyiseen julkisen sektorin ja etenkin kuntien strategiatyéhon? Miten strategioista
voisi oppia ajattelemaan eri tavalla (Stenvall & Suikkanen 2003, 103-104) ja miten
strategioita voisi tehdd toisin, ettd ne palvelisivat kuntien toimintaa niiden erityisyys
huomioiden?

Kun strategista johtamista siirretddn yritysmaailmasta julkiselle sektorille ja kun-
taorganisaatioon, on muistettava, etteivit yritysmaailman strategiamallit ja ohjaustoi-
met sovi sinillidn yhteisélliseen kuntayhteis66n. Julkishallinnon muutosten hitaus
aiheuttaa lisiksi sen, ettd kuntien strategiakdytinnot alkavat olla vanhanaikaisia ver-
rattuna moderneihin yrityksiin, joissa strategiaa on viety yhteistllisempdin suuntaan
osallistamalla mukaan sidosryhmii eli asiakkaita ja muita toimintaympéristén toimi-
joita.

Strategiat tarjoavat organisaatiolle mahdollisuuden ennakointiin ja johdonmukai-
seen toimintaan matkalla haluttuun padmaiiridn. Mutta miten kuntien strategiat mah-

dollistavat timidn? Organisaatiokeskeisessi strategiassa kuntaorganisaatio nihddin

3 Suomessa kuntien strategisen johtamisen tutkimus on liittynyt luottamushenkiléiden toimintaan kes-
kittyen valtuuston ja luottamushenkiléiden strategiseen rooliin erityisesti demokratian nikékulmasta
(esim. Majoinen 2001; Mé6ttonen 1997), strategioiden sisdllon ja strategiaprosessin kehittimiseen ide-
aalimalleina (esim. Haveri 1994; Sotarauta 1996), tarkasteluun kunnanjohtajista strategisina johtajina
strategiaprosessissa (esim. Rannisto 2005) tai tutkimukseen strategian vuorovaikutuksesta ja viestin-
nistd (esim. Strandman 2009).
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toimijana, joka analysoi toimintaympdristbdin siten, ettd se kykenee ohjaamaan toi-
mintaa itse mairittelemiensi tavoitteiden suuntaan. (Helin & Métténen 2012, 117.)
Santalaisen ja Huttusen (1993, 34) mukaan julkishallinnon strategisella johtamisella
on kaksi eri aikavilin tavoitetta. Yhtddltd strategisen johtamisen toivotaan ylldpitdvin
ja vahvistavan pitkin aikavilin elinvoimaisuutta ja toisaalta siltd toivotaan ratkaisuja
akuutteihin ongelmiin. Strategialla ja strategisella johtamisella linjataan paitoksid ja
sitd toimintaa, jota padtoksistd seuraa. TAmi nousi eteen poliitikon pohdinnassa, kun
hin laajasti perusteli miksi strategia on tirkea.

”No kaikessa ois strateginen jobtaminen tarkeetd. Sehdn luo linjan mibin sunntaan menndan. Et

Jos ¢i 00 mitain jobtamisstrategiaa niin sehdn voi poukkoilla sinne tanne. Ja kun sul on joku
strateginen_johtamispapers, niin se on sen Rauden ainakin sen valtuustokanden voimassa. Eli sen
mukaan lihdetddn viemdidn pddtiksid eteenpdin. Ja niilla on pitkid vaikuntuksii. Ja jos et ois tdl-
ldistd strategista jobtamislinjausta, niin en md tiedda miten néd kouluverkkopdatikset olis onnistu-
nut tai mitadan munta. Tds strategisessa linjanstydssd on myds erittain tirkedd se linjatyon tekeminen
ennen kuin lnodaan se strategia. Valmistelutyo on mun mielestd tarkedmpda, kun sit taas strategian
vieminen Siitd pisteestd mitd on pdatetty sihen pisteeseen, siis loppupisteeseen. Mut se tyo, mikd
stelld valilla on, niin se on mun mielestd se tarkein osuus.” Poliitikko 230183

Kunnan poliittisessa piitdksenteossa nousee keski6on ne pitkdn aikavilin lin-
jaukset, mitd strategiassa halutaan tuoda esiin. Strategia kirjattuna asiakirjana vahvis-
taa sen luonnetta yhteisestd sopimuksesta, jota tulee noudattaa. Samoin valmistelu-
tyon merkitys korostuu poliitikon puheessa. Sen sijaan kunnan operatiivinen toi-
minta ja strategisten linjausten vieminen toimintaan ei haastatellun poliitikon mukaan
ollut endid poliittisen pditoksenteon kannalta merkittivid, silld se ei ole poliittisen
padtoksentekijin toiminta-aluetta. Ylemmin viranhaltijan eli hallinnon puheessa kui-
tenkin nousee esiin, ettd ns. strateginen liima puuttuu poliittisen padtSksentekijéiden
laatiman strategian ja sen konkreetisen toiminnan vililti, joka edesauttaisi viranhalti-
joiden ty6ti.

7 Et tuota strategiatyotd on kylld tebty kanpunfkitasollakin viime vionna. Koko kanpunki on vel-
votettn tekemiddn ybteiselld pobjalla. Than hyvin meillid on konlupnolella tebty ja sen lisiks meilli
on tehty omaa perusopetnksen strategiaa. Etta meilld tavallaan nabty tarpeelliseksi, et meidin on
pakko visioida sitd omaa tyotd ja tehd nitt pddamddrid ja askelmerkkeid muntaman vnoden padahén,

et miten menndan eteenpdin. Mut henkilikobtaisesti minun kanssa kukaan ei 0o Raynyt sellaista
strategista keskustelna, etta mihin mind keskityn omassa tydssani.” Hallinto 230180

Kuten puheenvuorosta nousee esiin, ylemmait viranhaltijat kylldi osaavat vieda
yleiset linjaukset oman toimialan mukaiseksi toiminnaksi ja pilkkoa laajemmat asiat
pienemmiksi ja konkreettisemmiksi strategisiksi tavoitteiksi. Ongelmaksi saattaa
muodostua kuntaorganisaation strategisen ohjauksen puute, miki nikyy siini, ettei-
vit ylemmit viranhaltijat tiedd mitd heiltd odotetaan strategian kiytint66n viemisessi

niukkojen voimavarojen johtamisen nikékulmasta. Voikin kysyd, miten muodostuu
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esimerkiksi kunnan perusopetuksen strategia? Kuka on sen laatimisessa mukana ja
millainen dynamiikka sithen vaikuttaa, jos poliittisen tason strategian muotoon laa-
dittu tahtotila jdd epidselviksi jo ylempien viranhaltijoiden keskuudessa? Strategian
tekeminen tarkoittaa monenlaista toimintaa, jolla kuntastrategia kytketdin eri proses-
sien avulla paikalliseen strategia-ajatteluun. Se muotoutuu ja muovautuu koko ajan
organisaation jisenten ja sidosryhmien tehdessi tulkintoja siitd, minkilainen kunta-
strategia on. (Lehtimédki 2000, 14.) Aikaan liittyvit muutokset, jotka heijastelevat
koko yhteiskuntaa, sen tySkulttuuria, yhteisollisyyttd ja yleensd arvoja, ovat my&s
kuntien ja niiden toiminnan kannalta merkityksellisid, kuten seuraava olevan ylem-

min viranhaltijan puheenvuoro tuo esiin.

”

. nzin henkilostiobtaminenhan on se kovin juttu nyt, tai musta sillai tuntun. Et ihmisista on

tullu, tad tuntun nyt naivilta mitd mda sanon. Et jos kuntaan tultiin pienelld palkalla, niin se oli
melkein jo kutsumusammatti. Oltiin kiinnostuneita, et se on kunnan toimintaa, mielenkiintoista
Ja tillaista. .. Nyt on erilaiset arvot, ihmiset on itsekkddimpid, palkka ja kaikki tammaiset henfki-
lokobtaiset etuudet on paljon tarkedmmiksi tullut. Ja sit must tuntun, ettd tydybteisissikin on
paljon enemmiin ongelmia. ..V aikka me koko ajan pubutaan yhteisollisyydestd ja meilli on kaiken
maailman hankkeita ja tyohyvinvointihankkeita, niin se yhteisollisyys on entistd suurempi haaste. . .
Sen buomaa nyt birveen selkeests, et osaavaa, kanan ollutta henkilostod kun siirtyy elikkeelle, sitten
tulee nuoria tilalle, niin ei se ookkaan niin itsestian selvid se. Ne on fiksuja, dlykkditd ja hyvin
konlutettuja, kaikkea, mut tiediksda sellanen osaamiskuiln, sen libtevin ja sen unden porukan
valilld, niin se on aikamoinen. Tdad nuorennus mikd tassd tulee tapabtuun, tulee oleen aika raju ja
bhaasteellinen, et me saadaan hoidettna néd kunnialla, et asiat jatkuu ihan yhta hyvin kun tihinkin
saakfka...” Hallinto 230221

Puheenvuoro nostaa, miten tirkedd on ulottaa strateginen johtaminen my6s kun-
nan sisdiseen toimintaan ja sen toiminnan kannalta tirkeisiin resursseihin, kuten hen-
kil6st66n ja sen voimavaroihin. Henkil6stéresurssit ovat dynaaminen kokonaisuus,
ja puheenvuorossa viranhaltija tuo esiin sen konkreettisen muutoksen miti tyémark-
kinoilla on tapahtunut, muuallakin kuin kunnissa. Eri sukupolvet suhtautuvat eri ta-
voin ty6hén ja sen merkitykseen eliminkokonaisuudessa (vrt. Kortteinen 1992;
Kahn & Wiener 1967, 209). Kunta pyrkii hallitsemaan toimintaympdristéddn ja siind
tapahtuvia muutoksia strategian avulla. Johtamisella ohjataan organisaatiota toivot-
tuun suuntaan. (Johanson 2009, 873; Mintzberg 1979, Sotarauta 1996.) Hallinnon
diskurssissa nousee esiin huoli ihmisten onnesta ja siitd, ettei kunta el tulevaisuudessa

pysty samalla tavoin vastaamaan niihin odotuksiin, joita kuntalaiset siltd odottavat.
Kuntien strategiaty6 toimintaympiriston muutoksessa
Organisaation johto miirittelee strategian sisillon seki sen, keiden tarpeita ja vaati-

muksia strategian avulla edistetddn ja miten. Lisdksi se nostaa toimintaymparistdsta

esiin ne ensisijaiset tahot, joiden tarpeisiin halutaan vastata. Toimintaympariston
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muutos tarkoittaa kunnan kanssa yhteisty6ssi olevien toimijoiden, sidosryhmien, tar-
peiden ja vaatimusten muutosta. Strategiatydn perustaksi tehdddn sidosryhmaanalyy-
seja, joiden avulla toimijat laitetaan tirkeysjirjestykseen. Kun tirkeimpind pidettyjen
toimijoiden, kuten kuntalaisten, yritysten ja oppilaitosten tarpeet huomioidaan kun-
tastrategiassa, viestitddn samalla, ettd kunta pitdd heitd merkittdvind ja arvostettavina
toimijoina. Vaikka kunnissa on viime vuosina rakennuttu strategioita toimintaympa-
ristdn muutoksessa, jittdvit strategiat vastaamatta kysymykseen, miten voitaisiin
nostaa kuntien kykyi vastata paremmin toimintaympiristén muutoksiin. Mydskdin
toimivallan hajautuksesta tai verkottuvasta toimintamallista ei strategioissa puhuta.
Sen sijaan helpompi olisi 16ytdd kohtia, joiden taustalla tavoitellaan vahvempaa kes-
kitettyd ohjausta ja miiritelliin omia periaatteita suhteessa muihin toimijoihin. Stra-
tegiset linjaukset ovat enemmin omaa toimintaa rajaavia kuin muita toimijoita avoi-
mesti mukaan kutsuvia. Ohjauksen kiristimisen tarvetta nihdédn sekd kuntaorgani-
saation sisilld ettd yhteisty6ssd kuntakonserniin kuuluvien toimijoiden kanssa. (Helin
& Métténen 2012, 114-118.)

Strategiaprosessia voisi verrata muutosprosessiin, silli molempien prosessien toi-
meenpanossa on johdon ensin onnistuttava muodostamaan jaettu ymmarrys halu-
tusta tilasta ja sen jilkeen on saatava organisaation jisenet sitoutumaan tihdn uuteen
tahtotilaan ja lopulta toimimaan sen mukaisesti (esim. Kangaslahti 2007). Tosin M6t-
tosen (1997, 383) mukaan kuntaorganisaatiossa strategiatyé on pikemmin rauhoit-
tava kuin toimintaa ohjaava prosessi. Hallinto politisoi strategiatyén kautta asioita,
kun taas polititkan politisointi tapahtuu konkreettisten asiakysymysten vilitykselld,
yhteisen tahdon toimintalinjan ja legitimoinnin kautta. Poliittisille padtdksentekijoille
politisointi tapahtuu tarkastelemalla asioita ja niiden merkityksid omien intressiryh-
mien ja kannatuksen kautta. Pdittdjien rajallisesta havaintokyvystd johtuen, olisi tir-
kedd, ettd strategia laaditaan niin tarkaksi, ettd se pysyy toimivana (DeWit & Meyer,
2004). Majoisen (2001, 304-305) mukaan valtuuston ty6 on luonteeltaan strategista
johtamista, joka on nikynyt kiytinndssi strategisten johtamisen menetelmien, kuten
visioinnin, toiminta-ajatuksen, analyysien, pddmdéirien, tavoitteiden ja skenaariotyOs-
kentelyn soveltamisena valtuustotyéhon. TAma ei kuitenkaan kerro vield mitddn siitd,
miten valtuusto todellisuudessa toimii strategisesti. Vaikka poliitikot padttivit muo-
dollisesti strategioista ja budjetista, on suuri osa heididn ty6stddn yksittdisistd hallin-
nollisista asioista padttimista.

Strategisen johtamisen kannalta keskeistd on, miten strategia saataisiin lihem-
miksi pdivittdistd tyotd. Kuntien muutosjohtamisen haasteeksi Juppo (2007, 17-18)
nostaa strategioiden tdysimiériisen hyédyntimisen, osallistavan toimintatavan ja ai-
don yhteistyon, joka korostaa monimuotoista vuorovaikutusta. Yhteni vaihtoehtona
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tissd voisi olla strategia kiytintond —ldhestymistapa. Kun strategiat laskeutuvat juh-
lapuheiden tasolta kidytinnon tasolle, niiden merkitys konkreettiseen toimintaan li-
tettdessd saattaa kasvaa my0s tyontekijoéiden keskuudessa. Kun strategia ymmirre-
tddn ja osataan viedd omaan ty6hon ja toimintaan, sithen myds sitoudutaan parem-
min. Helin ja Métténen (2012, 199) vertaavat kuntien strategiaty6td oppimis- ja oh-
jausprosessiin, jossa kuntaorganisaatiot opettelevat lukemaan toimintaympdristédin
ja sen muutoksia sekd tekemdidn yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa. Lisdksi kun-
tien tulisi oppia, miten toimitaan muuttuvassa, monimutkaisessa ja monitavoittei-
sessa toimintaympiristdssd, jossa myds muut tahot midrittelevit yhteistyon tekemi-
sen periaatteita. Strategian tulisi kasvattaa erilaisuuden sietokykyd organisaatiossa ja
opettaa konfliktien hyédyntimista.

Millaisia ongelmia julkisen sektorin ja erityisesti kuntien strategioihin ja strategi-
seen johtamiseen liittyy? Yksi ongelma on se, ettd strategia on monesti varman péille
otettu poliittinen kompromissi sen sijaan, etti sen kautta tehdddn uusia avauksia.
Toinen ongelma, joka liittyy edelliseen, on se, ettd julkisen sektorin strategisessa joh-
tamisessa korostuu johtavien virkamiesten johtamisrooli, miki esti heitd toimimasta
joustavasti poliittisten padtdksentekijoiden tukena. Sen sijaan he pikemmin niyttiy-
tyvit oman virastonsa ja toimialansa edunvalvojina kuin puolueettomina neuvonan-
tajina. (Peters 2001; Johnson 2008, 15.) Valtaosa strategian tulkinnasta jid kunnissa
joka tapauksessa viranhaltioiden tehtiviksi, my6s siksi, ettd poliittisten pddtSksente-
kijoiden strateginen johtaminen kunnissa jad pelkistidn ajankiytollisistd syistd val-
mistelevien pddtdsten hyviksymiseksi (Sinisalmi 1999, 204) tai visioinniksi seki ylei-
sen tason keskusteluksi ilman, ettd aktiivisesti otettaisiin kantaa poliittisiin linjauksiin.
Métténen (1997, 369) perustelee poliittisten padttdjien ja viranhaltijoiden valtasuh-
detta poliittis-hallinnollisessa jirjestelmissd hallinnon ideologisella vahvuudella ja
politiikan ideologisella heikkoudella Brunssonin (1989a) mukaisesti. Téstd syysta kay-
tinnon strategisiksi toimijoiksi ovat nousseet viranhaltijat poliittisten pddttijien sijaan
(vrt. Peters 1988, 186-188). Keskeisiksi kysymyksiksi muodostuu miten valta ja vas-
tuu jakautuvat nykyisin kunnassa? Minkilaiseksi muodostuu koulun asema strategi-

sissa diskursseissa? Miten ja ketka siitd keskustelevat poliittisilla areenoilla?

5.1 Aineiston analyysin rakentuminen

Tutkimusaineiston analyysissd olen kiyttinyt diskurssianalyysid. Liht6kohtana dis-
kurssien tarkastelulle on institutionaalinen lihestymistapa ja strategia sosiaalisena
kiytinténd. Kuvaan seuraavaksi aineiston analyysin liht6kohdat ja sen, miten olen
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analyysin tutkimuksessani rakentanut. Analyysissa taustoitan diskursseja kontekstoi-
malla ne institutionaaliseen ja strategiseen tarkasteluun, joita olen aiemmin ty6ssini
avannut, ja sen erilaisiin tulkintoihin. Strategisen tason analyysi diskursseissa pohjau-
tuu Whittingtonin (2007) jaotteluun strategiasta sosiaalisena kiytintdnd (vrt.
Mintzbergin 1998; 1983; ks. luku 3. 1 alaluku Strategian tarkoitus). Mintzbergin tul-
kinta strategian tarkoituksesta on ollut my6s lihtokohtana Whittingtonin strategia
kiytinténd —ldhestymistapaan pohjautuvan jaottelun kehittimiselle. Whittington
(2007, 1576) nostaa esiin strategia kdytinténd —ldhestymistapaan liittyvit nelja P-kir-
jainta, joiden kautta strategiaa sosiaalisena kiytdnténi tulisi tarkastella. Nama P-kir-
jalmet ovat: praxis, practices, practioners ja professions. Tdssd tarkastelussa tulisi huomioida
my0s strategia kdytintona ja strategia prosessina vilinen suhde, silld tarkastelussaan
Whittington painottaa, ettd ainoastaan praxiksen alueella voidaan nihdi padllekkii-
syyttd strategia kdytinténi ja strategia prosessina vililli. Muissa pddteemoissa meto-
dologiset ja toimintaan liittyvit kisitykset eroavat toisistaan, verrattaessa niitd
Mintzbergin (2005; 1998; 1993) edelld esitettyyn tarkasteluun.

Praxis tarkoittaa sellaisia strategian toimintoja (activities of strategy), kuten strategian
suunnittelu ja sithen liittyvd pditoksenteko, jotka voidaan tehdd muodollisesti ko-
kouksissa tai joissa pyritddn kdyttimadn vaikutusvaltaa. Strategiatoimintoina voidaan
pitdd my6s tySstrategiaa ja sithen liittyvid toimintoja, kuten kokoustamista, puhu-
mista, laskemista, lomakkeiden tdyttdmistd ja asioiden esittimistd, eli asioita joiden
kautta strategiaa tehddin. (Whittington 2007, 1578; Jarzabkowski & Whittington
2008, 1.) Strategiatoimintoja voidaan tutkia seki instituutionaalisella tasolla ettd mik-
rotasolla kiyttden ja hyodyntien jopa samoja tutkimuskohteita, kuten fuusiota ja yri-
tyskauppoihin liittyvdd kayttiytymistd tietylld toimialalla. (Jarzabkowski et al. 2007,
9.) Praxikseen on siséllytetty monia, erilaisia strategiatyén toimintoja, jotka ovat for-
maaleja luonteeltaan. Praxis viittaa siten itse toimintaan ja ty6hon, mitd ihmiset teke-
vit. Prosessitutkijat ovat olleet uranuurtajia praxiksen kaltaisessa toiminnassa jiljit-
tien prosesseja ja toimintoja ja linkittden ne sitten organisaation tavoitteisiin, niiden
taloudellisiin yhteyksiin, strategisiin muutoksiin tai nopeaan paitéksentekoon. (Whit-
tington 2007, 1578-1579.)

Toinen P-Kkitjain, practices, viittaa erilaisiin rutiineihin, diskursseihin, kisitteisiin ja
teknologioihin seki sellaiseen kiyttdytymiseen, joka tekee tydstrategian mahdolliseksi
ja joka pitdd sisdllddn perinteitd, normeja ja ajattelua sekd toimimiseen ja kiyttimiseen
liittyvid prosesseja (Whittington 20006, 619). Ne voivat viitata esimerkiksi tydryhmiin,
erilaisiin vilineisiin, kuten SWOT-analyysiin tai tekniikkaan, joita hyédynnetiin toi-

minnassa. Nami kdytinn6t ovat levinneet hyvin laajasti kaikkialle, jonka johdosta
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niitd el pitdisi tutkia vain yksittdisen yrityksen kontekstissa, vaan laajempana, yhteis-
kunnallisena kidytinténd. (Whittington 2007, 1579; Jarzabkowski & Whittington
2008, 1.) Ne voivat olla luonteeltaan fyysisid ja mentaalisia, vilineitd ja niiden kiyt-
t60n liittyvid kiytintdjd sekd tietotaitoa. (Jarzabkowski et al. 2007, 9.)

Kolmas P on professiot, professions, jotka korostavat strategian institutionaali-
suutta. Kyse on ammatillisesta ryhmisti, jolla on kollektiivinen identiteetti ja paljon
sellaisia yhdistdvid tekijoitd, jotka ylittdvat yksittdiset organisaatiot, joissa ihmiset
tyoskentelevit. Professioon kuuluvat konsultit, alan koulut, akateemiset ja yritysjul-
kaisut sekd ammatilliset yhteisot. (Whittington 2007, 1580.)

Neljis P, practioners, tarkoittaa strategian harjoittajia, jotka ovat sekd strategeja etti
implementoijia. He ovat yrityksen ylintd johtoa ja keskijohtoa seki yrityksen ulko-
puolisia tahoja. Ryhmid voidaan my6s laajentaa. Mukaan voidaan ottaa kaikki, jotka
liittyvit suoraan strategian tekemiseen, kuten johtajat ja konsultit seki ne, jotka epi-
suorasti vaikuttavat strategiaan, kuten polititkan tekijit, median edustajat, gurut ja
business-koulut, jotka muotoilevat ja legitimoivat strategiaan liittyvii toimintaa ja ru-
tilneja. (Whittington 2007, 1579; Jarzabkowski & Whittington 2008, 1-2.) Strategian
harjoittajat ovat toimijoita, jotka hy6édyntivit tiettyjd kiytint6jd. He saavuttavat toi-
mijuutensa kiyttimalld, yhdistimilld ja muokkaamalla ajattelun, kiyttidytymisen ja
toiminnan tapoja tarpeisiinsa toimiakseen ja vaikuttaakseen yhteis6ssdin. Nama kay-
tinn6t ovat levinneet yhteiskuntaan laajasti, eiké niilld tarkoiteta ainoastaan kokouk-
sia, tyOpajoja, johtamisprosesseja ja vastaavia, vaan myo6s kaikkea sitd, miten nima
kiytinndt suoritetaan ja pannaan toimeen. Esimerkiksi kokouksessa kyse on kokouk-
sen diskursseista ja tutkijan kannalta niiden tutkimuksesta. (Jarzabkowski et al. 2007,
10-13.)

Nelikenttd tutkimuksen analyysikehikkona

Strategia kiytintdnd —ldhestymistavan innoittamana olen laatinut tutkimukseeni reh-
torien haastatteluista analyysikehikon, jolla perehdyn diskursseihin. Olen rakentanut
empirian diskursseista analyysiin nelikentin, jolla teen diskursiivista strategian prak-
tista analyysid, ja jonka kautta tutkimustehtiviini ja tutkimuskysymyksid tarkastelen.
Tutkimustehtivinini on analysoida kuntien opetustoimen johtamisen diskursseja ja
erityisesti oppilaitosjohtamista strategisena kiytinténd. Olen muokannut nditd neljaa
strategia kdytintona -lihestymistapaa tutkimaani ilmié6n ja tutkimukseeni sopiviksi.
Nimi nelji kdytintéd tutkimukseni empirian analyysissd ovat: hallintokidytinnét
(praxis), arjen kiytinndt (practices), ammattikdytinndt (professions) ja yhteistyokay-
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tinn6t (practioners). Niin analysoin tutkimukseni empiiristd aineistoa. Ne edesaut-
tavat minua vastaamaan esittimiini tutkimuskysymyksiini: Miten tutkimuksessa tun-
nistetut strategisen johtamisen kiytinndt muovaavat kouluinstituutiota ja sen muu-
tosta? Miten pysyvyyden ja uudistumisen vilinen dynamiikka nikyy tunnistettujen
diskurssien vilisend kamppailuna?

Sisainen toiminta

A

Hallinnon Arjen
kaytannot kaytannot

Formaali
I[eeW.JOJ-UON

Profession Yhteistyo-

kaytannot kaytannot

Suhde toimintaymparisto6n

Kuvio 4.  Oppilaitosjohtamisen kaytantdjen nelikentta

Tutkimuksen lipindkyvyyden kannalta on tirkedd kuvata, miten analyysi on ra-
kennettu. Kerron seuraavaksi, miten olen rakentanut 25 rehtorien haastattelujen dis-
kursiivisen tarkastelun, jonka avulla strategiaa oppilaitoksen kdytinténa tutkin. Haas-
tattelut on luettu useaan kertaan. Niin olen tutustunut empiriaan eli rehtorien pu-
huntaan sellaisena kuin ne haastatteluihin tallentuivat. Vasta timién jilkeen olen lih-
tenyt etsimiin haastatteluista kohtia, joilla rehtorit toimintaansa kuvaavat. Olen ra-
kentanut hyvin viljin ja laajan kehikon analyysin pohjaksi. En etsinyt haastatteluista
samanlaisuutta enkd my6skidn eroja, vaan kiinnitin huomiota sithen, mitd rehtorit
nostivat puheessaan esiin ja miten he toimintaansa kuvasivat: oliko toiminnasta ker-
tominen sujuvaa ja mutkatonta vai oliko puheessa toistoa, pysdhdyksii ja kriittistd
pohdintaa. Oliko puhe tasaista, kuin yhteniisen juonen omaavaa toimintojen ku-

vausta, vai oliko siinid sir6ji, repeimid ja katkoksia. Tein tuolloin huomioita monista
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esiin nostetuista asioista sen kummemmin priorisoimatta miti tutkimuksellisesti ha-
lusin nostaa esiin.

Seuraavaksi irrotin valitsemani, yksittdiset tekstikohdat haastateltavista ja heiddn
haastatteluistaan identifioiden ne haastattelukoodeilla. Ndin minulla oli samantyyp-
pisiin aihepiireihin littyvdd tekstid analysoitavana. Tdmin jilkeen siirryin lukemaan
tekstejd ja jaottelemaan niitd laajempiin kokonaisuuksiin. Koska etenin tutkimukses-
sani abduktiivisen otteen mukaisesti, olin samaan aikaan myd&s tydstinyt teoreettista
tarkastelua ja erilaisia tutkimuksellisia lihestymistapoja. Téssa vaiheessa 16ysin Whit-
tington esittimin nelikentin, joka edesauttoi empirian viemisessa strategiseen ja kiy-
tintdjen tarkasteluun. Lopputulokseksi sain aikaan neljd erilaista nikokulmaa, jotka
olen nimennyt timin tutkimuksen mukaisesti hallinnon kiytinnét, arjen kiytinnot,
rehtori-profession kiytinnét ja yhteistoimintakdytinnét. Niiden eri nikékulmien
alle jaoin tekstit. Tdmin jilkeen luin tekstejd ja nimesin niitd. Saatoin myds muuttaa
tekstikappaleita toisien otsikoiden alle, jos ne sinne paremmin sopivat. Haastattelujen
kieli oli rikas ja moniulotteinen ja monesti kivi niin, ettd teksteissd oli elementteja
useammasta nelikentin kohdasta, jonka johdosta jouduin pidttimadn missi ja miten
tuon asian esiin.

Koska tdssd tutkimuksessa on mahdollista tuoda esiin vain rajatusti analysoituja
diskursseja, tuon seuraavaksi kunkin nelikentidn osalta esiin niitd aiheita tai ’tyOkate-
gorioita”, joita kunkin kdytinnén kohdalla nousi esiin. Hallinnon kiytinnén katego-
risoinnissa kdytin seuraavia tykategorioita: toimintaympéristén muutokset ja niiden
vaikutukset kouluun, koulun fyysiset rakenteet, valtion ohjaus nykykoulussa, koulu-
tus kunnan palveluna, kouluinstituutio — hidas muuttumaan, taloudella johtaminen
ja talouden ohjaus, resurssit ja niiden allokoiminen sekd strategiset tavoitteet ja stra-
teginen johtaminen koulussa. Ndiden pohjalta rakensin varsinaiset kategoriat jaotel-
lessani hallinnon kiytinnoét ja nithin liittyvit toimintaympiaristén muutokset seuraa-
vanlaisiin diskurssikokonaisuuksiin: kouluinstituutio muutoksen paineissa, kohti suu-
rempia yksikoitd, kuka ohjaa nykykoulua ja miten, koulutus kunnan palveluna, kou-
luinstituutio hidas muuttumaan ja talouden ja voimavarojen johtaminen.

Arjen kiytintdjen kategorisoinnissa kiytin seuraavia tyokategorioita: koulun arki
ja muutos, tyoyhteisdn dynamiikka arjessa, esimiestydn arjen vaatimukset, hallinnol-
liset tehtdvit rehtorin arjessa, tyGyhteison hyvinvoinnista huolehtiminen, moniam-
matillinen yhteistyo, tiimit ja jory koulun arjessa, talouden johtamisen kiytinnot kou-
lun arjessa ja strategia koulun oppilaitoksen kiytinndissi. Edelld luetelluista diskurs-
sien ty6kategorioista olen yhdistellen rakentanut diskurssien kategoriat., jotka kuvaa-

vat arjen kiytintdjd. Olen jakanut ndmi arjen diskurssit yhteisty6hon, talouden joh-
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tamiseen ja strategian tarkasteluun oppilaitoksen kiytinténi. Olen nimennyt diskurs-
sikategoriat: koulun arjessa jaetaan vastuuta, talouden kdytinnot johtamisen apuna
arjessa ja strategia oppilaitoksen kiytinndissa.

Rehtori-profession diskurssien tyOkategoriat olivat: rehtori tydnantajan edusta-
jana, yhteisty6 rehtorien kesken, rehtori talouden ja strategian johtajana, miten reh-
torin madirittelevit itsensd, rehtorien moninainen tyénkuva, osaamisvaatimukset,
rehtorin ura, rehtorin tukiverkosto ja jory ja tiimit rehtorin tukena. Lopulliset pro-
fessio-diskurssien kategoriat ovat: rehtori tydnantajan edustajana, ammattina rehtori,
arjen monitaituri, rehtori strategina. Yhteisty6-diskurssien analysoimisessa tyGkate-
goriat muodostuivat seuraavista: thmisten kanssa tekemisissd, tyoyhteis6 ja muut si-
dosryhmit, alueen koulutustoimialan ja kouluasteiden yhteisty6, oppilaiden ja heidin
huoltajiensa kanssa tehtivi yhteistyd, viestinti ja uusi teknologia koulun arjessa, yh-
teistyd kuntaorganisaation ja ulkopuolisiin sidosryhmiin, monitahoiset yhteistyésuh-
teet —horisontaalinen ja vertikaalinen yhteistyé. Ndistd tyokategorioista muodostui
yhteistyodiskurssien kategoriat: verkostot ja verkostoituminen, koulu sosiaalisena yh-
teisoni, kollegiaalinen yhteisty6, teknologian haasteet ja yhteistyota vai kilpailua.

Tutkimuskysymyksiini etsin vastausta rehtorien diskursseista tekemini nelikentti-
tarkastelun avulla, jossa tuon esiin erilaisia empiriassa esiin nousseita kdytint6jd. Seu-
raavaksi analysoin kiyttimini nelikentin. Nelikentin vasemmalla puolella olevat hal-
linnon kiytinnot ja rehtori-profession kiytinndt edustavat perinteistd ja formaalia
rakenteellista institutionalismia. Nelikentin oikealla puolella olevat arjen kiytinndt
ja yhteistoimintakiytinndt kuvastavat non-formaalia, epdvirallista institutionalismia.
Ne ovat sosiaalisia ilmiditd, jotka muotoutuvat ithmisten toiminnassa silloin kun he
ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Kun nelikenttii tarkastellaan ylhailta alas-
piin, voidaan huomata, etti hallinnon kiytinnot ja arjen kiytinnot kuvaavat julkisen
organisaation, kunnan ja oppilaitoksen omaa, sisdistd toimintaa. Rehtori-profession
kiytinnot ja yhteistoimintakdytinnot sitd vastoin kuvaavat organisaation suhdetta
ulospdin.

Pyrin analyysid tehdessini unohtamaan strategia-sanan ja keskityn rehtorien pu-
heesta tarkastelemaan ja analysoimaan mitkd ovat sellaisia kestdvid tapahtumia, jotka
lopulta muuttuvat ”asioiksi” tai ”tapahtumiksi”, jotka muodostavat kdytinndn, ja joi-
hin strategialla viitataan. Tutkimuksellinen kiinnostukseni on yleisen diskurssin li-
siksi erilaisissa diskursseissa ja niissd esiintyvissa ristiriidoissa ja jannitteissd. Se, miten
olen padtynyt tarkastelemaan empiiristd aineistoa, liittyy jo aiempiin tekemiini tutki-
muksellisiin huomioihini siité, ettd strategisen johtamisen muodot, mallit ja jirjestel-
mit ovat aina perusteltua sovittaa opetustoimen tarpeisiin. Tarvitaan jonkin verran
yleistd ’strategiasivistystd”, mutta erityisesti osaamista ja kykyd yhdistda strategisten
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padmairien eri tasojen tarkastelu opetustoimen sisillollisiin prosesseihin ja niukkojen
taloudellisten ja inhimillisten voimavarojen viitekehykseen. Timai vie tarkastelun reh-
torin johtamisen kidytintdjen tarkastelun suuntaan. Tarkastelussa nousee yhteni il-
mi6ni kuntien paikallisen tason strategisen johtamisen yhteys valtion koulutuspoliit-
tiseen ohjaukseen. Tutkimus tuo esiin sen, ettd ainakaan vield suomalaisessa yhteis-
kunnassa ei ole loydetty toimivaa tasapainoa opetustoimen strategisen johtamisen
kuntatason kysymysten ja valtakunnallisen koulutuspoliittisen ohjauksen vililla.

Analyysin kannalta huomioitavat jinnitteet

Oppilaitoksia tarkasteltaessa, strategisen johtamisen kontekstissa, on nihtivissd mo-
nia, niiden perinteisid ja vakiintuneita toimintakdytint6jd haastavia jinnitteitd. Yksi
niistd liittyy koulutusinstituutioiden suurempaan autonomiaan ja itsehallintoon, mika
tuo uudenlaisia vaatimuksia kouluinstituution johtamiseen. Toinen jinnite liittyy
koulutusinstituutioiden markkinaorientaatioon, joka osaltaan liittyy uuden julkisjoh-
tamisen ja managerialistisen ajattelun tuloon mukaan my6s koulutuksen jirjestimi-
seen ja oppilaitosjohtamiseen. (Middlewood 2003, 1-5; esim. Jatl et al 2012). Koulu-
jen yksityistimisbuumia ei ole Suomessa vield nihtivissd etenkdin perusopetuksessa
(ks. Sahlberg 2015, 188), mutta esimerkiksi toisen asteen oppilaitosten palvelutarjon-
nassa on selkedsti viitteitd vahvemmasta yhteistydstd yksityisten tahojen ja sitd kautta
yksityisten rahoitusmahdollisuuksien lisidntymisen suuntaan. Koulun markki-
naorientoituneisuus saattaa aiheuttaa joko piditdksenteon ja resurssien johtamisen
hajaannusta instituutioissa, jotka vastaavat koulutuksesta. Yhtd lailla markkinoiden
vaikutusta voidaan pyrkid sddtelemdin julkisen sektorin taholta lisidmalld kontrollia
esimerkiksi tiukentamalla lainsdddant6d (vrt. luku 4.2.1).

Kolmas jinnite liittyy yleisen toimintaympdristén nopeaan muutokseen ja epéavar-
muuden lisddntymiseen, mikd puolestaan hankaloittaa strategista johtamista. Keski-
niinen kilpailu versus yhteistyd muodostaa neljinnen jinnitteen, seki instituution
sisdisessd ettd ulkoisessa toiminnassa. Kilpailu liittyy niukkojen resurssien jakami-
seen, mutta myds kilpailuun oppilaista. Yhteistyotd pidetddn nyky-yhteiskunnassa
tirkednd toiminnan muotona, jota tehokkaat johtajat osaavat hyodyntid organisaa-
tiota johtaessaan. Viides jinnite on muutoksen ja pysyvyyden vililli. Koulu on vaa-
linut osaltaan pysyvyyttd toiminnassaan, mutta yhti aikaa oppilaitos eldd suuren muu-
toksen keskelld ja siltd itseltddn edellytetddn my6s muutosta, jotta se pysyisi vastaa-
maan yhteiskunnan muutokseen. Kuudes jinnite liittyy muutokseen ja sen ajalliseen
tarkasteluun. Onko jatkuvassa muutoksessa koulutusinstituutionkaan pyrittivi toi-
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minnassaan pitkdn aikavilin muutokseen, vai riittdisiké toiminnan tavoitteeksi lyhy-
emmin aikavilin tapahtumien toteuttaminen? Koulun tilanteesta voitaisiin ndin kiyt-
tid kidsitettd polveileva, johon liittyy monia muutoksia vailla yhtendistd padmairia.
Seitsemis jannite liittyy professionalismiin ja instituution tyontekijéiden viliseen jin-
nitteeseen. (Middlewood 2003, 1-5.) Onko vahva ja formaali professionalismi edel-
leen kouluinstituution kannalta toimiva ratkaisu, vai muuttuuko koulun muuttuessa
my0s sen tyontekijoiltd edellytettivit vaatimukset? Tarkastelu liittyy padasiallisesti
opettajien tyon ja aseman muuttumista, mutta voisi olla sovellettavissa myds mo-
niammatillisuuteen koulussa ja rehtorin tyén tarkasteluun.

Kuvaan empiirisen aineiston rehtorien diskursseja liittden ne strategia kiytintona
tarkasteluun ja osana koulun erilaisia institutionaalisia kdytint6ja. Aloitan eri kiytin-
t6ja tarkastelevat pailuvut aina ilmion institutionaalisen kehystykselld, johon sijoitan
erilaiset strategian sosiaalisena kiytintona -tarkastelutavat. Tdhdn kontekstiin tuon
rehtorien diskurssit. Analyysidni voisi verrata tiimalasiin jossa pohjan muodostaa ins-
titutionaalinen kuvaus, ja jota seuraavat kerroksittain strateginen tarkastelu ja pdil-
limmiisend diskurssit rakentamassa todellisuutta rehtoreiden kidytintdjen valotta-
mana. Loéytimilleni diskursseille annan niitd kuvaavat nimet kertomaan empiriasta.
Kun lopuksi pohdin tekemaini analyysid ja koko tutkimusta kddnnin tiimalasin ja
aloitan kuvaamalla diskurssit ja niistd tehdyt huomiot, jotka sijoitan sithen kontekstiin
mitd strategia oppilaitoksen kdytintoni nostaa esiin. Taman tarkastelun liitidn laajem-

paan institutionaaliseen tarkasteluun.

5.2 Hallinnon institutionaaliset ja strategiset kaytannot

Julkisen hallinnon rakenteiden ja prosessien muutoksen taustalla on poliittisen aree-
nan institutionalisoituminen, professionalisoituminen ja erikoistuminen, seki integ-
raatio ja segregaatio, toiminta-alueiden laajeneminen ja uudet arvot ja asenteet, koska
uusien ja monipuolistuvien intressiryhmien vaatimuksiin on vastattava. Yleensd uu-
distuksissa korostetaan palvelujen laadun ohella kansalaisten elimin laadun paranta-
mista. Monilla yhteiskunnallisilla alueilla kuitenkin kehittimistd leimaa suuruuden
ckonomia, jossa skaalaetujen tuottaminen edellyttid palvelutuotannon volyymin kas-
vattamista. Asiakasnikokulmasta timai ei valttamittd ole se ihanteellisin vaihtoehto,
kun palvelut keskitetddn yhteen suureen keskukseen. Yleisesti muutokset byrokratian
roolissa, kansalaisten arvoissa ja asenteissa sekd osallisuudessa vaikuttavat hallinnon
uudistamistarpeeseen (Leemans 1976, 2-4; Vartola 2004.) Taustalla on rationaalisuu-

den ihanne ja reformeilla yllipidetidn rationaalisen organisoinnin toivoa (Brunsson
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2006, 52). Julkisen hallinnon muutoksilla ja prosesseilla voi olla koulutukseen seki
positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia, ikddn kuin kyse olisi todennikoéisyydestd, ettd
koulutusta koskevien reformien kautta voidaan ottaa ja tyostdd koulun teknistd
ydintd. (Rowan 2006, 20).

Institutionaalisen nikékulman mukaan organisaatiot pyrkivit toiminnallaan tule-
maan tunnetuiksi legitiimeind, ympdriston odotuksiin vastaavina organisaatioina,
vaikka niiden toiminta ei aina valttimattd olisikaan tehokasta. (Meyer & Rowan 1977;
Pietild 2013, 27.) Koulutus institutionaalisesta nikdkulmasta painottaa normatiivi-
suutta, joka tissd tutkimuksessa nikyy etenkin valtion ohjauksena. Kun institutionaa-
lisesta nikokulmasta tarkastellaan organisaatioiden kohtaamia uudistuksia, on tirkedd
tutkia, ovatko uudistuksen arvot ja normit yhteensopivia organisaation arvojen
kanssa. (Meyer, 2000, 65; Pietild 2013, 33-36.) Formaali tarkastelu tarkoittaa my&s
konkreettisen koulun tarkastelua ja sitd, miten sitd on rakennettu tehokkuuden ni-
koékulmasta. Tehokkaana, yhteiskunnallisena instituutiona toimiakseen, tulee koulun
noudattaa tietynlaista tilan polititkkaa, jolle on tunnusomaista avoimet, nikyvyytti
korostavat tilat ja piha ja suorat ja pitkit kdytivit. Kuten Foucault (2012) on tuonut
tutkimuksissaan esiin, on koululla tilana paljon yhtildisyyksid tehtaiden, sairaaloiden
ja vankiloiden kanssa, jotka toimivat samanlaisella tehokkuuden logiikalla. Tima te-
hokkuuden vaade on nikyvissd koulutuspoliittisessa ajattelussa, jossa tavoitellaan
suuruuden ekonomiaa tiloja, toimintoja ja rakenteita yhdistimilla.

Organisaatiot ovat riippuvaisia selviytydkseen ja menestyikseen toimintaymparis-
tostddn, mikd el sindnsi olisi ongelmallista, jos organisaation tarvitsemia resursseja
olisi jatkuvasti ja loputtomasti saatavilla tai ympdristd olisi luonteeltaan pysyva. Ym-
péristd kuitenkin muuttuu, uusia organisaatioita syntyy, toiset lopettavat toimintansa
ja resurssien tarjonta niukkenee. Organisaation on vastattava muutoksiin joko tode-
ten, ettei kykene selviytymidn muutoksista, tai niin, ettd muuttaa toimintaansa. Muu-
tos vie my6s resursseja. Teoriat yksilén kdyttdytymisestd organisaatiossa, motivaati-
osta, johtamisesta, ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta tai organisaation suunnitte-
lusta koskevat kaikki loppujen lopuksi resurssien kiyttéd. Keskeinen tavoite usein
teorioissa onkin se, miten maksimoida tuotos annetuilla resursseilla. Sen sijaan huo-
mioimatta jatetddn usein kysymys, kuinka resurssit on hankittu. Organisaatiot kuiten-
kin kohtaavat seki resurssien kayttéon ettd niiden hankintaan liittyvid ongelmia. Se
on osa organisaatioiden kiyttidytymistd. Se, mihin toimenpiteisiin organisaatiot ryh-
tyvit, voidaan ymmartid vain tuntemalla organisaation toimintaymparisto ja sen mu-
kanaan tuomat ongelmat, joihin organisaatio térmid resursseja hankkiessaan. Se,
mitd organisaatiolle tapahtuu, ei ole seurausta ainoastaan sen toiminnasta, raken-
teista, johtamisesta, menetelmistd tai tavoitteista, vaan my0s toimintaymparistdsta ja
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erityisesti sen ylldttdvistd tapahtumista ja rajoitteista. (Pfeffer & Salancik 1978, 3.)
Organisaatio voi mukautua uudistukseen, mikili sen jdsenet kannattavat uudistuksen
edustamia tavoitteita. Nikoékulma mahdollistaa toimijoiden refleksiivisyyden antaen
mahdollisuuden poiketa instituution suosittamista kiyttiytymismalleista. Organisaa-
tiot voivat myds uhmata ja manipuloida niihin kohdistuvia ulkoisia paineita. (Oliver
1991; Pietild 2013, 36.)

Kunta ja sen hallinto toimivat ulkoisen toimintaymparistdn lisiksi sekd itse luo-
massaan toimintaympiristéssa, jota se pyrkii hallitsemaan strategiansa avulla. Strate-
gisella johtamisella kuntaa ohjataan toivottuun suuntaan. Jotta organisaatio kykenisi
vastaamaan monimutkaistuvan toimintaympiriston muutoksiin ja organisaation si-
sdisiin haasteisiin, on sen kyettivd kommunikoimaan ympiristonsi kanssa. Sen stra-
tegisen johtamisen on oltava vuorovaikutteista. Tami tarkoittaa, ettd strategian pad-
huomio tulisi olla organisaation toimivuudessa ja toiminnassa. Ndkemys puoltaa tar-
kastella kunnan toimintaa strategia kiytinténi —ldhestymistavan valottamana. Koulu
ei ole mikdin irrallinen saareke, jonne hallintoreformien lonkerot eivit yltiisi. Piin-
vastoin. Koulutusta ohjataan ja johdetaan niin kansallisilla kuin kuntienkin strategi-
oilla, jotka ovat jo sininsi esimerkki julkisen hallinnon muutoksesta ja siirtymastd
kohti uutta julkishallintoa ja —hallintaa, jossa hy6dynnetddn yksityisen sektorin toi-
mintamalleja ja oppeja (esim. Sorsa et al. 2010). Opetushallituksen strategia Osaami-
nen ja sivistys 2020 painottaa strategisina tavoitteinaan mm. kansallisen osaamispai-
oman kasvattamista, koulutuksellisen tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden vahvistamista,
hyvinvoivan oppimisympiriston mahdollistamista, opetushenkiléstén osaamisen
vahvistamista, opintojen ja koulutuksen jirjestimisen tehostamista seki tiedolla joh-
tamista ja vaikuttamista.

Uuden kuntalain (410/2015) 37 §:n mukaan kunnalla tulee olla kuntastrategia,
jonka tulee perustua kunnan nykytilaan, arvioon tulevista toimintaympariston muu-
toksista ja niiden vaikutuksista. Kunnan toiminnan ja talouden pitkin aikavilin ta-
voitteissa tulee huomioida kuntalaisten hyvinvoinnin edistiminen, palvelujen jirjes-
timinen ja tuottaminen sekd kunnan tehtivid koskevissa lacissa sdddetyt palveluta-
voitteet. (Kuntaliitto 2010.) Kunnan toiminnan kehittimisen perustana on laadittu
strategia, yhteiset arvot, visio ja toiminta-ajatus, joiden perusteella kehitetdin my6s
opetustoimen palveluita, eli opetuksen ja koulutuksen laatua. Tédtd toimintaa arvioi-
daan systemaattisesti laaditun suunnitelman mukaisesti. Taloudelliset resurssit ja nii-
den kaytto liittyvit opetuksen laatuun ja hyvin opetuksen sekd oppimisen mahdol-

listamiseen.
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Kuntien tarjoama opetus on yksi keskeinen palvelu kuntalaisille, joka edellyttia
kunnissa omaa nikyvii strategista asemaa. Kunnat eivit kuitenkaan nosta strategi-
oissaan koulutusta nikyviin (Engblom-Pelkkala 2013). Kouluyhteisén johtaminen
olisi kytkettivdi muuhun kunnan palvelutuotantoon, jotta se varmistaisi omat vah-
vuutensa ja pystyisi hyoédyntimiin osaamispotentiaaliaan ja resurssejaan. Kunnissa
on huomattu, miten tirkeitd kuntien jirjestimat koulutus ja opetus ovat kuntalaisten
hyvinvointipalveluina, joilla ehkiistiddn syrjdytymistd ja eriarvoistumista. Koulutuk-
sellinen tasa-arvo on perusta suomalaisten hyvinvoinnille. Koulutuksen tasa-arvon
toteutumisen kannalta on ensiarvioista, ettd oppimisen edellytykset varmistetaan kai-
kille jo varhaiskasvatuksessa ja perusopetuksessa sekd annetaan tarvittavaa ja moni-
puolista tukea syrjaytymisvaarassa oleville lapsille ja nuorille. (Opetus- ja kulttuurimi-
nisterié 2012, 7.) Sen avulla voidaan my6s vahvistaa kuntalaisten osaamista ja alu-
cellista kilpailukykyd ty6- ja elinkeinoelimin tarpeisiin. Hyvin jérjestetyt koulutuspal-
velut lisddvit kunnan elinvoimaisuutta, vetovoimaa ja houkuttelevuutta asuinympa-
ristond ja yritysten sijaintipaikkana.

Kuntien erilaiset toimintamallit ja hallinnon organisointitavat atheuttavat monen-
laisia haasteita kuntaorganisaatiossa. Ne muuttavat ylempien viranhaltijoiden ja reh-
torien ty6nkuvia ja lisddvit laaja-alaisesti yhteistyon tarvetta alueellisesti, kouluissa ja
kunnan muun palvelutuotannon kanssa. Kunnan palvelut halutaan nihdi laajoina
hyvinvointipalveluina, joita opetus ja koulutus merkittivini palvelukokonaisuutena
edustavat. Koulu- ja palveluverkot ja niiden uudistaminen olivat ldhes kaikissa tutki-
muskunnissa tarkastelun alla. Oppilaitosten yksikk6koot ovat kasvussa, yhtendiskou-
lut vakiinnuttavat asemansa perusopetuksessa ja oppilaitoskampuksia rakennetaan.
Varhaiskasvatus siirtyy kunnissa opetustoimen hallinnon alle. Ammatillinen koulutus
eldd myos muutoksessa, josta esimerkkind ammatillisten koulutuskuntayhtymien pur-
kaminen ja oppilaitostoiminnan siirtiminen kunnan omaksi toiminnaksi. Samaan ai-
kaan pienet ja syrjdiset lukiot taistelevat olemassaolostaan. Nuoret mieluusti hakeu-
tuvat keskustalukioihin, jossa usein my6s kurssitarjonta on laajempi. Perusopetus or-
ganisoidaan kunnissa yhi enenevissd méirin aluemallin mukaisesti lihikouluperiaat-
teella toimivana peruspalveluna. Kuntien dualistinen johtamismalli néyttdisi tuotta-
van ongelmia henkilstéjohtamisessa liittyen taitoon ja tahtoon johtaa muutosta.

Rehtorit kuvasivat haastatteluissa koulu- ja oppilaitosympiristossi tapahtuneita
muutoksia, joita olivat muun muassa siirtyminen suurempiin yksikéihin, yhtendis-
koulut ja aluemallit. Monien muutosten syyt nihtiin taloudellisina, ja vaikutukset kou-
lujen arjen toimintaan vaikuttavina. Strategiseen johtamiseen suhtaudutaan vihin-

tddn kaksijakoisesti. Yhtdiltd strategista ohjausta pidettiin hyvini asiana, joka linjaa
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tavoitteellista toimintaa. Samalla kuitenkin todettiin rehtorin tyén olevan ennustama-
tonta koulun ja arjen toiminnan johtamista, missi strategiseen johtamiseen ei koeta
olevan riittdvisti aikaa. Toisaalta, esiin nousi nikdkulma strategisesta johtamisesta
pakkona, johon on mukauduttava, vaikka normatiivisen ja opetussuunnitelmien
kautta tulevan ohjauksen koettiin olevan riittdvi ohjauksen muoto kouluille. Seuraa-
vaksi nostan esiin rehtorien haastattelujen pohjalta hallinnon kiytint6jd heidin
tyonsi kannalta.

5.2.1  Hallinnon diskursiiviset kaytannot

Tarkastelen diskurssien valottamana hallinnon kiytint6jd, jotka liittyvit opetustoi-
men toimintaympiristdén ja sen muutokseen. Koulutuksen muutoksen toimeen-
pano sisiltyy muutokseen kdytinnéssi. Muutos voi tapahtua eri tasoilla, kuten luok-
kahuoneessa, koulussa, kunnassa, mutta se voi tapahtua my6s ohjeiden, kuten ope-
tussuunnitelmien tasolla, uudenlaisten opetukseen tai kouluun liittyvien lihestymis-
tapojen, kuten strategioiden tai toimintojen tasolla tai mahdollisten uskomusten
muutosten tasolla. (Fullan 2001, 38-39.)

Koska koulu ja sithen liittyvit kidytinnét ovat jokaisen suomalaisen arkikokemuk-
sia ja samalla monesti kyseenalaistamattomia itsestddn selvyyksid, on tarpeen ottaa
tarkasteluun riittivasti etdisyyttd. Ndin on mahdollista tarkastella koulua, sen toimin-
taa sekd kaytint6jd kriittisen tutkimuksen nikokulmasta siten, ettei mitddn oteta an-
nettuna. On syyté tarkastella my6s sellaista, mikéd edustaa poikkeavuutta ja repedmia
jatkumossa, asettaen asioiden tai toiminnan eteen kynnyksii tai rajoja. Niin kuvaan
erilaisia diskurssien lausumia sekd niiden vilisid suhteita diskursiivisesti muodostu-
valla kentilla.

Kouluinstituutio muutoksen paineissa

Koko empiirisen tutkimusaineiston osalta voi todeta, ettd kuuden kunnan opetustoi-
men toimintaympiristén muutokset ja niiden aikaansaamat vaikutukset liittyivit ta-
louden epdvarmuuteen sopeutumiseen, kuntien ohjaus- ja johtamisjirjestelmiin liit-
tyviin muutospaineisiin, koulu- ja palveluverkkojen uudistamiseen sekid muutospai-
neisiin, jotka liittyivit henkil6stdvoimavarojen johtamiseen. Epdvarmuus tulevasta
etenkin talouden osalta ja sopeutuminen epdvarmuuteen nousivat puheenaiheeksi
kaikissa tutkimuskunnissa. Epdvarmuus on keskeinen opetustoimen strategista joh-
tamista maarittava tekiji. Kuntatasolla tistd viestivit talouteen, tuottavuuteen ja toi-
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mintaan liittyvit ohjelmat seki analyysit verotulojen riittivyydesti ja siitd, miten kun-
nissa niukkoja resursseja jactaan. Viestolliset muutokset liittyen muuttotappioon ja
vieston vihentymiseen tai toisaalta vdestdon kasvuun, tuovat mukanaan epivar-
muutta, monenlaisia investointipaineita ja haasteita kuntien palveluille. My&s oppi-
laitosten midrd ja niiden alueellinen sijainti kunnassa aiheuttaa johtamisen kannalta
haasteita. Opetustoimen toimintaympiristdn muutoshaasteissa resurssien uudelleen
allokointi on merkittivi strateginen kysymys. Kyse ei ole ainoastaan menokehyksisti,
vaan kunnan jdrjestimin opetuksen laadusta ja vaikuttavuudesta. Talouden epivar-
muuteen sopeutuminen oli nihtivissd kuntien opetustoimen valtion ohjauksessa.
Opetustoimen vahva normatiivinen ohjaus nihtiin muuttuneen entistd enemman re-
surssiohjauksen suuntaan. Tdmi nikyy kuntien ja niiden oppilaitosten lukuisina
hankkeina. Lisddntynyt toimintavapaus nikyy kunnissa puolestaan siind, miten eri ta-
voin kunnat resursoivat lain asettamia tehtivia.

Toimintaympdriston muutos on kisitteend hankala ja laaja, silld se liittyy kaikkiin
tapahtumiin maailmassa, milld vaan on vaikutusta toimintaan tai organisaation tulok-
siin. Toimintaympiristén muutoksella voidaan siten tarkoittaa lihes miti ja millaista
tahansa muutosta, jota ympirillimme ja ymparistéssimme tapahtuu. (Pfeffer & Sa-
lancik 1978, 13.) Muutos liittyy ajatukseen ajassa tapahtuvasta muutoksesta. Kun toi-
mintaympdriston muutos liitetddn ajalliseen tarkasteluun, voidaan puhua toimin-
taympdriston muutoksesta lyhyen tai pidemmin aikavilin muutoksena ja sen heijas-
teluna. Nopeisiin ja dkkindisiin muutoksiin vastaaminen edellyttdd ripedd reagointia,
ketteryyttd ja joustavuutta, kun taas hitaammat muutokset mahdollistavat niihin va-
rautumisen. Yhti lailla muutos voi olla pieni tai suuri. Se voi koskettaa osaa kunnan
toiminnasta, kuten sosiaali- ja terveyspalveluiden siirtoa maakunnille, tai koko kun-
taa, kuten kuntaliitos. Koulu on osa yhteiskuntaa ja yhteiskunnan muutos nikyy kou-
lussa. Muutokset, jotka nikyvit koulun toiminnan tasolla synnyttivit rehtoreissa mo-
nenlaisia ajatuksia, silld heiddn roolinsa on johtaa koulua muutoksessa.

V.. ettd varmaan merkittavin mikd nikyy myds koulujen toiminnan tasolla, periaatteessa kun
meille on annettu tyd, joka pistad meijat miettimdin ja arvioimaan toimintaamme than eri naro-
vinkkelistd ja pysdytiaa meijat ja poimimaan tai sitten niitd heti korjattavia ja miettimadin oikeesti
sitd haastetta mikd kentaltd tullee ja onko namd nykyiset tavat sopivia sithen. Md néfkisin, et
oifeestaan siitd laatutyostd libtee se koko toimintaympariston muntoksen myllerrys. Muutenhan
me olemme tadlla esimichen sylissd tilla hetkelld vield kauniisti. Ettei tavallaan semmoista radi-
kaalia toimintaympdriston muntosta, mutta kun ybteiskunta munttun, niin se nakyy meilld vilit-
tomasti.” Rehtori 230196

Rehtori yhdistdd puheessaan muutoksen ja laatutyén. Muutos mahdollistaa poh-
tia ja arvioida oppilaitoksen toimintaa ja sen laatua. Tehdddnko koulussa oikeita asi-
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oita ja tehddinko asioita oikein? Laatutyén* kautta on mahdollista tarkastella oppi-
laitoksen toimintaa ja suhteuttaa siti sille asetettuihin odotuksiin. Rehtorin puheessa
nousee esiin kahdenlainen muutos: koulun sisdinen muutos ja koulun ulkopuolinen
muutos, jotka eroavat toisistaan. Koulun sisdinen muutos kuvataan toiminnan tason
muutoksena, joka laittaa reflektoimaan omaa ty6ti, koulun toimintaa ja sen kiytin-
t6ja. Rehtorin ottaa esiin laatutyén tekemisen arvioinnin ja pohdinnan vilineena.
Vertaus esimichen sylissd olemiseen saattaa viitata hallinnon eri tasoihin, ja siihen,
ettd ylempi porras osaltaan suodattaa muutosta ja varjelee koulujen arjen toimintaa
sellaisilta ulkoisilta, suurilta muutoksilta, jotka voisivat vaikuttaa kouluun ja hanka-
loittaa sen vakiintuneita toimintoja. Se, ettdi muutos saadaan vietya hallitusti kadytin-
t60n, edellyttdd ty6td ja yhteistoimintaa. TAmi tulee esiin my6s toisen rehtorin pu-

heessa.

"Niin kuin md sanoin, ettd on ollut koko ajan atkamoista muntosta, kebittamista, niin siind
Joutun aika paljon tydstimddn sitd asiaa yhdessa. Ne ei ole sellaisia rutiiniasioita, lapihuntojuttuja
silleen. Etti ne menis tosta vaan. Unsia tydtebtavid tippun ylhdialta hallinnosta rebtorien tehtiviksi,
unst hallintokulttunri ja sen toimintamallit tormdyskurssilla.” Rehtori 230175

Kuntaan liittyvit muutokset voivat muuttaa kuntien hallintoa ja sen rakennetta
voimakkaasti. Kuntaan kohdistuneisiin muutoksiin, kuten kuntaliitoksiin yhdistetddn
monesti useita muutoksia, kuten uusien hallintomallien kiyttéonotto yhtd aikaa to-
teutettavaksi. Ne ovat tekijoitd, jotka aiheuttavat monenlaista sekaannusta ja painetta
oppilaitosten johtamiseen. Koulun kehittdimisessd ja muutoksessa nousee johtamisen
merkitys keskeiseksi (Bennett ym. 2003; Busher 2006; Pennanen 2006; Pesonen
2009; Willmott 2002). Rehtorin toiminta on ratkaiseva tarkasteltaessa, miten muu-
toksen tuomaa uudistusta toteutetaan, vai toteutetaanko sita lainkaan. Rehtorit ovat
siten oppilaitostensa muutosjohtajia (Fullan 2001, 82-82; ks. myds Kotter 1996,
1995, 1990), mikili muutokseen suopeasti suhtautuvat. Toinen vaihtoehto on vas-
tustaa muutosta, kun ulkopuoliset muutokset koetaan uhkaksi koululle ja sen perus-
tehtdville. Tuolloin rehtori saattaa suojella kouluaan ja pyrkid estimiin ulkoapdin
tulevaa muutosta omalla toiminnallaan. Tilannetta, jolloin kuntaliitos on aiheuttanut

monia muutoksia yhti aikaa, kuvaa rehtori seuraavasti:

VEttd tavallaan silloin kun se muutos tuli, niin se teki aika paljon muntoksia. Omalta kohalta
oon pyrkiny siihen, ettd se muutos ei ndy hirveen paljon muntako siind kanshassa ja sithen se
pysdbtyy. Ja siten opettajilla olis mabollisimman ranba tehd sita omaa tyotian. Ja varmaan aika
hyvin siind olen onnistunutkin. Kyl meijan opettajat niin kuin on varmaan aika lailla saamaa

40 Laatuty6 voidaan nihdid osana kokonaisvaltaista toiminnan laadun johtamista, jossa tavoitellaan jul-
kisen organisaation toiminnan, johtamisen ja suunnitelmallisuuden kehittdmisen sekd riskienhallintaa
ja tulosten mittaamista sekd kehittimistoimintaa (Stenvall, Koskela & Virtanen 2011, 157-159.)
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miteltd. Mut sitten se oman tyon muntos, niin se on ollu tosi sunri, etta on tullu erilasia tyotehtivid,
mitd atemmin ei ollu.” Rehtori 230181

Puheessaan rehtori tuo esiin uskon perinteiseen ajatteluun koulusta valtionhallin-
non autonomisena yksikkond, tai koulusta, joka toimii kunnassa irrallisena saarek-
keena. Rehtori tehtdvi on toimia muutoksen portinvartijana. Téssd roolissa rehtori
litkkuu koulun ja ulkopuolisen maailman rajapinnalla siddellen toiminnallaan asioi-
den sisddntuloa ja ulosmenoa. Niin toimivissa kouluissa rehtorit suojelevat opettajia
toimintaympiriston muutoksilta ja yllipitdvit mielikuvaa koulusta muuttumatto-
mana, ympiristéstidn irrallisena entiteettind. Koulu saa niin jatkaa muuttumatto-
mana toimintaansa, toimintaympariston muutoksista piittaamatta.

Samalla rehtori nostaa esiin kuitenkin omassa tydssidn tapahtuneen muutokset ja
tyOtehtidvien mairin lisidntymisen. Kouluille on siirretty muutoksissa tehtivid, joita
alemmin niilld ei ole ollut. Teehtivit liittyvit oppilaitosten toimintaan, mutta aiemmin
ne on hoidettu keskitetysti. Ndin rehtorin tyénkuva laajenee ja muuttuu uusien tyo-
tehtivien myotd. Muutosta perustellaan silld, ettd koulut ovat saaneet uusien tehti-
vien myo6ta lisdd pddtosvaltaa. Usein unohtuu kuitenkin se, ettd henkil6sto-, aika- ja
muut resurssit eivit ole lisddntyneet eikd rehtorin kanslian henkiléstéresurssit ole li-
sddntyneet samassa suhteessa kuin oppilaitoksille annetut tehtidvit. Koulun pysyvyy-
den ja muuttumattomuuden huomioiden on vield kysyttivi, ettd onko mitddn tehtd-
vid uudistusten mukana poistunut kouluilta?

Oppimisen ammattilaisen ymmirrys jatkuvaan oppimiseen on koetuksella. Jos
tehtivinkuva laajence hiljalleen, ja ty6tehtivid tipahtelee yksi kerrallaan, saattaa aluksi
tuntua, ettei tybtehtdvien miirillinen lisddntyminen tunnu kovin suurelta. Hiljalleen
tyotehtivien kokonaisuuden hoitaminen kuitenkin alkaa rasittaa. Rehtorin ty6tehti-
vien lisidntyminen ndyttdd kokonaistehtivin kannalta ilmeiseltd, samoin kuin se, ettd
tyOtehtivit ovat laajentuneet ja muuttuneet niin, ettd ne vievit yhi enenevissi mai-
rin aikaa varsinaisilta rehtorin tyOtehtiviltd eli oppilaitoksen johtamiselta. Tilanne
saattaa tuntua epdoikeudenmukaiselta, jos tehtivien siirtoa ei perustella riittdvin sel-
kedsti. Kun oma tyOmairi kuormittaa, on syytd helppo hakea oman organisaation
hallintokdytintdjen muutoksesta ja uudistuksista, kuten esimerkiksi strategisen joh-
tamisen ilmestymisestd kuntiin. Seuraava rehtorin puheenvuoro tuo timin esiin.
Aloitan kysymalld rehtorilta, keneltd hin kokee saavansa tukea johtamiseensa.

H:"Kukas sinun johtamistasi tukee, kuinka sind koet?”

"No ei oikein kukaan. Kylla se valitettavasti on niin, et nyt tdissa viime aikoina on Rérjistynyt se
tilanne. .. Tilannehan on muuttunut sellaiseksi tassa viime aikoina, ettd Roen sen ndin, ja mad en
tiedd nyt kuinka moni muu rebtori kokee. Mutta etta kylla nimenomaan nad pubeet tammisesti
strategisesta jobtamisesta ja kaikfki sithen liittyvit dunbadaaba, niin se on ihan hirveetd. Se on iban
hirveetd, et kaiken nakdistd tulee, tulee meiddin tebtaviksi ja tukea ei tuu mistian. Oletetaan, etti
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kun tebdddn sitd ja tatd ja niin poispdin ja sithen ei 0o resurssii eikd sithen 0o voimavaroja, siihen
e 00 rabaa, sithen ei 000 ybtidn mitddn. Ja tota tulee kaiken nakostd siatod ja mddrdystd ja ne
tulee than puskan takaa... Musta tuntun, ettd kukaan ei tilla hetkelld hallitse sitd, etta missi
mennddan. Sis ihan kdsittamatonta, et kun md aattelen sillai, et md olen vuodesta 94 ollu rebtori
niin totta kai tydeldmd on munttunut sind aikana, Rouln on munttunu, opiskelijat ovat muuttuneet.
Tietokoneiden rooli ja merkitys, netti kaikk: tammaiset on muuttunu. Se koko toimintaympdristi
on tietenkin than erilainen kun se oli sillon.” Rehtori 230224

Organisaatioiden muutoksessa on julkinen sektori ottanut toimintaansa mallia yk-
sityiseltd sektorilta. Se on ollut kuitenkin hieman jalkijunassa siini, millaisia vaikutuk-
sia ndilli muutoksilla oikeastaan on. Rehtorin puheessa nousee esiin ajan puhe ja se,
miten aika on laaja-alaisesti muuttanut toimintaymparist6d, yhteiskuntaa, koulua ja
sen oppilaita. Myds muutosvastarinta oman kuntaorganisaation ja sen hallinnon ny-
kytilaa kohtaan on vahva. Tietotekniikkaan ja digitalisaatioon liittyvi retoriikka ko-
rostaa yleisesti sitd, ettd ne helpottavat ihmisten ty6tid ja antavat mahdollisuuden kes-
kittya sithen, miki on ty6n kannalta keskeisti ja tdrkeda.

Strategista johtamista pidetddn yhtend ajan muutokseen liittyvini tekijind. Sen
merkitysti ei vélttdmittd haluta oppilaitoksissa ymmartdd. Samalla rehtorilta edelly-
tetddn strategista nikemystd ymmirrystd paitsi koulun, mutta my&s koko kuntaor-
ganisaation toimintaa kokonaisuutena. Rehtorin on kyettivd organisoimaan koulun
toimintaa muutosten edellyttimailld tavalla. Rehtorin selkeit padtokset tekevit hen-
kiléstolle selviksi sen, mistd on kyse. Ennen pédidtoksentekoa on kuitenkin selvitet-
tivd, mitkd ovat pditésten vaikutukset koko systeemitasolla, ei ainoastaan oppilai-
tokselle. Padtoksenteon jilkeen on rehtorin kannettava vastuu tekemistdin paatok-
sistd ja pyrittdvi ratkomaan my6s mahdolliset ongelmat, joita paitdksenteko aiheut-
taa. (Rity 2000, 144.) Tima niyttdisi olevan muuttuvassa toimintaymparistossi en-

tistd valttimattdmampidd, mutta samalla entistd haasteellisempaa.
Kohti suurempia yksikéitd

Julkisen sektorin reformeissa perddnkuulutetaan hallinnon tehostamiseksi samanai-
kaisesti parempia palveluita ja suurempia yksikkokokoja (esim. Osborne 20006; vrt.
Lowndes 1997). Esimerkkeini ndistd ovat kuntaliitokset, mutta yhti lailla suuruuden
ekonomiaa tavoitellaan kunnissa, sen eri toimialoilla ja niiden yhdistdmiselld sekad ra-
kentamalla suurempia kokonaisuuksia ja yksikoitd. Suuntaus on nihtivissd myos val-
tion tahon toimissa. Koulumaailmassa kun koulutuksen kaikilla sen eri tasoilla etsi-
tddn kustannussidstdjd ja tehokkuutta suuruuden rationaliteetin kautta. Oppilaitos-
ten kokoa kasvatetaan ja eri palveluita liitetddn yhteen fyysisesti samaan kokonaisuu-
teen. Uusia rakennuskokonaisuuksia rakentamalla perustetaan ns. ’kasvatuslaitoksia’
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joissa on mukana varhaiskasvatuksen toimintoja eli paivikoti, esiopetus, peruskoulu
1-9 luokkaan ja joskus my6s lukio.

Timi suuntaus pohjaa taloustieteessi jo pitkddn keskustelun alla olleeseen kysy-
mykseen suuruuden ekonomiasta ja eritoten siitd, tuovatko suuremmat yksikot aina
mukanaan my&s talouden kannalta edistdvid asioita? Onko olemassa jokin optimaa-
linen koko, joka tekee toiminnasta taloudellista? Niihin ei ole ainakaan resurssipoh-
jaisen nikemyksen mukaan 16ydettivissd yksiselitteistd vastausta. Esimerkiksi Pen-
rose (1985, 11) on todennut, ettd jatkuvan tuoton mittakaavan osalta ei voida sanoa,
ettd jonkin tietyn kokoinen yritys olisi toista tehokkaampi. Siten yritysten kasvaessa,
niiden tehokkuus ei vihene, mutta sen sijaan yrityksen koon kasvu muuttaa seké joh-
don tehtdvid ja niiden hallintorakennetta, jopa niin, ettd se vaikuttaa koko organisaa-
tioon ja sen luonteeseen.

Valtion rahoittamat pilottithankkeet tukevat suuntausta suurempiin yksik6ihin.
Yhteniiskoulut, joita pidetddn tulevaisuuden vallitsevana peruskoulumuotona, ovat
selked esimerkki, kuinka koulumaailma siirtyy kohti suurempia yksikoitd. Niissa toi-
mivat kaikki peruskoulun vuosiluokat 1-9 ja mukana voi olla my6s esiopetusluokat?!.
Haastatteluhetkelld kunnissa tehtiin jo yhteistydtd poluttamalla piivihoitoa ja yhte-
niiskouluja yhteen tilojen kdyton tehostamiseksi ja lisidmiin varhaisen tuen antami-
sen mahdollisuuksia, kuten rehtoti oman kuntansa tilannetta kuvaa:

"Kyllahan meilla tammainen hyvantahtoinen ybteistyo, ja aika pitkdlle myds opetussuunnitelmayh-
teistyd oli jo rakennettu esiopetuksen ja pernsopetuksen vilille. Mutta kylli tissa haetaan iban
selkeests, niin kun esiopetus labestyy koulua, koulun tiloja ja periaatteessa jatkumo esiopetusryb-
mdistd suoraan lnokkana alakoulnun, siitd haetaan siti mabdollisuutta, ja ylipddtidin sen varbaisen
tuen rakenteen vahvistamista. Et kylli sitten pdivihoidon aamun- ja iltapaivitoiminnan synergiaa
haetaan mydskin. Tilojen kdytin tebokknutta.” Rehtori 230209

Kunnat ovat yhi enenevissd médrin alkaneet perustaa yhteniiskouluja. Varsinkin
suurimmissa kunnissa ja kaupungeissa ne ovat lisidntyneet. Pienissd kunnissa yhte-
niiskouluilla on pyritty turvaamaan peruskoulupalvelujen saatavuus ja peruskoulu-
verkon kehittiminen uudella tavalla. Yhtendiskoulua on perusteltu silld, ettd oppilas
voi kiydi koko peruskoulun ajan samaa koulua, mikd vihentdd oppilaiden kohdalla
ohjauksen tarvetta koulun vaihtuessa. Opetuksen ja kasvatustyon kannalta yhtendis-
koulu muodostaa selkedn kokonaisuuden, joka tukee perusopetuksen kokonaisval-
taista kehittimistd ja mahdollistaa paremman yhteistyon ala- ja ylikoulun opettajien
vililld yhteisten pedagogisten tavoitteiden mukaisesti. Se mahdollistaa my6s pohtia

laajemmasta nidkoékulmasta koulun johtamista, opettajuutta, henkilékunnan osaa-

4 Vuoden 1999 koululakien kokonaisuudistuksen my6td ei perusopetusta sadnndksissd endd jaettu
vuosiluokat 1-6 kisittdviin ala-asteisiin ja vuosiluokat 7-9 kisittaviin yldasteisiin.
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mista ja oppimisympiristéjid. Yhtendiskoulun avulla on tavoiteltu pedagogista osaa-
misen lisidmistd edistdvien uusien toimintamallien ja opetusjirjestelyjen kdyttéonot-
toa. (Karvonen, Eskelinen & Aunola, 2009, 34-36.) Yhteniiskoulujen lisiksi pohdi-
taan kunnissa kouluverkkojen muutosten yhteydessi esimerkiksi perusopetusalueita
ja aluekoulujen perustamista. Uudenlaisten mallien pilottihankkeet mahdollistavat

uudenlaiset kokeilut.

"Me ollaan semmoisessa pilotissa, jossa on tutkittu aluekonlun mabdollistamista. Se liittyy konlu-
verkkoratkaisuibin, joissa tapabtun iban vidjddmaditta muntoksia meiddan konlujen alneella. 'Ids-
sahdn on tapabtumassa aika isoja muntoksia eli kabden ylakonlun yhdistyminen ja mabdollisesti
alakonlujen yhdistyminen. Perusopetusalueeksi kutsutaan sellaista koostumusta, jossa on_ylikou-
luja ja sithen niin kun syittivat alakoulu. Ja meilld on sitten nyt talla betkelld ens syksystd yld-
konlu, jossa on noin 800 oppilasta, ja sitten kaks alakonlna, iban tdssa meidéin vieressa on 200
oppilaan alakouln ja sitten vihdn kauempana on toinen alakonln, joka on noin 600 oppilaan
alakonln, eli on noin 1600 oppilaan rybmittyma.” Rehtori 230209

Julkisena tilana koulu on suunniteltu ja rakennettu siten, ettd se mahdollistaa mas-
samuotoisen koulutuksen suurelle joukolle oppilaita yhtdaikaisesti ja jossa harvalu-
kuisempi maidrd opettajia pystyy heitd opettamaan ja kontrolloimaan. Yli puolet pe-
ruskoululaisista Suomessa kiy koulua, jossa on vihintidn 300 oppilaista. (Hartonen
2012, 43-46.) Koska koulun toiminta ja rakenteet perustuvat vahvalle institutionaa-
liselle, normatiivisesti sddadellylle perinteelle, térmidvit kokeilut usein sithen, ettei laki
taivu uudenlaisiin toimintamalleihin. Myds vahvan profession tyéehtosopimukset,
jotka edustavat perinteistd johtamis- ja sopimuskulttuuria, eivit jousta eivitkd siten
mahdollista uudenlaisia toimenpiteiti.

"On todettu, ettd ndd jobtamisrakenteet nykyisessa virkaebtosopimuksessa ei tue tin tyyppistd.
Meilli olis munnmnassa perusopetusrybmid joku 70, ne pdattyy sinne jonnekin kolmeenkymmeneen
sunrinpizrtein VES:ssa. Eli ei loydy niin kun rakenteellista mallia. Me ollaan ihan aidosti siti
mitetitty ja siitd on kayty valtakunnan tasollakin keskusteluja. ... Me pubutaan pernsopetusalueen
kehittamisrakenteesta, jolle me lnodaan yhteinen opetussuunnitelma, yhteinen toimintakulttuuri, yb-
teiset pelisdanndt, yhteiset jarjestyssadanndot. Eli meilla on ybteinen Rounlupolku naille oppilaille, jotka
kulkee tin 9 vuotta tissd, jatkossa 10 vuotta kun esiopetuskin on tulossa...Me ollaan oltn raken-
tamassa tassd niin kun todellista ybtendiskoulua ja sitten néd eilen kuulut ballinnonuudistukset
tukee tatd meiddn rakennetta, ettd mahdollisesti tammaselle isommalle ryppddlle annetaan resurs-

sit...” Rehtoti 230209
Kunnissa yleinen trendi on ollut yhtendiskouluihin siirtyminen. Yhtendiskoulu
voidaan rakentaa, mutta yhti lailla kaksi vanhaa erillistd koulurakennusta voidaan yh-
distdd ja muuttaa yhtendiskouluksi. Toisinaan yhtenidiskoulujen perustaminen onnis-
tuu hyvin, joskus taas ei. Herdikin kysymys, miten paljon yhdistimisid on tehty ta-
louden tai hallintouudistusten ja rakenteiden ehdoilla oppilaista ja koulun henkilds-
tOstd piittaamatta? Jos kahden koulurakennuksen vilimatka on kilometreissi, niin

kysyi voi, miten mielekisti on ylipddtdin puhua yhtendiskouluista ja kuinka hyvin
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yhteniiskoulun ideaa voidaan tuolloin toteuttaa. My6s johtaminen muuttuu tilan-
teessa, jossa johtamista jactaan useamman johtamistyoti tekevin kesken, kuten reh-
torin puheenvuorosta kiy ilmi.

"Mulla on apulaisjohtaja tissd yksikissd ja tuolla toisessa yksikissa on apulaisjobtaja. Siel on
230 oppilasta. Kaks kilometrid tistd tonne ison kadun pdaihdn. Ja ma kdyn sielld joka viikko
kabtena paivind. No 1.8. alkaen on nyt yhdistynyt namd koulut. Téssd on aikaisemniin yhdistyny
ala-aste ja ylaaste yhden rebtorin koulnksi. . . kun nut valittiin tahdn rebtorifsi sitten tuli tid kaben
konluyksikin yhdistyminen. Tdssd on kylla iban tyomaata kiitettavdsti.” Rehtort 230193

Yhteniiskoulujen yleistymisen esteind voidaan pitdd nykyistd koulurakennuskan-
taa, koulujen sijaintia ja sitd, ettd nykyinen opettajankoulutusjirjestelmi ei tue laaja-
alaisen kelpoisuuden omaavien opettajien kouluttamista niin, ettd opettaja voisi opet-
taa joustavasti eti kouluasteissa. (Karvonen, Eskelinen & Aunola, 2009, 35-36.)

Koulurakennukset ovat aikansa kuvia, kulloistenkin pedagogisten ihanteiden ja
arvojen ilmentymii. Koulun koko heijastelee yhti lailla sitd, mitd kulloinkin pidetddn
sekd pedagogisesti etti taloudellisesti toivottavana. Se, onko se sitten kidytinnossi
toimiva tyGympiristd, on toissijaista. (esim. Vuorikoski & Kiilakoski 2005, 312-313.)
Vanhan koulurakennuksen muuttaminen yhtendiskouluksi voi aiheuttaa koulun toi-
minnan kannalta monenlaisia ongelmia. Usein ratkaisuun pdddytddn taloudellisista
syistd, koska uuden koulurakennuksen rakentamista pidetddn kalliina ja riskialttiina
taloudellisena investointina. Rehtori tuo esiin, miten kahden opettajanhuoneen on-
gelmaa on pyritty ratkomaan koulussa toiminnan kautta. Hin nostaa esiin my6s yh-
tendiskoulun opetukseen liittyvin tyéehtosopimuksellisen ongelman, joka jo edelld
nousi esiin. Muutos niyttid olevan hidasta vahvan ammattiryhmin sisalla.

H: "Ma katoin ettd tid on aika pitkulainen.”

"Niin, tid on tammonen 60-lnvulla rakennettu koulurakennus, ja tid ei oikein tue kylli tuota
_yhtendiskouln-ajattelna tamd koulnrakennusmalli. Fyysinen ympdristi. Tand vionna on aloitettu
esimerkiksi tammoset kerran viikossa Rutsutaan aina toiseen opettajanbuonceseen kahville toisen
opettajanbuoneen viki, ja sit semmonen pient yhteinen hetki siind. Mutta toki tuota niin enemmain
pitdis olla titd ristikkdisopetusta, elikkd lebtoreita vois kaydd opettamassa alalnokkien puolella ja
Inokanopettaia ylilnokkien puolella. Sita on valitettavan vihin talla hetkelld. Mutta toisaalta on
yhteiskunnallisestikin niin, et palkkausjirjestelma ei tue kylla millain tavalla ybtendiskoulu-ajat-
telna. Ei milldan tavalla. Kylla musta OA]:n ja palkkanenvotteluissa pitais ottaa paremmin se
buomioon. Sitd ei oo otettu mun miclestd tallid hetkelld junri millidn tavalla. Jos si katot OV
TES:id tnolla, niin ei se tunne selta ollenkaan. Retlu 10 vuotta se on ollut ihan yleisessd kdytossa,
et md en tiedd miksi se ei 0o libtenyt ollenkaan menemddn eteenpain.” Rebtori 230200

Koulun tilat ovat osa kokonaisuutta, jota rehtorit johtavat. Ne joko tukevat hei-
din johtamisty6tddn tai ovat sille este. Yhtendiskoulu vaatii toimintaan soveltuvat
tilat, jotka tukevat oppilaitoksen ja sielli tyOskentelevin tySyhteisén toimintaa ar-
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jessa. Toiset kunnat ovat padtyneet peruskorjaamaan vanhan kouluyksikén yhtendis-
kouluksi, toiset taas ovat rakentaneet uuden koulurakennuksen. Vanhojen rakennus-
ten peruskorjaamisessa on omat haasteensa. Jos tyOyhteisé esimerkiksi jakaantuu
useampaan opettajanhuoneeseen, on se rehtorille my6s esimiestyén haaste. Miten
saada erilliset tilat ja sielld toimivat thmiset luontevasti arjessa keskustelemaan keske-
nain?

Yhteniiskoulut antaisivat ainakin periaatteessa mahdollisuuden riittivin suurien
kouluyksikéiden muodostamiseen ja toiminnan tehostamiseen. Yhteniiseen perus-
opetukseen liittyy oletus opetuksen laadun kehittimisestd ja perusopetuksen laatu-
kriteereistd, jolla tavoitellaan peruskoulujirjestelmin yhtendisempidid kehittimista.
Pienen kunnan toiminnassa yhtendiskoulun rakentaminen on suuri ratkaisu, joten

kokemuksia haettiin rehtorin mukaan kunnasta, jolla oli jo siitd kokemuksia.

"No luonnollisesti se, kun tia koulu vaibtui yhtendiskonlnksi. Se oli jo hirvittavin iso muntos.
Stind se kesti melkoisen useamman vuotta, ettd me saatiin homma pyorimédan. Ennen kuin me
aloitettiin téd ybtendiskoulu, nitn me kaytiin Tammisaaressa tutustumassa koko porukalla_ybte-
naiskouluun, etta millaista se tulee olemaan. Ja sieltd me saatiin selkee vinkki, ettd millaista se
tulee olemaan. Sielta me saatiin vinkki, ettd kaksi ekaa vuotta on ihan helvettia.” Rehtori
230176

Suuret yksikot tuottavat skaalaetuja, mutta kun koulujen koko suurenee, katoaako
samalla yhteisollisyys? Suuret yksikot nayttivit olevan suomalaisen nykykoulutuspo-
litiikan ilmentymid. Onko koulun koolla ylipddtidn vilid? Asiantuntijat ovat asiasta
erimielisid. Toiset puolustavat pienid kouluja toiset taas luottavat suuruuden voi-
maan. Olipa miten tahansa, isomman koulun johtaminen on erilaista kuin pienen
yksikén johtaminen. Usein koulun koko nikyy my6s rehtorin opetusvelvollisuu-
dessa, kun hallinnolliset tyOtehtivit vievit suuren osan tydajasta. Suurempi vastuu ei
kuitenkaan vilttimaittd niy rehtorin palkkapussissa, kuten rehtori tuo puheessaan
esiin.

"Kylld varmaan on tia koulujen koon kasvu. Se sitten jossain mddrin vaikuttaa myds luokkako-
kothin. Silld tavalla haetaan nimenomaan talondellista sadstod. Konlnverkkoa tarkastellaan koko
ajan ja sitten labetdadn viemddin jopa tammaisia koulurakennnksia erilleen, jotka ovat, ei aivan nain
kankana toisistaan. Na ymmdrran, ettd tissa samassa pibassa olevat konlut yhdistetian, se johta-
minen on buomattavasti yksinkertaisempaa. Md sanoinkin mun esimiehelle, ettd en voi kun ham-
mdstelld, ettd s tarjoot samaa palkkaa, kun viosi aikasemmin tastd tyomadrin kasvusta huoli-

matta. Et md en voi ymmirtia tatd, missain yksityispuolelle tammainen ei tulis Rysymyfkseenkdidn.
M danestdisin jaloilla beti”” Rehtori 230193

Rehtori kritisoi koulunsa toimimattomuutta johtamisen nikokulmasta samoin
kuin sitd, ettd suurempi johtamisvastuu ei ndy palkassa. Tydnantajan nikékulma sa-
masta palkasta, mutta suuremmasta vastuusta viittaa puolestaan vanhakantaiseen ni-
kemykseen ammatillisesta kutsumuksesta, joka ’kansankynttil6illi” on perinteisesti
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ollut ty6nsi tekemiseen. Muistaa tulisi my6s, ettd muutoksilla ja muutosten avulla
haetuilla sidst6illd on vaikutuksensa kouluihin ja niiden henkil6st66n seki rehtorien
ty0hoén ja sen kuormittavuuteen.

Kuntien asuinalueiden kehittiminen puoltaa ratkaisuja, joissa koulu sijoitetaan
palveluiden yhteyteen palvelukeskustyyppisini ratkaisuina. Alueilla, kuten haja-asu-
tusalueilla, jossa oppilasmairit vihenevit, on puolustettu yhtendiskoulujen perusta-
mista, koska halutaan turvata perusopetuspalvelujensa sdilyminen lihipalveluna. Uu-
silla asuinalueilla sen sijaan yhtendiskouluratkaisut ovat ensisijaisia vaihtoehtoja suun-
niteltaessa perusopetuspalveluja ja niiden midrin oletetaan kasvavan myo6s asukas-
keskuksissa. (esim. Karvonen, Eskelinen & Aunola, 2009, 34-36.)

Haastateltavat kuvasivat kuntansa tilannetta, jossa kunnan vanha koulu- ja palve-
luverkko ei palvellut endd kuntalaisia. Kuntalaiset asuivat joko uusilla asuinalueilla
ilman palveluita tai he eivit elimintilanteessaan kiyttineet asuinalueensa, vanhan
palveluverkon, tarjoamia palveluita. Tilanne vaatii kunnissa paatoksentekijoiltd poh-
dintaa toimivan palveluverkon kehittimiseksi ja palveluiden ja kuntalaisten yhdisti-
miseksi. Rehtori tuo puheessaan esiin kiitoksen kuntansa paittijille, joiden toimesta

palvelut on sijoitettu kunnassa toistensa liheisyyteen.

"Mut kaikessa tassa myllerryksessd md kylla antaisin kiitosta kunnan pddttajille. Et musta ne
on pitkdkatseisesti sunnnitellut tati konlurakennetta ja tiban paikkaan on satsattu téhin konlunn
Jja tdssd on sit lukio ja paivikots, et tamad kokonaisuus ja vieressd lizkuntahalli ja jaihalls. Jotenkin
Jdrkevdsti musta tad on rakennettn. Ja kaikki ne labellid tissd. Et tissd on kayttajalld helppo
kayttid palveluja. Tds on pdivikoti tissd, et vanhemmille. Et tadl on niin, et pdivikodin kautta
voi edetd tohon lukioon, et voi kdydd konlna than aikuisunteen.” Rehtori 230200

Kunnat ovat joutuneet my6s pohtimaan lukioverkkonsa kohtaloa, kun valtio on
ottanut tiukemman kannan lukioiden rahoitukseen. Vaikka pienen sanotaan olevan
kaunista, on se lukioiden osalta my&s kallista. Lukio-opetus on kalleinta pienissi ja
maaseutumaisissa kunnissa (Pitkdnen et al. 2017, 83.) Rehtoti avaa oman kuntansa
lukioiden vilisid eroja lukiokustannusten osalta.

“Seban on kasvanut tosi voimakkaasti. Se on yli 6000 per opiskelija Inkiokustannus varmasti.
Mutta seurantatilasto on hyva, ettid me voidaan laskea sitd per lukiota kobti. Ettd nikee lukioiden
erot ja mitd se pieni lnkio todella maksaa. .. Tdssd on 2010 tilaste. Meilla se oli 5900 pydredst,
niin tuolla kalleimmassa lukiossa se oli 9500. Meilld oli edullisin. Mdd sanon, ettd pdittaja kylli
tietid. Mutta eihdn sitikddin tilastoa Raikille pdattdjille ollut kerrottu. Ma olin jobtokunnan ko-
konksessa ja vetdisin sen sinne. Ja johtokunta kattels, ettd onko meille naytetty tita. Joo, ma selitin,
ei vield, mutta tissahdn se tulee. En tullut Rysyneeksi, ettd voiko tatd néayttad. Kylla mdd thmettelen,

Jos meilld on pienid lukioita varaa pitad. Ei missdan munssakaan tin kokoisessa kaupungissa ole
tallaista Inkioverkkoo. . . Jos ajatellaan mitd on tehty toisin kuin munalla on yksi juttu: tialld pi-
detddn tietoisesti ylld pienid lnkioita (alkaa nanraa).” Rehtori 230185
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Suuret yksik6t tuovat esiin kysymyksen niiden johtamisesta ja siitd, millaista johta-
mista suuret yksikot edellyttivit toimiakseen. Eittimattd timd on suuri kysymys liit-
tyen rehtoreiden ammatilliseen osaamisen kehittdmiseen. Yhtd lailla nousevat esiin
my6s rehtorien jaksamiskysymykset, jos ajatellaan, ettd tydmadird lisddntyy koulujen
koon kasvaessa. Titd keskustelua jatkan vield tuonnempana luvussa 5.4.1.

Kuka ohjaa nykykoulua ja miten?

Koulua koskevaa piditoksentekoa on delegoitu valtakunnan ja alueen tasolta paikal-
listasolle. Samalla kuitenkin kritiikki koulun muuttumattomuudesta on lisddntynyt.
On syntynyt ristiriita koulun muutokselle tarjottujen mahdollisuuksien ja niiden kiyt-
timisen vilille. (Helakorpi 2001, 26.) Seuraavaksi avaan diskurssien valottamana kun-
tien opetustoimen suhdetta valtion hallintoon ja ohjaukseen. Tarkasteltaessa miten
valtion ja kunta ohjaavat oppilaitosten toimintaa, voidaan nihdi niiden erilaistuneet
roolit. Perinteisesti valtio on ohjannut vahvasti koulutusta. Voisi kirjistetysti jopa
todeta, ettd valtion ohjaus on ollut se strategia, jota kuntien opetustoimessa ja sen
oppilaitoksissa on toteutettu.

Valtion ohjaus on kuitenkin muuttunut nikyvimmin informaatio-ohjauksen ja
resurssiohjauksen suuntaan. Valtion ohjauksesta on tullut oppilaitosten nidkékul-
masta asioiden mahdollistaja kuin kontrolloija ja valvoja. My6s kunnan rooli on
muuttunut. Opetustoimen valtion rahoitus maksetaan paiasiallisesti koulutuksen jér-
jestdjille eli kunnille, joka puolestaan jakaa tasaisesti niukkuutta oppilaitoksille han-
kerahoitusta lukuun ottamatta. Kunnat ohjaavat oppilaitostensa taloutta, kuten myds
muiden toimialojensa toimintaa, jakaen taloudellista vastuuta toimintayksikéille. Ta-
loudellisen vastuun lisddntyminen tarkoittaa, ettd oppilaitosten talouden johtamista
valvotaan ja sithen tarpeen tullen puututaan. Tdmai uudenlainen tilanne valtion ja
kunnan ohjauksen dynamiikassa vaikuttaa my6s rehtorien nikemyksiin siitd, millaista
ohjausta pidetdin tirkeini, mikd on oman kunnan strategian merkitys talouden oh-
jaajana ja mitd puolestaan valtion ohjauksella tavoitellaan.

Haastatteluissa nousi esiin varsin erilaisia késityksid valtion ohjauksen roolista ja
merkityksestd kunnan opetuksen jirjestimisessid. Jos vastakohtaiset ajattelumallit
otetaan esiin, niin haastateltavista osan mielestid autonominen, perinteisesti valtion
suojassa ollut opetustoimi ei tarvitse muuta ohjausta kuin valtion antaman ohjauksen
valtakunnallisten opetussuunnitelmien ohjeistusten ja resurssiohjauksen muodossa.

Toinen didripdd taas nikee, ettd valtion ohjaus on muuttunut pelkiksi resurssioh-
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jaukseksi, eikd opetustoimen alaa endd ohjata muulla tavoin valtion suunnasta. Reh-
tori nostaa puheenvuorossaan esiin vahvan valtion ohjauksen merkityksen seki kou-
lutuspoliittisesta ja koulun toimintojen kehittimisen nikékulmasta.

"Totta kai opetussuunnitelman perusteiden kantta sillahin on merkittava tammiinen konlutuspo-
litttinen merkitys. Sama kun tilld betkelld voisiko sanoo, ettd semmonen koulntuksellinen, ja ehkd
niitten tammosten karkibankkeiden eteenpdin vieminen. Vaikka ma tietylli tavalla pidan tam-
moistd projekti- ja hankemaailmaa jollain tavalla ongelmallisena, mikd on tullut EU:n kantta
aika pitkdlle. Mutta se on nyt ainut tapa viban korvamerkitd, saaba jonnekin. Ja kun hankkeilla
on taipumus loppua, niin siind on tommoset hankehankat, jotka keksii naitd hankkeita, siirtyy jo
siind vaban ennen loppua senraavaan hankkeeseen. Siind 1id jatkuminen on sunrin ongelma mun
mielestd. Et mad menisin perusrahotukseen, rakentais sitd kebittamisasiaa, enkd tialleen hankepob-
Jjalle, jos md saisin sithen vaikuttaa.” Rehtori 230209

Koulun ja sen toiminnan kehittdimisen osalta on ongelmallista se, ettd kehittimistd
ei ole sidottu perusrahoitukseen. Kuten rehtori tuo puheenvuorossaan esiin, koulut
voivat hankerahoituksen kautta saada itselleen ns. korvamerkittyd rahaa toimintansa
kehittimiseen. Jos tihin vield lisdtddn se, ettd koulut my6s kilpailevat oppilaista, nou-
see kehittiminen tirkedksi koulujen menestystekijiksi. Opetushallituksen valtion-
avustustoiminnan kautta voidaan rahoitusta kohdentamalla tukea kehittimis-, ko-
keilu- ja kdiynnistimishankkeita, joiden kautta saadaan aikaan levittimiskelpoisia mal-
leja, menetelmii ja kiytintojd, joilla tavoitellaan pysyvid, toiminnallisia tai rakenteel-
lisia muutoksia ja parannuksia. Hankkeiden avulla vahvistetaan kansallisen koulutus-
polititkan ja tulossopimuksen toimeenpanoa ja yhteensovitetaan koulutuksen ja ope-
tuksen jirjestijien tarpeita valtakunnallisiin tavoitteisiin. Laajat, kokoavat ja verkos-

tomaiset hankkeet ovat valtionavustustoiminnassa etusijalla. (http://www.oph.fi/ )

Hankkeilla, projekteilla ja piloteilla kehittimisen aikajinne on lyhyt, joten tulokset
saattavat jaddi tistd johtuen varsin vihiisiksi, etenkin jos kehittimistoimintaa tarkas-
tellaan pidemmilld aikasyklilldi. Rehtori nostaa esiin my6s hankemaailman ja sen ai-
heuttamat ilmiét (Kovach & Kuerova 2009; Sulkunen 20006), kuten ’hankehaukat”,
joksi hin nimittdid projekteissa tydskentelevid. Sjoblom (2006) kéyttdd paikallishallin-
non reformien kautta syntyneesti projektimaailmasta projektifikaatio-kisitettd, josta
on tullut pysyvi toimintatapa julkishallinnossa (Fred 2015; ks. my6s Rantala & Sul-
kunen 20006). Ne oppilaitokset, jotka ovat hankkeiden ongelmat todenneet, ja joilla
on ollut mahdollisuus tehdi omaan toimintaan pitkdjinteisempid ratkaisuja, ovat niin
my0s tehneet. Rehtori kuvaa puheessaan, miten hinen johtamassaan toisen asteen
oppilaitoksessa kehittimistoimintaa tehdéin.

"V aikka md oon henkilokobtaisesti sitd mieltd tdstd talondesta, ettd yksikkihinta pitiis olla sen
verran riittavd, ettd silla kebitetadn ja tehddin hankfkeita. Jos se olis niin minimi, et sil pyorittiis
tan konlun toiminnan ja kaikki kehittamis- ja hanketoiminta pitiis raboittaa munalta, niin se on
musta pikkusen niinku vidard ajatus, koska pitad toimintaa pystyd kehittamdan. Sen takia me
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ollaan tehty tammonen tutkimus- ja kehitysyksikki. Me ollaan pditetty, ettd tietty enromddra,
vaikka 100 euroa per yksikkihinta per opiskelija laitetaan sivnun, tulontetaan titda tutkimus- ja
kehitysyksikkid, joka sitten tekee nditd hankkeita. Koska ndd hankehakemukset on aika ras-
kaita ja niille pitais sitten omat projektipdillikit ja organisaatio perustaa, ettd niitd sit raportoit ja
teet. Ja se on aina sattumanvaraista, et saatko hankerabaa, vai etki saa. Saako sitd endd ens
vuonna, et tyssdaakd hanke sithen. Mut me néihdan silld tavalla, et se kehittamistoiminta pitdiis olla
than normaali osa konlun toimintaa.” Rehtori 230219

Hankerahoituksen ja koulun perusrahoituksen vilisesti dilemmasta voidaan to-
deta, ettd koulun mahdollisuudet ovat olemattomat, mikali koulu elad kddestd suuhun
siten, ettd sen voimavarat ovat sidotut. Koulun johdon yksi tehtivi on turvata kehit-
timistyohon riittdvit voimavarat ja resurssit, eli konkreettisesti hankkia suunnittelu-
tyOhon tekijoitd ja midrdrahoja. Johdon tulee my6s osata allokoida sen niukat resurs-
sit asetettuihin painopisteisiin ja tehdi siten pditokset sen suhteen millaisten kehitti-
mishankkeiden kautta painopisteiden suuntaan edetdin. (Rity 2000, 143) Hankera-
hoituksen saamisen edellytykseni voidaan pitdd alueellista yhteisty6td, vaikka tavoit-
teena olisikin oman oppilaitoksen tydyhteisén ja sen hyvinvoinnin kehittiminen.
Niin ajatellaan turvattavan myos kokemusten laaja-alaisempi jakaminen ja hyvien
kiytintojen vaihtaminen. Hankerahoitus niyttdisi olevan kouluille kehittimisty6n
vilttimattdmyys, jos perusrahoitus ja —resurssit eivit sitd mahdollista. Toisen asteen
koulutuksessa valtion rahoituksella on suuri merkitys, kuten rehtori alla asiaa puhees-

saan tuo esiin.
H: "Mitenkds teilli nikyy valtion resurssiobjans?”

"No ihan suoraan ndkyy, koska meiddin pdatulot tulee valtionosunksista. Ja se mikd se yksikki-
hinta on, mitd maksetaan, pubutaan valtionosuns per opiskelija. Et meille on tosi tarkeetd se, et on
talo tdynna, se jarjestamisluvan mddrd, et mitd me saadaan rahoitusta. Nythdan me ollaan eletty,
kun ottaa huomioon millaisessa tilanteessa valtiontalous on, niin hyvdssa tilanteessa, etta meilli
tulee aika takapainotteisesti tissa harjoituskandellakin naid mahdolliset leikkankset, tinne amma-
tilliselle toiselle asteelle. .. Mutta se on meille iban keskeinen objanksen viline, siis valtionosuusraba,
koska vapailta markkinoilta tota koulutusmyyntid niin se on tosi pientd se prosentts, mitda sieltd
tulee...” Rehtori 230219

Puheenvuorossa tulee selkedsti esiin, miten vahva instrumentti talous on oppilai-
toksen toiminnan ohjaamisessa. Yhti lailla valtion suunnittelemat leikkaukset oppi-
laitosten talouteen saavat aikaan sen, ettd taloutta on johdettava aktiivisesti. Lisdksi
on pyrittivi kehittimiin uusia keinoja oppilaitoksen rahoituksen turvaamiseksi. Ky-
syttdessd millaisena haastateltava kokee valtion ohjauksen, saan seuraavanlaisen vas-
tauksen:

"En md nde siind ristiriitaa, et kyl se jotenkin niinkun sithen on tottunu sithen, ettd meijan tyota
ohjataan ja meijin tyotd normitetaan ja tavallaan se on tebtdvd niissd raameissa, mitkd meille
sanotaan.” Rehtori 230181
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Rehtorin antama vastaus on mielenkiintoinen ja tuo esiin koulun instituutiona.
Koulu yhteiskunnan instituutiona on luonteeltaan sellainen, ettd sen toimintaa on
aina joku ohjannut jollakin tavalla. Vastapooleina ovat valtion ohjaus ja kunnan stra-
teginen johtaminen. Koulun ohjauksessa tapahtunutta muutosta voisi kuvata heilah-
teluna ohjausmuodoista toiseen, jota jo edelld olen kuvannut luvussa 4.3.1. Mutta sen
sijaan, ettd kuntien ja valtion suhde nihtiisiin rahoituksen osalta toistensa toimintaa
tukevana tai yleistd niukkuutta yhteisesti jakavana, se saattaakin nayttiytyi keskinai-
send pelind, jossa keinot rahoituksen saamiseksi muistuttavat lihinnd hélméldissadun
peiton ompelua. Rehtori kuvaa valtion ja kunnan ohjaussuhdetta seuraavassa pu-

heenvuorossaan.
H: ”"No millasena si nddt ton valtion resurssiobjanksen?”

"No jotenkin nédn senkin koomisena. Et tid on semmosta tavallaan viivan alle pelaamista. Et
hyvéin esimerkin voisin kertoo tdstd valtion niin tuota avustuksista ja ndistd. V'iime vuonna joku
ministers, oli saanu paihdnsd, ettd ryhmdkokoja pienennetddin ja sitten sithen objattiin talondellista
tukea kunnille. Ja sitten meilla esimerkifsi kavi silld tavalla, ettd meilla kanpungin antama tun-
tiresurssi pieneni ja sitten tavallaan silla avustuksella paikattiin sita kunnan taloutta. Ja varmaan
tybmat kunnat on ollu nittd, jotka ei oo tillee tehny. Mutta siis kaytanndssd meijin tuntikebys ei
sunrentunut ollenkaan. Se itse asiassa pieneni 7 tuntia. Sit meiltd taas kevadlld kysyttiin, ettd piti
listata kaikki rybmat, jotka on pienennetty tai jollain tavalla jaettn. Ja itse asiassa ne on vuosi-
kymmenid jo meijankin konlussa pienennetty ja jaettn samalla tavalla. Niin nyt sitte taas tutki-
mustuloksissa saatiin se, ettd ndin_ja nain monta rybmad on pienennetty silld valtion avustuksella
vaikka ifse asiassa mitain ei kaytannissd tapabtunut.” Rehtori 230181

Rehtorin kuvaama tilanne voisi yhti lailla kuvata my6s laajemmin koulua ja ope-
tustoimea valtion ja kunnan vilisen suhteen kannalta. Lopputulos on juuri sellainen,

kuten rehtori itsekin toteaa: mitddn ei kiytinndssi tapahtunut.
Koulutus kunnan palveluna

Kuntien toimintaympiristén muutokset edellyttivit muutosta my6s kuntien kunta-
ja palvelurakenteessa. Kuntaorganisaation tehtivini on toimintaympiriston tarpei-
den ja vaatimusten tyydyttiminen (input) palveluita tuottamalla ja padtoksid teke-
milld (output) sekd korjaamalla toimintaansa palautteen (feedback) avulla. Strategian
pidhuomio on suuntautunut organisaation toimivuuteen. (Helin & Motténen 2012,
114.) Sisdisen toimintaympdristén muutoksiin liittyvit palvelu- ja hallintorakenteiden
muutokset ja erilaiset hallintoreformit, jotka ovat tulleet tutuksi suuremmissa kun-
nissa. Niin myds tissd tutkimuksessa. Rakenteellisia muutoksia perustellaan usein
silld, ettd ne ovat edellytys hyvinvointipalveluiden uudistamiseksi. Ongelmia uudista-

missa aiheutuu usein siksi, ettd toimintaa kopioidaan toisilta kunnilta, joiden tilanne
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ja toimintaympiristd saattaa olla hyvinkin toisenlainen. My&s uudistamisessa kiytet-
tivd “reformijargoni” eli kisitteet, kuten laatu, kilpailukyky, priorisointi ja kustannus-
tehokkuus, saattavat olla hyvinkin irtautuneita niiden varsinaisesta sisallostd (ks. Ko-
mulainen 2010, 61).

Jos ennen koululla oli autonominen ja itsendinen asema kunnan jirjestimana pal-
veluna, on nykykoulu ja sen tarjoama opetus litetty tiiviiksi osaksi kunnan muuta
palvelutoimintaa. Se on yksi palvelu kunnan muiden palveluiden joukossa. Siti tar-
kastellaan yhtend osana laajempaa julkisen sektorin tarjoamaa palvelukokonaisuutta,
jotka voidaan liittdd esimerkiksi ihmisten elinkaareen tai palvelujen kiytté6n soveltu-
viin ratkaisuihin. Tété julkisen palvelun eetosta yllipidetdin epidvirallisten prosessien
avulla ja se muovaa terveydenhuoltoalan ja koulutuksen parissa tyskentelevien pro-
fessioiden kiyttdytymistd monissa sosiaalidemokraattisissa valtioissa. Se on osa voi-
makasta, legitimoivaa narratiivia julkisen alan tyontekijéiden ja virkamiesten roolista
suhteessa yksityisen sektorin kolleegoihin. (Lowndes & Roberts 2013, 5.) Oppilai-
toksen johtotehtivissd toimivat tydskentelevit padsidntoisesti julkisen sektorin pal-
veluksessa.

Normatiivisesti tarkastellen koulutus on seki oikeus etti velvollisuus. Koulutus ja
erityisesti perusopetus on ymmirretty perusoikeutena ja kansalaisen sivistykselliseksi
oikeudeksi. Yhti lailla oppivelvollisuus tekee siitd oppijalle velvollisuuden. Tdmi on
varmasti yksi syy sithen, ettid perusopetusta ei mielletd helposti palveluksi, ei edes
niiden keskuudessa, jotka titd palvelua tuottavat. Palveluista ja erityisesti hyvinvoin-
tipalveluista puhutaan yleisesti kuntastrategioissa sen sijaan, ettd niissi erityisesti mai-
nittaisiin koulutus tai opetus. Rehtori aloittaa puhumalla siitd, miten hankalaa on stra-
tegian vieminen tyOyhteisén kdytint6én ja miten hin ei ole tehtivissi onnistunut.
Hin liittid mukaan oman nikemyksensi siitd, ettd opetus tulisi nihdd osana kunnan
tarjoamia hyvinvointipalveluja ja etti koulutus palveluna on lisdarvon tuottamista
kuntalaisille. Mielenkiintoista on rehtorin linkki opetuksesta palveluna strategiaan,
jotka molemmat voidaan nihdi sosiaalisina kidytint6ini ja joita molempia voidaan
toteuttaa toiminnan kautta.

"Sille tasolle mie en oo pystyny sitid saanu vietyy. Enkd mie 00 saann koko henkilikuntaa kylld
motivoitunkkaa. Sitten taas niinpain, ettd libetadn siitd, ettd mikd on musta merkittavinta, on se
ajattelun munttaminen, etta myi tnotettaan palveluja. Niin miettien ehkd sitd, kun mulla on ehkd
oma nékemys eldmddn enemmdn tin kautta, et mie liben sitd palvelun tuottajan nikikulmaa
ajamaan tastd lavitte meidan ndille. Ettd bei, ez me olla endid itseisarvona tialld. Etta meidén pitiis
miettid sitd, mitd lisdarvoa me tuotetaan. Ihmisille, koteibin...” Rehtori 230190

Koulun aseman muutos nikyy muun muassa siind, miten kunta johtaa oppilaitok-

siaan. Erilaiset hallintoreformit ovat tuoneet mukanaan uudenlaisia hallinnollisia jar-
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jestelyjd. Ne saattavat operatiivisen tason toimijoista nayttid haastavilta, kun eri toi-
mielinten miird kasvaa ja niissd kisitellddn laajempia palvelukokonaisuuksia. Asiako-
konaisuuksia kisiteltiessi voi thmetysti aiheuttaa se, kenen asioita kisitellddn ja mi-
ten paljon. Niin esimerkiksi toisen asteen opintojen osalta, jossa selkeidsti oli havait-
tavissa myo6s kilpailua ammatti- ja lukiokoulutuksen vililld. Tamin lukion rehtori ot-

taa my6s puheessaan esiin:

"Meillihdn on toisessa asteessa jobtoryhmd, jossa on ammatillinen ja lukion puoli. Ja ma olen sen
Jobtorybmdn jéisen. Se jobtoryhmdtyoskentely on ihan OK. Toki jos volyymi on ammattikonlussa,
et se ammatillinen puoli on ei ihan kaksinkertainen lukiopnoleen verrattuna. Ja sitten ne asiat
painottun helposti sinne pdin, josta taas lnkiopuoli e pidda. Aina valilli ihmettelen, ettd mita mdi
tadlld istun, kun tunti kdsitelldan muita ja viisi minunttia meidin asioita.” Rehtori 230185

Laadukkaat ja kattavat opetus- ja sivistystoimen tuottamat palvelut ovat keskeinen
osa kunnan hyvinvointipolitiikkaa ja kokonaisuuden kannalta osa hyvinvointipalve-
luita, joilla tavoitellaan kuntalaisten hyvinvoinnin turvaamisen lisdksi sitd, ettd ne li-
sddvit kunnan vetovoimaisuutta ja kilpailukykyi. (Majoinen et al. 2008, 36.) Toiset
kunnat ovat ymmairtineet timin ja valtakunnan tasolla nikyvisti kehittdvit opetus-
palvelujaan pilottihankkeiden kautta, jotka tuovat my6s valtakunnallista nakyvyytta
kaupungille. Rehtori kertoo, miten kaupungissa osallistutaan aktiivisesti erilaisiin pi-
lotti- ja kirkihankkeisiin. Nédin hidn tuo kaupunkia esiin valtakunnallisesti aktiivisena

ja elinvoimaisena koulutuskaupunkina.

"No kanpunki on ollut hyvin innokas, niin kuin kehittajanyinteinen koulumaailmassa. Siti on

pidetty niin kun semmosena labtikobtana, tavoitteena. Kaupunki halnaa olla melkein aina kai-
kissa karkibankkeissa mukana. Ettad kylla tadlla on tommosta kokeilumieltd ja siti on tuettu
hirveen vabvasti ja sit se, ettd muun muassa kaupungin opetussuunnitelmaa ja munta on kehuttu.
Et se on, laadnkasta tyitd tebty siindkin. Kylli tota ndin isona kanpunkina ja koulnkanpunkina
kylld tid panostus tulee oleen varmaan jatkossakin vahva.” Rehtori 230209

Toisen asteen opinnoista keskusteltaessa nousi keskustelun aiheeksi se, miten am-
mattiin suuntaavista opinnoista on tullut varteenotettava vaihtoehto. Tdmai aiheuttaa
kilpailua niiden tahojen keskuudessa, jotka ndiden kahden opintosuunnan asioita ki-
sittelee. Tilaaja-tuottajamallissa on vield eri tahot sekd tilaajalla ettd palveluiden tuot-
tajapuolella kdyda ldpi lukio- ja ammatillisen puolen asioita, miki lisdd epdselvyyttd
toimijoiden keskuudessa siitd, ettd kuka tekee mitikin. Selkeyden saamiseksi apua on

haettu lukio-opetukseen suunnatusta strategiasta.

"la sen takia me ollaan sitd lnkiostrategiaa haettn, ettd milla idealla me toimitaan tadilla, mikd on
meiddn lukio-opetuksen strategia. Kylla se on paitiksentekoa vienyt kanemmakst. Nimenomaan
tad kaksiportainen padtiksenteko ja johtokunta ja lantakunta. Md en ymmdrrd miten samoja
astoita ensin toinen Rdsittelee ja sitten toinenkin kdsittelee...Se on niin epdselvd. Kun niilld ei ole
selkedd tyilistaa ja vastunaluetta. Ensin tefee toinen ja sitten tekee samasta asiasta toinen. Sitten
ne miettii, ettd kenenkdhdn pdatis tad nyt kaytanndssd oli.” Rehtori 230185
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Hankalassa tilanteessa apua haetaan oman toimialan strategiasta, joka tarkoituk-
sena on kirkastaa toiminnan suunta epdvarmassa tilanteessa. Kuntareformit erilaisine
uusine hallintorakenteineen sitd vastoin ei vilttimittd oppilaitoksen toimintaan liit-
tyvien asioiden hoitoa edistd, vaan saattavat jopa hankaloittaa asioiden hoitoa ja lisdta
paallekkiistd tyota, kuten rehtori oman kuntansa tilannetta ylld kuvaa. Strategioita on
yleisesti pidetty kunnan ylimmille poliittiselle ja virkamiesjohdolle kuuluvana erityis-
alueena eikd niitd osata liittdd osaksi oman tyon kehittdmistd. Strategia, kuten ylld
mainittu lukiostrategia luo suunnitelmana perustan arvioida kunnan tasolla lukio-
opetuksen tavoitteita ja toiminnan toteutumista. Oppilaitokset ovat saaneet enene-
vissd midrin vastuuta pdittdd omasta toiminnastaan. Lukiokoulutuksessa tilli on
osaltaan kannustettu lukioita erottumaan toisistaan. Profiloituminen on ollut monen
syrjaseudun lukion keino siilyd hengissa.

"Me ollaan aika pitkalti timmisessd lukioiden, tavallaan vastuun ja vallan delegoimisessa lukio-
tasolle. Tosin muntkin on aika lailla samassa pisteessa, mutta Rylla se on tadilld hoidettn atkea
varhaisessa vaiheessa ja aika myds totaalisests, ettd se itsendisyys on mahdollinen sielld Inkiotasolla.
Ja sitten yhteistyitakin on lnkioiden vililli tialli tebty aika hyvin ja paljon. Mut siind on tietenkin
varaa vield parantaa, kun tietysti se on vaikea samaan aikaan delegoida sita valtaa ja vastuuta
yksittaisille koulnille ja sitten samaan aikaan odottaa, etti se yhteistyokin toimii saumattomasti.
Koska ybteistyohdn on periaatteessa totuttu ajattelemaan niin, eftd siitd yhteistydstd vastaa jokn

Ylempi taho, joka sanoo miten tehddidan yhteistyita. Sen taytyy libtee sieltd lnkiotasolta.” Rehtori
230194

H:” Liittyyko tad myds siiben, ettd erikoistutaan? Ikdan kuin profiloidutaan?”

"Kyllahan se sithen litttyy, kun tad antaa niin paljon mahdollisunksia profiloitua. Minun hammads-
tyksen athe on ollut, ettd kuinka vihdn sitd profilvintia on sithen ndbden, ettd mitd sithen ois
mahdollisunksia. Ettd lukiothan on edelleen toistensa kuvia, kopioita. Ja se on sindnsd mielenkiin-
toista tosiaan, kun sithen ei 0o mitdan velvoitetta. Asiat voitais tehdd niin monella eri tavalla. Mutta
kylld tissd se tradition painolasti on paljon voimakkaampi kuin tammionen normiobjauksen
tuoma.” Rehtori 230194

Profiloitumisen lisiksi oppilaitoksilta odotetaan entistd vahvempaa ja laaja-alai-
sempaa yhteisty6td. Profiloituminen ja yhteistydn tekeminen ovat toimintoja, joihin
ei perinteisen koulun ole tarvinnut taipua, silli se on saanut olla olemassa ja legiti-
moinut oman olemassa olonsa ilman, ettd sen olisi tarvinnut muuttaa toimintakult-

tuuriaan ulkopuolisen toimintaympiristdn suuntaan.
Kouluinstituutio hidas muuttumaan
Kunnissa on tehty hallinnon uudistuksia siirryttdessd perinteisestd byrokratiasta uu-

teen julkisjohtamiseen ja uuteen hallintaan. Uuden hallinnan muutos paikallistasolla

korostaa kuntalaisten osallistumista ja yhteis6llisyyttd. Tdmi on tarkoittanut muun
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muassa sitd, ettd organisaatiot ovat siirtyneet yhteisdjen kehittimiseen ja asiakastar-
peen mairittelystd yhteison osallistumisen kysymyksiin. Paikallisessa hallinnassa ta-
voitellaan polititkan ja hallinnon vililld vuorovaikutusprosessia, jonka kautta pyritdin
vahvistamaan kuntalaisten luottamusta, prosessien lipindkyvyyttd ja demokraattista
dialogia. Ndin halutaan mahdollistaa yhteisén jdsenten osallistuminen omien asioi-
densa suunnitteluun ja hallintaan ja saada heidit osallistumaan palvelujen tuottami-
seen. Sisdisen tehokkuuden lisiksi halutaan lisiti kunnan toiminnan vaikuttavuutta
kuntalaisten nidkékulmasta. (Bovaird ja Loffer 2002, 21-23.)

Edelld kuvattu uuden hallinnon paikallinen uudistaminen vaikuttaa monella tapaa
siirtyménd parempaan, mutta siitd huolimatta uudistus saattaa aiheuttaa ristiriitoja,
joista osa on ratkaistavissa, osa taas voi saada aikaan vaihtokauppatilanteen (esim.
Pollit & Bouckaert 2004, 163-178). Aina on my&s niitd, joita hallinnon uudistukset,
olipa ne millaisia tahansa, eivit saa muuttamaan toimintatapojaan. Yksi syy tihin
saattaa olla se, etti muutos tai uudistus lihtee ylhailtd alaspdin, kun se esimerkiksi
vahvan ammattiprofession mukaan tulisi menna piinvastoin. (Airaksinen 2009, 45-
48.) Koulu on monella tapaa instituutiona omalakinen yksikko, joka on vuosikym-
menet onnistunut pysyméin suhteellisen muuttumattomana. Se on omalla pysyvyy-
dellddn pystynyt my6s pysdyttdmiin hallinnon muutoksen ulko-ovelleen, kuten reh-
tori toteaa.

VEttd oli tallaista hallinnollista hémmennysta. Oli. Mutta niin kuin sanoin, niin koulutoimin-
nassa. Kounluhan on tallainen hyvin konservatiivinen ja laahaa jiljessa. Etta ne muntokset tapabtun
hirvittavan hitaasti. Etta vastaan, ettd sellainen hallinnollinen himmennys alkuun, mutta me
teemme tyotd than kuin ennenkin.” Rehtori 230182

Uudistumisen onnistumiseen tai epaonnistumiseen vaikuttaa johtamiskirjallisuu-
desta tuttu ilmid, muutosvastarinta. Julkisen sektorin muutosvastarinta on vield
omanlaistaan, silld hallinnon uudistumisen edellytykseni on saada mukaan ne, joihin
muutos ensisijaisesti vaikuttaa. Usein timi ryhma on my6s kaikkein muutosvastarin-
taisinta ja halutonta uudistumaan. Rehtori kuvaa koulun muutosvastarintaa ja sitd

mika sen mahdollistaa:

“Inhimillista. Ja kaikki halnaa tavallaan itselleen mukavaa pesii rakentaa, tehdd. Mutta kun
tad meiddn systeemi sen sallit, niin ne tekee sen helpoksi sen kdpertymisen. Niin Ryllabdn sithen
mahdollisunteen on helppo tarttua.” Rehtori 230194

Rehtori tuo puheessaan esiin, miten jirjestelmd mahdollistaa jiddd pois muutok-
sesta. Viittaus liittdd nikékulman vanhan institutionalismin mukaisesti rakenteisiin
jattden yksilén oman tahdon ja toiminnan toissijaiseksi (vrt. Peters 1999, 2-11) Mutta
sen sijaan, ettd hyviksytddn se, ettd osa haluaa jittiytyd muutoksen ulkopuolelle, tulisi
kaikki osallistaa mukaan. Silli muussa tapauksessa muutos voi jaddd aidon muutok-

sen sijaan retoriseksi. Retoriikka ndyttelee keskeistd roolia hallinnon uudistamisessa
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(vrt. Nyholm 2008) Usein ongelmia aiheuttaa myds se, ettd hallinnon uudistuksissa
eivit sanat ja teot vastaa toisiaan (vrt. Brunsson 1989b). Usein ero uudistumisretorii-
kan ja kdytinnon toteutuksen vililld saattaa olla merkittivd. Osittain tima johtuu itse
retoriikasta, etenkin jos tavoiteltavat visiot ovat epamairiisid ja sisdllollisesti 16yhia
voi koko uudistusprosessi hankaloitua (Pollit & Bouckaert 2004, 199). Muutos ai-
heuttaa aina my6s dysfunktioita (esim. Hood 1995a, 114; 1995b), joita ei valttimitti
haluta tai osata odottaa. (Airaksinen 2009, 406). Se, etti koulu on pysyvi ja muuttu-
maton instituutio, on rehtorin mielestd hyvi asia tilanteessa, jossa sen toimintaympi-

ristd muuttuu.

"No tota kouluban on aika tammainen stabitli instituntio, ettd se on niin kun turvajdrjestelma, etti
Se ei munty riittavin nopeesti... Ja en md tiedda mitd ndd toimintaympdriston muutokset, mitd siind
voi tapabtua. Tietysti jos tossa talouden alueella tapabtun, se on hyvin tommosta turbulenttia nyky-
adn. Mun mielestd konlun ei pitdis mennd sithen kaubeen paljon mukaan. Se on, oikeestaan kvar-
taaleissa ei pitais koulua ruveta jobtaan, eikd toimiin muutenkaan. Md kannatan sivistyskoulua,
klassista, yleissivistavad konlua, jossa tammainen kiireettomyyden ilmapiiri vallitsis. Se olis niin
kun semmonen thanne. Ja ebkd tekemisenkulttunri mydskin.” Rehtori 230209

Rehtori vertaa muutosta kvartaalitalouteen, johon suuntaan koulua ja sen johta-
mista el saisi viedd. Vastakohtana tille hin nostaa sivistys-ihanteen (bildung) mukai-
sen koulun, jossa on aikaa oppia. Kuten edelld on todettu, koulu on, ja sen halutaan
olevan hidas ja konservatiivinen instituutio, joka uudistaa ja peilaa yhteiskunnan ole-
massa olevia rakenteita sen sijaan, ettd se toimisi muutoksen edistdjind. Téstd huoli-
matta koulutukselle on annettu kautta aikain muutokseen liittyvid suuria tehtivia, ku-
ten toimia kansakunnan luojana, rakennemuutoksen hallinnan vilineeni tai nykyisin
tieto-, digitalisaation ja innovaatioyhteiskunnan, rakentajana. Usein tdmi uudistus-

puhe liitetddn vield erilaisiin kehittdmis- ja uudistamishankkeisiin. (Ahola 2011, 55).
Talouden ja voimavarojen johtaminen

Resurssipohjainen nikékulma (Penrose 1959) korostaa johtajien, kuten rehtorien
kompetenssien lisddmisti siten, ettd mikili heilli on my6s taloudellinen vastuu oppi-
laitoksen toiminnasta, tulee heilld olla my6s osaamista, jotta he voisivat johtaa oppi-
laitosta olemassa olevia resursseja tehokkaasti hyddyntien. Tehokkuus-ajattelua toki
vierastetaan puhuttaessa koulusta ja oppilaitosten toiminnasta. On kuitenkin todet-
tava se, ettd mikdli resurssit jatetddn hySdyntdmittd tehokkaasti toiminnassa, ei se
my0skdin paranna oppilaitoksen toimintaa, vaan pidinvastoin. Resurssien tehokas
kayttd ja koulun perustehtivin toteuttaminen menestyksekkadsti eivit siten sulje pois
toisiaan. Tehokkaasti kdytettynd resurssit mahdollistavat sen, ettd niiden avulla saa-

daan enemman aikaan.
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Strategiseen johtamiseen vaikuttavat resurssit ja se, miten tarkasteltava organisaa-
tio, kuten tdssd tutkimuksessa kunnat tai oppilaitos toimivat. Mikili ne toimivat ak-
tiivisesti, resurssinsa huomioiden tavoitteitaan toteuttaen eivitkd ainoastaan passiivi-
sesti pyti reagoimaan toimintaympdristonsi haasteisiin, on silli kolmenlaisia vaiku-
tuksia. Ensinnikin, sen sijaan, ettd ongelmien ratkaisuja etsittiisiin organisaation ul-
kopuolelta, on organisaation otettava vastuu omista padtdksistddn. Toiseksi, tulevai-
suuteen suuntaavissa padtoksissi tulee huomioida se, mitkd ovat organisaation omat
ja realistiset resurssit ilman, ettd oletetaan esimerkiksi valtion myontimien resurssien
lisddntyvin. Kolmanneksi, kunnan tai oppilaitoksen toteuttaman strategian tulee pe-
rustua joukkoon monia pienid paitoksia, jotka yhdessi luovat hyvin kokonaisuuden
ja perustan hyvddn kunnan resurssien johtamiseen yhden suuren péditdksen sijaan.
(Knutsson et al. 2008, 296.) Resurssien johtaminen viittaa sithen, millaisia panoksia
julkisissa organisaatioissa kiytetddn valittujen tavoitteiden saavuttamiseen. Se tarkoit-
taa kokonaisvaltaista voimavarajohtamista sisdltien seki taloudelliset voimavarat ettd
henkilostovoimavarajohtamisen, mikd on keski6ssi koulutetulla ja tydvoimavaltai-
sella julkisella sektorilla. (Stenvall, Koskela & Virtanen 2011, 157-159.)

Talouden osalta on kunnalla enemmin mahdollisuuksia padttda siitd, miten val-
tion rahoitus oppilaitoksille jactaan, kun rahoitus ei ole samalla tavalla korvamerkittya
kuin ennen. My&s talouteen liittyvdd keskustelua koulutukseen liittyen on kritisoitu
koulun arvoa loukkaavana. Haastattelemani rehtorit eivit kuitenkaan pitineet kes-
kustelua taloudesta ja oppilaitoksen resursseista turhana tai epdsopivana, vaan halu-
sivat nostaa esiin omia nikemyksiddn oppilaitoksen talouden johtamisesta. Rehtorit
eivit my6skdin erotelleet toiminnassaan pedagogista johtamista talouden johtami-

sesta tai muusta johtamisestaan, vaan liittivit nima toiminnat yhteen.

"Mul on tillasii sloganeita ja yks on se, ettd viime Rddessd jokainen talondellinen ratkaisu on
pedagoginen ratkaisu. |a jos jostain saadaan riita aikaseks, niin siitdhdn se saadaan se riita ai-
kaseks kounlun tasolla, et joku saa jotain enemmidn. Eli siks tavallaan ndd ratkasut tiytyy olla
hirveen lapinakyvid ja perusteltuja ja pelisidnnit taytyy olla yhdessd sovittuja. Et milla pelisddn-
noillid mibinkin myonnetian rabaa ja mibin sitd kaytetdan. Tai et ettd jos johonkin myinnetiin
enemmdn, nitn sihen pitad olla jarkevdit perustelut. Ja jotenkin sellainen ennakoitavauns. Ja mdi
koen, et se ei 00 tihdn mennessd ainakaan ollut ongelma... tadl on totuttn sithen ainakin, ettd talous
on aina ollut tiukka... Et tid meidin henkilokunta, kun ne on subt kokenutta kaikki, niin
Jotenkin ei ne oo kanbeen tublaavaisia.” Rehtori 230218

Rehtori painottaa tySyhteisén yhteisid pelisddntdjd siitd, kuinka niukkuutta ja re-
sursseja oppilaitoksessa jactaan. Oppilaitoksen resursseista on parhaiten tietoinen
sen toiminnasta vastaava rehtori. Resurssien johtamisen hallitsevat parhaiten vilipor-
taan esimiehet, joille se ndyttiisi olevan muita esimiestasoja selkeimpid. Esimerkiksi

ylin johto joutuu usein sovittamaan yhteen poliittisia ja ammatillisia tavoitteita re-
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surssien kdytOssi, kun taas lihijohdon litkkumavara resurssien johtamisessa on mo-
nesti vihdinen. (Stenvall, Koskela & Virtanen 2011, 163.) Rehtori nostaa esiin sen,
miten talouden ja resurssien johtaminen on ollut hinen osaltaan lihinnid toteavaa,

koska hinelld ei ole tietoa oppilaitoksen budjetinylittimisen syista.

"No ei meilld nain pabaa tilannetta oo ollu kun nyt. Ja viime vnoden talousarvion totentumisen
kannalta tai tilinpaditiksen kannalta vield monta kanaa Rynimdttd, jos ndin voi sanoa. Koska se
meiddan budjetusylitys oli niin iso verrattuna siiben, etta edellisend vnonna 2010 pysyttiin taysin
budjetissa. Edellisend vuonna 2009 me oltiin vield tulospalkiokokeilussa, jossa ybtend tulospalk-
kion saamisen ehtona oli se, etta kayttiprosentti on 100. Tds on olln monta vuotta, ettd ollaan
budjetissa tost prikunlleen. 1V izme vnonna me ylitettiin se sitten reippaasts. Mistidn ei lydy selitystd,
kukaan ei [ydd sitd selitysta, mistd se jobtun.” Rehtori DS230224

Rehtorti jatkaa vield pohdintaa budjetin ylittymisesti ja siitd, ettd syy budjetin yli-
tykseen saattaisi 16ytyd kaupungin kirjanpitojirjestelmastd ja sithen tehdyistd kirjauk-
sista. Rehtorti toteaa pettyneeni, ettei hinelld ole mahdollisuutta tarkastaa asiaa, mutta
epiilee virheen liittyvin palkkoihin, koska ne ovat tyypillisesti my6s oppilaitoksen
suurin kuluerd. Rehtorin puheesta kuvastuu epiluottamus oman kaupungin toimin-
taan ja epausko omiin vaikutusmahdollisuuksiin. Tilanne rehtorin mukaan jatkuu sa-
mansuuntaisena, silld hin oli saanut talouden seurantatiedot juuri ennen haastattelua.

Niin hin kuvaa mahdollisuuksiaan johtaa oppilaitosta ja sen taloutta jatkossa.

V.M kuvittelin, ettd rahat risttia. Ei ollu mitddn aikasempiin vnosiin puolelta sellaista pelkoa,
ettd rahat ei tulis ritttamdan. Et md olisin tammi-helmikunssa jo joutunut miettimddan, ettd taind
vuonna ei rabat rista. Nyt md tieddn, ettd jos ma ei saada lisatalousarviolla liséd rabaa tind vnonna
niin ylitys tulee olemaan varmaan suurnusinokkaa 250000 euroa. No eihin semmoses 0o mitdin
Jdrkee. Se on iban mahdoton tilanne, ettd tds vois lyodd hanskat tiskiin ja laittaa lapun lunkulle.
En md tammistd taloo haluu jobtaa, ettd meille annetaan liian vaban mddrdraboja, niin eibdn me
voida toimia.” Rehtori DS230224

Rehtorin diskurssi kuvaa sitd rehtorin pettymysti ja sitd vihdistd litkkumavaraa,
mikd rehtoreilla ndyttdd olevan haastattelujen perusteella vaikuttaa oppilaitoksensa
talouteen ja johtaa sen resursseja yllittdvissa tilanteissa. Lisdksi se tuo esiin, miten
ulkopuolelta tulevat resursseihin liittyvdt muutokset saattavat kaataa koko oppilai-
toksen suunnitellun budjetin ja toiminnan. Rehtorit kuvasivat haastatteluissa myds
tapoja, miten kunnissa toimintaan budjetin ylittyessd. Niukkuutta jacttaessa budje-
tinylityksestd saattaa yksittdiselle rehtorille koitua sanktioita, vaikka rehtori ei sitd suo-
raan toiminnallaan olisi aiheuttanutkaan. Jos rehtori huomaa heti tilikauden alussa,
ettd budjetti tulee ylittymadn hinen tarkasta taloudenpidosta huolimatta, saattaa se
atheuttaa voimattomuutta ja vaikeuksia suhtautua omaan tyéhon tavoitteellisesti. Ta-
louden johtamista edellytetiin, mutta sithen ei rehtorilla ole edellytyksii.
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5.3  Arjeninstitutionaaliset ja strategiset kaytannot

Kuten teoreettisessa tarkastelussa, jo esitettiin, voi koulua itsessddn pitdad sekd insti-
tuutiona ettd institutionaalisena kaytintona. Institutionaalisena kiytintoni se raken-
tuu lain, julkisen hallinnon, ammattilaisten ja kansalaisten vilisissd kdytdinndissa. T4-
hin liittyen voidaan oppilaitoksen kiytint6jd tarkastella sen toiminnan kautta, jotka
voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin toimintoihin. Ulkoista toimintaa médrittivit ope-
tussuunnitelman perusteet, koululait ja —asetukset sekd muut siddokset. Koulun si-
sdistd, sen todellista arjen toimintaa miarittivit oppilaitoksen kiytdssi olevat fyysiset
ja henkiset resurssit sekd oppilaitoksen toimintakulttuuri. Toimintakulttuuri rakentuu
henkil6ston ja heidin kdyttiytymisensd mukaisesti. Oppilaitoksen voimavaroja ja re-
sursseja analysoitaessa ja toimintaa kehitettdessd muodostuu sisdisen ja ulkoisen toi-
minnan vilinen suhde tirkedksi. Koulun muutoksessa on kyse sen kaikkiin element-
teihin vaikuttavasta kehittimisestd ja kriittisestd analyysistd. (Helakorpi 2001, 22-23.)

Tarkasteltaessa koulua instituutionalisena kdytinténd, otetaan samalla kantaa sii-
hen, miten se toimii arjessaan ja kdytinnoissdin vallitsevien normatiivisten, sosiaalis-
ten ja kulttuuristen odotusten nikokulmasta, jotka saattavat olla keskendin ristiriitai-
siakin. Koulua voidaan jo sinilldin pitdd varsin ristiriitaisena tavoitteissaan ja tehta-
vissddn sen tasapainotellessa yhteis6llisyyden ja yksilollisyyden vililld. Yhtdaltd silld
on vahva sosiaalisaatio-tehtivi, toisaalta sen toiminnassa on viime aikoina painotettu
entistdi enemmain yksil6llisyyden korostamista. Institutionaalisen koulun perinnettd
voi kuvata vahvasti yksil6lliseen toimintaan perustuvaksi. Tdmi on nidhtdvissd niin
opettajien, oppilaitten kuin rehtorinkin toiminnassa. Kehityksen muuttaminen yhtei-
s6llisempddn suuntaan edellyttiisi sitd, ettd suomalainen koululaitos lisdisi verkostoi-
tuneita toimintamalleja ja tavoittelisi osaamisen ja innovaatioiden jakamista oppilai-
tosten ja opettajien kesken sekd perehdyttdisi myds opiskelijat asiantuntijaverkos-
toissa ja yhteisissd ominaiseen oppimiseen ja tydskentelyyn. (Lehtinen 2004).

Yhteisolliselld toiminnalla on vahva merkitys organisaatiossa myds strategian kay-
tint66n viemisessd (ks. Wenger & Snyder 2000). Sosialisaatio-tehtidvin korostaminen
on aikaan saanut myo6s toisin ajattelua, jonka mukaan koulun toiminta voidaan kaiken
hyvin tuottamisen lisiksi nihda symbolisena vikivaltana, silli Bourdieun & Passeron
(1977, 5-11) mukaan kasvatuksen kohteet luokitellaan ja suhteutetaan toisiinsa hei-
din habituksiensa ja pddomiensa mukaan. Pedagoginen toiminta voidaan ymmairtda
vikivallaksi kaikkia niitd kohtaan, jotka pddomiensa ja habitustensa vuoksi eivit ole
omaksuneet vallalla olevia kulttuurikisityksia ja -koodeja.

Koulun arjen strategiset kdytinnot ovat erilaisia arkisia rutiineja ja tapoja, jotka
toistuvat sielld toimivien tahojen toiminnassa sddnnéllisesti. Samoin arjen kdytinnot
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muodostuvat arjen diskursseista, kdyttiytymisestd, mutta my6s kisitteistd, tai vaik-
kapa teknologiasta. Kiytinn6t voivat olla luonteeltaan fyysisid, mentaalisia, vilineel-
lisid, kiyttdon liittyvid kidytdnt6jd ja tietotaitoa, jotka sisdltivit perinteitd, normeja,
ajattelua ja erilaisia toimintaan liittyvid prosesseja. Arjen prosessit voivat liittyd esi-
merkiksi erilaisiin ty6ryhmiin, vilineisiin tai tekniikkaan. Strategiset arjen kdytinnot
ovat laaja-alaisesti levinneitd koko yhteiskuntaan, jonka johdosta niitd ei pitdisi nihdd
vain yksittiisen organisaation kontekstissa, vaan laajemmin yhteiskunnallisena kiy-
tintond. (Jarzabkowski et al 2007, 9; Jarzabkowski & Whittington 2008, 1; Whitting-
ton 2007, 1579.) Tissd tutkimuksessa tarkastelen niiti oppilaitoksen kiytintoina,
joita arjen toimintana toteutetaan.

Strategia voidaan ymmirtii organisaation, sen resurssien, osaamisen ja ymparis-
ton ominaisuuksien yhteen sovittajaksi, jonka avulla organisaatio tavoittelee sille ase-
tettuja padmiirid. (Wenger 2006; Wenger & Snyder 2000). Merkitykselliseksi ne
muodostuvat strategisen oppimisen kannalta ja muutostilanteissa. Ne ovat ’ruohon-
juuristrategioita”, jotka on opittu piivittdisessd tyOssd (ks. Helakorpi 2001, 19) eli

arjessa.

5.3.1  Arjen diskursiiviset kaytannot

Rehtorin kiytinnon johtamisty6 liittyy oppilaitoksen, oppilaiden ja tyoyhteisén joh-
tamiseen. Johtaminen voidaan nidhdid monimuotoisena vuorovaikutusprosessina,
jonka kautta johtaja pyrkii vaikuttamaan johdettaviinsa (Rost 1993). Rehtorille kuu-
luvat ty6tehtivit ovat moninaisia, joilla mahdollistetaan, ettd koulun oppilaiden ja
tyOyhteisén arki on toimivaa ja sujuvaa. Hinen vastuullaan ovat oppilaitoksesta ja
kouluasteesta riippuen monet tyoyhteisén toimivuuteen vaikuttavat asiat, kuten reh-
torien puheessa nousee esiin. Nami arjen operatiiviset tybtehtivit vievit paljon aikaa
rehtorin ty6ajasta eikd ldheskadn kaikkiin tehtiviin voi edes ennalta varautua. Myos
tyOyhteison saaminen mukaan yhteiseen toimintaan lihtee ainakin alussa rehtorin
aloitteesta (esim. Fidler 1996, 119-122). Kun toiminta on saatu vakiinnutettua osaksi
koulun arkea, voi toiminta jatkua ilman jatkuvaa rehtorin osallisuutta, mutta tarpeen
tullen on hinen oltava valmis osallistumaan.

Se, millé tavalla tdstd arjen sujumisesta huolehditaan, vaihtelee rehtoreittain ja op-
pilaitoksittain. Yleisesti sujuminen tarkoitti kuitenkin yhteistd asioiden hoitamista ja
miettimistd. Konkreettisesti se voi tarkoittaa viikoittaisia tapaamisia, mutta yhti lailla
pikaisten tapaamisten jirjestimistd koulun arjessa tarpeen mukaan. Rehtorista riip-

puu se, miten hin suhtautuu tydyhteison ja yksittdisten tyontekijéiden toimintaan ja
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osallistumiseen. My6s oppilaitoksessa osataan laatia tavoitteita oppimiselle ja toimin-
nalle. Sen sijaan hankalampaa saattaa olla yhteisesti mairitelld tavoitteiden taustalla
olevat, yhteisesti valitut arvot. Konkreettisemmin timi vaikeus saattaa nikyd koulu-
tyon toiminnan suunnittelussa, kun tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd uudenlaisia
resursseja. (Helakorpi 2001, 25.) Asiantuntijaorganisaatiossa, jota koulukin edustaa,
on ollut tapana, ettd asiantuntijat midrittelevit sen, miten tyOtddn tekevit. Koulussa
opettajalla on perinteisesti ollut luokassa vahva autonomia eiki hinen toimintatapo-
jaan kyseenalaistettu. Kouluinstituutio toimii my6s vallankdyton ndyttimond. Reh-
tori kuvaa opettajan arvovaltaa koulussa verraten siti omaan toimintaansa.

"la sunrinta jobtajuntta koulussa Rayttda opettaja Ruus tuntii paivissa. Sen isompaa jobtajaa ei
ookkaan talossa. Kun se menee sinne lnokan eteen, niin se on than siis se on pomo. Se on oppilaitten
silmissd enemmidn pomo kuin et md menen opettajabuoneeseen Rabvikupin Ranssa tai opettajako-
konkseen. Ja siind mitataan se pedagogiikka ja hin kéayttad sitd Raytannon tasolla pedagogista
aikaa, valtaa, mitd se ikind on. Tietenkin se on rebtori siel taustalla, joka on lnonut ne edellytykset,
el jos siin on esitystekniikkaa rebtori osoittanut tarpeeksi niin han pystyy omaa pedagogista lno-
vunttaan kayttian toisella lailla.” Rehtori 230211

Puheessa rehtori miirittelee oman sijaintinsa opettajan positiosta luokkahuo-
nessa kisin nostaen esiin opettajan aseman kouluinstituutiossa ja sen mukanaan tuo-
man pitevyyden liittyen mairitelld tietoa ja sen kriteereitd, instituutioita, jirjestelmia
ja pedagogisia normeja. Opettajan positio antaa hinelle erityisen aseman ja norma-
tiivisen oikeutuksen, joka legitimoi hinen toimintaansa suhteessa muihin. Tapa pu-
hua profession antamalla oikeutuksella rakentaa selkedi rajaa ja eroa suhteessa mui-
hin, silli profession edustaja ja hinen kiyttima puhe ei ole erotettavissa toisistaan.
Rehtorin kuvaaman asetelman voi nihdi muotoutuneen nykykoulussa ja mahdollis-
tavan opettajalle ja rehtorille omanlaisensa positiot ja institutionaaliset paikat, joista
puheen alkuperd on ldhtdisin. (vrt. Foucault 2005)

Koulun arjessa jaetaan vastuuta

Oppilaitoksen johtamisessa ei riitd se, ettd rehtori johtaa oppilaitoksen toimintaa tu-
loksellisesti, vaan hineltd vaaditaan lisdksi taitoa koulujen johtamiskulttuurin muut-
tamiseen ja kykyéd jakaa johtamisosaamista kaikille toimijoille oppilaitosjohtamisen
toimintaympiristossi. (vrt. Fullen 2001). Térkedd oppilaitoksen toiminnan kannalta
on my®&s se, ettd rehtori rakentaa toiminnallaan yhteistyoti ja osallistaa muuta koulun
henkil6stéd mukaan (esim. West-Burnham 2009). Opettajien mahdollisuus osallistua
oppilaitoksen pedagogiikan ja oman pedagogisen tyén johtamiseen, on olennaista.
Titd on pidetty tirkednd opetustyén vaikuttavuuden, tuloksellisuuden ja oppilaiden
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oppimistulosten kannalta. (Ahonen, 2008, 170-171.) Seuraavassa puheenvuorossa

rehtori kuvaan erilaisia arjen tydryhmia ja yhteistyokaytint6jd koulun arjessa.

"Meilli perinteisesti kielten opettajat, ettd nitlla on omia ryhmid ja ne tekevdt tiitd. Ne keskenddin
Jarjestelevdt asioita. Jos opettajalla on esimerkiksi pakollinen meno, niin ne sopivat keskenddn, ettd
heitiitko pornkan lnokkaan, ettd md tulen pikkasen myohdssa. Vaikka md olen Rylla sanonut,
ettd jos tulet myohdssd, niin kerrot kylld siitd ensimmdisend mulle. Ja ne sitten kertoo ja soittaa,
ettd tallainen tilanne on. Se toimii erittdiin hyvin, jopa yli lukio ylakoulurajojen se yhteistys. V alillia
Jopa yli konlurajojen. Eli eri lnkioissa toimii. Estmerkiksi tissd yrittajyyskasvatuksessa me teh-
dddn toitd toisen lukion kanssa. Ja se meilld toimii tosi hyvin.” Rehtori 230185

Vaikka yhteisty6 perinteisessd mielessi toimiikin arjessa tyOyhteison kesken ja eri
oppilaitosten kesken, ei yhdessd tekeminen ole mitenkdin itsestddn selvdd. Ty6yhtei-
s6n innostaminen kehittimistoimintaan ei ole vilttimittd helppoa hektisessi arjessa,
jossa jokainen keskittyy omaan toimintaansa. Helposti rehtori saattaa kokea olevansa
yksin koko koulua koskevien kehittimisajatustensa ja tulevaisuuteen liittyvien huo-
liensa kanssa. Monesti koulussa eletdan arkea niin voimallisesti, ettd voimavarat eh-
tyvit arjen asioiden kanssa eikd ajatuksia suunnata tulevaan. Sen sijaan, ettd opettajien
kiinnostus olisi laaja-alaisesti koko oman oppilaitoksen kehittimiseen kohdistuvaa,
on se fokusoitunut arkeen ja opetuksellisiin asioihin.

“Sellainen muibin asioibin motivointi esimerkiksi aineenopettajajarjestelmdssd, niin ei se ole kovin
helppoa. Etti ne aidosti olisi kitnnostuneet tista koko koulun pyorittanisestd ja visioimisesta, mitd
nytkin kysyin, ettd missa meiddan lukio halnaa olla 2015 ja 2020. Koska kilpailu kiristyy, lukio-
verkko nyt undistun. Me ollaan nyt ihan eri asetelmissa. Meiddn pitiisi nyt olla tietoisia siitd, ettd
el tundittandnta johonkin ja jidadd tuleen makaamaan. Tditd on yrittinyt herdtella, mutta en tiedi
meneekd viesti perille. Se vaatis sitd yhdessd miettimista, sellaista pohtimista, ettd minkdlaisen ku-
van me haluamme itsestimme antaa. Ettid mikd on se tamdn koulun nitn sanottu maine. 'Talld
hetkelld se on than hyvd, mutta ei se vilttamattd pysy sellaisena.” Rehtori 230212

Rehtorin puheessa nousee esiin se, ettd opettajat eivit valttdmittd ole kiinnostu-
neita koko koulun toiminnasta, vaan pikemminkin asioista, jotka ovat suoraan yhtey-
dessd heiddn omiin tyStehtdviinsa. Tillaisissa tilanteissa rehtorin vastuulle jid koko
koulun kehitysty6. Samansuuntaisena tilanteen voi nihdd myos kuntaorganisaation
ja yksittdisen oppilaitoksen vilisessd suhteessa. Timi nikyy myos kuntien sisdlld
etenkin lukioiden kohdalla. Jos lukiot kdyvit kilpailua oppilaista ja sitd kautta niille
myodnnetyisti resursseista olisi kuitenkin tirkedd, ettd osaoptimointia pyrittiisiin valt-
timddn ja resurssit nihtiisiin osana laajempaa kokonaisuutta, strategisen johtamisen
vilineend, jolla voitaisiin menestysti luoda koko kunnan opetustoimeen ja oppilai-
toksiin eikd vain yksittiisiin yksikéihin. Tdssd tulee nihdd my6s oppilaitosten erilai-
suus esimerkiksi heterogeenisten fasiliteettien, kuten tilojen osalta, joista kunnan ti-
lakeskus perii vuokraa. Koska koulun on mahdotonta valita tilojaan ja irrottautua

fyysisestd koulusta ja sen tiloista, ei tilavuokrien tai tilojen kustannusten tule litkaa
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rasittaa yhden oppilaitoksen budjettia ja taloutta. Oppilaitosten tilat tulee nihdi ko-
konaisuutena kunnassa, joista pidetddn huolta ja varmistetaan, ettd koululla on mah-
dollisuus toteuttaa perustehtiviinsd mahdollisimman hyvissd tiloissa ja fasilitee-
teissa. Mikili asiasta tarkastellaan vain yhtd pientd osaa, on aina olemassa se vaara,
ettd kokonaisuuden sijaan nihddin vain jonkin pienen osa-alueen tilanne (vrt. Pen-
rose 1959).

Paitsi aineryhmien yhteistyotd, tehdddn koulussa my6s muunlaista yhteistyotd
opettajien kesken. Lihes jokaisessa haastattelussa nousi esiin tyéryhmit tai tiimit.
Rehtorit pitivit erilaisissa tyéryhmissd tehtdvdid tyotd hyddyllisend koulutyon kan-
nalta ja olivat selvisti tyytyviisid sithen, ettd osa arjen toimivuutta lisddvistd ty6tehtd-
vistd oli tyéryhmien vastuulla. Yhtidltd rehtorit olivat montaa mielté siité, ettd kou-
luun ja sen arkeen liittyvid padtoksid tekevit my6s muut kuin rehtori, kuten ty6ryh-
mit. Joku rehtoreista saattaa kokea asian oman valtansa vihenemisend, kun itse ei
ole pdittimissi kaikesta, mitd koulussa tapahtuu. Toisaalta, jos rehtorin tehtdvit ovat
muuttuneet entisti enemmin johtamisen yleisiksi ja moninaisiksi tyStehtiviksi, saat-
taa olla, ettd rehtorit mieluusti jakavat tehtdvid padtdksid my6s tyoryhmille. Koulun
arkeen liittyvit pddtOkset saattavat nopeutua ja arjen toimimattomista kdytinteisti
voidaan péddstdi nopeammin kohti toimivimpia ratkaisuja, mikili tydryhmit saavat
enemmin paitdsvaltaa (ks. my6s Kettunen 2008, 182-183; Ropo 2005).

Rehtorit, joka haluavat pitdd langat vain itsellidn ei oletettavasti mydskiidn ole
tukemassa koulunsa tiimity6td, vaan asiat toteutuvat toisin. Mutta on asialla my&s
toinen puoli. Miten opettajat kokevat sen, ettd tydryhmissd he pddsevit pddttimain
asioista, jotka eivit perinteisesti ole kuuluneet heiddn piditintivaltaansa? Opettaja
kun yleensi vastaa luokassaan tapahtuvista asioista. Tiimien my6td vastuu siirtyy taas
laajemmin kouluun ja sen asioihin. Toinen kysymys sitten on, kuinka paljon voidaan
yhteisollisyyden nimissa jakaa opettajille tyétehtivid? Etenkin jos ajatellaan, ettd luok-
kahuoneissa tehtivi opetus- ja kasvatustyé on muuttunut entistd hektisemmaksi.

"No, ne on strateegisen jobtamisen tukena. Tai ne tavallaan tukevat sitd koulun kehittamistehti-
vad. Elikkd sielld on semmosia tiimeja, jotka ottavat, ne on tavallaan minun kanssa... Et tietylld
tavalla sitte saabaan enemman ihmisid tekemdan naita asioita. Eli sielld on sitten esim. tihdn
erityiseen tukeen tiimi, sitten on opetussuunnitelmatyohin tammonen pedagoginen tiimi. Ja sit on
tosiaan tad turvallisunsasioitten porukka, sitten sielld on tuota kulttunri- ja tapabtumatiimi. Meil
on tid on nyt sillee vanbha kulttunrikonln, tial on monenlaisia hienoja jublia jarjestetddn, siind
tarvitaan paljon viked. Sitten on tyohyvinvointitiimi, sitten on tommonen oppilaiden osallisuus, jossa
on Kiva koulu -toiminta vertaissovittelnoppilaskunta ja tukioppilastoiminta, siind koulussa, ettd ne
on ihan semmosia.” Rehtori 2301
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Talouden kiytinnét johtamisen apuna arjessa

Talouden johtamisen keskeiset tehtivialueet ovat toiminnan ja talouden suunnittelu,
seuranta ja sisiinen valvonta. Rehtorin tyéssi talousosaamisella tarkoitetaan siti, ettd
hin ymmairtdd toiminnan ja talouden vilisen yhteyden ja talouden kokonaisuuden
paitsi yksikkénsd my6s koko organisaation talouden kannalta. My6s taloushallinnon
kisitteiden osaaminen on rehtorille tirkedd, kun hidn on yhteydessid oman koulunsa
asioissa taloushallinnon ammattilaisten kanssa. Rehtorin toimenkuva sisiltii erilaisia
taloushallinnon tehtivid ja talouden ohjausta sekid toiminnan ja talouden suunnitte-
lua. Hinen on ymmirrettiva talouteen liittyvit riskit. Rehtorin tulisi hyédyntii tyos-
sain erilaisia taloushallinnon vilineitid kuten taloussuunnitelmia, taloushallinnon tie-
tojirjestelmid ja johdon talousraportteja. Tdmin johdosta on olennaisen tirkeda, etti
rehtorin ymmirtii sisdisen laskennan tuottamaa talousinformaatiota ja osaa vertailla
sitd muihin oman organisaationsa ja ulkopuolisiin tiedonldhteisiin. Lisdksi hinen on
seurattava budjetin toteutumista, tehtivi siitd tarvittavat johtopiitokset ja mahdolli-
set korjaavat toimenpiteet. Taloushallinnon perusasioiden osaaminen mahdollistaa
taloudellisten riskien ymmirtimisen ja ennakoinnin. Erilaiset mittaristot ja tunnus-
luvut ovat talouden johtamisessa esimiesten ja johdon tyévilineitd. (Raudasoja & Jo-
hansson 2009, 15-17; ks. Eskola & Mintysaari 20006, 108, 124; Kettunen 2008.) Ky-
syttdessd miten rehtorit arjessa taloutta johtavat, millaisia talouden tyokaluja kiyttivit

ja miten toimintaa seuraavat, sain seuraavanlaisen vastauksen toisen asteen rehtorilta.

H: "Millaisia tyikaluja sulla tobon talonden johtamiseen? Toimiiko seurantajirjestelmit? Saatko
sitd tietoa mitd haluat tai mitd tarvitset siind jobtamisessa?”

"Aivan katastrofaalinen. Ei toimi lainkaan. Eli e minkddnlaista. Ei mitddin tietoa missa men-
nddan talonden osalta. Elikkd valitettavasti on todettava, ettd talla hetkelld meidin koulutuksen
Jdrjestdjdan talonshallintajirjestelmat eivit toimi. Esimerkiksi md en tiedd talla hetkelld missa mei-
ddn talous menee. Ja se on tietysti hirveen vaikee. Stiben on tulossa kotjaavia toimenpiteitd. Ndin
on menty jo useampi vuost. Tietysti se on sitten, ettd siitd pilvestd tullaan ulos kun tehdddin tilin-
pdditos, ettd kuinka on menty. Eli on menty sellaisella keskikaasulla koko ajan, ettd ei olla tehty
litkettd litan eteen ecikd liikettd liian taakse. Tota. Ja sellainen jalostunut villi arvans on aina
olemassa, ettd missa mennddn. Ndin ei voi olla, koska talla hetkelld ei voi pubua mun osalta
talousjobtamisesta ollenkaan. Talousarvaaminen, on ehkd se”” Rehtori 230188
Rehtorin puheesta ilmenee tyytymittémyys kunnan keskitettyd talousasioiden
hoitoa kohtaan. Hin nostaa esiin, miten vaikeaa oppilaitoksen talouden johtaminen
on ilman toimivia seurantajirjestelmii. Tilannetta vaikeuttaa rehtorin mukaan myds
keskitetyt palvelut. Tdmién johdosta oppilaitoksessa ei ole omaa talouden osaajaa.
Rehtori kertoi haastattelussa, miten kuntien toisen asteen oppilaitoksilla on kuntayh-

tymien alla ollut varsin itsendinen asema, jossa niitd on johdettu siten, ettd niiden
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toiminta on ollut keskidssi. Tilanteen muuttuessa on oppilaitos siirtynyt kunnan jar-
jestimaksi toiminnaksi osaksi sen tarjoamia palveluita. Jos kunnan talouden seuran-
tajirjestelmit koettiin oman johtamistyén kannalta riittimattémiksi, tai ne eivit vas-
tanneet niitd tarpeita, joita rehtorit kokivat johtamisessa tarvitsevansa, olivat rehtorit
kehitelleet myds omia tytkaluja, kuten alla olevasta rehtorin puheenvuorosta kiy
ilmi.

"No timdahén oli se sunrin haaste ja ondoin alne. Mutta tuota maidi oon kehittinyt sithen oman

mittarin, laskurin, kuinka mind lasken tavallaan henkiloresurssin tosi tarkasti. Ja sillai, ettd mi-

hin meil on mabollisnnksia. Ja sitten tnota kylla me siind pysytadn, md olen nitnkun budjetoinnt

sen, ettd mitd mibinkin, mutta et ne ei 00 mittian semmosia, niinkun lnkkoon lyityja, kun tulee
konlutustarve ja sithen se on aiheellinen, niin se otetaan jostakin muusta.” Rehtori 230196

Rehtori nostaa taloudesta ja resursseista puhuessaan lopuksi esiin henkilstén
koulutustarpeet ja sen, miten sellaisen ilmaantuessa kidytinnossd menetellddn. Tama
liittyy kompetenssien johtamiseen eli kompetenssien rakentamiseen ja niiden tehok-
kaaseen hyédyntimiseen sekd yllipidon prosesseihin (esim. Sanchez & Heene 1997)
sekd organisaation ja yksildiden ydinosaamisen*? tunnistamiseen. Osaamisen johta-
misen vaatimukset tulee johtaa organisaation strategiasta laaja-alaisesti eikd ainoas-
taan yksil6llisten kompetenssien vahvistamisen nikékulmasta.

Monet haastateltavista toivat esiin, ettd rehtori itse tai joku kolleegoista oli laatinut
sellaisia laskentajirjestelmid, jotka edesauttoivat talouden seurantaa ja johtamista. Ta-
louden seurannassa painottui oikea-aikaisuus ja se, ettd rehtori pystyi toiminnallaan
vaikuttamaan talouden kehitykseen. Kunnan talouden seurantajirjestelmid pidettiin
yleiselld tasolla tietoa antavina jo tapahtuneesta toiminnasta, mutta niiden antamaa
informaatiota ei koettu oppilaitoksen johtamisen kannalta aina kovin hyédyllisena.

Tdmd liittyy koulun ja rehtorin operatiivisen tyon luonteeseen.

H: "Md kunlin et teil on SAP kaytissid. Onks muuten semmosia talouden seurantajirjestelmid,
Jokka si koet, ettd anttaa sitd talonden jobtamista?

"No Sapista saa kylld, kyl sitd pystyy seuraamaan ja sit meil on tota tommosia omia kebitettyji
mallegja. Y ks uns rebtori, joka on hyvin matemaattinen, matematiikan opettaja, niin hin on laatinnt
talldsia excel-tanlukoita joibin aika yksinkertasesti syittamalli tietyt tiedot ja faktat koulusta niin
saa melkeimpd sen vanban tuntikebysjdrjestelman nikdsen. Nayttaa, etta talld rabasummalla

42 Prahalad ja Hamel (1990) ovat kehittineet ydinosaamisen kisitteen, jolla tarkoitetaan organisaatioi-
den kollektiivista oppimista ja erityisesti kykyd erilaisten teknologisten ja tuotannollisten osaamisaluei-
den yhdistimiseen. Ydinosaaminen vahvistaa organisaation kilpailukykyd. Muutos resurssien jaossa
strategiassa saattaa viitata kyvykkyyksien ja dynaamisuuden huomioimiseen, silli muuttuva toimin-
taympdristo ja tydomarkkinat edellyttivit valmiuksia muuttaa toiminnan suuntaa, ja silloin tatvitaan ns.
dynaamisia kyvykkyyksid, jotka voidaan erotella strategisiksi kyvykkyyksiksi ja rutiineiksi, joilla kehite-
tddn uudenlaisia resurssiyhdistelmid. (Laamanen et al. 2005, 92.)
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nailla munttujilla sul on vara néin moneen tuntiin. Ja se on hirveen hyvd. Siit on aika helppo sitten
niitd. Ja sit toisaalta siel on laskettu myds se, ettd ettd jos sa halunt lisatunteja lisdd sijottaa sinne,
ni sd tarvitset ndin paljon. Se on sitten sun asia mistd sen otat. Tai sitten jos haluat sadstad jobonkin
ni tunteja vabentamadlld, jakotunteja vahentimalld tai munta niin sd sadstat nain paljon johonkin.
Eli siin on pikkusen sitd vekslansvaraa.” Rehtori 230223

Vaikka erilaisia keinoja talouden johtamiseen nousi haastatteluissa esiin, ongel-
maksi saattoi resurssien ja talouden johtamisen osalta nousta se, ettd rehtori on suh-
teellisen kyvytén vaikuttamaan oppilaitoksensa kulurakenteeseen tai hyédyntimaiin
sellaisia resursseja, joita hinen johtamassaan oppilaitoksessaan on. Ongelma littyy
resurssien johtamiseen ja erityisesti tyontekijéiden kykyihin ja taitoihin, jotka liittyvit
kommunikointiin, yhteistyén tekemiseen ja motivaatioon. (esim. Grant 2002). Ar-
vokkaiden resurssien johtamisella tarkoitetaan sellaisten asioiden kuin kyvykkyyk-
sien, kompetenssien ja ydinosaamisen johtamista. (Laamanen et. al. 2005, 92; ks.
Hodgkinson & Sparrow 2002) Ongelmia saattoi aiheuttaa lisiksi se, ettd koulujen
rahoitus, joka lasketaan oppilaitokselle, ei vastaa sen oppilaitoksen kulurakennetta.
Haastatteluissa tillaisiksi nousi rehtorin esiin nostamana oppilaitoksen kokeneet

opettajat ja ikdrakenne, joilla oli suora vaikutus palkkamenojen suuruuteen.

"No periaatteessa tuota, naistd eri osa-alneista niin varmaankin se missa eniten on puntteita on
talous, taloushallinto. Eli kuntien budjetit kiristyy, mut myiskin tavallaan silli on selitetty ja mibhin
tad meiddn raboituspobja, joka on tuotteistettn, niin vaikka on kiristetty, niin md en padse tulok-
seen ja md en loydd sille syyta. Muuta ku tavallaan se, ettd on kdyty keskustelua sits ndd tuotteis-
tamisen parametrit, nitn mulla on yhteiso, joka on ikdpainotteinen...Se on kallista. Ja ei yhtiin
vabennd heidin arvoaan. Alkaa olla kuitenkin yli 60 prosenttia 15 vuotta tai enemmidn tyissd
olleita ja se sitten maksaa kylla.” Rehtori 230195

Ongelmia talouden johtamiseen ja menojen ja tulojen ennakointiin aiheuttaa kou-
lujen lukuvuosi ja se, ettd se on eri kuin kunnan tilikausi (esim. Kettunen 2008, 180-
181). Esimerkiksi perusopetuksen hankinnat, kuten kirjatilaukset, opetusmateriaalit
ja vilineet, rytmittyvit pddosin keviille. Alla puheessa rehtori kuvaa sitd epivar-
muutta, mika liittyy tuloihin, jotka lasketaan yksikkéhinnan mukaan. Etenkin, jos ta-
loudellisesti eletddn niukkuutta, voi oppilasmiirin vihentyminen koulun kesilomien
aikaan, kesken kunnan tilikautta vihentdd oppilaitoksen tuloja ja heikentdi taloutta.

"la tietysts, kun budjettivuosi on eri kuin Inkuvnosi ja md rakennan seuraavan talven oifeestaan
sillon kesdkuussa, touko-Resikuussa, jolloin mulla on sen hetkinen oppilasmdird tiedossa, jolla mdi
operoin. Sit kesalld vibentyy kymmenelld oppilaalla, joko niin, ettd munttaa kanpungin toiselle
puolelle asumaan ettd sita kautta vaibtun kouln, enemmankin nitn kuin, ettd munttaa pois kou-
lusta. Oppilas pysyy tailla munta ku pois munttamasta. Jos se on se kuus tai Rymmenkunta oppi-
lasta niin se on yli kunskyttuhatta”’” Rehtort 230195

Yleisesti keskustellaan siitd, ettd koulut ovat saancet lisdd vastuuta pdittdd omasta
taloudestaan. Haastattelujen myo6td herisi kuitenkin kysymys, ettd mistd ne loppujen

lopuksi sitten paittivit ja mistd rehtorit vastaavat? Liikkumavara talouden suhteen
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niyttiisi olevan hyvin pieni, joten vaikka kouluilla néyttiisi olevan vastuuta esimer-
kiksi kokonaisbudjetin osalta, voivat kulut ja vahva koulujen ulkopuolinen ohjaus
estdd rehtoria tekemistd mitddn radikaaleja talouteen liittyvid pditoksid. Suurempi
péditosvalta talouden suhteen niyttiisi muodostuvan enemmin rasitteeksi, jos rehto-
rien vaihtoehdot talouden johtamisen suhteen ovat kapeat ja rajatut. Alla rehtori yk-
sityiskohtaisesti kuvaa puheessaan sitd, miten vihidn hinen omalla toiminnallaan on
merkitystd oppilaitoksen talouden muodostumiseen.

"Resurssit tulee opiskelijamddran mukaisesti suoraan. Ja opettajat jos on vakinaisissa viroissa, niin
eipd siind paljon liikkumavaraa ole sitten. Siis silli tavalla on jaykkd tid koneisto. No sitten siind
rinnalla kulkee pikkasen rabaliikennettd, bankintaa ja ostoja ja niihin pyydetidin lupa, ettd voinko
ostaa taman. Voit ostaa. Eli vois sanoo, ettd se ei ole kovin merkittavaia, koska ei meilld on mitaan
sunria rahoja. Ne sunret rabat ovat palkoissa ja palkat on lyoty aina kiinni. Elokunsta beindkunn
loppnun, niin ne ei paljon eld. Tdalld lnkiossa ja peruskonlussa ne ei ela ollenkaan. Téalli joku
kurssi saattaa kuolla, joku kurssi voidaan synnyttid, kun jaksot munttun ja opiskeljat valitaan.
Etti semmoista sditia tehdddin tassa. Niin kuin tand aamuna libetin Rysymyksid, ettd sielld naytti
olevan liian vihdn, ettd mitds tehdddn, poikkeatko lnonani, niin katotaan.” Rehtori 230212

Strategia oppilaitoksen kiytdnndissa

Koulun strategiseen kehittimisajatteluun liittyy nikemykset yhteiskunnan tulevasta
kehityksesti ja sithen vaikuttavista tekijoistid, koulun kehittimisen mahdollisuuksista
ja suunnasta, koulun toimintaan vaikuttavista sisiisistd ja ulkoisista tekijoistd, koulun
ympirdivin yhteiskunnan vilisistd suhteesta ja koulun tilasta ja sen sisdisistd riippu-
vuuksista (Helakorpi 2001, 25.) Rehtori pohtii alla olevassa puheenvuorossaan sitd,
miten koulujen toiminnassa ja kehittimisessd nikyy kunnan strategia ja erilaiset stra-

tegiset ajattelumallit, jotka pyritty jalkauttamaan oppilaitostasolle asti.

"No ¢i ne varmaan hirveen Ronkrecttisena ndy niin kuin toiminnassa. Mutta nyt kun me aloitet-
tiin oma strategiaprosessi, me aloitettiin viban etupainotteisesti ja oltiin nopeammassa liikkeessi
kuin kaupunki. Ja keskeytettiin oma strategiatyo ja odotettiin titd arvokeskustelua, niin me sitten
otettiin palaute koko henkilistiltd ja liitettiin se sitten omaan strategiaan. .. Ja silld tavalla sidottiin
ne. Toisaalta edustan sita nakiknlmaa itse, ettd, ettd sen laulnja lanlat kenen kassia kannat. Totta
kai meiddn strategiat ei voi olla kaupungin strategian ja arvejen vastaisia. Ettd ilman munta me
ollaan samassa veneessa.” Rehtori 230188

Rehtori tuo esiin, ettd kuntatason strategia ei jalkaudu sinillidn vilttimattd oppi-
laitoksen toiminnaksi ja kdytinnoiksi. Syyni saattaa olla se, ettd kuntastrategia on
laajuudeltaan pyritty laatimaan yleiseksi, koko kunnan toimintaa koskevaksi. Opetus-
toimi ei valttimattd koe strategiassa olevan heidin toimintaansa koskevia asioita kuin
ainoastaan, jos koulutus on erityisesti mainittu. Sen sijaan, jos opetustoimessa laadi-
taan kohdennetumpi strategia, joka on osoitettu eri kouluasteille, on oppilaitoksen ja
sen henkil6stén helpompi mieltdd strategian koskevan heiti ja heiddn omaa ty6tidn.
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Rehtoti nostaa esiin my6s vahvasti kunnan arvot ja niiden merkityksen, jotka osal-
taan ohjaavat opetuspuolen strategiaa linjaamaan oma toimintansa kunnan kanssa
samansuuntaiseksi. Arvot ja niihin liittyvi keskustelu on yleisestikin tdrked aihe kas-

vatuksen ammattilaisille, ja niitd pidetiin oman ty6n perustana.

"Niin. Se on tirkeetd juuri tastd syystd ja aina entistd enemmdn ehkd omalla poyddll se nikyy.
M nitn kuin strategian arvoa entistd enemman tuon meilld esiin, mutta samalla taytyy tuoda siti
konkretiaa. Ihan selkeesti strategia on irosana monelle opettajalle. Se on sellainen asia, ettd se
tulee paperilla ja jos sitd ei laiteta roskafkoriin, niin se laitetaan hylfyyn.” Rehtori 230188

Jatkuva ty6n ja toimintaympdristén muutos on tuonut keskusteluun kisitteen op-
piva organisaatio, milli tarkoitetaan ty6yhteison tavoittelemaa tilaa, mikd voidaan
saavuttaa yksittdisten tyontekijéiden oppimisen kautta. On kuitenkin muistettava,
ettd vaikka muutos nihdidn tapahtuvan yksiléistd kisin, on koulun uudistaminen
aina myos yhteisollinen tapahtuma (Wenger 2006; Helakorpi 2001). Rehtori nostaa

esiin millainen asiantuntijaorganisaatio koulu on.

"Me ollaan asiantuntijaorganisaatio, niin meitidhdn rnokkii se oman osaamisen ja tekemisen néke-
minen. Ettd me el sithen isossa organisaatiossa yhdenmukaisunden paineeseen hukata sitd elinvoi-
maisuntta. Eli missd menee se ylhddlta objattu ja missa menee se oman toiminnan vapaus ja mab-
dollisuudet. Kun on untta organisaatiota luotu, niin se on ollu koko ajan sitd unden tnomista.
Yihéilti alas.” Rehtori230190

Haastatteluja tehtiessd nousi useampaan otteeseen esiin se, ettei rehtoreilla ollut
tietoa kunnan strategiasta saati sen sisdllostd. TAma tietimittomyys on tietysti selked
este viedd strategiaa oppilaitostasolle ja osaksi koulujen kiytint6jd ja toimintaa.

H: "Mitenkd si nddt, ettd se strategia tulee tinne teidin konlntasolle. Se on vnosisuunnitelmassa?
Eikd niin ole?

"No lihinnd kai. Md en oikein tiedd onko meilld strategiaa, koska me tebddian tammaiinen opera-
tijviinen suunnitelma mitd me aiomme oikein tebdd. Ne on tillaisia pienid koulun asioita, jota me
tehddan. Se perustun jalleen sithen valtakunnan normiin, joka opetussuunnitelmaan perustuva
sunnnitelma.” Rehtort DS230212

Rehtori nostaa puheessaan esiin tietimattémyytensi strategiasta. Hin perustelee
asiaa olemassa olevalla, kdytint6d palvelevalla suunnitelmalla, johon kirjattu asiat,
joita tavoitellaan oppilaitoksen arjessa. Tdma suunnitelma on kuitenkin normipoh-
jaan perustuva ja valtakunnalliseen opetussuunnitelmaan liittyvi, ei esimerkiksi niin-
kiddn kuntatason strateginen suunnitelma, jossa huomioitaisiin my&s paikalliset stra-
tegiset tavoitteet ja resurssit saati, ettd nihtiisiin oppilaitoksen toiminta osana kun-
nan palvelukokonaisuutta. Tdmin suuntainen ajattelu estdd kuntastrategian mahdol-
lisuuden jalkautua koulun arkeen. Niin strategiat halutaan siilyttdd poliittisilla pda-

toksentekij6illd ja antaa heille my6s valta padttid koulun resursseista.
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H: "Ndkyyki sun mielesti se, ettd se strategian jalkanttaminen tinne arkeen. 1 ai onko se sitten
than teidan tydobjeistuksissa ja semmoisissa itkddan kuin suurimmart kunnan sunntalinjat tuodaan
henkilistille? Kuinka se menee tad lapinakyvyys? Y lhddlta alaspdin ja alhaalta ylopain?”

"No sanotaan ettei se mitenkdan suuremmin ndy. Ettd me elatian meidin omassa pienessd yksi-
kdssd ja ajatellaan niitd asioita, jotka meitd koskettaa. Ja ollaan tyytyvdisid jos poliiittiset padttajat
sitd koulun talousarviota tekee.” Rehtori 230176

Toisessa ddripddssd on puhe, jossa strategia on ymmirretty osaksi kunnan tuotta-
mia ja jirjestimid palveluita kuntalaisille ja nditd toimintoja ohjaavaksi tekijiksi. Alla
olevassa rehtorin puheenvuorossa hin nostaa esiin kolme keskeisti asiaa koulun toi-
mintaa ohjaavana tekijini: oppilaat, normatiivinen ohjaus ja kuntastrategia. Ensinna-
kin, puheenvuorossa nousee vahvasti esiin oppilaiden merkitys koulun toiminnan
perustana. Rehtorin mukaan on tirkedd tuntea oppilaat, jotta toimintaa voitaisiin
juuri suunnata heille ja heiddn oppimisensa edistimiseksi. Oppilaslihtéinen toiminta
ei poissulje rehtorin mukaan sitd tosiasiaa, ettd valtio ohjaa koulun toimintaa norma-
tilvisen ohjauksen kautta. Niiden jilkeen nousee esiin vasta strategia ja sithen liittyvit
asiat, jotka kuitenkin saattavat jaddi kovin vieraaksi koulussa tyoskenteleville.

"No ehkd ykkisasia on se, ettd tuntee tin koulun oppilaat. Sitd varten, et se on semmonen kanta-

pddn kautta opittu se, ettd oppilaiden ja buoltajien kanssa toimiminen on se oma juttunsa. Oppi-
laistaban tadlld niinkun toiminta libtee, tehdadin me mitd vaan. Luknjdrjestystd tadlla kun suun-
nittellaan, tai jotain, niin libtee niinko sittd. Mutta tietenkin tand pdivind kylhin kaikki séadis-
puoli on aika moinen, lait ja niiden tunteminen. Sitten tulee tid strategiajutut ja munt. Ja tota
vaikka ne tietysti tavallisen konlun nikikulmasta, et Ryl aika moni koulun tasolla tyoti tekevd,
niin aifa vieras voi olla se kuntastrategia, palvelusopimnkset ja kaikki yksityiskohdat mitd niissi
on. Ne on kuitenkin niitd asioita, jotka objaa titd meijan toimintaa. Ja tietysti on hyvd, ettd kun
meilld on osaavat esimiehet, jotka miettii ja tuo ne niinkun libemmafks arkee, et sitd kanttahan ne
tulee koulun jokaisen kounlun arkeen se strategia.” Rehtori 230215

Rehtori nostaa edellisessd puheenvuorossaan esiin esimiestason ja sen merkityk-
sen strategian jalkauttamisessa. Tdmi on jalkauttamisen kannalta keskeinen huomio,
mitéd tulee tutkimushaastatteluista tehtyihin huomioihin. Mikili strategian jalkautta-
mista ei ole suunniteltu tehtdviksi jirjestelmillisesti ja systemaattisesti, jad jalkautta-
minen jokaisen yksittdisen rehtorin vastuulle. Silloin keskiéon nousee rehtorin oma
nikemys strategian merkityksestd oppilaitoksen toiminnan kannalta. Niin asia ei saisi

olla, kun kyse on julkisen sektorin toiminnasta.

"Tdand vionna me keskitytian ndthin asioihin ja ne on sieltd strategiasta tnotuja asioita, sitd kantta
se on jokaisen Roulun arjessa se strategia. Vaikka sitd ei niin tiedostettaisikaan. . ..Kaikkia biengja
pyrkimyksid, sitten tullaan tanne libemmdfks kun tullaan tiban tuotantostrategiaan ja itteki on
ollu niistd ilo kasvaa oppien jne. visioita pubumassa, niin tottakai siind tullaan juuri naibin asioihin
mistd tassd jo nyt on pubuttu. Sithen tydhyvinvointiin, opettajien osaamiseen, jobtamisen tukemiseen
eli sitd yhdessa tekemista. Pubutaan nitnkun siitd oppilaan tasosta, benkilistin tasosta ja siitd
niinknn, tammosestd toimintaympdristiista. Niin kylldhdn se valutetaan just meidan perusopetufe-
sen_johtorybman ja sen aluetyon kautta kouluille. Meidin sunnnittelu- ja konlutuspaivissa. Meilla
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on sitten tietysti tad kuntastrategia ja seudullinen ybteistyi on mukana niissd strategioissa.” Reh-
tori 230215

Puheenvuorossa havaitaan strategian konkreettinen jalkauttaminen ylitasolta
alaspiin ja se, miten strategia nikyy erilaisena toimintana ja huomion kiinnittimisena
asioihin oppilaitoksen arjessa ja sielld toimivien tyskentelyssd. Yhti lailla hin nostaa
esiin, miten suuri merkitys on rehtoreiden keskiniiselld toiminnalla johtoryhmaty6s-
kentelyn kautta jalkauttaa strategiaa, huomioiden myé&s seudullisen yhteistyon nako-
kulma. Strateginen johtaminen oppilaitoksessa edellyttdd perehtymistd sithen, mihin
koulun toimintaa suunnataan ja miten asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Johdon
tehtdvd on toimia niin jirjestelmien, prosessien kuin menetelmienkin muuttamiseksi.
Yhti lailla johdon on my6s osattava toimia yhteistyéssd henkildstén ja muiden sidos-
ryhmien kanssa. Strateginen nikemys edellyttdd ymmirrystd koulun toiminnasta ko-

konaisuutena.

5.4  Profession institutionaaliset ja strategiset kaytannot

Moderneissa yhteiskunnissa formaalit organisaatiorakenteet ovat syntyneet institu-
tionaaliseen kontekstiin. Professiot, polititkka ja ohjelmat luovat yhdessi sellaisia
tuotteita ja palveluja, joiden voidaan katsoa tuottavan rationaalisuutta. Institutionaa-
lisessa yhteiskunnassa organisaatiot ajetaan niin sisdllyttdmiin toimintaansa sellaisia
kiytint6jd ja menettelyjd, joita voidaan mairitelld vallan ja rationaalisuuden kisittein.
Organisaatiot, jotka tekevit niin, lisidvit legitimiteettiddn ja selviytymisen mahdolli-
suuksiaan, riippumatta siitd, miten tehokkaita ja ketterid ne ovat kdytinndissdin ja
menettelytavoissaan. Rationaalisten elementtien formaalit rakenteet modernissa yh-
teiskunnassa ovat syvilld ja heijastelevat ymmirrystimme sosiaalisesta todellisuu-
desta. Muodolliset rakenteet eivit ole pelkistidn organisaatioiden sosiaalisten ver-
kostojen luomuksia, vaan esimerkiksi monet positiot legitimoituvat koulutusjirjes-
telmin, yhteiskunnallisen arvovallan, lakien ja muodollisten rakenteiden antaman tie-
don kautta. Ne ovat vakuuttavia institutionaalisia sdint6jd, jotka toimivat rationali-
solvina myytteind sitoen tiettyihin organisaatioihin professioiden avulla ja laajentavat
toimivaltaansa kontrolloiden. Professiot eivit ainoastaan arvioi ammatissa toimivien
tyon tuloksia vaan kaikkea, mikd liittyy sosiaalisiin sddntéihin, toimilupiin, todistuk-
siin ja koulutukseen. (Meyer & Rowan 1991, 41-44.)

Monet yliopiston tieteenalat ammatillistavat korkeakoulutusta kouluttaessaan sel-
kedsti ja rajatusti tietylle alalle ty6voimaa. Jokainen koulutusohjelma, opintokokonai-

suus ja opintojakso pyritiin koostamaan hallinnollis-korporatistisen harkinnan ja pe-
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rinteen mukaisesti siten, mitd ammatti edellyttdd. Professiot eroavat muista amma-
teista autonomiansa perusteella. Professionaaliseen kulttuuriin kuuluu sertifikaatit,
kuten arvonimet ja —asteikot, tutkinnot, todistukset, oppialat, virat, mutta my6s am-
mattilehdet. Ndmi nikyvit tunnusmerkistot ovat yksi tapa asiantuntija-ammattikun-
nille lunastaa itselleen tietty reviiri. Se mahdollistaa yksinoikeuden tietojen tuottami-
seen ja jakeluun. Niin ne pyrkivit legitimoimaan oman asemansa ja vaikuttamaan
oman alansa tyémarkkinoihin sadtdmilld, ettd ammattia voivat harjoittaa vain asian-
mukaisen koulutuksen omaavat. Valtio toimii ammattikuntien intressien sovittelijana
ja takaajana oman ohjauksensa kautta. Ammattikunnat taistelevat my6s keskendin
omia reviirejddn puolustaakseen ja laajentaakseen seki pyrkivit estimiin uusien pro-
fessioiden tunkeutumisen omalle alueelleen. (Luostarinen & Viliverronen 1991, 24-
25.)

Koulu on rakentunut yhteiskunnassamme hierarkisoidun jirjestelmin muovaa-
mana, jatkuvan sditelyn ja tarkkailun sekd ammatin harjoittamisen paikoiksi. Nyky-
koulun yksi tirked kysymys on: onko koulu nyky-yhteiskuntaan valmistava oppimi-
sen paikka, vai ainoastaan institutionaalisen historian jatkumo? Kyse on monesta yh-
tdaikaisesta asiasta, suhdekimpusta, jotka jirjestdytyvit suhteessa keskenddn. Tar-
kemmin kyse on instituutioiden, paikan ja profession vilisesti keskindisestd suhteesta
ja niiden luomasta mahdollisuudesta tarkastella ja havainnoida ihmistd. Diskurssissa
tapahtuneet erityiset ja erilliset elementit asettuvat nidin suhteisiin, joista osa liittyy
profession asemaan, osa taas institutionaaliseen tai tekniseen paikkaan tai subjektin
asemaan. Niin diskurssi liittdi erilaiset elementit, niin uudet kuin olemassa olevatkin,
suhteeseen toistensa kanssa. Sen sijaan, ettd diskurssin erilaiset lausumat pakotettai-
siin rationaaliseen jirjestykseen tai subjektin ykseyteen, ne tulee nihdd hajaannusta ja
epidjarjestysti ilmentivini ja erilaisina asemina, sijainteina ja paikkoina, jotka subjek-
tin on mahdollista puhuessaan ottaa, jotta se voisi levittyd ulkoisuuden tilana auki
erilaisten sijaintien verkostona. (Foucault 2005)

Massiivisia organisaatioita ja byrokraattisuutta voidaan luonnehtia professionaali-
siksi trendeiksi (Hughes 1971, 67, 378). Mintzbergin (1989, 181) mukaan asiantunti-
jaorganisaation toiminnasta vastaavat koulutetut tyontekijit, joiden ty6hon liittyy
menetelmii, jotka ovat sekd vaikeasti opittavia ettd selkedsti miariteltivid. Organisaa-
tioon tima heijastuu tilanteena, joka on yhtd aikaa kompleksinen ja vakaa. Komplek-
sisuus edellyttdd tiettyji menetelmid, jotka ovat opittavissa kovalla harjoittelulla ja
riittivd vakaus puolestaan standardoitua toimintaa. Paras esimerkki on asiantuntija-
organisaatio, joka tarjoaa henkilékohtaista palvelua, joka on luonteeltaan monimut-

kaista ja vakaata eikd ty6 ole teknisistd jirjestelmistd riippuvaista. Opettaminen oppi-
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laitoksessa on tistd yksi esimerkki. Paras keino varmistaa asiantuntemus organisaa-
tion paitoksenteossa on sijoittaa asiantuntija strategiseen asemaan organisaation vi-
rallisessa toimivaltahierarkiassa. Ndin muut organisaation jisenet hyviksyvit hinen
tekemit pditokset ja johtavat niistd omat perusteensa padtdksenteossa. (Simon 1979,
171.)

Asiantuntijaorganisaatiolle ominaista on se, etti se voidaan maaritelld perustehti-
vinsi kautta. Kuten, ettd tiettyjd palveluja tarjotaan tietylle kohderyhmille. My6s yk-
siléiden oma péitdsvalta korostuu asiantuntijaorganisaatiossa, vaikka tyd ei olekaan
tiysin tdysin autonomista, silli my6ds profession valtaa rajoitetaan. Professioihin on
liitetty pitkéd koulutus, mika legitimoi yleisesti sen, etté heilld on oikeus pdittdd omista
tekemisistddn. Profession pitkd koulutus opettaa samalla, miten miten profession tu-
lee yleisesti toimia. Tdmi oman profession ohjaus ja kolleegoiden valvonta rajoittaa
yksilonvapautta. ”Profession harkintavalta" saattaa antaa vaikutelman valinnan mah-
dollisuudesta, mutta itse asiassa se liittyy profession koulutukseen ja professioon kuu-
lumiseen. (Mintzberg 1989, 184; 1998.)

Professionalistisen kulttuurin ja professio-ideologian mukainen koulutus sisiltdd
ammattiin sosiaalistamisen. TAma tarkoittaa sitd, ettd formaalien tietojen ja taitojen
lisiksi opetetaan my6s ammattietiikkaa, reviirien puolustamista, profession keski-
niisti solidaarisuutta ja ammattiylpeyden omaksumista. Professioon liittymilld integ-
roidutaan koko yhteiskunnalliseen tyonjakoon ja ajattelu- ja elimintapaan ja kiinni-
tytddn yhteiskunnan rakenteisiin ja todellisuuteen. (Rinne & Jauhiainen 1988, 24;
Luostarinen & Viliverronen 1991, 25-26.) Professioon liittyy aina tasapainottelu ylei-
sen ja erityisen vililld. Tasapainottelu liittyy teoreettisuuteen ja kiytinndllisyyteen ja
vaihtelee professioittain. Molempia voidaan mitata professiosta irtautumisen ja toi-
mintaan liittyvin kiinnostuksen vililli. (Hughes 1971, 379.)

Rehtori tekee oppilaitoksessa johtamisty6ti. Johtamisella ymmairretidn johtami-
sen kiytintdjen parantamista ja toimintojen organisoimista. Usein johtamisen kysy-
mykset liitetddn keskeisesti joko suoraan tai epdsuorasti tehokkuuteen ja vaikuttavuu-
teen seké johtamiseen liittyvidn tietoon. Merkittivimmin ja relevanteimman tiedon
oletetaan olevan vain johtajilla. Heiddt esitetdin rationaalisina aloitteentekijéind ja
muut toimijat heiddn johtamistoimintansa objekteina. Johtaminen ymmadrretdin so-
siaalisesti arvokkaana, teknisend funktiona ja normaalina toimintana, jossa ollaan
kiinnostuneita tyontekijoistd, asiakkaista, kansalaisista ja muista toimijoista (ks. Al-
vesson & Stanley 2000, 5). Johtaminen kisitteend ja kategoriana on sosiaalinen kon-
struktio, joka sisiltdd historiallisia ja poliittisia motiiveja. Kysymykseen miti johtami-

nen on ja miti johtajat tekevit, ei voi vastata kovin kattavasti, koska kyse on aina
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sekd historiallisesta ettd organisatorisesta variaatioista ja kisite itsessddn on kiytin-
ndssi sosiaalisena resurssina monenlaisessa kiytossd. Olemassa on kuitenkin kon-
ventionaalinen ja universaali kisitys siitd, mitd johtaminen on. Se on suunnittelua,
organisointia, koordinointia ja kontrollointia. Kisitys jattid kuitenkin mainitsematta
sen organisaationaalisen todellisuuden, joka on usein sekava, episelvi ja fragmentoi-
tunut sekd poliittinen luonteeltaan. (Esim. Weick 1976; Watson 1994; Alvesson &
Stanley 2000, 5-6; Alvesson & Deetz 2000, 5-0).

5.4.1  Rehtorin diskursiiviset ammattikaytannot

Rehtorin tehtivini on johtaa koulua ja sen opetusty6td. Tutkimuksissa johtajuutta
on analysoitu erilaisten roolien kautta. Johtajan rooleiksi voidaan nimetd ohjaajan,
tuottajan, koordinaattorin, tarkkailijan, opettajan, asioiden mahdollistajan, innovaat-
torin ja valittdjin roolit (Quinn et al. 2015). Mintzberg (1980, 58-91; 1989, 15-22)
puolestaan kuvaa johtamisty6td neljin roolikokonaisuuden kautta, jotka ovat muo-
dolliseen valtaan liittyvit roolit, ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvd roolit, informaa-
tioroolit ja pddtdksentekoroolit.

Rehtorin tyd vaatii esimiesosaamista, pedagogista osaamista ja kiinnostusta tyo-
yhteison kehittimiseen. Rehtorin ty&ssi vaaditaan organisointitaitoja. Opetustehti-
vissd korostuu puolestaan pedagoginen osaaminen. Oppilaitoksen koosta riippuen
voivat rehtorit my6s itse opettaa peruskoulussa ja lukioissa, mutta ammatillisen op-
pilaitoksen rehtorille ei aina kuulu opetusta. Rehtorin tehtidvini on johtaa, ohjata ja
valvoa koulun opetus- ja kasvatusty6td. Rehtorin toimenkuva on laaja pitden sisilliin
taloudenhoitoa, henkiléstéhallintoa ja opetustehtivid. Pidasiallisesti rehtorin tyéteh-
tivit koostuvat hallinnollisista ja taloudellisista tehtdvistd, kuten kokouksista, luku-
vuoden tyosuunnitelmien laatimisesta ja yhteydenpidosta koulun ulkopuolelle esi-
merkiksi oppilaiden vanhempiin. Hin toimii esittelijind, huolehtii pddtdsten toi-
meenpanosta ja tiedottamisesta sekd jirjestdd opettajainkokoukset ja muut tyoko-
koukset.

Rehtori johtaa asiantuntijaorganisaatiota, jonka johtamiseen liittyy omat haas-
teensa. Kiiittinen johtamistutkimus kyseenalaistaa ja problematisoi vahvaa johta-
mista ja sen esiin nostamista itsestddnselvyytend. Se esittdd puolestaan vastakysymyk-
sen: miten vahvan johtamisen korostaminen kapeuttaa samalla muiden toimijoiden
asemaa ja tehden heistd lihinnd rationaalisuuden vilineellisid instrumentteja. Johta-
mistutkimuksen tulisi tunnistaa ja kyseenalaistaa edelld mainitut itsestddnselvyydet,

jotta ajatus demokratiasta voisi laajeta poliittisesta parlamentarismista myds talouden
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ja liike-elimin alueille. Niin se helpottaisi muidenkin toimijoiden kuin johtoase-
massa olevien asemaa ja osallistumista pditSksentekoon sekd puolestaan johtotehti-
vissd olevia sitoutumaan laajempaan vastuuseen teoistaan ja padtdksistdin (Alvesson
& Willmott 1992, 1-7.)

Johtamisessa on aina kyse vallankiytostd, mikd tekee tirkedksi kysyd, mihin joh-
tajien kiyttimd valta perustuu. Kisitteend valta on moniselitteinen, eiki sille 16ydy
yksiselitteistd madritelmia. Kisitettd kiytetddn eri yhteyksissi ja eri tieteenaloilla mo-
nin eri tavoin (ks esim. Tuittu 1994; Pfeffer 1981; Batorova 2012; Hardy & Clegg
2006; Clegg & Hardy 1999). Jatl et al (2012) toteavat, ettd uuden julkisjohtamisen
mydti on ruotsalaisissa kouluissa kdynnistinyt rehtori-profession ammatillinen muu-
tos. NPM-reformi on yleisesti vaikuttanut hyvinvointialan johtamiseen. Se korostaa
markkinoita ja yrittdjyyttd toimintatapana sellaisilla hyvinvoinnin tuottamisen alueilla,
kuten koulutuksessa, terveydenhuollossa ja sosiaalialalla. Muuttaessaan hyvinvoinnin
tuotannon organisatorisia rakenteita, antaa reformi my6ds uudenlaisia rooleja kansa-
laisille, politiikoille ja virkamiehille. Perinteisesti hyvinvoinnin alalla on johtajien
asema ollut heikko suhteessa alaisiinsa. NPM tarjoaa heille uudenlaista johtajuutta
kasvattamalla johtajien valtaa, jolloin he voivat johtaa henkiléstéddn samalla tavoin
kuin yksityisen sektorin johtajat (esim. Hamel 2007).

>

Yleisesti vahvempi valta-asema liitetddn “vahvaan johtajuuteen”, joka keskittid
huomionsa ensisijaisesti kilpailukyvyn kasvattamiseen, tulosten parantamiseen ja
budjetissa pysymiseen. Yhti lailla johtajan tehtivd on symbolinen. Hin on ikddn kuin
keskipiste organisaation menestymisessi ja epdonnistumisessa. Hineen personoituu
organisaation toimintaa ja tuloksia. Hallinnon symbolinen funktio (Mintzberg 1980)
on satunnaisesti rakentunut kehittyen rituaaleista ja seremoniasta. Johtajan valtaan
liittyen on mielenkiintoista huomioida, ettd vallan vihentyessa rituaalisen vallan mer-
kitys lisidntyy. On kuitenkin samalla huomioitava, ettd johtajien symbolinen valta ei
vihennd hinen tirkeyttddn. Symboleita voidaan hyodyntdi erilaisissa sosiaalisissa
tehtivissd. (Pfeffer & Salancik 1978, 16-17.)

Professiot pohjautuvat omaan, selkeidsti rajattuun tieteenalaansa erottuen muista
kielenkiyttotapansa kautta. Asiantuntijuuden edellyttimid tietoa on vaikea hankkia
cikd ammattikieli avaudu helposti maallikolle. Kielen avulla professiot saattavat my&s
mystifioida oman pitevyytensd, ammattikvalifiaationsa ja asiantuntijavaltansa. Kie-
lellinen ylivertaisuus mahdollistaa asiantuntijalle suveneriteetin, jolla hin voi luoda
kunkin puhetilanteen sddnndt ja rajat. Niin voidaan joutua tilanteeseen, jossa seki
maallikko ettd asiantuntija keskustelevat samasta asiasta, mutta ensimmdiinen ei kos-
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kaan paise perille mistd oikeastaan puhutaan. Tai jos pdisee, niin asiantuntija muut-
taa jilleen keskustelua haluamaansa suuntaan, jotta hin pystyisi hallitsemaan keskus-
telun kulkua. (kts. Rinne & Jauhiainen 1988, 32.)

Kielenkdytté on institutionalisoitua, mika tarkoittaa, ettd kieltd sdddelldin ja rajoi-
tetaan. Asiantuntijuudessa timin nikyy siind, etti erilaiset asiat ja ongelmat osataan
tuoda omalle reviirille, jolloin niitd voidaan tulkita oman alan erityiskielen ja kisitteis-
ton kautta. (Luostarinen & Viliverronen 1991, 26-27.) Ammattilaisten, kuten opet-
tajien, suunnittelijoiden, litkkeenjohtajien tai asiakaspalvelutehtivissi ja hallintoteh-
tivissd toimivien tyOtehtdvien taitavaa ja osaavaa suoritusta tutkittaessa (Schén
1983), on voitu todeta, ettd reflektiivinen asiantuntija kykenee rajamaan ja muotoile-
maan ongelmatilanteen yhi uudelleen ja olemaan valmis joustavaan ja monitasoiseen

dialogiin. (Eteldpelto 1991, 1-2.)
Tyonantajan edustajana

Ensisijaisena pitevyysvaatimuksena rehtorin tehtdviidn on kyseisen koulumuodon
opettajan pitevyys. Niin rehtorit siirtyvdt ammatillisesti opettajasta rehtoriksi. Alla
rehtori kertoo omasta tyburastaan saman oppilaitoksen palveluksessa.

"M oon koko tydurani ollut tissd oppilaitoksessa. Alottanut opettajana ja sitten apulaisrebtorina
olin pitkddan, vastaten tistd toisen asteen Roulntuksesta. Oon tebnyt hyvin monenlaisia tehtavid.
Oon ollut opettajana, ja sitten apulaisrebtorina, pddsaintoisesti henkilistihallintoo, eli oon refry-
toinut meille opettajat ja ton tukipalvelubenkiliston, ja tygjarjestystyd on ollut mun vastunila. Mda

oon nyt tosi pitkddn tebnyt nkkareita.” Rehtori 230219
Rehtorit edustavat tyénantajaa. Téstd seuraa se, ettd heilli on ty6nantajarool,
josta seuraa johtamisvastuu. Tdmid muutos tyOntekijdstd tyénantajapuolen edusta-
jaksi saattaa olla problemaattinen, etenkin jos hin toimii samassa koulussa, jossa hin
on tyoskennellyt my6s opettajana. Rehtorien opettajatausta liittdd hinet tySyhteiss-
sddn “yhdeksi meistd.” Vastuualueen lajuus vaikuttaa sithen, kumpi rooli koetaan
vahvempana. Viime kidessd pditds on kuitenkin yksil6istd riippuvainen. (esim. Hie-
taniemi-Virtanen 2002, 186; 2004.) Timin pohdinnan tuo esiin myds alla olevassa

puheenvuorossaan esiin rehtori pohtiessaan ammatillisia siirtymidan.

"la se ei 0o koskaan helppo se tilanne, sen takia tid muntos mulla nyt apulaisrehtorista rebtoriks
ei 00 ollut niin sunri, kun silloin opettajasta apulaisrebtorikst. Koska yhta dkkid sa ootkin niin
kun kolleegoittes esimies.” Rehtori 230219

Rehtori nostaa puheessaan esiin sen, ettd kun opettaja siirtyy esimiestehtiviin
koulussa, jossa hin on aiemmin tydskennellyt opettajana, on tilanne uudenlainen
koko ty6yhteisén osalta. Jos rehtorin ja apulaisrehtorin tydhon liittyy myds opetusta,

tarkoittaa se koulun arjessa, etti silloin tyoskennelldin opettajien kolleegoina. Tilanne
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edellyttid rehtorin ammatissa toimivalta uudenlaisen tilanteen reflektiota. TAma tar-
koittaa asiantuntijuuteen liittyvin itsetuntemuksen lisidmisti, joka yksiléiden koh-
dalla tarkoittaa kokonaisvaltaista ammatillista kasvua solmukohtineen ja kriisivaihei-
neen. Tillainen tydssd oppinen laajentaa ja syventdd nikokulmaa ja lisdd realistista
ammatillista itsetuntemusta. (Eteldpelto 1991, 8-9.) Tillaista tilannetta seuraavaksi

rehtori kuvaa.

"On se haaste ja sen roolin mieltaminen. Kylld ma koen, ettid md oon enemmdn niin kuin tyonan-
tajan edustaja. Toki myos omasta benkilistista, pitia myos heidan puolia siind pittid, mutta en
nde tokikaan, ettd md oisin tyontekijind tadilla, mutta ei se rooli ole aina selvd...Sitd ma oon
Joutunut pohtimaan kylld tissd. Koska sd teet arjessa niin kun, ja opettajat on siind myos niin kun
kollegoina. Ja ebkd sitd mitd on joutunut myis pobtimaan, ettd tilld tavalla kun sa oot noussut
omasta organisaatiostasi siihen, niin osa on myos ystavida ollut siind. Ja subteessa sithen, se on tietylli
tavalla haasteellinen. Ja sit ettd si oot tasapnolinen kaikille ja myos ettd henkilisti kokee, ettd ei
ketddin suosi ainakaan, eikd mikddn ystavyys saa ndakyd siind... Se on ehkd semmoinen haasteelli-
sin...” Rehtori 230200

Rehtori tuo puheessaan esiin tyénantajan roolin lisidksi vield sen, miten suhde ty6-
tovereihin muuttuu esimiestehtdviin siirryttiessd. Etenkin jos tyOyhteisOssd on ysti-
vid, on entistd tirkedmpdi osoittaa, ettd rehtori kohtelee kaikkia tyéyhteison jisenid

tasavertaisesti. Se on osoitus rehtorin ammattitaidosta.
Rehtori ammattina

Opettajan ja rehtorin ovat ammatit ovat vahvoja asiantuntija-professioita, joten on
syytd avata miti se oikein tarkoittaa ja mité siitd seuraa. Rehtorin kelpoisuudesta mia-
ritidn opetustoimen henkilostod koskevassa kelpoisuusasetuksessa (968/1998) 2
§:ssd. Sen mukaan rehtorilla tulee olla ylempi korkeakoulututkinto, asetuksen sdi-
timd asianomaisen koulutusmuodon opettajan kelpoisuus ja riittivi tyékokemus
opettajan tehtivistd, sekd opetushallituksen hyviksymien perusteiden mukainen ope-
tushallinnon tutkinto, vihintdidn 25 opintopisteen tai vihintddn 15 opintoviikon laa-
juiset yliopiston jirjestimit opetushallinnon opinnot, taikka muulla tavalla hankittu
riittivd opetushallinon tuntemus. Ammatillisesta koulutuksen puolella rehtoriksi on
kelpoinen henkild, jolla on riittivi tybkokemus sekd opettajan ettd muissa opetusalan
tehtdvissd. (www.finlex.fi) Kysyttiessd vastaako rehtorin kelpoisuusasetukset sitd
osaamista, mitd nykyrehtorin tyssd edellytetdin, saan rehtorilta alla olevan vastauk-

sen:

H: "V oit sitten varmasti pitkdlla kokemufksella sanoa, miten ndd rebtorin nykyiset patevyysvaati-
mukset vastaa nithin vaatimuksiin, mitd rebtoreilla on tind paivind jobtaessaan konlua?”

223



"Meillihdn on taustalla tammaoinen opettajan tutkinto. Sanoisin ndin, ettd ei se vastaa sitd koulu-
tusta mitd tand pdivind vaaditaan” Rehtori 230182

Rehtorien pohjakoulutus on opettajankoulutus. Opettajalihtdisyys oppilaitoksen
johtamisty6ssd on monella tapaa jétetty kyseenalaistamatta, koska ndin on aina ollut.
Myo6s kelpoisuusvaatimukset lihtevit tisti olettamuksesta. Yhteiskunnan nopeat
muutokset atheuttavat sen, ettd on yhi vaikeampi ennakoida, millaisia tietosiséltdja
tulevaisuuden ty6elimissi vaaditaan. Varmuudella voidaan kuitenkin viittda, ettd tu-
levaisuuden tyontekijaltd vaaditaan muutosten hallintaa. Osaamisen haasteet liittyvit
monimutkaisiin ja epatdsmallisiin ongelmiin ja nopeisiin muutoksiin ja niiden hallin-
taan, osittuneeseen ja jakautuneeseen asiantuntijuuteen seki uudenlaiseen informaa-
tion kisittelyyn ja kommunikaatiotaitoihin seki niitd ohjaaviin ajattelun valmiuksiin
(Lehtinen 2004). Tyontekijiltd timid edellyttid omakohtaista ja aktiivista tilanteiden,
tyoskentelyn ja tavoitteiden jatkuvaa uudelleenarviointia. Lisdksi tyontekijilld on ol-
tava valmiutta oppimisprosessiin, jonka avulla hin kykenee analysoimaan kriittisesti
entisid lihestymistapojaan ja hyddyntimaiin uutta tietoa suunnitellessaan ja jasenties-
sddn toimintaansa ja uudelleen. Tillaista aktiiviseen muutosten hallintaan ja jousta-
vuuteen kykenevid tyontekijid on luonnehdittu reflektiivisesti asiantuntijaksi. (Ete-
lipelto 1991, 1.) Oppimisen ammattilaisilla on varmasti valmiuksia vastata tulevai-
suuden muuttuviin ja uudenlaisiin tyéeldmin haasteisiin. Mutta voisiko rehtorina toi-

mia henkil®, jolla ei ole opettajankoulutusta?

"Kylld md ndikisin, ettd se on rebtors, jolla on kyky asettua opettajan asemaan ja nibdd sen tyin-
kuva. Ettd sen pitid olla opettajataustainen. Ettd sen on pitanyt tehdd tyotd silli tasolla missa se
on toissa.” Rebtori 230185

H: "Ettei voi olla nitn kuin ammattijohtaja?”

"Musta se on iban kuvitelmaa. Se talo ei kanaa pysy pystyssa. Ja sitten sulla pitia olla myos
semmoinen, ettd sd joustat omista ajatuksistas. Ettd kun si olet sunnnitellut, ettd ndin se mence.
Et me ollaan korkeasti koulutettuja, ylemmidn korkeakoulututkinnon suorittaneita, erittiin jarke-
vid ihmisid kaikki. Ja omalla spesifilla alallaan huippuja. Niin se tarkoittaa sitd, ettd sun pitidi
hyvin varovasti sanoa omat mielipitees. Ja sitten vihdn kuunnella sita. Ei se tydybteisi mene eteen-
pdin, jos sd et kuuntele. Rehtori 230185

Kiytinnoélliseen toimintaan on yhdistetty ammattitaitoon, osaamiseen ja asian-
tuntemukseen sisiltyvdd “ddnetontd tietoa”, joka vaikuttaa ja sddtelee ihmisen toi-
mintaa, mutta jota on vaikea saattaa kielelliseen muotoon. Kiytinnéllinen tieto on
luonteeltaan kontekstisidonnaista ja subjektin kannalta hyvin henkil6kohtaista, joka
perustuu omaan kokemukseen. Praktinen toiminnan tasolla tapahtuva oppiminen on
vaativa oppimisen muoto, jossa omakohtaisen arvioinnin ja erittelyn kautta subjekti
uudelleen jisentid tilannetta. Reflektiivisyys tarkoittaa kokemukseen sisiltyvid prak-
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tisen tiedon omakohtaista etsimisti ja 16ytimistd, jota kukaan muu ei subjektin puo-
lesta voi tehdi. (Etelipelto 1991, 6.) Rehtori viittaa ylli puheessaan asiantuntijaor-
ganisaatioon ja sen johtamiseen liittyviin haasteisiin (esim. Middlewood & Lumby
2003). Kysymys ammattijohtajasta oppilaitoksen johtajana ei Suomen lainsdddinnén
mukaan ole edes mahdollinen, silld kelpoisuusvaatimukset koskien opetushenkil6s-
to4d on madritty asetuksessa 986/1998. Kysymyksen tarkoituksena oli saada aikaan
keskustelua siitd, onko opettajatausta ainoa mahdollisuus oppilaitoksen johtotehti-
viin. Rehtorin mielipide on selked sen suhteen, ettei yleiset johtamiseen liittyvit tie-
dot, taidot ja osaaminen riitd oppilaitosta johtamaan, vaan koulun johtaminen edel-
lyttdd johtajalta my6s koulun oman substanssin, oppimisen ja opettamisen kvalifi-
kaatioita.

Uuden julkisjohtamisen reformilla on ollut vaikutusta koulujen rehtorien amma-
tillisessa muutoksessa. Se toimii ikddn kuin katalyyttind, joka vahvistaa rehtorien uu-
denlaista, johtamista korostavaa professionaalisuutta. My6s Suomen kunnissa on
mietittdva, miten laajasti uuden julkishallinnon vaikutukset nikyvit niiden toimin-
nassa. Miten hyvin perilld kunnat ovat niistd vaikutuksista, ja mitkd ndmi vaikutukset
ovat kuntien oppilaitoksiin ja sen johtamiseenr? Johtamisessa korostuu yksittdisten
tapahtumien sijaan prosessien johtaminen, joka pitdd sisillidn organisaation miarit-
telemit ydin- ja tukiprosessit ja nithin liittyvit sovitut johtamisvastuut. Prosessien
johtaminen on organisaation keskeisten toimintojen analysoimista, miki edellyttdd
prosessien tunnistamista, nimedmistd ja médrittelyd. Yhtd lailla my6s rehtorien tulisi
reflektoida ndin muutoksia ja niiden vaikutuksia suhteessa omiin tyStehtiviin, jotta
voitaisiin ymmirtdd yksittiisten tyotehtdvien muutosten laaja-alaisemmat merkityk-
set ja vaikutukset seki se, mistd nimid muutokset ovat seurausta. (Jatl et al. 2012.)

Talouden merkitys on korostunut johtamistyéssd. Haastateltavat kokivat yleisesti
osaamisensa puutteellisiksi liittyen talousasioiden hoitamiseen ja toivoivat sithen lisda
koulutusta. Monissa kunnissa taloudellista vastuuta on pudotettu oppilaitoksille. Ko-
konaisbudjetointi malli on tistd esimerkki. Alla olevan puheen voi tulkita juuri reh-
torin kertomaksi tyon muutokseksi ihmisten johtamisesta talouden johtamisen suun-

taan.

"Tietysti sitten talousjobtaminen. Kun kysyit miten johdan, niin se jobtaminen tapabtun paljolti
siitd, ettd mun tebtavand on jakaa sitd rabaa, joka on kokonaisbudjetissa pilkottavissa sitten niihin
osioihin. Ja varmistaa sitten se toiminta. Mun tebtivd on sen jobtamisen kautta on varmistaa, ettd
me tehdddn oikeita asioita, oikeaan aikaan. Ollaan lain oikealla puolella ja sitten tietysti varmistaa
se totentuminen niiden tavoitteiden mukaan, joka meiddin strategiassa ja meiddn muissa naissd ta-
voitteenasetteluissa on laadittn.” Rehtori 230188
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Rehtori nostaa ylld olevassa puheenvuorossaan esiin talouden johtamisen ja oi-
kea-aikaisen toiminnan johtamisen lisiksi esiin lain tuntemuksen. Kun puhutaan reh-
toreiden osaamisvaatimuksista, on mielenkiintoista se, ettd kun yleisesti on todettu
koulujen normatiivisen ohjauksen vihentyneen, siitd huolimatta monet rehtorit ko-
kivat juuri juridiikan tuntemuksen ja osaamisen tirkeind. Monesti laintuntemus lii-
tettiin puheeseen oppilaiden vanhempien kanssa toimimisesta ja henkiléstéjohtami-
sesta. Vaikka apua onkin laintuntemukseen kuntaorganisaatiossa saatavilla, koettiin
tirkednd oma osaaminen ndiden asioiden hoitamisessa. Lain tuntemuksen lisdksi pai-
notettiin myd&s henkiléjohtamisessa psykologista puolta, jotta asiat saadaan sovittua.

"No pakko on tuntee perusteet semmosesta lainsddadannistd joka koskee naitd, ja ylipddtidn sad-
doksista. Tdalld kaupungissa ei tarvii tuntee nittd Rovin tarkRaan, koska meilld on lakimiestnfi-
palvelu tnolla sivistysvirastossa. V'oi Rysyd, mutta et perusasiat taytyy tuntee, ettei tarvii joka pik-
kurysaystd mennd kysymdan. Tietenkin tyvebtosopimufkset sun muut. No md veikkaisin, ettd 70%
benkilgiohtamista ja loput asiajobtamista. Sen tyyppinen osa se on. Asiantuntijaorganisaatio on
semmonen, ettd ne ei vaan vangdlla kddnny. Ne, jotka on must -juttuja, jotka pystytidn vetoamaan
Johonkin sadadoksiin, niin sunrin osa niistd saadaan silld asiajobtamisella. Mut helpommin se me-
nee, kun ne saadaan sitoutumaan niithin. Niin sillon tarvitaan, mun mielestd ei hallintotiede riita,
vaan psykologia on tarkeempt. Tietid, ettd mistd narusta sitd pitais vetdastd.” Rehtori 230222

Vaikka tietyissd tyOtehtdvissd omassa osaamisessa koettiin puutteita, pitivit reh-
torit yleisesti omaa koulutustaan ja osaamistaan hyvind. Hallinnollinen johtamisen
osaaminen ja ammatillinen pitevyys koettiin tirkednd, koska se lisdd hallinnan tun-
netta ja korostaa rehtorin erityisyyttd suhteessa muuhun koulun henkil6st66n. Mutta
vastaako asetuksen (As.kok. 1998/986) vaatima kelpoisuus timin piivin haasteisiin,
joita rehtori tyGssddn kohtaa? Antaako se kattavat tiedot ja taidot nykyiseen, alati
muuttuvan toimintaymparistén omaavan oppilaitoksen johtamiseen?

Rehtorien keskusteluissa toiset painottivat selkeimmin koulutuksen merkitysta,
kun taas toiset arvioivat tydbkokemuksen kartuttavan tyOssd tarvittavaa osaamista.
Tirkedni pidettiin mahdollisuutta osallistua erilaisiin koulutuksiin jo siitd syystd, ettd
sielld tapaa muita rehtoreita ja saa kollegiaalista tukea. Opiskelu ja oppiminen ovat
arvoja jo sininsid opetuksen alalla. Niitd pidetddn tirkeind oman kehittymisen kan-
nalta. Yhtd lailla haastatteluissa nousi esiin johtajakoulutusten sijaan se, ettd rehtorius
edellyttii tietynlaista persoonaa, jotta tyGssé parjad. Tdtd perusteltiin silld, ettd rehtori
tekee tyotd persoonallaan enemmin kuin koulutuksella. Persoonan merkitys nousee
esiin arjen vuorovaikutuksessa ja toiminnassa suoremmin kuin suoritettu koulutus.
Kun kysyn, miten opetushallinnon tutkinto vastaa nykypdivin rehtorin tyén haastei-

siin saan rehtorilta seuraavan vastauksen.

"Mutta ne perusvalmindet se antoi mun mielestd kuitenkin. Mikd on Rylla munttunut on tid
henkilistgjohtaminen. Nythan on siirtynyt hirveesti sitd pddatintivaltaa tinne alemmal tasolle. Ja
astantuntijaorganisaatiossa tuntun, etta se henkilokunnan kdsittely vaatii sellaista erityisosaamista

226



aika paljon, mitd md olen yrittanyt opiskella kirjallisuntta lukemalla ja kdyttamalli talopoikais-
psykologiaa. Niin se on, missd on jontunut Raikkein lujimmille. Lujimnan baasteen eteen. Ettid
taytyy tosiaan miettii. |V irkaebtosopimusasiat on sellaisia rutiinijuttuja, et ne pystyy lukemaan teks-
tind kun niiden kanssa on ollut tekemisissa niin pitkdan. Ja sitten kun lakipykdldt on semmoisia,
ettd jos ei muista, niin ne ljytida kirjasta aika nopeests, ettd ne noin ja noin. Mutta se henkilosti-
Jobtaminen on mun mielestd kaikista haasteellisinta tand pdivand.” Rehtori 230175

Henkiléstéjohtaminen nousee tissikin puheenvuorossa esiin ja korostaa siti, ettd
kouluille on siirtynyt enemmain vastuuta myos henkildstéasioiden hoitamisessa. Reh-

tori vertaa sitd haasteellisuudessaan normatiivisiin tyotehtiviin.
Arjen monitaituri

Strateginen kompetenssi on monitasoinen, silld se sijaitsee osittain yksiloissd ja osit-
tain organisaation sisiisissé ja vilisissd kollektiiveissa. Yksilotasolla tarkastelun koh-
teena ovat yksiléiden kognitiiviset prosessit ja kiyttdytymiseen liittyvit kompetenssit
sekd organisaatiotasolla tiedon virta. Organisaation osaaminen liittyy strategiseen
johtamiseen, jossa keskeistd on tiedon hallinta ja organisatorinen oppiminen. (Hodg-
kinson & Sparrow 2002, 298.)

Organisaatiossa osaaminen on sidottu yksittdisiin ihmisiin. Yksiléosaamiseen voi-
daan lukea ammattiin liittyvit, teoreettiset ja kdytinndn tiedot ja taidot sekd yksittdi-
sen tyontekijin sekd psyykkiset ettd fyysiset valmiudet, jotka edesauttavat hinti saa-
vuttamaan madrillisid ja laadullisia tavoitteita tyOssddn. Niiden lisiksi asenteet, kasi-
tys omasta tyOtehtivisti ja verkostot, joita tyontekijd hyodyntdd tydssddn, ovat yksi-
l6osaamista. Yksilbosaaminen on organisaatiolle kehittimispotentiaalin mahdollis-
taja, mutta yhti lailla uhka riskialttiutensa johdosta yksilon vaihtaessa tyopaikkaa tai
jaddessa elikkeelle. Yksil6osaaminen siséltid paljon hiljaista tietoa, jota tyontekijille
kehittyy kokemustensa kautta. (Ahvo-Lehtinen & Sivonen 2005, 18-19.) Haastatte-

luissa pyysin rehtoreita avaamaan omaa osaamistaan.

"No kylla mun miielestd tosi monipuolista, et sun pitad tuntea kouluarki, pedagogiikkaa, tietenkin
senrata aikaa, mibin koulu on menossa. Aika monitaituri pittia mun mielestd olla, pittéa olla
ajan hermoilla kylli hyvin mukana, ettd parjad tissa tyossa.” Rehtori 230200

Rehtori kuvaa ylld omaa ty6tidn ja siind vaadittavia taitoja. Hidn nostaa puhees-
saan esiin erilaista ja monipuolista osaamista, jota rehtorin tydssi tarvitaan. Puheen-
vuoron voi olettaa heijastelevan rehtorin omaa toimintaa ja hinen ammatillista itse-
tuntemustaan. Itsetuntemukseksi voidaan ymmirtdd asiantuntijuuden yhteydessi
henkil6n kyvyt omasta asiantuntemuksestaan. Itsetuntemuksesta voidaan erottaa ki-
sitykset liittyen henkildkohtaiseen tavoitteen asetteluun, tydskentelytapoihin ja tyy-
liin, kisitteelliseen ja tiedolliseen orientaatioon sekd oman itsensi kehittdmiseen liit-
tyvit kisitykset, joihin vaikuttavat muut edelld mainitut itsetuntemuksen osa-alueet.
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(Eteldpelto 1990, 9.) Rehtorit mairittelivit oman toimenkuvansa oppilaitoksen joh-
tajana monin tavoin. Seuraavaa puheenvuoroa edelsi se, ettd rehtori mairitteli ole-
vansa “yleismies Jantunen” ja olevansa ensisijaisesti opettaja ja vasta toissijaisesti esi-

miestehtdvissd. Tdmin jilkeen hin kertoi omasta, vaihtelevasta tyénkuvastaan.
H: "Minkdlaisia paivittiisid jobtamisen tehtivid sulla on?”

"Ne vaihtelee. Milloin mitéikin ja vihdn vuodenajasta rizppun. Syksybdn on tiivistd asiapapereitten
valmistelua ja konlutyin valmistelua ja muotoseikkojen viantamistd siihen kuntoon, ettd voidaan
opetussunnnitelmat hyvaksyd. Tai tydsuunnitelmat, opetussunnnitelmaban tulee toista kantta.
Muina vnodenaikoina kaikenlaisia pienia halllitotehtivia, lomien myontimisia, tilojen nyontami-
sid, tallakin viikolla yhden oppilaan tuntimddran munttamista tilapdisests, kun on vaikenksia. Et
ne vaihtelee hyvin paljon.” Rehtori 230203

Puhuessaan tyotehtivistddn hin nostaa esiin sen, ettd tyOtehtidvit vaihtelevat pii-
vistd ja jopa vuodenajasta riippuen. Ty pitdd sisillidn valmistelevia, virallisia hallin-
nollisia ty6tehtivid, tiloihin liittyvid tyGtehtdvid ja oppilaiden koulunkiyntiin liittyvid
tehtivid. Monet rehtorit kuvasivat tyén vaihtelevuutta niin, ettei mikédn ty6piiva ol-
lut samanlainen, tai ettd koskaan ei aamulla tiennyt t6ihin tullessaan mitd pdivé toisi
tullessaan. Kysyttdessi pedagogisesta johtamisesta, olivat rehtorit montaa mielti siitd,

miten hyvin se kuvaa heidin toimintaa.

"Se on vaban mikd itelle sointun ja mikd ei. Et meit on varmaan moneen jonoon monessa katego-
riassa sitten ja viban, et minkdlainen tyyppi ite on. Et jotkut varmaan haluis jattad semmosen
kasvatuksellisen punmerkin maatlmaan. Mulla ei semmosia birveesti ollu. Et mikd on minun job-
toajatus meiddn talossa, niin ehkd se on vaban tammonen bhajanainen. Et siel on ihmiset, ne tefee
hyvélla mielella sita tyitd, et meidan toiminnot menee, et me huomioidaan toisemme, et meil on
onnistuneita kokonaisunksia. Se on se minun néakdoinen fonln.” Rehtort 230203

Puheessa korostuu ty6tehtivien tavanomaisuus ja se, miten se my6s heijastelee
rehtorin omia arvoja ja nikemyksid oman toimintansa merkityksellisyydestd. Oma
toiminta ja sithen liittyvit kdytdnnot ja nikemykset omasta johtajuudesta ja johtami-
sesta vaikuttavat vahvasti sithen, millaiseksi oppilaitoksen toiminta muodostuu. Reh-
torin oman toiminnan vertaus hajanaisuuteen liittynee yhtddltd hinen ty6tehtivien
fragmentoituneisuuteen ja toisaalta sithen, ettd luottamus tyGyhteisén toimintaan on
niin vahva, ettd kokonaisuus toimii. Koulun ty&yhteisén esimichend rehtorin vaiku-
tus ja vastuu tyéskentelyilmapiirin muotoutumiseen on suuri. Rehtori voi omalla toi-
minnallaan vahvistaa omaa asemaansa suhteessa tyontekijéihin. Yhtd lailla hin voi
tukea opettajien asiantuntijuutta ja vahvistaa tyoyhteisdn asemaa ja jakaa nidin myd6s
vastuuta ja johtajuuttaan.

"Rehtorin tyd on kuitenkin niin monialaisen tyon ammattikokonaisuus, ettd sitten se nakyy beti jos
Jjattid jonkun asian vabdn vabemmdlle. Sillai ettd beti voi huomauttaa, ettd si olet niin paljon pois.

Tai ettd sun kanssa on hirveen vaikee padistd keskustelemaan tarkeistd asioista. No nyt tad syksy
on ollut vahén rauballisempi, kun meilld on ollut tid johtotiimi. Niin se on tasoittannt sitd painetta
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Just. Niin he voivat sitten tuoda sen asian kdsittelyyn toista kantta, ettei tarvi tulla mun juttusille.
Etti me haluttain nyt tammainen ja taimmoinen asia.” Rehtori 230175

Puheenvuorossa nousee esiin rehtorien tydtehtivien monialaisuus ja, ettd monien
tehtdvien merkitys voidaan ndhdé vasta, kun rehtori on pois tyOpaikaltaan ja asiat
jadvit hoitamatta. My0s tyOyhteisén osalta rehtorin lisndolo on tirkedd. On tirkedd
olla ldsnd ja osallisena koulun ja tyOyhteison arjessa.

"Kylla. Etti pitdis pddsti stoppariksi valilla. Ja pitais pddstd sammuttaan tulipaloja, pienid pe-
sakkeitd. Kylld se tulipalon sammuttaminen on tarkedad sielld tygpaikalla.” Rehtori 230185

Se, ettid asioiden merkitys paljastuu vasta kun niiti ei ole tehty, liitetddn usein pu-
heessa hoitoalan ja palvelualan t6ihin, joissa tyé on ihmisten kohtaamista, ndkyma-
tontd ja palvelun muodossa annettavaa. Rehtorin lisndolo on oppilaitoksen arjessa
tirked vakautta antava tekijd ja antaa vaikutelman siitd, ettd hdn lisndolollaan hoitaa
johtamistyotddn. Myds rehtorin apuna tyOskentelevilld johtotiimilli on merkitysti
tehtdvien hoidon kannalta, jos ajatellaan jacttua johtajuutta (ks. Ropo et al. 2005).
Arjen johtamisessa monialaisuuden lisdksi rehtorin tyon kannalta ndyttiisi tirkeitd
olevan rutiinit, jotka toistojen kautta muodostuvat kiytinnoksi, kuten alla olevasta

puheesta nousee esiin.

"Kylld se on semmosta perusasioitten toistamista. Toistetaan, toistetaan, toistetaan, ettd ne libtee
kaytannissd totentumaan. Et mie Roen sen, ettd se on sitd kaytannon juttua. Koska jos joku asia
lahdetaan munttamaan, niin eihan se toteudu silla, etta mie sanon sen. Asiat tnodaan esille, tnodaan
esille. Taas toisessa tilanteessa tnodaan jotain. Tdd on meille tarkeeta. Me toimimme ndin. Silld
tavalla ainakin mie oon Rokenut sen, ettd se on niinku se_jobtamistyon keskeinen elementti. Ja
toinen on se arjessa lidsndolo ja kuunteleminen, mutta sithen ei 0o ajallisesti resursseja eikd mabdol-
lisunksia niin paljon kun taas semmonen thmisten jobtamisyhteisi vaatis. Jos sielld jobdetaan asi-
oita, vaan kun jobdetaan ihmisten kautta nittd asioita.” Rehtori 230190

Puheenvuorossa rehtori nostaa esiin sen miten toistettavan toiminnan kautta asiat
saadaan muuttumaan sen sijaan, ettd rehtori vain puheen kautta pyrkisi muuttamaan
asioita. Samoin rehtori tuo esiin kuuntelemisen ja lisndolon merkityksen henkil6joh-
tamisessa, johon oppilaitoksen arjen johtamisessa ei jad riittdvisti hinen mukaansa
aikaa.

Rehtorien haastatteluissa nousi esiin vahva usko omaan osaamiseen. Talouteen
liittyvdd osaamista kaivattiin lisdd, koska talouden ja resurssien johtamisen nihtiin
korostuvan entisestddn my0ds oppilaitoksen johtamisessa. Julkisen sektorin organi-
saatioissa tulee taloutta aina tarkastella suhteessa organisaation perustehtiviin ja sille
asetettuihin tavoitteisiin ja niiden vaikutuksiin. Joskus on julkisen sektorin johtajilta
saanut kuulla, ettd perustehtivin luonne on niin yhteiskunnallisesti merkittdvi, ettei
talouden mukaan ottaminen tarkasteluun ole sopivaa. Niin ei kuitenkaan pidd aja-
tella. Jokaisen vastuullisen johtajan ja esimichen on oltava tietoinen my&s oman or-
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ganisaation vaikuttavuuden kustannuksista ja edistettdvd oman yksikkonsé taloudel-
lista toimintaa. (Raudasoja & Johansson, 2009). Tissd tutkimuksessa ei talouden
osalta edelld kuvattu nikékulma noussut esiin. Sen sijaan strategiat ja strateginen joh-
tamisen soveltuminen oppilaitosjohtamiseen aiheuttivat rehtoreissa vilkkaampaa
mielipiteenvaihtoa.

Rehtorin johtamisen osaamisessa keski6on nousee kyky sovittaa yhteen valtion
ohjaus ja kunnan opetustoimessa tydnantajan edustajana toimiminen sekd oman roo-
lin ymmirtiminen osana kunnan johtamisjirjestelmdd. Se, miten henkiléstdjohta-
mista kukin rehtori toteuttaa, riippuu paljon rehtorista itsestiin, mutta myos esimer-
kiksi oppilaitoksen koosta. Suuria yksikéitd on johdettava eri tavoin kuin pienia.
Koulun koosta riippuen rehtorilla on apuna muuta henkildkuntaa. Apulaisrehtori ja
koulusihteeri ovat yleensi rehtorin lihimmit tybkumppanit.

Vaikka yleisesti rehtoreilla on vahva usko itseensd, heijastuu rehtorien tyhon
vahvasti kunnissa tapahtuva hallinnon muutos ja uudistukset. Muutos saattaa naker-
taa kuitenkin uskoa omaan osaamiseen ja ainakin omasta jaksamisesta. Lisdksi kou-
luille siirretyt hallinnon tehtidvit vievit aikaa varsinaiselta rehtorin ty6ltd ja saattavat
aiheuttaa turhautuneisuutta. Tétd rehtori kuvaa seuraavassa puheenvuorossaan.

"latkuvasti, voi sanoo, ettd meille tulee tonne tietokoneelle uusia jarjestelmia, josta oletetaan, ettd me

rebtorit ollaan niiden kdyttdjia, ettd me opittas ne kéayttamdan heti. On paljon asioita, jotka meidin

esim. pitdda tebdd yhden kerran vuodessa tuonne tietokoneelle. Ja tota, et meidin pitds osasta se

homma tehdd niinkun noin vaan. Ja sehan on mabdotonta. Tulee niinkun kaikenndkistd sellasta,

Joka vaan tulee niinkun lisda, lisdd, lisad. Paljon tebtavid on siirtyny sellasii tebhtavii, jotka aika-
semmin teki joku mun, niin ne on siirtyny rebtorille tehtivikuvaan.” Rehtori 230224

Uuden oppiminen ja hallinnollisten tyStehtidvien mairin kasvu on lisddntynyt reh-

torin tyOssd. Kysyi voikin, onko tarkoituksellista, ettd asiantuntijoiden tyénkuvaan

lisitadn sellaisia tehtivii, ettei heille jd4 aikaa endid toteuttaa omaa asiantuntijuuttaan.

Tasta rehtori antaa konkreettisen esimerkin.

“han semmosena konkreettisena yhtend pienend esimerkkindg on sellanen, ettd nnl on tissa leima-
sin. Alkuperdiset todistukset nihty, lnkee tissa. Aikasemmin kun opettaja tai mun henkilikunta
toimitti tyonantajalle alkuperdiset todistukset tai niiden kopiot sits, niin ne toimitettiin tonne jonne-
kin munalle. Nyt ne tulee tinne rebtorille, on ne sitten nditd tutkintotodistuksia tai tyotodistuksia,
Jolla haetaan nditd palvelulisia. Niin rebtori iskee niihin leimansa alfuperdiset todistukset nahty.
Se on pieni juttu, mut se kuvaa musta sitd, etta kun tilldsia tulee hirmunen mddrd. Et me tebddan
niitd juttuja, jotka jokn mun on tehny aikasemmin. Mistidn meidin aika ei lisdanny eikd meidin
resurssi kasva ybtian...” Rehtori 230224

Nykypdivin johtaminen on nihtivi palvelutehtivinid. On olemassa palveluita
tuottavia johtajia, ja ndmé palvelut ovat juuri niitd, jotka edesauttavat organisaation
varsinaisten tehtivien hoitamista. Tdmai ei ole mikéddn uusi idea, silld jo Mary Follett
kirjoitti vuonna 1927, etti johtajien tulee kehittdd tyontekijéiden osaamista ja uskoa
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tekemiseensd. (Czarniawska 2014, 85-88.) My0s rehtorin tyOtehtivit ovat muuttu-
neet lihemmiksi oppilaiden rajapintaa. Kynnys rehtorin kanslian ja oppilaiden vililla
on madaltunut ja rehtorit osallistuvat tydssddn operatiiviseen oppilaitoksen toimin-
taan, jotta koulun arki toimisi mahdollisimman hyvin. Tdma liittyy my6s oppilaiden
roolin muuttumiseen enemmin kohti palvelujen kayttijad.

"No selvitelladn paljon, than jos libetidn taas sieltd nuorista, niin beidin asioita joudntaan tosi

paljon selvitteleen. Jos ma aattelen niin tind pdivind nuoret on paljon semmosia tietoisempia omista
astoistaan ja ehkd jontuvat aika ifsendisestifin omia asioita niinku puimaan ja pobhtimaan. Etti
ennddn ei opettaja 0o se anktoriteetti jota vaan kuunnellaan, vaan nyt esitetdin jo kriittisid mieli-
piteitd. Oppilaitten osalta mulle tulee aika paljon arvostelua kantta arviointia opettajista. Jos joku
opettaja on tehnyt jonkun asian oppilaiden mielesta niinku kebnosts, niin he tulee sen mulle kylli
kertomaan. . .Ettd se on sitd, ihan sitd kaytannin. Ja sitten taas opettajilta tulee iban vastaavasts,
ettd nyt on semmonen tilanne jonkun oppilaan kanssa, ettd mitd md voisin tehd. Kylla md joudun
tavallaan olleen semmonen tietynlainen etikasvattaja tdssd. .. Mutta sitten semmonen arjen pyorit-
taminen_yleensikin ja sitten kun md oon aina sanonut: 'Rebtori on niin kun hengen lugja tietylld
tavalla, ettd sellanen millanen mind oon, niin sill tavalla kdayttaytyy opettajainhuone.’ Niin ettd
se on than semmonen tosi, sekdan ei 0o mikddn semmonen hatusta temmattn hieno ajatus, mutta
sitd se on.” Rehtori 230201

Rehtorin puheessa arki koostuu monenlaisesta oppilaitoksen toimintaan vaikut-
tavista asioista. Ldsniolo ja tavoitettavissa oleminen on tirkedd. Monet rehtorin arjen
tyOtehtivistd tulevat ennustamattomasti ja yllittden eteen. Nimad tyStehtivit liittyvit
pédasiallisesti oppilaisiin ja dkillisiin arjen tilanteisiin. Voi my0s olla, etté asiat siirtyvit
rehtorin hoidettavaksi silloin, kun esimerkiksi opettaja toteaa mahdottomaksi asioi-
den hoitamisen tai asioiden hoitamisessa edellytetddn esimerkiksi rehtorin auktori-
teettia. Yleisesti tyonjako kouluissa on sovittu sellaiseksi, ettd ensisijaisesti opettajat
ja oppilaat pyrkivit toimimaan keskenddn ja saamaan arjen sujumaan, mutta jos kyse
on isommasta, hankalammasta tai vakavammasta asiasta, tulee se rehtorin hoidetta-
vaksi. Haastatteluissa tuli yleisestikin puheeksi se, etti rehtorit olivat varanneet
omasta tyGajastaan aikaa tillaisten asioiden hoitamiseen. Aamut oli esimerkiksi va-
rattu rehtorien tydajasta sithen, ettd hin jdrjesteli koulun arjen toimintaa ottamalla

vastaan opettajien sairauslomailmoituksia ja etsi poissaoleville opettajille sijaisia.
Rehtori strategina

Strateginen johtajuus ei ole uusi johtamisen muoto, vaan strategia elementin voidaan
nihdi laajentavan johtamisparadigmaa ja edesauttavan tavoitteiden asettelussa, ni-
kokulman ja laajemman merkityksellisen ulottuvuuden antamisessa keskipitkalld ja
pitkilld aikavililld sekéd tismentdd myG6s lyhyen aikavilin toimintaa (Davies & Davies
2005, 14). Strategisesti ajatteleva rehtori nikee asiat laajemmassa kokonaisuudessa ja

osaa sijoittaa oman johtamistoiminnan oppilaitoksessaan osaksi titd kokonaisuutta.
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H: "Okei. Mitenkd talonden kannalta? Kilpailettekste silla tavalla?”

VEt mun mielestd siind ei 0o oikeen selfeitd systeemeja, milla nad konlut saa rabansa. Ja siind ei
buomioida eri konlujen tarpeita. Ja me ollaan kaikki silld rabasikilli kiskomassa nittd raboja,
ettd sekin on than kaunheeta. Mun mielestd se yhteiso, se 12 refsin, niin siella oli herrasmiiesmii-
SYyttd ja naiseutta ja sellasta kobteliaisuntta, joka on mun mielestd kadonnut, valitettavasti. Se on
erittdin raadollista. Eta tuntun, etter ystivid ei oo kanbeesti tdssa, sellasia... Ettd on ystivid,
mutta ndd kaikki olosubteet $yi ibmisid, syo sellasiks, kummajaisiks, ettei endd tajua, miks toinen
kayttaytyy noin. Ja sielld on nditd paineita. Ettd sitten saa nibdd, ettd tid tyi vie aika koko
elaman, ettd monille on varmaan aika vaikeeta asettua elikeldiseksi, ja tidlta tipabtaa sinne tun-
lipnkukansan joukkoon.” Rehtori 230225

Rehtori tuo esiin, ettd selkedd, lipindkyvii ja ennalta sovittua resurssien jakoa ei
ole, vaan koulut kilpailevat resursseista toistensa kanssa. Resurssien jako koetaan epi-
selviksi ja kilpailu epireiluksi omien etujen tavoitteluksi. Rehtori tuo puheessaan
esiin myds sen, miten rehtori-professio on joillekin yhtd kuin he itse, johon identifi-
oidutaan vahvasti ja kokonaisvaltaisesti. Ndin voidaan tyon tekemisen ja sen antaman
aseman myotd myds erottua muista. Ty6hon voidaan asennoitua Kahnin & Wienerin
(1967, 209) mukaan ainakin kuudella tavalla, johon liittyy vahvasti my6s tydn inhi-
millinen puoli. Ty6 voi olla vilttimiton paha ja muuta eldmia hairitseva (interruption)
keikka. Ty voi olla my6s homma (job), jolloin korostuu palkan ja toimeentulon mer-
kitys. Kolmanneksi ty6 voi olla ammatti (occupation), joka tuottaa tyydytystd tekijal-
leen, koska siind voi harjoittaa taitojaan, johon hinelld on taipumusta ja koulutusta.
Neljanneksi ty voidaan mieltdd urana (vocation), johon liittyy itsensd toteuttamista ja
toisten palvelemista. Ty6ura voidaan mieltdid my6s kutsumuksena (calling), mutta
nyky-yhteiskunta tai ammattijirjestot eivit tdstd ole kovin kiinnostuneita. Ty6 voi
olla my6s elimintehtdvd (wission), jolloin tybhén omistaudutaan kokonaan, koska
silli koetaan olevan ratkaiseva merkitys myds yhteiskunnan kannalta. Kutsumusty6-
hén vot liittyd my6s jopa uskonnollinen nikékulma. (Wilenius 1981, 18-19.)

Kasvatustyon tutkijat ja ammattilaiset kdyttivit opetusalan johtamisesta kisitettd
pedagoginen johtaminen (educational leadership) korostaen oppilaitoksen johtamisen
erityisyytté ja tehden erontekoa muuhun johtamiseen (esim. Davies & Davies 2005).
Pedagogisen johtamisen kiyttéd perustellaan myos silld, ettei koulun johtamista
voida erottaa siitd kontekstista missi sitd tehddidn (esim. Leithwood & Jantzi 2005).
Mutta eroaako oppilaitoksen johtaminen todella muunlaisesta johtamistyosti? Ja
mitd pedagoginen johtaminen sitten oikeastaan pitdi sisillidn, jos ajatellaan johta-
misty6td? Millaista johtajuutta rakennetaan, kun puhutaan pedagogisesta johtami-
sesta. Rehtori pohtii asiaa niin:

"Tdd on tdd pedagoginen mdd en oifein siis pedagogista jobtamistd niin tid on niinku se ei 0is tid
on mun oma ajatus, md en 0o ikind pitanyt siita Rysymyksestd enkd ajatuksesta, ettd et onko se
pedagogisista jobtamisesta pois, et jos md lasken koulun kayttosuunnitelmaa, se ei oo nitnkun mun
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mitelestani, joidenkin mielestd se voi olla simppelimpi, mut talonsjobtaminenkin on tietynlainen pe-
dagogisesta jobtamista. .. Niin, et sitd on niinkun kai enemman tai vabhemmdn, md olen sitten pe-
dagoginen johtaja ndilla talousratkaisuilla et se ei pysty, koska mad en sitd erottele, ettd nyt md teen
nyt md _johdan tiistaina pedagogisesta tai pedagogisia ratkaisuja sit md hoidan benkilistiasioita
torstaina ja perjantaina talonsasioita, eihdn se mee niinkun, ei se mee nitn.” Rehtori 230211

Rehtori ei erottele omassa johtamistydssddn erikseen pedagogista johtamista.
Mintzbergin (1989, 182) mukaan on usein oletettu, etti strategiat on muotoiltu ennen
kuin ne on implementoitu ja etti strategioiden suunnittelu on keskeinen prosessi en-
nen niiden muotoilua. Niin myds yleensi asia on esitetty konventionaalisessa, stra-
tegista johtamista kdsittelevissd kirjallisuudessa. Asiantuntijaorganisaatiossa, nima
imperatiivit tapahtuvat lihes pdinvastoin. TAma johtaa johtopaditdkseen, ettd asian-
tuntijaorganisaatiot ovat himmentyneiti siitd, miten strategiaa tehddin, tai strategian
kirjoittajat ovat himmentyneitd siitd, miten asiantuntijaorganisaatioiden on toimit-

tava.

5.5  Institutionaaliset ja strategiset yhteistyokaytannot

Perustavaa laatua oleva oletus institutionaalisessa ajattelussa on, oli kyse sitten van-
hasta tai uudesta institutionalismista, ettd sellaiset laajat institutionaaliset kompleksit,
kuten koulutus ja niitd aikaansaavat kdytinnot, ovat ehdollisia ja kiistanalaisia. Tama
tarkoittaa konkreettisesti sitd, ettd sosiaaliset instituutiot voivat ottaa useita erilaisia
muotoja. Niistd osa vetoaa enemmin tiettyihin kollektiivisiin toimijoihin kuin toiset.
(Meyer & Rowan 20006, 3-4.) Termiid ”16yhisti yhteen kytketty” (Weick 1976) on kiy-
tetty kuvaamaan sosiaalisen jirjestelmin elementtien suhdetta esimerkiksi organisaa-
tioiden vililld. Organisaatioiden vaikutus toinen toisiinsa usein suodatettua ja epitiy-
dellisti (March & Olsen 1975). Loyhid kytkentd on tirked turvallisuustekijd organi-
saation selviytymiseksi (Pfeffer & Salancik 1978, 13).

Oppilaitoksen toimintaympiristd pitdd sisillddn erilaisia paikallisia padtoksente-
kojirjestelmid ja niihin littyvid kulttuureja. Eri kunnissa ja kaupungeissa paikallisten
paitoksentekijdiden tahto ja halu puuttua oppilaitosten toimintaan ja johtamiseen
vaihtelee suurestikin toisistaan. Paikallisella tasolla oppilaitoksen toimintaympiris-
t66n kuuluvat hallintojirjestelman lisiksi esimerkiksi oppilaiden vanhemmat, kunnan
sivistystoimi, johtokunnat, jirjestot, liike-elimin ja teollisuuden edustajat ja tiedotus-
vilineet. Oppilaitosten yhteistyon laajentuessa enemmain paikallisten toimijoiden
suuntaan, muuttuu samalla oppilaitoksen johtaminen pois byrokraattisesta johtami-

sesta enemmin pedagogisempaan ja asiakaslihtéisempidin suuntaan muuttaen myos
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koulun perustehtivin luonnetta (Kirveskari 2003, 29; Edwards 1996, 133-136) osaksi
kunnan laaja-alaista hyvinvointipalvelutoimintaa.

Paikallisen tason toimijat muodostavat oppilaitoksen johtajalle verkoston, jota
voidaan kutsua oppilaitoksen johtamisen osallistumisjirjestelmiksi. Tamai tarjoaa
kaikille niille, jotka ovat sitoutuneet toteuttamaan oppilaitoksen perustehtivii, mah-
dollisuutta osallistua koulun piditdksentekoon ja johtamiseen. (Ahonen, 2008, 25.)
My6s Niinikuru ja Pissild (1993, 50) esittivit yhden nikemyksen koulun osallistu-
misjirjestelmiksi. Se koostuu sisiisisti ja ulkoisista suhteista, jotka ovat vilttimatto-
mid koulun perustehtivin toteutumisen kannalta. Oppilaitoksen toimintaympdristén
sekd sisdisilld ryhmilld ettd ulkoisilla yhteistyokumppaneilla on erilaisten ryhmien
kautta mahdollisuus vaikuttaa sithen, miten oppilaitosta johdetaan. Niin yhteiskun-
nassa eri tehtivissd toimivat saavat osallistumisjirjestelmin kautta vaikuttamismah-
dollisuuden koulun perustehtiviin ja sen sisdltdon.

Tissd luvussa tarkastelen strategiaa sosiaalisena kdytintona eli sitd, miten strate-
giaa toteutetaan oppilaitoksen sidosryhmien kanssa yhteistyOssi toimiessa. Tarkaste-
lun kohteena on rehtorien haastatteluissa esiin noussut puhunta koulun sisiisesti ja
ulkoisesta yhteistyOsti ja siitd, miten he kuvaavat niitd yhteisty6tahoja tyénsi sidos-
ryhmini ja verkostoina. Kyse on diskursiivisista yhteistyokaytinndista.

Koulu tekee paljon erilaista yhteisty6ti eri tahojen kanssa, jotka on edelld lueteltu.
Sen sijaan, ettd tdssd luvussa kiinnittdisin huomion siihen, ettd kenen kanssa ollaan
tekemisissd eli ketkd muodostavat sidostyhmin ja verkoston, on kiinnostukseni koh-
distunut pikemmin sithen, miten erilaisten sidostyhmin kanssa ollaan tekemisissi ja
miten titd puheessa kuvataan. Mitd erilaiset sidosryhmit tuovat vuorovaikutukseen
ja miten he rakentavat yhteistd todellisuutta strategian avulla toteuttaessaan sitd kay-
tinnossid? Erityisesti kiilnnostavaa on tarkastella sitd, mitd ne tuovat kanssakidymiseen
ja strategian luonteeseen sosiaalisena kiytintond. Onko strategia kdytinndssi sidos-
ryhmitoimintaa, sosiaalisten verkostojen rakentamista ja ylldpitimistd ja jos on, niin
millaista se on, ja miten sitd kdytinndssi toteutetaan?

Strategia kdytintoni edellyttdd tdysin samoja elementtejd: luottamusta ja avointa
keskustelua yhteistoiminnan ylldpitdmiseksi. Strategian voidaan nihdi olevan my6s
yksi keino saada aikaan varmuus siité, ettd kaikki toimivat samojen tavoitteiden mu-
kaisesti. Kun strategiaa tarkastellaan kiytintond, nousee keskeisiksi kysymyksiksi: mi-
ten strategiset tavoitteet nihddin ja miten niitd toteutetaan omassa toiminnassa? Mi-
kili strategiset tavoitteet halutaan viedd kdytint66n, ja nihda niidden muuttuvan sielld
thmisten teoiksi, nousee strategiakeskustelu kaiken keski6én. On keskusteltava siit,

mité strategialla tavoitellaan ja mitd se tarkoittaa jokaisen tydssd ja toiminnassa.
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5.5.1  Monipuolistuvat yhteistyokaytannot

Nykykoulun arjessa yhteisty6td tehddin eri sidosryhmien kanssa laajalti ja monipuo-
lisesti, mikd mahdollistaa saada palautetta koulun toiminnasta. TAma puolestaan on
tirkedd, mikali koulun toiminta ja sen opetuksen laatua halutaan yllipitdd korkeana
ja kehittad. Opettajat voivat tehdi esimerkiksi lukiossa aineryhmiyhteisty6td paitsi
omassa koulussaan, mutta my6s laajemmin muiden alueen lukioiden kanssa. Tama
on mahdollista pitkistd etdisyyksistikin huolimatta nykyteknologian avulla (vrt. Orli-
kowski 2007, 2009). My6s koulutustoimialan vilistd yhteisty6td tehddidn erilaisissa
hankkeissa.

Yhteistyon tekemisti tuotiin esiin kouluasteilla eri tavoin. Pddasiallisesti yhteis-
tyotd tehtiin koulun sisilld, mutta etenkin syrjiseuduilla yhteistyon tekeminen on laa-
jentunut omalle koulutusalalle. Toisella asteella yhteistyé nihddin my6és mahdolli-
suutena. Se voi olla mahdollisuus esimerkiksi oman lukion siilyttimiseen kunnassa
osana laajempaa alueellista kokonaisuutta. Yhteistyé mahdollistaa laajemman kurssi-
tarjonnan. Jotta kurssi saataisiin perustettua, voi se vaatia myds uudenlaista tietotek-
niikkaa ja videoneuvottelulaitteita. Yhteistyén voima voi olla kilpailuvaltti. Tapa,
milld yhteisty6td nykyisin tehddin, on kuitenkin muuttunut (ks. West-Burnham 2009,
3-0). Yhteisty6ssi nikyy jatkuva muutos ja se, ettd yhteisty6tahot ovat moninaisia ja
ne ovat aikajinteeltidn erilaisia. Ne ovat my0s erilaisia rahoitukseltaan ja tavoitteil-

taan.
Verkostot ja verkostoituminen

Rehtorin ty6tehtivit ovat muuttuneet. Jos aiemmin ymmdrrettiin rehtorin tyén ole-
van autonomista ja kansliasta kidsin tapahtuvaa, taustalla olemista, fasiliteettien ja
edellytysten varmistamista, on nykyrehtori monessa mukana. Hin on yhteydessi
omien tyStehtiviensd kautta moniin eri tahoihin my6s oman oppilaitoksen ulkopuo-
lelle. Rehtori edustaa oppilaitosta ja antaa sen toiminnalle kasvot. Rehtori on kou-
lunsa keulakuva, joka edustaa koulua ulospdin. Yhteisty6td ja pditoksid tehdessddn
on rehtorin osattava huomioida opettajat, oppilaat ja heiddn vanhempansa sekid muut
oppilaitoksen sidosryhmit.

Rehtorin ty6n luonteeseen liittyy vahvasti verkostot. Hin on mukana eri verkos-
toissa ja luo aktiivisesti itse my6s verkostoja eri tahoihin. Tima edellyttdd johtami-
sessa erilaista osaamista verrattuna perinteiseen rehtorina toimimiseen. Tdtd moni-
naista yhteistyotd kuvataan myos ristivetona eri sidosryhmien eri nikemysten ja odo-

tusten vililld. Strategia kiytinténd on strategian toteuttamista ja tekemisti eri tahojen
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kanssa. Tdssd luvussa tarkastellaan sitd, miten koulun johtaminen niyttdytyy sosiaa-

lisena toimintana. Ndin rehtori kuvaa tyénsd muuttumista:

"Et on se sitten oppilas tai on se sitten huoltaja taikka oman koulun opettaja tai hallintoon pdin
esimies tai kuka tahansa, niin se on nyRyisin ihmisten kans tekemistd aina.” Rehtori 230181

Koulu sosiaalisena yhteiséni

Vaikka koulu on perinteisesti ollut sosiaalinen yhteisd, on myds tissd tapahtunut
muutosta. Muutos on kohdistunut erityisesti sithen, miten ja miksi ollaan eri sidos-
ryhmien kanssa tekemisessd. Koululla on tehtdviensi toteuttamiseksi huolehdittava
monenlaisista asioista. Tdstd syystd rehtorin on oltava tekemisissd monien eri sidos-

ryhmien, sekd sisdisten ettd ulkoisten, kanssa.

V.. ettd et sitten vaan soitellaan keneltd on edellisen kerran apua saanu niin taas soitetaan sinne ja
sit se hoidetaan ja lnovitaan ja tavallaan niinku sitd ibmisten kans tebddn sitd tyita, ettd et Ryl ne
astat on hoitunu ja hoitun.” Rehtori 230181

Rehtorin puheessa korostuu luottamus yhteistyhén ja sen onnistumiseen, seka
sithen, ettd apua saa tarvittaessa sieltd, mistd aiemminkin sitd on saatu. Rehtorin yh-
teistyé monien eri tahojen kanssa ja eri asioissa, edellyttdd hineltd erilaisia rooleja.
Kunnan hallinnon ja kolleegojen kanssa yhteistyé on erilaista kuin vanhempien tai
paikallisen urheiluseuran. Oppilaiden asioissa vanhempiin, koulussa esimiehena ty6s-
kentely ja kunnan hallintoon hidn on oppilaitoksestaan vastuussa oleva virallinen
edustaja.

Mintzbergin (1980, 58-91) mukaan voidaan rehtorin toiminnassa erottaa erilaisia
rooleja. Oppilaitoksen johtajana ja yhteistyota tehtiessd voidaan erottaa ainakin ih-
missuhde-, tiedonkulku- ja pddtoksentekoroolit. Johtajan ihmisuhderooli voidaan ja-
kaa yksityiskohtaisempiin keulakuvan, johtajan ja yhdyshenkilén rooleihin. Tiedon-
kulun rooleja ovat puolestaan tarkkailijan, tiedonlevittdjin ja puhemiehen roolit. Pai-
toksentekijin rooleja ovat yrittdjin, hiirididen kisittelijin, resurssien kohdentajan ja
neuvottelijan roolit. Erilaiset yhteisty&tahot ja —tavat luovat kaikki omat vaatimukset

rehtorin toiminnalle. Ndin my6s rehtori kuvaa omaa toimintaansa:

"Mut tind pdivind se ei vaan onnistu, kun se ristiveto on niin rajua. Eli kun aamupdivin olet
tekemisissa vanhempien kans, sit olet oppilaitten kanssa, olet opettajien kanssa ja sd olet oot oman
kunnan virkamiesten kanssa tekemisissd. Niin se ristiveto on aika aika rajua, eli sillon taytyy olla
semmonen tietynlainen niinkun ennakkolunlottomuns ja asenne semmonen vastaanottavainen mie-
liala siind. Et sit sen md pidin kaikkein ja halu ja kyRy nabdd asioita monesta eri vinkkelistd.
Vaikka mdfkin sanon, ettid ma olen oppilaitten edunvalvoja, niin se ei ihan joka tapanksessa se ei
ole nitn. Y mmdrran, et md en voi mennd virastolle pamanttaan, nyt md olen munten nditten kult-
tunrien etumies tdssa.” Rehtori 230211
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Kun rehtorin yhteistydtahot lisddntyvit, lisddntyvit my6s erilaiset tarpeet ja toi-
veet, jotka saattavat erota toisistaan niin, ettd niiden yhteensovittaminen voidaan ko-
kea vaikeaksi. Sen sijaan, ettd yhteistoiminnassa pyrittdisiin toimimaan samalla tavalla
kaikkien eri tahojen kanssa, nousee tekstissa esiin sen sijaan vastapuolen huomioimi-

nen ja vuorovaikutteisuus.
Kollegeaalinen yhteisty6

Rehtorit ovat ammattikuntana vahva. Tdmi juontaa varmasti opettaja-professiosta,
joka on jokaisella rehtorilla taustalla. Alla oleva puheenvuoro osoittaa, miten vahvana
timd keskindinen yhteisty6 koetaan. Teksti kuvaa yhtdiltd virallisen jirjestelmin ta-
paa koota rehtorit yhteen. Kun formaalin jirjestelmd mukainen rehtorien yhteistoi-
minta paitettiin lakkauttaa, jatkoivat rehtorit kokontumista epavirallisesti, koska pi-
tivit sitd hy6dyllisend. Rehtori kuvaa ryhmii keskustelevana, monipuolisesti ja avoi-
mesti toimivana, mentorointia ja terapeuttisena, tydnohjausta antavana vertaistuki-
ryhmini. My6s uudet rehtorit perehdytetiin ryhmissi ja annetaan heille tarvittaessa

kollegiaalista tukea.

"Et ainoo tehtiva, jonka md olen ottanu ittelleni on se, ettd mad toimin yldasteen rebtoreitten tim-
maosend vapaaehtoisena koolle kutsujana. Md oon kaks vuotta tehny toita. Meilli oli aikaisemmin
nokkarebtorijarjestelma, sekin toimi pitkdalle vapaaehtoispobjalla ja sille ilmoitti jobto, ettei til ollu
mitddn merkitystd. Se lakkautettiin. 1V aan mindhdn en uskonn. Ei se estd meitd kokoontumasta.
Et meidin kannattaa noin kerran kuussa kokoontua yhteen, pubaltaa paine pihalle ja myiskin
vertaismentorointia. Et jos tulee kaupunkiin unsia rebtoreita, niin on olemassa valmis pornkka.
Pystyy nenvomaan ja auttamaan ja se on nyt monta vuotta toiminu bhyvin. Ja joka kerta on agendalla
nolla asiaa tai viis asiaa, niin Ryl se pari tuntia vierihtia aina. Et kun tiedetian kokous, niin
labettikdd mulle asioita, niin ma kokoon sen listan sitten. Usein sieltd jokn lihtiessdan toteaa, etti
olipa tid terapeuttista. Porukka tuntee hyvin toisensa, niin se on varsin avointa se keskustelu.”
Rehtori 230195

Rehtorit ammattikuntana voivat hyédyntidi strategiaa johtamisessaan alkaessaan
maidritelli menestystid omilla ehdoillaan. Ndin he voivat kiyttdd omaa osaamistaan
parhaalla mahdollisella tavalla (vrt. Fligstein 1990). My6s formaalisti toimiva, sopivan
kokoinen, rehtoreista koostuva johtoryhmi voidaan kokea yhti lailla toimivaksi rat-

kaisuksi, kuten rehtori asian tuo puheessaan esiin.

"Meiti on ollut nyt se vajaa kymmenen lukionrebtoria ja me ollaan se jobtorybma. Ja nyt on ollut
muutaman vioden tad lukio-opetuksen jobtaja joka on toiminut siind sitten tadlld virassa, ja tuki-
palveluissa. Ja se on tietenkin ollut hyvd, vaikka ma tiedan ettd siind vaiheessa Run joskus viisi, tai
siis neljd vuotta sittd .. .oli ollut sitd keskustelua, et mihin semmosta tarvitaan. Et kun iban hyvin
on hoitunut tavallaan tihdnkin asti. Et on ollut semmonen niin kun nokkarebtors, yks tavallaan
kastellut niin kun koukut sielld. Mutta on se osoittantunut hyvéfksi, ettd tailla tukipalveluissa on
thminen joka tuntee lukiopuolen ja silli tavalla téalla sitten taas jobtoryhmissd ja kaupunginjohdon
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suuntaan pystyy sitd lukiopdditd pitamadn esilld. .. Ja sit aina kun tulee niitd lisaportaita, nitn siind
on aina myos nitn kun omat riskinsd...” Rehtori 230191

Rehtorien esimichend toimii ylempi, johtava viranhaltija. Hinen tehtivindin on
tukea vastuullaan olevan kouluasteen toimintaa ja asemaa koko kunnan hallinnossa
ja toiminnan kokonaisuudessa. Mikdli kuitenkin kunnan hallintojirjestelmd on liian
moniportainen, voidaan sen toiminta muuttua hitaaksi ja byrokraattiseksi. Tamin

epdilyksen rehtorikin tuo esiin.

"Niin ebkd vield se tydskentely hakee silleen muotoa. Et md oisin ite jotenkin toivonut, ja oon sen
than daneenkin sanonut, et sitd porukkaa ja sen porukan asiantuntemusta Réaytettiis enemmiin
tammaoseen suunnittelunn ja just strategisempaan. Et nyt se on aika paljon sitd, et sielld kdy joku
kertomassa _jonkun asian, joka taas ajatellaan et se kerrotaan sielld omissa kouluissa. Et se on
semmonen informaatio...INiin, md néen stind menee pikkusen niin kun resursseja bukkaan..Joo ja
se keskusteln sindnsd subteessa tiaalld toimii mun mielestd birveen hyvin, ettd tota jos joku tuntun
et titd vois kebittid, niin Ryl md ainakin ite koen et pystyn sanomaan ja saan daneni kuulnville ja
se ef mitd se vaikuttaa on eri asia, mut etta. Et vabitellen sitten.” Rehtori 230191

Rehtorin puheessa on havaittavissa se, miten rehtoreista, opetuksen ja oppilaitos-
tensa asiantuntijoista, koostuva johtoryhmi voisi osallistua kaupungin tasolla aluei-
den lukioiden strategisempaan kehittimiseen sen sijaan, ettd he ovat tiedon saajan
roolissa johtoryhmissddn. Tdmi alhaalta ylospiin nouseva kehittimistoiminta saat-
taisi tuoda esiin strategisia kysymyksid kdytinnoén toiminnan nikdékulmasta esiin.
Yhti lailla strategisen johtamisen ja ajattelun jalkautumisen esteet voisi olla helpom-
min tunnistettavissa. Kunnan dualistinen hallintomalli yhdistettyni jaykkddn hallin-
tokulttuuriin, jossa selkedsti on erotettu poliittinen ja hallinnollinen seki viranhalti-
joiden toiminta, saattaa kuitenkin olla este timin tyyppiselle toiminnalle. Mikili taas
asiantuntijat eivit koe voivansa vaikuttaa omaan ty6honsi ja saa ddntidn kuuluville,
saattaa myOs kollektiivinen kehittdimisinto lopahtaa ja asiantuntijoiden toiminta siir-
tyy oman oppilaitoksen toimintaan ja sen kehittimiseen (ks. West-Burnham 2009,

43-46). Tistd voi taas olla seurauksena kilpailu oppilaitosten kesken.
Teknologian haasteet

Digitalisaatio, oppimisympdristéjen modernisoiminen ja pedagogiikan uusien mah-
dollisuuksien hyédyntiminen ovat Sipilin hallituksen koulutuspoliittisia tavoitteita,
joita edistetddn kdrkihankkeiden avulla. (Ratkaisujen Suomi, Puolivilin tarkistus, Hal-
lituksen toimintasuunnitelma vuosille 2017-2019.) Digitalisaatiota voidaan pitdd yh-
tend merkittivind kuntien toimintaympariston muutostekijd, joka vaikuttaa julkisen
hallinnon toimintaan, palveluihin ja rakenteisiin.
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Kouluissa tietotekniikkaa kiytetddn mm. hallintohenkiléston tyévilineend, opet-
tajien tyovilineend opetuksen suunnittelussa ja hallinnossa sekid oppimisen ja ope-
tuksen vilineend. Yleisesti tietotekniikan kdytt66n suhtaudutaan mydnteisesti ja sen
rooli mielletddn nykykoulussa tirkeiksi. Koulujen vililli on eroja siind, miten tieto-
tekniikkaa hyodynnetdin. (esim. Kankaanranta et al. 2011). Edelld mainitut tietotek-
niikan kayttémahdollisuudet liittyvit ldhinni koulun sisilld tapahtuvaan toimintaan.
On my6s muistettava, ettd tietotekniikka on viestinnin viline. Se on oppilaitoksen
sisdisen ja ulospdin suuntautuvan viestinnin viline, jolla koulu viestii koulun sisilli,
mutta my6s yhteistydtahojensa kanssa. Alla oleva rehtorin puheenvuoro tuo esiin,

kuinka paljon koulun kiytinnot nykyisin tapahtuvat tietotekniikan vilityksella.

"Meillid on Wilmassa kaikki nid oppilasasiakirjat. Sielta loytyy hoiks-polja, opetussunnnitelma-
pobja, pedagoginen arivio, pedagoginen selvitys. Opettajat pystyy samal kattomaan siitd, kun sinne
merkitidan kaikki mitd kerhotoimintaa koulussa on ja mitd kansainvilisyystoimintaa ja sinne
merkataan leirikonlut ja kaikki sen tyyppiset asiat.. Mutta se, ettd sitd en tiedd pddseekd huolta-
Jatunnuksilla vnosisuunnitelmaan, se voi munten olla, ettei pddse, koska sinne niinko laitetaan
tuohon priimukseen sithen oppilashallintajarjestelmdan erilaisia niin kun tavallaan oikenk-
sia...Meil on vnosikello ollu monta vuotta jo kdytissa. Sihen merkitidn koko tamdn kabden
konlun yhteiset opettajakokonfset. Sitten meilld on kerran kuukaudessa tiimikokoukset, kerran
kunkandessa tiimivetdjien kokous, joka on ennen opettajakokousta, koska se ne tiimin vetdjat
syottad opettajankokoukselle, sitd myos sitd asiaa, mitd sinne pitds viedd...Et se vuosikello on
pakko olla ndin isossa koulussa. Ja meil on sabkiinen viikkotiedote, joka libtee aina perjantaina
Jja sittd nafkee esim. missd rebtori kulkee sen viikon aikana. Ja sitten siind on vieraat ja ketd on
pois, ketkd ovat sijaisena ja tamdn tyyppiset asiat ja se on hyvin toimiva ratkasu. Lukunvnositiedote
on sabkdinen, sabkiinen ja kotisivut paivitetaan saannillisesti ja Wilmaan laitetaan tiedotteita ja
silld informoidaan vanbempia myis. Rehtori 230193

Rehtori nostaa esiin puheenvuorossaan, miten suuressa koulussa asioiden hoita-
minen tapahtuu suunnitellusti ja sihkoisid tyokaluja hyodyntien. Rehtori vastaa siitd,
ettd asiat toimivat my6s sihkdisid tietojirjestelmid kayttimalld, ja ettd sieltd 16ytyy
ajankohtaista tietoa koulun toiminnasta. Hinen ty6kuvaansa kuuluu valvoa, ettd sih-
koistd jirjestelmad kiytetddn asianmukaisesti ja yhteisten pelisidntdjen mukaisesti.
Yhti lailla sihkéinen jirjestelmin avulla rehtori viestii omasta toiminnastaan henki-

l6kunnalle ja muille koulun sidosryhmille.
Yhteisty6ti vai kilpailua?

Aineryhmiyhteistyé on koulussa luontainen yhteistyon tekemisen muotoa, jota on
pyritty laajentamaan myds eri koulujen vilille. Etenkin syrjdisten paikkakuntien op-
pilaitokset hy6tyvit keskindisestd aineryhmadyhteistyOstd ja yhteistyd oppilaitosten
vililld ndyttdisi olevan vilkasta sielld, missa etdisyydet ovat pitkit. Koulut ovat kuntien
elinvoimatekijoitid ja niiden olemassaolo on puolestaan kiinni oppilasmairistd, jotta
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oppilaita saataisiin jidmiin kotipaikkakunnalle asumaan ja opiskelemaan sytjiseu-
dunlukioihin. Oppilaitosyhteisty6 voi tarkoittaa kurssitarjonnan laajentamista tarjoa-
malla yhteisesti valmisteltuja kursseja tai lisdidmilld kurssitarjontaa toisen oppilaitok-
sen kursseista toteuttamalla osallistuminen videoneuvottelulaitteilla ja opettajien vi-
liselld yhteistyolld. Filiaalilukio muodostaa puolestaan yhteisen kokonaisuuden,
vaikka fyysisesti sithen kuuluvat eri oppilaitokset sijaitsisivat etdilld toisistaan ja jossa
opettajaresurssit ovat yhteisid riippumatta missd lukiossa hin fyysisesti tyoskentelee.
Tdminkaltainen yhteistyé muuttaa ja vahvistaa opettajien aineryhmaity6skentelyi en-
tisestdan.

"Sekd koulut ettd opettajat tekee keskendan yhteistyitd. Ja varsinkin sinne pedagogiseen nenvotte-
Inkuntaan valittiin niin kun joka ainoasta koulusta edustajia. Ja tillé tavalla sitten sitd yhteistyotd
on viritelty paljon. Nd tieddin, ettd esimerkiks didinkielen opettajat kokoontun, ja matikan opettajat
Jja bistorian opettajat aika sadnnollisestikin.” Rehtori 230206

H: "Onko koulutuksen laatn, jos nain voi sanoo, niin onks se sun mielesta parantunut?

"Mind kylla nskon, ettd se laatu myds on parantunut, koska tuota tadlld on hyvin vilkasta aine-
rybmadyhteistyitd. Kaikissa ainerybmissd on niin sanotut ainerybmdvastaavat, jotka videoneuvotte-
Inlla keutsun nitti kokonksia koolle, ja ne pui niita asioita ja sopit yhdessd mitikin ja yksinddn
sitten. Ettd tid aineryhmdybteistyo. .. Sitten on ollut semmosia konlutuksenjirjestajan, elikkd ton
konlutustoimialan erittain hyvid projekteja ja hankkeita. Nyt junri viime kuussa pdatty tad hanke,
Joka on ollut pedagoginen lukioiden yhteishanke, missd viritettiin juuri tata aineryhmaybteistyoti
erittdin paljon ja perustettiin myds niin sanottu pedagoginen neuvottelukunta, elikkd siind on reilu
puol tusinaa ihmisid eri aineryhmistd ja eri konluista, joka ottaa kantaa moniin tammosiin koulu-
tuksellisiin asiothin. . . Joo, ettd tdd on niin kun hirveesti antanut lisiarvoa meiddin tyolle.” Rehtori
230206

Y14 esitetty yhteistyd on rakennettu monimuotoiseksi, mikéd vahvistaa yhteenkuu-
luvuutta entisestdin. Rehtori nostaa esiin my6s sen, miten pitkistd vilimatkoista huo-
limatta yhteistyé onnistuu esimerkiksi videoneuvottelulaitteiden avulla. Aineryh-
miyhteisty6 ja pedagoginen neuvottelukunta ovat formaaleja yhteistoiminnan muo-
toja, joiden rakentuminen on perustunut erilaisiin hankkeisiin. Ilman hankkeita ei
nykykoulu niyttdisi kehittivin uudenlaisia toimintamuotoja (vrt. Sulkunen 2006).

Pienten lukioiden olemassaolo on ollut uhattu jo pitkddn. Vuonna 2014 tehty
muutos lukioiden rahoitukseen lisisi ahdinkoa entisestddn. Tuolloin lukioiden rahoi-
tukseen kirjattiin 15 miljoonan euron valtionrahoituksen sddstd alentamalla keski-
mdidriistd yksikkéhintaa. TAmai lisdsi pienten lukioiden lopettamisuhkaa entisestidn
(Opetushallitus 2014). Tdmi on saattanut lisitd lukioiden halua erikoistua ja tehdi
yhteisty6ti toistensa kanssa. Suuremmissa kaupungeissa ja kaupunkien keskusta-alu-
eella asia voi olla toisin. Tai sitten ei. Kun yhteistyon tekeminen ei ole oman oppilai-
toksen sdilymisen ja olemassaolon edellytys, voidaan yhteistyon tekemisestd my6s
kieltdytyd, vaikka siitd selkedsti voisi olla hyoty.
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Tdmin kaltainen osaoptimointi jattdd huomioimatta, ettd oppilaitokset ja niiden
tarjoamat palvelut ovat kokonaisuutena kunnan toimintaa ja siten my6s resursseja
tulisi hyddyntidd tehokkaasti. Yhteistyon tekeminen oppilaitosten kesken on mielen-
kiintoinen tarkastelun kohde. Osa haastateltavista nosti kolleegojen kanssa tehtivin
yhteisty6n esiin hyvin luonnollisena toimintatapana ja hyodyllisend oman tyon tu-
kena, ettd voi tehdi kolleegoiden kanssa yhteisty6td. Osalle taas yhteistyén tekemi-
nen tuntui uudelta ”pakolta”; kun se liittyi uudenlaiseen resurssien jakoon ja niukko-

jen resurssien allokoimiseen, kuten rehtorin tuo esiin.

YTammosid niinkun tavallaan hommat on silld tavalla hankaloitunut, etta joutun tekemddin yh-

3

teistyotd enemman toisten Ranssa. Mut ei se en tarkota sitd, et se nyt on hnonokaan asia, mutta.’
Rehtori 230181

Aina ei yhteisty6td koeta hyodylliseksi, saati luonnolliseksi toimintatavaksi, vaan
yhteistyd voi muuttua jopa keskindiseksi kilpailuksi. My6s kunnan eri toimijoiden
formaali yhteistyé saattaa tuntua siltd, ettd yhteistyon tekemisessd luodaan vastak-
kainasettelua sen sijaan, ettd asiat voitaisiin esittdd vaihtoehtoisina, tai jopa toisiaan
tukevina. Esimerkiksi opiskelijoiden suorittamat kaksoistutkinnot ovat sellaisia, ettd
ne edellyttdvit molempien toisen asteen toimijoiden yhteistyotd ja molemminpuo-
lista tahtotilaa ja nikemysta siitd, ettd molemmat ainakin pitkilld aikavililli my6s hyo-
tyvit yhteistyon tekemisesti.

Kunta- ja oppilaitoskohtaiset opetussuunnitelmat ovat mahdollistaneet oppilai-
toksille luoda omanlaista profiiliaan. Valinnaisaineiden tarjonnan lisidntyminen ja yli-
oppilaskirjoitusten tulosten julkistaminen ovat olleet osasyy siithen, ettd koulut ovat
alkaneet kilpailla toistensa kanssa ja markkinoida itseddn saadakseen potentiaalista
oppilasainesta. Tdminkaltaisen kilpailutilanteen taustalla voi olla myds uuden jul-
kishallinnon ajatteluun liittyva kisitys siitd, ettd kilpailu on paras laadun tae, jolla voi-
daan my0s kirkastaa koulun toimintaa ja lisitd ndin kunnan elinvoimaa seki houku-
tella kuntaan uusia asukkaita. (Oravakangas 2005, 81-82.)

My6s Lehtisen (2004) mukaan koulujen profiloinnilla ja keskindiselld kilpailulla
on kielteisid vaikutuksia, jonka johdosta etenkin tasa-arvoa yllipitivi koulu tulee pi-
tid yhtendisend, vaikka ongelmia kohdataan tuolloin esimerkiksi erityislahjakkaiden
oppilaiden opetuksen tarjoamisen kanssa. Lukio-opetuksessa kilpailutilanne on kui-
tenkin yleistd. Rehtori kuvaa tilannetta, jossa yhteisty6 lukioiden kesken muuttuu kil-
pailuksi.

H: "Miten ylipditiin te toisen asteen ja etenkin lukion rebtorit, niin millaista yhteistyotd te teette
talld alneella? Toimiiko kollegeaalinen yhteisty?”

“Joidenkin valilli toimii, toisten vililld ei toimi.” Rehtori 230185

H: "Onko se enemmiin kilpailua vai? No ei teilld varmaan keskusta alueella?”
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"Meilli on kova kisa”. Rehtori 230185
H: Onko teilli?

"Me ollaan itse asiassa 300 metrin vilein tossa. Joo, Rylla meilla on niin kova kilpailu. Ettd md
olen harmitellut sita. Md olen yrittinyt ybteistyotd, ettd me voitais ponkasta yhdessd joidenkin eteen,
belpottaa meidin omia resursseja. Ei. Se ei tun ennen kuin rebtori vaihtun, rebtorit vaibtun tai
Jotain munta tapabtun (naurna). Ei, siitd ei tun mitdan. Meilld on yksi yhteinen opettaja, vendjd,
latina. Ei muita, se on siind. Niin kuin ymmdrrit, se on aika kovaa.” Rehtori 230185

Yhteisty$ vaatii aina kaikkien osapuolten tahtotilan ja halun tehdi yhteisty6ta. Se
ei onnistu, jos kaikki eivit sitd halua. Opetustoimessa kyse on kuitenkin muustakin
kuin yksiléiden tahtotilasta, johon se ndemma kuitenkin kulminoituu. Resurssien al-
lokoinnin nikékulmasta voisi olla mielekisti tehdéd yhteisty6td. Hyotyd yhteistyOstd
on paitsi oppilaitokselle ja oppilaille, mutta my6s opettajalle. Yhteiset opettajat voi-
sivat laajentaa oppilaitosten kurssitarjontaa, ja mahdollistaa sellaisten vihemmin

suosittujen kurssien opettajalle my6s toitd.

5.6  Strategia oppilaitoksen johtamisen kaytantona — likahduksia
sanojen ja tekojen valilla

Tissi luvussa olen tuonut esiin diskurssien avaamana koulua instituutiona ja strate-
giaa k