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Tivistelma

OSALLISTAVAKSI TYOYHTEISOVALMENTAJAKSI KEHITTYMINEN

Tapaustutkimus henkildstonkehittdjan kasvattajuuden I6ytymisesta.

Tassa tyossa késitellddn  osallistavan  tydyhteisovalmentajan  kehittymisté
pedagogiseen tehtavéan aikuiskasvatuksen tyokentalld. Tavoitteena on tehda
nakyvéksi osallistavan tydyhteisévalmentajan kehityspolkua ja hdnen toimintaansa.
Paatarkoitus on edistéda henkildstonkehittdmistoimintaa tutkimuksen keinoin, tuoda
esiin osallistavan tydyhteisovalmentajan ké&yttoteoriaa ja edistdd Kriittista
keskustelua tydyhteisdjen kehittdmisesta.

Tutkimus on tapaustutkimus erdan metalliteollisuusyrityksen pitkaaikaisesta
tyoyhteisbvalmennuksesta  ja  henkilostonkehittdjan  kehittymisestda  aikuis-
kasvattajaksi sen yhteydessd. Tutkimus on ldhidokumentointia siitd, miten
osallistava tyoyhteisdvalmentaja kehittyy kéaytannon tyontekijasta
aikuiskasvattajaksi  koulutustehtdvédssa toimintaansa reflektoiden. Tama on
vaihtoehtoinen kehityspolku pedagogisen koulutuksen kautta aikuiskasvatuksen
kentélle tulemiselle. Lisdksi tutkimuksessa tulee esille, mitka tekijat kouluttajan
toiminnassa ja tyoyhteiséssa mahdollistavat osallistavaksi tydyhteisdvalmentajaksi
kehittymista ja miten kehittdmistoimia tydyhteisossé vakiinnutetaan.

Tutkimuksen aineisto koostuu tutkimuskeskusteluista —kehittamisprosessin
paédkouluttajan ja yhden hdnen aikaisemman yhteistybkumppaninsa kanssa,
osallistujien haastatteluista, organisaation johtoryhman tuottamasta esseeaineistosta
sekd valmennusprosessin aikana syntyneestd dokumenttiaineistosta ja tutkijan
havainto- ja reflektointipdivakirjoista. Tutkimusraportti on tutkijan kerronnallinen
kuvaus tutkimusprosessista ja osallistavan tyoyhteisdvalmentajan kehitysprosessista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkilostonkehittdminen voidaan nahda
aikuiskasvatustehtdvand.  Tutkimuksessa  tuli  ndkyviin  aikuiskasvattajan
kokemuksen kautta tyontekijasta asiantuntijaksi kehittymisen polku. Tasta
aineistosta 10ytyi my0s viitteitd siitd, ettd osallistava valmentamistapa auttaa
vakiinnuttamaan kehittdmistoimia tydyhteisossd. Osallistavassa toimintatavassa ja
kehittdmishankkeiden vakiinnuttamisessa kaytettiin pitkakestoista
valmentamistapaa, jossa toiminnan painopistettd ja vastuuta kehittdmisprosesseista

siirrettiin vahitellen kouluttajalta tydyhteison esimiehille ja tyontekijoille ohjauksen



menetelmid ja muotoja vaihdellen. Keskeiset osatekijat, joita vaihdeltiin, olivat
yhteisOllinen ja  yksilollinen tydskentely, toiminnallisuus ja reflektoivat
valmennusosiot, tyonléheisyys ja tyostd etadannyttdaminen seké osallistujakeskeisyys
ja kouluttajakeskeinen ohjaus.

Tarkeimpind pedagogisina osa-alueina olivat ratkaisukeskeinen kehittdminen,
toiminnallinen  pedagogiikka, yhteiséllinen oppiminen ja sosiokulttuurinen
innostaminen. Laajempi kehys, johon néiden voidaan ajatella liittyvan, on
ensinndkin  tyoyhteiséssa  oppimisen ja  tiedon rakentamisen  kautta
sosiokonstruktivismi  ja  situationaalinen  oppiminen.  Tyoyhteis6kulttuurin
kehittdmisen kautta tydyhteisdvalmennus liittyy myos osallistavaan johtamiseen ja
kontekstuaalisuuden kautta sen taustalta 10ytyy bourdieulainen kenttéteoria.

Kouluttajan toiminnan ja pedagogisten ratkaisujen lisdksi tyoyhteisévalmentajan
kehittymistd osallistavaksi ndyttdd mahdollistavan tietty asennoituminen niin johdon
kuin tyoyhteisonkin keskuudessa. Tydyhteison jasenten alaistaitojen kehittyminen,
osallisuuden kokeminen, yhteistyd ja aktiivinen osallistuminen kehittdmistoimintaan
olivat osaltaan mahdollistamassa tyoyhteisévalmentajan kehittymista. Johdon osalta
auttaviksi  tekijoiksi  osoittautuivat valtuuttava johtaminen, vuorovaikutus
tyoyhteison jasenten kanssa sekd konsensuspyrkimys ja osallistava toiminta.
Tydyhteisovalmentajan kasvattajaksi kehittymistd nayttavat vaikeuttavan jannitteet
tyontekijoiden ja organisaation johdon valilla. Ainakin tyoyhteisévalmentajan pitaa
ottaa tallaiset kontekstiin liittyvat tekijat huomioon ohjatessaan kehittdmistoimintaa
tyoyhteisossa. Kokonaisuudessaan tallaisessa kehittdmisprosessissa ja osallistavassa
tydyhteisdvalmennuksessa avautuu mahdollisuus uudenlaiseen yhteistoimintaan
tyopaikalla.

Talla tutkimuksella saatua tietoa osallistavasta pedagogisesta toiminnasta ja
valmennusmenetelmista voivat hyodyntda kaikki tydyhteisdjen kehittdmisen parissa

toimivat henkil6t ja yhteisot.

Avainsanat: Henkildstonkehittdminen, osallistava,  tydyhteisdvalmennus,

tyoyhteisokulttuuri, toiminnallinen pedagogiikka, kdyttoteoria.



Abstract

HOW TO BECOME A PARTICIPATIVE STAFF TRAINER —

A Case Study of How a Human Resource Developer Found Himself as an Educator.

This research deals with the development of a participative staff trainer into a
pedagogical mission within the field of adult education. The aim of the study is to
make visible the staff trainer’s development path and his pedagogical course of
action as a human resource developer. The main intensions of this study are to
promote the human resource developing activity with the means of research, to
bring the staff trainer’s theory of use to light and to encourage the critical
conversation about developing of work communities.

The research is a case study about the staff trainer’s development as an adult
educator in connection with the work community training. The study is a micro-
level documentation about how a participative work community trainer develops
from a worker into an adult educator by acting in an educating duty and reflecting
his pedagogical course of action. This is an alternative developing path for coming
to the field of adult education, alternative to the route through pedagogical
education. Moreover the study takes out which factors within the actions of the
trainer and within the work community make the developing to a participative staff
trainer possible and how the developing activities can be regularized in the work
community.

The data of the study consists of study conversations with the main educator in
the developing process and with one of his earlier companions, interviews of the
participants of the training, essays from the executive team, many documents that
came of the staff training process and the researcher’s observation material. The
research report is a researcher’s narrative description of the research process and the
staff trainer’s developing process.

The results of the study show that staff training can be seen as a task of adult
education and the educator develops for the educational mission during a long-
lasting developing process by reflecting his pedagogical course of action. The
trainer’s developing path from a worker into an expert through experience of
educating became visible during the study. In this material were found also

references to the fact that the participative course of training helps to regularize the



developing activities in the work community. In the participative course of training
and regularization of developing activities they used a long-lasting course of
training, in which the emphasis was transferred gradually from the educator to the
foremen and the workers of the work community by changing the methods and
forms of guidance. The main elements changed were both individual and co-
operative working, activities and reflective training sessions, both closeness of work
and the dissociation of work on one hand and finally both participant-centered and
educator-centered guidance on the other.

The most important pedagogical sectors that | found were development by
problem-solving, activity pedagogy, co-operative learning and socio-cultural
inspiring. A wider frame in which these sectors are connected with, as | interpreted,
are learning within the work community, socio-constructivism and situated learning.
Through cultural development in work community the staff training is also
connected with participative leadership and through contextual learning we can find
the bourdieuish field theory there in the background.

On top of the activities and pedagogical solutions of the staff trainer, the
development into participative style of training seems to become possible by a
certain attitude among the management as well as the staff. The development of the
organizational citizenship skills among the members of the work community, their
experience of involvement, co-operation and active participation in the developing
activities were also in important role in making the staff trainer’s development
possible. By the management the helping factors seemed to be empowerment in
leadership, interaction with the members of work community, the aspiration into
consensus and participative activities. The staff trainer’s development as an educator
seemed to become more difficult especially because of the tensions between the
workers and the management of the organization. As a whole, this kind of
developing process and participative staff training open up new opportunities to new
kind of co-operation in the work place.

Every player connected with the field of human resource developing can use the

knowledge about the pedagogical factors found within this research.

Key words: Human resource developing, Participative staff training, Work
community culture, Activity pedagogy, Theory in use.
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1. Johdanto

1.1 Osallistamista ihmetteleméaan

Osallistaminen oli 1990-luvun lopulla vield outo sana. Se liittyi kuulemissani
keskusteluissa muun muassa tydyhteisdvalmennukseen. Tutustuin tutkimuksen
kehittdmisprosessissa toimineeseen paakouluttajaan eli tydyhteisdvalmentajaan
1990-luvun lopulla. Silloin toiminnallinen koko tydyhteisdjen valmentaminen oli
vield harvojen toteuttamaa ja eldmyspedagogiset toteutukset olivat liittyneet
enimmékseen esimies- ja johtamisvalmennuksiin. Koko tuotannon tydyhteisojen
toiminnallinen valmentaminen oli uutta. Tyontekijoiden koulutuksissa olivat olleet
yleisempida ammatillisiin  substansseihin  liittyvat aiheet ja toteutukset.
Keskusteluissamme kouluttaja puhui paljon osallistamisesta ja
tyoyhteisdvalmennuksista seka kayttdmistadn maastoharjoituksista, joista 10ysin
yhtymakohtia toiminnalliseen pedagogiikkaan. Olin kasvatusajattelussani ja
aikuiskoulutuksessa kasvatusalan ammattilaisia kouluttaessani ollut kiinnostunut
erityisesti  ihmisten  innostamisesta,  yhteisollisyydestd ja toiminnallisista
menetelmista kasvatuksellisina keinoina. Ajattelin, ettd merkitysta on silla, miten
asioita ihmisille opetetaan. Kiinnostuin téstd puheena olleesta osallistamisesta,
koska siind tavoiteltiin yhteisOllista kehittdmistd ja tyOyhteison ilmapiirin
parantamista ja kéytettiin toiminnallisia ja yhteis6llisia menetelmia.

Jdin pohtimaan ja ihmettelemddn, mitd osallistaminen on tydyhteisojen
kehittdmisessa ja onko olemassa tietty, osallistava henkiléstonkehittajatyyppi. Miten
osallistava tydyhteisdvalmentaja itse on kehittynyt ja minkéalaista polkua pitkin han
on kulkenut? Yleinen tapa on opiskella ja péatevoityd aikuiskouluttajaksi
suorittamalla opettajan pedagogiset opinnot. Millainen olisi vaihtoehtoinen reitti ja
miten kasvatus sellaiseen kouluttajuuteen liittyy ja miten se kehittyy? Edella
mainittu henkilostonkehittdjé ei ollut tullut alalle akateemista opiskelureittia pitkin,
vaan oppinut valmentajaksi ammattitydonsd ohessa kokemuksen kautta. Han oli

lahtenyt liikkeelle ammattiurallaan tekniikan alan peruskoulutuksen jalkeen



teollisuuden tyontekijésta ja toiminut sitten esimiehend ja myéhemmin kouluttajana
ja kaynyt siind yhteydessa lyhyehkdja kouluttajakursseja. Voisiko tassé kouluttajan
kehityskulussa olla jotakin erityistd? Henkilostonkehittamistehtavissd on paljon
muita kuin ammattikasvattajia; esimerkiksi kaupallisen alan edustajia ja teknisen
alan kautta tehtdvddn tulevia, kuten tdman tutkimuksen péadkouluttaja. Minua
ihmetytti, miten noin erilaiselta pohjalta toimitaan ohjaustehtévéssa, joka kuitenkin
perimmadiseltd tarkoitukseltaan on kasvatustehtdva ja mistd ndille erilaisille
henkilostonkehittdjille tulee kasvatuksellinen perusta, kasvatusndkemys ja mitd
kehittdmistoiminnan taustalta 10ytyy. Muilta kuin pedagogisilta taustoilta tulevat
henkilot eivat valttaméattd tiedosta henkildstonkehittdmistd kasvatustehtdvand ja
heidan toimintaansa saattavat ohjata esimerkiksi tekniset tai taloudelliset intressit.

Ajatus jatko-opiskelusta ja vaitdskirjan tekemisestd syntyi véhitellen, kun kuulin
osallistamisesta ja yhdistelin kuulemaani tyoyhteisokokemukseeni seké& lukemaani
tutkimuskirjallisuuteen. Laadin tutkimussuunnitelmani naisté lahtokohdista k&sin ja
etenin suunnitelmani mukaan. Lahdin tutkimukseen aineistolahtdisesti, pyrkien siin
tarkastelemaan asiaa avoimesti ja havaitsemaan aineistosta keskeiset asiat ilman
ajattelua tiukasti rajoittavia ennakko-oletuksia. Haastattelin tutkimustani varten
edelld mainittua henkilostonkehittdjad paékouluttajana. Raportissa nimitdn hanta
joissakin kohdissa kouluttajaksi, toisinaan myds tyoyhteisdvalmentajaksi tai
valmentajaksi, koska hén toimi tutkimustapauksen kehittdmisprosessissa
tyoyhteisdvalmentajana. Haastattelin lisaksi yhtd hanen yhteistydkumppaniaan, jota
nimitan tutkimusraportissani esikuvakouluttajaksi. Kouluttajat toteuttivat tdmén
tyyppistd osallistavaa tydyhteisén valmentamista suomalaisten tydyhteisojen
kehittdmisessa.

Henkilostonkehittdmistd on tutkittu eri ndkokulmista niin kansainvélisesti kuin
my0s Suomessa. Suomalaiset tutkimukset ja artikkelit, joita tassa tydssé kaytan,
ovat hyvéa kansainvilista tasoa (Engestrom 1992, 1995 ja 2004; Filander 2000,
2003, 2006, ja 2008; Filander & Jokinen 2008; Hyténen 2002a ja 2002b; Koivisto
1997; Koski 2007; Manka 1999; Miettinen 1984; Mantyla 2002; Tikkamaki 2006;
Viinisalo 2006). Ne edustavat kansainvélisestikin esiintyvida tutkimusotteita ja
liittyvét oppivan organisaation ja tydssa oppimisen tutkimuksiin (vrt. Argyris 1999;
Argyris & Schon 1978 ja 1996; Schein 1987; Schon 1988 ja 1991; Senge 1994 ja
2006). Suomalainen tyontutkimus on korkeatasoista ja se valottaa nimenomaan

suomalaisen tydeldman ilmiditd, jollainen myods tdman tutkimuksen kohteena oleva
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tyoyhteisdvalmennus néyttad olevan. Myos tdman tutkimuksen tarkoitus on kasitella
osallistamista suomalaisessa tyodyhteisfjen kehittdmisessd. Padhuomioni on
kouluttajan muutos- ja oppimisprosessissa, kun hdn muovaa toimintaansa ja
ammatillisuuttaan ~ osallistavaan ~ suuntaan ja  kasvaa  ammattimaiseksi
tyoyhteisovalmentajaksi ja aikuiskasvattajaksi. Tutkin tdssa tydyhteisGvalmentajan
kehittymistd aikuiskasvattajaksi ja tyoyhteison kehittdmisprosessi on esimerkki
kehityksen ilmenemisestd. Toimintatutkimuksellisuus tdssa tydssd tarkoittaa
kouluttajan  kehittdmistd ja interventiot ovat tutkimuskeskusteluja ja
kasvatuksellisuuden reflektointia hanen kanssaan.

Tama kouluttaja oli tullut tehtdvédnsad esimiestehtdvan kautta toimittuaan
aikaisemmin teollisuudessa tyontekijana. Myos tassa tydyhteisdvalmennuksessa han
toimi teollisuuden tydyhteistssa valmentajana ja siiné tehtédvassa esimiesten rinnalla
erdalla tavalla asemoituna esimieheksi. Nyt kun etsin tydyhteisévalmentajan
tehtdvéassa kasvattajuutta, ja silla tehtavalla on tdman tutkimuksen aineistossa
I0ydettdvissa yhteytta tydnjohtajan tai esimiehen tehtdvaan ja johtajuuteen, voidaan
Kiinnittdd huomiota myds kasvattajuuteen esimiestehtdvassa. Aikaisemmin myds
esimiehet on nadhty selkedmmin ammattikasvattajina. Niininen (1942) Kkirjoittaa
aiheesta  tyonjohtajille  suunnatussa  opaskirjassaan  “Sielutieteelliset  ja
kasvatusopilliset ndkokohdat tyonjohdossa.” Onko niissd tehtdvissd aikaisemmin
nahty selvemmin kasvattajuutta ja onko se hdvinnyt johonkin tai peittynyt muiden,
taloudellisten ja teknisten intressien korostamien tehtivien ja asemointien alle?
Tassa tutkimuksessa sitd etsitddn tyOyhteisdvalmentajan toiminnan kautta myos
tydorganisaatioissa. Ammatillista kasvua suomalaisen ammattikasvatuksen piirissa
on myos tutkittu aiemmin ja tdma tutkimus liittyy ndihin aikuiskasvatuksen piirissa
tehtyihin tutkimuksiin siind mielessd, ettd t&ssa tutkitaan tydyhteisdvalmentajan
ammatillista kasvua (Heikkinen ym. 2001, H&k&mies 2007, Kuusisto 2004,
Tiilikkala 2004).

Tutkimukseni l&dhtokohtana oli kiinnostus tydyhteisdjen kehittdmiseen. Pohdin
mitd osallistavaan tydyhteisovalmennukseen toimintana liittyy ja olin myos
kiinnostunut siitd, millaisia pedagogisia kytkoksid siitd on loydettavisséd, vaikka
paadkouluttaja ja esikuvakouluttaja eivat nimenneetkddn sen taustoiksi
kasvatustieteellisia ké&siterakennelmia. He toivat valmennusta enemmaén esille
metodisena ratkaisuna. Pedagogiset kytkokset tulevat enemmén omasta

ammatillisesta ja koulutuksellisesta taustastani. Olen koko tydurani ajan toiminut
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pedagogisella toimintakentdlla ja haluan nostaa esille tyoyhteisdvalmennuksen
pedagogisia piirteitd. TyOyhteisja kehitetddn monesta nékokulmasta riippuen
valmennuksen toteuttajasta. Keskeisesti ovat olleet esilld ainakin kauppa- ja
taloustieteellinen, tuotannollis-taloudellinen ja tekninen orientaatio. Silloin
keskitssd ovat erilaiset asiat kuin kasvatustieteessd, ja painopiste on taloudellisesti
tehokkaassa toiminnassa tai teknisissa toteutuksissa. Tiedonintressit eri tieteenaloilla
ovat erilaiset. Kasvatustieteilijainda halusin korostaa tydyhteisévalmennuksen
kasvatusluonnetta ja  kehitysprosessissa  varsinkin  tydyhteisévalmentajan
ammatillisen kasvun prosessia ja kasvatuksellista roolia.

Halusin ottaa selvaa siitd, miten tyoyhteisvalmentaja toteuttaa osallistavaa
toimintatapaa ja miten han kehittdd ja muovaa omaa toimintaansa osallistavaksi
sekd mita osatekijoité ja pedagogisia perinteita siihen voisi liittdd. Lisaksi minua
kiinnosti, missé sosiaalisessa ympéristossa valmentaja on kehittdnyt toimintaansa,
mitkd tekijat sielld mahdollistavat osallistavan tydyhteisévalmennuksen
kehittdmisen pedagogisena toimintana. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa sovimme
kouluttajan kanssa, ettd kerdén aineistoa tutkimalla yhtda hdnen metalliteollisuuden
tyoyhteisOssé toteuttamaansa valmennusprosessia osallistuvana havainnoijana seké
haastattelen hanta ja valmennukseen osallistujia. Osallistujahaastatteluissa oli sek&
organisaation johtoryhmén jasenten, tyonjohdon ettd tyontekijoiden haastattelut.
Myohemmin tuli mukaan toisen, ns. esikuvakouluttajan haastatteleminen ja lisaksi
sain tutkimani tapauksen osallistamisprosessin aikana lisamateriaalia tutkimukseeni:
muistioita valmennuspdivista ja palavereista seké johtoryhman jasenten Kirjoittamia
esseitd. Itselleni téllainen tyoyhteisdvalmennuksen toimintatapa oli uusi
tutkimusprosessin alkaessa, mutta tutkimusprosessin aikana olen toteuttanut samoja
toimintatapoja ammatillisessa aikuiskoulutuksessa ja niissa
tyoyhteisdvalmennuksissa, joissa olen toiminut henkilostonkehittdjand. Oma
reflektointipdivakirjani toimi erddnlaisena peilind tutkimuksen pdaakouluttajan
kehityskertomukselle, ja olen etsinyt yhteyksi& pedagogisiin perinteisiin paljolti sen
kautta. N&ma edellda mainitut toimet ovat olleet osana aineistonhankintaa ja
mallittamismenetelmén toteutusta. Sitd selvitdn tarkemmin kolmannessa luvussa.

Ennen tutkimusprosessin alkamista tein opettajan pedagogisissa opinnoissa
lukuvuonna 2000 — 2001 seminaarityén samasta aihepiiristd; k&yttdmisténi
toiminnallisista koulutusmenetelmistd ja l&hihoitajaopiskelijoiden kokemuksista

aikuiskoulutuksessa. Haastattelin aikuisopiskelijoita kéyttamisténi, senhetkisen
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kasitykseni  mukaan  osallistavista  koulutusmenetelmistd,  joita  olivat
yhteistoiminnallisen oppimisen periaatteita noudattavat ryhmatyot,
draamamenetelmat, = NLP-perusteiset  pienryhmd-  ja  yksiloharjoitukset,
projektioppiminen jne. L&htokohtani on pragmatistinen, tutkimisen tapani tiedon
reflektointi tekemalla ja kokeilemalla (vrt. Kilpinen 2008, 116; Schon 1991, 21-69).
Mielestani nuo pohdinnat aikuisopiskelijoiden kanssa veivat ajatteluani eteenpain.
Silloin toimin myods sen késityksen varassa, ettd osallistavat koulutusmenetelmét
auttavat  kaikkia aikuisopiskelijoita opitun aineksen  sisdistimisesséd ja
soveltamisessa. Tutkielmani tuloksissa tuli esiin, ettd kaikki opiskelijat eivat
pitdneet Kkyseisid opetusmenetelmid hyvand ja miellyttdvédnd tapana oppia.
Kokeilussa kaytetty osallistava pedagogiikka oli kuitenkin osallistujien mielestéa
hyodyllistd ja auttoi sosiaalisten taitojen ja tiimityotaitojen oppimisessa. (Pakkala
2000.)

Aloitin  kasvatustieteen jatko-opinnot syksyllda 2000 ja tutkimukseni
ideointivaiheessa  etsin  teoreettisia  lahtokohtia  tutkimukselleni.  Nama
kokemukselliset ja teoreettiset ldhtékohdat toimivat tutkimuksen aikana tutkijan
esiymmarryksend, jonka varassa ladhdin liikkeelle. Se vaikutti ajatteluuni ja
valintoihini mydhemminkin. Teoreettiset nakokulmat toimivat tyon lahtokohtina,
jotka tasmentyivédt ja laajentuivat tyon loppuvaiheessa. Tavoitteeni oli lahted
tutkimukseen toimintatutkimuksen tapaan kehittden kaytdnnon toimintaa, tassé
tapauksessa henkilostonkehittdmista kasvatustoimintana. Na&in ollen halusin
painottaa kaytannon osioita tydssdni. Se on myos totuudenmukaista suhteessa
tutkimusprosessiini, jossa lahdin konkreettiseen tyohon kaytdnndssa kouluttajia
haastattelemalla ja osallistavaa tydyhteisdvalmennusta havainnoimalla ja vaikka
minulla oli teoreettiset lahtOkohdat ja oma esiymmarrykseni, teoreettinen
tyoskentely painottui aineiston tulkintavaiheeseen ja muutenkin tydskentelyn
loppuvaiheisiin, jolloin siihen tuli paljon lisdaineksia. Tarkastelin ja kokeilin ensin
kaytannon sovellusta ja rakensin yhteyksid kasvatustieteellisiin perinteisiin omassa
reflektointipdivékirjassani, jolloin teoria rakentui jélkik&teen ja siitd oli

tarkoituksenmukaista Kirjoittaa tyon loppuun.

17



1.2 Miksi osallistavan tydyhteisévalmentajan
kasvattajuuden l0ytymisen polku?

Yhteiskunnan muuttuessa ty0 ja sen vaatimukset muuttuvat. Suomessa on alettu
Kiinnittd4 huomiota taitoihin, joita ei aina mielletd ammattitaidon osaksi; sosiaalisia
taitoja ja tiimityotaitoja. Na&itd ovat esimerkiksi kyky vaikuttaa toisiin,
innostuneisuus, innostavuus, yhteistyokyky, kommunikointi- ja ihmissuhdetaidot,
tahdikkuus, diplomatia, monitaitoisuus, vastuun kanto organisaation virheista,
tunnetaidot ja kyky ohjata muita. (Metsdmuuronen 1999, 140-141.) Ty0n haasteet ja
vaativuus ovat muuttuneet myos teollisuustyéssa ja niissa on alkanut painottua
toiminta ihmisten kanssa. Tiimitydtaitoja ja yhteisty6taitoja voidaankin nykyisin
pitdd yleisind tyoelamévalmiuksina (Ruohotie 2000, 40-47). 2000-luvulla
tyoyhteison kehittdmisen yhteydessa on otettu kasitteend esiin myods alaistaidot,
joilla tarkoitetaan Keskisen mukaan vastuullista vaikuttamista tyontekijén roolissa
(Keskinen 2005, vrt. Manka 2007). Tiimity0taitoja pyritddn parantamaan myos
koulutuksella ja silloin koulutusta usein kutsutaan tydyhteisévalmennukseksi, jos
koulutuksessa on mukana koko tydyhteisd tai jokin tyoyhteison tiimi.

Osallistavassa tyoyhteisdvalmennuksessa on tavoitteena muutos tydyhteiséssa ja
tyoyhteisOkulttuurissa. Osallistamisen tausta on l6ydettdvissd osallistavasta
johtamisesta, jossa tydntekijoita pyritddn valtuuttamaan ja saamaan mukaan
tydyhteison kehittdmiseen (Beirne 2006, vrt.Helin 1993, 1998; Juuti 1992, 1995,
2001; Kanter 1983; Koivisto 1997). Tassd tydyhteisdvalmennuksessa kéaytettiin
osallistavia menetelmid ja voisi ajatella, ettd siiné on piirteitd myos sosiokulttuurisen
innostamisen periaatteista.  Sosiokulttuurisessa innostamisessa on  Kkuitenkin
perinteisesti toimittu vapaaehtoistoiminnan, asukastoiminnan ja sosiaalityon
kontekstissa (Kurki 2000a). Té&ssd tutkimuksessa toimittiin puhtaasti tyon
maailmassa, kun valmennus toteutettiin yhden teollisuusyrityksen tydyhteisdssa.
Tutkimuksessani olen kiinnostunut osallistavasta tyoyhteison kehittdmisesta
pedagogisena toimintana, jossa osallistava johtaminen yhdistyy toiminnallisiin
valmennusmenetelmiin.  P&&paino  tutkimuksessa on tydyhteisévalmentajan
kehityspolussa ja kasvattajuudessa.

Osallistamista on Suomessa tutkittu erilaisten projektien yhteydessa. N&issa
projekteissa tyOyhteison kehittdmistd on tutkittu tuottavuuden ja esimerkiksi

oppivan organisaation nakokulmista. Tutkimuksissa on saatu positiivisia,
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kehittdmiseen ja tuottavuuden kasvuun liittyvid tuloksia. (Koivisto 1997, Koski
2007, Manka 1999, Tikkamaki 2006,Viinisalo 2006.) Prosesseissa saatuja hyvia
tuloksia ei usein ole kuitenkaan pystytty vakiinnuttamaan, niin ettd niista olisi
muodostunut  pysyvaa  kehittdmiskulttuuria.  Etsin  tassa  tutkimuksessa
kehittamistoiminnan pedagogista kehittamistd ja osallistamista mahdollistavia
tekijoité niin kouluttajan toiminnasta kuin tydyhteisokulttuuristakin. Tyohypoteesini
oli, ettd henkilostonkehittdminen voidaan né&hda aikuiskasvatustehtdvana. Kun
halutaan edistaa tydyhteisokulttuurin muutosta, osallistava tydyhteisévalmennus on
pedagogisesti toimiva tapa vakiinnuttaa henkiloston kehittdmishankkeet. Lahestyn
asiaa tyoyhteisdvalmentajan nakokulmasta ja etsin hanen kehityksestaén, roolistaan
ja toiminnastaan kasvattajuuden l6ytymisen tunnusmerkkeja sekd pedagogisia
tekijoitd, jotka auttavat tydyhteisdd vakiinnuttamaan em. kehittdmishankkeita.

Sosiokulttuurinen innostaminen on suomalaisessa keskustelussa uudehko késite,
vaikka sillda on perinteitd toimintana. Innostaminen liittyy vapaa-ajan toimintaan,
kansalaistoimintaan ja sosiaalityohén. Myo6s elamyspedagogiikalla on yhteytta
innostamiseen. Aikuiskasvatukselle se on ollut vieraampaa, vaikka vapaata
sivistystyotd ollaankin kehittdméssa innostamisen suuntaan. (Kurki 2000b, 116-
117.) Sitd vastoin ammatilliseen toimintaan ja tyGeldamé&an innostamista ei ole
kasitteend liitetty. Téassa tutkimuksessa havaitsin toiminnassa ja kouluttajan
ajatuksissakin  yhteyttd innostamiseen.  Tarkastelin  tdssd  tutkimuksessa
tyoyhteisbvalmennusta, ja omassa esiymmarryksessani ja lahtokohtaisissa
nakokulmissa kiinnostuin sosiokulttuurisen innostamisen kehyksestd, ikaan kuin sen
toimintoja sovellettaisi tyon maailmaan, jossa sitd ei perinteisesti ole kaytetty.
Tutkimuksessani  painottui  kuitenkin tydskentely ty0organisaatiossa ja sen
kehittdmisessd. Nakokulma laajeni ja monipuolistui tutkimukseni tarkasteluissa ja
I6ysin muita keskeisid pedagogisia aineksia. Kun kasittelin henkildstonkehittéjan
kehittymistda ammatissaan ja henkilostonkehittamistda enemman pedagogisena
toimintana kuin tuotannontekijand, ldysin uudenlaista, pedagogista ndkékulmaa
tyoyhteisodjen kehittdmiseen.

Tatad tyotd voidaan kutsua toimintatutkimukseksi siind mielessd, ettd kytken
tutkimukseni tydyhteison kehittdmisen kehittdmiseen tai tydyhteisdvalmentajan
ammatillisen toiminnan kehittdmiseen. Valmentajan toiminnan tavoitteena oli
muuttaa tyoyhteisokulttuuria ja minun toimintatutkimuksellisena tavoitteenani

puolestaan oli kehittdd valmentajan toimintaa tekemalla nakyvéksi osallistamista
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tyoyhteisdvalmennuksessa, sen osatekijoita ja pedagogisia perinteitd. Interventioni
tutkimuksen yhteydessé olivat tutkimuskeskustelut ja tiivis yhteydenpito kouluttajan
kanssa osallistamisprosessin aikana sekd osallistuminen valmennusinterventioiden
suunnitteluun ja toteutukseen tydyhteisossa.

Koska olen ammatilliselta taustaltani  kouluttaja, minua kiinnostaa
tyoyhteisdvalmennus prosessin ohjaajan nakokulmasta. Tydyhteistja on koulutettu
monilla tavoilla ja myds valmentajien koulutukselliset ja kokemukselliset taustat
ovat hyvin moninaiset. Tyoyhteisonkehittdjat eivat ole yhtendinen, ammatillinen
toimijaryhnma. Muun muassa tastd johtuen heilld ei ole yhteistd ammatillista
identiteettid eik& yhteista historiaa. Tdmé& tutkimus tuo osaltaan esille aineksia tassa
tapauksessa osallistavien tydyhteisovalmentajien yhteiseen kertomukseen kahden
kokeneen kouluttajan tarinan sekd oman reflektointipdivakirjani ja pedagogisen
tulkintani kautta. Kouluttajana tutkin valmennustoimintaa, jotta ymmarrys siitd
lisddntyisi ja se kehittyisi pedagogisesti. Tdma tutkimus on lahidokumentointia siitd,
miten osallistava tydyhteisdvalmentaja toimii ja kehittyy. Tutkimustani voi verrata
opettajien toteuttamiin opettajuustutkimuksiin. Tutkin toimintaa sen sisdpuolelta,
tyoyhteisdvalmentajan tai tyOyhteison kehittdjan roolista ké&sin. Silloin péasen
kasiksi erilaisiin asioihin kuin ulkopuolinen tutkija. Pystyn tarkastelemaan
esimerkiksi tydyhteison kehittdjan ajattelua ja osallistavaa kehittdjyyttd oman
ajatteluni kautta peilaten haastatteluaineistoja omaan reflektointiini. Tama tyd on
toisaalta tyOyhteison ja sen kehittdmisen tutkimista, mutta keskeisimmin
pedagogista tutkimusta, koska tasséd on keskeisend esilla kouluttajan ammatillinen
kehittyminen ja kasvattajuuden 16ytyminen.

Tutkimuksen raportointitapa on toimintatutkimukselle ominainen,
tutkimusprosessin ~ vaiheiden mukaan etenevd, kertomuksellinen  kuvaus
tutkimusprosessista. Lahdin liikkeelle kaytdnndn toiminnasta ja tyon loppuosassa
syvensin aiheen késittelya teoreettisilla aineksilla. Kieliasussa pyrin selkeyteen ja
ymmarrettdvyyteen. Toisaalta pyrin raportissani aitoon prosessikuvaukseen. Koska
tdma tutkimusprosessi on edennyt kdytannon toiminnasta teoreettiseen tarkasteluun,
tallainen raportointitapa on mahdollisimman rehellinen tapa tuoda lukijalle ilmi se,
mitd tutkimusprosessin aikana on tehty ja ajateltu sekd miten olen péatynyt tyon

loppuosassa esittamiini tuloksiin ja johtopaatoksiin.
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1.3 Kehitystarinan juoni

Toivon, ettd lukija lukee tdman tutkimusraportin kertomuksellisena kuvauksena
tutkimusprosessistani.  P&ateemani on  osallistavan  tyOyhteisbvalmentajan
kasvattajuuden I6ytymisen polku ja tutkimusraportissani kerron tapahtumista
tydyhteisdvalmentajan  kehitysprosessissa sekd tutkijan tiedonrakentamisesta.
Kertomus lahtee liikkeelle osallistamisen ihmettelystd ja kulkee osallistavan
tyoyhteisdvalmentajan kehitysprosessin vaiheiden kautta uudenlaiseen osallistavan
tyoyhteisdvalmennuksen  pedagogisten  ominaispiirteiden  ja  kontekstin
ymmartamiseen.

Toisessa luvussa avaan tydyhteisoon, osallistavuuteen, henkildstonkehittamiseen,
valmentajan ammatillisen toiminnan kehittdmiseen ja pedagogisiin lahtokohtiin
liittyvdd esiymmarrystani, jonka varassa aloin tutkia tydyhteisévalmentajan
kehittymista aikuiskasvattajaksi. Tutkimusraportin kokonaisuudessa tavoitteeni on
tuoda my0s teoreettiset asiat mukaan tutkimusprosessin narratiivisessa kuvauksessa.
Kolmas luku kuvaa tutkimuksen toteutusta aineistonkeruusta tulosten analysointiin
ja  tulkintaan.  Lahdin  tutkimuksessa  liikkeelle  pragmatistisella ja
toimintatutkimuksellisella otteella ja olin kiinnostunut siitd, miten osallistaminen
tutkimusaineistossa  kdytdnnossd toimii.  Aineistoa  kerdsin  osallistuvalla
havainnoinnilla  tydyhteisdvalmennuksessa, haastattelemalla  valmennuksessa
toiminutta  pédkouluttajaa ja yhtd hanen  yhteistydkumppaniaan, ns.
esikuvakouluttajaa sekd valmennettavan organisaation johdon edustajia ja
tyoyhteison jasenid, jotka osallistuivat valmennukseen. Lisamateriaalia sain
erilaisista dokumenteista, joita valmennuksen yhteydessé tuotettiin prosessin aikana.

Prosessissa oli mukana yksi metalliteollisuuden tuotanto-organisaatio, jonka
henkilokunnalle valmennus jarjestettiin siten, ettd ensimmadistd kertaa mukaan
otettiin myos tyontekijatiimit. Luvuissa 4 — 7 esittelen tutkimuksen tuloksia ja
johtopdatoksia asteittain  syventden siten, ettd luvussa 4 on l&ht6tilanne
valmennusprosessin alussa. Siitd paakouluttaja lahti kehittdmaan toimintaansa
ottaen mukaan uusia elementtejé ja kokeillen erilaisia toimintatapoja. Se on erdalla
tavalla kuvaus siitd, miltd valmennus ndytti sen alkuvaiheessa. Luvussa 5 kasittelen
tyoyhteisdvalmennusta kouluttajandkokulmasta esittden sen, miten kouluttaja
prosessin aikana kehitti ammatillista toimintaansa. Tassa luvussa esitén kehitysasiat

substantiivitasolla suunnilleen siten kuin kouluttaja ja h&nen esikuvakouluttajansa
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niista kertoivat, kdyttden peilind kuitenkin omaa kehitysreflektointiani. Luku 6 vie
asioita kasitteellisemmalle tasolle ja esittdd, miten tdma kouluttajan toiminnan
kehittdminen liittyy kasvatukseen. Tassé pyrin syventamaan tarinaa pedagogiselle ja
teoreettisemmalle tasolle. Luku 7 on johtopdatoksida ja yhteenvetoa
tyoyhteisdvalmentajan kasvattajuuden l0ytymisen polusta ja siind luon katsausta
tutkimusprosessissa taaksepéin ja myos omiin lahtokohtiini. Tdssa luvussa tulee
esiin tyoyhteisdvalmentajan pedagogisen ajattelun ulottuvuuksia ja yhteyksié
toimintakontekstiin, kouluttajan kehittymiseen ja kasvatusnakemyksiin. Lopuksi
pohdin vield luvussa 8 tutkimuksen johtopadtoksid ja merkitystd sekd arvioin

tutkimusprosessia.
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2. Lahtokohdat ja tutkijan
eslymmarrys

Lahdin tutkimaan osallistavan tyoyhteisdvalmentajan kehittymista
toimintatutkimuksen tapaan siten, ettd menin Kkentélle, tydyhteisodn ja sen
osallistamisprosessiin havainnoimaan ja osallistumaan myods koulutustoimintaan,
jota tutkimusprosessin aikana mallitin ja kehitin padasiallisesti keskusteluissa
kouluttajan kanssa. Aluksi pyrkimykseni oli havainnoida valmentajan toimintaa
ulkopuolisen ndkokulmasta havaintoja tekemallda sek& osallistujia ja kouluttajaa
haastattelemalla. My&hemmin osallistuin tilanteisiin aktiivisemmin. Se tuntui
luontevalta, varsinkin silloin kun ryhmat kokoontuivat toisen kerran ja seké
kouluttaja ettd tyOyhteison vastuuhenkildt kysyivat minulta tarkennuksia edellisen
kerran tapahtumiin. Olinhan kirjannut muistiin  havaintojani aikaisemmista
valmennuspaivistd. Joissakin tilanteissa kouluttaja tarvitsi myds avustavaa
valmentajaa esim. maastoharjoituksissa. Silloin sovimme etukéteen, ettd mina
toimin niissa tilanteissa hanen avustajanaan.

Peruslahtokohta tutkimuksessa oli kaytdnnon toiminta, tydyhteisdvalmennus ja
sen kehittdminen, aineistolédhtisyys ja asioiden tutkiminen sellaisina kuin ne
elavassa elaméassa ilmenevat. Minulla oli tyon alkuvaiheissa esiymmarrykseni, jota
olin rakentanut pitkan kasvatusalan tyokokemukseni ja opiskeluhistoriani aikana
toimintaani reflektoimalla. Tutkimukseni ei edennyt teoriasta hypoteesien
muodostamiseen ja niiden tarkasteluun, vaan péaattelyni eteni ik&&n Kkuin
abduktiivisesti “’taaksepdin” eli hain aineistoni ilmididen ja havaintojeni pohjalta
tyon loppuosassa hypoteeseja ja yhteyksia teoriaan selittdméan néité (vrt. Kilpinen,
Kivinen & Pihlstrom 2008, 15; Paavola & Hakkarainen 2008, 162—-184).

Minulla on pitkd kokemus kunta-alan ty0yhteisoistd, joissa olen toiminut
tyontekijand ja esimiehend. Silloin kehitin esimiehen roolissa my6s omaa
tyoyhteisddni ja kasvatusalan ammatillista toimintaa sielld. Mydhemmin jatkoin
opintojani yliopistossa ja tutustuin laajasti erilaisiin organisaation kehittdmiseen ja

yhteisosséd toimimiseen liittyviin nakokulmiin kasvatustieteen, sosiologian ja
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psykologian opinnoissa. Esiymmérrykseni tai nakemykseni, jonka olin omaksunut
pitkéalla aikavalilla, oli ndin koostunut tietyistd ty0yhteisoon ja oman tyoyksikon
johtamiseen liittyvistd nakemyksista ja kokemuksista seka Kkasitteellisista
nakokulmista, joihin olin perehtynyt. Tdman tutkimuksen aineiston tyyppinen,
pitk&aikainen ty0yhteison valmentaminen saman valmentajan ohjauksessa oli
minulle kuitenkin uusi kokemus, ja siksi saatoin ldhestyd asiaa tutkijan
ihmettelevélla ja kyselevélld, joskus kyseenalaistavallakin asenteella. Laadin
tutkimusprosessiin myos vaiheittain etenevén, tdsmennetyn tutkimussuunnitelman,
joka sisdlsi alustavat késitteelliset ndkdkulmat, aineistonkeruun havainnoimalla ja
haastattelemalla sek& suunnitelman aineiston kasittelytavasta. Tatd suunnitelmaani
esittelin ohjaajalleni ja vertaisryhmalleni, joilta sain kehittdvid kommentteja ja nain
rakentui ja tasmentyi tutkimusasetelma, tutkimuksen tavoite ja se, mitd olin
tutkimuksessani tekemassa.

Tutkimuksen alkuvaiheessa tutustuin tasmallisemmin aihetta késittelevadn
tutkimuskirjallisuuteen ja 10ysin lahtokohtaisiksi  nékokulmiksi ensinnékin
organisatoriseen oppimiseen liittyvan tutkimusperinteen kautta tydyhteisokulttuuriin
ja tyoyhteison kehittdmiseen liittyvaa kirjallisuutta (Argyris 1999; Argyris & Schon
1978 ja 1996; Schon 1988 ja 1991; Senge 1994 ja 2006). Toisaalta 16ysin yhteisssa
oppimiseen liittyvad Kkirjallisuutta (Lave & Wenger 1994; Wenger 1998).
Suomalaisista tutkimuksisista 10ytyi yleisesti tydyhteison kehittdmiseen ja
kehittdmistoiminnan kehittdmiseen liittyvaa kirjallisuutta (Engestrom 1992, 1995 ja
2004; Filander 2000; Hyténen 2002a ja 2002b, Miettinen 1984). Osallistavaan
johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyva Kirjallisuus liittyi  l&heisesti
osallistamiseen (Beirne 2006; Juuti 1992, 1995 ja 2001; Kanter 1983, Schein 1987).
Sen kautta péaasin kasiksi  konkreettisiin  kehittdmistoimintaan  liittyviin
tapaustutkimuksiin, joita Suomessa on tehty 1990- ja 2000-luvuilla (Koivisto 1997,
Koski 2005, Manka 1999, Manninen 2008, Mantyld 2002, Tikkamaki 2006,
Viinisalo 2006).

Pedagogiseen toimintaan liittyvid nékokulmia 10ysin tyoni alkuvaiheissa
sosiokulttuurisesta innostamisesta, jonka otin ensin tutkimuksen pedagogiseksi
lahtokohdaksi, koska ndin henkildstonkehittdjén roolissaan innostajana (vrt. Kurki
2000a ja 2000b). Mybhemmin tamé& nakokulma laajeni tai muuttui ja 16ysin muita,
konkreettisemmin  tydyhteisovalmennukseen  ja  osallistavan  valmentajan

kehittymiseen liittyvida nakokulmia, esimerkiksi opettajuuden kehittamiseen liittyvia
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tutkimuksia (Hakamies 2007, Kuusisto 2004, Manninen 2008, Patrikainen1999,
Tiilikkala 2004).

Esiymmarrykseni rakentui ndiden tutkimuksellisten nakokulmien ja pitkén
tydyhteiso- ja esimieskokemukseni varaan. Se on osittain tiedostettua ja tasmallista,
osittain osana ammatillista ajatteluani ja toimintaani intuitiivisen ajattelun tasolla,
ns. hiljaista tietoa ja siksi vaikeasti artikuloitavissa. Toimintaprosessin ja
kasitteellisten ajatusrakennelmien voidaan sanoa olevan yhteenkietoutuneina
toiminnan yhteydessa tapahtuvassa reflektoinnissa, jolloin tata hiljaista tietoa
ainakin osittain saadaan nékyvaksi ja tietoiseksi (Kilpinen 2008, 116; vrt. Schon
1991, 21-69). Esiymmarrykseni vaikutti siihen, mihin suuntaan tutkimuksessa
etenin, mitd taustaa vasten ryhdyin tarkastelemaan paakouluttajan kasvattajuuden
kehittymistda  ja  osallistamisprosessia  tdssa  teollisuuden  tydyhteisossa.
Kaytannonléheinen, tyokokemukseen perustuva ndkokulma  tyOyhteisdjen
kehittamiseen vaikutti osaltaan siihen, ettd ldhdin tutkimaan aihetta kaytannon

toiminnan kautta.

2.1 Kaytdnnon toiminnan tutkimisesta

Osallistamistutkimukseni on tapaustutkimus, jossa kerron yhtd mahdollista
osallistavan kouluttajan kehitystarinaa pitkakestoisen tydyhteisévalmennuksen
yhteydessd, tapahtumia, koulutusmetodeja ja  osallistujien  kokemuksia
koulutuksessa ja koko osallistavan valmennuksen aikana tyOdyhteisosséan.
Lahestymistapa on my6s pragmatistinen, kaytanndn merkitystd tavoitteleva.
Alunperin l&dhdin tutkimukseen aineistol&htoisesti. Esiymmarrykseni turvin lahdin
liikkeelle ja pyrin aineistosta I0ytdmaan osallistavan koulutustoiminnan elementteja.

Pragmatismin l&htokohtana on Pihlstromin (2001) mukaan aktiivinen,
toiminnallinen ja arvosidonnainen kuva ihmisestd. Siind korostuu, ettd ihminen
kiinnittyy maailmaan kaytantojensd kautta ja pyrkii toteuttamaan erilaisia
pyrkimyksidan ja siten selviytymadn ongelmatilanteistaan. N&dkemyksen mukaan
filosofiset kasitteet ja ongelmat kietoutuvat kiintedsti kaytantoon. Ihmiset taas
toimivat maailmassa kaytdnnon merkitysta tavoittelevien intressiensd ja
tarkoitustensa ohjaamina. Pragmatismi kyseenalaistaa teorian ja k&ytdnnon valisen
erillisyyden. (Pihlstrom 2001, 11-13; vrt. Niiniluoto 1986, 40—70.) Pragmatismin
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yhteydesséd on otettu esiin inhimillisten kaytantdjen normatiivisuus. Ihmisten
toiminta ndhddan jonkin kaytdnnon sisépuolella ja tdmé vaikuttaa sitoumuksiimme
(Pihlstréom 2002, 14-15). Tutkimukseni liikkuu kaytdnnon ja teorian raja-alueilla
siten, ettd tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu osallistavan tydyhteisévalmennuksen
kaytanteisiin ja pyrkimyksend tutkimuksessa on rakentaa osaltaan teoriakehysté
osallistavasta tyoyhteisovalmennuksesta ja osallistavan valmentajan toiminnan ja
ajattelun kehittymisestd. Tutkimuksessa, kuten kehittdmistoiminnassakin, olen
sitoutunut kéytdnnon ongelmien ratkaisemiseen ja kehittdmistoiminnan toimivuuden
ehtojen  esiintuomiseen. Té&ss&d tutkin  osallistavan tyOyhteisdvalmentajan
ammatillista kehittymistd, josta arvelen olevan hy6tyd tydyhteison kehittgjille
kaytannon toimijoina. Toiminnan pystyn nakemaéan nyt tutkimustydn jalkeen sen
sisapuolelta kouluttajan roolista kasin, koska olen itsekin kouluttaja ja prosessin
aikana olen toiminut myos useissa tyoyhteisoissé kehittajana.

Pihlstrom (2001) tarkastelee pragmatismia filosofian historiassa Charles S.
Peircen ja John Deweyn tydn pohjalta. Pragmatistisessa perinteessd korostuu
aktiivisuus ja tieto ndhdaan maailmassa tapahtuvana toimintana. (Pihlstrom 2001,
68, 92-94.) Tutkimuksessani aktiivisuus on tydyhteisévalmentajan toimintaa
kehittdmisprosessissa ja tyoyhteison jasenten osallistumista kehittdmistoimintaan.
Tassa yhteydessa ajattelen tiedon syntyvan yhteisollisissa kaytanteissd ja
ongelmanratkaisun  yhteydessd, kun osallistujat  koulutuspéivien aikana
hahmottelevat tyoyhteisolle kehitettdvid asioita ja konkreettisia toimenpiteitd
ongelmakohtien parantamiseksi. Toisaalta aktiivisena tyGyhteisévalmennuksen
kehittdjana tdssa toimii kouluttaja, johon olin prosessin aikana suorassa
keskusteluyhteydessé ja sitd kautta vaikutin kehittdmistoimintaan. Tdma tuo myos
tutkijalle prosessissa aktiivisen roolin tyoyhteisévalmennuksen kehitt&jana.

Talla on yhteys sosiaaliseen konstruktivismiin, jonka mukaan oppiminen ja
tiedon rakentaminen tapahtuvat sosiaalisissa yhteyksissa ja vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa (Berger & Luckmann 1994; Juuti 2001; Patrikainen 1999).
Tutkimassani  tyoyhteisévalmennuksessa tydyhteison jdsenet oppivat uusia
kaytanteitd keskindisessa vuorovaikutuksessa, jota kouluttaja ohjasi. Kouluttaja taas
kehitti omaa valmennustoimintaansa ja kasvattajuuttaan tdman toimintatutkimuksen
yhteydessa.

Tutkimuksessani olen saanut ldhtokohtaisesti vaikutteita toimintatutkimuksesta,

jonka piirissa tuotetaan tietoa kaytannon kehittdmiseksi ja toimintaa hiotaan useiden
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perakkaisten suunnittelu- ja kokeilusyklien avulla. Tdmé& on kdytdnnon toiminnan,
tyoyhteison  kehittdmisen,  tutkimista.  Tutkimukseni  kehittdmisprosessissa
kouluttaja, tyontekijat, esimiehet ja organisaation johto yhdessa etenivat
osallistamisprojektissa  syklisesti kehittéen toimintaa  vuorottelemalla
koulutuspaivien aikana tehtyd arviointia ja suunnittelua sekd toimenpiteiden
toteutusta tyopaikalla. Itse olin mukana prosessissa jaksoittain ja valiajalla analysoin
aineistoa ennen seuraavia tapahtumasyklejd. Kouluttajan kanssa olin prosessin
aikana yhteydessa ja osallistuin kehittdmistoiminnan suunnitteluun myos valiajalla
tutkimuskeskustelujen ja  monien puhelinkeskustelujen  yhteydessd. Tama
suunnittelu ja toiminnan reflektointi tapahtui kehittdmisprosessin  syklien
mukaisessa rytmissa. Osallistavat tutkimusotteet, kuten toimintatutkimus, tulkitsevat
kulttuureja sisélta pdin, osallistujan ja toimijan nakékulmasta. Tutkimuksessani olen
tulkinnut kehittdmistoimintaa padasiassa kouluttajan ndkdkulmasta, mutta pyrkinyt
ottamaan esiin myds muiden toimijoiden n&kemyksid aineiston kautta. Muut
toimijat edustavat tdssa tutkimuksen aineistossa sitd kontekstia, jossa
tydyhteisdvalmentaja toimintaansa kehittdd. Kehittdmistoimintaa ei voi tarkastella
irrallaan t&std kontekstista. Tutkimusmateriaalina ovat tassa olleet myods omat
havaintoni ja kokemukseni muun materiaalin lisdksi, ja olen k&ynyt vuoropuhelua
muiden materiaalien kanssa. Toimintatutkimuksen raportissa on ajassa eteneva juoni
siten, ettd kertomus alkaa jostain, etenee tiettyjen juonikéanteiden kautta vaiheesta
toiseen ja paattyy johonkin. Tutkimuksen raportti etenee narratiilvimuodossa
tutkimusprosessin tapahtumien mukaan. Tarked merkitys on myos silld, miten
tydyhteisdvalmentaja omaa toimintaansa prosessin edetessa muuttaa ja kehittaa.
(vrt. Heikkinen 2007, 16-37.)

Heikkisen (2007) mukaan toimintatutkimus kohdistuu sosiaaliseen toimintaan,
joka pohjautuu vuorovaikutukseen. Se on yleenséd ajallisesti rajattu tutkimus- ja
kehittamisprojekti, jossa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. T&ssé
tutkimuksessa on kysymyksessa ajallisesti rajattu kehittamisprojekti, johon liittyi se,
ettd kouluttaja halusi kehittdd osallistavaa valmennustaan ja omaa ammatillista
toimintaansa siind. Tutkimuksessa l&hdettiin liikkeelle hé&nen kayttdmadstdan
toimintatavasta, jota mydhemmissé vaiheissa eli sykleissa kehitettiin eteenpéin.
Valmennukseen tuli uusia aineksia. Nain tydyhteisdvalmentaja I0ysi tutkimuksen
kehittdmisprojektin aikana uusia tapoja vakiinnuttaa kehittdmistoimia tydyhteisoon,

ja samalla hanen ammatillinen toimintansa muotoutui, syveni ja kehittyi.
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2.2 Organisaatio ja tydyhteiso

Organisaatio ja tyoyhteisO seka niihin liittyvat ilmiot ja tapahtumat ovat sosiaalisena
kontekstina, kun tydyhteison kehittdja rakentaa omaa toimintaansa. Se toimiikin
tassa tutkimuksessa eraanlaisena taustana tyoyhteisévalmentajan kehittymiselle.

Kokemuksellisen tulkintani mukaan, johon on vaikuttanut myos kasitteellinen
esiymmarrykseni, tyoyhteisd on laaja kokonaisuus, jossa organisaation tyontekijat
toimivat. Se kuuluu tarkednd osana heidan eldménpiiriinsd ja muodostaa oman
alueensa heidan arkipaivéassaan. Metalliteollisuuden tydyhteisddn kuuluivat tdssa
tapauksessa tyontekijat, heidan tiiminsd tai tyéryhménsa, esimiehet ja ylempi
organisaation johto. Organisaatiota voidaan tarkastella hallinnollisena ja
taloudellisena yksikkona. Siind mielessé voidaan ajatella, ettd esimerkiksi ylempi
johto, talousjohto ja organisaation johtoryhma kokonaisuudessaan jossain mielessa
kuuluvat enemmaén hallinnolliseen organisaatioon kuin varsinaisesti ihmisten
muodostamaan tydyhteiséon. Ne organisaation johdon edustajat, jotka olivat
mukana tyontekijoiden koulutuspdivissd, olivat kuitenkin mukana ihmisten
muodostaman tyOyhteisdn toiminnassa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden ja heidén
esimiestensd kanssa. Organisaatiotasolla saatetaan esimerkiksi etsid ratkaisuja
tybnjaon tarkentamisesta tai tavoitteiden selkeyttdmisestd ja tydyhteisotasolla
kiinnitetddn huomiota sisdisen yhteistyon parantamiseen ja oikeanlaisen me-hengen
aikaansaamiseen. (vrt. Frilander 2000.) Rajaan tdman tydn kasitteleméaan
tydyhteisda ihmisten muodostamana yhteisond, koska kehittdmisprosessin
yhteydessé oltiin muuttamassa tydyhteisokulttuuria ja tavoitteet liittyivét yhteistyon
parantamiseen, osallistumiseen ja me-henkeen. Se konteksti ja yhteys, jossa
tyoyhteisdvalmentaja kaytdnndssa toimi ja kehitti omaa toimintaansa, oli tydyhteiso
ja vuorovaikutus sen jasenten kanssa.

Tapauksen tyOyhteisOssd erottui erilaisia tasoja tai piirejd. Tuotantotiimien
toiminnallisen tydyhteisén muodostivat tyontekijat ja heidédn esimiehensd, jotka
toimivat kéytdnnon arjessa péivittdin kanssakdymisessa perustehtdvénsa yhteydessa.
Organisaation ylempi johto, johtoryhmd, on tastd erillddn muodostaen oman
tyoyhteisonsd. He eivat ole péivittdin tekemisissé tuotantotiimien tyontekijoiden ja
esimiesten kanssa, vaan toimivat heihin nédhden etddmpaa hallinnollisena yksikkona.

Sen sijaan keskenddan he muodostivat johtoryhmén kanssa oman yhteisonsd. Tama
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erillisyys tuli selkeasti esille johtoryhman jasenten tuottamasta esseeaineistosta, joka
oli osa tutkimuksen aineistoa.

Opintojeni aikaisemmissa vaiheissa olen tutustunut yhteisollisyyden yhteydessa
bourdieulaiseen ajatteluun. Sen mukaan laajempi sosiaalinen kokonaisuus koostuu
pienemmistd, suhteellisen itsendisistd kokonaisuuksista, joissa vallitsee kussakin
oma erityinen ja vain niille ominainen logiikka ja pakko. Néit4 itsenéisia sosiaalisia
kokonaisuuksia nimitetddn kentiksi. Sosiaalisella kentéalla on ihmisia, jotka pelaavat
”pelid”. Sielld vallitsee tiettyjd, itsestddn selvid sddntojé, joita hallitsevassa asemassa
olevat pyrkivéat pitaméan ylla. Uudet yrittajat pyrkivat sisdan noudattamalla kentall&
vallitsevia saant6ja. (Bourdieu & Wacquant 1995, 125-132; vrt. Roos 1987.)
Tyodyhteisossd on useita tallaisia kenttid. Tiimeissd on omat Kkirjoittamattomat
sédantonsd, samoin laajemmassa tydyhteisossa.

Tutkimukseni  kohteena olevassa tyOyhteisdssd oli erilaisia tiimeja.
Tuotantotiimit, joiden kanssa olin tekemisissd, olivat koneistus- ja
kokoonpanotiimeja, joissa saattoi olla erilaiset sadnndt. Koneistus- ja
kokoonpanotiimit oli tyoyhteisdvalmennuksen ensimmaisissa koulutuspaivissa
jaettu koulutusryhmiin siten, ettd ensimmadisend pdivand oli koneistamon
naissd ryhmissd osallistujat lahtivat erilaisella  aktiivisuudella mukaan
koulutuspdivan tapahtumiin. Keskustelin asiasta myos paédkouluttajan kanssa, jolle
tyoyhteisd oli tuttu. H&n oli havainnut saman asian kouluttaessaan. Lisaksi oli
johtoryhmé, joka muodosti oman yhteisonsé. Siella oli oma kulttuurinsa saéntdineen
he erottuivat joukosta kayttaytymisensa perusteella. Jos minulta, joka en siis kaikkia
johtoryhmdan jé&senid tuntenut, olisi kysytty, ketkd olivat johtoryhmadstd, olisin
todennékdisesti osannut osoittaa heiddt ryhmastd, vaikka ndiden koulutuspdivien
tarkoitus oli, ettd kaikki ovat sielld yhtend ryhména ja ryhmén jasenet ovat tasa-
arvoisia osallistujia. Johtoryhman jasenet olivat enemmén d&dnessa koko
koulutusryhmén yhteisissd keskusteluissa. He ottivat myods kantaa kouluttajan
toimiin ja siihen, miten valmennuspdivan aikana edettiin, esittivat esimerkiksi
toivomuksia ja ehdotuksia menettelytavoiksi tai kasiteltaviksi asioiksi.

Kullakin  kentdlla on omat auktoriteetit, jotka méaérittelevat sdannot.
Tunnustetulle auktoriteetille on keskittynyt valtaa. T&m& on symbolista padomaa,

joka voi olla mitd perua tahansa; taloudellista, kulttuurista tai sosiaalista, kunhan
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sosiaaliset toimijat tuntevat ja tajuavat sen, tunnistavat sen ja antavat sille arvoa.
(Bourdieu 1998, 99.) TyoOyhteisossd symbolista pddomaa oli tietyisséd asioissa
esimiehilld heidan virallisen organisaatioasemansa tuomana. Toisaalta tydryhmissa
oli oma logiikkansa, ja silloin esimiesten valta ei ulottunut esimerkiksi siihen, etta
he voisivat tatd valtaa kayttden saada kaikki tyOryhmén jasenet aktiivisesti
osallistumaan kehittdamistoimiin. Esimiesten oli ehk& vaikea pé&asta sisdan
tyontekijoiden muodostamalle kentélle, koska sielld toimi erilainen logiikka kuin
virallisissa tydyksikoissa.

Ihmiset ovat oikeutettuja astumaan kentdlle silloin, kun heilld on jokin tietty
ominaisuuksien yhdistelma (Bourdieu & Wacquant 1995, 136). Kun haastattelin eri
tuotantotiimien jasenid, havaitsin selkedn eron siind, miten kiintedsti tydnjohtaja
kuului heidan ryhmaansd. Tama saattaa riippua siitd, miten hyvin tyénjohtaja oli
saanut paasyn tyontekijoiden kentélle, toimi kentdn ehdoilla. Kentédlle paasya
voidaan tulkita my0s situationaalisen oppimisen nakokulmasta, jolloin ajatellaan,
ettd uusi tulokas kasvaa vahitellen Kkiinni yhteiséon osallistumalla sen toimintaan
(Lave & Wenger 1994, 57; vrt. Wenger 1998). Joissakin tuotantotiimeissa
tyontekijat kuvasivat vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Monet tyontekijat
kertoivat, ettd olivat olleet hyvinkin pitkddn yrityksen palveluksessa ja toimineet
samojen tyotoverien kanssa. Talloin he ovat ajan kuluessa hitsautuneet yhteen ja
heille on muodostunut oma tiimikulttuuri.

Tyontekijoiden ndkokulmasta tydyhteisoon voidaan ajatella kuuluvan yrityksen
koko henkiltsto. Toisaalta 1aheisempéan tydyhteisdon, jossa toimitaan arkipéivassa,
kuuluvat varsinkin tyétoverit, joiden kanssa suoritetaan yhteisia tyétehtavia. Muusta
henkilostostd siihen kuuluu l&heisesti myds oma esimies. Muut ty6tiimit ja
vieraammat esimiehet ja johtoryhman jésenet koettiin etdisemmiksi.

Ty6toverit muodostavat myds ammattiyhdistyksen tai osaston, joka rajaa
yhteisdon kuulumista. Ammattiyhdistys vaikuttaa myos esimiesten ja tyéntekijoiden
suhteisiin siten, ettd tyontekijat/ammattiyhdistykseen kuuluvat muodostavat
yhteisdn ja muita ryhmi& rajataan sen ulkopuolelle. Sen piiriss& on my0s omat
pelisd&nnot ja auktoriteetit, jotka madrittelevdat, mik& on sopivaa tydyhteisossa.
Ammattiyhdistys toimii tyontekijoiden etujen valvojana, mutta saattaa samalla
yllapitad erillisyytta tyontekijoiden ja johdon valilla. Metalliteollisuudessa
ammattiyhdistykselld on perinteisesti ollut vahva asema.
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Tarkastelen tutkimuksessani osallistamisprosessia ty0yhteisdssa. Organisaation
johdon tavoitteissa oli, ettd mahdollisimman monet tyontekijat alkaisivat ottaa
vastuuta  tyOyhteisonsd, oman tiiminsd, kehittdmisestd.  Osallistavassa
tydyhteisdvalmennuksessa olikin kysymys tydyhteisokulttuurin - muuttamisesta
osallistavaan suuntaan ja myo6s kouluttaja tuli toimijana monen sisdisen
tiimikulttuurin - vaikutuspiiriin. Hanen sille kentdlle tuloaan saattoi helpottaa
aikaisempi kokemus metalliteollisuuden tydyhteisoistéa.

Tyodyhteisokulttuuri voidaan néhdd my6s osana johtamiskulttuuria. Ainakin
johtamiskulttuuri vaikuttaa siihen, millaiseksi tydyhteisokulttuuri muodostuu.
Tybyhteisokulttuuri on usein tiedostamatonta tai ainakin julki lausumatonta ja siksi
sitd on vaikea tunnistaa ja muuttaa. (Juuti 1992, 1995 ja 2001; vrt. Schein 1987.)
Tutkimustapaukseni muutosprosessissa tyoyhteisokulttuuria lahdettiin muuttamaan

osallistavaan suuntaan toiminnan kautta.

2.3 Osallistavuus ja henkilostonkehittaminen

Osallistavuutta on paljon tutkittu sosiaalitydn, kehitysyhteistyon, nuorisotydn ja
kansalaistoiminnan seka osallistava koulu-hankkeiden yhteydessa (Brock 2002,
Hickey & Mohan 2004, Manninen 2008, Midgley & Ochoa-Arias 2004, Niiranen-
Linkama 2005 jne). Myds sosiokulttuurisen innostamisen Kirjallisuus kasittelee
paljon naitd teema-alueita, mutta sielld on mainittu osallistaminen ja
sosiokulttuurinen innostaminen myGs aikuiskasvatuksen yhteydessé (Kurki 2000a).

Osallisuus késitteend on nykyisin paljon kaytetty, mutta epamaéaraisesti
méaéritelty. Koulujen kehittdmisen yhteydessa silla viitataan my®6s erityisoppilaiden
inkluusioon ja tasavertaiseen osallistumiseen opetukseen (Saloviita 2006.)
Osallisuus-hankkeiden yhteydessa silla tarkoitetaan kansalaiskasvatukseen liittyvaa
ilmiotd, jossa tarkoitus on kehittdd kansalaisten padtoksentekoon osallistumisen
mahdollisuuksia  (Manninen 2008, 12.) Tassd tutkimuksessa puhutaan
osallistamisesta tyOyhteisossd, ja silla tarkoitetaan tyOyhteison jdsenten
paatdksentekoon ja tydyhteisén kehittdmiseen osallistumisen mahdollistamista ja
tukemista.

Osallistavuutta on tutkittu myods johtamistutkimuksissa. Beirne (2006) kirjoittaa

tyontekijoiden  valtuuttamisesta ja  suorasta  osallistumisesta  modernien
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organisaatioiden hallintoon ja johtamiseen. Han ottaa esiin rinnakkaiset kasitteet
valtuuttaminen (empowerment) ja osallistuminen (participation). Beirne olettaa, ettd
organisaatio, joka sallii osallistumisen, tuottaa yksil6ita, jotka ovat vastuullisia
osallistumaan. Osallistavaa johtamista on myods tutkittu ja siitd on julkaistu
kirjallisuutta Suomessa (Helin 1993 ja 1998; Juuti 1992, 1995 ja 2001; Juuti &
Vuorela 2006; Juuti & Rovio 2010).

Osallistavaa henkilostonkehittamistd ovat viime aikoina paljon tutkineet
suomalaiset tutkijat (Engestrom 1992, 1995 ja 2004; Filander 2000, 2001, 2006 ja
2008; Filander & Jokinen 2008; Hyténen 2002a ja 2002b; Koivisto 1997; Koski
2005; Manka 1999; Miettinen 1984; Mantyla 2002; Tikkaméki 2006 ja Viinisalo
2006). He ovat hyodyntdneet muunmaalaista tutkimusta oppivan organisaation ja
kayttoteorian seké organisaatioissa toimivien ihmisten toiminnan piirista ja ndin ne
my0s edustavat kansainvalisesti  esiintyvid tutkimusotteita ja  liittyvat
muunmaalaisiin tutkimuksiin (vrt. Argyris 1999; Argyris & Schon 1978 ja 1996;
Schein 1987; Schon 1988 ja 1991; Senge 1994 ja 2006).

Osallistavaa henkildstonkehittdmistd  teollisuusymparistossd on  Suomessa
tutkinut  Koivisto  véitoskirjassaan ~ metallialan ~ tuotannon  osallistavan
uudelleensuunnittelun mahdollisuuksista. Tutkimus kohdistui Murikka-opiston
kehittdmistyon koulutukseen ja sen pohjalta kéynnistettyjen muutosprojektien
taustoihin, organisointitapoihin ja tuloksiin seka projektien kehityksen jatkuvuuteen
ja tuloksellisuuteen vaikuttaviin seikkoihin. Muutosprojektit toteutettiin Valmet
Oy:n Rautpohjan tehtailla, Valmet Jarvenpééssd ja Valmet Voimansiirto Oy:ssé.
Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida muutosprojekteja toimintatapojen laadullisen
uudistumisen ndkékulmasta. (Koivisto 1997, 58-60.)

Koivisto (1997, 326-331) Kkirjoittaa osallistavasta johtamisesta ja kayttaa
kasitteitd empowerment ja valtuuttaminen. Han méaérittelee osallistavaa johtamista
lattiatason  aktiivisuuden  uudelleenvitalisoinniksi ~ (vrt.  Kanter ~ 1983).
Empowermentin ajatus on Koiviston mukaan tullut esiin sosiaalityon strategioiden
kautta, josta se on otettu vaihtoehtoiseksi strategiaksi litkkeenjohdon kehittdmiseen.
Suomalaiseksi kasitteeksi Koivisto nimeéé taysivaltaistamisen.

Tutkimuksessa  kaytettiin ~ useita laadullisen  tutkimuksen  menetelmié:
teemahaastattelua, kirjallisten aineistojen ja dokumenttien analysointia, osallistuvaa
havainnointia ja vapaamuotoisia keskusteluja mm. koulutus- ja tuotantoyksikoissa

toimivien henkildiden kanssa. Tutkimuksessa oli mukana osallistavan
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toimintatutkimuksen ~ tai  kollaboratiivisen  toimintatutkimuksen ~ metodi.
Tutkimuksessa  10ytyi  uudelleenvitalisoinnin ~ lisdksi my6s  “osallistavan
uudelleensuunnittelun” konsepti. (Koivisto 1997, 63—78.)

Koiviston tutkimuksessa Murikka-opiston kehittdmisyhteistydon  koulutus
nayttaytyi tavanomaisesta poikkeavaksi ja innovatiiviseksi toimintatapojen
muutosprosessien kaynnistamisen foorumiksi. Koivisto vertaa kehittdmisyhteistyon
koulutuksen organisointia ns. tyokonferenssimetodiin. Yhteisia piirteitad olivat mm.
pyrkimys eri henkilostoryhmien laajaan osallistumiseen ja tydpaikkakohtaisten
kehittdmisohjelmien tuottamiseen, tiettyjen teemojen kasittely pienryhmissa ja
pienryhmatdiden tulosten Kkasittely yhteisissd istunnoissa vuoropuhelumetodin
pohjalta. (Koivisto 1997, 89.) Tavoite on yhtenevdinen tutkimukseni
kehittdmisprojektin kanssa. Se eroaa kuitenkin menetelméllisesti siten, etta
tutkimustapaukseni osallistavassa kehittdmisprojektissa oli tavoitteena kaikkien
tyéryhmén jasenten osallistuminen kehittdmistoimintaan. Tavoitteen
saavuttamiseksi koulutukseen valittiin nimenomaan osallistavia
valmennusmenetelmid, joilla kouluttaja uskoi olevan vaikutusta osallistumiseen ja
tutkimuksessa taas péatavoite oli kehittdd tydyhteisdvalmentajan toimintaa ja ottaa
esiin kasvattajuutta siina.

Koiviston johtopaatoksistd nousee esille tasavertaisuus ja vuoropuhelu
koulutuksessa ja oppimisessa. Tutkimuksessa korostui myos eri asiantuntijatahojen
erilaisen tietdmyksen kayttaminen, jossa tuli esiin myos paikallinen tietdmys, jota on
tyonjohdolla ja tyontekijoilla. Liséksi tutkimus vahvisti kommunikaation ja dialogin
merkitysta seka luovuutta tukahduttavien tekijoiden purkamisessa ettd luovuuden
kéayttamisesséd palvelemaan rakentavaa yhteistoimintaa. Tuloksissa tuli myos esille,
ettd wvuoropuheluprosessin tulokset on térkedtd muokata yksikkokohtaisiksi
kehitysohjelmiksi. (Koivisto 1997, 340-345.) Tutkimukseni liittyy samaan
aihealueeseen ja tuo lisatietoa tasavertaisuuden ja vuoropuhelun tarkeydestéa.
Tutkimassani tapauksessa on keskeisend teemana osallistava valmentamistoiminta,
jossa pyrittiin saamaan kaikkien tydyhteison jasenten &&ni kuuluviin.

Muutosta arvioitaessa Koiviston tutkimuksessa havaittiin  muutosprosessin
hidastuminen, kun pyrittiin laajempiin ja syvéllisempiin, koko toimintatapaan
liittyviin -~ muutoksiin ~ esimerkiksi  eri  henkil6storyhmien  tyonjaollisissa

toimintatavoissa. Sen sijaan muutoksen aikaansaaminen oli helpointa, kun kaikki
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kokivat hyotyvansd muutoksesta ja kokivat sen tarpeelliseksi. (Koivisto 1997, 346—
348.)

Tutkimuksessa 10ytyi “osallistava uudelleensuunnittelu” kehittdmisstrategista
ratkaisumallia kuvaavaksi ylakasitteeksi. Projekteissa pystyttiin hyodyntdmaéan koko
henkiloston nakemysten moninaisuutta. Lahelld tyontekijoitd olevien, pienten
asioiden parantaminen ja muuttaminen sekd isompien asioiden muuttaminen
yhdistyivat yhdeksi ja samaksi prosessiksi. Tutkimuksessa korostuu tiettyjen
osallistavien menetelmien merkitys uudistavan ja yhteistoiminnallisen oppimisen
organisoimisessa, esim. tyokonferenssi- ja vuoropuhelumetodi ja empowerment eli
valtuuttaminen, jota voi verrata osallistavaan johtamiseen. (Koivisto 1997, 349—
350.) Samansuuntaista osallistavaa kehittdmistoimintaa on toteutettu taman
tutkimuksen kohteena olleessa tydyhteisdvalmennuksessa.

Myos Koski (2007) on tutkinut henkilostonkehittamista teollisuusymparistossa.
Hénen tutkimuksensa toteutusympéristona oli suomalainen autonrenkaita valmistava
tehdas ja sielld toteutettu 3-vuotinen kehittdmishanke. Tutkimuksen kohteena oli
erityisesti  hankkeseen liittynyt ~ Problem-Based Learning  -valmennus,
oppimisprosessit sen yhteydessé ja organisatorinen oppiminen. PBL néhtiin Kosken
tutkimuksessa  ongelmaperustaisen  oppimisen  perusideoita  hyddyntavaksi
kehittdmismenetelmaksi. Tutkimuksen kiinnostus kohdistui teollisuusymparistoon
oppimisymparistona, oppimisprosesseihin hankkeen yhteydessa  seka
kehittamisohjelman tuloksiin ja siihen, miten osallistujat olivat kokeneet sen
vaikuttaneen tyoymparistoonsa.

Kosken keskeisina teoreettisina lahtokohtina olivat organisationaalista oppimista
késittelevét teoriat. Niista han pohtii eroa jos puhutaan organisaation oppimisesta tai
siitd, ettd organisaatioissa olevat ihmiset oppivat. Huysmanin (2000) mukaan
organisaatioissa oppivat ihmiset ovat keskitssa. Tdssd tydsséd taas keskitytddn
enemman kayttoteoriaan ja sen reflektointiin. En niink&&n selkeésti ole lahtenyt
liilkkeelle oppivasta organisaatiosta kuin ammattilaisesta, joka kehittyy
reflektoimalla omaa toimintaansa ja tulee sitd kautta tietoiseksi k&yttoteoriastaan
(vrt. Schon 1991; Senge 1994).

Kosken tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd teollisuusymparisté on muuttunut
siten, ettd sielld enenevassd maéarin yhdistelld&dn erilaisia kehittamistekniikoita.
Lopputuloksena on ns. hybridimalleja, jotka koostuvat useista tekniikoista

yritykseen sovellettuna. Oppimisprosessissa tunnistettiin organisatorisen oppimisen
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mallin mukaisia vaiheita. Oppimiseen vaikuttaviksi tekijoiksi tunnistettiin tekninen
tyonjako,  tybtehtdvat ja  tyon  muotoilu;  tyonjohto, valvonta ja
paatoksentekojarjestelmat; palkkaus- ja palautejérjestelmat; koulutus- ja
kehittdmisjarjestelmat seka tydeldman suhteet, tehdaskulttuuri ja mikropolitiikka.
PBL-valmennuksessa saavutettiin positiivisia tuloksia. Kuten Koiviston (1997)
tutkimustuloksissa, tassakin pienet ja suuret kehittdmisideat yhdistyivét
kehittdmisprosessissa luontevasti. Pienten, lahell& olevien ongelmien ratkominen
avasi keskustelua suuremmista kehittamiskohteista. (Koski 2007, 5-9.)

Tutkimukseni liittyy edelld mainittuihin osallistavuuden tutkimuksiin tyoyhteison
kehittdmisen né&kokulmasta. Kosken (2007) rengastehtaalla toteutettu tutkimus
tarkasteli enemmankin PBL-koulutuksen vaikutuksia ja osallistujien kokemuksia
siitd. Se keskittyi henkilostonkehittamisessda PBL-valmennukseen ja Kkiinnittyi
oppivan organisaation tutkimuksiin. Koiviston (1997) tutkimus oli lahemp&na tamén
tutkimuksen mielenkiinnon kohteena olevaa osallistamista pitdmalla keskidssé
osallistavaa uudelleensuunnittelua kehittdmisen strategiana. Senkin tuloksissa oli
huomio paljolti kehittdmisohjelmien vaikutuksissa ja muutoksissa ja sen nakdkulma
oli teollisessa tuotannossa.

Tassd tyossd tutkimuksen kohteena on osallistava pedagogiikka tydyhteison
kehittdmisessd, kun aikaisemmat tutkimukset liittyvat suoranaisesti organisaation
tuottavuuden ja tehokkaan toiminnan kehittdmiseen organisaatiossa. Tama
tyoyhteisonakokulma  liittyy  ldheisemmin  ihmisiin, jotka tydskentelevét
organisaation tuotannossa. Osallistava pedagogiikka liittyy
henkildstonkehittdmiseen ja siind on piirteitd osallistavasta johtamisesta, mutta
tutkimuksessani tarkastelukulma on kasvatustieteellinen. Tyossani on esilla
aikuiskasvatuksellinen henkilostonkehittdmisnakemys, joka eroaa esimerkiksi
taloustieteen ja tuotantotalouden nakemyksista. Aikuiskasvatuksen
henkilostonkehittdmisndkemyksen perustana on elinikdinen oppiminen ja jatkuva
kehittyminen tydssd. Kasvatustieteen nakokulma nékyy siing, ettd tdssa tutkitaan
nimenomaan tyoyhteisovalmentajan ammatillista  kehittymistd, osallistavan
koulutuksen toteutusta ja osallistujien kokemuksia siitd. Padpaino on osallistavassa
valmennuksessa ja sen pedagogisessa toteutuksessa. Tarkastelen ja analysoin
osallistavan koulutustavan ominaispiirteitd, kouluttajan roolia, ajattelua ja toimintaa.
Osallistujien kokemukset ja muutos tydyhteisdssé antavat nakokulmaa osallistavan

tydyhteisdvalmennuksen tavoitteiden toteutumiselle.
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Tassa kehittdmisprojektissa  kéytetyt koulutusmenetelmét, joita nimitan
osallistaviksi, kokemuksellisiksi ja elamyksellisiksi, ovat perinteisesti kuuluneet
nuorisokasvatuksen menetelmiin. Merkityksellistd tdssa tutkimuksessa on yhdistaa
naitd varsin erilaisia kasvatustieteen alueita ja soveltaa toimintatutkimuksessa
nuorisokasvatuksen menetelmia ja sosiokulttuurista innostamista
henkilostonkehittdmiseen. Té&std syntyy osallistavan tydyhteisdvalmennuksen
toimintatavan rakenteen, menetelmien ja pedagogisen ajattelun yhdistelma.
Osallistava tyoyhteisdvalmentaja kehittdd omaa toimintaansa prosessimaisesti
tekemélla oppien, tydyhteisdvalmennuksen pitkaaikaisen toteutuksen yhteydessa

toimintaansa reflektoiden ja muuttaen.

2.4 Tyoyhteison kehittdmisen pedagogiikkaa

Tutkimukseni p&ailmié on osallistava tyoyhteisdvalmennus, jolla tarkoitan
yhteisollistd ja samalla henkil0kohtaista kehittdmistd tydyhteisgssa. TyGyhteison
kehittdmisen yhteydessd mainitaan késitteend osallistaminen, jota myds Kurki
(2000a) kasittelee, kun han Kkirjoittaa aktiivisesta osallistavasta pedagogiikasta
kirjassaan Sosiokulttuurinen innostaminen. Kurjen mukaan téallainen kasvatus
perustuu ei-ohjaaviin ja aktiivisiin pedagogisiin menetelmiin ja on yhteisollista
toimintaa. Sen tarkoitus on heréttdd ja motivoida yksildissa ja ryhmissa halua
kasvattaa itse itsedan. Opettajan tehtdvaksi tulee télloin toimia yhdessa
keskustelijana, dialogiin johdattajana ja kanssakulkijana. (Kurki 2000a, 25.)
Osallistavassa pedagogiikassa jokainen siis vastaa omasta oppimisestaan.
Pedagogisen toiminnan tarkoituksena on myds aktivoida jokainen ryhman jasen
oppimaan yhteisgssaan.

Tutkimassani ty0yhteisdvalmennuksen toteutuksessa osallistava pedagoginen
toimintatapa sisélsi mm. toiminnallisia ja eldmyksellisid koulutusmenetelmia,
yhteistoiminnallista pedagogiikkaa, sosiokulttuurista innostamista, reflektointia ja
konkreettisia tyOyhteisossd toteutettavia kehittdmistoimia. Kaytan osallistavan
pedagogiikan késitettd, koska se laajentaa, yhdistaa tai poimii osia muista kasitteista.
Osallistava toiminta ei rajaa kaytettavida menetelmié kovin tarkasti. Sen yhteydessa
voi kayttaa erilaisia menetelmid, kunhan ne toteuttavat osallistamisen pééperiaatetta,
jonka mukaan ihmiset yksiloind ja yhteisona itse ottavat vastuun oppimisestaan,
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kehittymisestddn ja oman toimintaymparistonsd kehittdmisestd. Edelld mainitut
menetelmadt ovat kaikki erillisia, tutkimuksissa ja kayténteissa esiintyneitd
kokonaisuuksia, ja osallistavassa aikuiskasvatustoiminnassa niitd voidaan yhdistella
tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuudeksi.

Osallistavia menetelmid on kaytetty perinteisesti nuorisoty0ssa ja vapaa-ajan
toiminnassa. Niitd on sovellettu my6s muilla toiminta-alueilla, esimerkiksi
aikuiskoulutuksessa ja tyoyhteisdjen kehittdmisessd.  Kehittyessdan tamé
pedagogiikka on muuttunut jasentyneemméksi ja siihen on tullut mukaan enemmén
reflektointia ja sekd omakohtaista ettd yhteisollista kehittdmisajatusten toteuttamista.
Taman tutkimuksen aineistossa toimintatapa tulee esiin esimerkiksi tuplatiimi-
menetelmassd, jossa edetdan siten, ettd jokainen ideoi asiaa ensin yksin, sitten
tyoparin kanssa ja lopuksi asiat kootaan ja jasennetddan koko ryhmaén yhteisessé
prosessissa. Kun osallistavaa pedagogiikkaa otetaan kayttoon aikuiskoulutuksessa,
sithen tulee lisd&d kokemuksellisuutta, henkilokohtaisuutta sek& erilaisia
toteutusvaihtoehtoja.

Tydyhteisovalmennus on lahtenyt liikkeelle osallistavasta johtamisajattelusta
(vrt. Helin 1993 ja 1998; Juuti 1992, 1995 ja 2001; Juuti & Vuorela 2006).
Johtamisajatteluun on yhdistetty toiminnallisia koulutusmenetelmig, jolloin voidaan
puhua osallistavasta tyoyhteisdvalmennuksesta. On ajateltu, ettd osallistavassa
johtamisessa, jossa valtuutetaan tyontekijoitda kehittdm&an omaa tyotédén ja
tyoyhteisfdan, tarvitaan myos tyontekijoiden valmentamista. Aikaisemminhan
valmennuksia jarjestettiin padasiassa johtohenkiloille ja esimiehille. Osallistavassa
tyoyhteisdvalmennuksessa kouluttaja pyrkii siihen, ettd jokainen sitoutuu ja
osallistuu yhteisolliseen toimintaan aktiivisesti. Talloin oppiminen tai muutos etenee
henkilokohtaisen oppimisen kautta yhteison kehittamiseen.

Osallistavan pedagogiikan toteutumista edistaa avoin ja ennakkoluuloton asenne
koulutukseen, osallistujien luovuus ja kokeilunhalu. Térkeatd on myos, ettd ollaan
valmiita tyoskentelemdan yhdessa jokaisen ryhmén jésenen kanssa. Kouluttaja voi
paljon vaikuttaa tapahtumiin omalla toiminnallaan, ja liséksi oppimisympéristé on
tarked asia, joka osallistavissa menetelmissa suunnitellaan huolella. Tallaisen
pedagogiikan toteutumista voi estdd pitdytyminen ajatuksessa, ettd vain
asiantuntijoilla on tieto, jota he voivat jakaa osallistujille. Sitd vastoin ajattelu
perustuu olettamukselle, ettd ihmisilld itselld&n on tarpeellista taitoa, tietoa ja
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osaamista. Koulutuksessa sitd tehddén tietoiseksi, vahvistetaan ja otetaan
toimintaan.

Osallistavaan pedagogiikkaan pyritddn esim. yhteistoiminnallisen oppimisen
keinoin. Ne ovat menetelméllisia ratkaisuja, joilla pyritddn saamaan oppijat itse
vastaamaan oppimisestaan ja aktivoimaan kaikki ryhmdssd oppimaan.
Yhteistoiminnallinen oppiminen on oppimisen organisoimista niin, etta oppija voi
harjoitella yhteistoimintaa erilaisissa ryhmissa tyéskennellen. Oppijan edellytetédén
my0s olevan valmis sitoutumaan ty6hon, yhteistyéhén ja oppimistulosten
saavuttamiseen. Silloin oppija vastaa omasta ja opiskelutovereidensa oppimisesta.
Yhteistoiminnallisia menetelmid kaytettdessd yksilo oppii tietojen, taitojen ja
ongelmanratkaisun liséksi vuorovaikutus- ja ryhmaétyotaitoja ja huolehtii saamastaan
erityisvastuusta. Oppija on myods valmis arvioimaan ja kehittdméaan tyoskentelyaan.
(Koppinen & Pollari 1995, 8.) Jos ajatellaan tydelaman pehmeitd kvalifikaatioita,
nithin voidaan pyrkid yhteistoiminnallisella opetuksella, koska ndma periaatteet
kehittdvat juuri em. pehmeita kvalifikaatioita, vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja
seké vastuun ottamista.

Yhteistoiminnallisissa opetusmalleissa oppiminen organisoidaan niin, ett4
opiskelijat voivat oppia tovereiltaan ja hankkia heiddn kanssaan yhdessa tietoa. Se
lisad myds vuorovaikutus- ja yhteistyotaitojen oppimismahdollisuuksia. Tama
edellyttad, ettd todellakin tehddan yhteistyotd. Todellinen yhteisty6 taas merkitsee
kaikkien osapuolten sitoutumista yhteiseen tydhon. (Koppinen & Pollari 1995, 8-9.)
Ryhmissa kaikki opiskelijat eivat aina ole samalla tavalla sitoutuneet yhteiseen
tehtdvaan, ja tdma tuottaa ongelmia yhteistoiminnallisen opetuksen jarjestelyssa.
Tama pitd4 ottaa huomioon ja ohjata ryhman toimintaa silld tavalla, ettd kaikki
osallistuvat yhteistoimintaan. Perinteisissd ryhmatdissdéhan ohjaus on saattanut
luisua pois kouluttajalta. Silloin samat aktiiviset opiskelijat ovat usein vastuullisissa
tehtévissd ja osa ryhméstd on ollut “vapaamatkustajana”. Yhteistoiminnallisissa
ryhmissd ei ole paikkoja “vapaamatkustajille”, vaan kaikki ottavat vastuuta
tehtavista ja oppimisesta.

Kurki vertaa sosiokulttuurista innostamista jatkuvaan kasvatukseen ja tuo esiin
sosiaalisen oppimisen soveltuvuuden aikuiskasvatuksen peruskésitteeksi. Tallgin
tarkoitetaan ihmisten arkipdivan ympéristoissé tapahtuvaa oppimista. Kurki kokoaa
ajatuksia siitd, mit4 sosiokulttuurinen innostaminen on. H&nen mukaansa se on

eldmén antamista, toimintaan motivoitumista, suhteeseen asettumista ja yhteison
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puolesta toimimista. Keskeista tdssé on se, ettd innostaminen on tapa eldhdyttaa
thmisten herkistymisen ja itsetoteutuksen prosessia. Se heréttad ihmisten
tietoisuutta, organisoi toimintaa ja saa ihmiset liikkeelle. Kurjen mukaan
innostaminen on kaikkien niiden toimenpiteiden yhdistelmé, jotka luovat sellaisia
osallistumisen prosesseja, joissa ihmiset kasvavat aktiivisiksi toimijoiksi
yhteisoissaan. (Kurki 2000a, 19-20.)

Tyodyhteisovalmennuksen tavoitteena olivat nimenomaan sosiokulttuurisen
innostamisen perusajatukset. Pyrittiin siihen, ettd koulutukseen osallistuvista tulee
sellaisia tyOyhteison jésenid, jotka toimivat aktiivisesti tyopaikallaan ja kehittavat
toimintaa, tyttapoja ja vuorovaikutusta omassa ty0yhteisgssadn. Innostamisessa
tarvitaan innostaja. Tyodyhteisdvalmentaja voi parhaimmillaan toimia siind
tehtdvassa. Innostaja voi Kurjen mukaan tukea ja saada liikkeelle niita kykyja, jotka
jo ovat olemassa (vrt. Kurki 2000a, 23.) My6s NLP-kirjallisuudessa puhutaan
samasta teemasta. Silloin yhtend perusajatuksena on, etta ihmiselld on jo kaikki ne
voimavarat, joita he tarvitsevat edessaan olevien muutosten, haasteiden ja
ongelmien selvittdmiseen (Toivonen & Kiviaho 1998, 35-36.) Kouluttaja tai
sosiokulttuurinen innostaja olisi talloin opas tai kannustaja, joka auttaa osallistujia
Ioytdmadn 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. Kouluttaja ajattelee, ettd
jokaisella on jossain maérin olemassa nditd taitoja ja erilaisia vahvuuksia.
Innostajana han haluaa kannustaa ja tukea oppijoita ja auttaa jokaista I6ytdmaan
omia vahvuuksiaan. Nyt néitd taitoja opetellaan ké&yttdmaan tydyhteisossa.
Tyoyhteisovalmennuksessa on kuitenkin jossain madrin erilainen tilanne kuin
perinteisessa sosiokulttuurisessa innostamisessa, jota on toteutettu vapaa-ajan
ymparistoissd, asukasyhdistyksissd, sosiaalitydon toimintaympéristdissa ja muissa
sellaisissa konteksteissa, joissa ihmiset ovat mukana vapaaehtoistoimijoina ja
yhteistjen jasenind. Nyt ollaan tyon maailmassa, jossa ihmiset ovat mukana siksi,
ettd ovat palkattuina tyontekijoind yrityksessa ja tassa tavoite on erilainen kuin
sosiokulttuurisen innostamisen yhteydessd perinteisesti. Tyon yhteydessa
toteutettavassa osallistamisessa pyritddn siihen, ettd ihmiset osallistuvat

sosiokulttuurisiin kaytéanteisiin tyoroolinsa ja organisaatioasemansa rajoissa.
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Beck, Giddens ja Lash (1995) olettavat, ettd moderni yhteiskunta on uudenlaisen
sisdisen dynamiikkansa ansiosta murentanut rakenteitaan. Taméa refleksiivisen
modernisaation vaihe on arvaamaton. Kaikki voi menné paalaelleen, mutta samalla
on syntymadssé uusi yhteiskunta. Jokainen ihminen on Beckin mukaan minénsa eri
puolissa ja osatekijoissa samanaikaisesti sek& passiivinen ja pessimistinen ettd
aktiivinen ja idealistinen. Beck, Giddens ja Lash korostavat ihmisen arkipaivan
valintojen merkitystd. (Beck, Giddens & Lash 1995, 149-150.) Ihmiset ovat siis
nykyaikana toisaalta passiivisia ja toimimattomia, toisaalta aktiivisia. Sosiaaliset
taidot ovat olemassa meissé jollakin tasolla. Tutkimuksen prosessissa kouluttajan ja
innostajan tehtavé on auttaa jokaista [0ytdmaan ne ja kayttdmaan niitd ammatissaan
ja tyodyhteisossdan. TyoOyhteison muutoksessa osallistumiselle oli monenlaisia
esteitd, ja vanha, turvallinen yhteis6 muuttui arvaamattomaksi. Toisaalta oli
mahdollisuus heréttdé uudenlaista yhteisollisyytté osallistamisen avulla.

Yhteenkuuluvuuden tunne, johon sosiokulttuurisella innostamisellakin pyritaan,
on olemassa silloin, kun yhteison jasenet sitoutuvat yhteisén 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; vrt. Wenger 1998.) Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy siis
silloin, kun ollaan samassa todellisuudessa. Jos tydyhteison jasenet toimivat samassa
arkipaivan todellisuudessa, heilld on mahdollisuus kokea yhteenkuuluvuutta
tyotoveriensa kanssa. Kaikki eivat ole samassa kulttuurisessa todellisuudessa ja
yhteenkuuluvuutta ei ndin ollen koetakaan kaikkien tydtoverien kanssa, vaan ehka
oman tiimin tai ldheisten, samoja tyotehtdvid jakavien ja samat

tyoyhteisokulttuuriset arvostukset jakavien tyotoverien kanssa.

2.5 Valmentajan pedagogisen toiminnan kehittdminen

Tyoyhteisovalmentaja voidaan nidhda aikuiskasvattajana. Valmentajan ja kehittdjan
tehtdva on kuitenkin useiden toiminta-alueiden raja-alueella ja kehittajat joutuvat
perustelemaan asiantuntemustaan ja rooliaan. Heilld ei ole yhtendista
ammattikuntaa, vaan kehittdjien joukossa on monenlaista kehityspolkua matkanneita
ammattilaisia, jotka rakentavat ty6uraansa hyvin yksilollisesti. Heidédn
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ammattilaisuuttaan maarittdd epévarmuus ja Yyhteisen ammatti-identiteetin
puuttuminen. (Filander 2003, 69-73.) Kun tydyhteisévalmentajan pedagogista
toimintaa téssa tutkimuksessa tehddan nadkyvaksi, rakennetaan my6s hanen
ammatillisuuttaan aikuiskasvattajana.

Opettajuutta on paljon tutkittu n&kokulmana opettaja oman tyonsé tutkijana.
Patrikaisen (1999) mukaan opettajan ajattelun ja toiminnan pedagogiikan taustalta
I0ytyvét opetus- ja oppimisteoriat ja opetussuunnitelma, ja pedagogiseen ajatteluun
kuuluvat keskeisesti kasvatusnakemyksend ihmiskasitys, oppimiskasitys ja
tiedonkasitys.  K&ytdnndn  opettamisessa on  tavoitteena  yksil6lliseen,
interaktiiviseen,  yhteistoiminnalliseen ja  itseohjattuun  oppimisprosessiin
ohjaaminen. (Patrikainen 1999,19-23.)

Myos ammatillisen opettajuuden kehitystd on kasitelty suomalaisissa
tutkimuksissa. Kuusisto (2004) kaésittelee tyossédan tekstiili- ja vaatetusalojen
opettajuuden muutostal950-luvulta  1990-luvun alkuun. Kuusiston mukaan
ammatillisten opettajien tyon taustalla ovat muutokset tydeldamassd, opiskelijoissa,
opettajankoulutuksessa, tieteessd ja hallinnossa ja ammatillinen opettajuus on
muuttunut ammattitaidon opettamisesta ammatin perusteiden opettamiseksi.
(Kuusisto 2004, 157-172.) Tiilikkala (2004) kasittelee myds suomalaisen
ammatillisen opettajuuden muutosta teemalla mestarista tuutoriksi. Han késittelee
ammatillisen opettajuuden muutosta sosiaali- ja terveysalalla, metallialalla ja kaupan
alalla.

Hékamies (2007) kasittelee mielenterveyshoitotyén opettajuutta metodisena
valintanaan draamatydskentely. Han ottaa esille kayttoteorian opettajan tyon
taustalla vaikuttavana tiedostamattomana ohjausjérjestelmand ja pyrkii tyossaan
avaamaan sitd. Han ottaa tydssaan esille draaman oppimismahdollisuuksia suhteessa
mielenterveyshoitotydssa tarvittaviin psykoterapeuttisiin - valmiuksiin.(Hak&mies
2007, 37-42, 146-149.) Kayttoteoriaa on kasitelty hiljaisen tiedon ja hiljaisen
tietdmisen nakokulmasta. Argyris ja Schon ottavat toiminnan teoriassaan esille
kayttoteorioiden ja julkiteorioiden merkityksellisyyttd toiminnassa. Hiljainen tieto
on vaikeasti artikuloitavissa ja eksplikoitavissa, ja siksi sitd kutsutaan hiljaiseksi.
Operationaaliset toiminnan teoriat, kdyttoteoriat, ovat hiljaista tietoa tai tietdmisté,
joka ilmenee henkilon toiminnassa. Argyriksen ja Schonin mukaan taitojen
eksplikoiminen on mahdollista, mutta ongelmallista. Ammatillista kehittymist4

koskevissa tutkimuksissa korostetaan oman toiminnan ja tiedon reflektoinnin
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tarkeytta. (Argyris & Schon 1977, 1978; Meri 1992; Patrikainen 1999; Toom 2008,
33-43.) Oman opettajuuteni kehittdmisessa ja reflektointipaivakirjassani kasittelin
asennettani kasvatukseen ja opetukseen, suhtautumista opiskelijoihin, sitoutumista
opetus- ja kasvatustyohon sekd nakemyksia tiedosta, opettamisesta ja oppimisesta
pyrkien nain tekemaan nékyvéksi ja kehittdm&an omaa pedagogista ajatteluani.

Kuten edelld kavi ilmi, henkilostonkehittajan ammatillisuutta on vdhemmaén
tutkittu kehittdjien ja tyoyhteisdvalmentajien ammattiuran, ammatin ja sen
kehittdmisen nékokulmasta. (Filander 2000, 2003; Hytdnen 2002a, 2002b). Tassa
tutkimuksessa otetaan esille henkilostonkehittdgjan ammatillista kehittymistd ja
pyritdédn avaamaan hdnen kayttoteoriaansa, joka sisaltad paljon hiljaista tietdmista.
Hén on toiminut kehittdmistehtévissa jo pitkdan ja hdnen osaamisessaan on paljon
sellaista, joka voidaan loytaa hiljaisen tiedon kasityksistd. Hanen osaamisensa ja
koulutustaitonsa perustuu esimerkiksi kokemukseen, kun han on vahitellen
kehittynyt tyontekijastd, luottamusmiehesta ja esimiehestd ensin OTO-kouluttajaksi
omaan organisaatioonsa ja sen jalkeen ammattimaiseksi tyOyhteisdvalmentajaksi.
Koulutustaitoja han on omaksunut véhitellen, osaksi kokeneemmilta kollegoilta
oppien ik&an kuin mestari-oppipoika-suhteessa ja mychemmin kollegiaalisessa
verkostoyhteistydssé. Toiminta ja kasvattajuus on hyvin konkreettista ja itse koettua
toimintaa ja lisaksi sidoksissa kontekstiin, kun tdma tyOyhteisdvalmentaja
aikuiskasvattajana toimii teollisuuden tyoyhteisdssa. (vrt. Toom 2008, 36; Wenger
1998.)

42



3. Osallistavan
tyoyhteisOvalmentajan
kehityspolun tutkiminen
kaytannossa

3.1 Tutkimusasetelma ja tutkimusongelmat

Lahdin liikkeelle pragmatismin ja toimintatutkimuksen néakokulmista, eli tavoitteeni
tutkimuksessa oli 1oytdd kaytdnnon toimintaa hyodyttdvad ja kasitteellisesti
jasentavaa tietoa. Teoreettiset lahtokohdat ja pedagogiset perinteet olivat omaa
esiymmarrystéani tutkimuksen tekemisessd. Kuvaan tassa aineiston muodostumista ja
hankintaa, sen analysointia ja tulkintaa seka raportointia yksityiskohtaisesti. Talla
haluan lisata tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusprosessin kulusta olen laatinut
myaos paivakirjanomaisen vaiheistuksen, joka on tamén tyon liitteena (liite 1).

Oletukseni ja lahtokohtani olivat, ettd henkilostonkehittdminen on keskeisesti
aikuiskasvatustehtéva, ja ettd on olemassa osallistava tapa valmentaa tydyhteisoja.
Talla tyoyhteisovalmennuksen muodolla on merkitystd, kun halutaan tukea
muutosta osallistavaan tydyhteisokulttuuriin. Tutkimuksen aineistossa oli mukana
kolme osapuolta: kouluttajan, tyontekijoiden ja johdon né&kokulmat, jotka olivat
mukana, kun tarkastelin  osallistavan  tyOyhteisdvalmentajan  kehitystéa.
Paamielenkiintoni kohde oli kuitenkin kouluttajan toiminnassa ja kéyttoteoriassa,
koska han oli avainasemassa osallistavan tydyhteisévalmennuksen pedagogisena
toteuttajana ja kouluttajan kehittyminen on se ilmid, jonka haluan talla tutkimuksella
tehda nakyvéksi.

Pa&asiallinen mielenkiintoni kohde on, miten henkildstonkehittdja on kehittynyt
osallistavaksi tyoyhteisdvalmentajaksi, miten tdman kehittymisen mahdollistavat
tekijat  ilmenevat tdssé tyOyhteisGvalmennuksessa sekd miten  tdma
tyoyhteisdvalmentaja toteuttaa osallistavaa toimintatapaa ja kehittdd toimintaansa

sen yhteydessé. Tavoitteenani oli talla tapaustutkimuksella jasentda yhtd mahdollista
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tapaa kehittda henkilostonkehittdmistoimintaa kaytdnnon pedagogisena toimintana.
Monet toteuttavat n&itd toimintoja kaytannossd edeten ja perustellen niitd
tiedeperustastaan riippuen enemman tai vahemmaén taloudellisen toiminnan,
liikevoiton ja teollisen tuottavuuden ndkdkulmasta. Mielessani on jo tutkimuksen
varhaisista vaiheista l&htien ollut p&aasiallisesti kysymys, mihin tdma pedagogisena
kaytantond nédkemani toiminta perustuu ja millaista kasvatusajattelua sen taustalta
on loydettavissa. Tassa tydssa tarkastelen ilmidita kouluttajan pedagogisen ajattelun
ja toiminnan sekd didaktisten ratkaisujen kautta pedagogisen toiminnan
kehittamisend. Tamén aikuiskasvatustoiminnan yhtend puolena tulevat esiin
osallistujanakokulmat, eli se, mikd merkitys osallistujien kokemuksilla on
tydyhteisdvalmennuksessa ja miten ne mahdollistavat tydyhteisdvalmentajan
kehittymisen. Kasvatustoiminnan tulosta taas on se, miten tydyhteisén jasenet ja
johto kokivat valmennuksen ja muutoksen tyOyhteisosséan. Té&ssd tydssa
valmennusprosessin on tarkoitus toimia esimerkkind ja tydyhteisovalmentajan
kehittymisen ilmentdjana. Tyoyhteison muutosta olen seikkaperdisemmin késitellyt
aikaisemmassa tutkimuksessani, jossa on kédytetty samaa aineistoa (Pakkala 2006).

Kouluttajan osaamisessa keskeisen osan muodostaa koulutustaito ja oppimisen
ohjaamisen taito (Tynjala 2004). Ohjaajan osaamista ja ohjauksen osaamista voi
myos jaotella substanssiosaamiseen ja vuorovaikutusosaamiseen, jolloin ohjauksen
osaamisessa painottuvat ohjausprosessin rakenteiden ja prosessien tunteminen eli
tietoisuus omista epistemologisista taustasitoumuksista, joille ohjaustyd perustuu.
Vuorovaikutus ndhd&én talloin keskeisend ohjauksen tyovélineend ja ohjaajan
edellytetddn myos osaavan hyodyntdd vertaisryhmédd ohjauksen resurssina.
(Nummenmaa & Soini 2009, 432-442.)

Havainnoimani osallistavan tydyhteisévalmentajan toiminnassa oli olennaista
pyrkimys siihen, ettd osallistujat ovat mukana tydyhteisonsa kehittdmisessd seka
yhteisond ettd jokainen henkilokohtaisesti. Tyodyhteisovalmentaja  kaytti
vuorovaikutustaitojaan ryhmén ohjauksessa ja hyddynsi koko osallistuvaa ryhmaéa ja
heidan substanssiosaamistaan sekd tyOyhteison arjen tuntemusta valmennuksessa.
Tyoyhteisovalmentajan ~ pyrkimyksend oli  my6s  kehittdd  osallistavaa
valmennustoimintaansa prosessin aikana. Keskeinen tutkimuksen tehtdva oli tehda
nékyvaksi, millainen oli tydyhteisdvalmentajan kayttoteoria téssa osallistavaksi
nimetyssa kehittamisprojektissa ja miten se kehittyi.
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Kéyttoteoria on erddnlainen ajattelun ohjausjarjestelmd, johon kuuluvat arvot,
uskomukset, tiedot ja vastaavat toiminnan taustalla. Se on sisddnrakennettu
sédannostd, joka toimii enimmaékseen tiedostamattomalla tasolla. Kéyttoteoriaan
kuuluvat mm. ihmisen itsensd antamat merkitykset. Se on muotoutunut
elaménkokemusten myo6td ja on kunkin kokemuksellisen oppimisen tulos.
Kéyttoteoria sisaltad niitd ajatuksia, ideoita ja olettamuksia, joiden varassa ihminen
ajattelee, miten kussakin tilanteessa toimia. Reflektioprosessissa henkild voi tulla
tietoiseksi tasta yksityisestd persoonallisista kokemuksista, tiedoista, arvoista ja
asenteista koostuneesta jarjestelméstad. (Ojanen 2006, 86-91; vrt Hak&mies 2007,
Luukkainen 2000, Schon 1988.) Haastattelin tutkimustapauksen
kehittdmisprojektissa toiminutta kouluttajaa, jota nimitan tassé paékouluttajaksi seka
yhtd hanen aikaisempaa yhteistydkumppaniaan, jota nimitan esikuvakouluttajaksi.
Heidéan kanssaan kdymisséani tutkimuskeskusteluissa puhuimme ndiden osallistavien
kouluttajien ja varsinkin paakouluttajan kéyttéteoriaan liittyvista asioista. Tamén
tutkimustapauksen paakouluttaja ei ole tullut tehtdvaansa pedagogisen koulutuksen,
esimerkiksi opettajan pedagogisten opintojen, kautta, vaan oman tydnsd ohessa
kouluttajana toimien ja siind vahitellen ammattitaitoaan omaehtoisesti kehittéen ja
tekemélla oppien. Kiinnostavaa tdssd on, miten h&n kehittdd toimintaansa
pedagogisesti ja onko siita l0ydettavissa kytkoksia pedagogisiin perinteisiin. Oma
kouluttajuuteni toimii tassa silla tavalla peilind, ettd olen omalla kouluttajanurallani
kehittynyt ja kasvanut ammattiin pedagogisen koulutuksen ja ammattiperinteen
kautta. Nain ollen pedagogiset ulottuvuudet tulevat mukaan paljolti tulkintani ja
nakemyksieni  kautta siten, ettd olen tuonut néitd asioita esille
tutkimuskeskusteluissa. Tass& raportissa ne tulevat selvimmin esiin tulosten
tulkinnassa ja tyon pohdintaosassa.

Kuvio 1 Kkuvaa tutkimusasetelmaa. Tutkimusprosessista on ldydettavissa
toimintatutkimuksen syklimallin aineksia: suunnittelua, toimintaa, havainnointia ja
reflektointia (vrt. Heikkinen 2007, 33-36; Manninen 2008).

45



TUTKIJAN TEOREETTISET PEDAGOGISET
YMMARRYS LAHTOKOHDAT PERINTEET

|

OSALLISTAMISEN ELEMENTTEJA?

/ \

o ..: 2. 3. 4
OSALLISTAVAKS! | AHTOTILANNE {5, | Ensimmainen Toinen ™ KAYTTC-
TYOYHTEISO- v | valmennus- valmennus- : TEORIASTA
VALMENTAJAKS] | Kokemuksen 1| paiva paiva ! | PEDAGOGISEEN
KEHITTYMINEN | OPefiama : « | AJATTELUUN
valmentamistapa 1 - ]
: TYONTEKIJATIIMIEN VALMENNUS o
L 1

v UTUT >/

KEHITTYMISEN TYOYHTEISO-
MAHDOLLISTAVIA 4% VALMENTAJAN
TEKIJOITA? ORGANISAATIO-
ASEMA?

!

CASE: JOHTAMISEN HENKILOSTON
TYOYHTEISO- ORGANISAATION OSALLISTUJIEN VALTASUHTEET
VALMENNUS TAVOITTEET KOKEMUKSET PERIAATTEET

Kuvio 1. Tutkimusasetelma

Tutkimusprosessi eteni syklisesti, mutta sen eri syklit sisalsivat vahan eri
aineksia. Ensimméinen sykli oli laht6tilanteen arviointia, haastattelua ja
tiedonkeruuta siit4, mistd lahdettiin liikkeelle. Toinen ja kolmas sykli olivat
tyontekijatiimien valmennuspaivien suunnittelua, toteutusta, havainnointia ja
reflektointia. Neljdnnessé syklissa painottuivat tutkimuskeskustelut padkouluttajan
kanssa, valmennusten reflektointi, k&yttoteorian ja pedagogisen ajattelun
avaaminen.

Tutkimusasetelman  keskiossd on  osallistavaksi  tydyhteisdvalmentajaksi
kehittyminen. Tydyhteisdvalmentaja toimii monien tahojen vaikutuksen alaisena ja
hyvin  monimuotoisessa kontekstissa toteuttaessaan pedagogista toimintaa
tyéorganisaatiossa. Valmentajan toimintaan ja pedagogisen toiminnan kehittdmiseen

on merkitystd niin organisaation virallisilla tavoitteilla kuin tydyhteisén jasenten
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kokemuksella tydyhteisévalmennuksesta ja muutoksesta valmennuksen yhteydessa.
Edelleen tybyhteison suunnasta tulevia merkityksellisia tekijoitd 1oytyy
organisaatiossa  toteutettavista johtamisen periaatteista sekd henkiloston
valtasuhteista. Tyodyhteisdvalmennus-casen merkitys tdssa tutkimuksessa on
ilment&4 todellisuutta, jossa tydyhteisdvalmentaja toimii sekd toimia esimerkkina
pitkakestoisesta valmennuksesta ja siitd, miten kouluttaja sen yhteydessa
toimintaansa kehittaa.

Tyodyhteisovalmentajan oma kayttoteoria ja sen reflektointi vaikuttaa
pedagogiseen toimintaan tietoisella ja ei-tietoisella tasolla. Tutkimusprosessin
aikana on tarkoitus saada nékyviin yhteys kayttoteoriasta pedagogiseen ajatteluun,
jolloin kasvatukselliset ulottuvuudet tulevat tietoiselle, suunnitelmalliselle tasolle.

Tassa prosessissa oli mukana vielda ylimaardisena kontekstuaalisena tekijana
tutkijan l&sndolo valmennustilanteissa ja tulkinta, keskusteluissa esiin tulevat
havainnot ja kysymykset, jotka saattoivat hdmmentda tyOyhteisdvalmentajan
ajatuksia ja vaikuttaa niihin. Vastakkaisina vaikuttajina ovat tutkijan ymmarrys ja
hanen mukanaan tuomat teoreettiset lahtokohdat ja pedagogiset perinteet seka
toisaalta tutkimus-case, teollisuuden tydyhteisossd toteutettu konkreettinen
tyoyhteisbvalmennus  kaytdnnon toimintana. Nama kaikki olivat mukana
tutkimusasetelmassa, ja kuviosta 1 kay selville, milla tavalla toimintatutkimuksen
syklit oli hahmoteltu tutkimussuunnitelmassa.

Tyodyhteisovalmennuksen nimittajané on osallistaminen ja késitteellisend taustana
teoreettiset lahtokohdat ja pedagogiset perinteet, joiden ajattelen olevan yhteydessa
tydyhteisdvalmennuksen toteutuksessa mukana olevissa valmentajan pedagogisissa
tavoitteissa ja valmennuksen toteutuksen ominaisuuksissa. N&ma teoreettiset
lahtokohdat ovat selkeimmin mukana tutkijan tulkinnoissa ja lahtokohdissa,
paédkouluttajan ajattelussa ja puheessa peitetymmin. Niistd on Kkuitenkin
I0ydettavissad  viitteitd, kun h&n Kkertoo taustastaan ja varhaisemmista
kokemuksistaan. Han puhuu niistd eri tavalla eikd kaytd kasvatustieteellisia

ké&sitteitd, mutta puhuu samoista asioista ja ilmidista.

47



Tyobhypoteesi: Henkilostonkehittaminen voidaan ndahdd aikuiskasvatustehtavana.
Kun halutaan edistaa tyoyhteisokulttuurin muutosta, osallistava
tydyhteisdvalmennus on pedagogisesti toimiva tapa vakiinnuttaa henkiloston
kehittdmishankkeet. Tydyhteisdvalmentaja kehittdd tatd osallistavaa toimintaa

keskeisesti omaa toimintaansa reflektoiden ja sitd tarpeen mukaan muuttaen.

Tutkimusongelmat:
1. Miten osallistavaksi tydyhteisdvalmentajaksi kehitytdén?

a. Miten kehitys ilmenee téssa tydyhteisdvalmennuksessa ja mita
vaiheita osallistavaksi tyoyhteisovalmentajaksi kehittymisessa
havaitaan?

b. Millaisen prosessin my6ta osallistamisen elementit ovat
muotoutuneet tassa tyoyhteisdvalmennuksessa?

2. Miten osallistavan tyOyhteisovalmentajan kehittymisen mahdollistavat
tekijat ilmenevét tassé tyoyhteisévalmennuksessa?

a. Millainen on tydyhteisdvalmentajan kayttoteorian, pedagogisen
ajattelun ja organisaatioaseman merkitys?

b. Mika merkitys osallistujien kokemuksilla on?

c. Mika merkitys johtamisperiaatteilla ja henkildston sisaisilla

valtasuhteilla on?

3.2 Metodologiset lahtokohdat

Tutkin  tyoyhteisdvalmentajan  toiminnan  kehittdmistd ja  osallistavan
tyoyhteisbvalmennuksen  toteutusta erd&n  teollisuusyrityksen  tydyhteison
kehittdmisprojektia  seuraamalla, joten Kkyseessa on tapaustutkimus ja
toimintatutkimus tyOyhteison kehittdmistoiminnasta ja osallistavan
tydyhteisévalmentajan kehittymisesta.

Alun perin lahdin tutkimukseen aineistol&htdisesti. Minulla oli tutkijan
esiymmarryksena teoreettiset lahtokohdat, joita olen esitellyt luvussa 2. Niistd
lahdin liikkeelle ja pyrin loytamaan aineistosta osallistavan koulutustoiminnan
kehittdmisen elementtejd. Pyrin tutkimuksessani analysoimaan ja tulkitsemaan

kouluttajan kertoman tarinan sekd tydyhteison jdsenten ja johdon edustajien
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kokemusten kautta osallistavan kehittdmistoiminnan toteutusta ja osallistujien ja
johdon edustajien kokemuksia siitd t&ssd tyOyhteisossd. Niiden kautta sain
ymmarryksen osallistujien kokemusten merkityksestd tydyhteisdvalmentajan
toiminnan  kehittamiselle. Mukana ovat vahvasti myds omat havaintoni
koulutustapahtumista. Keskidssé on kouluttajan toiminta ja ajattelu, ja tutkimus on
tyoyhteison kehittdmistoiminnan kehittdmistd, kontekstina teollisuusyrityksen
tydyhteisdvalmennus.

Tutkimuksessani olen lahtenyt liikkeelle esiymmarryksestani ja sen teoreettisista
nakokulmista ké&sin. Tallaisia olivat padasiassa pragmatismi ja toimintatutkimus,
organisaatio ja tyoyhteisd, osallistavuus ja henkilostonkehittdminen, tydyhteison
kehittdmisen pedagogiikka ja valmentajan pedagogisen toiminnan kehittaminen.
Aineiston analysoinnissa pyrin liikkumaan ndiden nakdkulmien ja tutkimusaineiston
valillg, ja tutkimuksen teoriarakenne rakentui tutkimuksen edetessa siten, etté siihen
tuli lisa aineksia aineiston tulkintavaiheessa (vrt. Eskola & Suoranta 1999, 13-24).
Tydyhteisovalmentajan kertomus ja tutkijan havainnot tdsmentdvat sitd, miten
osallistavaa kehittdmistoimintaa tdssd tapauksessa kehitetddn pedagogisena
toimintana, ja tydyhteison jésenten kertomukset voivat avata uusia nédkokulmia
tdhdn pedagogiikkaan ja mahdollisesti muuttaa sitd. Oma esiymmarrykseni
pedagogisesta toiminnasta tuo mukaan kasvatuksellisia perinteitd, joita tdhan
koulutustoimintaan liittyy. Silla tavalla tutkimus kehittdd tyoyhteisdévalmentajan
kaytantoja pedagogisena toimintana. Toimintatutkimukseen liittyy
vuorovaikutuksellisuus, ja koska t&ssd ollaan kehittdmassa osallistavan
tydyhteisdvalmentajan toimintaa ja ajattelua, vuorovaikutus tutkijan ja kouluttajan
valilld korostuu. Pedagogisissa keskusteluissa ja my6hemmin tulkintavaiheessa
kommenttien pyytdmisessd kouluttajalta rakennetaan vuorovaikutuksellisesti uutta
kehysta osallistavan tydyhteisévalmentajan toiminnan kehittdmiselle.

Osallistujien ndkokulman esiintuominen on yksi laadullisen tutkimuksen
tunnusmerkeistd. Tassa tutkitaan tyOyhteisovalmentajan toimintaa yhdessé
tyoyhteisossd, ja sen jasenten kokemuksen nékokulma tulee esiin, jonka liséksi
mukana on osallistamista toteuttavan kouluttajan ndkékulma. Mukana ovat myos
organisaation kehittamisprojektille asettamat tavoitteet. Tallaisessa yhteisollisessé
prosessissa ndma nékokulmat ovat sidoksissa toisiinsa. Kouluttaja otti tydyhteisén ja
organisaation johdon erilaisia tarpeita ja tavoitteita huomioon suunnitellessaan

koulutusinterventioita. Niihin han sovitti omia kasvatuksellisia tavoitteitaan.
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Tutkijan roolissa olen osallistunut toimijana koulutustilanteisiin  sek&
neuvonantajana niiden suunnitteluun. Tutkimuksessa on siis vahvasti vaikutteita
toimintatutkimuksesta, jossa tutkija on aktiivinen vaikuttaja ja toimija, eikd han edes
oleta olevansa ulkopuolinen tai neutraali (Heikkinen 2007, 19-20). Heikkisen,
Kontisen ja Hékkisen (2007, 39-74) mukaan toiminnan tutkivaan kehittdmiseen
voidaan soveltaa useita lahestymistapoja. He ottavat esiin mm. Kriittisen
toimintatutkimuksen, osallistavan toimintatutkimuksen, tutkiva opettaja-liikkeen,
toimintatieteen,  kommunikatiivisen  toimintatutkimuksen  ja  kehittavan
tyontutkimuksen. N&ama voisivat olla tassakin tutkimuksessa
toimintatutkimuksellisia vaihtoehtoja. Tutkimuksestani voi 16ytaa piirteitd useista
toimintatutkimuksen l&hestymistavoista.

Kriittisen  toimintatutkimuksen  perusta  voidaan nahdd  Habermasin
tiedonintressiteoriassa. Sen mukaan tutkimuksellisella tietamisella on kolme
erilaista yhteiskunnallista intressid. Tekninen tiedonintressi viittaa ihmisen
tarpeeseen hallita luontoa tyon avulla ihmisen parhaaksi. Praktis-hermeneuttinen
tiedonintressi tulee ldhemmas humanistisia ja yhteiskuntatieteitd ja se korostaa
ihmisten itselleen ja yhteisoilleen asettamien pddmaérien ja inhimillisen toiminnan
tulkintaa. Kolmas tiedon tehtdva on Kkriittis-emansipatorinen tiedonintressi ja se
korostaa epdrationaalisesta ja -oikeutetusta vallankaytosta vapauttamista. (Habermas
1987.) Toimintatutkimuksessa tiedonintressiteoria tulee esille  toiminnan
kehittdmisen tavoitteen kautta. Tehokkuuden ja tuloksellisuuden n&kdkulmasta
kehittamistd ohjaa tekninen intressi, sosiaalinen toiminta taas pohjaa ihmisten
keskenddn tuottamiin merkityksiin ja niistd neuvottelemiseen, jota ohjaa praktis-
hermeneuttinen tiedonintressi. Emansipatorinen ajattelu tulee mukaan, kun
havaitaan, ettd toiminnan kehittdminen edellyttdd asioihin vaikuttamista.
(Heikkinen, Kontinen & Hakkinen 2007, 43-46.) Téassad tutkimuksessa on
I0ydettavissa tiedonintressit tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan tavoitteiden kautta
siten, ettd praktis-hermeneuttinen tiedonintressi korostuu ja mukana on myds
tulkinnan kautta emansipatorinen sévy. Té&ssd tutkitaan k&ytdannon toimijoiden
tyoyhteisdvalmennukselle antamia merkityksid ja tulkinnassa tulee esille
valtuuttamisen kautta asioihin vaikuttaminen.

Osallistava toimintatutkimus korostaa tutkimuskohteena olevan yhteison jésenten
osallistumista tutkimukseen. Teollistuneissa maissa osallistavuus ndhdaan tuotannon
kehittdmisen yhteydessa. (Heikkinen, Kontinen & Hakkinen 2007, 50-51.) Vaikka
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tyoyhteison  jasenid  osallistettiin  tutkimukseni  tapauksessa  yrityksen
kehittamistoimintaan, en nde tatd tutkimusta heidan nakokulmastaan varsinaisesti
osallistavana tutkimuksena, koska tyOyhteisdn jasenet osallistuivat varsinaiseen
tutkimukseen vain haastateltavana eivétké siind mielessé osallistuneet aktiivisesti
tutkimukseen. Tutkimuksen padhuomio on kuitenkin kehittdmistoiminnan
kehittdmisessé ja se on kouluttajan osallistavan valmennustoiminnan kehittdmisté.
Padkouluttaja voidaankin néhda tutkimukseen osallistujana ja siitd nakdkulmasta
tarkasteltuna tata voidaan kutsua myos osallistavaksi tutkimukseksi.

Tutkiva opettaja-liike liittyy opetussuunnitelmatyéhén ja koulukasvatuksen
kehittdmiseen, toimintatiedettd sen sijaan sovelletaan toiminnan tutkimiseen ja
kehittdmiseen organisaatioissa (Heikkinen, Kontinen & Hakkinen 2007, 52-56).
Toimintatieteen avulla tyontekijoista pyritaan kehittamaan reflektiivisia toimijoita
(Schén 1991). Téssd pyritddn kehittdméan tyoyhteisdvalmennusta mallittamalla
toimintakéytantdja  ja  niiden  kehittdmistd  tdssé  tutkimustapauksessa.
Tyontekijoitakin -~ pyritddn  tyoyhteisévalmennuksessa  osallistamaan  omien
tyokaytanteidensa kehittdmiseen, mutta erityisesti timan tutkimuksen keskitssa on
paékouluttaja ja hdnen kanssaan reflektoidaan osallistavan tyoyhteisdvalmennuksen
toimintakéyténteitd ja kehitetddn hénen toimintaansa ja ammattitaitoaan. Siind
mielessa tutkimus on saanut vaikutteita toimintatieteesta.

Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa korostetaan vuorovaikutusta ja
osallistujien tasavertaista keskustelua muutoksen aikaansaamiseksi. Tyontekijé
nahdddn oman tyonsd asiantuntijana ja aktiivisena muutoksen liikkeellepanijana.
(Lahtonen 1999, 204.) Talla ndkdkulmalla on yhteytta tutkimukseni tapaukseen,
mutta tassa yhteydessd on hankala erottaa, mik& on tutkimusta ja mika on
tyoyhteisévalmennusta. Tutkimuksessa huomio keskittyy kouluttajaan ja hé&nen
toimintaansa. Paakouluttajan kanssa k&vin monia keskusteluja prosessin aikana ja ne
kuuluivat  tutkimukseen.  H&n  oli  aktiivisesti ~ kehittdméssd  omaa
tydyhteisévalmennustoimintaansa. Sen lisaksi tyoyhteison tyontekijat, esimiehet ja
organisaation johtoryhman jé&senet, jotka osallistuivat valmennukseen, kavivat
dialogisia  keskusteluja ~ valmennuksen  yhteydessd oman tydyhteisonsa
kehittdmiseksi, eivat niink&éan tutkimukseen liittyen.

Myo6s tutkimukseni yhteys kehittdvédan tyontutkimukseen tulee enemman
toimintatavan ja kehittdmisprosessin kautta, joka etenee samansuuntaisesti kuin

Engestromin (2004, 61) esittdma ekspansiivinen oppimissykli. Oppimissyklin
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vaiheet ovat Engestromin mukaan: vallitsevan ké&ytdnnon kyseenalaistaminen,
vallitsevan k&ytdnnon analyysi, uuden ratkaisun mallittaminen ja tutkiminen, uuden
mallin  ké&yttoonotto ja uuden kaytannon vakiinnuttaminen. Aikaisemmissa
suomalaisissa teollisuuden organisaatioissa tehdyissd tapaustutkimuksissa on
havaittu ongelmia uuden kaytdnnon kayttdonotossa ja vakiinnuttamisessa (Koivisto
1997, Koski 2005, Viinisalo 2006). Tassa tutkimuksessa otettiin keskeiseksi
kehitettavaksi asiaksi tydyhteisdvalmennuksessa vakiinnuttamisvaihe ja osallistava
toiminta sen yhteydessd, kuten tyohypoteesista ilmenee.

Tydymparistossa eli osallistujien arkitodellisuudessa, heidén eldmismaailmassaan
toimiminen tuo mukaan etnometodologisen elementin. Nakemykseni mukaan tutkija
analysoi olosuhteiden ja tapahtumien rakentumista ja tunnistamista sellaisena kuin
se ilmenee ihmisten toimiessa. Tutkijan tehtdvanéd on analysoida ja tulkita yhteison
jasenten ajatuksia ja kokemuksia omasta yhteisostaan. (vrt. Garfinkel 1967; Heritage
1996, 47; vrt. Gronfors 1982, 22-23; Berger & Luckmann 1995, 30-32.) Téssa
tapauksessa jaoin henkildstonkehittdjan tydtodellisuuden tarkastellen hanen tyotaan
kouluttajana.

Narratiivisuus nayttaytyy tutkimuksessani eri osapuolten kertomien tarinoiden
muodossa. Kouluttaja, tydyhteison jasenet ja organisaation johto kertoivat
tydyhteison osallistamisprojektista kukin omasta nakokulmastaan. Sen rinnalla on
tutkijan kertomus, joka on oma tulkintani kehittdmisprojektista ja osallistavan
tyoyhteisdvalmennuksen toimintatavasta tdssa prosessissa.

Heikkinen (2002) Kkirjoittaa narratiivitutkimuksesta ja painottaa, ett4
narratiivisuus ei ole varsinainen metodi, ei koulukuntakaan, vaan hajanainen
muodostelma kertomuksiin liittyvaa tutkimusta. Narratiiviselle ldhtokohdalle on
tunnusomaista huomion kohdistuminen kertomuksiin todellisuuden tuottajana ja
valittdjand.  (Heikkinen 2002, 185; wvrt. Ronkainen 2004.) LOysin
tutkimusaineistostani pienid ja suuria tarinoita. lhmiset kertovat asiat tarinoina
puheessaan, se on meille ominainen tapa. T&ssa tutkimuksessa kéytan narratiivista
nédkokulmaa analysoimalla ja tulkitsemalla ihmisten kertomia tarinoita
teorianakdkulmien avulla.

Analyysitapana narratiivisuus 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
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tuottamisessa aineiston kertomusten perusteella. (Heikkinen 2002, 191.) T&ma
tutkimus eteni siten, ettd ensin luokittelin aineistoni tarinoita ja sen jalkeen tuotin
tutkijan kertomuksen niiden perusteella, eli ndma molemmat ndkdkulmat ovat lasna.
Tutkimusraportti on kertomani tarina tapahtuneesta ja siind havaitsemistani ilmioista
ja ennen kaikkea tyoyhteisdvalmentajan toiminnan kehittymisesta. Tutkijan tarina
asettuu tyoyhteisévalmentajan muutosprosessin rinnalle, mutta on kuitenkin tutkijan
tulkintaa  osallistavan  tydyhteisbvalmentajan  kehityspolusta  ja  tarina
tutkimusprosessista.

Aaltonen ja Heikkila (2003) kirjoittavat tarinoiden merkityksestd yritysten
kehittdmisessd. Heiddn mukaansa selitykset ja kuvaukset yritysten toiminnasta ovat
lilan rationaalisia, yksinkertaisia ja loogisia suhteessa ihmisten ja yritysten
toimintaan. Tarinat tavoittavat tunteet, arvot ja monimutkaisuuden tehokkaammin.
He jatkavat tuomalla esiin tarinoiden kdyton luonnollisena tapana ymmartéa ja
selittdd jokaisen omaa eldmaé sekd niiden yhteisOjen elamad, jotka jollain tavalla
koskettavat ihmistd. (Aaltonen & Heikkild 2003, 9-23.)

Tutkimuksellani pyrin kehittdméan henkildstonkehittdmistoimintaa ja tuomaan
esille osallistavan tydyhteisévalmennuksen vaihtoehdon. (vrt. Filander 2000).
Halusin pitdd tarinan esilld myds tutkimusraportissa, jotta lukija voi menna siihen
mukaan ja ikéan kuin kokea sen, olla osa kasvukertomusta. Lukija voi myos valita,
minka osan raportista lukee: koko tarinan, jonkin osatarinan vai tutkimuksellisen ja

analyyttisen osan perusteluineen ja taustoineen.

3.3 Osallistava tydyhteisévalmennus
metalliteollisuusyrityksessa

Tutkimustapaukseni osallistavan tydyhteisdvalmennuksen tapahtumaymparisto ja
tyoyhteisévalmentajan  kehittymisymparistd on metalliteollisuusyritys, jossa
osallistamisprojekti toteutettiin. Organisaation johdon edustajan mukaan alalla on
vallinnut pitkaan sellainen kulttuuri, jossa tydntekijét ovat toimineet passiivisemmin
ja tehneet mitd on kasketty. Kehittdminen on néhty johdon ja esimiesten tehtdvana.
Nykyisessé Kkilpailutilanteessa haetaan pohjimmiltaan parempaa tuottavuutta, ja
silhen pyritddn yhtend keinona silla, ettd pyritddn saamaan kaikki tyontekijat

aktiivisemmin tekemddn ty6ta ja kehittdmaan tydyhteisdd kehitysprojektien
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yhteydessa. Kun yritys liittyi maailmanlaajuiseen konserniin, tilanne on muuttunut
siten, ettd yhtion tavoitteet tulevat konsernilta. Tavoitteet ovat voimakkaasti
kasvuun liittyvid tavoitteita seka toiminnan tasmallisyyteen ja oikeellisuuteen
liittyvid tavoitteita. Organisaation edustajien mukaan ndma seikat pakottavat
kehittdmaan tydyhteisod ja aktivoimaan koko henkildstoa.

Yrityksen edustamalla toimialalla maailman markkinoilla hallitsevat muutamat
suuret kansainvalisesti toimivat yritykset. Markkinoilla on myds pienempié
yrityksid, mutta niiden toiminta on paljon suppeampaa ja markkina-alue selvésti
pienempi. Suuret yritykset keskittyvat valmistamaan tuotteita, joilla on
mahdollisimman suuri myyntivolyymi ja pienemmille yrityksille ja& erikoisuuksien
valmistaminen. Kohdeyritys liittyi osaksi maailmanlaajuista konsernia 2000-luvun
alussa. Se on levittaytynyt useille eri teollisuuden aloille, joiden mukaan yritys on
jakanut toimintansa useaan eri segmenttiin toimialoittain.

Konsernin organisaatiorakenne on niin sanottu matriisiorganisaatio. Yhti6
jakautuu myyntiyhtidihin ja tuotantoyhtidihin. Tuotantoyhtididen on tarkoitus
ainoastaan tuottaa mahdollisimman paljon tuotteita kannattavasti ja tehokkaasti.
Tuotantoyhtiot myyvét tuotteensa eteenpdin konsernin myyntiyhtitille, jotka
sijaitsevat ympari maailmaa. Tuotantoyhtididen pitdd tehd& tuotteensa tarpeeksi
houkutteleviksi yrityksen myyntiyhtidille, jotta ne saavat myydyksi niita eteenpdin.
Tuotantoyhti6t siis tavallaan markkinoivat tuotteitaan myyntiyhtidille, jotka
pyrkivat l1oytaméan asiakkaan tarpeita tyydyttavén ratkaisun. Tuotantoyhti6illd ei
kuitenkaan ole mitddan myyntivelvoitteita. Myyntiyhtiét hoitavat yrityksen
markkinoinnin ja myynnin ulospain. Suomessa sijaitsee kaksi yhtiota, myyntiyhtio
ja  tuotantoyhtio.  Ta&man  tutkimuksen  kehittdmisprojekti  toteutettiin
tuotantoyhtiossa.

Osallistavassa tyoyhteisévalmennuksessa oli tavoitteena, ettd tydyhteison jasenet
osallistuvat kehittdmistoimintaan tyOpaikallaan. Tutkimusymparisténa olevassa
tuotantolaitoksessa on aloitettu kehittdmistoimet jo vuonna 2001 ja ne jatkuivat
tdhan tutkimusprojektiin liittyen wvuoteen 2006 asti. Tdassd tutkimuksessa
tarkastellaan tarkemmin ajanjaksoa 25.3.2002 — 7.9.2004 ja silloin toteutettua
koneistamo- ja kokoonpano-osastojen tyontekijoiden ja heidan esimiestensa
tyoyhteisdvalmennusta, jossa olin mukana haastattelemalla, havainnoimalla sek&
osallistumalla koulutusinterventioiden suunnitteluun ja toteutukseen. Taman

tydyhteison kehittdmisprojektin yhteydessa tyoyhteisévalmentaja kehitti omaa
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ohjaustoimintaansa.  Kehittdmisprojektin  aikana  suunniteltiin  konkreettisia
kehittamistoimia kullekin tuotanto-osastolle, ja tyontekijat otettiin mukaan
kehittdmistoimien  suunnitteluun ja toteutukseen koulutusprojektin  kautta.
Kehittamisen tarkoituksena oli, ettd pystyttéisi vastaamaan konsernilta tulleisiin
tuotannollisiin tavoitteisiin ja keinona tdhan n&htiin osallistaminen ja laaja
yhteistoiminta tydyhteisossa.

Padosa kehittamisestd tapahtui tyopaikalla pdivittdisen tyon yhteydessa.
Tarkasteltavan jakson aikana eri ryhmille oli koulutuspaivié siten, ettd aluksi oli
yhden pdivan koulutus jokaisen koneistus- ja kokoonpano-osaston henkilékunnalle.
Sen aikana sovittiin tyOpaikalla toteutettavista kehittdmistoimista. Seuraavissa
koulutuksissa oli osa kunkin osaston henkilokunnasta seka tydnjohto- ja
suunnitteluhenkilokuntaa. Taas sovittiin kehittdmistoimista tyOpaikalla. Nain
tyoyhteisdvalmennus jatkui. Koulutuspdivat pidettiin tyopaikan ulkopuolella ja
niiden valill4 kehittdmistoimia toteutettiin omalla ty0paikalla ja samoihin aikoihin

kavin siella haastattelemassa osallistujia.

3.4 Aineiston muodostuminen

Tutkimusaineisto voidaan jakaa neljddn osaan: kouluttajahaastattelut, haastattelut
tydyhteisdssa ja  organisaatiossa, havainnointi- ja  dokumenttiaineistot.
Haastatteluaineistoa on paédkouluttajalta, esikuvakouluttajalta, osallistujilta ja
organisaation johdolta.

Paakouluttajan haastattelut olivat syvahaastatteluja ja etenivat teemojen
mukaan, mutta annoin h&nen Kkertoa asioista hyvin vapaasti ja laajasti.
Padkouluttajan haastattelujen kesto oli 1h 30 min. — 2 h 30 min. kerrallaan ja kun
haastattelunauhat purettiin tekstiksi, sitd kertyi yhteensa 98 sivua. Ensimmaéisessa
haastattelussa pyrin hahmottamaan kouluttajan l&ht6tilannetta, taustaa ja tyypillista
valmennuksen toteutusta, toinen ja kolmas haastattelu/ tutkimuskeskustelu olivat
meneillddn olevan valmennuksen ja pdadkouluttajan kehityksen ajantasaista
reflektointia ja neljas haastattelu/ tutkimuskeskustelu oli loppuyhteenvetoa ja
ammatillisen kehittymisen reflektointia. Esikuvakouluttajaa haastattelin yhden
kerran saadakseni toisenkin kouluttajan kertomuksen valmennuksen toteutustavoista

ja niiden perusteluista sekd hanen kokemuksensa yhteistyosta paakouluttajan kanssa.
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Tamakin haastattelu eteni syvéhaastattelun tapaan teemojen mukaan. Téasta
haastattelusta kertyi tekstid 27 sivua ja sitd tdydensivét kirjalliset lahteet.

Havainnointiaineisto on omia havaintojani tyontekijoiden
informointitilaisuudesta ja koulutuspdivistd. Sitd taydentdd péaivakirja-aineistoni
koulutusmenetelmien soveltamisesta omissa koulutuksissani ja siihen liittyen
pedagogisten ndkokulmien pohdinta. Koneella puhtaaksikirjoitettuna tekstind tata
havaintoaineistoa on 63 sivua. Osallistujahaastatteluaineistossa on seka
haastatteluja yksilo- ja ryhméhaastatteluina, tekstid yhteensa 88 sivua. Kirjallisena
dokumenttiaineistona on organisaatiosta saamiani muistioita ja kouluttajalta
saamiani osallistujapalautteita koulutuspaivista yhteensd n. 30 sivua, seké
johtoryhman kirjoittamat 5 esseetd, yhteensa 32 sivua. Aineisto on varsin laajaa ja
monimuotoista ja silla halusin varmistaa, ettd kaikkien osapuolten nakokulmat
tulevat tuloksissa esille.

Keséllda 2001 haastattelin tuntemaani kouluttajaa alustavasti osallistamisesta ja
tydyhteisdvalmennuksesta. Sen yhteydessa sovimme, etta tutkin
tyoyhteisdvalmennusta osallistuvalla havainnoinnilla. N&in pédasin konkreettiseen
kasitykseen asiasta. L&hdin kerd&mé&an tutkimusaineistoa taman alustavan
haastattelun jalkeen ensin havainnoimalla tyontekijoiden informointitilaisuutta ja
tekemalla ennakkohaastattelut tyonjohtajille tydpaikalla ryhméhaastatteluna ja
tuotantopééllikolle ensimmaisten koulutuspdivien aikana koulutuspaikalla. Prosessin
aikana haastattelin kouluttajaa ja osallistujia eli tyOyhteison jasenid (tyontekijat ja
heidan l&hiesimiehensd) sekd organisaation johtoa. Sen lisdksi havainnoin
tapahtumia koulutuspdivien aikana ja sain kayttooni sielld laaditut muistiot
yritykseltd. Pyrin olemaan mukana koulutuksessa osallistumalla sosiaaliseen
vuorovaikutukseen. Olin mukana myo6s yhdessda suunnittelupalaverissa syksylla
2002 asiantuntijana ja neuvonantajana. Myos kouluttajahaastattelut olivat
keskustelunomaisia ja niissa pohdiskeltiin valmennusmalliin liittyvad pedagogiikkaa
ja kéytannon ratkaisuja.

Haastateltavat valittiin tyoyhteison jasenista harkinnanvaraisesti
informatiivisuuden mukaan niiden joukosta, jotka olivat olleet tietyissé tilanteissa
mukana ja olivat halukkaita kertomaan niistd. Esimiehid oli nelja, ja he osallistuivat
kaikki haastatteluihin. Olin myds itse mukana ndissa koulutustilanteissa, havainnoin

tilanteita ja jututin osallistujia taukojen aikana. Tutkimusymparistond on tyoyhteiso,
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ja siksi tutkimushenkil6iden tasmaéllistd maarad on vaikea tai 1ahes mahdoton kertoa.
Mukana seurattavissa valmennuksissa oli nelja osastoa yrityksestd, kaksi koneistus-
ja kaksi kokoonpano-osastoa, niiden tyontekijat ja esimiehet sek& tuotantolaitoksen
johtoryhmén jasenid, yhteensa n. 60 henkilod. Mydhemmin oli johtoryhmén
valmennus, jonka tuotoksina sain kayttooni osallistujien Kirjoittamia esseitd
tyoyhteison muutoksesta. Padkouluttajaa haastattelin  neljd kertaa, ja sit4
tdydentdmadn haastattelin ns. esikuvakouluttajaa, joka oli kehittdnyt yhtd tassé
valmennuksessa keskeisesti kéytettdvaa koulutusmenetelméa. Esikuvakouluttajan
haastattelulla halusin saada toisenkin kouluttajandkékulman menetelmien kéytolle ja
verrata sitd pdakouluttajan haastatteluaineistoon.

Kéytin  kouluttajan  haastatteluissa  ja  havainnoinnissa  tukena  ns.
mallittamismenetelmad. Toivosen ja Asikaisen mukaan mallittamisen menetelmina
voi kayttdd havainnointia, haastattelua, samautumista ja simulaatioita eli kokeiluja.
(vrt. Toivonen & Asikainen 2004, 73-85.) Samautumisella tarkoitetaan menettelyd,
jossa ensin havainnoidaan mallia (tdssé tapauksessa péaékouluttaja), haastatellaan
hanté ja sen jalkeen toistetaan hénen toimintatapansa mahdollisimman samanlaisena
siten, ettd pyritddn tavoittamaan hé&nen ajattelutapojaan, esim. tavoitteita,
uskomuksia ja arvostuksia. Olen havainnoinut paakouluttajan toimintaa, haastatellut
hantd, samautunut hanen rooliinsa avustavana kouluttajana toimien ja soveltanut
samoja  koulutusmetodeja  tutkimusprosessin ailkana  my0s  omassa
koulutustoiminnassani ammatillisessa aikuiskoulutuksessa sek&
tyoyhteisdvalmennusprojekteissa  kuntasektorilla.  Talla  menettelyllda  pyrin
selventaméaan osallistavan toimintatavan vaiheita ja toteutusta sekd ymmartaméaan
kouluttajan toimintaa.

Osallistujia jututin valmennuspaikalla, jonka liséksi tein tyontekijoille ryhmé- ja
parihaastatteluja (13 haastateltavaa, 1 haastattelu/ henkil®) ja tydnjohtajille yksilo-
ja ryhmahaastattelut (kaikki tyénjohtajat mukana, jokainen oli yksilohaastattelussa
ja myoéhemmin ryhméhaastattelussa). Tyontekijoistd oli eri vaiheissa osaksi eri
haastateltavia, koska haastateltavat piti ottaa sellaisten joukosta, jotka olivat sill&
hetkelld tyopaikalla. Haastateltavat kertoivat paljon myo6s tyotoverien kertomia
asioita. Sekd kouluttaja- ettd osallistujahaastattelujen haastattelurungot ovat
liitteessa 2.

Mybhemmassa vaiheessa, syksylld 2004 sain kayttéoni 5 kpl johtoryhmén

valmennuksessa tuotettuja esseitd aiheesta osallistavaan tydyhteiséon siirtyminen
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(tehtdvananto liitteessd 3). Esseeaineisto toi esiin johtoryhmé&n nakemyksia
osallistavasta ty0yhteisévalmennuksesta.

Raportoinnin yhteydessa en ole aineistopatkien yhteydessa esittanyt tarkkoja
yksil@intitietoja haastateltavista, vaan olen esittdnyt ne ryhmékohtaisesti. Silla
menettelylld olen halunnut suojata yksiliden henkilollisyyttd. Ongelmallista oli
tyonjohtajien haastatteluaineisto, koska heitd oli vain nelja. Heiltd lainatut otteet
nakyvét nyt tydyhteison nakokulmassa myds ryhmékohtaisesti tyonjohdon tai
esimiesten nakokulmana. Raportissa tulosten yhteydessa haastattelukoodit nakyvat
haastatteluiden numerointina, esim. tydyhteison tai johtoryhmén haastattelu 5.
Numeroin siis kaikki tyoyhteison ja johdon haastattelut samaan juoksevaan
numerointiin 1-13. Samoin olen numeroinut esseeaineiston numeroin essee 1-5.
Kouluttaja-aineiston ~ lainaukset ~ ndkyvdt  tyyliin ~ ”péddkouluttaja”  tai
“esikuvakouluttaja”. Havaintopdivikirjaan viittaukset ndkyvit vain suluissa
merkinnalld havaintopéivakirja, muistiot paivayksen perusteella.

Aineisto oli kaiken kaikkiaan monimuotoista ja toi esiin eri osapuolten
nakemyksia ja kokemuksia tassa tyoyhteisdvalmennuksessa kaytetysta osallistavasta
valmennuksesta. Koska olen kerdnnyt aineiston yksin ja kouluttajana
kehittamisprojektissa on péaasadntoisesti ollut yksi henkild, olen halunnut aineiston
moniulotteisuudella varmistaa sen, ettd kaikkien osapuolien nakdkulmat tulevat
tuloksissa esille. Aineistoa on myods keratty pidemman aikavalin kuluessa,
kehittamisprojektin eri vaiheissa. Silla olen halunnut lisatd tutkimustulosten
luotettavuutta ja pysyvyyttd ja tuoda esille sitd, miten valmentaja teki erilaisia
didaktisia valintoja eri vaiheissa ja ndin kehitti toimintaansa. N&in on ollut
mahdollista my0s vertailla eri osapuolten erilaisia kokemuksia ja nékemyksia
samasta ilmiostd. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on eriteltynd eri aineistot

aikajérjestyksessa.
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Taulukko 1. Aineiston muodostuminen.

Kouluttaja- Haastattelut Dokumentti- Tutkijan toiminta
haastattelut tyOyhteisossa ja aineistot ja havainto-
organisaatiossa paivakirjat
Paékouluttajan
alustava haastattelu
26.6.01 Alustavat haastattelut
tyOpaikalla Havainnointia
Tyonjohtajat, 4 h:n infotilaisuus 25.3.02
ryhma 25.3.02
Koulutuspaikalla Havainnointia,
erillisessa tilassa apukouluttajana
johtoryhman jasenet, toimiminen
1 yksil6haastattelu Muistiot, 1. tyontekijatiimien
7.5.02 1. koulutuspaivat koulutuspdivat
1 pv/ryhma 1 pv/ryhmé
6.5.ja 7.5.02 6.5.ja 7.5.02

Tutkimuskeskustelu
paakouluttajan kanssa
koulutuspaikalla
29.1.03

Taydentavat
tutkimuskeskustelut
paakouluttajan kanssa
30.6.03 ja 29.3.04

Esikuvakouluttajan
haastattelu 1.6.04

Osallistuja-haastattelut
27.9.02 tyopaikalla
tyonjohtajat, 4
yksil6haastattelua
johtoryhmén jésenet,

1 yksilohaastattelu,
tyontekijat, 4 paria
(8h)

Osallistuja-haastattelut
tyopaikalla:
johtoryhmaén edustajat,
1 pari

tyonjohtajat, 4 h:n
ryhma

tyontekijat, 1 pari ja 3
h:n ryhma (5 h)
22.4.03

Muistiot tiimien

valmistelupalavereista:

kehittdmisteemat

Muistiot,

2. koulutuspéivét
1 pv/ryhmé
22.1.ja29.1.03

Johtoryhmén
esseeaineisto,
5 esseetd
syyskuu 04

Kouluttajalta
yhteenvetoaineisto
koko prosessista
v.2001 - 2006

Havainnointia,
osallistujana
tuplatiimiohjaaja-
koulutuksessa
28.-29.8.02

Asiantuntijana,
jatkointerventioiden
suunnittelupalaveri
31.10.02

Havainnointia,
asiantuntijana
toimiminen
koulutuspdivat
1 pv/ryhmé
22.1.ja29.1.03

Paivakirja-aineisto
koulutusmenetelmien
soveltamisesta omiin
koulutuksiin
tutkimusprosessin
aikana
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3.5 Aineiston analysointi ja tulkinta

Laadullisen aineiston kasittelytapoja on lukuisia, ja analyysitavan tulee olla
suhteessa aineistoon ja tutkimusongelmiin. Laadullinen analyysi voi tarkoittaa
teorian rakentamista aineistosta ldhtien. (Eskola & Suoranta 1999, 19.)
Tutkimukseni  analyysi eteni aineistosta lahtien, vaikka sitd edelsikin
esiymmarrykseni ja teoreettiset 1ahtokohdat.

Tutkimusaineisto oli monimuotoista siséltden haastatteluaineistoa, muistioita
valmennuspaivista ja tutkijan havainnointipaivékirjoja. Aineistoa oli myds runsaasti,
joten oli pulmallista paattad, mita kaikella ryhtyisi tekemééan. Alustavaa analyysia
tein sitd mukaa kuin aineistoa kertyi. Nauhoitin tutkimushaastattelut ja sen jalkeen
Kirjoitin ne tekstiksi. Padkouluttajan haastattelut ldhetin my0ds haastateltavalle
tarkistettavaksi ja kommentoitavaksi, jolloin hén sai mahdollisuuden tehda
korjauksia. Alustavaa analyysia tein haastatteluaineistosta lukemalla tekstia lapi
useampaan kertaan. N&in muodostui kokonaiskuva aineistosta.

Jotta tulokset tekisivat oikeutta tutkittavien ilmaisuille, aloitin analyysin
luokittamalla  aineistoa  Grounded  Theory-menetelmalld.  Kouluttajatahon
haastattelupapereihin tein teemamerkint6ja paperin sivuun, osallistujahaastatteluista
laadin erilliset teemataulukot (liite 4). N&in l0ysin tutkimusraportissa esiintyvié

teemoja, vaikkakin ne muotoutuivat uudestaan tulkinnan edetessa.

Haastatteluaineiston luokittaminen Grounded Theory-menetelmalla
Kayttaméasséani grounded theory -menetelméssa analyysi etenee aineistosta tulevista
alkuperaishavainnoista lahtien kohti teoreettisia rakennelmia. Analyysin katsotaan
soveltuvan tutkimuskohteisiin, jotka ovat uusia tai tutkimukseen, jossa pyritdén
luomaan uutta perspektiivid vanhaan. Tutkimuksen otos voi olla esimerkiksi
yksiloita, havaintoja, tapahtumia tai keskusteluja, kuten téssa tutkimuksessa. Otos
on erilainen Kkuin teoriaa testaavassa tutkimuksessa, missa sen tulee edustaa
laajempaa populaatiota. (Strauss & Corbin 1990; vrt. Glaser & Strauss 1967.) Etsin
tassa tutkimuksessa yhteisollistd perspektiivia yksil6llisiin kokemuksiin yrityksen
kehittdmisprojektissa, ja tyoyhteisovalmentajan kehittymisté tutkin tapausesimerkin
kautta yksilollisestd, yhden kouluttajan ja yhden tydyhteisévalmennus -casen kautta.
Luin haastattelutekstit l&pi lause lauseelta omassa asiayhteydessaan, ja etsin

niistd merkityksellisia yksikoitd. Analyysiyksikkond oli siten merkityksia sisaltavat
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lauseet. Keskustelut nimesin substantiivisin koodein, jotka sisaltavat kaikki asiat,
mistd Kkeskusteltiin. N&in sain esille ne asiat, joista haastateltavat puhuivat
haastatteluissa. Nimesin asiat marginaaliin. Asioiden nimedmisessd kaytin
haastateltavien ilmaisuja seka joissakin kohdin kasitteellisid nimityksia. Tarkoitus
oli tassé vaiheessa kuitenkin séilyttad haastateltavien kieli ja saada selville ne asiat,
joista haastateltavat todella puhuivat. Tdssd vaiheessa tutkimus oli “seurustelua”
aineiston kanssa paljolti ilman teoriaa. Ik&&n kuin unohdin teorian kasitekielen
vahaksi aikaa, jotta paasin kiinni asioihin, joista haastateltavat puhuivat, sekéd heidan
eldmismaailmaansa.

Kategorioiden muodostamiseksi kavin aineiston 18pi uudelleen. Vertasin
alkuperdishavaintoa ja substantiivista koodia toisiinsa, jolloin voi tunnistaa niité
kuvaavia piirteitd. Substantiivisia koodeja, joita ensimmaisen analysoinnin jéalkeen
on lukuisia, vertasin myos toisiinsa ja pohdin, mitkd niista liittyvat toisiinsa ja
kertovat samasta asiasta. Né&istd muodostuivat alakategoriat. Kun kaikki
substantiiviset koodit oli saatettu toistensa yhteyteen, sain alakategoriat. Téata
vaihetta kutsutaan nimella open coding (Strauss & Corbin 1990, 61-74).

Seuraavaksi  vertailin  alakategorioita  toisiinsa ja  muodostin  niiden
yhteenliittymistd péakategoriat. Téssé vaiheessa loin yhteydet edellisessé vaiheessa
saatujen kasitteiden tai kategorioiden valille. Havaitsin samaan ilmidalueeseen
liittyvid yhteyksia ja yhdistavia tekijoita, huomasin, mitk&d ylemman tason késitteet
luonnehtivat open coding-vaiheessa luotuja kasitteitd. Tatd vaihetta Strauss ja
Corbin nimittavéat axial coding-vaiheeksi (Strauss & Corbin 1990, 96-115).

Kategorioiden muodostamisessa jokainen alkuperdishavainto liittyi johonkin
substantiiviseen koodiin ja néin kaikki kerrotut asiat nakyvét tutkimuksen
tuloksissa.  Toisiin  substantiivisiin  koodeihin  siséltyy vain  yksittaisia
alkuperaishavaintoja, toisissa niitd on useita. Alkuperdishavainnoissa on myds
toistuvasti mainittuja asioita. Kaikki nakyvat kategoriataulukossa samanvertaisina,
eli ne saavat samanlaisen painoarvon riippumatta siitd, montako kertaa ne oli
mainittu. Analyysin suunta on alhaalta ylospdin, alkuperdishavainnoista
substantiivisiin ~ koodeihin, ja niistd alakategorioiden kautta lopullisiin
paakategorioihin.

Analyysi oli liikkumista teorian ja aineiston valilla. Jo osa substantiivisten
koodien nimistd 16ytyi teoriasta, ja alakategorioiden nimissa on Ioydettavissa
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haastateltavien kieltd. P&&kategoriat pyrin nimedmadn teoreettisten kasitteiden
mukaan. Osallistujahaastattelujen teemataulukot ovat raportin liitteena (liite 4).
Haastatteluissa oli koko ajan myds oma kokemukseni ja tutkittavan yhteison
tuntemus. Analyysivaiheessa pyrin tekemédn luokittelun aineiston perusteella
induktiivisten periaatteiden ja grounded theory-menetelman mukaan. Koska
etukateen oli kaytossd alustavat teorialahtokohdat, katsoin teoriaan myds
luokitteluvaiheessa. Teoriamuodostelma oli alustava, ja analyysivaiheessa oli
mahdollista tehda tarkistuksia aineiston perusteella. Teorian rakentaminen muuttui
siten analyysin edetessa. Osallistavan toimintatavan osalta ké&sitteet muuttuivat
sitten, kun mukaan otettiin kouluttajan haastatteluaineisto ja jatkoin aineiston
kasittelya siséllonanalyysina ja merkitysrakenteiden tulkintana. En ndin ollen
nimita tutkimustani kokonaisuudessaan Grounded Theory-tutkimukseksi, GT oli
mukana analyysin ensimmaisessé vaiheessa, jotta sain laajan ja monimuotoisen
aineiston hallituksi ja muodostetuksi alustavat teemat, joista l&hdin jatkamaan
analyysia sisallénanalyysina, narratiivien analyysina ja juonentamisena seké

merkitysrakenteiden tulkintana.

Esseeaineiston teemoittelu

Esseeaineistona oli viisi johtoryhmén jasenten kirjoittamaa esseeta. Kasittelin tamén
aineiston ensin omana kokonaisuutenaan tyoyhteison muutokseen liittyen.
Teemoittelin aineiston ja muodostin teemoista sitten laajempia luokkia. N&in sain
kolme muutokseen liittyvdd asiakokonaisuutta: muutos ja sen toteutus,
osallistaminen ja johtaminen. Kerasin teemoihin liittyvat, esseissa tulleet oleelliset
asiat allekkain taulukkoon ja etenin siita sitten asian syventamiseen ja tulkintaan.

Myéhemmin liitin kuhunkin teemaan tydyhteisdvalmennukseen osallistuneiden
tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksid heidan haastatteluaineistostaan. N&in sain
kaikkien osapuolten, organisaation johdon, esimiesten ja tyontekijoiden ndkemykset
tydyhteison muutoksesta mukaan analyysiin.

Tavoitteenani oli saada tietoa yhdestd tydyhteisOstd ja siind tapahtuneesta
tydyhteisdvalmennuksesta sekd valmennustoiminnan kehittdmisesté sen yhteydessa.
Pyrin sitten muodostamaan teoriaa siitd, miten osallistava tydyhteisdvalmentaja
toimii ja kehittyy tehtdvassaan. Taustalla on kouluttajien, osallistujien ja yrityksen
johdon haastattelut sek& tutkimuksen teoreettiset l&htokohdat. N&ma ohjasivat

teemojen muodostamista. (vrt. Eskola & Suoranta 1999, 13-20.)
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Juonentamisen kautta aineiston tulkintaan

Omista havaintopéivakirjoistani ja yritykseltd saamastani dokumenttiaineistosta
poimin sisallénanalyysimenetelmalld teemoihin liittyvid asioita. Luokittamisen
jalkeen juonensin aineistoa kehittdmisprosessin ja tyoyhteisdvalmentajan toiminnan
etenemisen mukaan ja tata tarinaa l&hdin sitten tulkitsemaan teoriaa ja aikaisempaa
tutkimustietoa vasten peilaten.

Juonentamisvaiheessa kirjoitin aikajarjestyksessa ja kerroksellisesti tarinoita
osallistavan tyoyhteisdvalmentajan kehityspolusta ja Kkatsoin tdsséd vaiheessa
alkuperdiseen aineistoon poimien sieltd aineistopatkid. NA&it4 aineistosta esiin
nousseita osia peilasin teoriaan, ja Kirjoitin tulkintaa. Pyrin kayttdaméén
merkitysrakenteiden tulkintaa siten, etta esiin tuli aineistosta analyysissa esiin tullut
teema, siitd oleelliset asiat ja sen yhteyteen otteita aineistosta ja lopuksi teoreettinen
syventdminen, joka on tutkijan tulkinta jonkin teoreettisen kehyksen avulla. Tésta
on esimerkki raportin liitteena: taulukko osallistavaan tyoyhteisdon siirtymisesta
(liite 5). Nyt katsoin kuitenkin alkuperdisiin aineistoihin ja pyrin liittdmaén
raporttiin eri osapuolten nakdkulmia kuhunkin teemaan sek& samalla rakentamaan
aineiston tulkintaan teoreettisia aineksia kirjallisuusviitteineen.

Tulkinnan kerroksellisuus tarkoittaa sitd, ettd kasittelin ensin havainnoimaani
kehittdmisprosessia substantiivitasolla sellaisena kuin se eteni ja sen jalkeen pyrin
siirtym&an teoreettisesti syvemmille tasoille ottaen mukaan enemman teoria-

aineksia.

3.6 Tutkimuksen raportointi

Narratiivinen  raportointi ~ vastaa  aineistoni  kerronnallista  laatua ja
toimintatutkimuksen etenemistd. Olen pyrkinyt muotoilemaan raportin tekstin
narratilvimuotoon siten, ettd se noudattaa sekd aineiston ominaislaatua etta
tapahtumien,  tydyhteisdvalmentajan  toiminnan  kehittymisen ja  oman
tutkimusprosessini kulkua.

Kouluttajan,  yritysjohdon,  esimiesten  ja  tyontekijoiden  kertoma
osallistamistarina on alkanut aikaisemmasta johtamiskulttuurista, johon tuli tarve

tehdd muutos. Ylh&alta alaspéin toimiva késkyttdva johtaminen ei endd toiminut
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muuttuvassa tyoeldméssd, ja kun yhteistoimintaa alettiin kehittdd, tarvittiin
kehittamisprosesseja ja prosessin ohjaaja, ulkopuolinen osallistava innostaja (=
kouluttaja). Kehittamisprosessin jalkeen tavoitteena on uusi tasapainotila, jossa
johtamiskulttuuri on muutettu osallistavaksi ja tydyhteison jasenet osallistuvat myos
johtamiseen oman tyoyksikkonsé kehittdmisen kautta. Kouluttajan tarina liittyy
tdhan siten, ettd han on muuttunut auktoriteettikouluttajasta osallistavaksi
yhteistoiminnan ohjaajaksi. Tatd kouluttajan kehitystarinaa ja siihen liittyvia
vaiheita seka erilaisia elementtejd minun on tarkoitus tulkita tutkimuksessani.

Tutkimusraportti etenee  kerroksittain. Johdannon jalkeen ovat tutkijan
esiymmérryksen ainekset, se milld eviilld” tulin mukaan yrityksen
kehittdmisprosessiin, tutkimuksen lahtokohdat, kysymykset ja toteutuksen esittely.
Lahtokohtiin halusin tuoda paakohdittain esiin ndkdkulmat, joista lahdin liikkeelle.
Lahtokohdat olivat siind vaiheessa mukana kokonaisvaltaisena taustana, enka
etukateen eritellyt sitd yksityiskohtaisesti, koska halusin siind vaiheessa pitéa
mukana monia vaihtoehtoja ja oman ajatteluni avoimena ilman mééraavia etukateen
tehtyja sitoumuksia. Olin ainoastaan sitoutunut siihen ajatukselliseen kehykseen,
ettd tallaisen toiminnan taustalta pitaisi |0ytyd joitakin kasvatuksellisia
kasiterakennelmia.

Teoria tarkentui ja rakentui myéhemmin aineiston tulkinnan yhteydesséa ja se on
my0s raportissa esitetty myohemmissa vaiheissa (luku 5). Tulosten esittelyssé on
useita  tasoja.  Ensin  (luku 4) pyrin  kuvaamaan  konkreettisesti
tyoyhteisdvalmennuksen tapahtumia lahtétilanteessa ikdén kuin kuvaisin, mihin
tydyhteison jasenet tulivat mukaan, kun he tulivat tydntekijoiden ja esimiesten
koulutuspdiville. Sen jalkeen mukaan tulee eri osapuolten (kouluttaja, tydyhteison
jasenet, johto) nékokulmia, ik&&n kuin osatarinoita tai nakokulmia tapahtuneesta.
Tulkinta syvenee, kun esittelen tapahtunutta pedagogisena, tydyhteisdvalmentajan
toiminnan kehittdmisend (luvut 5 ja 6). Pohdintaluvussa (luku 7) esitan
johtopéatoksiani ndiden edellisten perusteella ja pyrin sitomaan teoreettiset
paatelmani tydyhteison kontekstiin ja tekeméan yhteenvetoa moninaisista aineksista,

joita tutkimuksessa on mukana.
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3.7 Tutkijan positio

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija kdyttdd omaa persoonaansa tutkimusvélineena,
minkd vuoksi on my6s pohdittava omaa asemaansa tutkimuksessa. Tutkijalla voi
olla paljon erilaista henkilokohtaista ja ammatillista tietoa, joka vaikuttaa aineiston
kerddmiseen, analysointiin ja tulkintaan. Tutkimuksessa myds tamé tutkimuksen
luotettavuuteen liittyvé asia on tuotava esille (Lincoln & Cuba 1985, 362.) Kyse ei
ole vain luotettavuudesta, vaan myos siitd, ettei tulkintoja voi ymmartaa ottamatta
huomioon naiden esittdjaa ja hanen esiymmarrystaan.

Oma pitkaaikainen toimintani erilaisissa tydyhteisfissd tyontekijand ja
esimiehend sekd myohemmin tyOyhteisdvalmentajana ja tydnohjaajana antaa
minulle ymmarryksen tydyhteison kehittdmisestd. Osittain tdma tieto on tullut
arkipdivan toiminnassa, mutta osittain olen kartuttanut myos teoreettista tietoani
opiskelemalla tydn ohessa. Tutkimuksessani tarkastelen tapahtumia valmentajan
nakokulmasta. Koska téll& hetkelld olen itsekin tydyhteisdvalmentaja ja tydnohjaaja,
se on luonnollisin  tarkastelukulma.  Tutkimuksessani on  kysymys
valmennustoiminnan kehittamistarinasta. Tutkimuksen alkuvaiheessa yritin ottaa
ulkopuolisen ndkdkulman, mutta toiminnan edetessa siirryin yhd enemmaén projektin
sisdpuolelle, joten tdma ulkopuolisen nakokulma osoittautui mahdottomaksi.

Tassd tutkimuksessa olen ollut mukana my6s toimijana, enkd voi sanoa itsedni
ulkopuoliseksi tarkkailijaksi. Projekti on ollut pitkdaikainen, ja sen aikana olen
tutustunut organisaation toimijoihin valmennuspaivien ja tyOpaikalla tekemieni
vierailujen yhteydessd. Toisaalta olen heiddn n&kokulmastaan kuitenkin
ulkopuolinen, kasvatustieteen ja tutkimuksen edustaja. Tamé& antaa minulle
mahdollisuuden tarkastella asioita erilaisista nékokulmista, toisaalta yrityksen
kannalta, mutta toisaalta kuitenkin objektiivisemmin ulkopuolisena tieteen kentéan
edustajana. Analyysissa, tulkinnassa ja pohdinnassa otan toimijuuteni huomioon
siten, ettd tiedostan sen ja tuon sen esille, jolloin lukijakin voi ymmartaa tekstini
tyoyhteisdvalmentajan  kehitystarinana ja  lahidokumentointina  osallistavan

tydyhteisévalmentajan kehitysprosessista.
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4. TyoyhteisOvalmennus
tutkimusprosessin alkuvaiheessa

Luvussa 3.3 kuvasin metalliteollisuusyritysta tutkimuksen ja kehittamisprojektin
tapahtumaymparistona. TyoOyhteisévalmentaja kehitti pedagogista toimintaansa
toimimalla  tyoyhteisén  kehittdmisprojektin ~ kouluttajana,  reflektoimalla
toimintaansa sen yhteydessd ja muuttamalla pedagogisia kédytanteitddn prosessin
edetessd.  Osallistamista hdn pyrki toteuttamaan siten, ettd vastuuta
kehittdmistoimien suunnittelusta ja toteutuksesta siirrettiin prosessin edetessa
tydyhteisossa toimiville osallistujille. Tdsséd luvussa kuvaan tutkimusprosessin
alkuvaiheessa konkreettisten tapahtumien kautta sen, miltd valmennusprosessi
silloin vaikutti ja miten se naytti etenevan. Tuon myos esille asioita osallistujien
nakokulmasta ensinndkin avaamalla sen, minké&laiseen kehittdmisprosessiin he
tulivat mukaan ja toisaalta sen, miten osallistujat kokivat valmennuksen ja miten he
kommentoivat sen merkitysta tydyhteisolle.

Tama luku on eradnlainen lahtotilanne sille, miten paé&kouluttaja lahti prosessin
aikana kehittamadn toimintaansa ja lisddmé&an siihen osallistamisen elementtejé.
Taman vaiheen jalkeen han kehitti toimintaansa myo6s sellaiseksi, ettd vastuu
osallistamisesta  ja  osallistumisesta  siirtyi  vahitellen  tydyhteison eri
organisaatioasemassa oleville jasenille. Alkuvaiheessa, josta tdma luku Kkertoo,
osallistavan tydyhteisdvalmennuksen prosessi vaikutti selkeéltd ja etenevéltd
osallistamisen prosessilta. My6hemmin reflektoinnin yhteydessd siind havaittiin
tarvetta kehittdd toimintaa lisddméallad sithen  uudenlaisia  elementteja
kehittdmishankkeiden  vakiinnuttamisen  ja  jatkumisen  varmistamiseksi
tyoyhteisssa. Tassa valmentamistapahtumat on kerrottu tutkijan silmin havaittuna
prosessina.

Alkuvaiheen valmennukseen kuuluvat koulutuspéivat pidettiin ty6paikan
ulkopuolella, ja niiden aikana sovitut kehittdmistoimet toteutettiin varsinaisessa
tydymparistosséd. Olin paikalla osallistuvana havainnoijana tydpaikalla pidetyssé

tyontekijoiden informointitilaisuudessa maaliskuussa 2002 sekd kummankin
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osallistujaryhmén valmennuspéivisséd toukokuussa 2002 ja tammikuussa 2003.
Tyopaikalla k&vin haastattelemassa ~ esimiehid  ennen valmennusta
informointitilaisuuden yhteydessd, tyontekijoitd, esimiehid ja organisaation johdon
edustajia valmennuspdivien valillda syyskuussa 2002 ja kaikkia osapuolia
valmennusjakson jalkeen kevaalla 2003. Olin myds mukana tammikuun 2003
koulutuspaivien suunnittelupalaverissa kouluttajan ja organisaation johdon

edustajien kanssa lokakuussa 2002,

4.1 Tyontekijatiimien tydyhteisbvalmennus

Millaiseen valmennukseen tyOyhteison jasenet tulivat mukaan, kun he tulivat
Padkouluttajan mukaan tydyhteisdvalmennus on edennyt t&ssd tapauksessa siten,
ettd kun ensin on valmennettu yrityksen johtoa ja esimiehid ja opetettu heille
osallistavaa toimintatapaa, Seuraavassa Vvaiheessa koko tyoyhteisdd ja kaikkia
henkilostoryhmia aletaan valmentaa, jotta muutos toteutuisi ja vakiintuisi
normaalikaytanndksi. Tama on hanen mukaansa se tapa, jota hdn yleensékin pyrkii
toteuttamaan tyoyhteisdjen valmennuksessa. Tutkimuksen esimerkkitydyhteisosséa
oli jo aikaisemmin toteutettu valmennusjaksoja johtoryhmélle, toimihenkildille ja
tyénjohdolle vuoden 2001 alkupuolelta lahtien. Myods osa tyontekijoista oli ollut
mukana yhdessa pdivan kestdvassd valmennuksessa. Taméan tutkimusprosessin
aikana painottuivat tuotanto-osastojen tyontekijatiimien valmentaminen ja samaan
aikaan toteutetut kehittdmistoimet tyOpaikalla. Tdssa luvussa pyrin kuvaamaan
tyoyhteisévalmennusta sen alkuvaiheissa erityisesti osallistujien nékodkulmasta,
koska tutkin talla tapaustutkimuksella tyoyhteisovalmennusta ja valmentajan pitéisi
kaiken kaikkiaan kehittdd tyoyhteisod osallistujien tarpeesta ldhtien. Siihen
vastaaminen on téllaisen tydyhteisdvalmennuksen tarkoitus.

Projekti eteni tutkimuksen aineistonkeruun aikana syklisesti siten, ettd kun yksi
kierros ja sen vaiheet oli kayty, alkoi jonkin ajan kuluttua uusi Kierros ja néita
valmennuksen sykleja oli havainnointiaikana kaksi. Sen liséksi katson tutkimuksen
sykleihin  kuuluvaksi l&ht6tilanteen ja valmennussyklien jalkeen tulevan
pedagogiikan kehittdmis- tai pohdintasyklin. Tulin mukaan havainnoijana ennen

ensimmadista tyontekijatiimien koulutuspéivad pidettyyn informointitilaisuuteen
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kevéalla 2002. Varsinainen kehittdmisprojekti oli siis alkanut jo vuonna 2001
esimiesten valmennuksella ja se jatkui vuoteen 2006.

Tyodyhteisovalmennuksessa oli aineistonkeruun aikana v. 2002 — 2003 kaksi
erillista ~ koulutuspédivad  kullekin  koneistus- ja  kokoonpano-osaston
tyontekijatiimille.  Koulutuspaivissa olivat mukana tyontekijoiden  liséksi
tyonjohtajat ja joitakin johtoryhmdn jasenid. Namé& koulutuspéivét jarjestettiin
tyopaikan ulkopuolella tutkimuksen péaéakouluttajan johdolla. Valiajalla osallistujat
tyoskentelivat normaalisti tydpaikallaan ja toteuttivat sielld koulutuspaivien aikana
yhdessa suunniteltuja kehittdmistoimia. Valmennuspdivien vélilla oli noin
kahdeksan kuukautta normaalia tuotantotyOskentelyd ja sen yhteydessa
kehittdmistoimintaa tyoyhteisdssa.

Minua ihmetytti valiajan pituus. Epailin sitd, ettd jos oli tarkoitus pitaa
kehittamisprosessi koko ajan vireilla kouluttajan ohjaamana, eikd kahdeksan
kuukautta ole liian pitk& aika ilman ohjaustapaamisia. Kokemukseni mukaan siina
ajassa kehittdmisteemat ehtivat jo unohtua, varsinkin kun koulutuspaivét olivat
tyontekijoille ensimmadisia ja téllainen toiminta heille uutta. Tydntekijat eivat olleet
tottuneet toimimaan aktiivisesti kehittdmistehtdvissa, vaan eri osapuolten kertoman
mukaan toimintakulttuuri oli aikaisemmin ollut ylhaaltd p&in ohjattua, jolloin
tyontekijoilta ei edellytetty itseohjautuvaa kehittdmistoimintaa, vaan pikemminkin
rutiininomaista tuotantotoimintaa, jossa esimiehilld oli keskeinen ohjaava tai joskus
madradvakin rooli.

Tutkijan ominaisuudessa kavin tuon véliajan kuluessa tyOpaikalla tekeméassé
haastatteluja, jotka toimivat intervention tapaan muistutuksena kehittdmistoimien
toteuttajille. My0Os seuraavia koulutuspdivid suunniteltiin ja niistd keskusteltiin,
mutta Kkuitenkin véliaika vaikutti pitkaltd, jotta kehitettdvat asiat pysyisivéat
aktiivisesti vireilld. Seuraavalla sivulla on jasennykseni tyontekijatiimien
valmennuksen vaiheista siten kuin ne aineistossa, kouluttajan haastatteluissa ja
valmennuksen alkuvaiheiden havainnoissa néyttaytyivat. Esitin ne kuvion

muodossa.

69



—

Koulutuspaivan aloitus:

Pari- tutustuminen ja odotukset

haastattelu

!

Ongelma / tarve oppia tai

Yhteinen kehittaa ja muuttaa

analysointi:
Tuplatiimi

l

Yhteiséllinen elamyspedagoginen

harjoitus

!

Kriittinen reflektio + siirto
tydyhteis66n

Harjoituksen
purku
pienryhmissa

e ]

aytannon kehittdmistoimet:

Kehittamistoimien'\ ,5ya ongelmanratkaisu

suunnittelu
yhteisollisesti:

Tuplatiimi

Tybpaikalla:
- Toteutus
- Aikaa

Ensimmainen koulutuspaiva alkoi yhteisella esittelyllda ja virittaytymiselld
kahvinjuonnin lomassa, jonka jalkeen osallistujat analysoivat valmentajan
ohjauksessa yhteisollisesti tydyhteison vahvuudet ja kehittdmistarpeet. Seuraavassa
vaiheessa osallistujat siirtyivat ulos tekem&in maastoharjoituksia. Harjoitusten
jalkeen pienryhmat pohtivat niiden sisaltéé ja tapahtumia, kokemuksia ja sitd, mita

niista opittiin. Ryhmat miettivat myos sitd, miten opittua voi siirtd4 tydyhteisoon.
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Pdivan  pdaatteeksi  pienryhmdt  suunnittelivat  tyOpaikalla  toteutettavia
kehittamistoimia ja ne kirjattiin koko koulutusryhmén yhteisessa kokoontumisessa.
Paivan  ensimmaisessd  analysoinnissa ja  viimeisessa  kehittdmistoimien
suunnittelussa  kouluttaja ~ ohjasi  ryhmaa  osallistavaksi  kutsumaansa
ryhmatyoskentelymenetelmad (tuplatiimi/opera) kayttden. Menetelmdsséd sana
OPERA muodostuu sanojen alkukirjaimista. O:omat ehdotukset, P:parien
ehdotukset, E:esittely, R:ristiinarviointi, A:aiheiden ryhmittely. Menetelman
yksityiskohtainen kuvaus on liitteessa 6. (vrt. Helin 1993, Pakkala 2006 ja 2009.)

Ennen  toista valmennuspdivdad tyOpaikalla oli  seuraavan  jakson
suunnittelutilaisuus, jossa oli paikalla organisaation johdon edustajia, kouluttaja ja
tutkija. Sen jalkeen tiimit suunnittelivat seuraavan valmennuspdivan konkreettisia
kehittdmiskohteita palavereissaan kayttden tuplatiimimenetelméd, jonka kayttoon
tyonjohtajat oli koulutettu. Tiimien ehdotusten pohjalta kouluttaja teki tarkemmat
suunnitelmat toiseen valmennuspdivaan, joka eteni samantyyppisesti kuin
ensimmdinen pdaivd, mutta liittyi konkreettisemmin tydpaikalla toteutettaviin
kehittdmistoimiin.

Olin osallistuvana havainnoijana kahden osaston koulutuspdivissé ja kuvaukseni
perustuu paljolti omiin havaintoihini paikan paéll4, mutta tukena ovat tydyhteisosta
saamani muistiot koulutuspéivista sekéd kouluttajan ja esikuvakouluttajan kertomus
tassa kaytetysta osallistavan valmennuksen toimintatavasta. Olen rakentanut tarinaa
projektikuvauksen ympadrille siten, ettd olen liittanyt siihen osallistujien kokemuksia
ja niiden tulkintaa. Jotkut kuvaukseni perustuvat pelkastadn havaintoihini ja
kouluttajien kertomaan sen vuoksi, etta osallistujat eivat ole niistd mitdan puhuneet.

Erotin osallistuja-aineiston analyysissa ja tulkinnassa organisaation johdon
edustajat, tyontekijat ja tyonjohtajat toisistaan, koska néiden ryhmien
organisaatioasemat erosivat toisistaan. TyoOnjohtajat tosin ottivat vélill&
organisaation johdon nédkdkulman, kun he puhuivat esim. tyéryhménsa eli alaistensa
osallistumisesta. En yksil6i kommentteja, vaan Kkésittelen niitd liittyen
tyontekijoihin, tydnjohtajiin (esimiehiin) ja organisaation johtoon. Kokemus
koulutuspadivisté ja valmennuksesta vaihteli myds ryhmien sisalla yksilosté toiseen.
Se, mistd on puhuttu, kertoo siitd, ettd kysymyksessa on tarked, mieleen jaényt
episodi; tai se askarruttaa tai aiheuttaa pulmaa. Eri asiat nayttavat olevan téarkeita
tyoyhteison jasenille kuin organisaation johdon edustajille. Kaikki tapahtumat eivét

myoskadn nayttdydy organisaation johdon edustajille samalla tavalla tai samassa
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maarin kuin tyontekijoille. Myo6s yksilgittdin asioiden merkitys vaihteli, samoin
asenne koko valmennukseen. Toiset olivat mukana avoimen innostuneena, toiset

vastentahtoisesti.

4.1.1 Virittdytyminen ja l&ht6tilanteen arviointi

Valmennukseen virittdydyttiin  ensimmaisen koulutuspéivan alussa tyOparien
esittelylld. Kouluttaja arpoi parit, tavoitteena ettd jokainen voi tydskennelld kenen
kanssa tahansa ja toisaalta ettd osallistujat tutustuvat vahén oudompiinkin
tyotovereihin. Kouluttaja perusteli tyOparien arpomista silld, ettd haluaa rikkoa
mahdolliset Klikit, joita tyopaikalla saattaa syntya. Esittdytyminen toteutettiin parien
haastattelulla ja esittelylld siten, ettd ensin kumpikin parista haastatteli tydpariaan
(kysymykset oli annettu monisteella). Sen jalkeen jokainen esitteli koko ryhmalle

oman tyoparinsa, eli mita oli saanut selville haastattelussa.
Istumajarjestys oli puolikaari ilman poytia. Tata kouluttaja selitti toteuttavansa

siksi, etta kaikki saisivat toisiinsa katsekontaktin. Aivan aluksi osallistujat katselivat
toisiaan havaintojeni mukaan véhan vaivautuneen nakdisena ja tilanteessa oli melko
hiljaista, vaikka kouluttaja piti ylld jutustelua. Kun osallistujat péésivat
haastattelemaan toisiaan, tyodskentely ndytti sujuvammalta ja luontevammalta,
koulutustilassa oli pian puheensorina, kun kaikki keskustelivat tydparinsa kanssa.
Tulkintani mukaan osallistujien asennoituminen tydskentelyyn vaihteli suuresti.
Osallistujien ilmeistd paéattelin, ettd joku oli innostunut, kun joku toinen taas teki
asiaa vastenmielisesti, ikdan kuin pakonomaisesti. Myo6s haastatteluissa tyontekijat
kertoivat erilaisista kokemuksistaan. Asiasta innostunut osallistuja pystyi nédkemaan

myaos, etté téllaisesta toiminnasta on hyotyé tydyhteison tiimitoiminnalle.

Koulutuksen merkityksesta ja parien arpomisesta yksi tyontekijé kertoi:

Just se ettd mé luulen ettd se on se kaikista tdrkein siind ettd sa opit tuntemaan tyokavereita, s&
opit vahan tuntemaan sitd miten ne toimii. Se on se varmasti se ettd koska ethén sa kaverille
suutu, sd suutut ainoastaan sille jota sd et tunne. Kun tunnen vahdn sen toimintatapoja, niin on
paljon parempi tulla sen kanssa toimeen. Jos tiedat, ettd kaveri on &kkipikainen tai niin sehén
késittelee sité silleen. Ja sit se oli hyvé se ettd tota ettd ne parit otettiin sieltd. Etta sit4 ei saanut
itte valita kenen kanssa tekee, vaan se sattu tuleen ihan sen narun paésté ja ehkd outo kaveri, no
ehk& moikkaat toissd, mutta et valttamatta jutusta. Sekin auttaa tekeen sen kanssa tité, tuntemaan

sitd kautta toisensa. (tyontekija, haastattelu 6)
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Tama on yksittainen esimerkki siitg, ettd tima koulutuspdivan aikana toteutettu
parin kanssa tyoskentely auttoi tutustumaan oudompiin tydtovereihin ja vahitellen se
auttoi tdméan osallistujan mielestd myos tydpaikalla yhdessa toimimista. Héan piti
my0s tdrkednd asiana tdtd tyotovereihin tutustumista ja sitd, ettd parit arvottiin.
Kaikki haastateltavat eivat ndin suoraan puhuneet tastd, mutta kukaan ei mydskaan
kertonut negatiivisia kommentteja asiasta. Td&mé& osoittaa ainakin sen, ettd taméa
pienryhmé- ja tydparityoskentely jonkin verran helpottavat yhteisty6td myos
ty6paikalla ja sen opit ovat ainakin osittain siirrettavissa tyoyhteison arkeen.

Virittdytymisen jalkeen osallistujat jasensivat tyoyhteison vahvuuksia ja
kehittdmisalueita  tuplatiimimenetelméll&d/operalla, jota  kouluttaja  kutsui
osallistavaksi. Menetelméassé on tietyt sdénnét, joiden mukaan ryhmatydskentely
etenee siten, ettd ensin jokainen tydskentelee hetken yksin, sitten tyoparin kanssa ja
lopuksi asioita kasitellddn koko ryhmdan kanssa. Menetelméalld saatiin joukko
ehdotuksia ensin kysymyksestd “missd olemme hyvid”. Ehdotuksista koko ryhma
valitsi tarkeimmat ja lopuksi valitut ehdotukset vield ryhmiteltiin ja néin tydyhteison
vahvuudet saatiin jasennetyksi. Yksityiskohtainen menetelmakuvaus on liitteessa 6.
(vrt. Helin 1993, 165-211, Pakkala 2009, 18.)

Tassakin osallistavan ryhmatydskentelyn pédasiallisena tavoitteena nayttaytyi
osallistuminen ja se, ettd ihmiset tulevat mukaan. Esikuvakouluttaja korosti
osallistumisen turvallisuutta ja sellaisia olosuhteita, ettd ihmisten ajatuksia ei
véheksytd. Keskustelussamme han korosti sitd menetelmén siéntod, jonka mukaan
kritiikki& ei esitetd silloin kun joku tuo esille ehdotuksiaan, vaan se tulee epdsuorasti
mukaan siind vaiheessa, kun tarkeimmat tai parhaat ehdotukset valitaan. Hanen

haastattelunsa mukaan toimintamalli etenee kokonaisuudessaan neljassé vaiheessa:

1. Ongelman 2. Vaihtoehdot 3. Priorisointi 4. Toimenpiteet
jasentaminen '::> / ideat '::> ':{>

Kuvio 3. Tuplatiimimenetelman vaiheet

Tassa koulutuspdivén vaiheessa oli kysymys ongelman jasentamisestd, kun
kasiteltiin tyoyhteison vahvuuksia. Vahvuuksien jalkeen analysoitiin samalla tavalla
tyoyhteison  kehittdmiskohteita. Aamupéivan jalkeen seindlld oli  kaksi

tuplatiimitaulua ja kaksi jasennystd, toisessa oli tydyhteison vahvuudet ja toisessa
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kehittdmisalueet. Muistion ja tuplatiimijasennyksen mukaan ty0yhteisd piti
vahvuuksinaan hyvaa yhteishenked, ammattitaitoa, korkeaa tekniikkaa, joustavuutta,
huumoria ja ison konsernin investoinneillaan mahdollistamaa kehittymista.
Kehittdmisalueiksi  he nimesivat vahvuuksissakin  olleen  ammattitaidon,
organisoinnin (menetelmien kehittdminen ja tdiden jarjestaminen laajemmin),
jarjestyksen yllapidon, talon tietoverkon hyoddyntdmisen, yhteishengen/vastuun
ottamisen, huolellisuuden, palkka-asiat, osien oikean ajoituksen ja monitaitoisuuden
lisadmisen. Taulut jaivét seindlle ndkyviin odottamaan jatkokasittelya.

Havaintojeni mukaan osallistujat nayttivat olevan tosissaan mukana vahvuuksien
ja kehittdmisalueiden jasentdmisessd. Johdon edustajat ja myds esimiehet, jotka
olivat mukana, erottuivat siten, ettd he tekivat pienryhmassa ehdotuksia enemman
kuin muut. Muut jasenet nayttivat kuitenkin pitavan hyvin omat kantansa ja sanoivat
rohkeasti mielipiteensé. Kun tyOparit esittelivét ja perustelivat omia ehdotuksiaan,
toiset kuuntelivat tarkkaavaisesti, silld he seurasivat katseellaan puhujia ja olivat
hiljaa. Kun ensimmaéinen koulutuspaiva eteni, muutkin tuplatiimityoskentelyn

vaiheet tulivat mukaan.

4.1.2 Elamyspedagoginen harjoitus ja siitd oppiminen

Maastoharjoitukset muodostivat ensimmaisen koulutuspaivan aikana noin kahden
tunnin jakson, jonka aikana tehtiin erilaisia harjoituksia. Teemoina olivat
yhteistoiminta, johtaminen ja erilaiset yhteisolliset tunne-eldamykset kuten
esimerkiksi luottamus. Ensimmaisid  harjoituksia  kouluttaja  kutsui
lammittelyharjoituksiksi. Varsinaiset harjoitukset olivat: johtaminen, kohtaaminen
(tukilla), haaste (verkosta 18&pi) ja luottamus (verkkoon heittdytyminen).
Maastoharjoitusten tarkka kuvaus on liitteessa 7.

Maastoharjoitusosuudessa huomioni kiinnittyi ensinndkin siihen, ettd kaikki
lahtivit tekeméédn harjoituksia “yhtend miehend”, vaikka ensimmdiset harjoitukset
saattoivat jonkun tekniikan miehen mielesta olla lapsellista leikkimistéd. Osallistujien
ilmeisté naki, ettd tehtavéat herattivét eri henkil6issa erilaisia tunnetiloja ja ajatuksia.
Toiset nayttivat innostuneilta, jotkut olivat vastahakoisen nékoisid. Silti kaikki
tekivat, mitd kouluttaja pyysi. Tukkiharjoituksessa joku Kieltaytyi tekemésta
harjoitusta, koska koki liikkeen fyysisesti lilan hankalaksi. Ketd&n ei pakotettu
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tekeméan, vaan Kkieltaytyja sai katselijan ja kannustajan roolin. Useimmilla
osallistujilla oli harjoituksissa iloisia ilmeité ja kuului my6s huudahduksia, mista sai
vaikutelman, ettd onnistumisesta nautittiin. Haastavissa tehtdvissa toisia ryhmassé
kannustettiin suullisesti.

Verkkoon heittaytymisesta kieltdytyi useampi henkilo ja joitakin se harmitti
jalkeenpdin, mika tuli esille tyoyhteison jasenten haastatteluissa. Se sai minut
pohtimaan harjoituksen vaikutusta yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteen
kannalta. Harjoituksen nimi oli luottamus, ja sen tarkoitus oli, ettd luotetaan
tyoyhteisd6n niin paljon, ettd uskalletaan heittdytyd selin toisten pitdmaan
tiimiverkkoon. Kun joku ei uskaltanutkaan heittaytyd, mitd ajatuksia se mahtoi
heréttaa toisissa ja siind henkilossa, joka ei uskaltanut? Ne, jotka tulivat tovereiden
pitdméén verkkoon, kokivat yhteenkuuluvuutta ja luottamusta ryhmén kanssa. Enta
ne, jotka eivét uskaltaneet heittaytyd? Heitd asia saattoi jd&dda vaivaamaan, ja he
saattoivat kokea jaavénsa ulkopuoliseksi tdssé kohdassa harjoituksia. Myos toiset
saattoivat mielessaan ihmetelld, miksi joku ei luotakaan heihin niin paljon, ettd
uskaltaisi heittaytya heidén varaansa.

TyoOyhteison jasenten haastattelussa yksi henkild kuvasi kokemustaan tekemétté
jadneesta harjoituksesta:

Mua hirveesti jai siind pikkusen kumminkin vaivaamaan kun siind kaaduttiin siihen naruun ja
siind toiset piti. Ja md en mennyt. Ettd mua harmittaa se, etté olsinhan ma nyt voinut sen menna. ..
Ettd jos joskus maailmassa mé oon jossain kurssilla vield mukana niin mé kylld meen siité...

(tyontekija, haastattelu 6)

Tyontekijadd oli jadnyt harmittamaan tekemdton heittdytyminen, ja han odotti
uusintamahdollisuutta. Ehk& hdnelle tuli mieleen, mitd toiset mahtoivat itsesta
ajatella, kun tehtdvé oli jaanyt suorittamatta.

TyOyhteison jasenet puhuivat muutenkin paljon maastoharjoituksista. Jotkut
yksittéiset harjoitukset mainittiin mieleen jaadvana kokemuksena ja jokin tekeméaton
harjoitus oli jaanyt harmittamaan. Yleisemmin he puhuivat ulkotoiminnan
miellyttavyydestd ja olisivat halunneet enemmaén sellaista koulutuspéivaan. Osa
tydyhteison jasenistd oli 1ahtenyt koko koulutukseen vastentahtoisesti ja koki ndmé
harjoitukset pakkopullana ja lapsellisena leikkimisend. Siind on yhteys heidén
omaan asenteeseensa. Voi olla, ettd koulutuksen sisalté ei niinkdin vaikuttanut

vastentahtoisuuteen, vaan he eivat alunperin olleet halukkaita koulutukseen ja siksi
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se tuntui ikavaltd. Maastoharjoitusosuudesta puhuttiin paljon sen mukaan, miten
paljon siitd oli pidetty. T&sté tydyhteison jasenilla oli eridvid mielipiteita.
Kaikki eivat pitdneet maastoharjoituksia hyodyllisend tydn kannalta eivatka

nahneet niiden yhteytta konkreettisiin tyotilanteisiin.

Jos nyt aattelee, mitd niistd on tahan kaytannon tyohon jaanyt niin ei tunnu etté ois suurta ollut.
Kun sielld luonnossakin kdmyttiin ja sillain niin ei siitd kuitenkaan mitdén konkreettista jaanyt
oikein.Vaikka olihan se ihan kivaa.

(tyontekija, haastattelu 13)

Monet pitivat maastoharjoituksia virkistdytymisena ja tydrupeaman katkaisuna:

Se oli jotain semmosta niin kuin yhteenkuuluvaisuutta, laukaisi stressia.
(tyontekija, haastattelu 13, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Maastoharjoitusten jalkeen siirryttiin takaisin luokkatilaan ja reflektoitiin
harjoituksia pienryhmissa. Koko ryhma oli jaettu pienryhmiin harjoitusten aiheiden
mukaan, jotka olivat: johtaminen, kohtaaminen (tukilla), haaste (verkosta lapi) ja
luottamus (verkkoon heittaytyminen). Pienryhmille annettiin kysymyksid, ja kukin
ryhma valmisti omista pohdinnoistaan flapin. Heilta kysyttiin:

e Milté tuntui?

e Mika auttoi onnistumaan?

e Mika oli arvokasta?

e Miten voitaisi siirtdd kokemukset tydyhteis6on?
e Misté luottamus syntyy?

Muiden ryhmille esitettiin sitten pohdinnan tuloksia ja asioista keskusteltiin vield
yhdessa. Seuraavassa taulukossa on eri ryhmien pohdinnoista yhteenveto, jonka olen

laatinut koulutuspéivien muistioiden perusteella:
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Taulukko 2. Maastoharjoitusten reflektointi ryhmissé.

Milt& tuntui? Miké auttoi Miké oli Siirto Mista
i ? ? R L
onnistumaan? arvokasta® tydyhteisoon? | luottamus

syntyy?

Henkilokohtainen | Yhteistyo: Henkil6kohtainen | Yhteistyo: Henkilokohtainen

kokemus: Yhteistyd x4 kokemus: Yhteistoiminta x3 | kokemus:

Alussa Toisten Kokemus Yhteiseen Positiiviset

avuttomuus tukeminen ja Oppiminen tavoitteeseen kokemukset x2

Epévarmuus kannustus x3 Onnistuminen x2 | pyrkiminen Toisilla

Luonnottomalta
Epamukavalta
Pelko/helpotus x2
Jannittavalta x2
Onnistuminen x4
Hyvalt4

Hyvin valmisteltu
Hyvalta, kun
muut auttoi
Mahtava
kokemus/
fantastiselta

Yhteistyo:
Sosiaalinen

tapahtuma

Halu selvita
Hyva
tiimitydskentely
antoi positiivista
energiaa,
onnistumisista ja
ratkotuista
pulmista

Tuttu porukka
Vahva ryhmé
Halu saavuttaa
tavoite
Huumori

Hyva sotahuuto
Luottamus x2
Luottamus
johtajaan

Kouluttajan
ohjaus:

Ohjeiden selkeys
X2

Neuvot

Sama kieli

Toteutus:
Menetelmat
mietitaan tarkoin
Hyva suunnittelu
Rauhallisuudella
ja osaamisella x2

Selvisi hengissa
Omien rajojen
kokeilu

Itsensa
voittaminen x2

Yhteistyo:
Ryhmén
yhteistoiminta x2
Huomata etta
ryhma toimii
Yhteishenki x2
Luottaminen
muihin kuin
itseensa x2
Porukan
kannustus
Unohti itsensa,
teki tyota
ryhmélle
Toisten
auttaminen
Vaikeasta
tehtavasta voi
selvita
yhteistyolla
Pysyttiin
suunnitelmassa

Ohjeiden
kuuntelu ja
noudattaminen
Pitka ketju hidas
viestin kulku

Kun kaikki nakee
tavoitteen niin
pomotusta ei
tarvita

Luottamus
yhteisd6n x2
Kaveriin voi
luottaa

Voi pyytaa apua
ongelmatilanteissa
Kokeneemman
neuvoja kannattaa
kuunnella

Toimintatavat:
Selvét ohjeet x2
Saantdjen ja
ohjeiden
noudattaminen x2
Jarjestyneisyys
Mietitddn ensin ja
tehdaan sitten

Ei kannata hosua
Suunnitelmissa
pysyminen

Pitaa keskittya
Varmistus

synnynnainen
perusluottamus

Yhteisty6:
Yhteisty6

Keskustelu ja
toisen tunteminen
X2

Rakkaus

Epévarmuus:
Aika nayttaa

Eri kysymysten kohdalla toistuivat samat teemat. Henkilokohtainen kokemus
heijasteli yksittaisten osallistujien tunnekokemuksia ja se vaihteli epdvarmuudesta ja
negatiivisista  tuntemuksista myonteisiin - kokemuksiin  ja  onnistumiseen.
Kokemukset olivat vaihdelleetkin alun epé&varmuudesta ja avuttomuudesta

onnistumiseen, kun tehtdvéat saatiin suoritetuksi. Silloin tuli mukaan yhteistyo, joka
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oli yleisintd kaikkien kysymysten pohdinnoissa. Ehkd maastoharjoitusten
tarkoituskin oli saada aikaan yhteisollinen kokemus ja tarkastella yhteistyon
toimivuutta. Siitd osallistujaryhmét myoés kertoivat paljon, ja se on ilmeisen tarkeé
asia tyoyhteison jasenille tallaisessa valmennuksessa. Kouluttajan ohjauksesta ei
ollut montaakaan kommenttia, ainoastaan ohjeiden selkeydestd ja kielenk&ytosta
I0ytyi mainintoja. Osallistujat kasittelivat siis naissd pohdinnoissaan omaa ja
ryhménsd toimintaa. Yhteistyohon liittyi yhteisollistd kokemusta, ryhmahenked
(mukana yhteinen huumori), toisten auttamista, luottamusta, yhteisen tavoitteen
saavuttamista ja tyoskentelyd ryhmaélle. Toinen iso asiakokonaisuus, joka
pohdinnoissa tuli esille, oli toimintatavat. Se tarkoittaa t&ssé luokituksessa sitéd
tapaa, jolla ryhmat lahtivat tehtdvia toteuttamaan eli jonkinlaisia toiminnan
periaatteita. Luottamuksen syntymisen kysymyksesta tuli vahemman kommentteja,
koska kaikki ryhmét eivat pohtineet sita.

Siirto  tydyhteisoonkin toi esiin yhteistydn ja toimintatavat, joita haluttiin
toteuttaa myo6s tydpaikalla arjen toiminnassa. Tydyhteisoén haluttiin  saada
yhteistoimintaa, tavoitteellisuutta, luottamusta, toisten auttamista ja avun
pyytamistd. Toimintatapoihin  haluttiin  saada selkeitd ohjeita, ohjeiden
noudattamista, jarjestyneisyytta seka suunnitelmallista, rauhallista toimintaa.

Myos tyoyhteison jasenten haastatteluissa oli paljon yhteistyOpuhetta, toisten
erilaisuuden kunnioittamista ja siihen huomion kiinnittamista seké ilmapiiripuhetta.
He kokivat oppineensa tuntemaan tyOtovereitaan ja kertoivat tdmén auttavan
toimeentulemisessa myos tyopaikalla. Tassa viitattiin myos koulutuspaivéan aikana
tehtyyn yksilotehtavaan, joka kasitteli ihmisten erilaisia toimintatyyleja,
miellepiirteitd ja niiden ilmenemista tydyhteisossa.

TyOyhteison jasenet puhuivat paljon yhteistoiminnan térkeydesta ja yhteistyolla
selvidmisestd, joista organisaation johdon edustajat eivat maininneet haastatteluissa
mitéan, paitsi etukateen tehdyissd tavoitehaastatteluissa, jolloin ndma maariteltiin
kehittdmisprojektin tavoitteiksi. Yhteistyo ja osallistuminen ovat ilmeisesti sellaisia
asioita, jotka vaikuttavat enemmaén tyontekijoiden arkipdivassd. Osallistumalla
yhteistoimintaan he paasivét osallisiksi yhteison toimintaan ja kokivat sitd kautta
yhteenkuuluvuutta ainakin lahimpien ty6tovereiden kanssa. Edelld esitettyjen
kehittdmisalueiden pohjalta lahdettiin ryhmiss&d suunnittelemaan konkreettisia
kehittdmistoimia tydyhteisoéon, ja siind kaikki tydyhteison j&senet saivat

mahdollisuuden osallistua ideointiin ja vaikuttivat ndin tydyhteison tapahtumiin.
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4.1.3 Kehittamistoimet tydyhteisoon

Ensimmaéisen koulutuspaivan paatteeksi ryhmét suunnittelivat kehittdmistoimia
tyopaikalla toteutettavaksi. lltapéivélla jatkettiin aamupéivén tuplatiimiprosessia ja
saatiin mukaan prosessin kaikki vaiheet ongelman jasentamisesta toimenpiteisiin
(ks. luku 4.1.1, kuvio 3). Nyt pienryhmat alkoivat suunnitella konkreettisia
kehittdmistoimia, joilla voi parantaa niité asioita, jotka oli valittu kehittdmisalueiksi.

Tuplatiimimenetelmé&n perusmallin  mukaan kehittdamisalueiden jdsentamisen
jalkeen valitaan tarkeimmat kehittdmisalueet ja sovitaan konkreettisista
jatkotoimenpiteistd, joilla tyoyhteisod lahdetddn kehittdmaan. Toimenpiteilla
suunnataan puhuminen ja suunnittelu kaytannon toiminnaksi. Siihen liittyy myos
aikataulusta sopiminen ja tehtavien mitoittaminen sellaiseksi, ettd kehittdmistoimet
on mahdollista toteuttaa. (Slaen & Mantere 2000, 56-58.) Koulutuspaivan
loppuosassa ryhmat katsoivat nyt aamupdivalla tuotettua kehittamisalueiden
jasennystd. Sen pohjalta kukin ryhmé& valitsi tarkeimpid kehittdmisalueita ja
ryhtyivat ideoimaan niihin sopivia kehittdmistoimia. Kouluttaja esitti ohjaavana
kysymyksend: “Mitd konkreettisia toimenpiteitd aloitamme tydyhteisomme
kehittamiseksi?”

Ty0parit olivat samat kuin aamupdivalld, ja ideointi eteni taas yksilotasolta
ryhmétasolle tuplatiimitaulua apuna kayttéden. Jésennyksen jalkeen valituista
ehdotuksista muotoiltiin toteutettavat kehittdmistoimet, valittiin toimeenpanijat,
aikataulu ja tukihenkilot. Naista laadittiin taulukko, joka tuli mukaan valmennuksen
muistioon.

Kehittdmistoimet  olivat  varsin  konkreettisia  kunkin  koulutusryhman
tyoympaéristoon ja tyokaytanteisiin liittyvia parannustoimenpiteitd. Tallaisia
kehittdmisideoita ei voi kukaan ulkopuolinen neuvonantaja, kouluttaja tai muu
asiantuntija tulla kertomaan tydyhteison jasenille. Monet niistd olivat sellaisia, etta
my0dskadn organisaation johto ei ollut vélttamattd huomannut niiden tarpeellisuutta.
Ne nousivat tyoyhteison jasenten tyoyksikoissadan kokemista muutostarpeista.
Osallistava tydskentelytapa, esim. tuplatiimimenetelmd, sopikin tallaiseen
tilanteeseen hyvin, koska siind kaytannon toimijat, eli tydyhteison jasenet itse
madrittelivat ne kehittdmistoimet, jotka ovat tarpeellisia ja ehdottivat myds

kuhunkin kehittdmistehtdvaan sopivimmat toteuttajat.
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Seuraavassa taulukossa on koottuna lista suunnitelluista kehittdmistoimista
kaikkien koulutusryhmien tuotoksista. Olen jattanyt pois vastuuhenkildiden ja
tukihenkil6iden nimikirjaimet. Kehittdmistoimia suunniteltiin siis koulutuspaivien
aikana 22. — 23.4. ja 6. — 7.5.2002 ja toteutettiin kahdella tuotanto-osastolla,
koneistus- ja kokoonpano-osastoilla. Té&llaisen kehittdmissuunnitelman kanssa eri
osastojen  tyoryhmét lahtivat tyopaikalleen toteuttamaan valmennuksen

kehittamistoimia.

Taulukko 3. Kehittamistoimet tyoyhteisdssa

Toimenpide Aikataulu
Koulutusryhma 22.4.02:

Pakkausohjeiden selkeyttaminen 15.05.02
Tilauskohtaiset pakkauspelisaannot 15.05.02
Kehityskeskusteluissa kartoitetaan henkilokohtaiset

tydnkiertohalut ja tutustumistoiveet seka tarpeet 15.05.02
Pelisaantdjen kirkastaminen koneistamon kanssa 30.05.02
Tehtaan hyllypaikat 30.05.02
Tuotekoulutus-kartoitus 15.06.02

Koulutusryhmé 23.4.02:

Pelisdéntdjen sopiminen siséisen kuljetuksen kanssa 30.05.02
Jalkityopaikan sijainnintarkistus 30.05.02
Valmistussarjojen sopiminen konekohtaisesti

yhteistydssa koneistajat/tuotannonsuunnittelija 31.06.02
Tyo- ja kiinnitysmenetelmien kehitysprosessin kaynnistaminen heti
Koneille lappu "Tuotteet merkittdva” 30.05.02
Pesunkestévat tussit kayttoon heti
Lavakaulus- muovitaskujen ja varikoodien kayttédnotto heti

Koulutusryhmé 6.5.02

Konekohtaisten sarjasuuruuksien maérittely 31.08.02
Viikkosuunnitelman lapikaynti yhdessa: tyontekijat,

tyodnjohto ja tuotannon ohjaus 13.05.02
Tyopistekohtaiset pelisaannot 30.06.02
Koulutusryhmé 7.5.02

ATK osaamiskartoitus = koulutussuunnitelma 31.08.02
Sart Cat -kurssi 31.08.02
Vaipan asennuslaitteen paikan ja kdyton tarkistus 31.8.02
Koeponnistuslaitteiden ajanmukaistaminen,

mittavalineet, ulosvetdjat (selvityksen teko) 30.6.02
Vuoronvaihtoséantdjen laadinta osallistavasti 31.5.02

Haastatteluissa yhteistydhon osallistumisesta puhuivat niin tydyhteison jasenet
kuin organisaation johdonkin edustajat. He pitivat myonteisend sitd, ettd kaikki
paasivat paattdmaan asioista yhteisesti osallistumalla. Haastatteluissa tuli esiin myos
se, ettd kaikki eivéat osallistu kehittdmistoimintaan. Tdéma tuli enemman esiin

organisaation johdon edustajien puheessa, mutta myds tyontekijat puhuivat siitd, etta
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toiset ovat haluttomia naihin muutoksiin. He puhuivat usein ikdin kuin toveriensa
’suulla’ ja sanoivat, ettd ovat itse hyvin motivoituneita kehittdmistoimintaan
osallistumiseen.

Kehittamisprojektin olennaisena osana oli toiminta ja tapahtumat tydpaikalla. Eri
kehittamistoimiin oli valittu tydryhmat, jotka toteuttivat toimenpiteitd. Kehittdminen
eteni tyOpaikan arjessa omalla painollaan. Haastatteluissa osallistujat puhuivat
kehittdmistoimien toteutumisesta. Organisaation johdon edustajien mielesta kaikilla
oli pyrkimys toimenpiteiden toteutukseen, mutta ne olivat jadneet keskeneréisiksi.
He kuitenkin sanoivat, ettd uskovat kehittamistoimien toteutuvan, aikataulu vain
vahan viivastyy. Ongelmaksi he sanoivat puutteellisen toimenpiteiden seurannan.

Organisaation johdon edustaja totesi:

Me ei 00 sen porukan kanssa niitd kayty lapi ja katottu missa vaiheessa ollaan, ettd ois niin kuin
todettu ettd ndinhan me sovittiin ja nuo ollaan tehty.

(johtoryhman jasen, haastattelu 5)

Organisaation johto siis katsoi, ettd heillda oli velvollisuus vield seurata
kehittdmistoimien toteutusta, vaikka todellisuudessa koulutuspéivéssa oli sovittu
my0s seurantaa toteuttavat henkil6t tydyhteison keskuudesta. T&ma osoittaa, ettd
johto ei ole tdysin omaksunut osallistavaa toimintatapaa tai ei luota sen toimimiseen.
Jos tdssa olisi jo opittu osallistamaan, johto olisi luottanut tydntekijoihin ja tassakin
tilanteessa kysynyt syytd seurannan puutteeseen niiltd, joiden vastuulle se kussakin
tapauksessa oli annettu. Tyontekijat kertoivat, ettd vastuutehtdvia oli valtelty ja
valvontatehtéva oli unohtunut. He sanoivat kuitenkin, ettd valvojatehtéva on tarkea,
koska siind voi vaikuttaa.

Organisaation johdon ja tydyhteison jasenten ndkemykset toimenpiteiden
toteutuksesta erosivat toisistaan. Organisaation johdolla oli myonteisempi uskomus
kehittdmistoimien toteutumiseen, kun taas tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd
kehittdmistoimien toteutus ei toiminut siten kuin sitd valmennuksessa suunniteltiin.
Ehka organisaation johto oli kauempana konkreettisesta toiminnasta eikd nahnyt
tilannetta aivan realistisesti, tai sitten heilld oli vahvempi toive siitd, ettd kayténteitd
todella muutetaan télla kehittdmisprojektilla eivatkd he ehka siksi ndhneet tai
jollakin tasolla hyvéksyneet ajatusta, ettd kehittdmistoimet voivat jadda
toteuttamatta. Eroa oli sen valilla, mitd sanottiin ja tehtiin, eli koulutuspéivan aikana
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luvattuja kehittamistoimia ei ollut kdytanngssa toteutettu loppuun asti, vaan monet
niistd olivat todellisuudessa jadneet keskeneraisiksi.

4.1.4 Uusi pysahtyminen ja toinen koulutuspaiva

Ennen toista koulutuspaivaa olin mukana lokakuussa 2002 suunnittelupalaverissa
tyOpaikalla. Palaverissa olivat lisakseni mukana tuotantopaallikkd ja kouluttaja.
Keskustelimme seuraavan vaiheen koulutuspdivésté ja sovimme, ettd tuotantotiimit
saavat ideoida koulutukseen késiteltdvida aiheita. Tatd ennen, elokuussa 2002
johdolle oli pidetty tuplatiimiohjaajakoulutus, johon myds tyonjohtajat osallistuivat.
Koulutuksessa  osallistujat  oppivat soveltamaan liitteessd 6  kuvattua
tuplatiimimenetelmad/ operaa omissa palavereissaan. Nyt oli tarkoitus, ettd
tyonjohtajat vetadvat omien tuotantotiimiensd, koneistus- ja kokoonpanotiimien,
ideointipalaverit osallistavasti kayttden tuplatiimimenetelm&&. Té&lla organisaation
johto ja kouluttaja tavoittelivat sitd, ettd tulevan valmennuspéivén aiheet eivét olisi
pelkéstdan esimiesten ja johdon sanelemia ja kouluttajan kanssa sopimia, vaan ne
olisi tuotantotiimeissa yhdessa suunniteltuja ja myos tyontekijoiden &ani tulisi
kuuluviin. Tiimit miettivat omissa palavereissaan, missa oli onnistuttu, mit4 pitaa
kehittdd vield projektin aikana ja mitd taitoja tarvitaan, jotta voidaan jatkaa
kehittdmisprojektin soveltamista kohti itseohjautuvaa tiimia.

Palaverimuistiot toimitettiin kouluttajalle ja myds minulle. Kehitettavat asiat ja
oppimishaasteet olivat varsin konkreettisia, tyon organisointiin ja yhteistyohon
liittyvia, esimerkiksi:

e muutosten noudattaminen ja pelisdantdjen luominen/noudattaminen

e jarjestyksen yllapitdminen ja viikottaisen siivousajan jarjestaminen

e yhteistyon parantaminen ja kaverin kannustaminen/auttaminen

e uusien tyontekijoiden perehdyttdminen toimintatapoihin

e Zjarjen kayttd”: oma-aloitteisuus, aikataulun noudattaminen ja

pitkajanteisyys
Néiden pohjalta oli koulutuspdivat koneistus- ja kokoonpano-osastojen

tiimeille/ryhmille  tammikuussa 2003 (1 pdiva/ryhmd). Naistd toisista

koulutuspdivista oli 16ydettdvissa samoja aineksia kuin ensimmaisistakin, vaikka
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niiden sisélto olikin tyéryhmien suunnittelema, kun se ensimmaéisessa paivéssa tuli
kouluttajalta. T&m& osoittaa sen, ettd jo ensimmaisesséd koulutuspdivassé kouluttaja
oli osannut arvioida, mitka asiat ndille tuotantotiimeille on tarkeatd opettaa.
Toisaalta ensimmaéisen koulutuspdivan sisalté saattoi vaikuttaa siihen, mité
tuotantotiimit asettivat toisen koulutuspaivéan kehittdmis- ja oppimishaasteiksi.

Kouluttaja oli  suunnitellut tuotantotiimien palaverimuistioiden pohjalta
koulutuspdivan rakenteen, ja se eteni tiettyjen vaiheiden kautta noudattaen soveltaen
kuvion 2 rakennetta. Koska nyt oli talviaika ja ulkona kova pakkanen,
elamyspedagoginen osuus toteutettiin sisélla leikkimielisen tiimikisan muodossa.
Alkuodotusten ja esittelyjen jalkeen paivé alkoi kisalla. (liite 8).

Naytti silta, ettd tiimikisalla pyrittiin rentouttamaan tilannetta ja saamaan ihmiset
yhdessa tekeméén jotakin. Haastattelussa esikuvakouluttaja korosti rentouttavan
toiminnan merkitystd koulutuksen alkuvaiheessa. H&n sanoi, ettd se poistaa
yhteistoiminnan esteitd ja vie kehittdmistoimintaa eteenpdin poistamalla turhaa
jaykkyytta ihmisten valiltd. Kisan jalkeen oli tauko, jonka jéalkeen aloitettiin
tyoskentely ryhmissd. Ryhmaétyoskentely alkoi taas osallistamisen periaatteiden
mukaisesti siten, ettd ensin jokainen kirjasi omia ajatuksiaan ja sen jalkeen siirryttiin
tyoskentelemé&an neljan hengen ryhmadssa, joka kirjasi ajatuksia flapille.

Ryhmilla oli havaintopaivékirjani mukaan erilaiset tehtavat:

R1 Mité vaikeuksia kohtaamme projektin toteutuksessa, miké askarruttaa?

R2 Millaisia pelisaantojé tarvitsemme?

R3 Millaisia mittareita tarvitsemme? Pehmeét/kovat mittarit? Miten ne

kaytanndssa toimisivat? Kuka ne omistaa?

Havaitsin, ettd ryhmissa keskusteltiin aktiivisesti tydskentelyn aikana. Joku néytti
kuitenkin poissaolevalta, istui ajoittain sanomatta mitéan, pyoritteli juomamukia
kadessddn. Han ei nayttanyt osallistuvan téssa ryhmaétehtdvassa tydskentelyyn.
Tutkimuskeskustelussa oli yksi sellainen henkild, joka sanoi, ettei odota mitdan
koulutukselta.

Kun jututin tydyhteisén jdsenid taukojen aikana, heiddn kommenteistaan
valittyivat kehittimisprojektin onnistumisen odotukset, kuten “hyva juttu, muutos
voi onnistua, johto on sitoutunut ja moni taho mukana”, ”Aikaisemmin monta juttua
on kaynnistetty ja ne on jd&adnyt oman onnensa nojaan, nyt tima varmaan onnistuu,

kun niin monet tahot tukee tatd”. Osallistujat pitivdat jutustelussa ryhmien
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tyoskentelyd hyvéna. Itse epailin tadssé vaiheessa, onkohan osa porukasta mukana
silld mielelld ettd “pitdd” olla mukana. He tekivét kuitenkin kaikki tehtavét. Jos ithan
jokainen yksilo ei nayttdnyt tydskentelevan aktiivisesti, niin ryhmat kuitenkin
tuottivat materiaalia tydyhteisonsa kehittamiseksi.

Seuraavassa vaiheessa ryhmid jaettiin uudestaan siten, ettd lahdettiin tarkemmin
miettim&&n mittareiden toimivuutta. Mittarit olivat erilaisia tyovélineitd arkiseen
tydymparistoon. Koviksi nimitettiin sellaisia mittareita, jotka sisalsivat selkeité,
numeerisesti mitattavia asioita kuten toimitusvarmuutta, tuottavuutta, koneen
kaytettavyytté ja yllapitoa. Pehmeissa mittareissa oli yksildiden ja ryhmien arvioita
esim. ilmapiiristd, siisteydestd ja palaverien onnistumisesta. Ryhmissd mietittiin
kovista mittareista, miten ne toimivat nyt seka mité kehitettdvaa ja korjattavaa niissa
on. Pehmeistd mittareista mietittiin, milld mitataan, kuinka usein ja mitka ovat
minkin arviointiperusteet.

Lopuksi ideoitiin  tuplatiimimenetelmalld (opera) ehdotuksia kaytannon
pelisddanndiksi omalle tyoskentelyalueelle. Pelisdadnndissd kouluttaja kehotti
kiyttdiméddn sanamuotona “me olemme”. Kouluttaja perusteli haastattelussa tata
sanamuodon kayttoa silla, ettd tallainen muoto tuntuu todemmalta ja ihmiset hanen
kokemuksensa mukaan noudattavat paremmin pelisaant6jd, jotka ovat téllaisessa
muodossa. Han kertoli, ettd pyytaé aina pelisdantdjen yhteydessa kayttdmaan tallaista
sanamuotoa.

Kokonaisuudessaan péiva ndytti enemmén tydyhteison omalta kuin kevéan
virittdytymispéivd. Esimiehet olivat tuoneet tyopaikalta materiaalia, valmistelleet
kansion kaikille. He olivat siis osittain ottaneet sellaisia tehtévid, jotka ovat usein
kouluttajan vastuulla. He olivat my6s aktiivisemmin vuorovaikutuksessa kouluttajan
kanssa pdivan kulusta, ehdottelivat asioita otettavaksi esille, neuvottelivat mité
pitéisi kasitella. Muutenkin osallistuminen naytti aktiivisemmalta. Mietin, mik& oli
tyontekijoiden osallistumisen ja vaikuttamisen osuus. Olivatko he voineet vaikuttaa
kasiteltaviin teemoihin? Palaverimuistioista ndin, ett4d he olivat tuotantotiimien
palavereissa etukéteen olleet ideoimassa koulutuspaivan teemoja ja kehitettavia
asioita. He olivat  koulutuspaivdn  aikana  osallistujana ~ mukana
pienryhmétyoskentelyssa. Tyontekijajasenet olivat kuitenkin hiljaa silloin, kun
esimiehet ehdottelivat jotakin menettelyd kouluttajalle. Esimiehet olivat siis ottaneet
vastuuta projektin  etenemisestd ja my6s koulutuspdivan kulusta. Myos

haastatteluissa esimiehet kertoivat sitoutumisestaan tahan kehittdmisprosessiin.
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Toinen valmennuspdiva oli kiinted osa ty0yhteison kehittdmisprosessia ja sen
aikana toiminta eteni  konkreettisemmalle tasolle  kuin  ensimmaisend
koulutuspdivana. Eniten péivén jalkeen pikkukeskusteluissa ja jututtamisessa nousi
esille muutoksen konkreettisuus ja se, etté itse kehittdmistoiminta koettiin hyvéksi
asiaksi ja sen uskottiin saavan muutosta aikaan. Kevaan 2002 koulutuspdivan ja
sielld sovittujen kehittdmistoimien jalkeen sanottiin, ettd pientd muutosta tai
liikkeellelahtéa oli havaittavissa, mutta se vaikutti epdmaardiseltd. Nyt muutos
ilmeni konkreettisina asioina esimerkiksi tyopaikan siisteydessd, jarjestyksessa ja
pelisdéntdjen ymmartamisen lisd&dntymisend. Myo0s tyontekijoiden haastatteluissa

tuli esille toisen koulutuspéivéan konkreettisuus:

Se kuulu t&h&dn meidéan niin kuin tydhén endmpi ja miten se taalla vaikuttaa, se on semmonen
kysymys. Ettd kun se kuulu endmpi kuitenkin siihen omaan tyéhon.

(tyontekijé, haastattelu 12)

Tyoyhteison jasenille oli tarkedtd, ettd koulutuspdiva liittyi l&heisesti heiddn
tyohonsa ja konkreettisiin, paivittain lasna oleviin asioihin ja niiden kehittamiseen.
Ensimmaisen koulutuspdivan sisalldissa oli enemman yleista asiaa, esimerkiksi
tietoa ihmisten erilaisuudesta, joka saattoi monen metallimiehen mielestd tuntua

etdiseltd ja vieraalta.

4.2 Opitusta toimintatavasta valmentajan toiminnan
kehittamiseen

Padkouluttajana toiminut tyoyhteisOvalmentaja toteutti tdssd valmennuksen
vaiheessa oppimaansa kehittdmisen mallia, jota han kutsui osallistamiseksi. Edella
esitetty tydyhteison tuotantotiimien valmennus oli erdénlainen l&htdtilanne
tutkimusprosessissa ja jonkinlainen alkuvaiheen tasapainotila tutkimuksen
esiinnostamassa valmentajan kehityspolussa. Sen jélkeen tapaustutkimuksessa
lahdettiin tarkastelemaan erilaisia, tdsséd tyOyhteisdvalmennuksessa havaittavia
osallistamisen elementtej&d ja merkityksellisi& nékokulmia tydyhteisdvalmentajan
kehitysprosessissa ja paastiin tarkastelemaan tyoyhteisévalmentajan ammatillisen
toiminnan ja kasvattajuuden kehittymistd tutkimusprosessin aikana. Keskusteluja

kaytiin erityisesti tutkijan ja paakouluttajan valilla. My0ds organisaation edustajat
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olivat mukana jatkointerventioiden suunnittelussa, johon tutkijakin osallistui. N&issa
keskusteluissa ja suunnittelupalavereissa sovittiin, miten valmennusta tyoyhteisossa
jatketaan. Tavoitteena oli, ettd tydyhteisokulttuuria muutetaan osallistavaksi. Myos
tydyhteisdvalmennusta  kehitettiin  prosessin aikana ja se oli erityisesti
paakouluttajan toiminnan kehittdmista.

Padkouluttaja on kertonut tutkimusprosessin alkuvaiheissa, miten hénesta tuli
kouluttaja ja tyoyhteisdvalmentaja. Hén kertoi osallistavasta
tydyhteisdvalmennuksesta, jota h&n on tdh&n mennessa toteuttanut monissa
tyoyhteisoissa. Aluksi han kuvasi sen ik&d&n kuin valmiina kehittdmismallina, jota
toteuttaa kaikissa tydyhteisdvalmennuksissaan. Téssa tutkimusprosessissa lahdettiin
nyt tastd mallista eteenpain, etsimddn kouluttajan kasvattajaroolia ja kehittdmaén
hanen toimintaansa vield enemman osallistavaksi, osallistujat huomioonottavaksi.

Itselleni t&ssa tapaustutkimuksessa esiintyva tydyhteisdjen valmentamisen malli
ja toimintatapa oli uusi ennen tatd tutkimusprosessia. L&hdin tutkimukseen
avoimella  mielelld ja  toimin  pitkalti  kysymysten  esittdjana  ja
keskustelukumppanina. Tutkimusprosessin aikana toteutin samaa toimintatapaa
joissakin omissa tydyhteisovalmennuksissani mallittaakseni tat4 toimintatapaa, joka
osittain oli hiljaisen osaamisen tasolla ja siksi haasteellinen laajasti ja monipuolisesti
pelkastdan kielellisesti  artikuloiden selvitettavaksi. Ongelmalliseksi  téssa
tutkimusprosessissa muodostui sen pitkdkestoisuudesta johtuen se seikka, ettd
toteuttaessani useita tydyhteisdvalmennuksia osa tastd toimintatavasta ehti siirtya
itsell&nikin hiljaisen osaamisen puolelle toiminnallisiksi taidoiksi. Siksi néista
asioista on haasteellista raportoida ulkopuolisille riittavélla tarkkuudella.
Pyrkimykseni kuitenkin oli nostaa esiin keskusteluissa sellaisia kysymyksia, joita
pitkdan valmennustehtdvissa toiminut pa&kouluttaja piti jo itsestadnselvyyksina ja
tuoda niitd esille tdssa tutkimusraportissa.

Padkouluttaja kehitti osallistavaa tyoyhteisdvalmennustoimintaa rakentamalla
henkilostonkehittdmisen toimintatapaansa kokemuksensa pohjalta. H&n otti mukaan
aineksia eldmankokemuksensa aikana kertyneistd arvoista, asenteista ja
kasvatusajattelusta. Ohjaamisen taitoja han oli hankkinut tyokokemuksensa,
esimieskokemuksensa ja tyOyhteisdvalmentajana toimimisen aikana. Han toimi
aluksi edellisessa luvussa kuvatun, tekeméll& sosiaalisesti oppimansa toimintatavan
mukaisesti ja kehitti sitd tutkimusprosessin aikana siten, etta otti uusia elementtejé ja

toimintatapoja mukaan valmennusprosessiin, jotta kehittdmistoimet saataisi myos
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vakiinnutetuksi tyoyhteisossa. Tutkimusprosessissa ja -keskusteluissa valmentajan
kanssa ja tutkijan tulkinnoissa aineiston perusteella otettiin esille kasvatuksellisia
elementtejd valmentajan toiminnassa ja tehtiin nédkyvéksi kasvattajuutta
reflektoimalla tyoyhteisévalmentajan kayttoteoriaa, joka oli rakentunut pitkén ajan

kuluessa elamankokemuksen ja tydokokemuksen aikana.
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5. Osallistavaksi
tyoyhteisovalmentajaksi
kehittyminen

Osallistava tydyhteisdvalmennus eteni toimintaympéristossa pitkakestoisena, useita
vuosia kestdvand prosessina. Sind aikana tyoyhteisossa alkoi véhitellen tapahtua
pienid muutoksia siten, ettd tyoyhteison ja johtoryhmén jasenet kuvasivat
tydymparistonsd muuttuneen osallistavaan suuntaan. Samalla, osallistamisprosessin
edetessd tyoOyhteisOssd, tyoyhteisdvalmentaja kehitti toimintaansa ja kehittyi
osallistavaksi ohjaajaksi ja valmentajaksi. Se tapahtui siten, ettd valmentaja reflektoi
ja kehitti omaa toimintaansa tekemaélla oppien. Tutkimusprosessissa tehtiin myos
nakyvéksi valmentajan osittain ei-tietoisella tasolla olevaa kéayttoteoriaa ja erityisesti
kasvattaja-roolia siind. Tassa tutkimusprosessissa olin mukana valmentajan
kehitysprosessissa hdnen keskustelukumppaninaan ja tdssé tutkimusraportissa on
osana myds oman ajatteluni kehittyminen ikdan kuin peilina tyéyhteisdvalmentajan
kehityskertomukselle. Siten esitidn tydyhteisévalmentajan kehittymistad valmentajan
tai kouluttajan ndkokulmasta, ja osallistujien kommentit ovat tdssa mukana
toimintaymparistod ilmentamdassd. Niiden kautta valittyy myos se, mikd merkitys
toimintaymparistolla on tydyhteisdvalmentajan kehittymiselle.

Tassé luvussa esittelen aluksi osallistavan tydyhteisévalmennuksen pedagogista
toteuttamista ké&ytdnnon tasolla ja sen ominaisuuksia ja niiden kehittymistd
tyoyhteisdvalmentajan ammatillisessa kehitysprosessissa. Lahtokohtana tassa siis
on, ettd tyoyhteisbvalmennus on pedagogista toimintaa, jonka yhteydessa
paékouluttaja kehittdd omaa ammattitaitoaan, tiedostaa kasvatustehtdvénsad ja
asemoi itsensa aikuiskasvattajana tyOyhteisdssa ja organisaatiossa ulkopuolisena
toimijana. Téatd on ohjannut oma pedagoginen kehykseni, joka on muotoutunut
aluksi kasvatusalan ammatillisessa koulutuksessa, sen jélkeen pitkdaikaisessa

pedagogisessa tydskentelyssd erilaisten kohderyhmien parissa toteutetuissa

89



ohjaustehtavissd ja samanaikaisissa kasvatustieteen syventévissa ja ndkemyksié
laajentavissa opinnoissa.

Taman pohjalta pohdin luvun loppuosassa tekijoitd, jotka mahdollistavat
osallistavan tydyhteisévalmentajan toiminnan Kkehittdmistd. Naitad tekijoitd on
I0ydettavissd sekd kouluttajan toiminnasta ettd toimintaymparistostd ja siind

toimivista ihmisista.

5.1 Miten osallistamisen elementit ovat muotoutuneet
tassa tyoyhteisdvalmennuksessa?

Kun tarkastelin osallistavan tydyhteisdvalmennuksen toteuttamista, etsin
ominaisuuksia ja elementtejd, jotka olivat lasnd ja oleellisia osallistavassa
kouluttamistavassa ja joita pdadkouluttaja prosessin aikana kehitti. Kiinnitin
huomiota  valmennuksen  toteutuksessa  erilaisiin  asteittain ~ muuttuviin
ominaisuuksiin, joiden valilla liikuttiin. Ominaisuuksilla oli vastakkaiset &aripaat ja
molemmat puolet olivat havaittavissa samanaikaisesti tai vuorotellen. Kummasta
puolesta oli loppujen lopuksi kysymys, vai tarvitaanko osallistavassa
toimintatavassa nama molemmat puolet? Miten ndma elementit ovat muotoutuneet
ja muuttuneet tyoyhteisdvalmentajan kehitysprosessissa?

Seuraavassa  taulukossa on  koottuna  keskeisimmé&t  havaitsemani

ominaisuusjatkumot:

Taulukko 4. Osallistamisen elementteja tydyhteisdvalmennuksessa.

Yhteisollinen tydskentely Yksilollinen tydskentely

Toiminnallisuus Reflektointi

T

Osallistujakeskeisyys Kouluttajakeskeinen ohjaus

Tydnlaheisyys Etaddnnyttdminen

5.1.1 Yhteisodllinen — yksil6llinen tydskentely

Kouluttajan haastattelut, dokumentit ja havaintoni koulutuspéivien kulusta
osoittivat, ett4 toiminta t&ssd pddkouluttajan osallistavaksi  nimedmassé

ryhmatyoskentelyssd, tuplatiimimenetelméssa, eteni siten, ettd jokainen tydskenteli
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ensin itsendisesti, sitten parin tai pienryhmén kanssa ja lopulta koko ryhmassa
yhteisOllisesti kooten tyoparien tyOskentelyssa aikaansaatuja ehdotuksia ja
kommentteja. Toiminnallisissa harjoituksissa taas lahdettiin liikkeelle toisin péin:
ensin  tehtiin  ja  toimittiin  yhteisbnd  tai isompana  ryhmana
ongelmanratkaisutehtdvissa. Sen jalkeen tapahtunutta pohdittiin pienryhmissa ja
tdssd pyrittiin - tavoittamaan  osallistujien henkilokohtaisia kokemuksia ja
kehittdmisideoita.

Padkouluttajan taustasta ja elaménkokemuksesta loytyy erilaista toimimista
teollisuuden tydyhteisoissd; luottamusmiestoimintaa, esimiestoimintaa, tyontekijana
toimimista ja lyhyesti sanottuna erilaisissa organisaatioasemissa ja rooleissa
toimimista. H&n kertoo myds kotikasvatuksessaan oppineensa arvostamaan
oikeudenmukaisuutta, jolla hanen kertomansa mukaan tarkoitettiin paljolti tasa-
arvoista erilaisten ja tydyhteistssa erilaisissa organisaatioasemissa olevien ihmisten
kohtelua. Sieltd héanelle on tullut jo pitkdn elaménkokemuksen ja ty6kokemuksen
myota kehittynyt halu toimia tyoyhteisoissa siten, ettd tyontekijoitd kohdellaan tasa-
arvoisesti, ja myos heidan kehittamisideoitaan otetaan huomioon, kun kehitetaan
organisaation toimintaa. Kouluttajan omista kokemuksista nousee myds
mielenkiinto toimia siten, ettd tydyhteison kaikkien jasenten, myds tyontekijoiden,
kokemukset otetaan kehittdmisen rakennusaineksiksi. Han kertoi myds
tyokokemuksensa aikana toimineensa yhteistyodssa tutkimuksen esikuvakouluttajan
kanssa tdassa kaytetyn tuplatiimimenetelmén kehittdmisessa. Sitd kautta tdma
menetelmd on tullut h&nen kehitysprosessissaan keskeiseksi, h&nen mukaansa
osallistavaksi valmennusmenetelméksi.

Yksilollinen ja yhteisOllinen tydskentely olivat mukana tarkasteltavassa
tyoyhteisévalmennuksessa joko yhdistettyna tai vuoron perdan. Kouluttajien,
varsinkin esikuvakouluttajan, mukaan se oli yksi punainen lanka koko
valmennuksen aikana ja siis hdnen mielestddn tdman koulutustyypin olennainen
piirre:

On se tosiaan, ettd pannaan jokainen miettiin yksin. T&4, tad taas johtu siitd, ettd jotkut ihmiset

miettii huomattavasti niin kuin paremmin yksin. Ja sitten on taas toisia ihmisig, joilla se

keskustelu auttaa, stimuloi niin kuin ajattelua ja silloin pitéis niin kuin ikdan kuin ne molemmat
yhdistéa.

(esikuvakouluttaja)
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Esikuvakouluttaja perusteli tata yksin ja yhdessé tekemisen yhdistamisté sillg,
etta toimintatyyliltd&n erilaiset ihmiset paasisivat mukaan toimintaan tyoskentelyn
eri vaiheissa. Kun toisille on tarkeata saada keskittyd omiin ajatuksiin ja Kirjata niita
muistiin, toisten on taas helpompi pééasté tyoskentelyn alkuun ja saada esiin omatkin
ajatuksensa  keskustelemalla tydskentelyparin kanssa. Myods péaékouluttajan
haastattelussa tuli esiin samantapaisia kommentteja. Osallistamisessa pyritaan
naiden kouluttajien mukaan siihen, ettd erilaiset ihmiset saadaan mukaan. Toisin
sanoen erilaiset yksilot pyritdéd4n saamaan  osallistumaan  yhteisolliseen
kehittdmistoimintaan.

Tama vastakkaisuus tai erilaisten puolten yhdistdminen oli siis olennainen osa
tarkasteltavassa tydyhteisévalmennuksen toteuttamisessa, ja sitd lisattiin,
monipuolistettiin ja kokeiltiin erilaisilla toteutustavoilla tarkasteltavana olevan
valmennusprosessin edetessa. P&&kouluttaja kokeili erilaisia yksilollisen ja
yhteisollisen tyoskentelyn variaatioita vélilla kouluttajakeskeisesséd toiminnassa
nimellisten valmennuspaivien aikana, vélilla tydyhteison jasenten itsendisemmassa
toiminnassa tyopaikalla ja loppuvaiheessa myds naiden valimuotona tapahtuneessa
konsultoivassa toiminnassa, kun tydyhteisdvalmentaja meni tyopaikalle ja osallistui
siella tyonjohtajien rinnalla tydyhteison tapahtumiin.

Miten osallistujat kokivat téallaisen yksin ja yhdessa tyoskentelyn yhdistelyn?
Auttoiko se erilaisia osallistujia tulemaan mukaan kehittdmistoimintaan, kuten
kouluttajien tavoite oli? Tyontekijoiden haastattelussa tuli esiin ensinndkin yksin
tyoskentelyn tai asioiden paperille laittamisen vaikeus:

Ei siind aina keksi oikein jotain kun pitéis jotain ideaa lapulle ettd nelj aihetta ja saa niista keksia
jotain niin ei aivan 10ydy niitdkaan. Toisilla niitd varmaan helpomminkin 16ytyy. Ei meikal&inen
kylla oo siind oikein.

(tyontekija, haastattelu 12)

Loytyy muulla lailla niita ideoita mutta ei ehkd, no, jonkun kerran kyll& 16ytyykin mutta kun ei
taho oikein paperiin kirjottaa kun on joskus niin kuin paivanselvia.

(tyontekijé, haastattelu 12, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Néiden henkiléiden mielesta paperiin asioiden kirjoittaminen ei ollut heille
luontainen tapa ilmaista ajatuksiaan ja kehittdmisideoitaan, mutta he arvelivat ettd
joku toinen pystyy paremmin laittamaan omia ajatuksia paperillekin.
Osallistujahaastattelut tosin tehtiin ensimmaisten tyontekijatiimien
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valmennuspaivien jalkeen, ja havaintojeni mukaan my6hemmissé vaiheissa
osallistujat oppivat paremmin ja nopeammin tuottamaan asioita myo6s paperille.
Kirjoittamisen vaikeus naytti tulevan esille erityisesti silloin, kun asioita piti yksin
tuottaa paperille. Tasta alettiinkin prosessin edetessd nopeammin edetd yhdessa
tekemisen vaiheeseen.

Toisten mielestd on helpompi keksié ideoita, kun tydskennelladn yhdessa toisen

kanssa:

Aina tulee silloin paremmin. Kun toinen jotain esittd4, silloin huomaa itekin.

(tyontekija, haastattelu 12)

Jos molemmat on niin kuin sitd mieltd ettd ne on niin kuin aiheellisia niin sitten on helpompi
kirjoittaa, on toinenkin syntipukki siind tai jotain.

(tyontekija, haastattelu 12, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Néistd puheenvuoroista heijastui se, ettd yhdessd tydskennellessa saa tukea
toverilta. Kirjoittamista ja asian ilmaisemista helpotti, kun on toveri jakamassa
vastuuta sanotusta ja Kkirjoitetusta. My0s ideoita syntyi paremmin yhteisessa
keskustelussa tydtoverin kanssa.

Esikuvakouluttaja piti tarkedna ryhmatydskentelyssa nimenomaan parin kanssa
tyoskentelyd. Tata han perusteli silla, ettd kun paritydskentelysséd kehotettiin
miettimadn jotakin asiaa tyoparin kanssa, kaikki l&htivat vilkkaasti keskustelemaan
ja myos hiljaiset saatiin mukaan tyoskentelyyn. Hanen mielestddn isommassa
ryhméssa on suurempi mahdollisuus olla passiivinen ja jaada tydskentelyn
ulkopuolelle. Kouluttajat kayttivéat siis parityoskentelyd ryhmalaisten rohkaisuksi ja
aktivoimiseksi. Peruskuvio esikuvakouluttajan mielestd oli, ettd ensin mietitdan
asiaa yksin ja sitten parin kanssa. Hanen mielestadn paritydskentely myos eliminoi

dominoivan henkilon negatiivista vaikutusta:
Kun sanoo, ett4 esimerkiks teill& on viisi minuuttia aikaa keskustella teidan ajatuksista ja poimia
esimerkiks kolme parasta tai neljd parasta, niin myds se dominoiva henkild alkaa siind
tyoparitytskentelyssa kysymadn siltd toiselta jotakin, joka oli aivan uus piirre ndissa henkil6issa,
ett ne saattaa ison ryhmén kanssa kayttaa lahes koko ajan siind mielipiteensd ilmaisuun, mutta
sitten kun ne on kahdestaan, ne alko my®s siltd kysymaan silté toiselta henkil6lta, ettd se on, se on
aika janna piirre.

(esikuvakouluttaja)
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Taman puheenvuoron mukaan parityoskentely siis tasaa puheenvuoroihin
kaytettdvad aikaa ja saa dominoivat henkil6t kysyméan ja kuuntelemaan toista
keskustelun osapuolta (vrt. Helin 1993, 177-180). Johnson & Johnson (2002)
luettelevat tekijoitd, jotka saavat yhteistyon toimimaan. Niitd ovat heiddn mukaansa
positiivinen keskindinen riippuvuus, yksiléllinen vastuu, sosiaaliset taidot ja ryhmén
suorittama prosessointi. (vrt. Johnson & Johnson 1991.) N&iden kouluttajien
kayttdmassa parityoskentelyssa tyoparien vélilla oli yhteenkuuluvuus, he jakoivat
vastuun pienryhmansa tyon tuloksesta eli molemmat ottivat vastuuta ja prosessoivat
kasiteltdvand olevaa asiaa yhdessd. Pari- ja ryhmatyGskentely nayttikin saavan
merkittdvan ja isomman osuuden valmennuksen toteuttamisessa. Yksin asioiden
paperille kirjoittaminen oli alussa ik&an kuin asian kaynnistajana ja sind aikana
osallistujat keskittyivat omassa mielessaan kasiteltavana olleeseen kysymykseen.

Edelld  kouluttajat  kuvasivat  kasvatustoimintaa  ryhmédn  ohjauksena
tyoyhteisovalmennuksessa. Ihmisten mukaan saamisesta, sitoutumisesta ja yhteen
hiileen puhaltamisesta puhuivat myds esimiehet. Esimiesten ja valmentajan roolit
sekoittuivat valmennuksessa siten, ettd esimiehetkin samaistuivat kouluttajaan ja
kouluttaja taas vastaavasti asettautui valmennustilanteessa esimiehen rooliin, kun

han ohjasi tilannetta. Esimiesten mukaan:
...tuli todistettua muutama asia kiytinnossi sielld, muun muassa verkkoon heittdytyminen oli
sellanen. Vaikka taalla toissa nayttda, ettd kaikki aattelee vaan omalta kantiltaan, mutta siind niin
kuin huomas sen konkreettisesti, ettd kaikki tdélld puhalletaan yhteen hiileen...Ja siitd oli siitd
silmukkaan pujottamisesta niin siind oli sitten hauska huomata kun siind oli meidan iso G:kin
paikalla niin tota kuinka koko porukka on niin kuin sitoutunut yhteiséon.

(esimies, haastattelu 3)

Tassd esimies viittasi tilanteeseen, jossa konsernin edustaja oli paikalla
maastoharjoituksissa. Tassa hén oli kokenut yhteenkuuluvuutta ja ettd kaikki ovat

sitoutuneet yhteisoon.

...Kylld mé luulen, ettd meilld on vahvasti haettu tialla sitd, ettd saatais kaikki sitoutuun néihin,
jos vois puhua muutospaineista... Pitdd saada se joukon, osaston, tiimin hiljainenkin mukaan,
koska me ollaan takuulla joka ainoa ihminen erilaisia. Siindhén se suuri tehtdva on ja vaikea
tehtévd, miten se saadaan se hiljainen hissukkakin messiin.

(esimies, haastattelu 4)

Toinen esimies puhui osallistamistavoitteesta. Naissd molemmissa otteissa nékyi

yhteisollinen ulottuvuus kielen kautta, kun haastateltavat puhuivat me-muodossa ja

94



yhteisestd ryhmaésté ja hiljainenkin hissukka haluttiin *messiin’ eli mukaan yhteison
toimintaan. Niin he liittivit itsensd ja tyontekijit yhteisoksi ja myds ilmaus “meilld
on haettu tdalld” viittaa omaan organisaatioon. Esimiesten ja johdon tavoitteet ja
pyrkimys kaikkien mukaan saamiseksi ovat yhdensuuntaiset kouluttajan tavoitteiden
kanssa. Kuten kouluttajan kommenteissa, my0s tassé tuli esiin hiljaisten saaminen

mukaan. Haastatteluissa oli useita tdméan tyyppisid kommentteja.

Yhteisollisyyteen liittyivat myos esimiesten kommentit, jotka koskivat yleisesti

kaikkien tyontekijatasojen mukaan ottamista koulutukseen.

Nyt ndd néki ettd se sama asia annetaan nyt jo koko organisaation lapi. Se on mun mielesté tarkee
asia. Aikasemmin takavuosinahan jos koulutusta annettiin niin sitd annettiin esimiehille ja
pomoille ja tammdosille, ja lattiataso jétettiin pois. Nyt ne kokee osallistumisen iloa, ja ehka se ei
kaikille ole iloa, mutta kuitenkin osallistumista ja osallistamista. Pddsee mukaan.

(esimies, haastattelu 4)

Tassa esimiehet nékivat osallistumaan ja mukaan ottamisen tyontekijoiden
kannalta pédasiassa positiivisena asiana, josta kertovat ilmaisut “kokee
osallistumisen iloa” ja ”’pddsee mukaan”. He ottivat huomioon myos sen, ettd ehka

kaikki eivat haluakaan osallistua tallaiseen kehittdmiseen.

Esimiesten kertoma myotdili organisaation johdon edustajien ja kouluttajan
nakemysté yhteiseen osallistumiseen ja vaikutusmahdollisuuksiin pyrkimisesta.

Varsinaisesti noista tilanteista niin oikeastaan kaikista niin sindnsa yllattyi siitd ettd miten valmiit
ihmiset kuitenkin on sitten osallistumaan ja tekemaan mut sit taas ikava kylla tosiasia on kyl se
ettd meidan kyky hyddyntaa sitd oikeestikin taalla téissa ei 0o kuitenkaan niin kauhean hyva. Ja
ne asiat mitd me esimerkiks kesdn aikana on tehty, me tehtiin valtavasti toitd niin kuin
prosessitydohjeitten ja tydpisteitten ohjeitten kanssa. Niissahan yrityskin kayttdd ja kaytettiin
tdmmosta osallistavaa tydmenetelm&a. Mé& en tiedd kokeeko ihmiset ettd ne ovat semmoisessa
mukana olleet.

(johtoryhman jé&sen, haastattelu 5)

Organisaation johdon edustaja kaytti me-muotoa véhan toisenlaisessa
merkityksessd kuin esimiehet. Téstd puheenvuorosta tuli vaikutelma, ettd “me”
tarkoittikin enemmaén organisaatiota ja johtoa, kun esimiesten puheessa se viittasi

sekd tyOyhteisoon (=esimiehet ja tyOntekijat) ettd organisaatioon. Organisaation
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edustaja oli kuitenkin epévarma siitd, kokevatko ihmiset, siis tyontekijat, todellista
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuutta.

Tamd, samoin kuin kouluttajienkin  kommentit, ilmentdd pyrkimyksia
osallistumismahdollisuuksien ~ ja  vaikuttamismahdollisuuksien  lisddmiseen.
Padkouluttaja kertoi osallistavan valmennusprosessin etenemisestd, ettd hanen
mielestdan oli tarke&td, ettd ensin valmennetaan organisaation johto ja esimiehet
osallistavaan toimintatapaan, jonka jélkeen on yhta térkedtd ottaa valmennukseen
mukaan kaikki tyOyhteison tyontekijajasenet. Valmennusprosessin edetessa
valmentaja kehitti toimintaansa siten, ettd yha laajemmat henkilGstoryhmét
tyoyhteisosséa osallistuivat valmennusjaksoihin ja myo6s kehittdmistoimintaan
tydyhteisOssa.

Mité tyontekijat kokivat? Oliko se osallistumisen iloa ja mukana oloa ja oliko se
heiddn mielestdan positiivinen asia, kuten esimiehet sen nakivat? Tyontekijoilta
kysyin asioita parihaastatteluissa, joissa oli mukana kahdeksan osallistujaa.
Kommentit vaihtelivat, ja yksiselitteistd vastausta edelld pohtimaani kysymykseen ei
ole, vaan eri ihmisten kokemukset liikkuivat dimensioilla osallistumisen ilosta
vastenmielisyyteen.

Ryhméhaastatteluissa mukana olleet tyontekijat kokivat positiivisena sen, etta
saivat olla mukana toiminnassa, jota aikaisemmin oli ollut pelkéastaan esimiehille.
Yhdessa ryhmahaastattelussa tuli ilmi, ettd kaikki toiset eivat olleet yhté innokkaita,

mutta sanoivat lopuksi, ettd suurin osa porukasta koki koulutuspdivan myonteisesti.
Kyll& se ihan sillain kun ei oo ollut koskaan tollasia ettd paasis koko tydyhteisd, kun l&hti niin
eihdn se hassummalta sitten tuntunutkaan... On toisia, jotka on vastaan vihén kaikenlaista uutta.
On kuultu negatiivistakin, mutta se jakaantuu vahan kuitenkin. Kylla meidén porukasta varmaan
suurin osa tykkas olla.

(tyontekijé, haastattelu 6)

Oli se ihan hyvd kokemus mulle, en oo aikasemmin ollut tommosissa. Se oli ihan. Ei muuta
mitddn, paitsi ettd se sisalld istuminen oli v&hén, ulkona olis voitu olla enemmén... On se ihan
oikein ettd meillekin on. On tullut mieleen, ettd ne kdy omassa porukassa vaan pitdméssé kivaa ja
me tadlla paiskitaan vaan hallissa, silt4 kylla tuntuu.

(tyontekija, haastattelu 7)

Jotkut tykkas ja jonkun mielesta se oli niin kuin tavallaan turhaa koko homma. Tota, no mut ne
yleensd jotka ei tykanneet siitd niin ne on véhan niin kuin tdmmosia ei niin positiivisella

ajattelulla etta kaikki on védhan timmésia niin kuin kaikkeen véahan kaikkeen suhtaudutaan vahan
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pessimistisesti kaikkeen uuteen. Kaikki vaan etté sitd samaa ruuvia vaan kiristettdis ja mikaan ei
muuttuis... Jos multa kysyttéis ettd meeks sd semmoselle kurssille uudestaan taikka et niin kylla
ma saattaisin menna. Me tehdaan tatd hommaa kaikki niin kuin yhdessa ja kaikki on tarkeita.
(tyontekija, haastattelu 8)

Toi on ihan totta, ja m& en 00 keltdan oikein vahvaa perustelua kuullut minkaanlaista ettd miksei
tykannyt.

(tyontekija, haastattelu 8, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Kylla min& olen iloinen ettd timmoistd tehddan. Tulee jotain uutta. Joo, joo. Uutta ja tuntee
toisen... Téssi tulee parempi olo. Saa olla porukassa... Tuntuu véhin siltd ettd ei oo paha jos saa
olla paattdméssakin jostain.

(tyontekija, haastattelu 9)

Edellisissa tyontekijoiden puheenvuoroissa toistuivat yhteisoon liittyvat asiat.
Yhteisollisyys/ yhdessdolo ja tekeminen sekd oma myonteinen kokemus
koulutuspdivastda  toistui  puheenvuoroissa, joita  tuli  esille  kaikissa
osallistujahaastatteluissa. Oman myoénteisen kokemuksen vastakkaisena puolena oli
toisten, joidenkin tyotoverien vastustus koulutuspdivia kohtaan. Me-muoto, joka
esiintyi  esimiesten ja johtoryhman edustajien puheessa, tuli naissakin
puheenvuoroissa esiin ja nyt se viittasi ryhmaan, tydyhteisoon, tyétovereihin. Omaa
myo0nteistd kokemusta lukuun ottamatta kommenttejakin annettiin ikaén kuin
ryhman, ty6tiimin tai jonkin yhteisen nimissa. Myonteisend koettiin se, ettd paastiin
nyt mukaan johonkin sellaiseen, joka aikaisemmin oli ollut “niiden” erikoisoikeus.
Niilla tarkoitettiin joitakin toisia, johtoryhmaa ja esimiehid, joille oli aikaisemmin
ollut téallaisia koulutuspéivid. Yhdesséd puheenvuorossa mainittiin, ettd saa olla
paattamassa jostain.

N&issd puheenvuoroissa erottui selkeasti kaksi erilaista ryhmittyméaa
tyontekijoiden joukossa. Suurin osa ryhmastd suhtautui myonteisesti koulutukseen
ja oli ilmeisen motivoitunut tydskentelemddn yhdesséd ja siis myos kehittdmaén
tyoyhteisdd. Toinen ryhmittyma oli vastustamassa koulutusta ja heiddt ndma
haastatellut sijoittivat puheessaan itsestaan erilleen. Heitd ilmaistiin sanoilla ne tai
toiset, kun ryhmastd, porukasta ja tyoyhteisosta kéytettiin sanaa me. Lave ja Wenger
puhuvat situationaalisen oppimisen yhteydessd ulkopiirildisistd ja sisapiirildisista.

Wenger jatkaa teemaa kéytdnneyhteisossa oppimisen yhteydessa. (Lave & Wenger
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1994, Wenger 1998.) Té&ssd tyoyhteisdssé koulutusta vastustavat ja siihen
myonteisesti suhtautuvat vaikuttivat koulutuksen ja tydyhteisén kehittdmisen
kannalta sisapiirilta ja ulkopiirilta.

Kokonaisuudessaan tyontekijat pohtivat haastatteluissa paljon omaa osuuttaan,
omaa kokemustaan. Puhe siirtyi monella kuitenkin yhteistoimintaan, yhdessa
kokemiseen ja yhteistoiminnan oppimiseen, jossa oli mukana myds yhdessa
irrottautuminen tyorutiineista.

Yksilollisyyteen ja tydyhteison jasenten erilaisuuteen liittyi myds oppimis- ja
toimintatyylikartoitus, joka tehtiin ensimmaisend koulutuspdivana. Joillekin

osallistujille se oli ja&nyt mieleen hyodyllisend, tyopaikalla sovellettavana asiana.

No mé4, niin kuin m tassé aikasemmin puhuin, niin ma opin sen ettd just ndista visuaalisista ja
ndistd ettd se ettd jos ma teen télleen niin se kaveri ei vélttdmétta opi sitd samalla lailla... M4
joudun hirveesti opettamaan tossa just mulla niin kuin. Siind on véhén vélid joku jolle pitéa
opettaa kuinka kasataan joku, myyntimichié ja tdllaisia, mille pitdd nayttda... ... Toiset ymmartaa
sen just niin kuin eri lailla ndyttamall4 tai toisille pitad ndyttéa sitten kytkentékaavioita tai kuvia
ettd miten se menee ja ettd se oli niin kuin se, mitd mulle jai pé&allimmaisend siitd parhaiten
mieleen.

(tyontekija, haastattelu 9)

Yksilollisyys — yhteisollisyys -ulottuvuus nakyi koulutuspéivan aikana
toteutetuissa tehtévissa tai koulutusosioissa ja se oli myds mukana osallistujien
puheessa. Kouluttajien ja organisaation johdon edustajien puheessa oli paljon
tavoitepuhetta, kun pyrittiin yhdessa tydskentelyyn ja tydn kehittamiseen.
Kéytannon koulutustoimet etenivat yksilétasolta parityéskentelyn kautta yhteisoon,
ja myos osallistujat, varsinkin tyontekijat, kertoivat ensin yksilollisista
kokemuksistaan ja siirtyivét sitten yhteisolliselle tasolle. Me tarkoitti eri osapuolille
eri asiaa: tyontekijoille tydyhteisod tai tyOtoverien muodostamaa ryhmaa,
esimiehille tydyhteisod tai organisaatiota ja johdolle organisaatiota ja johtoa. Johdon
edustajat nékivat itsensa erilladn tyontekijoiden muodostamasta yhteisosta.
Tyontekijoilla oli vield tydyhteison tai tiimin sisalla sisapiiri ja ulkopiiri:
myo0nteisesti ja kielteisesti koulutukseen ja kehittdmiseen suhtautuvat. He nakivat
myds johdon edustajat tydyhteisosté erillaan.

Yksilollisyys — yhteisollisyys -dimensiolla tarkastellen padkouluttaja kehitti omaa
toimintaansa kokeillen erilaisia yksilollisia ja yhteisollisia tyoskentelytapoja. Han

otti mukaan myods ihmisten erilaisuutta Kkasittelevid osuuksia ja niitd pyrittiin
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konkretisoimaan  tydyhteison  tapahtumiin.  Valmennusprosessin  edetessa
toiminnassa  lisdantyivat  yhteisolliset toimintatavat ja ty6tiimien vastuu
toimenpiteiden toteutuksesta toimi yhteisollisen toiminnan lisadjand, kun alussa
huomio kiinnittyi enemman siihen, miten yksilét osallistuivat toimintaan

valmennuspaivan aikana.

5.1.2 Toiminnallisuus — reflektointi

Koulutuspaivien aikana oli toiminnallisia jaksoja, esimerkiksi maastoharjoituksia ja
muita toiminnallisia harjoituksia, joissa korostui yhdessa tekeminen ja aktiivinen
toiminta. Jo ennen tutkimusprosessin alkamista padkouluttajan puheessa korostuivat
toiminnalliset menetelmét, jotka Kiinnittivait minunkin huomioni. Pohdin ehké
pedagogisesti sitd, miten naméa elamykselliset osuudet toimivat aikuiskasvatuksen
palveluksessa ja saavatko ne lilan suuren huomion pelkk&néd toimintana ja
elamyksend. Saman ilmion olen havainnut myos esimerkiksi nuorisotyontekijoiden
ohjaustoiminnassa. Kun toiminnallisuus korostuu, olen pedagogisesta nakdkulmasta
pohtinut, miten kdy kasvatuksen, tavoitteellisen toiminnan ja toiminnan tulosten.
Toiminnallisissa ja eldmyksellisissd tapahtumissa korostuvat helposti ilmapiiri ja
viihteellisyys tavoitteellisen kasvatustoiminnan tarkoituksen jéadessé sivummalle.
Tarkasteltavassa pitkakestoisessa tydyhteisovalmennuksessa toimintaa kehitettiin
mukavasta, viihteellisestd yhdessdolosta tavoitteelliseen, kasvatukselliseen
suuntaan. Ensimmaisen tyontekijatiimien valmennusjakson jélkeen osallistujat
pitivat sita arkirutiinin katkaisuna ja virkistyksend, sen jélkeen toiminnan luonne
muuttui enemman tyoyhteison ja ammatillisen toiminnan kehittdmiseksi.

Koko kehittdmisprosessissa korostui pitkélla aikavalilla asioiden pohtiminen ja
kehittdminen, jota prosessin edetessi myo6s kehitettiin.  Siihen  kuuluivat
kehittamistarpeiden analysointi, kehittdmistoimien ideointi ja toteuttaminen
tyopaikalla sek& jalkikateen toteutettava tilannearviointi. Myds toiminnallisiin
harjoituksiin liittyivat reflektointitehtdvat aktiivisten toimintajaksojen jalkeen.
Osallistujien kertomuksissa tulivat esiin maastoharjoitukset siten, ettd ne olivat
jadneet mieleen ja niitd toivottiin lisdd. Oppimiskokemuksista puhuttaessa

haastateltavat kertoivat myos reflektoinnin yhteydessa esiin tulleesta oppimisesta,
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kuten siit4 ettd halusivat tyopaikallekin lisdd yhteistyotd. Paakouluttaja kertoi, ettd

han ei pitdnyt hyvana pelkk&a elamyksellistéa toimintaa.
... Tdssd on tietysti vaaroja ndissa liikunnallisissa jutuissa. Olen huomannut, ettd joissain
tapauksissa, ei nyt taalla oo tullut vastaan, mutta sellanen juttu, ettd ihmiset kovasti haluais niin
kuin lisdd tdmmostd maastoharjotusta ja tuntuu niin kuin, mulla on védhén arvelu siind, ettd
mieluummin riekuttais sielld mettéssé vaan kuin mentdis sitten oikein todellisiin asioihin. T&& on
sellasta selviytymisstrategiaa, kun tuntuu ahdistavalta, ettd pitdis minunkin muuttua. Ymmarran
sen oikein hyvin.

(paédkouluttajan haastattelu)

Koulutuspaivien  aikana  kouluttaja  liitti ~ toiminnallisiin  jaksoihin
reflektointiosuuden. Néen tassa yhteyden elamyspedagogiikkaan siind mielessg, etta
etusijalla ovat elamykset ja oppiminen niiden valityksella. Usein silld tarkoitetaan
luokan ulkopuolista, toiminnallisia menetelmia kayttavdad kasvatus- ja
opetussuuntausta, jossa ryhman avulla, epatavallisissa olosuhteissa ja tilanteissa
omaksutaan uusia tietoja, arvoja ja asenteita. Elamyspedagogiikassa liitetddn
luontoympadristd, elamys ja yhteison toiminta tavoitteelliseksi pedagogiikaksi. (vrt.
Karppinen 2005, 26; Telemaki 1998, 19-24.)

Néin tehtiin my6s tamén tydyhteisdvalmennuksen maastoharjoitusosuudessa.
Toiminnallisia harjoituksia ei kuitenkaan valttamaétta toteutettu luontoymparistossa,
vaan ongelmanratkaisutehtévid tehtiin myos luokassa. Yhteinen piirre néille oli
kuitenkin se, ettd elamyksellisiin ryhmaharjoituksiin liitettiin kokemusten pohdintaa
pienryhmissa.

Miten organisaation johtoryhmén edustajat, esimiehet ja tyontekijat nakivat ja
kokivat taman koulutustavan? Jo aikaisemmissa haastatteluotteissa tuli esiin se, ett4
maastoharjoituksista pidettiin ja niitd toivottiin lisdd. P&d&kouluttajan kommentissa
tuli esiin maastoharjoitusten merkitys tyoyhteison kehittdmiselle ja oppimiselle ja
han korosti pohdinnan ja muutostydn merkitysta ja piti maastoharjoituksia keinona
siihen.

Esimerkkind esimiesten mieleen jadneistda kokemuksista oli verkkoon

heittdytyminen ja sokkoharjoitus.
No tota kaikkihan on aina oppia mutta ei noissa mitddn semmosta jarkyttdvaa noussut, jota en olis
jossain eldménvaiheessa sisdistanyt. Ainoo vain ettd tuli todistettua muutama asia kaytanndssa
sielld, muun muassa verkkoon heittdytyminen oli sellanen.

(esimies, haastattelu 3)
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Kyll& se sokeus on aika paha juttu. Tarkotan silla sitd ettd jos on semmonen ettd menndan laput
silmilld. Siin& on pakko luottaa siihen toiseen. Kyll& mé koen sen tarkeimpana.

(esimies, haastattelu 4)

Né&issd molemmissa oli konkreettinen tekeminen ja kokemuksellisuus oppimisen
perustana, oli opittu konkreettisen tekemisen kautta, kun niitd oli todistettu
kaytanndssa ja oli laput silmilla pakko luottaa toiseen.

Organisaation  johtoryhman edustajat eivét maininneet mitéan
maastoharjoituksista, mutta kysyttdessa yksi heista sanoi, ettd niista olisi pitanyt
jaada se oppi etté yhdessa tekemalla se onnistuu ja sooloilulla se ei onnistu. Hankin
korosti tassa yhteistoiminnan ja konkreettisen yhdessé tekemisen tarkeytta.

Tyontekijat puhuivat enemmaén toiminnallisista harjoituksista kuin esimiehet ja
organisaation johtoryhmén edustajat. Tyontekijat osallistuivat ensimmaistd kertaa
tallaisiin harjoituksiin ja kommentit olivat varmaan osaksi uutuuden viehéatysta.
Kommenteissaan he  kuitenkin  my0s pohtivat omaa osallistumistaan,

suhtautumistaan tovereihin ja yhteistydhon seka oppimistaan.
Ma& voin sanoa etté se tulee, suurin osa, kaikki tyokaverit siind, minkalaista tunnetta siita piirista
sisélta. Ei se kovin paljon, se oli siellakin paikan paalla, hyva ettd tietdd kenen kanssa, milla lailla
suhtautua toisiinsa. Siind sen nédkee ettd ihminen ei kovin paljon muutu, se vain taytyy sopeutella
sen mukaan jos haluat tehda tditd sen kanssa... Se kun oltiin sielld ulkona esimerkiks, tehtiin niita
kaikkia, hypéttiin aitaan ja kaikkia semmosia. Kylla voi sanoa ettd jokaiselle, minké&lainen mun
nikodkulma on, se oli suuri osa sielldkin, samalla tavalla... Kyllad siind oppii ainakin vahin
enemmaén ottaan ehkd huomioon sité tydkavereita ja muita, auttoi vahan avarammin nékeen toisia.

(tyontekija, haastattelu 6)

Tassd puheenvuorossa osallistuja korosti toisiin sopeutumista, tuntemista ja
huomioon ottamista ja kertoi, ettd sitd oppi maastoharjoituksissa yhteisessa

toiminnassa.

Ma tykastyin siihen ulkona olemiseen enemman. M4 olin se ryhmén johtaja sitten silméat kiinni,
ajattelin ettd onpas hassu.

(tyontekija, haastattelu 7)

Monissa muissakin puheenvuoroissa kerrottiin, ettd ulkona tapahtuneista

harjoituksista pidettiin.
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Siind oli kylla semmosta kivaa ja hauskaa juttuakin jalestd péin ja ihmeteltiin vahén ja ettd mités
tanssia tdmé& oikein on. Metséssé oltiin ja suljettuna silmat ja sielld mentiin perdkanaa ja
ihmeteltiin. Ja sitten aika paljon tuli vaihdettua kokemuksia siitd ton toisen ryhman kavereiden
kanssa.

(tyontekija, haastattelu 8)

Maastoharjoitukset olivat lisanneet vuorovaikutusta myos tyopaikalla, kun siita
oli keskusteltu toisen ryhmén kanssa. Harjoitusten tarkoitusta ihmeteltiin ja
pohdiskeltiin viel& haastattelussakin. Koulutuksessa oli ainakin toteutunut ajatusten
heréttely, kun osallistujat pohtivat oppimistaan.

Kyllahéan siis ihan rehellisesti, kylla siina tota koska, ma en tiedd mihin se kaikki tdhtaa ja se idea,
yhteistydhon tietysti, mutta kun oli naruista ja siind valitetaan néin ja eik& saa yhtdan koskea.
Kylldhén siind niin kuin se asema tavallaan, kyll&h&n sen huomas ettd yhteistydhén se oli jos
sujui, silméatkin sidottuna menee ja pitdd kaveria hartioista kiinni. Niin eihdn sitd muuten née
muuta kuin silla tuntumalla vaan, ettd missa se kaveri menee. Siind hommassa kylla se kaveri on
térkee.

(tyontekija, haastattelu 8)

Verkkoharjoitus oli tdman osallistujan mielestd tuntunut oudolta, mutta hén piti
sitd kuitenkin yhteistyOharjoituksena. Outouden ymmartad sitd taustaa vasten, ettd
tyontekijat eivat ole aiemmin osallistuneet yhteistoimintakoulutuksiin, ainoastaan
ammatillisiin koulutuksiin, jotka tdman tyyppisissd toissd ovat hyvin teknisia ja
matemaattisiakin.

Kaiken kaikkiaan haastateltujen tydntekijéosallistujien mieleen olivat parhaiten
jadneet juuri toiminnalliset harjoitukset. He mielsivat ne
yhteistoimintaharjoituksiksi. Sekd péadkouluttaja ettd esikuvakouluttaja antoivat
tehtaville monimutkaisempia selityksid ja merkityksid, mutta tyontekijat ottivat ne
konkreettisina yhdessa tekemisen ja kokemisen tapoina seka virkistdytymisend ja
nakivéat niiden merkityksen tydyhteison yhteistoimintaa lisd&vina.

Toiminnalliset ja reflektoivat osiot vaihtelivat koulutuspdivien aikana. Kouluttaja
kaytti naitd elementtejd tarkoituksellisesti ja halusi ehkd kayttdd toiminnallisuutta
virikkeend ty0yhteison yhteistyon pohdintaan. Niinpa ndiden ulottuvuuksien vélilla
liikuttiin koulutuspéivien aikana dimensionaalisesti siten, ettd molemmat olivat
lasnd etenkin maastoharjoitusosiossa, mutta toiminnallisuutta oli myds esim.
ryhmatyoskentelysséd.  Valmennusprosessin  edetessd  padkouluttaja  lisési

reflektoivien osioiden méaarad suhteessa toiminnallisiin, leikkimielisiin osioihin.
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Haastattelupatkista nakee, ettd toimintakin sai aikaan ihmettelyd ja tydyhteison
asioiden pohdintaa.

5.1.3 Tyonlaheisyys — etadnnyttdminen

Koulutuspaivind tehtiin erilaisia asioita kuin normaalisti tyopaikalla. Kuitenkin
molemmat osat kuuluivat valmennukseen. Tyopaikalla kehittdmiseen kaytetty aika
oli huomattavasti pidempi kuin koulutuspéivét, jotka olivat yksittéisia péivia ja
valilla oli aikaa useita kuukausia. Varsinainen muutostyo toteutettiinkin tydpaikalla
kehittdmistoimien  yhteydessd, mutta niitd suunniteltiin  ja  valmisteltiin
koulutuspdivien aikana.

Tama ei ole pelkéstdan osallistavan toimintatavan erityispiirre, vaan jaksottaisuus
liittyy yleensékin tydyhteisdjen kehittdmiseen. Koulutuspdivat toteutettiin
kouluttajan ohjauksessa tyopaikan ulkopuolella, kun taas tydpaikalla toteutettavat
kehittdmistoimet olivat itseohjautuvaa tai ryhmdohjautuvaa tyoskentelyd omassa
tydymparistossd. Osallistavassa valmennuksessa ryhmé suunnitteli mahdollisimman
pitkdlle my6s kehittdmistoimet, eikd kouluttaja antanut osallistujille ulkoapéin
ohjattuja kotitehtévia.

Valmennusprosessin ~ ja  kouluttajan  toiminnan  kehittymisen  edetessé
tyonlaheisyys lisaantyi. Kehittdmisasioiden vakiinnuttamiseksi kouluttaja meni
lopulta tydpaikalle mukaan tydyhteison arkitoimintaan ja toimi sielld tydnjohtajien
rinnalla  valmentamassa heitd tyontekijatiimien ohjaamiseen. Tama oli
paédkouluttajan toiminnassa uusi toimintatapa, jonka han otti mukaan téssa
prosessissa. Kasvatustoimenpiteend se oli tyénjohtajien kannalta ja jonkin verran
my6s johtoryhmdn jasenten kannalta erdanlaista rinnalla kulkemista ja
neuvonantajana olemista.

Koulutuksessakin tosin oli osuuksia, jotka muistuttivat tyopaikan palavereja. Ne
olivat kohtia, jolloin esimerkiksi paatettiin tydpaikan kehittdmistoimista ja pohdittiin
konkreettisia tyohon liittyvid asioita. Koulutuspdivien olennaisena piirteend oli
kuitenkin myds etdédnnyttdminen. Se oli tarkoituksellista ja tuli esille jo kouluttajan
ensimmaisesta haastatteluaineistosta. Etaannyttamista tapahtui jo
koulutusympdriston valinnalla: maastoharjoituksissa oli kouluttajan ajattelun

mukaan tarkoitus 10yt&a itsesta ja tyGryhmasta asioita, joita ei n&hd& normaalissa
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arkirutiinissa. P&akouluttaja korosti, ettd koulutuspdivat tulisi pitdd tyOpaikan
ulkopuolella.

... pyrin todella siihen, ettd ne olis ne valmennukset jossain muualla kuin sielld tyopaikalla, ettd
paastaan niin kuin irtaantumaan ja sitten myds etta kun kdytan myos niitd maastoharjoituksia, niin
etté olis sellaista maastoa ja olis niin kuin voitais rentoutua.

(péékouluttajan haastattelu)

Etd&nnyttdminen toteutui kouluttajan mukaan maastoharjoituksissa. Né&issa
maastoharjoituksissa ja niiden jalkeisissa pohdinnoissa kaytettiin etddnnyttamista ja
tyon laheisyyttd vuorotellen. Ensin etddnnytettiin maastoharjoituksessa elamyksen
kautta ja sen jalkeen palattiin luokkaan, pohdittiin asiaa tydyhteison kaytanteisiin
yhdistéen. Arjesta etdannyttdmista tapahtui myds muissa leikillisissa osuuksissa.
Tassa  havaitsen  myds  yhtymakohdan  eldmyspedagogiikkaan,  jossa
tarkoituksellisesti mennéén arjesta poikkeavaan ymparistoon (vrt. Karppinen 2005;
Lehtonen 1998).

Tyontekijat pitivat yleensd virkistdvand nimenomaan sitd, kun oltiin pois
tyopaikalta.

Kylla se on virkistavaa taalta pois olla.

(tyontekija, haastattelu 12)

Kylla siind aika kivasti katkes se yks tota semmonen tota sanotaanko tydjakso, kun tassa nyt on
ollut niin kuin sanotaan ettei oo mitddn. Kuukausi toisensa perédén samaa, tullaan tdnne ja samaa,
ja mennaan illalla kotia. Se katkes.

(tyontekija, haastattelu 8)

Asiassa he nakivat myods hankalamman puolen, kun asioiden soveltaminen

tyopaikalle ei ollut helppoa. Tasté puhuivat monet haastateltavat.

Niit& voi tdnne tuoda kyll4 mutta usein sitten, kun tulee tdnne tydpaikalle, niin sen havaitsee sen
ettd naitd pitdd muuttaa koko ajan, ettd ne ei ole silld hetkelld valmiita. Se on semmosta
muuttamista.

(tyontekijé, haastattelu 12)

Yhtend etddnnyttdmisen keinona kouluttaja kaytti leikillisia keinoja vaihdellen niité
asiapitoisten ainesten kanssa. Kouluttaja perusteli leikillisia osuuksia ryhmaén

aktivoimisella ja rentouttamisella, ilmapiirin rakentamisella ja luovuudella.
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Koulutuspdivén alussa olleesta parihaastattelusta ja sen leikillisestd osuudesta hén
kertoi:

... heidat tdytys saada vapautumaan ja yleensd tdd onnistuu parhaiten siten, ettd nda arvotut parit
haastattelevat toisensa, tekevdt semmosen flappipaperin toisistaan, missd on montakin
kysymysti...olen pyytdnyt ennen titd esittdytymistd jokaista valitsemaan huoneesta jonkin
esineen. Sellainen esine, joka miellyttaa ja kirjoittamaan siitd kolme adjektiivia, laatusanaa, miksi
valitsi juuri sen esineen, miksi se minua miellyttaa. Ja sitten kun jokainen on kirjoittanut paperille
naa kolme sanaa, esineen nimea ei saa kirjoittaa, niin sitten naa tyoparit vaihtavat naitd lappuja.
Tasse esittelyvaiheessa sitten, ihan viime vaiheessa, viimeisena sitten kysytaan taikka Kirjoitetaan
siihen flappipaperilla, ettd haastateltavani on, ja katsotaan sieltd paperista ne adjektiivit. Siitd
saadaan ihan hauska juttu, ja kuitenkin se kuvaa sitten myds sitd ihmistd, koska mehén
valitsemme sieltd sitten sellasia térkeitd ominaisuuksia, mit4d me itsellemme piddmme tarkeind.
Usein kysyn myos sellasta, ettd mika oli lempilelu lapsena, kysytdédn haastattelussa, tai mista
minua kiitetaddn kun jaan eldkkeelle ja talla niin kuin ik&&n kuin irrottaudutaan véhan siité arjesta,
mennéan joko lapsuuteen tai menndan vahan eteenpdin. Kuitenkin sitten jokainen tydpari tulee
sinne eteen ja esittelee sitten sen oman tyoparinsa, ja naé flapit laitetaan seinalle. Monelle se on
kovasti jannittava paikka, mutta sitten kun peli on menetetty ja sitten sielld nolattu ittensd ja
toisensa oikein hyvin, niin sitten sen jalkeen ihmiset pystyvét alottamaan sen oman tydyhteisdn
kehittdmisen...

(paédkouluttajan haastattelu)

Leikillisia —osuuksia kaytettiin  siis  valmennuksessa tarkoituksellisesti
vapauttamaan ilmapiirid ja rentouttamaan ihmisid, ehka siksi ettd he herkemmin
lahtisivat mukaan myos edessé oleviin tehtaviin. Téllainen leikkimielinen tehtavé
nayttaé herattavan erilaisia tunteita, kuten sosiaaliset pelot, kelpaaminen ja héped, ja
tdssa pyrittiin huumorin ja leikin avulla auttamaa ihmisia etdantymaan naista
negatiivisista tunteista ja ylittdmaan esiintymiseen ja toimintaan liittyvia kynnyksia.
Olen myos itse kayttanyt erilaisia leikkimielisid harjoituksia koulutuspaivien
alkuvaiheessa, myos sellaisilla ryhmill4, joiden jdsenet eivdt tunne toisiaan.
Kokemukseni mukaan ihmiset pitdvat niistd ja jotenkin yllattyvat erikoisesta
menettelystd, kun kouluttaja ei heti alakaan luennoida. He myds lahtevat néihin
harjoituksiin mukaan yllattadvan helposti, tilanteet synnyttavat naurua ja tunnelma on
rento ja iloinen. Palautteissa on usein ollut jokin mydnteinen maininta néisté.

Leikillisten osuuksien maara oli kuitenkin pieni; niitd kaytettiin lammittelyna
ennen syvallisempid, asiapitoisia osuuksia. Kun valmennuspaiva eteni, asiapitoisten,

tyonldheisten ja pohdiskelevien jaksojen maaré liséantyi.
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Etadnnyttdminen tarvitsi parikseen tyonléheisyyden, jotta valmennuksen
tavoitteet tyoyhteison kehittdmiseksi menevét eteenpdin. Kouluttaja halusi virittd
etaannyttamélld ihmiset huomaamaan erilaisia asioita itsessadn ja tydtovereissaan.
Virkistavan rentoutuksen jalkeen pitikin sitten palata ajattelemaan tyopaikan asioita.
Tyontekijoiden nédkemyksen mukaan tdssd kohdattiin vaikeuksiakin, tai ainakaan
kehittamisasiat eivat tulleet valmiiksi koulutuspdivan aikana, vaan niiden
tyostamista piti jatkaa tyopaikalla. Kouluttaja lisasi tyonlaheisid osuuksia prosessin
edetessd ja otti myds omassa toiminnassaan uusia tyonléheisyytta lisddvia osia
toimintaansa kehittdessaan. Jos ajattelee kouluttajan roolin tai kasvatustehtdvan
kehittymistd, han kehitti toimintaa eldmyksellisestd innostamisesta enemmaén

konkreettiseen tyonléheiseen toiminnan kehittdmiseen.

5.1.4 Osallistujakeskeisyys — kouluttajakeskeinen ohjaus

Valmennuspéivat olivat silla tavalla elamyksellisi&, etta niiss& innostavat tapahtumat
olivat yhteisollisia kokemuksia: tydyhteisonéd osallistuttiin yhdessa elamyksellisiin
harjoitteisiin  luontoymparistossd ja saatiin tunnekokemuksia. Osallistujien
haastatteluista tuli esiin epdilys muutosten tyopaikalle siirtymisestd, koska
valmennuksissa painottui elamyksellisyys. Toisaalta vastakkainen yhteisolliselle
elementille oli kouluttajan vahva persoonallisuus, joka johdatti osallistujat
yhteisollisiin  tunnekokemuksiin.  Sosiokulttuurisen innostamisen  yhteydessé
korostetaan innostajan merkitystd. Kouluttaja néytti olevan tdssa valmennuksessa
innostajan roolissa. Kouluttajan kehityspolulla yksi iso kehittdmisasia osallistavan
valmentajuuden suhteen oli jo pidempé&én ollut osallistujakeskeisyyden lisdédminen.
Héan kertoi kouluttajanurallaan tarkedksi motiivikseen sen, ettd saa esiintya.
Kouluttaminen on hé&nen mielestddn toiminut hdnen kohdallaan térkedna
esiintymiskanavana. Han tiedostaa selkeésti tarpeensa muuttaa rooliaan ja antaa
enemman tilaa osallistujille.

Kurki (2000a, 80-87) méaérittelee ja rajaa innostajan tehtavaa siten, ettd innostaja
on ikaan kuin vélittaja ja varsinainen toiminta lahtee osallistujien lahtokohdista.
Innostaja  on myos sitoutunut  tehtdvaansa. Tassa osallistavan
tyoyhteisovalmennuksen mallissa kouluttajaa voi verrata innostajaan, koska

paékouluttajalla oli vahva uskomus siihen, ettd tallainen kehittdmistoiminta auttaa
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tyoyhteisfja muuttumaan osallistavaksi ja tyOdyhteisdjen jasenid osallistumaan.
Hénen haastattelupuheessaan oli muutenkin paljon sitoutunutta uskomuspuhetta.
Hén luotti tdhan toimintatapaan ja sen toimivuuteen. Kertoessaan toiminnastaan
paakouluttaja kuitenkin korosti sitd, etta lahti liikkeelle tydyhteisén lahtokohdista ja
tarpeista.

Padkouluttajan haastattelussa oli jonkin verran innostamispuhetta: han nimitti
itseddn  ajatusten  herattelijaksi ja  innostajaksi.  Esimiehetkin  puhuivat
koulutuspdivien eldamyksellisyydestd, mutta eivat konkreettisella tasolla kertoneet
juurikaan péadkouluttajasta ja tdman innostajaroolista. Sit4 eivat tehneet myoskaan
tyontekijat osallistujahaastatteluissa. Tédma asia tuli siis esiin enimmakseen
kouluttajalta ja omista havainnoistani. Osallistujat sen sijaan puhuivat enemmaén
omasta ja tyOyhteisonsd tapahtumista ja kokemuksista, tekemisista ja
henkilokohtaisista ja yhteisollisistd n&kokulmista. Kouluttajasta ja tapahtumasta
kerrottiin ainoastaan, ettd se oli kiva, virkistdvd kokemus ja he pitivat sitd
myonteisena ja lahtisivat toistekin vastaavaan tapahtumaan.

Valmennusjakson alussa kouluttaja ohjasi tilanteita ja koulutuksen etenemisté
tiukasti, mutta kehittdmistoimiin tyopaikalla h&n ei osallistunut. Valmennuksen
edetessd vastuuta siirrettiin osallistujille, mikd heijastaa kouluttajan kehittymista
osallistavaan suuntaan, siis roolin muutosta osallistujille enemman tilaa antavaksi.
Tama vastaa sosiokulttuurisen innostamisen ajatuksia. (vrt. Kurki 2000a.)

Osallistamisprosessin  aikana vastuun siirtdminen ja kouluttajan roolin
kehittaminen l&hti liikkeelle siten, ettd jo tyGtiimien ensimmaisen koulutusvaiheen
jalkeen paakouluttaja veti tyonjohtajille ja toimihenkil6ille
tuplatiimiohjaajakoulutuksen, jossa harjoiteltiin tuplatiimiprosessin ohjaamista. Sen
jalkeen tyOnjohtajat vetivét tiimeissaan ideointipalaverin kéyttden menetelmaéa.
Siinéd palaverissa ideoitiin teemoja tulevien tyétiimien koulutuspaivien ohjelmaan.
Tarkoituksena naissa oli siis siirtdd osallistavaa toimintatapaa ty6tiimeihin siten, etta
tyonjohtajat osaisivat toimia tiiminsé vetdjana osallistamisen periaatteita noudattaen.
Myéhemmin oli vield kaksi tuplatiimiohjaajavalmennusta, toinen johtoryhmalle ja
toimihenkil6ille, toinen toimihenkilGille, tydnjohdolle ja osalle tyontekijoista.
Tarkoitus oli, ettd kun useammat henkil6t organisaatiossa  saivat
tuplatiimiohjaajavalmennuksessa koulutusta osallistavaan tyoskentelytapaan ja sen
johtamiseen, he ottaisivat sitd véhitellen my6s kayttdonsa konkreettisissa

tyopalavereissa ja muissa yhteistyotilanteissa. Tyontekijatiimeille pidettiin
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kaikkiaan kuusi koulutuspéivad, joissa paakouluttaja oli mukana. Sen jalkeen
kouluttaja jatkoi toimintansa Kkehittdmista siten, ettd han meni tyOpaikalle ja
valmensi sielld tyonjohtoa ja tydntekijoita osallistavaan toimintatapaan. Siind
vaiheessa han toimi tyonjohtajien rinnalla ja osallistui tydyhteison toimintaan ikaan
kuin ty6njohtajan roolissa. Tamén jalkeen oli viel&4 esimiesvalmennusta erilaisissa
jaksoissa aina kevadseen 2006 asti. (Ks. liite 9 tydyhteisdvalmennusprosessin
yhteenveto)

Osallistavassa tydyhteisdvalmennuksessa paédkouluttaja kehitti toimintaansa
siten, ettd kouluttajakeskeinen ohjaus muuttui véhitellen kohti yhteisollista
innostamista ja tyoyhteiso otti esimiesten johdolla vahitellen yhd enemman vastuuta
osallistavista kehittdmistoimista. Kouluttaja siis muutti ohjaustyylidéan siirtden ensin
ohjauksen painopistettd koko tydyhteisdstd esimiehiin ja valtuutti sitten heidat
toimimaan omissa tyontekijatiimeissdén osallistavaan toimintatapaan innostajana.
Jos ajattelee kouluttajan ja esimiesten roolia, he toimivat yhteisesti vetdjan rooleissa.
Organisaation johto oli etdédmmalld ohjaustoiminnasta, mutta kouluttaja otti ensin
tavallaan tydnjohtajan roolin koulutuspaivaa vetaessaan. Mydhemmin kouluttajan
osallistava rooli siirtyi ainakin osittain esimiehille, kun he tyopaikalla johtivat
osallistavasti omaa tyotiimiaan.

Padkouluttajan haastattelussa tuli esille se, ettd lahdetdan tydyhteison tarpeesta ja
tilanteesta ja muutenkin kuunnellaan osallistujia. Tuplatiimitydskentelyssa pyrittiin
saamaan kaikkien ajatukset, ideat ja ehdotukset nakyviin erityisellda menettelylla.
Talle on toisaalta vastakkaista se, ettd osallistujat eivdt voi olla mukana
koulutuksessa, jos eivat osallistu aktiivisesti. Joissakin tilanteissa heidat pakotettiin
osallistumaan ja toimimaan, heille ei annettu mahdollisuutta ottaa sivustaseuraajan
roolia. Kun kéytin tuplatiimimetodia omassa tyoyhteisossani, osa ihmisistd halusi
tulla nimenomaan sivustaseuraajaksi, mutta kun he sitten ’joutuivat’
tyoskentelem&an tyopareissa, kaikki osallistuivat aktiivisesti, keskustelu oli vilkasta
ja samat henkilot tulivat jalkeenpdin Kiittdmaan tilaisuudesta, ilmapiiristd ja sen
sujuvasta kulusta. Itselleni oli tassé tilanteessa kuitenkin luontevaa toimia siten, etta
annan vastuuta osallistujille. Ehk& se toimintatapa tulee jo pidemman ajan kuluessa
kehityspolullani kasvattajan toiminnan kehittdmisen myotd. En kuitenkaan koe, etta
minun aikuiskouluttajana on tarvinnut erityisesti keskittyd tilan antamiseen
osallistujille, vaan sen olen varmaan oppinut jo aikaisemmalla ty6urallani

varhaiskasvatustehtdvissd. Nyt kun toimin omassa tyoyhteisossani kehittdmispaivan

108



vetdjand, minulle oli varsin luontevaa antaa pé&érooli tydyhteisén toimijoille, joista
monilla oli my6s huomattavasti pidempi kokemus kyseisesta ty0yhteisosta kuin
minulla.

Esikuvakouluttajan haastattelussa kysyin osallistumaan pakottamisesta. Hén ei
ihan suoraan ottanut siihen kantaa, vaan johdatteli asian osallistumisen
helpottamiseen, kuten hén perusteli myos toiminnallisten harjoitusten kayttoa.

Havaintojeni mukaan sen enempdd toiminnallisissa harjoituksissa kuin
osallistavassa luokkatydskentelyssédkaan ihmisilta ei kuitenkaan kysytty, haluavatko
he osallistua. Prosessi eteni silla tavalla, ettd ihmiset *vedettiin® mukaan toiminnan
kautta. Toisaalta siis kuunneltiin ihmisten ajatuksia ja ideoita, mutta ei annettu
mahdollisuutta jaada syrjaan sivustaseuraajaksi eikd kuunneltu téta toivetta. Sen
kummemmin tydntekijat kuin esimiehetkaan eivét tosin maininneet mitaan siité, etta
aina joutui osallistumaan ja tekemaan.

Kokonaisuuteen ja kehittdmisprojektiin osallistumiseen liittyen tyontekijoiden
haastatteluissa tuli ilmi myos se, ettd oli pakko ladhted koulutukseen. Mukaan
valmennukseen otettiin tietyt tyoryhmat tai tiimit ja koulutukseen lahteminen ei
ollut heille vapaaehtoista, vaan johdon maarddmaa. Tahan on viitattu myos tydssa
oppimiseen liittyvissa tutkimuksissa, kun oppimistoiminta nahdaan palkkatyon
osana ja se nain saatetaan nahda tyoldani ja vastenmielisena. Adrimuodossaan
tehokas tyohon liittyvd oppiminen saattaa nayttdytyd tyon menettdmisen
vaihtoehtona esimerkiksi irtisanomis- ja lomautusuhkatilanteessa olleilla
tyopaikoilla (Jarvensivu 2006, vrt. Barnett 1999, 29-44.)

Osallistujat kommentoivat mukaan pakottamista:

Ne on kyll4 vdhan ristiriitaisia minun mielestd ndma hommat. T44 l&hti jo siitd ettd t&4 on
pakkopullana tuota meille, ettd meidén oli pakko ldhted. Ja se ei tuota, se ei sovi vapaaehtosille. ..
sielld suu vaarassé mentiin osa ettd kuulu etté se on tyosté kieltdytyminen jos ei ldhe. ..

(tyontekijé, haastattelu 12)

Kylld mé pikkusen olin tympéinnyksissd aamulla kun menin mutta... kylld se ajan kanssa sitten.
Ettd vahén aamulla oli silleen ettd ma vaan istuin k&det ristissd. Kyll4 se nyt péivalla lahti
rullaamaan.

(tyontekija, haastattelu 12, vastaus edelliseen puheenvuoroon)
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Mydskaan kehittamistoimiin kaikki eivat ryhtyneet vapaaehtoisesti.

Niin olihan ne, siind mitdén, kyllahén ne nyt kavi mutta silleen, ettd kylldh&n se nyt vahan ainakin
noi mit4 kouluttajan sielld niitd systeemeja kaytiin niin kylla ne on taalla jaanyt vahén niin kuin
semmosen puheen asteelle. Ett4 ois ihan hyva jos, ois ihan hyvd, ettd kyll& nyt alkuun aina oli
jotain pienid juttuja, mutta just nda& niin kuin jaetaan niihin projektiryhmiin johon mutkin

pakotettiin niin yhteen, niin ensin oli yks palaveri eika sen jalkeen kuulunut mitaan. Etta ei se, se

(tyontekija, haastattelu 12)

Monet kehittdmistoimet olivat vield haastatteluvaiheessa kesken, kuten
edellisessakin esimerkissa. Tama liittyy samaan ilmioon, joka useissa aikaisemmissa
tutkimuksissa on havaittu eli kehittdmisasioiden vakiinnuttamisen vaikeuteen. YKksi
syy saattoi olla se, ettd vastuuhenkiloksi valitut eivét todellisuudessa olleetkaan
vapaaehtoisia, vaan kokivat, ettd heidat oli siihen pakotettu. Tdma henkil® vaikutti
lisaksi pettyneen, kun hdnet ensin pakotettiin tydryhmaan ja héan oli siihen mennyt,
niin sitten ryhman tehtdva jai kesken. Téllaista henkiléd on varmaankin
tulevaisuudessa vaikea saada mukaan kehittdmisryhmien toimintaan.

Kouluttaja ja esimiehet korostivat ensimmadisissa haastatteluissa valmennuksen
tavoitteena sitd, ettd kaikki osallistuvat kehittdmistoimintaan. Haastatteluissa ja
my0s valmennuspéivien havainnoissa nakyi kuitenkin myos se, ettd osa ryhmasta jai
sivuun eikd osallistunut oma-aloitteisesti. Kouluttajan, osin myds esimiesten
haastatteluissa tuli esiin uskomus, ettd kun osa osallistuu, muutosta tapahtuu sitten
tydyhteisdssa vahitellen siten, ettd osallistuminen ikaan kuin laajenee ja leviaa.

Muutosta tyoyhteisossa voidaan tulkita my6s situationaalisen oppimisen
nakokulmasta, jolloin ajatellaan, ettd oppija (= tulokas) kasvaa véhitellen kiinni
yhteis6on osallistumalla sen toimintaan (Lave & Wenger 1994, 57; vrt. Wenger
1998).

Organisaation johdon edustajat kuvasivat osallistumisen laajuutta:

Mut se mika ehka on se kaikkein vaikein on sitten ettd kun on tommosta projektia ja tommosta,
niin siihen ei kuitenkaan ihan kaikki pysty osallistumaan. On muutama ihminen, jotka tulee
mukaan.

(johtoryhman jésen, haastattelu 5)

Taman kommentin mukaan osallistuminen kuitenkin jakautui siten, ettd suuri

joukko jéi ulkopuolelle ja muutamat henkil6t osallistuivat aktiivisesti. Wenger
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(1998) kuvaa erilaisia polkuja osallistumisessa ja yhteisoon kasvamisessa. Sen
mukaan yhteisoon sitoutuminen ja kulttuurin sisdistaminen syvenee osallistumisen
kautta. Tama polku johtaa Wengerin mukaan yhteison keskioon. Toisaalta hén
kuvaa vaihtoehtoisia polkuja, jotka johtavat yhteison sisapiirista poispain. (Wenger
1998, 164-172.) Samansuuntaista ajattelua oli aineistossa kouluttajan, esimiesten ja
organisaation johdon puheessa. He jakoivat uskomuksen, ettd kun osa osallistuu ja
ldhtee aktiivisesti mukaan kehittdmistoimintaan, osallistuminen laajenee vahitellen
ja sen kautta saadaan muutosta aikaan tyoyhteisdssa. Sen voi tulkita olevan tdamén
kehittdmisprojektin tausta-ajatuksena.

Oliko osallistaminen tassé tydyhteisdvalmennuksessa osallistumaan pakottamista
vai sen mahdollistamista? Ndma molemmat ominaisuudet olivat Idsnd. Toisaalta
tyontekijoille ja tiimeille annettiin  mahdollisuus osallistua tydyhteisonsé
kehittamiseen. Joissakin tilanteissa siind kuitenkin oli pakottamisen piirteita.
Tyontekijat kokivat tdman eri tavoin. Kuten aikaisemmissakin luvuissa tuli esille,
monet  olivat mukana mielellddn  ja  kokivat  koulutuspdivat ja
vaikuttamismahdollisuuden positiivisena, osa taas oli mukana pakotettuna. Heille oli
jopa muistutettu, ettd téllaiseen osallistuminen kuuluu tyohon eikd siitd sovi
Kieltaytya.

5.2 Mika mahdollistaa osallistavaksi
tyoyhteisbvalmentajaksi kehittymista?

Koska henkilostonkehittamistyotd tehd&&n  tydorganisaatioissa ja  niiden
vaikutuspiirissa, tyoyhteisdvalmentaja my6s kehittdd omaa ammatillista
toimintaansa monen toimijatahon ja tekijan vaikutuksessa. Myds osallistavaksi
tyoyhteisévalmentajaksi kehittymistd mahdollistavia tekijoita 16ytyi tutkimuksen
aineistosta monesta l&hteestd. Nama tahot ja toimintaymparistd pitdd myos ottaa
erityiselld tavalla huomioon téllaisessa aikuiskasvatustoiminnassa, jota toteutetaan
ty6organisaatioissa.

Tarkeimméat ja merkityksellisimmé&t kehitystd mahdollistavat tekijat 10ytyvéat
oletettavasti kuitenkin kouluttajan omasta ajattelusta ja toiminnasta. Tdss& luvussa
keskitytddn enemmankin kouluttajan pedagogiseen ajatteluun, josta 10ytyi

esimerkkeja hanen kertomassaan. Pedagogisen ajattelun osa-alueita, joita t&ssa
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aineistossa tuli esille, olivat kouluttajan uskomukset ja arvostukset, kouluttajan
organisaatioasema ja tehtéva tyoyhteisovalmentajana seka osallistamisen periaatteet
kouluttajan ajattelussa.

Tyodyhteisovalmentajan  kehittymiselle on merkitystd my6s osallistujien
kokemuksilla. Jos han etenee osallistujakeskeisesti, kuten tdmé& kouluttaja sanoi
tekevansd, hédnen tulee ottaa huomioon myds osallistujien kokemukset. Mika
merkitys néilld oli kouluttajalle? Muuttiko hén toimintaansa osallistujien
kokemusten ja kommenttien pohjalta? Mitd han ndista osallistujakommenteista
ajatteli ja miten niiden perusteella kehitti toimintaansa?

Toimiessaan ty0organisaatiossa, kouluttaja on jollakin tasolla tietoinen myods
johtamisperiaatteiden ja organisaation sisaisten valtasuhteiden merkityksesta
tydyhteisdvalmennuksessa. Nailla valtasuhteilla on merkitystd myods osallistavaksi
tyoyhteisdvalmentajaksi kehittymiselle  ja  organisaatiossa  toimiessaan
tyoyhteisdvalmentaja asemoi itsensé toimijana ndiden valtasuhteiden ristiaallokossa.
Tassa aineistossa tuli esille muutos kohti osallistavaa tydyhteisokulttuuria,
osallistamisen periaatteet johtamisessa seké osallistaminen, johtaminen ja alaistaidot

tyoyhteisdvalmentajan kehittymisen kontekstina.

5.2.1 Kouluttajan pedagogisen ajattelun ja asemoinnin merkitys
osallistavaksi tyoyhteisbvalmentajaksi kehittymiselle

Padkouluttaja puhui haastatteluissa omasta roolistaan ja siitd, miten se oli
muuttunut. Kouluttaja oli osallistavan toimintatavan myotd muuttanut rooliaan
enemman taustalla tukijaksi ja osallistumisen sekd osallistujien aktiivisuuden
mahdollistajaksi, kun han aikaisemmin oli ajatellut, ettd kouluttaminen on
esiintymistd, johon hénelld nuorempana oli intohimo. Kouluttajan rooli seka
ohjattavan ja ohjaajan keskindinen suhde nayttdékin olevan merkityksellinen
osallistavan valmentamisen pedagogisessa toimintatavassa. Tassa tapauksessa, kun
kouluttaja toimi tydorganisaation tyodyhteisdvalmentajana, roolissa oli kysymys
myds hénen asemoinnistaan tai positiosta tdssd organisaatiossa. (vrt. Kukkonen
2009, 407-416.) Téassd luvussa kouluttajan pedagoginen ajattelu otetaan esiin
substantiivitasolla siten kuin se tuli esille kouluttajien haastatteluaineistossa ja
havaintoaineistossa. Kasitteellisemmalle tasolle t4td asiaa viedddn kuudennessa

luvussa.
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Kouluttajan ajattelu ja rooli on hénen kéyttoteoriaansa, niitd ajatuksia, ideoita ja
olettamuksia, joiden varassa hdn ajattelee, miten koulutustilanteessa toimia.
Reflektioprosessissa henkild voi tulla tietoiseksi tasta yksityisestd, persoonallisista
kokemuksista, tiedoista, arvoista ja asenteista koostuneesta jarjestelmasta. (Ojanen
2006, 86-91.) Myos 1990-luvulla toteutetuissa opettajuustutkimuksissa opettajaa on
tarkasteltu reflektiivisena ammattilaisena, jolloin puhutaan opettajan ajattelun ja
toiminnan tutkimuksesta. Naissé tutkimuksissa on korostettu ajattelun ja toiminnan
vuorovaikutusta. (Patrikainen 1999, 40-42.) Tahan nakokulmaan olen tutustunut
oman opettajakoulutukseni ja ammatillisen opettajakokemukseni aikana ja pyrkinyt
myos kehittdmain omaa opetus- ja aikuiskoulutustoimintaani omaa tyokokemustani
reflektoimalla. Samoja periaatteita on kaytetty tassa tutkimuksessa kouluttajan tyén
kehittdmisessd. Kouluttajan kéyttoteorian reflektointia on tehty téssé tutkimuksessa
paédkouluttajan tutkimuskeskustelujen yhteydessa. Keskusteluissa péddkouluttaja
kertoi laajasti ja vapaamuotoisesti toiminnastaan tyoyhteison kehittgjand. Hanen
kertomuksistaan tuli esiin selkeimmin henkildstonkehittajan kasvatusnakemykset ja
uskomukset seké arvot eli hdnelle tarkeét asiat, kouluttajan rooli organisaatioaseman
ja tehtavien kautta seka osallistamisen periaatteet, joihin liittyi paljon hénen
kokemuksensa myo6td kehittyneitd nakemyksid. Tasséd tapauksessa nditd edelld
mainittuja  kokonaisuuksia kasitelladn kasvatusnakemyksind ja kouluttajan
kasvattajuuden tiedostamisena joita tassa tutkimuksessa tehdaan nakyviksi.

Niin padkouluttaja kuin esikuvakouluttajakin kertoivat ndistd pedagogisesti
merkityksellisista asioista, vaikka eivét kdyttaneet niistd pedagogisia kasitteita ja
nimityksid. He Kkertoivat asioista enemmankin kaytdnnon esimerkkien avulla.
Esikuvakouluttaja esimerkiksi korosti osallistamisen toteutuksessa pedagogisia
toimia ja koulutustilanteen piirteitd osallistavan koulutuksen onnistumisen

edellytyksiné:
Kun tehdaén olosuhteet niin kuin semmoseks, ettd se on niin kuin jotenkin turvallista osallistua, ja
ne, niitd ei niin kuin 1atat4 niitd ajatuksia heti, heti niin silloin ne, silloin ne ihmiset tulee aika
mielell&én, ne véhén varovaisesti ensin, mutta ne, ne tulee mukaan.

(Esikuvakouluttajan haastattelu)

Miten kouluttaja tutkimukseni tapauksessa omalla ajattelullaan ja toimillaan
mahdollisti osallistamisen toimivuutta? Han l&hti koulutuksessa paljolti liikkeelle

omien arvojensa ja uskomuksiensa pohjalta. Hanella oli myoénteisia uskomuksia
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osallistavasta valmennusmallista ja sen toimivuudesta. Ihanteena hanelld oli aito

tiimity0, jonka esimerkiksi hén kertoi tarinan menneilta ajoilta:

...kun tdnd aikana puhutaan paljon tiimity0std niin téllainen hirvenhiihtotapahtuma oli ehka
tiimityota aidoimmillaan. Parhaat hiihtdjat laitettiin hirven peréan ja ne jotka olivat tottuneet
olemaan aitauksena kun sita ajettiin jostain jyrkénteeltd alas, he olivat siind tehtévassa. Parhaat
teurastajat otti sitten kun hirvi oli sieltd pudonnut niin kaikki tarveaineet talteen. Mutta sitten
ihmiselle tuli hyvin suuri ahneus, kun teollistumisen alussa alettiin niin kuin miettid ettd mitenk&
nama teollisuuden organisaatiot jarjestettdisiin niin ettd saataisiin aikaan mahdollisimman paljon
ja halvalla. Ja silloin tehtiin sellainen virhe ettd se kuvio mika ihmisilla on aina meidan
semmonen henkinen peruskuvio, ettd me haluamme ajatella, tehda ja valvoa omaa tydtdmme, niin
silloin se purettiin. Ajattelu, tekeminen ja valvonta erotettiin ja annettinpa vield eri ihmisille ja nyt
me olemme tdméan kulttuurin kasvatteja kaikki. ...Nyt ollaan hakemassa téllaisia tehtévé- ja
tyokokonaisuuksia ihmisille uudestaan, jossa vois ajatella, tehdd ja valvoa omaa ty6taén. Ja tasséd
tytyy hyvin paljon rikkoa téllaisia erilaisia raja-aitoja ja aika ennakkoluulottomasti l&hted naité
asioita pohtimaan ja kun otan sitten tydyhteison, missa on tyontekijit ja esimiehet yhtaikaa
mukana, niin esimerkiksi maastossa tapahtuvilla yksinkertaisilla harjoituksilla saadaan aikaan
sellainen tilanne, ettd ihmiset yhtdkkid huomaakin, ettd hei, tastdhén ei yksin selvidakaan eika
pysty pomon neuvoillakaan selvidméén, vaan tata taytyy miettia yhdessa.

(padkouluttajan haastattelu)

5.2.1.1 Kouluttajan uskomukset

Padkouluttajan uskomuksia voidaan jakaa eri kategorioihin. Perustavaa laatua olevia
tarkeitd asioita hénelle olivat oikeudenmukaisuus ja epékohtien korjaaminen. Hén
sanoi uskovansa ihmiseen ja osallistamisen voimaan, mutta myo6s siihen, etta
tyoyhteisdssé pitdd olla joku ulkopuolinen ohjaaja, jotta osallistamiseen padstaan.
Ihmiseen uskomiseen liittyy myos se, ettd hdnen mielestddn ihmisten omasta
ajattelusta 10ytyvat ratkaisut heiddn ongelmiinsa. Tama& on yhdenmukainen
sosiokulttuurisen innostamisen perusajatuksen ja NLP-taustaoletuksen seka
ratkaisukeskeisyyden kanssa, ettd ihmisilla ja ryhmilld on itsellddn tarvittavat
voimavarat tarkeiden muutosten tekemiseen (vrt. Kurki 2000a, 2000b; Toivonen &
Kiviaho 1998; Hirvihuhta & Litovaara 2003). Han piti ihmisia aktiivisina, itselleen
tavoitteita asettavana ja itseohjautuvasti niithin pyrkivand, mutta samalla
sosiaalisena. Naista lahtokohdista han lahti toteuttamaan koulutusta osallistavasti

uskoen, ettd ihmiset osallistuvat ja alkavat ottaa vastuuta omasta yhteisostaan.

114



Padkouluttaja piti kouluttajan tehtdvad vaativana ja tarkednd kasvatustehtdvana ja
uskoi tekevansd myos tulevaisuuden tyoeldmaén kestavaa perustaa.

Néiden perususkomusten pohjalta hdn asetti tavoitteikseen osallistamalla saada
ihmisia oivaltamaan ja uskomaan osallistamiseen. Hanella oli myds halu vaikuttaa ja
olla ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Tama kouluttaja uskoi omiin
koulutustaitoihinsa ja nimitti niitd metaforisesti tyokaluiksi. H&n luokitteli omia
taitojaan paljolti henkiselld puolella oleviksi, vaikka ne nayttivat olevan erilaisia
tekniikkoja: NLP-menetelmat, draama, elamyspedagogiset harjoitukset, osallistava
ryhmatydskentelyn ohjaus jne. Naiden taitojen h&n sanoi menevén kaytannon
tasolle. Osallistamisen perustana kouluttaja sanoi, ettd hénelld on “hyva
verstasuskottavuus”, elamankokemuksensa ja tyokokemuksensa perusteella ja han
osasi asettua teollisuuden tydntekijatiimien kanssa samalle aaltopituudelle. Tata voi
verrata habituksen kasitteeseen ja siihen, miten ihminen luontaisesti asettuu
pientenkin kayttaytymisvihjeiden avulla samalle yhteisolliselle kentélle, kun hénella
on tietty ominaisuuksien kokonaisuus (vrt. Bourdieu 1998).

Kéytdnnon koulutusratkaisujen tasolla péadkouluttajan toimet perustuivat
tiettyihin uskomuksiin. Han uskoi esimerkiksi, ettd kysymysten muodossa oleva
koulutusohjelma k&ynnistdd ajatusprosessin osallistujien mielissé ja toimii
orientaatioperustana. Parien arvonnalla h&n uskoi rikkovansa tydpaikalla
mahdollisesti syntyneet klikit. Monimuotoiset koulutusmenetelmét perustuivat
uskomukseen, ettd ihminen oppii parhaiten, kun saa kuulla, ndhdé ja tehda. Kritiikki
oli kielletty ideointivaiheessa, ja se perustui uskomukseen ettd kritiikki tappaa ideat.
Siksi niit4 ei sallittu samanaikaisesti.

Myonteisid uskomuksia kouluttajalla oli my6s osallistavan valmennusmallin
vaikutuksiin. Kokonaisvaltaisesti han uskoi, ettd kun jotkut harvat tulevat
aktiivisesti mukaan kehittdmistoimiin, osa muusta ryhmasta lahtee heti mukaan ja
osa vahan myohemmin. Han tiedosti, ettd osa ei lahde ollenkaan mukaan, mutta
uskoi, ettd vastustajien maara on niin pieni, etta sill& ei ole merkitystd. Massavoima
vetda hadnen mielestddn ihmiset mukaan muutokseen, kun se saadaan kaynnistetyksi.
Tama uskomus on yhdensuuntainen Wengerin kaytdnneyhteisgssa oppimisen
madrittelyn kanssa, jossa nahdaan yhteisossa ns. sisdpiiri, joka toimii aktiivisesti ja
saa olla mukana paattdméssad toiminnasta. Sen mukaan ulkopiiristd on imua

sisapiiriin péain, eli passiiviset jasenet, joita ehk& voisi nimittdd ulkojaseniksi,
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siirtyvét toiminnan ja sosiaalisen oppimisen kautta sisépiiriin eli tassa tapauksessa
aktiivisten osallistujien joukkoon. (Wenger 1998, 164-172.)

5.2.1.2 Kouluttajan organisaatioasema ja tehtava

Padkouluttaja kertoi taustastaan, etta on tullut koulutustehtdvaan tyolaistaustalta ja
ollut myds ammattiyhdistystoiminnassa aktiivisesti mukana. Tama on hanen
kertomansa mukaan tuonut hanelle eldamankokemusta ja sosiaalista silmad. Hanella
ei ole akateemista oppiarvoa, mutta han on aikuisena opiskellut aikuiskasvatuksen ja
psykologian approbatur-opinnot sekd NLP-opinnot (NLP Practitioner). H&n on
aikuisopiskelijana ollut hankkimassa itselleen osaamista ja opintoviikot ovat olleet
sivuseikka.

Tehtdvaansa han sanoi henkisten halujen heréttajéksi ja konkretisoi sité silla, ettd
haluaa rohkaista ihmisié tyoyhteisoissd ratkaisemaan omia ongelmiaan. Metaforana
kouluttajan tehtavéan oli viisas vanhempi, pappa tai erdopas, joka kulkee ihmisten
kanssa osan matkaa, auttaa heitd haasteissa ja ohjaa matkaa siten, etta siella ei jaada
pulaan. Han sanoi olevansa luotettava opas, mutta kuitenkin laittavansa ihmiset itse
ratkaisemaan haasteitaan ja padsemadn esteiden yli. N&itd edelld lueteltuja
metaforisia asemointeja tai roolituksia voi kaikkia nimittad kasvatusrooleiksi, koska
ne liittyvat vanhemmuuteen tai ohjaamiseen. Nain ollen kouluttaja on asettanut
tavoitteekseen tulla valmennustehtdvassé kasvattajaksi, koska han nimedd itsensé
naiden metaforien kautta kasvatusrooliin.

Osallistava valmennusmalli ei ole pdaakouluttajalle luontainen, vaan hén on
opetellut sen. Nuoresta asti hanelld on ollut voimakas esiintymisvietti ja hén on
I6ytanyt koulutus- ja henkilostonkehitystehtévista yhden esiintymiskanavan. Han on
kouluttajana mielestddn vakuuttava ja saa ihmiset uskomaan, ettd “kylld tdstd hyva
tulee”. Kouluttajan roolia voi sanoa innostajaksi. Myohemmin hdn on muuttanut
rooliaan, antanut osallistujille enemman tilaa ja opetellut j@dma&éan itse sivummalle.
Se on henkilostonkehittdjan  kasvattajuuteen  kasvamisen polulla  hédnen
kehitystehtdvandan.  Tutkimustapauksen tydyhteisévalmennuksen  prosessissa
edetessddn hén on antanut enemmén tilaa osallistujien itseohjautuvuudelle ja
kayttanyt enemmaén yhteistoiminnallisia menetelmid. En&a hénelle ei ole tarkeéata se,
etta han itse opettaa, vaan ettd osallistujat opettavat toinen toistaan.
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Jos vertaan tatd omaan kehityspolkuuni, minulle on kasvattajana ollut jo varhain
ikdan kuin itsestadn selva, ettd kasvatuksessa paérooli on kasvatettavalla. T&ta olen
opiskellut ammatillisessa varhaiskasvatusalan koulutuksessa sekd syventényt
myO6hemmin kasvatustieteen opinnoissa ja opettajan pedagogisissa opinnoissa.
Padpaino kasvattajan tyourallani on ollut siing, ettd kasvatettava itse oivaltaisi ja
Ioytéisi itselleen sopivia, myo0nteisid ratkaisuja eri pulmatilanteissa ja
oppimistilanteissa. Kasvattajan tehtdva on kokemukseni mukaan ollut vaikuttaa
tilanteeseen taustatukena ja auttaa kasvatettavaa itse I0ytdmaan keinoja
kehittymiseen. Tatd syvennettiin erityisen mieleen jadvasti kasvatustieteen
cumlaude-opinnoissa 1990-luvulla Jyvaskylan yliopiston Chydenius-instituutissa,
kun kouluttaja antoi ryhmallemme tehtavaksi laatia itse itsellemme oppimistehtavén
ja raportoida siitd. Léhes jokainen osallistuja kasitteli jollakin tavalla sita, ettd emme
voi antaa valmiita ratkaisumalleja kasvatettaville ja “kaataa™ tietoa erilaisten
oppilaiden pdihin, vaan meidan tulee tarjota heille aktivoivia tehtavid. Tama oli
omassa kasvattajan kehittymisessdni kaannekohta, jonka jalkeen aloin muuttaa
kaytannon kasvatustoimintaani senhetkisessd tehtdvassani varhaiskasvatuksen
parissa néill& termeilld maaritellen osallistavampaan suuntaan.

Kouluttaja painotti koulutuksessa ympériston merkitystd muutenkin kuin ettd
ollaan tyopaikan ulkopuolella, rentouttavassa ympéristossa. Myos luokkatilassa han
sanoi kayttavansa aikaa siihen, ettd kaikki paikat ovat sielld kunnossa. Luokka on
jarjestetty perinteisestd poikkeavalla tavalla. Valmennettavilla ei ole poytia
edessddn, eikd myodsk&an kouluttajalla ole poytaa. Talla han pyrkii siihen, ettd
mitéan ei ole osallistujien ja kouluttajan valissé ja paastaan suoraan kontaktiin, kun
ryhmad istuu puolikaaressa. Tamékaan ei ole ollut hdnelle luontaista, vaan han kertoi
itsekin opetelleensa toimintatavan. Ensimmadistd kertaa sillda tavalla toimiessaan
hanta pelotti itsedankin, mutta sitten hdn huomasi, ettd “tddhdn todella toimii”. Ja
kun hédnelld on myos itsellaén tuoli, niin keskustelu sujuu.

Itse olen oppinut kéyttdmadn luokkatilaa talla tavalla sosiaalisena
oppimisympadristéna varhaiskasvatuksen piirissé. Sielld oli tapana usein jarjestaa
lapsiryhmd istumaan puolikaaressa, jotta kaikkiin ryhman jaseniin saadaan
katsekontakti ja nama havaitsevat myds muut ryhmaéléiset samaan sosiaaliseen tilaan
kuuluvaksi. Tallaisen ryhméanohjaustavan opittuani olen kayttanyt sitd paljon myos
aikuisten ohjauksessa aina kuin se ké&ytettdvassa koulutustilassa on suinkin

mahdollista. Olen kokenut sen myos itse kouluttajana luontevaksi, koska en ole
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koskaan oppinutkaan ohjaamaan ryhmaa etdélta opettajankorokkeelta, vaan toiminut
pikemminkin ryhman joukossa.

Tekemisen tasolla itse koulutustilanteessa kouluttaja sanoi haastavansa ihmisia.
Hén ei puhu kovin paljon, vaan koettaa antaa padosan valmennettaville.
Valmennuksissa on my6s hauskaa, ja h&n harrastaa tilannekomiikkaa, josta ihmiset
yleensd pitavat. TyOparit ja ryhmat arvotaan erilaisilla menettelyilld, ja ryhmia
vaihdetaan usein. Esittely toteutetaan tyoparin haastattelulla ja esittelylld, josta
yleensd muodostuu hauska tilanne. Kouluttaja sanoi omaa rooliansa pieneksi.
Osallistujat tekevat erilaisia harjoituksia ja ryhmatehtdvid, han ohjaa prosessia ja
antaa silloin talloin jonkin vinkin. Omassa roolissaan han sanoi pyrkivéansa siihen,
ettd ei olisi erikseen kouluttajan roolia, vaan han pyrkii olemaan mahdollisimman
samanlainen niin kotona, tydssa kuin vapaa-aikanakin. Vélill4 han saattaa hullutella
ja tehda erilaisia koomisia asioita rohkaistakseen osallistujia vapautumaan esim.
tyorooleista. Han kertoo paljon myo6s esimerkkeja eldvasta elamasta ja laittaa siind
paljon omaa persoonaansa peliin, kertoo esimerkiksi avoimesti omista virheistdan
vaikkapa esimiehena.

Jos ajatellaan koko valmennusprosessia ja padkouluttajan toimimista
valmennettavan tydyhteison organisaation kanssa, h&nen organisaatioasemansa
vaihteli esimerkiksi sen suhteen, miten ulkopuolinen h&n on organisaatiossa.
Todellisuudessa han tietenkin oli ulkopuolinen siind mielessd, ettd ei virallisesti
kuulunut organisaatioon eikd hantd ollut vakituisesti palkattu sinne. Han toimi
kuitenkin siten, ettd valilla vaikuttaa siltd, ettd han olisi ollut tydyhteiséon kuuluva
jasen. Toimiessaan valmennuspdivien vetdjana ja johtaessaan tilanteita, hén otti
tavallaan tyonjohtajan roolin suhteessa tyontekijoihin. Sitten kun ha&n meni
tyopaikalle opastamaan tyOnjohtajia osallistavan toimintatavan kaytossd, hanet
voitiin rinnastaa tyonjohtajiin, koska han toimi ndiden rinnalla typaikan todellisissa
tilanteissa. Tdssd han johdatti tydnjohtajia kasvattajan asemaan osallistavan
tyoskentelytavan vetdjand. Kun suunnittelupalaverissa ideoitiin organisaation
johdon kanssa jatkointerventioita ja valmennusprosessin jatkoa, han siirtyi
konsultoivaan asemaan ja siind tilanteessa tyoyhteison ulkopuoliseen asemaan. Néin
padkouluttaja vaihteli asemaansa organisaatiossa tilanteiden mukaan. Loppujen
lopuksi hédnen tarkoituksensa oli siirtyd kokonaan organisaation ulkopuolelle
valmennuksen lopussa, jolloin tyonjohto ja tyontekijat ja koko tydyhteisd on oppinut
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toimimaan osallistavalla tavalla ja tyonjohtajat ovat omaksuneet osallistavan
kasvattajaroolin.

5.2.1.3  Osallistamisen periaatteet kouluttajan ajattelussa

Osallistamisen periaatteet ovat paljolti samoja asioita, joita on jo tullut esiin
osallistavan tydyhteisdvalmennuksen pedagogisissa ominaisuuksissa luvussa 5.1.
Kokonaisvaltaisesti talla kouluttajalla oli osallistamisen tavoitteena, etta esimerkiksi
harjoituksilla saadaan aikaan sellainen tilanne, ettd ihmiset ymmartavit ettd “hei,
tastdhan ei yksin selvidkaan eika pysty pomon neuvoillakaan selvidmaan, vaan tata
taytyy miettid yhdessd.” Yksi térked tavoite oli, ettd paastdan irtaantumaan
tydymparistosta ja rooleista. Kouluttaja pyrki siihen, ettd astuessaan koulutustilaan
valmennettavalle tulee tunne, ettd “tddlldhdn saattaa tapahtua jotain”. Alkuvaiheessa
hanen tavoitteensa oli, ettd saa osallistujat vapautumaan, maastotehtdvissé han pyrki
elamyksen  kautta  tapahtuviin  oppimisprosesseihin.  Kokonaisuudessaan
valmennuksessa oli yhteinen asia niin esimiehille kuin tyontekijéillekin ja sitten he
voivat kaikki osallistua siihen tekemiseen. Kouluttajan tehtdvana oli olla
ulkopuolisena vetdjanéd ja innostajana. Se, mitd kouluttaja tdssa suhteessa kehitti
omassa toiminnassaan, oli se, ettd han siirtyi taustalle ja antoi osallistujille keskeisen
aseman toimijoina.

Perusidea osallistavassa valmentamisessa naytti olevan, ettd yhdistetddn yksin
tekeminen ja parin tai ryhman kanssa tyoskentely (vrt. luku 5.1.1). Osallistavassa
valmennuksessa kouluttaja padkouluttajan sanoin “johdattaa ihmiset tiedolliseen
ristiriitaan ja pyrkii saamaan heidat erilaisten osallistavien prosessien kautta
etsimadn vaihtoehtoisia ja ehk& parempia ratkaisuja entiseen tapaan toimia. Se
edellyttdd ensin luopumista vanhasta, sitten uuden tavan loytamista ja liséksi vield
uuden tavan ottamista kayttéon.” Yksi keskeinen osallistavan valmennuksen
periaate olikin osallistujien ideoimien toimenpiteiden toteuttaminen tyoympéristossa
ja sen ohjaaminen. Osallistavassa toimintatavassa ei yritetty ’myyda’ valmiita
ideoita, vaan saada ihmiset itse ymmaértamaan se ongelma, johon kouluttajalla ehka
on idea. Sitd ideaa ei kuitenkaan annettu valmiina osallistujille, vaan
valmennuksessa he itse tuottivat ideoita. Osallistujille annettiin haasteita, eli
tavallaan tavoite, ja he itse keksivét, miten tavoitteeseen pééstaan.
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Osallistavassa toimintatavassa kouluttajan asenne, rooli ja ajattelu on keskeinen
ja térked asia, joka mahdollistaa sen toimivuutta ja hyotya tyoyhteisolle ja
osallistujille. Tama toimintatapa poikkeaa perinteisistd koulutusmalleista ja
toimintatavoista. Varsinkin kouluttajan rooli ja tietyt pedagogiset ratkaisut
mahdollistavat  osallistujien  aktiivisuuden  ja  vastuunoton  yhteisonsa
toimintamuutoksista. Antamalla enemmén tilaa osallistujille, innostamalla heité ja
toimimalla ikddn kuin ’oppaana’ taustalla kouluttaja saa osallistujat toimimaan
aktiivisesti. Tatd kouluttaja vield lisdsi prosessin aikana ja kehitti omassa

toiminnassaan, kun han pyrki pdédsemaan pois hallitsevasta asemasta.

5.2.2 Osallistujien kokemusten merkitys osallistavaksi
tyoyhteisdvalmentajaksi kehittymiselle

Edelld neljdnnessé luvussa olen késitellyt havainnoimieni koulutuspéivien kulkua,
sitd millaisessa koulutuksessa osallistujat olivat mukana. Kokonaisuudessaan
harvoin toteutetut koulutuspaivét. Tarkein osa valmennuksesta tai tydyhteison
kehittdmisestd tapahtui tyopaikalla koulutuspdivien valiaikana ja niiden jalkeen.
Valmennus jatkui tydyhteisossé ndiden koulutuspdivien jalkeen aina vuoteen 2006
asti. Yhteenveto (liite 9) on taulukko koko prosessin aikana tapahtuneista eri
kohderyhmien koulutuspaivistd ja muista interventioista tydyhteiséssa vuosina 2001
— 2006. Nailla osallistujien kokemuksilla ja kommenteilla oli merkitysta myos sille,
miten tyoyhteisovalmentaja kehitti omaa toimintaansa. H&n muutti niiden
perusteella toimintaansa konkreettisemmaksi ja tyonlaheisemméksi ja antoi
vahitellen enemmaén vastuuta tuotantotiimeille myo6s koulutusinterventioiden tai
tulevien koulutuspéivien siséltdjen suunnittelussa silloin, kun tuotanto-osastojen
tiimit suunnittelivat tuplatiimimenetelmé&lla tulevien kehittdmispdivien sisaltoja.
Tama nékyi selkeasti koulutustilanteessa, kun tultiin toiseen koulutuspéivaan.

Eri toimijaryhmien positiot suhteessa toisiinsa olivat erilaiset tutkimuksen
aineistossa ja kehittdmistoiminnan yhteydessa. Organisaation johdon edustajille tuli
tarve kehittdd ja muuttaa arkipdivan toimintaa. He olivat sitten yhteydessé
tyénjohtajiin ja kouluttajaan valmennusprojektin kdaynnistamiseksi. Johdon edustajat
olivat siis avainasemassa siten, ettd heilld oli valta k&ynnistdd kehittdmishanke tai
olla kaynnistaméttd. He olivat alusta asti vuorovaikutuksessa kouluttajan ja myds
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tyonjohtajien kautta  tyOyhteisbn  j&senten kanssa keskustelemalla
kehittdmisprojektista. Koulutuspdivien aikana johdon edustajat olivat myos
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa, koska osallistujina oli myds johtoryhman
jasenia.

Kouluttaja oli koko ajan vuorovaikutuksessa organisaatiotasoon pdin,
koulutuspdivien ja muiden interventioiden aikana kaikkiin muihin tahoihin. Tutkijan
kanssa han oli vuorovaikutuksessa myos koulutuspdivien jalkeen. Tutkijana en
tdman kouluttajayhteyden liséksi varsinaisesti vaikuttanut valmennuksen ja
kehittdmisprojektin  kulkuun kuin yhden kerran osallistumalla koulutuspaivén
suunnitteluun. Koulutuspéivien aikana olin osallistumassa valmentajan apuna ja
vaikutin tavallaan valmentajan kautta, ja sen lisdksi muistuttamalla aikaisempina
valmennuspaivina sovituista asioista. Sellaista muistuttamista tapahtui myos
osallistujahaastattelujen yhteydessa.

Tyonjohtajat olivat aktiivisesti ja koko ajan vuorovaikutuksessa johtoryhman ja
tyontekijoiden kanssa, mutta kouluttajan kanssa vain koulutuspdivien aikana. Myos
tyontekijat olivat aktiivisesti vuorovaikutuksessa oman tyonjohtajansa kanssa, mutta
johtoryhma jai etddmmadlle ja kouluttajankin kanssa he olivat tekemisissa vain
koulutuspdivien aikana. Tyontekijat nayttivatkin enemmén olevan vastaanottavana
osapuolena, mutta olivat kuitenkin koulutuspéivien aikana suunnittelemassa
kehittdmistoimia tyOpaikalle. Ennen toista koulutuspéivad tyontekijatiimit
suunnittelivat péivan sisaltoja yhdessé tyonjohtajansa kanssa. Jos tutkijana vaikutin
kehittamisprojektiin ~ valmentajan  kautta, tyontekijat vaikuttivat tiimina
tyonjohtajansa kautta.

Itse olin  koko tyontekijatiimien  valmennuksen ajan  aktiivisesti
vuorovaikutuksessa kouluttajan kanssa. Organisaation johdon, tyonjohtajien ja
tyontekijoiden  kanssa olin  vuorovaikutuksessa  koulutuspdivien aikana,
tutkimuskeskustelujen ja interventioiden suunnittelun yhteydessa. Kouluttaja ei ollut
mukana  osallistujien  tutkimuskeskusteluissa  tai  haastatteluissa, mutta
interventioiden suunnittelussa olivat mukana lisdkseni kouluttaja ja organisaation
johdon edustaja. Vuorovaikutukseni muiden kuin kouluttajan kanssa oli
lyhytaikaista.

Kukin koulutuspéiva naytti sisaltdvdn oman logiikkansa ja omat aineksensa, ja

kehittdmisprosessin kokonaisuus sisalsi véhan erilaisia, isompia osia. Kuvioni
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vaihetta ja sitd vaihetta, jossa olin mukana. Siind oli kaksi kierrosta, joista toinen oli
vahan erilainen kuin ensimmaéinen. Kierrokset eivat menneet pé&allekkdin, vaan
toteutuivat ehk& spiraalimaisesti tai sykliméaisesti toistuvina kehind. Ensimmainen
koulutuspdiva oli siten virittdytymis- tai innostamispaivd. Vaikka silloinkin
suunniteltiin k&ytannon kehittdmistoimia, niin se oli ikadn kuin harjoittelua ja vasta
toisessa koulutuspéivassa paastiin konkreettisten kéytanteiden kehittdmisen tasolle.
Silloin  tyOyhteison jésenet osallistuivat koulutuspdivdn suunnitteluun ja
osallistuminen oli tullut nakyvammaksi koko projektissa.

Useimmat osallistujat kokivat ensimmadisen koulutuspdivan myonteisend
virkistystilanteena ja tyotovereihin tutustumisena. Myds yleiset jérjestelyt saivat
kiitosta. Monelle olivat jaaneet mieleen elamykselliset maastoharjoitukset,
kokemuksen uutuus ja yllattavyys. Ensimmaisen koulutuspéaivén jalkeen tydyhteison
jasenet puhuivat paljon koulutuksesta vyllattdvand, uutena ja miellyttdvana
kokemuksena sek& myds yleisisté jarjestelyistd. Johdon edustajat eivat maininneet
naistd mitaan. Tallaiset koulutuspdivat olivat tyontekijoille aivan uusi kokemus,
koska tdma oli heille ensimmadinen taman tyyppinen, maastoharjoituksia ja
elamyksellisid, yhteisid kokemuksia sisaltdva koulutus. Johdon edustajille ja
esimiehille sen sijaan oli aikaisemminkin pidetty vastaavan tyyppisia
koulutuspadivid, joten tassé ei ollut heille samanlaista uutuuden viehatysta. Sen sijaan
koulutuspdivan virkistysmerkityksestd, vaihtelusta arkirutiiniin ja paremman olon
tuottamisesta puhuivat kaikki. Koulutuspaivilla saattaakin olla merkitysta yhteison
ilmapiirin rakentajana.

Tyontekijoiden haastatteluissa |0ytyi erilaisia asenteita koulutukseen. Toiset
kokivat koulutuksen hyvénd asiana ja joku piti sitd pakkopullana. Ryhmittymat eivét
olleet taysin erillddn, vaan haastatelluista 10ytyi edustajia myos adripaiden valilta.
Konkreettinen toiminta, tyopaikan kéytanteiden Kkasittely erityisesti toisen
koulutuspdivan aikana koettiin hyvéksi asiaksi ja sen sanottiin helpottavan
osallistumista. Toimenpiteiden keskenerdisyydestd puhuivat tydyhteison jasenet ja
organisaation johdon edustajat samansuuntaisesti. Kaikki tutkimuskeskusteluihin
osallistujat pitivat kehittdmistoimien toteutusta keskenerdisend, mutta varsinkin
organisaation johdon edustajat ja my6s esimiehet uskoivat suunniteltujen
toimenpiteiden toteutuvan l&hitulevaisuudessa. Myds sellaiset tyéyhteison jasenet,
jotka kokivat koulutuksen hyvand asiana, uskoivat toteutumiseen. Osa tyontekijoista

ei ndhnyt kehittdamistoimia mielekkéina, oli laiminlyonyt tehtdvansé eikéd uskonut
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niiden toteutumiseen. Tydyhteison jasenistd 10ytyi siis selvésti kahdenlaista
asennetta. Myonteinen asenne koulutukseen ehk& motivoi my0ds kehittdmistoimien
toteuttamiseen ja antoi uskoa siihen, ettd toimenpiteet toteutuvat.

Toiseen koulutuspéivddn tultaessa muutos oli syventynyt ja se havaittiin nyt
konkreettisemmin, kun mukana oli selked paivittdisen tyon kehittdmiseen liittyva
asia. Joistakin aikaisemmin tarkeisté asioista ei endd puhuttu. Tama voi olla merkki
siitd, ettd ne on jo opittu eivatka siksi aiheuta endad paanvaivaa. Haastattelujen
perusteella on joka tapauksessa havaittavissa selvd ero ensimmaisten

koulutuspdivien tilanteeseen. Haastattelujen analyysitaulukot ovat liitteessa 4.

5.2.3 Johtamisperiaatteiden ja organisaation sisaisten
valtasuhteiden merkitys osallistavaksi
tyoyhteisOvalmentajaksi kehittymiselle

Kun tydyhteisbvalmentaja toteuttaa tehtdvd&nsa organisaatiossa, organisaation
sisdisilla valtasuhteilla, organisaatiokulttuurilla ja johtamisella on merkitysta sille,
miten han kehittdd omaa valmennustoimintaansa pedagogisena toimintana. Tassa
luvussa otetaan esille tdma sosiaalinen ympéristd kouluttajan kehityskontekstina
paljolti osallistujien ja organisaation toimijoiden kuvaamana.

Muutos kohti osallistavaa tyoyhteisokulttuuria kertoo konkreettisella tasolla siita,
millaisessa kulttuurisessa kontekstissa kouluttaja toimi valmentaessaan tyoyhteisoé.
Osallistamisen periaatteet johtamisessa on yhteydessa siihen, mitd osallistamisen
periaatteita kouluttajan ajattelusta I0ytyi. Nama periaatteet ovat saattaneet jo pitkaan
jatkuneen kehittdmisprosessin aikana myds vélittyd organisaatioon paakouluttajalta.
Osallistaminen, johtaminen ja alaistaidot ovat tydyhteisévalmentajan kehittymisen
kontekstina ja mahdollistivat tyoyhteisovalmentajan kehittymisen osallistavaan
suuntaan. Ne toimivat yhteydessd toisiinsa ja muodostivat valmennuksessa

kokonaisuuden, joka auttoi tydyhteisdvalmentajaa kehittdmé&an omaa toimintaansa.

5.2.3.1  Muutos kohti osallistavaa tydyhteisokulttuuria

Tyodyhteisokulttuurin tulee olla myonteinen osallistaville tavoitteille, jotta kouluttaja
voisi kehittda toimintaansa osallistavaksi pedagogiseksi toiminnaksi. Johtoryhman

jasenet késittelivat esseetehtévéssadn tyoyhteisokulttuurin muutosta. He kirjoittivat
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esseissddn muutoksesta ja muutospaineesta. He nakivat muutoksen positiivisena ja
my0s pakottavan valttdmattomana. Nahtavd muutos oli heidan mielestddn tuonut
lisad sosiaalisuutta ja yhteisty6td ja he nimesivat muutoksen kehitysaskeliksi kohti
osallistavaa kulttuuria. Sosiaalisuudesta ja yhteistyosta tyontekijoiden keskuudessa
todettiin:

Myds tiimin sisdinen kommunikointi ja toisten auttaminen on parantunut vuosien aikana.
Moniosaamisen tarve on havaittu ja kouluttavia askeleita siihen suuntaan on otettu. Joukkuehenki
on ollut helposti sytytettavissa. Motivoituneita tiimejé, jotka voivat olla esimerkkind myds muille.

(essee 2)

Tydyhteisomme on eldnyt pitkd8n murroskautta, perinteinen luterilaiseen maailmankuvaan ja
koviin arvoihin perustuva yksilon ahkeruutta, rehellisyyttd ja henkilokohtaista osaamista
korostava kulttuuri on vahitellen véistyméssa taka-alalle ja tilalle on tulossa enemman
sosiaalisuutta, yhteistyota ja tunnetilaa painottava tydyhteiso.

(essee 3)

Esseiden perusteella voi sanoa, ettd johtoryhmén jasenet olivat havainneet
tarvetta muutokseen ja myds muutosta. Kehitys eteni heidan mielestdan askelina
epélineaarisesti, ajoittain taantuenkin, mutta eteni kuitenkin kohti osallistavaa
kulttuuria, koska siihen oli heiddn mielestddn pakottava tarve. Esseissdén
johtoryhman jasenet vertailivat tilannetta ennen ja nyt. Nykyhetki nahtiin
kehittyneempdnd ja muutos valttamattomyytend. Muutos néhtiin laajempana
prosessina, jonka yhteydessd myos kyky muutokseen oli kehittynyt.

Tyo6tiimien valmennukseen osallistuneet tyontekijat olivat my6s havainneet
muutosta tydyhteisdssé, joskin se todettiin pieneksi eik& osattu eritelld, mik& oli
koulutuksen osuus. Sitd ei valttamatta tarvitsekaan erottaa, koska koulutus liittyi
tapahtumiin ja toimenpiteisiin tyopaikalla, ja muutos tapahtui pidemmalla
aikavalilla. Muutokseen lahtemisen Kkerrottiin tapahtuneen jo ensimmaisen
koulutuspdaivén ja siihen liittyvien kehittdmistoimien jalkeen. Tydyhteison kerrottiin
muuttuneen positiivisemmaksi, ryhméahengen parantuneen, ilta- ja aamuvuorojen
l&hentyneen ja hengen muuttuneen reilummaksi. Osallistumisaktiivisuus oli my6s
lisdadntynyt, toisille puhuminen oli lisdantynyt, tydyhteison asioista puhumisen oli
koettu lisddntyneen. Yhteistyon vahvistuminen koulutuksessa tuli esille
tyontekijoiden haastattelussa.
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Ryhmaén pelaamista totta kai vahvisti. Erilaisia virikkeit4 ja pikkuhiljaa totutaan toisiimme véhén
hauskemman kautta. Nékee sitten vdh&n miten eri tavalla tilanne eteenpdin menee.

(tyontekija, haastattelu 13)

Mielipiteiden kerrottiin ndissé puheissa vaihtelevan ja negatiivisenkin puheen
esilletulosta kerrottiin. Moittijoitakin ilmeni, joskin heité oli haastateltavien mukaan
vahan. Kuten jo edelld olevissa luvuissa on tullut esille, tyéntekijoista 10ytyi kahta
erilaista asennetta, kehittdmisprojektin kannattajia/motivoituneita osallistujia ja

toisaalta vastustajia. Osallistujat sijoittuivat naiden kahden &aripaan valille.

Esimerkkina tyontekijoiden kokemista konkreettisista ~muutoksista tai

koulutuspdivan hyodyistd mainittiin tyopaikalla tapahtuneesta:
On me nyt sitten siis nditten jalkeen kuitenkin, on meidén koneella ainakin tehty silleen nditten
pelisdéntdja ja semmosia tommosia selkeitd juttuja, miten pitdd silleen vahintddn teha ettd olis
vahdn mukavampi olla kaikilla, etti semmosii hyotyja on tietysti ollut... Pelisddnnét on
positiivisia. Ne nyt on just nditd porukan omia saantdja ettd sopia miten autetaan vahén toisen
tyota ettei aina tarvii olla jonkun tekemé&ssd jotain ja siivoamassa toisten jalkid. Semmosia.
(tyontekija, haastattelu 12)

Ymmarretddn nditd pelisdéntdjé ettd tuollainen meilld on itelldkin. Omalla koneella sovitaan ettd
miten tuota hoitaa seuraavalle ettei sen tarvii heti lahted hakemaan tavaraa. Mutta niit4 on
tavallaan ollut kyll& jo. Mutta jotain pienté t&std kylla on. Ma vain mietin, mika tammadsessa on.
Mutta kun se, kokonaisuutena tdma ei suomalaiseen mentaliteettiin kdy, mitta siind, jotakin siit&
vois hyddyntaa. Meilld on ollut ennen kaikenlaista tuttavaa sun muuta, ne on kaatuneet kaikki. Ja
tallekin varmaan ne vésyy, kato, siind vetgjatkin, elikké tuota ne vasyy vetdjatkin sitten pelkaan,
ettd ennen kuin se on I&pi talon mennyt ettd se rupee hiipumaan, se saattaa olla. Mutta jos siita
jotakinkaan jad jonkun verran...

(tyontekija, haastattelu 12, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Tassd katkelmassa tuli esille muutoksen nékymisen liséksi epdilys muutoksen
jatkumiseen ja kehittdmistoimien toteuttamiseen, joka nakyi joissakin muissakin
tyontekijoiden kommenteissa. Esimiehet ja johtoryhmd ndkivat muutoksen ja

kehittamisprojektin etenemisen paljon valoisammin.

Esimerkki muutoksesta tydymparistossa:
On se erittdin hyva. On tullut siisteyttd tydolosuhteisiin. Tydkalut ja kaikki on niin kuin pité,

s&astad aikaa ja silla lailla vaivaa. Erittdin positiivista. Se oli semmonen. Ja pikkuhiljaa totta kai,
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mutta se oli vdhdn rankkaan ennen kuin se tottu siihen. Tai rankkaa ja rankkaa, mutta
tottumuskysymys. Sitten pikkuhiljaa se meni rutiiniksi ja ettd ainakaan minua se ei vaivannut
ollenkaan, etté se oli ihan hyva.

(tyontekija, haastattelu 13)

Ja jos se ei oo tota auskultointia ettd kuka huolehtii niin me on ite pidetty huoli siitd, ollaan
siivottu ja jarjestetty ja sitten merkattu ne.

(tyontekija, haastattelu 13, vastaus edelliseen puheenvuoroon)
Tyontekijat kokivat hyvin konkreettisen asian tdarkedksi muutokseksi:
tydympariston siisteyden ja jarjestyksen. Jalkimmaisessa puheenvuorossa oli

viittaus toisten ryhmien tarkastuskaynteihin, joista oli sovittu.

Johtoryhman keskuudessa nahtiin esimiehet tarkedna esimerkkina:

Koko esimieskunnan merkitys on keskeinen muutoksen lapiviennissa. Jokaisen yrityksen
esimiehen on kyettava viestimaan samaa viestié ja toimintamallia, t&lldin koko tydyhteisolle alkaa
rakentua yhtendinen Kkulttuuri. Tdmén yhteisen viestin ja osallistavan toimintamallin
rakentaminen on iso haaste, koska usein esimichet ovat ”vanhan” kulttuurin kasvatteja.

(essee 5)

Johtoryhmasta tuli siis paineita esimiesten suuntaan ja heille annettiin tehtavaksi
muutoksen edistaminen. Edellisessé katkelmassa kaytetty kieli oli kdskymuodossa.
Esimiehille nédytettiin antavan késky kulttuurin muuttamisesta. Kuitenkin heidat
nahtiin tassd tydyhteison ja johdon valissa olevana linkkind, kuten perinteisessé
johtamisajattelussa, késkytyskulttuuri ndkyy vielda johtoryhmén Kkirjoituksessa.
Esseissa kirjoitettiin myos siitd, ettd johtoryhman motivaatio ei siirry alemmille

tasoille ja suunnitelmia ei toteuteta johdonmukaisesti:

Miksi emme saa sitd motivaatiota, joka johtoryhmdassd vallitsee siirtyméaén alemmille tasoille?
...Johtoryhmélld on merkittdva rooli yrityksen menestymisessa. Kuitenkaan johtoryhmd, joka ei
pysty siirtdmdén motivaatiotasoaan ja tavoitteita muille organisaation tasoille ei tuota haluttuja
tuloksia. Liian usein olemme juuttuneet suunnitelminemme johtoryhmétasolle emmeka ole
osanneet johdonmukaisesti toteuttaa suunnitelmiamme.

(essee 1)

Muut henkilostoryhmét nahtiin erillisiksi ja nimettiin alemmiksi. llmentaako
tdma arvostuksen vahaisyyttd muita henkilostoryhmid kohtaan? Palloa oltiin
heittdmassa esimiehille, mutta heitékin katsottiin ylh&altd pain ja ajateltiin ettd

esimieskunnan tulisi ryhtyd yhdenmukaisesti johtoryhmén suunnitelmien
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toteuttajaksi. Aineistosta ei kay ilmi, onko esimiehia osallistettu tahan ja ovatko he
saaneet olla vaikuttamassa naihin johtoryhmén suunnitelmiin.

Muutosprosessin  keskenerdisyys nékyi esseissd muuallakin ja se vaivasi
johtoryhman jasenid. Aikomusten toteutuksen tarkeys tiedostettiin ja ymmarrettiin

myo0s se, ettd organisaation kulttuuria ei voitu muuttaa nopeasti.
Téarkeétd on saattaa aikomukset kdytdnnoksi ja pitdd mielessd, ettd tydyhteison kulttuuria ei voi
hetkess& muuttaa.

(essee 4)

Johtoryhma néki koulutuksen keinona muutokseen ja sen avulla pyrittiin
siirtéamé&én aiemmin mainittua motivaatiota muille henkilostoryhmille. Koulutuksen
tarpeellisuus tiedostettiin, siihen oli sidottu voimavaroja ja koko henkilostda oli

koulutettu ryhmatydtaidoissa. Esseissa kirjoitettiin ensin johtoryhméakoulutuksesta:

Johtoryhmékoulutus on varmasti ollut kaikille johtoryhmén jasenille opettava kokemus. Olemme
oppineet jotakin uutta itsestdimme ja paljon muista johtoryhmén jésenistd. Johtoryhména
pystymme avoimeen  vuorovaikutukseen palavereissamme ja  pyrimme  yhteiseen
paatoksentekoon. Olemme siis oikealla tielld kohti menestysta.

(Essee 1)

Lisaksi otettiin esille koko henkildston koulutus:

Tiimityoskentelyé ja vuorovaikutustaitoja on opetettu koko henkildstdlle erilaisissa tilaisuuksissa.
Erityisesti johtoryhm& on saanut syventyd laajasti mm. ndiden taitojen kehittdmiseen menossa
olevassa koulutusjaksossa. Opittua on sovellettu.

(essee 4)

Koulutusta siis pidettiin  tdrkednd, koska siihen sijoitettiin taloudellisia
voimavaroja niin henkiléston tydaikana kuin koulutuskustannuksinakin. Se on
merkki siitd, ettd halutaan muutosta ja uskotaan koulutuksen toimivan keinona
muutokseen. Koulutuksen merkityksesta tuli kuitenkin esseissd eniten esille
johtoryhmé@n ja  esimiesten valmentaminen. Kun Kkatsoo tyoyhteison
valmennusprosessin yhteenvetoa (liite 9), voi havaita, ettd johtoryhmalla ja

esimiehilld oli myds ollut eniten koulutuspaivia.
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5.2.3.2  Osallistamisen periaatteet johtamisessa

Samoin kuin kouluttajan ajattelussa, osallistamisen periaatteita on I6ydettavissa
johtoryhméan jasenten Kirjoitelmissa. Miten johtoryhmén jdsenet madrittelivat
osallistamista ja miten he nékivat sen ilmenevéan tydyhteisdssa muutosprosessin
yhteydesséd? Heidan mielestddn tyoyhteisé oli muuttunut osallistavammaksi, joskin
yksi johtoryhman jasen halusi kyseenalaistaa koko osallistamisen. Johtoryhman
jasenetk&ddn eivat siis olleet aivan yksimielisia siitd suunnasta, johon
tydyhteisokulttuuria oltiin muuttamassa. Johtoryhma ei ollut taysin yhtenevainen
silld tavalla, ettd osa oli ollut mukana muutosprosessissa alusta l&htien ja osa tullut
organisaation palvelukseen my6hemmin ja tuli siten mukaan, kun muutosprosessi
oli jo kaynnissa.

Osallistaminen on johtoryhman jasenten mielestd johtamisen muuttamista ja
vastuun jakamista ja se vaatii asennemuutosta. Yksiloille oli annettu mahdollisuus

tuoda ideoita julki ja niita oli toteutettu.
Osallistaminen on parhaimmillaan sité, ettd tydyhteison jasenet itse omaehtoisesti tuovat esille
parannusehdotuksia, joita yhteisd toteuttaa. Se on myds luonnollinen keino ja toimii Kkaikissa
tilanteissa. TyOyhteisd arvostaa tata ja tuntee, ettd yrityksen johto arvostaa tydntekijdiden ideoita
ja mahdollistaa vaikuttamisen. Oman tydyhteisomme osalta voimmekin olla tyytyvéisid siihen,
ettd tdma toimii ja yksiloille on annettu mahdollisuus tuoda omia ideoita julki ja niitd on myods
toteutettu.

(essee 1)

Sama johtoryhmaén jésen kyseenalaisti jatkoksi koko organisaation osallistamista.
Aikaisemmin muutoksen yhteydesséd tuli esiin, ettd johtoryhma ja muut
henkildstoryhmat nahtiin erillisiksi ja johtoryhmén ulkopuoliset alemmiksi
ryhmiksi.

Osallistamisessa saatetaan siis menné liian pitkalle. Haluan hieman kyseenalaistaa tallaista koko

organisaation osallistamista varsinkin tilanteissa, joissa vastuunotto ja laaja-alaisesti yrityksen

toiminnan ndkeminen ei ole kovin voimakkaasti n&htévissa. Workshopeissa ja palavereissa on
useaan otteeseen kayty lapi tulevaisuuden suuntaviivoja. Ndiden kokoontumisten tuloksena on
laadittu toimintasuunnitelmia, joissa on ollut tarkoituksena kantaa yhdessa vastuuta toteutuksesta.

Tosiasia on kuitenkin se, ettd organisaatiossa on valitettavasti varsin véhdn vastuunkantajia.

Lopputuloksena on helposti se, ettd esimiehet vievat asian paatokseen saamatta tydyhteisén

muiden j&senten osallistumista prosessiin halutulla tavalla.

(essee 1)
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Tassakin tuli esiin esimiesten ja johdon esiin nostaminen ja epadilys, ettd kaikki
eivét osallistu ja kanna vastuuta yhteisista suunnitelmista ja niiden toteutuksesta.
Tama epailys koski tyontekijoitd, mutta myos tydnjohtoa. Muiden kirjoitelmissa tuli
esiin saanndista poikkeaminen.

Prosesseissa kuvattujen toimintatapojen noudattamatta jattdminen on sen sijaan
tydyhteisomme perusheikkous, josta on paéstéva eroon. Osittain séanndisté poikkeaminen johtuu
asenteista, joissakin tapauksissa myds osaamisen puutteesta.

(essee 3)

Tassa katkelmassa johtoryhman jasen Kirjoitti sadnndistd poikkeamisesta
heikkoutena, josta on paastava eroon. Kirjoituksen sévy oli tdssa késkevd, mika
kertoo johtoryhmén asemasta muita henkildstoryhmid kéaskevénd osapuolena.
Johtoryhmd puhuu osallistamisesta, mutta puhetapa on vanhan johtamiskulttuurin
kaskyttaminen.

Aikuismaisessa organisaatiossa yksilot ovat sitoutuneita yhdessa tehtyihin paatoksiin. Yksilot
kantavat vastuuta tydstdan ja toiminnastaan. Meill& on ajoittain havaittavissa selkeda lipsumista
sovituista toimintatavoista.

(essee 5)

Muuten korostettiin esim. osallistamista selviytymiskeinona, vastuun jakamista ja
johtamisen  muuttamista.  Esimiehiltd  vaadittiin ~ luopumista  totutuista

valtarakenteista, ihmisten aktivoimista ajattelemaan.

Koska elamme loputtoman Kilpailun aikakaudessa, luulen, ettd vain osallistamalla sdilytdmme
olemassaolomme suuntamme visiokartalla... Koska osa tdhdn muutokseen ohjaavista asioista on
kuitenkin aikamittakaavassa vield uusia, on vain itsekin muistettava aika ajoin olla antamatta niita
valmiita vastauksia, ja ruokittava kysyjéa vastakysymyksilla kannustaen omaa ratkaisuhakua —
osallistamalla. Se merkinnee muutosta myds omassa johtamisessa, vastuunjakamista ryhmalle ja
keskittyen johtamisen tehtdvésséd enemmén siihen, ettd luo tiimiléisille edellytykset onnistumisiin
tyotehtdvissadn ja tydssa jaksamiseen.

(essee 2)

Tadman suuntaisia kasityksid I0ytyi useista esseistd, ja useimpien johtajien
mielesta osallistaminen olikin johtamisen muuttamista, vastuun siirtdmista tiimeille
ja myo6s organisaation valttaméton selviytymiskeino. Johtoryhmén mielesta

osallistaminen nékyi mydés kaytannossa.

Tydyhteisdmme koostuu erilaisista ryhmistd, joissa on erilaisia ihmisid. Tama yhdistettyna
opittuihin ryhmatydétaitoihin ja osallistavaan kokouskayttaytymiseen pitdisi tuottaa parempia ja

toimivampia ratkaisuja kuin yksilopohjalta olisi syntynyt... Vahvuutena voidaan pitda sitd, ettd
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prosessien maarittelytydhdn ovat osallistuneet lahes kaikki prosessissa tyotd tekevdt ihmiset ja
maérittelytyoryhmadn valittiin henkilditd myos maériteltdvén prosessin ulkopuolelta.

(essee 3)

Tydntekijoiden valmiudet osallistua oman tyén kehittdmiseen ovat parantuneet, mutta se on alue,
joka vaatii edelleen Kkehittdmistd. Tassa tyonjohdon roolin kehittdminen yha enemmaén
valmentavaan suuntaan on tarkedd. Tydntekijoille on annettava enemman valtaa ja my6s vastuuta
omasta tyostaan.

(essee 5)

Tyontekijat  kertoivat  konkreettiseen  tyohon  liittyen  osallistavuuden

ilmenemisesta omassa tydymparistossaan:
Mun mielesta taalla saa ihan itsendisesti tehd& toitd ja sitten jos jotain kiireellisia tulee, niin
pistetddn lappuun etta kiire.

(tyontekija, haastattelu 12)

Ei tarvii hirveen kovin valvoo meitd. Meidan tyd menee kylla. Jokainen tietdd mité tekee. Kaikilla
on omat hommat. Mutta tietenkin oma johtaja on seuraamassa, ettd ei me voida olla ihan taysin
itsendisid. Etta se on vaan oman tehtévan tekemistd, mutta tyénjohtaja on tosi tarkeé.

(tyontekija, haastattelu 12, vastaus edelliseen puheenvuoroon)

Namé haastateltavat pitivat esimiesta tarkeénd, vaikka ottivat vastuun omasta

tyostaan. Tyodnjohtaja oli heille ikaan kuin taustatuki.

Osallistaminen siis nakyi kaytdnnossa, mutta vaati vield kehittdmistd, kuten
johtamisen muuttamista siten, ettd tyontekijoille annetaan todellista valtaa ja
vastuuta omasta tyostdan. Sitd he olivat ilmeisesti valmiit ottamaan, koska
ryhmatyotaitoja oli opittu ja valmiudet oman tyon kehittdmiseen olivat parantuneet.
Johtoryhmadssd nakyi myos luottamusta tyontekijoiden vastuun ottoon, vaikka
joissakin esseissé nékyi vield kaskyttava savy ja vastuuta haluttiin syséatd esimiehille
vanhan johtamismallin mukaisesti.

Osallistamisen yhteydessd l6ytyi myods mainintoja ilmapiiristd, jota sanottiin
avoimeksi, mutta epdvirallista vuorovaikutusta ja rakentavaa kannustusta haluttiin
myos liséa.

Tydilmapiirimme on avoin ja epdvirallinen. Se mahdollistaa mielipiteiden vaihdon ja

epavirallisen kommunikoinnin kaikilla organisaatioiden tasoilla. Pyrimme koko ajan kehittymaan

ja kehittdmaan ja lahjakkaille nuorille olemme pystyneet tarjoamaan haasteellisia tehtévia.

Mielesténi tySympéristomme on my0s avoin ja rohkaiseva eikd herran pelkoa ole... Meilld
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johtamisella on mielesténi varsin matala profiili, jolla tarkoitan johtoryhmén esiintymista,
paatoksentekoa ja epdvirallista kanssakdymistd. Koen edelleenkin puutteeksi epévirallisen
vuorovaikutuksen vahdisyyden: ei ndhda tai ei I0ydetd aikaa kahdenkeskisille pohdinnoille
organisaation tilasta ja tulevaisuudesta.

(essee 1)

Tassa esseen kohdassa oli me-puhetta. Kun tdmaé johtaja Kirjoitti ilmapiirista ja
tydyhteisokulttuurista, hén kertoi asioista silla tavalla, ettd katsoi itse kuuluvansa
tyoyhteisoon. Hénen Kirjoittaessaan negatiivisista asioista kielimuoto muuttui
passiiviksi, jolloin ei tiedd, kuka ei nde tai loydd aikaa kahdenkeskisille
pohdinnoille. Siind hén etddnnytti itsensd vuorovaikutuksen puutteesta. Tulkitsen
asian silld tavalla, ettd johtoryhmaén jasenet kokivat ilmapiirin avoimeksi ja
tyoyhteisokulttuuri on heiddn mielestddn alkanut muuttua osallistavaan suuntaan.
Sitd toivottiin kuitenkin edelleen lisaa.

Yhteisty6td johtoryhméan jasenet pitivat tdarkedna ja he Kirjoittivat, ettd
organisaatiossa on halu yhteistyokulttuuriin. Se tuli esille esimerkiksi siind, etta oli
tehty paljon ty6td ryhmétyotaitojen opettelussa. Yhteistyon sanottiin toimivan
silloin, kun ei ole ongelmia, mutta ongelmatilanteissa vetdydytddn “omiin
heimoihin”:

Yhteistyd eri ryhmien ja osastojen valilla toimii niin kauan kuin ei ole ongelmia, mutta

vaikeuksia kohdattaessa (tai todellisen tyon alkaessa) vetdydytddn edelleen “omiin heimoihin” ja

syyllinen yleensd 16ytyy siitd ryhmaisté, jonka edustaja ei satu olemaan paikalla... Tydyhteiso ei
myo6skadn ole kaikilta osin kypsaa ryhmatydskentelyyn, edelleenkin monin paikoin on vallalla
keskittyminen vain omiin ongelmiin. Vastuukasitys prosessin kokonaisuudesta on paikoin

hamarén peitossa.

(essee 3)

Myds tyontekijoiden haastatteluissa tuli ilmi sama: yhteistyd sujui omassa
tiimissd, mutta muut ryhmat Kkoettiin vieraiksi ja etéisiksi. Vaikka haastattelut oli
tehty eri aikoina 2002 — 2003 ja ndmé esseet kirjoitettu syksylla 2004, tamé ei
nayttanyt muuttuneen.

Tyontekijoiden haastatteluissa tuli myods esiin, ettd johtohenkiléiden, myds
tyonjohtajien, kanssa oli vaikea puhua. Téastd oli kylla erilaisiakin mielipiteita,
ilmeisesti se riippuu henkilon ja esimiehen suhteesta. Suuri osa tyontekijoisté sanoi,
ettd on helppo puhua omalle esimiehelle. Kuitenkin monissa haastatteluissa, niin

tyontekijoiden, esimiesten kuin organisaation johdon edustajien kanssa
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keskusteltaessa puhuttiin jonkinasteisesta vaikeudesta kommunikoida tydntekijoiden
ja esimiesten/ johtohenkilGiden tai eri tydryhmissa tai tyévuorossa tydskentelevien

tyontekijoiden kesken. Esimerkki tydntekijoiden haastattelusta:
No en méa tiid. Eipa taalla ees hirveesti tuu oltua tekemisissd muitten tydpisteitten kanssa
tydyhteisossa mutta esimerkiks ruokatauolla niin kaikki koneistamoporukat on aina samassa
poydassa suurin piirtein. Kylla se on ihan selkee ettd koneistajat ja kokoonpanijat sillain aina
jotenkin vetdytyy toisistansa... Kylld ma tiién ett td4lla on yritetty sitd me-henked saada mutta ei
ehké ole taysin onnistuttu siind. Ett4 siind jotain puuttuu.

(tyontekijé, haastattelu 12)

Myds muissa johtoryhman esseissé tuli esille, ettd raja-aitoja eri osastojen sek&
tyontekijoiden ja johtajien vélilla ei ole kyetty poistamaan. Tama saattaa olla
keskeinen seikka, joka vaikeuttaa tai hidastaa muutosta osallistavaan tydyhteisoon.
Tasta asiasta myos tyontekijat ja esimiehet olivat samaa mieltd. Joku toivoi my®os,
ettd valmennuksissa sekoitettaisi eri tiimej& ja sitd kautta parannettaisi tiimien
valista vuorovaikutusta. Nythan koulutuspaivét oli jarjestetty tiimeittéin.

Jos tydyhteisossd oli néhtdvissd eri ryhmien ja osastojen vélisen yhteistyon
vaikeus, my0ds johtoryhmd nahtiin ryhmang, joka toimii erilladn muista
tyontekijoistd. Johtoryhmaéssa oli Kirjoittajien mielestd avoin vuorovaikutus ja se oli
heidan mielestdan kehittynyt ryhménd, mutta sen koettiin olevan kaukana muista
tyontekijoista.

Mielesténi kuluneella kaudella johtoryhmétydskentely on muovautunut tiiviimméksi. Ryhma on

pystynyt loytdmaan ja viestimdan selkedsti kohti tulevaa padmaédrad vievaa sanomaa seké

pystynyt avoimeen ja hyvaan keskusteluun.

(essee 2)

Johtoryhména keskitymme mielesténi liian vahdn edelleen ihmisiin; tydntekijoihin, joita meilld
on kuitenkin I&hes 200. Tulevaisuudessa meidén tulee olla koko ajan aikaamme edell& haistellen
tuulia ja vaihtaen mielipiteitd. Mielestdni emme keskustele johtoryhménd riittavasti
tyontekijoista, yksilOista itsestddn vaan painopisteemme on asioissa. Kuitenkin tyéntekijat ovat se
osaaminen, joka meilld on... Johtoryhméné olemme myds jollakin tapaa varsin kaukana yrityksen
muista tydntekijoistd. Vaikka toimimme omien tiimiemme kanssa hyvinkin tiiviisti,
vuorovaikutuksessa muiden osastojen kanssa on parantamisen varaa. Myo6s yhteistyota
tyonjohtajien kanssa on ehdottomasti parannettava tulevaisuudessa.

(essee 1)
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Johtamisessa néyttaa siis olevan sama vaikeus kuin yleisemminkin yhteisty0ssa:
se, ettd eri osastot ja tiimit ovat liian etdélld toisistaan ja johtoryhma ei tdssa
suhteessa poikkea muista tiimeista tyoyhteisdssa.

Haasteena johtamisessa koettiin ensinndkin johtamisroolin muuttaminen. Jo
osallistamisen maéérittelyssa tuli esille johtamisen muuttaminen asennetasolla ja
johtoryhméan tekstistd valittyi edelleen kaskyttdminen. Johtamisen yhteydessé

esseistd tuli esiin valmentajan rooliin asettuminen:

Tiimeilld on oltava aikaa suunnitella ja toteuttaa tehtdvid tavoitteiden saavuttamiseksi seka
tiimien vélisten yhteisten peliséantdjen sopimiselle. Johtamisessa on panostettava valmentajan
rooliin asettumista ja ryhmaélle tarve itse 10ytaa ja kehittdd ei-tuottavien aikojen eliminoimista.

(essee 2)

Johtoryhman késityksen mukaan organisaatiossa oli halu yhteistydkulttuuriin,
mutta kehitys oli ehké vasta alkuvaiheessa. Haasteeksi koettiin myos tiimin kaikkien

jasenten erilaisen osaamisen ja voimavarojen hygdyntaminen.
Kehitysteemapdivien aikana voi kuitenkin havaita, ettd tyontekijoiden valmiudet tehda
ryhmétyota ja ideoida ovat kehittyneet merkittdvésti. Haasteena on vain saada tdma osaaminen ja
resurssit hyddynnettyd paivittdisessa toiminnassa. Oma-aloitteisuuden lisddminen ja selkedmpi
vastuunjako ovat niitd haasteita, joihin tydnjohdon esimiestydssaan on I0ydettava vastauksia. Tata
kautta tyonjohdolle jaa myds nykyistd enemman aikaa oikeaan esimiesty6hon.
(essee 5)
Myo6s tiimin voimavarojen, erilaisuuksien hyoddyntdminen on perustana kaikkien uusien
toimintatapojen synnyttdmisessé ja kaikessa missé tarvitaan laaja-alaista sitoutumista.

(essee 2)

Johtoryhman jasenet Kirjoittivat kehittdmisen jatkuvuudesta ja olivat sitd mielta,

ettd vaaditaan toiminnan ja ihmisten johtamisen kehittdmista:

Yrityksen  kehitystoimenpiteiden  pitdd olla  jatkuvaa. Jotta  kehittymisestd tai
kehittyméattdmyydesta voitaisiin varmistua, sitd pitdisi mitata. Kulttuurin muutoksen mittaamisen
kehittdminen voisi olla yksi kehityskohteistamme.

(essee 4)
Johtoryhma néki oman roolinsa merkittavana ja johtoryhman jésenten tehtavané oli
heidan mielestddn toimia osallistujana, itseohjautuvuuteen kannustajana ja

innostajana.
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Tutkimustapauksen osallistava tyoyhteisévalmennus toteutettiin
metalliteollisuuden tydyhteisosséd. Tyodyhteisdvalmennuksen suunnittelussa ja
toteutuksessa on tirkedtd ottaa huomioon konteksti ja toimintaympéristd, jossa
valmennettavat toteuttavat kehittdmistehtévidén. Nyt tassé teollisuusorganisaatiossa
oli tapahtunut muutoksia, ja ty0yhteison muutos osallistavaan suuntaan n&htiin
selviytymismahdollisuutena tulevaisuuden kilpailutilanteessa maailman-
markkinoilla. Teollisuusorganisaation perustehtdva on tuottaa markkinoitavia
tuotteita, ja silloin tydyhteisovalmennuksenkin perusmotivaatio lahtee heill&
tuotannollisista mahdollisuuksista.

Organisaation johdon edustajien haastatteluissa ja esseisséd toistui puhe
tydyhteisokulttuurin muutoksesta ja siitd, ettd muutokseen on pakottava tarve.
Haastateltavat ja Kirjoittajat kertoivat, ettd ei voida jatkaa entiseen malliin ja ettd
kaskyttava johtaminen ei endd toimi nykyisessa tilanteessa. Kilpailu markkinoilla oli
muuttunut ja yritys oli liitetty kansainvéliseen konserniin, mikd muutti tehtaan
tilannetta ja toiminnan mahdollisuuksia olennaisesti entisestd. Nyt heille tuli
vaatimuksia konsernin taholta, kun aikaisemmin tuottavuustavoitteet ja taloudelliset
ehdot oli méaritelty yrityksen sisélla. Selkeasti organisaation johdon edustajat
puhuivat ainakin tuottavuuden kasvupaineista ja he uskoivat, ettd osallistamisella ja
tyoyhteisokulttuurin - muuttamisella, johtamisenkin muuttamisella osallistavaan
suuntaan, paastaisiin paremmin néihin tavoitteisiin.

Kehittdamisprojekti oli aloitettu valmentamalla ensin esimiehid osallistavaan
toimintamalliin. Organisaation johdon edustajat sekd& myds esimiehet olivat siis
saaneet koulutusta naistd asioista ja he olivat omaksuneet hyvéksyvan asenteen
osallistavaan johtamiseen ja organisaatiokulttuurin muutokseen. Organisaation tila
ja valmius muutokseen olivat merkittdvana tekijana mahdollistamassa osallistavan
tyoyhteisdvalmennuksen toimivuutta ja tyOyhteisdvalmentajan kehittymista.
Organisaation johtohenkil6t uskoivat, ettd osallistava toimintatapa on hyva ja auttaa
heitd kilpailutilanteessa ja organisaation muutospaineissa paremmin saavuttamaan
tuottavuustavoitteensa.

Merkittdvand osana tyOyhteison ja organisaatiokulttuurin muutosta oli siis halu
muuttaa johtamista ja esimiesten roolia osallistavammaksi. Tama tuli esiin johdon
haastatteluissa sekd esseissd, joissa johtoryhman jésenet kasittelivdt muutosta
osallistavaan ty0yhteisoon. He puhuivat ja Kkirjoittivat paljon johtamisesta ja

johtajien sekd esimiesten roolin  muuttamisesta osallistavaan  suuntaan.
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Kouluttajahaastatteluissa tuli esiin sellainen ndkokulma tai toimintajérjestys
tyoyhteisOkulttuurin muutoksessa, ettd osallistamiseen liittyvida asioita opetetaan
ensin esimieskunnalle ja johdolle ja vasta sen jalkeen voidaan osallistaa muita
tyoyhteison jasenid. Tatd voi tarkastella johtamiskésitystd vasten, jossa korostuu

esimiesten ja alaisten vuorovaikutus ja osallistava johtaminen.

5.2.3.3  Osallistaminen, johtaminen ja alaistaidot tyéyhteisévalmentajan

kehittymisen kontekstina

Northousen esittdman madritelman mukaan osallistava johtaminen kutsuu alaisia
osallistumaan péaatoksentekoon. Osallistava johtaja neuvottelee alaisten kanssa,
vastaanottaa heidan ajatuksiaan ja mielipiteitddn ja liittdd heidan ehdotuksensa
paatoksiin siitd, miten ryhméassa tai organisaatiossa toimitaan. (Northouse 2007,
130.)

Tutkimuksen kohteena olleessa tydyhteisdvalmennuksessa oli tavoitteena saada
kaikki tyoyhteisdn jasenet osallistumaan oman tydyhteisonsd kehittdmiseen ja
vuorovaikutukseen toistensa kanssa. Esimiehet ja alaiset neuvottelivat tyOpaikalla
tiimipalavereissa ja valmennuspdivien aikana, kun méaariteltiin kehittdmiskohteita ja
tyopaikalla toteutettavia kehittdmistoimia. Kouluttaja ja mukana olleet organisaation
johdon edustajat innostivat myds tyontekijdjasenia ottamaan vastuulleen
kehittdmistoimien toteutusta ja useat henkilot ottivatkin omaan tybalueeseensa
liittyvid kehittdmistehtdvia joko toteuttajana tai valvojana. N&ma tehtdvat nékyivét
koulutuspdivien  muistioissa ja niista my6ds jonkin  verran  puhuttiin
tyontekijahaastatteluissa.

Yhtymakohtia voi 16ytdd my0ds johtamisen LMX-teoriaan (Leader-member
exchange), joka on erdénlainen johtamisen vuorovaikutusteoria. Northousen (2007)
mukaan LMX-teoria korostaa esimiehen ja alaisten vuorovaikutusta ja nostaa
johtajan ja alaisten molemminpuolisen suhteen johtamisprosessin keskioon.
Teoriassa tata suhdetta nimitetddn vaihdoksi (exchange). Organisaation tyoyksikon
sisélla alaisista tulee osa sisdpiirid tai ulkopiirid riippuen siit4, miten hyvin he
tyoskentelevét johtajan kanssa ja miten hyvin johtaja tydskentelee heiddan kanssaan.
Persoonallisuus ja muut yksilolliset piirteet ovat suhteessa tdéhan prosessiin. Lisaksi

jasenyys yhdessa tai toisessa ryhmassé perustuu sille miten alaiset saattavat itsensa
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osalliseksi laajentamalla roolivastuutaan esimiehen kanssa. Alaiset, jotka ovat
kiinnostuneita neuvottelemaan johtajan kanssa siitd, mitd haluavat tehda ryhman
hyvaksi, tulevat osaksi sisapiirid. Neuvottelut kasittdvat vaihtoa, jossa alaiset
toteuttavat sellaisia toimia, jotka menevat heidan muodollisten tyotehtéviensa yli ja
johtaja vuorostaan tekee enemman ndiden alaisten hyvéksi. Jos alaiset eivét ole
halukkaita ottamaan uusia ja erilaisia tehtdvida vastuulleen, heistd tulee teorian
mukaan osa ulkopiirid. Alaiset, jotka ovat sisapiirissd, saavat enemmadn tietoa,
vaikutusvaltaa, luottamusta ja osallisuutta johtajiltaan kuin ulkopiiriin kuuluvat
alaiset. Liséksi he ovat luotettavampia, sitoutuneempia ja avoimempia kuin
ulkopiiriin kuuluvat alaiset. Kun sisépiiriin kuuluvat alaiset tekevat ylimaaraisia
asioita johtajan hyvaksi ja johtaja tekee saman heille, ulkopiiriin kuuluvat alaiset
sitd vastoin ovat vdhemman sopusoinnussa johtajan kanssa ja tavallisesti vain
tulevat tyopaikalle, tekevat tyonsa ja menevat kotiin. (Northouse 2007, 151-154;
vrt. Graen & Uhl-Bien 1995; Bess & Goldman 2001; Stringer 2006.)

Kun tydyhteisdvalmennuksessa suunniteltiin  ja toteutettiin  tydyhteison
kehittdmistoimia, siind oli kysymys muodollisten tyotehtavien yli menevista
tehtévista. Tyontekijoiden haastatteluissa tuli esiin, ettd tyontekijoista 16ytyi kaksi
selkeasti erilaista ryhmaé: ne, jotka olivat motivoituneita laajentamaan tehtavidan ja
ottamaan vastuulleen kehittdmistoimien toteuttamista ja valvontaa ja toisaalta ne,
jotka olivat valmennuksessa passiivisempia eivatkd olleet halukkaita ottamaan
vastuutehtévié. Tyontekijoiden joukossa erottui siis sisapiiri ja ulkopiiri.

Wengerin (1998) mukaan yhteis66n sosiaalistumisen yhteydessd on myos
nahtavissa sisapiiri ja ulkopiiri. Sisdpiiri padsee paremmin mukaan vaikuttamaan
asioihin ja sitoutuu tehtaviinsg, kun taas ulkopiirin jasenet voivat liikkua sisapiiriin
pain osallistumisen kautta sitoutumisen vabhitellen lisddntyesséd tai poispdin
keskitsta. (Wenger 1998, 164-172, vrt. Lave & Wenger 1994.)

Kouluttaja ja organisaation johto etukateenkin kertoivat, ettd kaikki eivat ehka
lahde mukaan muutoksen rakentamiseen. TyoOnjohtajat kertoivat selkedasti, ja tdmé
nékyi myos tyontekijoiden haastatteluissa, ettd toiset olivat vahvasti sitoutuneita
muutoksen rakentamiseen ja toiset eivat niink&&n halunneet osallistua
kehittdmistoimien toteuttamiseen. Kouluttajan uskomus oli, ettd kun osa saadaan
mukaan, toiset tulevat myohemmin aktiivisemmiksi eli Wengerin (1998) mallin
mukaan ulkopiirildiset tulisivat ndin kohti sisapiiria ja sitoutuisivat sekd saisivat

aseman sisapiiristé osallistumalla.
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Viimeaikaisissa tutkimuksissa LMX-teoriasta on korostettu, ettd johtajan pitéisi
kehittad korkealaatuista vaihtoa kaikkien alaistensa mieluummin kuin vain
muutamien kanssa. Siind pyritddn saamaan jokainen alainen tuntemaan, ettd hén
olisi osa sisapiiria, ja niin tekemélla véltetddn epdatasa-arvoa ja negatiivista leimaa
kuulumisesta ulkopiiriin. (Northouse 2007, 154-157.) Tyoyhteisdvalmennuksessa
pyrittiin ottamaan kaikki tyoryhmien tyontekijat mukaan sisapiiriin ja ideoimaan
sekd toteuttamaan tyoyhteison kehittdmistoimia.

Johtajuuden rakentaminen edistdd kumppanuutta, jossa johtaja pyrKii
rakentamaan tehokkaita vuorovaikutussuhteita kaikkien tydyksikon tyontekijoiden
kanssa. Johtajuuden kumppanuuden kehittdminen etenee kolmessa vaiheessa: 1)
muukalaisvaihe, 2) tuttavuusvaihe ja 3) kypsan kumppanuuden vaihe. (Northouse
2007; vrt Graen & Uhl-Bien 1991.)

Osallistavassa tyoyhteisdvalmennuksessa oli tavoitteena, etta jokainen osallistuisi
ja sitoutuisi tyoyhteison kehittdmiseen. Tuloksissa tuli esille yhteenkuuluvuuden
lisadntyminen omassa tyéryhmassa. Siind on samoja piirteitad kuin edelld esitetyssé
LMX-teorian mukaisessa johtajuuden rakentamisessa, osallistamisen ja
osallistavuuden  yhteydessd vain  puhutaan enemmén  yhteisollisyyden
rakentamisesta. Nakokulmana on enemmaénkin tydyhteisd kuin johtajuus. IImiéna
siind on kuitenkin samoja piirteitd: esimerkiksi vuorovaikutuksen lisddntyminen
kaikkien tydyhteison jasenten valilla, kumppanuus, yhteistyd omassa tydyksikdssa
ja my6s muiden yksikoiden kanssa. Kun kaytetddn termeja LMX-teoriasta ja
Wengerin sosiaalisen oppimisen mallista, osallistavassa tydyhteisovalmennuksessa
siis pyrittiin  saattamaan mahdollisimman monia tydyhteison tyontekijajasenia
sisapiiriin, toisin sanoen saavuttamaan organisaation tavoitteita ja osallistumaan
aktiivisesti sisapiirin (= aktiivisten tydyhteisoén kehittdmisessa toimijoiden) ryhman
toimintaan. Tutkimuksen aineistossa erottui selke&sti sisdpiiri ja ulkopiiri.
Sisépiirissa, aktiivisissa toimijoissa oli esimiesten lisdksi my6ds monia
tyontekijajasenid, mutta ulkopiirissa oli myds omat edustajansa. He olivat mukana
valmennuksessa, koska heidat oli siihen maarétty, eivat halunneet ottaa
kehittdmistehtavia vastuulleen eivatkd olleet kiinnostuneita tydyhteison asioista,
halusivat vain tehdd oman tydnsa. Nadiden ryhmittymien jakaumaa tai henkil6iden
lukumaaraa ei tassé tutkimuksessa laskettu, se ei olisi kaiketi ollut mahdollistakaan,
koska haastatteluihin osallistui vain murto-osa tyoryhmien jasenistda eika

tutkimuksessa keratty laajempaa kyselyaineistoa.
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ulkopiirin olemassaolon. Toiset antavat enemman ja saavat enemman, toiset antavat
vahemman ja saavat véhemman. Teoria on myds yksi harvoista johtamisteorioista,
jotka korostavat johtamisprosessissa molemminpuolista suhdetta johdon ja alaisten
valilla. Se korostaa myos tehokkaan johtamisen tekijané tehokasta johtaja-alainen -
vaihtoa. Kolmanneksi teoria kiinnittdd huomiomme vuorovaikutuksen merkitykseen
johtamisessa. Kommunikaatio on tydvaline, jonka avulla johtajat ja alaiset luovat,
edistavat ja yllapitavat kayttokelpoista vaihtoa. Tehokas johtaminen ilmenee, kun
johtajien ja alaisten kommunikaatiota luonnehtii molemminpuolinen luottamus,
kunnioitus ja yhteenkuuluvuus. Graen ja Uhl-Bien (1995) osoittavat ettd LMX-
teoria on suhteessa suoritukseen, yhteisolliseen yhteenkuuluvuuteen, tydilmapiiriin,
luovuuteen, alaistaitoihin, oikeudenmukaisuuteen, urakehitykseen ja moniin muihin
tarkeisiin organisationaalisiin muuttujiin.

LMX-teorian kritiikissé esitetddn, ettd ajattelu yll&pitéisi sisapiiri-ulkopiiri-
ryhmittymien olemassaoloa ja aiheuttaisi epétasa-arvoa tydyhteisdssa. Silloin se
hankaloittaisi tyéryhmien eheyttd ja mahdollisesti saisi aikaan klikkiytymista.
Teoriassa el esitetd strategioita, joiden avulla alaiset pé&asisivat sisapiiriin
halutessaan. Teoriassa ei muutenkaan ole esitetty keinoja, joiden avulla voi kehittaa
tarkeita asioita johtajan ja alaisen vélisessa suhteessa. LMX-teoria tarjoaa kuitenkin
monia nakemyksid, joita johtajat voisivat kayttdd kehittddkseen omaa
johtamiskayttaytymistddn. He voivat esim. Kkiinnittdd huomiota sisapiirin ja
ulkopiirin muodostumiseen tydyksikossaan. Lisdksi teoria esittdd tapoja, joilla
johtajat voivat kehittdd tyoyksikkoaan rakentamalla vahvoja johtaja-alais-
vaihtosuhteita kaikkien alaistensa kanssa. Se selittdd myos miten yksilot luovat
johtajuusverkostoja l&pi organisaation helpottamaan toisten auttamista esimerkiksi
ongelmanratkaisutilanteissa. Kaikenkaikkiaan LMX-teoria avaa johtaja-alais-
suhdetta, herkistdd huomiota siitd, saako joku alaisista erityishuomiota jota muut
eivat saa. Liséksi se kannustaa olemaan reilu kaikille tydntekijoille ja sallii jokaisen
tulla osalliseksi yhteison toimintaan. Teoria kehottaa luottamuksellisiin suhteisiin
kaikkien alaisten kanssa. (Northouse 2007, 159-162.)

Taman tutkimuksen kohteena olevassa tydyhteisévalmennuksessa ei tietoisesti
pyritty nostamaan esiin sisapiirid, vaan osallistamaan kaikki ty0yhteison jasenet
toiminnan kehittdmiseen. Esimiehet kuitenkin jollakin tasolla tiedostivat sisapiirin

olemassaolon, kun kertoivat, ettd kaikki eivét heti osallistu, vaan heité taytyy siihen

138



ohjata, ja ettd toiset lahtevat nopeammin mukaan muutoksen rakentamiseen. Sehan
tarkoittaa, ettd sisapiiri on olemassa.
Kuvioon 4 on koottu osallistavan tydyhteisovalmentajan kehittymisen ja

valmennuksen toimivuuden mahdollistavat tekijét.

.
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Kuvio 4. Tydyhteisdvalmentajan kehittymisen mahdollistavat tekijéat.

Kouluttaja pyrki sanojensa mukaan osallistamiseen ja saamaan kaikki mukaan
toimintaan. Tydyhteisdvalmennuksessa oli tavoitteena oppia yhteisdssa kehittdméaan
omaa tydyhteis0d, oppia sosiaalisia taitoja ja vastuunottoa sekd osallistumista
tydyhteison kehittdmiseen. Naméa ovat ns. alaistaitoja, joita Keskinen (2005) on
madritellyt. Hanen mukaansa alaistaito on vastuullista vaikuttamista tyontekijén
roolissa. Tallaiseen vaikuttamiseen tdssa tydyhteisovalmennuksessa pyrittiin
osallistujia rohkaisemaan ja innostamaan. Johtamisen ja alaistaitojen valiin t&ssé
projektissa asettui osallistava pedagogiikka, eli osallistava kehittdmistoiminnan
ohjaus, jossa kaytettiin  monimuotoista  ratkaisukeskeisen  kehittdmisen,
toiminnallisen pedagogiikan ja yhteistoiminnallisen oppimisen
menetelmavalikoimaa.

LMX-johtamisteoria, alaistaidot ja osallistava tyéyhteisdvalmennus muodostavat
tdssa tutkimuksessa kokonaisuuden, jossa osallistavan tydyhteisovalmennuksen
pedagoginen malli tai toimintatapa toimii keskidssa kouluttajan ohjaamana,

kasvatuksellisena, oppimista ohjaavana elementtiné.
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6. Osallistavan
tyoyhteisOvalmentajan
kehittyminen ja
kasvatusnakemykset

Vaikka tutkimustapauksen padkouluttaja ja esikuvakouluttaja eivat lahtokohtaisesti
kytkeneet kehittdmisen menetelmié ja toimintamallia pedagogiseen késitteistoon ja
taustaan vaan Kkertoivat kaytannonlaheisesti koulutustapahtumista ja -tilanteista
valmennusten yhteydessd, he samalla Kkertoivat tydyhteisdvalmennuksesta
aikuiskasvatustoimintana. Kun kysyin, mihin nd&ma menettelyt perustuvat, ja onko
heilld jokin teoreettinen pohja tai lahde, josta ovat oppineet menetelmid, he eivat
nimenneet mitddn pedagogisia taustateorioita tai -kasitteitd, vaan kertoivat
oppineensa menettelyja kaytannossa tekemalla ja toimintaa kehittaméalla. Téallaisille
muulta kuin pedagogiselta taustalta tuleville kouluttajille ja henkildstonkehittajille ei
olekaan itsestdan selvég, ettd he tiedostavat kehittdmistoimintansa kasvatukseksi.
Heidan kohdallaan todenndkdisesti painottuvat enemman tekniset ja taloudelliset
intressit, joita myos yritysten edustajat ja kehittdmiskoulutusten tilaajat korostavat.
Nékemykseni mukaan koulutus- ja valmennustoiminta on kuitenkin aina
nahtavissd kasvatustoimintana, tassa tyOyhteison kehittdmisen tapauksessa
aikuiskasvatustoimintana. P4d&kouluttajan kanssa kavin useita tutkimuskeskusteluja,
ja kuulin h&nen puheessaan myos kasvatuksellisen sdvyn ja intentionaalisuuden,
vaikka hén ei tietoisesti kayttdnytkd&n pedagogisia késitteitd. Ehka juuri
kasvatuspuhe hénen ammatillisuudessaan on sitd pitkdn ajan kuluessa ja
elaménkokemuksen kautta omaksuttua kayttoteoriaa ja hiljaista osaamista, jota on
vaikea artikuloida, ilmaista kielellisesti ja pukea sanoiksi. Tassé luvussa késittelen
tyoyhteisdvalmentajan kehittymistd suhteessa kasvatusndkemyksiin ja pedagogisiin
perinteisiin. Padhuomio tdméan luvun tarkastelussa on pedagogisissa kytkoksissd, ja

naméd kytkokset ovat tutkijan johtopéatoksia kouluttajan kertomasta. Naihin
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padtelmiin ovat vaikuttaneet tutkijan teoreettiset ldhtokohdat sekd pedagoginen
tausta ja tyokokemus.

6.1 Osallistavan tyoyhteisévalmentajan didaktiset
ratkaisut koulutustilanteissa

Kouluttaja kehitti toimintaansa kayttdméalla useita erilaisia pedagogisia menettelyja
osallistujien ohjauksessa. Han kaytti valmennuksen aikana useita menetelmid, joissa
oli mukana edellisessd luvussa mainittuja pedagogisia ominaisuuksia. Ryhmittelin
kaytettyja menetelmia kéytdnnon etenemisen ja menetelmien toimintatyyppien
mukaan. Ryhmittelyni on sikéli ongelmallinen, ettd osatekijat olivat sekoittuneina
toisiinsa ja  samoissa  koulutusmenettelyissa  oli  elementtejd  useista
tyoskentelytyypeistd. Esimerkiksi ryhmatyoskentely oli mukana kaikissa muissa
tyoskentelytyypeissa. Yksi osallistavan tydyhteisdvalmennuksen pedagoginen piirre,
joka myos aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, on etté siind kaytettiin monien
menetelmien  yhdistelmid ja vuorovaikutteisia kaytinteitd, kun monissa
koulutustapahtumissa on aikaisemmin totuttu k&yttdmaan paljon luento-opetusta
(vrt. Koski 2007). Silloin keskustelu ja monensuuntainen vuorovaikutus ovat jaaneet
vahemmalle. Toinen havaitsemani piirre oli se, ettd luento-osuuksia ei tassé
valmennuksessa juuri ollut, vaan ohjaus oli hyvin toiminnallista sek&
ryhmatydskentely- ja harjoituspainotteista.

Koulutuspaivien aikana kaytettiin paljon ryhmatyoskentelya joko isommissa tai
pienemmissa ryhmissa. Ryhmatyoskentelyyn katsoin kuuluvaksi kaikki sellaiset
koulutustilanteet, joissa tydskenneltiin pareittain, pienryhmissa tai koko
koulutusryhman  kanssa  aktiivisesti  ja  yhteistoiminnallisesti ~ toimien.
Ryhmatyodskentelylle ominaista oli, ettd kouluttaja organisoi tydskentelyn siten, etta
hén vaihteli ryhmien kokoonpanoja, pyrki siihen, ettd ryhmien jasenilla oli paljon
vuorovaikutusta keskendén ja ryhmié vaihdettiin tai yhdisteltiin tydskentelyn aikana.
Kouluttaja naytti pyrkivdn myos siihen, ettd yksil6illa oli vastuu toiminnasta tai
ryhméan  tyoskentelyn  tuloksista.  Selkeitd  ryhmatydskentelyn — muotoja
koulutuspdivien aikana olivat tuplatiimiprosessit, pienryhméssa tapahtuneet
ideoinnit, pohdinnat ja kehittdmistoimien ideointi. Huomiota kiinnittava piirre

ryhmatydskentelyssé oli, ettd usein toimittiin tuplatiimiperiaatteiden mukaan eli
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tyoskentely alkoi yksilotyoskentelylld, josta se laajeni ensin paritydskentelyksi ja
sitten isompaan ryhmaan, mahdollisesti koko koulutusryhmaan.

Ryhmétyoskentelyssa oli paljon yhteistoiminnallisen oppimisen piirteita ja sita
nimitystd padkouluttaja kaytti myds tutkimuskeskusteluissa. Sahlberg ja Sharan
korostavat yhteistoiminnallisen oppimisen menetelmien valinnassa oppimistulosten
ja motivaation, sosiaalisten taitojen ja vuorovaikutteisen viestinndn seka alyllisten
suoritusten, sisaisen motivaation ja yhdenvertaisen vuorovaikutuksen vahvistamista
(Sahlbert & Sharan 2002, 371-373). Leppilampi kasittelee yhteistoiminnallisten
menetelmien soveltamista aikuiskoulutukseen ja hanen esimerkeissdadn on paljon
samoja piirteitd kuin tdmén valmennustapauksen toteutuksessa. Niissé korostuu
varsinkin oppimisympaériston ja -ilmapiirin luominen yhdessé oppimista tukevaksi.
(Leppilampi 2002, 286-291.)

Ryhmétyoskentelyssa nadkyi pedagogisista ominaisuuksista l&dhinna yksin
tyoskentelyn ja ryhmatydskentelyn kéyttdmistd sekd jossain maarin etddnnyttamista
ryhmén vapauttamis- tai rentouttamistarkoituksessa tai ilmapiirin rakentamiseksi.
Kouluttaja kertoi haastattelussa parihaastattelun ja tyoparin esittelyn héanen
nakemyksensd mukaan vahentdvan esiintymisjannitystd ja vapauttavan ilmapiiri,
kun ei tarvitse kertoa itsestdan, vaan tyoskentelyparistaan. Han kertoi myds, ettd
parihaastattelun ~ kautta  paastddn  hyvin  tdhan  parityoskentelyyn  ja
yhteistoiminnalliseen tydskentelyyn uuden ryhman kanssa. Naistda kouluttajan
kommenteista péaattelin, ettd alkuvirittdytymisen tarkoitus hanelld oli rakentaa
ilmapiirid rennoksi, véhentaa osallistujien alkujannitysté ja valmistaa heitd tulevaan
ryhmatydskentelyyn.

Kysyin kouluttajalta jalkeenpdin, mista hén oli oppinut tdman aloitusmenettelyn,
oliko se mahdollisesti opetettu jollakin kurssilla tai oliko han 16ytédnyt sen jostakin
kirjallisesta lahteestd. Han ei osannut vastata tahé&n, vaan sanoi, ettei muista misté se
on tullut. Han kertoi myads, etté sitd oli aina kaytetty naissd valmennuksissa, joita
han oli toteuttanut. Téllainen “muistamattomuus” on tyypillistd hiljaisen osaamisen
yhteydessd, kun osaaminen on vaikea pukea sanoiksi eiké se ole tietoisella tasolla.
Kun osaaminen ei ole tietoisessa mielessd, sitd on vaikea artikuloida ja valittaa tai
kuvata yksityiskohtaisesti muille ihmisille. Sen alkuperdad ei myoskadn pysty

muistamaan, koska se on tekijélleen itsestdénselvyys.
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Parihaastattelusta  10ysin  yhteyttd  yhteistoiminnallisen  kouluttamisen
menetelmaan, joka kuuluu rakenteelliseen lahestymistapaan. Kagan & Kagan (2002)
ovat nimenneet sen kolmivaiheiseksi haastatteluksi ja se etenee seuraavasti:

1. Yksilot haastattelevat kumppaneitaan

2. Yksilot haastattelevat kumppaneitaan (osallistujat vaihtavat rooleja)

3. Yksilot kertovat ryhman muille j&senille (jokainen vuorollaan kertoo
muille, mitd hén sai tietdd kumppaniltaan, istutaan piirissé)

Kaganin & Kaganin mukaan kolmivaiheisen haastattelun ominaisuuksia ovat:
Yksil6llinen osallistuminen, kaikki osallistuvat, yksiléllinen vastuu, puolet ryhmasta
puhuu kerrallaan. (Kagan & Kagan 2002, 27.)

Kolmivaiheisen haastattelun tarkoitus voi olla osallistuminen ja kuunteleminen.
Koulutuksessa elementit ja rakenteet madrittelevdt ryhman sosiaalisen
organisaation.  Kolmivaiheisessa  haastattelussa  toteutuu  samanaikainen
vuorovaikutus, kun aktiivisten osallistujien mé&éra on puolet ryhmastd. (Kagan &
Kagan 2002, 30-47.) Tassa tydyhteisovalmennuksessa kouluttaja ei puhunut
minulle toteutuksistaan pedagogisin kasittein, vaan kuvasi enemmankin tavoitteitaan
ja kuvasi kaytdnnon ndkokulmasta sitd, miten han niihin pyrkii. Koko valmennuksen
tavoitteena oli saada osallistujat aktiivisesti kehittdmaéan tyoyhteisodan. Nyt naytti
siltd, ettd han pyrki nditd pedagogisia toimia kadyttden lisédméaan osallistumista ja
johdattamaan osallistujat aktiiviseen ryhmatydskentelyyn.

Toiminnallisia harjoituksia havaitsin koulutuspéivien aikana maastoharjoitus-
osiossa ja joissakin muissa ns. lammittelyharjoituksissa ja esimerkiksi toisen
koulutuspdivan aikana toteutetussa tiimikisassa. Kouluttaja oli erityisesti
suunnitellut toiminnallisen harjoituksen tiettyyn ajankohtaan koulutuspéivan aikana.

Osallistaminen ja eldamyspedagogiset maastoharjoitukset saivat aikoinaan minut
kiinnostumaan osallistavasta tyOyhteisdvalmennuksesta ja valitsemaan sen
tutkimuskohteekseni. Koko tydyhteisdvalmennuksessa maastoharjoitukset olivat
yhtend pienend osana, mutta ne Kkorostuivat kouluttajien haastatteluissa ja

kiinnittivat huomiota. Padkouluttaja kertoo niiden tehtavéasté:
Téallaisten tehtdvana oikeestaan on niin kuin kahdenlainen. Néissa erilaisissa tehtavissa ihmiset
joutuvat kohtaamaan tuttuja asioita mutta aivan poikkeuksellisesta nakokulmasta ettei 0o koskaan
ennen niin kuin sitd seurannut, ikd&n kuin seuraa omaakin toimintaansa. Ja toinen juttu on sitten
se, ettd ryhma ei ole koskaan kokenut mit4an tallaista yhdessa ja ndmé on hyvin téllaisen tunne-

elamyksen kautta tapahtuvia oppimisprosesseja, jotka sitten vield luokassa puretaan sellaisiks
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miten ndmé opit, mité siell& maastoharjoituksissa opittiin voitaisiin vetaa tydyhteiséon kaytdnnon
jutuiksi.

(paédkouluttajan haastattelu)

Eldmyspedagogisia  maastoharjoituksia  kaytettiin ~ siis  valmennuksessa
itsetuntemusharjoituksina ja yhteisollisten kokemusten aikaansaamiseksi. Naissa
harjoituksissa erottuvia elementtejé olivat ensinndkin tuttujen asioiden kohtaaminen
poikkeuksellisesta nékdkulmasta ja toisaalta tunnepohjaiset ryhmakokemukset.
Ymparisto oli elamyksellinen ja normaalista poikkeava ja sen ajateltiin ehka saavan
aikaan tunne-elamyksen kautta mieleen jaavia oppimiskokemuksia. Niihin liittyi
myos harjoitusten ja kokemusten reflektointia.

Myos esikuvakouluttaja puhuu toiminnallisista harjoituksista ja niiden

merkityksesta:

Toiminnalliset harjoituksethan on tavattoman hyvié siit ettd kun siind kun ei ookaan niin kauhea
se kynnys, kun siell& ruvetaan vaan tekeméaan. Sitten ollaan siin& porukassa mukana ja osallistuu
ja sen takia niitten toiminnallisten harjoitusten kautta paastaan paljon, monta kertaa paljon, paljon
helpommin ndihin asioihin kiinni ja se, ei tule sitd keskusteluun liittyvaé rimaa.

(esikuvakouluttajan haastattelu)

Esikuvakouluttaja perusteli maastoharjoitusten kéyttoa silla, ettd saadaan
osallistumista aikaan, koska toiminnallisissa harjoituksissa ldhdetédan yhteisesta
tekemisestd liikkeelle. Se voi siten toimia ajattelun kéynnistdjana. Han oli
aikaisemmin puhunut keskusteluun ja kirjoittamiseen liittyvésta rimasta, jota tassa
toiminnallisen harjoituksen avulla ikddn kuin héivytetddn. Maastoharjoituksen ja
muunkin toiminnallisen harjoituksen avulla siis pyritdan helpottamaan osallistumista
ja saamaan aikaan ryhmassa toimimista, kun han sanoi, ettd ollaan siind porukassa
mukana ja osallistutaan.

Maastoharjoitukset ja koko ensimmainen koulutuspéiva oli tydyhteison jasenten
mielestd  virkistaytymist4, ja he pitivdt osuutta hyvénd. Kouluttajan
elamyspedagogiset tavoitteet; asioiden ja itsensa tarkastelu erilaisesta ndkokulmasta,
eivat siind mielessd toteutuneet ainakaan jalkeenpdin tarkasteltuna. Tosin heti
harjoituksen jélkeen toteutetussa reflektoinnissa ryhmat tuottivat paljon ideoita
oppimisesta ja harjoitusten merkityksesté.

Maastoharjoitukset vaikuttivat sosiokulttuuriselta innostamiselta

luontoymparistdssd. Heilla oli kouluttaja innostajana ja osallistujat kokivat
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harjoitukset yhteenkuuluvaisuutta lisadvana, virkistdvand, yhteisend toimintana
elamyskasvatuksen tapaan, jossa ryhma viedd&n outoon ymparistoon ja sielld
tarkastellaan sosiaalisen elamén ilmioita elamyksellisesti (vrt. Lehtonen 1998.)

Kokemusten, oppimisen ja tyoyhteison tapahtumien reflektointia kouluttaja otti
mukaan yhdistettynd muihin osioihin, kuten maastoharjoituksiin, joihin se kuului
tekemisen jalkeen. TyOyhteison toimintaan liittyvdd pohdintaa oli my0s
valmennuksen alussa, kun ryhma analysoi tyOyhteisonsd vahvuuksia ja
kehittdmisalueita. Kouluttaja myods painotti koulutuksen syventavid osuuksia ja
kertoi varovansa liiallista toimintaa ja ulkona tapahtuvia aktiviteetteja niiden itsensa
vuoksi. H&n halusi yhdistdd toiminnan ja pohtivat osuudet. Reflektoivien
menetelmien osuus painottui ja lisdéntyi tultaessa toiseen koulutuspdivaan, ja lisaksi
niitd kytkettiin tyonléheisyyteen. Niitd oli myds paljon ryhmatydskentelyssa
mukana, kun ideoitiin kehittdmisalueita ja niihin liittyvid konkreettisia
kehittdmistoimia.

Tama oli merkki siitd, ettd kouluttaja tiedosti elamyspedagogisten menettelyjen
kasvattavan merkityksen ja oppi kayttdamaan niitd ohjauksen palveluksessa
reflektoinnin avulla. Kouluttajan kehityspolulla elamykselliset osuudet olivat
alkuvaiheessa olleet isommassa merkityksessa toiminnallisuuden korostuessa, mutta
han kehitti toimintaansa kasvatukselliseen suuntaan lisédmaéll& reflektointiosuuksia
ja kytki sitd kautta valmennuksen tydyhteisén tapahtumiin ja toiminnan
kehittamiseen sielld konkreettisissa tilanteissa.

Ongelmanratkaisua harjoiteltiin ensimmaisen koulutuspdivén aikana esimerkiksi
maastoharjoituksissa, joissa piti yhdessa selviytyd pulmallisista tehtévista
kohtaamisessa tukilla sekd haasteellisessa verkosta lapi -harjoituksessa. Tassa
ongelmia ratkottiin etddnnyttden tyoympéristosta. Tata jatkettiin tyonlaheisemmin,
kun ideoitiin kehittdmistoimia tyOpaikalla toteutettavaksi, mutta varsinkin toisen
koulutuspdivan aikana, kun pohdittiin konkreettisemmin tyOpaikalla tapahtuvia
asioita.  Naissd tehtdvissé p&&dhuomio ndytti olevan tulevaisuudessa,
kehittdmistavoitteissa ja myonteisten ratkaisujen l0ytdmisessd, eika jaaty kovin
pitkaksi aikaa pohtimaan ongelmia. Ongelmanratkaisuharjoituksissa ja tydyhteison
kehittdmisideoiden tuottamisessa havaitsin yhteytta ratkaisukeskeiseen tydyhteisén
kehittdmiseen (vrt. Hirvihuhta & Litovaara 2003).

Valmennuksen aikana kaytettiin kokonaisuudessaan eniten aikaa ja voimavaroja

tyOpaikalla toteutettaviin kehittdmistoimiin. Niitd ideoitiin ja suunniteltiin
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koulutuspaivien aikana, mutta itse toteutus ja niiden lopullinen muotoutuminen
tapahtui tyopaikalla konkreettisen, arkipaivéisen tyon yhteydessd. Koulutuspaivien
aikana osallistujat saivat etdisyytta tyOpaikan tilanteisiin ja organisatorisiin
paineisiin tyopaikan ulkopuolella, ilmapiiri oli vapautunutta ja kehittdmistoimien
ideointi sujui hyvin. Joissakin tapauksissa kehittdmisryhmét huomasivat tyopaikalla,
ettd ideoita ei voikaan toteuttaa sellaisenaan, vaan niita pitdd muuttaa. Tama tuli
esiin tyontekijoiden haastatteluissa.

Kehittdmistoimet ja muutos osallistavaan toimintatapaan saivat konkreettista
tukea tyopaikalla my6s kouluttajalta, joka koulutuspdivien jélkeen seuranneessa
vaiheessa meni sinne paikan padlle opastamaan tyOyhteison jasenid ja esimiehid
osallistavan toimintatavan toteutuksessa (ks. liite 9 tydyhteisévalmennusprosessin
yhteenveto). Tama oli uusi menettelytapa verrattuna siihen, miten kouluttaja oli
kertomansa mukaan aiemmin toiminut. Nain han kehitti toimintaansa toimimalla
tyonjohtajien rinnalla ohjaajana, ikd&n kuin yhtend tyonjohtajana tyopaikalla.

Ryhmétyoskentelyn, toiminnallisten harjoitusten, reflektoinnin,
ongelmanratkaisun ja kehittdmistoimien taustalta voi tulkintani mukaan I0ytaa
yhteyttd joihinkin pedagogisiin perinteisiin tai toimintakokonaisuuksiin. Naita
yhteyksid  1oytyy  mielestdni  ainakin  sosiokulttuuriseen  innostamiseen,
yhteistoiminnalliseen oppimiseen, toiminnalliseen, elamykselliseen pedagogiikkaan
ja ratkaisukeskeiseen tyoyhteison kehittamiseen. Tutkimukseni alussa yhtena
pedagogisena lahtokohtana oli sosiokulttuurinen innostaminen. Prosessissa sen
osuus naytti kuitenkin pienenevan siten, ettd se oli lopulta vain yhtend monista
pedagogisista toimintakokonaisuuksista. Tyon maailmassa toimiminen vaikutti
ndiden kokonaisuuksien painotukseen siten, ettd varsinkin ratkaisukeskeinen
tyoyhteison kehittdminen sai merkittdvan aseman ndiden toimintakokonaisuuksien
joukossa(vrt. Hirvihuhta & Litovaara 2003). Sosiokulttuurinen innostaminen jai
yhdeksi lahtokohdaksi, mutta tyén maailmassa toimiminen ei vastaa taysin sen
ajatusmaailmaa, jossa korostuu vapaaehtoisuus, aito yhteison jasenyys ja sellainen
vapaa Yhteisollisyys, joka on tullut esiin sosiokulttuurisen innostamisen
aikaisemmissa toteutuksissa esim. asukasyhdistyksissd ja sosiaalityén maailmassa
(vrt. Kurki 2000a ja 2000b). Tyoyhteisossd yhteisollisyys ei ole yhta
kokonaisvaltaista ja vapauttavaa, ja sitd rajaavat tyoroolit ja tydyhteison jasenten
organisaatioasemat sek& valtasuhteet. Seuraavaksi on esitetty kuvion muodossa
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edelld kasitteleméni jasennys osallistavan tydyhteisévalmennuksen osatekijoisté ja
niithin yhteydessa olevista pedagogisista perinteista. (kuvio 5)

G”KKA Qq)
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Kuvio 5. Osallistavan tydyhteisévalmennuksen osatekijat ja pedagogiset perinteet.

6.2 Osallistavan tydyhteisévalmentajan
kasvatusnakemysten kehittyminen

Tyodyhteisévalmennuksen taustalla olevia kasvatusnakemyksia oli hankala erotella
toisistaan ja nimetd, koska ne osittain liittyvét toisiinsa ja kietoutuvat yhteen.
Kouluttajat (paakouluttaja ja esikuvakouluttaja) eivat haastatteluissa nimenneet
mitddn pedagogista tai muutakaan perinnettd taustakseen. He asennoituivat
tyoyhteisOjen  kehittdmiseen  hyvin  kdytannollisesti.  Kouluttajat  lahtivét
organisaation tarpeesta ja pyrkivat osallistamalla saamaan koulutettavat ideoimaan
kehittdmistoimia tydyhteisonsd kehittdmiseksi. Kouluttajat puhuivat kasvatuksesta
peitellysti tai muilla kuin kasvatuksen kaésitteill4d. Siitd tuli tutkijalla sellainen
mielikuva, ettd ikdan kuin heille olisi ollut kiellettya korostaa kasvattajuuttaan. On
totta, etta yritysten eli asiakkaiden kanssa keskustellessaan kouluttajien pitd4 puhua
asiakkaiden kieltd, kun he myyvat koulutuspalveluja. Se voi tarkoittaa, ettd
kasvattajuus peitetddn esimerkiksi teknisten ja kaupallisten termien alle.
Tyodyhteisovalmentaja oli pitk&dn linjan ammattilainen ja kehittynyt tehtdvaansa
kaytannon tyotoiminnan ja esimiestehtdvdn kautta. Hanen kasvatusndkemyksensa

ovat osa kayttoteoriaa, joka on osittain tiedostamatonta ajattelua ja automatisoitunut.
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Kéyttoteoriaan katsotaan kuuluvaksi myods ohjaajan ihmiskésitykset ja arvot, jotka
ovat pohjana hdnen kasvatusndkemyksilleen. Tutkimusprosessin péaé&kouluttajan
kasvattajuuden kehittymisen tutkiminen ja siita keskusteleminen
tutkimuskeskusteluissa on  ollut yhtend tapana toteuttaa reflektiivista
toimimintatapaa, jossa on pyritty tekeméan nékyvaksi hanen kayttéteoriaansa. (vrt.
Ojanen 2006, 16-17, vrt. Ojanen 1989 ja 1993.)

Valmentajan kasvatusnakemysten kehittyminen on omaa tulkintaani ja perustuu
esiymmarrykseeni ja tutkimusaineiston tulkintaan sitd taustaa vasten. Vaikka
paékouluttaja ei tutkimuskeskusteluissa nimennyt taustakseen pedagogisia perinteita
eika kayttanyt niihin liittyvia kasitteitd, han kehitti toimintaansa pedagogisesti ja tuli
paremmin tietoiseksi pedagogisista ilmidistd, ryhmailmidista ja omista
kasvatusnakemyksistadn. Hanella oli kaytannon kokemuksen myoté tullutta hiljaista
osaamista, joka tuli tdiman prosessin aikana ndkyvdmmaksi. Han puhui niistd omalla
tavallaan, mutta puhui kuitenkin pedagogisista ilmioista.

Tulkintani mukaan yhteys sosiokulttuuriseen innostamiseen oli ongelmallinen.
Toisaalta esimerkiksi elamyspedagogiikka on sen menetelméperinteessa mukana,
samoin yhteisolliset tai yhteistoiminnalliset oppimismenetelmét. Ratkaisukeskeinen
kehittaminen liittyy sosiokulttuurisen innostamisen prosesseihin, kun niissa ilmenee
prosessin aikana uusia ongelmia, joita ratkaistaan. (vrt. Kurki 2000b.)
Ratkaisukeskeinen kehittdminen on kuitenkin selkeimmin yhteydessa téhén
osallistamisprosessiin. Se liittyy yleisesti henkilostonkehittdmisen prosesseihin, ja
tassa osallistavassa tyoyhteisdvalmennuksessa yhtend periaatteena oli tavoitteisiin
suuntautuminen ja uusien ratkaisujen ideoiminen ja toteuttaminen (vrt. Hirvihuhta &
Litovaara 2003).

Sosiokulttuurinen innostaminen liittyy sosiaalipedagogiikkaan, ja siind ollaan
ensinndkin tukemassa sosialisaatiota ja sitd, miten ihmiset integroidaan
yhteiskuntaan ja heistd tulee kasvatuksen avulla yhteiskunnan toimivia jasenia.
Toisaalta  sosiaalipedagogiikkaan  liittyvdssd  innostamisessa  keskitytdan
syrjaytyneiden, yksindisten ja puutteenalaisina eldvien ihmisten tarpeisiin. Kuitenkin
siind halutaan edistad inhimillisyyttd, henkisid arvoja ja yhteisollisyyttad pedagogisin
keinoin. Kasvatuksessa korostuvat kokemisen, osallistumisen ja tekemisen merkitys.
Myo0s aikuiskasvatuksessa korostetaan osallistavuutta ja sitd, ettd oppijat ovat
aktiivisia toimijoita, luovat omaa arkipdivaansad ja sitd kautta kulttuuriaan.

Aikuiskasvattaja on tdssa innostaja, fasilitaattori, mentori ja koordinaattori, joka
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auttaa yksiloita ja ryhmid saamaan oppimisen prosesseja liikkeelle. Oppimisessa on
persoonallinen ja yhteisollinen dimensio. Sosiaalisen toiminnan tavoitteena on
sosiaalisen todellisuuden transformaatio eli laadullinen muuttaminen, joka tapahtuu
tiedostamisprosessin  kautta kohdistuen paéatoksentekokykyyn ja muutoksiin
sitoutumiseen seka niissa toimimiseen. (Kurki 2000b, 110-112.)

N&itd samoja tavoitteita oli paljolti tdssa tydyhteisdvalmennuksessa.
Valmennuksessa pyrittiin edistamédéan yhteisollisyyttd pedagogisin keinoin, kun
tydyhteison kehittamiseksi suunniteltiin koulutuksellisia interventioita. Tavoitteena
oli tydyhteisobn muutos, tyodyhteisokulttuurin  muuttaminen osallistavaksi ja
toimintatapa tyoyhteisossd oli pedagoginen. Kouluttajan rooli oli innostajana ja
fasilitaattorina toimiminen ja siitd han puhui tutkimuskeskusteluissa nimeten itsensé
“innostajaksi ja henkisten halujen herittdjdksi”. Kouluttaja toimi kasvattajana
tavoitteellisesti ja pyrki herattdmadn tyOyhteison  jasenissd tietoisuutta
muutostarpeista ja tukemaan heidan aktiivisuuttaan. Han pyrki ikdén kuin tekemaén
itsensé vahitellen tarpeettomaksi ja kasvattamaan tydyhteison jasenissé vastuuta ja
sitoutumista muutosten toteuttamiseen. Tydyhteisossa ei kuitenkaan olla tekemisissé
sosiaalisesti syrjaytyneiden kanssa. Tassa prosessissa pyrittiin aktivoimaan
tyoyhteisOn passiivisempia jasenid toimintaan ja oman yhteisonsa kehittdmiseen ja
muuttamiseen. Tama tuli hyvin esille joissakin esimiesten lauseissa, kun he
sanoivat, ettd “halutaan saada hiljainen hissukkakin mukaan.” Toiminnan
persoonallinen ja  yhteisollinen dimensio oli mukana myds tamén
tydyhteisdvalmennuksen toimintatavoissa (vrt. luku 5.1.1)

Innostamisen avainkasitteet — innostaminen, valittdjana toimiminen ja yhteison
muuttaminen laadullisesti — olivat l0ydettdvissd osallistavasta tyoyhteiso-
valmennuksesta (vrt. Kurki 2000b, 113). Tyontekijatiimien valmennuksen vaiheissa
oli aluksi selkedésti innostamis- tai ryhmayttamisvaihe, jolla tyontekijoitd motivoitiin
kehittdamistoimintaan. Kouluttaja toimi t&ssa vélittdjand. Koulutuspdivien aikana
muodostettiin kehittdmisryhmid, joiden oli tarkoitus toimia tyopaikalla oma-
aloitteisesti. Toiminnan p&amaarand oli laadullinen muutos tydyhteisdssé. Téssa
haluttiin muuttaa tyoyhteisokulttuuria ja siihen liittyen johtamista osallistavaksi.
TyoOyhteisossd ei  kuitenkaan toimita yhtd spontaanisti kuin vapaa-ajan
toimintaymparistoissa, ja oma-aloitteiset rynmét ovat jonkin verran rajoittuneempia,
koska tyOyhteisossa eri jadsenryhmien organisaatioasemat ja valtasuhteet méaarittavat

heidén toimintaansa.
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Kurjen (2000b, 115) mukaan innostamisen toiminnan osallistava metodologia
tarkoittaa sitd, ettd ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa yhteisen
paamaaran suuntaan. Innostamisen tavoite on saada osallistumisen avulla aikaan
muutoksia yhteiskunnassa.

Tutkimuksessani yhteiskuntaa edusti rajoitetumpi yhteisg; tydyhteiso, johon
haluttiin saada aikaan muutoksia osallistumisen avulla. Toiminnassa olivat mukana
innostamisen keskeiset elementit; tietoisuuden herd&minen, luovuus, muutosten
toimeenpaneminen ja niihin sitoutuminen. (vrt. Kurki 2000b). Valmennusprosessi
eteni tahan verrattavissa olevien vaiheiden kautta. Tietoisuutta pyrittiin herattaméaan
koulutuspdivan alkuvaiheessa tilannekartoituksella, vahvuuksien ja
kehittdmisalueiden analysoinnilla. Luova elementti tuli mukaan kehittamistoimien
ideoinnissa tyOpaikalla toteutettavaksi. Kun tydyhteisén jasenet olivat mukana
ideoimassa kehittdmistoimia, ja ne olivat riittdvan konkreettisia ja heidan tyohonsa
ldheisesti  liittyvia, he sitoutuivat niiden toteuttamiseen. Se toteutettiin
konkreettisesti  siten, ettd kunkin toimenpiteen toteuttamiseen valittiin
kehittdmisryhma, joka sitoutui toteuttamaan kehittdmistoimia. Muutosta saatiin néin
aikaan osallistumisella ensin  koulutuksessa ja sen jalkeen tyopaikalla
kehittdmistoimien toteutuksessa. Toimintaryhmét eivat kuitenkaan olleet siind
mielessé vapaaehtoisuuteen perustuvia kuin sosiokulttuurisen innostamisen piirissa
ajatellaan. Tassd oltiin tydon maailmassa ja siihen sisaltyy aina tietynlainen
velvollisuus tai tyolays (vrt. Jarvensivu & Koski 2008).

Wengerin  (1998) mukaan muutos tapahtuu sosiaalisen oppimisen ja
osallistumisen kautta. Tassa kehittamisprosessissa kouluttaja ja tydyhteison johdon
edustajat ajattelivat, ettd muutos tapahtuu néin véhitellen, kun osallistuminen
laajenee.  T&ssa  pyrittiin @ saamaan  o0sa  tyOyhteiséstd  innostumaan
kehittdmistoiminnasta ja uskottiin, ettd kehittdmistoiminta vahitellen laajenee ja
yleistyy tyontekijoiden keskuudessa. Kouluttajalla oli vahva uskomus ja luottamus
siihen, ett4 néin toimien saadaan muutosta aikaan. Han toimi tdman uskomuksen
ohjaamana ja sai my6s organisaation johtoryhman jdsenia ja tyonjohtajia uskomaan
muutosprosessin toimivuuteen télla tavalla.

Tassa osallistavassa toimintamallissa kédytettiin menetelmien kokonaisuutta, jossa
keskeisia olivat sellaiset menetelmét, joiden avulla ihmiset saadaan
vuorovaikutukseen toistensa kanssa. Kouluttaja kehitti toimintaansa vaihtelemalla

toimintamenetelmid ja rakentamalla niistd pedagogisesti toimivan kokonaisuuden
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lisdten vield loppuvaiheessa mukaan uusia tapoja tukea toimintaa tydyhteisossé
esimerkiksi menemalla itse tyGpaikalle tyonjohtajien tueksi. Nain kehittdmistoimien
vakiinnuttaminen pyrittiin varmistamaan. Tutkimustapaukseni kehittdmisprosessissa
pedagogisina menetelmind oli tulkintani mukaan edelld esiteltyjd sosiaalisen
oppimisen menetelmi&, esimerkiksi yhteistoiminnallisen oppimisen menetelmig,
elamyspedagogisia menetelmia ja ratkaisukeskeisia kehittdmismenetelmia.

Ryhmétyoskentelyd toteutettiin yhteistoiminnallisen oppimisen periaatteiden
mukaisesti siten, ettd kaikki ryhmien j&senet olivat aktiivisesti mukana
tyoskentelyssda. Ryhmaétyoskentely ei aina kdytdnndssa onnistu siksi, ettd osa
ryhmasta ei tyoskentele tosissaan, vaan j&& ik&in kuin sivusta seuraamaan
aktiivisempien toveriensa kantaessa vastuun ryhmén tyon tuloksellisuudesta.
Yhteistoiminnallisen ~ oppimisen  menetelmissd  korostetaan  onnistuneen
lopputuloksen saavuttamiseksi kaikkien jésenten keskindistd vuorovaikutusta ja
positiivista keskindista riippuvaisuutta toisistaan. Keskeisté ndissd menetelmissé on
kouluttavien toimenpiteiden, vastuun ja roolin muutos. Naissd menetelmissa
pyritaan siihen, ettd mahdollisimman moni ryhmastéa on aktiivisena ja osallistujilla
on myos yksilollinen vastuu lopputuloksista. Kouluttajan rooli on muuttunut
perinteisestd opettajan tietoa jakavasta roolista siten, ettd oppijoilla on keskeisempi
rooli ja vastuu tietojen hankkimisesta, kasittelemisestd ja tiedonmuodostuksesta.
(Sahlberg & Sharan 2002.)

Koulutuksessa kéytettiin paljon ryhmatyGskentelyd, ja kouluttaja toimi
organisoijana antamalla ryhmille ja niiden jésenille paljon vastuuta. Han vaihteli
ryhmien koostumusta, toiminnan rakennetta ja ryhmatydskentelyn tehtavéanasettelua
ja kehitti toimintaansa t&ssa yhteydesséd kokeilemalla erilaisia menettelyja.
Ominainen piirre ryhmatyoskentelyssa oli se, ettd se jaksottui useaan vaiheeseen,
jolloin ryhmi& vahan vaihdettiin ja jokaisella aikaisemman ryhmén jasenelld oli
vastuu tuoda uudessa ryhméssd esille edellisen ryhmén tyon tuloksia.
Ryhmatyoskentelyssd jaksot vaihtelivat myo6s yksilollisesta  tyoskentelysté
parityoskentelyn kautta isompiin ryhmiin. N&in aktiivisten jasenten maard pysyi
suurena, jos sitd verrataan opettajakeskeiseen luokan edestd tapahtuvaan
kouluttamiseen. Ominainen piirre ndissd tydeldman ihmisille pidetyissa
koulutustilanteissa oli ryhmaldisten asiantuntemuksen ké&yttdminen ja sen lisdédminen

kehitysprosessin edetessa. Ndin koulutuspdivien aikana lisattiin osallistumista ja
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koulutukseen osallistuvien aktiivisuutta. Samalla kouluttajan kehitysprosessi eteni
siten, etté osallistujat saivat tirkedmmé&n aseman ja enemman vastuuta.

Toiminnallisuus  oli  yksi  piirre  koulutuspaivien  toteutuksessa. Jo
ryhmatydskentelykin oli toiminnallista, mutta liséksi kouluttaja kaytti varsinkin
innostamisvaiheessa elamyksellisen, kokemuksellisen kasvatuksen menetelmia
soveltaen niitda wulkona ja luokkatilassa. Elamysmenetelmédosion vaiheina
tutkimustapaukseni koulutuksessa olivat ensin yhdessa tekeminen ulkona tai sisélla
leikinomaisissa harjoituksissa. Harjoituksissa oli yhteisid ongelmanratkaisutehtavia,
joista ei selviytynyt yksin tai sooloilemalla. Harjoitukset olivat hyvin
kokemuksellisia ja tunteita herattavid. Lopuksi kokemuksia reflektoitiin
pienryhméssa pohtien, miten niista voisi siirtdd oppia tyopaikalle ja pohdintojen
tuloksia jaettiin  koko ryhmaélle. Reflektoinnin osuus lisdéntyi kouluttajan
kehitysprosessin ja my6s valmennusprosessin edetessa. Reflektoinnin osuuden
lisdédminen valmennusprosessin edetessd on saattanut olla myos kouluttajan
tietoinen ja naihin menetelmakokonaisuuksiin liittyva didaktinen valinta, mutta han
ei haastatteluissa selkedsti kertonut siita.

Maastoharjoitusten eteneminen noudatti eldmyskasvatuskurssien toteutuksessa
kaytettyja vaiheita:

1. Toiminnallinen vaihe, jossa lahdettiin siitd, ettd toiminta luonnossa jo

sinallaan tuottaa halutun kasvatuksellisen tuloksen ja muutoksen.

2. Reflektoiva vaihe, jossa jokainen toimintajakso paattyi ohjaajan ja ryhman
véliseen palautekeskusteluun, jonka avulla kasvatukselliset vaikutukset
voitiin saada aikaan.

3. Metaforavaihe, jossa seikkailu pyritddn mahdollisimman laheisesti liittdméan
osallistujien omaan eldmaéan ja eldmantilanteeseen.

(Telemé&ki 1998, 22; vrt. Karppinen 2005.)

Eldamyksellisia menetelmia on sovellettu johtamisen ja tiimitoiminnan
kouluttamisessa, kun on haluttu hioa yhteistydn taitoja. Siitd on tullut organisaation
kehittdmisen menetelmiin  yksi  tdydentdvda menetelmd muutosprosessien
toteuttamiseen. (Juuti 1998, 126-131.)

Kehittdmisprosessin  aikana  toimittiin  ratkaisukeskeisen  kehittdmisen
periaatteiden mukaan, keskityttiin tavoitteiden toteuttamiseen ja ongelmat pyrittiin
muotoilemaan tavoitteiksi. Ratkaisukeskeisyyden periaatteiden mukaan jokaisella

ihmiselld on viisautta, taitoja ja kykyja paédstd eteenpdin. Ratkaisukeskeisyyteen
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kuuluu uteliaisuus, menetelmana kysymysten esittdminen, jolla pyritddn nostamaan
esille voimavaroja seka kotitehtavien antaminen. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 62—
68.) Ratkaisukeskeisyydessda on myds paljon samaa kuin NLP-menetelmissd, joissa
myos lahdetéédn liikkeelle siitd, ettd ihmiselld tai ryhmaélla itsellddn on tarvittavat
voimavarat muutosten tekemiseen (Leitola 2001; Toivonen & Kiviaho 1998).

Tutkimukseni  tapauksessa  prosessia  l&hdettiin  viem&an  eteenpdin
koulutusryhmén asettamien tavoitteiden ja kehitettdvien asioiden ohjaamana siten,
ettd ryhmd itse muotoili ndistd ’kotitchtiavit’ eli kehittdmistoimet tyOpaikalla
toteutettavaksi. Tassakin nakyi osallistujien merkityksen kasvattaminen prosessin
edetessa.

Tutkimustapauksen tydyhteisdvalmennus naytti tulkintani mukaan etenevan
Murron (1992) eldamalla oppimisen mallin mukaisesti siind mielessd, ettd siina
elettiin ja tehtiin asioita omassa tydymparistossa. Valilla pysahdyttiin ja tutkittiin
mennyttd aikaa yhdessd. Samalla Kkatsottiin  tulevaan ja suunniteltiin
kehittdmistoimia, jonka jalkeen taas elettiin ja tehtiin. Koulutuspéivét vastasivat
pysahtymistd ja yhdessa tutkimista, tyOpaikalla toteutettavat kehittdmistoimet
arkiseen ty6hon yhdistettyna olivat elamista ja tekemistd. Koulutuspaivien valilla oli
kuitenkin yli puoli vuotta ja tutkimuksen aikana sita ei voi nimittdd saannolliseksi
yhdessa pysahtymiseksi. Aineistossa tosin eivat ndy sellaiset palaverit, joita
tyopaikalla oli valmennusten valilla saannollisesti pidetty. Tiedan, etta niita on ollut
ja niissdkin on kasitelty kehittdmisasioita, mutta niistd ei ole kerétty
tutkimusaineistoa. Téssa tyoyhteison kehittdmisen tapauksessa on mainittuja
yhtymakohtia Murron esittdman prosessikeskeisen tyoyhteison kehittamisen mallin
kanssa (vrt. Murto 1992, 38-39).
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/. Miten kehitytadn osallistavaksi
tyoyhteisovalmentajaksi?

Kun l&hdin tutkimaan tdmén osallistavan tyOyhteisovalmentajan kehittymistd ja
kehityksen ilmenemistd yhden pitk&kestoisen valmennusprosessin aikana,
mielesséni oli oletus, ettd on olemassa tietty, erityinen pedagoginen toimintatapa,
jota voidaan nimittdd osallistavaksi tydyhteisévalmennukseksi. Se kannustaa
osallistumiseen ja muuttaa vahitellen tydyhteis6d osallistuvaksi. Prosessin aikana
tyoyhteisdvalmentaja kehitti toimintatapaansa osallistavaksi ja keskusteluissa tuli
esiin hdnen kehittymisensa aikuiskasvattajaksi. Han oli saanut kehittymiseensé
aineksia jo aikaisemmista eldamanvaiheistaan ammatillisesta koulutuksesta ja
tyokokemuksesta ja my0ds kotikasvatuksestaan alkaen, mutta tdssa tarkastellaan
erityisesti hdnen kehittymistadn tyoyhteisdvalmentajan tehtdvéssa. Kehitys on
jatkunut myos tutkimusaineiston kehittdmisprosessin jalkeen siten, ettd hén on
lahtenyt tydnohjaajakoulutukseen, jonka néen aikuiskasvatustehtdvaan syventavéana
ammatillisena koulutuksena ja tutkintona.

Tama kasvattajaksi kehittyminen on siis osa elinikdisen oppimisen prosessia.
Elinikdinen oppiminen on viime aikoina nostettu keskeiseen asemaan
koulutuspolitiikassakin ja sita pidetdan tarkednda myods yksilétasolla, jolloin yksild
voidaan n&hdd aktiivisena toimijana ja valintojen tekijand (Manninen,
Mannisenmaki, Luukannel & Riihild 2003, 2-14). Padkouluttaja teki erilaisia
kehittymistddn tukevia valintoja eldmankulkunsa eri vaiheissa. Han toi
keskusteluissa selkedsti esiin my0s kotitaustansa tyolaisperheen kasvattina ja piti
sitd yhtend lahtokohtana kehittdjan tehtdvassa toimimiselle ja toimintansa
kehittdmiselle.

Tassda luvussa esitdn yhteenvedon tyOyhteisdvalmentajan kehittymisesté
aikuiskasvattajaksi, ensin  konkreettisen  tutkimustapauksen  nakokulmasta
osallistavaksi  tyOyhteisovalmentajaksi ~ kehittymisen  ilmenemisen  tdss&

tydyhteisdvalmennuksessa, lopuksi henkilstonkehittdjan kasvattajuuden 16ytymisen
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polkua tdmén tyoyhteisovalmentajan eli kehittdmisprosessin  péaékouluttajan
tapauksessa.

7.1 Osallistavaksi tydyhteisovalmentajaksi kehittymisen
IImeneminen tassa tyoyhteisbvalmennuksessa

Nyt jalkeenpdin sanoisin tutkimustapauksen valmentajan kehittymisestd téssa
teollisuusorganisaation kehittdmisen kontekstissa, etta tutkimuksen kohteena ollut
pitk&aikainen ammatillisen kehittymisen ja kehittdmisen prosessi oli ammatillinen
aikuiskasvattajan tyon reflektointiprosessi ja se liittyi tyoyhteisdkulttuurin ja
johtamiskulttuurin muutosprosessiin, jossa johtamista muutettiin osallistavaksi ja
tyoyhteis0 sen mukana ainakin osittain muuttui osallistuvaksi. Tdma muodosti
taustan ja osin paradoksaalisenkin ympariston kouluttajan kehittymiselle. Kokivatko
tydyhteison jasenet osallisuutta muutosprosessin aikana? Sen toteaminen mittaisi
kouluttajan toimintatavan muutosta osallistavaan suuntaan. Osallistujat puhuivat
haastatteluissa ainakin yhteistydsta ja yhteenkuuluvuudesta. Kouluttajan toiminnan
muutosta seurasin osallistujien kommenttien lisdksi omista havainnoistani, kun
seurasin  kouluttajan  toimia ja myds kouluttajan  haastatteluista tai
tutkimuskeskusteluista, joita tein pidemmalla aikavalilla kuin
osallistujahaastatteluja.

Henkilostonkehittdmisessd  on samanaikaisesti monia l&htokohtia.
Aikuiskasvattajat kehittdjind korostavat positiivista, oppimista tukevaa kulttuuria
organisaatioissa. Samanaikaisesti organisaatiossa vaikuttavat monenlaiset jannitteet;
palkkatyd, tydnantajan saatelyvalta, ammattiyhdistysten edunvalvontajarjestelmét
jne.  Niinp4d organisaation kehittdmisympéristd tuokin  jannitteisyydessaan
henkilostonkehittdmiseen jatkuvan haasteen kehittdjille tulla usealla tavalla
tulkituksi eri intressiryhmien tavoitteiden mukaan. (Hyténen 2007, 189-191; wvrt.
Siltala 2004, 23-26.) Nama seikat tekevat kasvattajuudesta ja pedagogiikasta
puhumisen vaikeaksi ja saattavat katked sen. Siksi katson tarkedksi nostaa sen esille
henkilostonkehittdmisen yhteydessa tassa tutkimuksellisessa puheenvuorossa.

Tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia ajattelin ensin kokonaisvaltaisesti kasittéden
osallistavan  valmentamisen sosiokulttuurisen innostamisen ja sosiaalisen

konstruktivismin ilmentymaksi (vrt. Berger & Luckmann 1994, Juuti 1999; Kurki

156



2000a ja 2000b, Wenger 1998). Kouluttajuuden kehittdmisen taustalla olivat
opettajuuden kehittdmistutkimukset, hiljaisen tiedon mallittaminen ja nékyvéksi
tekeminen, kayttoteorian nakyvéksi tekeminen ja ammatillisen toiminnan ja
ajattelun kehittdminen reflektoimalla (vrt. Patrikainen 1999; Hakamies 2007,
Tiilikkala 2004; Kuusisto 2004; Toom, Onnismaa & Kajanto 2008; Toivonen &
Asikainen 2004; Ojanen 2006; Schon 1988 ja 1991).

Tutkimuksessani  lahdin  esiymmarrykseni ja ns. tyOhypoteesini varassa
tapahtumapaikalle tutkimaan ilmiénd metalliteollisuuden tuotantolaitoksen
tyoyhteisbvalmennusta sekd kouluttajan toimintaa ja osallistamista siind.
Tyb6hypoteesina  oli, etta henkildstonkehittdminen voidaan nahda
aikuiskasvatustehtavand. Kun halutaan edistdad tyoyhteisokulttuurin muutosta,
osallistava tydyhteisdvalmennus on pedagogisesti toimiva tapa vakiinnuttaa
henkiloston kehittdmishankkeet. Tyoyhteis6valmentaja kehittdd tatd osallistavaa
toimintaa ja omaa ammattitaitoaan keskeisesti omaa toimintaansa reflektoiden ja sita
tarpeen mukaan muuttaen. Toimintatavat muuttuivat ja valmentajan kasvattajuus
kehittyi monivuotisen prosessin edetessa.

Tapahtumien seuraamisen aikaan v. 2002 — 2004 haastattelin toimijoita:
paédkouluttajaa, tyoyhteison jasenid (tyontekijat, tyonjohto) ja tuotantolaitoksen
organisaation johtoa. Liséksi sain kayttdoni johtoryhmén Kirjoittamat esseet
osallistavaan tyoyhteisdon siirtymisestd, jotka oli kirjoitettu syksylla 2004, kun
tyoyhteisokulttuurin - muutosprosessi  oli  jatkunut jo useamman vuoden.
Osallistavista valmennusmenetelmistd, niihin liittyvasta ajattelusta ja pedagogisista
toimintatavoista haastattelin myos paakouluttajan aikaisempaa yhteistyékumppania,
ns. esikuvakouluttajaa. Tulkintojen taustalla vaikutti koko ajan oma
esiymmarrykseni, joka tulee tyoyhteiso- ja kouluttajakokemukseni seka
kasvatustieteen opintosiséltdjen kautta.

Tutkimukseni  osoittaa, ettd henkildstonkehittdminen  voidaan  nahda
aikuiskasvatustehtavand ja kouluttaja voi kehittdd omaa ammattitaitoaan
pitk&aikaisen kehittdamisprosessin aikana omaa toimintaansa reflektoiden. Tassa tuli
nakyviin aikuiskasvattajan kokemuksen ja sen reflektoinnin kautta tyontekijasta
asiantuntijaksi kehittymisen polku. Tasta aineistosta 10ytyi myo6s viitteita siita, etta
osallistava  valmentamistapa  auttaa  vakiinnuttamaan  kehittéimistoimia
tyOyhteisossa. Osallistavasta tydyhteisOvalmentamisen tavasta on l0ydettavissa

samansuuntaisia vaiheita kuin  Engestromin (2004, 59-63) esittdmassa
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ekspansiivisessa oppimissyklissa, joka etenee seuraavissa vaiheissa: vallitsevan
kaytannon kyseenalaistaminen, vallitsevan kaytdnnon analyysi, uuden ratkaisun
mallittaminen, uuden mallin tutkiminen, uuden mallin kayttéonotto, prosessin
arviointi  ja  uuden  kdytdnnon  vakiinnuttaminen ja  laajentaminen.
Tutkimustapaukseni osallistavassa tydyhteisévalmennuksessa keskityttiin  sen
alkuvaiheissa vallitsevan kaytdnnon eli nykytilan yhteiseen analysointiin ja
muutostarpeiden esiin ottamiseen. Tyontekijatiimien koulutuspdivien aikana
ideoitiin uusia ratkaisuja, joita osallistujat sovelsivat tyopaikalla koulutusjaksojen
valilla. Prosesseja arvioitiin aina koulutusjaksojen aikana. Valmennuksen
loppuvaiheessa oli keskeistd uuden, osallistavan toimintatavan vakiinnuttaminen
tydyhteisdssa. Silloin kouluttaja meni mukaan tydyhteison todellisiin tilanteisiin ja
vakiinnuttamista ja vastuun siirtdmistd tiimeihin. Kouluttaja oli mukana
tyopalavereissa aluksi aktiivisemmalla otteella ja vetéytyi véhitellen sivummalle
antaen samalla vastuun siirtyd tiimien jasenille. Kouluttaja reflektoi omaa
toimintaansa paitsi  tyOyhteison jasenten ja johdon kanssa kaymissaan
keskusteluissa, myos tutkimuskeskusteluissa, joita kaytiin prosessin eri vaiheissa.

Hyténen (2007) esittdd artikkelissaan  henkiloston  kehittdmisprosessin
yleismallin.  Tutkimustapauksen kehittdmisprosessi noudattaa padpiirteissaan
Hytosen esittdmid vaiheita: alkuselvittely ja tunnustelu, analyysi nykytilasta ja
kehitystarpeista, tavoitteen madrittely ja kehittamissuunnitelma,
kehittdmistyoskentely, véliarviointi, kehittdmistydskentely jatkuu ja péattyy,
arviointi ja seuranta. (Hytonen 2007, 203-210.) Taman tutkimustapauksen
kehittdmisprosessissa kehittdmistydskentely ja véliarviointi toistuivat useita kertoja
ja osallistuvat henkilot saattoivat vaihtua. Kehittdmisprosessia siis toteutettiin
vakiintuneen henkildstonkehittdmiskaytannon mukaisesti. Tassa
henkildstonkehittaja sen lisdksi kehitti aktiivisesti omaa ammattitaitoaan ja
aikuiskasvattajana toimimistaan prosessin yhteydessd, reflektoi omaa toimintaansa
ja toimi kaytannon tasolla organisaatioasemaansa vaihdellen vélilla etddmmaélla ja
vélill4 1ahempéné organisaation toimijoita.

Suomessa on toteutettu useita tapaustutkimuksia teollisuuden tydyhteisdissa, ja
niille on yhteistd prosessimainen tyokaytanteiden muuttaminen. Niissé on saatu
hyvia tuloksia k&ytanteiden muuttamisesta prosessin aikana. Esteeksi tai muutoksen

hidasteeksi on havaittu se, ettd néitd hyvid muutoksia ei ole onnistuttu
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vakiinnuttamaan. (Koivisto 1997, Koski 2005, Viinisalo 2006.) Ta&ssé
kehittamisprosessissa vakiinnuttaminen ndytti onnistuvan pitkakestoisen, véhitellen
kevenevan osallistavan ohjauksen avulla.

Osallistavan  tydyhteisovalmennuksen  toteutuksessa  oli vaikutteita
sosiokulttuurisesta innostamisesta sovellettuina tydon maailmaan. Sen tavoitteissa oli
yhtenevaisyytta sosiokulttuuriseen innostamiseen siind mielessg, ettd tydyhteisossa
valmentaja toimi innostajana ja pyrki siihen, ettd tydyhteison jésenet ottavat
vahitellen aktiivisen roolin oman yhteisonséd kehittdmisessd. Sosiokulttuurisessa
innostamisessa innostaja mainitaan tarke&nd tai suorastaan valttdmattoméana
vaikuttajana ja toimijana ja tassa tapauksessa tyOyhteisovalmentaja sanoi itse
toimivansa innostajana. Perinteisesti sosiokulttuurinen innostaminen on kuitenkin
toiminut vapaaehtoistydn, sosiaalitydn ja yhteisotyon kontekstissa. Siksi en voi
suoranaisesti vaittdd, ettd tamé oli sosiokulttuurista innostamista, vaikka se
toimintana ja toimijoiden rooleja ajatellen muistuttaa sitd. Osallistavalla
pedagogisella toteutuksella voidaan kuitenkin luoda tyOyhteis6dn uutta
yhteisollisyyttd ja lisdd yhteenkuuluvuutta. Kurki (2000a ja 200b) mainitsee
sosiokulttuurisen innostamisen tarkeéksi ominaisuudeksi vapaaehtoisuuden. Tyon
maailmassa oppiminen palkkatyon kautta méarittyvana taas on lahtokohtaisesti
varsin vahvasti normatiivisuutta ja pakkoja siséltdvaa toimintaa (Jarvensivu & Koski
2008, 26). Tutkimukseni tapauksen tyoyhteisdvalmennus tapahtui tyén maailmassa,
ja osallistujat eivat voineet valita, lahtevatkd mukaan, vaan oppimistoimintaan
osallistuminen oli heille yksi, kaikille tiimin jasenille pakollinen tyotehtava.

Tarkeimmiksi pedagogisiksi osa-alueiksi tyoyhteisdvalmennuksessa
osoittautuivat sosiokulttuurisen innostamisen lisaksi yhteistoiminnallisen oppimisen
pedagogiset ratkaisut, toiminnalliset menetelmat sekd ratkaisukeskeinen tydyhteison
kehittdminen.  Ryhmétyoskentely  valmennuspdivien aikana  organisoitiin
yhteistoiminnallisen oppimisen periaatteiden mukaan (vrt. luku 6.1) ja
valmennuksen aikana toteutettiin  konkreettisten tyopaikalla ilmenneiden
ongelmatilanteiden ratkaisukeskeista kehittdmista, kun edettiin
tuplatiimitydskentelyn avulla tilanteen analysoinnista kehittdmistoimenpiteiden
suunnitteluun ja sen jatkona niiden toteuttamiseen tydpaikalla.

Tyoyhteisovalmentaja kehitti pedagogista toimintaansa monimutkaisessa eri

toimijoiden suhdeverkostossa, jossa hén joutui ottamaan huomioon erilaisia
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tyéeldaméan ilmiditd. Kuviossa 6 havainnollistan osallistavaksi tyoyhteiso-
valmentajaksi kehittymisen taustoja, osatekijoité ja toimijoiden suhteita.
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Kuvio 6. Osallistavaksi tyoyhteisdvalmentajaksi kehittymisen taustat ja toimijat.

Tutkimuksen keskitssd on tydyhteisovalmentaja, joka pyrkii kehittdmaén
tyOyhteisdd osallistavan toimintatavan avulla ja omaa pedagogista toimintaansa
pitkdaikaisen prosessin yhteydessd. Tahén toimintatapaan olen liittdnyt osallistavat
ohjausmenetelmat sekd kouluttajan toiminnan ja hé&nen kayttoteoriansa. Ne
vaikuttivat valittémasti tyoyhteisévalmennuksen kulkuun. Lahtokohtina néen
pragmatismin ja toimintatutkimuksen perinteen, jota sovelsin t&ssé tutkimuksessa
tavoitteenani toimivien ja tyfelamén toimijoita hyodyttdvien kaytanteiden ja
tydyhteisévalmentajan kehittymisen esiin tuominen.

Teoreettisena  ja  kasitteellisend  taustana  havaitsin ~ osallistavassa
tyoyhteisdvalmennuksessa kaksi tasoa. Ld&hempéna toimintaa olevaan kasitteelliseen
taustaan liitin  Kurjen (2000a) maaritteleman sosiokulttuurisen innostamisen,
Sahlbergin & Sharanin (2002) kokoaman yhteistoiminnallisen oppimisen
kokonaisuuden, nuorisotydstd omaksutut toiminnalliset ohjausmenetelmét (vrt. Juuti
1998, Karppinen 2005, Lehtonen 1998 ja Telemaki 1998) ja ratkaisukeskeisen
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kehittdmisen (vrt. Hirvihuhta & Litovaara 2003). Toiseen kasitteelliseen tasoon néen
kuuluvaksi tydyhteisossa oppimisen ja tiedon rakentamisen kautta ensinndkin
sosiokonstruktivismin ja situationaalisen oppimisen (Berger & Luckmann 1994;
Juuti 1999; Lave & Wenger 1994; Wenger 1998). Koska tydyhteisdvalmennus ja
tyoyhteisdvalmentajan  kehittyminen liittyi  johtamiskulttuurin  kehittdmiseen
osallistavammaksi, liitin tutkimukseni osallistavan johtamisen yhteydessa esiin
tulleeseen teoreettiseen tarkasteluun (Beirne 2006). Kontekstin yhteydessé
tarkastelin sitd4, miten kouluttaja menee télle teolliselle toimintakentélle. Siina tuli
tarkedksi kouluttajan habitus ja se, ettd hanelld oli aikaisempi tyokokemus juuri
teollisuuden palveluksessa. Nain hén osasi mennd kentdlle sen kentan ehdoilla ja
hanelld oli omin sanoin kuvattuna hyvé verstasuskottavuus”. (vrt. Bourdieu 1998.)

Kouluttaja toteutti valmennusta toimintakentalld, jossa oli mukana kaksi eri
tavalla asiat ndkevaa tahoa: tyoyhteison jasenet eli tyontekijat ja organisaation johto.
Tyonjohtajien asema oli ongelmallinen, koska he olivat toisaalta osa ty0yhteista
yhdessa tyontekijoiden kanssa arkipéivaisessa toiminnassa, toisaalta he ilmaisivat
ajatuksellisesti ainakin ajoittain yhtenevaisyyttda organisaation johtoon. Kuviossa
sijoitin esimiehet kuitenkin tydyhteison jéseniksi, koska he toimivat arkipéivassa
yhdessé tyontekijoiden kanssa. He ovat kuitenkin erdélld tavalla eri tahoja
yhdistavana linkkind samoin kuin tydyhteisdvalmentajakin. Nden nadma toimijat
keskitssa olevan osallistavaksi tydyhteisdvalmentajaksi kehittymisen kummallakin
puolella, koska ne toisaalta vaikuttavat tydyhteisdvalmentajan toimintaan ja toisaalta
taas toisiinsa. Osallistava tyoyhteisovalmentaja puolestaan vaikuttaa néihin
molempiin. Tydyhteison jasenet ja johto puhuivat eri tavalla tydyhteison
muutoksesta ja kehittdmisprosessista. Havaitsin  kokonaisuudessa toisaalta
konsensuspyrkimyksen, kun johto halusi muuttaa tydyhteisokulttuuria ja ottaa
tyontekijat mukaan kehittdmistoimintaan sen suunnittelusta l&htien. Tama
konsensuspyrkimys oli kuitenkin yksisuuntainen. Tyontekijoistd johtoon pdin
tallaista pyrkimysta ei tullut esiin. Tdmé& konsensuspyrkimys on kuitenkin tulkintani
mukaan ongelmallinen ja osin ristiriitainen, koska prosessissa oli jannitteitd ja
epéyhtendisia kasityksiéd osallistamisen hyodyista ja toteutuksesta, jotka tulivat esiin
osallistujahaastatteluissa ja johtoryhmén esseeaineistossa. Ndma jannitteet estivat tai
ainakin hidastivat muutosta osallistavaan ty0yhteis6on ja vaikeuttivat tai hidastivat

tyoyhteisdvalmentajan toimintaa ja kehittymist& prosessin ohjaajana.
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Jannitteet olivat paljolti tyontekijoiden ja johdon vélilla ja ne saattavat olla
perinteisiin ty6elamén asemiin ja ryhmittymiin liittyvid. Metalliteollisuudessa on
ammattiyhdistykselld vahva asema, ja kovin nopeasti perinteinen vastakkainasettelu
tyontekijat (ammattiyhdistys) — organisaation johto ei muutu sellaiseksi, ettd kaikki
kokisivat yhteenkuuluvuutta. Osallistavassa toimintamallissa tyontekijoiden
tyotehtavat laajenevat, ja uudet kehittdmiseen liittyvat tehtavét ovat sellaisia, jotka
on aikaisemmin mielletty Kkuuluvaksi organisaation ylemmalle johdolle tai
tyénjohdolle. Tyodntekijoiden ei ole helppo ottaa vastaan uusia tyétehtavia, varsinkin
kun niitd edellytetddn entisessa organisaatioasemassa ilman lisdpalkkaa tai muuta
etua, joista ammattiyhdistys on tarkasti tottunut huolehtimaan.

Osallistamisen yhteydessé organisaation johto odottaa tyontekijoiltd sitoutumista
organisaatioon ja osallistumista kehittdmistehtéviin ja heilld on ajatus, ettd se on
tyontekijoille myonteistd mahdollisuuksien antamista. Kaikki tyontekijat eivat
kuitenkaan kokeneet sitd néin, vaan tdméa osallistava toiminta ja kehittdmiseen
osallistuminen heratti ristiriitaisiakin tunteita ja vastustusta. Tassa jai epéselvaksi,
mité tyontekijat saavat osallistumisen vastineeksi, eli mitd johto heille lupaa muuta
kuin mahdollisuuden osallistua ja osaltaan vaikuttaa kehittdmistoimintaan. Toisaalta
organisaation johdossakin oli vastustusta laajalle osallistamiselle. Siihen heijastui
asenne, etta tyontekijoihin ei voi luottaa. Osa johtoryhmastd ihmetteli, miksi
sitoutuminen ja vastuunotto ei ole laajempaa. Osa pohti myds sitd, ettd johtamista ja
esimiesten toimintaa pitd4d muuttaa osallistavammaksi ja halusivat silla tavalla jatkaa
kehittamistyotd. Talla on merkitystd kouluttajan kehittymiselle ja valmennuksen
eteenpéin viemiselle siten, ettd osallistujien vastustus pitdd ottaa pedagogisessa
toiminnassa huomioon ja se voi jossain tapauksessa estad tallaisen osallistavan
valmennuksen toteutuksen. Tydyhteisdvalmentajan tulee myds organisaatiossa
toimia siten, ettd han vakuuttaa kaikki toimijatahot osallistavan kehittdmistoiminnan
hyodyistd, jotta voisi ylipaatdan toimia organisaation kehittajana. (vrt.Filander 2003,
69-73; Hytbnen 2007, 189-191; Siltala 2004, 23-26.)

Tuloksissa tuli esiin my6s paljon positiivisia, tulevaisuuteen ja muutokseen
uskovia kommentteja ja puhetta yhteisollisyydestd ja yhteenkuuluvuudesta
tyoyhteisossa. Niiden perusteella voi sanoa, ettd téssa kehittdmisprosessissa ja
osallistavassa tyoyhteisévalmennuksessa avautuu mahdollisuus uudenlaiseen
yhteistoimintaan tyopaikalla. Muutos vaatii paljon aikaa, mutta alkuun oli paasty ja

ihmisilla oli usko siihen, ettd osallistuminen kannattaa ja tydyhteiséssa ollaan
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myonteisen kehityksen tielld. Samansuuntaisia, muutosmyonteisia tuloksia on saatu
my0s aikaisemmissa suomalaisissa tutkimuksissa, mutta niissa on myos todettu, etta
tulosten vakiinnuttaminen on vaikeaa tai jaa toteutumatta tai kesken (Koivisto 1997,
Koski 2007, Viinisalo 2006).

Nama edella esitetyt organisaatioon ja tydyhteisoon liittyvat seikat ovat olemassa
tyoyhteisdvalmentajan toimintaympéristossa ja vaikuttavat hdnen toimintaansa,
vaikka ne eivit olleetkaan tdmén tutkimuksen padasiallinen tutkimuskohde. Taméa
on se todellisuus, jossa tydyhteisdvalmentaja yrityksissd aikuiskasvatustyotaan

tekee.

7.1.1 Osallistavan tydyhteisbvalmentajan kayttbteorian
kehittyminen

Kouluttajan nakokulmasta etsin vastausta kysymykseen millainen on valmentajan
kayttoteoria, pedagoginen ajattelu ja rooli, millaisia yhtyméakohtia on 16ydettavissa
pedagogisiin  perinteisiin  sek& millaisia osallistamisen elementtejd tdssa
tydyhteisdvalmennuksessa ilmenee. Osallistavassa tydyhteisdvalmennuksessa
yhdistyvat laajempina kokonaisuuksina osallistava johtamisajattelu ja toisaalta
pedagoginen ajattelu; sosiokulttuurinen innostaminen, yhteistoiminnallinen
pedagogiikka, toiminnallinen pedagogiikka ja ratkaisukeskeinen tydyhteison
kehittdminen, joista osallistavassa toimintatavassa oli néhtdvissé vaikutteita, kuten
edelld on kaynyt ilmi.

Osallistava valmentaminen haastaa kouluttajakeskeiset koulutusmallit, korostaa
osallistujien aktiivisuutta, asettaa heiddt koulutuksessa keskioon ja siirtdd
kouluttajan taustalle ohjaavaan ja osallistujia tukevaan rooliin, kun perinteisesti
kouluttaja on ollut keskeisessa, esillaolevassa asemassa. Tama asetelma vaikuttaa
kouluttajan ja osallistujien suhteisiin ja vuorovaikutukseen koulutuspaivien aikana.
Perinteisissd kouluttamismalleissa viestintdd on tapahtunut enemman kouluttajalta
osallistujiin  pdin, ja osallistujat ovat olleet vastaanottavana osapuolena.
Osallistavassa mallissa vuorovaikutus on monipuolisempaa ja se lisdantyy
sivusuunnassa eli osallistujien kesken mutta sen lisaksi osallistujista kouluttajaan
pain.

Kouluttaja yhdisti osallistavan tydyhteisévalmennuksen aiemmin toteutettuihin

johtamis- ja esimiesvalmennuksiin ja néki tdman koko ty0yhteison valmentamisen
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laajemman kokonaisuuden osana. Kouluttajalla oli ajatus, ettd ensin osallistavaa
toimintatapaa ja ajattelua pitdd opettaa johdolle ja esimiehille ja vasta sen jalkeen
kannattaa ottaa tyontekijat mukaan. Han korosti myds johtohenkiléiden mukanaolon
tarkeyttd konkreettisissa koulutustilanteissa. Tama tavoite on yhtenevainen
maassamme toteutettujen kehittdmisprosessien yhteydessa saadusta tiedosta, joka
madrittelee kehittdmistyon onnistumisen edellytyksia (vrt. Hytonen 2007, 212-214).
Kouluttajan kéyttoteoria nayttaytyi aineistossa kouluttajan kanssa keskustelujen
ja myo6s havaintojeni kautta siten, etta siita tuli esiin useita kokonaisuuksia, joista
keskeisimmat haluan t&ssd ottaa esille. Sellaisia olivat kouluttajan arvot ja
uskomukset, kouluttajan tavoitteet ja tehtdvat, osallistavan valmentamisen
periaatteet sekd koulutustaitojen kehittyminen ja pedagoginen muutos.
Kéyttoteoriaan liittyvia asioita on jo aiemmin Kkasitelty kouluttajan ajattelun
yhteydessé luvussa 5.2.1, ja siksi ne otetaan t&ssa esiin yhteenvedonomaisesti.
Kouluttajan arvot ja uskomukset ovat toiminnan ja ammatillisen kehittymisen
taustalla ja vaikuttavat osittain tiedostamattomalla tasolla hanen kéyttéteoriassaan,
ja ovat siis ainakin osittain ns. hiljaista tietoa, jota kayttoteoria suurelta osin
muutenkin on (Nikkanen & Kantola 2007, 79-81; Toom 2008, 38-43). Kouluttaja
kertoi tdrkeimpien, perustavaa laatua olevien arvojen, kuten kasvatus
oikeudenmukaisuuteen ja epakohtien korjaaminen, tulevan kotikasvatuksesta.
Ihmiskasitys kuuluu myds kouluttajan ajattelussa ja kayttoteoriassa arvopohjaan
tai sithen, miten han né&kee ihmisen ja my6s valmennukseen osallistujat. Myods
Patrikainen (1999, 58-62) ottaa esille opettajuuden laadun kehittdmisessd ihmis-,
tiedon- ja oppimiskésityksen tarkeana tekijand. Tama kouluttaja nakee ihmisen
ihmiskasityksensd ja positiivisen uskomuksensa mukaan aktiivisena, itselleen
tavoitteita asettavana, niihin itseohjautuvasti pyrkivand mutta samalla sosiaalisena
olentona. Omassa kasitteistossani tdma liittyy humanistiseen ihmiskasitykseen ja
sosiaalis-konstruktivistiseen oppimiské&sitykseen. (vrt. Patrikainen 1999, 58-62.)
Muita uskomuksia, joita kouluttaja erityisesti otti esille ja jotka nayttivat
vaikuttavan hanen didaktisiin ratkaisuihinsa, olivat ettd han uskoo ihmiseen ja
sanojensa mukaan osallistamisen voimaan, mutta ettd siind tarvitaan ulkopuolinen
ohjaaja. Vaikka han sanoo, ettd ulkopuolinen ohjaaja voi olla vaikka organisaation
sisaltékin, tamé nayttadd olevan perustana sille, miksi han toteuttaa tdman tyyppisia
valmennuksia tyoyhteisOissd. H&n uskoo ndin rakentavansa myo6s tulevaisuuteen

kestavia perustoja ja sanoo olevansa vastuullinen siina.
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Kouluttajan tehtdavan han ndki vaativana tehtdvand. Tassa hé&n rinnasti
kouluttajan, valmentajan ja esimiehen. Nain voitaisi tulkita myos, ettd hankin naki
esimiehen kasvattajana. Han kertoi esimerkin yksinkertaisesta tehtédvéan opetuksesta
ja sanoi, ettd he sen yhteydessd opettavat omaa maailmankatsomustaan ja
ihmiskésitystadn. Esimiesten kasvattajuutta on tuotu esiin my0ds johtamisoppaissa,
vaikka se onkin viime aikoina jaanyt sivummalle muiden, yritysten ndkokulmasta
keskeisten seikkojen kuten tuottavuuden ja taloudellisen toiminnan ja organisaation
tuloksen seka teknisten seikkojen vallatessa alaa. Viime aikoina on ollut kuitenkin
kuultavissa my0s johtamiskeskustelussa kasvatuksellisia tai ihmisten toimintaa
korostavia ndkemyksid, joiden mukaan uudenlainen kulttuuri vaatii keskustelevaa ja
vuorovaikutteisempaa johtamista. NyKyisin sitd ei kuitenkaan suoraan nimitetéd
kasvattamiseksi,  vaikka esimiehet aikaisemmin on  selkedsti  nahty
ammattikasvattajina. (vrt. Juuti & Rovio 2010, Niininen 1942, Northouse 2007.)

Tehtdvakseen kouluttaja maéritteli kokonaisvaltaisesti valmentajana auttaa
ihmisia 10ytdmaan ja rohkaista heitd ratkaisemaan omia ongelmiaan. Hén néki
itsensd innostajana siten, ettd nimesi itsensa henkisten halujen herattajaksi. Tassa
hénen voidaan sanoa kasvaneen pitkan tyokokemuksensa aikana teknisen alan
osaajasta kasvatustehtavaan.

Tavoitteiksi valmennuksissa paakouluttaja maaritteli, ettd ihmiset huomaisivat
tarpeen yhteisty6hon ja oppisivat uskomaan myds osallistamiseen. Valmennuksessa
hanelld oli tavoitteena, ettd saa ihmiset ensin vapautumaan, prosessin aikana
erityisesti maastoharjoituksissa, ettd saa aikaan tunne-elamyksen kautta tapahtuvia
oppimisprosesseja ja saa ihmiset loytaméaan vaihtoehtoisia ja ehka parempia
ratkaisuja entiseen tapaan toimia. Tdma viittaa ratkaisukeskeiseen toimintatapaan ja
ongelmanratkaisuun (vrt. Hirvihuhta & Litovaara 2003).

Osallistavan valmentamisen periaatteita olivat kouluttajan kertoman mukaan
tuplatiimimenetelman perusperiaatteet, joiden mukaan ihmiset miettivat annettuja
tehtdvia ensin yksin, sitten tyoparin kanssa ja lopuksi niita késitelladn koko ryhmaén
kanssa. Osallistavassa valmennuksessa kasitelld&n osallistujille yhteisi4 asioita, ja
tekemiseen osallistuvat kaikki. Kouluttaja toimi tdssa ulkopuolisena vetdjana ja
innostajana. Tarkoitus valmennuksessa oli, ettd ihmisille annetaan haasteita, ja
ihmiset keksivat itse sen tavan tai ratkaisun, miten haasteesta selvitdan. Osallistavan
valmentamisen periaatteet vaikuttavat samanlaisilta kuin ratkaisukeskeisen

kehittdmisen periaatteet ja toisaalta sosiokulttuurisen innostamisen periaatteet,
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kuitenkin sovellettuna tyon maailmaan. (vrt. Hirvihuhta & Litovaara 2003, Kurki
2000a ja 2000Db).

Koulutustaitojen kehittyminen ja pedagoginen muutos on keskeinen osa-alue
tassa tutkimuksessa. Tassa on tarkeatd, ettd kouluttaja on kehittymisprosessissaan
omaa toimintaansa reflektoimalla tullut tietoiseksi omista pedagogisen ajattelun ja
toiminnan tavoistaan ja kehittynyt kasvatustehtdvasséan. (vrt. Ojanen 2006,
Patrikainen 1999.) Otan té&ssd esiin muutaman keskeisen, kokonaisvaltaisesti
aikuiskasvattajuuteen liittyvan kehittymisteeman.

Kouluttaja on kasvanut rooliinsa ja tehtdvaénsa elinikdisen kehittymisen
prosessissa. Han kertoi, etta téllainen osallistava, osallistujille tilaa antava
toimintatapa ei ole hénelle luontainen, vaan hanelld on luontaisesti voimakas
esiintymisvietti. Aluksi han onkin nédhnyt kouluttamisen yhtena esiintymiskanavana,
mutta on sitten muuttanut rooliaan antamalla osallistujille enemmén tilaa ja
opettelemalla jadmaan itse sivummalle. H&nen mukaansa se on ollut suuri
oppimisprosessi ja oivalluksena siitd on tullut usko siihen, etta silla ei ole merkitystéa
kenen idea toteutetaan vaan etté asia etenee.

Pedagoginen muutos on ollut osallistujien itseohjautuvuuden korostuminen ja
yhteistoiminnallisten menetelmien kayttdaminen. Siihen siséltyy sisdinen muutos
ajattelussa siten, ettd hanelle ei enaa ole tarkeata se, ettd han itse opettaa, vaan etta
osallistujat voivat opettaa toinen toistaan. Itseohjautuvuudesta on keskusteltu
aikuiskasvatuksen piirissd, ja se sisdltyy kasitykseen aikuisesta oppijana. (vrt.
Manninen, Kauppi & Kontiainen 1989, 13; Malinen 2000.) Kouluttaja ei halunnut
kutsua itseddn guruksi, vaan halusi toimia innostajana ja haastaa ihmisia
muutokseen ja oppimiseen.

Kouluttajan positio naytti olevan jossain mielessé ongelmallinen tyoyhteisén ja
johdon valissé. Toisaalta hén toimi johdon toimeksiannosta osallistamisprosessissa,
jossa pyrittiin siihen, ettd kaikki tyonjohtajat ja tyontekijatkin osallistuvat
tyoyhteison kehittdmistoimien suunnitteluun ja toteuttamiseen. Toisaalta hén oli
oman taustansa kautta ja t&dssa valmentajana toimiessaan l&ahinnd tydnjohtajien ja
ldhiesimiesten roolia ohjatessaan tyontekijaryhmia valmennuspdivien aikana, ja
toimiessaan myohemmin tyOpaikalla esimiesten tukena ja ohjatessaan heité
osallistavan  toimintatavan  k&yttoon  tydyhteison  vuorovaikutustilanteissa.

Osallistavaan tyoyhteisoon valmentamista voi tulkintani mukaan nimittaa
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alaistaitojen opettamiseksi tyontekijoille, kun siind opeteltiin esim. osallistumaan,
vaikuttamaan ja ottamaan vastuuta kehittdmistoimista (vrt.Keskinen 2005).

Osallistavissa metodeissa ei tarkkaan rajata kaytettdvid menetelmid, vaan
keskeista on, ettd ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa yhteisen
paaméaéran suuntaan ja osallistumisen avulla saadaan muutoksia aikaan. Kurki
korostaa sosiokulttuurisessa innostamisessa myos tutkimuksellista otetta (Kurki
2000a, 88-108). Myods kehittdvassa tyontutkimuksessa ja ekspansiivisessa
oppimisessa on keskeisend tutkimus kehittdmistoiminnan tukena (Engestrom 1995
ja 2004). Tassa toimintatutkimuksessa ja tutkimustapauksen osallistamisprosessissa
kaytetyt koulutusmetodit nayttaytyivét sosiokulttuurisen innostamisen, yhteisollisen
oppimisen ja toiminnallisen pedagogiikan seka ratkaisukeskeisen kehittdmisen
menetelmind. Kouluttajat, joita haastattelin, puhuivat niiden yhteydessa vain
osallistamisesta, mutta tutkijana havaitsin yhtymékohtia edellda mainittuihin
koulutusmenetelmiin. Yksittdinen erityispiirre, joka tassé kéytetyissd menetelmissa
korostui, oli yksilo- ja ryhmatydskentelyn yhdistdminen ja yksilon vastuun
korostuminen (vrt. Helin 1993; Kagan & Kagan 2002).

Kouluttaja toimi prosessin ohjaajana pitkalti kayttoteoriansa pohjalta, kun han oli
tyon kautta tullut valmentajan tehtdvaan. Ajattelun aineksia hanelle oli muodostunut
elaménkokemuksesta, tyokokemuksesta ja sitd tdydentdvasta koulutuksesta.
Koulutus oli kouluttajakursseja ja yksittéisia avoimen korkeakoulun opintoja, joiden
yhteydessé han oli kdynyt reflektoivaa pohdintaa koulutusajattelustaan. (vrt. Ojanen
2006, 86-91.)

Osallistavaan tydyhteisoon siirtyminen etenee osallistavan koulutusnakemyksen
mukaan  vdhitellen.  Tdssd  aineistossa  pddkouluttajalla  ja  hénen
esikuvakouluttajallaan oli uskomus, ettd osallistuminen laajenee véhitellen siten,
ettd kehittdmisprosessissa alkavat toimia ensin muutamat innokkaat, ja heidan
kauttaan osallistuminen levid&d muihin tydyhteisdn jaseniin. (vrt. Wenger 1998,
Northouse 2007.)

Kun kouluttaja toimii tyOyhteistssa, hanen toimintansa on sidoksissa kentén
toimintaan. Tata helpottaa, jos hén tuntee yhteisokulttuuria ja sen toimintatapoja.
Tassa tapauksessa kouluttaja oli itse aikaisemmissa eldmanvaiheissaan toiminut
teollisuusyrityksissa tyontekijana ja esimiehend. Hénelle oli luontevaa toimia nédiden
osallistujien kanssa. Hanelld oli osallistujien kanssa yhteensopiva habitus, joka

nakyi hienovaraisina kéayttaytymispiirteind kuten puhetapoina ja eleind. (vrt.
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Bourdieu 1998, Bourdieu & Wacquant 1995.) Itse olen toiminut
tyoyhteisvalmentajana erilaisissa tyOyhteisOissd ja olen havainnut, ett4
yhteistoiminta sujuu parhaiten silloin, kun tydyhteisdé on l&hellda sellaista
toimintakulttuuria, jossa olen itsekin toiminut. Sillda on siis merkitystd, etta
kouluttaja tuntee valmentamansa tydyhteison toimintakulttuuria ja osaa luontevasti
toimia kyseisell& sosiaalisella kentalla.

Kokonaisuudessaan osallistava tydyhteisévalmennus eteni useissa erilaisissa
vaiheissa pitkéaikaisena prosessina, jonka aikana paakouluttaja kehitti pedagogista
toimintaansa ja sen voidaan sanoa mahdollistavan muutosta tydyhteisossa. Nama
erilaiset vaiheet toimivat my6s osallistavan muutosprosessin vakiinnuttamisen
varmistamiseksi ja poikkesivat perinteisistd koulutusmalleista siind, ettd kouluttaja
oli laheisessd kanssakdymisessa tydyhteison jasenten kanssa tyOpaikan
toiminnoissa. Erityisen tarkedksi t4ssd osoittautui osallistavan toimintatavan
vakiinnuttaminen ja juurruttaminen tyopaikalla, kun kouluttaja oli paikan paalla
ohjaamassa tyonjohtoa ja tyontekijoita. Han oli siis paikan péaalla taustatukena
tyonjohtajille, jotka toteuttivat tydyhteison ja oman tiiminsd toiminnassa
osallistamisen periaatteita esimerkiksi palaverikdytdnngissa ja ty0ryhmén
arkitoiminnoissa. Silloin osallistava toiminta konkretisoitui ja sitd sovellettiin
suoraan tydyhteison arjessa, eikd tarvinnut endd kaukaa hakea ja miettid, miten

opittua voidaan siirtaa tydyhteiséon.

7.1.2 Osallistavaksi tyoyhteisdvalmentajaksi kehittyminen
organisaation kehittdmisprosessin kontekstissa

Tyoyhteisovalmennukseen osallistujilta ei prosessin alussa kysytty, haluavatko he
lahted mukaan téllaiseen prosessiin, vaan heitd lahdettiin osallistamaan oman
tydyhteison kehittdmiseen. Monet tyontekijoista ottivat kehittdmisprosessin yhtend
tyotehtdvand, toiset lahtivat innokkaasti mukaan ja olivat motivoituneita tyyhteison
kehittdmisestd. Haastattelujen perusteella ilmeni myds, ettd osa oli mukana
vastentahtoisesti. Tyonjohtajia oli valmennettu asiaan jo aikaisemmin. Kun
kouluttaja toimi koulutuspdivien aikana ik&d&n kuin tyonjohtajan roolissa,
tyénjohtajat toimivat koulutuspdivien véliaikoina tydpaikalla vuorostaan ik&én kuin

kouluttajan roolissa toteuttaen valmennuksessa opittua osallistavaa toimintatapaa.
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Organisaation johto oli toiminut k&ynnistdjana valmennukselle ja muutokselle ja
johtoryhmén jé&senet ovat siind mielessd avainasemassa. Johdon ndkodkulmasta
osallistaminen kytkeytyy johtamiseen. Kun tydyhteiséd halutaan muuttaa
osallistavammaksi, halutaan samalla muuttaa johtamistyylia valtuuttavan johtamisen
suuntaan (vrt. Beirne 2006.) Johtoryhman esseeaineistossa ja johdon haastatteluissa
tuli ilmi keskeisesti johtaminen. Kehittdmisprosessissa haluttiin muuttaa esimiesten
ja johdon roolia enemmaén tyodntekijoiden aktiivisuudelle tilaa antavaksi. Se onkin
ilmeinen edellytys sille, ettd tyontekijat voivat osallistua kehittdmistoimintaan.
Toteutunut muutos ei johtoryhman mielestd ole vield riittdvd, vaan he nakivét
esimiesten roolissa edelleen kehittdmistarvetta. Koko aineistossa, siis myods
tydyhteison jasenten kommenteissa, tuli muutoksesta puheen ollen esille sen hitaus
ja se, ettd pieni liikkeellelahtd on tapahtunut. Niin johtoryhmé kuin tydyhteison
jasenetkin olivat sitd mielt§, ettd muutos on lahtenyt liikkeelle, mutta se on vasta
alku.

Tyontekijoiden  nékokulmasta  osallistamisprosessi  ndytti  tydtehtévien
laajentamiselta péivittdisista tuotantoon liittyvista tehtavistd suunnittelu- ja
kehittamistehtéviin, jotka aikaisemmin olivat mieltdneet esimiesten tehtévaksi. (vrt.
Northouse 2007.)

Tyontekijoiden keskuudessa erottui sisdpiiri ja ulkopiiri: osallistujat, jotka
lahtivét innokkaasti mukaan kehittdmistoimien vastuutehtaviin ja syrjaan vetaytyjat,
jotka eivédt motivoituneet kehittdmistehtévistd ja saattoivat osallistujahaastatteluissa
ilmi tulleiden asioiden mukaan olla kehittamistoimien vastustajia. (vrt. Northouse
2007, Wenger 1998.)

Osallistujien nakokulmasta osallistamisprosessi nayttaytyi valmennuspdaivien
tapahtumina ja siell&d kehittdmistoimien ideointina sekd valmennuspaivien vélilla
toimenpiteiden toteuttamisena. Valmennuksen aikana nakyi laajempia vaiheita.
Alkuvaiheessa valmennuspaivdd voi kutsua innostamispaivaksi, kun siind
irtauduttiin  tydympadristostd, toteutettiin ryhméyttdamismenetelmida, se voitiin
osallistujahaastattelujen perusteella nimeta virkistymistapahtumaksi
maastoharjoituksineen ja siind tutustuttiin lahemmin tydtovereihin. Jalkimmaista
valmennuspaivéa leimasi korostuneemmin konkreettiset, tyohon liittyvat asiat ja
niiden suunnittelu. Vaikka ensimmadisessékin valmennuspéivassa suunniteltiin
kehittdmistoimia tyopaikalla toteutettavaksi, jalkimmaisesséd jaksossa konkretia

syveni ja osallistujat pitivat sitd hyvand asiana. Valmennuspaivissa oli kaiken
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kaikkiaan  paljon toiminnallisuutta ja  koulutus poikkesi  perinteisista
luentotilaisuuksista.

Tyodyhteison jasenille osallistamisprosessissa oli  tarkedtd yhteistyd ja
osallistuminen. Osallisuus kuvaa tydyhteison jasenten ndkdkulmaa paremmin kuin
osallistaminen, ja voidaankin kysya, kokivatko tyoyhteison jasenet osallisuutta ja
mukanaolemista tyoyhteison kehittdmisessa vai kokivatko he olonsa ulkopuoliseksi.
Projektin tavoitteena oli, etta kaikki osallistuisivat ja tulisivat osallisiksi tydyhteison
kehittdmiseen. Tydnjohtajat olivat motivoituneita kehittdmistoimien toteuttamiseen
ja myos siihen, ettd saadaan tyontekijoitd mukaan kehittdmistoimintaan. Heidén
puheistaan tuli esiin my6s se, ettd he kokivat ainakin yhteenkuuluvuutta
tyénjohtoryhman kanssa. He pitivét itseddn myds aktiivisina toimijoina tydyhteison
kehittdmisessé.

Tyontekijoiden joukossa erottuivat osallisuuden kokemisen suhteen jo aiemmin
mainitut erilaiset ryhmét, osallistujat ja syrjadnvetaytyjat. Kokonaisvaltaisemmin
tyontekijat kokivat yhteenkuuluvuutta oman tyéryhmansd, tiiminsé ja tyévuoronsa
kanssa. Muut Kkoettiin véhan vieraammiksi. Nyt tydyhteisovalmennusta toteutettiin
siten, ettd tyoryhmét olivat omina ryhmindan eri paivind. Jélkeenpdin monet
sanoivat, ettd muihin ryhmiin yhteenkuuluvuuden syntymistd olisi auttanut, jos
ryhmaét olisi sekoitettu. Niin onkin toimittu my6hemmissa, tutkimusjakson jalkeen
toteutetuissa valmennuspaivissa.

Sanana osallisuus on kokemuksellinen, osallistujille ominainen sana, kun taas
osallistaminen viittaa siihen, ettd joku osallistetaan, jolloin osallistujan rooli ja osuus
vaikuttaa passiivisemmalta. Tassd tapauksessa ehka johto pyrki osallistamaan
tydyhteison jasenet kehittdmistoimintaan. Jarvensivun ja Kosken (2008) mukaan
nykyajan tyonantajat pyrkivat 16ytamaan tyontekijoistadn siséisen kehittdjan (vrt.
Filander 2000). Kuten jo aiemmin luvussa 5.2.3.3 esitin, tdimé& osallistaminen nayitti
alaistaitojen opettamiselta. Osa johtoryhman jésenistd asettui prosessin aikana
vuorovaikutustilanteisiin kaikkien tyoyhteison jasenten kanssa valmennuspéivien
aikana.

Muutoksen hitaus tuli esille aikaisemmin. Johtoryhmén jésenet toivat esiin samaa
ajattelua kuin kouluttaja siind suhteessa, ettd kehittdmistoimintaan osallistuminen
laajenee vahitellen. Heilld oli varma kasitys, ettd kaikki eivét talla hetkellda halua
osallistua kehittdmistoimintaan, mutta myos usko siihen, ettd osallistujien joukko

kasvaa.
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7.2 Henkildstonkehittdjan kasvattajuuden [6ytymisen
polku

Tutkimuksessani  oli  siis  keskiossd  henkilostonkehittajan  toimiminen
aikuiskasvattajana ja hé&nen kasvattajuuden l0ytymisen kehityspolkunsa. Kuten
aikaisemmin olen todennut ja monissa kasvatustieteellisissa tutkimuksissa on otettu
esille,  henkilostonkehittdminen  voidaan  ndhdd  aikuiskasvatustehtavana.
Henkildstonkehittdjien asemointi organisaatioissa  ja koulutus-  ja
kehittamistoiminnassa on néhty ongelmalliseksi ja paradoksaaliseksi siihen
kohdistuvien monien paineiden ristiaallokossa ja siksi, ettd kehittdmistoimintaa
toteutetaan monelta ammattitaustalta eika henkilostonkehittajien joukko ole
homogeeninen, yhtendisen siihen tehtdvaan kohdistuvan ammatillisen koulutuksen
kaynyt ammattikunta (Filander 2003, 6973, Hyténen 2007; 189-197).

Henkilostonkehittajan tyon kehittdminen voi olla oman tyon tutkimista samaan
tapaan kuin esimerkiksi ammatilliset opettajat ovat kehittdneet omaa tyotdan ja
ammattiaan (Hakémies 2007, Kuusisto 2004, Tiilikkala 2004). Opettaja oman
tyonsa tutkijana ja siihen liittyvét tutkimukset ovat olleet tdmén tutkimuksen yksi
ldhtokohtainen esikuva, kun ldhdin tdhan tyohon, vaikka tutkimuksen kohde ei
ollutkaan oma tyoni, vaan seurasin yhden henkildstonkehittdjan tyoskentelyd ja
kehittymistd.  Tassd luvussa  tarkastelen  yhteenvedonomaisesti  tdman
henkildstonkehittajan kehitysta aikuiskasvattajaksi tyon kautta oppien.

Taman tutkimuksen tapausesimerkkind toimiva kehittdmisprosessin paakouluttaja
on esimerkki siitd opettajankoulutukselle  vaihtoehtoisesta ammatillisen
kehittymisen  muodosta, miten henkilostonkehittdmistehtadvadan voi tulla
asiantuntijaksi tyon kautta omaa toimintaansa omaehtoisesti kehittden ilman
ammatillista pedagogikoulutusta. Itse taas edustin hénen rinnallaan ja
keskustelukumppaninaan pedagogisen koulutuksen kautta tehtavéan tullutta
asiantuntijuutta. Seuraavassa taulukossa on tulkintani timan esimerkkind esiintyvan
henkilostonkehittdjan kehitysvaiheista hdnen polullaan aikuiskasvattajaksi. Esitén
vaiheet tdssé pitkalta ajalta, koska kehityksen aineksia I6ytyi jo kotikasvatuksesta ja
nuoruusvaiheiden kokemuksista esim. ammattikoulussa, ty6ssa ja armeijassa.
Kehityksessa ja oppimisessa painottuvat kuitenkin tutkimusprosessin aikainen oman
tyon kehittdminen henkilostonkehittdmistehtévéssa, jotka olivat tassé tutkimuksessa

tarkastelun kohteena.
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Taulukko 5. Henkildstonkehittdjan kasvattajuuden 16ytymisen polku.

Elamankulun vaihe

Konkreettinen
toiminta/ asema

Toimintatapa ja
kasvatustoiminnan
kehittdminen

Pedagogiset
ajattelutavat

Lapsuus ja nuoruus

Ammattikoulu- ja
armeija-aika

Tydskentely
teollisuudessa ja
kouluttajaksi tulo:
toiminnan kehittdminen
omassa organisaatiossa
teollisuudessa

Kouluttajana toimiminen

Valmentajatehtavat
tutkimusprosessin aikana

Valmentajatehtavat
tutkimusprosessin
jalkeen

Kodin kasvatus

Aktiivinen toiminta
tovereiden tukijana (esim.
varusmiestoimikunta,
oppilaskunta)

Luottamusmiehend,
esimiehend ja OTO-
kouluttajana toimiminen,
kouluttajaksi
ammattiyhdistystoiminnan
kautta >
tydyhteisdvalmentajan
tehtdvéan tulo

Ty06yhteisévalmentajana
ja esimiesvalmentajana
toimiminen
ammattimaisesti

Tydyhteisévalmentajana
ja esimiesvalmentajana
toimiminen

Tydyhteisévalmentajana,
esimiesvalmentajana ja
tydnohjaajana toimiminen

Keskustelut
yhteiskunnallisista
asioista,
tydvéenyhdistyksen
toiminta

Epékohtien
havaitseminen ja niihin
puuttuminen

Epéakohtien
havaitseminen
tyOyhteistssa ja niihin
puuttuminen.

Kouluttajakoulutuksiin
osallistuminen.
Kielellisen esiintymisen
kehittdminen.

Ohjausmenetelmien
oppiminen (tuplatiimi,
toiminnalliset
menetelmat, tydyhteison
toiminnan reflektointi)

Avoimen korkeakoulun
opinnot (psykologia,
aikuiskasvatus,
draamakasvatus)

Edellisissa vaiheissa
opittujen menetelmien
kayttdminen.

Oman kasvatustoiminnan
reflektointi:

-> uusia toimintatapoja,
kehittamistoimien
vakiinnuttaminen
tyOyhteisdon

Tyonohjaajakoulutukseen
osallistuminen
—>kasvatuksellinen
ammattikoulutus.

Arvojen, uskomusten ja
ihanteiden omaksuminen

Halu auttaa ja vaikuttaa,
motivaatio toimia
ohjaajana

Edellisten lisaksi
yhteistyon merkityksen
ymmaértdminen eri
tydyhteisdosapuolten
kesken, kasvatustehtava
esimiehen roolissa.

Halu esiintyé ja
vaikuttaa, kouluttamisen
nékeminen yhtend
esiintymiskanavana.

Tietoisuus pedagogisista
tekijOisté ja omasta
merkityksestd ohjaajana/
kasvattajana heraa, esim.
tiedollinen ristiriita ja sen
jalkeen kehitykseen ja
oppimiseen motivointi

Osallistavan ohjauksen,
eldmyskasvatuksen ja
ratkaisukeskeisen
ajattelun merkitys
korostuu

Oma toiminta ja rooli
taustatukijaksi,
osallistujien vastuun ja
roolin merkitys kasvaa.

Oma kasvattajuus
innostajana/ alkuun
saattajana,
aikuiskasvatuksen
ammattilaisena

Kasvatuksellisen ja
ohjausalan ajattelun
syveneminen (tasta ei ole
mukana dokumentoitua
aineistoa, perustuu
vapaamuotoisiin
keskusteluihin)
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Kasvattajuuden juuret tdman kouluttajan kohdalla olivat kotikasvatuksessa ja han
kertoi useaan otteeseen oikeudenmukaisuuteen kasvatuksesta lapsuudenkodissaan.
Siihen liittyivat keskustelut tasa-arvosta ja epatasa-arvosta, ja se oli varmaankin
herdttdnyt hadnet havaitsemaan epédkohtia my6s myohemmin tydeldmassa.
Kasvattajuuteen han muutenkin oli kehittynyt pidemmalla aikavalilla, ei ainoastaan
naiden muutaman vuoden aikana, jonka tutkimusprosessi kesti. Kasvattajuuden
Ioytymisen voidaan sanoa olevan osa elinikdisen oppimisen prosessissa.
Tydyhteisévalmentajan roolista han kertoi jo varhaisimmissa
tutkimuskeskusteluissa, ettd hanelld on jo nuorena ollut ikdan kuin vanhemman rooli
ja identiteettitasolla hdn nimesi itsensd tyoyhteisovalmentajana viisaaksi
vanhemmaksi, isoisaksi, papaksi tai vaihtoehtoisesti erdoppaaksi tai
avioliittoneuvojaksi. Nama ovat kaikki kasvatukseen ja ohjaukseen liittyvia rooleja,
ja hanelld on silloinkin ollut er&élla tavalla ajatus kasvattajuudesta.

Motivaationa kasvatukseen hénell& on jo varhain ollut halu auttaa ja vaikuttaa, ja
tdima on konkretisoitunut esimerkiksi varusmiestoimikunnan puheenjohtajan
tehtdvassd ja jo ensimmaisessa tyOpaikassa luottamusmiehen tehtavassa.
Teollisuudessa tydskennellessadan hén tuli ammattiyhdistystoiminnan kautta
kouluttajaksi oman toimensa ohella. H&n kertoi, ettd hanelle oli varhaisemmissa
vaiheissa tarkeata esiintyé ja han néki kouluttamisen yhtené esiintymiskanavana.

Tietoisuus pedagogisista tekijoista ja omasta merkityksesta kasvattajana tai
ohjaajana alkoi heratd samalla, kun han kévi kouluttajakoulutuksissa ja myéhemmin
nama ajatukset syvenivéat avoimen korkeakoulun opinnoissa, jolloin hén tutustui
mm. Engestromin aikuiskasvatus-ajatuksiin. Erityisend asiana han mainitsi
tiedollisen ristiriidan, jonka avulla h&n kertoi motivoineensa osallistujia
ongelmanratkaisuun ja oppimiseen.

Namé edelliset toimivat pohjana, kun tultiin tdhdn kehittdmisprosessiin, jonka
aikana han kehitti toimintaansa aikuiskasvattajana. Aluksi osallistamisprosessissa ja
tutkimuskeskusteluissa korostui elamyksellisten ja kokemuksellisten menetelmien
kayttd tyoyhteisovalmennuksessa. Se on yhteydessd eldmyskasvatukseen ja
yhteistoiminnalliseen oppimiseen. Myo6hemmin tuli esiin selkedmmin oman
kasvatusroolin muutos esiintyjasta taustatukijaksi ja osallistujien aktiivisuuden
korostaminen. Kdytannon tasolla han otti kdyttoon kehittdmisprosessin aikana uusia
toimintatapoja, joista selkein esimerkki oli tyOpaikalle tyoyhteison tilanteisiin

mukaan meneminen ja osallistujien tukeminen tyopaikkapalavereissa ja kdytannon
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toiminnassa sielld. Lopulta kasvattajuus nayttdytyi innostamisena sek&
alkuunsaattajana ja taustatukijana toimimisena.

Taman kouluttajan kehitys on jatkunut vield tutkimuksen kohteena olleen
kehittdmisprosessin ~ jalkeen  silla  tavalla, ettd hdan on ladhtenyt
tyonohjaajakoulutukseen  syventdmddn  kasvatuksellista ja  ohjauksellista
asiantuntemustaan ja ammatillisuuttaan. Niista vaiheista ei ole kuitenkaan kerétty
tutkimusaineistoa, joten jatdn sen vaiheen yksityiskohtien tarkastelun pois téstéa
tutkimuksesta. Se on kuitenkin osoituksena siitd, ettd ammatillinen kehitys on

elinikdinen prosessi, joka hanen kohdallaan jatkuu ja syvenee edelleen.

7.3 Osallistavan tyoyhteisévalmennuksen kehittaminen
tutkimuksellisena puheenvuorona

Tama osallistavaksi tydyhteisovalmentajaksi kehittymisen tutkimus on yksi
puheenvuoro  moniulotteiseen  henkiléstonkehittdmisen  ilmiédn  ja  sen
toimintakenttddn. L&hdin tyon alussa ihmettelem&&n osallistamista ja etsim&én sen
kasvatuksellisia juuria ja l&htokohtia todeten sen, ett4 hyvin monenlaiselta taustalta
tulevat henkil6t toimivat henkilostonkehittamisen kentalla ja tydyhteisévalmentajan
tehtdvassd. Nyt jalkeenpdin, kun kasvatuksellisia yhteyksidkin 16ytyi, tama
toimintakenttd on nayttaytynyt hyvin moniulotteisena ja monitieteisend toiminta- ja
tutkimusalueena. My0s tutkijan ndkokulmat ovat tdman pitkakestoisen prosessin ja
tarkastelun aikana laajentuneet. Jo henkilostonkehittajat ovat lahtokohdiltaan ja
taustoiltaan monenlaisia ja tassakin osallistavaksi kutsutussa
tydyhteisdvalmennuksen kokonaisuudessa kaytettiin monimuotoisia koulutuksellisia
ratkaisuja, jonkinlaisia hybridimalleja, kuten jo aikaisemmissa tutkimuksissa on
todettu. Nyt tarkastellen nayttaakin siltd, ettd talla kentdlld tarvitaan myos
toiminnalliselta ja tieteelliseltd taustaltaan erilaisia toimijoita ja tutkimuksellisia
nakokulmia. Edellisissa luvuissa olen avannut tutkimuksen tuloksia suhteessa tyon
teoreettisiin lahtokohtiin ja mydhemmin l6ytdmiini pedagogisiin yhteyksiin ja
ulottuvuuksiin. T&ssé luvussa tarkastelen tdman aikuiskasvatuksen piiriin kuuluvan
tutkimuksen tuloksia, havaintoja ja teema-alueita yhteydessa muutamiin laajempiin

tutkimusalueisiin, joita ovat: yhteisdssa oppiminen ja ammatissa kehittyminen,
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suomalainen  ty0eldméntutkimus,  osallistava  johtaminen  ja  Kriittinen
organisaatiotutkimus.

Yhteistssa oppiminen oli yksi keskeinen ndkokulma, joka on ollut tutkimuksen
taustana ja teoreettisena lahtokohtana jo tutkimuksen alkuvaiheista lahtien.
Yhteisossd  oppiminen on  nahtavissd  tutkimuksen  yhteydessd  seka
tyoyhteisdvalmentajan  kehityksen ja ammattitaidon oppimisen tapana ettd
tyoyhteisvalmennuksessa osallistavan toimintatavan omaksumisessa tydyhteison
jasenten keskuudessa. Sen yhteydessa korostuvat tekemalla oppimisen toimintatapa
ja ongelmanratkaisu kaytannon tilanteissa. Tutkimuksen tuloksissa heijastuivat
samat teemat, joita Wenger (1998) on kaésitellyt merkitysten ja identiteettien
yhteisdssd omaksumisen hahmotelmissaan ja aikaisemmin Lave ja Wenger (1994)
situationaalisen oppimisen yhteydessa.

Wenger tarkastelee oppimista identiteetin kehityksend ja erottaa yhteisossa
oppimisen yhteydessa erilaisia osallistumisen ja osallistumattomuuden identiteetteja,
joita osallistujat ja yhteison jasenet omaksuvat yhteis6ssa oppimisen prosesseissaan.
N&ma erilaiset oppimisen identiteetit ovat hanen jasennyksissaan myods yhteydessa
yhteisoon ja sen tehtdviin sitoutumiseen ja erilaisten jasenten oppimispolkuihin.
Osallistumisen identiteettiin kuuluvat yhteenkuuluvuus yhdessd tekemisen kautta,
hengenheimolaisuus ja sitoutuminen, kun taas osallistumattomuuden identiteetissa
tunnistetaan  kokemus  rajoista, rajan  ylittdmisesta ja  jonkinlaisesta
marginaalisuudesta. Nain osallistumattomuuden identiteetti saattaa johtaa
mielikuvaan erilaisuudesta ja heikent&d sitoutumista. Oppimispolut yhteisdssa tai
niiden mahdollisuudet kulkevat Wengerin mukaan ulkopuolisesta tarkkailija- tai
tulokasasemasta sisapiiriin aktiivisten vaikuttajien joukkoon. Tdma polku liittyy
osallistumisen identiteettiin eli siihen, kun tulokasasemassa omaksutaan mielikuva
yhteenkuuluvuudesta ja suunnataan sisapiiriin pain. Toisenlainen yhteisdssa
oppimisen polku hahmottuu silloin, kun omaksutaan mielikuva erilaisuudesta ja
olettamus, ettd joku toinen ymmartdd paremmin, mitd on tekeilld. Silloin
rajakokemus voikin osoittaa yhteison keskiosta, sisapiirista poispdin ja polku johtaa
ehk& yhteisostd vieraantumiseen eikd niinkadn tekemisen kautta sitoutumiseen.
(Wenger 1998, 164-172, 188-213; vrt. Hakkarainen 2000, Jantti 2003.)

N&ité erilaisia osallistumisen identiteetteja oli havaittavissa tdman tutkimuksen
aineistossa. Tyoyhteisévalmentaja oli oppinut tehtdvaansa yhteisdssa toisten,

kokeneempien  kouluttajien  esimerkkid  seuraamalla ja  osallistumalla
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koulutustoimintaan. Han kertoi tarinassaan kouluttajasta, joka ainakin siind kohtaa
kertomusta vaikutti hdnen esikuvaltaan ja sanoi asettaneensa tavoitteekseen tulla
kouluttajaksi. Han koki hengenheimolaisuutta silloisen esikuvansa kanssa ja halusi
liittya kouluttajien ja aikuiskasvattajien ammatilliseen yhteisdon.

Tyodyhteisovalmennuksen aikana tydyhteison osallistujissa oli havaittavissa niité,
jotka halusivat sisépiiriin, osallistumaan ja kehittdméan toimintaa ja nakivat sen
myonteisend. Heiddn joukossaan oli kuitenkin my6s niitd, jotka ehka olivat
omaksuneet enemman vieraantuneen, osallistumattoman identiteetin ja kokivat, ettd
heidat oli pakotettu tyoyhteisGvalmennukseen. He saattoivat kokea olevansa rajalla
ja katselivat myos yhteison keskiostd, osallistujista poispdin. Tallaiset henkil6t eivat
halunneet itse tulla tutkimuskeskusteluihin, ja heidan kommenttinsa tulivat
tutkimusaineistoon valillisesti toisten kertomina.

Manninen (2008) toteutti kehittavaa arviointia Osallistuva oppilas — yhteisollinen
koulu -kehittdmishankkeen aikana. Arvioitavassa kehittdmishankkeessa oli
nahtavisséd pyrkimys osallistamisen laajentamiseen kouluyhteis6issd, kun pyrittiin
osallistavaan kouluun. Hankkeessa koulutettiin opettajia muutosagenteiksi, ja nama
kehittdjakoulutuksiin osallistuneet opettajat toimivat hankkeen aikana sisdisind
kehittdjind ja oto-kouluttajina omissa tydyhteisdissddn. Nain hankkeessa
suunniteltiin -~ paastdvan tavoitteisiin, esimerkiksi  oppilaiden osallisuuden
lisadntymiseen ja  oppilaskuntatoiminnan  kehittdmiseen. Kuten  téssakin
tutkimuksessa, Mannisen arviointitutkimuksessa kaytettiin ns.
aineistotriangulaatiota, eli samaa asiaa ja teemaa on pyritty mahdollisuuksien
mukaan arvioimaan useiden erilaisten aineistojen avulla. Tutkija oli hankkeen
ailkana my0s mukana kehittdjdkoulutuksissa ja kerdsi niiden yhteydessa
tutkimusaineistoa. (Manninen 2008, 12-21.) Yhteis0ssd oppimista Mannisen
tutkiman hankkeen kehittdmistoiminta heijasteli sill4 tavalla, ettd hankkeen aikana
kehitettiin eréénlaista sisapiirid, joka veisi oto-kouluttajana eteenpéin osallistavuutta
kouluympadristoissd, ja ndin osallistavuuden suunniteltiin lisd&ntyvan kaikissa
kouluissa. Samalla tavalla kuin osallistava koulu-hankkeen yhteydessa osallisuus
nahtiin valttdmattoméana pakkona, my6s nyt tutkimuksen kohteena olleessa
kehittdmisprosessissa osallistaminen nahtiin kehittymisen mahdollistajana ja
tyoyhteisokulttuurin muutos valttamattoméana.

Sisépiirigjattelua  10ytyy myds osallistavaan  johtamiseen liittyvien

johtamistutkimusten LMX-teoriandkokulmasta. Sen mukaan johtajilla on
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erdénlainen sisépiiri alaistensa joukosta, ja tdman sisapiirin kanssa johtajalla on
enemman vuorovaikutusta. Myos sisépiiriin kuuluvat alaiset osallistuvat enemman
tydyhteison  kehittdmiseen ja sitoutuvat tydyhteison toimintaan. LMX-
teoriandkdkulmasta Northouse (2007) suositteli johtajille sisapiirin laajentamista ja
kaikkien alaisten ottamista mukaan aktiiviseen, osallistuvaan ty0yhteison ytimeen.
(Northouse 2007, 151-154; vrt. Graen & UhI-Bien 1995, Bess & Goldman 2001,
Stinger 2006.) Tama johtamisen LMX-teoriandkdkulma liittyy osallistavaan
johtamiseen ja siihen, ettd alaiset otetaan laajamittaisesti  mukaan
kehittdmistoimintaan. Osallistavasta johtamisesta on muutenkin paljon puhuttu ja
Kirjoitettu niin Suomessa kuin myo6s kansainvalisesti (Beirne 2006; Helin 1993 ja
1998; Juuti 1992, 1995, 2001 ja 2010; Kanter 1983; Koivisto 1997). Osallistavaan
johtamiseen liittyvat myos alaistaidot, jotka tdman tutkimuksen tuloksissa nakyivat
siten, etta kun tyOyhteisoa ja sen jasenid valmennettiin, heille opetettiin alaistaitoja.
Kun kouluttajan osallistavaksi kehittymisen mahdollistavana tekijana johdon osalta
oli valtuuttava johtaminen, tydyhteison puolelta sitd mahdollistivat osallistuminen ja
alaistaidot, jotka luonnollisesti kehittyivat tamén osallistamisprosessin aikana. (vrt.
Keskinen 2005.)

Osallistavan johtamisen tutkimuksissa ja hahmotelmissa valtuuttava johtaminen
on pitkalti nahty positiivisena ratkaisuna tydyhteisoissa vallitsevaan tilanteeseen ja
osallistumisen epédsuhtaan. Tassa tutkimuksessa pyrkimys oli ottaa esille seka
osallistavan henkilostonkehittdjan toimintaa edesauttavia ja mahdollistavia ettd
my0s hidastavia ja ristiriitaiselta vaikuttavia tekijoitd. Niitd on tarkemmin késitelty
luvussa 7.1. Esille tuli varsinkin erilaisia jannitteitd organisaation ja tydyhteison
valtasuhteissa, erilaisia ja osin ristiriitaisia ndkokulmia niin tydntekijoiden kuin
myas johtoryhman ndkemyksissa sekéd konsensuspyrkimyksen yksipuolisuus.

Aikaisemmin on jo kasitelty t&td tutkimusta suomalaisen tydntutkimuksen
kokonaisuuteen liittyvana puheenvuorona, jolloin téssa tutkimuksessa on erityisesti
nostettu esille kehittdmistoimien vakiinnuttamiseen painottuminen tai erityiset
menettelyt sen varmistamiseksi. Suomessa on paljon kehitetty tydeldaméaa
tutkimusavusteisesti, ja konsultointitoiminta on monissa yhteyksissa todettu
kasvavaksi toimintakentaksi (Alasoini & Ramstad 2007, 3—14; Alasoini, Heikkilé,
Ramstad & Ylostalo 2010; Launis, Schaupp, Koli & Rauas-Huuhtanen 2010).
Erityisia tutkimus- ja kehittdmismenetelmid on tutkittu ja niista yhteyksista 16ytyy

samansuuntaisia ajatuksia kuin osallistavasta toimintatavasta. Tutkittuja menetelmié

177



ovat esim. Jarvensivun ja Kosken (2007) esittelema PBL tyGyhteisdssd, Launiksen
ja Rokkasen (2007) esilletuoma tydhyvinvointipaja, Leinosen (2007) sukupuolten
valisen tasa-arvon edistamiseen soveltama tyokonferenssimenetelma ja Buhanistin,
Seppasen ja Virtaharjun (2007) kehittdmisen ja teoretisoinnin lahestymistapana
tarkastelema prosessikonsultointi. Né&ita edelld mainittuja menetelmid on otettu
esille kehittdmisinterventioiden yhteydessd, mutta niissa kaikissa on ollut
tarkastelukulmana tydorganisaatioiden ja niiden toiminnan kehittdminen. T&ssé
tutkimuksessa sen sijaan kasitellaan sitd, miten kehittdja kehittdd omaa toimintaansa.
Naistda on kuitenkin saatu ndkokulmia my0ds tdman tapaustutkimuksen
tyoyhteisbvalmentajan  toiminnan  kehittdmiseen, samoin kuin  kehittamis-
tutkimuksen metodologisista tarkasteluista (Hyotylainen 2007, 364-388).

Tydhon ja ammatteihin liittyvissa kasvatusorientoituneissa keskusteluissa
Heikkinen (2004) Kkasittelee osallistamista ja osallistumaan ohjaamista
artikkelissaan, kun hén kirjoittaa projekteilla johtamisesta ja tarkastelee yhté tapaa
ammatillisen koulutuksen valtavirrasta pudonneitten ohjaamiseksi. Hanen mukaansa
Euroopassa on ilmennyt painetta nahdd myo6s koulutus johtamisaktiviteettina.
(Heikkinen 2004.) Myos ty0yhteisOissa kdytetddn koulutusta johtamisen vélineend,
kun tyontekijoille jarjestetddn esimerkiksi osallistamisvalmennuksia. Suomalaisissa
ammattikasvatuksen tutkimuksissa on 2000-luvulla esiintynyt opettajuuden ja
ammatillisuuden kehittdmisteemoja (Hakamies 2007, Kuusisto 2004, Niiranen-
Linkama 2005, Tiilikkala 2004). Heikkinen peradnkuuluttaa ammatillisen kasvun
aikaa, paikkaa ja tilaa ja ottaa esiin tendenssin ja paineen markkinaidentiteetin
rakentamiseen, kun ammatillisen identiteetin tekeminen on kuitenkin nahtdvissé
persoonallisena itsensd 10ytdmisend. Han ottaa esiin myds ammatillisen identiteetin
johonkin kuulumisena tyotatekevand ihmisend ja mainitsee tdssd yhteydessd myos
kykyjen jakamisen toisten kanssa. (Heikkinen 2001, 169-185.) Té&mé& voidaan
tulkita yhteisolliseksi elementiksi ammatillisuudessa, jota myods osallistavassa
tyoyhteisévalmennuksessa pyrittiin virittdmaan. Tutkimuksessa tuli selkedsti esille
myds organisaatioon ja henkilostoon liittyvid ristiriitaisia ilmi6itd, ja kuten
ammatillisen kasvun aikaa, voidaan nyt etsid myds ammatillisen yhteisén kasvun
aikaa, kun samanaikaisesti organisaatioissa on teknis-taloudellisia paineita ja
tendenssejd, joiden ehdoilla yrityksissd toimitaan. Onko organisaatioissa siis tilaa
kasvatukselle, ammatilliselle kasvulle ja ammatilliselle  yhteisolle tai

yhteenkuuluvuudelle?
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Kevitsalo (1999) kirjoittaa jaykistd joustoista ja tuhlatuista resursseista ja on
huolissaan kykyjen tuhlauksesta tydorganisaatioissa. Han nékee tydyhteisdssa
erilaisia voimia; ammattiyhdistysaktiivit puolustautumassa ja pyrkimassa
séilyttamaan asemansa ty0organisaatioissa, osallistavan johtamisen  riskit
toimintatapojen uudistamisessa, konsultit esittdmassa omia lupauksiaan ja lisana
vield johtamisretoriikka ja tutkijat jonkinlaisena kasvottomana vaikuttajana.
Kevitsalo kasittelee tutkimuksessaan tydvoiman kykyjen kéyttéa ja joustoja,
havaitsee muutoksen hitautta, kun erilaiset toimijat ovat kiinni vanhoissa, totutuissa
toimintatavoissa eivatkd osaa muuttaa toimintaansa ja asennettaan, vaikka yhdessé
on toisin sovittu. Jaykilld joustoilla hdn viittaa valtarakenteiden pysyvyyteen.
(Kevétsalo 1999.) Kevatsalon kirjoittamat kuvaukset sopisivat tallakin hetkella
moniin  miesvaltaisiin ~ tydorganisaatioihin,  kuten  tdmén  tutkimuksen
metalliteollisuuden tytorganisaatioon. Sielldkin havaittiin osallistavan kouluttajan
kehittymista hidastavina tekijoind erilaisia epailykseen perustuvia toimenpiteiden
hidastumisia, kun toimenpiteisiin ei ryhdytty, vaikka niista oli yhdessa sovittu.

Kansainvilisista tutkimuksista ja keskusteluista 10ytyy jonkun verran Kriittista
organisaatiotutkimusta, johon tdmé& tapaustutkimus osaltaan liittyy. Clegg,
Courpasson ja Phillips (2006) kirjoittavat vallasta ja organisaatioista ja kasittelevéat
Kriittisid teorioita organisationaalisesta vallasta. He ottavat esille, etttd samalla kun
kovalla vauhdilla rakennettiin  “parempia”, toisinsanoen tehokkaampia
organisaatioita ja koulutettiin parempia johtajia niiden johtoon, jotakin
perustavanlaatuista oli unohtumassa. Tutkijat ottivat esille luonnollisia ristiriitoja,
jotka liittyvét organisaatioihin ja valtaan. (Clegg, Courpasson & Phillips 2006, 266—
289; vrt. Clegg & Cooper 2009.)

TyoOyhteisOjen kehittdmisesséd otetaan usein esille tehokkuustavoitteet, joita
korostetaan jopa ihmisten johtamisessa ja osallistamisessa. Tapaustutkimukseni
yhteydessékin kuulin kommentteja, joiden mukaan osallistuvat tyontekijat ja
osallistava tydyhteisd on tuotannon kannalta tehokkaampi ja toimii tehokkaammin,
toisin sanoen tuottaa enemman kuin aikaisemmin ns. késkyttamiskulttuurin aikana.
Tama tavoite on ristiriitainen sen  osallistamisprosessin  julkilausutun,
yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta korostavan ja osallistumisen mahdollisuuksia
tarjoavan puheen kanssa, jota myds tyOyhteisOvalmentaja toi esille. Talla
tutkimuksella haluan herattdd keskustelua ndistd esille tulleista ristiriitaisista

nakokulmista ja havainnoista.
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8. Tutkimusprosessin ja
luotettavuuden arviointia

8.1 Nain osallistavan tydyhteisdvalmentajan
kehityspolku hahmotettiin

Laadullisen  tutkimuksen luotettavuutta ei voida arvioida pelkastaan
metodikirjallisuudessa perinteisiksi muodostuneiden kasitteiden, validiteetin ja
reliabiliteetin arvioinnilla. Laadullisen tutkimuksen piiristd 16ytyy erilaisia
kasityksid tutkimuksen luotettavuuteen liittyvistd kysymyksistd, totuudesta ja
objektiivisesta tiedosta, eika luotettavuuden arvioinnista ole olemassa yksiselitteisia
ohjeita, vaan tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 131
135.) Eskolan ja Suorannan (1998, 211-215) mukaan laadullisen tutkimuksen
ldhtdkohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myodntaminen, ettd tutkija on
tutkimuksensa  keskeinen  tutkimusvaline. Laadullisessa  tutkimuksessa
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.

Tassd tutkimuksessa oli pragmatistinen ja toimintatutkimuksellinen ote.
Heikkisen ja Syrjalan (2007, 148-161) mukaan validiteetti ja reliabiliteetti
soveltuvat huonosti laadulliseen tutkimukseen. Varsinkin toimintatutkimuksessa,
kuten téssakin tapaustutkimuksessa, pyritdédn muutokseen. Silloin on hankala
arvioida tutkimusta pysyvyyden perusteella. Samaa tulosta ei vélttdméattd saada
uusilla mittauksilla, koska tilanne on jo muuttunut. Heikkinen ja Syrjal& ehdottavat
kéytettavaksi reliabiliteetin  ja validiteetin sijaan ns. toimintatutkimuksen
validointiperiaatteita. (vrt. Kvale 1996.)

Kvalen (1996) mukaan validoinnin yhteydessd ymmarrys maailmasta kehkeytyy
vahitellen tutkimusprosessin aikana. Tarkastelen nyt tdman laadullisen,
pragmatistisen, toimintatutkimuksellisen tutkimuksen luotettavuutta prosessin
kokonaisuudessa. Kaytadn tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa pdadasiassa
Heikkisen ja Syrjalan (2007, 149-161) ehdottamia toimintatutkimuksen
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validointiperiaatteita historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus ja
toimivuus.

Tassa tapauksessa tutkimusasetelma on rakentunut prosessin aikana muuttaen
muotoaan. Minulla ei heti alussa ollut valmista tutkimussuunnitelmaa, jota olisin
suoraviivaisesti toteuttanut, vaan se on rakentunut tapahtumien kulun myota. Siten
esimerkiksi lopullinen tutkimusaineisto ei ole juuri se, mik& se ensimmaisessa
suunnitelmassa oli, vaan toimintatutkimukselle tyypillisesti aineistoon tuli
myO6hemmin mukaan uusia alkuperdisesta suunnitelmasta poikkeavia osia. Olen
laatinut myo6s erillisen tutkimuksen vaihekuvauksen, josta nakyvat kaikki
tutkimuksen tekemisen vaiheet ja niiden ajankohdat (liite 1). Tutkimusraportti
noudattaa em. tutkimuksen tekemisen vaiheita ja on nain ollen eraanlainen tutkijan
tarina tastd prosessista. Nailla toimilla olen pyrkinyt tekeméan nakyvaksi, miten
olen tutkimusta toteuttanut.

Tutkimuksen ideointi ja hahmottelu alkoi 2000-luvun alussa osallistamisen
ihmettelystd, kun keskustelin tutkimusprosessissa mukana olleen kouluttajan kanssa.
Ihmettelyn jalkeen kiinnostuin osallistamisesta tydyhteison kehittdmisessé ja lahdin
mukaan tdh&n kehittdmisprosessiin tutkijaksi, avustavaksi kouluttajaksi ja
havainnoijaksi. Samoihin aikoihin jasensin omaa esiymmarrystani sen kautta, mité
olin itse aikaisemmin opiskellut ja myds esimieskokemukseni kautta. Siita syntyivét
alustavat tutkimuksen teoreettiset ja kdytannolliset nakokulmat, joita olen esitellyt
raportin toisessa luvussa. Naita ndkdkulmia ei voi kuitenkaan nimittadd tasmalliseksi
tutkimuksen viitekehykseksi, jonka olisin alussa rakentanut, koska teoria tdsmentyi
vasta tulkinta- ja johtopéaatdsvaiheessa. Se muodosti kuitenkin esiymmarrykseni,
jonka varassa lahdin tatd osallistavaa tyoyhteisévalmennusta tutkimaan. Se vaikutti
myas siihen, mistd ndkokulmasta tarkastelin tutkimuksessani tyoyhteisévalmennusta
ja henkildstonkehittamista.

Historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan toiminnan kehittymistd voidaan
tarkastella toimintahistoriallisena jatkumona esimerkiksi tyopaikalla (Heikkinen &
Syrjala 2007, 149-151). Téssa  tutkimuksessa  tarkastelin  tuloksia
tyoyhteisokouluttajan  kehityspolussa, joka toteutui  reflektointiprosessissa
tydyhteisokulttuurin muutoksen yhteydessa. Myds itse tutkimusprosessi nivoutui
tdhan tyoyhteisokouluttajan kehitysprosessiin ja muodosti sen rinnalle tutkijan

tarinan.

182



Tasmensin tutkimusasetelmaa sen jalkeen, kun olin hahmottanut omaa
esiymmarrystani ja hahmotellut tutkimusideaani. Jatkoin tat4d t&dsmentdmista
tutkimusprosessin aikana siten, etta tutkimussuunnitelmaani tuli uusia aineksia viel&
myO6hemmissakin vaiheissa sen jélkeen kun aineisto oli hankittu ja olin
analysoimassa sitd. Myo6s tutkimuskysymykset tai niiden painotukset muuttuivat
prosessin  kuluessa siten, ettd lopullinen, osallistavan tydyhteisévalmentajan
kehitysprosessin  painotus varmistui vasta analyysivaiheessa. Silloin néin
selkedmmin ne monimuotoiset ainekset, jotka olivat kaytdsséni. Analyysin
yhteydesséd selkiytyi myo6s tutkijalle tydyhteisdvalmentajan kehitysprosessin
merkitys henkildstonkehittdmistoiminnan kehittdmisessé aikuiskasvatustoimintana.

Aineistonkeruu oli osallistuvaa  havainnointia, haastatteluja  ja
tutkimuskeskusteluja ~ ja  mallittamismenetelméan  mukaisesti  osallistavan
kouluttamisen toteutusta tyoyhteisdvalmennuksessa ja sen reflektointia. Tama
kaikki tuotti varsin monimuotoisen aineiston osallistavasta
tydyhteisdvalmennuksesta. Haastateltuja kouluttajia on kaksi. Toinen heista oli
tdman  valmennusprosessin  pédkouluttaja, jonka kanssa kavin laajoja
syvahaastatteluja ja tutkimuskeskusteluja ja toinen hé&nen ns. esikuvansa.
Padkouluttajan toimintaa seurasin paikan p&alla ja silloin haastattelin myos
osallistujia.  Esikuvakouluttajalta on  haastatteluaineisto (1  haastattelu).
Padasiallisena aineistona on havainnoidussa valmennuksessa toimineen kouluttajan
tutkimuskeskusteluissa esittdma kertomus. Toisen kouluttajan haastattelu ja
kirjallisuus seka reflektointipaivékirja omasta toiminnastani ovat ikaan kuin
vertauskohtana péaaineistolle. Halusin mukaan aineistoa eri tahoilta, jotta ilmid
valottuisi eri puolilta eikd muodostuisi vain yksipuolisesti kouluttajan ndkdkulmasta.
Siksi haastattelin  kouluttajan lisaksi tyOyhteison jasenid, jotka osallistuivat
kehittamisprosessiin  sekd yrityksen johtoa. Osallistujien kokemuksilla ja
organisaation tapahtumilla ja ilmi6illd on myds merkitysta kouluttajan ammatillisen
kehittymisen né&kokulmasta. Ne muodostivat tdssé tutkimuksessa kouluttajan
kehitysympaériston.

Gronfors (1982, 175-176) Kkirjoittaa myos reliabiliteetista laadullisen
tutkimuksen yhteydessa. Tall4 han tarkoittaa sitd, ettd aineiston tulkinta ei siséll&
ristiriitaisuuksia. Han ehdottaa myos tiettyja toimia reliabiliteetin tarkistamiseksi:
indikaattorien vaihtoa, useampaa havainnointikertaa ja useamman havainnoitsijan
kayttoa.
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Tassa tutkimuksessa ei kéytetty useampaa havainnoijaa, mutta hankin aineistoa
eri tavoilla: havainnoimalla, haastattelemalla ja kirjallista aineistoa kéyttamalla.
Tatd voidaan kutsua myos aineistotriangulaatioksi. Keskustelin paljon myos
padkouluttajan kanssa omista havainnoistani paikan paéllad tai valittomasti sen
jalkeen, joten sain hanelta siind vaiheessa kommentteja omiin havaintoihini. Pyrin
haastatteluissa, joita kaytiin eri ajankohtina, selvittdmd&dn samaa asiaa eri
nakokulmista. Pysyvyytta pyrin varmistamaan myods siten, ettd kévin tyopaikalla
haastattelemassa osallistujia myds muutama kuukausi valmennuspdivien jalkeen.
Talloin ajattelin ettd hetkellinen alkuinnostus ei vaikuta heiddn kommentteihinsa ja
varsinkaan siihen, miten he nékevat muutoksen tydyhteisossa.

Analyysi ja tulkinta toteutuivat eri vaiheissa, ensin substantiivitasolla
teemoittelemalla, misté tutkittavat ovat puhuneet mahdollisimman sananmukaisesti
ja sen jalkeen kun niistd muodostuivat paateemat, vein asioita kasitteellisemmalle
tasolle teoriaan peilaten. Olen selostanut yksityiskohtaisesti analyysin ja tulkinnan
etenemisen luvussa 3. Silla olen pyrkinyt lisédmaén tutkimukseni luotettavuutta.

Uskottavuus on yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden Kkriteeri ja se
tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on tarkistettava vastaavatko hanen késitteellistyksensa
tutkittavien késityksid. Realistisessa luotettavuusndkemyksesséd on kysymys siitd
kuinka patevasti tutkija kuvaa tutkimustekstissa tutkittua kohdetta (Eskola &
Suoranta 1998, 212-213.) Tamén tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
realistisuuden pohjalta, ajatella miten totuudenmukaisesti ja uskottavasti
tutkimustulokset kuvaavat tutkimuskohdetta. Pyrin tuomaan tutkimuskohteen esiin
mahdollisimman aitona esittdmalla haastatteluotteita ja perustelemalla niiden avulla
omia paatelmidni. Lahetin myos pééhaastateltavalleni, projektin padkouluttajalle
héntd koskevaa tutkimustekstiani kommentoitavaksi, jolloin hanelld oli tilaisuus
ehdottaa korjauksia tulkintoihini. Keskustelin hdnen kanssaan myo6s havainnoistani
ja tulkinnoistani.

Dialektisuusperiaate perustuu ajatukseen, jonka mukaan sosiaalinen todellisuus
rakentuu keskustelussa dialektisena prosessina (Heikkinen & Syrjald 2007, 154—
155). Tasséd tutkimuksessa vastakkaiset nédkokulmat ovat kouluttajan, johdon ja
tydyhteison tai osallistamisen, johtamisen ja osallisuuden/ yhteistyén nédkokulmat,
jotka aineistossa nousivat esiin.

Yhteenvedon ja johtopaatosten tekovaiheessa palasin tutkimuskysymyksiin

sekd teoreettisiin nakokulmiin ja pyrkimykseni oli jasentdd tutkimuksen tuloksia
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my0s suhteessa aikaisempaan tutkimukseen ja laht6kohtina olleisiin teoreettisiin
nakokulmiin. Tutkimuksen teoria siis rakentui lopullisesti tdssé vaiheessa. Tama
tutkimus on subjektiivinen, omista lahtokohdistani ja esiymmarryksellani
rakentamani tutkijan tarina henkilostonkehittajan kehittymisesta aikuiskasvattajaksi.
Joku toinen tutkija olisi todenn&kdisesti ottanut esille hieman erilaisia asioita ja
painotuksia.

Toimivuusperiaatteen nakokulmasta tutkimusta arvioidaan kaytannén hyddyn tai
osallistujien voimaantumisen kannalta (Heikkinen & Syrjala 2007, 155-158). Tassé
tutkimuksessa varsinainen tavoite oli kaytdnnon hyddyn ja toimivien k&yténtdjen
I6ytdminen. Tama mikrokuvaus osallistavan tydyhteisévalmentajan kehittymisesta
avaa osallistavan pedagogisen toimintamallin toteutusta ja se hyoddyttaa erityisesti
kouluttajia kéytdnnon toimijoina, mutta myds tydyhteison kehittdmisen
suunnittelijoita ja kehittdjid. Tama on siis tydyhteison kehittdmisen kehittdmista.

Tutkimuksen raportoinnissa olen pyrkinyt noudattamaan tutkimusprosessin
kulkua. Esitdn asiat siind jarjestyksessd kuin olen ne toteuttanut tutkimustyon
aikana. Ensin esitin lahtokohtana ja omana esiymmarryksenani olleet késitteelliset
osuudet sekd tutkimuksen ja tydyhteison kehittdmisprosessin toteutuksen. Sen
jalkeen oli teemoittain tutkimustuloksia yhdistettynd siihen, mita niihin liittyen oli
aikaisemmin Kkirjoitettu ja tutkittu. Tutkimuksen pohdintaosa suuntaa katsetta
tutkimusprosessiin, johtopéaatoksiin ja tulevaisuuteenkin.

Reflektiivisyys tutkimuksen luotettavuudessa tarkoittaa, etta tutkija pyrKii
tiedostamaan oman tietdmisensé mahdollisuuksia, ehtoja ja rajoituksia (Heikkinen &
Syrjala 2007, 152-154). Olen koko tutkimusprosessin aikana tuonut esiin myos
tutkijan position ja oman esiymmarrykseni. Olen tarkastellut osallistavaa
tydyhteisévalmennusta omista lahtokohdistani kasin, siis kasvatusalan edustajan
esiymmarrykselld ja olen pyrkinyt tuomaan sen esiin my®s raportissa.

Olen pyrkinyt raportissani tuomaan esille mahdollisimman avoimesti sen, mita
tutkimusprosessin aikana on tapahtunut. Tutkimukseni luotettavuutta tulee arvioida
koko prosessin aikana. Raportti on rakentunut k&ytannon toiminnan kuvauksesta
kasitteelliseen syventamiseen pdéin. Tutkimuksessa ei ollut tarkoitus l0ytaa
yleistettdvaa toimintamallia, joka sopisi sellaisenaan mihin tahansa tydyhteis6on,
vaan tehdd nadkyvaksi yksi  mahdollinen  kehityspolku  osallistavan
tyoyhteisévalmentajan kasvattajuuden 16ytymisestd. Tamé oli tapaustutkimus, jonka

tausta-casena oli kehitysprosessi teollisuusorganisaatiossa, jossa pyrittiin ottamaan
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koko tyoyhteis0 mukaan kehittdmdan tyoyhteison toimintaa ja muuttamaan
tyoyhteisOkulttuuria osallistavammaksi. N&itd tuloksia sovellettaessa tulee ottaa
huomioon konteksti ja se, miten téllainen valmennus soveltuu toteutettavaksi

kussakin toimintaympaéristdssa ja -kulttuurissa.

8.2 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimuksen tarve

Aikaisemmissa osallistavuutta ja tydyhteison jasenten valtuuttamista kasittelevisséa
suomalaisissa tutkimuksissa, joita on toteutettu teollisuuden tydyhteisdissé, on tullut
esille, ettd osallistava toiminta tehostaa tuotantoa ja antaa ty0yhteisojen jasenille
positiivisia kokemuksia ja motivaatiota tydyhteisén kehittdmiseen (Koivisto 1997,
Koski 2007, Manka 1999, Viinisalo 2006). Naméa tutkimukset ovat laadukkaita
suomalaista tyoeldmad kasittelevia tutkimuksia, ja ne pohjautuvat myos
kansainvélisiin, oppivaan organisaatioon, tydssd oppimiseen ja osallistavaan
tyoyhteison kehittdmiseen liittyviin tutkimuksiin ja ovat siten relevantteja tdman
tutkimuksen lahdekirjallisuudeksi. Osallistavuudesta on tullut paljon kéytetty termi,
ja samoja elementteja sekd kouluttajien osallistava rooli on ollut mukana myds
opettajuutta kasittelevissa tutkimuksissa (Hakamies 2007, Tiilikkala 2004). Tall&
tutkimuksella saatiin  tietoa osallistavasta pedagogiikasta ja kouluttajan
kehittymisesta aikuiskasvattajaksi. Sivutuotteena tydyhteison kehittdmisprosessista
tuli tietoa valmennusmenetelmistd, joita voi kayttaa tydyhteisdissa yhteistoimintaan
osallistumisen ja yhteenkuuluvuuden tunteen lisddmiseksi sek& yhteisollisen
toiminnan konkreettiseksi kehittdmiseksi. Tutkimukseni osoitti
henkilostonkehittdmisen olevan kasvatustehtdvd, jossa osallistava toimintatapa
mahdollistaa kehittdmistoimien vakiinnuttamisen, joka on aikaisemmissa
tutkimuksissa havaittu harvoin toteutuvaksi. Tdsséd nahtiin myds yhdistelméa
erilaisten pedagogisten sovellusten kéytostd. Ratkaisukeskeinen tydyhteison
kehittdminen, toiminnallinen pedagogiikka, yhteistoiminnallinen oppiminen ja
sosiokulttuurinen innostaminen osoittautuivat myods kaytdnnén pedagogiseksi
toteutustavaksi tydpaikan yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden lisédmiseen.

Tassa tutkimuksessa tuli esiin osallistamisen menetelmid koulutuksen yhteydessa
eli ns. osallistava toimintatapa tyoyhteisovalmennuksessa; kouluttajan osallistavan
roolin toteutus siten, ettd kouluttaja aluksi toimi ik&&n kuin tydnjohtajana
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valmennuksessa ja sitten vahitellen siirsi vetovastuuta yrityksen tuotanto-osastojen
tyonjohtajille ja jai sitten itse sivummalle. Kouluttaja kehitti toimintaansa
tutkimusprosessin ~ yhteydessda, apunaan tutkimuskeskustelut ja prosessin
eteneminen. Tutkimuksen aineistossa kuului erilaisten tahojen &ani siten, ettd
mukana oli kouluttajatahojen liséksi toisaalta yrityksen johto ja tydyhteiso.
Osallistava prosessi nayttaytyi erilaisena johdolle ja tyoyhteison jasenille, ja
kouluttaja oli néiden vilissa soveltaen ja kehittden osallistavaa toimintatapaa
vuorovaikutuksessa eri tahojen kanssa. Myds eri tahojen tavoitteet, toiveet ja
erilaiset jannitteet olivat mukana valmennuksessa. Tdassa tuli siis esiin myos
osallistamisen esteita tai prosessia hidastavia tekijoita.

Tama tutkimus on pedagogislahtdinen ja painopiste on ollut kouluttajan
toiminnan kehittdmisen tarkastelussa. Tastd ei saa tietoa organisaatiososiologisiin tai
tyoyhteison rakenteellisiin  kysymyksiin tai ty6elamésuhteisiin. Tutkimuksessa
Ioytynyttd pedagogista tietoa voivat kayttdd tieteellisen lukijakunnan lisaksi
tydyhteisdjen koulutussuunnittelijat, kouluttajat sekd esimiesasemassa olevat
henkilt, jotka paattavat tydyhteisonsa koulutuksesta. Tulosten kautta téssa
tutkimuksessa  avautui  ndkokulmaa  tyGyhteisGjen  kehittdmistoiminnan
kehittamiseen, kaytannon keinoja tyoyhteisojen kehittdmistoimien
vakiinnuttamiseksi ja pedagogista teoriakehystda tdman Kkaltaiselle tydyhteisdjen
kehittdmistoiminnalle. Téassa sovellettiin myos yhdistettyna osallistavan johtamisen,
tyontekijoiden valtuuttamisen ja sosiokulttuurisen innostamisen nékodkulmia
tyoyhteison kehittdmisessa.

Tassa tutkimuksessa tuli esiin  osallistujien kokemuksia osallistavasta
tyoyhteisévalmennuksesta ja muutoksesta tyOyhteisossd. Tasséd ei kuitenkaan
tutkittu osallistavan tydyhteisovalmennuksen vaikuttavuutta. Jatkossa olisi
kiinnostavaa saada tietoa tdman tyyppisen valmennuksen pitk&aikaisemmista
vaikutuksista tyoyhteisotasolla ja sitd varten pitéisi tehda pitkittaistutkimusta tdman
tyyppisten prosessien yhteydessé ja tutkia nimenomaan vaikuttavuutta. Laajemmilla
tai myds muista kuin teollisuuden tyoyhteisoista kerattavilla aineistoilla saataisiin
yleistettdvampédd tietoa ja voitaisiin vertailla osallistavaa toimintaa erilaisissa
tyoyhteisdissd. Nyt oli kysymyksessa tapaustutkimus, jossa tuli esiin yksi
mahdollinen tapa kehittaa tydyhteisdvalmennusta osallistavuuden lisédmiseksi.

Tassa tutkimuksessa haastateltiin kouluttajaa useita kertoja ja hén kertoi laajasti

omasta kehityspolustaan. Se toimi hdnen henkilokohtaisena ja elaméan-
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kokemuksellisena taustanaan tyoyhteisOjen kehittdmistoiminnalle. Jatkossa olisi
kiinnostavaa syventda tata teemaa ja tutkia liséa sitd4, miten tallainen osallistava
tyéelamélédheinen  kouluttajuus  kehkeytyy. Mitd erilaisia polkuja pitkin
tyoyhteisokouluttajat  tehtdvaansd voivat tulla, onko heilla yhteyksia
johtamismalleihin tai joihinkin pedagogisiin perinteisiin ja mitd aineksia heidén
elaméankokemuksestaan 10ytyy, jotka ohjaavat heidan urakehitystdén kouluttamisen
suuntaan? Tassd tutkimuksessa saatiin yksi téllainen kehityspolku, mutta taman
perusteella ei  saatu  yleistettdvad tietoa. T&ssd  tutkimusprosessissa
tyoyhteisdvalmentaja kehittyi reflektoimalla omaa toimintaansa pitkakestoisen
henkilostonkehittdmisprosessin yhteydessé. Jatkotutkimuksiin j&& selvitettavaksi,
onko tallainen reflektoiva tydote yleista tai jopa menestymisen ehto tydyhteison
kehittdmistoiminnassa. Jatkotutkimuksissa tatd teemaa voitaisiin syventda ja saada

siten pedagogista ulottuvuutta tydyhteisonkehittdjien kouluttamiseen.
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LITTEET

Liite 1
Tutkimusprosessin tapahtumat

Mita itse asiassa olen tehnyt tutkimusprosessin aikana?

TUTKIMUKSEN HAHMOTTELU, ALUSTAVA TIEDONHAKU: MIHIN
OSALLISTAMINEN JA TYOYHTEISOVALMENNUS VALJASTI
LIHTTYY

Esiymmarrys
Sosiokonstruktivismi
Sosiokulttuurinen innostaminen
Kenttateoria
Nuorisotyon metodit
Osallistava/ valtuuttava johtaminen (empowerment)
Tyodyhteison kehittdminen (alaistaidot, valmentaminen)

kevét 2001 Opettajan pedagogiset opinnot, seminaarityo:
Sosiaalinen oppiminen ja osallistava pedagogiikka aikuiskoulutuksessa

TUTKIMUSASETELMAN  MUOTOILU JA TASMENTAMINEN,
JATKUI JA MUOTOUTUI TUTKIMUSPROSESSIN ERI VAIHEISSA

=> péékouluttajan alustava haastattelu 26.6.2001 - Alustava
analysointi mita osallistaminen on. GT-analyysi >
teemat/valmennuksen vaiheet (my6hemmin vertasin tdhan
havainnointipdivakirjaa, muistioita, kouluttajan ja
esikuvakouluttajan haastatteluaineistoa: tarkensin analyysia)

OSALLISTUVAA HAVAINNOINTIA JA HAASTATTELUJA
TYOYHTEISOVALMENNUKSEN AIKANA

=> INFO + esimiesten ja tuotantopaéllikon haastattelut k 2002: 4 tj:n
ryhmahaastattelu 25.3., 1tp:n yksil6haast. 7.5.2>
Kehittdmisprosessin tavoitteet ja odotukset

(vaikutti ryhmayttdmis- ja innostamispéivaltd)->havainnointi,
apukouluttajana toimim. >kuvaus koulutuspaivén tapahtumista ja
valmennuksen prosessista(kuvio 3) Taydensi osaltaan kouluttajan
haastatteluaineistoa
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=> Osallistujahaastattelut 27.9.2002: 4 tj:n yksilGhaastattelut, 1 tp:n
yksil0haastattelu, 8 tt:n parihaastattelut (4 paria) - Analysointi
GT-menetelmalla, TEEMAT (Osaltaan taydensi aikaisempaa
analyysia) Kirjoitin raporttiin teemoittain, otin mukaan eri
osapuolten kertomaa, painotukset eri alalukuihin ndkokulmiksi

Mukana opiskelijana esimiesten tuplatiimiohjaajakoulutuksessa, jonka
kouluttaja veti. -> muutos palavereihin: tuplatiimi/osallistava
palaverin veto, kiertava vetdja mahdollisuuksien mukaan

Jatkointerventioiden suunnittelu lokakuussa 2002, keskustelussa
mukana tuotantopééllikkd, kouluttaja, tutkija. Sovittiin ettd tiimit
valmistelevat palavereissaan tammikuun valmennuspdivaa varten
koulutus/kehittdmisteemoja. Niiden pohjalta kouluttaja suunnittelee
valmennuspaivén ohjelman.

=> Tyontekijatiimien 2. valmennuspaivat 22.1. ja 29.1.2003. 1
pv/ryhma, 2 ryhmaa (vaikutti enemman tydyhteisén omalta
tyoskentelypdivéltd, koulutuspéivan teemat tiimeiltd):
havainnointia, neuvonantajana/’muistiona” olemista, osallistujien
jututtamista, paivienlopuksi kouluttajan haastattelu 2 >analyysi ja
kuvaus koulutuspdivan tapahtumista taydentyi

=>» Osallistujahaastattelut tyopaikalla 2. koulutuspéivasta ja
kehittamisprosessin kokonaisuudesta 22.4.2003: Organisaation
edustajien parihaastattelu(tp + 1 asiantuntija), Esimiesten = 4 tj:n
ryhméhaastattelu, tyontekijoiden 2 tt:n parihaastattelu (1 pari), 3
tt:n ryhméhaastattelu (1 ryhméa) - analyysin tdydentaminen GT-
teemojen pohjalta

KIRJOITIN TEEMATAULUKOIDEN POHJALTA YHTEENVETOA MISTA

IHMISET

HAASTATTELUISSA PUHUIVAT, HAHMOTIN

VALMENNUSJAKSON PROSESSIN KUVAUSTA.
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=> Kouluttajan tdydentédvét haastattelut 30.6.2003 ja 29.3.2004.
Esikuvakouluttajan haastattelu 1.6.2004. - Kouluttajatahon
selityksid menetelmallisille ratkaisuille ja osallistavan koulutuksen
toteutukselle, koulutusprosessin kuvaus taydentyi

=>» Johtoryhmaén esseeaineisto toimitettiin minulle pyytamatta
(kouluttaja lahetti kirjoittajien luvalla) syyskuussa 2004, 5 esseeta
aiheesta osallistavaan tydyhteis6on siirtyminen. 2>analyysi
taydentyi organisaation ndkdkulman osalta. Lisésin aineksia
aikaisempaan analyysiin.




=> Kouluttajalta aineistoa koko prosessista v. 2001 — 2006: tulkinta eri
vaiheista ja niiden merkityksesta (selitysta myos epéavirallisista
keskusteluista, puhelinkeskusteluista ja muista kouluttajan kanssa,
niistd muistiinpanoja)

AINEISTON ANALYSOINTIA JA TULKINTAA: peilausta/ "keskustelua” teorian
kanssa

kirjallisuuden avulla
YHTYMAKOHTIEN ETSIMISTA PEDAGOGISIIN PERINTEISIIN,
TUTKIMUSSUUNTAUKSIIN JA TEORIAAN

syksy 2006 sosiologian gradu tydyhteison muutoksesta

v. 2007 raportin Kirjoittamista, tulkintaa
v. 2008 yhteenvedon ja tydn kokoamisen aika, johtopaatokset
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Liite 2
Haastattelurungot

KOULUTTAJAN HAASTATTELU 1, 26.6.2001 Ennakkohaastattelu

Kouluttajaksi tulo ja kuvaus itsesté kouluttajana

Kerro, miten sinusta tuli kouluttaja ja millainen olet kouluttajana

Missd ja keitd yleensé koulutat?

Kerro kaytdnnon koulutustapahtumasta

Mita kykyja, taitoja ja tietoja kaytat toimiessasi kouluttajana? Missa olet
hankkinut niit4?

Mita arvostat ja mihin uskot kouluttajana?

Millainen kouluttaja olet?

Mihin suurempaan systeemiin koet kuuluvasi?

Onko sinulla esikuvia?

VALMENNUKSEN TOTEUTUS
Suunnittelu ja valmistautuminen
Kaytannon koulutuspéivéan eteneminen (osallistamisen metodi)

KOULUTTAJAN HAASTATTELU 2, 29.1.2003 koulutuspéivien yhteydessa

KOULUTUSPROJEKTIN ETENEMINEN JA TOTEUTUS
Valmennuksen eteneminen kokonaisvaltaisesti kouluttajan ndkokulmasta
Mité on tapahtunut valmennuksen aikana

Valmennuspéivan 1 ja 2 vertailua

Kouluttajan rooli ja tehtava

Koulutusmetodi, muutos aikaisempaan

Oppiminen

Kehittamisprojekti ja koulutukset

KOULUTTAJAN HAASTATTELU 3, 30.6.2003 koulutusprosessin jalkeen

KOULUTTAJAN ROOLI JA TEHTAVA

Miten naet ja koet kouluttajan roolin ja tehtdvan tassé projektissa?
Tavoite

Vaatimukset organisaation ja esimiesten taholta

Misté olet osallistamisen oppinut/ sen juuret

Esikuva

Oma oppiminen projektin aikana ja tutkijan rooli

Miten néet itsesi kouluttajana
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KOULUTTAJAN HAASTATTELU 4, 29.3.2004 Taydentava haastattelu

KOULUTTAJAKSI TULO

Kokemus koulutuksesta ja esikuvakouluttajan esimerkki
Lapsuudenkokemukset

Esiintyminen ja puheilmaisu

Vaikuttaminen ja luottamustehtavat
Henkisen halun heréattaja
Maastoharjoitukset

OTO-kouluttaja

Keita koulutat

Koulutusymparisto (tydpaikan ulkopuolella)
Istumajarjestys

Osallistaminen: kouluttajan rooli, tavoite, herattely, identiteetti, Mika on tarkeata

Opettajasta valmentajaksi
Valmennusmenetelmat

ESIKUVAKOULUTTAJAN HAASTATTELU, 1.6.2004

OSALLISTAMINEN

Mitd se on

Misté sité olet kehittanyt
Kaikki osallistuvat
ParityGskentely
Yksilotyoskentely
Toiminnalliset harjoitukset
Osallistaminen ja sitoutuminen
Toimintamalli

Toimenpiteet

Yhteisty6 padkouluttajan kanssa
Y hteistoiminnan opettaminen
Maastoharjoitukset

Tuplatiimi
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ORGANISAATION JOHDON EDUSTAJAN JA
ESIMIESTEN HAASTATTELUT, 25.3.2002
Ennakkohaastattelu

TYOYHTEISO JA ORGANISAATIO

TyGyhteiso ja tyontekijat (tilastotietoa, oma kokemuksesi)

Tavoitteet (perustehtdva ja tavoitteita organisaatiossa)

Yhteistoiminta tyoyhteisossa (kuvaile oman kokemuksesi mukaisesti)
Yhteenkuuluvuus tydyhteistssa tai sen osissa, kuvaile

Sitoutuminen tydyhteisdon ja organisaatioon eri tasoilla

KOULUTUSPROJEKTI

Yrityksen  henkilostokoulutus — yleensa ja  tdméntyyppiset  koulutukset
tyoyhteisossanne

Taman koulutus- ja kehittdmisprojektin tavoitteet

Kokemuksia téllaisesta, mahdollisesti tdmén kouluttajan vetamésté koulutuksesta
(oma osallistuminen)

Kouluttaja, kerro

Taman tyyppisten koulutusten anti yritykselle, kdytannon tasolla

OSALLISTUJIEN HAASTATTELU 1, 27.9.2002
1. koulutuspdivan jalkeen

KOULUTUSTAPAHTUMA

Kokemus koulutustapahtumasta

Oma oppiminen

Vastasiko koulutus odotuksia

Paastiinko tavoitteisiin/ Mita koulutuksesta jai tyoyhteisolle tai itselle kateen
Kouluttajan tapa toimia, koulutusmenetelmat

Koulutuspdivan merkitys

Halukkuus koulutuksen jatkamiseen

MUUTOS TYOYHTEISOSSA

Onko jokin muuttunut tydpaikalla koulutuksen jalkeen
Missd muutos nakyy

Toimenpiteiden toteutus

Osallistuminen

Koulutuspdivén tietojen kéyttaminen tydpaikalla
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OSALLISTUJIEN HAASTATTELU 2, 22.4.2003
Y hteenvetohaastattelu

KEHITTAMISPROJEKTI KOKONAISUUDESSAAN
Mité on tapahtunut valmennuspaivien aikana ja tyopaikalla

KOULUTUSPAIVAT

Oma kokemus koulutuspaivisté

Omat oppimistavoitteet/ haasteet

Tuntuiko jokin vaikealta/ oliko helppo osallistua
Oppiminen/ mité saitte

Esimiesten rooli ja oppimishaasteet
Innostuminen/ elamyksellisyys
Koulutusymparisto (tyépaikan ulkopuolella)
Koulutushalu

MUUTOS TYOYHTEISOSSA
Muutos tydpaikalla

Oppien soveltaminen tydpaikalla
Yhteenkuuluvuus ja yhteisty6
Toimenpiteiden toteuttaminen
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Liite 3
Osallistavaan tydyhteisoon siirtyminen, esseeohje

Johtoryhméan valmennus 2004

JOHTORYHMAVALMENNUKSEN ESSEEN AIHE JA OTSIKKOJAKO

Lahteend. Pauli Juuti: JOHTAMINEN JA ORGANISAATION ALITAJUNTA

Yleista:

- Esseen pituus vah. 6 sivua, fontti Arial 12
- Oma nimi ja paivamaara
- Jos kayttaa muita lahteitd on lahde mainittava

OSALLISTAVAAN TYOYHTEISOON SIIRTYMINEN

Ehdotus otsikkojaoksi

=

Yleista pohdintaa johtamisesta ja muutoksesta osallistavaan
tydyhteis6on

Tybyhteisomme alitajunnan analyysi

Tybyhteisomme vahvuudet ja kehityskohteet

Johtamisen arviointi, missd olemme onnistuneet, mitd on muutettava
Mitd uusia kehitystoimia tulee aloittaa, perustele

Loppuyhteenveto, arvioi oma panoksesi ja roolisi

S

Palautus viimeistaan 27.8.2004

Kirjaa ja esseitd prosessoidaan 7.9.2004 valmennuksessa

Hyvaa kesaa kaikille
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Liite 4
Osallistujahaastattelujen teemataulukot

Muutoksen kokeminen ensimmadisen koulutuspaivan jalkeen

MUUTOS TYOYHTEISOSSA

1 Muutoksen vahaisyys

Organisaation johto + esimiehet Tyontekijét
Muutoksen taso yhteisdssa (?) Hyo6dyn vahyys
Koulutuksen hyddyn epdily Pieni muutos tydpaikalla

Yhden pdivan pieni vaikutus
Muutoksen vahdisyys tydssa
Oppien siirto tydeldméaan vaikeaa

2 Muutokseen lahto

Muutokseen ldhteminen tapahtunut Ryhméhengen parantuminen
Tyontekijoissa pieni muutos positiivisemmaksi Ilta- ja aamuvuorojen lahentyminen
Etukéateen vastarinta Pehmeiden arvojen lisé&ntyminen
Muutosvastarinnan vahentyminen (2) Muutos reilummaksi

Koulutuksesta hyoty yksil6tasolla positiivinen Muutosvastarinta

Ryhmass3 ei tule esiin: mukautuminen

3 Osallistumisen lisddntyminen

Osallistumisaktiivisuus lisaéntynyt
Tyontekijoiden osallistumisvalmius yllatti
Tekemisen hauskuus t6issa

4 Puhumisen liséantyminen

Puhumisen lisdantyminen Puhumisen lisdantyminen (2)
Puheiden kahtiajakautuneisuus Kokemusten vaihto toisen osaston kanssa
Negatiivisen puheen esiintulo jalkikateen keskustelemalla

Tybyhteison asioista puhumisen lisdéantyminen
Tyoasioiden kasittely

Mielipiteiden vaihtelevuus(4)

Moittijoiden pessimistinen suhtautuminen uuteen
Moitteiden perustelemattomuus

Moittijoiden véhéaisyys

Tyo6njohtajalle kertominen

Yllattavyyspuhe

5 Opitun soveltaminen

Kehityksen konkreettiset toteutumat Ulkoisen jarjestyksen tarkeys

Vaikutus jarjestyksen pitdmisessa VAK:n hyddyntdminen I&heisissa

Muutos palavereissa ja keskusteluissa tydtoverisuhteissa

VAK:n kayttd kokouksissa Erilaisten oppijoiden opastaminen eri tavoin
Osallistavan tydmenetelméan kaytto tyopaikalla VAK:n hyéty neuvontatehtévassa

Toverin oppimistyylin huomioonottaminen

6 Toimenpiteiden toteutus

Toimenpiteiden toteutuminen(2) Toimenpiteiden toteutuminen (2)
Pyrkimys toteutukseen Vastuutehtdvan vélttdminen
Toimenpiteiden keskeneraisyys Valvontatehtédvén unohtuminen
Valvonta hyvéassa hengessa Valvojana vaikuttaminen

Toimenpiteiden seurannan puute
Toimenpiteiden arvioinnin tarkeys
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Muutoksen kokeminen toisen koulutuspaivén jalkeen

MUUTOS TYOYHTEISOSSA

1 Muutoksen vahaisyys

Organisaation johto + esimiehet

Tyontekijat

TPM toi muutoksen nékyviin
Esimiehella organisoijan rooli
Esimies ohjaa vastuutehtavien jaossa

2 Muutokseen lahto

Muutoksen hitaus
TPM:n laajeneminen
Laadun parantuminen
Muutos hakee muotoaan

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

3 Osallistumisen lisddntyminen

Itse vaikuttamisen térkeys (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
tydyhteistlle sopivaksi

Toiminnan virkistyminen

Toisten auttaminen

Pelisdantdjen ymmartdminen lisaantynyt
Muutoksen suunnitteluun osallistuminen
Osallistumishalu lisdantynyt
Muutokseen osallistuminen vahitellen
Omatoimisuuden lisa&ntyminen

4 Puhumisen liséantyminen

5 Opitun soveltaminen

Ylpeys oman alueen hyvasté kunnosta
Opitun soveltamisen vaikeus
Toimenpiteiden t&smentyminen tyén edetessa

Joitain asioita on tullut tyhon
Peliséantdjen teko omalla koneella
Toimenpiteiden muokkaaminen tydpaikalla
Soveltamisen vaikeus

Muutostoiminnan konkreettisuus
Mittareiden kayttd tullut rutiiniksi

6 Toimenpiteiden toteutus

Pyrkimys toteutukseen

Sitoutumisen miettiminen

Tehtavien méaaran arvioinnin tarkeys
Toimenpiteiden ohjauksen tavoite
Toimenpiteiden jélkihoito tarpeen
Toimenpiteiden tilannekatsaus tarpeen(2)
Toimenpiteiden uudelleenarviointi typaikalla
Toimenpiteiden keskenerdisyys(2)
Toimenpiteiden toteuttamisen vaikeus
Toimenpiteiden keskenerdisyys harmittaa
Uskomus toimenpiteiden toteutuksesta
tulevaisuudessa

Toimenpiteiden keskeneraisyys(6)
Asian unohtuminen

Asian unohtaminen

Osittainen toteutuminen
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Liite 5

Merkitysrakenteiden tulkinta

Johtoryhman esseet ’Osallistavaan tydyhteisoon siirtyminen” syksylla 2004:

merkitysrakenteiden tulkintaa (osa tulkintataulukosta)

TEEMA OLEELLISEN SYVENTAMINEN
ETSIMINEN
MUUTOS JA SEN
TOTEUTTAMINEN
MUUTOS/ Muutospainetta (E1) Muutokseen on paine ja tarve

KULTTUURIN MUUTOS

MUUTOSKYKY/VALMIUS

ESIMIESTEN MERKITYS

INNOSTUKSEN
LAAJENEMINEN

Muutosta havaittavissa (E2,
E4)

Enemmén sosiaalisuutta ja
yhteistyoté (E2,E3)

Tarve kulttuurin muutokseen

(E4)

Kehitysaskelia konhti
osallistavaa kulttuuria
(E3,E4)

Kaipuu vanhaan véhenee (E4)
Muutoksia  sykéhdyksittain,

ajoittaista taantumista (E5)
Edistymisen hitaus (E3)
Uudenlaista 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
kehittynyt (E5)

yhteydessa

Tybnjohtaja  avainasemassa
esimerkillaén (E1)

Mukana tekemisessd oltava
esimerkillisyydella (E2)
Kulttuuri rakentuu
yhtendisella viestinnalla (E5)

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

johdonmukaisesti (E1)

- Muutosta voi havaita,

uudessa enemman
sosiaalisuutta ja yhteistyota

Kehitys  etenee  askelina,
epdlineaarisesti, ajoittain
taantuenkin, mutta  etenee
kuitenkin kohti osallistavaa
kulttuuria, koska siihen on

tarve/pakko

Vertailua ennen — nyt. Uusi
néhdaan kehittyneempan,
muutos nahdaén
valttamattomyytena.

Muutos néhd&an laajempana
prosessina, jonka yhteydessé
kyky muutokseen kehittynyt

Rakentavat kulttuuria
esimerkillaan
- térkea linkki muutoksessa
johtavat henkil6t — muut
henkildstoryhmat néhdéén
erillisiksi, ehkd johtoryhmén
nakokulma koko asiaan. Muut
nimetdan alemmiksi, nakyykd

tasta arvostuksen vahaisyys?
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Liite 6
Tuplatiimimenetelmén eteneminen valmennuksessa

Kouluttaja kertoi etenemisséantoja ja Kkirjoitti tarkeimmat ohjeet flappitaululle.
Ensin ryhmi jdsensi tyOyhteison vahvuuksia vastaamalla kysymykseen: “missd
olemme hyvid?” Aluksi jokainen keksi yksin 1 — 3 asiaa ja kirjoitti ne muistiin.
Seuraavaksi osallistujat siirtyivat tydskentelemddn parin kanssa. Parit oli arvottu
ennen tyoskentelyn alkua ja jokainen oli siirtynyt istumaan valmiiksi tydparinsa
viereen, joten kaikki tiesivat etukateen, kenen kanssa tulevat tyoskentelemé&an.
Ty0parit saivat nyt keskustella kysymyksesté 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 ryhma4 sitten vei tuplatiimitaululle, johon oli varattu oma sarake
jokaiselle ryhmalle. Tuplatiimitaulu on pahvinen tarrataulu, jossa on kuusi saraketta
ja siihen voi kiinnittdd A4-kokoisia papereita, joita voi myos siirrelld taulussa.
Papereista kiytetdén nimitystad “lappu”.

Kun kaikkien ryhmien laput oli tuotu taululle, ryhmat esittelivdt omat asiansa
taululta, jonka jalkeen kukin ryhmé valitsi viisi mielestddn parasta vahvuutta ja
merkitsivat punaisella plus-merkilla ne laput, jotka valitsivat. Valintojen jélkeen
valmentaja ryhmitteli taululla olevat ehdotukset aiheiden mukaisesti. Tassa
ryhmittelysséa katsottiin ensin, mitk& ehdotukset olivat saaneet eniten kannatusta ja
sen jalkeen osallistujat ehdottivat, mitka ehdotukset kuuluivat samaan kategoriaan.

Tama vahvuuksien analysointi noudatti tuplatiimin perusmallia OPERA.
Perusmallissa

O = Omat ehdotukset

P = Parin ehdotukset

E = Esittely

R = Ristiinarviointi

A = Aiheiden ryhmittely

OPERA etenee tiettyjen vaiheiden kautta ja se on kehitetty 1980-luvulla
kokoustekniikaksi. Sen kehittajien mukaan menetelméssd on térkedtd erottaa
ehdotuksia tuottavat, eli luovat ja niitd arvioivat eli kriittiset vaiheet toisistaan.
Perusmallissa korvataan suoranainen Kritiikki positiivisella valinnalla. Osallistujat
saavat ristiinarviointivaiheessa valita vain rajallisen mééran omia ehdotuksiaan ja
joutuvat ndin ottamaan rakentavasti kantaa muidenkin esittdmiin ajatuksiin.
Menetelméssa yhdistettiin myos yksilo- ja ryhmétyoskentely, kun tydskentely
aloitetaan aina muutaman minuutin yksiloty6ll& ja vasta sen jalkeen siirrytdén
ryhmatyoskentelyyn. Ryhmaétyodvaiheessa kéytetddn tyopareja aina kun se on
mahdollista. Kun tyoparit keskustelevat ajatuksistaan, tarkoituksena on varmistaa,
ettd mahdollisimmat monien osallistujien ajatukset tulevat esille tai ainakin jollakin
tasolla kasitelladn. Menetelmaéssé yhdistyvat myds luovuus ja systemaattisuus, kun
se etenee jarjestelméllisesti vaiheesta toiseen, siind on selkedt s&&nnoét ja jokainen
osallistuja ja tyopari voi tehdd omia ehdotuksiaan taysin itsendisesti. Lopuksi
menetelman kehittdjat korostavat osallistumisen kautta sitoutumista, kun jokainen
saa olla mukana vaikuttamassa lopputulokseen. (Slaen & Mantere 2000, 16 — 50.)
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Liite 7
Maastoharjoitukset

Kuvaan tdssa harjoitukset siten kuin ne tehtiin ensimmaisen ryhmén kanssa. Aluksi
ryhma oli piirissa kadet toistensa olkapéilld ja jokainen hieroi edessa olevan
hartioita. Sitten kaannyttiin ja tehtiin sama toisin pdin. Sen jalkeen ryhma siirtyi
tasaisessa piirissa lahemmas piirin keskustaa siten, ettd jokainen tuli lahemmas
toisiaan. Lopulta oltiin hyvin ldhella ryhmaétovereita ja sitten mentiin piirissa
istumaan. Tarkoitus oli, ettd 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 ryhmaille kuuluvasti. 13 hengen ryhma sai sitten “’patsastehtivia”. Ensin oli
tehtdvand mennd muodostelmaan, jossa on 12 jalkaa ja 1 kdsi maassa, muuten ei saa
koskea maahan ja kaikki ryhmén jasenet ovat toisissaan kiinni. Toiseksi heidén piti
menna muodostelmaan, jossa on 24 kétté ja 2 jalkaa maassa. N&issa asennoissa piti
pysyé 10 sekuntia.

Johtamisharjoituksissa oli aluksi sokkotehtdvid. Kumpikin ryhma jatkoi omana
ryhméndan, ja aikaisemmin valittu johtaja pysyi johtajana. Ensin kaveltiin jonossa
pitden toisten olkapéistd kiinni siten, ettd johtaja k&veli edelld nékevang, toiset
tulivat sokkoina perdssd. Tassa vaiheessa kukaan ei puhunut mitdén. Toisessa
vaiheessa johtaja oli edelleen nékeva, toiset sokkoina ja johtaja puhui. Kolmannessa
harjoituksessa johtaja oli jonon viimeisend, 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. Viimeisessé vaiheessa kaikki ottivat sokot pois.
Kauempana maastossa oli yhteinen merkki (muovikassiliikennemerkki puussa).
Ryhma sai lahted yhdessé sitd kohti sitten, kun kaikki nékivét sen.

Johtamisharjoitusten jalkeen oli toisen tyyppisid yhteistoiminta-harjoituksia. Ensin
ryhmien piti ohittaa toisensa maassa olevalla tukilla jonossa siten, ettd yksi
kerrallaan ohittaa toisen ryhmén jasenen. Kenenkdin jalka ei saanut koskettaa
maahan, vaan tukilla taytyi pysya koko ajan. Ideana oli, ettd tuetaan ja autetaan
toisia konkreettisesti koskettamalla ja pitamaéll4 toista tukilla.

Verkkoharjoituksessa oli pingotettu verkko kahden puun véliin. Kummallakin
ryhmalla oli oma verkko. Ryhmd meni verkon silmisté lapi siten, ettd kukin meni
omasta aukosta, yhden sai nostaa yli ja yksi sai menné verkon ali. Naruihin ei saanut
koskea. Jos joku koski naruihin ja verkko heilahti, koko ryhmén piti menni
uudestaan.

Lopuksi oli vield tiimiverkkoon kaatuminen. Nyt koko ryhmé oli yhtendisend. Parin
metrin korokkeelta kukin vuorollaan kaatui selélleen tiimiverkkoon. Muu ryhma piti
vahvasta narusta punottua verkkoa pingotettuna, kaatuja kysyi: “pysyykd?”, ja tiimi
huusi takaisin: "PYSYY!!!”, sen jdlkeen kaatuja kaatui suorana seldlleen
pingotettuun verkkoon.
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Liite 8

Tiimikisa

Tiimikisassa oli tehtdvana tornin rakentaminen A4-arkeista, joita kullekin neljan
hengen ryhmalle annettiin samankokoinen nippu. Rakentamiseen oli aikaa 15
minuuttia, ja sen jalkeen tornin oli pysyttava pystyssd 10 sekuntia. S&antdihin
kuului, ettd ennen aloittamista tehtdvad suunniteltiin 5 minuuttia, jokaisella ryhmén
jasenelléd oli oltava rooli ja ryhmén oli sovittava, miten johtaminen jarjestetaan.
Lopuksi onnistuminen piti arvioida. Voittajaryhmé oli se, joka sai rakennetuksi
korkeimman tornin. Papereita sai kayttdd kuten itse halusi, mutta mitéén
apuvélineitd, kuten teippia, niitteja yms. ei saanut kayttaa.

Voittajaryhmén torni onnistui ryhmén mielesta hyvin, oli tyonjohtaja ja kasaajat,
kaikki osallistuivat ja ty6 suunniteltiin hyvin. Toisella ryhmalla oli vet§ja,
suunnittelija ja tiilentekija. He panostivat mielestdan laatuun, ja se hidasti toteutusta.
Toteutus meni ryhman mielesta suunnitelmien mukaan, mutta he olisivat mielestaan
voineet tehdd nopeammin. Kolmannen ryhmén torni kaatui. Heidan mielestaén
tuotanto oli nopeata, mutta suunnittelu jai ja he tuottivat alilaatua. Ryhma oli
mielestdén itseohjautuva ja he pelasivat voitosta periaatteella “kaikki tai ei mitdén”.
Heiltd meni motivaatio, kun torni kaatui. (Tutkijan havainto: siind vaiheessa puolet
ryhmaésta poistui tauolle, toiset yrittivat vield tehdd tornin korkeammaksi).
Itsearvioinnin esittelyssa kolmas, epaonnistunut ryhma sai voimakkaimmat aplodit
ja naurut.
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Liite 9

Tydyhteisovalmennusprosessin yhteenveto vuosilta 2001 — 2006

kk/ osal- valmennus ja kohderyhméa osallistujat kesto

VUosi listujia | siséaltd

2/2001 24 Tyoyhteison kehittdminen toimihenkil6t/ johtoryhma/ 2 pv
osallistava tydyhteiso johtoryhma toimihenkil6t
sovittiin toimenpiteitd

9/2001 24 edellisen seurantapdivé toimihenkil6t/ johtoryhma/ 1pv

johtoryhma toimihenkil6t

9/2001 12 tyoyhteison kehittdminen tyontekijét+ tyontekijét, 1pv
osallistava tydyhteiso tyénjohto tyonjohto
sovittiin toimenpiteita toimitusjohtaja toimitusjohtaja

10/2001 | 16 tydyhteison kehittdminen toimihenkilot/ toimihenkil6t/ lpv
osallistava tydyhteiso johtoryhmalaisia johtoryhmalaisia
sovittiin toimenpiteita

10/2001 | 18 tydyhteison kehittdminen toimihenkil6t/ toimihenkil6t/ lpv
osallistava tydyhteiso johtoryhmalaisia johtoryhmalaisia
sovittiin toimenpiteita

11/2001 | 16 Johtoryhmadn toiminnan johtoryhma johtoryhma lpv
kehittdminen
tehtdvid ensi vuoden
toiminnan suunnitteluun

3/2002 100 henkildstoinfo tyontekijat, tyontekijét, 2x1h
tulevista valmennuksista tyonjohto, tyonjohto,

johtoryhm@

5/2002 2x30 tyoyhteison kehittdminen tyontekijét, tydnjohto, | tydntekijat, 2x2pv
osallistava tydyhteiso tyonjohto,
sovittiin toimenpiteita johtoryhmalaisia

6/2002 12 suunnitteluosaston toimihenkil6ita toimihenkil6ita 2pv
tydyhteisdvalmennus 1 johtoryhmaldinen ljohtoryhma-
yhdesséa tekeminen (paallikko) ldinen
koskenlasku (paallikko)
toimintatapojen ideointi ja
kehittdminen
sovittiin toimenpiteitd

6/2002 30 tyoyhteisdvalmennus johtoryhmé johtoryhmé 2pv
yhdessétekemisen harjoittelu | toimihenkil6t toimihenkil6t
extreme tydnjohto tyonjohto
Liesjarvi paaluottamusmies paaluottamus-

mies

8/2002 12 tuplatiimiohjaaja-valmennus | toimihenkildita toimihenkil6ita 2pv
toimenpiteend vetaa
tuplatiimi

11/2002 | 30 Liesjarven seuranta johtoryhma johtoryhma 1pv
seuraavan vuoden toiminnan | toimihenkil6t toimihenkil6t
suunnittelu

2/2003 2x20 TPM koulutus tyontekijéat tyontekijéat 2x1pv
siisteys, jarjestys, tydnjohto tyonjohto
kunnossapito johtoryhmalaisia johtoryhmalaisia

5/2003 2x20 TPM koulutus tyontekijat tyontekijat 2x1pv
siisteys, jarjestys, tydnjohto tyonjohto
kunnossapito johtoryhmalaisia johtoryhmalaisia

5/2003 15 esimiesvalmennus tuotantopaallikét tuotantopaallikét | 2pv
johtamisen perusasiat toimitusjohtaja toimitusjohtaja
oman kehityssuunnitelman tydnjohto tyonjohto
laatiminen
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5/2003 15 tydyhteisdvalmennus toimihenkil6ita toimihenkil6ita 2pv
toiminnan kehittdminen paallikko paallikko
koskenlasku (johtoryhmaél&inen) (johtoryhmé-
kehitystehtavia ldinen)

6/2003 30 tydyhteisdvalmennus toimihenkil6t toimihenkil6t 2pv
toiminnan kehittdminen johtoryhma johtoryhma
toimenpiteita
purjehdus merella

10/2003 | 30 seurantapaiva edelliseen toimihenkil6t toimihenkil6t lpv

johtoryhma johtoryhma

10/2003 | 12 TPM koulutus tyontekijat, tydnjohto, | tyontekijat, lpv
siisteys, jarjestys, tyonjohto,
kunnossapito paallikko

10/2003 | 15 esimiesvalmennus tuotantopaéllikot tuotantopaallikot | 1pv
johtamisen perusasiat toimitusjohtaja toimitusjohtaja
oman kehityssuunnitelman tydnjohto tyonjohto
raportointi

10/2003 | 10 johtoryhmévalmennus johtoryhmé johtoryhmé 2pv
visio, missio, arvot
luovatydskentely
valitehtévié

10/2003 | 10 johtoryhman strategia ja johtoryhma johtoryhma lpv
arvoprosessi
valitehtévié

11/2003 | 16 TPM koulutus tyontekijat, tyénjohto, tyontekijat, lpv
siisteys, jarjestys, paéallikko tydnjohto,
kunnossapito pééallikkd

11/2003 | 30 suunnittelupdiva johtoryhma johtoryhma lpv
prosessipeli ja prosessin toimihenkil6t toimihenkil6t
kuvaus
vélitehtdvéna prosessin
kehittdmistehtavié

1/2004 100 TUKU -péivé koko henkil6sto lpv
Yrityksen vision avaaminen
yhtién, osaston, ryhmén ja
yksilon tasolla
esimiehet ja paallikot vetivat
osallistavasti yhta aikaa
koko henkilgstolle
liséksi terveystietoa laékérin
luento

2/2004 12 tuplatiimiohjaajavalmennus | johtoryhméa 2pv
toimenpiteend vetda toimihenkilGit4
tuplatiimi

3/2004 12 johtoryhmévalmennus johtoryhmé 2pv
oman persoonan arviointi
vuorovaikutus
harjoituksia
valitehtévia

4/2004 12 Johtoryhmdvalmennus johtoryhma 1pv

5/2004 12 johtoryhmavalmennus johtoryhma 3pv
metsdssd yksinolo 4 tuntia
selviytyminen,
henkilokohtaiset suhteet

5/2004 4x20 Tuotannon matkalla tyontekijét tyontekijét, 4x1pv=
menestykseen valmennus tyonjohto, johtaja, tyonjohto, johtaja, | 4pv

paallikoita paallikoita

6/2004 3 konsultointia tyonjohto tyonjohto 5pv

tyénjohdon coachausta
tehtaalla
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9/2004 12 johtoryhméavalmennus johtoryhmé 1pv
seuranta
vuoden 2005 suunnittelu

9/2004 konsultointia tydnjohto 2pv
tyénjohdon coachausta
tehtaalla

11/2004 | 12 tuplatiimiohjaajavalmennus | tydnjohto, 2pv
toimenpiteena vetaa toimihenkil6ita,
tuplatiimi muutama tyontekija

11/2004 | 12 johtoryhman vetaripalautteet | johtoryhma 2h/hen
coaching kil

12/2004 | 2x20 tuotannon tavoite/ tyontekijat, tyénjohto, 2x1pv
toimenpide palaverit osastopaallikkd
tyonjohtajan tukena

12/2004 | 12 johtoryhmévalmennus johtoryhmé 2pv
2005 toimenpiteet

1/2005 5x20 tuotannon tavoite/ tyontekijéat, tydnjohto, 5x1pv
toimenpide palaverit osastopéallikko
tyonjohtajan tukena

1/2005 16 esimiesseminaari johtoryhmé 1pv
esimiesten yhteisten tydnjohto
pelisd&nnoista sopiminen
tukevien toimenpiteiden
k&ynnistdminen

2/2005 7 Esimiesvalmennus tydnjohto lpv
johtamisen perusasiat
vélitehtavana
vetaripalautteiden kerdys
johdettavilta

3/2005 7 vetaripalautteet tydnjohto 7x2h
coaching
henkiltkohtaisen
kehityssuunnitelman
laatiminen

3/2005 7 esimiesvalmennus tyonjohto lpv
palautteen antaminen
vélitehtavana
palauteharjoittelua
kirjan lukeminen

5/2005 16 esimiestoiminnan johtoryhma 2pv
kehittdminen esimiehet
esiluetun kirjan purku
kehityskeskustelukdytannon
yhtendistaminen

9/2005 16 kehityskeskusteluvalmennus | johtoryhmé lpv

esimiehet

10/2005 | 16 esimiesvalmennus johtoryhma esimiehet lpv
seurantapdiva
mitd on saatu aikaan

11/2005 | 16 esimiesseminaari johtoryhma esimiehet lpv
porukan herattely paaluottamusmies
ulkopuolinen réppaéja

2/2006 7 Vetaripalautteita 2. kerta johtoryhmalaisia, 7x2h

tyonjohtoa

3/2006 16 esimiesseminaari johtoryhma 1pv

toiminnan kehittdminen esimiehet
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Koko tydyhteisovalmennusprosessin idea oli siing, ettd esimiehet valmennettiin
johtamaan, ratkaisemaan ongelmia ja vetamadn palavereja osallistavasti omien
johdettaviensa kanssa. Siksi olin tydpaikalla auttamassa toimintaa alkuun ja siksi
loppupuolella valmennuksissa ei ollut enda tyontekijoitd, koska esimiehet hoitivat
valmennukset ja kehitysprojektit omatoimisesti oman porukkansa kanssa.
Viikoittaiset s&annolliset palaverit otettiin  kayttoon, tyontekijat ovat mukana
laatimassa oman ryhmansa vuositavoitteita. Ovat kuulemma tehneet tydnantajan
kanssa yhteisen lupauksen, joka on allekirjoitettu ja nékyvilld. Siind on tydnantajan

lupaukset ja henkiloston lupaukset, me lupaamme -tyyliin.
Kaikista valmennuksista tuli jotain tehtavaa. Johtoryhma ja esimiehet kirjoittivat

esseen ja lukivat kirjoja ennen valmennuksia, ty6t purettiin valmennuksissa
yhteistoiminnallisesti.
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