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Esipuhe

Tama Kkirja on tekijdilleen monessa mielessa merkityksellinen. Paitsi, etta
saimme sen yhdessa tehtyd, sen symbolinen merkitys liittyy erilaisiin
yhteyksiin. Itse kullakin se pitda sisallaan aloituksia ja lopetuksia, mutta myds
valivaiheita. Jollekulle jokin kirjaan liittyva oli neitseellinen kokemus, toinen
kohta saattaa edustaa toiselle sitd vihoviimeistd ja kolmas on etaisyyden ot-
tamisen paikka. Ota niistd symbolimerkityksistd sitten selvaa, mutta
konkreettisesti tama kirja merkitsee kaikille yhden vaiheen loppua. Olimme
yhdessd mukana toteutuksesta vastuullisina henkildind eradssa yli kolme
vuotta kestaneessa tyéhyvinvointia edistavassa tydyhteisdjen
kehittdmishankkeessa. Kirjaan on koottu hankkeesta saatuja kokemuksia.
Kapeasti ajatellen kirjaa voi syylla ajatella naiden kokemusten ja tata toimintaa
ohjanneiden ajatusten yhteenvedoksi, mutta talléin unohdetaan, etta kirja on
monien koettujen summa, ja ettd osalla on toistakymmentd vuotta
kouluttajakokemusta. Sité ei ole jatetty vakan alle. Kyseinen kehittamishanke
hanke loppui samaan aikaan kun kirja oli painovalmis.

Kiitokset Euroopan sosiaalirahastolle (ESR) ja Pirkanmaan TE-keskukselle,
jotka rahoituksellaan mahdollistivat METYK - Metallialan yritysten
kokonaisvaltainen tydyhteisdvalmennus (2002 — 2005) -hankkeen, jonka
innoittamana kirjaidea syntyi, ja kirjan julkaisun. Kirjan tarina avautuu toiseen
kehittdmishankkeeseen osallistuneiden henkildiden vaatimuksesta “kirjata
ylés, mitd taalld tapahtuu, etteivat jutut jaad vain meidan keskellemme
huhupuheiksi.”

Lampimat kiitokset kaikkien kirjoittajien puolesta yritykselle, jotka osallistuivat
vetamaamme tyoyhteisén kehittamishankkeeseen. Kiitokset kuuluvat koko
henkilostolle, joka osallistui viimeistd piirtoa myo6ten yrityskohtaisiin
projekteihimme. Erityisesti haluamme Kiittdd yritysten paaluottamusmiehia ja
tyosuojeluvaltuutettuja seka yrityskohtaisia yhdyshenkiloita etta yritysten
johtoa heidan tuestaan ja kannustuksestaan hankkeen aikana. Kunnioitamme
hankkeessamme mukana olleiden yritysten johtoa rohkeudesta antaa
ulkopuolisten lapivalaista yrityksen tilaa. Lopulta en ole ihan, ettd kaviko tassa
niin, ettd me olimme ne, jotka oppivat eniten. Kiitos.

Tampereella maaliskuussa 2005

Jouni Tuomi






Jouni Tuomi

1
JOHDANTO

Perapenkin peruskysymykseen “mika on tydyhteisdkouluttajien merkitys
yritykselle” vastaisin mielellani vertauksella puusta, jota olen nahnyt
kaytettdvan konkretisoimaan aineettoman padoman tarkeyttda yritykselle.
Vertauksessa puun maanpaallinen osa kuvaa virallisen tilinpdatdksen
informaatiota. Se kertoo yrityksen tilasta lahimenneisyydessa ja nyt. Puun
juuret puolestaan ilmentavat aineetonta paadomaa. Juurien kunto ja voima
kertoo  yrityksen  elinmahdollisuuksista  tulevaisuudessa.  Juuriston
rakennusaineet 16ytyvat muun muassa johtamisesta, osaamisesta seka
yksilén ettd yhteisén hyvinvoinnista ynna muusta. Jatkan tata vertausta
ajatuksella, jonka mukaan tydyhteisdkouluttajat ovat kuin kastematoja, jotka
moyhentavat maaperaa antaen juurille voimaa kasvaa. Mielestani tassa on
kouluttajien arvo. Tama kirja kertoo naiden kastematojen maailmasta.

Tama kirja on syntynyt Kkirjoittajien kokemuksista tydyhteisGkouluttajina.
Kokemustausta tyéyhteiskouluttajina on ryhmalla varsin erilainen. Parhaimmat
ovat ehtineet istua kymmenissa koulutuksissa koulutettavana. Myds
kokemukset kouluttajana toimimisesta ja osallistumisesta kehityshankkeisiin
vaihtelevat. Yhteinen kokemuksemme oli tydyhteisdjen tydhyvinvoinnin
edistdmishankkeessa. Tyohyvinvointi hankkeen sisaltona oli siind mielessa
l&heinen, ettd kaikki tydskentelevat Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa
terveysalalla koulutus seka tutkimus- ja kehitystyossa. TtM Soile Talka toimi
hankkeessa projektikoordinaattorina. TtM Katri Helin, YTM Outi Wallin ja THM
Anna-Mari Aimald olivat hankkeen kouluttajia. Hankkeen arviointi tehtiin
erillisena projektina, jonka rahoitti TyOsuojelurahasto. Hankkeen arvioinnista
vastasi FT Jouni Tuomi.

Puhuimme hankkeessamme aluksi tydviihtyvyydesta, mutta annoimme yleisel-
le mielipiteelle periksi ja lopulta keskustelimme hankkeestamme keskenam-
mekin tyéhyvinvointihankkeena. Tyoéviihtyvyydesta (engl. jobsatisfaction) pu-
huimme aluksi Iahinna siihen kohdistuneen tutkimuksen historian innoittamina.
Tutkimuksissa voidaan palata aina 1920 luvulle ja Mayon tydviihtyvyystutki-
muksiin. Tyoviihtyvyystutkimuksissa on vuosikymmenten aikana edetty mo-
nenlaisten teorioiden ohjaamana, mutta yhteista niille on ollut oletus tydviihty-
vyydestd merkityksellisena yrityksen menetyksen tekijana. Myos tdma oletus
on saanut monenlaista kannatusta osakseen. Riippuen tutkimuksesta niissa
puhutaan joko positiivisesti tyoviihtyvyyden puolesta, neutraalisti ehdottaen



odottamaan lisda tukea tai osoittavat, etta yrityksen menestyksen tekijat 10yty-
vat ihan muualta.

Suomessa keksittin - 1990-luvulla sana tyodhyvinvointi. Sana on hyvin
suomalainen. Sindnsa hyva ja sisaltaa miellyttavia mielteitd, mutta samalla
myos erittdin ongelmallinen, vaikka sanan merkityksessa tehtaisiin erottelu
englannin well-being ja welfare suhteen. Joka tapauksessa Suomessa
tyéhyvinvoinnista on tullut erityisen suosittu aihe. Yrityksille tarjottavana
koulutus- ja kehittdmistoimintana kasitteen ymparille on aitynyt varsinainen
postmodernin eetoksen temmellyskenttd. Mielestani siind maarin, ettéa alalla
voidaan puhua jopa Disneyland -ilmiosta tai -henkisyydesta. Kaikki maailman
ideat on niputettu tydhyvinvoinnin otsakkeen alle.

Disneyland -ideointia voisi jatkaa ihan vain esimerkin hengessa. Luin
aikoinaan jostain tutkimuksesta, jossa oli arvotettu12 suomalaisten arkitoimea
jarjestykseen sen mukaan, kuinka onnellisia ihmiset ovat niitd tehdessaan.
Kyseisen tutkimuksen mukaan suomalaiset ovat onnellisimpia rakastellessaan
ja vahiten onnellisia tydssaan ja tydhon Iahtiessdan. Ensiksikdan ei siis ihme,
ettd seksiteollisuudella menee hyvin yhteiskunnan taloudellisesta tilasta
rippumatta. Toiseksi on ihme, ettd kukaan konsultti ei ole jo hehkuttanut
iltapaivalehdissa, ettd tyonantajien pitdisi suosia, ellei jopa innostaa,
tyopaikkojen rakkaussuhteita, silla se lisda ihmisten onnellisuutta ja tydn
tehokkuutta. Joo... etta talla tavalla. Jospa en enempaa avaisi tata esimerkkia.

Kirja on Kirjoitettu pitkakestoisen koko tyOyhteis6d koskettavan prosessin
tueksi; ”...etta jokaisen ei tarvitsisi karahtaa kaikkiin koulutuskarikkoihin”. Kirja
ei ole kovin relevantti yksittaisiin lyhyisiin ja pienimuotoisiin koulutuksiin, vaikka
saa tastd evaitd myds niihin. Kirja auttaa eniten aloittelevaa kouluttajaa tai
tydyhteison kehittdmisesta kiinnostunutta henkild, mutta myds kokeneempi
kouluttaja 16ytaa kirjasta vahvistusta omille ajatuksilleen. Kirja soveltuu lisaksi
muun muassa henkiléstohallinnon ihmisille, kun he I&htevat suunnittelemaan
henkildston kehittamiskoulutuksia. Kirja avittaa ennakoimaan tulevaa.

Pitkat prosessit eivat koskaan ole kevyitd. Jo tdssa saattaa olla kouluttajan
ensimmainen karikko; pitkan prosessin raskauden aliarviointi. Kirja on opas ja
tydkalu, jota voi kayttaa joko siten, etta ottaa siita vain niita osia, mita tarvitsee
tai sitten voi lukea koko kirjan.

Kirjassa tarkastellaan hanketta prosessin etenemisen nakdkulmasta. Tallainen
kasittely tuo mukanaan paallekkaisyytta eri lukuihin, koska esimerkiksi valta,
luottamus tai sitoutuminen on 1asnd prosessin jokaisessa vaiheessa.
Vaihtoehtona olisi ollut esimerkiksi kasitelahtdinen tarkastelu. Silla olisimme
valttdneet osan nykyisista paallekkaisyyksistd, mutta ehkd emme olisi
silloinkaan valttaneet paallekkaisyyksia kokonaan. Ne vain olisivat olleet toi-
saalla.



Luvussa kaksi tarkastellaan projektin aloitusta tai oikeastaan aikaa jo ennen
aloittamista ja aloittamista. Kannattaa moneen kertaa pohtia, onko aika
kehittda tai milla tavalla kehittdd? Kolmannessa luvussa pohditaan yrityksen
kulttuuria, valtarakenteita ja prosessin ohjaamista. Neljannessa ja viidennessa
luvussa katsotaan kehittdmisprosessia yrityksessa ryhmailmiona. Neljannessa
prosessin roolien kautta ja viidennessa miten vireystilaa pidetdan ylla.
Kuudennessa ollaan jo lopettelemassa hanketta, ja korostetaan toiminnan
jatkuvuuden turvaamista. Viimeisessa luvussa painopiste on hankkeen
arvioinnissa ja dokumentoinnissa. Kuten siinakin todetaan arvioinnista pitaa
paattda jo ennen hankkeen alkua eli tdssad mielessd prosessin etenemiseen
perustuva nakokulma kirjan punaisena lankana on hankala. Kirjahan olisi
pitanyt talla jarjella aloittaa arvioinnista, mutta me etenimme téssa nain, koska
arviointiraportti on useimmiten se viimeinen dokumentti hankkeesta.

Jokainen luku alkaa lyhyella selvityksella mita kyseisessa luvussa kasitellaan
ja paattyy lyhyeen "mitd opimme” episodiin ja pieneen kirjallisuusluetteloon,
jos lukija haluaa aiheesta enemman tietoa.

Luulen, ettd suurin oppini tydhyvinvointi- ja kirjahankkeen aikana on ollut
huomata kehityshankekirjallisuuden metodipainotteisuus.  Sitd  kautta
kirjallisuuden pinnallisuus ja kaytetyn Kkasitteiston irrallisuus alkoivat
askarruttaa. Syva metodologinen ote kehittamistydhén on varsin harvinaista.
Ehka sitd ei kaivatakaan. Ehkd pelatdan, ettd se tekisi kehittdmisesta liian
akateemista. Tosin olen asiasta toista mieltd. Vaitan jopa, ettd osa
koulutettavista on hammennyksissa, koska he intuitiivisesti vaistoavat
kouluttajien epajohdonmukaisuuden, mutta heilld ei ole valineita tunnistaa ja
kertoa, mistd on kysymys. Yritdn esimerkin avulla konkretisoida tarkoitettani.
Tybhyvinvoinnin  kehittdmishankkeessa  useimmiten  maaritellaan ja
problematisoidaan tyéhyvinvointia kasitteena kiitettavasti, mutta
kehittdmishankkeen toiminnassa taman kasitteen maarittely ei riitd. Meidan
pitaisi problematisoida myos toimintamme metodologia. Eras esimerkki tasta
metodologian laiminlydmisestd on alan kirjallisuudessa esiintyva ajatus
tasapainosta tai harmoniasta tavoitteena, toiminnan ideana tai muuna vastaa-
vana — kaikki ovat yhta mieltd. Tama toive tuodaan esille usein eksplisiittisesti
tai vahintdan implisiittisena. Harmonia, tasapaino esitetddn hyvana ja
tavoiteltava tilana. Sinansa hyva asia, eikd minulla ole mitdan tatd vastaan,
mutta samoissa teksteissd korostetaan kuitenkin kriittistd reflektiota, joka
perustuu ristiriitojen mahtiin. Ristiriidat ovat kriittisyyden voima. Kriittisessa
reflektiossa ei uskota, ettd ristiriidoista syntyy yksimielisyys, vaan, etta
ristiriidat kuuluvat maailman olemukseen. Harmonian tai tasapainon ja
kriittisen reflektion tuominen samaan toivetilaan on metodologinen pulma, joka
sivuutetaan turvautumalla metodeihin. Myo6nnan, ettd myos tassa kirjassa on
tatd ongelmaa. Emme mekaan ole taydellisia, vaikka kovasti yritdmme.
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Anna-Mari Aimala, Jouni Tuomi & Outi Wallin

2
HANKKEEN ALOITUS -
PYSAHDY POHTIMAAN ONKO AIKA KEHITTAA?

Téssé luvussa kuvataan niitéd asioita, joiden pohtimiseen kannattaa kéyttaa
aikaa jo ennen hankkeen kdynnistdmista. Vaikka tyoyhteiséjen kehittdmiseen
I6ytyy aina aihetta, on myds kehittdmisen edellytyksié tutkittava. Onko aika
hedelmdittéda ja synnyttdd uutta? Useimmiten vdéaran ajankohdan voi tunnistaa
viimeistéén, tosin liian mybhéén, tuloksesta; prosessit etenevét vaivalloisesti ja
jaavat kesken. Tahén lukuun on Kkoottu erilaisia piirteitd, jotka kertovat
yrityksen valmiustilasta aloittaa kehittdmistoimet. Liséksi tdssé Iluvussa
késitelldén kehittdmishankkeen alkuvaiheen haasteita henkilbtasolla. Projekti
onnistu vain ihmisten toiminnan kautta. Oikeat toimijat, innoittajat ja tukijat on
l6ydettdvd jo heti alussa. On mybs selvitettdévd kenen henkilbiden
sivuuttaminen on riski projektille. Sitoutuminen kehittdmistoimintaan tapahtuu
monella tasolla. Tarkastelun kohteena ovat sitoutumisen luonne, sen merkitys
kehittdmishankkeelle ja sen onnistumiselle seké& sitoutuminen johdon,
tyéntekijbiden, yhdyshenkilén seké kouluttajien ndkbkulmasta. Kriittinen piste
hankkeissa on luottamus ja sen synnyttdminen. Lopuksi painotetaan
aloitusvaiheen onnistumiseen merkitystéa.

2.1. Oikea timing

Pidempikestoiset tydyhteisdjen kehittamishankkeet voivat kaynnistya hyvin
monista syista. Impulssi saattaa lahted koulutusta tarjoavalta osapuolelta, tai
on kuultu jonkun toisen yhteisén kokemuksista. Ehka systemaattisissa
ilmapiirikartoituksissa ilmenee selvd muutos, johon taytyy reagoida. Joskus
tuntuu silta, ettd prosessi saatetaan kaynnistaa jopa vain yhden henkildn tai
ongelman hoitamiseksi. Riippumatta siitd, mistd alkuidea lahtee liikkeelle,
aloitusvaiheessa olisi kysyttava: Onko nyt oikea aika lahtea liikkeelle?

Kokenut yritysjohtaja on todennut: "Business, etta siind menestyisi, tarkeinta
on oikea timing. Joskus ollaan liikkeella liian aikaisin, joskus liian myéhaan. On
pyrittdva oikea-aikaisuuteen, jos aikoo onnistua.” Ydinongelma on, miten oi-
kea-aikaisuutta voisi selvittda. Mista tunnistaa, ettd ajoitus on oikea? Sen voi
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ainakin heti sanoa, ettd muutosvastarinnasta sita ei voi paatella. Riippuen
hankkeesta, muutosvastarintaa esiintyy aina, enemman tai vahemman, mutta
sen ilmeneminen on aina merkki elavasta prosessista.

Onko tarve olemassa tai heratettavissa?

Kehittdmistoiminnan oikea ajoitus edellyttaa, ettd kysyt: "Onko kehittdmiseen
tarvetta?” Tosin aina on kehittamiseen tarvetta, mutta onko aika kypsa sille?
Jos tarvetta ei ole tunnistettu, etka pysty sitd herattamaan, aika ei ole oikea.
Kehittdmisprosessissa on aina kyse oppimisesta ja oppimista ei tapahdu ilman
motivaatiota. Motivaatiota ei voi opettaa, mutta sen voi herattda. Kouluttajan ja
tilaajan valisissa keskusteluissa saattaa tulla esiin yrityksen sokeat pisteet,
jotka vaativat katsomista.

Keskustelu tilaajan (johdon) kanssa ei valttamatta kerro mitaan yhteison
tarpeesta ja valmiudesta kehittda. Koko henkilostélle tehtava kysely kertoo
tilanteesta paljon enemman. Hyvin asetetut kysymykset sekd vastaajien
mahdollisuus ehdottaa omia ideoitaan kyselyn yhteydessa saattavat
kaynnistaa tarpeen. Myos, jos tarvetta ei ole selvasti “leijjlumassa”, mutta
esimerkiksi kehittdmisrahaa olisi saatavilla, tai jostakin kehallisemmasta
syysta harkitaan kehittdmistoimintaa, silloinkin on syyta tehda kartoitus, koska
se saattaa herattada todellisen tarpeen. Muita mahdollisuuksia herattaa tarve
ovat esimerkiksi yritysvierailut ja pienemmat pilottihankkeet.

Kehittamistoiminnan onnistuminen edellyttda kaikilta aktiivista toimintaa, toisin
tekemista, sitoutumista ja vastuunottoa. Jos alun perinkaan ei ollut suurta
tarvetta ryhtya mihinkdan, mista voisi tulla energia, jonka varassa hanke vie-
daan lapi.

Alkukartoitus

Jos yrityksessd on yleisesti erilaisissa vapaamuotoisissa keskusteluissa
puhuttu samansuuntaisesti joidenkin asioiden korjaamisen tarpeesta ja
erityisesti, jos johto on sitd mielta, ettd nyt on aika ryhtyd kehittdmaan toi-
mintaa, on hyva tehda mahdollisimman kattava alkukartoitus. Kartoituksessa
harvoin tulee esiin mitaan uutta, mita et olisi saanut selville keskustelemalla
muutaman avainhenkildn kanssa, mutta kartoitus nostaa asiat kiistatta poy-
dalle

Alkukartoitus ja sen tulosten kertominen on kriittinen piste. Taydellinen
luottamuksellisuus keraysvaiheessa ja tulosten tiedottaminen samanaikaisesti
kaikille antaa henkildstélle mielikuvan mahdollisuudesta vaikuttaa
suunnitteluun ja tdma sitouttaa ja siten vahentaa alkuvastustusta. Kannattaa
kysella kaikkien ehdotuksia, vaikka voisit ne jo tdssa vaiheessa itsekin kertoa
tulosten pohjalta. Ehdotusten kysely auttaa osallistujia kokemaan hankkeen
omaksi.
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Piilotarpeet - Kenelle projektia halutaan? Kuka siitd hyotyy?

Joskus on selva tarve kehittda, mutta kysy kuitenkin itseltasi, kenen tarve on
kyseessa. Ja mita tarpeita on piilossa, joihin projektia tarvitaan. Seuraa paljon
turhaa energiahukkaa, kun toteutetaan julki- ja piiloprojektia samanaikaisesti.
Ristiriitaisten tarpeiden ja odotuksien syyt saattavat olla moninaiset.

Joku on saattanut napata maailmalta hyvan idean ja tiedostaa selvasti, etta
sitd kannattaisi omassakin yrityksessa vieda eteenpain. Mutta, jos kriittista
massaa, eli tdssa tapauksessa yhta mielta olevia, ei ole riittavasti, ja ideaa ei
viela ole saatu myydyksi muille, ei ehka ole vielda isommalle hankkeelle
tilausta. Talldin kannattaa kokeilla kehityspilottia muutaman innostuneen
kanssa.

Joskus konsultit halutaan taloon kertomaan, kuinka asiat ovat. Tosin kaikki
tietavat sen jo, mutta rohkeus tarttua selvasti koettuun "ongelmaan” puuttuu ja
tarvitaan ulkopuolinen osoittamaan sita. Vuoden projektia on turha kaynnistaa,
jos haetaan vain evidenssid sanoa joku henkild irti tai vaihtaa héanen
tehtaviaan.

Joskus yrityksessd halutaan viedd 1api vain jokin ennalta sovittu
muutosprosessi, mutta saat kouluttajana harhakasityksen, ettad kehittdmisen
kenttd olisi vapaampi. Vaikka olisi tarvetta, ydinkysymys on: Halutaanko
todellista muutosta? Muutos uhkaa aina olemassa olevia valtarakenteita ja
useimmiten halutaan vain, ettd muut muuttuisivat ja itse saisi tehda niin kuin
ennenkin.

Haluavatko alaiset osoittaa johdolle jotakin vai johto alaisille? Jos viestin pitdisi
kulkea vain yhteen suuntaan, on syytd keskustella asiaa eteenpéin. Ainakin
johdon taytyisi oppia sanat "me yhdessd” ennen kuin kaynnistetdan
kehittdmistoimia. Jos ainoa syy projektiin on, ettd tyOntekijat tekisivat toita
ahkerammin, mutta ei olla valmiita muuttamaan tyonteon edellytyksia, tuskin
on mahdollista kehittdd yhdessa toimintaa. Parempi laatu ja tuloksellisuus
edellyttavat usein erilaisia panostuksia, joilla on taipumus maksaa.

Onko resursseja kehittaa?

Kehittdminen vaatii aina resursseja, kuten aikaa, rahaa, tahtotilaa,
voimavaroja, kykyja ja vastuuhenkil6ita (TAULU 1).
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AIKAA
RAHAA
TAHTOTILA
VOIMAVAROJA
KYKYJA
VASTUUHENKILOITA

TAULU 1. Kehittamiseen tarvitaan resursseja

Onko aikaa? Kestaakd yrityksen tuotanto sen, ettd henkildstd istuu luennoilla
ja pohtimassa, miten toimintaa parannetaan? Kehittdmiseen menee erittain
paljon tybaikaa. Sen ndkeminen, ettd “istuskeluun” kulutettu aika saadaan
takaisin laadun ja tehokkuuden lisdantymisend ja ehkd poissaolojen
vahentymisena, vaatii johdolta pitkajannitteista uskoa.

Onko rahaa? Kun henkiléstd kehittdd toimintaansa, syntyy ehka tarve muuttaa
tiloja, tyovalineita ja saatetaan kaivata lisdkoulutusta. Se maksaa. Joskus
tuntuu silta, ettad heti prosessin alkuvaiheessa testataan tydénantajan todellista
sitoutumista ehdottamalla jotakin kuluja lisdavia asioita. N&ihin kannattaa
suhtautua vakavasti, ja osoittaa konkreettisilla asioilla, ettd nyt todella
yritetdan yhdessa.

Onko tahtotila ja voimavaroja olemassa projektin lapiviemiseksi? Kehittamistyo
edellyttdd kestavaa tahtotilaa, hetken innostus ei riitd. Erityisen
merkityksellinen, valttamaton edellytys on, etta johto on valmis osallistumaan
koko prosessin ajan. On huomattava, ettd |asnaolo vaatii aikaa ja sovittujen
tilanteiden priorisoimista kiireisinakin aikoina.

Kannattaa tutkia, mitd firmassa on tapahtunut viime aikoina. Aina ei jakseta
kehittda. Ainakaan samanaikaisesti ei saisi olla samoja henkilditd kuormittavia
muutosprosesseja kaynnissa. On hyva selvittaa, miten edelliset hankkeet ovat
sujuneet, jos niitd on ollut. Ovatko tavoitteet toteutuneet? Jos eivat, miten nyt
ajatellaan, ettd kehittdmisvalmius olisi muuttunut? Sekin on todennettu, etta
jos yrityksessa on ollut taipumusta keskeyttda hankkeet, myo6s siihen
kannattaa varautua ennalta pelisaantdjen tekemisella selvaksi.
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Paras aika kehittamiselle on, kun vanha kyllastyttda lahes kaikkia ja halua
tehda toisin on selvasti iimassa. Yrityksia kannattaa kehittaa erityisesti silloin,
kun niilla menee hyvin. Jos on kulutettu kaikki voimavarat huonoina aikoina,
voimat menevat selvidmiseen pdaivastad toiseen, eikd jakseta olla luovia ja
innostuneita kehittamisesta.

Onko kykyja kehittda, vai opetellaanko niitd nyt? Jos yrityksessa ei ole
koskaan koulutettu koko joukkoa systemaattisesti ja koko kehittamiskulttuuri
puuttuu, on varauduttava, ettd yhdessad oppimisen taidon hankkiminen vie
useita kuukausia, jopa vuosia. Erityisesti pitkajannitteinen kestava
kehittdminen vaatii kurinalaista harjoittelua. Yhteisten pelisdantéjen luominen
ja omaksuminen voi vieda useita kuukausia.

Onko riittdvan suuri massa innostunut, silla projektien elinkaaressa on myds
lopahduksia ja eramaita ja silloin tarvitaan vastuuhenkiléita, jotka jaksavat
vetda muutkin mukaan. Jarkevinta olisi perustaa maaraaikainen projektitiimi
innokkaista henkildista, ja tiimiin kannattaa kerata kaikkien tahojen edustus.
Jos projektin koordinointi yrityksen sisalla on vain yhden henkilon vastuulla ja
han tekee sitd oman tyonsa lisana, on taakka kohtuuton. Tosin joskus yksinkin
voi selvitd erinomaisesti, mutta se edellyttda kyseiseltd henkildltad hyvin paljon
intoa.

2.2. Loyda merkitykselliset henkilot

Kehittdmistyon vetdjan kannattaa ilmaista selkeasti, mita eri henkil6ita tai
ryhmia projekti tarvitsee onnistuakseen. Oikeat henkildvalinnat ovat projektin
onnistumisen edellytys. VastuuhenkilGilta yrityksessa vaaditaan ennen kaikkea
nakya ja innostusta seka aikaa ja valtaa vieda prosessia eteenpain. Myds silla
on merkitysta, keita ei ole kuultu projektin alkuvaiheessa. Jossakin vaiheessa
alussa sivuutetut saattavat saada paljonkin harmia aikaiseksi. Projektia
eteenpain vievien henkildiden ei tarvitse olla samaa mielta kaikesta. Paaasia,
ettd kaikkien aani kuuluu ja sitéd kuunnellaan

Johto

Johdon nakyva osallistuminen ja itsensd likoon paneminen on
merkityksellisintd prosessin toteutuksessa. Kaikki tyontekijat tarkkailevat sita ja
elavat sen mukaisesti. Jos johdon ja esimiesten kesken ei olla yhta mielta
prosessin merkityksellisyydesta, se tulee hajottamaan projektin. Johto
mahdollistaa kehittdmisen, esimiehet vetavat henkiléstdn mukaan ja myos
puolestaan mahdollistavat muutostoimet.
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Usein johtajat ovat hieman epavarmoja siita, pitdisikd heidan istua samoissa
ryhmissa tyontekijdiden kanssa, koska he olettavat keskustelun sujuvan pa-
remmin, kun eivat itse ole lasna. Nain tietysti on, mutta ajan myoéta
kehittdmistoiminnan edellytys on, ettd opitaan my®ds puhumaan yhdessa.
Monissa firmoissa se on suuri kulttuurin muutos, jota on opeteltava ja siihen
kuluu aikaa. Kun yhteinen keskusteluyhteys ja siihen liittyen luottamus on
syntynyt, asiat alkavat muuttua yllattavan nopeasti, jopa kevyesti.

Projekti kannattaa aloittaa johdon ja esimiesten koulutuksella ja yhteisen
vision hiomisella. Itse asiassa johdon valmennuksen pitaisi jatkua koko
projektin ajan. Se voisi alkukoulutuksen jalkeen toimia reflektoivana
"tydnohjauksellisena” pohdintaryhmana.

Kriittiset avainhenkilot

Luottamushenkilét, tydsuojeluihmiset ja muut vastaavat tyontekijoita edustavat
ja heidan luottamustaan nauttivat henkilét pitdd kutsua mukaan jo
suunnitteluvaiheessa, muuten prosessi vaikeutuu. Heiddn panoksensa
yhteistydlle saattaa olla todella kantava ja korvaamaton huonoina aikoina,
erityisesti, jos he ovat sitoutuneita kehittdmiseen ja rohkeita valittdmaan tun-
toja suuntaan ja toiseen. Mitd suurempi edustuksellisuus alkuvaiheen
ideoinnissa on mukana, sita tehokkaammin yhteisty® kaynnistyy.

Toimintaa yrityksessa koordinoiva henkil6 tai ryhma

Yleensa kehittdmisprojektia koordinoi yrityksessa yksi henkild. Suositeltavaa
olisi, ettd hanelld olisi vahintdan tydpari, tai mieluiten pieni kehittamistiimi
projektia varten. Talla henkildlla (ryhmalld) on paljon ty6ta ja suuri vaikutus
prosessin kulussa. Yhdyshenkild, joka paneutuu asiaan sekd hoitaa
tiedotuksen ja postituksen tehokkaasti, on aarre.

Kehittamiseen liittyy paljon paperity6td ja organisointia seka yhteydenpitoa
koulutusta antavaan osapuoleen. Tehokas yhdyshenkild ei tee vain
valttdmatontd, vaan han kantaa prosessia ja huolehtii pitkdjannitteisesti
suunnitellusta toiminnasta ja tilajarjestelyistd sekd muistuttamisista suuntaan
ja toiseen.

Yhdyshenkil6lla on valtaa vaikuttaa koko projektiin. Lisdksi hanella taytyy olla
valtuudet luoda puitteita projektile. Myds hanen henkildkohtaiset
ominaisuutensa ja taitonsa toimia innoittajana ovat merkityksellisia. (TAULU 2)
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HYVA YHDYSHENKILO
positiivinen asenne kehittdmiseen
motivoitunut
selked naky suunnasta
innostunut
osaa asettua myos kouluttajien asemaan
sitoutunut
pitka jannitteinen ja kestava

YHDYSHENKILON TEHTAVAT
valittaja ja tulkki
informoija
hankkeen imagon luoja
sisdinen markkinoija

TAULU 2. Yhdyshenkilo

Koko henkilosto alusta asti mukana

Kaynnistaminen alkaa koko henkildston informoinnista, kuulemisesta ja
yhteisen pohjan ja suunnan etsimisesta. Parhaimmillaan saavutetaan yhteinen
sitoutuminen kehittamistyéhén. Sitoutuminen ei saa estaa erilaisia mielipiteita,
vaan kaikkia soradaniakin kuullaan ja niiden kuulemiselle luodaan tilaa.
Epailevat heitot, jopa aggression osoitukset, ovat alkuvaiheessa hyvia vihjeita
kouluttajille yrityksen kehittamiskyvystd ja sen puutteesta. Esimerkiksi
ensimmaisessa tapaamisessa kuultu "Taalla ei koskaan vieda asioita loppuun,
vaan kaikki keskeytyy”, olisi hyva painaa mieleen ja herkistyd vaaran
merkeille, sekd myds miettia keinoja jo etukateen ehkaista keskeytyminen.

Henkiléstd on oman tydpaikkansa ja tybdyhteisénsa, sekad toimialansa
asiantuntija. Ihmisten on itse keksittava mita ja miten kehitetaan. Alusta asti
"omaksi” koettu prosessi kantaa. Sen sijaan ulkopuolelta tai ylhaaltad tuotu
suunnitelma aiheuttaa automaattisesti vastustusta.

Ohjausryhma

Hankkeen ulkopuolinen rahoittaja edellyttdd usein, ettd hankkeelle peruste-
taan ohjausryhma. Yli vuoden kestavissa projekteissa onkin hyva olla ohjaus-
ryhma, johon voidaan kutsua esimerkiksi rahoittajan edustaja, yritysten edus-
tajia, ammattiliittojen edustajia ja muiden sidosryhmien edustajia ja koulutus-
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organisaation edustajia. Ohjausryhman tehtdvdnd on muun muassa toimia
hankkeen toteuttamisen tukena seka ohjaavana ettd neuvoa-antavana asian-
tuntijaelimena. Ohjausryhma kokoontukoon usein, vahintdan 2-3 kertaa vuo-
dessa.

Hyvin toimiva ohjausryhma on projektille voimavara, jossa rahoittajan
edellyttamien asioiden, kuten taloustilanne, seurantatiedot, tiedotus, kasittelyn
lisdksi voidaan esimerkiksi keskustella ja pohtia kehittdmishankkeen
kaytannén toteutusta. Jos hankkeessa on mukana useampia yrityksia,
ohjausryhma tarjoaa yrityksille mahdollisuuden vaihtaa kokemuksia
hankkeesta.

Kouluttajat

Jos useampi eri kouluttaja kouluttaa tydyhteisdssa, on hyva ettd keskindinen
tydnjako on selvilla. Jokaisen oma erikoisalue sekd osaaminen kannattaa
kartoittaa ennen valmennusta, sekd sopia miten prosessi toteutetaan
yrityksessa. Myods koordinaattorin tai projektisinteerin on hyva olla tietoinen
tehdyista paatoksista, koska talous ja budjetti on hyva olla koulutusosuuden
kanssa tasapainossa.

2.3. Sitoutuminen on muutosprosessin edellytys

Sitoutuminen kasitteena on monitasoinen ja sisaltda useita eri ndkdkulmia. Se
on lahella tydmotivaation kasitetta eli sen avulla tarkastellaan ihmisen ja tyon
valistd suhdetta. Sitoutumisessa on kyse yksilon asenteista ty6td ja
organisaatiota kohtaan. Asennoitumista voidaan pitdd hyvana silloin, kun
tyontekijd uskoo voimakkaasti organisaation arvoihin ja tavoitteisiin ja haluaa
toimia tyOyhteisbn etujen mukaisesti ja pysya tyOyhteisbn jasenena.
Tydtehtaviin kiinnittyminen liittyy siihen, kuinka kiinnostavana ja mielekkaana
henkild pitdd tydtddn sen sisallon vuoksi. Kyseessd on nain ollen tekojen ja
toiminnan mielekkyyden kokonaisuus. Sitoutuminen ei nain ollen ole pelkkaa
passiivista lojaalisuutta, vaan tyéntekija on aktiivinen toimija. (Morrow 1993)
Tastd nakokulmasta on perusteltua sanoa, ettd sitoutuneet tyéntekijat ovat
tyytyvaisempia tyohonsa ja kokevat tydssaan vahemman stressia ja
tybuupumusta kuin heikommin tyéhénsa sitoutuneet. Samaistuminen
tydntekijan rooliin on talléin onnistunut, silla rooli siihen liittyvine odotuksineen,
tavoitteineen ja tapahtumineen on merkityksellinen osa yksilon elamaa. Tama
patee henkildston kaikilla tasoilla tydntekijatasosta ylimpaan johtoon.

Sitoutuminen hankkeeseen ndkyy monissa eri tilanteissa tydyhteistssa ja
organisaatiokayttaytymisena. Kun jonkin asia hankkeessa ei suju, selitykseksi
tarjotaan usein sitoutumattomuutta asiaan. Onnistuneissa tilanteissa
puolestaan kehutaan henkiléstdon sitoutumista ja paneutumista asiaan.
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Hankkeen kannalta parhaassa tapauksessa sopiva sitoutuminen sytyttaa
yksildbn  sisdisen innostuksen kehittda tyotdan ja  tyoyhteisdaan.
Painvastaisessa tilanteessa henkild tekee, mitd haneltd pyydetdan, mutta
varsinaista intoa ja halukkuutta tyon kehittdmiseen ei ole. Sitoutumisen
vastakohta on vastustaminen. Tall6in yksild valttelee haneen kohdistuvia
odotuksia. Valttely voi ilmeta selittelyna, viivyttelyna, vetaytymisena tai jopa
provosoivana ja yllattadvana, vastarintaa muistuttavana reagointina esimerkiksi
ryhmatilanteissa. "Ei kuulu mulle!” tai "Olen vain tdissa taalla!” ilmaisut voivat
olla kouluttajalle vinkkeja juuri sitoutumiseen liittyvastd ongelmatiikasta.
Sitoutumisessa taytyy nain ollen huomioida affektiivisuus eli tunneperaisyys
sekd myos laskelmoiva sitoutuminen (Allen & Meyer 1990). Affektiivisessa
sitoutumisessa on kyse tyontekijan samaistumisesta ja kiintymyksesta
organisaatioon, laskelmoivassa sitoutumisessa puolestaan vaihtosuhteesta
organisaation kanssa. Talléin molemmilla osapuolilla on odotuksia ja toiveita
toistensa suhteen ja kumpikin osapuoli saa vaihdossa jotain takaisin.

Yleistden voidaan sanoa, ettd mikali eri henkildstéryhmat ja organisaatiotasot
eivat ole valmiita tai eivat sitoudu kehittdmiseen ja muutokseen, edessa on
erittdin todennakdisesti karikkoinen hanke. Hanke ei juuri etene. Muutoksia
tapahtuu erittdin nihkeasti ja ainoastaan ulkoisen pakon voimasta, jolloin ne
eivat ole jatkuvan tydyhteison kehittdmisen ydinajatuksen mukaisia, eivatka
kauaskantoisia. Tyypillistd on, ettd kouluttaja havaitsee sitoutumisen asteen
vaihtelevan kehittdmishankkeen aikana vastarinnasta sisaiseen hinkuun
saakka. Toisaalta tdma on luonnollista, silld sitoutumisilmién luonteeseen
kuuluu, etta sitoutumisen aste tai voimakkuus vaihtelee eri tilanteissa ja myos
yksilén elamankulun eri vaiheissa. Aina ei yksinkertaisesti ole mielenkiintoa
jatkuvaan kehittdmiseen.

Muutosprosesseissa ja kehittdmishankkeissa johdon sitoutumisella on erittain
voimakas merkitys hankkeen onnistumiselle. Projektien alussa johdon
sitouttamiseen kannattaakin uhrata aikaa ja sanoja. Johdon tarkka tietamys
kehittdmishankkeesta sekd heiddn kanssaan kaytavat neuvottelut
kehittdmishankeen mahdollisista tavoitteista, sisaltéteemoista, aikatauluista ja
toteuttamistavoista nakyvat ja kertautuvat projektin kuluessa sujuvuutena ja
sitoutumisen osoituksina. Kyse on myo0s siita, ettd johto joutuu miettimaan
muutoksia omasta nakokulmastaan, esimerkiksi paatés- ja ratkaisuvallan
muuttumisen suhteen, joten myds johto tarvitsee aikaa sitoutumiseen.

Nayttaa silta, ettd tyontekijat peilaavat ja tarkkailevat heti prosessin alusta
lahtien sitd, ovatko johto ja esimiehet mukana projektissa tosissaan ja
sitoutuneet siihen. Kyse on vastavuoroisesta luottamussuhteesta, silld mikali
johdon sitoutuminen ei ole nakyvaa, muut seuraavat perassa. Valilla
vaikuttaakin siltd, ettd tyontekijdiden sitoutuminen ja luottamus siihen, etta
muutoksia voidaan saada aikaan, tapahtuu vasta sen jalkeen kun johdon ja
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esimiesten sitoutumisesta ollaan varmoja. Tastd syysta johdon sitoutuminen
projektiin taytyy olla konkreettista ja nakyvaa. Konkreettisuus voi tulla esille
muun muassa siten, ettd tyontekijdiden tekemid hyvia parannusehdotuksia
lahdetdan toteuttamaan kaytantdon ja kaytdnndssd. Tama osoittaa myds
johdon luottamusta henkildkuntaansa; kun asioista saadaan keskustella
yhteisesti ja tehda ehdotuksia, niitd voidaan todella myds toteuttaa. Keskeista
on, ettd kaikkia kuullaan ja syntyy kokemus vaikuttamisen mahdollisuudesta.
Tatd kautta huomioidaan myods tyontekijdiden asiantuntijuus, ja se tulee
nakyvasti kayttoon. Konkreettisia ratkaisuja ja toimenpiteitd pitdisi lisaksi
tapahtua riittdvan nopeasti, jotta turhautuminen voidaan estda ja projekti
saadaan hyvin kayntiin.

Koska sitoutuminen ja sen aste ovat luonteeltaan aaltoilevaa, kannattaa
kouluttajien pyrkid ennakoimaan mahdollisia sitoutumisen liian alhaisia tasoja.
Hanen tulee kuunnella ja pyrkia nadkemaan niitd tydyhteisdn viesteja, jotka
voivat olla osoitus valttelysta, viivyttelysta tai vastarinnasta. Valillda on hyva
pysahtyad arvioimaan, missd mennadan ja minkalaisessa tilanteessa ollaan
muun muassa nakyvien ja konkreettisten, jo tapahtuneiden ja tapahtumat-
tomien, toimenpiteiden ja sitoutumisen suhteen. Tapahtumattomiin muutoksiin
reagoidaan turhautumisella ja murinalla. Pahimmassa tapauksessa jo tehdyt -
hyvatkin - muutokset unohdetaan yllattdvan pian. Jos kouluttajan korviin
kantautuu toistuvasti "Tasta projektista ei sitten ole mitdan hyoétya!” -lause,
kannattaa hetimmiten ottaa aikalisd. Eri osapuolten pysayttaminen miettimaan
kehittdmishanketta, sen eri prosessien tilaa ja kehittdmisen mahdollisia
esteitd, on talléin ajankohtaista. Pysahtyminen ja asioiden yhteinen pohdinta
edistdd sitoutumista. Rakentavan ja kannustavan palautteen antaminen
osallistujille hankkeen kaikissa kohdissa on perustavaa laatua oleva tapa
edetd kehittdmishankkeessa. Jos ensimmaisen kerran antaa palautetta vasta
aikalisalla, ollaan auttamattomasti mydhassa. Varsinkin johdon sitoutumisen
merkityksesta ja tarkeydestd seka nakyvyydestd kannattaa kouluttajan antaa
palautetta koko prosessin ajan.

Kouluttajan nakékulmasta organisaation yhteyshenkilon aktiivisuus, yhteistyd
ja sitoutuminen ovat keskeisia edellytyksia hankkeen onnistumiselle. Mikali
yhteyshenkild vetaytyy roolistaan tai ei tiedosta sitd ja sen merkitysta
hankkeessa, muutosten Iapivienti hidastuu ja into laantuu. Pahimmillaan
yhteyshenkilon valinpitdmattdmyys roolinsa hoitamista kohtaan nakyy myds
muiden osallistujien osalta vahattelevana suhtautumisena koko kehittamis-
hanketta kohtaan. Kouluttajien tai hankkeen esittelijdiden kannattaa heti
alussa tiedottaa yhteyshenkilon roolista, siihen liittyvistd odotuksista ja
merkityksesta projektin kannalta.

Kouluttajien omaa sitoutumista projekteihin taytyy myos varjella ja edistaa.
Aina tydskentely tydyhteison jasenten ja erilaisten ryhmien kanssa ei ole
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kevyttd ja leppoisaa. Kouluttajan rooliin kuuluu vaikeisiin, epaselviin ja
huonoihin toimintatapoihin perehtyminen ja niiden péyhinta tydyhteison sisalla.
Samoin prosessin jatkuvuuden ja tavoitteiden saavuttaminen vaatii kouluttajan
innostusta tyohonsa ja jatkuvaa motivoivaa otetta tydyhteison sisalla.
Kouluttajan omaa sitoutumista edistavat muun muassa hyva projektin
suunnittelu ja toisaalta koulutuksesta vastaavan tiimin avoimuus,
innovatiivisuus, hyva yhteistyd, yhteinen reflektointi ja jatkuva prosessien
arviointi. Erityisen tarkeaa on tiimin kollegiaalinen ja sosiaalinen tuki. Kollegan
tukeminen, hanen roolinsa tunteminen ja joskus ristipaineisen ja vaikean
tilanteensa nadkeminen on osa kouluttajan oman tydn mielekkyytta. Myds
kouluttajan oman ammattitaidon yllapito ja lisddminen vaatii tybaikaa, mutta
sekin yllapitdd samalla sitoutumista. Nain ollen kouluttajan omaan
sitoutumiseen liittyvat samat tydeldman lainalaisuudet ja hyviksi todetut
kaytanteet kuin keneen tahansa tyontekijaan.

Paanasen (2004) mukaan sitouttamista hankkeeseen voidaan lisata
tiedonkululla, painottamalla  yrityksen  tarpeita ja toiveita seka
kehittdmishankkeen tuomia hyotyja. Kehittdmishankkeen osapuolten, siis
johdon, tyontekijdiden tai henkildstdon ja kouluttajien, sitoutumisen mieli
suhteessa hankkeeseen ilmentyy naiden kolmen alueen toteutumisena.
Ensiksikin hankkeen aikana kukaan naistd kolmesta osapuolesta seka
vhdyshenkild ei saa jaada milldaédn tavalla tiedonkulun katveeseen. Mita
enemman paasee katvetta syntymaan yhdelle tai useammalle osapuolelle,
sitd enemman heidan uskonsa hankkeen mielekkyyteen horjuu.
Kehittamishankkeeseen sitoutuminen voimistuu, kun hanke lahtee yrityksen
tarpeista. Tarvelahtdistd toimintaa kuvastaa kehittdmishankkeeseen osal-
listuvien toiveiden kuuntelu ja huomioon ottaminen seka toteutustapojen
joustavuus ja kaytannénladheisyys. Kaikkien hankkeeseen osallistuvien kuun-
telu tuottaa oivalluksen siitd, ettd yrityksen tarpeet saattavat usein olla
laajemmat ja monipolvisemmat kuin johdon tai henkildston tarpeet
yksipuolisina. My6s kouluttajille on selkeyttdvad pitdd mielessa yrityksen
tarpeet hankkeen lahtokohtana, ja alistaa omat ambitionsa sille. Kolmanneksi
kehittdmishankkeen kaikkien mahdollisten, odotettujen hydtyjen esiin
nostaminen ja niiden pohdinta heti hankkeen alussa auttaa yhtd hyvin johdon
kuin tyontekijéiden ja kouluttajien sitoutumista. Jos kouluttajat alistavat omat
ambitionsa  kehittdmishankkeessa yrityksen tarpeille, niin  hyoétyjen
saavuttaminen on myds heille kunniaksi. Nama kolme aluetta tukevat
tydyhteison jasenten omaehtoista sitoutumista sisaltapain — ei ulkopuolelta
pakotettuna toimintana.
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2.4. Luottamuksen synnyttaminen

Kun tydyhteiséssa on luottamusta, se energisoi ja luo yhtenaisyyden tunnetta.
Luottamuksen kehittyminen edellyttdd avoimuutta ja avoimuus edellyttaa
luottamusta. Vaikeaa luottamuksellisuudessa on sen kehittymisen hitaus seka
se, ettda se voi romuttua silmanrapayksessa esimerkiksi silloin, kun
sopimuksista ei pideta kiinni. Tastad syystd kouluttajan on syytd heti alussa
arvioida tyoyhteisén luottamuksen, avoimuuden ja vuorovaikutuksen tasoa,
jotta prosessien sujuvuus tulisi varmistettua. Jos tydyhteisossa ei ole
keskustelevaa kulttuuria, niin yksi vaativimmista tehtavistd hankkeen alussa
on kaynnistda ja pyrkia luomaan keskusteleva, luottamuksellinen sekd avoin
kulttuuri.

Kouluttaja voi omalla kayttaytymisella vaikuttaa luottamuksen syntyyn. Aito
kehittdmishankkeeseen osallistuvien kuunteleminen ja huomioiminen ovat
hyvia lahtokohtia. Luottamuksen kehittyminen edellyttada myds, ettd jokainen
tukee yhteista tehtavaa niin sanoin kuin teoinkin, auttaa ja tukee tarvittaessa
toista ja kommunikoi monipuolisesti. Lamsa ja Uusitalo (2002) ovat
konkretisoineet luottamusperaiseen sitoutumiseen liittyvid osatekijoita, joita
vahvistamalla syntyy todellisia tuloksia luottamuksen ja avoimuuden suhteen.
Heidan mukaansa "Luottamustalon pilarit” koostuvat viidesta eri osa-alueesta
(Kuvio 1), joita ovat:

1) Arvojen ja tavoitteiden yhtenevéisyys ja sopusointu, milla tarkoitetaan
sitd, ettd tydyhteisdn jasenet tiedostavat oman tydryhman ja koko
tydyhteisdn arvot ja tavoitteet ja hyvaksyvat ne.

2) Toimintaperiaatteiden ja — tapojen johdonmukaisuus. Johdonmukai-
suus tarkoittaa tydyhteison jasenten oikeudenmukaista kohtelua samoilla
periaatteilla. Mikali periaatteita muutetaan, niistd keskustellaan ja
tiedotetaan kaikille. Keskeistd on myds, ettd annetut lupaukset pidetaan.
3) Osallistumisen ja keskustelun avoimuus. Jokaisella on oikeus
osallistua tydpaikkansa ja tydnsa kehittamiseen ja mielipiteen ilmaisuun.
Kriittinen keskustelu on tyOyhteisdssa sallittua ja siihen pitaa jopa
kannustaa. lIman kriittistd keskustelua organisaatio jaa paikoilleen.

4) Vilittdmisen ja turvallisuuden tunne. On tarkeaa, etta tyontekijalle
syntyy kokemus siita, ettd han on tarkea yksilona ja ettd hanelld on
tarkea rooli tydyhteisdssa. Ihmiselld tulee olla myds varmuus siita, etta
han tarvittaessa saa apua ja tukea.

5) Osaaminen ja sen kehittdmismahdollisuudet. Talla tarkoitetaan
tydntekijan tunnetta siitd, ettd hanen osaamistaan arvostetaan ja etta
tydyhteisdssa luodaan mahdollisuudet kehittaa itsedan.
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Arvojen Toiminta- Osallistu- Valitta- Osaaminen
ja periaattei- minen ja misen jasen
tavoittei- den keskus- ja kehitta-
den ja tapojen telun turvalli- mismahdolli
yhtene- johdon- avoimuus suuden suudet
vaisyys mukaisuus tunne

Kuvio 1. Luottamustalon pilarit (LAmsa&Uusitalo 2002)

Luottamuksen toteutuminen edellyttdd myds laadukasta vuorovaikutusta ja
hyvia yhteistyotaitoja. Kun joukko ihmisia lahtee tyoskentelemaan yhdessa,
heidan tulisi opetella tuntemaan toisensa niin ammatillisesti kuin
persooninakin, silld yhteisten toimintatapojen sopiminen ja sujuva yhteistyd
edellyttda toisen ymmartamistd yksiléna. Toisen ymmartdminen puolestaan
lahtee kysymyksista; Millainen itse olen?, Miten kohtelen muita?, Miten kom-
munikoin? ja Mitd annan muille? Tunnistamalla omia kayttaytymistapojaan ja
tunteitaan, voi helpommin ymmartada myds muita ja heidan persoonaansa.

2.5. Projektin aloituksen on oltava jamakka

Raataloity ja joustava eivat ole sama asia kuin 16yha. Projektin tavoitteet ja
paapiirteissaan selkeasti etenevad kokonaissuunnitelma tehdaan heti alussa
kirjalliseen muotoon kaikkien osapuolien nahtavaksi. Turhat arvailut ja huhut
jaavat pois ja tiedetdan, mitd on tulossa. Yllattdvan usein on palattava
sovittuihin tavoitteisiin, silla ne saattavat unohtua, kun kohina lisdantyy.

Toteutussuunnitelmaa kehitetdan koko ajan saadun palautteen pohjalta, mutta
esimerkiksi ensimmaisen puolen vuoden toiminnot ja aikataulu kannattaa
sopia valmiiksi ja muuttaa suunnitelmaa vasta, kun tdma vaihe on saatu
paatokseen. Liian usein toistuvat suunnitelman muutokset tuottavat ongelmia.
Vaikeudet, joita saattaa prosessissa esiintya, ovat ehkd vain muu-
tosvastarintaa ja merkki siita, ettd prosessi on lahtenyt liikkeelle ja silloin on
ehdottoman tarkeada jatkaa sovitulla tavalla vastustuksesta huolimatta.
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Suunnitelmaan sovitaan joustavuuden pelisdannét. Jos koulutustilanteita
muutetaan esimerkiksi tuotannollisista syista, on osapuolten sovittava tietyssa
aikarajassa pidettavaksi korvaava tilanne. Kehitysprojektia toteutetaan tietyssa
raamissa. Useat tilaisuuksien peruutukset saattavat koko prosessin vaaraan,
kun aika loppuu kesken. Myds lasndolon ja poissaolojen suhteen selkeat
johdon vaatimat ja valvomat pelisdannét edistavat prosessia. Peruutukset,
poissaolot ja kiireeseen vetoaminen paljastavat usein muutosvastarinnan
kaynnistyneen. Kehitysprojekti on arkista ty6ta, jota on jatkettava, vaikkei se
aina huvittaisikaan.

Kun alkukartoitus ja alkuinfot on saatettu paatokseen, toimenpiteiden on
lahdettava liikkeelle nopeasti, muuten odotusvire [8ssahtdd. Tyodyhteison
kehittdminen kannattaa alkaa selkeistd, kaikkia osallistujia koskevista
kohteista. Lisaksi on suotavaa, ettei heti aleta vaikeimmista, syvia tunteita
nostattavista asioista vaan ratkaisukeskeisesti korjataan joitakin konkreettisia
asioita. Tavoitteena on, ettd nakyvia tuloksia alkaa syntya heti.

Esimerkkina hyvin yhteisty6ta kaynnistavista kehittdmiskohteista on yrityksen
tiedonkulku. Ongelmat tiedonkulussa estavat yhteistoiminnan kehittymista ja
niihin on suhteellisen helppo puuttua. Johdon tiedotukset ja esimerkiksi
hoidetut ilmoitustaulut viestittavat uusista tuulista ja avoimuudesta yrityksessa.
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MITA OPIMME

Ennen kehittimisprosessin aloitusta on syyti istua riittavén isolla joukolla,
jossa on edustus kaikista ryhmisti

Kaikkien danti on kuultava, on otettava harkinta-aikaa, tiedotettava ja
hiottava suunnitelmaa, etti kaikki tietivit, mihin suuntaan ollaan menossa
ja miten toteutus lihtee eteneméiin

Jokaisen sitoutumisesta on pidettivi huolta
Kannattaa analysoida yhdessé yrityksen vahvuudet, heikkoudet,

mahdollisuudet ja uhat (SWOT), jos aletaan toteuttaa suunniteltua
projektia

Tiaytyy myos pohtia ja laskea, miti resursseja ainakin tarvitaan, etti onnis-
tuttaisiin, ja mité riskeji saattaa olla olemassa, jotka estivit onnistumista

Koulutusta tarjoavan osapuolen pitii myos rehellisesti analysoida ja tehdé
néikyviksi vahvuusalueensa ja myos, mihin tarpeisiin he eivét pysty vas-
taamaan

Projektin rajaus ja tavoitteiden konkretisointi on tehtavi siten, etti kaikki
ymmairtavit, misti on kyse ja misti ei ole kyse

Pelisddinnot, kuten tyoajan kiytto ja osallistumisen velvoite, on tehtava sel-
viksi heti

Luottamusta ei ole koskaan liikaa. Siti on vaalittava koko ajan
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Anna-Mari Aimala & Jouni Tuomi

3
PROSESSIEN OHJAAMINEN

Tédssd Iuvussa kuvataan erilaisia toisiinsa kietoutuneita paralleelisia
prosesseja, jotka kéynnistyvét heti tybyhteisbn kehittdmishankkeen alussa.
Kouluttajan tehtdvénéa on tunnistaa niiden luonne ja merkitys, seké katalysoida
Jja ohjata niitd. Oppimisprosessien aktivointi on nostettu kehittdmistyén
ydinprosessiksi, jonka ké&ynnistyessd myds muut prosessit aktivoituvat.
Luvussa  kuvataan ihmissuhteiden ja  luottamuksen  kehittymistéa,
muutosprosessin ohjaamista, muutosvastarintaa ja kulttuurin muutosta yh-
teisbssé seké valtaristiriitoja. Lisdksi katsotaan, miten projektin elinkaari
kehittyy. Ryhmé&dynaamiset prosessit késitelldén luvuissa 4 ja 5.

3.1. Prosessin ohjaamisen luonne

Prosessin ohjaaminen on eri asia kuin opettaminen tai kouluttaminen.
Prosessin ohjaamista voisi verrata maanviljelijan huoleen, kun han seuraa
sdiden muutosta ja tarkkailee viljan kypsymistd. Han joutuu tekemaan
paatoksia, milloin on oikea aika tehdd mitakin. Yksittdiset interventiot,
koulutustapahtumat, ovat sita konkreettista kylvoa, kyntda ja lannoitusta, joilla
vaikutetaan prosessin etenemiseen. Prosesseja ei "vedeta lapi’, vaan ne
eletdan yhdessa osallistujien kanssa. Parhaimmillaan kouluttaja pystyy myds
tulkitsemaan hankkeen osallistujille, mitd on tapahtumassa, erityisesti silloin,
kun tuntuu, ettei mikaan suju eikd mene eteenpain

Kehittamishankkeessa on aina aloitus, toteutus ja lopetus -vaiheet. Aloitus on
tarkea ja pitda sisallaan suunnittelun, toteutusvaiheessa viedaan suunnitelmia
eteenpain ja tarvittaessa muutetaan suunnitelmia. Projekti ansaitsee myds
selkean vakiinnuttamis- ja lopetusvaiheen, jolloin pysahdytaan arvioimaan
saavutettiinko se, mita piti, ja mita muuta opittiin.

Vaikka kronologisesti kuvattuna eteneminen nayttda nain selkealta, todelli-
suudessa kyse on monesta paralleelisesta prosessista, joiden alkuldhteet ovat
olleet jo yrityskulttuurissa ennen kuin mitdan kehittamisty6ta aloitettiinkaan.
Toisaalta projekti saattaa eldd viela kauan lopetuksen jalkeenkin. Saattaa
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kayda jopa niin, ettd uudet konsultit, jotka kylvavat edellisessd "epaonnistu-
neessa”’ kehityshankkeessa myllattyyn maaperaan, saavat nahda runsaasti
hedelmia, joita edellisessa projektissa turhaan odotettiin.

Yrityksen kehittdmishankkeen keskeinen haaste on siina, etta tuskin koskaan
paastaan luomaan uutta puhtaalta pdydalta. Yritys on jo elanyt monia vaiheita,
silld on historia ja vakiintuneet toimintatavat. Myds yhteistydén kulttuurilla on
pitkat juuret. Kun aletaan muistella, milloin "pomo sanoi, etta jonoa on ovella,
kukaan ei ole korvaamaton” saattaa selvitd, ettd kyseessa oli johtaja, joka oli
jo ennen nykyisen edeltajaa, mutta edelleenkin sanojen synnyttdamaa kuilua on
vaikea ylittaa.

3.2. Ihmissuhteiden ja luottamuksen syntyminen

Ensimmainen kohtaaminen on totuuden hetki (Stahle & Laento, 2000). Taman
kohtaamisen onnistuminen sanelee tulevan historian. Kouluttajan osaamista ja
persoonaa arvioidaan intuitiivisesti hanen synnyttdmansa tunteen pohjalta.
Tietysti jokainen sana ja tapa, miten han vuorovaikutustilanteissa kayttaytyy,
lisdavat osallistujille informaatiota siitd, "mihin tuosta on” eli kannattaako
l&hted yhteistydhon

Projektin aloitusvaihetta savyttda toisaalta epaluulo, toisaalta suuret
odotukset. Yleensa vaaditaan pitka tutustuminen, joka on samalla kouluttajien
ja johdon testausvaihetta. Pienilld ansoilla katsotaan "ovatko nuo oikeasti
asialla” ja kenen asialla itse kukin on. Luottamusta haetaan kauan ja sen
saavuttaminen on huomattavasti vaikeampaa kuin sen menettdminen. Usein
kohtaa alkutunnustelun vaiheessa kysymyksen “Kenelle raportoit?” On
ensiarvoisen tarkeda sopia pelisdannodista ja siitd, mitd keskusteluista
puhutaan niille, jotka eivat ole paikalla.

Harisalo (1995) kuvaa Iluottamusta vuorovaikutuksessa syntyvaksi
vakaumukseksi yhdessaolon hyoédyllisyydesta ja yhteisten etujen seka
keskindisen tuen saamisesta. Han sanoo, ettd jokaisessa kohtaamisessa
luottamus vahvistuu tai epaluottamus lisdantyy, eli jalki jaa lahes
huomaamatta. Kehittamistydon alussa yhteistydn mahdollisuuksia ja rajoja
testataan ottamalla esille pienid, korjausta vaativia asioita. Johdon kannattaa
olla hyvin herkkdna. Tehda naitd pienid korjauksia, vaikka ne heidan
mielestaan olisivat ehka sivuseikkoja, silla nayttéa kaivataan puolin ja toisin.
Lupaukset on lunastettava.

Kouluttajan tullessa yritykseen, kaikki tietavat jo ennalta hyvinkin tarkasti asiat,
joihin etsitdan korjauksia, mutta han sanoo ne vain aaneen. Toisaalta tavallis-
ta on, etta suuret odotukset ilmenevat "messias-odotuksena”, ja petytaan her-
kasti, kun asioihin ei tulekaan heti muutosta. Alun kuherruskuukausi paattyy
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nopeasti ja fiilis-kayrat laskevat alle lahtotilanteen. Tassa vaiheessa haetaan
sitd, kenen tehtava on tuottaa muutoksia. Sormella osoitetaan suuntaan ja
toiseen ja "mikaan ei taalla koskaan muutu” marina lisdantyy.

Onnistunut prosessi lahtee etenemaan siten, ettd aikuiset ihmiset alkavat
katsoa peiliin, ja sormi alkaa osoittaa useammin myés itsea. Jos tahdotaan
tuloksia, muutos lahtee joka ainoasta yksilésta, vaikka johdolla on suurin
vastuu. Kun aletaan kyselld, mitd mina voisin tehda toisin, alkaa myos
tapahtua. Pienet muutokset, erityisesti vuorovaikutuksen kehittyminen
aikuisemmaksi ja toista huomioivammaksi, alkavat vaikuttaa nopeasti
kehittdmisty6ta edistavasti.

Ryhmadynaamisten prosessien nakeminen ja ohjaaminen on kouluttajan
taitoa. Ryhmadynamiikka liittyy erityisesti koulutustilanteiden suunnitteluun ja
toteutukseen. Naita tarkastellaan 1ahemmin luvuissa 4 ja 5 tarkemmin. Aina,
kun ryhmien kokoonpanoa eri projektin vaiheissa muutetaan, kaynnistyvat
ryhmadynaamiset lainalaisuudet uudestaan. Kokonaisuuden kannalta on
hyva, ettéd kouluttajat eivat ole kovin arkahipidisid, vaan sallivat ristiriitojen
esiintulon, koska vain niiden kasittelyn kautta yhteisty6 kehittyy.

3.3. Oppimisprosessien aktivointi on kehittamistyon ydin

Vuosituhannen vaihteen usko yritysmaailmassa on, ettd oppimisen oppiminen
on tarked menestysvaltti muuttuvassa maailmassa. Kehittamisprosessin
ensisijainen tarkoitus on synnyttda oppiva yhteis®, joka oppii uutta samassa
tahdissa kuin muutos alalla etenee, mieluummin hieman nopeampaa.
Yritykselld on oltava oppimisen vaihde paalld eika tyydytd vain reagoimaan
muutokseen, silla silloin ollaan jo mydhassa. Oppivasta organisaatiosta ja sen
kehittdmisestd on paljon raportteja. Tassa yhteydessad kuvataan vain
pahkindnkuoressa oppimisprosessien luonnetta ja oppimista edistavien
kaytantodjen synnyttamisen merkityksellisyytta.

Oppiminen on yksildén ajattelussa ja toiminnassa tapahtuvaa muutosta, vaikka
ryhma usein katalysoi oppimista ja lisda motivaatiota, mika taas on oppimisen
valttamaton edellytys. Motivaatiota ei voi opettaa, mutta sen voi herattaa.
Kouluttajien tehtavanad on synnyttdd halu oppia. Koko prosessin aikana
pyritdan yksildiden ja ryhmien oppimiskyvyn kehittdmiseen. Nama yhdessa
vaikuttavat siihen, ettd koko organisaatio alkaa oppia ja organisaatiossa
kehitetddn oppimista edistavid pysyvia toimintamalleja. Parhaassa tapauk-
sessa havahdutaan henkiloston osaamisen merkitykseen yrityksen
menestystekijana ja organisaatiolle kehitetdan osaamisen johtamisen strategia
ja systemaattiset toimintamuodot sen edistamiseksi.
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Ihminen oppii koko eldman ajan. Ammatillisessa kasvussa voidaan erottaa
erilaisia vaiheita aloittelijasta asiantuntijaksi. Kehittyminen asiantuntijaksi
kestdd vuosia. Haaste tydyhteisdille on se, mitd asiantuntijoille tapahtuu.
Monien tyOyhteisdjen kehitystd jarruttaa rutinoitunut asiantuntijuus, jolla
tarkoitetaan sita, etta tyon tekemisen paras ja ainoa oikea tapa on opittu jo
kauan sitten. Sitd toistetaan rutiininomaisesti: ”"Nain on aina tehty!”.
Kehittdmistydn haaste on synnyttdd kipind kasvaa tastd rutinoidusta
tyotavasta eteenpain dynaamiseksi asiantuntijaksi, joka ottaa uusia haasteita
vastaan ja jatkaa kehittymista elakkeelle paasyyn asti ja viela senkin jalkeen.
Ihmisten oppimisen edistamiseksi tarvitaan kaytanteitd, joissa oppimisesta
tulee tydyhteisdn luonnollinen tapahtuma.

Ihmiset oppivat ty6td tehdessdan kokemuksen kautta. Kokemus on hyva,
mutta kallis opettaja. Aikaa kuluu ja sutta syntyy. Tehokas oppiminen sisaltaa
(Kolb 1984) nelja vaihetta; kokemus — reflektointi — teoreettinen opiskelu —
soveltaminen. Reflektointi tarkoittaa palaamista koettuun ja aktiivista
pohdintaa, voisiko asiaa tehda toisin ja paremmin. Reflektointi ryhmassa
tuottaa monia nakokulmia tilanteen muuttamiseksi. Kun tyon kehittdmisen
kohteita kasitellaan tdman syklin mukaisesti, oppiminen syvenee ja turhat
yritys-erehdys -vaiheet jaavat pois. Mallia on sovellettu tydyhteisdssa
tapahtuvaan oppimiseen (KUVA 1, seuraava sivu).

Kuvan 1 ajatus voisi pyoria esimerkiksi seuraavasti: (1) Ryhmassa otetaan
kehittdmisen kohteeksi jokin koettu asia. Hyvia kehittdmisen kohteita ovat
esimerkiksi toistuvat viiveet tai negatiivinen asiakaspalaute. (2) Yhdessa
pohditaan uusia ratkaisumalleja ja myds syitd, miksi asia ei toimi
nykytilanteessa, ettd niitd voitaisiin poistaa. (3) Tassad vaiheessa voidaan
havaita, ettd pitdd oppia uusia tapoja tehda tai esimerkiksi ottaa kayttdéén uusi
ohjelma, jota pitdd teoreettisesti opiskella. (4) Uusi tieto hankitaan,
suunnitellaan, miten se sovelletaan kyseiseen asiaan ja tdman jalkeen aloite-
taan uusi tapa toimia. (5) Uutta menettelyd on arvioitava yhdessa reflektoiden
Usein kehittdmistoimia hidastaa se, ettd hiotaan uutta mallia liilan pitkaan.
Tehokkaampaa on, kun luonnosta lahdetdan kokeilemaan ja korjataan sita
tarvittaessa.
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5. 1.
AKTIIVINEN VALITON, OMA-
KOKEILU KOHTAINEN
(Uusi tapa tehdd) KOKEMUS
(Tapahtuma)
4. 2. REFLEKTOIN-
TOTEUTUKSEN TI
SUUNNITTELU (Mité tapahtui?
(Miten voidaan Mita pitdisi tehda
tehda toisin?) toisin?)
3.
TEOREETTINEN
PEREHTYMINEN
UUSI TIETO
(Mité uutta asiasta
pitdisi oppia?)

KUVA 1. Kokemuksesta oppiminen tydelamassa
(sovellus Kolb1984)

Kun edelld kuvattua mallia sovelletaan tyOyhteison ja tyotapojen kehittami-
seen, pitaa tydyhteisdssa vahvistaa ja edistda oppimista synnyttamalla reflek-
toivia kaytanteita. Reflektio tydyhteisdn oppimisen valineena on jatkuvan kehit-
tamisen mahdollistaja. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd palaute tai ko-
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kemukset (muun muassa ongelmat, virheet, laatu, reklamaatiot) eivat tuota
vain virheiden korjaamista (single loop) vaan ne otetaan tarkempaan kasitte-
lyyn ja pohditaan yhdessa, miten tydprosesseja voitaisiin kehittaa, etté laatu
paranisi (doubble loop). Tama vaatii irrottautumista tydon aaresta systemaatti-
sesti keskustelemaan tyon ongelmista. Pohdinnan jalkeen tulokset on pitaa
koota yhteen ja saattaa henkiloston seka johdon tiedoksi toimenpiteitd ja paa-
toksia varten. Tarkeatad on myos, etta tulokset muuttavat kdytannon toimintaa.

Esimerkki  reflektiota ja oppimista edistavastd kaytanteestd on
Ongelmaperustaisen oppimisen (PBL; Problem Based Learning) strategian
soveltaminen tydyhteisdn kehittdmiseen. PBL on alun perin kehitetty
ongelmanratkaisumenetelman pohjalta koulutukseen opiskelijan oppimista
tukevaksi, aina samoja vaiheita toistavaksi tydskentelytavaksi. Menetelmaa
kaytetdan hyvin laajasti useiden maiden yliopistoissa ja ammatillisessa
koulutuksessa.

Tybelamaan sovellettuna kehittamistydskentely PBL:n mukaan tapahtuu siten,
ettd ensiksi kaynnistetddn oppiminen tydntekijdiden muodostamassa
ryhmassa, jossa Kkasittelyyn otetaan todellisen eldaman tapaus, “case”.
Ryhmakasittelyssa erotetaan seuraavat vaiheet: ideariihi, ideariihen tulosten
kokoaminen teemoiksi, oppimistarpeen maarittely ja oppimistehtavien
tdsmennys. Taman jalkeen seuraa asiaan syventyminen itsendisend tai
paritydna, jonka jalkeen palataan ratkaisemaan alkuperainen “case”, tehdaan
tarvittavat korjaukset tydelamassa ja otetaan taas uusi “case” kasittelyyn.
Menetelmdd on alettu soveltamaan tydyhteisdissa tyotapojen ja laadun
kehittdmiseen viime vuosina. Kokemukset siitd ovat olleet positiivisia.

Edellytyksena tallaisten oppimista edistavien ryhmien synnyttamiselle on, etta
tydnantaja on valmis ndkemaan, ettad tydstd puhuminen on osa tydntekoa ja
tydénjohto mahdollistaa yhdessa oppimisen. Keskustelun synnyttdminen vaatii
myos uusien pelisdantdjen kehittdmista ja erityisesti vallan jakoa. Monissa
organisaatioissa tiimitydn kehittdminen ja kehittdmisvastuun antaminen niille,
jotka tyota tekevat, on synnyttanyt oppimista edistavia ryhmakeskusteluja tai
tydpareja. Jos tahdotaan toisenlaisia tuloksia, on tehtava asioita toisin.

Syvallisen oppimisen edellytys on, ettd pystyy vapautumaan omasta nakokul-
mastaan ja katsomaan kehittamisen kohdetta myés muiden kannalta. Luon-
nostaan ihmisten oppimista estda halu pysya omassa vakiintuneessa ajattelu-
tavassa. TyOyhteisdssa toisen aito kuuleminen ja hanen nakodkantansa huo-
mioonottaminen synnyttaa oivalluksia ja asioita voidaan nahda ja myds tehda
uudella tavalla. Tahan tarvitaan edelld kuvattuja yhteisen keskustelun ja yh-
teistydn foorumeita. Nakdkulman muutokseen voidaan ohjata ihmisid myds
tyokierrolla ja tehtavakuvien muutoksilla. Oman tyévaiheen laadukkaan teke-
misen merkitys saattaa selvitd vasta, kun paasee seuraamaan ja oppimaan
seuraavaa tydvaihetta. Yllattavan vaikeaa on vapauttaa tyéntekijoitd tydon aa-
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restd tutustumaan koko tydprosessiin, vaikka sen hydty on kiistaton. Myds
yritysvierailut tai toisen yrityksen samaa kieltd puhuvan henkilon kokemukset
saattavat avata uusia nakoékulmia tydn tekemisen kehittdmiseen.

3.4. Muutoksen ohjaaminen

Muutoksen ohjaaminen edellyttdd muutosprosessin  lainalaisuuksien
tunnistamista ja hallitsemista. Muutos organisaatioissa on hidasta.
Kehittdmisprosessin alkuvaiheessa olisi kuitenkin hyva saavuttaa nakyvia tu-
loksia melko pian. Kaikki muutokset on kirjattava yl6s, silla prosessin aikana
saavutetut edistysaskeleet unohtuvat helposti, kun ne ovat muuttuneet arjeksi.
Kannattaa dokumentoida tarkkaan lahtétilanne, toiveet ja kaikki pienetkin
uudistukset, mitd on saatu aikaan. Esimerkiksi yrityksen puolella projektia
koordinoiva henkilé/ryhma voisi pitda muistiota saavutuksista. Eraassa
yrityksessa puheet: "mitdan ei tapahdu” vahenivat, kun palauteltiin mieleen
kaikki muutokset, mitd ensimmaisen vuoden aikana oli toteutettu.

Kouluttajan on syyta tietda ja tunnistaa muutosprosessi ja sen ohjaamisen
lainalaisuudet. Muutos on psykologinen prosessi ja se kannattaa ottaa
huomioon. Ihmiset kayttaytyvat erilailla muutoksessa ja sama henkilo oireilee
eri tavalla erityyppisissd muutosprosesseissa. Muutosvastarinta on psyyken
"oikea” reaktio huonosti toteutetussa prosessissa. Muutosvastarintaa on
siedettdvd ja purettava. Osa ihmisistd on luonnostaan halullisempia
muutoksiin eldamassaan ja osalla ihmisista on suurempi tarve sailyttda asiat
entisenlaisena, mutta kaikille on yhteista, ettd muutos voi olla positiivinen, kun
siina on otettu huomioon muutamia periaatteita.

Muutosvauhti, muutoksen laajuus ja osallistumisen mahdollisuus vaikuttavat
muutosprosessin  suunnittelun  ja  toteutuksen  onnistumiseen tai
epaonnistumiseen. Vaikka jokainen tyOyhteison jasen ei voisikaan olla
mukana, edustuksellisuus ja tiedottaminen kaikissa vaiheissa on ensiarvoisen
tarkeda. Tauluun 3 (seuraava sivu) on koottu asioita, jotka on syytd muistaa
muutosta ohjattaessa.
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Muutos voidaan kokea hyvana, kun
se ei ole liian nopea
se ei ole lilan yhtakkinen tai totaali
on aikaa kysella ja ihmetella
on (ainakin teoriassa) mahdollisuus palata vanhaan, eli siltoja ei katkaista
heti
paluun mahdollisuus vanhaan on poistettava, mutta ei liian aikaisin
saa sailyttaa jotakin itselle tarkeaa
aikataulu on tiedossa ja siihen voi vaikuttaa
on mahdollisuus osallistua suunnitteluun voi valita eri polkujen valilla
tietoa saa kaikesta, erityisesti itsed koskevista asioista
ajoissa otetaan kaikki mukaan
alussa on tilaa kritiikille ja kuunnellaan aidosti vuoropuhelua
hyddynnetaan ja arvostetaan olemassa olevaa osaamista ja kokemus ede-
tdan tavoitteiden ja sopimusten kautta
saa itse suunnitella miten etenee, vaikka on olemassa reunaehdot
eri persoonalliset motivaatiot otetaan huomioon
muistetaan, etta mielipiteen kysyminen motivoi enemman kuin raha
ymmartaa muutoksen edut ja hyddyn itselle ja kokonaisuudelle
vanha on tdynna ongelmia
tuloksia alkaa nakya nopeasti

Taulu 3. Muutosprosessin onnistumisen edellytyksia

Muutoksen johtaja on edelld kulkija, Esimiehen esimerkki on voimakas viesti
yhteisélle. Esimiehet ovat katalysaattoreita, joiden kyky nahda tuleva
hyvinvoiva ja kehittyva yhteis® ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Johtamisen
laatua on myds kyky kuvata tavoiteltu muutos ja tulevaisuus houkuttelevana.
Viisas muutosjohtaja tarjoaa muutoksen luonnoksena, myy alkuidean, jonka
henkildsto jalostaa niin hyvin, ettd se muuttuu heiddn omakseen. Han auttaa
luomaan kiinnostavan tavoitteen, joka innostaa yhteis6a kehittymaan uusiin
mittoihin.

Viisas johtaja herkistyy potentiaalin kapasiteetin etsimiseen henkilostosta ja
tdman potentiaalin aktivointiin elinvoimaiseksi ja uutta synnyttavaksi. Prosessi
kannattaa vaiheistaa ja aloittaa suopeiden kanssa, silld he saattavat innostaa
muutkin mukaan. Vaikuttajayksilot on syyta 16ytaa ja saada muutosagenteiksi,
muuten he tekevat koko ajan myyranty6ta. Myds oikean dynamiikan ja energi-
soivan virtauksen synnyttdminen on johtajan tehtdva. Muutos saattaa onnis-
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tua, vaikka edella kuvatut periaatteet sivuutettaisiin, mutta silloin se vaatii vah-
vuutta vetdjiltd kestdd muutosvastarintaa ja moni tipahtaa prosessista pois.

3.5. Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan erilaisten muotojen tunnistaminen ja purkaminen
(TAULUKKO 1, seuraava sivu) on yksi haasteellisimmista tehtavista kaikessa
kouluttamisesta. Muutosvastarinta voi ilmetd tiedon tasolla (alyllinen
vastustus), tunnetasolla (affektiiviset reaktiot) ja toiminnallisella tasolla
(poissaolot, kiire, tehtavien laiminlyonti). Kun defensiiviset mallit kaynnistyvat,
kouluttaja kokee usein uupumusta tai provosoitumista. Kouluttaja oppii
lukemaan omia reaktioitaan koulutustilanteessa vihjeind piilovastustuksesta.
Provosoitumista tai hyokkaykseen vastaamista olisi valtettava.

Muutosvastarinta on merkki siitd, ettd prosessit ovat kaynnistyneet. Vaikka
reaktiot eivat tunnu miellyttaviltd, niihin pitdisi suhtautua positiivisesti el
otetaan vastarinta vastaan, ei hydkatd takaisin vaan pyritddn murtamaan
vastustusta pala palalta lannistamatta yksil6ita. lhmiset reagoivat vastustaen,
kun he pelkdavat menetyksia tai kokevat riittamattomyytta. Vastuksen liséan-
tyminen voi olla merkki siitd, ettd on syyta hidastaa ja antaa tilaa totuttautua
uuteen tai ehka ollaan tekemassa lapimurtoa, jolloin olisi syytd menna
eteenpain.

Defensseihin, eli ihmisten puolustusmekanismeihin kannattaa perehtya, silla
niitd kohtaa kaikessa kouluttamisessa. Yleensa lisdantyva joustamattomuus
on merkki defenssien kaynnistymisesta. Pitdd muistaa, ettd vastustuksen
kaynnistyminen voi olla myds merkki siitd, ettd muutosta johdetaan huonosti.
Osallistujilla ei ole esimerkiksi tietoa, mihin ollaan menossa. Talléin on kyse
terveesta varovaisuudesta.

On luonnollista, ettd vastustetaan, jos muutokset tulevat ulkopuolelta (NIH=
not invented here). Syntyy kokemus, ettd joku paattdd minua koskevista
tarkeistd asioista kysymattd minulta mitdan. Vastarinta syntyy oikeutetusti
myds, kun ihminen kokee olevansa kohde, ei tekija. Loukkaantumiset tuottavat
vaaraa energiaa ja niita olisi valtettava. Vastustus ilmenee hyvin moninaisina
kayttaytymismalleina. Esimerkiksi passiivisuus ja laiskuus tai toisaalta
aanekas, jopa aggressiivinen vastustus ovat tavallisimpia



Muutosvastarinnan oireita:

Syita vastustukseen:

o ¢i osallistuta|e pelko
koulutustilaisuuksiin e aikaisemmat huonot
e passiivisuus kokouksissa kokemukset
e pessimismi e epavarmuus
e negatiiviset mielipiteet e tottumus
e resurssien pienentaminen e hyddyn puuttuminen
e aggressiivisuus e ei ymmarra muutostarvetta
o  kriittisyys e turhautuneisuus
¢ syntipukkien etsiminen e oma rooli uhattu

Ennaltaehkiise Analysoi, mista on kyse ja
muutosvastarintaa toimi sen mukaan
O jaa tietoa paljon 0 kenella on syyta vastustaa?

O avainhenkilét heti mukaan 0 mista johtuu juuri nyt?

a osallisuutta — myy!! a kuuntele

O anna vastustajille vastuuta o keskustele

a ei valmiita malleja, vaan O oikaise virheelliset
yhdessa kehittelya kasitykset

a anna vaihtoehtoja, o anna oikeaa tietoa
jotka vievat kohti tavoitetta a tunnista valtakysymykset
(vaikka hitaammin) 0 tunnista persoonakohtaiset

ongelmat

TAULUKKO 1. Muutosvastarinnan tunnistaminen ja voittaminen

3.6. Kulttuurin muutos

Kulttuurin muutos tydyhteiséssa on pitkakestoinen prosessi. Kullakin yhteisolla
on aikojen kuluessa muodostunut yksildllinen toimintakulttuuri, joka rakentuu
menneisyyden arvoista ja myos haamuista. Kulttuuriin vaikuttaa johtamistyyli
ja esimiesten tapa organisoida tyotd. Esimerkiksi kommunikointitapa,
avoimuus, mistd saa puhua, mista ei, mita tiedotetaan ja mita ei, luovat yh-
teisolle ominaisen maailman. Yrityksen ika ja henkiloston tyOvuosien maara
yrityksessa vaikuttavat ja myds se, mita yrityksessa arvostetaan ja miten se
nakyy arjessa (ei juhlapuheissa) ovat osa yrityksen kulttuuria. Yritys saattaa
olla kuin iso perhe, tosin perheitd on monenlaisia.

Tyoyhteisén kehityshankkeen alkuvaiheessa saattaa ulkopuolinen kohdata
tilanteen, jossa johto "suojelee” henkiléstda huolilta ja samanaikaisesti henki-
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I6std karsii tiedon puutteesta. Taman tyyppinen huolenpito pitdd sisalldan
vanhanaikaisen patruunamaailman, jossa patruuna pitda alaisista huolta ja
alaiset ovat ikdan kuin lapsen roolissa. Nykyaikana ei ole varaa tuhlata aikuis-
ten tyontekijoiden kykya sitomalla heita lapsen rooliin ja passiiviseen odotuk-
sen tilaan. Kaikki kapasiteetti pitda aktivoida toimimaan yhteisen edun suun-
taisesti, etta yritys kehittyisi innovaatiokykyiseksi ja sailyttaisi kilpailukykynsa
jatkuvassa muutoksessa.

Kun kehittamistydéssd luodaan yhteisen keskustelun kulttuuria, ja kun
sitoudutaan kehittdmaan ja viemaan yritystd yhdessd menestykseen, myds
tyontekijat siirtyvat aikuiseen, vastuuta ottavaan rooliin. Tama aikuistuva
yhteis6 saattaakin olla johdolle vaikea kohdata. Kulttuurin muuttumisen
ongelmat voi kouluttajana havaita erityisesti, kun prosessin aikana muutetaan
kaytantoja tyontekijdiden itseohjautuvuutta lisddvaan suuntaan.

Esimerkki "Onko keisarilla uudet vaatteet?” — kun tiimitydn kaynnistaminen
epaonnistuu, eika organisaatiokulttuurissa tapahdu muutoksia.

Tiimityoskentelya kaytetdan paljon taman paivan tybelamassa, silla siihen
litettaviin hyviin ominaisuuksiin luotetaan. Tiimitydskentelysta puhuttaessa
viitataan usein osallistuvan tyokulttuurin piirteisiin, silla todelliseen tiimi-
tydskentelyyn siirryttdessa kosketetaan aina organisaation kulttuuria ja siina
tapahtuvia muutoksia. Tiimitydskentelyyn siirtyminen ei ole organisaatiossa aina
kivuton ja helppo toiminto ja valilld se voi epaonnistua kokonaan. Yksi kipukohta
tiimiyttdmisessa on yksildkeskeisestd ajattelutavasta siityminen yhteisélliseen
ja yhteiseen jakamiseen perustuvaan toimintatapaan. Todellisessa tiimityds-
kentelyssa korostuvat asiatekijoiden, joita ovat esimerkiksi yrityksen rakennuk-
set, laitteet, koneet, suunnitelmat, rahat ja tyétehtavat, sijasta "ihmiset” -puoli.
"Ihmiset” -puolella tarkoitetaan inhimillisia tekijoita, kuten motivaatiota, asennoi-
tumista, sitoutumista, yhteisvastuullisuutta, ihmissuhteita, kayttaytymista, tar-
peita ja arvoja.

Mikali uudelle tiimille annetaan ulkoapain tiimin vastuualue ja tavoitteet,
pelisaannét ja toimintatavat, eika kiinnitetad riittdvasti huomiota pehmeisiin,
inhimillisiin tekijdihin, ei sen toiminta ole itseohjautuvaa ja vastuullista. Vasta
kun tiimi on itse sisaistanyt vastuunsa ja tehtdvansa, ja kun tiimin jasenet ovat
aloittaneet uudenlaisen ajattelutavan ja keskustelun tydskentelytavoistaan,
voidaan puhua tiimitydskentelystd ja tiimistd. Talléin ei ole kyse “Keisarin
uusista vaatteista”, eli siita etta entiselle tydryhmalle annetaan uusi nimi, mutta
mikdan ei kaytdnndssd muutu. Keskeistd siis on, ettd tiimitydoskentelyn
todellinen luonne ja idea seka sen parhaat palat otetaan kayttdon.

Liilan usein organisaatioissa siirrytaan tiimitydskentelyyn liian nopeasti,
sisaistamatta tiimityoskentelyn ja perinteisen tyéryhmatyoskentelyn eroa. Kun
tatd eroa ei tiedosteta, toteutuu "Keisarin uudet vaatteet” ilmi6, eikd tiimin
tydskentely uusine odotuksineen valttamatta 1ahde kayntiin lainakaan.
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3.7. Valta ja ristiriidat

Jokainen ihmisten yhteisd pitda sisallddn monenlaisia valtarakenteita. Osa
vallasta on ndkyvaa ja osa on piilovaltaa. Nakyva valta voi olla perittya tai
ansaittua. On asemaan sidottua valtaa, asiantuntijuus valtaa,
ammattiyhdistyksen tuomaa valtaa, erityisosaamista, koulutustaustasta
tulevaa ja esimerkiksi ikdan ja kokemukseen liittyvaa valtaa. Myds
yhteiskunnallinen tausta tai taloudellinen asema voivat lisata valtaa. Sukupuoli
ja rotu ovat myds merkityksellisia vallan nakékulmasta

Toisaalta ihmisten valilla on piillossa olevaa valtaa, joka liittyy persoonaan,
sosiaaliseen asemaan, sosiaaliseen kykyyn tai fyysisiin piirteisiin kuten
terveys, komeus, kauneus, fyysinen voima. Joku saa valtaa, koska han osaa
puhua taitavasti tai esiintya rohkeasti. Jopa saavutukset peleissa ja urheilussa
saattavat joissakin ikaryhmissa olla merkittavia valtaa synnyttavia asioita.

Eri aloilla on perinteisia valtarakenteita kuten massojen valta.
Ammattiyhdistystausta vaikuttaa vieldkin joillain aloilla hyvin voimakkaasti,
vaikkei jokaista ristiritaa selvitetdkdan enaa marssimalla ulos. Alan
valtarakenteet ja menneisyyden pelisdannét kannattaa selvittda jo prosessin
alussa. Myos jokaisella organisaatiolla on historian synnyttdma valtaverkosto.
Aina I6ytyy tarkkanakoisia pitkaan talossa olleita henkildita, jotka voivat kertoa
yrityksen tarinaa, ja sen ymmartaminen lisda kouluttajan nakemysta erityisesti
kriittisista rajapinnoista.

Ristiriidat syntyvat siita, etta valta on piilossa ja se halutaan haastaa (Mindell
1995). Kouluttajan pitédd sallia ristiriitojen esiintulo, kuitenkin samalla pitda
seurata, miten paljon ryhma kestda tunneviestejd kuten pelkoa ja vihaa.
Kehittdmishankkeessa térmailldan koko ajan valtaan, joka on uhattu. Myo6s
monenlaiset tukahdutetut tunteet pyrkivat nakyviin, kun asioita aletaan péyhia.
Kaikki osallistujat tiedostavat, ettd nyt saattaa olla mahdollista murtaa
valtarakenteita ja erityisesti projektin alussa testataan, ovatko muutokset
valtasuhteissa mahdollisia.

Yllattavan usein kehittdmistydssa joudutaan selkeyttamaan henkiloston
tydnkuvia ja niihin saatetaan tehda muutoksia. Pienetkin muutokset
kaynnistavat oman tontin puolustamisreaktioita, jotka nakyvat viivyttelyna ja
prosessin hankaloittamisena. My0s syyttely ja mitatdinti ovat tavallisia
reaktioita, kun koetaan uhkaa. Jo pieni muutos tyéryhmasta tiimiksi on vallan
nakokulmasta suuri muutos. Kaikki uusi vastuuttaminen antaa yksildille valtaa,
joka taas herattdd jossakin toisessa halun taistella sitd vastaan. Se, etta
jonkun varpaille on tallattu, nakyy usein siina, ettd hanke puuroutuu tai erilaisia
hidastuksia, viivytyksia, peruutuksia, siirtoja alkaa esiintya. Prosessi ei mene
eteenpain. Kysy silloin, mista nyt on kyse. Kuka pelkda asemansa puolesta?
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Tyoyhteisén kehittdmishankkeissa isoksi haasteeksi muodostuu usein
johtajuus, siihen liittyva valta ja valta-asemaan kohdistuvat muutospaineet.
Harvoin ollaan etukateen valmistauduttu vallan uusjakoon. Ehkei tarvita enaa
perinteistd tydnjohtoa, joka hyvinkin keinoilla on huolehtinut ty6tehosta.
Valmentaja-tyyppinen tyonjohto ja itseohjautuvat tiimit nostavat fokukseen
tydntekijan ja hanen suorituskykynsa seka voimavarojensa lisdamisen.

On tarkeaa oppia tunnistamaan ihmisten erilaiset tavat toimia konflikteissa ja
myos tunnistaa erilaisia yksildllisia ja yhteisdllisia defensseja. Useimmiten
puolustusreaktiot kaynnistyvat automaattisesti ja pukeutuvat monenlaisiin
kaapuihin. Harvoin kukaan kertoo pelkdavansa asemansa puolesta, mutta sen
sijaan monenlaisia alyllisid ja teoreettisia selityksia kehitellddn, miksi uudet
ideat eivat voi toimia. Ulkopuolelta nakee selvasti, miten suotuisa kehitys
lamaantuu.

Kun mielipiteet menevat ristiin, ihmiset reagoivat jo varhain lapsuudessa
oppimiensa coping-roolien mukaisesti. Jotkut kayvat taisteluun oman kantansa
puolesta ja saattavat olla jopa aggressiivisia. Jotkut taas vetaytyvat
hiljaisuuteen, ”ei vois vahempi kiinnostaa” ja ehkd jattavat jatkossa
osallistumatta. Yritys menettda paljon kapasiteettia, kun jotkut alkavat "vain
kayda tdissd” ja varsinainen eldma on muualla. Usein tallainen asenne on
seurausta monista pettymyksista, kun oma asia ei ole tullut kuulluksi. Kolmas
reagointitapa ristiriitatilanteissa on myotaily  ja sopeutuminen.
Koulutustilanteessa nydkkailldan, mutta paljon jaa sanomatta ja asiat puretaan
pienissa kuppikunnissa jalkeenpain.

Kouluttajan pitdd oppia lukemaan ristiriitatilanteita ja kestdmaan negatiivisia
tunteita, jopa katalysoida niiden esiintuloa, ettd paastaisiin prosessissa
eteenpain. Kouluttaminen ei ole kivaa, kun tulemme vaikeille areenoille ja
ihnmiset alkavat vastustaa. Koska negatiivista mielialaa on vaikea kuulla,
kannattaa ottaa usein Kkirjallisia, nimettémid kommentteja ja palautetta
aiheista: "Missa mennaan? Mitka asiat ovat jaaneet kasittelematta? Toiveet?”
Kouluttaja voi vaistomaisesti, itsedan suojellakseen luoda sellaisen puhetyylin
ja tavan olla koulutustilanteissa, joka ei salli purkauksia. Purkaukset ovat
valttamattomia, ettd saadaan uutta tilalle.

Heti alusta asti ja yhd uudelleen on otettava esiin kouluttajan tehtava
yrityksessa ja hanen rajallinen valtansa. Hanelld ei ole valtaa muuttaa
tydnteon tapaa. Hanelld ei myodskadan ole valtaa paattaa yritystd koskevista
asioista. Kouluttajan asema katalysaattorina ja tukijana on usein osallistujille
suuri pettymys, jos he ovat toivoneet, ettd joku vain tulisi paikalle ja saisi
aikaan muutoksen.

Kouluttajalla on kuitenkin paljon valtaa. Se nakyy esimerkiksi koulutussisal-
I6issa, joita han valitsee. Hanella on lupa (velvollisuus?) sanoa daneen asioita,
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joita muuten ei sovi puhua. Hanelld on myds lupa kysya kysymyksia, joita ku-
kaan ei uskalla kysya. Han voi myo6s tiedostamattaan tai jopa tahallaan olla
kuulematta tai unohtaa asioita. Mitatointi on tyypillinen oire, kun mennaan alu-
eelle, jota kouluttaja ei tunne hallitsevansa. Kouluttajan kannattaa tiedostaa
omat heikot kohtansa. Miten han reagoi aggressioon, jota vaistamatta joutuu
kohtaamaan. Jos oma sietokyky on heikko, kouluttaja pyrkii valttdmaan kon-
flikteja ja se estdad tehokasta etenemista. Joskus vihaiset purkaukset saattavat
olla todellista pelkoa aiheuttavia. Ongelma on, etta ei voi aina olla yhta aikaa
miellyttava ja ottaa esiin vaikeita asioita.

3.8. Hankkeen elinkaari

Hankkeella tai projektilla on ennalta sovittu kestoaika ja tdman aikajanteen
pilkkominen osiin siten, ettd jannite saadaan sailytettya ja lasahtamisia ei
tapahdu, on etukdteen vaikeaa. Jannitteen sailyttdminen kesa- ja
jouluvapaiden yli pitkdkestoisissa projekteissa vaatii tarkkaa suunnittelua.
Valiarviointien ajoittaminen luonnollisten taukojen kohdalle sek& uusien
tarkennettujen tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien tekeminen uuden kauden
alussa energisoivat hanketta.

Projektin dynamiikka voidaan kuvata kayrana:

elava projekti |[\ |
\//\/ |

aloitus lopetus
aneeminen \/ ﬁ|

projekti | |

KUVA 2. Projektin dynamiikka
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Alkuinnostusta seuraa kuherruskuukausi, joka saattaa olla hyvinkin lyhyt. Sen
jalkeen aletaan hakea vastausta kysymykseen: "Mista on kyse ja kenen juttu
tama oikein on?” Onko tdma kouluttajien vai johdon vai yhteinen projekti.
Kriittinen piste, jossa projektin suunta muuttuu dynaamiseksi, on se, missa
osallistujat lakkaavat odottamasta muutosta ulkopuolelta ja ryhtyvat viemaan
prosessia itse eteenpain. Liika ohjaaminen estaa vastuun siirtymista ja siksi
kouluttajan on joskus syyta tekeytya passiiviseksi ja sallia vastuun siirtyminen
osallistujille. Tasta syntyy elava ja energinen projekti (KUVA 2), jonka on
mahdollista tuottaa enemman kuin osattiin alun perin tavoitella. Projektin
hallinta tarkoittaa osallistujille vapautta kehittaa, kuitenkin sovituissa rajoissa.
Tyypillisesti talldin energia vain lisdantyy, kun projekti loppuu.

Projekti muuttuu aneemiseksi ja energiattomaksi (KUVA 2), jos on ensin hiottu
suunnitelmaa loppuun asti kirjoituspdydalla ilman vyhteistd pohdintaa
toimijoiden kanssa ja toteutus on taysin ennalta sovitun suunnitelman
mukaista. Ylisuunnittelu ja vylijohtaminen tappavat innovatiivisuuden ja
projektista tulee suoritus. Kun projekti loppuu, kaikki huokaavat helpotuksesta.

Hyvissa kehittdmishankkeissa, joissa painopiste on siirtynyt henkiléstoéon, joka
vie projektia eteenpain ja on ottanut sen omakseen, on vaarana Kiintya
prosessiin paamaaran sijasta. Hankkeessa toimiminen tuo tervetullutta
vaihtelua tydon arkeen. Projektisuunnitelma saattaa elad omaa elamaansa ja
toteutus alkaa suuntautua uudella tavalla. Suunnitelmaa on syyta muuttaa, jos
se on huono, mutta tavoitteen palauttaminen mieleen pitda toiminnan sel-
keana.

Kehittdamisen kuolemanlaakso tulee aina vastaan aidoissa kehitysprojekteissa,
mutta sen yli menndan johtajuuden avulla. Onnistumiset, palkitsemiset,
tulosten julkistamiset ja muut myonteiset merkit kuten kiittdminen ja
positiivinen palaute nostavat intoa. Sen sijaan epdonnistumiset ja paha mieli
syovat voimia. Kantava projekti muodostuu onnistumisien kokemuksista, eli on
suunniteltava valietapit, jotka ovat saavutettavissa ja joista voi iloita.

Projektin lopetusvaiheessa on oltava jamakka. Hanke taytyy paattaa.
Osallistujat saattavat yllattaen vetaytya ja viestittda eroon liittyvaa ahdistusta
kouluttajalle. Pienen epavarmuuden jalkeen, jos projektissa on kaynnistetty
todellista muutosta yrityksessa, saattaa kehittdminen menna entista
tehokkaampaan vaiheeseen, kun viimeisetkin kainalosauvat otetaan pois.
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MITA OPIMME

Kun kiynnistetiin kehityshanke, samalla kidynnistyvit myos monet
nikymattomit prosessit

Prosessit on tunnistettava ja niiden kehitysta on seurattava ja kata-
lysoitava

Kouluttajan on syyti tunnistaa inhimillisiéi reaktiotapoja muutos-
vaiheessa ja sallia niiden esiintulo, silli se on ainoa keino edeti pro-
sessissa

Valta- ja eturistiriidat eivit saa peliistyttii, vaan kouluttajan on
tuettava osallistujia niissa
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Katri Helin & Outi Wallin

4
TUNNISTA KEHITTAMISHANKKEESEEN LITTYVAT
ERILAISET ROOLIT

Tésséa luvussa tarkastellaan rooleja ja niiden merkitystéa
kehittdmishankkeessa. Tekstissé asetutaan selkeiden roolien kannalle. Ne
auttavat hankkeen sujuvuutta, mutta useimmiten roolit ovat hyvinkin
epéselvét, paineistetut tai rasitetut. Tarkastelun kohteena on yksilbn suhde
ryhmééan, yksilb ryhmén jdsenené ja erikseen johdon erityinen rooli. Lopuksi
huomio painottuu kouluttajan rooliin, joka voi myds siséltdd monenlaisia
odotuksia.

4.1. Selvit roolit edistavat hankkeen sujuvuutta

Kun tydyhteis6 on paattanyt lahted kehittdamishankkeeseen mukaan, liittyy
tilanteeseen monenlaisia odotuksia usealta eri taholta. Tydntekij6illa ja
johdolla sekd myds kouluttajilla on omat odotuksena projektin suhteen.
Odotukset voivat olla virallisia, jotka perustuvat esimerkiksi osallistujan
tyétehtaviin, tai ajan kuluessa muodostuvia epdvirallisia toiveita. Odotukset
myods vaihtelevat projektin kuluessa "mikdan ei muutu” -epatoivosta uskoon
todellisten, parempien toimintatapojen saavuttamiseksi. Odotukset kohdistuvat
usein asiasisaltdihin, kuten esimerkiksi epakohtiin tydyhteisdssa, rooleihin,
kayttaytymiseen ja konkreettiseen toimintaan. TyOyhteison tilanne on mieluisa
silloin, kun odotukset, kyvyt ja toiminta ovat tasapainoisessa suhteessa
keskenaan. Epaselvissa tilanteissa arki voi muodostua mutkikkaaksi.

Roolit voidaan maaritelld sosiaalisen vuorovaikutuksen muodoksi, mitka pe-
rustuvat ymparistdn, esimerkiksi tyOyhteisdn, odotuksiin. Nama odotukset
maarittelevat, millainen kayttaytyminen on kullekin henkilélle kussakin tilan-
teessa ja asemassa toivottavaa ja sopivaa. (Sulkunen 1998) Varsinkin muu-
tostilanteissa tydyhteisdissa rooleihin liittyvat ja sotkeutuvat myos vallan ja
vastuun kasitteet, silld uusia toimintamuotoja etsittdessa vallankaytto ja kunkin
vastuu kehittamisesta sisaltyvat kiinteasti rooliodotuksiin. Tyoyhteisoon liitty-
vissa rooleissa voidaan erottaa tyodroolit, joilla tarkoitetaan varsinaisesti tyon
edellyttamia vaatimuksia, tietoja ja taitoja, joita itse tydn tekemiseen tarvitaan.
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Kyseessa on talléin oman alan koulutettu ammattilainen. Tiimiroolit puolestaan
viittaavat siihen, miten yksilé ryhman jasenena ja persoonallisuutena kayttay-
tyy, toimii ja reagoi toisiin tyontekijdihin ja eri tilanteisiin. Tiimirooleissa yksilén
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja reagointitavoilla on suuri merkitys. (Heikki-
& 2002) Tyypillistd on, etta kehittamishankkeissa yhdistyvat useat eri roolit,
niin perinteiset ammattilaisen roolit, ryhmassa toimijan ja taitavan yhteisty6-
kumppanin roolit kuin myds kehittavan ja reflektoivan tydntekijan roolit. Usein
naitd samaan aikaan esiintyvid uusia roolikokonaisuuksia ei tiedosteta tar-
peeksi, eika niita selviteta riittavasti kehittamishankkeen alussa ja aikana.

Yhtend hankaluutena projektien etenemiselle tydyhteiséssd saattaa olla
roolien epaselvyydet ja rooliristiriidat eli roolikonfliktit. Epaselvissa tapauksissa
rooleihin kohdistuu tiedostamattomia, uusia ja muuttuneita seka yllattavia ja
epaselvid odotuksia ja toiveita. Tana paivanad endd pelkkd perinteinen
ammattitydntekijan rooli ei riitd, vaan tydyhteison jaseniin, erityisesti
kehityshankkeissa, kohdistuu uusia odotuksia kuten esimerkiksi pohtivan ja
hyvan yhteistydkumppanin roolit.

Sisadinen rooliristirita voi tarkoittaa joko eroa yksilén ja hanen roolinsa valilla
tai henkildn arvojarjestelman ja haneen kohdistuvien roolivaatimusten valilla.
Henkild toimii roolissa, jossa ei haluaisi toimia. Kehittdmisprosessin aikana
saattaa ilmetd myos sisaisten roolien valista ristiriitaa, eli saman henkildon
kahden roolin vastakkaisuutta. Osallistuja joutuu talléin miettimaan, minka on
hanen roolinsa ja minkd roolin han ottaisi. Rooliristiriitaa voi esiintyd myds
henkildon itsensd maaritteleman roolin ja toisten henkildiden haneen
kohdistamien rooliodotusten valilla. Kehittamisprosessissa rooliristiriitana voi
olla myo6s henkildiden valinen rooliristiriita eli eroavaisuudet erilaisissa
rooleissa toimivien henkildiden valilla. Roolit voivat olla yhteen sopimattomia,
keskenaan Kkilpailevia ja johdattelevat henkilditd kayttaytymaan ja toimimaan
vastakkaisiin suuntiin. Hankala tilanne voi olla myds silloin, jos rooli on
ylimitoitettu. Talldin yksild voi kokea, ettei han selvia kaikista haneen
kohdistuvista odotuksista ja rooli alkaa tuottaa vasymysta ja stressia.
Roolirasitus voi ilmeta myos kyynisena kommentointina, epaluottamuslauseina
seka hyodyttémyyden tunteina.

Koska roolien epaselvyytta ja ristiriitaa synnyttaa yleensa se, etta tydyhteison
jasenilla ei ole riittavasti tietoa muuttuneista odotuksista, tehtavien tavoitteista
ja velvoitteista, kannattaa kunkin rooleista ja toimenkuvista keskustella tyoyh-
teisdssa heti kehittdmishankkeen alusta alkaen. Roolien sisaltdjen tiedostami-
nen ja selkeys auttaa projektin etenemisessé ja vastuun ottamisessa. On
myos hyva, mikali tydyhteiséssa on avoin ja luottamuksen ilmapiiri, jotta ylimi-
toitetuista ja ristiriitaisista rooleista voitaisiin keskustella ilman, etta tyontekija
menettaa kasvonsa. Kyse on roolien ja toimenkuvien maarittelystd mahdolli-
simman tarkkaan seka kehittdmishankkeen alussa ettd myds sen kuluessa.
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4.2. Tyoyhteison jaseniin kohdistuvat roolit

Kehittdmishankkeissa tydyhteisbn jasenten rooleihin liittyy voimakkaita
muutosodotuksia. Tybnantaja voi odottaa innostunutta ja muutosvalmiutta
osoittavaa kayttaytymista ja toimintaa sekd entistd parempaa yhteistyota.
Tyontekijat puolestaan voivat olla valmiita ja innokkaita muuttamaan
tydyhteisén toimintatapoja. Ei ole tavatonta, ettd tybdantajan edustajien ja
tyontekijoiden ajatukset eivat yhteisista tavoitteista huolimatta kohtaa, puolen
tai toisen kaytds mielletddn muutosvastarinnaksi, asetelmat saattavat asettua
vastakkaisiksi ja syntyd epailystd koko hanketta kohtaan. Muutoksen
aikaansaaminen edellyttddkin muutosta niin jokaisen yksittdisen henkilon
kayttaytymisessa ja ajattelutavassa kuin myos koko tydyhteisdn kulttuurissa.
Kannattaa kuitenkin muistaa, ettd jo pelkdstdan sana muutos voi olla vaikea
omaksua ja sisaistaa.

Uusien roolien myo6td odotetaan tapahtuvan uutta toimintaa ja muutoksia
parempaan. Kehittdmishankkeen kannalta toivottavaan rooliin perinteisen
ammattitaitoroolin lisdksi sisaltyy aktiivisuus, yksilon halu ottaa vastuuta,
valmius keskustella, kuunnella, pohtia ja osallistua seka kehittdd. Oma-
aloitteinen toimijuus ja muita mukaansa tempaava rooli ndhdaan tarkeina
osina osallistujien roolikartassa. Mikali nama edelld mainitut ominaisuudet
eivat jo ennestaan kuulu henkildn rooliin, tarkoittaa tama sita, ettd uusiin
odotuksiin ja rooleihin liittyy kiinteasti uuden oppiminen.

Yksilo suhteessa ryhmaan

Jokainen tydyhteison kehittdmisprosessiin osallistuva henkilo kayttaytyy
ryhmatilanteissa eri tavoin. Ydinpersoonallisuuden lisdksi yksildllinen
temperamentti maustaa sitd, miten kukin asioihin suhtautuu. Toisaalta
kasvatusolot sekd sosiaalinen tausta kertoo ihmisestd sen, millaisissa
elamankuvioissa han on elanyt ja elaa. Ulkoinen habitus kertoo sen, mita
voimme nahda. Naiden lisdksi yksildbn persoonallisuus, mika yleensa nakyy
kohtaamisessa, voi saada erilaisia rooleja riippuen eri asioista, esimerkiksi
miten tuttu tilanne tai asia on, missa vuorovaikutus tapahtuu, ketkd puhuvat,
mista asiasta puhutaan, miten asia vaikuttaa henkil66n ja niin edelleen.

Sukupuolieroilla on myds merkitystd ryhman toiminnassa. Naisten ja miesten
ajattelun erot nakyvat ryhmatapaamisissa. Miehet yleensa tavoittelevat tulos-
ta, naisille tulosta tarkeampaa on siihen liittyva prosessi. Ryhman rakenteessa
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mies- tai naisvaltaisuus saattaa vaikuttaa siihen, ettd vahemmistoon jaanyt
sukupuoli ei ehka saa sanaansa kuuluville, mutta myos toisinpain.

Myds yksilon alykkyydelld on merkitysta kayttaytymiseen muun muassa siten,
etta alykas henkil6 ymmartaa olla ottamatta kantaa asioihin, joista han ei tieda
asiasisaltoja, ja myds painvastoin. Alykkyyden ohella motivaatio ja kyvykkyys
vaikuttavat: Jos aihe on yksilon nakdkulmasta mielenkiintoinen, lisaa se
osallistumista ja motivaatiota. Yksildé voi luopua omasta mielipiteesta ryhman
edun tai enemmistdon mielipiteen vuoksi. Myds ryhman johtajuus saattaa
vaikuttaa: jos johtaja dominoi ryhmassa, se saattaa passivoida yksildiden
toimintaa. Voimakas ryhma saattaa jopa aiheuttaa jollekin sen jasenelle
sellaisen roolin, jossa han ei yleensa toimi, esimerkiksi valittaa muidenkin
osallistujien puolesta.

Roolin ottaminen tarkoittaa suhtautumistavan tai asenteen omaksumista.
Asenne voi olla oma, jonkun toisen henkildon suhtautumistapa tai se voi olla
naiden yhdistelma. Asenne voi myds olla ryhmatilanteessa erilainen kuin
yksilolla on muussa elaméassa. Ryhmatilanteissa kouluttaja voi kohdata
Bernen jo 50-luvulla luoman ajattelumallin  mukaisia minan eri tiloja:
Vanhempi, aikuinen tai lapsi. Ihminen kayttaytyy eri tavoin eri hetking, ja nama
tilat kehittyvat ihmisessa hanen kasvaessaan lapsesta aikuiseksi. Minan eri
tilat jaavat erilaisiksi kayttaytymiskaavoiksi, joista jokin valitaan kayttoon.

Vanhemman roolissa tunneilmaisut ovat sellaisia, joita henkilon
vanhemmat ovat kayttaneet, esimerkiksi ” ndin ei saa tehda”. Ohjeet ovat
kayttokelpoista perinnetietoa, ohjeita tai normeja. Elekielena vanhem-
man rooli nayttaytyy paan pudistuksena, sormella osoittamisena, kasien
vaantelemisend tai olalle taputuksina. Illmaisut, jotka kuvaavat
vanhemman roolissa olevaa henkilda ovat pitad, taytyy, ei koskaan,
minun nuoruudessani, tyhma, laiska, naurettava, inhottava seka tuo on
niin tyypillista.

Lapsen roolissa ihminen kayttaytyy tunteilla, valittaen, innostuen, oikutel-
len, suuttuen tai luoden uutta. lloisena han voi olla hyvinkin luova. Vas-
toinkaymisen tullessa han purskahtaa itkuun, suuttuu tai vaikeroi. Elekie-
lend lapsen rooli nakyy punastumisena, raivostumisena, itkuna, alas-
luotuna katseena tai jopa kynsien pureskeluna. limaisut, jotka kuvaavat
lapsen roolissa olevaa ovat mene sina pois, mina en kylla, kun tulen rik-
kaaksi, leperrys, kiroaminen, mina en valita tai usko nyt.

Aikuisen roolissa ihminen ajattelee loogisesti. Han toimii harkitusti ja las-
kelmoiden, keraa tietoja ja analysoi niita seka tehdaan paatdksia. Naiden
lisdksi henkild voi tehda itsenaisia valintoja ja ajatella objektiivisesti. Ai-
kuisen roolissa voidaan arvioida vanhemman ja lapsen roolikayttaytymis-
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ta ja korjata ennakkoluuloja. Voidaan olla kriittisia, testata todellisuutta ja
suunnitella tulevaisuutta ja erilaisia vaihtoehtoja. Elekielena aikuisen roo-
li nayttaytyy keskittyneend ilmeena sekd paa pystyssa. limaisut, jotka
kuvaavat aikuisen roolissa olevaa henkilda ovat: miksi, miten milloin, ta-
voite, loogisesti ajatellen, minun mielestani tai olen ymmartanyt asian
nain.

Tydyhteison  kehittdmishankkeissa  pyritdan  aikuinen —  aikuinen
vuorovaikutuksen tasoon. TydyhteisOissa voi valilla toki pilkahdella lapsi-
roolia, mutta tydpaikka on kuitenkin aikuisten maailmaa.

Yksilo ryhman jasenena

Kehittamisprosessin ryhmatilanteissa kokoonnuttaessa ryhmalaisten roolit
alkavat nayttaytya melko pian aloituksen jalkeen. Kun tydyhteison asioita
aletaan kasitella, yleensd samat osallistujat aloittavat keskustelun,
kommentoivat aktiivisesti ynnd muuta. Samaan aikaan toiset ottavat selvasti
hiljaisemman roolin ja 1ahinn& tarkkailevat mitd toiset sanovat. Kouluttajalle
naiden tarkkailijoiden mukaan saaminen onkin suuri haaste. Kyse on ennen
muuta siitd, ettd jos ryhmatilanteissa aina samat henkilét kommentoivat
asioita, niin jaako jotain merkityksellistd huomioimatta. Ryhmassa rikkautta on,
jos osallistujat olisivat mahdollisimman heterogeenisia. Ryhman voima on juuri
erilaisuus: samaan asiaan jokainen tuo oman mielipiteensa. Taman vuoksi
kouluttajan on hyva tukea mahdollisimman laajaa keskustelua, jotta kaikki
saavat aanensa kuuluville.

Kouluttajan on hyva tiedostaa yksildiden erilaisia rooleja ryhmassa.
Ajatuksena on, ettd ryhman rooleissa osallistujien aktiivisuus vaihtelee sen
mukaan, millainen rooli osallistujalla on (Taulu 4).
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Toteuttaja
Puheenjohtaja
Muokkaaja
Ideoija
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Tarkkailija, arvioija
Ryhmiin tyontekija
Loppuunsaattaja
Spesialisti

TAULU 4. RYHMAN ROOLIT (Belbin 1993)

Toteuttaja

Toteuttaja toimii konservatiivisesti, vastuuntuntoisesti ja ennakoitavissa
olevasti. Hanelld on organisointikykya ja kaytannén "maalaisjarkea”, on
ahkera ja omaa runsaasti itsekuria. Toisinaan han on vahan joustamaton
ja ennakkoluuloinen uusia toimintatapoja kohtaan, mutta lahtiessaan
toimimaan han toteuttaa suunnitelmat systemaattisesti ja tehokkaasti.

Puheenjohtaja

Puheenjohtajan roolissa henkild toimii tyynesti, huokuu itseluottamusta ja
toimii kontrolloidusti. Hanelld on kykya ottaa huomioon toisten taidot ja
osaamisen ilman ennakkoluuloja ja on vahvasti tavoitesuuntautunut.
Ryhmassa han ohjaa toimintaa kohti tavoitteita kayttden hyddyksi
ryhman jasenten hyvid ja huonoja puolia sekd osaa varmistaa ryhman
jasenten kykyjen parhaan mahdollisen hyédyntamisen.

Muokkaja

Muokkaaja on vahvasti energinen sekd eteenpdin pyrkiva ja
dynaaminen. Hanelld on halua ja taitoa valttdaa velttoutta seka
tehottomuutta. Toisaalta han provosoi ryhmaa seka on karsimaton.
Ryhmassa muokkaaja muuttaa toimintaa jasenille sopivaksi, huomioi
kuitenkin tavoitteen asettelun ja prioriteetit. Tavoitteena on selvasti tulos.

Ideoija — Individuaali

Ideoija on yksildllinen, vakavamielinen ja epdsovinnainen. Han on
mielikuvitusrikas ja omaa paljon tietoa. Toisaalta eparealistisuus ja
pikkuasioiden sivuuttaminen kuvaavat hanta hyvin. Ryhmassa ideoija luo
uusia ideoita ja strategioita huomioiden vain suuret linjat.
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Resurssien etsija

Han toimii ulospainsuuntautuneesti, on innostunut, utelias ja
kommunikoiva. Hanelld on kontaktikykyd ja etsii uusia haasteita.
Toisaalta hanelld on taipumus kadottaa kiinnostus suurimman
alkuinnostuksen jalkeen tehtavdan. Ryhmassa han tuo esille uusia
ideoita ja kehittymismahdollisuuksia, luo ulkoisia kontakteja ja
neuvottelee asioista koko rynman hyvaksi.

Tarkkailija, arvioija

Tarkkailija toimii ryhmassa tyynesti, maltillisesti, asiakeskeisesti ja
varovaisesti. Hanelld on arviointikykya, harkitsemiskykya seka
tahdokkuutta. Ryhméassa han ei innostu helposti eikd osaa innostaa
muitakaan. Hanelld on kyky analysoida ongelmia ja arvioi esiin tulleita
ideoita siten, ettd ryhman on helpompi tehda harkittuja ja tasapainoisia
paatoksia.

Ryhman tyontekija

Tallainen henkild suuntautuu sosiaalisesti, osaa aistia ilmapiiria ja pystyy
reagoimaan hyvin tilanteisiin. Hanelld on myds kykya luoda
ryhmahenkea. Kriisitilanteissa hanelld saattaa ilmeta paattamattomyytta.
Kuitenkin ryhman kommunikaatio on hanelle tarkeata.

Loppuunsaattaja

Loppuunsaattaja toimii tunnontarkasti ja jarjestelmallisesti, kantaa huolta
asioista. Han hoitaa asiat yleensa loppuun saakka, mutta saattaa
takertua yksityiskohtiin. Ryhmassa han pyrkii minimoimaan virheet ja
huolehtii ettei laiminlyonteja tapahdu. Loppuunsaattaja huolehtii myds
aikataulusta.

Spesialisti

Spesialisti toimii maaratietoisesti ja aloitteellisesti, omistautuu asialle ja
pitdd huolta tietojen ja taitojen ylldpidosta. Ryhmassa han on
asiantuntija, joka pystyy parhaimmillaan kohottamaan muiden
ammattitaitoa.

Kouluttajan kannattaa myos hyodyntaa rooleja. Jos tarkoituksena on vaikuttaa
tydyhteisdn muutokseen, asia voi menna helpommin eteenpain, jos ryhman
puheenjohtaja, resurssien etsija tai ryhmatyontekija hyvaksyy muutoksen ja
innostuu tekemaan toimenpiteitd muutoksen eteen. Kun uutta asiaa aletaan
sulatella, ryhman innovaattorit innostuvat asiasta, ja oletettavasti mydhemmin
suurin osa ryhmasta hyvaksyy muutoksen.
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Johdon rooli

Johdon rooliin liittyy samoja sisaltéja kuin kenen tahansa tyéyhteisén jasenen
rooliin. Johdolla on kuitenkin erityinen ja keskeinen rooli muun muassa
projektin  kaynnistymisen, etenemisen ja  onnistumisen  suhteen.
Rooliodotusten lisaksi johdon roolissa taytyy voimakkaasti ndkya muutoksessa
mukana oleminen. Tama tarkoittaa jatkuvaa tyontekijdiden tukemista
erilaisissa  tilanteissa sekd luottamusta tydntekijdihin ja  heidan
asiantuntijuuteensa oman tyénsa suhteen. Johdon rooliin liittyy, samoin kuin
sitoutumiseenkin, tietty nakyvyys. Tydyhteison jasenten tukeminen ja
palautteen anto tulisi olla kehityshanketta edeltdvastd perustilanteesta
poikkeavaa. Tama voi johdon mielestd tuntua jopa teennadiseltd ja
ylimitoitetulta, mutta pieni ripaus ylimaaraistd huomiota ansaitusta
kehittdmishankkeen eri tilanteissa on ndkyma signaali tyotekijdiden suuntaan.
Kannattaa muistaa, etta projekteissa myos johto on erityisen seurannan alla.

Tyoyhteisdn uusissa rooleissa on usein kyse myds uudesta yrityskulttuurista ja
sen luomisesta. Jotta tydyhteiséssd muutoksia ja kehittymista tapahtuu, vaatii
se naihin tilanteisiin sopivan keskustelu- ja toimintailmapiirin. Kyse on nain
ollen myds valtuuttamisen nakokulmasta johtamisessa (Ldmsa & Hautala
2004). Valtuuttamiseen eli vapauttaminen vastuuseen liittyy niin luottamus
kuin avoimuus. Valtuuttamiseen liittyy muun muassa palaverikaytantdjen
luominen, vastuu- ja valtakysymykset esimerkiksi paatoksenteon suhteen.
Keskeistd on saada organisaatio pohtimaan sitd, miten se saa tyoyhteison
jasenet havaitsemaan, ettd toiminta organisaatiossa ei perustu pelkastdan
yksilén tarpeisiin  vaan kyse on yhteiseen tavoitteeseen pyrkivasta
sosiaalisesta yhteis6sta. Naihin kysymyksiin kehittdmishankkeissa (monien
teorioiden mukaan) tulee tdhdata, mutta usein niihin myds sanalla sanoen
tormataan.

4.3. Kouluttajan roolien nayttamo

Roolit muuttuvat ja vaihtuvat jatkuvasti tilanteiden ja projektin etenemisen mu-
kaan. Tama osaltaan vaikeuttaa roolien tiedostamista. Projektin alussa koulut-
tajan rooli on voimakas muun muassa henkildstdén motivoinnin, innostamisen,
rohkaisun ja erilaisten teemojen kdynnistdmisen suhteen. Kouluttaja voi pitaa
tietoiskuja eri teemoista, han voi etsid yhdessa tydyhteisdn jdsenten kanssa
’kipupisteita” ja muutosta tarvitsevia kaytanteita. Alussa kouluttaja on paljon
aanessa ja johtaa keskustelua. Keskustelukulttuurin yleistyessa tydyhteisén
sisalla kouluttajan aani siirtyy taka-alalle ja tydyhteisén jasenet siirtyvat keski-
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06n. Samalla vastuu yhteisestd keskustelusta ja keskustelun tuloksista siirtyy
tydyhteisdlle. Nain kouluttajan rooli, vaikkakin hanen lasnaolonsa koulutustilai-
suuksissa sailyy koko projektin ajan, muuttaa muotoaan enemman nakymat-
tbmampaan suuntaan projektin loppua kohden. Tdma roolimuutos — itsensa
tarpeettomaksi tekeminen - onkin yksi kouluttajan tavoite.

Kouluttajan rooli tydyhteiséssad on erilainen kuin kenenkaan henkildkuntaan
kuuluvan rooli, johtuen muun muassa siitd, ettei kouluttaja ole juridisessa
tydsuhteessa organisaatioon. Kouluttajan rooliin liittyvia odotuksia voi
tydyhteisén taholta olla esimerkiksi se, ettd kouluttaja saa tehdd suuria,
konkreettisia ja nopeita ratkaisuja ja paatoksia tyoyhteison suhteen niista
asioista, jotka nahdaan huonosti toimivina. Kuitenkaan kouluttajan rooli ei
ulotu organisaation sisaiseen ratkaisuvaltaan tai paatdéksentekoon, vaan han
toimii muutoksen voimana, katalysaattorina ja asiantuntijana erilaisissa
tydyhteisd6n toimivuuteen liittyvissa teemoissa. Pelkka tulevissa tapaamisissa
ja koulutustilaisuuksissa kaytavien teemojen ja asiasisaltdjen tiedottaminen ja
lapikdyminen eivat riitd, vaan rooleihin liittyvat toimivaltaoikeudet on hyva olla
kaikilla tiedossa. "On teilld kouluttajilla kovasti tehtavaa talla meilla!” -
lausahdus kuvaa selvasti rooliodotusten ristiriitaisuutta ja vastuun ottamista
muutosten suhteen. Vastuu konkreettisista paatdksistd on koko ajan
tyoyhteisolla. Projektin edetessa epaselvyydet rooleissa ja rooliodotuksista
poikkeaminen voivat johtaa vyllattaviin ja turhauttaviin tilanteisiin ja
kaytanndssa voi nayttaa silta, ettei mikaan muutu.

Kouluttajan tehtava on ohjata kehittamisprosessia seka toisaalta tukea
osallistujien valistd vuorovaikutusta. Tama kasittdd avointa puhumista ja
vastuullista kuuntelua. Kouluttajan roolissa keskeista ovat keinot, joilla han
pystyy edistamaan uudistavaa oppimista, siis auttaa osallistujia muuttamaan
kayttaytymistdan. Jotta osallistuja voisi muuttaa kayttaytymistaan,
ryhmatilanteessa  kouluttajan on pystyttdva padsemaan tunnetason
vuorovaikutukseen, luottamuksellisen ilmapiirin rakentamiseen, psyykkisen
vetovoiman lisdamiseen seka erityisesti kriittisen reflektion mahdollistamiseen.

Koulutettaessa tyypilliset kouluttajaroolit muodostuvat nopeasti. Kouluttaja voi
liikkua tilanteissa seuraavissa rooleissa (TAULU 5):

Terapeutti
Innostaja
Johtaja
Tutkija

Taiteilija

TAULU 5. KOULUTTAJAN ROOLIT (Lindqvist 1992)
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Terapeutti

Terapeutti toimii ryhmassa empaattisena ymmartajana, han tulee kohti ja
on aktiivisessa roolissa, on osallistujia [ahellda sekda toimii
ryhmatilanteessa ikdan kuin rinnalla kulkijana. Empaattisuus
nimenomaan kuvaa terapeutin roolia. Roolissa ongelmana on, etta
kouluttaja voi vasya, jos han menee liian Idhelle osallistujia. Kouluttajan
tulee olla sopivasti ammatillinen, jotta jaksaa tehda ty6taan. Osallistujien
omaksi tehtavaksi jad muutos, vaikka kouluttaja voikin olla yhtena
mahdollistamassa muutosta.

Innostaja

Kouluttaja ollessaan innostajan roolissa auttaa ryhmaa liikkeelle, ja tuo
mukanaan uusia ideoita, jotta ryhma pystyy aloittamaan toimintaansa tai
jatkamaan ja kehittdmaan sita. Innostaja vie ryhman toimintaa eteenpain.

Johtaja

Kouluttaja ollessaan johtajan roolissa pitda kiinni ryhman rajoista seka
pelisdanndista. Johtaja rajaa ryhman tehtavaa seka selkiyttdd sita.
Johtajan rooliin liittyy my&s asioiden puheeksi ottaminen.

Tutkija

Kun kouluttaja ottaa tutkijan roolin, on han silloin neutraali. Han kuulee ja
havainnoi mutta antaa enemman tilaa itse ryhmalle ja tarkkailee missa
ryhma on menossa. Toisaalta tutkijan roolissa kouluttaja voi antaa
ryhmalle palautetta takaisin.

Taiteilija
Tassa roolissa kouluttaja toimii intuitiivisesti ja tdysin omalla tavallaan.
Taiteiljan roolissa on tietty “vapaus” olla tilanteen luoja seka
karismaattinen henkilo siten, ettd ryhman toimintaa edistetdan. Taiteilijan
roolia ei voi opetella kirjoista, vaan se on jokaisen persoonan omaa
tuotosta.

Olennaista on, ettda samassa kouluttajassa ovat kaikki nama roolit eri tilantei-
den mukaan eri intensiteetilld 1asna. Jotkut roolit ovat kehittyneet tavaksi tyos-
kennelld, mutta kouluttajan on hyva vaihtaa paarooliaan tilannetietoisesti yri-
tyksittain seka ryhmittain. Hieman edistyneelle kouluttajalle, kun koulutuk-
sessa alkavat rutiinit loistaa, haasteeksi muodostuu se, etta roolia ei haluak-
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kaan muuttaa tai kehittaa, jolloin se voi muodostua yhdeksi kehityshankkeen
hidasteeksi.

Seuraavaan luetteloon on keratty yhden oman tyon kehittamispalaverin
yhteenvetoa (Helin, Tuomi, Wallin & Aimala 2004) siitd, millaisia
ominaisuuksia kouluttajalta vaaditaan.

1. EMPAATTISUUS - Kouluttajan tulee pystya asettumaan
koulutettavien, jokaisen eri henkildén, asemaan tydyhteisdssa ja aistittava
mihin suuntaan ihmiset osoittavat, vaikka sita ei sanoin ilmaistaisikaan.
2. JOUSTAVUUS JA TILANNETAJU - Kun Kkouluttaja menee
koulutustilanteeseen, niin riippumatta suunnitelmasta taytyy herkistya
yrityksen senhetkiseen tilanteeseen. Taytyy kuulostella, mita taalla on
tapahtumassa. Aikataulusta ja siséllostd saattaa olla syytd poiketa ja
purkaa se, mita on ilmassa.

3. ASIANTUNTIJUUS - lkuisuuskysymys on pitaisikd kouluttajan olla
myds tyOyhteisdn toimialan asiantuntija. Tarkeinta on, ettad kouluttaja on
kouluttamisen asiantuntija ja osaa katalysoida ja ohjata prosesseja. Siina
roolissa han osaa ehka kysya kysymyksia, joita ei koskaan kysyttaisi ja
kyseenalaistaa asioita ja kaytanteita, joita on hyvaksytty rutiiniksi.

4. AITO KIINNOSTUS - Kiinnostus toimii tilanteiden innoittajana.

5. TAITO KUUNNELLA myés heikkoja viesteja. Kouluttajan ominaisuus
on olla jatkuvasti "tuntosarvet ylhaalla”. Tilanteesta riippuen ihmiset joko
puhuvat asioista suoraan tai kouluttaja joutuu seuraamaan osallistujien
non-verbaalista viestintda ja tulkitsemaan sitd. Esimerkiksi ryhmasta
poisjaanti on vahva viesti jostakin, ja sita pitaa pysahtya miettimaan.

6. AITOUS — Kouluttajan tulee olla 1asna tassa ja nyt.

7. KANSSAKULKIJA — Kouluttaja eldd mukana tydyhteisdn arjessa sen
ajan, kun han on prosessissa mukana. Toimintana se on yhdessa
pohtimista, ratkaisujen hakemista ja asioiden eteenpainviemisen
tukemista.

8. EI TEHDA PUOLESTA - Kouluttaja ei itse ldhde muuttamaan
tydyhteis6a, vaan muutoksen tulee lahtea tydyhteiststa. Tahan sopii
hyvin sananlasku: "Opeta ihmiset kalastamaan sen sijaan, ettd annat
heille joka paiva kalan.”

9. KADET ON LIATTAVA - Ei ole olemassa siistia kouluttamisen
maailmaa, vaan kouluttajan tulee olla mukana koulutettavien
maailmassa. Osa koulutustilanteista kannattaa rakentaa tydén aareen,
jolloin tavoitteena on katalysoida yrityksen normaalia toimintaa.

Kouluttajan rooli pienenee koko ajan prosessin aikana, eli hankkeen loppu-
puolella henkiléston pitaisi itse osata ja oivaltaa asioita seka ottaa vastuu.
Kouluttaja ei saisi kertoa osallistujille omia vastauksiaan ryhmatilanteen aika-
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na. Tahan sopii hyvin esimerkki "tyhmaksi tekeytymisesta” eli vaikka kouluttaja
tietaisikin asiat ja niiden suhteet, joskus on hyva olla hiljaa ja malttaa odottaa,
ettd henkildsto itse oivaltaa ongelman syyt, seuraukset, toimenpiteet ja niiden
seuraukset ja lahtee toteuttamaan muutosta.

Kouluttajan on myés siedettava hitautta: Muutos ei tapahdu asennetasolla
yleensa vuosiin, tydprosesseihinkin liittyvat muutokset toteutuvat 1-6
kuukauden aikana riippuen siitd, miten johto mahdollistaa muutoksen seka
siitd, onko henkil6itd vastuutettu asian hoidossa. Kouluttaja ei saa sanoa tai
tehda valmennettavien puolesta, vaan hanen laitettava heidat itse tekemaan
asioita. Kyse on heidan omista tydpaikoistaan.

Jokaisella on tarve onnistua, kouluttajan kasvuhaaste on miten paljon han
sietdd epdonnistumisia, mitd jos tavoite ei toteudu, vaikka kokisikin
antaneensa kaikkensa yritykselle? Nama ovat asioita, jotka kehittyvat siina
tahdissa, kun kertyy kouluttajakokemusta.

Elaytyminen on keskeinen nakyvan toiminnan ote. Kouluttajasta nakyy heti,
milloin han on mukana, milloin ei. Miten paljon kouluttaja laittaa itsensa likoon
on myos yksildllistd. On hyva rajata, mita asioita kertoo itsestdan seka miten
paljon antaa toisten mielipiteiden vaikuttaa omaan ajatusmaailmaan ja
kokemuksiin. Selkea rajaus auttaa omaa itsed jaksamaan. Jaksaminen on
keskeista tydyhteisén kehittdmisprosessissa. Itse koulutustapahtuma on
paljon voimavaroja kuluttava kokonaisuus, mutta onneksi kouluttajana on
mahdollisuus saada palautetta sekd voimaa myos osallistujilta. Tietty ndyryys
seka avoimuus ja daneen ajatteleminen auttavat omassa jaksamisessa. Myds
yhteinen pohdinta asioista auttaa jaksamaan ja tuomaan esille uusia
nakokulmia asioihin.

Jos useampi eri kouluttaja kouluttaa tydyhteisdssa, on keskeista, etta
keskinainen tyonjako on selvilla. Jokaisen oma erikoisalue sekd osaaminen
kannattaa kartoittaa ennen hankkeen aloittamista seka sopia miten prosessi
toteutetaan tassa yrityksessa. Myos koordinaattorilla tai projektisihteerilla on
hyva olla tiedossa paatdkset, koska hankkeen talouden ja budjetin tulee olla
koulutusosuuden kanssa tasapainossa.

Ennen jokaista henkildston tapaamiskertaa on ensi arvoisen tarkeda sopia
kaytannén asioista. Vapaan ideoinnin ja kokemuksen avulla voidaan suunni-
tella sopivat toiminnot kullekin kokoontumiskerralle. Jokaisen tapaamiskerran
jalkeen olisi syyta reflektoida mita tapahtui, miten kokoontuminen sujui, miten
henkilostd kasitteli asiaa, mitd uutta tuli esille, miten itse kouluttajana toimi
ynna muuta esille tullutta. Tarkeinta on, ettd kouluttaja ryhma voi heti tuoreel-
taan kuulla missd mennaan, miten toimintaa pitda muuttaa tai muuta sellaista.
Toinen hyva reflektointitapa on vihkoon kirjoittaminen paivakirjanomaisesti.
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Vihkomuistiinpanot auttavat myds hahmottamaan konkreettisesti prosessin
kulkua sen hyvine ja huonoine puolineen.

Koko prosessissa koulutustiimi kantaa toisiaan, samoin
ryhmakokoontumisissa kouluttajat kantavat osallistujia ja vastavuoroisesti.
Kysymys onkin molemminpuolisesta kantamisesta siten, ettd molemmat
osapuolet saavat siitd enemman kuin antavat. Kantamiseen liittyy myds
kokemus: Kouluttajan on tiedettdva, mitd prosessissa on Kkulloinkin
odotettavissa. Kantamisen kasitteeseen voitaisiin liittdd myos jakaminen
positiivisessa mielessa. Jos kantamista ajatellaan negatiivisesti, se saattaa
hidastaa tai jopa estdd muutosprosessia. Kantamista ei saisi tapahtua liikaa,
vaan kouluttajan seka koulutettavien on valilla tyhjennettava lastia mielestaan,
jotta jaksaa.

MITA OPIMME

Roolit ja niiden merkitys ja muuttuvuus kannattaa tiedostaa kehittiimishank-
keissa

Roolit tulee midritells selkeisti ja aina kun episelvyyksii tai ristiriitatilanteita
ilmenee

Muuttuvia rooleja ei kannata pitiia itsestifinselvyyksinii ja automaattisina ole-
tuksina, jotka tiedostettaisiin ilman aukipuhumista

Kouluttajien, tyotekijoiden ja johdon rooleissa on vivahduseroja

Kouluttajan rooli tyoyhteison kehittimisprosessissa on moninainen ja haastava

Ryhmiitoiminnan moninaisuuden vuoksi pienryhméitoiminta on yksi tehok-
kaimmista malleista kehittia tyoyhteisoja.
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Katri Helin

5
MITEN VIREYSTILA SYNNYTETAAN JA SAILYTETAAN

Téssd luvussa késitelldén tybyhteisén kehittdmisprosessissa tapahtuvan
kouluttamisen taitoa eri nékbkulmista. Luvussa esitelldén yleisid kéytdnnén
seikkoja koulutustilanteita toteutettaessa. Kouluttamisen taidon alaluvussa
esitellddn koulutustilanteen kulku seké& pohditaan osallistujien muutosta
hidastavia ndkbkulmia.

5.1. Millaisilla edellytyksilla ryhma toimii?

Tybyhteisdn kehittdmisprosessia suunniteltaessa ja toteuttaessa on hyva
pohtia etukateen, millaisilla edellytyksilla ryhma pystyy toimimaan siten, etta
keskustelua saadaan aikaiseksi. Kouluttajan pitaa liikkkua muutaman askeleen
edelld, jotta pystyy vastaamaan ryhman tuomiin haasteisiin sekd ohjaamaan
ryhman toimintaa. Seuraavat edellytykset ovat merkityksellisia tydyhteison
kehittdmisprosessin toteutuksessa (TAULU 6).

Kehittimistoiminnan mahdollistaminen
Tila ja aika
Kesto ja kokoontumistiheys
Keiti on lisni?
Motivointi
Jaksotus
Ryhmiikoko ja kokoonpano
Ryhmiéin aveimuus
Rajat

TAULU 6. KEHITAMISPROSESSIN EDELLYTYKSET
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Kehittdmistyébn mahdollistaminen koulutusta jarjestdvan organisaation
puolesta tukee kehittamisprosessia. Koulutussuunnitelmaa tehtaessa on hyva
tietdd, miten koulutustilanteet tullaan toteuttamaan. Hankkeessa tulee olla
selkea tydnjako siitd, kuka on projektin johtaja, mitkd ovat paakouluttajan
vastuualueet, mitka ovat kouluttajan vastuualueet ja mitka ovat koordinaattorin
tai projektisihteerin vastuualueet. Samalla hankkeen alussa pitda suunnitella
ja sopia yhteiset pelisdannoét siitd, miten edetdan, kuka vastaa mistakin.
Hankkeen aikana jokaisen oikeus ja velvollisuus on pitdd sovituista
menettelyistd kiinni. Hankkeen johtamistyd voidaan jakaa kahdelle alueelle:
Hankkeen hallinnointi ja varsinainen kouluttaminen. Vastuu hankkeissa on
sekd rahoittajaan, projektin tilaajaan ettd hankkeeseen osallistujiin nahden.
Myds julkisuusvastuu on hyva olla mielessa.

Tydyhteisokoulutuksen kaytannon toteutuksessa on hyva miettid millaisessa
tilassa yleensa kokoonnutaan. Perinteisesti koulutukset toteutetaan ty6paikalla
jo ihan kaytanndén sujuvuuden vuoksi: Yhden henkilén on helpompi liikkua kuin
50 henkilon. Toisaalta on hyva valilla miettid, olisiko tavoitteiden kannalta
perusteltua jarjestda jokin kokoontumiskerta taysin poissa tydpaikalta. Talléin
avointa keskustelua saadaan tehokkaammin aikaiseksi. Ty6paikalla ollessa
herkkyys palata tydhon tai keskeyttdd kokoontumista esimerkiksi puhumalla
kannykkaan hairitsee kokoontumista. Jos fyysisessa
kokoontumisymparistossa on esimerkiksi kylma tai on mahdollisuus, etta
yrityksen johto kuulee suoraan huoneen lapi henkildston puheet, vaikuttaa se
heti siihen, mistd keskustellaan sekad keskustelun avoimuuden asteeseen.
Joskus johdon lasnaolo voi estaa avointa keskustelua. Toisaalta johdon olisi
hyva olla mukana kokoontumisessa, silla se saattaa nopeuttaa ehdotusten
kasittelya ja toimeenpanoa.

Tilan tulee olla yksilélle turvallinen. Kokoontumisten alkupuolella poydat
osallistujien edesséa voivat lisata turvallisuuden tuntua, mutta tama jarjestely
saattaa myohemmin jopa estda aktiivisen osallistumisen. Taman vuoksi on
perusteltua vaittaa, etta perinteisen hevosenkengadn muotoon asetetut tuolit
toimivat hyvin vuorovaikutuksen lisddmisen ndkokulmasta. Kouluttaja istuu
yhtena ringissd mukana. Tilassa on hyva myos miettia, miten lahella toisia
istutaan. Liika laheisyys voi ahdistaa osallistujia.

Ajankohta on my0s erittdin tarked: Jos koulutus on heti ruokatauon jalkeen,
ihmiset eivat toimi kovinkaan aktiivisesti, samoin jos kokoontuminen on juuri
ennen kotiin 18htéa. Oman haasteensa tuo myo6s vuorotyd: Mihin aikaan koko
henkilostd on paikalla ja toteutuuko sellainen koskaan? Aamuaikaan oleva
kokoontuminen on kaikkein vahiten passivoiva, silloin henkiléstd osallistuu
keskusteluun aktiivisemmin. Toki poikkeuksia voi olla. Oman haasteensa tuo
myods se, miten yhdessa kasitelty tieto saadaan valitettya poissa oleville osal-
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listujille. Tdman vuoksi on tarkeaa sopia, kuka tai ketka osallistujista kertovat
poissa olleille kokoontumiskerran sisallon.

Ajankohtaan liittyy my6s kokoontumisten ajoittaminen kalenterivuoteen.
Kesaaikaan ollaan yleensa lomalla. Aktiivisinta aikaa kokoontua on yleensa
syyskuusta joulukuuhun ja vuoden alussa tammikuusta huhtikuuhun. Ennen
joulua ei kuitenkaan kannata kokoontua, koska vuoden lopun Kiireet
aiheuttavat monenlaista ylimaaraista toimintaa.

Kokoontumisen kesto vaihtelee jonkin verran kasiteltdvan sisallon mukaan,
mutta koulututkimuksista tiedetdan, ettd ihminen jaksaa yhden oppitunnin
aikana keskittya noin 20 minuuttia. Taman vuoksi yksittaisen koulutustilanteen
kestoaika ei mielelladn saa menna yli 45 minuuttia ilman taukoa. Mika tahansa
kasiteltdva aihe on henkisesti raskas, minkd seurauksena ihminen tarvitsee
taukoa. Yksi saanté on myds, ettd mita vdhemman koulutusta osallistujilla on
ollut aikaisemmin, sitd enemman taukoja tarvitaan. Kokoontumisen kestoa
voidaan myds aktivoida erilaisin toiminnallisin menetelmin yhdessa tekemalla,
jos tarkoitus on kokoontua pidemman aikaa kuin 45 minuuttia.

Kokoontumistiheyden n&kbkulmasta valmennuksen sisallostd seka tuloksista
riippuen keskeistd on, ettd yksittiset koulutuskerrat ovat tarpeeksi lahelld
toisiaan ja ettei niita siirreltaisi koko ajan. Toki esimerkiksi teollisuusyrityksissa
tuotannon kanssa yhteensovittaminen on tarkeata, mutta jos koulutuskertojen
valillda on yli 1,5 kk, niin harva muistaa, mista asioita on puhuttu ja mista on
sovittu. TyOyhteisOkoulutuksessa tarkeinta on, ettd kouluttaminen yksilo- ja
ryhmatasolla ei olisi jatkuvasti paallekkaista ja samanaikaista.

Kokoontumisen kestoon liittyy myos koko prosessin pituus. Kokemuksen
mukaan huomattavasti yli vuoden kestava prosessi on jo vahan liian pitka ja
taman aikana motivaation laskua tapahtuu herkemmin. Tdman vuoksi noin
vuoden pituinen prosessi on riittdvd intensiteetiltddn. Tydyhteison
kehittdmisprosessi on kuitenkin raskas toteuttaa ja olla mukana, mutta
vuodessa saadaan hankkeeseen puhtia, mikad osaltaan lisda osallistujien
motivaatiota.

Keité sitten on ldsnéd? Tydyhteison kehittdmisprosessissa on erityisen tarkea-
ta, ettd koko henkildsté on mukana aina johtoa mydden. Jos johto ei ole koulu-
tuksissa mukana, toimenpiteitd ei saada henkildstén kanssa suoraan paatok-
sien tasolle. Kun esimiehet toimivat hyvassa yhteistydssa, tydyhteisd kehittyy
hyvin. Tahan liittyy keskeisesti se, milla tasolla esimies on omassa ammatilli-
sessa kasvuprosessissaan seka valmis kehittdmaan toimintaa. Esimies, joka
osaa johtaa eri tavoin erilaisia tyontekijoita, pystyy johtamaan kokonaisvaltai-
sesti ja tasapainoisesti. Kehittdmisprosessin alussa alkuneuvotteluissa johdon
lisdksi on syytd kutsua paikalle myds henkiléstdon avainhenkilitd kuten paa-
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luottamusmies seka tydsuojeluvaltuutettu. Tama lisda prosessin lapinakyvyyt-
ta. Myds prosessin aikana naihin avainhenkildihin pitaa olla yhteydessa.

Motivointi on tarked osa valmennusta. Kouluttajan on otettava huomioon, etta
ryhmalaisten osallistumisen intensiteetti nousee ja laskee prosessin aikana.
Kyse on l&hinna siita, miten saada vaki innostumaan ja tekemaan muutoksia
tydhdnsa seka asenteisiinsa. Motivoinnissa voidaan ottaa huomioon seuraavia
asioita:

hyvin suunniteltu on puoliksi tehty, mutta spontaanit muutokset

ryhman mukaan

kysy toiveita

kytke koulutus tyéhon, esimerkit

anna palautetta

kouluttajan oma motivaatio nakyy, ole itse innostunut ja aktiivinen

viestintakeinojen merkitys on suuri

Kokoontumiskerran aikana on hyva ottaa huomioon, miten ihminen jaksaa
tydskennelld. Jaksotuksesta oli puhetta jo aikaisemmin. Rytmityksessa
huomioidaan myoés luentojen ja ryhmakeskustelujen painotukset: Milloin joku
aihe voidaan kertoa tietoiskumaisesti, milloin joku asia pitda kasitelld kunnolla
ryhmissd avoimesti keskustellen. Prosessin aikana voidaan vaihdella
tietoiskujen maaraa seka intensiteettia ryhmakohtaisesti.

Ryhmatyoskentelyssa on vaarana, ettd yksilon sanoma saattaa muodostua
koko ryhman sanomaksi, jos ohjaaja ei huomioi sitd oikein. Samoin osa
ryhman jasenistd voi olla hiljaa eikd uskalla, tahdo tai viitsi sanoa omia
mielipiteitddn muiden kuullen. Ryhma voi joko kiinteytya tai hajota ryhmakoon
muuttuessa. Kiinteytyminen ymmarretdan yhteisyytend ja myodnteisend
tapahtumana. Toisaalta jossain vaiheessa ryhmén koko vaikuttaa siihen, etta
osallistuja alkaa muuttaa omaa mielipidettddn ryhman yhteisen mielipiteen
suuntaan. Suuremmissa ryhmissd voi alkaa muodostua alaryhmia eli niin
sanottuja kuppikuntia. Tehokas ryhmakoko on noin 8-12 henkilda. Tassa
ryhmakoossa on riittavasti vuorovaikutussuhteita, jotta yhteistyéta saadaan
aikaiseksi. Jos ryhmassa on alle 6 henkiléa, ryhman toiminta passivoituu,
sama reaktio tapahtuu mydés noin yli 13 osallistujan ryhmissa.

Ryhmén avoimuus vaikuttaa ryhman toimintaan. Kokoontumiskerroilla on hyva
miettid onko hyva kutsua paikalle esimerkiksi jotain ryhman ulkopuolista tahoa,
vaikka esimies tai toisen ryhman edustajia. Joskus kehittdmisehdotukset
menevat nopeammin toimenpiteiden tasolle, kun asia kasitellddn ryhman ja
esimiehen kesken samaan aikaan. Kokoontumiskerran tuotokset viedaan aina
esimiehelle tai johdolle.
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Ryhmén rajat voivat my0s vaihdella riippuen k&siteltdvasta asiasta. Ryhman
kokoonpanossa on hyva miettia sita, kokoontuuko joka kerta samat ryhman
jasenet, vai olisiko hyva sekoittaa ryhmia? Joskus on raikastavaa muuttaa
tuttua ryhman rakennetta. On hyva miettia otetaanko koulutuksen alussa
ryhman jasenia eri osastoilta seka toimihenkildista, jolloin saadaan samaan
asiaan erilaisia nakokulmia ja lisatdan ryhmalaisten vuorovaikutusta seka
toisten tuntemista. Sekoitetut ryhmat eivat ole paras mahdollinen vaihtoehto
arkojen aiheiden kasittelyyn, mutta prosessin vaiheissa tahankin voi tulla
tarve.

5.2. Onko hyva ryhma myos toimiva ryhma?

Tyobyhteis6n kehittdmisprosessissa toimivan ryhman ominaisuuksia on paljon:
Hyvassa ryhmassa on luottamusta ja hyvaa henkea. Tallaisessa ryhmassa on
monesti enemman vapauksia ja joustoja. My6s voimakas lojaalisuus,
ryhmaidentiteetti ja tunne kuulumisesta johonkin tarkedan kuvaavat hyvaa
ryhmaa. Vuorovaikutus, keskindinen avunanto ja tiedon jakaminen toteutuvat
tasapuolisesti. Ryhma pystyy olemaan myds riippuvainen sen jasenten
osaamisesta. Hyva ryhma on myos heterogeeninen, erilaisuus on voimaa.
Ryhmassa annetaan myos palautetta toinen toisilleen. Voimavaroja on
kaytossa sopivasti eika toista tarvitse kytatd. Ryhmassa on my6s huumoria,
joka piristda arkea. Ryhman jasenet haluavat kehittda toimintaansa ja paikat
ovat kunnossa. Jos ristiriitoja ilmenee, ne selvitetdan ryhman sisalla. Tilanne
voi myds olla painvastoin, missa ryhman vetijaa pelatddn ja haneen ei
luoteta. Tall6in jokainen ryhman jasen voi huonosti. Jokainen saattaa naytella
tyytyvaista, mutta kukaan ei uskalla sanoa pahaa oloa daneen. Tallaisessa
ryhmassa saattaa esiintyd keskinaista kilpailua ja talléin itsensa kehittdminen
toteutuu vahan vaaralla periaatteella. Vaikka jokaisella ryhman jasenella
olisikin yrityksen tavoitteen suhteen tiettyjd intresseja, ryhmatoiminnassa
pitaisi pystya ndakemaan yhteiset tarpeet omien tarpeiden ohitse. Keskeista on
myds asioiden priorisointi: Ryhman on pystyttava tekemaan ero kivojen
juttujen ja valttamattdomien asioiden hoidon valilla.

Ryhmatoiminnassa tapahtuu paljon erilaisia ilmidita, jotka vaikuttavat
tydyhteison organisaatiokulttuuriin. Tydyhteisdén kehittdmistoiminnassa on
hyva arvioida ryhmatilanteissa, millaisia normeja ryhmassa on. Toisaalta myds
sosiaalisten prosessien tarkastelu auttaa ryhman ymmartamisessa.
Kouluttajan on hyva myds arvioida, miten hyvin ryhma pystyy hallitsemaan ja
selvittdmaan ristiriitoja tai esiintyykd ryhmassa valtataisteluja.

Ryhmaidentiteetti vaikuttaa ryhman toiminnan tulokseen. Identiteetti on valt-
tamatonta tunnistaa itsensa tiedostamisen ja sitoutumisen nakékulmasta. Mita
kouluttajan on tehtdva ryhmassa, jotta autetaan ryhmaa saavuttamaan tavoit-
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teen? Taman kysymyksen keskeinen ratkaisu on avoin kommunikaatio ryh-
massa.

Yksi olennainen haaste ryhmatoiminnan onnistumiselle on ryhman sisdinen
valtataistelu seka kuppikuntaisuus. Jokaisessa ryhmassa on oma johtaja ja jos
ryhmassa on monta voimakasta persoonaa, jotka haluavat vaikuttaa asioihin,
on sovittava kuka on johtaja ja vaihdetaanko johtajan roolia aika ajoin, jolloin
kaikki halukkaat voivat olla ryhman johtajia. Ryhmatilanteissa toinen ryhman
toimintaa haittaava tekija on epaselvyys toiminnan tavoitteissa. Ryhman
tavoitteet eivat ole kaikille selvat tai niihin ei voida sitoutua. Haittaavana
tekijana voi olla resurssien riittamattomyys: Ryhmalla ei ole tarpeeksi aikaa.

Sanotaan, ettd "joukossa tyhmyys tiivistyy”. Mitd ryhmassa sitten tapahtuu,
jos nain kdy? Ryhmassa voi nakya jonkinlainen laiskottelu: Asioita ja tehtavia
siirretddn muiden vastuulle. Yksildpanos tydssa voi olla paljon suurempi kuin
ryhmassa tehtyna. Vastuukysymys on myds ongelmallisempi ryhmassa: Miten
valtetdan se, ettei yksild unohda ryhmassa vastuutaan? Toisten auttaminen
saattaa vahentyd ryhmassa verrattuna vyksildtoimintaan. Taman lisaksi
ongelmaksi voi muodostua se, ettd ryhmassa on liilankin mukava olla. Ryhma
kokoontuu Iahinnd mukavuusnakdkulmasta. Toimivassa ryhmassa ei keskityta
ryhman toimintaan vaan pysytdan asioissa ja ongelmissa. Ryhmassa tulisi
myds kunnioittaa toisten mielipiteita seka olla demokraattinen.

5.3. Ryhmadynamiikan tunnistaminen edistaa yhteistyota

Tarked osa kehittamistoimintaa on yhteistydn edistdminen. Yhteistyéta voi
syntya monin eri tavoin. Yleensa tarvitaan tietoa, minka lisaksi yrityksen on
tunnettava itsensd, toimintaymparistonsd seka yhteistydbkumppaninsa.
Kehittdmistoiminta on parhaimmillaan jatkuvaa valintojen tekoa. Yhteistyon
tuloksena saadaan kehittdmisehdotuksia, joissa sovitaan mitd tehdaan,
milloin, miten ja milld aikataululla. Tydyhteisdn pitaisi panostaa muutosten
toteut-tamiseksi, etta kehittdmisprosessi ei jaa vain puheiden tasolle.

Kouluttajan osuus kehittamistydssa on merkityksellinen. Tyodyhteison kehitta-
misprosessissa yhteistydn sujumisen edellytyksena on, etta yhteisty6ta hidas-
tavat tekijat poistetaan. Jos sita ei tehda, vaarana on, etta prosessi voi alkuin-
nostuksen jalkeen menettdd dynaamisuuttaan. Ryhmadynaamisten ilmididen
tunnistaminen on tarkea kysymys. Ryhmaa tulisi koko ajan tarkastella seka
osallistujan ettd ryhman nakdkulmasta. Osallistujan nakdkulma tarkoittaa tas-
sa sita, ettd kouluttaja ja ryhma luovat osallistujalle riittdvan turvallisen tilan-
teen keskustelun synnyttamiseksi. Jokaisen osallistujan tulisi kasvaa tyoryh-
mansa jaseneksi. Tama prosessi toteutuu osittain tiedostamattomalla tasolla,
jolloin haetaan vastausta siihen, mitd osallistuja odottaa ryhmalta ja mita ryh-
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ma odottaa osallistujalta. Ryhmakeskusteluissa on aina seka asia- etta tunne-
tavoite, jotka tulee olla tasapainossa. Dynamiikka perustuu ryhmassa ilmene-
vien erilaisten tunteiden vaikutuksiin. Hairidita tulee aina, mutta ryhman on
paastava toimimaan mahdollisimman luovasti. Tyoyhteison kehittdmisproses-
sia ei voi tuoda, vaan sen toteutumiseen voi vain myo6tavaikuttaa. Se syntyy
tietyissa tilanteissa, ja se syntyy tassa ja nyt.

Tydyhteison kehittdmisprosessin tulisi olla Iahella osallistujien arkipaivaa niin,
ettd teoria kaantyisi kaytannoiksi ja kaytantd kaantyisi teoriaksi. Seka koulut-
tajalla ettd koulutettavilla on omat kasitykset hyvasta tydyhteisosta seka sen
arjesta. Tarkeinta on, ettd ne kohtaavat prosessin aikana (KUVA 3).

Koulutusprosessi

Tyoyhteison arkipaiva

KUVA 3. Koulutus- ja tydprosessi

Koulutusprosessin aikana on huomattavissa selvda passivoitumista vaikka
koulutuksen sisaltdéa on suunniteltu henkildstdon kanssa yhdessa. Koulutusta
tulisikin  lahestya nimenomaan yhdessa tekemisena. Yksi muutosta
nopeuttava tekija on, ettd koulutustilanteissa otetaan hyvin tiiviisti esille ihan
konkreettiset kaytdnndn tydssa esille tulleet tilanteet sekéd pohditaan yhdessa
osallistujien kanssa ratkaisut asioihin. Edelld esitettya haastetta voidaan
lahestya myos useiden kouluttajien lasnaololla. Jos hankkeessa on useampia
kouluttajia, miten voidaan varmistua, ettd joka ryhmassa kasitellddn samoja
asioita? Toisaalta jokainen kouluttaja ohjaa omalla tyylillaan ja eri kouluttajat
ottavat eri asioita erilaisin painotuksin esille sen perusteella, millaisia
kokemuksia heilld on aiemmista koulutuksista tai mita kirjallisuudessa on tullut
esille. Toinen tarked perustelu tdhan on koulutuksen prosessimaisuus: Eri
ryhmissa edetdan eri tavoin, koska jokainen ryhma on erillinen, mutta
yhteneva, prosessi. Koko tydyhteisén prosessi on enemman kuin yksittaisten
ryhmien prosessit yhteensa.
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On taysin mahdollista, ettad kouluttaja tekee vaaria tai kyseenalaisia tulkintoja
ja johtaa silla prosessia harhaan. Tama voidaan valttda kysymalla, onko itse
ymmartanyt oikein. Ehdotusten seka paatdsten kirjaaminen ja niiden
hyvaksyttaminen henkildston kanssa on sen vuoksi tarkeatd. Kirjaamisen
avulla myds valtetdaan unohdukset, esimerkiksi mitd asioita piti hoitaa, kuka
niista on vastuussa ja niin edelleen.

5.4. Henkilokemiat

Tybyhteistissa viime kadessa on aina kysymys siitd, miten me kaksi SINA ja
MINA tulemme toimeen. Niinhan se on, etta toisten kanssa tulee helpommin
toimeen kuin toisten. Puhutaan henkilokemioista, miten eri persoonat
kohtaavat ja kayttaytyvat yleensa. Naitdkin taitoja voi kehittdd itsessaan.
Oppimisessa keskeistd on asenne siihen, haluaako todella muuttaa joitain
ominaisuuksia itsessaan siten, ettd pystyy ymmartdmaan ja keskustelemaan
rakentavalla tavalla. Toinen tarked elementti on ymmértdd ihmisten
kayttaytymista, mikd saa ihmiset tekemaan erilaisia asioita tydpaikalla, miksi
joillain tydpaikoilla on vaikeita ongelmia tms. Kolmas tarkea seikka
oppimisessa on harjoittelu: kehittdmisprosessin ryhmatilanteissa itse asiassa
opetellaan tydyhteisbissa tarvittavia tyokaluja, esimerkiksi juuri tyokaverin
kohtaamista seka avointa keskustelua. Koulutuksessa on hyva huomioida,
miten hyvin osallistujat kohtaavat toisensa ja ovatko tydpaikan ongelmat
osittain kiinni siita, etteivat osallistujat yksinkertaisesti tule toistensa kanssa
toimeen?

Dunderfeltin (2002) mukaan tydyhteison henkildkemioiden kehittdmisessa

otetaan huomioon seuraavia tekijoita:
1) KONKREETTISUUS — Tama on havainnoinnin taitoa siita, mita todella
tapahtuu. Jos koulutustilanteessa tai tydpaikoilla on aikaisemmin
sattunut ristiriitoja, on hyva muistaa pysyad koko ajan konkreettisella
tasolla. Eli ristiriidan tullessa havainnoidaan koko ajan mita toinen sanoo
ja pysytaan konkreettisella tasolla, ei syytella, ei vaaristella asioita vaan
sanotaan mitd nadhdaan ja kuullaan tassd ja nyt. Havaittaessa jotain
teemme siitd koko ajan tulkintaa, eli arvioidaan merkityksia. Jos ihminen
ei tieda mita tapahtuu, han alkaa tulkita asioita sen mukaan mita nakee
tai kuulee. Seurauksena tasta tulkitaan asioita vaarin. Taltd virheeltd
valtytdan, kun annetaan alun perin tarkka selostus siitd mita tapahtuu ja
miksi seka toisaalta vastapuoli tulkitsee asian konkreettisesti, mita on
sanottu, eika tee vaaraa tulkintaa siita.
2) TILAN ANTAMINEN TOISEN KOKEMUKSILLE - Tama tarkoittaa sita,
ettd ihminen on aidosti kiinnostunut toisen kokemuksesta ja taitoa aset-
tua toisen sukkiin, jotta ymmartda miksi toinen on reagoinut johonkin
asiaan. Tahan liittyy keskeisesti se, ettad vaikkei olisikaan samaa mielta
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toisen kokemuksen kanssa, osaa kunnioittaa toisen valintoja. Kysymys
on aidosta kuuntelusta, jota voi toteutua viestinnan eri tasoilla: fyysisella
tasolla (etdisyys), suullisella viestinnalla, tunneviestinnalla (tunteet), voi-
mien viestinnalla (tahto) seka intuitiivisella (ajatuksemme) viestinnalla.
Nama kaikki on hyva huomioida tilan antamisessa.

3) OMAN MIELIPITEEN AANEEN SANOMINEN - Tama sisaltaa
jamakkyytta ja oman arvon esille tuomista. Vuorovaikutuksessa kyse on
seka antamisesta etta vastaanottamisesta. On hyva miettia, sanotaanko
asiat lilan nopeasti vai pantataanko omaa mielipidettaan liikaa toisten
kustannuksella? Sopivasti jamakka henkil6 ilmaisee ryhdikkaasti itsedan
ja mielipiteitdan ja uskaltaa sanoa mielipiteensd suoraan vaikka muut
olisivatkin eri mieltd. Han pystyy myds pitdmaan keskusteluissa
heikommalle jaéneiden henkildiden puolta.

4) RAKENTAVAT LAUSEET JA SANAT - Kysymys on siitd, miten
luodaan tilanteita, joissa asioita maariteltaisiin rakentavalla tavalla.
TyOyhteison koulutustilanteissa kouluttajan on hyva miettia, milla
keinoilla tuodaan positiivisuutta esille. Positiivisuus tarkoittaa rohkaisua,
tukemista, innostamista, kannustamista, toivon antamista, ollaan
kohteliaita sekd muistetaan kiittda ja antaa palautetta. Kouluttajan tulee
toimia hyvana esimerkkind. Yleensd suomalaiseen kulttuuriin kuuluu
tuoda esille vain virheet, mutta asioita voi lahestyd myds rakentavalla
tavalla. Tama vaatii taysin uudenlaisen asenteen ja on siksi alkuun
hyvinkin haasteellista.

5) YHTEISET TAVOITTEET — Tama tarkoittaa keskustelun konkreettisia
paamaaria. Jos keskustelu ryhmatilanteissa junnaa paikallaan, on hyva
pohtia, miksi nyt kokoonnutaan, mikd on tilanteen tarkoitus? Tavoitteet
jarkiperaistavat yhteisty6td ryhmassa ja tuovat kaikille yhtenadisen tavan
toimia, mika saastdd voimia ja muutokset toteutuvat nopeammin. On
hyva huomata johdon olevan tarked osa mahdollistajana ja viemassa
yritysta oikeiden tavoitteiden suuntaan.

6) SISAINEN RAUHA - Tama on meissa jokaisessa itsessd olevaa
uskoa siihen, ettd muutos todella tapahtuu ja ratkaisut 16ytyvat. Yleensa
ristiriitatilanteissa ei ole aikaa jaada miettimaan, milla tavalla kiukku
voidaan kaantaa rakentavaksi keskusteluksi, mutta tassa tarkoitetaan
juuri malttia ja maalaisjarkea toiminnassa. Kehittamisprosessissa "turha
hotkyily” ei vie asioita eteenpain, vaan se painvastoin saa ihmisissa
aikaan turhautumista.

7) ANTEEKSIANTO — Talla tarkoitetaan ikavien asioiden loppuun kasit-
telya ja anteeksi antoa. "Haavat” kasitellaan, etteivat ne myéhemmin tule
uudelleen pintaan. TyOyhteisdn kehittdmistoimissa yksi ongelmallisin
henkilbkemioiden toimimattomuuden syy on juuri se, etteivat osallistujat
ole kasitelleet rakentavasti jotain aiemmin sattunutta ristiriitatilannetta,
minka seurauksena koko tyoyhteis® ei toimi normaalisti. Pinnan alla
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ikdan kuin "muhii” jotain ja kouluttaja saattaa tietamattaan repia vanhat
haavat auki.

Edelld esitetyt seikat vaikuttavat osallistujien valiseen kommunikaatioon ja
toimintaan tydyhteisdissa. Kehittamisprosessissa kouluttajan on hyva ottaa
esille edelld mainittuja asioita ja keskustella ryhmalaisten kanssa, miten
osallistujat kokevat ndma asiat. Henkilékemioiden edistaminen vaatii aiempien
asioiden anteeksiantamisen lisaksi rakentavaa konkreettista keskustelua,
missa ei kiirehdita liikaa ja jokainen saa mahdollisuuden sanoa omia
mielipiteitdan. Toista kuitenkin ymmarretaan.

5.5. Kouluttamisen taito

Koulutustilanteen kulku

Tyoyhteisdkoulutuksen metodien kaytdn valinnan perustana on aina yrityksen
henkildstd ja toimiala. Toisaalta mitd enemman kasiteltdva asia pystytaan
toteuttamaan yhdessd tehden, sen parempia tuloksia tapahtuu verrattuna
siihen, etta osallistujat vain kuuntelisivat kouluttajan luentoa.

Ennen ryhmatilannetta kouluttaja voi suunnitella koulutustilanteen kulkua
seuraavan listan avulla (TAULU 7):

Miti etuja kouluttaja toivoo saavansa aikaan valituille henkildille?

Onko ryhma siniinsi tehokas keino auttaa osallistujia?
Tyoskennelldéinko yksin vai useamman kouluttajan kanssa?
Millainen on ryhmén rakenne, politiikka ja toimintatapa?

Miten havainnoida ja arvioida ryhmén tehokkuutta?
Sitoudutaanko tyoskenteleméin ryhméin kanssa loppuun asti?

Ketka voivat olla ryhmiin jéisenié ja miten heiti tulisi valmistaa ryhméi varten?
Kuinka ryhmé avataan ja aktivoidaan?

Kuinka vastataan ryhmiissi toistuviin ongelmiin ryhmiitilanteiden aikana?

Tyoskennelliiké suunnitellun rakenteen mukaisesti ja pystyyko rakennetta muut-

tamaan?

Milloin ja miten lopettaa ryhméitoiminta?

TAULU 7. KOULUTUSTILANTEESSA HUOMIOITAVAA
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Kouluttaja voi ohjata ryhman toimintaa eri tavoilla. Tarkeda on, etta kouluttaja
liikkuu koko ajan ruohonjuuritasolla, ohjaa ryhmaa sekd& kunnioittaa
osallistujia. Kouluttajan on hyva ottaa vastuuta ryhman toiminnasta. Jos jotkut
koulutuksessa kaytettavat metodit ovat vieraita, on ensiarvoisen tarkeata, etta
ohjaaja selittdad ne tarkoin osallistujille. Tama luo turvallisuutta tilanteeseen ja
auttaa osallistujia olemaan mukana kehittamistoiminnassa. Myds kouluttajan
tuttuus auttaa valmennustilanteessa. Ensimmaisilla kerroilla osallistujat
arvioivat kouluttajaa, millainen han on ja miten han toimii.

Itse koulutustapahtuma voidaan toteuttaa seuraavasti yleisesti tunnustetun
koulutusprosessin mukaan.

"MITEN LUON KONTAKTIN?”

Jokaisella kouluttajalla on oma tapa luoda ensikontakti ryhmaan. Keskeista on
avoimuus, ystavallisyys, hymy, tervehtiminen jokaista tasapuolisesti seka
konkreettisesti samalla tasolla olo. Talla tarkoitetaan sita, etta jos ryhmalaiset
istuvat, kouluttajan on hyva myés itse istua. Keskeistd ensivaikutelmassa on
myds oppimisymparistd, siis tila, missd ryhmatoiminta toteutuu. Tilaan
vaikuttavat ilman laatu, huoneen koko, tuolien jarjestely tilassa tai onko pdytia
osallistujien edessa. Jotkut valmennuskerrat voivat epaonnistua, jos
huoneessa on lilan kylma tai kuuma. MyOs kouluttajan etaisyys ryhmaan
nahden ja tapa liikkua vaikuttaa siihen, onko kouluttaja sinut tilanteen kanssa
vai ei. Poydan taakse “piiloutuminen” viestii epavarmuutta, samoin jatkuva
papereiden kahlaaminen. Myo6s katsekontaktin otto viestii erilaisia asioita. On
hyva huomioida, ettd “"ota tilasi, ota yleisosi” tulisi toteutua mahdollisimman
luonnollisesti. Vaikka kouluttaja jannittaisikin tilannetta, asiasta voi sanoa
ryhmalle ja tilanteeseen valmistautuminen helpottaa myds jannitysta.

Kontaktin luomisessa on keskeista myds tunnelman seka ilmapiirin aistiminen.
Millaisessa ilmapiirissa toiminta mahdollistuu? Jos ihmiset ovat kireita tai
epavarmoja, kouluttaja on silloin tarkedssa roolissa kuulijoiden itsetunnon
vahvistamisessa. Tunnelmaa voidaan vapauttaa positiivisilla argumenteilla jo
ensivaikutelmassa. Tarkeata on my0s tarkkailla miten ihmiset tulevat tilaan,
mitd he puhuvat, millaista non-verbaalista viestintdd he ilmaisevat?
Viestinnasta kuitenkin 93% tapahtuu non-verbaalisesti, eli ilmein, elein,
liikkein, aanen savyin ja danenpainoin seka etaisyyksin. Sanallinen puoli on
siis vain 7% viestinndsta. Turvallisuuden luominen sekd kohtaamisen
mahdollistaminen ovat tarkeitd ryhman toiminnan kannalta. Kouluttaja joutuu
kohtaamaan omat ajatukset, asenteet, tunteet ja mielipiteet. Kouluttaja on
alttina my6s kohtaamaan osallistujien ajatukset, asenteet, tunteet, pelon,
aggression, ahdistuksen, artymyksen ja turhaumat.
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"LAMMITYS”

Lammittelyn tehtdvana on aktivoida ryhma vuorovaikutukseen. Jokaisella on
oma lammittelytapansa. Olennaista on, ettei lammittely saisi olla jonkinlainen
erillinen temppu, vaan sen tulisi jollain tavalla liittyd aina kasiteltdvaan
teemaan. Lammittely voi olla esimerkiksi tunnelmien tiedustelua, jokaisen
ryhman jasenen esittely, jos tavataan ensimmaistd kertaa. Mydhemmilla
kerroilla voidaan toteuttaa esimerkiksi mielipidejana jonkin asian suhteen: Mita
mielta osallistujat ovat esimerkiksi yrityksen ilmapiirista, jokainen ottaa janalla
paikan sen mukaan mita mieltd he ovat. Lammittely voi olla myds jokin leikki,
jos sen pystyy linkittdmaan sopivasti paivan aiheeseen. (TAULU 8)

Ideariihet Porinaryhmit

Olotilat Mielipiteet

Pareittain pohdinnat Unelmat

Fiiliskierrokset Tulevaisuuskuvan piirtiminen
Kuvataulut Postikortit tai muut kuvat, joista

Tyhjit tuolit kerrotaan tarinoita/kokemuksia
yms.

TAULU 8. LAMMITTELYESIMERKKEJA

Metodeja on erilaisia, mutta on hyva miettia, millaisia yhteistehtavia metodi
palvelee koko prosessin nakodkulmasta. Ryhman virittdytymisessa kannattaa
ottaa huomioon seuraavia seikkoja:

Miten metodi valmistaa tulevaan toimintaan

Miten metodi valmistaa ryhman valmiutta toimintaan

Miten ohjaaja luo ymparistdn, jossa on avoimuutta ja osallistumista

Miten ohjaaja auttaa ryhmaa oppimaan tuntemaan toisensa ja talla
tavoin lisda luottamusta

Miten suodaan tilaisuus arvioida kouluttajan kykya hoitaa tehtavansa
Miten luodaan turvallisuuden tunnetta

Miten lisataan ryhmén  toiminnallisuutta  ja kannustetaan
spontaanisuuteen

Miten osataan hyddyntaa aktiivisia, jos tunteista kerrotaan, miten se
laajennetaan kaikkia koskevaksi,

Miten estaa passivoiva luento
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"TOIMINTA”

Tama vaihe on itse kokoontumisen sisaltéd. Tassa vaiheessa keskeista on se,
ettei kouluttaja liikaa valmistaudu paivan aiheeseen, koska se voi muuttua
ensikontaktin tai lammittelyssa esille tulleiden seikkojen vuoksi. Taman vuoksi
kouluttajan ammattitaitoa onkin muuttaa silman rapayksessa kasiteltavaa
aihetta sen mukaan, mikad on ajankohtaista osallistujille. Toinen keskeinen
seikka on myos kasiteltavien asioiden helppous ja vaikeus. On olemassa
asioita, joita on helpompi kasitelld kuin toisia, esimerkiksi tiedon kulun
kehittdminen on suhteellisen turvallinen tapa aloittaa asioiden kasittely
verrattuna esimerkiksi ristiriitojen kasittelyyn. Tama on tarkeatda huomioida
ryhman kehitysvaiheiden kautta eli jos ryhma& ei tunne toisiaan, miten
turvallista on keskustella hankalista asioista? On hyva luoda omat
kestoteemalistat myds, mitkd asiat yleensd tulevat aina esille
valmennuksessa, seka miten niita on yleensa kasitelty.

Toimintavaiheessa selvitetddn se, millainen tilanne tydyhteiséssé on? Mihin
asioihin ollaan tyytyvaisia? Mihin asioihin ollaan tyytymattomia? Mitd ongelmia
on noussut esiin? Mitd muutospaineita tydyhteis66n kohdistuu? Mitka asiat
toimivat hyvin? Keskeista on, ettd muutettaisiin ongelmat ratkaisuiksi. Esi-
merkkina tastd on kysymys: ” Mitd me voisimme tehdad sen eteen, ettd jokin
asia muuttuu?”

Toimintavaiheessa on hyva huomioida myds se, ettd ryhma aina testaa
kouluttajaa: Miten jamakka han on, miten han kayttaytyy seka miten han toimii
ryhmassa. Tahan vaikuttaa ennen kaikkea kouluttajan persoonallisuus.
Toisaalta myds itse ryhma vaikuttaa paljon kouluttajan tapaan toimia. Kokenut
kouluttaja voi toimia hyvin epavarmasti joissain ryhmiss3, jos ryhma ei luota
haneen tai jos kouluttaja ei saa kontaktia ryhmaan. On olemassa ihmisia, jotka
pystyvéat heti ottamaan itselleen sopivasti tilan kuin tilanteenkin, toisille se on
aina hankalampaa. Ryhmassad myos tarkkaillaan paljon sitd, kenen kanssa
kouluttaja puhuu, ottaako han tasapuolisesti kontaktia, onko ryhmassa joitain
suosikkeja, kohdellaanko jokaista samalla tavalla, annetaanko kaikille yhta
paljon tilaa yms. Jos kouluttaja ei toimi tasapuolisesti seka
oikeudenmukaisesti, ryhmalaiset eivat luota kouluttajaan. Tama on todellinen
kehittymisen este.

Toimintatilanteessa on hyva huomioida myo6s se, miten muutoksen vastustus
ilmenee. Muutos ei tapahdu, ellei jotain tydyhteisdssa ikaan kuin kuole ensin.
Todellista kouluttamisen taitoa on se, ettd saa osallistujissa kaynnistymaan
transformaatioprosessin, eli todellisen muutoksen. Ennen tata vaihetta koulut-
taja usein kohtaa ryhmassa erilaisia muutosvastarinnan elementteja, esimer-
kiksi vahattelya, kieltamista, aggressiota, kuuntelemattomuutta, valinpitamat-
tomyytta, syyttelya, asioiden henkilditymista, toisten virheiden korostamista tai
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muita defensiivisia kayttaytymismalleja. Milla keinoilla kouluttaja pystyy mur-
tamaan nama haastavat elementit? Kokemuksen perusteella tieto on ensim-
mainen keino. liman tietoa voidaan mennd metsaan, joten on hyva, ettd kou-
luttajalla olisi kokemusta ja tietoa siitd mitka tekijat vaikuttavat mihinkin asioi-
hin ja mika tieto on juuri nyt keskeista. Toinen tarkea keino on tunne. Ihminen
toimii yleensa seka jarjen, tosiasioiden mutta myos tunteiden kanssa. Tyoyh-
teisOissa tunteet ovat aina Iasna ja ne joko mahdollistavat tai estavat kehitys-
ta. Uuden asian tullessa esille ihminen yleensa ensin reagoi juuri tunteilla joko
positiivisesti tai negatiivisesti. Tunteet tydpaikoilla tarttuvat todella nopeasti,
joten yhdenkin henkildn negatiivinen suhtautuminen asiaan saattaa hyvin pian
tarttua koko tydyhteis6on. Taman vuoksi vastuksen tullessa on tarkeata, etta
osallistujat ja kouluttaja pystyvat asettautumaan asian ylapuolelle.

Tunnetilaan liittyy yleensa pelon kokemus. Kun muutoksen pitéisi tapahtua,
osallistuja ei heti tieda mitd seurausta muutoksesta on tydyhteiséOlle seka
miten paljon hanen itsensa pitdisi muuttua muutoksen myéta. Nama asiat
yleensa pelottavat, minkd seurauksena muutos on vaikea toteuttaa.
Toimintavaiheessa voidaan yhdessa kokeilla mitd muutoksesta seuraa jos
tydyhteisdssa tehtaisiinkin asiat uudella tavalla. Eli ryhmatilanne toimisikin
erdanlaisena nayttdmaona tai laboratoriona sille, etta oikeasti tehdaan asioita.

Kysymys  yksittdisen tilanteen hallinnasta on myds  keskeinen
toimintavaiheessa. Milla keinoilla kouluttaja auttaa ryhmaa kantamaan itseaan
koko koulutuskerran ajan? Kaikki positiiviset ja negatiiviset tunteet vaikuttavat
tilanteen kulkuun. Entd jos vyhtakkia tilanne muuttuukin radikaalisti
huonompaan suuntaan jonkun asian tai tilanteen seurauksena? Miten
kouluttaja ottaa tilanteen haltuun? Joskus kannattaa hyédyntaa suoraan muita
ryhmassa olevia aktiivisia ja positiivisesti valmennukseen suhtautuvia
henkiloitd. Heiltd saa tukea tallaisiin tilanteisiin. Paras keino tallaisissa
tilanteissa on ikdan kuin “viheltdd peli poikki” ja kysya: Mita juuri tapahtui?
Mista syista reagoitte ndin? Miksi? Miten edetaan? Kouluttaja siis ottaa koko
ryhman mukaan kysymysten kasittelyyn ja asia kasitellaan tilanteessa saman
tien. Jos asiaa ei kasitella heti, motivaatio osallistua laskee
koulutustapahtumien valilla, ja projekti voi jopa keskeytya.

"JAKAMINEN”

Jakaminen tarkoittaa, ettd kouluttaja huolehtii, ettd ihmiset jakavat asioita
omista kokemuksistaan. Téssa ei prosessoida mitaan liittyen itse tydyhteison
kehittdmiseen. Jos toimintavaiheessa on tehty jotain toiminnallista, kysytaan
tilanteen jalkeen valittdbmat tunnelmat, mitd ihmiset kokivat toimintavaiheessa,
onko jotain hyva purkaa valittdomasti tassa ja nyt. Tama seikka on tarkea, kos-
ka jos valmennuskertojen vali on esimerkiksi viikkoja, osallistujat voivat pohtia
jotain pienta asiaa, mika tapahtui valmennuskerralla ja lopulta asiasta tuleekin
paljon suurempi kuin alun perin oli tarkoitus. Kouluttaja on siis vastuussa siita,
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etta toimintavaihe on sellainen, ettei vaarinkasityksia synny. Tietty arsyke tosin
lisdd asennemuutosta, mutta virheellisesti ymmarretty asia hidastaa muutos-
prosessia.

"PROSESSOINT/I”

Jos toimintavaiheessa on harjoiteltu jotain tilannetta, prosessointivaineessa
nimenomaan reflektoidaan sitd, miltd tuntui, mitd seurauksia muutoksella on
tydyhteis66n ynna muualle. Prosessoinnissa asioita jasennetaan selvemmiksi
kokonaisuuksiksi, koska tyOyhteison kehittdmisessa ollaan muuten isossa
suossa. Prosessointi auttaa myds muutosten taytantddn panossa. Taman
vuoksi on tarkeaa, ettd prosessoinnin lopussa mietitddn, mitd toimenpiteita
muutetaan, ketkd ovat vastuussa siitd ja milla aikataululla toimenpiteita
tehdaan. Tama vaihe voi olla erikseen, esimerkiksi seuraavalla kerralla tai
kouluttaja voi itse vetda yhteen valmennuskerran sisallon, jonka tyostéamista
voidaan jatkaa seuraavalla kerralla. Olennaista on myos, ettd mahdollisimman
moni saa mahdollisuuden kertoa, mita asiasta on mieltd, minka vuoksi osan
prosessoinnista voi suorittaa kirjallisena, esimerkiksi juuri etatehtavana.

Tavoitteellinen oppiminen eli oppimaan oppiminen on taito, jota kouluttajan
tulisi opettaa osallistujille. Oppimaan oppimisen taidon keskeinen tekija on
itsereflektio eli itsearviointi. Tama tarkoittaa, ettd osallistuja miettii asioita itse
ja oppii sitd kautta lisdd omasta toiminnastaan. Toisaalta itsearviointi tarkoittaa
myos osallistujan taitoa sdadella omaa sisaista toimintaansa eli taitoa pystya
sovittamaan toiminnot kulloisenkin tehtdvan vaatimuksia vastaavaksi.
Itsearvioinnissa voidaan keskittya itse sisallon reflektointiin, toisaalta prosessin
reflektointiin tai perusteiden reflektointiin. Esimerkiksi etatehtavien avulla
voidaan aktivoida itsereflektion taitoja. Pohdinnan jalkeen tulokset on hyva
koota yhteen ja saattaa henkiloston sekd johdon tiedoksi toimenpiteita ja
paatoksia varten.

"PAATTAMINEN”

Jokainen koulutuskerta pitda aina paattaa jollain tavalla, eli saada osallistujat
tietoiseksi siitd, ettd asia on nyt kasitelty ikdan kuin tassa vaiheessa
"valmiiksi”. Ensi kerralla kasitellaan jotain muuta asiaa. Tama on tarkeata siksi,
ettei osallistujille jaa sellaista kuvaa, etta tatd asiaa kasitelldadn viela kauan,
joten minulla ei ole kiire tuoda tahan asiaan liittyvia seikkoja esille tdssa ja nyt.
Paattamiseen liittyy myds se, ettd jos ryhmatilanteessa on tapahtunut jotain,
jossa joku on reagoinut negatiivisesti, on hyva, ettd asiat kasitelldadn pois.
Kasittelyn ohjanuorana on muistettava, etta jokaisella on oikeus olla edelleen
eri mielta.

Kysymys "Miten kouluttaja tekee itsensa tarpeettomaksi?” on keskeinen kou-
luttajan ammatillisessa kehittymisessa. Onko kouluttaja hyva, jos ryhma ja
yritys tulevat kouluttajan toiminnasta riippuvaiseksi? Missa vaiheessa koulutta-
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ja pystyy sitouttamaan seka vastuuttamaan henkildstdn siten, ettd he itse oi-
valtavat olevansa avainasemassa muutoksessa. Kun yhdessa suunnitellaan ja
toteutetaan asioita, on tarkeata, ettad aina vastuutetaan joku henkild (tai henki-
I6t) yrityksessa toimimaan tietylla tavalla: Muutosten taytantéén paneminen ei
kuulu kouluttajan tehtaviin. Kouluttajan tehtava on olla kanssakulkija ja valaisi-
ja.

Jos mitaan ei tapahdu?

TyOyhteison kehittdmistoiminnassa tarvitaan karsivallisyytta, karsivallisyytta ja
viela kerran Kkarsivallisyyttd. Kun puhutaan ihmisten asenteista, muutos
toteutuu hitaasti, yleensa vasta vuosien kuluttua itse puheista. Yleensa pelko
ja epatietoisuus saattavat aiheuttaa haluttomuutta muutokseen. Myds
muutoksen hitaus vaikuttaa muutokseen. Ongelmissa on hyva pohtia, ovatko
ne lahtdisin taysin vaaristd toimenpiteistd, toimenpiteiden herattdmista
henkildstén tunteista, tydpaikan olosuhteista vai johtuvatko ongelmat
muutosvastarinnasta tai toteutuksen ongelmista?

Jos ei pysyta aikataulussa, osallistujat eivat ole ehkd ymmartaneet projektiin
kuluvaa aikaa ja resursseja. Tama voidaan Kkorjata toimenpiteiden
osittamisessa ja valtuuttamalla osallistujia esimerkiksi tydryhmana joidenkin
toimenpiteiden toteuttamiseen. Jos tavoitteita ei saavuteta, on hyva pohtia,
voidaanko asetettuja tavoitteita tdman projektin aikana edes saavuttaa? Ehka
aika ei ollut viela kypsa. Tama asia voidaan korjata varmistamalla, etta
osallistujat ymmartavat, ettd tassa on tosi kyseessa, ettd johto on mukana
muutoksessa seka mahdollistamassa tavoitteiden toteuttamista.
Muutosvastarinnan tullessa osallistujat eivat tieda mitd tapahtuu, tai miten
muutoksen jalkeen ty6hon voi osallistua. Vastarinta saatetaan korjata hyvalla
tiedottamisella, osallistujille annetaan vastuuta ja tehtavia hoidettavaksi seka
kuunnellaan, mita itse kullakin on sanottavaan. Ristiriitatilanteissa mukana on
erilaisia tunteita pelosta kateuteen. Ristiriitojen ratkaisemiseksi kouluttajan on
hyva miettia, miten itse kohtaa ristiriitoja, millaisia tunteita se herattaa, miten
kouluttaja ratkaisee ristiriitatilanteita sek& miten kouluttaja nakee osallistujat.

Keskeinen sudenkuoppa tydyhteisén kehittamistoiminnassa on se, etta johto
paattdd yksin kehittdmistoiminnasta, valitsevat kouluttajat ja tyontekijoiden
vastuulle jaa osallistua koulutukseen. Tyontekijan tehtavaksi jaa vain nou-
dattaa annettuja ohjeita ja aikatauluja. Kehittamisprosessissa tulisi sen vuoksi
arvioida sita, mitéd koulutuksessa on opittu, siirtyykd opittu yrityksen arkeen ja
kayttaytymiseen tydssa seka sitd, miten paljon hanke parantaa organisaation
tuottavuutta.
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MITA OPIMME

Vireystilan synnyttiminen ja ylldpitiminen ovat ryhmitoiminnassa keskeis-
ta kouluttajan taitoa

Ryhmiikeskustelun aktivointi auttaa muutosprosessissa

Yleiset jirjestelyt ennen ryhmitilannetta kannattaa hoitaa hyvin, koska
silloin ryhmiin avoin toiminta mahdollistuu

Kohtaamiselle on oltava jonkinlainen merkitys ja kouluttajan taitoon kuu-
luu tukea ryhmitoimintaa

Muutoksen ylldpitdjina toimii kriittinen reflektio
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Outi Wallin & Anna-Mari Aimala

6
KEHITTAMINEN OSAKSI TYOYHTEISON ARKEA JA
PROJEKTIN LOPETTAMINEN

Témén Iuvun tarkastellaan kehittdmistyén jatkuvuutta. Jatkuvuuden
varmentaminen on jokaisen kouluttajan huoli jo paljon ennen kehitta-
mishankkeen pééttymista. Periaatteessa jatkuvuuden varmentaminen kuuluu
jo hankkeen suunnitteluun. Liséksi kuvataan lopun dynamiikkaa ja otetaan
esiin asioita, joihin pdatésvaiheessa on hyva kiinnittdd huomiota.

6.1 Kehittamisen jatkuvuus osaksi tyoyhteison arkea

Tybyhteisén kehittdmisen yksi tarkoitus on, ettd siitd tulee normaali
tydyhteison arkeen liittyva, jatkuva toimintatapa. Ajatus on, etta sita ei koeta
ylimaaraisend rasitteena vaan pikemminkin valttdmattdmyytena. Kun
kehittdmistyd on arjen asia, se on rutiininomainen kaytantd. Jatkuvuus on
tydyhteison jasenten omatoimisuutta ja vastuullisuutta, mika edellyttaa
jatkuvaa reflektiivistd toiminnan arviointia ja tavoitteiden tarkastamista ja
maarittelyd, ilman ulkopuolisten kouluttajien jatkuvaa apua. Jatkuvuus liittyy
myds oppimiseen ja itsensa johtamiseen, olemmehan jokainen oman yri-
tyksemme "Oy Mina Ab:n” toimitusjohtajia. (Sydanmaalakka 2004.)

Projektitydskentelyn luonteeseen kuuluu, ettd kouluttajat 1ahtevat, kun sovittu
tehtava paattyy. Napanuora tydyhteis6on katkaistaan. Kouluttajan tehtavana
on ennakoida hankkeen lopettaminen jo hyvissa ajoin ennen sen paattymista.
Hanen on varmistettava, ettd vastuu kehittdmistydn kannattelusta siirtyy
tyoyhteisdlle. Vastuu kuuluu taten jokaiselle tydyhteison jasenelle. Tama
“jatkuvuuden rutiinin problematiikka” on yksi jokaisen kouluttajan huoli ja
haaste tyOyhteison kehittdmishankkeissa. Kuinka kussakin tydyhteistssa
kehittdmisen jatkuvuus tapahtuu, on aina pohdinnan paikka.

Vaikeutena voi olla, ettd kouluttajita odotetaan, ettd he saavat
kehittdmishakkeen aikana tyOyhteison ikdan kuin valmiiksi. Tama ajatus on
melkeinpa naiivi, sillda aina kun on kyse inhimillisesta toiminnasta, ei kayt-
taytyminen ole konemaisen tasaista tai ideaalikuvan mukaista aikuismaista
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toimintaa. Muuttuvissa olosuhteissa ei voida myodskaan tuudittautua pitka-
kestoiseen pysahtyneisyyden tilaan, mikali asioita halutaan vieda eteenpain.
Tybyhteis6 ei ole koskaan taysin valmis. On siedettdva keskeneraisyytta,
asioihin uudelleen tarttumista ja joskus taysin arvaamatonta inhimillista
toimintaa ja reagointia. On pyrittava tekemaan paatoksia - vaikka huonojakin -
sen sijaan, ettei paatoksia tehtaisi lainkaan. Huonosti toimivat paatdkset
voidaan aina kokemusten myo6td muuttaa paremmiksi. Tydyhteisén kehit-
taminen ja muutos ovat nain ollen jatkuvuutta edellyttavaa toimintaa. On myds
sallittava tyOyhteison sisalla vastarintaa ja vasymysta, mutta sen ei saa antaa
lannistaa. Onneksi kaikilla ei ole yhta aikaa vetamaton ja huono paiva.

Uusien kaytantdjen ja kehittdmistydn jatkuvuus on pyrittava vakiinnuttamaan
jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. "Kun te kouluttajat |ahdette,
palaamme seuraavana paivana entiseen malliin..!” on vinkki kouluttajalle, ettd
myods tydyhteisdssa pohditaan kehittdmishankkeen ja kouluttajan kayntien
paattymista. Lause voi kuvata myds sita, ettei vastuunotto ja jatkuvuus eivat
ehka viela ole tydyhteison arkeen liittyva rutiini. Kouluttajan kannattaa naissa
tilanteissa miettid kuinka riippumattomuus kouluttajista saadaan aikaan.
Riippumattomuus kouluttajasta on hyva asia ja yksi kouluttajan tavoite on
tehda itsensa nakymattdmaksi. Kouluttaja on siirtymassa nakymattomaksi, kun
tyoyhteison jasenet esimerkiksi pienryhmakeskusteluissa ottavat keskustelun
haltuunsa itsenaisesti ja nopeasti. Heille ei tarvitse kuin antaa keskustelun
aihe tai teema, josta tyoskentely kaynnistyy vaivattomasti. Kouluttaja voi talldin
asettua kuunteluasemiin ja vain seurata keskustelun kulkua. Kuuntelun taytyy
olla intensiivista, jonka onnistuminen vaatii muun muassa ryhmadynamiikan
tuntemista ja hallintaa. Kouluttajan kuuluu tehda tarkentavia lisakysymyksia,
jotta jumittuneissa tilanteissa ryhman toiminta soljuisi eteenpain. Kouluttaja ei
endd ole siind keskidssa, mitd hanen kehittdmishankkeen alkuvaiheessa on
oltava. Tydyhteison jasenet ovat kirkkaimpia tahtia, ja he saavat nauttia
omasta danestaan.

Jatkuvuuden varmistamisessa kehittdmishankkeen kestolla on merkitysta.
Mikali kehittdmishanke on Iyhyt, jossa kouluttaja kay pikemminkin vain
muutaman kerran luennoimassa, kanssaelaminen sekd yhteisten asioiden
pohdinta tydyhteison nakokulmasta voi jaada pinnalliseksi. Jotta
kehittdmishankkeella on vaikuttavuutta, on “jatkuvuuden rutiinin proble-
matiikka” oltava jollakin tavalla aina kehittdmishankkeen tavoitteena.

Pitka aikajanne hankkeessa mahdollistaa jatkuvuutta ja my6s muita toimintoja,
kuten esimerkiksi sen, ettd osallistujat tottuvat keskustelemaan yhteisista
asioista. Aina kun kouluttajat saapuvat paikalle, on selvaa, ettd on aika
keskustella, kokeilla, esittda ja valita vaihtoehtoja, suunnitella ja kehittaa.
Tyoyhteis66n muodostuu hiljalleen uusi keskustelukulttuuri ja uudenlainen
asenne. Usein kuulee sanottavan, ettd yksi suuri este muutoksille ja
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kehittdmiselle on juuri organisaatiossa vallitsevat asenteet. Asenteiden
muuttamien ei ole helppoa ja nopeaa, mutta pitkdkestoinen kehittamishanke
on yksi tie asenteiden muuttamiseen. Kun organisaatiossa on luonnollista
puhua ja keskustella yhteisista asioista, on henkiléstd oppinut pysahtymaan ja
miettimdan asioita. Edellytyksend talle on, ettd henkildstolle luodaan
mahdollisuus pysahtya keskustelemaan. "Jatkuvuuden rutiinin problematiikan”
ideaan sisaltyy nain ollen reflektiivisen ajattelutavan omaksuminen.

Pitkakestoinen hanke mahdollistaa my6s sen, ettd samoja teemoja, kuten
esimerkiksi tiedonkulun parantaminen, voidaan ottaa useaan otteeseen
tarkastelun alle. TyOyhteisdissa on olemassa tiettyja kestoteemoja, joihin
kannattaa saanndllisin valiajoin tai tarvittaessa palata, ja ottaa tarkemman
tarkastelun alle. Kestoteemat ovat teemoja, joissa on aina parannettavaa.
Toisaalta samojen asioiden toistaminen kehityshankkeen aikana voi
tydyhteisdssa herattaa tuntemuksia siita, ettd asiat vain junnaavat paikallaan,
toistuvat liikaa tai ettd kouluttajilta loppuvat teemat. Tosiasiallisesti kyse on
siita, ettd harvemmin yhden kasittelyn avulla jokin teema tulee valmiiksi. Kyse
on edelleenkin jatkuvasta olosuhteiden ja tilanteiden muutoksista ja niiden
huomioinnista. Hyva on, mikali tyOyhteiséssa konkreettisten ja erilaisten
tilanteiden kautta nahdaan, ettd "Ei tama tiedonkulku nyt ihan selkedad meidan
firmassa vielakdan ole”. Kehittamistydn jatkuvuutta voidaan pyrkia var-
mistamaan kokoamalla organisaatioon kestoteemalistoja (TAULU 9).
Kestoteemat ovat varmoja tydyhteiséihin liittyvia kehittdmisen kohteita. Niita
esiintyy kaikissa organisaatioissa. Naitd kestoteemoja ovat muun muassa
tiedonkulun parantaminen, yhteistydn kehittdminen niin oman tiimin sisalla
kuin toisten tiimien valilla, vuorovaikutuksen kehittdminen, tydprosessien
parantaminen, johtamiskulttuuri, tydyhteison ilmapiiri ja avoimuus.

Oy YRITYS Ab; KESTOTEEMALISTA

Tiedonkulun parantaminen; Miti tietoa tarvitsen ja kenelta?

Yhteistyon parantaminen omassa tiimissé ja toisten tiimien kesken
Vuorovaikutuksen parantaminen; Miten kommunikoin ja kuuntelen?, Y mmaér-
ranko toisia tyOyhteison jasenia?

Tyoprosessien parantaminen: Miké vaikeuttaa oman tyotehtdvéni hoitamista?,
Voinko auttaa tyokavereitani?

Laadun kehittdminen: Mista laatu meidan yrityksessd koostuu?

Minkélainen on tyoyhteison ilmapiiri?, Miten sitd voidaan parantaa?

Miten tyohyvinvointia organisaatiossamme parannetaan?

TAULU 9. Esimerkki yrityksen kestoteemalistasta
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Silloin kun keskusteluyhteys on organisaatiossa lahtenyt kayntiin ja
kehittdmishanke ei viela ole pdaattymassa, voi kouluttaja jatkuvuuden
takaamiseksi kaynnistaa tyOyhteis6on erilaisia reflektiivisia tyoryhmia.
Ajatuksena naissa tydryhmissd on se, ettd ne toimivat tasavertaiseen
keskusteluun pohjautuen ja pohtivat tydyhteisdon liittyvia asioita syste-
maattisesti. Reflektiivinen tyéryhma lisdd tydyhteisbn avoimuutta ja
luottamusta, mikali siind on edustus koko tyOyhteisdstda ja mikali sen
toiminnasta tiedotetaan koko tydyhteisdlle. Tarkeda on huomata, ettei
tydryhmia perustettaessa kouluttaja missadan vaiheessa anna tyéryhmalle
valmiita ratkaisuja tai paatdksid esimerkiksi tyétyhman toimintatavoista tai
tavoitteista. Kun uusi tyéryhma itsenaisesti asettaa tavoitteensa, toiminta-
tapansa ja pelisdantdénsa, on se samalla hyva mahdollisuus harjoitella vastuun
ottamista, omatoimista asioiden ratkaisua ja uusien toimintatapojen
hahmottelua ja toteuttamista.

Yksi esimerkki tallaisesta tydryhmastd on erdaseen yritykseen perustettu
remonttiryhma. Remonttiryhman kaynnistdminen projektin aikana lahti siita,
ettd yrityksessd haluttin  saada nakyvia ja konkreettisia muutoksia
mahdollisimman pian. Yrityksessad alkoi kuulua jo epailyksia siita, ettei
kehittdmishankkeesta ole ollut mitdan konkreettista hyotya. Remonttiryhman
idea oli keskustella yhteisesti tydyhteison muutoksia vaativista teemoista, ja
sille my6s annettiin ratkaisuvaltaa tehda paatoksia. Tarkoitus oli saada koko
tydyhteisdn edustus ryhmaan. Ryhman jasenet koottiinkin niin, ettéd kukin tiimi
ja osasto sai itse valita oman edustajansa ryhmaan. Projektin aikana
kouluttajien toimesta annettiin ryhmalle asiateemoja kohteista, joihin olisi hyva
saada uusia, toimivampia toimintamuotoja, mutta myds jokainen tydyhteison
jasen saa vieda aloitteita ja tehda ehdotuksia ja kysymyksia remonttiryhmalle.
Aloitteen tekeminen tydyhteison jasenille tehtiin mahdollisimman helpoksi.
Mikali asioita ei heti voitu Remonttiryhman toimesta ratkaista, jaettiin
kasiteltavat asiat/teemat/ongelmat takaisin pienempiin asiantuntijaryhmiin el
niille, joilla on ammattitaitoa sanoa mielipiteensd ja parannusehdotuksensa
asiaan liittyen. Remonttiryhman alaisen asiantuntijaryhman kasiteltya asian, se
antoi lausuntonsa ja parannusehdotuksensa takaisin remonttiryhmalle. Se teki
asiasta paatoksen — siis vasta kuulutaan ammatti-ihmisten ehdotukset. Nain
ongelmakohdat jalkautettiin koskemaan laajemmin koko tydyhteiséa. Ennen
kaikkea kaikkia halutaan kuulla. Remonttiryhman kokouksista tehtiin muistiot,
mitkd annettiin koko tydyhteisdlle tiedoksi. Ryhman toimita oli nain ollen
avointa. Sen toimintaan ja asioihin, joista tulisi tehda paatoksia, oli jokaisella
mahdollisuus tehda aloitteita ja vaikuttaa. Remonttiryhman toiminta koettiin
tyoyhteisdssé demokraattisena ja nakyvana toimintana.

Remonttiryhman innostamana samassa tydyhteisdossa kaynnistettiin
omatoimisesti tydntekijdiden toimesta toinenkin ryhma; TYHY-ryhma. Kehitta-
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mishankkeessa oli kantavana teemana tyOhyvinvoinnin kehittdminen
tydyhteisdssa, josta TYHY -ryhma sai ajatuksensa. TYHY -ryhma sai mallia
toimintaansa remonttiryhmalta. Se pyrki samaan avoimuuteen ja siihen, etta
kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa tyohyvinvointin.  TYHY -ryhmaan ol
jokaisella tydyhteisdn jasenelld mahdollisuus tuoda parannusehdotuksia joko
suuria tai pienia. TYHY -ryhmalla oli, kuten myds Remonttiryhmalla,
mahdollisuus kokoontua saanndllisesti tai tarpeen mukaan, ja silla oli myés
oma budjetti. TYHY -ryhma paatti, jo ennen kehittdmishankkeen paattymista,
jalkautua tydyhteis6on. Ryhmalaiset lahtivat konkreettisesti etsimaan
tydhyvinvointia parantavia ratkaisuja. Tama oli kouluttajalle signaali, etta
ryhman toiminta jatkuu, vaikka kehittdmishanke paattyy.

Kouluttajan tehtaviin liittyy t&man laatuisten ryhmien kohdalla huomioida
ryhman toiminnan jatkuvuus ennen projektin loppua. On hyva varmistaa
pelisdanndt esimerkiksi sille, kuinka asioita jatkossakin vieddan ryhmien
kasiteltavaksi, jotta konkreettisia muutoksia saadaan aikaan. Tarkoitus ei ole
lisata tai yllapitaa tydyhteisdissa tarpeettomia tydryhmia. Palavereita ei voida
pitdd pelkdn palaverin tai mukavan yhteisen tapaamisen vuoksi, mutta mikali
ryhman toiminta koetaan tarpeelliseksi, kannattaa sen toiminnan jatkuvuuteen
kiinnittda huomiota.

Tyéryhman tulee tehda jatkuvaa arviointia omasta toiminnastaan. Arvioinnin
kohteena voi olla esimerkiksi se, kuinka tyéryhman toiminta edesauttaa ja on
edesauttanut tydyhteisfd. On tarkeaa tietdd, mikd on muuttunut, miten ja
miksi. Kyse on siis kehittdmistoiminnalla aikaansaatujen hyotyjen
selvittamisesta. Mikali tyéryhma ei tiedosta arvioinnin merkitysta, on
kouluttajan hyva tehda pysahdyksia arvioinnin suorittamiseksi. Kehittamis-
hankkeen aikana tapahtuva prosessiarviointi sisaltda seka itsearvioinnin ettd
yhteis6tason arvioinnin, joten se on hyva toimintatapa muun muassa
tyéryhman toiminnan hyétyjen esille tuomiseen ja ryhman jatkuvuuden
kannattamiselle. (Stommer 1999.)

Muutoksen hallintaan liittyvat teoriat antavat viitteitd myods jatkuvuuteen.
Muutoksen hallinnalla tarkoitetaan muun muassa sita, etta tyontekijoilla tulee
olla tunne siita, ettd he voivat itse vaikuttaa tulevien muutosten taytan-
té6npanoon, ja ettd he itse myds voivat aikaansaada ja vaatia muutosta.
Muutoksen hallintaan ja johtamiseen kannattaa tyOyhteisdéssa kiinnittaa
huomioita. Johdon tulee muistaa palkita tyOyhteisdnsa jasenet hyvin tehdysta
tyostd ja tyoyhteison kehittamisesta. Olemme nain jalleen palanneet
motivoinnin ja sitoutumisen problematiikkaan. (Sotarauta 2000.)
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6.2. Hankkeen lopetuksen pitda olla selkea

Hanke taytyy paattda selkedasti ja paivamaaran pitéa olla yleisesti tiedossa.
Aikarajat ja leikkauspisteet vaikuttavat alitajuisesti ihmisiin ja jaljella oleva
yhteistyé aktivoituu ja jantevoityy. Pinnan alla alkaa valmistautuminen
kehittdmishankkeen jalkeiseen aikaan. Se, mitd kirjassa on aiemmin sanottu
muutoksen ohjaamisesta ja onnistumisesta siina, pitda taas paikkansa myos
lopetusvaiheessa. Pitkakestoisesta ulkoa ohjatusta kehittdmisesta siirtyminen
normaaliin  tydntekoon on muutosvaihe. Tiedottaminen, tuntemusten
purkaminen, kiteytysten tekeminen menneestd ja katseiden kaantdminen
tulevaisuuden suunnitteluun kuuluvat paatosvaiheeseen.

Koko henkildstdon kanssa kdydaan lapi, mitd on saavutettu, mika jai kesken ja
nostetaan esiin jatkokehittelya kaipaavat asiat. Ne kokeilut, jotka eivat aidosti
toimi, olisi paras purkaa yhdessa. Tallaisia voivat olla esimerkiksi toimi-
mattomat tiimit, jotka on puolivakisin koottu, ettd koko henkildstd saataisiin
tiimiytettyd. Joka tapauksessa ne loppuvat heti, kun projekti loppuu, mutta kun
se tehdaan avoimesti kouluttajan kanssa, jaa raikkaampi jalkimaku. Taman
ohella tehdaan nakyvaksi myos, mitd muuta projekti mahdollisti tapahtuvaksi.
Monia asioita, joita ei edes osattu asettaa tavoitteeksi, tapahtuu aina projektin
myoéta. Myds projektin epaonnistumiset on hyva purkaa yhdessa ja oppia
niista, millaisia asioita seuraavassa kehityshankkeessa kannattaa huomioida
ja tehdad toisin. Yhteistydon aikana on saattanut jaada vaarinkasityksia tai
epailyksia, jotka on syyta purkaa, etteivat vaarat oletukset jaa elamaan.

Henkilosto tietdd, ettd jatkuva kehittdminen siirtyy nyt heille ja yhteistydn
loppuminen  kouluttajan kanssa synnyttdd monenlaisia reagointeja
helpotuksesta riippuvuuteen. Koetaan, etta kouluttaja "hylkda” yhteisén ja se
aiheuttaa pientd loukkaantumisen kaltaista virettd. Tatad ei pida lahtea
hoitamaan. Kyse on siita, ettd tyOyhteisd sulkee rivinsa ja tyontda kouluttajan
ulkopuoliseksi. Nain pitda psykologisesti tapahtua, kun aikuisten valinen
yhteistyd paattyy ja uusia haasteita on jo tulossa. Kouluttajien jattama tyhja tila
korvautuu nopeasti yhteisén omilla henkildilla.
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MITA OPIMME

Kehittimistyon jatkuvuudesta tiytyy pitia huolta

Jatkuvuutta voidaan varmistaa muun muassa
keskustelukulttuurin luomisella, kestoteemalistoilla ja tirkeiden
teemojen toistolla, organisaatioon sopivilla tyoryhmilli, pelisdéntojen

tarkistamisella, jatkuvalla arvioinnilla, tyoyhteison jasenten
motivoinnilla

Pitkékestoinen kehittimishanke edesauttaa jatkuvuuden varmistamista

Lopetuksen pitii olla selkei ja jimékka
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Jouni Tuomi & Soile Talka

7
ARVIOINTI JA DOKUMENTOINTI

Tdssé luvussa Késitelldén arviointia ja dokumentointia arvioinnin apuna.
Tarkastelun keskeinen ajatus on arvioinnin ja siihen liittyvdn dokumentoinnin
problemaattisuus. Problemaattisuus ei saa nousta arvioinnin esteeksi, vaan se
tarkoittaa ongelmien ja haasteiden huomioimista, ja siltd pohjalta oman
toiminnan selkeyttédmista itselle ja hankkeen osallisille: Mitd on oikeastaan
tekeméssé. Kyse on siité, ettd ei ole olemassa sité yhta ainoaa oikeaa tapaa
toteuttaa hankearviointi, mutta huolimattomasti tehtyyn rutiineja toistavaan
arviointiin siséltyy huomattavaa sosiaalisen pddoman hukkaa, kuten arvioijan
Jja organisaation itsepetosta, padaméérien ja tavoitteiden hamértymista,
stressia, kyynisyytté ja mielipahaa.

7.1. Arvioinnin probleema

Yhteiskunnan monimutkaistuessa myds toiminnan arviointia on alettu
tarkastella yha monimutkaisempana ilmiéna. Arviointia pidetdan oleellisena ja
itsestdan selvana osana ulkopuolisrahoitteisissa hankkeissa, mutta se ei ole
itsestdan  selvda. Arvioinnin  periaatteellinen  haasteellisuus liittyy
oikeudenmukaisuuteen, merkityksellisyyteen ja niiden suhteeseen. Arvioinnin
ikuisuuskysymys pyortaa siihen, mita lopulta arvioidaan, tai siis arvioitiin. On
olemassa niitd hankkeita, joissa etukateen tiedetaan ihailtavan tarkkaan, mita
arvioidaan, ja niitd, missd on hankalaa osoittaa edeltdkasin, mita tietoa
hankkeesta tarvitaan, mutta yltakyllin on niitd hankkeita, joissa jalkiviisaat
kertovat koskettavia tarinoita siita, mita ja miten olisi pitanyt arvioida.
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Arvioinnista ja sen erityiskysymyksistd on kirjoitettu runsaasti. Se kertoo
toisaalta siita, ettd aihe kiinnostaa,
toisaalta aiheen  hankaluudesta.

arvioija Arvioinnin hankaluus keriytyy auki,
arviointimenetelmat kun pyrkii kuvaamaan arvioinnin
arviointiprosessi olemusta. Arviointiin  vaikuttavina
keta tieto palvelee? voidaan kuvata kuuluvan ainakin
sl 2 Srelifie e yksitoista muuttujaa arviointi-

arvioinnin taso paatdéksenteossa
arvioinnin kohteet
ulkoinen - vs. itsearviointi

kasitteen maarittelystd  arvioijaan
itseensa (TAULU 10). Yksikaan

arvioinnin metodologia muuttujista ei ole yksiselitteinen, vaan
arvioinnin tehtavat paremminkin varsin moniulotteinen ja
arviointi kasitteena -mahdollisuuksinen. Arvioinnissa
joudutaan tekemaan valintoja eri
TAULU 10. Arvioinnin olemuk- mahdollisuuksien valilla. Kysymys
seen kuuluu... "ovatko valinnat teoreettis-,
(vrt. Koppinen ym. 1994) kaytannollis- vai  arvopainotteisia”
sisaltaa jo kahdennentoista

muuttujan.

7.2. Dokumentointi arvioinnin apuna

Arvioinnin olemukseen pitdd sisallyttdda 13. muuttujana myds siihen liittyvat
aputoiminnot, joita ilman arviointi ei toimi. Naistd keskeisin lienee
nykykeskusteluissa dokumentointi. Arvioinnin ja dokumentoinnin suhde on
paallisin puolin hyvin yksinkertainen, jos dokumentoinnilla tarkoitetaan sanan
alkuperaista merkitysta eli osoittaa oikeaksi, nayttaa toteen asiakirjoilla ynna
muilla todisteilla. Kysymys on vain siita yritetddnko viitatuilla asiakirjoilla
nayttaa oikeaksi vai nayttaa toteen. Ero on siind, ettad oikeaksi nayttamisessa
on todistamisen ajatus, tdma on tehty, kun toteen nayttamisen ideaan liittyy
laajempi ajatus, tatd kaikkea on tehty. Tassd mielessda on osin
ymmarrettavaa, ettd arviointia koskevissa tai sivuavissa keskusteluissa
saatetaan vaittaa, etta "se, mita ei ole dokumentoitu, ei ole tehty”. Tosin tama
lause on helpommin sanottu kuin ajateltu kuten dokumentoinnin kaksitasoinen
merkitys jo vihjaa.

Dokumentointiin arvioinnin apuna mainitaan muun muassa seuranta, toimin-
nan aukikirjoittaminen ja tietojen kerddminen. Naiden toimien merkitys ulko-
puoliselle rahoittajalle on useimmiten toiminnan oikeaksi osoittaminen, kun
osallisille merkitys on taman lisdksi kertomus siitd kaikesta ty6sta, jota hank-
keessa on tehty. Heille dokumentoinnin merkitys on siind, ettd niin hankkeen
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onnistumiset kuin epdonnistumiset, siis kokemukset ylipaataan, olisivat muu-
takin kuin heidan keskuudessaan liikkuvia huhupuheita. Ei ole ennenkuuluma-
tonta, ettd hankkeen osalliset vaativat dokumentointia juuri tastd syyta. Kol-
mas hankkeen arvioinnista kiinnostunut ryhma on julkisuus tai yleisd: Mita ja
miten kertoa ulkopuolisille hankkeesta arvioituna toimintana? Tassa mielessa
dokumentointi avautuu arvioinnin probleemaan, jolla tdsmentyy oikeudenmu-
kaisuuteen ja merkityksellisyyteen ja niiden suhteeseen. Mikd on esimerkiksi
osallisuutta kunnioittavasta lahtékohdasta riittavaa toiminnan aukikirjoittamista
tai seurantaa?

7.3. Arvioinnin vuodet ja merkitykset

Arviointi ja arvioiminen alkaa tekstin edetessa levittaytyd yha hankalammaksi
kysymykseksi, vaikka sen peruslogiikka pitaisi olla hyvin yksinkertainen: X on
hyva tai V on parempi kuin Y, ja ndiden vaitteiden tueksi esitetdan perusteluja.
Perusmaaritelma kuvaisi siten arvon tai hydédyn maarittdmista. Monissa
l&hteissa puhutaan arvioinnista myds yksildllisena ja kollektiivisena
oppimisprosessina. Ei ole myodskaan mitenkaan harvinaista, ettad arviointi ja
kehittdminen ymmarretdan sukulaiskasitteina.

Kasitys arvioinnista on muuttunut ja muuttuu kokoaikaisesti. Myds kysymys
siitd, miten arvioida, on jatkuvan tarkennuksen alainen. Eras tapa hahmottaa
arvioinnin  nykykenttdd on Ildhestyd aihetta ~metodologisesta ja
arviointistrategisesta lahtdkohdasta, ja asettaa arviointi metodisena
toteutuksena sekundaarikysymykseksi, naille alisteiseksi kysymykseksi. Tassa
mielessa voidaan puhua perinteisemmin tai haasteellisimmin toteutettavasta
hankearvioinnista.

Seuraavassa lahestytaan arviointia historiallisen kehityksen nakdkulmasta.
Ehka turhan monisanaisesti, mutta tarkoituksena on antaa valineitd hahmottaa
mita perinteisemmalld ja haasteellisemmalla arvioinnin toteutuksella tarkoi-
tetaan. Raivola (2000) valottaa arvioinnin kehityskulkua Lincoln ja Cuban
tekstin pohjalta viimeisten noin 80 vuoden aikana. Teksteissa puhutaan
neljasta arviointisukupolvesta. Jako eri sukupolviin perustuu muutoksiin
arvioinnin merkityksen ymmarryksessa.

I-sukupolvi

Arvioinnin ensimmainen sukupolvi naki arvioinnin ensisijassa tekniikkana, ti-
lastollisten menetelmien kiehtovana kayttdéna ja erilaisten standardoitujen tes-
tien hurmoksena. Arviointi miellettiin tassa vaiheessa mittaamisena. Puhutaan
mittaamisorientoituneesta arvioinnista. Arvioinnissa keskeista on testaaminen,
erilaisten valmiiden testien kayttd. Testi osoittaa, miten itse kukin koulutettava
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on asian oppinut suhteessa normaalijakautumaan. Jos koulutettava ei ylla
testien standardinormeihin, niin vika oppimattomuuteen on koulutettavassa,
koska han on se, joka jaa alle normaalijakauman standardinormien.

Arviointi oli osa laajempaa vallitsevaa tieteellisen liikkeenjohdon oppia, jossa
koulutushanke oli erdanlainen opetustehdas. Taman organisaation jasenet,
arvioinnin kohteet, nahtiin tehtaan prosessoitavana raaka-aineena. Arviointia
ohjaavana ideana oli behavioristinen opetuskasitys: testataan koulutettavan
lahtétaso, opetetaan tarkoin maaritellyn (opetus)suunnitelman mukaisesti ja
testataan opetetun oppiaineksen hallinta.

Arvioinnissa haluttiin tietdd miten asiat todella ovat suhteessa valmiisiin
tavoitekriteereihin. Yleensa arvioitsija jatti toisten huoleksi tehda tulkinnat
aineiston merkityksesta.

ll-sukupolvi

Arvioinnin toinen sukupolvi puolestaan kytkeytyy Tylerin tavoitearvioinnin
piiriin. Muutos oli radikaali verrattuna ensimmaisen sukupolven oletuksiin.
Uudenlaisessa arvioinnissa ei nojattu normaalijakauman oletukseen, vaan
koulutuksen halutut tulokset, tavoitteet, méaariteltiin ennakolta. Arviointi oli
naiden tulosten mittaamista, siis kriteerisidonnaista arviointia. Oleellista oli se,
ettd tavoitteiden asettaminen tai saavuttaminen ei kuulunut yksildlle, vaan
organisaatiolle. Taten oppimattomuuden mahdolliseksi syyksi ymmarrettiin
ensisijassa koulutussuunnitelman tai sen toteutuksen toimimattomuus.
Ongelmat eivat olleet niinkaan yksiléssa vaan ohjelmassa tai organisaatiossa.

Ongelmaksi muodostui arvioinnin ulkokohtaisuus. Arviointiohjelman arviointi ei
kuulunut tehtadvankuvaan. Arvioinnissa kohdetta tarkasteltiin
valinerationaalisesti, onko tietyilla keinoilla saavutettu tietyt paamaarat,
tavoitteet. Muulla ei ollut valia, eikda se kuulunut mielenkiinnon alueisiin tassa
yhteydessa. Varsin ankara kritiikki kohdistui juuri tahan ongelmaan:
Arvioinnissa ei huomata niitd koulutuksen suotuisia tai epasuotuisia tuotoksia,
joita ei ole kirjattu tavoitteina. Siis arvioinnissa |0ydettiin se, mita lahdettiin
etsimaan ja vain se.

Tavoitekeskeisen arvioinnin kritiikissd huomio kiinnittyi oletukseen, jonka
mukaan ongelmat eivat olleet niinkaan yksiléssa kuin ohjelmassa. Taustalla
on nahtavissa tuotantoon liittyvd huomio, ettd virheellinen tuote kuluttaa yhta
paljon resursseja kuin virheetdonkin. Koulutuksessa “tyhjan panttina” istunut
henkild kuluttaa tydnantajan resursseja yhta paljon kuin siitad jotain oppinutkin.
Arvioinnin  painopiste siirrettiin  tuloskontrollista prosessin valvontaan.
Huomattiin siis, ettd toimintaprosessista pitda saada palautetta, jonka avulla
pyritddn suuntaamaan prosessia kohti tavoitteita: Siirryttiin laadunvalvonnasta
laadun varmistamiseen. Puhuttiin suuntaavasta arvioinnista.
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Tyypillistd tavoitearvioinnille on, ettd arviointi on koulutusohjelman
vahvuuksien ja heikkouksien esittelyd suhteessa tavoitteisiin, mutta siina ei
oteta kantaa keratyn tiedon merkitsevyyteen, eika asetettujen tavoitteiden
relevanttiuteen.

lll-sukupolvi

Arvioinnin kolmas sukupolvi nosti esille arvot ja arvioinnin johtopaatdkset
keratysta aineistosta. Uudistus oli raju, koska aiemmin oli totuttu ajattelemaan,
ettd arvot ja faktat eivat kuulu yhteen, kun puhutaan arvioinnista. Arvioinnissa
ei enaa riittanyt koulutuksen ansioiden ja laadun arviointi, vaan tarkasteluun
asetettiin tavoitteet itsessaan, toiminnan perustelut ja logiikka ja niitd verrattiin
muihin vaihtoehtoisiin toiminnan muotoihin. Arvioinnissa odotettiin selkeaa
tuomiota siitd, miten onnistunutta, tuloksellista ja tehokasta koulutus on ollut.
Kyseessa on koulutusohjelman arvon ja merkityksen maarittaminen: Onko
koko ohjelma laisinkaan mielekds ja jaksamisena arvoinen? Raivola toteaa,
ettd arvioijasta tuli osittain vastoin omaa tahtoaan tuomari.

Uudistuksen myo6ta keskeiseksi nousi arvioinnin oikeutuksen ongelma: Mita,
mistd, kenen, milld ja vastaavat lauseet tulivat oleelliseksi osaksi
arviointikeskustelua. Arviointi oli taynnaan toistaan hankalampia -eettisia
kysymyksia. Toisaalta myos raha on keskeinen arvo. Arvioinnista tuli lisdksi
kustannusvertailua, jonka avuksi haalittin taloustieteen menetelmat:
Kustannus — hydty- ja kustannus — vaikuttavuusanalyysit.

IV-sukupolvi

Arvioinnin neljds sukupolvi toi mukanaan edellisia radikaalimman muutoksen
arviointikaytanteisiin: arvopluralismin. Kritiikissd keskeistd oli aiempien
arviointisukupolvien nakemys, jossa oli otettu annettuna ohjelmien taustalla
olevat arvokasitykset ikdan kuin kaikki, joita ohjelma jotenkin koski, olisivat
jakaneet nama arvot. Taten kritiikki kulminoitui arvioijan rooliin johtopaatdksen
tekijana. Aikaisempien arviointimallien taustalla nahtiin naiivi usko
paatoksenteon puhtaasta rationaalisuudesta. Mallit ja strategiat perustuivat
objektiiviseen tiedonkasitykseen ja arvomonismiin. Naitd haastamaan kehittyi
relativismia ja konstruktiivista tiedonkasitystd edustavia malleja, jotka
muovautuvat sitd mukaa kuin arvioija tutustuu yhteistydkumppaniinsa.

Neljdnnen sukupolven uskomuksen mukaan arvioijan tuottama todellisuus ei
ole kaikkien jakama yhteinen todellisuus ja totuus. Hanen tarkein tehtavansa
on tuottaa palautetta ja avartaa nakdkulmaa, toimia erdanlaisena muutos-
agenttina ja kasvattajana. Arvioija joutuu neuvottelemaan ja sovittelemaan
erilaisten nakemysten valilla. Hanen tarkein tyévalineensa on dialogi, eika ha-
nen tehtaviinsa kuulu ratkaisujen ehdottaminen, vaan “valaista nayttamao”. Aja-
tuksen taustalla on tiedonkasitys, jossa tieto ndhdaan sosiaalisesti rakentuva-
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na. Ihmiset reagoivat todellisuuteen symbolijarjestelmien ja organisaatiossa
jaettujen yhteisten merkitysten avulla. Siis uuden informaation kayttéarvo riip-
puu sen tuottajaldhteesta ja siitd, missd maarin se saa yksimielisen tulkinnan
organisaation jasenten kesken. Organisaatio-oppimista tapahtuu silloin, kun
jarjestelman toiminta tehostuu toimintojen syvemman ymmartamisen ansiosta.
Uuden jasentymista, oppimista, voi tapahtua vain oppijan ehdoin ja hanen
kielelldan. On siis 1ahinna yltidpaista olettaa, ettd organisaatio-oppiminen olisi
pelkastaan sopeutumista ja reflektoimatonta muutosta.

Koska arviointi ndhdaan kaksisuuntaisena oppimisprosessina, niin arvioija
joutuu historiallisesti hanelle outoon kontekstiin. Han ei tunne arvioitavaa
merkitysjarjestelmaa. Hanen on opittava juuri siihen toimintaymparistéon
littyva tieto ja saavutettava ryhman luottamus, jotta han paasisi ylipaataan
kasiksi tietoon, jonka varassa merkityksellinen arviointitieto voidaan tuottaa.
Puhutaan osallistuvasta arvioinnista. Sen perusteluna esitetaan, etta
paamaaratietoisen toiminnan ratkaisujen onnistumisen ehtona on, etta toimijat
ymmartavat niitd sosiaalisia prosesseja, joiden osallisina he ovat.

Yhteenveto

Taulukossa 2 on vedetty yhteen eri sukupolvien ymmarrystd arvioinnista.
Kolmelle ensimmaiselle sukupolvelle on yhteista oletus siita, ettd maailma olisi
jotenkin  yhtendinen. Neljas sukupolvi asettaa taman oletuksen
kyseenalaiseksi hyvaksyen ristiriidat lahtdkohdaksi. Todellisuutta ei tarvitse
yhtenaistaa, esimerkiksi arvojen suhteen, arviointia silmalla pitaen.

I-sukupolvi lI-sukupolvi Ill-sukupolvi IV-sukupolvi

Matemaattinen Tavoitekeskeisyy | Arvot ja faktat | Arvopluralismi

suoritus s yhteen

Normaalijakauma | Tavoitteiden Arvotuomio Tieto rakentuu
saavuttaminen sosiaalisesti

Ongelmana Ongelmana Arviointi Ristiriitaiset arvot

koulutettava prosessi itsessaan

Oletus Oletus Oletus Oletus

yhtenaisesta yhtenaisesta yhtenaisesta ristiriitaisesta

maailmasta maailmasta maailmasta todellisuudesta

TAULUKKO 2. Arvioinnin eri sukupolvet

7.4. Perinteisempi ja haasteellisempi hankearviointi

Esitetysta neljan sukupolven historiallisesta kehityksesta saattaa saada sellai-
sen kasityksen, ettd 2000—luvun alkuvuosina hankearviointi olisi ikdan kuin
neljannen arviointi sukupolven ihanteiden hallitsema. "On ja ei” on ehka sel-
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kein vastaus. Siind mielessa tilanne on arvopluralismin hallitsema, etta kaiken-
laista arviointia I0ytyy ja mitd moninaisemmista arvolahtdkohdista, mutta siina
mielessa se ei ole, ettd esimerkiksi suoritusten mittaaminen ja uusi testaus-
buumi on voimissaan tulosvastuun vaatimusten myo6ta. Myos Tylerin tavoitear-
viointimallia saatetaan kayttaa arvioinnissa.

Perinteisempi hankearviointi pitda sisallaan erilaisia hyvaksi huomattuja, mutta
myds vahvasti kritisoituja ja edelleen kehiteltyja arviointimetodeja ja -
kaytanteitd. Luonteeltaan se voi olla hyvinkin eklektinen, mutta harvoin
arvopluralistinen, ja useimmiten arvioijan subjektiuden sivuuttava. Jos
hankearvioinnissa otetaan kantaa arvoon, niin saattaa olla kohtalokasta
unohtaa arvioija moraalisena persoonana. Toisaalta haasteellisempi
hankearviointi pitdd sisalldadn eri arviointisukupolvien hyvaksi havaitsemia
kaytanteitd, mutta tuo siihen myds uutta. Tassd mielessd seuraavaksi
esitellddn lyhyesti ohjeistusta onnistua perinteisemmassa muodossa
toteutetussa hankearvioinnissa ja sen jalkeen ikdan kuin taydentavana eras
ajatus haastavamman hankearvioinnin lIahtékohdiksi.

Perinteisempi tapa toteuttaa hankearviointia

Jo ennen kehittdmisprojektin aloittamista on syytd sopia dokumentoinnista.
Etenkin jos kehittdmistydssa on mukana monia henkil6itd, kannattaa sopia
etukateen dokumentoinnin pelisdanndista. Jos asiasta ei etukateen sovita,
kukaan ei lopussa muista esimerkiksi koulutusten siséalt6ja, eika niista saatuja
hyvia ja huonoja kokemuksia, tai koulutuksessa kaytetty materiaali on
hajallaan eri henkildiden kansioissa.

Ulkopuoliset rahoittajat edellyttavat yleensad tiettyd seurantaa esimerkiksi
koulutuskertojen maarista, koulutustunneista ja osallistujista. Naiden lisaksi
kannattaa kerata talteen mahdollisimman tarkat tiedot ainakin koulutusten
teemoista, sisalldistd ja aikatauluista kaikissa mukana olevissa yrityksissa.
Projektia suunniteltaessa kannattaisikin sopia, kuka hoitaa tietojen keraamisen
yhteen ja mitd tietoja keratdan. Voidaan esimerkiksi sopia, ettd kukin
kouluttaja kerdd omat materiaalinsa itselleen ja projektin lopuksi ne
arkistoidaan samaan paikkaan. Toinen vaihtoehto on esimerkiksi se, etta
kouluttajat toimittavat kayttdmansa materiaalit tietylle henkildlle, joka keraa
kaikki tiedot esimerkiksi yrityksittéin kansioihin.

Toiminnan vaikutusten osoittaminen kaytannéssa ei ole yksinkertaista (mika
johtuu mistakin, muutoksen vakiintuminen, yrityksen muut muutokset...vertaa
mita koulutuksen puitteissa on tehty). Kuitenkin toiminnan arviointi ja vaikutus-
ten osoittaminen on tarkeaa paitsi kehittdmistoiminnan kohteena olevan orga-
nisaation myds sen toteuttajien kannalta. Jo kehittdmistoimintaa suunnitelta-
essa kannattaa miettid tarkkaan, miten toimintaa arvioidaan ja seurataan, ja
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miten se kaytdnndssa toteutetaan. Ensisijaisesti taytyy sopia, mitka ovat kehit-
tamistoiminnan tarkeimmat tavoitteet, joita halutaan erityisesti seurata.

Usein toiminnan vaikutuksia pyritdan arvioimaan ja osoittamaan erilaisilla
kyselyilla kerattyjen tietojen avulla. Kyselyt saattavat toimia myos eraanlaisina
motivaatiokeinoina, joiden avulla osallisten huomio kiinnitettdan siihen, mita
ollaan tekemassa. Kyselyjen toistaminen alussa (tlanne ennen
kehittamisprosessia) ja lopussa (lopputilanne), ja tulosten vertaaminen kertoo
ainakin  jonkin  verran  mahdollisten  muutosten  suunnasta. Jos
kehittdmisprojekti on pitkd, voidaan mittaukset toistaa myds projektin
puolivadlissa. Talldin  valimittausten tuloksia ehditdan kayttéa viela
kehittamisprojektin toteuttamisessa.

Kyselyita jaettaessa osallistujille on kerrottava muun muassa kuka lomakkeet
kerad, kuka analysoi, kenelle tiedot menevat, miksi kerataan ja mihin niita
kaytetaan. Erilaisten kyselyiden vastausten ja aineiston kasittelyssa - muun
muassa tietokoneajot, alkuperaisten vastausten sailytys ja tuhoamin ynna muu
- luottamus on toiminnan avain. Kehittdmishankkeissa hankekohteen
ulkopuolinen kyselyaineistojen kasittely on ainoa suositeltava vaihtoehto. Se
voi olla hankekonsultti, toimintatutkimuksena toteutetun hankkeen kouluttaja
tai arviointiin erikseen liitetty tutkija tai joku muu, mutta paaasia, ettda han on
jotenkin ulkopuolinen.

Ennen lomakkeen kayttoonottoa mittareita kannattaa miettia tarkkaan ja
testata niiden toimivuutta, esimerkiksi asteikkojen ymmarrettavyys,
kysymysten maara ynna muuta. Kaikkea ei kannata kyselylomakkeessa
kysyd, koska ihmiset eivat jaksa vastata ja tietoa saadaan ’liikaa”. Keratyn
tiedon analysoimisen helpottamiseksi on jo kyselylomaketta laatiessa syyta
miettia, minkalaisia analyyseja taytyy voida tehda.

Pidempiaikaisten muutosten osoittamiseksi voidaan miettid esimerkiksi
mittausten toistamista viela vuoden paasta kehittdmistoiminnan loppumisesta.
Voidaan myos kartoittaa yrityksen avainhenkildiden, kuten johdon edustajat,
luottamusmiehet, tydsuojeluhenkildéstd ynnd muiden keskeisten henkildiden,
nakemyksia esimerkiksi haastattelemalla heita. Useimmiten nain
suurisuuntaiset viivastyneen arvioinnin  toimet kertovat tutkimuksen
kytkemisestad arviointiin. Tutkimuksen liittdminen arviointiin tuo mukanaan
systemaattisuutta, ja irrottanee arvioinnin normatiivisuuden kehasta.

Haasteellisempi tapa toteuttaa hankearviointi
Kun puhutaan haasteellisemmasta hankearvioinnista, niin arviointia voidaan

lahestya kolmella eri otteella; toteava kriittinen, arvokriittinen ja konstruktiivi-
nen ote. Erottelu perustuu lahtékohdissaan Launis ym. (2001) kayttdmaan
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tyky-tutkimusten meta-arviointiin tai kuten he asian ilmaisevat "nykytutkimusta
taydentavan tiedon paikallistamiseen”. Seuraavassa kyseista erottelua on
hieman muokattu. Muokkaus perustuu havaintoon, ettd naiden kaikkien kol-
men arviointiotteen perusvire suhteessa arviointiin on kriittinen kriittisen yh-
teiskuntateorian hengessa. Yhteista niille on, etta arvioinnin tuotoksena ei riita,
ettd nain hyva, vaan miten voisi olla paremmin, vaihtoehtoisten mahdollisuuk-
sien nakeminen. Tassa mielessa voidaan puhua yhteisesti kriittisesta arvioin-
nista.

Nama eri otteet lahestyvat arvioitavia todellisuuden ilmiditd perinteisemmalle
hankearvioinnille vaihtoehtoisen metodologian avulla. Keskeinen I&htokohta
on toimijoiden subjektius ja arvioinnissa kaytettavien kasitteiden paikallisuus.
Ne haastavat vaihtoehtoisten ja erilaisten tutkimusmenetelmien ja aineistojen
kayttoon.

Puhe kolmesta eri otteesta pohjautuu erilaisiin arviointia ohjaaviin kysy-
myksenasetteluihin. Taten ne tuottavat myds hyvin erilaisia tuloksia. lImidn
perusteellinen tarkastelu edellyttad naiden kolmen otteen kayttoa.

Toteava kriittinen arviointi

Toteavassa kriittisessa arvioinnissa arviointikysymykset ovat luonteeltaan
kuvaavia ja selittavia. Se pyrkii vastaamaan kysymyksiin Mita tai mika on se
iimid, jota kyseisessa hankkeessa arvioidaan?, Miten arvioitava ilmié vaihtelee
kyseisessa hankkeessa? ja Miksi arvioitava ilmié vaihtelee havaitulla tavalla
tai saa niitd muotoja, joita sen on havaittu saavan? Se siis pyrkii kasit-
teellistamaan arvioitavan ilmion, tuottaa siitd kuvauksia ja vastaa kuvaustensa
synnyttamiin miksi -kysymyksiin.

Toteavan hankearvioinnin ongelmat littyvat arvioitavan iimion
kasitteellistdmiseen. Ongelman ydin piilee siind, ettd useimmiten ilmidn
kasitteellistaminen tehdaan kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten pohjalta.
Tama on tutkimustoiminnan nakdkulmasta sindnsa hyvaksytty kaytantd, mutta
hankkeiden arvioinnissa ani harvoin perusteltu toiminto. Kyse on siita, etta
hankkeessa ollaan toimimassa ihmisten ja tydyhteis6jen kanssa. Ei ole mitdan
takeita siita, etta erilaisissa tilanteissa ja tydkulttuureissa nama ymmartaisivat,
kuvaisivat ja tulkitsisivat hankkeessa arvioitavaa ilmiéta, kuten Kkirjoissa
esitetddn. Taman myontadminen johtaa myds siihen, ettd ei ole juurikaan tietoa
siitd, miten ihmiset tydyhteisdssdan toimisivat omaehtoisesti kyseisen ilmién
muuttamiseksi. Toisin sanoen ongelma on siind, ettd arvioija paattaa
hankkeeseen valittujen kasitteiden maaritelmat, ja taten rajoittaa myds
muutoksen mahdollisuudet.

Jos uskotaan, ettd oppimisen ja kehittymisen edellytys on tietoinen suhde
omien kasitysten ja tarjottavien uusien kasitysten valilla, niin hankkeen 1ahto-
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kohtana pitaisi olla osallistuvien henkildiden k&sitykset arvioitavasta ilmiosta.
Tama puolestaan saattaisi realisoida keskustelun arvioitavan ilmién muutok-
sesta ja muutosvaiheen tunnistamisesta ja ennen kaikkea osallistujien arkitoi-
minnassa piilevistd muutoksen mahdollisuuksista. Mikali tydpaikan omia 1aht6-
kohtia ja tyopaikalla vallitsevia kasityksia ei selviteta, hankkeen onnistumiset
tai epaonnistumiset tulkitaan helposti virheellisesti. Esimerkiksi muutosvasta-
rinta saattaa olla hyvinkin tervettd ja pyrkimys sen purkamiseen ei ollutkaan
kovin viisasta, mutta sita ei ymmarretty. Aletaan yleistaa, jolloin arvioitavasta
iimiosta katoaa paikallisuus, ja samalla tulokset menettavat kykynsa toimia
valineena paikallisessa prosessissa.

Arvokriittinen arviointi

Arvokriittisessa arvioinnissa haasteena on eritelld ja tuoda esiin arvoperusta,
jolla kyseista ilmiota arvioidaan. Talloin kysytdan Kuinka hyvaa arvioitava ilmio
on?, Keiden intresseja arviointi tai arvioitava nakokulma tuo esille ja palvelee?
ja Milla arvoperustalla arviointia tehdaan? Arviointi kohdistuu taten arvioitavan
toiminnan toimijoihin, heidan kayttdmiinsa valineisiin, heidan intresseihinsa ja
heille mielekkaisiin arvoperustoihin.

Arvokriittisen  hankearvioinnin ~ ongelmat liittyvdt metodologiaan ja
tutkimusasetelmiin.  Arviointi suunnataan mieluusti suppeasti tiettyjen
toimijoiden intressien nakdkulmaan, Kkyseisen hankkeen tavoitteiden
toteutumiseen kuin hankkeen eri osapuolten erilaisten, keskenaan
ristiriitaistenkin, intressien arvoperustojen analysointiin.

Konstruktiivinen arviointi

Konstruktiivisessa, uutta rakentavassa, arvioinnissa keskeista on ilmidita
koskevan tiedon kokeileminen toiminnan muuttuessa. Talldin Kysytaan
Millainen arvioitava ilmi6 voisi olla?, Millaista sen tulisi olla? Millaisella
prosessilla siihen paastdan? ja Kannattaako hankkeeseen ryhtya? Miten
arvioitavaa ilmiéta muutettiin? Mitd tapahtui, kun arvioitavaa ilmiéta pyrittiin
muuttamaan? Uuden rakentamiseen suuntautunut arviointi on luonteeltaan
interventioita, joissa myo6s vaihtoehtoisten ratkaisujen etsiminen edellyttaa
niité tuottavien pro-sessien kehittdmista ja arviointia.

Myds konstruktiivisen hankearvioinnin ongelmat liittyvat metodologiaan ja
tutkimusasetelmiin. Ongelman vydin piilee siind, ettd uutta rakentavassa
hankearvioinnissa tavoitellaan uusien mahdollisuuksien 16ytamista, mutta jos
arviointi toistaa entisia malleja, I|ahestymistapoja ja valineita seka
kehityssuunnat ettd vaatimukset otetaan annettuina, niin jo lahtdkohdissaan
mahdollisuudet uuden I6ytamiselle ovat mitattomat. Uuden |6ytaminen
edellyttdd uusia lahestymistapoja, aineiston  keruumenetelmia ja
analyysitapoja: Yksinkertaisesti uusia kysymyksia.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikissa kolmessa otteessa puhutaan
uudenlaisesta tai toisenlaisesta, mutta arvioinnin arjessa vaihtoehtojen
kuvittelu nayttaisi olevan vaikeaa. Suuret trendit kuten verkostoituminen,
joustavuus tai jalkautuminen, ovat arvioinnin lahtdkohtina mieluummin kuin
paikalliset tydn hairiét, kehitysjannitteet tai ratkaisua vaativat tilanteet. Jos
arvioinnin avulla halutaan 16ytda uusia mahdollisuuksia, niin arvioinnin tulisi
lahted toimijoiden subjektiudesta ja paikallisuudesta. Se ei kuitenkaan viela
riita, silla haasteellisemman hankearvioinnin tulisi olla myds reflektiivista omien
lahtokohtien, arvojen, teorioiden ja oman metodologiansa suhteen. Tahan
sisaltyy myds uhka arvioinnin lamaantumisesta; aletaan kiertda reflektion
kehaa. Sen voi ylittaa vain toimimalla.

7.5. Etta arviointi ei vaikuttaisi turhan helpolta toteuttaa

Arviointiin on perinteisesti liitetty ajatus arvioitavan aineiston keruusta kahteen,
ehkd kolmeenkin kertaan hankkeen aikana. Edella viitattiin jopa neljanteen
aineiston keruutapahtumaan, niin sanottuun viivastettyyn arviointiin noin 72 tai
vuosi hankkeen loputtua. Menetelmallisesti aineistonkeruuta ei ole nahty
ongelmana kuin 1&hinna siitd nakokulmasta, ettd vastaavatko kaikki, joita asia
koskee. Siis tulosten kattavuus, vastaajien maara, on ollut suurin haaste. Tata
haastetta ei sovi kieltdd, mutta samalla on jatetty huomioimatta hankkeen
innovatiivisuus, kuten hankkeen herattdmat uudet ajatukset, aineistonkeruun
ongelmana.

Periaatteessa hankkeen toteutusta ja aineiston keruuta on kuvattu linjana,
etenevana nuolena tai muuna sellaisena, jossa aineistonkeruut arviointia
varten tehdaan maara ajoin (KUVA 4).

*———-‘-—

alku- vali- loppu- viivastetty-

mittaus arviointi arviointi arviointi

KUVA 4. Perinteinen kuvaus arvioinnin toteutuksesta

Kuvassa 4 oletuksena on, ettda hanke etenee jotenkin ikdan kuin yhtena rinta-
ma, tai putkessa, kuten konsultin papereissa tilanne on hahmotettu suunnitte-
luvaiheessa. Tilanne ei kuitenkaan ole tallainen, vaan vaikka oletettaisiin, etta
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hanke saisi alussa osallisten ajatukset jotenkin yhtenaiseen linjaan, niin hank-
keen edetessa osallisten ajatukset ja toiminta etenevat lahinna pensasmaises-
ti tai kasvavat kuin pusikko (Kuva 5). Engestrom (2004) korostaa tydyhteison
kehittymisen evolutionaarista mallia. Jos halutaan arvioinnin vastaavan tahan
haasteeseen, niin ajatus siita, etta arviointi olisi alku- ja lopputilanteessa sa-
ma, siis samat kysymykset, on erittain kyseenalainen. Kuva 5 on puhtaasi ole-
tus, mutta sen avulla pyritddn konkretisoimaan se, miten jalkimmaisen mitta-
uksen pitaisi olla huomattavasti laajempi, jotta sen avulla voitaisiin ylipaataan
kuvata, mita hankkeessa on saatu aikaan.

Kuvan 5 osoittaman ongelmanasettelun avulla voidaan myds lahestya kolmen
mittaustuloksen problematiikkaa. Jos tehdaan kaksi mittausta, niin on helppo
piirtdd suoraviiva mittaus 1:std mittaus 2:een. Suora viiva voi olla ylds tai alas.
Kolmessa mittauksessa tormaa tilanteeseen, ettd viiva saattaa olla suora yl6s
tai alas, mutta se saattaa muistuttaa kamelin selkaa (keskimmaisen tulokset
parempia kuin ensimmaisen ja viimeisen) tai hymyhuulia (keskimmaisen
mittauksen tulokset huonompia kuin ensimmaisen ja viimeisen). Ehka se, etta
standardikysymykset eivat tavoita paikallisuutta kuin sattumanvaraisesti,
selittaa tilastoviivojen muotoa vahvemmin kuin mikaan muu.

aloitus

alku- \

mittaus

viliarvio loppuarvio

KUVA 5. Ideoiden evoluutio hankkeessa
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Kuva 5 tuo esille my6s oletuksena, ettéd osa ideoista ja toiminnasta katoaa
ideoiden taivaaseen, eikd niitd ehk&d dokumentoida mitenkaan.
Hankearvioinnin haasteet kiertyvat taten takaisin siihen mista tédssa luvussa
I&hdettiin: Oikeudenmukaisuuteen, merkityksellisyyteen ja niiden suhteeseen.

Huolellisesti toteutetuilla perinteisilla aineiston keruuaatteilla ja menetelmilla
saadaan useimmiten kaypia tuloksia, mutta kyetaanko niilld edes tavoittamaan
tarkeimpia hankkeen synnyttdmia kehitysajatuksia ja niiden merkityksia?
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd perinteisemmalla hankearvioinnilla
saadaan kokoon arvioinnin kannalta minimi tieto, mutta arvioinnin pitéisi kyeta
vastaamaan hankkeen aiheuttaman kasvun haasteeseen. Yksittaisen
hankearvioinnin itsensa pitdisi kasvaa (koko, laajuus) ja kehittya (merkitys,
ymmarrys).

MITA OPIMME?

Tutkimus ja hankkeen / projektin arviointi kannattaa yhdistii, jos mahdollis-
ta

Huonosti toteutettu arviointi ei ole parempi kuin ei arviointia ollenkaan

Heti projektin alussa tiytyy sopia aineisto arviointia varten

Kaikilla osallisilla pitdé olla mahdollisuus kuulla, nihda ja sanoa mielipiteen-
si kerdtyn aineiston tuloksista arvioinnin kaikissa vaiheissa

Arviointiaineiston keruu ja sen yhteinen purkaminen voi toimia myos moti-
vaattorina

Arvioinnin pitii kasvaa ja kehittyli hankkeen myoti
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