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Tutkimukseni  tarkoitus oli  selvittdd, mita tapahtuu osallistavassa
tyOyhteisovalmennuksessa ja miten tyOyhteis6 muuttuu sen yhteydessa.
Tutkimuksen ndkokulma on henkilostonkehittdiminen ja tutkimus on
tapaustutkimus. Tutkimuskohteena oli erdan yrityksen tyOyhteisovalmennus
vuosina 2002 - 2004 vélisend aikana. Aineisto kerdttiin haastattelemalla
valmennukseen osallistuneita tyoyhteison jasenid ja organisaation edustajia seka
tyoyhteisdvalmentajaa. Lisdksi aineistoa hankittiin osallistuvalla havainnoinnilla
valmennuspadivien aikana. Kaytossa oli myos johtoryhman jasenten kirjoittamia
esseitd. Organisaation edustajilta ja valmentajalta kysyttiin etukdteen, mitka olivat
valmennuksen tavoitteet. Osallistujilta pyrittiin = selvittdamdan kokemuksia
tyoyhteisostd sekd, miten he kokivat valmennuksen ja miten tyOyhteis6 muuttui
sen aikana. Johtoryhman esseet kasittelivat osallistavaan tyoyhteisoon siirtymista.
Havainnoinnilla selvitettiin, miten valmennus konkreettisesti eteni.

Aineiston analysoinnissa kadytin ensin grounded theory-menetelmaa ja sen jilkeen
merkitysrakenteiden tulkintaa tekstien sisdltoa analysoimalla. Tutkimus-
aineistossa osallistava valmennus sisdlsi elamyksellisid valmennusmenetelmis,
yhteisollista pedagogiikkaa ja sosiokulttuurista innostamista. Aineiston
tulkinnassa 10ytyi vastakkaisuuksia, joita kdytettiin valmennuksessa. Nadita olivat
Yhteisollisyys — yksilollisyys, Yhteisollinen innostaminen — kouluttajapersoona,
Valmennuspiivit — kehittimistoimet tyopaikalla, Tyonliheisyys - etadnnyttiminen seki
Osallistujien ajatusten kuuleminen - osallistumaan pakottaminen. Nama esiintyivat
joskus samanaikaisesti ja joskus perakkdin. Jotkut niistd tukivat toisiaan, jotkut
olivat ristiriitaisia.

Havaitsin tyOyhteisOssd aineiston perusteella muutosta osallistavaan suuntaan.
Muutos oli alkuvaiheessa, se tapahtui hitaasti ja tyOyhteisdssd tarvittiin vielad
ulkopuolista innostajaa tai auttajaa. Ulkopuolista apua tarvittiin kehittamistoimien
toteuttamisen ylldpitamiseen ja yksittdiset tietyin valiajoin toteutetut
valmennuspaivat olivat tarkeitd pysahtymisid ja suunnan tarkistuksia
kehittamisprosessissa.

Avainsanat: Henkilostonkehittaminen, osallistaminen, osallisuus,
tyOyhteisovalmennus, muutos, ilmapiiri.
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1 JOHDANTO

1.1 Osallistavalla kehittamisella tyoyhteison muutokseen

Tama  tutkimus on  kertomus  tyOyhteison = muutoksesta  erdan
teollisuusorganisaation  tyOyhteisovalmennuksen  yhteydessd.  Tavoitteena
tyoyhteisovalmennuksessa on ollut saada aikaan muutosta osallistavampaan
tyOyhteisoon, ja tutkin tdssa tyossd, miten tama muutos konkreettisesti kuului
tyoyhteison jasenten kertomuksissa heiddan valmennuskokemuksistaan ja

johtoryhman jasenten nakemyksissa tyoyhteisostd nyt ja tulevaisuudessa.

Yhteiskunnan muuttuessa tyo ja sen vaatimukset muuttuvat. Viime aikoina on
alettu kiinnittaa huomiota taitoihin, joita ei aina mielleta ammattitaidon osaksi;
sosiaalisia taitoja. Naitd ovat esimerkiksi kyky vaikuttaa toisiin, innostuneisuus,
innostavuus, yhteistyokyky, kommunikointi- ja ihmissuhdetaidot, tahdikkuus,
diplomatia, monitaitoisuus, vastuun kanto organisaation virheistd, tunnetaidot ja

kyky ohjata muita. (Metsamuuronen 1999, 140.)

Yhteistyotaitoja ja sosiaalisia taitoja voidaan pitdd yleisind tyoeldmévalmiuksina
nykyisin myos teollisuustydssd. Organisaatioissa on herdtty huomaamaan

sosiaalisten tekijoiden tdrkeys ja niitd pyritddn tyOyhteisOissa kehittimaan myos



koulutuksella. Osallistavissa tydyhteisovalmennuksissa pyritaan siihen, ettd
tyOyhteison jdsenet saavat osallistua oman tydorganisaationsa kehittamisen
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. Osallistavassa valmennuksessa on siis

jotakin erityistd tyOyhteisoon ja organisaatioon vaikuttamista.

Tutkin laajemmassa opinndytetyOssani, aikuiskasvatuksen vaitoskirjassa,
osallistavaa kouluttajuutta. Kysymyksessa on tapaustutkimus, jossa tarkastelen
tyOyhteisovalmentajan toimintaa erdaan teollisuusyrityksen organisaatiossa ja
tyOyhteisOssa toteutettavassa kehittamisprojektissa. Kokonaisuudessaan jasennan
siis tdta osallistavan kouluttamisen mallia. Tédssa tutkimuksessa kasittelen osaa
kehittamisprojektin aikana keraamastani monimuotoisesta aineistosta. Olen
kerannyt aineiston vuosina 2001 - 2004. Taméan tutkimuksen aineistona on
tyontekijoiden ja johtoryhman jasenten haastatteluja, oma
havainnointipdivakirjani sekad johtoryhman kirjoittamia esseitd.
Tyoyhteisovalmennuksessa osallistavaa pedagogiikkaa voidaan tarkastella
yrityksen organisaation, tyOyhteison jasenten tai kouluttajan eli sosiokulttuurisen
innostajan kannalta. Tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistui tyoyhteisossa
tapahtuvaan muutokseen. Osallistava kehittdimistoiminta on jatkunut useamman

vuoden, joten mahdollinen muutos oli havaittavissa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mika merkitys tyoyhteisolle ja sen
jasenille on tadllaisella koulutuksella, ja mitd muutosta tyoyhteisdssa tapahtui
kehittamisprojektin aikana. Olen kysynyt koulutukseen osallistuvilta, mita
kehittamisprojektissa heidan mielestaan on tapahtunut ja miten tydyhteiso heidan
mielestddan on muuttunut. Taman hetken ja tulevaisuuden ndkokulmaa ja
kasityksid tyoyhteison muutoksesta avaa yrityksen johtoryhman jasenilta keratty

esseeaineisto, joka on kirjoitettu syksylla 2004.



Koulutuspaivid ja tyOpaikalla toteutettavaa kehittimistoimintaa ei voi erottaa
toisistaan, vaan koulutuspdivien aikana suunnitellaan ja  sovitaan
kehittamistoimista, joita toteutetaan tyopaikalla. Kokonaisuutena voi tyoyhteison
jasenten haastatteluaineiston perusteella sanoa, etta sitda mukaa kuin
kehittamistoimet ja koulutus etenivat konkreettiselle tasolle ja kohdistuivat
toimenpiteisiin ja kdytanteisiin tyopaikalla, muutos koettiin voimakkaampana ja
myonteisempand kehityksend omassa tyOssd. Silloin myos tydyhteisovalmennus

koettiin mielekkaaksi.

Seuraavissa alaluvuissa jasennan tutkimuksen Kkasitteellisia —ndkokulmia
osallistavasta  tyOyhteisovalmennuksesta,  sosiaalisesta  konstruktivismista,
sosialisaatiosta ja muutoksesta. Toisessa luvussa esittelen tutkimuksen toteutusta
ja tutkimusmenetelmia. Kolmas luku on jo tulosluku ja siind on osallistavan
valmennuksen eteneminen ja osallistujien kokemukset siitd ja sen vaikutuksista.
Neljas luku tuo esiin johtoryhman kasityksia osallistavaan tyoyhteisoon
siirtymisestd ja muutoksista tyOyhteisossa valmennuksen aikana. Viidennessa
luvussa teen yhteenvetoa tyOyhteison muutoksista. Koska kysymyksessa on
osallistuva narratiivitutkimus, kasittelen kuudennessa luvussa tutkimusprosessia.

Loppuluvussa teen vield yhteenvetoa koko tutkimuksesta ja sen merkityksesta.

1.2 Osallistava tyoyhteisovalmennus

Tutkimukseni pddilmio on osallistava pedagogiikka, jolla tarkoitan yhteisollista ja
samalla henkilokohtaista oppimistoimintaa. Tutkin tatd oppimistoimintaa
tyoyhteisovalmennuksen yhteydessa. TyoOyhteison kehittdimisen yhteydessa
mainitaan kasitteena osallistaminen, jota myos Leena Kurki (2000) kasittelee, kun
han  kirjoittaa  aktiivisesta  osallistavasta = pedagogiikasta  kirjassaan

sosiokulttuurinen innostaminen. Kurjen mukaan tillainen kasvatus perustuu ei-



ohjaaviin ja aktiivisiin pedagogisiin menetelmiin ja on yhteisollista toimintaa. Sen
tarkoitus on herdttda ja motivoida yksildissd ja ryhmissd halua kasvattaa itse
itseddn. Opettajan tehtavaksi tulee tdlloin toimia yhdessa keskustelijana, dialogiin
johdattajana ja kanssakulkijana. (Kurki 2000, 25.) Osallistavassa pedagogiikassa
jokainen siis vastaa omasta oppimisestaan. Pedagogisen toiminnan tarkoituksena

on myos aktivoida jokainen ryhmaén jasen oppimaan yhteisossa.

Tutkimassani tyoyhteisovalmennuksessa osallistava pedagogiikka sisaltaa mm.
toiminnallisia ja eldmyksellisia =~ koulutusmenetelmida, yhteistoiminnallista
pedagogiikkaa, sosiokulttuurista innostamista, reflektointia ja osallistavaa
henkilostonkehittamistd. Kaytan osallistavan pedagogiikan kasitettd, koska se
laajentaa, yhdistaa tai poimii osia muista kasitteista. Toisille se on ylakasite, toisille
alakasite tai toteuttamistapa. Sen avulla voin siis kasitella riittavan laajasti tassa

tyOyhteisovalmennuksessa sovellettua pedagogista toimintamallia.

Osallistavaa pedagogiikkaa on Kkaytetty kasvatusmenetelmana perinteisesti
nuorisoty0ssd ja vapaa-ajan toiminnassa. Myohemmin sitd on sovellettu muille
toiminta-alueille. ~ Kehittyessdan  tamd  pedagogiikka on  muuttunut
jasentyneemmadksi ja siihen on tullut mukaan enemman reflektointia ja seka
omakohtaista ettd yhteisollistda kehittamisajatuksien toteuttamista. Osallistava
pedagogiikka on my0s tullut osaksi aikuiskasvatusta ja tydyhteisdjen kehittamista.
Talloin toimintamalli tulee esiin esimerkiksi tuplatiimi-menetelmassd, jossa
edetddn siten, ettd jokainen ideoi asiaa ensin yksin, sitten tyOparin kanssa ja
lopuksi asiat kootaan ja jasennetdaan koko ryhmian yhteisessa prosessissa. Kun
osallistavaa pedagogiikkaa otetaan kayttoon aikuiskasvatuksessa, koulutukseen
tulee lisaa kokemuksellisuutta, henkilokohtaisuutta seka erilaisia

toteutusvaihtoehtoja.



Kun puhutaan osallistavasta pedagogiikasta tyoyhteisovalmennuksen yhteydessa,
siind ovat yhdistyneet osallistava johtamisajattelu ja toiminnalliset
koulutusmenetelmat. Osallistavassa tyOyhteisovalmennuksessa pyritddn siihen,
ettd jokainen sitoutuu ja osallistuu yhteisolliseen oppimistoimintaan aktiivisesti.
Talloin oppiminen ja muutos etenee henkilokohtaisen oppimisen kautta yhteison

kehittamiseen. Ndin tavoitteeksi tulee muutos tyoyhteisossa.

Osallistavan pedagogiikan toteutumista edistdaa avoin ja ennakkoluuloton asenne
koulutukseen, osallistujien luovuus ja kokeilunhalu. Tarkeédta on myds, ettd ollaan
valmiita tyoskentelemaan yhdessa jokaisen ryhman jasenen kanssa. Kouluttaja voi
paljon vaikuttaa tapahtumiin omalla toiminnallaan, ja lisiksi oppimisymparistd
on tarked asia, joka osallistavissa menetelmissa suunnitellaan huolella. Tallaisen
pedagogiikan toteutumista voi estdd pitdytyminen ajatuksessa, etta vain
asiantuntijoilla on tieto, jota he voivat jakaa osallistujille. Sita vastoin osallistavan
pedagogiikan ajattelu perustuu olettamukselle, ettd ihmisillda itsellddn on
tarpeellista tietoa, taitoa ja osaamista. Koulutuksessa sita vahvistetaan, tehdaan

tietoiseksi ja otetaan toimintaan.

Kurki (2000) kirjoittaa sosiokulttuurisesta innostamisesta. Han vertaa
sosiokulttuurista innostamista jatkuvaan kasvatukseen ja tuo esiin sosiaalisen
oppimisen soveltuvuuden aikuiskasvatuksen uudeksi peruskasitteeksi. Talloin
tarkoitetaan ihmisten arkipdivan ympadristoissa tapahtuvaa oppimista. Kurki
kokoaa ajatuksia siitd, mitd sosiokulttuurinen innostaminen on. Hanen mukaansa
se on elaman antamista, toimintaan motivoitumista, suhteeseen asettumista ja
yhteison puolesta toimimista. Keskeistd tdssd on se, ettd innostaminen on tapa
elahdyttaa ihmisten herkistymisen ja itsetoteutuksen prosessia. Se herattaa
ihmisten tietoisuutta, organisoi toimintaa ja saa ihmiset liikkeelle. Kurjen mukaan

innostaminen on kaikkien niiden toimenpiteiden yhdistelma, jotka luovat sellaisia



osallistumisen prosesseja, joissa ihmiset kasvavat aktiivisiksi toimijoiksi

yhteisoissaan. (Kurki 2000, 19-20.)

Myos tyOyhteisokoulutuksen tavoitteena ovat nimenomaan sosiokulttuurisen
innostamisen perusajatukset. Pyritdan siihen, ettd koulutukseen osallistuvista
tulee sellaisia tyOyhteison jdsenid, jotka toimivat aktiivisesti tyopaikallaan ja
kehittavdat toimintaa, tyOtapoja ja vuorovaikutusta omassa tyoyhteisossdan.
Innostamisessa tarvitaan innostaja. Tyoyhteisokouluttaja voi parhaimmillaan
toimia siind tehtdvassa. Innostaja voi Kurjen mukaan tukea ja saada liikkeelle niita

kykyjd, jotka jo ovat olemassa (Kurki 2000, 23).

NLP-kirjallisuudessa  puhutaan samasta teemasta. Silloin on yhtena
perusajatuksena, ettd ihmiselld on jo kaikki ne voimavarat, joita he tarvitsevat
edessdan olevien muutosten, haasteiden ja ongelmien selvittimiseen (Toivonen &
Kiviaho 1998, 35-36). Kouluttaja tai sosiokulttuurinen innostaja olisi tdlloin opas
tai kannustaja, joka auttaa osallistujia l0ytimaan ne voimavarat ja sosiaaliset
taidot, jotka heilld itse asiassa jo on olemassa. Sosiaaliset taidot, yhteistyotaidot ja
vuorovaikutustaidot ovat sellaisia perusasioita, joita meille opetetaan pienestd
pitden. NLP-kouluttaja ajattelee, ettd jokaisella on jossain madrin olemassa naita
taitoja ja erilaisia vahvuuksia. Innostajana han haluaa kannustaa ja tukea oppijoita
ja auttaa jokaista l0ytdamdan omia vahvuuksiaan. Nyt nditd taitoja opetellaan

kayttamdan myos tyOyhteisossa.

Beckin, Giddensin ja Lashin (1995) mukaan moderni yhteiskunta on uudenlaisen
sisdisen dynamiikkansa ansiosta murentanut rakenteitaan. Tama refleksiivisen
modernisaation vaihe on arvaamaton, edistys voi muuttua itsetuhoksi. Kaikki voi
mennd pddlaelleen, mutta samalla on syntymadssa uusi yhteiskunta. Jokainen
ihminen on Beckin mukaan minansa eri puolissa ja osatekijoissda samanaikaisesti

sekd passiivinen ja pessimistinen etta aktiivinen ja idealistinen. Beck, Giddens ja
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Lash korostavat ihmisen arkipdivan valintojen merkitysta. (Beck, Giddens & Lash
1995, 149-150.) Ihmiset ovat siis nykyaikana toisaalta passiivisia ja toimimattomia,
toisaalta aktiivisia. Sosiaaliset taidot ovat olemassa meissda jollakin tasolla.
Kouluttajan ja innostajan tehtava on auttaa jokaista l10ytamaan ne ja kayttamaan

niitd ammatissaan ja tydyhteisossaan.

Yhteenkuuluvuuden tunne, johon sosiokulttuurisella innostamisellakin pyritaan,
on olemassa silloin, kun yhteison jasenet sitoutuvat yhteison toimintaan. Lashin
mukaan yhteisollinen tieto on mahdollista ainoastaan silloin, kun tiedonhaltija on
samassa maailmassa ja asuu niiden ihmisten parissa, joiden totuutta han etsii.
Yhteiso perustuukin yhteisiin merkityksiin ja taustakaytantoihin. (Beck, Giddens
& Lash 1995, 198, 215. Vertaa myos Wenger 1998.) Yhteenkuuluvuuden tunne
syntyy siis silloin, kun ollaan samassa todellisuudessa. TyOyhteison jdsenet
toimivat samassa arkipdivan todellisuudessa, ja ndin heilld on mahdollisuus kokea

yhteenkuuluvuutta tyotoveriensa kanssa.

1.3 Taustalla sosiaalinen konstruktivismi

Oma ldhtokohtani tieteen tekemiselle on pragmatistinen ja uskon, ettd todellisuus
valittyy toiminnan kautta. Sosiaaliseen konstruktivismiin liittyy oppiminen ja
tiedon rakentaminen sosiaalisissa yhteyksissa ja vuorovaikutuksessa muiden
ihmisten kanssa. Risto Patrikainen (1999) esittda kirjassaan, miten Rauste-von
Wright ja von Wright (1994b) madrittelevat konstruktivistisen oppimisen:
“Ihmisen ns. kognitiiviset toiminnot kuten havaitseminen, muistaminen ja
ajatteleminen nivoutuvat toisiinsa saumattomasti. Thmiselle ominainen
informaation prosessointi; sen vastaanotto, muokkaus ja tulkinta on jatkuva,
kokonaisvaltainen prosessi. Se voi aiheuttaa muutoksia tiedoissamme,

kasityksissimme, taidoissamme ym. Yhteista monenlaiselle oppimiselle on, ettd ne
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kytkeytyvat toimintaan, auttavat meitd orientoitumaan, sopeutumaan,
kehittymdan, ratkaisemaan ongelmia ja vastaamaan haasteisiin. Tama
konstruointi- eli oppimisprosessi on aina sidoksissa siihen tilanteeseen ja
kulttuuriin, jossa se tapahtuu, ja se ankkuroituu aina sosiaalisiin
vuorovaikutusprosesseihin ja niiden valityksella syntyneisiin

merkitysrakenteisiin. (Patrikainen 1999, 56.)

Tieteissa, myos ihmisen toimintaa tutkivissa tieteissd, on perinteisesti pyritty
yleistaviin teorioihin luonnontieteiden tapaan. Sosiologiassa taman rinnalle tuli
vahitellen arjen ilmididen tarinoiden tutkiminen. Sosiaalinen konstruktivismi
muotoutui, kun  sosiologit  pyrkivdt irtaantumaan  parsonsilaisesta
rakennefunktionaalisesta koulukunnasta. Sosiaalista konstruktivismia voidaan
pitdd erdanlaisena vastaiskuna rakennefunktionaalisen koulukunnan ja
positivistisesti orientoituneen tutkimussuunnan tarkastelutavoille. (Juuti 2001, 22.)
Sosiaalisen konstruktivismin ndkokulmasta asioita tarkastellaan siis arkielaman
konteksteissa, yhteisossa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ja ajatellaan ettad yksilo
tassd rakentaa omaa ymmarrystdan ja tietorakenteitaan. Tastd ajatuksesta olen
lahtenyt liikkeelle omassa tutkimuksessani, kun ajattelen saavani tietoa
yhteisdoppimisesta tydyhteison koulutustoiminnan ja tyopaikalla tapahtuvan

sosiaalisen toiminnan yhteydessa.

Sosiaalisen konstruktivismin klassikoista Schutz korosti toiminnan subjektiivisen
mielen tarkastelua. Héanelle eldmismaailma oli ihmisen arjen tapahtumien ja
instituutioiden maailma. Edelleen hdan sanoo, ettd ihmiset tuottavat
elamismaailman yha uudelleen arjen vuorovaikutuksessa ja askareissaan. (Juuti
2001,24.) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat arkieldaman ilmiot
tyOyhteisossa: sosiaalinen toiminta tyOdyhteisovalmennuksessa ja toiminnan

muutos tyoyhteisossa.
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Sosiaalisen konstruktivismin taustalla on fenomenologinen nakokulma, jossa
ajatellaan, ettd subjektiiviset toimijat konstruoivat aktiivisesti havaintojensa
kohteet. Schutzin mukaan kaikki inhimillinen ajattelu on perusteiltaan sidoksissa
elamismaailmaan, joka on loppujen lopuksi ihmisten arkitiedon tuote. Ihmiset
tulkitsevat sosiaalisen maailman merkitykselliseksi ja ymmarrettavaksi
sosiaalisten kategorioiden ja konstruktioiden kautta. Ymmartdmisprosessit
koskevat koko ihmisen eldméan ja yhteiskunnan toimintaa. Ihmiset rakentavat
tietojaan aikaisempien tietorakenteidensa ja luokittelujensa pohjalta. (Mt., 25-26.)
Kun puhutaan ymmartamisestd, lahestymistapa on hermeneuttinen. Tutkijana
pyrin ymmartamédan ihmisten toimintaa ja vuorovaikutusta arkieldman

konteksteissa, siis tyOyhteisossa ja tydyhteisokoulutuksessa.

Berger ja Luckmann ovat keskeiset sosiaalista konstruktivismia ihmisten
tietoisuuteen tuoneet sosiologian edustajat, ja he ovat hahmotelleet sitd, miten
sosiaalinen todellisuus rakentuu, tai miten ihmiset subjekteina sitd rakentavat.
Berger ja Luckmann jatkoivat Schutzin kasitteiden kehittelya. Kuten Schutz,
Berger ja Luckmann kiinnittdvdt tiedonsosiologiassaan ajattelunsa arjen
jokapdivaisen elamismaailman tarkasteluun. Heiddn mielestadn tiedonsosiologian
tutkimuskohteena on kaikki, mikad kdy “tiedosta” yhteiskunnassa. He haluavat
korostaa sitd maailmaa, jossa jokainen elaa, ihmisten elamismaailmaa. (Berger &

Luckmann 1994, 20-26.)

Arkitodellisuudesta puhuttaessa Berger ja Luckmann ottavat esiin ns. luonnollisen
asenteen. He sanovat, ettda arkiymmarrys sisaltdaa lukemattomia esi- ja
nadennaistieteellisid, itsestadan selvina pidettyja tulkintoja jokapdivdisen elaman
todellisuudesta. Nain eri kohteet esittaytyvat eri todellisuustasojen edustajina.
Tietoisuus kykenee sitten liikkumaan todellisuuden eri tasoilla. Jokapaivaisen
elaman todellisuus on ihmiselle subjektiivisesti merkityksellinen, yhtendinen

maailma. Tata tasoa Berger ja Luckmann nimittavat arkielaman todellisuudeksi tai
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my06s perustodellisuudeksi. Tata arkielaméan todellisuutta yksilo pitaa itsestaan
selvand ja normaalina asiana. (Mt., 30-32.) Tamad arkieldman kokemuksellinen
todellisuus on se todellisuuden taso, jota tutkimalla voidaan ymmartda yksilon
elamismaailmaa. Tallaista ldhestymistapaa kaytetaan tutkimuksessa, jossa
pyritdan jasentamaan ihmisten ymmarrystd omasta eldmismaailmastaan,
arkielaméan todellisuudesta, kuten télld kertaa aion tehdd tyGelaman
todellisuudessa. Pyrin tdssda tutkimuksessa selvittdmaan tyoyhteison jasenten

kokemuksia sosiaalisesta toiminnasta tyoyhteisovalmennuksessa.

Berger ja Luckmann puhuvat yhteiskunnasta objektiivisena todellisuutena.
Heiddn mukaansa ihmisorganismi kehittyy biologisesti vield silloinkin, kun se on
jo astunut vuorovaikutukseen ymparistonsa kanssa. Ihminen luo oman luontonsa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Meihin vaikuttaa huomattavasti meita
ymparoiva objektiivinen todellisuus, se, miten toiset, varsinkin ns. merkitykselliset
toiset meihin suhtautuvat. (Berger & Luckmann 1994, 60-61.) Tassa tutkimuksessa
objektiivista todellisuutta edustaa yrityksen organisaatio ja yksiloiden toiminta

siina kontekstissa. Organisaatiota voidaan kutsua myos instituutioksi.

Kaikki inhimillinen toiminta voi totunnaistua. Mikd tahansa usein toistuva
toiminta saa vakiintuneen muodon, jolloin se voidaan toistaa vastaisuudessa yha
uudelleen  samalla tavalla ja samalla alhaisella suoritusenergialla.
Totunnaistuminen edeltda instituutioitumista, josta Berger ja Luckmann puhuvat.
Heiddn mukaansa instituutioituminen on kyseessa silloin kun eri toimijatyypit
osallistuvat vastavuoroiseen totunnaistuneen toiminnan tyypittelyyn. Toisin
sanoen jokainen tallainen tyypittely on instituutio. Instituutiot myos saatelevat
inhimillista =~ kayttdytymistd  asettamalla  sille  ennakolta  maariteltyja
kdyttaytymismalleja, jotka kanavoivat sen tiettyyn suuntaan. Instituutiot
ilmentavat historiallisuutta ja saatelya. (Mt., 65-72.) Erilaiset instituutiot ovat

yhteiskunnallista todellisuutta, jonka keskellda oma arkitodellisuutemme on.
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Instituutiot ovat muotoutuneet yhteiskunnallisessa historiassamme ja ne toimivat
kontrolloivana tekijand yksilon eldamankokonaisuudessa. Meidadn tulee sopeutua
instituutioiden kontrolliin ja sddtelyyn. Taman yrityksen organisaatiolla on oma

historiansa, jonka kuluessa sen toimintakulttuuri on muotoutunut.

Legitimaatiolla tarkoitetaan instituutioiden maailman selittamista ja oikeuttamista.
Tamd vaatii sopeutumista uusilta tulokkailta, jotka eivdt ole olleet mukana
rutiinien luomisessa ja instituution legitimaatiossa. Naista rutiineista on jo
muotoutunut traditio, jossa eri henkil6illd on omat roolinsa. Uusien tulokkaiden
on hyvaksyttava tdima objektiivinen maailma ja etsittava paikkansa siind. (Berger

& Luckmann 1994, 74-85.)

Roolit ja toimintamallit on helpompi hyvéksya ja sisdistda silloin, jos on itse saanut
olla mukana luomassa niitdi. Ne ovat silloin paremmin ymmarrettavia.
Tyoyhteisojen kehittamisen yhteydessa puhutaan paljon sitoutumisesta. Uusien
tyontekijoiden on vaikeampi sisdistda tyoyhteison tapakulttuuri, koska he eivat
itse ole olleet sitd luomassa. Silloin tulee kysymykseen sitouttava toiminta,
perehdyttaminen ja koulutus, jonka yhteydessa toimintamalleja tehddan uusille
tulokkaille  ymmarrettaviksi. Tédssa  kehittamisprojektissa ~ muutosmallia
suunnitellaan osallistavasti, ja silloin yhteison jasenet saavat olla mukana

luomassa mallia.

Sosiaalinen todellisuus sisdistetddn sosialisaatioprosessissa. Vasta sisdistamisen
jalkeen yksilo kykenee kiinnittymaan yhteis6on ja on siten yhteison jasen. Bergerin
ja Luckmannin mielestd sisdistaminen tapahtuu sosialisaatioprosessissa, joka
voidaan  madritelld  yksilon  kokonaisvaltaiseksi ja  johdonmukaiseksi
perehdyttamiseksi yhteiskunnan tai sen osa-alueen objektiiviseen maailmaan.

(Mt., 147-166.) Sosialisaatio on erdaanlaista yhteisoon kasvamista ja sen tukemista
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lahiyhteisoissa. Tyoyhteisovalmennus voidaan = ndhda tyOyhteisoon

sosiaalistamisena.

1.4 Tiedon rakentaminen sosialisaation nakokulmasta

1.4.1 Yhteisossd oppimisen nikdkulma

Lave ja Wenger (1991) kuvaavat oppimista situationaalisen oppimisen prosessina,
josta he kayttavat lyhennysta LPP (Legitimate peripheral participacion). LPP on
prosessi, jossa oppijat ottavat osaa sosiaaliseen toimintaan. Tiedon ja taidon
hallinta edellyttdd tulokkailta siirtymistd kohti tdyttd osallistumista yhteison
sosiokulttuurisiin kdytanteisiin. Prosessissa tulokkaista tulee osa yhteisda siten,
ettd heistd tulee vahitellen yhteison tadysivaltaisia jasenia. (Lave & Wenger 1991,
29, vrt. Wenger 1998.) Kysymyksessa on kasvaminen ja sitoutuminen yhteison
jasenyyteen ja sosiaalisen kentan saantoihin. Myohemmin kasittelen kollektiivisen
subjektin kasitettd Bourdieun kenttiteorian nakokulmasta. Bourdieun kenttéteoria
ja situationaalisen oppimisen teoria ovat yhteydessa toisiinsa siten, ettd molemmat
kuvaavat yhteis6on sosiaalistumista, kentan saantoihin sitoutumista ja yhteisoon
liittymistd. Jos pyrin 16ytdmdan yhteytta Bergerin ja Luckmannin sosiaalisen
konstruktivismin teoriaan, kysymys on subjektin astumisesta yhteison
objektiiviseen todellisuuteen ja omien tietorakenteidensa konstruoimisesta

sosialisaatioprosessissa.

Sosiaalistumisessa ja situationaalisessa oppimisessa ollaan tekemisissa
kollektiivisen subjektin kasitteen kanssa. Silloin kun yksilo sisaistaa objektiivisen
todellisuuden ja sosiaalistuu yhteisoon, han alkaa ajatella kollektiivisen subjektin
kautta, ikdan kuin hén itse olisi yhtd kuin yhteisonsd. Tama johtaa ajatteluni

sosiologian klassikoiden tiedon maéaritelmiin. Durkheim havaitsi yhteisollisyytta
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monissa elamdnmuodoissa. Varhaisissa tutkimuksissaan héan tutki alkukantaisia
uskontoja ja sitd, miten kollektiivisuus, siis yhteisollisyys liitettiin tiettyihin
esineisiin tietyissa palvontamenoissa ja kun palvottiin toteemeja, palvottiinkin itse
asiassa yhteisoa. Durkheimin mukaan tiedon ytimena olevat ajattelun muodot
ovat “kollektiivisia representaatioita”, jotka yhteiso on luonut ja pitaa ylla.
Totemismi muistuttaa kieltd, joka artikuloi yhteison kulttuuria ja kulttuurin
jasennyksid. (Aittola & Pirttila 1989, 16-19.) Tassa totemismin kielessa yhteisolliset
toteemit tai palvottavat esineet ovat merkkeja, yhteison tunnuksia, jotka edustavat

ajattelussa yhteisollisyytta.

1.4.2 Tyoyhteison sosiaalinen kenttd ja tyoyhteisokulttuuri

Tyoyhteiso on laaja kokonaisuus, jossa yrityksen tyontekijat eldavat. Se kuuluu
tarkedana osana heidan elamanpiiriinsa ja muodostaa oman alueensa heidan
arkipdivassaan. Metalliteollisuuden tyOyhteisoon tdssa tutkimuskohteessa
kuuluvat tyontekijat, heidan tiiminsa tai tyoryhmansd, esimiehet ja ylempi johto.
Rajaan tyOyhteisoksi tdssa ihmisten muodostaman yhteison enkd tarkastele

organisaatiota hallinnollisena yksikkona.

Bourdieulaisen ajattelun mukaan laajempi sosiaalinen kokonaisuus koostuu
pienemmistd, suhteellisen itsendisista kokonaisuuksista, joissa vallitsee kussakin
oma erityinen ja vain niille ominainen logiikka ja pakko. Naita itsendisia
sosiaalisia kokonaisuuksia nimitetdaan kentiksi. Sosiaalisella kentdlla on ihmisia,
jotka pelaavat “pelid”. Siellda vallitsee tiettyjd, itsestddn selvid sdantojd, joita
hallitsevassa asemassa olevat pyrkivat pitamadan ylla. Uudet yrittdjat pyrkivat
sisdan noudattamalla kentdlld vallitsevia saantdja. (Bourdieu & Wacquant
1995,125-132.)  Tyoyhteisossa on useita tallaisia kenttid. Tiimeissda on omat

kirjoittamattomat sddntonsd, samoin laajemmassa tydyhteisossa. Tyoryhmien
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johtavia henkiloita eivat aina ole valttamatta viralliset tyonjohtajat. Uudet
tyOntekijat padsevat kentdlle sisddan, kun noudattavat vanhojen jdsenten

muovaamia sdantojd ja kayttaytymistapoja.

Kullakin kentélla on omat auktoriteetit, jotka maarittelevat saannot. Tunnustetulle
auktoriteetille on keskittynyt valtaa. Tama on symbolista padomaa, joka voi olla
mitd perua tahansa, toisin sanoen mitd pddomaa tahansa, niin taloudellista,
kulttuurista kuin sosiaalistakin, kunhan sosiaaliset toimijat tuntevat ja tajuavat
sen, tunnistavat sen ja antavat sille arvoa. (Bourdieu 1998, 99.) TyOyhteisOssa
symbolista padomaa on tietyissd asioissa esimiehilld heidan virallisen asemansa
tuomana. Toisaalta tyoryhmissa on oma logiikkansa, ja silloin esimiesten valta ei
ulotu esim. siihen etta he voisivat tatd valtaa kayttden saada kaikki tyoryhman
jasenet aktiivisesti osallistumaan kehittdmistoimiin. Esimiesten on ehka vaikea
paasta sisaan tyontekijoiden muodostamalle kentille, koska sielld toimii erilainen

logiikka kuin virallisissa tydyksikoissa.

Ihmiset ovat oikeutettuja astumaan kentélle silloin, kun he omaavat jonkin tietyn
ominaisuuksien yhdistelméan (Bourdieu & Wacquant 1995, 136). Kun haastattelin
eri tyoryhmien/tiimien jdsenid, havaitsin selkedn eron siind, miten kiintedsti
tyonjohtaja kuului heidan ryhmaééansa. Tama saattaa olla kiinni siitd, miten hyvin
tyOnjohtaja oli saanut paasyn tyontekijoiden kentélle, toimii kentdn ehdoilla.
Kentélle paasya voidaan tulkita my0s situationaalisen oppimisen ndakdokulmasta,
jolloin ajatellaan, ettd oppija (= tulokas) kasvaa vdahitellen kiinni yhteis66n

osallistumalla sen toimintaan (Lave & Wenger 1994, 57, vrt. Wenger 1998).
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1.5 Muutos

Henkilostonkehittamisen yhteydessa puhutaan paljon muutoksesta. Toisille
muutos nadyttaytyy valttamattomyytend kehittavassa tyotoiminnassa, toisia se
pelottaa ja saa aikaan muutosvastarintaa. Monet ajattelevat ehkd muutoksen
kuitenkin liittyvan kehittamiseen. Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004) pitavat
muutospuhetta tehokkuuspuheen osana tai jatkumona. Heidan mukaansa
muutospuheesta on tullut osa tavanomaista organisaatioiden toimintaa. (Juuti,

Rannikko & Saarikoski 2004, 34.)

Kun tarkastellaan tyoyhteisovalmennusta ja tehddan toimintatutkimusta,
tavoitellaan muutosta yhteisossa. TyOyhteisovalmentaja kutsutaan paikalle, kun
halutaan saada aikaan muutosta tyOyhteison arkikaytanteissa. Tdssa luvussa pyrin
maarittelemaan muutoksen kasitetta tassa tutkimuksessa. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd muutosta tapahtuu silloin, kun jostakin vanhasta luovutaan ja tilalle luodaan
uutta. TyOyhteisossa tdllainen asia voi olla jokin tyokdytanne tai yhteistoiminnan

muoto.

Muutosta voidaan tarkastella mekanistisena tapahtumana. Silloin sitd voidaan
verrata luonnontieteelliseen tarkastelutapaan, jossa tutkija pyrki kokeissaan
aikaansaamaan muutoksia ja havainnoimaan, mitd niistd seuraa. Tieteellinen
rationaalinen ajattelu sulki pois sellaiset vaihtoehdot, joita ei voitu analyyttisesti,
kokeellisesti tai teorian avulla perustella. Juutin mukaan realistisen
maailmankuvan mukainen positivistisesti orientoitunut tieteellinen diskurssi on
luonut organisaatioajattelun valtavirran. Han erottaa sen siséltd kaksi polkua,
ensinnakin parhaan reitin etsimisen organisaatiolle, jossa muutos jasentyi parhaan
mahdollisen toimintalinjan valinnaksi. Toinen polku pyrki uudistamaan jaykiksi

muodostuneita organisaatioita. (Mt., 38—43).
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Kun muutosta ajatellaan orgaanisena prosessina, organisaation kehittyminen
ndhddan erilaisten vaiheiden ldpikdymisend. Tallainen ajattelutapa nojaa
systeemiteoreettiseen tarkasteluun. Organisaatioita pidettiin tdlloin avoimina
jarjestelmind. Erilaisten interventioiden avulla pyrittiin muuttamaan ihmisia,
rakenteita ja organisaatioita systeemeina. Talloin pyrittiin tukemaan osallistumista

ja yhteistyota. (Mt. 44-48).

Muutosta voidaan tarkastella myos kulttuurisena ilmiona. Usein puhutaankin
organisaatiokulttuurista tai tyoyhteisokulttuurista tyOyhteisdjen kehittamisen
yhteydessa. Silloin otetaan huomioon myos organisaatioiden epéavirallinen puoli.
Tama ndkokulma painotti tapahtumien piiloisia merkityksid, organisaation
kulttuurin syvarakennetta seka tapahtumien ja merkitysten Kkollektiivista

tulkintaa. (Mt. 51-59).

Tassa tutkimuksessa muutos tarkoittaa osaksi kaikkia edelld esitettyja
nakokulmia, mutta koska kysymys on osallistavasta toiminnasta, jossa
yhteistoiminta ja  osallistuminen kehittdimiseen painottuu, muutoksen
kasitteessdkin painottuu muutos osallistumisessa ja yhteistyossa. Toisaalta
muutos, johon osallistavalla tyOyhteisovalmennuksella  pyritdan, on

organisaatiokulttuurin muutosta tapoineen ja piiloisine merkityksineen.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Metalliteollisuusyrityksen tyOyhteiso tutkimuskohteena

Tassa luvussa esittelen tutkimuskohdetta ja yrityksen toimintaa. Tarkoituksena on
antaa taustatietoa tutkimuskohteesta ja siitd, mikd on tutkimuskohteen

toimintaymparisto.

Yrityksen edustamalla toimialalla maailman markkinoilla hallitsevat muutamat
suuret kansainvélisesti toimivat yritykset. Markkinoilla on my0s pienempia
yrityksid, mutta niiden toiminta on paljon suppeampaa ja markkina-alue selvasti
pienempi. Suuret yritykset Kkeskittyvat valmistamaan tuotteita, joilla on
mahdollisimman suuri myyntivolyymi ja pienemmille yrityksille jaa

erikoisuuksien valmistaminen.

Kohdeyritys liittyi osaksi maailmanlaajuista konsernia vuoden 2000 kesakuun
alussa. Tama konserni on maailmanlaajuinen yritys, ja sillda on myyntiyhtidita ja
tuotantoyhtioitd. Yritys on levittaytynyt useille eri teollisuuden aloille, joiden

mukaan yritys on jakanut toimintansa useaan eri segmenttiin toimialoittain.
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Konsernin organisaatiorakenne on niin sanottu matriisiorganisaatio. Yhtion
voidaan  sanoa  jakautuvan  myyntiyhtidihin  ja  tuotantoyhtidihin.
Tuotantoyhtididen on tarkoitus ainoastaan tuottaa mahdollisimman paljon
tuotteita kannattavasti ja tehokkaasti. Tuotantoyhtiot myyvat tuotteensa eteenpain
konsernin myyntiyhtidille, jotka sijaitsevat ympari maailmaa. Tuotantoyhtididen
pitda tehda tuotteensa tarpeeksi houkutteleviksi yrityksen myyntiyhtiéille, jotta ne
saavat myydyksi niitd eteenpdin. Tuotantoyhtiot siis tavallaan markkinoivat
tuotteitaan myyntiyhtioille, jotka pyrkivat loytamaan asiakkaan tarpeita
tyydyttavan  ratkaisun. Tuotantoyhtidilla ei kuitenkaan ole mitdan
myyntivelvoitteita. Myyntiyhtiot hoitavat yrityksen markkinoinnin ja myynnin
ulospdin. Suomessa sijaitsee kaksi yhtiota, myyntiyhtio ja tuotantoyhtio. Taman

tutkimuksen kohteena on tuotantoyhtio.

2.2 Oesallistava tydyhteisovalmennus ja tutkimusaineisto

Osallistavassa tyoyhteisovalmennuksessa on tavoitteena, ettd tyoyhteison jasenet
osallistuvat kehittimistoimintaan tyopaikallaan. Tutkimuksen kohteena olevassa
yrityksessa on aloitettu kehittamistoimet jo vuonna 2001 ja ne jatkuvat edelleen.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan ajanjaksoa 25.3.2002 — 7.9.2004, jolloin olen ollut
mukana kehittamistoiminnassa haastattelemalla, havainnoimalla,

suunnittelemalla koulutusinterventioita ja osallistumalla niiden toteutukseen.

Padosa kehittamisestda tapahtui tyoOpaikalla paivittdisen tyon yhteydessa.
Tarkasteltavan jakson aikana eri ryhmille on ollut valmennuspdivid siten, etta
aluksi oli yhden paivan tyoyhteisévalmennus jokaisen koneistus- ja kokoonpano-
osaston henkilokunnalle. Sen aikana sovittiin tyOpaikalla toteutettavista
kehittamistoimista. Seuraavissa tyoyhteisokoulutuksissa oli osa kunkin osaston

henkilokunnasta sekd tyonjohto- ja suunnitteluhenkilokuntaa. Taas sovittiin
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kehittamistoimista tyopaikalla. Nain tyoyhteisévalmennus jatkui.
Valmennuspdivien valilld kehittdimistoimia toteutettiin omalla tyopaikalla ja
samaan aikaan kavin tyopaikalla haastattelemassa osallistujia.
Esimiesvalmennuksissa en ole enda ollut mukana, mutta olen ollut yhteistydssa
tyoyhteisovalmentajan kanssa ja saanut kayttooni myos esimiesvalmennuksen

aikana tuotettua materiaalia.

Tutkimusaineisto on monimuotoista sisidltien haastatteluaineistoa, muistioita
valmennuspadivistd, havainnointipaivakirjoja ja johtoryhman jasenten kirjoittamia
esseitd. Organisaation edustajilla tarkoitan sellaisia henkil6itd, jotka ovat

johtoryhmadssd, mutta eivat ole lahiesimiehia.

Tassa tyossa kdytin seuraavia aineistoja:

* Organisaation edustajien ja valmentajan haastattelut ennen valmennusta

* Havainnointipaivakirjat ja muistiot valmennuspaivien ajalta

* Oesallistujien  haastattelut  ensimmadisen  valmennuspaivan jalkeen
(2 esimiesten yksilohaastattelua, tuotantopaallikon yksilohaastattelu, 4
tyontekijoiden parihaastattelua)

* Muistiot toisen valmennuspdivan suunnittelupalavereista (mukana
tyoryhmat ja niiden esimiehet)

* Havainnointipaivakirjat ja muistiot valmennuspaivien ajalta

* Osallistujien haastattelut valmennuspdivien jdlkeen (Organisaation
edustajien ryhmahaastattelu, esimiesten ryhmahaastattelu, tyontekijoiden
ryhmahaastattelu, tyontekijoiden parihaastattelu)

* Johtoryhmavalmennuksessa tuotetut esseet (5 esseetd, ei lahiesimiehid vaan

organisaation edustajia)
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2.3 Tutkimustehtava

Berger ja Luckmann (1995, 32) maarittelevat elamismaailmaa seuraavasti:

Ruumiini "tdsséd’” ja nykyhetkeni ‘nyt’ muodostavat elamismaailmani
peruskoordinaatit. Tama "tassd ja nyt’ on huomioni keskipiste arkitodellisuudessa;

se, minka koen “tdssd ja nyt’, muodostaa tietoisuuteni reaalisisallon.

Tyoyhteisovalmennus osallistujien kokemana on heiddn eldmismaailmaansa
kuuluva asia. Téassa tyossa tarkastellaan tyoyhteison muutosta ensinnakin jasenten
kokemana. Tyoyhteisovalmennuksesta ja kehittdmistoiminnasta etsitddn jotakin,
joka on tdrkeda tyontekijoille heiddn senhetkisessa tilanteessaan. Pyritddn
selvittdimdan tyoyhteison kehittdmiseen liittyvid asioita tyOyhteison jdsenten

arkielamassa.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan tyOyhteison jdsenten kokemuksia
sosiaalisesta toiminnasta. Tutkimuksen kohteena oli tyOyhteison toiminta, ja
yksilot kokijoina ovat tyOyhteison jdsenid. Taman tutkimuksen tarkoitus oli
selvittda ensinnakin, mitd tyoyhteisovalmennuksessa tapahtuu ja miten osallistujat

sen kokevat.

Berger ja Luckmann korostavat intersubjektiivisuutta jokapdivaisessa
elamismaailmassa. Jokapdivdinen todellisuus jaetaan toisten yksiloiden kanssa.
(Berger & Luckmann 1995, 33.) Jos ajatellaan tyOyhteison jokapaivaista
todellisuutta, se on nykyisin mitd suurimmassa madrin intersubjektiivinen.
Tiimityon korostuessa tyota tehdaan yhdessa toisten kanssa. Jokaisen tyohon
liittyy muita tarkeita ihmisid, jotka vaikuttavat valittomasti ja valillisesti
arkipdivan toimintaan. Tyo6toverit ja ldhiesimiehet jakavat yhteisen
arkitodellisuuden, organisaation edustajat vaikuttavat enemman valillisesti.

Tyoyhteisovalmennuksessa nama kaikki tasot ovat lasna yhteisessd sosiaalisessa
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todellisuudessa. Toisena tutkimustehtdvana oli selvittdd, miten tyoyhteiso

muuttui valmennuksen aikana.

Tutkimuskysymykset:

Miten tyoyhteis6 muuttuu valmennuksen aikana?
1. Mitd osallistavassa tyoyhteisovalmennuksessa tapahtuu ja miten se etenee?
2. Miten osallistujat kokevat tyoyhteisovalmennuksen?

3. Miten tyoyhteisokulttuuri muuttuu ja muuttuuko se?

2.4 Laadullinen tutkimus ja aineistolahtoisyys

Kun  tutkin  osallistavan  tydyhteisovalmennuksen  toteutusta  eraan
teollisuusyrityksen tyoyhteisokoulutusta ja tyOyhteison kehittamisprojektia
seuraamalla, kysymyksessd on tapaustutkimus kyseisen tyOyhteison
kehittamistoiminnasta. En pyrkinyt saavuttamaan yleistettdvdd tutkimustietoa,
vaan kuvaamaan monipuolisesti ja tyOyhteison jasenten kokemusten kautta
osallistavan kehittimistoiminnan toteutusta ja sen muutosvaikutuksia tdssa
tyOyhteisossa. =~ Mukana  olivat  vahvasti myds omat  havaintoni

koulutustapahtumista. Tutkimus lukeutuu laadullisen tutkimuksen alueelle.

Laadulliseksi tutkimuksen tekee ensinndkin aineistonkeruumenetelma seka
tutkimusaineistojen muoto, joka ei sovellu tilastolliseen analysointiin. Tallaiseen
monimuotoiseen aineistoon, joka sisaltaa haastatteluaineistoa,
havainnointipdivékirjoja, keskusteluja sekd tutkijan omaa kokemusta
osallistumisesta  toimintaan, voi kuitenkin soveltaa monia erilaisia

analyysitekniikkoja, joita laadullisessa tutkimuksessa kdytetaan.
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Tutkittavien nakokulma on yksi laadullisen tutkimuksen tunnusmerkeista. Téassa
tutkitaankin yhta tyoyhteisod ja sen jasenten kokemuksen ndkokulma tulee esiin,
jonka lisdksi mukana on osallistamista toteuttavan kouluttajan kertomus.
Tallaisessa yhteisollisessa prosessissa nama kaksi nakokulmaa eivat kuitenkaan
voi olla tdysin erillisid. Kouluttaja otti tyoyhteison erilaisia tarpeita huomioon
suunnitellessaan koulutusinterventioita. Lisdksi olen itse tutkijana osallistunut

toimijana koulutustilanteisiin sekd neuvonantajana niiden suunnitteluun.

Otanta on harkinnanvarainen. Kun tutkin tyOyhteisod, haastateltavat henkilot
valittiin informatiivisuuden mukaan niiden joukosta, jotka olivat olleet tietyissa
tilanteissa mukana ja voivat kertoa niistd. Olin my06s itse mukana ndissa
koulutustilanteissa, havainnoin tilanteita ja haastattelin osallistujia jututtamalla
heitd toiminnan lomassa. Tutkimuskohteena on tyoyhteiso, ja siksi
tutkimushenkiloiden tdsmallistda mddraa on vaikea tai ldhes mahdoton kertoa.
Mukana oli nelja osastoa yrityksestd, kaksi koneistus- ja kaksi kokoonpano-

osastoa, niiden tyontekijat ja esimiehet seka tuotantolaitoksen johtoryhma.

Téassa tutkimuksessa ei ole tarkkaan ennalta valittua teoreettista viitekehysta,
mutta tutkimusta ei voi sanoa myoskaan puhtaasti induktiiviseksi. Olen ldahtenyt
tutkimukseen tietyista nakokulmista kasin. Tallaisia ovat sosiaalinen
konstruktivismi, osallistava tyoyhteisovalmennus ja sosiokulttuurinen
innostaminen. Aineiston analysoinnissa pyrin liikkumaan ndiden nakokulmien ja
tutkimusaineiston valilld eika tutkimuksen teoriarakenne ole tarkoin maaratty,
vaan se muuttuu tutkimuksen edetessd (Eskola & Suoranta 1999, 13-24).
Kouluttajan kertomus ja tutkijan havainnot tasmentavat sitd, mita osallistava
pedagogiikka tdssd tapauksessa on, ja tyOyhteison jasenten kertomukset voivat

avata uusia nakokulmia tdhan pedagogiikkaan ja mahdollisesti muuttaa sita.
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2.5 Narratiivien analyysi

Metateoreettisessa kentdssa tarkasteltuna tutkimukseni liittyy useisiin alueisiin.
Osallistamistutkimus on tapaustutkimus, jossa kerron yhta mahdollista
osallistavan koulutuksen tarinaa. Lahestymistapa on my06s varsin pragmatistinen,
kdytannon hyotyad tavoitteleva. Hermeneutiikkaan ja fenomenologiaan palaan
vahan myohemmin tdssd luvussa, mutta mainittakoon jo tassa, ettd tutkimukseni
liikkuu niiden valiselld alueella. Grounded Theory oli metodina aineiston
analysoinnissa ja luokittamisessa sen alkuvaiheessa, mutta on sitten jaanyt
sivummalle. Alun perin lahdin tdhan tutkimukseen aineistoldhtoisesti. Minulla ei
ollut valmista, tasmallista teoriataustaa, vaan pyrin aineistosta loytamaan

osallistavan koulutustoiminnan elementteja.

Narratiivisuus nayttaytyy tutkimuksessani eri kertojien kertomien tarinoiden
muodossa. Pyrin kertomaan raportin osana osallistavan tydyhteisovalmennuksen
tarinan. Osallistuin ~ kasvatustieteen tiedekunnan narratiivitutkimuksen
metodikurssille kevaalla 2004. Luennolla mainittua M. Bahtinin monidanisyytta
haluan pitdd mukana siten ettd kertomassani tarinassa kuuluisi, ei pelkastdan
kouluttajan ja tekijan, vaan myo6s osallistujan ja kokijan danet, joiden toivon
saavan pddosan tdssa tyOyhteison muutostutkimuksessa. Tavoitteenani on

monidaninen kokonaisuus.

Heikkinen (2002) kirjoittaa narratiivitutkimuksesta ja painottaa, ettd narratiivisuus
ei ole varsinainen metodi, ei koulukuntakaan, vaan hajanainen muodostelma
kertomuksiin liittyvaa tutkimusta. Se on hanen mielestaan valja viitekehys, jolle
on tunnusomaista huomion kohdistuminen kertomuksiin todellisuuden tuottajana
ja valittajana. Han jatkaa, etta tiede tutkii tarinoita, mutta samalla se tuottaa uusia.

(Heikkinen 2002, 185.) Loysin omasta tutkimusaineistostani pienid ja suuria
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tarinoita. IThmiset kertovat asiat tarinoina puheessaan, se on meille ominainen

tapa.

Osallistamiskertomus tassa tutkimuksessa on alkanut tasapainotilasta
aikaisemmassa johtamiskulttuurissa. Siihen tuli tarve tehdd muutos, kaskyttava
johtaminen ei endad toiminut muuttuvassa tydeldamadssd, ja kun yhteistoimintaa
alettiin kehittda, tarvittiin kehittamisprosesseja ja prosessiin ohjaaja, ulkopuolinen
osallistaja ja innostaja (kouluttaja). Kehittamisprosessin jalkeen tavoitteena on uusi
tasapainotila, jossa johtamiskulttuuri on muuttunut osallistavaksi ja toimijat
osallistuvat myos johtamiseen. Osallistavan kouluttajan tarina liittyy tahan
tarinaan  siten, ettd hdnen kehittymisensd on muuttanut suuntaa
auktoriteettikouluttajasta osallistavaan yhteistoiminnan ohjaajaan. Tata tarinaa ja
sithen liittyvia vaiheita sekd erilaisia elementteja minun on tarkoitus kertoa
tutkimuksessani. Tarinan muoto voi olla kvalitatiivinen tutkimusraportti, mutta

tarinallisuus tekee siita toivottavasti mielenkiintoisen ja uskottavan.

Tata tutkimusta voi jotenkin kuvata aikaisemmassa vaiheessa kirjoittamani
retkeilymetafora, jossa kuvasin tutkimusta I0ytoretkend. Minulla on niin
tutkimuksessa kuin omassa kouluttamisessanikin taipumus ajatella toimintaani
taiteena. Minua viehattaa ajatus, ettd voisi l0ytyd yhteys vilille LOGOS -
MYTHOS ja taiteellinen, tarinallinen kertominen tai sen kieli voi olla yksi

tietamisen muoto. Siksi tavoitteenani voi olla tarinan kertominen.

Totuusteorian nakokulmasta osallistavassa kouluttamisessa ja tassa tutkimuksessa
on keskeinen sija pragmatismilla; kdytamme koulutuksessa sitd, mikad toimii
arkipdivan  kontekstissa. = Tutkimuksessa pyrin kertomaan tyOyhteison
muutostarinaa, jotta lukijat saisivat osallistamisesta kayttokelpoisia elementteja ja
metodeja omaan koulutustoimintaansa. Toinen totuusteoria, joka tahan liittyy on

koherenssiteoria. Eri kertojat kertovat samasta asiasta ja tutkin missa maarin eri
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kertojien tarinat tukevat toisiaan, kertovatko johtoryhman jasenet samoja asioita
kuin tuotannossa toimivat osallistujat. Tutkimuksesta on mahdollista tulla
moniulotteinen kertomus yrityksen muutosprojektista. Loppujen lopuksi totuus
onkin yksi mahdollisuus toimia, vaihtoehto osallistavan henkildstonkehittamisen

toteuttamiseen.

Jos narratiivisuutta kaytetddn analyysitapana, se voidaan jakaa kahteen
kategoriaan - narratiivien analyysiin (analysis of narratives) ja narratiiviseen
analyysiin (narrative analysis). Narratiivien analyysi kohdistaa huomion
kertomusten luokitteluun erilaisiin luokkiin, kun taas narratiivisessa analyysissa
painopiste on  uuden kertomuksen tuottamisesta aineiston kertomusten
perusteella. (Heikkinen 2002, 191.) Oma tutkimukseni eteni siten, ettd ensin
luokittelin  aineistoni  tarinoita ja sen jidlkeen tuotin  tyOyhteison
kehityskertomuksen niiden perusteella, eli ndimad molemmat nakokulmat ovat

lasna.

Tutkimusaineistoni on monimuotoista. Haastatteluaineistot, omat muistiinpanot
havaintotilanteista seka yritykseltd saadut muistiot koulutustilaisuuksista ja
niiden suunnittelupalavereista muodostivat aineiston 1. Seuraavassa vaiheessa
aineiston 1 materiaalit muodostivat kertomuksen osallistavasta
tyOyhteisovalmennuksesta. Siita tuli varsinainen tutkimusaineistoni, aineisto 2.
Tama oli aineiston analysointia, jarjestimistd. Vasta sitten tdsmentyivat lopulliset
tutkimuskysymykset. Sen jdlkeen alkoi aineiston tulkinta. Tulkintavaiheessa
tarinan analyysin synnyttamat ideat siirrettiin johonkin teoreettiseen kontekstiin,
valittiin tulkintakehys, jonka kautta tutkimusaineistoa kasitteellistettiin. (vrt.

Ronkainen S., 2004.)

Tutkimukseni on laadullista tutkimusta ja pyrkii tuomaan vaihtoehdon

tyoyhteisovalmennukseen. Halusin pitda tarinan esilla myos tutkimusraportissa,
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jotta lukija voi mennd siihen mukaan ja ikddn kuin kokea sen, olla osa
kasvukertomusta. Lukija voi my0s valita, minkd osan raportista lukee: tarinan
koulutustoiminnasta vai tutkimuksellisen ja analyyttisen osan laajoine

perusteluineen ja taustoineen.

Aaltonen ja Heikkila (2003) kirjoittavat tarinoiden merkityksestd yritysten
kehittamisessd. Heiddn mielestddn selitykset ja kuvaukset yritysten toiminnasta
ovat liian rationaalisia, yksinkertaisia ja loogisia suhteessa ihmisten ja yritysten
toimintaan. Tarinat tavoittavat heidan niakemyksensa mukaan tunteet, arvot ja
monimutkaisuuden tehokkaammin. He jatkavat tuomalla esiin tarinoiden kayton
luonnollisena tapana ymmartdd ja selittdd jokaisen omaa eldmda sekd niiden
yhteisojen elamaa, jotka jollain tavalla koskettavat ihmistd. He tuovat esiin my®0s,
miten tarinoiden kertomisen avulla pystytddn hyodyntimadan ja jakamaan

organisaation “hiljaista tietoa”. (Aaltonen & Heikkila 2003, 9-23.)

Narratiivisuus tuo mielenkiintoisen savyn tutkimuksen tekemiseen. Olen alusta
asti jossakin tutkimussuunnitelmani osassa maininnut Kkirjoittavani tarinaa
(yrityksen kehityskertomus, kouluttajan kertomus, osallistavan koulutuksen
kertomus). Nyt se nayttdd sosiologian laudaturtyon osalta tyOyhteison
kehityskertomukselta. Toivon, ettd tama narratiivitutkimukseen perehtyminen
auttaa minua tekemaddn tarinasta tutkimusta ja tuomaan esiin tutkittavan

tyOyhteison arkitodellisuutta ja sen muutosta.

Haaparanta ja Niiniluoto puhuvat tieteellisen paattelyn yhteydessa
hermeneuttisesta dialogista, jossa tutkija kdy keskustelua tutkittavien tekstien
kanssa. Han kdy vuoropuhelua tekstinsd kanssa suhteuttaen siitd nousevat
ajatukset laajempiin tekstikonteksteihin ja tatd kautta paatyy tulkintaehdotukseen.
(Haaparanta Niiniluoto 1998, 63-69.) Tutkittavien arkipaiva nadyttaytyy talldin

tutkijalle tekstien kautta. Tassa tutkimuksessa tallaisia teksteja ovat haastatteluissa
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muodostuvat tutkittavien omakohtaiset kertomukset tapahtumista tyoyhteisossa

ja koulutuksessa.

Fenomenologian ja hermeneutiikan yhteydessa viitataan myos Heideggerin
kirjoituksiin kirjassa Sein und Zeit seka verrataan Heideggerin ja Husserlin
fenomenologiakasityksia. Husserl kasittaa ilmeisyyden merkityksessa saada-asia-
itse-henkisesti-nakyviin. Heidegger kayttdd sanoja itsessaan-nadyttaytyva
selventaakseen, ettd se, mika nayttaytyy, nayttaytyva asia, nayttaytyy siten kuin se
itse on. (Haapala 1998, 106-111.) Fenomenologiassa pyritaan lahtemaan ihmisten
kokemuksista ja pddsemddn asian ytimeen. Tutkimusmenetelmdd voi verrata
sipulin kuorimiseen; pinnalla olevia kerroksia poistetaan ja loppujen lopuksi
paastaan sisdlld olevaan ytimeen, eli siihen, mikd on merkityksellistd ilmidssa.
Aivan kuten sipulin sisin kerros on kiintea ja valkoinen, tutkittavan asian ydinkin
nayttaytyy kirkkaana. Sosiaaliseen konstruktivismiin tama liittyy siten, etta
tutkimuksissa voidaan lahted ihmisten kokemuksista ja arkieldman tapahtumista

ja 1oytaa niista ilmion kannalta oleellinen asia.

2.6 Tutkijan positio

Tutkijan rooli téllaisessa osallistavassa projektissa on merkittava. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija kdyttdd omaa persoonaansa tutkimusvélineend, minka
vuoksi on myos pohdittava omaa asemaansa tutkimuksessa. Tutkijalla on paljon
erilaista henkilokohtaista ja ammatillista tietoa, joka saattaa vaikuttaa aineiston
kerdamiseen, analysointiin ja tulkintaan. Tutkimuksessa myos tama tutkimuksen

luotettavuuteen liittyva asia on tuotava esille (Lincoln & Cuba 1985, 362.)

Oma pitkdaikainen toimintani erilaisissa tyoyhteisoissa tyontekijana ja esimiehena

sekd myOhemmin tyOyhteisovalmentajana antaa minulle esiymmarryksen
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tyoyhteison kehittamisesta. Osittain tdima tieto on tullut arkipdivan toiminnassa,
mutta osittain olen kartuttanut myoOs teoreettista tietoani opiskelemalla tyon

ohessa.

My0s tassa tutkimuksessa olen ollut mukana toimijana, enkd voi sanoa itseani
taysin ulkopuoliseksi tarkkailijaksi. Projekti on ollut pitkdaikainen, ja sen aikana
olen tutustunut organisaation toimijoihin valmennuspdivien ja tyopaikalla
tekemieni vierailujen yhteydessa. Toisaalta olen heidan nakokulmastaan kuitenkin
ulkopuolinen, kasvatustieteen ja tutkimuksen edustaja. Tama antaa minulle
mahdollisuuden tarkastella asioita erilaisista ndkokulmista, toisaalta yrityksen
kannalta, mutta toisaalta kuitenkin objektiivisemmin ulkopuolisena tieteen kentan
edustajana. Pyrin olemaan tietoinen taustaoletuksistani tutkimusprojektin aikana.
Olen kokenut olevani aktiivinen toimija ja utelias kyselija, ulkopuolinen

ihmettelijakin ja pyrkinyt 16ytamaan aineistosta uusia nakokulmia.



3 OSALLISTAVA TYOYHTEISOVALMENNUS

3.1 Osallistavan kehittamisprojektin eteneminen tutkimuksen
aineistossa

Johdantoluvussa (1) ja menetelmaluvussa (2) kuvasin metalliteollisuusyritysta
taman tutkimuksen tapahtumaymparistona. Se on konkreettinen ymparisto, jossa
olin havainnoimassa osallistavaa tyOyhteisovalmennusta. Tassd esittelen
toteutetun osallistavan valmennuksen vaiheita siten kuin ne taméan tutkimuksen
kohteena olevan metalliteollisuusyrityksen tyOyhteisossa havainnointimateriaalin,
muistioiden, ihmisten kertomusten ja kouluttajan tarinan kautta aineistossa
kerrottiin. Olen kuitenkin antanut joillekin vaiheille aineistosta poikkeavia

kasitteellisid nimityksia.

Esitin seuraavaksi kuvion kehittimisprojektin vaiheista siten kuin olen
kokonaisuutta hahmottanut. Projekti eteni aineiston mukaan syklisesti siten, ettd
kun yksi kierros ja kaikki vaiheet oli kdyty, alkoi jonkin ajan kuluttua uusi kierros
ja naita toistui wuseita. Tama esitys lahtee liikkeelle ensimmaisesta

koulutuspaivasta kevaalla 2002, jolloin tulin mukaan havainnoijana. Varsinainen
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kehittamisprojekti oli alkanut jo vuonna 2000 esimiesten valmennuksella, mutta se

ei ndy taman tutkimuksen aineistossa.

Ongelma/ tarve oppia tai kehittaa ja
teinen

muuttaa

|

analysointi:
Tuplatiimi/
opera

Yhteisollinen
Maasto\ elamyspedagoginen

harjoitus ﬂ

Kriittinen reflektio + siirto
tyOyhteis6on

{

Kaytannon kehittamistoimet: Luova
ongelmanratkaisu

arjoituksen

purku
pienryhmissa

ehittamistoimien

suunnittelu
yhteisollisesti:
uplatiimi/opera

Uusi
= | pysdhtyminen

Tyopaikalla:
 Toteutus
e Aikaa

Kuvio 1 Kehittamisprojektin vaiheet
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Kehittamisprojektissa oli siis kaksi erillistd valmennuspdivaa yrityksen koneistus-
ja kokoonpano-osastojen tiimeille. Namd valmennuspadivat jdrjestettiin tyopaikan
ulkopuolella saman tyOyhteisbvalmentajan johdolla. Vilillda osallistujat
tyoskentelivat ja toteuttivat yhdessa sovittuja kehittamistoimia tyopaikallaan, ja

valmennuspaivien valilla oli noin kahdeksan kuukautta.

Tutkijana  olin  paikalla  osallistuvana  havainnoijana  kummassakin
valmennuspaivassa. TyOpaikalla kavin haastattelemassa esimiehid ennen
valmennusta, tyontekijoita ja esimiehid valmennuspaivien valilld ja olin myds
mukana toisten valmennuspdivien suunnittelussa. Kaiken kaikkiaan kavin

tyopaikalla kolme kertaa.

Valmennuspdiva alkoi yhteiselld esittelyllda ja kahvinjuonnilla, jonka jalkeen
osallistujat analysoivat valmentajan ohjauksessa yhteisollisesti tyOyhteison
vahvuudet ja kehittimistarpeet. Seuraavassa vaiheessa osallistujat siirtyivat ulos
tekemdan maastoharjoituksia. Harjoitusten jidlkeen pienryhmat pohtivat
harjoitusten tapahtumia, kokemuksia ja sitd, mitd niistd opittiin. Siind yhteydessa
ryhmat miettivit my0s sitd, miten opittua voi siirtdd tyoyhteisoon. Paivan
paatteeksi koko ryhmd suunnitteli tyOpaikalla toteutettavia kehittdmistoimia.
Paivan ensimmadisessda analysoinnissa ja viimeisessd kehittamistoimien
suunnittelussa valmentaja ohjasi ryhmaa osallistavaa
ryhmatyOskentelymenetelmda (tuplatiimi/opera) kdyttden. Menetelman yksityis-

kohtainen kuvaus on kohdassa “kehittamistarpeiden hahmottaminen”.

Ennen toista  valmennuspdivdd oli  tyOpaikalla  seuraavan jakson
suunnittelutilaisuus, jossa oli paikalla tyoyhteison johdon edustajia,
tyoyhteisovalmentaja ja tutkija. Sen jdlkeen tiimit Kkasittelivit seuraavan

valmennuspaivan  kehittamiskohteita ~ yhteisollisesti. ~ Niiden  pohjalta
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tyOyhteisovalmentaja teki tarkemmat suunnitelmat toiseen valmennuspaivaan.

Taman jdlkeen en ole ollut yhteydessa tyopaikkaan.

Murto (1998) kuvaa itseohjautuvaa yhteisollista oppimista elamalla oppimisen
mallilla. Mallissa elettya ja tehtya tutkitaan sdannollisesti yhdessa keskustellen ja
sen pohjalta toimintaa suunnaten. (Murto 1998, 38 — 39, vrt. Morgan 1986; Argyris
et al, 1985.) Tama kehittamisprojekti eteni eldmalld oppimisen mallin mukaisesti
siina mielessd, etta siina elettiin ja tehtiin asioita omassa tyOymparistossa, valilla
pysahdyttiin ja tutkittiin mennytta aikaa yhdessa. Samalla katsottiin tulevaan ja
suunniteltiin  kehittdmistoimia, jonka jdlkeen taas elettiin ja tehtiin.
Valmennuspadivat vastasivat pysdhtymistda ja yhdessd tutkimista, tyOpaikalla
toteutettavat kehittamistoimet olivat eldamista ja tekemista. Valmennuspaivien
valilla oli kuitenkin yli puoli vuotta ja taman tutkimuksen aikana sita ei
valttamatta voi nimittdd saannolliseksi yhdessa pysahtymiseksi. Tdassd aineistossa
eivit ndy sellaiset palaverit, joita tyOpaikalla oli valmennusten valilla
saannollisesti pidetty. Tiedan, ettd niitda on ollut ja niissakin on kasitelty
kehittamisasioita, mutta niistd ei ole keratty tutkimusaineistoa. Joka tapauksessa
tassda tyOyhteison kehittamisessi on jotain yhteistd Murron esittdman

prosessikeskeisen tyoyhteison kehittamisen mallin kanssa (Murto 1998).

Seuraavissa alaluvuissa kuvaan taman tutkimuksen kohteena ollutta
kehittamisprojektia siten kuin se aineistossa tuli esille. Olin osallistuvana
havainnoijana kahden osaston valmennuspdivissa ja seuraavaksi esittamani
perustuu paljolti omiin havaintoihini paikan paalld, mutta tukena ovat
tyoyhteison muistiot valmennuspaivista seka kouluttajan kertomus osallistavasta
valmennuksesta. Olen rakentanut tarinaa projektikuvauksen ympadrille siten, ettd

olen liittanyt siihen osallistujien kokemuksia ja niiden tulkintaa.
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Kehittamistarpeiden hahmottaminen:
Paiva alkoi virittaytymiselld ja esittdytymiselld. Sen jalkeen osallistujat jasensivat

tyoyhteison vahvuuksia ja kehittamisalueita tuplatiimimenetelmalld/operalla, jota
kouluttaja kutsuu osallistavaksi. Menetelmassad on tietyt sdaannot, joiden mukaan

ryhmatyoskentely etenee.

Kouluttaja kertoi etenemissdantdja ja kirjoitti tarkeimmat ohjeet flappitaululle.
Ensin ryhma jdsensi tyoyhteison vahvuuksia vastaamalla kysymykseen: “missa
olemme hyvid?” Aluksi jokainen keksi yksin 1 — 3 asiaa ja kirjoitti ne muistiin.
Seuraavaksi osallistujat siirtyivat tyoskentelemaan parin kanssa. Parit oli arvottu
ennen tyoskentelyn alkua ja jokainen oli siirtynyt istumaan valmiiksi tyOparinsa
viereen, joten kaikki tiesivdt etukdteen, kenen kanssa tulevat tyoskentelemdan.
TyOparit saivat nyt keskustella kysymyksesta ja kirjoittaa muistiin 1 — 3 mielestaan
tarkeinta vahvuutta. Sitten tyoparit yhdistettiin neljan hengen ryhmiksi. Nama
ryhmat kirjasivat 4 mielestaan tarkeinta vahvuutta A4-arkeille vaakasuoraan
tussilla. Nama arkit jokainen ryhma sitten vei tuplatiimitaululle, johon oli varattu
oma sarake jokaiselle ryhmalle. Tuplatiimitaulu on pahvinen tarrataulu, jossa on
kuusi saraketta ja sithen voi kiinnittdada A4-kokoisia papereita, joita voi my0s

siirrella taulussa. Papereista kaytetaan nimitysta “lappu”.

Kun kaikkien ryhmien laput oli tuotu taululle, ryhmat esittelivit omat asiansa
taululta, jonka jalkeen kukin ryhma valitsi viisi mielestaan parasta vahvuutta ja
merkitsivat punaisella plus-merkilld ne laput, jotka valitsivat. Valintojen jalkeen
valmentaja ryhmitteli taululla olevat ehdotukset aiheiden mukaisesti. Tassa
ryhmittelyssa katsottiin ensin, mitkd ehdotukset olivat saaneet eniten kannatusta
ja sen jalkeen osallistujat ehdottivat, mitka ehdotukset kuuluivat samaan

kategoriaan.
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Tama vahvuuksien analysointi noudatti tuplatiimin perusmallia opera. Perusmalli
etenee tiettyjen vaiheiden kautta ja se on kehitetty 1980-luvulla kokoustekniikaksi.
Sen kehittdjien mukaan menetelmdssa on tarkedtd erottaa ehdotuksia tuottavat, eli
luovat ja niitd arvioivat eli kriittiset vaiheet toisistaan. Perusmallissa korvataan
suoranainen  kritiilkki  positiivisella ~ valinnalla. ~ Osallistujat ~ saavat
ristiinarviointivaiheessa valita vain rajallisen madran omia ehdotuksiaan ja
joutuvat ndin ottamaan rakentavasti kantaa muidenkin esittamiin ajatuksiin.
Menetelméssa yhdistettiin myos yksilo- ja ryhmatyoskentely, kun tyoskentely
aloitetaan aina muutaman minuutin yksilotyolla ja vasta sen jdlkeen siirrytaan
ryhmatyoskentelyyn. Ryhmatyovaiheessa kadytetadn tyopareja aina kun se on
mahdollista. Kun tyOparit keskustelevat ajatuksistaan, varmistetaan, etta
mahdollisimmat monien osallistujien ajatukset tulevat esille tai ainakin jollakin
tasolla kasitelldan. Menetelmédssa yhdistyvat myos luovuus ja systemaattisuus,
kun se etenee jarjestelmallisesti vaiheesta toiseen, siind on selkedt saannot ja
jokainen osallistuja ja tyOpari voi tehdd omia ehdotuksiaan tdysin itsendisesti.
Lopuksi menetelman kehittdjat korostavat osallistumisen kautta sitoutumista, kun
jokainen saa olla mukana vaikuttamassa lopputulokseen. (Slden & Mantere 2000,

16 - 50.)

Vahvuuksien jilkeen jasennettiin samalla tavalla tyOyhteison kehittamiskohteita.
Aamupaivan jalkeen seinalla oli kaksi tuplatiimitaulua ja kaksi jasennystd, toisessa
tyOyhteison vahvuudet, toisessa kehittimisalueet. Ne jdivat siihen odottamaan

jatkokasittelya.

Yhteisollinen, elamyspedagoginen harjoitus:
Osallistaminen ja elamyspedagogiset maastoharjoitukset saivat aikoinaan minut

kiinnostumaan osallistavasta tyOyhteisovalmennuksesta ja valitsemaan sen

tutkimuskohteekseni. Koko tyOyhteisovalmennuksessa maastoharjoitukset ovat
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yhtena pienena osana, mutta ne nousevat esiin kouluttajan haastattelutekstista ja
kiinnittavat huomiota. Han kertoo niiden tehtavasta:

Téllaisten tehtivind oikeestaan tehtivi on niin kuin kahdenlainen. Niissi
erilaisissa tehtivissi ihmiset joutuvat kohtaamaan tuttuja asioita mutta aivan
poikkeuksellisesta nikokulmasta ettei oo koskaan ennen mniin kuin siti
seurannut, ikidn kuin seuraa omaakin toimintaansa. Ja toinen juttu on sitten
se, ettd ryhmi ei ole koskaan kokenut mitidn tdllaista yhdessi ja nimd on
hyvin tillaisen tunne-elimyksen kautta tapahtuvia oppimisprosesseja, jotka
sitten vield luokassa puretaan sellaisiks miten ndmd opit, mitd sielld
maastoharjoituksissa opittiin voitaisiin vetdid tyoyhteisoon kiytinnon jutuiksi.

Elamyspedagogisia harjoituksia kaytetaan siis valmennuksissa
itsetuntemusharjoituksina ja yhteisollisten kokemusten aikaansaamiseksi.
Ymparistd on elamyksellinen ja normaalista poikkeava ja niiden ajatellaan ehka
saavan aikaan tunne-eldimyksen kautta mieleen jadvia oppimiskokemuksia. Niihin

liittyy my0s harjoitusten ja kokemusten reflektointia, jota kasittelen luvussa 3.1.3.

Maastoharjoitukset muodostivat valmennuksessa noin kahden tunnin jakson,
jonka aikana tehtiin erilaisia harjoituksia, joissa teemana oli yhteistoiminta,

johtaminen ja erilaiset yhteisolliset tunne-elamykset kuten esim. luottamus.

Ensimmadisid harjoituksia kouluttaja nimesi lammittelyharjoituksiksi. Kuvaan tassa
harjoitukset siten kuin ne tehtiin ensimmadisen ryhman kanssa. Aluksi ryhma oli
piirissa kadet toistensa olkapadilla ja jokainen hieroi edessa olevan hartioita. Sitten
kaannyttiin ja tehtiin sama toisin pdin. Sen jalkeen ryhma siirtyi tasaisessa piirissa
lahemmas piirin keskustaa niin, ettd jokainen tuli lahemmads toisiaan. Lopulta
oltiin hyvin ldhelld ryhmatovereita ja sitten mentiin piirissa istumaan. Tarkoitus
oli, etta jokainen istuu takana olevan polvien paalle, mutta joukko ei ollut
tasainen, joten piiri lopulta levisi ja kaatui. Ryhma jaettiin nyt kahtia, ja kumpikin
puolisko muodosti oman joukkueen. Joukkueiden piti valita itselleen johtaja ja

suunnitella tsemppihuuto, johon liittyi koreografia. Ne esitettiin sitten toiselle
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ryhmalle kuuluvasti. 13 hengen ryhma sai sitten ”patsastehtdavia”. Ensin oli
tehtdvand menna muodostelmaan, jossa on 12 jalkaa ja 1 kdsi maassa, muuten ei
saa koskea maahan ja kaikki ryhman jasenet ovat toisissaan kiinni. Toiseksi heidan
piti menna muodostelmaan, jossa on 24 katta ja 2 jalkaa maassa. Naissa asennoissa

piti pysya 10 sekuntia.

Johtamisharjoituksissa oli aluksi sokkotehtdvid. Kumpikin ryhma jatkoi omana
ryhmaénaan, ja aikaisemmin valittu johtaja pysyi johtajana. Ensin kaveltiin jonossa
pitden toisten olkapadista kiinni siten, ettd johtaja kaveli edelld ndkeviand, toiset
tulivat sokkoina perdssa. Toisessa vaiheessa johtaja oli edelleen ndkevd, toiset
sokkoina ja johtaja puhui. Kolmannessa harjoituksessa johtaja oli jonon
viimeisena, toiset olivat sokkoina. Ryhman oli sovittava kasimerkit (kosketukseen
perustuvat) kulkemisen ohjaamista varten. Neljanneksi kaikki olivat toisistaan irti,
mutta vain johtaja oli edelleen nakeva. Kaikki saivat nyt kuitenkin puhua.
Viimeisessda vaiheessa kaikki ottivat sokot pois. Kauempana maastossa oli
yhteinen merkki (muovikassiliikennemerkki puussa). Ryhma sai lahted yhdessa

sitda kohti sitten, kun kaikki nakivat sen.

Johtamisharjoitusten jalkeen oli toisen tyyppisia yhteistoiminta-harjoituksia. Ensin
ryhmien piti ohittaa toisensa maassa olevalla tukilla jonossa siten, etta yksi
kerrallaan ohittaa toisen ryhman jasenen. Kenenkdan jalka ei saanut koskettaa
maahan, vaan tukilla taytyi pysya koko ajan. Ideana oli, ettd tuetaan ja autetaan

toisia konkreettisesti koskettamalla ja pitamalla toista tukilla.

Verkkoharjoituksessa oli pingotettu verkko kahden puun viliin. Kummallakin
ryhmalla oli oma verkko. Ryhma meni verkon silmista lapi siten, ettd kukin meni
omasta aukosta, yhden sai nostaa yli ja yksi sai menna verkon ali. Naruihin ei
saanut koskea. Jos joku koski naruihin ja verkko heilahti, koko ryhman piti menna

uudestaan.
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Lopuksi oli viela tiimiverkkoon kaatuminen. Nyt koko ryhma oli yhtendisena.
Parin metrin korokkeelta kukin vuorollaan kaatui selédlleen tiimiverkkoon. Muu
ryhma piti narusta punottua verkkoa pingotettuna, kaatuja kysyi: "pysyyko?”, ja
tiimi huusi takaisin: "PYSYY!!!”, sen jdlkeen kaatuja kaatui suorana seldlleen

pingotettuun verkkoon.

Maastoharjoitusosuudessa minua ihmetytti ensinndkin se, ettda kaikki lahtivat
tekemdan harjoituksia “yhtend miehena”, vaikka ensimmaiset harjoitukset
saattoivat jonkun tekniikan miehen mielestd olla lapsellista leikkimista.
Tukkiharjoituksessa joku kieltdytyi tekemdstd, kun koki liian hankalaksi
liikkeeksi, ja hdn sai sitten kannustajan roolin. Osallistujilla oli iloisia ilmeita ja
kuului myos huudahduksia, josta sai vaikutelman, ettd onnistumisesta nautittiin.
Haastavissa tehtdvissd toisia ryhmassda kannustettiin suullisesti. Verkkoon
heittdytymisesta kieltdytyi useampi henkilo ja joitakin se jdi my6s harmittamaan,
mika tuli esille haastatteluissa. Se sai minut pohtimaan sen harjoituksen

vaikutusta yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteen kannalta.

Harjoituksen reflektointi ja opitun siirto tyoyhteisoon:
Elamysosuuden jalkeen siirryttiin takaisin luokkatilaan ja reflektoitiin harjoituksia

pienryhmissa. Ryhmina olivat: johtaminen, kohtaaminen (tukilla), haaste
(verkosta lapi) ja luottamus (verkkoon heittdytyminen). Ryhmille annettiin
kysymyksid, ja kukin ryhmd valmisti omista pohdinnoistaan flapin. Heiltd
kysyttiin, milta tuntui, mika auttoi onnistumaan, mika oli arvokasta, miten voitaisi
siirtdd kokemukset tyOyhteisoon ja mista luottamus syntyy. Muiden ryhmille
esitettiin sitten pohdinnan tuloksia ja asioista keskusteltiin. Reflektoinnin jalkeen

kasiteltiin ihmisten erilaisuutta tyoyhteisossa.
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Kehittamistoimien suunnittelu yhteisollisesti:
Ensimmaisen valmennuspaivan paatteeksi ryhma suunnitteli kehittamistoimia

tyopaikalla toteutettavaksi. Valmennuksessa jatkettiin aamupaivan
tuplatiimiprosessia, ja ryhma alkoi suunnitella konkreettisia kehittaimistoimia,

joilla voi parantaa niitd asioita, jotka oli valittu kehittamisalueiksi.

Tuplatiimimenetelmédn perusmallin mukaan kehittdmisalueiden hahmottamisen
jalkeen valitaan tdarkeimmat kehittdmisalueet ja sovitaan konkreettisista
jatkotoimenpiteistd, joilla tyoyhteisod lahdetdaan kehittdmaan. Jatkotoimenpiteilld
suunnataan puhuminen ja suunnittelu kdaytannon toiminnaksi. Siihen liittyy myos
aikataulusta sopiminen ja tehtdavien mitoittaminen sellaiseksi, etta

kehittamistoimet on mahdollista toteuttaa. (Slaen & Mantere 2000, 56 — 58).

Valmennuksessa ryhma katsoi nyt aamupaivalla tekemaansa kehittamisalueiden
jasennysta. Sen pohjalta he ldhtivat valitsemaan tarkeimpia kehittdmisalueita ja
keksimdan niihin sopivia kehittdmistoimia. Valmentaja esitti ohjaavana

7

kysymyksena: Mita konkreettisia toimenpiteitd aloitamme tyoyhteisomme

kehittamiseksi?”

TyoOparit olivat samat kuin aamupadivalld, ja ideointi eteni taas yksilotasolta
ryhmatasolle  tuplatiimitaulua apuna  kadyttden. Nyt keksittiin  siis
kehittamistoimenpiteitd. Ensin jokainen keksi yksin yhdestd kolmeen
toimenpidettd johonkin itse valitsemaansa kehittamisalueeseen. TyOparina
ideoitiin sitten yhdessa edellisten pohjalta yhdesta kolmeen toimenpidettd. Kun
tyoparit yhdistettiin neljain hengen ryhmiksi, jokainen ryhma toi nelja lappua
tuplatiimitaululle. Luvussa 4.2.1 kuvatun tuplatiimimenetelman mukaisesti
ryhmat esittelivdat sitten ehdottamansa kehittamistoimet ja niistd valittiin

ristiinarvioinnilla tarkeimmat. Jasennyksen jdlkeen niistd muotoiltiin sitten
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toteutettavat kehittamistoimet, valittiin toimeenpanijat, aikataulu ja tukihenkilot.

Naista laadittiin taulukko, joka tuli mukaan valmennuksen muistioon.

Tamén kehittamissuunnitelman kanssa eri osastojen tyoryhmat sitten lahtivat

toteuttamaan valmennuksen kehittimistoimia tyopaikalleen.

Kehittamistoimien toteutus tyopaikalla:
Kehittamisprojektin olennaisena osana oli toiminta ja tapahtumat tyopaikalla. Eri

kehittamistoimiin oli valittu tyoryhmat, jotka toteuttivat tiettyja asioita.
Kehittaminen eteni siis tyOpaikan arjessa, siten kuin eteni. Haastatteluissa
osallistujat puhuivat kehittdmistoimien toteutumisesta. ~Organisaatiotason
haastateltavien ja esimiesten mielestd kaikilla oli pyrkimys toimenpiteiden
toteutukseen, mutta toimenpiteet olivat jddneet keskenerdisiksi. Heilla oli
kuitenkin usko, etta kehittamistoimet toteutetaan, vaikka aikataulu viivastyykin.
Puutteena  koettiin = toimenpiteiden seurannan puute. Todellisuudessa
valmennuksessa oli sovittu myos seurantaa toteuttavat henkil6t, mutta ehkd nama

olivat unohtaneet hoitaa tehtavansa. Toimenpiteiden arviointia pidettiin tarkeana.

Tyontekijahaastateltavat  kertoivat, ettd vastuutehtavia oli valtelty ja
valvontatehtdva oli unohtunut. He kokivat kuitenkin tarkedksi valvojatehtavan ja

sanoivat, ettd siind voi vaikuttaa tyOyhteison toimintaan.

Organisaatiotason ja tyontekijoiden nakemykset toimenpiteiden toteutuksesta
erosivat toisistaan. Organisaatiotason henkil6illd ja esimiehilld oli myonteisempi
uskomus kehittamistoimien toteutumiseen, kun taas tyontekijat nakivat
selkeammin sen, ettd kehittamistoimien toteutus ei toiminut siten kuin sitd

valmennuksessa suunniteltiin.
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Uusi pysahtyminen ja toisen koulutuksen suunnittelu:
Ennen toista  koulutuspdivaa tyopaikalla oli loppuvuodesta 2002

suunnittelupalaveri, johon osallistuivat tuotantopaallikko, tyoyhteisovalmentaja ja
tutkija. Tdssa palaverissa keskusteltiin seuraavan vaiheen koulutuspdivastd ja
paatettiin, ettd tyoryhmat saavat ideoida koulutukseen kasiteltavia aiheita. Tadta
ennen esimiehille oli jarjestetty tuplatiimiohjaajavalmennus, ja heidan oli tarkoitus
vetdd tiimien ideointipalaverit osallistavasti. Talla tavoiteltiin sitd, ettd tulevan
valmennuspdivan aiheet eivat olisi pelkdstddn esimiesten ja johdon sanelemia,
vaan ne olisi tyoryhmissd yhdessa suunniteltuja. Tyoryhmat miettivat omissa
palavereissaan, missd oli onnistuttu, mita pitaa kehittaa viela projektin aikana ja
mitd taitoja tarvitaan, jotta voidaan jatkaa kehittdmisprojektin soveltamista kohti

itseohjautuvaa tiimia.

Kehitettavat asiat ja oppimishaasteet olivat varsin konkreettisia, tyon
organisointiin ja yhteistyohon liittyvid, jarjestelmallisyyden oppimista seka
asennoitumista (ks. liite). Nadiden pohjalta oli sitten koulutuspdiva kullekin

ryhmalle tammikuussa 2003.

Toinen koulutuspaiva:
Toisesta  koulutuspdivasta on  loydettdvissa  samoja  aineksia  kuin

ensimmadisestakin, vaikka sen sisalto onkin tyoryhmien suunnittelema. Valmentaja
on kuitenkin suunnitellut koulutuspdivan rakenteen, ja se etenee tiettyjen
vaiheiden Kkautta. Koska nyt oli talviaika ja wulkona kova pakkanen,
elamyspedagoginen osuus toteutettiin sisalla tiimikisan muodossa. Alkuodotusten

ja esittelyjen jdlkeen paiva alkoikin talla kisalla.

Tiimikisassa oli tehtavana tornin rakentaminen A4-arkeista, joita kullekin neljan
hengen ryhmalle annettiin samankokoinen nippu. Rakentamiseen oli aikaa 15

minuuttia, ja sen jdlkeen tornin oli pysyttava pystyssd 10 sekuntia. Saantoihin
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kuului, ettd ennen aloittamista tehtdavaa suunniteltiin 5 minuuttia, jokaisella
ryhméan jasenelld oli oltava rooli ja ryhman oli sovittava, miten johtaminen
jarjestetaan. Lopuksi onnistuminen piti arvioida. Voittajaryhmad oli se, joka sai
rakennetuksi korkeimman tornin. Papereita sai kayttda kuten itse halusi, mutta

mitddn apuvalineitd, kuten teippid, niitteja yms. ei saanut kayttaa.

Voittajaryhman torni onnistui ryhmén mielestd hyvin, oli tyonjohtaja ja kasaajat,
kaikki osallistuivat ja ty® suunniteltiin hyvin. Toisella ryhmalla oli vetaja,
suunnittelija ja tiilentekija. He panostivat mielestddan laatuun, ja se hidasti
toteutusta. Toteutus meni ryhman mielestd suunnitelmien mukaan, mutta he
olisivat mielestddn voineet tehdd nopeammin. Kolmannen ryhmaén torni kaatui.
Heiddn mielestdan tuotanto oli nopeata, mutta suunnittelu jai ja he tuottivat
alilaatua. Ryhma oli mielestadn itseohjautuva ja he pelasivat voitosta periaatteella
“kaikki tai ei mitdan”. Heiltd meni motivaatio, kun torni kaatui. (Tutkijan
havainto: siind vaiheessa puolet ryhmastd poistui tupakoimaan, toiset yrittivat
viela tehdd tornin korkeammaksi). Itsearvioinnin esittelyssi kolmas,

epaonnistunut ryhma sai voimakkaimmat aplodit ja naurut.

Tama tiimikisa ndytti siltd, ettd silla pyrittiin my0s rentouttamaan tilannetta ja
saamaan ihmiset yhdessa tekemaan jotakin. My0s kouluttajan esikuvahenkilon
korosti  haastattelussa rentouttavan toiminnan tarkeyttd valmennuksen
alkuvaiheessa. Hanen mielestddn se poistaa yhteistoiminnan esteita ja vie
kehittamistoimintaa eteenpdin poistamalla turhaa jaykkyyttda ihmisten valilta.
Kisan jalkeen oli tauko, jonka jalkeen aloitettiin tyOskentely ryhmissa.
Ryhmatyoskentely alkoi taas osallistamisen periaatteiden mukaisesti siten, etta
ensin jokainen kirjasi omia ajatuksia ja sen jilkeen siirryttiin tydskentelemaan

ryhmassa, joka kirjasi ajatuksia flapille.
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Ryhmilla oli erilaiset tehtavat:
1) Mita vaikeuksia kohtaamme projektin toteutuksessa, mika
askarruttaa?
2) Millaisia pelisaantoja tarvitsemme?
3) Millaisia mittareita tarvitsemme? Pehmedt, kovat, miten

kaytannossd, kuka omistaa?

Tutkijan havaintoja: Ryhmissa keskustellaan, joku istuu kuitenkin ajoittain
sanomatta mitaan, pyorittelee juomamukia (yksi henkilo, sellainen, joka sanoi,
ettei odota mitddn koulutukselta, oli mukana myos tutkimuskeskustelussa)

Kun jututin osallistujia, heiddn kommenteistaan valittyi kehittamisprojektin
onnistumisen odotukset, esim. ”"hyva juttu, muutos voi onnistua, johto on
sitoutunut ja moni taho mukana”, ”Aikaisemmin monta juttua on kdynnistetty ja
ne on jadnyt oman onnensa nojaan, nyt tima varmaan onnistuu kun niin monet
tahot tukee tdta” Osallistujat pitivat jutustelussa ryhmien tydskentelyd hyvana.
Tutkijaa epdilytti tdssa vaiheessa, ettd onkohan osa porukasta mukana silla

mielelld ettd ”pitdaa” olla mukana. He tekivat kuitenkin kaikki tehtavat.

Seuraavassa vaiheessa ryhmid jaettiin uudestaan siten, ettd lahdettiin tarkemmin
miettimaan mittareiden toimivuutta ryhmissa. Kovista mittareista mietittiin, miten
toimii nyt sekd mita kehitettavaa + korjaavia toimenpiteita. Pehmeistd mittareista

mietittiin, milld mitataan, kuinka usein ja mitka ovat arviointiperusteet.

Lopuksi ideoitiin tuplatiimimenetelmallda (opera) ehdotuksia kaytannon
pelisdannoiksi omalle alueelle me olemme- muodossa. Ensin jokainen mietti yksin

3 -5 ehdotusta ja sen jdlkeen tuotettiin tyOpareina e ehdotusta lapuille.

Kokonaisuudessaan tama paiva naytti enemman tyOyhteison omalta kuin kevaan

virittdytymispdiva. Toimihenkilét olivat tuoneet tyOpaikalta materiaalia,
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valmistelleet kansion kaikille. He olivat my0ds aktiivisemmin vuorovaikutuksessa
kouluttajan kanssa pdivan kulusta, ehdottelivat asioita otettavaksi esille,
neuvottelivat mita pitdisi kasitelld. Muutenkin osallistuminen naytti

aktiivisemmalta.

Kehittamisprojektin kokonaisuus:
Kukin koulutuspaiva sisdltda ndkojaan oman logiikkansa ja omat aineksensa, ja

sitten  kokonaisuus sisdltdd vahan erilaisia, isompia osia. Kuvio
kehittamisprojektin vaiheet kuvaa jotenkin kokonaisuutta, mutta kun siind on
kaksi kierrosta, niin toinen onkin vahan erilainen kuin ensimmainen, eli ne eivat
mene padllekkdin vaan ehkd spiraalimaisesti tai toistuvina kehind. Ensimmadinen
koulutuspdiva oli ndin ajatellen virittdytymis- tai innostamispdiva, ja vaikka
silloinkin suunniteltiin kdytannon kehittamistoimia, niin se oli ikdan kuin
harjoittelua ja vasta toisessa koulutuspdivassa paastiin  konkreettisten
kdytanteiden kehittdmisen tasolle. Silloin tyoyhteison jdsenet osallistuivat
koulutuspéivan suunnitteluunkin ja osallistaminen oli tullut nakyvammaksi koko

projektissa.

3.2 Osallistujien kokemukset valmennuksesta

Ensimmaisen valmennuspaivan jalkeen:
Erotin analyysissa organisaatiotason henkilot ja tyoyhteison jasenet. Kokemus

koulutuspdivistda ja valmennuksesta vaihteli yksilostd toiseen. Useimmat
haastateltavat kokivat ensimmadisen koulutuspdivan myonteisend
virkistystilanteena ja tyotovereihin tutustumisena. Myos yleiset jarjestelyt saivat
kiitosta. Monella olivat jaaneet mieleen elamykselliset maastoharjoitukset,

kokemukseen uutuus ja yllattavyys.
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Se, mistd on puhuttu, kertoo siitd, ettd asia on tiarked, mieleen jaanyt tapahtuma tai
se askarruttaa tai aiheuttaa pulmaa. Eri asiat nayttavat olevan tarkeita tyoyhteison
tyontekijdjasenille kuin organisaation edustajille. Kaikki asiat eivdat mydskaan
nayttdydy organisaation edustajille samalla tavalla tai samassa maarin kuin

tyontekijoille.

Ensimmadisen valmennuspdivan jalkeen tyontekijat puhuivat paljon koulutuksesta
yllattavana, uutena ja miellyttavana kokemuksena seka my0Os yleisista
jarjestelyistd. Organisaation edustajat eivdat maininneet naistda mitaan. Tallaiset
valmennuspdivat olivat tyontekijoille aivan uusi kokemus, tdma oli heille
ensimmadinen tidmdn tyyppinen eldmyksellinen valmennus. Organisaation
edustajille sen sijaan oli aikaisemminkin pidetty vastaavan tyyppisia
valmennuksia, joten tdssd ei ollut heille samanlaista uutuuden viehatystda. Sen
sijaan koulutuspdivan virkistysmerkityksestd, vaihtelusta arkirutiiniin ja
paremman olon tuottajana puhuivat kaikki. Tallaisten valmennuspaivien merkitys

saattaakin olla suuri yhteison ilmapiirin rakentajana.

TyOyhteison jasenet puhuivat paljon yhteistoiminnan tarkeydestd ja yhteistyolla
selvidmisestd, joista organisaation edustajat eivdat maininneet mitddn. Nama ovat
sellaisia asioita, jotka vaikuttavat ehkda enemman tyontekijoiden arkipadivassa
tyopaikalla. Yhteistyohon osallistumisesta puhuivat kaikki. He pitivat
myonteisend sitd, ettd kaikki padsivat pdattdmaan asioista yhteisesti
osallistumalla. Yhteistyopuhetta, toisten erilaisuuden kunnioittamista ja siihen
huomion kiinnittamistd ja ilmapiiripuhetta oli tasaisesti kaikilla haastateltavilla.
He kokivat oppineensa tuntemaan tyotovereitaan ja kertoivat taman auttavan

toimeen tulemisessa my0s tyopaikalla.

Muutostakin tyoyhteisossa oli havaittu, joskin se todettiin pieneksi eikd osattu

eritelld, mika oli koulutuksen osuus. Sita ei valttamatta tarvitsekaan erottaa, koska



48

koulutus liittyy tapahtumiin ja toimenpiteisiin tyopaikalla, ja muutos tapahtuu
pidemmalla aikavalilla. Muutokseen ldhtemisen kerrottiin jo tdiméan ensimmaisen
koulutuspdivan ja siihen liittyvien kehittdimistoimien jdlkeen tapahtuneen.
Tyoyhteison  kerrottiin  muuttuneen  positiivisemmaksi, = ryhmahengen
parantuneen, ilta- ja aamuvuorojen ldhentyneen ja muutoksen kerrottiin
tapahtuneen reilummaksi hengeksi. Osallistumisaktiivisuus oli my0s lisdantynyt,
toisille puhuminen oli lisddantynyt, tyOyhteison asioista puhumisen oli koettu
lisdaantyneen. Mielipiteiden kerrottiin ndissd puheissa vaihtelevan ja
negatiivisenkin puheen esilletulosta kerrottiin. Moittijoitakin ilmeni, joskin heitd

oli haastateltavien mukaan vahan.

Toisen valmennuspaivan jalkeen:
Toinen valmennuspdiva oli kiinted osa yhteistd kehittdmisprosessia ja sen aikana

toiminta meni konkreettisemmalle tasolle kuin ensimmainen koulutuspaiva.
Eniten timan paivan jalkeen nousi esille muutoksen konkreettisuus ja se, etta itse
kehittamistoiminta koettiin hyvaksi asiaksi ja sen uskottiin saavan muutosta
aikaan. Kun kevdan 2002 valmennuksen jilkeen sanottiin, ettd pienta muutosta tai
liikkkeelleldhtoa oli havaittavissa, mutta se vaikutti epamaaraiseltd, nyt muutos
ilmeni konkreettisina asioina esimerkiksi tyopaikan jarjestyksessa ja pelisaantojen

ymmartdmisen lisidntymisena.

Tyontekijoiden kommenteissa oli paljon hajontaa, toiset kokivat koulutuksen
hyvana asiana ja joku piti sitd pakkopullana. Konkreettinen toiminta koettiin
hyvdksi asiaksi ja sen sanottiin helpottavan osallistumista. Toimenpiteiden
keskenerdisyydestd oli puhuttu kaikkein eniten ja samansuuntaisesti riippumatta
puhujan asemasta ja asenteen myonteisyydestd. Kaikki tutkimuskeskusteluihin
osallistujat pitivat toimenpiteiden toteutusta keskenerdisend, mutta he uskoivat

suunniteltujen toimenpiteiden toteutuvan lahitulevaisuudessa.
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Muutos oli syventynyt ja se havaittiin nyt konkreettisemmin, kun mukana oli
selked pdivittdisen tyon kehittamiseen liittyva asia. Joistakin aikaisemmin tarkeista
asioista ei endd puhuttu. Tama voi olla merkki siitd, ettd ne on jo opittu eivatka
siksi aiheuta endda paanvaivaa. Haastatteluaineiston perusteella on joka
tapauksessa havaittavissa selva ero ensimmaisten koulutuspaivien tilanteeseen.

Haastatteluaineistojen luokitukset ovat liitteena.



4 OSALLISTAVAAN TYOYHTEISOON SIIRTYMINEN

Edellisessa luvussa esittelin tydyhteison kehittamisprojektin vaiheita seka
haastatteluaineiston perusteella osallistujien kokemuksia valmennuksesta ja
kehittamisprojektista kokonaisuudessaan. Tassa luvussa padstaan astetta
kasitteellisemmalle tasolle kun esitin muutoksen kokemista yhteisossa
johtoryhméan esseiden kautta. Kokemustaso jaa tdssa vaille tyontekijoiden
nakemysta, koska heiltd ei ole ollut tdssd vaiheessa saatavissa aineistoa. Tama
aineisto on perdisin johtoryhman valmennuksessa teetetysta esseetehtdvastd, jossa
osallistujien piti analysoida johtamista ja muutosta osallistavaan tydyhteisoon.
Ohjeeksi oli annettu, ettd esseen aihe on ”Osallistavaan tyoyhteisoon siirtyminen”.
Heita oli pyydetty kirjoittamaan Pauli Juutin kirjan ”Johtaminen ja organisaation

alitajunta” pohjalta johtamisesta ja muutoksesta osallistavaan tyoyhteisdon.

Aineistona oli viisi johtoryhman jasenten kirjoittamaa esseetd. Teemoittelin
aineiston ja muodostin teemoista sitten laajempia luokkia. Nain sain kolme
muutokseen liittyvaa asiakokonaisuutta: Muutos ja sen toteutus, Osallistaminen ja
Johtaminen. Kerdsin teemoihin liittyvat, esseissa esille tulleet oleelliset asiat
allekkain taulukkoon ja etenin siita sitten asian syventamiseen ja tulkintaan.
(liitteena taulukko Merkitysrakenteiden tulkinta.) Seuraavissa alaluvuissa

kasittelen tarkemmin kutakin kokonaisuutta.
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4.1 Muutos ja sen toteuttaminen

Johtoryhman jasenet kirjoittivat esseissdan muutoksesta ja muutospaineesta. He
nakivat muutoksen positiivisena ja myos pakottavan valttamattomana. Nahtava
muutos oli heidan mielestdan tuonut lisdd sosiaalisuutta ja yhteistyota ja he
nimesivit muutoksen  kehitysaskeliksi  kohti  osallistavaa  kulttuuria.
Sosiaalisuudesta ja yhteisty0ssa on aineistossa E2:

My0s tiimin sisdginen kommunikointi ja toisten auttaminen on parantunut
vuosien aikana. Moniosaamisen tarve on havaittu ja kouluttavia askeleita
sithen suuntaan on otettu. Joukkuehenki on ollut helposti synnytettavissa.
Motivoituneita tiimeja, jotka voivat olla esimerkkind myos muille.

ja E3:

Tyoyhteisomme on eldanyt pitkdn murroskautta, perinteinen luterilaiseen
maailmankuvaan ja koviin arvoihin perustuva yksilon ahkeruutta,
rehellisyytta ja henkilokohtaista osaamista korostava kulttuuri on vahitellen
vdistymassa taka-alalle ja tilalle on tulossa enemman sosiaalisuutta,
yhteisty6ta ja tunnetilaa painottava tyoyhteiso.

Esseiden perusteella voi sanoa, ettd johtoryhman jdsenet olivat havainneet
muutosta. Kehitys eteni heiddn mielestaan askelina epilineaarisesti, ajoittain
taantuenkin, mutta eteni kuitenkin kohti osallistavaa kulttuuria, koska siihen oli
pakottava tarve. Esseissdaan johtoryhman jasenet vertailivat tilannetta ennen ja nyt.
Nykyhetki nahtiin kehittyneempand ja muutos valttamattomyytend. Muutos
ndhtiin laajempana prosessina, jonka yhteydessda my0s kyky muutokseen oli

kehittynyt.

Esimiehet nahtiin tarkedna esimerkking, esim. E5:

Koko esimieskunnan merkitys on keskeinen muutoksen ldpiviennissa.
Jokaisen yrityksen esimiehen on kyettdva viestimddn samaa viestid ja
toimintamallia, t&dlloin koko tyOyhteisolle alkaa rakentua yhtendinen
kulttuuri. Taméan yhteisen viestin ja osallistavan toimintamallin
rakentaminen on iso haaste, koska usein esimiehet ovat “vanhan” kulttuurin
kasvatteja.
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Johtoryhmasta tuli siis paineita esimiesten suuntaan ja heille ikdan kuin annettiin
tehtdavaksi muutoksen edistiminen. Esseissd Kkirjoitettiin my0s siitd, etta
johtoryhmdn motivaatio ei siirry alemmille tasoille ja suunnitelmia ei toteuteta
johdonmukaisesti, esim. E1:

Miksi emme saa sitd motivaatiota, joka johtoryhmassa vallitsee siirtymaan
alemmille tasoille? ... Johtoryhmalld on merkittivd rooli yrityksen
menestymisessd. Kuitenkaan johtoryhmd, joka ei pysty siirtamaan
motivaatiotasoaan ja tavoitteita muille organisaation tasoille ei tuota
haluttuja tuloksia. Liian usein olemme juuttuneet suunnitelminemme
johtoryhmadtasolle emmeka ole osanneet johdonmukaisesti toteuttaa
suunnitelmiamme.
Muut henkilostoryhmat nahtiin erillisiksi ja nimettiin alemmiksi. Mieleen tulee,
nakyyko tasta kuitenkin arvostuksen vahdisyys muita henkildstoryhmia kohtaan.
Muutosprosessin keskenerdisyys nékyi esseissd muuallakin, se ehkd vaivasikin
johtoryhman jasenia. Aikomusten toteutuksen tarkeys tiedostettiin ja
ymmarrettiin myos se, ettd organisaation kulttuuria ei voitu muuttaa nopeasti,

kuten E4:

Tarkedtda on saattaa aikomukset kaytdnnoksi ja pitdd mielessd, etta
tyoyhteison kulttuuria ei voi hetkessa muuttaa.

Johtoryhma naki koulutuksen keinona muutokseen ja sen tarpeellisuus
tiedostettiin. Koulutukseen oli sidottu voimavaroja ja koko henkilostoa oli
koulutettu ryhmatydtaidoissa. Esseissa kirjoitettiin ensin
johtoryhmakoulutuksesta, E1:

Johtoryhmakoulutus on varmasti ollut kaikille johtoryhméan jasenille
opettava kokemus. Olemme oppineet jotakin uutta itsestimme ja paljon
muista johtoryhmén jasenista. Johtoryhmadn pystymme avoimeen
vuorovaikutukseen palavereissamme ja pyrimme yhteiseen
paatoksentekoon. Olemme siis oikealla tiella kohti menestysta.

Sitten otettiin esille koko henkildston koulutus, esim. E4:

Tiimityoskentelya ja vuorovaikutustaitoja on opetettu koko henkildstolle
erilaisissa tilaisuuksissa. Erityisesti johtoryhmd on saanut syventya laajasti
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mm. ndiden taitojen kehittimiseen menossa olevassa koulutusjaksossa.
Opittua on sovellettu.

Koulutusta siis pidetdan tdrkednd, koska sithen sijoitetaan taloudellisia
voimavaroja niin henkildston tyoaikana kuin koulutuskustannuksinakin. Se on
merkki siitd, etta halutaan muutosta, mutta nadista koulutukseen liittyvista asioista

tuli eniten esille esseeaineistossa johtoryhman ja esimiesten kouluttaminen.

Kaiken kaikkiaan muutosta pidettiin positiivisena asiana ja nahtiin, etta
tyoyhteisossa oltiin muutoksen tiella. Johtoryhma ja esimiehet nahtiin tarkeina

esimerkkeina muutoksen toteuttamisessa.

4.2 Qsallistaminen

Tassa luvussa kasittelen sitd, miten johtoryhmdn jdsenet maadrittelivat
osallistamista ja miten he ndkivat sen ilmenevan tyOyhteisossda muutosprosessin
yhteydessa. Heidan mielestdan tyoyhteis6 oli muuttunut osallistavammaksi,
joskin yksi johtoryhman jasen halusi kyseenalaistaa koko osallistamisen.
Mielenkiintoista tuloksissa oli, ettd johtoryhma ei ollut aivan yksimielinen
osallistamisesta. Pyrin seuraavassa tuomaan esiin osallistamisen eri nakokulmista,

jotka tulivat esiin aineistosta.

4.2.1 Mitd osallistaminen on ja miten se nikyy?

Osallistaminen on johtoryhman mielestd johtamisen muuttamista ja vastuun
jakamista ja se vaatii asennemuutosta. Yksildille on annettu mahdollisuus tuoda
ideoita julki ja niitd on toteutettu. Esim. E1:

Osallistaminen on parhaimmillaan sitd, ettd tyOyhteison jadsenet itse
omaehtoisesti tuovat esille parannusehdotuksia, joita yhteiso toteuttaa. Se on
my06s luonnollinen keino ja toimii kaikissa tilanteissa. Tyoyhteisé arvostaa
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tita ja tuntee, ettd yrityksen johto arvostaa tyOntekijan ideoita ja
mahdollistaa vaikuttamisen. Oman tyOyhteisomme osalta voimmekin olla
tyytyvdisid siihen, ettd meilld tama toimii ja yksiloille on annettu
mahdollisuus tuoda omia ideoita julki ja niitd on my0s toteutettu.

Sama kirjoittaja kyseenalaistaa jatkoksi koko organisaation osallistamista.
Aikaisemmin luvussa 4.1 muutoksen yhteydessa tuli esiin, ettd johtoryhma ja
muut henkil6t nahtiin erillisiksi. Nyt tuli samansuuntaista asiaa, kun
kyseenalaistettiin koko organisaation osallistamista:

Osallistamisessa saatetaan siis mennd liian pitkdlle. Haluan hieman
kyseenalaistaa tdllaista koko organisaation osallistamista varsinkin
tilanteissa, jossa vastuunotto ja laaja-alaisesti yrityksen toiminnan
ndkeminen ei ole kovin voimakkaasti ndhtdvissa. Workshopeissa ja
palavereissa on useaan otteeseen kayty ldpi tulevaisuuden suuntaviivoja.
Naiden kokoontumisten tuloksena on laadittu toimintasuunnitelmia, joissa
on ollut tarkoituksena kantaa yhdessa vastuuta toteutuksesta. Tosiasia on
kuitenkin se, ettd organisaatiossa on valitettavasti varsin vahan
vastuunkantajia. Lopputuloksena on helposti se, ettd esimiehet vievat asian
paatokseen saamatta tyOyhteison muiden jasenten osallistumista prosessiin
halutulla tavalla.

Tassakin tuli siis esiin esimiesten ja johdon esiin nostaminen ja epdilys, ettd kaikki
eivat osallistu ja kanna vastuuta yhteisista suunnitelmista ja niiden toteutuksesta.
Tama epailys koski tyontekijoitd, mutta my06s tyonjohtoa. Muiden kirjoitelmissa
tuli esiin saannoista poikkeaminen, esim. E3:

On ehdottomasti hyva asia, ettd prosessit ovat kuvattuja tyoyhteison ollessa
suhteellisen alhaisella kehitystasolla. Korkeammillakin kehitystasoilla
toimittaessa ne ovat hyva ohjenuora. Prosesseissa kuvattujen toimintatapojen
noudattamatta jattaminen on sen sijaan tyoyhteisomme perusheikkous, josta
on paastdva eroon. Osittain sddannoistd poikkeaminen johtuu asenteista,
joissain tapauksissa my0s osaamisen puutteesta.

E5:

Aikuismaisessa organisaatiossa yksilot ovat sitoutuneita yhdessa tehtyihin
paatoksiin. Yksilot kantavat vastuuta tyostdan ja toiminnastaan. Meilla on
ajoittain havaittavissa selkeda lipsumista sovituista toimintatavoista.
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Muuten korostettiin esim. osallistamista selviytymiskeinona, vastuun jakamista,
johtamisen  muuttamista, esimiehiltd vaadittiin luopumista totutuista
valtarakenteista, ihmisten aktivoimista ajattelemaan. E2:

Koska elamme loputtomankilpailun aikakaudessa luulen, ettd vain
osallistamalla sdilytimme olemassa olomme suuntamme visiokartalla.

Koska osa tdhdan muutokseen ohjaavista asioista on kuitenkin
aikamittakaavassa vield uusia, on vain itsekin muistettava aika ajoin olla
antamatta niitd valmiita vastauksia, ja ruokittava kysyjda vastakysymyksilla
kannustaen omaa ratkaisuhakua — osallistamalla. Se merkinnee muutosta
myOs omassa johtamisessa, vastuunjakamista ryhmalle ja keskittyen
johtamisen tehtdvassd enemman siihen, etta luo tiimildisille edellytykset
onnistumisiin tyotehtavissaan ja tydssad jaksamiseen.

Taman suuntaisia asioita l0ytyi useista esseistd, ja useimpien mielestd
osallistaminen olikin johtamisen muuttamista, vastuun siirtimistd tiimeille ja

myo0s valttamaton selviytymiskeino.

Johtoryhman mielesta osallistaminen nakyi my0s kaytannossd, esim. E3:
Tyoyhteisomme koostuu erilaisista ryhmista joissa on erilaisia ihmisid. Tama
yhdistettyna opittuihin ryhmatyotaitoihin ja osallistavaan
kokouskayttaytymiseen pitdisi tuottaa parempia ja toimivampia ratkaisuja
kun yksilopohjalta olisi syntynyt.

vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd prosessien maadrittelytyohon ovat
osallistuneet lahes kaikki prosessissa tyota tekevdat ihmiset ja
madrittelytyoryhmaan valittiin henkil6itd my6s madariteltdvan prosessin
ulkopuolelta.

E5:

Tyontekijoiden valmiudet osallistua oman tyon kehittdimiseen ovat
parantuneet, mutta se on alue joka vaatii edelleen kehittamistd. Tassa
tyonjohdon roolin kehittdiminen yhd enemméan valmentavaan suuntaan on
tarkeaa. Tyontekijoille on annettava enemmain valtaa ja my0s vastuuta
omasta tyostaan.

Osallistaminen siis ndkyi kdytanndssd, mutta vaati vield kehittamistd, kuten

johtamisen muuttamista siten, ettd tyontekijoille annetaan todellista valtaa ja
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vastuuta omasta tyostaan. Sitd he olivat ilmeisesti valmiit ottamaan, koska
ryhmatyotaitoja oli opittu ja valmiudet oman tyon kehittdimiseen olivat
parantuneet. Johtoryhmassa nakyi siis my0s luottamusta tyontekijoiden vastuun

ottoon.

4.2.2 TyoOyhteison ilmapiiri

Osallistamisen yhteydessa aineistosta 10ytyi my0s asiaa ilmapiiristd, jota sanottiin
avoimeksi, mutta epdvirallista vuorovaikutusta ja rakentavaa kannustusta
haluttiin myos lisad, esim. E1:

Tyoilmapiirimme on avoin ja epavirallinen. Se mahdollistaa mielipiteiden
vaihdon ja epavirallisen kommunikaation kaikilla organisaation tasoilla.
Pyrimme koko ajan kehittymaan ja kehittdm&dan ja lahjakkaille nuorille
olemme pystyneet tarjoamaan haasteellisia tehtdvid. Mielestani
tyOymparistomme on myds avoin ja rohkaiseva eikd herran pelkoa ole.

Meilld johtamisella on mielestdni varsin matala profiili, jolla tarkoitan
johtoryhmaén esiintymistd, paatoksentekoa ja epavirallista kanssakdymista.
Koen edelleenkin puutteeksi epavirallisen vuorovaikutuksen vahaisyyden: ei
nahda tai ei 16ydeta aikaa kahdenkeskisille pohdinnoille organisaation tilasta
ja tulevaisuudesta.

Taman tulkitsen silld tavalla, ettd ilmapiiri koettiin johtoryhman keskuudessa
avoimeksi ja tyoyhteisokulttuuri on ehka alkanut muuttua osallistavaan suuntaan.
Sitd toivotaan kuitenkin edelleen lisdd. Nyt pitdd muistaa, ettd tdma on johdon
nakemys asiasta, ja samaan aikaan ei ole keratty aineistoa tyontekijoiltd, jotka

voivat olla asiasta samaa mielta tai eri mielta.

4.2.3 Yhteistyo ja raja-aidat

Yhteistyota johtoryhman jdsenet pitivat tarkednd ja he Kkirjoittivat, etta

organisaatiossa on halu yhteistyokulttuuriin. Se tuli esille esim. siina etta oli tehty
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paljon tyota ryhmatyotaitojen opettelussa. Yhteistyon sanottiin toimivan silloin ,
kun ei ole ongelmia, mutta ongelmatilanteissa vetdydytdan ”omiin heimoihin”,
kuten E3 kuvasi:

Yhteisty0 eri ryhmien ja osastojen valilla toimii niin kauan kun ei ole
ongelmia, mutta vaikeuksia kohdattaessa (tai todellisen tyon alkaessa)
vetdaydytaan edelleen “omiin heimoihin” ja syyllinen yleensa loytyy siita
ryhmastd, jonka edustaja ei satu olemaan paikalla.

TyOyhteiso ei myoOskdan ole kaikilta osin kypsdd ryhmatyoskentelyyn,
edelleenkin monin paikoin on vallalla keskittyminen vain omiin ongelmiin.
Vastuukasitys prosessin kokonaisuudesta on paikoin hamaran peitossa.

Myos tyontekijoiden aikaisemmin tehdyissa haastatteluissa tuli ilmi sama asia:
yhteisty0 sujui omassa tiimissd, mutta muut ryhmat koettiin vieraiksi ja etdisiksi.
Vaikka ne haastattelut oli tehty vuonna 2002 ja ndma esseet kirjoitettu syksylla
2004, tama asia ei nayttanyt muuttuneen. Myos muissa johtoryhman esseissa tuli
esille, ettd raja-aitoja ei ole kyetty poistamaan. Tama saattaa olla keskeinen seikka,

joka vaikeuttaa tai hidastaa muutosta osallistavaan tyoyhteisoon.

4.3 Johtaminen

Jos tyoOyhteisossd oli nadhtdvissd eri ryhmien ja osastojen vélisen yhteistyon
vaikeus, my0s johtoryhmad nahtiin ryhmand, joka toimi erillddan muista
tyontekijoista. Johtoryhmassa oli kirjoittajien mielestd avoin vuorovaikutus ja se
oli heiddn mielestdan kehittynyt ryhmana, mutta sen koettiin olevan kaukana
muista tyontekijoistd. Esim. E2:

Mielestani kuluneella kaudella johtoryhmatydskentely on muovautunut
tiiviimmaksi. Ryhma on pystynyt l0ytamaan ja viestimaan selkedsti kohti
tulevaa paamddrda vievan sanomaa sekd pystynyt avoimeen ja hyvaan
keskusteluun.
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El:

Johtoryhmand keskitymme mielestani liian vdhdn edelleen ihmisiin;
tyontekijoihin, joita meilla on kuitenkin ldhes 200. Tulevaisuudessa meidan
tulee olla koko ajan aikaamme edelld haistellen tuulia ja vaihtaen
mielipiteitd. Mielestdini emme keskustele johtoryhmana riittavasti
tyontekijoistd, yksiloistd itsestddn vaan painopisteemme on asioissa.
Kuitenkin tyontekijat ovat se osaaminen joka meilld on.

Johtoryhména olemme myos jollakin tapaa varsin kaukana yrityksen muista
tyontekijoistd. Vaikka toimimme omien tiimiemme kanssa hyvinkin tiiviisti,
vuorovaikutuksessa muiden osastojen kanssa on parantamisen varaa. Myos
yhteisty6ta  tyonjohtajien kanssa on ehdottomasti parannettava
tulevaisuudessa.

Johtamisessa ndyttda siis olevan sama vaikeus kuin yleisemminkin yhteistyossa:

se, ettd eri osastot ja tiimit ovat lilan etddlld toisistaan ja johtoryhma ei tdssa

suhteessa poikkea muista tiimeista tydyhteisossa.

Haasteena johtamisessa koettiin ensinndkin johtamisroolin muuttaminen. Jo

osallistamisen maarittelyssa tuli esille johtamisen muuttaminen asennetasolla.

Johtamisen yhteydessa aineistosta tuli esiin valmentajan rooliin asettautuminen.

E2:

Tiimeilld on oltava aikaa suunnitella ja toteuttaa tehtdvid tavoitteiden
saavuttamiseksi sekd tiimien valisten yhteisten pelisddntdjen sopimiselle.
Johtamisessa panostettava valmentajan rooliin asettumista ja ryhmalle tarve
itse 10ytaa ja kehittda ei tuottavien aikojen eliminoimista.

Johtoryhman kasityksen mukaan organisaatiossa oli halu yhteistyokulttuuriin,

mutta kehitys oli ehka vasta alkuvaiheessa. Haasteeksi koettiin my0s tiimin

kaikkien jasenten erilaisen osaamisen ja voimavarojen hyodyntaminen. E5:

Kehitysteemapadivien aikana voi kuitenkin havaita, ettd tyontekijoiden
valmiudet tehdd ryhmatyota ja ideoida ovat kehittyneet merkittavasti.
Haasteena on vain saada tidmad osaaminen ja resurssit hyOodynnettya
paivittdisessd toiminnassa. Oma-aloitteellisuuden lisaaminen ja selkeampi
vastuunjako ovat niitd haasteita joihin tyonjohdon esimiestydssdan on
loydettava vastauksia. Tata kautta tyonjohdolle jaa myos nykyista enemman
aikaa oikeaan esimiesty6hon.
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E2.

My0s tiimin voimavarojen, erilaisuuksien hyodyntdminen on perustana
kaikkien uusien toimintatapojen synnyttamisessa ja kaikessa missa tarvitaan
laaja-alaista sitoutumista.

Johtoryhman jasenet kirjoittivat kehittdmisen jatkuvuudesta ja olivat sitd mieltd,
ettd vaaditaan toiminnan ja ihmisten johtamisen kehittamista. E4:

Yrityksen kehitystoimenpiteiden pitaa olla jatkuvaa. Jotta kehittymisesta tai
kehittymattomyydesta voitaisiin varmistua sitd pitdisi mitata. Kulttuurin
muutoksen mittaamisen kehittaminen voisi olla yksi kehityskohteistamme.

Johtoryhma nédki oman roolinsa merkittdvana ja johtoryhman jasenten tehtavana
oli heidan mielestaan toimia osallistujana, itseohjautuvuuteen kannustajana ja

innostajana.



5 KEHITTAMISPROSESSIN VAIHEITA JA TULOKSIA

Tutkimuksen kohteena olleessa tyOyhteisossd toteutettiin muutosprosessia
pidemmalla ajanjaksolla, ja seurasin prosessia vuosina 2002 — 2004. Kun pohdin,
mitd tuloksia tutkimuksellani sain ja mitd 10ysin, voi ajatella laajasti, ettd etsin
jotakin, mika on ldsna ja oleellista tdssa osallistavassa valmennustyypissa ja

toisaalta pyrin havainnoimaan muutosta, jota tyoyhteisossa tapahtui.

Havaitsin valmennuksen toteutuksessa erilaisia vastakkaisuuksia tai erilaisuuksia,
joiden valilla liikuttiin. Vastakkaisuuksien molemmat puolet olivat joidenkin
asioiden kohdalla havaittavissa samanaikaisesti tai vuorotellen. Jain pohtimaan,
kummasta puolesta on loppujen lopuksi kysymys, vai tarvitaanko muutoksessa
ndamd molemmat puolet. Seuraavassa muutamia tdssd osallistavassa
valmennuksessa esiintyneitd vastakkaisuuksia/erilaisuuksia, joihin kiinnitin

huomiota.

5.1 Yhteisollisyys — yksilollisyys

Kouluttajan kertomus ja ldhdeaineisto sekd tutkijan havainnot valmennuksen
kulusta osoittivat, ettd toiminta osallistavassa ryhmatydskentelyssa eteni siten, etta
jokainen tyoskenteli ensin itsendisesti, sitten parin kanssa ja lopulta koko

ryhmassa yhteisollisesti. Toiminnallisissa harjoituksissa taas ldhdettiin liikkeelle
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toisin pdin, ensin tehtiin ja toimittiin yhteisond tai isompana ryhmana
ongelmanratkaisutehtdvissa. Sen jdlkeen tapahtunutta pohdittiin pienryhmissa ja
tdssa pyrittiin tavoittamaan osallistujien henkilokohtaisia kokemuksia. Toisin
sanoen yksilollinen ja yhteisollinen tyoskentely olivat mukana joko yhdistettyna
tai vuoron peraan. Se oli yksi punainen lanka koko valmennuksen aikana ja siis

taman osallistavan valmennustyypin olennainen piirre.

Kouluttajan mukaan talla pyrittiin siihen, etta erilaiset ihmiset paasisivat mukaan
toimintaan. Hanen mielestddn osallistamisessa pyritdaan siihen, ettd ihmiset
saadaan mukaan. Talla yksilollisyyden ja yhteisollisyyden yhdistamisella pyrittiin
siis aktivoimaan mahdollisimman monia osallistujia toimintaan ja yhteisossa

toiminnan kautta saamaan muutosta aikaan.

Muutosta tyOyhteisossa voidaan tulkita my0s situationaalisen oppimisen
nakokulmasta, jolloin ajatellaan, ettd oppija (tassa tutkimuksessa valmennukseen
osallistuja) kasvaa vahitellen kiinni yhteisoon osallistumalla sen toimintaan (Lave
& Wenger 1994, 57, vrt. Wenger 1998). Haastatteluissa ja my0s valmennuspaivien
havainnoissa ndkyi kuitenkin myos se, ettd osa ryhmadsta jdi sivuun eikd
osallistunut oma-aloitteisesti. Esimiesten haastatteluissa tuli esiin uskomus, etta
kun osa osallistuu, muutosta tapahtuu sitten tyOoyhteisossa vahitellen siten, etta

osallistuminen ikdan kuin laajenee ja leviaa.

Jos tdman pohjalta tehdddn yhteenvetoa tydyhteison muutoksen tasosta, yhteison
voidaan sanoa olevan muutoksen alkuvaiheessa, koska aineistosta tuli esiin se, etta
muutosta on alkanut tapahtua, mutta paljon on vield tehtavaa. Yhteisollisyyden
astekin oli korkeampi omissa tiimeissa toimittaessa ja yhteistyossa eri tyoryhmien
valilld havaittiin vaikeutta. Sekd tyontekijoiden etta esimiesten aineistoissa tuli
esiin se, ettd yhteistyd0 sujuu omissa tiimeissa, mutta vieraisiin tyoryhmiin oli

vaikea menna hoitamaan asioita.



62

5.2 Toiminnallisuus — analysointi

Valmennuspadivien = aikana  oli  toiminnallisia  jaksoja,  esimerkiksi
maastoharjoituksia ja muita toiminnallisia harjoituksia, joissa korostui yhdessa
tekeminen. Valmennuksessa korostui kuitenkin asioiden pohtiminen, ja niinpa
naihin harjoituksiin liittyivatkin reflektointitehtavat toiminnallisten harjoitusten
jalkeen. Osallistujien kertomuksissa tulivat esiin maastoharjoitukset siten, etta ne
olivat jadneet ihmisten mieliin ja niitd toivottiin lisdd. Oppimiskokemuksista ja
muutoksesta puhuttaessa he kylld sitten kertoivat myds reflektoinnin yhteydessa
esiin tulleesta oppimisesta, esimerkiksi siitd, ettd halusivat tyopaikallekin lisaa

yhteistyota.

Aineistossa seuratussa valmennuksessa liitettiin toiminnallisiin osuuksiin
reflektointia. Talla on yhteys my0s elamyspedagogiikkaan siind mielessd, etta
etusijalla ovat elamykset ja oppiminen niiden valitykselld. Usein silld tarkoitetaan
koulun ulkopuolista, toiminnallisia menetelmia kayttavda kasvatus- ja
opetussuuntausta, jossa ryhman avulla, epadtavallisissa olosuhteissa ja tilanteissa
omaksutaan uusia tietoja, arvoja ja asenteita. Elamyspedagogiikassa liitetaan
luontoymparisto, elamys ja yhteison toiminta tavoitteelliseksi pedagogiikaksi.
(Heckmair & Michl 2002, 90 Karppisen 2005 mukaan.) Ndin tehtiin my0s timan
tyoyhteisévalmennuksen maastoharjoitusosuudessa ja samalla pyrittiin saamaan
aikaan muutosta yhteisossa. Aineisto kertoo muutoksen alkamisesta ja prosessin

vaiheista.

5.3 Yhteisollinen innostaminen — Kouluttajan persoona

Valmennuspadivat olivat silld tavalla eldmyksellisid, ettd niissd innostavat

tapahtumat olivat yhteisollisia kokemuksia: tyoyhteisond osallistuttiin yhdessa
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elamyksellisiin harjoitteisiin luontoymparistossa ja saatiin tunnekokemuksia.
Haastatteluaineistosta tuli esiin myos epdilys muutosten tyopaikalle siirtymisestd,

koska valmennuksissa painottui eldmyksellisyys.

Toisaalta vastakkainen talle yhteisolliselle elementille oli vahva kouluttajan
persoona, joka johdatti osallistujat  yhteisollisiin  tunnekokemuksiin.
Sosiokulttuurisen innostamisen yhteydessd korostetaan innostajan merkitysta.
Kouluttaja oli tdssa valmennuksessa innostajan roolissa. Kurki maarittelee ja rajaa
innostajan tehtdvaa siten, ettd innostaja on ikdan kuin valittdja ja varsinainen
toiminta ldhtee osallistujien ldahtokohdista (Kurki 2000, 80-87). Tassa
muutosprosessin  vaiheessa yhteis0 tarvitsi vield ulkopuolista ~muutokseen

johdattelijaa, auttajaa tai innostajaa.

5.4 Valmennuspaivat — Kehittamistoimet tyopaikalla

Valmennuspaivind tehtiin erilaisia asioita kuin tyopaikalla kehittamisprojektin
yhteydessa. Kuitenkin molemmat osat kuuluivat valmennukseen. Tyopaikalla
kehittamiseen kaytetty aika oli huomattavasti pidempi kuin valmennuspaivit,
joiden valilla oli kuukausia. Varsinainen muutostyd toteutettiinkin tyopaikalla
kehittamistoimien yhteydessd, mutta niitd suunniteltiin ja valmisteltiin

valmennuspaivien aikana.

Tama seikka ei ole pelkdstddan taman valmennusmallin ominaispiirre, vaan se
liittyy yleensdkin tyOyhteison kehittimiseen. Valmennuspdivat toteutettiin
valmentajan ohjauksessa, kun taas tyOpaikalla toteutettavat kehittaimistoimet
olivat itseohjautuvaa tai ryhmé&ohjautuvaa, itsendistd tyoskentelyd omassa

tyOymparistossa.
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5.5 Tyonlaheisyys — etadannyttaminen

Valmennuksessa oli osuuksia, jotka muistuttivat tyopaikan palavereja. Ne olivat
niitd kohtia, jolloin esimerkiksi padtettiin tyOopaikan kehittaimistoimista ja
pohdittiin konkreettisia tyohon liittyvid asioita. Valmennuksen yhtena piirteena
oli kuitenkin etddnnyttaminen. Tama oli tarkoituksellista ja tapahtui jo
valmennusympariston valinnalla. Etdaannyttaminen jatkui maastoharjoituksilla,
joissa oli kouluttajan kertoman mukaan tarkoitus loytda itsestd ja tyOryhmasta

erilaisia asioita, joita ei nahdd normaalissa arkirutiinissa.

Naissa maastoharjoituksissa ja niiden jalkeisissa pohdinnoissa kaytettiin siis
etddnnyttamistd ja tyon ldheisyyttd vuorotellen. Ensin etdannytettiin
maastoharjoituksessa eldamyksen kautta ja sen jdlkeen palattiin luokkaan,
pohdittiin asiaa tydyhteison kdytanteisiin yhdistden. Ndin pyrittiin vahvistamaan
muutosta tyOyhteisossa. Arjesta etaannyttamista tapahtui myos muissa leikillisissa
osuuksissa. Tastda 10ytyy  yhtymdkohta elamyspedagogiikkaan, jossa

tarkoituksellisesti menndan arjesta poikkeavaan ymparistoon (Karppinen 2005).

5.6 Osallistujien ajatusten kuuleminen — Osallistumaan pakottaminen

Kouluttaja kertoi, ettd tassd valmennusmallissa kuunnellaan osallistujia.
Tuplatiimityoskentelyssa pyrittiin saamaan kaikkien ajatukset, ideat ja ehdotukset
nakyviin erityisella menettelylla. Talle on vastakkaista se, etta tilanteessa oli
havaittavissa, etta osallistujat eivat voi olla mukana valmennuksessa, jos he eivat
osallistu aktiivisesti. Toisin sanoen heiddt joissakin tilanteissa pakotettiin
osallistumaan ja toimimaan. Heille ei siis annettu mahdollisuutta ottaa

sivustaseuraajan roolia.

Havaintojeni mukaan toiminnallisissa harjoituksissa, kuten ei osallistavassa

ryhmatyoskentelyssa luokassakaan kysytty ihmisilta, haluavatko he osallistua.
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Toiminta eteni silld tavalla, ettd ihmiset ”vedettiin” mukaan toiminnan kautta.
Toisaalta siis kuunneltiin ihmisten ajatuksia ja ideoita, mutta ei annettu
mahdollisuutta jadda syrjadn sivustaseuraajaksi ja toisin sanoen ei kuunneltu tata
toivetta. Osallistujat eivat tosin maininneet mitdan siitd, etta aina joutui

osallistumaan ja tekemaan.



6 TUTKIMUSPROSESSIN JA LUOTETTAVUUDEN
ARVIOINTIA

Kun ldhdin tutkimaan tdtd osallistavan tyOyhteisovalmennuksen mallia, lahdin
ihmettelemaan osallistamista ja muutosta tyoyhteisossa. Mielessani oli oletus, etta
on olemassa oma, erityinen, osallistava koulutusmalli, joka kannustaa

osallistumiseen ja muuttaa vahitellen tydyhteisod osallistavaksi.

Ensimmaiset ajatukset tyOyhteison kehittamiseen kohdistuvasta tutkimuksesta
alkoivat itda jo vuonna 1996, kun pohdin kasvatustieteen pro gradu-tutkielmani
aihetta. Tuossa vaiheessa mielessani pyorivat kuntasektorin tyoyhteisojen
kehittaminen. Tuolloin  tyOyhteisétutkimus sai kuitenkin  siirtya
musiikinharrastajien sosialisaatiotutkimuksen tielta. Osallistavaa pedagogiikkaa
olen tutkinut v. 2000 ammatillisen opettajankoulutuksen seminaaritydssa, jolloin
tutkin osallistavia koulutusmenetelmia lahihoitajakoulutuksessa. Osallistamisen ja
henkilostonkehittamisen pariin pédédsin vihdoin tdssd sivuaineen pro gradu-
tutkielmassa. Tutkimusprosessi on ollut pitka, ja siihen ovat liittyneet my0s
kasvatustieteen jatko-opinnot ja vaitoskirjasuunnitelmani, joka jatkuu vield taman

tyon valmistuttua.



67

Teoreettisia ldhtokohtia ajattelin ensin laajasti kasittaen osallistavan pedagogiikan
sosiokulttuurisen innostamisen ja sosiaalisen konstruktivismin ilmentymaksi.
Tutkimuksen hypoteesi ei ldhtenyt teoriasta, vaan ldhdin ilmionad tutkimaan

tyOyhteisovalmennusta ja osallistamista siina.

Aineistonkeruu oli osallistuvaa havainnointia, haastatteluja ja
tutkimuskeskusteluja. Tamd kaikki tuotti varsin monimuotoisen aineiston
osallistavasta tyOyhteisovalmennuksesta. Esimerkkikouluttajia on itseni lisaksi
kaksi. Yhden kouluttajan toimintaa seurasin paikan paalla ja silloin haastattelin
my06s osallistujia. Padasiallisena aineistona tdssda tyoyhteison muutosta
kuvaavassa  tyossd  ovat  osallistujien  haastattelut, ~omat  tutkijan
havainnointipdivékirjat ja johtoryhman kirjoittamat esseet tyOyhteison
muutoksesta.  Tutkimuksessa  kysyin  ensinnakin = mitd  osallistavassa
valmennuksessa tapahtuu tai miten se etenee ja toiseksi miten tyoyhteiso6 muuttuu

tallaisen valmennuksen yhteydessa.

Tutkimuksen raportoinnissa olen pyrkinyt noudattamaan tutkimusprosessin
kulkua. Esitdn asiat siind jarjestyksessa kuin olen ne toteuttanut tutkimustyon
aikana. Alkuosassa esitin ldhtokohtana olleet kasitteelliset osuudet ja tutkimuksen
toteutuksen, sitten oli teemoittain tutkimustuloksia yhdistettyna siihen, mita
niihin liittyen oli aikaisemmin kirjoitettu. Lopuksi on tutkimuksen pohdintaa, joka

suuntaa katsetta tutkimusprosessiin ja tulevaisuuteenkin.

Kvantitatiivisissa tutkimuksissa luotettavuustarkastelussa painottuvat tilastolliset
testit, joiden avulla pyritdan selvittimaan tulosten sattumanvaraisuutta ja
yleistettavyyttd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on toisenlaisessa
muodossa, tidman tutkimuksen kohdalla kerrontana ja havaintoina, joka
tapauksessa verbaalisessa muodossa. Silloin ei voida kayttdaa kvantitatiiviseen

tutkimukseen kehitettyja luotettavuusarviointeja. Kvalitatiivisen tutkimuksen
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kohdalla luotettavuudesta voidaankin puhua uskottavuutena ja siind kdytetaan

toisenlaisia kasitteita. (Lincoln & Cuba 1996.)

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa korostetaan sita (esim. Eskola & Suoranta
1996), etta luotettavuuskysymykset liittyvat koko tutkimusprosessiin ja ne on
pidettdva mielessa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. (Eskola & Suoranta 1996, 165).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden osoittamiseksi on kerrottava
mahdollisimman tarkasti tutkimuksen toteuttamiseen liittyvat seikat. Silloin
tutkimuksen lukija voi arvioida tutkimusta ja sen tuloksia (Hirsjarvi ym. 1997,
248). Olen kuvannut tutkimuksen toteutuksen sen eri vaiheissa,

tutkimusympariston ja tutkijan position luvussa 2.



7 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa minulla oli mielenkiinnon kohteena tydyhteison muutos
osallistavan  tyOyhteisovalmennuksen  yhteydessd, joita tutkin erdan
teollisuusyrityksen kehittamisprosessissa. Muutosta ndyttdd taméan aineiston
perusteella tapahtuvan téllaisen pitkakestoisen, osallistavan kehittamiprosessin
aikana. Sekad haastatellut tyontekijat ettd johtoryhman jasenet, jotka analysoivat
muutosta esseeaineistossa, olivat yhtd mielta siitd, ettd muutosta oli tapahtunut.
Heidan mielestaan muutos oli lihtenyt liikkeelle, ja kehitys oli tulkintani mukaan
alkuvaiheessa, mutta tarvitsi vield vahvistusta, jotta paastdisi osallistavaan

tyoyhteisoon.

Tama oli tapaustutkimus yhden tyoyhteison valmennuksessa eika tita voi yleistaa
koskemaan kaikkia tyoyhteisoja. Jokaisessa tyOyhteisOssa ja organisaatiossa on
oma kulttuurinsa ja omat kaytdnteensd, joiden pohjalta toimintaa lahdetdan
kehittamaan. Tassa tyoyhteisossd padstiin kahden vuoden aikana muutoksen
alkuun ja sitda pidettiin ylld sdannollisesti toistuvilla tyOyhteiso- ja
esimiesvalmennuksilla. Tassa tutkimuksessa paastiin  kasiksi osallistavaan
tyOyhteisovalmennukseen ja muutokseen sen yhteydessa. Tastd on hyotya

henkilostonkehittdjille tyossaan.
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Osallistavasta tyoyhteisovalmennuksesta 10ytyi erilaisia wvastakkaisuuksia, jotka
olivat ilmeisesti my0s muutoksen taustalla. Ne ovat ilmeisesti muutoksen
ohjauksen kannalta tarkeita puolia kehityksen aikaansaamiseksi ja olen kuvannut
niitd tarkemmin viidennessa luvussa. Tallaisia vastakkaisuuksia olivat
Yhteisollisyys — yksilollisyys, Yhteisollinen innostaminen — kouluttajan persoona,
Valmennuspiivit — kehittamistoimet tyopaikalla, Tyonliheisyys — etdannyttiminen ja

Osallistujien ajatusten kuuleminen — osallistumaan pakottaminen.

Osallistujien ajatusten kuuleminen - osallistumaan pakottaminen heratti
ristiriitaisuudellaan eniten ajatuksia ja kiinnitti huomiotani myos kasitteiden

tasolla.

Tassa voi olla kysymys kasitteiden madrittelysta ja siis siitd miten kasitteet
osallistaminen, osallistava, osallistuva ja osallisuus madritellddn ja miten ne ovat
suhteessa toisiinsa. Osallistaminen voi olla my06s osallistumaan pakottamista,
mutta parhaimmillaan se voisi olla olosuhteiden jarjestamista sellaisiksi, ettd aito
omaehtoinen osallistuminen olisi mahdollista. Haastatellut organisaation edustajat
ja my0s kouluttaja kuvasivatkin osallistamisen ja osallistavan tyoyhteison

positiiviseksi tavoitetilaksi. Silloin yhteiso voisi olla my0s osallistuva.

Osallisuus taas on jotakin, mitd yksilo voi kokea yhteisossa silloin kun koetaan
yhteenkuuluvuutta ja yhteisoon kuulumista. Ongelmallista on, ettd osallisuutta ei
juurikaan ole Kkasitteend esiintynyt henkilostonkehittamistda kasittelevissa

tutkimuksissa.

Kujala (2003) kuvaa vditoskirjassaan osallisuutta terveydenhuollon asiakkaiden
kokemuksena, jolloin kaytettiin kasitetta osallisuus hoitoon asiakaslahtdisyytta

kuvaavana potilaan hoitokokemusten laadullisena sisaltona. Talla kasitteella
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tarkoitettiin ihmisen autonomiakokemusta ja siihen liitettiin ihmisen valinnan

vapaus, vapaus hallita itseddn ja tehda valintoja. (Kujala 2003, 39.)

Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluissa tuli esille
yhteenkuuluvuus, ja sita koettiin omassa tyoryhmassa. Tassa valmennuksessa taas
saattoi  joistakin tilanteista tulkita pakottavaa osallistamista. Silloin
tyontekijdjasenet olivat mukana esim. Ryhmaétoissd, koska se kuului ohjelmaan ja
koska heidat vedettiin mukaan sithen ennemminkin kuin siksi, etta olisivat oma-
aloitteisesti halunneet osallistua. Tdtd osallistumaan pakottamista ilmeni my0s
silloin, kun sovittiin tyOpaikalla toteutettavia kehittdmistoimia ja niiden
toteuttajia. Aina ei vastuunkantajia ollut helppo 16ytad, ja silloin saattoivat
esimiehet puuttua peliin ja maaratd toteuttajan. Naissa tilanteissa ei ollut
havaittavissa aitoa osallisuutta: yhteenkuuluvuutta, valinnan vapautta ja vapautta

hallita itseaan.

Naissa kasitteissa oli kysymys kouluttajan ja organisaation edustajien tavoitteista,
jotka olivat osallistamisen lisdaamista ja sita, ettd kaikki osallistuisivat tyoyhteison
kehittamiseen. Selvasti ei kdynyt ilmi, kenen ehdoilla kehittaminen tulisi toteuttaa,
mutta saattaa olla, ettd ohjaus tapahtui organisaatiosta kasin. Itse liittdisin
kasitteisiin  myo0s osallisuuden ja sithen my0s osallistujille valinnan

mahdollisuuden. Silloin myds osallistuminen olisi aitoa, eika pakotettua.

Osallisuuteen liittyvia asioita ei tullut esille tutkimusaineistossa ja muutosta niissa
ei suoranaisesti myoOskdan Kkysytty tdssa tutkimuksessa osallistujilta eika
organisaation edustajilta. Osallistavuudella tarkoitettiin tdssa tutkimuksessa
osallistumismahdollisuuksien tarjoamista  ja osallistumisen helpottamista.
Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin osallisuuden ja osallistuvan

tyOyhteison tutkiminen.
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LIITTEET

LIITE 1
Aineiston kerdaaminen

1. Tutkimuskeskustelu kouluttajan kanssa

Mita tekee koulutusprojektissa, mita menetelmia kayttaa ja miksi
Mihin pyrkii: tavoitteellisuus
Koulutusfilosofia ja pedagogiset ratkaisut

Pyydan kouluttajaa kertomaan koulutuksen suunnittelusta ja toteutuksesta.
Sitten teen tarkentavia kysymyksia.

Kouluttaja, joka vetaa kehittamisprojektia. Hanta on mahdollista haastatella
useaan  otteeseen ja  seurata  hdnen = toimintaansa  yrityksen
koulutustapahtumassa

Analysoin kirjallisuuden avulla, mitd menetelmat ovat.

2. Organisaation viralliset tavoitteet projektille. Muutaman esimiestason henkilon

haastattelu. (Sellaisia, jotka ovat olleet suunnittelussa mukana) seka
taustatietoa yrityksesta (kirjallisia tietolahteita, joita on saatavilla)

Miksi tallainen kehittamisprojekti

Projektin tavoitteet

Yrityskulttuuri

Miksi on valittu tama kouluttaja/tillainen koulutustapa

3. Tutkimuskeskustelut koulutukseen osallistuvien tydvhteisOn jasenten kanssa

seka osallistuva havainnointi koulutustapahtumassa

TyOyhteison kuvaus ja tyoyhteison jasenten oppimiskokemukset sekd muutos
tyOyhteisossa heidan kokemanaan.

Tyoyhteison kuvaus (my0s havainnointi tukena jos mahdollista)
Tyoyhteis66n tulo
Projektin kuvaus tyontekijan nakokulmasta
Mita koulutuksessa tapahtuu
Oppimiskokemukset
Mika muuttuu projektin aikana
Koulutuksen hyodyllisyys (mita kokee saavansa)
Koulutuksen miellyttavyys/epamiellyttavyys
Formaali ja informaali oppiminen koulutuksessa
Yhteenkuuluvuus tyOyhteisossa



76

Tietoisuus sosiaalisten tekijoiden merkityksesta
Sosiaalisten taitojen oppiminen
Kommunnikointitaidot ja kuunteleminen
Ohjaustaidot
Esiintymistaidot
Yhteistyotaidot
Vastuunotto
Yhteistoimintaan osallistuminen tyoyhteisossa
Sitoutuminen
Erottautuminen

Koulutusprojekti on aloitettu yhteisossa jo aiemmin. Tyontekijoitd on mukana n.
100 henked. Pyrin haastattelemaan samoja henkilditd useaan kertaan ja
valitsemaan henkil6t informatiivisuuden periaatteella ja siten, ettd mukaan tulee
mahdollisimman erilaisia ihmisia.

Tarkoitukseni on ldhted tutkimukseen ilman ennakkoasettamuksia ja maaritelmia
ja rakentaa teoria empiirisesta aineistosta ldhtien ja 10ytaa uusia nakokulmia
osallistavaan = pedagogiikkaan ja  yhteenkuuluvuuden  mekanismeihin
tyOyhteisOssa. Sitten ldhden kirjallisuuden ja tutkimustiedon valossa jasentamaan
aineistoa.

Aineiston keruu etenee seuraavissa vaiheissa:

Kouluttajan haastattelu: osallistava pedagogiikka

Yritykseen tutustuminen sekd organisaation ja tyOyhteison jasenten
haastattelut: Kokemukset tyoyhteisosta, kehittamishankkeen tavoitteet
ja toteutus

Koulutustapahtumaan  osallistuminen sekd osallistujien haastattelut
tapahtuman aikana: Osallistava pedagogiikka, koulutuksen toteutus,
jasenten kokemukset koulutuksesta, oppimiskokemukset

Organisaation ja tyOyhteison jasenten haastattelut muutaman kuukauden
kuluttua koulutustapahtumasta: Koulutuksen anti tyoyhteisolle,
muutos tyoyhteisdssa ja sen toiminnassa, jasenten oppimiskokemukset
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LIITE 2
HAASTATTELUTEEMAT/apukysymykset

I KOULUTTAJAN HAASTATTELU 26.6.2001

“MITA ON OSALLISTAMINEN”

Kouluttajaksi tulo ja kuvaus itsestd kouluttajana (koulutusfilosofia)
Kerro, miten sinusta tuli kouluttaja ja millainen olet kouluttajana

Missa ja keita yleensa koulutat?

Kerro kaytannon koulutustapahtumasta

Mita kykyja, taitoja ja tietoja kdytat toimiessasi kouluttajana Missa olet

hankkinut niita?

Mita arvostat ja mihin uskot kouluttajana?

Millainen kouluttaja olet

Mihin suurempaan systeemiin koet kuuluvasi?

Onko sinulla esikuvia?

Haluatko lisata viela jotakin?

Koulutus tdssa yrityksessad (didaktiset ratkaisut, toteutus)
Kerro koulutusprosessista tassa kohdeyrityksessa yksityiskohtaisesti niin kuin se
etenee

Suunnittelu ja aikataulu

YhteistyOkumppanit

Tavoitteet

Toteuttaminen (osallistamisen keinot ja koulutusmetodit)

Tyoyhteiso
Kerro tyOyhteisosta ja organisaatiosta
Yrityskulttuuri
Miten sielld toimitaan
Miten yhteisOssa yritetaan luoda ja miten ilmenee yhteenkuuluvuutta

Yhteenveto
Mita haluat vield tdhan loppuun sanoa yhteenvetona?
Mita osallistaminen on?
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IT ORGANISAATION EDUSTAJIEN (ESIMIEHET) HAASTATTELUT JA
YRITYKSEEN TUTUSTUMINEN 5.10.2001

“KOULUTUSPROJEKTIN JA TYOYHTEISON KEHITTAMISHANKKEEN
TAVOITTEET JA TOTEUTUS”

Tyoyhteiso ja organisaatio
TyOyhteiso ja tyontekijat
Tavoitteet
Yhteistoiminta tyOyhteisossa
Yhteenkuuluvuus
Sitoutuminen

Koulutusprojekti
Yrityksen henkilostokoulutus
Taman koulutus- ja kehittamisprojektin tavoitteet
Kokemuksia koulutuksesta (oma osallistuminen)
Kouluttaja
Taman tyyppisten koulutusten anti yritykselle

TYOYHTEISON JASENTEN HAASTATTELUT 5.10.2001

“TASENTEN KOKEMUKSIA TYOYHTEISOSTA, KOULUTUSTAPAHTUMASTA,
OPPIMISESTA JA MUUTOKSESTA TYOYHTEISOSSA”

Tyoyhteiso
Kokemus jasenyydesta
Tyoyhteison kuvaus
Mika tarkeaa
Yhteenkuuluvuus
Osallistuminen
Sitoutuminen

Koulutustapahtuma
Osallistumistavoitteet ja -halu
Kokemuksia koulutuksesta
Koulutuksen anti itselle
Koulutuksen anti tyoyhteisolle
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LIITE 3 Muutoksen kokeminen ensimmaisen koulutuspaivan jalkeen
MUUTOS TYOYHTEISOSSA

1 Muutoksen vihdisyys

Organisaatiotaso Tyo6yhteisttaso

Muutoksen taso yhteisossa (?) Hyodyn vahyys

Koulutuksen hyodyn epaily
Yhden péivén pieni vaikutus
Muutoksen vahaisyys tyossa
Oppien siirto tydeldméadn vaikeaa

Pieni muutos tyopaikalla

2 Muutokseen 1ihto

Muutokseen lahteminen tapahtunut
TyOyhteisossa pieni muutos positiivisemmaksi
Etukédteen vastarinta

Muutosvastarinnan vihentyminen (2)
Koulutuksesta hyoty yksilotasolla positiivinen
Ryhmadssd ei tule esiin: mukautuminen

Ryhmahengen parantuminen

Ilta- ja aamuvuorojen lahentyminen
Pehmeiden arvojen lisddntyminen
Muutos reilummaksi
Muutosvastarinta

3 Osallistumisen lisidntyminen

Osallistumisaktiivisuus lisdantynyt
Ihmisten osallistumisvalmius yllatti
Tekemisen hauskuus toissa

4 Puhumisen lisdantyminen

Puhumisen lisdadntyminen
Puheiden kahtiajakautuneisuus
Negatiivisen puheen esiintulo

Puhumisen lisadntyminen (2)

Kokemusten vaihto toisen osaston kanssa
jalkikéateen keskustelemalla

Ty6yhteison asioista puhumisen lisdantyminen
Tyoasioiden késittely

Mielipiteiden vaihtelevuus(4)

Moittijoiden pessimistinen suhtautuminen
uuteen

Moitteiden perustelemattomuus
Moittijoiden vahaisyys

Tyonjohtajalle kertominen
Yllattavyyspuhe

5 Opitun soveltaminen

Kehityksen konkreettiset toteutumat

Vaikutus jarjestyksen pitdmisessa

Muutos palavereissa ja keskusteluissa

VAK:n kéytto kokouksissa

Osallistavan tydmenetelman kaytto tyopaikalla

Ulkoisen jarjestyksen tarkeys

VAK:n hyddyntdminen laheisissa
tyotoverisuhteissa

Erilaisten oppijoiden opastaminen eri tavoin
VAK:n hy6ty neuvontatehtavassa

Toverin oppimistyylin huomioonottaminen

6 Toimenpiteiden toteutus

Toimenpiteiden toteutuminen(2)
Pyrkimys toteutukseen
Toimenpiteiden keskeneradisyys
Valvonta hyvéssa hengessa
Toimenpiteiden seurannan puute
Toimenpiteiden arvioinnin térkeys

Toimenpiteiden toteutuminen (2)
Vastuutehtavan vélttaminen
Valvontatehtdvan unohtuminen
Valvojana vaikuttaminen
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LIITE 4 Muutoksen kokeminen toisen koulutuspaivan jalkeen
LIITE 5 _ _
MUUTOS TYOYHTEISOSSA

1 Muutoksen vihdisyys

Organisaatiotaso

Tyoyhteisotaso

TPM toi muutoksen nakyviin
Esimiehelld organisoijan rooli
Esimies ohjaa vastuutehtdvien jaossa

2 Muutokseen 1dhto

Muutoksen hitaus
TPM:n laajeneminen
Laadun parantuminen
Muutos hakee muotoaan

Jarjestyksen pitdmisen vaikeus
Muutokseen lahteminen tapahtunut
Muutoksen jatkumisen epaily
Ennakkoluuloisuus haittaa muutosta
Siisteyden lisddntyminen

3 Osallistumisen lisddantyminen

Itse vaikuttamisen téarkeys (tyontekijoille)
Oma-aloitteisuus lisdantynyt

Ryhmien itsendinen toiminta lisdantynyt
Toisten valvominen

Vain osa osallistuu (2)

Odotus osallistumisen lisdantymisesta
Innolla osallistuminen

Johdon osallistuminen innostajana
Soveltaminen ja TPM:n muokkaaminen
tyoyhteisolle sopivaksi

Toiminnan virkistyminen

Toisten auttaminen

Pelisdantojen ymmartdminen lisdaantynyt
Muutoksen suunnitteluun osallistuminen
Osallistumishalu lisdaantynyt
Muutokseen osallistuminen vahitellen
Omatoimisuuden lisddntyminen

4 Puhumisen lisddntyminen

5 Opitun soveltaminen

Ylpeys oman alueen hyvéstd kunnosta
Opitun soveltamisen vaikeus
Toimenpiteiden tasmentyminen tyon edetessa

Joitain asioita on tullut ty6hon
Pelisaantdjen teko omalla koneella
Toimenpiteiden muokkaaminen tydpaikalla
Soveltamisen vaikeus

Muutostoiminnan konkreettisuus
Mittareiden kéytto tullut rutiiniksi

6 Toimenpiteiden toteutus

Pyrkimys toteutukseen

Sitoutumisen miettiminen

Tehtdvien madran arvioinnin tarkeys
Toimenpiteiden ohjauksen tavoite
Toimenpiteiden jalkihoito tarpeen
Toimenpiteiden tilannekatsaus tarpeen(2)
Toimenpiteiden uudelleenarviointi tydpaikalla
Toimenpiteiden keskenerdisyys(2)
Toimenpiteiden toteuttamisen vaikeus
Toimenpiteiden keskenerdisyys harmittaa
Uskomus toimenpiteiden toteutuksesta
tulevaisuudessa

Toimenpiteiden keskeneraisyys(6)
Asian unohtuminen

Asian unohtaminen

Osittainen toteutuminen




JOHTORYHMAVALMENNUKSEN ESSEEN AIHE JA OTSIKKOJAKO
Lahteena. Pauli Juuti: JOHTAMINEN JA ORGANISAATION ALITAJUNTA

Yleista:

- Esseen pituus vah. 6 sivua, fontti Arial 12

- Oma nimi ja paivamaara

- Jos kayttaa muita lahteita on lahde mainittava

OSALLISTAVAAN TYOYHTEISOON SIIRTYMINEN
Ehdotus otsikkojaoksi

1. Yleista pohdintaa johtamisesta ja muutoksesta osallistavaan
tyoyhteis6on

Tydyhteisomme alitajunnan analyysi

Tyoyhteisomme vahvuudet ja kehityskohteet

Johtamisen arviointi, missa olemme onnistuneet, mita on muutettava
Mita uusia kehitystoimia tulee aloittaa, perustele

Loppuyhteenveto, arvioi oma panoksesi ja roolisi

ok wN

LIITE 6
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Johtoryhmin esseet ”Osallistavaan tyoyhteis6on siirtyminen” syksylla 2004:
merkitysrakenteiden tulkinta

TEEMA

1. MUUTOS JA SEN
TOTEUTTAMINEN
MUUTOS/
KULTTUURIN MUUTOS

MUUTOSKYKY/VALMIUS

ESIMIESTEN MERKITYS

INNOSTUKSEN
LAAJENEMINEN

OLEELLISEN
ETSIMINEN

Muutospainetta (E1)
Muutosta havaittavissa (E2,
E4)

Enemman sosiaalisuutta ja
yhteistyota (E2,E3)

Tarve kulttuurin muutokseen
(E4)

Kehitysaskelia kohti
osallistavaa kulttuuria (E3,E4)
Kaipuu vanhaan vahenee (E4)
Muutoksia sykahdyksittain,
ajoittaista taantumista (E5)
Edistymisen hitaus (E3)
Uudenlaista GEF-kulttuuria
(E2)

Iso muutoshaaste liittyminen
isoon konserniin (E4)
Johtaminen on kehittynyt,
uusia asioita otettu osaksi
normaalia toimintaa (E5)

Joustavuutta, kykya tehda
huippusuorituksia(E3)

Kyky uudistumiseen ja uuden
oppimiseen (E4)

Muutosten yhteydessa
kehittynyt (E5)

Tyonjohtaja avainasemassa
esimerkillaan (E1)

Mukana tekemisessa oltava
esimerkillisyydella (E2)
Kulttuuri rakentuu
yhtendiselld viestinnalld (E5)

JR:n motivaatio ei siirry
alemmille tasoille (E1)
Suunnitelmia ei toteuteta
johdonmukaisesti (E1)

SYVENTAMINEN

Muutokseen on paine ja tarve
- Muutosta voi havaita,
uudessa enemman
sosiaalisuutta ja yhteistyota
Kehitys etenee askelina,
epalineaarisesti, ajoittain
taantuenkin, mutta etenee
kuitenkin kohti osallistavaa
kulttuuria, koska siithen on
tarve/pakko

Vertailua ennen — nyt. Uusi
nahdaan kehittyneempana,
muutos ndhd&dan
valttamattomyytena.

Muutos ndhddan laajempana
prosessina, jonka yhteydessa
kyky muutokseen kehittynyt

Rakentavat kulttuuria
esimerkillaan

-> tarkea linkki muutoksessa
johtavat henkilot — muut
henkil6stéryhmaét ndhdaan
erillisiksi, ehka johtoryhman
niakokulma koko asiaan. Muut
nimetaan alemmiksi, nakyyko
tastd arvostuksen vihaisyys?



AIKOMUKSET
KAYTANNOKSI

KOULUTUS

2. OSALLISTAMINEN
OSALLISTAMINEN

Emme ole saattaneet loppuun
aloittamiamme asioita (E1)
Prosessimaisuus lapi
organisaation nékyviin ja
vastuullisuus asioiden loppuun
viemisessa (E2)

Tarkeéatd saattaa aikomukset
kaytannoksi, tydyhteison
kulttuuria ei voi hetkessa
muuttaa (E4)

Tyonjohtajien koulutus ja
informaatio avainasemassa (E1)
Johtoryhmaékoulutus ollut
opettava kokemus (E1,E2)
Tiimityoskentelya ja
vuorovaikutustaitoja opetettu
koko henkilostolle (E4)
Toimivien tiimien
aikaansaamiseksi edelleen
kehitettava henkildston
kouluttamista (E4)
Johtamiskulttuurin
muuttamiseksi pysdhdyttavaa
koulutusta (E5)

Kaikkien henkildstoryhmien
kouluttaminen (E5)

Yksil6ille annettu mahdollisuus
tuoda ideoita julki ja niitd on
toteutettu (E1)

Haluan kyseenalaistaa téllaista
koko organisaation
osallistamista (E1)

Tulisi pyrkia osallistamaan
my0s tyonjohto ja tyontekijoita
(E1)

Osallistaminen
selviytymiskeinona (E2)
Vastuun jakamista, johtamisen
muuttamista (E2)

Kaikkien mielipide esille
kuuntelemalla (E2)
Kehittdmiseen ovat
osallistuneet monet tahot(E3)
On opittu ryhmaétyotaitoja ja
osallistavaa
kokouskayttaytymista (E3)
Tiimeille vastuuta ja valtuuksia
tyohonsa liittyvissa asioissa (E4,
E5)
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Muutosprosessin
keskeneraisyys nakyy asioiden
toteuttamisessa. Tiedostetaan
kuitenkin aikomusten
toteutuksen térkeys

Koulutus ndhdaan keinona
muutokseen ja sen
tarpeellisuus tiedostetaan

Voimavaroja sidotaan, koko
henkilostoa koulutetaan
ryhmaétyotaidoissa

- sitd pidetdan tarkedna,
koska siihen panostetaan
taloudellisia voimavaroja. on
siis halu muutokseen

Tyoyhteisé muuttunut
osallistavammaksi, joku haluaa
kyseenalaistaakin.

- Osallistamisen méarittelya:

- onjohtamisen
muuttamista, vastuun
jakamista, vaatii
asennemuutosta

- kehittdmiseen
osallistumista

- Vastuun siirtamista
tiimeille

- Ihmisten aktivoimista
ajattelemaan

- Selviytymiskeino

nakyy kaytannossa:

- -Yksiloiden
kuunteleminen ja
ideoiden
toteuttaminen

- Ryhmatydtaitojen
oppimista

- Osallistuminen



ILMAPIIRI

YHTEISTYO - RAJA-AIDAT

Vaatii esimiehiltd luopumista
totutuista valtarakenteista,
vallan ja vastuun jakamista (E5)
Tyontekijoiden valmiudet
osallistua kehittamiseen ovat
parantuneet (E5)
Palkkiomallin uudistaminen
osallistavasti (E5)
Aktivoidaan ihmiset itse
ajattelemaan (E3)
Ryhmatyotaidot kehittyneet
(E5)

Avoin ja epavirallinen
tyoilmapiiri mahdollistaa
mielipiteiden vaihdon (E2)
Avoin informaatio (E1, E4, E5)
Puutteena epavirallisen
vuorovaikutuksen vahdisyys
(ED)

JR:n turvallinen tydyhteiso
saatava siirretyksi
tyonjohtotasolle > avoin
ilmapiiri/ JR toimiva tiimi -
konseptin kopioiminen muille
tasoille (E1)

Tyoyhteisoad koossapitdvana
voimana ryhmén voimakas
tarve yhteenkuuluvuudesta
(E2)

Palautteen antaminen ja
onnistumisen palkitseminen
synnyttad luottamuksen ja
valittdmisen ilmapiirin (E2)
Tarve rakentavaan
kannustukseen (E3)
Kehityskeskustelut (E4,E5)
Vuorovaikutusta pitda lisata
(E4,E5)
Vuorovaikutuskanavien
rakentaminen (E4,E5)
Aloitteellisuuteen pitdisi
rohkaista (E4)

Jatkuva yhteisty6 varmistettava
(E1)

Halu
yhteistyokulttuuriin:Paljon
tyota tehty ryhmatyotaitojen
opettelussa (E3)

Kaikkien panos tarvitaan (E2)
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kehittimiseen ja
kehittdmistaidot
lisdantyneet

Avoimuus

Halutaan lisaa epavirallista
vuorovaikutusta ja rakentavaa
kannustusta

Halu yhteistyokulttuuriin:
toimii kun ei ole ongelmia,
ongelmissa vetdydytaan
”omiin heimoihin”



VASTUUN KANTAMINEN

SAANNOISTA
POIKKEAMINEN

3. JOHTAMINEN
JOHTORYHMA

JOHTAMISHAASTEET

Toimii, kun ei ole ongelmia,
vaikeuksissa vetdydytdaan
”omiin heimoihin (E3)
Kaikilta osin ei olla kypsia
ryhmaty6skentelyyn (E3)
Raja-aitoja ei ole kyetty
poistamaan (E4, E5)

Eri organisaatiotasoilla
eriytymista (E4)

Vahan vastuunkantajia (E1)
Tyontekijoiden keskuudessa
jatkettava kehitystyota (E5)

Prosesseissa kuvattujen
toimintatapojen noudattamatta
jattdminen perusheikkous (E3)
Ajoittain havaittavissa
lipsumista sovituista
toimintatavoista (E5)

Avoin vuorovaikutus JR:ssa
(E1)

Keskitytdan liian vahan
ihmisiin, asiakeskeisyytta (E1)
Kaukana muista tyontekijoista
(E1)

Motivoitunut(E2, E5)
Muovautunut tiiviimmaksi (E2)
Kehittynyt ryhmana (E5)

Itseohjautuvat tiimit (E2)
Valmentajan rooliin
asettautuminen (E2)

Avoin tiedottaminen,
luottamus, tiimihenki (E3)
Johtamismenetelmia
kehitettava (E2,E3)
Pyrkimys kohti yhteistyon
kulttuuria (E3)
Varmistettava, etta tyo
tydyhteisotaitojen
kehittdmiseksi ei valu hukkaan
(E3)

Tunnistaa erilaiset
johtamistilanteet (E5)
Palkkiomallin rakentaminen
osallistavasti (E5)
Organisaation

85

Raja-aitoja ei ole kyetty
poistamaan

Vastuunkantajia on vahan

Kaikki eivét ole sitoutuneet >
sovittuja tapoja ei aina
noudateta

Johtoryhma kehittynyt
ryhméand, mutta toimii erilladan
muista tyontekijoista

Haasteena johtamisroolin
muuttaminen

Halu yhteistyokulttuuriin,
mutta kehitys on ehka alullaan



VAHVUUKSIEN
HYODYNTAMINEN

KEHITTAMISEN JATKUVUUS

OMA ROOLI

sopeutustoimenpiteet (E5)

Tyontekijoiden osaamisen
kayttiminen (E1)
Vahvuuksien hyddyntamisen
tarkeys (E1)

Tiimin voimavarojen,
erilaisuuksien hyodyntaminen
(E2)

Haasteena saada
hyodynnetyksi (E5)

Vaatimuksia jatkuvalle
kehittamiselle: toiminnan ja
ihmisten johtamisen
kehittaminen (E4)
Kehitystoimenpiteiden pitaa
olla jatkuvaa (E4)

Informaation valittdja, paljon
kehittamista yhteydenpidossa
tuotantoon (E1)

Kannustaa ryhmaa
itseohjautuvaksi (E2)
Velvollisuus osallistua itse,
kannustaja (E4)

Esimiesten innostaja ja
kannustaja (E5)
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Haasteena tiimin kaikkien
jasenten erilaisen osaamisen ja
voimavarojen hyédyntaminen

Kehitystoimenpiteiden pitda
olla jatkuvaa

Johtoryhman jasenten
tehtdvana toimia osallistujana,
itseohjautuvuuteen
kannustajana ja innostajana
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