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“Todellisuuttavoi gjatellaolevan kahdenlaista: aineellistajaihmisten valista. Aineelliseen
todellisuuteen pétevét fysiikan lait: sitd voi tutkia syyn ja seurauksen logiikalla, ja siithen
vaikuttamisen seurauksia voi hyvin ennustaa. Siltainsindori voi tehda luotettavia
lujuusl askelmia kavelysillan kestévyydesté. Thmisten valinen sosiaalinen todellisuus ei
kuitenkaan noudata samoja periaatteita, eika sitd voi laskelmoiden ennustaa...K uitenkin
ihmisten valinen todellisuus on yhta totta kuin rautatien ylittava silta’*

KOULUTUSORGANISAATION PROSESSIT

Asko Karjalainen. Oulun yliopisto
2006

Artikkelissani ’Koulutuksen laatujarjestelméan perusteet™ pohdin
koulutusorganisaation perustehtavaan ja kulttuuriseen erityislaatuun pohjautuvan
laatujarjestelméan rakentamista. Paadyin oletukseen, ettd jarjestelman tulisi olla
sellainen, ettd se auttaa toimijoita systemaattiseen yhteisty6hon, jossa voidaan ldytaa
innovatiivisia ratkaisuja alati uudistuviin  ongelmiin.  Oletin myds etté
koulutusorganisaation prosesseja ei voi kehittdé yksinkertaisella prosessikontrollilla.
Koulutusorganisaation prosesseista ei juurikaan ole olemassa tutkimustietoa.
Prosessikirjallisuudessa ja laatujarjestelmiin liittyvassa prosessipuheessa on talla
hetkella yleensékin niukalti lahtokohtia sosiaalisten jarjestelmien erityislaadun
ymmartamiseen. Tassd Kirjoituksessa keskityn prosessikasitteen tarkasteluun
koulutusorganisaation viitekehyksessa. Havainnollistan tarkastelua esimerkeilla
korkeakoulumaailmasta.

Taustaa

Esitin aiemmin oletuksen, ettd koulutusorganisaation prosessit voidaan jakaa
optimaalisiin ja innovatiivisiin prosesseihin. Optimaalisilla prosesseilla tarkoitin
tapahtumaketjuja, joille voidaan méadritella ainakin suhteellisen yleispateva
eteneminen. Innovatiivisissa prosesseissa Sitdvastoin monet menettelytavat voivat
johtaa hyvaan tulokseen. Tilannetekijistd ja toimijoiden osaamisesta seuraa se, miten

taéllainen tapahtumasarja etenee kohti tavoiteltua tulosta. Esitin my6s gjatuksen, etta

! puutio 2002,14.
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kasite "prosess” e véttdmétta ole hyva valine koulutusorganisaation laatutydssa,
koska koulutuksen prosessit usein nédyttavét olevan innovatiivisia, henkilésidonnaisia,
paidllekkaisia, epdineaarisia eivatka toimi gjallisina tai loogisina ketjuina® Onko
tallaisissa tapauksissa ylipaansa jarkevaa kayttda prosessin kasitettd? Hahmottelin
innovatiivisten prosessien kuvausta kasitteella kehittdmiskuvaus. Kehittdmiskuvaus
tarkoittaa kehittamisen pohjaks laadittavaa eri tilanteissa joustavasti sovellettavaksi

ai ottavaa hahmottel ua.

Jotta ndissi kysymyksissa pdastdisiin eteenpéin ja jotta edellisessa artikkelissa tehdyt
koulutusorganisaation laatujarjestelméa koskevat véitteet saisivat lisdperusteluja,
téytyy prosessien kuvauksen ja médrittelyn ongelmaa tarkastella syvallisemmin.
Tarkasteluni on teoretisoivaa, mika voi turhauttaa kaytannon prosessitodel lisuudessa
askaroivaa lukijaa. Lohdutukseks voin sanoa ainoastaan, etté teoria nousee aina
kaytannon ihmettelyst, ja sillakin tavoin teoria voi olla kaytanndllisté. Jos tarinani
onnistuu  herdttdmadn lukijan mielessd  koulutusorganisaation  prosesseihin

kohdistuvaa ihmettelya, olen ainakin itse tyytyvéinen tul okseen.

Prosessi kasitteena

Enssimméainen kysymys on, mita ilmaisulla prosessi oikeastaan tarkoitetaan?
Sanakirja madrittelee prosessin tapausten kuluks (lat. proce ssus = eteneminen,
kulku) tai tapahtumaketjuksi.* Insindoritieteissa prosessi tyypillisesti maaritell&sn
tapahtumasarjaksi, jossa raakaaineet (panokset) muunnetaan lopputuotteiksi
(tuotokset). Tapahtumasarja on arvoa lisdéva.®> Késitteell4 prosessi siis perinteisesti
kuvataan ilmi6ta, joka etenee, kehittyy tai muuttuu erindisten vaiheiden kautta
selkedsti madritellysta alkutilasta kohden méaariteltavissa olevaa lopputilaa. Tallainen
prosessikésite nousee mekanistisesta maailmanselityksestd, jonka mukaan systeemin

tuleva tila voidaan ennakoida méariteltéavissa olevien lahtdehtojen perusteella ja

2 Artikkelin ideoimisvaiheessa vuonna 2005 teimme prosessien mérittelyprojektin Oulun yliopiston
opetuksen kehittamisyksikdssa. M aarittelyssa saadut kokemukset auttoivat merkittéavasti
prosessikésitteen hahmottami sessa.

3 Karjalainen, 2005.

* Uusi sivistyssanakirja, 1998; Suuri sivistyssanakirja, 2002.

® Ks. esim. Jokinen, 2004, 42-43.
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jarjestelman toimintaa voidaan ohjata kontrolloimalla rajallista magraa muuttujia®
Organisaatioon sovellettuna tamé gjattel u hel posti johtaa konemetaforan kayttoon.”

Filosofisessa méaarittelyssa ongelmaksi tulee, méaritellaénko prosessi kontingentiksi
kasitteeks vaiko kategoriaksi. Kontingentteja eli satunnaisia kasitteita ovat vaikkapa
piirtoheitin, tuoli ja opettaja, jotka nousevat valittOmésti aistein havainnoitavissa
olevasta maailmasta. Kategoriat taas ovat maailman hahmottamiseks valttamattomia
kasitemuotoja. Kategoriat ohjaavat havaitsemista ja gjattelua. Niitéd ovat esimerkiksi
syy, seuraus, aika, vaikutus, mahdollisuus, vattamattomyys, suhde, ehto, muutos,

kohde, ilmi®, rakenne ja paikka.®

Onko prosessi kasitteena valttaméaton asioiden ja tapahtumien hahmottamiseksi?
Suuntaako se oleellisesti mielen toimintaa ja rakentaako se gjattelun edellytyksid? Jos
kysymysta tarkastelee kyseisen kasitteen kayttbyhteyksien ja yleisyyden kannalta,
vastaus on varmastikin myontava. Prosessia kdytetéddn varsinkin manageriaalisessa
kidenkaytossd kuin kategoriaa. Onkin syyta testata myts vastakkaista
gatusvaihtoehtoa, jonka mukaan prosessi on satunnainen ja yksinkertaistava nimitys
ilmidille, joita voitaisiin paremmin kuvata jollakin muulla tavoin.® Y mmérrettéisiinko
todellisuus oikeammin ja olisko toiminta tuloksellisempaa, jos prosessin tilalla

jossakin tapauksessa kaytettéisiin vaikkapa kasitetta sarja, ketju tai systeemi, toisessa

® Y| eens4 tamén gjattelun sovelluksen tuotannon ja organisaatioiden kehittamiseen néhdaan juontuvan
teollisuuden pragmaeattisista liukuhihnamalleista. Tieteellinen perustelu on kuitenkin yhté térked. 1900-
luvun alun positivismi biologiassa jaihmistieteissa, behaviorismi ja sosiaalibehaviorismi, loivat
yksinkertai suudessaan kiehtovan reduktionistisen selitysmallin el&vien organismien jaihmisen
arvoitukselle. Mallin suosio lienee perustunut myds siihen siséltyneeseen kontrolloivan vallan kéyton
implisiittiseen legitimoimiseen seké elollisten ettd elottomien systeemien suhteen. Poleemisesti voi toki
kysyd, onko mekanistinen prosessiusko yhé voimissaan samoista syisté. Erinomainen taustatietojen
I8hde systeemitietémyksen varhaiseen kehittymiseen on Hammond (2003).

" On ehk& oireellista, hieman huvittavaakin, etté tuoreessa kirjassaan Virtanen ja Wennberg (2005,75)
luotsaavat julkishallinnon prosessien kehittémista otsikolla: “Visio ja strategial ahtdinen
organisaatiokone”. Vakavampi kysymys on, onko konemetafora tosi. Kéasittédkseni yksikdan elollisiaja
sosiadlisiajarjestelmidtutkivatiede el enda aikoihin ole voinut allekirjoittaa mekanistista

taustaol etusta.

8 yrt. Turunen, 1998, 165-174.

° Kriittisen teoriatradition mukaista olisi kysy4, ett4 entdpa jos prosessi tall4 tavalla kategorian asemaan
nostettuna kéasitteend voikin johtaatai on jo johtanut siihen, etté organisaation toimijoiden, johtgjien ja
konsulttien kyky eritell& kehittémisen kannalta térkeité ilmi6ité heikentyy?
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tapauksessa taas sykli, samanaikaistapahtuma, kertaantuva vuorovaikutus,
ongel manratkaisu, merkitysrakenne, kehatai spiraali.’

Prosessiteollisuuden el varmaankaan tarvitse télaisesta filosofisesta rajankaynnistéa
valittéa. Sosiadlisten jarjestelmien késitteellisessa tarkastelussa, johtamisessa ja
laatutyssa vaihtoehtoisten késitteiden etsiminen ja kayttd sen sijaan on aina
paikallaan. Uudet kasitteet avaavat uusia ikkunoita todellisuuteen. Esimerkiksi
koulutusorganisaation toimintojen analysoinnissa prosessi on perusteltua korvata
jollakin sopivammalla kasitteelld aina silloin kun sellainen on |0ydettavissa. [Imeista
on, etta prosess on kasitteena lagentunut tai vagaamatta lagentuu kasittamaan
muutakin, kuin sen alkuperéinen méaritelma pitaa sisalldén.™ Lienee kuitenkin naivia
ehdottaa, ettd kyseisen kasitteen kategorianomaisesta kaytosta luovuttaisiin, Tassa
tutkielmassa kaytdn prosessia peruskasitteend niin pitkdle kuin se suinkin on
mahdollista, ja lagennan sen merkitysmahdollisuudet niin lagjoiksi kuin suinkin.
Lagjentuminen ei toivoakseni johda sekaannuksiin, kun prosessi kategoriana jaetaan
alakasitteisiin.  Nain syntyy uusia typologioita, ja nakemykseni on, etta
koul utusorgani saation prosessien madrittely edellyttéa huolellista

prosessitypol ogioi den rakentamista.
Prosessien kompleksisuus

Prosessitypologian  rakentamisen  reunaehdoiksi  otan  prosessityypin  ja
kompleksiteetin. Prosessityyppi tarkoittaa eri tavalla rakentuvia ja ohjautuvia
prosessgja tai sellaiseksi nimettyja tapahtumia. Kompleksiteetti tarkoittaa nédiden
tapahtumien rakenteesta ja systeemisestd luonteesta seuraavaa monimutkaisuutta.
Kompleksisuus on prosessitodellisuutta kuvaileva kasite. Fliedner (2001) on luonut
prosessien ja systeemien tutkimusta varten kuusitasoisen kompleksiteettimallin.?

Havainnollisuuden ja kasittelemani tematiikan vuoksi yksinkertaistan mallia siten, etta

19 Monet muutkin muotiké&sitteet ovat prosessin tavoin alttiita esittamélleni kritiikille. Paras esimerkki
tasta on kasite laatu. Se voitaisiin varsin hyvin eri yhteyksissa korvata ilmidmaailmaa paremmin
kuvaavalla tapauskohtaisella sanalla.

1 | hmistieti etei ssi prosessikésite on aina ollut lagjaja kompleksiteetin siséltava, miké on johtanut
kasitteen manageriaali sessa (organisaatioi den johtamiseen liittyvassd) kaytossa merkitysristiriitoihin.
12 Fliedner, 2001.Fliednerin malli on perustutkimuksellinen ja se taht&4 monimutkaisten

maantieteel listen, biologisten ja sosiaalisten systeemien simulaatioiden rakentamiseen. Silla el ole
tietddkseni ollut sovelluksia prosessikontrollin kehittémiseen tai tuotannonohjaukseen organisaatioissa.
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muodostuu kolme kompleksiteetin tasoa. Tuon malliin myos mielesténi yhteensopivia
uusia aineksia, jotka kiinnittavéat sen tiukasti prosessikasitteen tarkasteluun. *2

Kompleksiteetin nakokulmasta voimme siten erottaa seuraavat prosessiluokat.

1. Yksinkertaiset prosessit
2. Kompleksiset prosessit
3. Autopoi eettiset prosessit

Yksinkertaiset prosessit ovat yhtd kuin osiensa summa. Ne etenevét usein selkeasti
perdkkéisind vaiheina, ja niitd voidaan mallintaa deterministisilla ja kausaalisilla
malleilla. Ne voivat olla klassisen méaaritelman tayttavia mekanistisia ketjuja, joissa
alkutilasta edetéén vdlivaiheiden kautta kohden lopputuotetta. Esimerkiks
kalenterivuoteen sidottu yliopistojen tulosneuvottelu etenee selkeiden vaiheiden
kautta kohden lopputul osta, resurssi pdatosta.

Kompleksisuus alkaa, kun systeemi toimii itsendisena kokonaisuutena, e pelkastéan
osiensa summana.'* K ompleksit prosessit ovat enemman kuin osiensa summa. Niita
e voi selittda osillaan. Osien ja kokonaisuuden vélilla voi esiintya ja tyypillisesti
esintyy ristiriitoja. Prosessit sisdtavat erilaisia pienempid, useimmiten piilevig,
alaprosessgja, ja kokonaisuudesta muotoutuu vaikeasti hahmotettava hierarkinen
jarjestelma, joka saételee itseddn tai organisoi itsedén rakenteellisesti kokonaisuutena.
Sosiaalisissa jarjestelmissd kompleksisuuden synty on helppo havainnollistaa. Jo se
ettd prosessin osana on itsetietoinen ja itsendisesti gjatteleva olento riittda
kompleksisuuden synnyttémiseen. Tiettyd toimintoa (prosessia tai sen osavaihetta)
toteuttava ihminen tai tiimi tuottaa aina ennakoimatonta harkintaa ja uuden yll&ttavaa
ilmaantumista (emergenssid) tapahtumien kulkuun. Jos yksinkertaisessa prosessissa
liikuteltava ominaisuus on itsetajunnallisen olion ominaisuus, niin  prosessiin

V&g 88matta rakentuu kompleksiteetti.> Myos organisaatioiden kulttuurin prosessit

3 En yksinkertaista pel kastaén jaottelun luokkia vaan jatan pois kaiken systeemiteoreettisen
spesifioinnin. Tata voi syysta kritisoida, silla nain tehden Fliednerin teoreettisesta apparaatista jéa
kayttamatta suurin osa. Fliednerida el siten voi pitéd vastuullisena nyt esittémani mallin ominaisuuksista,
han toimii pelkastéan virikkeistdjana.

 Fliedner (2001, 4). Tallaista kompleksisuutta pyritaan talla hetkell& mallintamaan probabilistisesti.
Tasta on esimerkkeja ekosysteemien mallintamisessa ja esimerkiksi maapallon séétilan muutosten
ennakoinnissa

1> 1 hmisen osaamisen arvon lisd&misen prosessi koulutusorganisaatiossa on malliesimerkki
tapahtumasta, jossa (koulutus)prosessissa liikuteltava ominaisuus on itsetgjunnallisen olion ominaisuus.
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ovat omalaatuisella tavalla kompleksgja. Niissa liikkuvat ominaisuudet ovat
arvostuksia, uskomuksia, tarinoita ja merkityksid Kulttuurin prosesseihin liittyvan
kompleksiteetin  kuvausyrityksena voitaneen osadtaan pitdd koko téhanastista
teoriakehitystd  sosiadlitieteissa  lukuisine  koulukuntineen ja  erilaisine

ratkai sumall el neen.

Autopoieettisuus  lisda kompleksisuuteen vield yhden térkedn elementin.
Autopoieettiset prosessit ovat oledllisilta osin itsemadraytyvia, ne luovat itse itsensa.
Itsemaardytyvien prosessien potentiaalia voidaan ulkoisesti hyodyntdd, mutta niita
itsedan e voida ulkoisesti muuttaa tai kontrolloida. Tallainen prosess muodostaa
sisdisen verkoston, joka tuottaa itse omat osansa ja madrittdd omat rajansa.
Autopoieettinen prosessi on itseohjautuva ja itsegeneroituva. Prosessi katoaa, kun sen
kantgja (omistgja) katoaa. Tiettyjen prosessien henkilGriippuvaisuus tai
toimijasidonnaisuus havainnollistaa tdt& ominaisuutta hyvin. Jokainen tutkija ja
jokainen opettgja on tyonsa taitgjana — oman prosessinsa kantgjana — periaatteessa
korvaamaton, mutta vield erikseen ovat sellaiset avainhenkil6t, joiden toiminnasta,
kokemuksesta ta karismasta saattaa seurata koko oppiaineen ta tieteenalan

tulevaisuus.

Y ksil6iden ainutkertaiset ominaisuudet ja niiden kehittyminen lienee perusesimerkki
autopoieettisesta tapahtumisesta; siis oppiminen ja osaaminen kokonaisuudessaan.
Y ksilon oppiminen on yksilon omista edellytyksista ja omasta toiminnasta seuraavaa,
ja yksilo asettaa sille rgat omilla muuttuvilla tavoitteillaan, motivaatiollaan,
kiinnostuksellaan ja kyvyilléén. Oppijan ulkopuolinen ympéristd e voi luoda eika
taata oppimista, se voi vain hyddyntéa sita ja yrittéa vaikuttaa siihen. Myos tiimien
oppiminen ja asiantuntijuus on saman kataista Tietty ryhma tuottaa
ominaisuuksiensa kautta ainutlaatuisen osaamisen, oppimisen ja kehittymisen
potentiaalin, joka katoaa valittomasti ja muuttuu toisenlaiseksi, jos vaikkapa vain yksi

ryhmén j&senista korvataan uudella tulokkaalla. ™

16 K aikissa organi saatioissa, joissa yksil6n tai tiimien osaaminen on ratkaisevan tarkesa,

autopoi eetti suus tuottaa toi minnan kokonai suuteen kompleksisuuden, jonka huomioon ottaminen tai
huiomiotta jétaminen vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen; esimerkkiné vaikkapa kokeneen
tyontekijan hiljainen tieto ja &nettn taito.
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Mika tahansa koulutusorganisaatio Sisdltda ilmeismmin  kaikkia néaita
kompleksisuuden asteita edustavia prosessga.  Organisaation  toiminnassa
kompleksiteetiltaan vaihtelevat prosessit eivéat ole erillisid vaan yhtdaikaisia ja
risikkdisa. Kompleksiteetin  ndkokulman huomioon ottaminen tuo uusia
ulottuvuuksia mutta el varmaankaan valitonté selkeytté prosessijohtamisen, prosessien

tunnistamisen ja prosessien kuvaamisen aihealueilla kaytavaan keskustel uun.
Prosessien tyypit

Kaikki tapahtuminen organisaatioissa tuskin noudattaa sellaista kaavaa, etta tietysta
alkutilanteesta padadytaan selkeiden vélivaiheiden kautta kohden ennakoitavissa olevaa
lopputulosta. Todellisuus on mutkikkaampi. Organisaation muutoksen tutkimus on
tuottanut joitakin aineksia erilaisten prosessityyppien tunnistamiseen. Van de ven &
Poole (1995) ovat koonneet yhden mahdollisen prosessien perustyypittelyn.”” Malli
tuo lisdd aineksia koulutusorganisaation prosessien luonteen ymmartamiseen.

Prosessit tyypitell&én seuraavasti:

1. Vaiheittain etenevét prosessit
2. Teleologiset prosessit
3. Dialektiset prosessit

4. Evolutiiviset prosessit

Hahmoteltuun typologiaan sisdltyy gjatus, etta erilaiset prosessityypit voivat siséltya
toisiinsa vélivaiheina tai alaprosesseina. Jokin niista voi olla my6s organisaatiolle

|luonteenomainen perusprosessityyppi, joka muodostaa viitekehyksen muille.

Vaiheittain etenevissa prosesseissa tietty maariteltévissi oleva ominaisuus etenee tai
kehittyy tiettyjen maéadariteltdvissA olevien vaheiden kautta  Esimerkiksi
opintosuorituksen arvostelu etenee tentin korjauksesta selkeiden vélivaiheiden kautta

aina opintorekisteriin saakka.

Y\Van de Ven & Poole 1995, 525. Mallia on kéytetty mm. ohjelmistotuotannon neuvottel uprosessien
luokittelussa, ks. Warsta 2002. Ahlgren (2001, 40-44) on myds koonnut tutkiel maansa edellisten kanssa
hyvin yhteensopivan mutta eri kasitteita kayttavan prosessiluokittelun. Konkretisoin tarkastelua nyt
prosessien kuvauksen nékokulmasta ideoita vapaasti yhdistellen.
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A D)

Tentti Merkinta
tulos I,_. opinto-
rekisterissa

Kuva 1. Vaiheittainen prosessimalli

Teleologisissa prosesseissa méadriteltéavissa olevan toimijan, yksilon tai ryhman,
toiminta suuntautuu kohden eksplisiittisesti tai implisiittisesti asetettua pédmaaraa.
Tavoitetta kohden edetddn resurssien ja erilaisten tilannetekijoiden puitteissa
Toiminnan etenemisen vaheet riippuvat ratkaisevasti toimijan tai toimijoiden
osaamisesta ja ongelmanratkaisukyvystéd. Oppikurssin opettaminen on oivallinen
esimerkki teleologisesta prosessista. Oppikurssille on asetettu tavoite, jonka
saavuttamiseksi opettgja tekee sarjan opetustekoja. Opettgja toimii aina tilanteiden
mukaan eri tavoin ja eri opettgat tekevat yleensd aina erilaisia opetusratkaisuja.
Vastaavalla tavalla opiskelija asettaa oppikurssin oppimiselle tietyn tavoitteen, jonka
saavuttaakseen han tekee sarjan oppimistekoja. Eri tilanteissa sama opiskelija toimii

eri tavoin jaeri opiskelijat toteuttavat yleensa erilaisia opiskelun strategioita.

Esimerkin siirtymasta vaiheittaisesta prosessista kohden teleologista prosessityyppia
tarjoaa prosessi, jossa vaiheiden suoritusjarjestys voi vaihdella. Uuden tyontekijan
harkinnasta ja tilannetekijoista riippuu, missa jarjestyksessa kulloinkin on jarkevaa
edetd. Ei siis ole mielekasta hakea ensin kulkukoodeja ja sitten tutustua Mikkoon, jos

turvallisuuspaéllikko ei ole paikalla, mutta Mikko sattuu olemaan.™®

Teleologisille prosesseille on tyypillista, etta tiettyyn lopputilanteeseen voidaan edeta
useista eri lahtttilanteista lahtien ja useita eri polkuja seuraten. Téllaisessa
tapauksessa yks lahtétilanne jaltai yks etenemismalli e kelpaa ohjenuoraksi
toiselle.”

18 Tallaisten prosessien kuvaamiseen soveltuu paremmin pelkka vaiheiden listaaminen kuin graafinen
kulkukaavio.

19 K ompleksiteettia tutkivissa tietei ssid (Complexity science) téllaisia prosesseja nimitetésn
samatavoitteisiksi (equifinality). Ne ovat mallintamisen kannalta ongelmallisia siksi, etta yksi
mallinnustapa el kerro juuri mitaén todel lisesta maailmasta.K s.Richardson (2002).
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TULOS

m 3
B——

Dialektisissa prosesseissa on ainakin kaksi toisiaan vasten suuntautuvaa

Kuva 2. Teleologinen prosessimalli

médriteltévissd olevaa toimijaa, voimaa, liikettd tai ominaisuutta. Kohtaamisessa
toinen voittaa, syntyy jotakin uudenlaista tai paadytaan pattitilanteeseen, jossa jannite
sdilyy sammutettuna. Parhaimmillaan toimijoiden yhteistyd organisoituu tuloksellisen
toiminnan prosessiksi, johon toimijoiden valisen yhteisymmarryksen séilyttaminen ja
kehittaminen luo jatkuvan jannitteen. Opetustilanne opettagjan ja opiskelijan
yhteispelind on tyypillinen dialektinen prosessi, jossa erilaiset tavoitteenasettelut
kohtaavat ja parhaimmillaan p&&stdan molemmin puolin kehityksessa eteenpéin.
Y liopisto-opettajan tyopaiva tai tydvuosi on helppo kasitteellistdd moneltakin osin
dialektiseksi prosessiksi. Opetustehtévan ja tutkimustehtavan térmadminen on osa téta

prosessi kokonai suutta.

yhteistyd-> motivaatio -> oppiminen

A1 A2
(OPETTAJAN > JANNITE- < (OPISKELIJAN
TOIMINTA) KENTTA TOIMINTA)

v

pettymys-> strategia -> selviytyminen

Kuva 3. Diaektinen prosessimalli
Evolutiivinen prosessi on mukautuva ja oppiva prosessi. Se kehittyy tilanteiden ja
ympariston (tai asiakkaiden) asettamien vaatimusten mukaisesti iteratiivisesti tai
spiraalimaisesti.?’ Prosessit muuttuvat sopeutumalla toimintaympéaristén muutokseen.
Tama edellyttéd prosesseilta jatkuvaa muutosvalmiutta. Jos téllaista muutosval miutta

2 |teratiivinen eteneminen tarkoittaa sit4, etté toimintaa kehitetéén kokemuksen pohjalta asteittain.
Spiraalimallissa toistetaan joka kierroksella tietyt vaiheet (esim. plan-do-check-act), ja edetddn uudelle
tasolle. On huomattava kuitenkin, etté oppiva prosessi sisdltéd mahdollisuuden muuttaa myds vaiheita
ja sisdisen etenemisen malleja toiminnan osana.
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el ole, seurauksena voi olla itsetarkoituksellisen toiminnan syntyminen tai téydellinen
epdonnistuminen. Saman kaavan noudattaminen tilanteessa, jossa esimerkiksi
resurssit vahenevét tai asiakkaiden tarpeet muuttuvat, voi olla hyvin tuhoisaa.
Opetuksen kehittamisen prosess on mahdollista néhda evolutiivisena prosessina.
Opetuksen kehittdmisen tukipal veluiden tuottaminen on aina asiakasl éhtoisté ja téhtaa
asiakkaiden pedagogisen osaamisen kehittdmiseen. Pedagogisen osaamisen
kehittyminen luo tukipalveluille uudenlaisen toimintaympériston, eika vanha

toimintamalli enda pade.

Evolutiivinen toimintamalli lienee sisddnrakennettu kaikkien sosiaalisten systeemien,
asi antuntijaorgani saatioiden ja yleensdkin oppivien organisaatioiden
toimintakulttuuriin. Se on myds kaiken laatujarjestelméatyon seké prosessijohtamisen
periaatteellinen johtogatus. Ongelmallista on kuitenkin evoluution hallinta
kaytannossa.

TOIMINTAYMPARISTO

PROSESSISUKUPOLVET

Kuva 4. Evolutiivinen prosessimalli
Evolutiivisten prosessien akuvoimaista jannittavyytta liséd agjatus, ettd jokainen
sosiaalinen systeemi on kehittényt tietyt toimintarutiinit aikojen kuluessa vastauksena
ympariston vaatimuksiin. Seurauksena kulloisessakin tilanteessa on klassinen
energiatasapaino, jossa mahdollissimman véahdla ponnistelulla saadaan aikaan
kuitenkin kohtuullinen tulos. Kun ympaéristétekijat muuttuvat esimerkiksi prosessien
kehittamisprojektin seurauksena, energiatasapaino jarkkyy ja organisaatio hakee
uuden toimintatavan, joka pikemminkin kuin olis uusien prosessien omaksumista,

onkin niiden olemassaoloon sopeutumista.
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Prosessitodellisuus koulutusor ganisaatiossa

Koulutusorganisaation erityispiirteistad on runsaasti tutkimustietoa® Organisaation
kehittamisen kannalta tieto on lahinna masentavaa. Koulutusorganisaatio sisaltéa
yksikoita, toimintoja, prosesseja ja yksilditg, joilla e ole selvid elkd yksisdlitteisia
yhteyksia toisiinsa. Ty0 perustehtavétasolla opetustilanteissa saattaa elda aivan omaa
elamaansa irrallaan organisaation hallintorakenteista ja olla silti erittéin tuloksellista.
Retorinen kaksoisrakenteistuminen, jossa tuotetaan yhteiskunnallisen ympariston
vaatimiavisioita, strategioitaja arviointeja suojaamaan ritualististajakonservatiivista
perustoimintaa, on koulutusorgani saatioiden tavaramerkki. Retoriikkaa tuotetaan aina,
kun ulkoapéin vaaditaan toiminnan kehittdmista. Yliopistot ovat erityisen kuuluisia
retorisesta kyvystédn, ja prosessipuhe voi helposti tulla retorisen osaamisen
harjoitukseks.

Retorisilla keinoilla tuotetaan halutunlaisia mielikuvia ja kasityksid. Prosessiretoriikan
vaara on ilmeinen siitd syysta ettéa prosessikuvauspuhe, siten kuin sita kaydaan
esmerkiks  laatujarjestelmien  markkinoinnissa ja implementoinnissa, on
yksinkertaisten ja vaiheittain etenevien prosessien metaforaa  kayttavaa.
Prosessipuheessa annetaan my6s ymmartda, etté kaikki prosessit ovat kuvattavissa
vaihekaavion mukaisesti. "Olipa kyse julkisen tai yksityisen sektorin organisaatiosta,
sen toiminnat voidaan kuvata prosesseina’?. Tahan kasitykseen rakentuu kuin
itsestéan fiktio, ettd selkedt kuvaukset hoitavat sekavan ja monimutkaisesti
organisoituneen arkitodellisuuden kuntoon. ’Oppilaitoksemme prosessit on
dokumentoitu  ldhtien  olemassaolevien toimintakdytanteiden  kuvaamisesta.
Seuraavaks edetdan prosessien parantamiseen ja sdanndllisen mittaamisen avulla

tarkastetaan  uusien  kaytanteiden toimivuus ja tehdadn  korjauksia.?

2 \/alkaman (1998) teos “ Organisaatio prosessissa’ sisdltad erinomaisen koonnin
koulutusorganisaation erityispiirteisté. Vakama painottaa, etta “ muutosohjelmissa on syyta ottaa
huomioon muutoksen kohteena olevat organisaatiot ja niiden sosiaalinen dynamiikka (emt.,131).

%2 Heikkinen (2005, 55).

%3 Prosessipuheen retoriikka on helppo omaksua ja sitd on vaikea kritisoida, sill& organisaatiot todella
tarvitsevat selkeyttd. Samalla tavalla strategisen suunnittelun retoriikka on néihin péiviin saakka ol lut
vastustamatonta, vaikka oppilaitosarjessa on hyvin tunnettu strategisen suunnittelun eriytyminen
omaksi rituaalikseen katko-ongelmineen (vrt. Niemi 2005,43,44). Strategiaretoriikka on ylivoimaista,
koska organisaatiot tarvitsevat suunnitelmallisuutta. Retoriikka unohtaa molemmissa tapauksissa sen,
etté niin selkeys kuin suunnitelmallisuuskaan e synny peittdmalla silmét organisaation tosiasioilta.
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Y ksinkertaistavien kuvausten avulla ongelmat on helppo puhua pois ndkyvilta, ja
hyvin laadittujen kuvausten taakse on turvallista suojautua.

Kompleksiteettia ei kuitenkaan voi poistaa kuvauksella, jos se siséltyy itse ilmiéon.
Jos kompleks prosessi muutetaan kuvauksella yksinkertaisemmaksi, se tarkoittaa
kuvitteellistamista. Prosessikuvausten ja prosessitodellisuuden vélille voi taloin
syntya epasuhta, jota kutsun manageriaaliseks fiktioksi.?* Prosessipuheen retorinen
funktio esiintyy silloin puhtaimmassa muodossaan. Manageriaalinen fiktio osaltaan
edesauttaa IImi6ta, jossa laatukasikirjan prosessikuvaukset jaavét

koul utusorgani saatioissa vain paperille.

PROSESSIKUVAUKSET PROSESSITODELLISUUS

Kuvab. Manageriaalisen fiktion rakenne
Manageriaalisen fiktion kasitteen avulla voi myds lahestya kysymystd, mita eroa on
prosessien mallintamisella ja niiden kuvaamisella.® Prosessien kuvaaminen tarkoittaa
kehittamisen pohjaks tehtavda kuvausta, jonka avulla tiettyd toimintoa pyritéan
jatkuvasti parantamaan. Kuvauksella siis pyritddn muuttamaan prosessitodellisuutta.
Mallintaminen taas tarkoittaa prosessin kasittedlista jajentdmistd, jossa

ilmidmaailman tapahtumia kdannetéan jollekin kuvauskielelle.

Mallintamisen avulla prosessitodellisuutta voidaan sdlittéd ja ennakoida, mutta

mallinnos ymmarretéén yksinkertaistukseksi, eika todellisuuden oleteta muuttuvan

24 On mahdollista gjatella, ettd manageriaalinen fiktio syntyy ainasilloin, kun johtamisen tai
kehittdmisen tarpeisiin luodaan yksinkertai stettu kuva organi saatiosta, ja organisaatiota johdetaan
negatiivista. Pedagogiikan teoriahistoriaa tunteville hyvan liittymakohdan kasvatustodellisuuden
ongelmiin tarjoaa téssa suhteessa pedagogisen fiktion kasite.

% Tarkastelen prosessien kuvaamista nyt siis laatutydn ja johtamisen manageriaalisesta nakokul masta.
Mallintamisen ja kuvaamisen kasitteita kdytetédén usein synonyymeing, mutta niille voi tehda esittéamani
pohjimmiltaan tiedonintressiteoreettisen eron.
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sen mukaiseksi. Myo6s organisaatioiden kehittamisessd olisi hyddyllistd hyvaksya
prosessi kuvauksen ja prosessitodel lisuuden eridvé ontologia.

Prosessikuvaukset ongelmanratkaisuna

Jotta turhalta tydlta véltyttdisiin olisi prosessien kuvaamisen apuvélineeks tarkeda
osata valita oikeanlainen metafora, sellainen joka hyvaksyy kompleksisuuden eika
sitoudu yhteen prosessimalliin. Oletan ettd suurin osa koulutusorganisaation
prosessei sta on monimutkai suudeltaan véahintdinkin kompleksisia. Tyypiltéén valtaosa
prosesseista on teleologisia, dialektisia ja evolutiivisia. Koulutusorganisaation
prosessit rakentuvat yksil6- ja tiimitoimijan kyvylle toimia organisaatiolle ominaisissa
ongelmatilanteissa.

Voitaisiinko koulutusorganisaation toiminta kasitteellistéa
ongel manratkai sutapahtumina? Jotta koulutusorganisaatio vois toimia optimaalisesti,
sen toimijat tarvitsevat jaestun ndkemyksen pddmaarasta, ongelmanratkaisurutiingja ja
itsensa ylittavaa asiantuntemusta, luovuutta®® Tasta nakokulmasta prosessiohjauksen
ja laadunvarmistugérjestelman  haaste olis pitdéd yhteisd jatkuvassa

ongel manratkai suval miudessa.

Prosessikuvaukset ovat ongelmanratkaisun alalgji. Ne voidaan késittéa organisaatiolle
ominaiseks  ongelmanratkaisustrategiaksi.  Prosessikuvauksilla  organisaation
ydintehtaviin tai tukipalveluihin liittyvat ongelmat ratkaistaan tai esiratkaistaan.?’
Y ksityiskohtainen prosessikuvaus tarkoittaa sitd, ettd ongelma on ennalta ratkaistu.
Mitka koulutusorganisaation ongelmat voidaan ratkaista jo ennalta? Mitka ongel mat
ovat sellaisia, etta ne on kokonaisuudessaan jatettava paikallisilie toimijoille? Kasitéan
asian siten, ettd mitd kompleksimmasta ongelmasta on kysymys, sitd yleisemmalla
tasolla prosessikuvaus tulee tehda Vakeimmalla tasolla riittéa pelkk& ongelman
tunnistaminen ja sen nimedminen. Mitd vahdisempda kompleksisuus on, sita

enemman kuvauksessa voidaan ottaa kantaa myos yksityiskohtiin.

% Erittéin oleellisia gjatuksia tahan viitekehykseen saa mm. teoksesta Bereiter & Scardamalia (1993).
%"\ oidaanko minka tahansa organisaation perustehtévat esittéd kysymysmuodossa, jolloin prosessit
ovat vastauksia: Kuinka tuotamme ominaisuuksillay varustetun tuotteen x? Tuotantoprosessien P1 ja
P2 avulla.
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Taulukko 1. Prosessikuvauksen yleisyystasot

ONGELMAN PIENI KOMPLEKSISUUS

Yksityiskohtainen kuvaus Vaihekaavio, graafinen esitys, "mittaaminen”

KehittAmiskuvaus Viitteellinen  listaus, heuristinen  esitys,
jatkuva variointi

Yksilginti Nime&minen, vastuut, asiantuntijuus ja
hiljainen tieto

ONGELMAN SUURI KOMPLEKSISUUS

Innovatiivisten prosessien kehittéamiskuvaukset konkretisoituvat ndin ollen toimivien
ratkaisujen keksimiseksi toistuviin ja uusiin ongelmatilanteisiin. Keskeista on
variaation merkityksen tunnustaminen. On téarkeda etta organisaatiolla on tietoa ja
myds kokemusta vaihtoehtoisista ratkaisuista ja kyky nopeasti muuttaa prosessia
tarvittaessa. Esimerkiks  opiskelijapalautteen keruu on tyypillinen toistuva
ongelmatilanne koulutusorganisaatiossa. Jarjestelméan jatkuvia ongelmia nayttda
olevan, ettd opiskelijat eivdt anna palautetta, palautelomake ei anna relevanttia tietoa
tal ettd opettgat elvat ota palautetta huomioon opetuksessaan. Palauteprosessi on
kompleks diaektinen prosessikokonaisuus. Jotta palauteprosessi pysyisi toimivana
sitd on hiottava, kehitettdva ja muunneltava verraten tihedén. Prosessikuvauksen
yksityiskohtaisuus e auta ndissa kysymyksissa vaan tarvitaan jatkuvaa innovatiivista

variointia, ongelman uudelleenméérittel ya ja uusia ratkaisuyrityksia.

Joissakin tapauksissa yksinkertaistava ja yksityiskohtainen prosessikuvaus on hyvin
perusteltavissa pedagogisesti. Esimerkiks tilanteessa, jossa kokematon tyontekija
perehdytetdén uusiin tehtéviin, yksinkertaistava kuvaus toimii perehdyttamisen
vdlineend Asiantuntijuuden edistyessd kaavamainen toimintatapa on sensijaan
kahlitseva, ja ehkéisee innovatiivisten ratkai sujen oivaltamista.

Prosessikuvaukset merkityksien jakamisena
Koulutusorganisaation todellisuus on sosiaalista todellisuutta. Sosiaalinen todellisuus

muodostuu ihmisten keskindisesta viestinnastd, eri asteisesti jaetuista kasityksista,

uskomuksista, tavoista, mentaliteeteista, normeista, rooleista, arvoista, padmaérista ja
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sopimuksista. Sosiaglinen todellisuus on siten merkityssuhteiden todellisuutta®
Merkitykset ovat aina komplekseja, silla ne ovat ihmisen tajunnansiséisen jaihmisten
vdlisen todellisuuden ilmi6. Merkitykset syntyvét ihmisten vuorovaikutuksessa ja ne
ohjaavat ihmisten toimintaa. Asiat itsessdan eivédt koskaan ratkaise vaan ihmisen
tulkinta asioiden tilasta. Jos ihmisilla e ole yhteisia ndkemyksig, yhteisia tulkintoja,
yhteisia kasityksig, yhteistd ymmarrysta — siis jaettuja merkityksida — ihmisilla el ole
yhteistyon edellytystd. Merkitysten todellisuus sulkee sisddnsa kaiken, myos

ongelmien ja prosessien todel lisuuden.

MERKITYKSET

ONGELMAT

PROSESSIT

Kuva 6. Merkitykset, ongelmat ja prosessit
Jaetut merkitykset mahdollistavat ongelmien yhteisen méarittelyn ja ratkaisukeinojen
loytamisen. Prosessikasitetta kayttéava kehittaminen on organisaation kannalta
mielekdstéa ainoastaan siind maarin kuin se saa toimijat jakamaan tulkintojaan
organisaation tilanteesta, ongelmista, toiminnasta ja toimijoiden valisista suhteista.
Taydellisen yhteisymmarryksen organisaatio on ideadlitila, jossa toimintaa ohjaa
kaikkien toimijoiden jakama tulkinta seka vertikaalisella ettd horisontaalisella
ulottuvuudella. Merkityksen ndkokulmasta laatu voisi tarkoittaa organisaation

toiminnan semanttista koherenssia.

Y hteisymmarryksen hakeminen on tydlasta ja merkityksen nékokulmasta jatkuvaa.
Jos yhteisymmarrystd haetaan koulutusorganisaatiossa prosessimetaforan avulla se
edellyttda sellaisia méadrittelyja, etta toimijat pystyvda ne ymmartdmadan omassa
aidossa (kompleksissa) toimintaymparistosséan ratkaisuina omiin  aitoihin
(komplekseihin) ongelmatilanteisiinsa. Merkitysten maailmassa edetddn aina vain
tulkitsijan ehdoilla.

%8 Merkityskasitteen sovel tami sesta organisaatioiden kehittéamiseen saa hyvan kasityksen Risto Puution
teoksesta (Puutio 2002). Merkityksen kasitteen kdytosta ja ulottuvuuksi sta tieteel lisend kasitteena ks.
esim. Lehtonen 1996; Siljander & Karjalainen 1991; Karjalainen & Siljander 1993; Pikkarainen 2004.
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Koulutusor ganisaation prosessikartta

K oul utusorgani saation tehtéva on tuottaa lisdarvoa opiskelijan oppimiselle. Sité kautta
se voi tayttéd yhteiskunnan ja intressiryhmien sille asettamat kvalifiointivaatimukset
ja saavuttaa asetetut tutkintotulokset. Koulutusorganisaation kokonaisuuden vois

ndhdé muodostavan seuraavan kaltaisen kompleksisen prosessikartan.

PROSESSITODEL LISUUS

YKSINKERTAINEN ——  KOMPLEKS] ——  AUTOPOIEETTINEN ———

HALLINTO JA JOHTAMINEN
(ONGELMAT/PROSESSIT)

y y

)
' ' '

>

eFTZzMZ—r>>Z—-H7TO ]
ok

ARVIOINTI
(ONGELMAT/PRO
| =0
OPETUKSEN OPETUKSEN OPISKELIJAN OPISKELIJAN
SUUNNITTELU I::> TOTEUTTAMINEN I::> OPPIMISTEOT I::> OPPIMINEN
(ONGELMAT/ (ONGELMAT/ (ONGELMAT/ (TULOS)
PROSESSIT) PROSESSIT) PROSESSIT)
v v v v
TUKIPALVELU
(ONGELMAT/PROSESSIT)
VAIHEITTAINEN TELEOLOGINEN DIALEKTINEN EVOLUTIIVINEN
PROSESSITYY PPI

Kuva 7. Koulutusorganisaation ongelmat ja prosessit

Koulutusorganisaation eri  toimialueilla on kullakin oma ongelmakenttansa.
Johtamisen ja hallinnon ongelmat liittyvét organisaation toimintojen kokonaisuuden
rationaalisuuteen ja jatkuvuuteen. Tukipalveluiden ongelmat ovat opetuksen
perusprosessiin liittyvien ongelmien ratkaisussa avustamista. Ongelmista riippuen
niihin voidaan hakea joko pysyvampaa optimaalista tai joustavampaa innovatiivista

ratkaisua. Prosessien kuvaamisen, kehittdmisen ja johtamisen kannata oleellinen
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siten, etté se ndkyis mahdollissmman positiivisella tavalla opetuksen perusprosessin
tuloksellisuudessa — parantuneena oppimisena. Avainkasitteita ovat yhteistyo ja jaetut
merkitykset kaikilla tehtéavaalueilla aina opetustilanteista hallintoon ja tukipal veluihin
saakka.

Lopuks

Mit& gattelen prosesseista nyt? Ajattelen ainakin, ettd todellisuudessa on olemassa
erilaisia prosessityyppejd. Yksinkertaisessa prosessitodellisuudessa on vaiheittaisia
prosesseja. Kompleksisessa prosessitodel lisuudessa voi esiintya mita prosessityyppeja
tahansa. On syytd tunnustaa, etta koulutusorganisaation prosessitodellisuus on
kompleksinen, ja ettd prosessien yhtendinen kuvaaminen lienee merkitykseltéan
kyseenalaista. Koulutusorganisaatio e ole kone, ja yhdella prosessityypilla ei paasta
pitkdlle. Kaikki keskeisetkdan prosessit eivdt ole kuvattavissa, eivdt edes
mallinnettavissa, varsinkaan jos oletuksena on ettd kuvauksen pitéis jalostua
selkedks graafiseks vuokaavioksi.

Erilaisten prosessien kehittdminen tarvitsee erilaisia tyokaluja, uudenlaisia tyokaluja,
kuten kompleksisuusanalyysia, prosessityyppien tunnistamista ja monipuolisia
kuvausformaattgja. Prosessikuvausten tekeminen e vélttamétta helpota saatika
selkiyt& organisaation toimintaa, se voi pdinvastoin lisété systeemin kompleksisuutta.
Madritelméllisesti ndin aina tapahtuukin, silla prosessikuvausten ylldpitaminen ja
liittéminen toimintarutiineihin sek&a kontrollirakenteisiin luo uuden asiantuntemusta
vaativan sektorin. Kannattaa siksi tarkkaan harkita mita prosessegja ryhtyy kuvaamaan,
milla yleisyystasolla ja milla tavalla, jotta kehittdmisen sijaan e kahlitse tai luo
fiktilvistda  rinnakkaistodellisuutta.  Eikd varmaan pidd  kuvitella, etta
koulutusorganisaation syvin hallintokaan olisi tdssa mielessa kone ilman hiljaista

tietoa, luovuutta ja harkintaa.
Positiivisesti gjatellen prosessikuvauksia voidaan kehittda kysymalla mihin ongelmiin

ne voivat tuoda ratkaisuapua. Kun prosesseja kuvataan ja kehitetdan, arvostan aivan

erityisesti sellaisia ratkaisuja, jotka voivat lisdta toimijoiden luovien voimavarojen
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ké&yttoonottoa ja jotka vahventavat innovatiivisen yhteistyon kaytantoja. Uskoisin etta
prosessien kehittamisen prosessi on dialektista tyyppia.
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