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Tiivistelma

Julkaisussa kuvataan Improvisoil-projektin lahtokohtia ja tavoitteita, toteutusta-
paa sekd vaikutusta hankkeessa mukana olleiden organisaatioiden toimintaan.
Hanke toteutettiin vuosina 2010-2011. Hankkeen tavoitteena oli kehittaa organi-
saatioiden sisdista ja ulkoista kommunikointikykya koordinoidusti organisaation
kehittdmisen ja improvisaatiokoulutuksen menetelmilla. Kehittdmistyon keski-
Ossd olivat organisaation palvelutehtavat seka toimintaohjelmat ja -kdytannot.
Vuorovaikutuskoulutus pyrki parantamaan rakentavaa vuorovaikutusta tydyh-
teison sisélla. VTT vastasi hankkeen kokonaiskoordinoinnista, organisaation
kehittdmiseen liittyvistd asioista ja raportoinnista. Improvisaatioteatteri Stella
Polariksen improvisaatiokouluttajat vastasivat vuorovaikutuskoulutuksesta. Tut-
kijat tekivat osallistuvaa havainnointia hankeen kaikissa vaiheissa.
Improvisoi!-hanke koostui kolmesta erillisestd, eri kaupungin ja kuntaorgani-
saation piirissa toteutetusta osahankkeesta. Ensimmainen kehittdmishanke toimi
koko kaupungin mittakaavassa jarjestetyn esimieskoulutuksen yhtend osana.
Toisessa kaupungissa hanke toteutettiin kaupungin aluekirjaston piirissad. Kol-
mannessa hankkeessa kehitystydn kohteena oli vanhustenhuollon yksikkd.
Jatkotutkimuksen ja jatkossa toteutettavien vastaavanlaisten interventioiden
kannalta on keskeistd, mit4 hankkeesta voidaan oppia. Ulkopuolisten asiantunti-
joiden ja kouluttajien toteuttamat kehittdmisinterventiot saivat kaikissa tapauk-
sessa myoOnteisen vastaanoton, ja ne herattivat myonteistd vastakaikua. Kaikki
asiakasyhteistt vaikuttuivat koulutuksesta ja kehitystydstd kuitenkin omalla
erityiselld, osin ulkopuolisten asiantuntijoiden odotuksista ja oletuksista poik-
keavalla tavalla. Tutkimus vahvistaa ndkemysta siitd, ettd organisaatiot ovat
autonomisia ja operatiivisesti sulkeutuneita (autopoieettisia, itseensé viittaavia)
jarjestelmid, joiden toimintaan ja kaytantdihin ei ole mahdollista vaikuttaa ulkoa
péin milldén suoralla, kausaalisella tai lineaarisella tavalla. Myoské&én tietdmysta



tai informaatiota ei ole mahdollista "importoida” organisaatioiden sisalle. Viime
kadessé organisaatiot oppivat ja kehittyvat omien rajanvetojensa, ratkaisujensa ja
paatostensa mukaisella tavalla. Organisaatioiden oppimista ja kehitysta voidaan
tukea ja nopeuttaa Improvisoi!-hankkeen tapaan suotuisten edellytysten ja kon-
tekstin avulla.
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Abstract

This publication reviews the starting points, intentions and implementation of
the Improvise! project. In addition, we evaluate impacts of the project on the
internal and external practices of the involved organizations. The project was
carried out in 2010-2011. The goal of the project was to develop internal and
external communication capabilities of the involved organizations. The devel-
opment of organizations communicating capabilities was supported by two com-
plementary methods: the method of organizational development (OD) and con-
structive interaction. VTT was responsible for the overall project coordination,
organization development, and related reporting. Improvisation Theatre Stella
Polaris improvisation trainers were responsible for the interaction training. The
researchers did participant observation in all phases of the project.

Improvise! -project consisted of three separate subprojects in three different
cities and municipal organizations. In one case, the development project was
implemented as a part of management training at the city scale. In the second
case, the project was carried out in the area of the district library. In the third
case, the project was carried in the elderly care unit. From the point of future
research and future intervention strategies, the main question is, what can be
learned from the project. The contribution of external experts were all taken a
positive reception, and they attracted a positive response. However, all involved
organizations were impressed by the interventions in their own special, from the
external experts’ expectations and assumptions deviant way. The study confirms
the view that organizations are autonomous and operationally closed (autopoietic,
self-referential) systems, whose activities and practices cannot be affected from
the outside any direct, causal, or linear fashion. Similarly, knowledge or infor-
mation is not possible to “import” from outside inside organization. Organiza-
tions learn and develop through their own distinction making processes, solu-



tions and decisions. However, it is possible to support and accelerate organiza-
tional learning and development through Improvise!-like project by creating
favorable conditions and context.



Alkusanat

Tassé julkaisussa késiteltavan tutkimus- ja kehittdmishankkeen syntymisessa oli
kaytannossa kyse onnellisten sattumien sarjasta (serendipity) ja improvisoiden
kehitellyista ratkaisuista.

Kaikki alkoi siitd, kun Tyoelamén kehittdmisohjelman Ideat lentoon -seminaarissa
toukokuussa 2008 satuin samaan poytaan kehittdmisohjelman vetdjan Tuomo
Alasoinin ja Teatterikorkeakoulun tutkijan Satu-Mari Korhosen kanssa. lImeisesti
Satu-Marin véitoskirjasuunnitelmiin liittyen Tuomo Alasoini kysyi minulta, osaanko
mainita tydelamén kehittdmisen menetelmid, joita voitaisiin kayttaa tukena laitos-
teattereiden toimintatapojen kehittamisessd. Kotimatkalla junassa oivalsin kaantaa
kysymyksen pdinvastaiseksi: en ehka tiedd menetelmid, joita voitaisiin kayttaa
hyvéksi laitosteattereiden kehittdmisessd, mutta sen sijaan tiedossani on teatterimene-
telmd, jota voidaan kayttad hyvaksi tydelaman kehittdmisessa. Taustalla oli se, ettéd
vuonna 2002 olin tutustunut pohjoismaisessa NEX-projektissa (Nordic Example)
tutkija Palle Banken kautta Tanskan Teknologisen instituutin tutkijoiden sovelta-
maan foorumiteatteriperustaiseen (taustalla Augusto Boal) Cabare seminaret
-menetelméaan.

Ajatus kehittdmishankkeesta hdipyi taustalle joksikin aikaa. Erddssa VTT:n si-
sdisessd seminaarissa esittelin kuitenkin joitakin tahan liittyvia ideoita. Mukana
olleet tutkijat Eveliina Saari ja Inka Lappalainen tiesivat kertoa, ettd improvisaatio-
teatteri Stella Polaris on harjoittanut yrityksiin suuntautuvaa vuorovaikutuskoulutusta.
Lahetin yhteydenottopyynnon Stella Polariksen nettisivun kautta, ja sain saman
tien paluupostissa tuottaja Kaarina Etolta ehdotuksen tapaamisesta. Ensimmaisissa
yhteispalavereissa olivat mukana Kaarina Etto ja nayttelija Tobias Zilliacus.

Samoihin aikoihin sain Eveliina Saarelta seuraavan viestin: "Kiitos Tapio, ettad
kerroit ndytelmamenetelmdsta jo nain aihioasteella. Pulputin asiasta tuossa kahvi-
tauolla ja kévi ilmi, ettd Jouko Myllyoja ennakointitiimista on toiminut harrastaja-
teattereissa ja on muun muassa opiskellut avoimessa teatterikorkeakoulussa. Hén
oli hyvin kiinnostunut ideoimaan projektia, jossa mietitddn organisaation kehitta-
mista ndyttelemisen keinoin. Meilta siis 16ytyy osaamista myds nayttelijapuolelta!”
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Myohemmin selvisi, ettd Jouko Myllyoja oli paitsi harrastanut aktiivisesti teatteria
my0s esiintynyt jopa Salatuissa elaimissa eli Salkkareissa. Tata kautta meista tuli
tyopari.

Hankkeen konkreettinen toteutussuunnitelma ideoitiin ryhmassa, jossa olivat
mukana nayttelija Simo Routarinne, Kaarina Etto, Jouko Myllyoja ja mina. Itse
kehittdmishankkeissa kouluttajina toimivat nayttelijat Micke Rejstrom, Kirsti
Kuosmanen ja Elina Stirkkinen. Yhdella koulutuskerralla Elina Stirkkisen tyopari-
na oli Sari Havas. Hankkeeseen rekrytoitiin asiasta kiinnostuneita asiakasyhteisoja
kayttamalla hyvaksi ennen muuta Stella Polariksen aikaisempia kontakteja.

Julkisen rahoituksen jarjestyminen alkoi nayttdd mahdolliselta, kun olin ottanut
yhteyttd Tyosuojelurahaston johtaja Riitta-Liisa Lappeteldiseen. Esittelin han-
keidean lyhyesti Lappeteldiselle. Han kysyi, sisaltyykd hankkeeseen riskeja. Olin
juuri aikeissa selittdd, miten riskien hallinta on hoidettu. Riitta-Liisa Lappeteldinen
jatkoi kuitenkin saman tien: "Olemme nimittdin kiinnostuneita hankkeesta vain
siind tapauksessa, ettd projektissa tehdaan uutta tietoa tuottavaa tutkimusta ja ettd
kysymys on ennalta arvaamattomia riskeja sisdltavastd hankkeesta.” Tahan oli
helppo vastata. Juuri ennalta arvaamattomia riskeja ja yllatysmomentteja sisalta-
vastd, uutta tietoa tuottavasta projektista on kysymys!

Kiitos Kkaikille teille, jotka mahdollistitte tdman projektin ja olitte ndytelmassa tai
kulisseissa mukana!

Tekijat
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiilnnekohdat

Julkaisussa kuvataan ja késitellddn vuosina 2010-2011 toteutetun Improvi-
soil-nimisen kehittdmis- ja tutkimushankkeen toteutusta ja lahestymistapaa.
Liséksi evaluoidaan projektissa sovellettujen menetelmien, ratkaisujen ja inter-
ventioiden vaikutusta ja vaikuttavuutta kohteena ja osapuolina olleiden organi-
saatioiden sisaisten ja ulkoisten kdytantdjen kehitykseen. Hankkeen tavoitteena
oli kehittdd mukana olleiden organisaatioiden siséisia ja ulkoisia toimintakaytan-
tOja ja erityisesti sisdistd ja ulkoista kykyad kommunikoida. Hankkeessa sovellet-
tiin organisaation kehittdmisen ja rakentavan vuorovaikutuksen (improvisointi-
koulutuksen) metodeja. Kysymys oli mukana olleiden organisaatioiden, VTT:n'
ja improvisaatioteatteri Stella Polariksen?, yhteisty6hon ja yhteiskehittamiseen
perustuvasta projektista. VTT vastasi hankkeen yleisestd koordinoinnista, orga-
nisaation kehittdmistd palvelevan tulevaisuusverstaan organisoinnista, sen do-
kumentoinnista asiakkaille ja hankkeen tieteellisestéd raportoinnista. Stella Pola-
riksen nayttelijat ja vuorovaikutuskouluttajat vastasivat rakentavan vuorovaiku-
tuksen koulutusten vetamisesta ja olivat mukana osaprojektien valmistelussa ja
arvioinnissa. Julkaisun Kirjoittajat olivat mukana hankkeen kaikissa vaiheissa:

1 VTT on puolueeton tutkimusorganisaatio, joka tuottaa teknologia- ja tutkimuspalveluja sek

kotimaisille ettd kansainvalisille asiakkailleen, yrityksille ja julkiselle sektorille. VTT edistdé
tutkimuksen ja tuotekehityksen avulla suomalaisten yritysten kilpailukykyd sek& kehittdd ndi-
den toiminta- ja tydympdristod. Teolliset jarjestelmét -yksikdn osaamiskeskuksia ovat muun
muassa Liiketoiminta ja teknologian johtaminen sekd Organisaatiot, verkostot ja innovaatiojér-
jestelmét. Mainituissa osaamiskeskuksissa tehd&én uudenlaisiin liiketoimintamahdollisuuksiin
ja liiketoimintastrategioihin, verkostoitumiseen sekd yritysten ja organisaatioiden kehittdmiseen
liittyvad kehitys- ja tutkimustyoté yhteistydssa asiakkaiden kanssa. N&illa kahdella osaamisalu-
eella tydskentelee kaikkiaan noin 50 tutkijaa. Tutkimus- ja kehitystoiminta perustuu asiakasléh-
toisyyteen, monitieteisyyteen ja monidénisyyteen.

Stella Polaris on Helsingissé toimiva improvisaatioteatteri, joka perustettiin vuonna 1990.
Vuonna 2009 ryhmaan kuului yksitoista ndyttelijéd, nelja muusikkoa, nelja valosuunnittelijaa ja
tuottaja. Huomattava osa toiminnasta keskittyy improvisaation kouluttamiseen. Koulutustoimin-
taan kuuluu improvisointikursseja aloitteleville ryhmille, jatkokursseja pitemmélle ehtineille ja
vuorovaikutuskoulutusta yrityksille, yhteisoille ja organisaatioille.
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiinnekohdat

valmistelussa, suunnittelussa, vuorovaikutuskoulutuksissa, tulevaisuusverstaissa
ja arvioinnissa.

Hankkeen ja sen vaikutusten evaluoinnissa on prosessin aikana sovellettu ja
sovelletaan tassé julkaisussa Guban ja Lincolnin (1989) neljannen sukupolven
evaluoinnista esittamia periaatteita, perusteita ja ideoita.

1. Kysymys on ennen kaikkea hankkeen, toteutustavan, tulosten ja vaiku-
tusten ymmarrettavaksi tekemisesta (sense making (ks. Weick 1995;
Weick 2001b; vrt. myds Koivisto & Valkokari 2011). Arvioinnin koh-
teena eivét ole ainoastaan positiiviset tulokset ja saavutukset, vaan
mya0s tulosten ja vaikutusten puuttuminen.

2. Arviointi nojaa tietoisesti siihen, ettd sen tulokset ovat sidoksissa arvi-
oinnin kriteereihin, nakokulmaan, kontekstuaalisiin tekijoihin ja teo-
reettisiin perusoletuksiin. Juuri tdman takia arvioinnin kriteerit, nako-
kulmat, kontekstualisoinnit ja teoreettiset perusoletukset on syyta tehda
mahdollisimman nakyviksi.

3. Evaluoinnissa on parhaimmillaan kyse rakentavasta, Kriittisesta ja ref-
lektiivisesta itsearvioinnin (vrt. Koivisto 2009) prosessista. Kysymys ei
siis ole toisten suoritusten, vaan omien lahestymistapojen, ratkaisujen
ja interventiostrategioiden Kriittisesta ja rakentavasta arvioimisesta.

4. Kysymys on oppimista ja uudenlaisten ratkaisujen kehittdmista orien-
toivasta prosessista.

Mité tahansa projektia voidaan tarkastella seka konkreettisen tekemisen ja kehit-
tdmisen prosessina ettd kasityksen ja ymmarryksen muodostamisen prosessina
(Weick 2001b; Koivisto & Valkokari 2011). Tyypillistd on, ettd syvallisempi
ymmarrys projektista tulee vasta jalkeenpdin. Sdédnndnmukaisesti vasta projektin
paattyessa ymmarretaan, mita tehtiin ja mita ei tehty, mita siitd syntyi ja mité
siitéd jai syntymattd, mihin se vaikutti ja mihin se ei vaikuttanut. Yksi keskeisista
kasityksen ja ymmarryksen syntymiseen liittyvista piirteistd milld tahansa ela-
manalueella on, ettd "elamaa taytyy elda eteenpdin, mutta sita voidaan ymmartaa
taaksepéin” ("life can be understood backwards, but it must be lived forwards”
(Weick 2002, 2003)%. Elama on pakko elaa "alussa oli teko” -periaatteen mukai-
sesti. Ymmarrys tulee — jos on tullakseen — jalkikdteen. Tama saanto patee yhta

% Karl Weick oli yksi keskeinen projektin taustalla kulisseissa vaikuttanut hahmo. Han on korosta-

nut improvisoinnin merkitysté ja roolia muun muassa organisaatiosuunnittelun (Weick 1993) ja
organisaatiotutkimuksen (Weick 1998) alueella.
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiinnekohdat

hyvin yksiléihin, ryhmiin, yrityksiin, organisaatioihin, valtioihin kuin myés yh-
teiskuntiin.

Tekemisen osalta projektissa oli kyse interventiosta hankkeessa mukana ollei-
den organisaatioiden ja tydyhteisdjen arkiseen olemiseen, toimintaan ja rutiinei-
hin. Interventiosta voidaan puhua vahintdankin siind mielessa, ettd projektin
nimissa jarjestetyt koulutustilaisuudet ja palaverit keskeyttivat hetkeksi mukana
olleiden organisaatioiden jasenten arkirutiinit. Tastd syysta ne tarjosivat samalla
ainakin hetkellisen mahdollisuuden tarkastella arkisia toimintoja ja vuorovaiku-
tuskaytantoja niihin etaisyytta ottavasta nakdkulmasta.

Interventioiden yhteisvaikutusta tarkastellaan tdssa raportissa spesifisti ja raja-
tusti suhteessa organisaation sisaisten ja ulkoisten toimintakaytantdjen kehitty-
miseen. Raportissa ei arvioida projektin, organisaation kehittdmisen tai vuoro-
vaikutuskoulutusten merkitysta koulutukseen osallistuneiden henkildiden olemiseen,
habitukseen tai henkil6kohtaisten vuorovaikutustaitojen kehitykseen. Taysin
mahdollista on, ettd koulutukseen osallistujien yksil6lliset vuorovaikutustaidot
kohentuivat koulutusten ansiosta. Tdssa raportissa keskitytddn kuitenkin yksivii-
vaisesti projektin vaikutuksiin ja vaikuttavuuteen organisaatioiden sisaisissé ja
ulkoisissa toiminta- ja kommunikointikaytannoissa.

Julkaisussa tarkastellaan ja arvioidaan liséksi painotetusti kahden erilaisen in-
terventiomuodon, organisaation kehittdmiseen suuntautuneiden interventioiden
ja vuorovaikutuskoulutuksen, yhteisvaikutusta mukana olleiden organisaatioiden
toimintakaytantoihin ja kommunikointitapoihin. Toisin sanoen arvioinnin paino-
piste on yhteisvaikutusten eika erillissuoritusten arvioimisessa. Lahtékohtana on
luhmannilainen (Luhmann 1995) ajatus siitd, ettd kommunikaatiossa vastaanottaja
on kuninkaan asemassa. Vastaanottajalla eli tassé tapauksessa mukana olleilla
organisaatioilla ja tydyhteis6illa oli keskeinen rooli ymmarryksen syntymisen
prosessissa. Erillissuorituksista on kuitenkin syyté todeta, etta Stella Polariksen
kouluttajat toteuttivat vuorovaikutuskoulutukset erittdin ammattitaitoisesti ja
osaavasti. Kaikki koulutustilaisuudet olivat hauskoja, mukavia ja antoisia.

1.1 Yhteisvaikutusten arvioinnin viitekehys

Kuten Guba ja Lincoln (1989) toteavat, evaluoinnissa ei ole — eikd konstruk-
tionistisen tietoteorian mukaan edes voi olla — kyse havaintojen tekijoista, nako-
kulmasta, teoriasta ja viitekehyksestd, havaintojen tekemisen metodeista tai
muista vastaavista subjektiivisista tekijoista riijppumattomien objektiivisten tosi-
asioiden toteamisesta. Arvioinnin tulokset ja johtopaatokset riippuvat arvioinnin
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiinnekohdat

taustalla olevasta teoreettisesta viitekehyksestd. Teoriat ohjaavat todellisuudesta
ja todellisuuden suhteen tehtdvia tulkintoja. Juuri tasta syystéd evaluointien perus-
tana olevat teoriat ja oletukset on syyta tehdd mahdollisimman nakyviksi ja eks-
plisiittisiksi. Tata kautta mahdollisimman monella on mahdollisuus arvioida
my0s arviointeja. Nakyvaksi tekeminen palvelee arvioinnin prosessia ja sita
kautta yhteiskunnallista oppimista.

Teorioilla ja viitekehyksilla on merkitysta myds kaytannon toimintaa ja paa-
toksentekoa ohjaavina ja orientoivina kehyksina ja rakenteina. Myods kaytannon
ja kdytantojen tasolla tehddéan valintoja, ratkaisuja ja paatelmia arkisia toiminnal-
lisia tilanteita ja yhteyksia koskevien oletusten, odotusten ja uskomusten mukai-
sesti. Mitd monimutkaisempia tilanteet ja toimintayhteydet ovat, sitd kipedmmin
kaivataan jonkinlaista orientoivaa kehystysté ja rajausta. Esimerkiksi opinnayte-
tyon tekija huomaa usein, ettd juuri rajauksen tekeminen on kaikkein vaikein
tehtdva. Asioista on paljon tietoa ja sanottavaa. Kysymys on siitd, miten aihe
rajataan mielekkaalla tavalla. Juuri monimutkaisten vuorovaikutusyhteyksien
kehystamisen ja rajauksen takia Improvisoi!-projektissa pyrittiin luomaan orien-
toiva malli tai kartta interventioiden yhteisvaikutusten arvioimiseksi. Tama ke-
hys toimi ensinnékin karkeana formatiivisen evaluoinnin ja orientoitumisen mal-
lina projektin aikana. Toiseksi se muodostaa tassd julkaisussa summatiivisen
(kokoavan) evaluoinnin viitekehyksen. Ohessa on visualisoiva kuva hankkeen
yhteydessa kehitetystd, yhteisvaikutusten arviointia palvelleesta viitekehyksesta
(kuva 1).
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiinnekohdat

Improvisoiln nayttamot ja kehykset

Nayttamo/kehys D

Vaikutustaso

Vu_oro- Rakentava Case- Henkildiden
vaikutus- vuorovaikutus improt valinen
koulutus vuoro-
(Stella Polaris) vaikutus

\/ kLItLIKSét rakentavan /\ILIOFOVaIKUTUKSEI'l vahv;stumlseen

ﬁ/:agﬁ\

Nayttamo/kehys C

Palaute,

/ Vhtels-

J::z;/gsuus- Tarve- rakentavien ratka|su1en " kehittamisen Kehitys-
- kartoitus | ratkaisujen prosessi ryhma-
Organisaation / i inti f tyoskentely
kehittaminen e > jatkuu...
(VTT) nnen -
/kutukset tyoyhtelson oimintaan \
L= SIS T T Serm T el Mmoo a== .
Nayttamo/kehys B e e \ AR g > Tys-
Tyborgani- //’ ! | organi-
saatio 4 }< . ) Palvpluymparlsto balvelumalht, palvelupro§e35|t h ~ saatio,
ot \ I I 1 | 1 | palvelujen
' K i \\ J v ) \\ }< 1 tuotanto
S \\~~’/’ \\__—’I N //
Vaikutukset asiakasrajapinnassa T
Nayttamaé/kehys A =" Suuri nayttamo”: Asiakkaat, veronmaksajat, rahoittajat, yhteiskunta Orgta_mi-
saation
i i /’{ ymparisto,
A A A A Jhics.

kunta

Kuva 1. Kehikko ja monitasomalli vaikutusten arvioimiseksi.

Nayttamo, kehys ja konteksti A viittaa kuvassa siihen tosiasiaan, ettd minka ta-
hansa organisaation toiminta on yhteydessa tiettyyn yhteiskunnalliseen kontekstiin.
Organisaation tehtdvana on tuottaa tiettyja yhteiskunnallisia palveluja. Organi-
saation olemassa olo ja toiminta ei ole itsetarkoitus. Hankkeessa mukana ollei-
den tyOorganisaation jasenten tyd saa sisaltonsa ja merkityksensa juuri timan
organisaation ulkoisen ja yhteiskunnallisen asiakaspalvelufunktion pohjalta.
Asiakaspalvelutilanteisiin liittyvéat kysymykset olivat yksi keskeinen teema pro-
jektin aikana. Hankkeessa pyrittiin vaikuttamaan viime kadesséa siihen, etté orga-
nisaation ulkoinen palvelu- ja kommunikointikyky asiakkaiden suuntaan paranee.
Nayttamao, kehys ja konteksti B tarkoittaa, etta palvelujen tuottaminen tapahtuu
tyodnjaollisesti yhteistoiminnallisesti organisoidun, monesta eri toimijasta, toi-
minnosta ja toimihenkiléstd muodostuvan ty6organisaation puitteissa. Hank-
keessa mukana olleet henkil6t toimivat tydorganisaatiossa eri rooleissa ja heilla
on kokemusta tydorganisaation kaytanndista ja toimintatavoista. Tydorganisaa-
tion siséiset suhteet ja kdytdnnot olivat toinen keskeinen teema projektin aikana.
Lahtokohtana oli ajatus, ettd organisaation toimintaan voidaan vaikuttaa vain
sisdltd ja organisaation jasenten toimesta. Hankkeessa pyrittiin vaikuttamaan
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1. Julkaisun tavoitteet ja kiinnekohdat

organisaation sisdisiin suhteisiin ja toimintaan siten, ettd organisaation sisainen,
toimintojen ja jasenten kommunikointikyky paranee.

Tulevaisuusvertas muodosti oman erityisen foorumin, kehyksen ja kontekstin
(kehys C). Kuten esimerkiksi Nokana ym. (2000) ovat todenneet, kehitystyd ja
innovointi vaativat oman erityisen tilan, alueen ja kontekstin. Nonaka on kéytta-
nyt tasta "tilasta” nimitysta Ba. Myds nimitysta paralleeliorganisaatio (Lillrank
& Kano 1989; Jarvinen et al. 2000) on kaytetty. Tulevaisuusverstaassa kasiteltiin
dialogisella tavalla organisaation sisdisten kaytantdjen ja ulkoisten asiakaspalvelu-
tehtdvien kehittdmiseen liittyvia kysymyksid. Keskustelu ja huomio suunnattiin
tutkijoiden toimesta organisaation sisdiseen ja ulkoiseen toimintaan eli kehyksiin
AjaB.

Vuorovaikutuskoulutus muodosti lopulta oman erityisen tilansa, kontekstinsa
ja fooruminsa (kehys D). Vuorovaikutuskoulutuksessa kasiteltiin henkil6iden ja
toimijoiden valittdmaan vuorovaikutukseen, kommunikointiin ja interaktioon
liittyvia kysymyksia. Vuorovaikutuskoulutuksen valittdména tehtdvana oli pa-
rantaa henkildiden valistda kommunikointikykyd. Koulutuksen valillisena tehté-
vana oli puolestaan luoda edellytyksia ja valmiuksia sille, ettd myds organisaati-
on sisdinen (kehys ja taso B) ja ulkoinen (kehys ja taso A) kommunikointikyky
paranee.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd projektin "vaikutusavaruus” ulottui
makrotasolta mikrotasolle ja mikrotasolta makrotasolle. Tasokasitteen sijaan on
kuitenkin parempi puhua “kehyksistd” ja "merkitysavaruudesta”, koska esimer-
Kiksi yksi ja sama tydorganisaation jasen saattoi eri roolissa ja eri aikana kytkey-
tyd moneen eri viitekehykseen: olla palvelujen tuottaja, tydyhteison jasen seké
osallistuja tulevaisuusverstaassa ja vuorovaikutuskoulutuksessa. Jokainen myods
kykeni asettautumaan eri kontekstiin tai kehykseen ja reflektoimaan asioita suh-
teessa eri kontekstiin. Tutkijoiden tehtdvana oli ennen kaikkea suhteuttaa nama
kehykset ja kontekstit toinen toisiinsa sekd ennen kaikkea pitdd organisaation
tuleva asiakaspalvelukonteksti koko ajan mielessa.

Seuraavassa kasitellaan hieman yksityiskohtaisemmin kysymysta kognitiivi-
sista kehyksistd ja skeemoista.

1.2 Kognitiivisista kehyksistéa ja skeemoista

Kysymys arkisia toimintoja ja toimintatilanteita strukturoivien tulkintakehysten
merkityksestd ja luonteesta on noussut keskusteluun Ervin Goffmanin (Goffman
1986, 1971) kehysanalyysin (frame analysis) ja Gregory Batesonin (1972c) ke-
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hyksista (frame) esittdmien ajatusten myo6tad. Bateson ja Goffmann korostavat
sosiaalisen elaman ja todellisuuden merkitysvalitteista rakentumista, monitulkin-
taisuutta ja monikerroksisuutta. Yksi ja sama henkil® voi toimia monessa roolissa,
monessa Viitekehyksessa ja monilla nayttamoilla. Kyky toimia erilaisissa roo-
leissa ja erilaisilla nayttamoilla liittyy siihen, ettd kykenemme sijoittamaan ta-
pahtumia ja tilanteita reflektiivisesti erilaisiin konteksteihin. Lisaksi kykenemme
arvioimaan reflektiivisesti tekojemme seurauksia ja vaikutusta toisessa roo-
liasemassa tai -asemissa oleviin toimijoihin. Me kaikki kykenemme toimimaan
erilaisissa rooleissa ja monissa erilaisissa konteksteissa ja maailmoissa: kaveri-
porukassa puhujana ja kuuntelijana, tyodyhteisdssd tyontekijand, tydyhteisdn
jasenena ja tyOyhteisdn edustajana, asiakastilanteissa palvelujen tuottajina ja
kayttdjina. Eri rooleissa, positioissa ja konteksteissa toimiminen tarkoittaa sa-
malla sitd, ettd kykenemme tarvittaessa suhtautumaan suhteellisen reflektiivisesti
my®s tekojemme ja valintojemme seurauksiin ja vaikutuksiin®.

Tulkintakehykset (frames) ovat havaintoja ja tulkintoja ohjaavia tiedollisia ra-
kenteita. Kehykset eivat ole toiminta- ja vuorovaikutustilanteissa sellaisenaan
objektiivisesti olemassa olevia rakenteita, vaan ne ovat vuorovaikutustilanteissa
mukana olevien, tilanteesta ja toisistaan havaintoja tekevien osapuolten kehys-
tdmisoperaatioiden ja -prosessien tuloksia. Kehystaminen (framing) viittaa vas-
taavasti aktiiviseen operointiin eli tapahtumien muovaamiseen ja kehystamiseen
tietylla tavalla seké esittamiseen laadullisesti tietyntyyppisina.

Bateson (1972c¢) kayttdd kehys-késitetta viittaamaan tilanteen maarittelyyn;
nakokulmaan, joka mahdollistaa tapahtumien ja tilanteiden ymmartdmisen tie-
tyntyyppisinad ja tietyntyyppisesti jasentyneina tilanteina. Kehystaminen (fra-
ming) viittaa tietyn asian, episodin tai tapahtuman kontekstualisointiin ja varus-
tamiseen tietyntyyppisella viitekehyksella tai viitekehyksilla. Kysymys on siit,
ettd tietyn erityisen tapahtuman merkitys syntyy kontekstista ja ndyttamosta seké
siitd, ettd tapahtuma ndhdaan laajemman kokonaisuuden osana ja yhteydessa.
Kadulla kahden mieshenkilon keskindisessd kamppailussa ja mekastamisessa voi
olla tilanteen ja tulkintakehyksen mukaan kyse esimerkiksi joko teatterista tai
katutappelusta. Asian tulkinta taksi tai tuoksi riippuu tapahtumayhteydesta ja
kontekstista. Tietty erityinen tapahtuma tai tapahtumasarja voidaan ympéardida
erilaisilla kehyksillg, jolloin sen luonne maarittyy erilaiseksi.

* Niklas Luhmann (1995) ja esimerkiksi Lasr Qvortrup (2003) ovat korostaneet (post)modernin

yhteiskunnan polysentrisyytt4 ja sitd, ettd asioita on mahdollista tarkastella monesta eri tarkkai-
lijapositiosta kasin.
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Kehystdminen on joidenkin puolien valitsemista ja esille nostamista havainto-
jen tekemisen kohteena olevasta asiasta ja tapahtumasta ja ndiden erityisten puo-
lien tekemistd muita nakyvammiksi. Kehystdminen on ongelmien ja ratkaisujen
hahmottamisen seka tulkintojen ja valintojen tekemisen véline. Mediatutkimuksessa
on kiinnitetty huomiota medioiden rooliin julkiseen keskusteluun nostettavien
agendojen ja kehysten muotoilussa (Karvonen 2000). Media valikoi ja nostaa
agendalle ensinnékin tietyt keskusteluaiheet, esimerkiksi julkisuuden henkildiden
intiimisuhteet. Toiseksi media muodostaa moralisoivan tai sympatisoivan kehyksen
ja ndkokulman, josta kasin asiaa lahestytdan. Kehystaminen on valikoivan kon-
tekstualisoinnin valine: tiettyja havaintojen tekemisen kohteena olevan todelli-
suuden elementteja tehddan nékyviksi ja suurennetaan ja joidenkin toisten ele-
menttien merkitysta kutistetaan ja vahennetaan (emt.).

Yksié ja samoja asioita on mahdollista tarkastella monessa eri kehyksessa. Te-
attereita on mahdollista analysoida laitostumisen, organisoinnin ja johtamisen
kontekstissa ja organisaatioita on mahdollista analysoida roolipelien (Crozier &
Friedberg 1980), tarinoiden, esitysten ja teatterin viitekehyksessd (Schrey6gg &
Hopfl 2004). Improvisointikoulutusta ja vuorovaikutuskoulutuksen yhteydessé
tehtavia harjoitteita on mahdollista kasitella ja arvioida nayttelijakoulutuksen,
hauskanpidon, rentoutumisen ja virkistaytymisen tai tydorganisaation kehittami-
sen kontekstista ja kehyksestd. Yleistden ja abstrahoiden kehystamisessa on kyse
tapahtumien, havaintojen ja vaikutelmien jarjestamisestd, organisoimisesta, luo-
misesta, muotoilemisesta, pukemisesta ja lavastamisesta tietyntyyppisiksi (Kar-
vonen 2000).

Tulkintakehyksen késite on siséll6llisesti yhteydessa kognitiivisessa psykolo-
giassa kaytettyyn skeeman eli tietorakenteen kasitteeseen (esim. Neisser 1976).
Skeemat ovat mentaalisia ja kognitiivisia karttoja ja rakenteita, jotka auttavat
organisoimaan informaatiota ja luomaan tulkintoja itsessdan monimutkaisista ja
moniselitteisista asioista ja tapahtumasarjoista. Skeemaa voidaan luonnehtia
sisdisesti organisoituneeksi muistirakenteeksi, joka kiteyttda ja pelkistdd moni-
mutkaista havaintoinformaatiota ja nopeuttaa informaatiosta tehtdvia paatelmia.
Arkisissa tilanteissa sovellettavia kehyksia ja skeemoja ei normaalisti tiedosteta.

Edella on késitelty kysymysta kehyksistd ja kehystdmisestd ulkoisesti, ikaan
kuin sosiologisen ja psykologisen tutkimuksen kohdealueilla jo olemassa olevina
ja vaikuttavina mentaalisina karttoina, malleina, rakenteina ja prosesseina. Taman
lisdksi skeemoja ja kehyksia on mahdollista hyddyntaa myds tietoisesti, toimintaa
seké havaintojen ja valintojen tekemistd ohjaavina ja suuntaavina rakenteina.
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Kehykset suuntaavat huomiota johonkin erityiseen suuntaan ja mahdollistavat
havaintojen ja huomioiden tekemisen tietyistd erityisista asioista. Toisaalta ne
suuntaavat huomiota pois joistakin toisista asioista. Esimerkiksi nayttelijat kyke-
nevat tekemaan tarkkoja havaintoja ja huomioita vuorovaikutustilanteessa valit-
tomasti lasna olevien henkildiden ja katsojien aktuaalisista tunnetiloista ja reak-
tioista. Toisaalta nayttelijat saattavat olla heikompia reflektoimaan vélittémien
vuorovaikutustilanteiden yhteytta ja vaikutusmekanismeja — erityisesti vuoro-
vaikutusyhteyksien puuttumista ja vuorovaikutusyhteyksien valisia katkoksia —
esimerkiksi yhteiskunnallisten hoito- ja palvelukaytantdjen kehityksen suuntaan.
Tutkijoilla huomio- ja reflektointikyky voi olla suuntautunut tahan nahden juuri
painvastaisesti: valittomilla, lyhytkestoisilla ja tilannekohtaisilla vuorovaikutus-
tilanteilla ja -episodeilla ei ole juurikaan merkitysté tai vaikutusta yhteiskunnal-
listen kaytantdjen kehitykseen. Yksittdiset vuorovaikutusepisodit ovat sitd mité
ovat: tilannekohtaisia ja spesifeja tapahtumia, jotka tulevat ja menevat ilman,
ettd niilla on mitaan erityista merkitystd mihink&éan yhteiskunnallisesti huomion-
arvoisiin tapahtumiin ja prosesseihin. Yhteiskunnallisesta ndkékulmasta katsoen
vélittdbmat vuorovaikutustilanteet ovat hélyd, joka suodatetaan pois yleisemmista
yhteyksista.

Sosiologisessa keskustelussa puhutaan tahan liittyen usein mikro—makro-
ongelmasta (Goldspink & Kay 2004; Bakken & Hernes 2003). Improvisoi!-
projektissa kysymykselld mikro- ja makrotason perspektiivien yhdistamisella ja
yhteen nivomisella oli elavasti ja konkreettisesti toimijoiden keskindista vuoro-
vaikutusta ja yhteisty6ta orientoivaa merkitystd. Hankkeen toteuttamiselle olisi
edullista, jos mikro- ja makrotason nakdkulmat kyettaisiin yhdistamaan mielek-
kaasti. Itse hankkeen yhteydessa tallaisena orientoivana kehyksena toimi edella
mainittu visualisoiva kuva vaikutustasoista ja interventioiden asettumisesta paal-
lekkaisiin konteksteihin. Vaikutusyhteyksia ja -mekanismeja ei vield projektin
aikana ollut mahdollista eksplikoida. Vaikutusmekanismien hahmottaminen jai
tehtavaksi raportoinnin ja summatiivisen evaluoinnin yhteydessa. Nyt néita vuoro-
vaikutuskoulutuksen, organisaation kehittdmisen ja organisationaalisten kaytantdjen
valisia kytkentdja ja vaikutusmekanismeja on mahdollista kuvata seuraavasti:

1. Vuorovaikutuskoulutus liittyy tilannespesifeihin, lyhytkestoisiin vuo-
rovaikutustilanteisiin.

2. Koulutuksen vaikuttavuutta ajatellen ja astetta laajemmasta nakdkul-
masta katsoen kysymys on temaattisesti tietylla tavalla strukturoiduista
vuorovaikutuksesta. Temaattinen strukturointi nakyy siind, ettd vuoro-
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vaikutuskoulutusten yhteydessd késitelladn kysymystd tyrmayksestéa
(tyrméayksen tyrmayksestd) ja statusilmaisusta ja simuloidaan tyypillisia
arkisia tilanteita.

3. Temaattisesti strukturoitu vuorovaikutus voi antaa impulsseja keskus-
teluille vaihtoehtoisista kaytannollisista ratkaisuista.

4. Eksplisiittinen keskustelu vaihtoehtoisista ratkaisuista on organisoitava
mielekkaasti siten, etta silla on toiminnallisesti orientoivaa merkitysta.

5. Tulevaisuusverstaan malli voi toimia tata keskustelua orientoivana ra-
kenteena.

6. Vaihtoehtoisista ratkaisuista keskusteleminen ei vield sellaisenaan
tuota muutoksia olemassa oleviin kdytantdihin. Kehitysty® on organi-
soitava ja projektoitava jollain tavoin.

7. Osaprojektien yhteydessa kehitellyilla vaihtoehtoisilla ratkaisuilla on
pitkékestoista kaytannollistd merkitysta vasta sitten, kun niihin sitou-
dutaan ja niista tehdaan sitovia, kdytdnnon toimintaa ohjaavia paatoksia
projektissa mukana olevissa organisaatioissa.

1.3 Kommunikaation kasite

Arkisessa ajattelussa kommunikaatiota lahestytdan tavallisesti niin sanotun tie-
donsiirtometaforan pohjalta: osapuoli A viestittdd jotakin osapuolelle B. Viestin
oletetaan siirtyvan ja valittyvan samansiséltdisenda A:lta B:lle. Eri osapuolten
keskindista havainnointia ja eri osapuolten tulkintoja ja tulkintakehyksia ei huo-
mioida millaan tavalla. Kommunikaatio ymmarretdan yksisuuntaiseksi ja luon-
teeltaan tekniseksi tai mekaaniseksi, datan siirtamisen tapaiseksi prosessiksi.
Tiedonsiirtomallissa l&hettdjéalla on aktiivinen rooli ja vastaanottajalla passiivi-
nen rooli. Erilaisten tulkintojen ja mahdollisten vaarinkésitysten mahdollisuus on
ikaan kuin jo ennalta pois suljettu.

Pinnallisella kasitykselld kommunikaatiosta on kaytdnndssa hyvin vahén teke-
mista arkitodellisuuden kanssa. Arkisten havaintojen mukaan virheellisten tul-
kintojen ja vaarinkasitysten mahdollisuus on kaytanndssa vahintddn yhta suuri
kuin se, ettd viesti ymmarretdan oikein tai oikeansuuntaisesti. Huomionarvoista
on esimerkiksi se, ettd monet ndytelmat ja elokuvat pyorivat juonellisesti juuri
vaarinkasitysten ja virhetulkintojen ympérilla. Tutkijat ja kaytannon toimijat
puhuvat usein eri kielté ja kayttavat kasitteita eri viitekehyksessa. Sama pétee eri
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tieteenalojen — esimerkiksi taloustieteen ja sosiologian — valiseen kommunikointiin.
Henkildston on joskus vaikea ymmartaa johdon ideoita ja ratkaisuja. Miehen on
usein vaikea ymmartad naista. Maahanmuuttajien on ehkd vaikea ymmartéa
suomalaista kulttuuria ja niin edelleen. Kaikissa naissa tapauksissa erilaisten
kommunikaatiokuilujen, virhetulkintojen ja vaarinymmarrysten syntymisen riski
on suuri.

Moderni jarjestelmateoreettinen kasitys kommunikaatiosta (Luhmann 1995,
2002b) lahtee ensinnakin siita, ettd kommunikaatiossa on aina mukana vahintaan
kaksi aktiivista ja toinen toisiaan havainnoivaa osapuolta. Kommunikointi ja tieto
(tiedon puute, epavarmuus, ei-tieto) kytkeytyvat yhteen. Toisen ajatusten tai kult-
tuuristen sitoumusten suora lukeminen tai nakeminen on mahdotonta ja eri osa-
puolet ovat toisilleen lahtokohtaisesti ennalta arvaamattomia “mustia laatikoita”.

Toiseksi kommunikaatiossa on kyse tiedostamattomasta tai tietoisesta valintojen
ja erottelujen teosta. Arkisissa kommunikaatiotilanteissa valintojen tekeminen
tapahtuu tavallisesti spontaanisti, intuitiivisesti ja niin sanotun hiljaisen tiedon
pohjalta. Joka tapauksessa kommunikaatio, vapaus ja valintojen tekemisen mah-
dollisuus kytkeytyvét erottamattomasti toisiinsa.

Kolmanneksi moderni jarjestelmateoreettinen nakemys lahtee siitd, ettd nimen-
omaan vastaanottaja on kommunikaation jatkuvuuden kannalta ratkaisevassa
roolissa. Juuri vastaanottajan tulkinnoista ja ymmartamistavasta riippuu, miten ja
mihin suuntaan kommunikaatio lahtee jatkossa etenemaén ja kehittymaan — vai
pysahtyykd se siihen paikkaan. Moderni jarjestelméateoreettinen ndkemys vastaa
modernia nakemysta esimerkiksi asiakassuhteiden syntymisestd ja kehittymisesta
sekd nakemysta siitd, ettd asiakkaat ja palvelujen kayttajat ovat liiketoiminnassa
keskeisessd asemassa. Esimies-alaissuhteessa myos alaisilla on aina aktiivinen
rooli. Johto voi viestittdd, mitd ja miten parhaakseen nakee. Toinen asia on, miten
nama viestit ymmarretdan ja miten niihin suhtaudutaan. Erilaisten ”kansannou-
sujen” mahdollisuus on aina olemassa. Toisaalta johdon tehtavand on juuri
kommunikoida (Mintzberg 1980) ja ottaa myds epaonnistumisen riski°.

Kommunikaation pienin, kaytdnnossd jakamaton perusyksikké on kommuni-
kaatiosekvenssi (Luhmann 1995). Kommunikaatiosekvenssi voidaan kuitenkin
analyyttisesti jakaa kolmeen osatekijaan. Kukin ndista osatekijasta viittaa impli-
siittisesti tai eksplisiittisesti valintojen tekemiseen ja siihen, ettd kyseessa on
valinta monien vaihtoehtoisten mahdollisuuksien joukosta. Tassa mielessa
kommunikaatiosekvenssi sisaltdd kolme toinen toisiinsa kytkeytyvéa valintaa:

® Improvisaatioteatterissa puhutaan epaonnistumisen riskiin liittyen "mokaamisesta”.
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informaation (teeman, aiheen, sisallon) valinta (mita ja mista viestitaan), ilmai-
sun ja esitystavan valinta (miten ja milla tavalla viestitaan) ja ymmartamistavan
valinta (mita ilmaistiin, miksi ilmaistiin). Aloitteentekijan (”lahettdjan”) vastuulla
on informaation (aiheen) ja ilmaisutavan valinta. Toisen osapuolen (”vastaanot-
tajan”) vastuulla on ymmartamistavan valinta. Ymmartamistapa sisaltdd myds
vaarinymmarryksen mahdollisuuden. Ymmartaminen tai vaarinymmartaminen
nojaa itsesséan erontekoon sisalloén (mité esitti) ja esitystavan tai muodon (miten
ja miksi esitti) suhteen. Vastaanottaja voi kiinnittaa sisallon asemasta paahuomi-
on ilmaisumuotoon ja siihen, milla tavalla toinen osapuoli asiansa esitti. Viestin
lahettdmisessa siséltd ja esitysmuoto sulautuvat yhteen: oli asia mika tahansa, se
on esitettava ja ilmaistava aina jollakin tavoin.

Ymmaértamisen tai vaarinymmartamisen lisaksi vastaanottaja vastaa myos vies-
tin hyvaksymisesta tai hylkaamisestd. Naistd riippuu, onko kommunikaatiolla
jatkuvuutta. Hyvaksyminen tai hylkdadminen liitetddn jarjestelmateoreettisessa
ajattelussa kahden kommunikaatiosekvenssin valiin sijoittuvaksi tapahtumaksi.
Vaarinymmartaminen ei vield sellaisenaan katkaise kommunikaatioyhteytta.
Kommunikaatiota on viela mahdollista jatkaa esimerkiksi kysymalla: ”Anteeksi,
mutta mistd on kysymys?” Hylkddminen sen sijaan katkaisee kommunikaa-
tioketjun. Improvisaatiokoulutuksen yhteydessa puhutaan torjunnasta. Torjunta
katkaisee improvisointiesityksen ketjun ja tuottaa vaikeasti ylitettavia kynnyksia.
Toimivan kommunikaatioyhteyden syntymista lahestytdan systeemiteoreettises-
sa ajattelussa epatodenndkodisend ja epdvarmana asiana (Luhmann 1995; wvrt.
Wiio 2009). Se, ettd kommunikaatioyhteyttd ei synny, voi johtua monesta eri
tekijastd. Jopa niin tiiviissa vuorovaikutustilanteessa kuin koululuokassa kotiteh-
tdvan antaminen voi epdonnistua monesta eri syysta (Qvortrup 2006).

= Viesti ei tavoita vastaanottajaa. Osa oppilaista puuhailee omia asioitaan
eikd huomaa, ettd opettaja antoi juuri kotilaksyn.

= Vastaanottaja saa viestin mutta ei ymmarra siséltoa, tarkoitusta tai ajoi-
tusta. Osa oppilaista ei ymmarra tarkkaan miten, miksi ja milloin Kkoti-
tehtava pitdisi tehda.

= Vastaanottaja ymmartaa vietin mutta ei hyvéaksy sitd. Osa oppilaista
kuulee ja ymmartaa viestin mutta ei piittaa tehtavasta (asiasta, substans-
sista) tai ei halua toimia opettajan (auktoriteetin) odotusten mukaisesti.

Kommunikaation kaksipuolisuus, dialogisuus ja se, ettd kommunikaatiolla on
ylipaataan jatkuvuutta parantaa yhteisymmarryksen syntymisen mahdollisuutta
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ja todennédkoisyytta. Yhteinen kieli, jaetut merkitykset, yhteiset perinteet ja his-
toriat lisdavat yhteisymmarryksen syntymisen todennakdisyyttd. Yhteisymmar-
ryksen mahdollisuus paranee myds sitd kautta, ettd osapuolten keskindiset odo-
tukset toistensa suhteen ovat samansuuntaisia. Tahan liittyen puhutaan vastavuo-
roisista odotusrakenteista ja eri osapuolten vélisista "rakenteellisista kytkenndista”.
Erilaisten yhteiskunnalliset instituutiot, esimerkiksi tydsuhde tai avioliitto, muo-
dostavat olennaisen eri osapuolten keskindisid odotuksia vakiinnuttavan meka-
nismin. Eri osapuolet tietdvat jo ennakolta, mitd itselté ja muilta osapuolilta odo-
tetaan. Rakenteellisten kytkentojen ja sidosten syntymisella on myds omat var-
jopuolensa. Mita tiukempia vastavuoroiset odotukset ovat, sitd vahemman kom-
munikaatioon sisaltyy valinnan mahdollisuutta, variaatioita ja yllatystekijoita.
Variaatiot ovat puolestaan innovaatioiden ja uudistusten lahde. Tyypillista on,
ettd esimerkiksi pitkdan yhdessa ollut aviopari varioi keskindisessa kanssakay-
misessaan suhteellisen pienessa mittakaavassa.

Seuraavassa luvussa kuvataan projektin ydinideoita, metodeja ja toteutusta
yleisesti. Kolmannessa luvussa esitetddn kuvaukset osaprojekteista ja arvioidaan
tuloksia tapauskohtaisesti. Neljannessa luvussa keskitytdadn kysymykseen siita,
mit& oppimiskokemuksia hanke tuotti. Mitkd ovat opetukset organisaatiokasityksen
suhteen? Miten kasitystd organisaatioiden kehittymisestd on syytd modifioida ja
miten kehittavien interventioiden toteutusta on syytd modifioida? Viimeisessé
luvussa kasitelladn kokoavasti ja jatkotutkimusta suuntaavalla tavalla Improvi-
soi!-projektin yhteydessa esille nousseita teemoja.
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Improvisoi!-hankkeen tavoitteena oli tukea rakentavaa vuorovaikutusta ja kom-
munikointikyvyn kehitysta kehitystydn osapuolina ja kohteena olevissa organi-
saatioissa seka antaa impulsseja uudenlaisten kédytantdjen ja toimintatavallisten
ratkaisujen kehittamiselle. Hankkeessa sovellettiin organisaation kehittamisen
(organization development, OD) ja vuorovaikutus- ja improvisointikoulutuksen
metodeja. Hankkeen tutkimuksellisena tavoitteena oli arvioida ja reflektoida
ldhestymistavan ja menetelmayhdistelman vaikutusta suhteessa kohteena olevien
organisaatioiden kehitykseen. Improvisoi!-projekti koostui kolmesta erillisestd,
kolmen eri kaupungin ja kuntaorganisaation piirissa toteutetusta osahankkeesta.
Yksi ndista osaprojekteista toimi Kaupungin (pseudonyymi) mitassa toteutetun
esimiesvalmennuksen yhtend osana. Tamén osahankkeen yhteydessa organisaation
ja toimintaohjelmien kehittdminen oli pienemmassa roolissa siksi, ettd kehitys-
tyd kohdistui esimiestydéhdn monesta erityisestd toiminnallisesta yksikdsta ja
palvelualueesta koostuvan kuntakonsernin mitassa. Kaksi muuta osaprojektia
toteutettiin eri kaupungeissa tietyista spesifeistd kunnallisista palveluista vastaa-
vissa toiminnallisissa yksikoissa. Toisessa tapauksessa hanke toteutettiin kaupun-
gin aluekirjaston piirissd. Kolmannen hankkeen kehitystyon kohteena oli vanhus-
tyon yksikkd. Kahdessa viimeksi mainitussa osahankkeessa pyrittiin mygs kayn-
nistimaan ulkoisten palvelujen tasolla nakyvid kehitys- ja muutosprosesseja.
Kysymysta organisaation kehittdmisesta lahestyttiin projektin alkuvaiheessa
varsin avoimesti ja ilman ennalta tehtyja rajauksia ja ennalta asetettuja muutos-
tavoitteita. Hankesuunnitelman (Koivisto et al. 2009) mukaisesti osahankkeet
voivat kohdentua esimerkiksi tyohyvinvointiin asiakasorganisaatiossa, tietyn
henkiléstéryhman tai -ryhmien asemaan ja identiteettiin, organisaation tai henki-
l6stéryhmien vaikutusmahdollisuuksiin. Liséksi ne voivat kohdentua esimerkiksi
ammatillisten tai organisatoristen tavoitteiden ja ihanteiden toteuttamiseen, joh-
tamiskaytantdihin, organisaation siséisiin ja ulkoisiin palveluprosesseihin tai
organisaation vision tai strategian toteutukseen. Jokainen osahanke oli tarkoitus
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yksilollistad — ja myos yksilollistettiin — sisallollisesti asiakasyhteison tarpeiden
mukaisesti yhteistydssd asiakasorganisaation kanssa. Kahdessa osaprojektissa
lahtdtilannekartoitusten yhteydessa esiin nousseet kehittamistarpeet ja kysymyk-
set synnyttivat erityisesti tutkijoissa ajatuksen ja idean kyseisten toimintayksi-
kodiden toimintatavan ja erityisesti palvelumallin kehittdmisesta. Ideoiden syn-
tymisen jalkeen tutkijat pyrkivat suuntaamaan osallistujien ja osapuolten huo-
miota juuri tahén suuntaan. Sisallollisesti eri yksikoissa olisi ollut kyse kuitenkin
erityyppisista ratkaisuista.

Improvisointikoulutuksen tavoitteeksi nahtiin parantaa ryhmadynamiikkaa, kol-
lektiivisuutta ja kykya tehdd yhteisty6td. Tavoitteena oli parantaa osallistujien
muutoksensietokykyd, kykya selviytya yllattavistakin tilanteista, rohkeutta tehda
nopeita paatoksia vaihtuvissa tilanteissa ja kykya kommunikoida rakentavasti ja
ymmarrettavasti. Tavoitteena oli myds tukea moninaisuuden ja erilaisuuden ymmar-
tamisté ja arvostamista. Variaatioiden salliminen ja sietdminen puolestaan paranta-
vat mahdollisuuksia siihen, ettd kyetadn kehittdmaan uusia innovatiivisia ja eri
osapuolia eli asiakkaita, organisaatiota ja henkilostoryhmia hyodyttavia ratkaisuja.

2.1 Muutosta koskevat lahtokohtaoletukset

Hankesuunnitelmassa (Koivisto et al. 2009) lahdettiin siitd, ettd yhteisdjen, yri-
tysten ja organisaatioiden muodonmuutosten eli transformaation mahdollisuu-
desta ja mahdottomuudesta on olemassa monenlaisia kasityksid. Yleisen néake-
myksen mukaan muutoksen varsinaisia esteitéd ja vastakohtia ovat kuitenkin va-
kiintuneet kaytanndt, toimintatavat, ajattelumallit ja rutiinit.

Perinteisen ajattelutavan mukaan muutokset ja pysyvyys ovat toisensa pois-
sulkevia, vastakohtaisia asioita. Modernimpi késitys on kuitenkin se, ettd kysy-
mys on pikemminkin toisiaan vaativista ja edellyttavista tekijoistd. Muutoksista
voidaan puhua vain jonkinasteisen jatkuvuuden ja pysyvyyden perustalta. Vas-
taavasti esimerkiksi elaman ja toimintakyvyn yllapitdminen saattaa vaatia totun-
naisten tapojen ja ajattelutapojen muutoksia. Muutoksia ja jatkuvuutta ei siis ole
mielekasta ajatella joko-tai-tyyppisind vaihtoehtoina, vaan pikemminkin sekéa—
ettad- ja valo ja varjo -tyyppisind dualiteetteina (vrt. Reed 1997)°. Vastaavasti
voidaan olettaa, ettd systeemiset muodonmuutokset ovat monella tavoin moni-
kasvoisia ja jopa paradoksaalisia (vrt. Lewis 2000; Lewis & Dehler 2000; Eisen-
hardt 2000; Denison et al. 1995; Poole & Van de Ven 1989; Quinn & Cameron

® Tama nakyy my®s siin4, etta evolutionaaristen prosessien osatekijoita ovat variointi, valikointi
ja vakiinnuttaminen. Evoluutio vaatii siis sekd muutosta ettd vakautta.
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1988) prosesseja ja tapahtumasarjoja. Tassa mielessé esimerkiksi suunnitelmalli-
suuden ja spontaanisuuden yhdistyminen tai yhdistaminen ei ole mik&an inmeel-
listé tai kummallista.

Tyossd, yrityksissa, organisaatioissa ja yhteisdissa tapahtuvien muutosten
liikkeellepanevista voimista ja syntylahteistdi on myds olemassa monenlaisia
arkisia ja tieteellisia késityksia ja teorioita. Wanda Orlikowski (1996) on tehnyt
yhteenvedon yleisimmisté késityksista ja nakemyksista.

= Suunnitellun muutoksen (planned change) ajatus lahtee siité, ettd muu-
tosten liikkeelle paneva voima on yrityksen, organisaation tai vastaavan
jarjestelméan johto. Organisaation johdon tehtdvana on tarkkailla toimin-
taympéristossa tapahtuvia muutoksia ja tarvittaessa sopeuttaa jarjestel-
man toiminta muuttuneiden olosuhteiden mukaisiin vaatimuksiin.

= Edelliselle péinvastainen teknologisen tai taloudellisen determinismin
malli lahtee siitd, ettd muutosten varsinaisia syita ovat objektiiviset, tek-
nologiset tai taloudelliset kehityssuunnat ja muutospaineet. Yrityksen tai
organisaation teknologisessa tai taloudellisessa toimintaymparistdssa ta-
pahtuu muutoksia, jotka pakottavat yrityksen tai organisaation sopeutu-
maan niihin.

= Keskeytetyn tai hairityn tasapainon (punctuated equilibrium) malli lah-
tee puolestaan siitd, ettd jatkuvuus ja pysyvyys saattaa murtua hitaasti,
inkrementaalisesti ja kumulatiivisesti etenevien muutosten myota. Tal-
laisia vahittéisia muutoksia voi tapahtua samaan aikaan seké organisaa-
tion sisalla (byrokratisoituminen) ettd toimintaymparistdssa (globalisoi-
tuminen, uusien innovatiivisten yritysten esiinmarssi). Esimerkki tasta
voisi olla amerikkalaisten autotehtaiden joutuminen vararikon partaalle
sitd kautta, ettd japanilaiset autonvalmistajat hivuttautuivat hitaasti Yh-
dysvaltoihin (ks. Senge 1990).

Kaikki edella mainitut tulkinta- ja selitysmallit ovat omalla tavallaan rajoittunei-
ta ja yksisilmaisia (ks. tark. Orlikowski 1996). Mitkaan niistad eivat kunnolla
avaa hakoalaa emergentin ja jarjestelmien itseorganisoitumiseen perustuvan
muutoksen mahdollisuuteen. Emergentit muutokset lahtevat Orlikowskin (emt.)
mukaan liikkeelle usein arkipéaivaisista poikkeuksista ja poikkeamista, epétaval-
lisista ja epétyypillisista tilanteista, poikkeuksellisista haasteista, tilaisuuksista ja
yllatyksellisistd sattumista, joista selvitaan improvisoinnin keinoin (Weick 1993;
Orlikowski 1996; Orlikowski & Hofman 1997; Weick 1998).

25



2. Projektin kuvaus

Ajatusta improvisoinnin ja spontaanien tekojen merkityksesta taydentda uusi
systeemiteoreettinen ndkemys sosiaalisista systeemeista suhteellisen itsendisina
kommunikaatio- ja paatoksentekojarjestelmind (Luhmann 1995, 2000). Systee-
miteoreettisen nakemyksen mukaan sosiaalisten jarjestelmien peruselementteja
ovat kommunikatiiviset tapahtumasarjat. Sosiaaliset jarjestelmadt ovat osin it-
sendistyneitd kommunikaatiosta ja kommunikatiivisista tapahtumista rakentuvia
systeemeja. Muodollisten organisaatioiden erityinen kommunikoinnin muoto on
paatdksenteko (Barnard 1966; Simon 1982; Luhmann 2000). Organisaation ja-
senet toimivat erilaisten institutionalisoitujen odotusten ja tehtdvien mukaisissa
rooliasemissa, esimerkiksi johtaja, suunnittelija, tutkija ja tutkimusapulainen.
Vastaavasti erilaiset organisatoriset ja institutionaaliset toimintatavat, kaytannot,
ajattelumallit ja roolipelit saattavat eldd omaa eldmaansa — jopa ympériston muu-
toksista riippumatta — niin kauan kuin konkreettiset elavat, ajattelevat ja tuntevat
ihmiset tai ymparistd eivat hdiritse tai poikkeuta niitd milladn tavoin (Simon
2007a)’. Tassakin suhteessa muutosten lahtékohta ovat konkreettiset teot (“alus-
sa oli teko™) ja erityisesti eronteot eli distinktiot (Spencer Brown 1972). Poik-
keutusten ja korjausten tekeminen vaatii nimittdin sitd, ettd kyetddn tekeméaan
ero todellisen (nykytilanteen) ja mahdollisen (tavoitetilan) suhteen ja etta kasitys
tasta erosta ja sen merkityksellisyydesta kyetddn kommunikoimaan kaikille niille,
jotka ovat muutoksen kannalta olennaisia osapuolia asiassa.

Yleisesti ottaen hankkeen alkuvaiheessa nojauduttiin prosessuaaliseen nake-
mykseen organisaatiosta. Taman mukaan kysymys on koko ajan tulemisensa
tilassa (becoming) olevista systeemeistd (Tsoukas & Chia 2002). Prosessuaali-
nen becoming-nakokulma sisaltdd implisiittisesti ajatuksen siitd, ettd minka ta-
hansa organisaation kaytdannot ja toimintatavat ovat nykyisessa muodossaan
“puolivalmiita”, kehittamistd ja jopa radikaalia uudelleenajattelua ja
-suunnittelua kaipaavia. Olemassa olevat toimintatavat ja kaytdnnét voivat olla
spontaanisti, evolutiivisesti, inkrementaalisesti, tilannespesifisesti ja lokaalisesti
kehittyneitd ja samalla monella tavalla rajoittuneita ja jopa kielteisia sivuvaiku-
tuksia aiheuttavia.

Vaikka organisaatioita ja organisaatioiden evolutiivista kehitysta koskevat perus-
oletukset olivat suhteellisen (post)moderneja ja ajanmukaisia, itse interventioiden
yhteydessa nojauduttiin — jalkikateen arvioiden — suhteellisen perinteisiin le-
winildisiin ajatuksiin transformatiivisen kulttuurisen muutoksen johtamisesta

" Arkikielessa naita hairidita ja poikkeamia kutsutaan usein jalkikdteen luoviksi ratkaisuiksi,
keksinndiksi ja innovaatioiksi. Erityisesti taiteen merkkihenkil6t ovat kautta ajan olleet aika-
laistensa silmissé muusta kansasta poikkeavia hairikoita.
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(vrt. Schein 2001). Kuten Schein (emt., 131) toteaa, muutosongelmasta tulee
aiempaa monimutkaisempi organisaation ikdantymisen myotd, sen jalkeen kun
tietyt kulttuuriset elementit eli toimintamallit, skeemat, rutiinit ja kulttuuriset
perusoletukset ovat vakiintuneet. Nyt siihen siséltyy uskomuksien, asenteiden,
arvojen ja oletusten poisoppimista kuten myds vastaavien uusien oppimista.
Scheinin (emt.) mukaan ihmiset vastustavat muutosta, koska tallainen poisoppimi-
nen on epdmukavaa ja tuottaa ahdistusta. Heidat voidaan pakottaa muuttamaan
nakyvaa kayttaytymistddn, mutta tallainen kéayttdytymismuutos ei ole pysyva,
elleivat syvemmat kulttuuristen perusoletusten tasot kay lapi jonkinlaista muutosta.

Jonkin asian muuttaminen ei merkitse pelkastaan uuden oppimista, vaan myos
jonkin sellaisen poisoppimista (Hedberg 1981), joka on jo olemassa ja mahdolli-
sesti esteend. Scheinin (2001, 133) mukaan useimmat oppimisteoriat ja -mallit
eivat ota huomioon poisoppimisen ja muutosvastarinnan dynamiikkaa. Ne olet-
tavat, ettd jos vain pystyy luomaan tarpeeksi selvan vision positiivisesta tulevai-
suudesta, se riittdd motivaatioksi uuden oppimiseen.

Muutosvastarinnan voittamiseen ja poisoppimiseen kytkeytyva haaste voidaan
kiteyttdd kysymykseksi siitd, pystyykd asemansa vakiinnuttanut, institutionali-
soitunut ja suhteellisen menestyvé organisaatio tekemaan suuria muutoksia luon-
taisesti, vai taytyyko olla jokin epdonnistumisen tai kriisin uhka tai tunne, ennen
kuin ihmiset motivoituvat tekemain muutoksia (Schein 2001, 133).

Edgar Scheinin paatelméa (emt.) on selva: pitkdan kehittyneessa jarjestelmassa,
jossa asiat pitad oppia pois ennen muuttumista, taytyy vallita jokin uhkan, Kriisin
tai tyytymattdmyyden tunne, ennen kuin voidaan oppia uusia asioita. Kurt Lewin
(1951) kuvasi tatd sulattamisprosessiksi (unfreezing). Inhimilliset jarjestelmét
pyrkivat yleensda vakaan tasapainon sailyttdmiseen. Jotta muutos tapahtuisi,
joidenkin uusien voimien taytyy hairita tasapainotilannetta. Naiden voimien
tunnistamisen ja johtamisen my6td syntyy motivaatio muutokselle. Siten kaikki
muutokset alkavat jonkinlaisella olemassa olevan tilanteen kyseenalaistamisella
(Schein 2001, 133-134). Kyseenalaistava informaatio ja ndkyma voi olla ulkoi-
nen taloudellinen, poliittinen, teknologinen tai moraalinen uhka tai sisdinen tyy-
tymattémyyden tunne, joka syntyy siitd, ettd ellei muututa, ei saavuteta omia
itselle asetettuja tavoitteita ja ihanteita (emt., 134).

2.2 Tavoitteista ja ideoista toteutukseen

Improvisoi!-hankkeen tavoitteena oli siis tukea toimintakaytantdjen kehittamisté
sekd sisdisen ja ulkoisen kommunikointikyvyn kehitystd hankkeessa mukana
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olevissa organisaatioissa. Toimintakdytantdjen kehittdmistd ja kommunikointi-
kyvyn kehitysta pyrittiin tukemaan ja edistdmdan organisaation kehittdmisen
(OD) ja improvisointikoulutuksen metodeilla. Hankkeen tutkimuksellisena ta-
voitteena oli arvioida lahestymistavan ja menetelmayhdistelméan vaikutusta suh-
teessa kohteena olevien organisaatioiden kehitykseen.

Hanke koostui kolmesta asiakaskohtaisesti raataloidystd osaprojektista. Osa-
hankkeiden tavoitteena oli saada aikaan myonteisia impulsseja ja kdynnistad jouk-
ko “toisenlaisten todellisuuksien” tuottamiseen suuntautuvia prosesseja. Tutkijoi-
den tehtdvana oli tukea yhteisollista ja organisationaalista oppimista ja poisoppi-
mista (Hedberg 1981; Schein 2001; Becker 2005) jostain hankalaksi tai vaikeaksi
koetusta tai kielteisia seurauksia tuottavasta kaytannosta tai tavasta kommunikoida.

Oheinen kuva konkretisoi Improvisoi!-projektin luonnetta ja tavoitteita toisen-
laisten todellisuuksien tuottamiseen ja kommunikointikyvyn kehittdmiseen pyr-
kivana prosessina (kuva 2).

Improvisoi!

* organisaation
nakoékulma

* muutosprosessin osallis
suunnittelu ja tukeminen
« osallistuva havainnointi

imisen/poisoppimisen
Asiakas-
yhteisot

Transformaatio-

Asiakaslahtoiset _ prosessi__

gsanankkeet kommunikointi-

kyvyn kehittyminen

Tutkijat Nayttelijat

Tsointikoulutus
* rakentava vuorovaikutus

Kuva 2. Improvisoi!-projekti kaksitasoisena interventio- ja kehittdmisprosessina.

Organisaation kehittamista palvelevassa osiossa ja interventiossa sovellettiin
luovasti ja heuristisesti tulevaisuusverstaan metodia (Jungk & Miillert 1987;
Nurmela 2003). Tulevaisuusverstas on osallistavan ongelmanratkaisun ja yhteis-
kehittdmisen menetelmd. Tulevaisuusverstaissa tydstetdan nakemyksia tyéhon ja
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tydyhteisdn toimintaan liittyvista kehittdmistarpeista, vaihtoehtoisista ratkaisu-
malleista ja niiden konkreettisesta toteuttamisesta organisaation toiminnassa.

Tulevaisuusverstaan tydskentelymallin alkuperdinen kehittaja on saksalaissyn-
tyinen tukija Robert Jungk. Jungkin tavoitteena oli ruohonjuuritason kansalaisten
aktivoiminen arvioimaan yhdessa vallitsevia olosuhteita sekd valmistamaan eh-
dotuksia toivottavasta tulevaisuudesta. Tulevaisuusverstaissa ovat mukana men-
neisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Tulevaisuusverstas aloitetaan niin sanotulla
ongelmavaiheella, jossa kartoitetaan osallistujien nakemyksia kehittdmistarpeis-
ta, ongelmista ja kehittdmiskohteista.

Improvisoi!-projektissa sovellettiin tulevaisuusverstaan metodia luovasti ja
joustavasti. Tama tarkoitti muun muassa sitd, ettd projektissa kaytettiin hyvaksi
tulevaisuusverstaan temaattista vaiheistusta. Tulevaisuusverstaan vaiheet mu-
kautettiin tyoyhteisdjen tilanteisiin seka osaprojektien etenemiseen, edistymiseen
ja tempoon. Eri osavaiheet toteutettiin kussakin organisaatiossa 2—3 tuntia kesta-
neissa palavereissa. Palavereihin osallistui tyypillisesti noin kymmenen henkiléa
kyseisen organisaation eri tehtavistd. Tulevaisuusverstas toteutettiin seuraavan
vaihemallin mukaisesti.

1. Orientointi- ja peruskartoitusvaiheessa pyrittiin luomaan kokonaiskuva ke-
hittamistarpeista. Palaverin alussa tutkijat kertoivat lasna oleville osapuolille,
mistd hankkeessa on kysymys ja miten prosessi etenee. Seuraavaksi lasna
olevat henkil6t esittaytyivat. Taman jalkeen keskityttiin kysymykseen siitd,
millaisia ongelmia ja kehittdmistarpeita tydssa ja tydyhteisdssd ja sen toi-
minnassa on sek& mité asioita 1&snd olevat henkil6t haluaisivat kehittad tai
muuttaa. Tassé vaiheessa keskusteltiin myds siitd, minka tyyppisia tydyhtei-
son kehitysta tukevia harjoitteita olisi mahdollista toteuttaa vuorovaikutus-
koulutuksessa.

2. Vaihtoehtoisten ratkaisumallien kehittelyvaiheessa pyrittiin kdynnistamaan
keskustelu myonteisistd, vaihtoehtoisista tydyhteisdn kehittdmista orientoi-
vista visioista, kehittdmiskohteista ja vaihtoehtoisista ratkaisuista. Visio(t),
ratkaisumallit ja kehittdmiskohteet kirjattiin ja dokumentoitiin. Vaihtoehtoisten
ratkaisumallien kehittelyn ajateltiin olevan orientoiva kiinnekohta kolmannen
vaiheen konkreettiselle jatkokehitystydlle.

3. Visioiden ja ratkaisujen realisointivaiheessa keskityttiin siihen, milld tavoin
on toimittava, jotta visioiden ja myonteisten ratkaisujen realisoituminen tulee
mahdolliseksi. Mihin toimenpiteisiin ideoiden toteuttamiseksi on syyta ryhtya?
Miten ideat ja visiot voidaan toteuttaa? Kuka tai ketkd vievat prosessia
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eteenpdin? Milla tavalla kehittamistyd on mielekésta toteuttaa ja organisoida?
Realisointivaiheessa pyrittiin siis hahmottamaan suuntaviivat kehitystyon
etenemiselle ja sille, ettd kehitystyo jatkuu ja ulottuu yli on yhteisprojektin.

Improvisointikoulutuksen yleisia tavoitteita kuvattiin jo aikaisesmmin. Improvi-
saatiokoulutuksen keinoin toteutettujen interventioiden sisaltoa pyrittiin suun-
taamaan asiakasyhteisoissa tunnistettujen tarpeiden, haasteiden ja kehittamispyr-
kimysten mukaisesti. Asiakasyhteisdissa toteutetut haastattelut ja palautekeskus-
telut tuottivat aineistoa ja ituja improvisaatiokoulutuksen keinoin toteutettaville
interventioille. Jokainen osaprojekti ja improvisointikoulutukset pyrittiin muo-
toilemaan ja yksilollistamaan sisallollisesti asiakastilanteen mukaisesti. Seuraa-
vassa on improvisointikoulutuksen siséltéd kuvaavia otteita hankesuunnitelmasta
(Koivisto et al. 2009). Itse hankkeessa tdma osio toteutettiin kéytannollisesti
katsoen taysin suunnitelmien mukaisesti.

”Improvisointikoulutuksen tehtdvana on parantaa ryhmadynamiikkaa, kollektiivi-
suutta ja yhteistyokykya yhteisdssd. TyOyhteison jasenet tutustutetaan rakentavan
vuorovaikutuksen periaatteisiin ja kaytantéihin. Osanottajat houkutellaan tiedos-
tamaan fyysisen ilmaisun tarkeys ja kéyttdmaan nonverbaalia ilmaisua entisté tie-
toisemmin oman kokonaisilmaisunsa yhdenmukaistamiseen ja tehostamiseen.
Osanottajat tutustutetaan myos statusilmaisun perusteisiin ja kaytantoihin. Sta-
tusilmaisulla viestitaan hierarkkisia suhteita ryhmatilanteissa (ks. tark. Routarinne
2007). Liséksi tavoitteena on parantaa osallistujien muutoksensietokykyd, kykya
selviytya yllattavistakin tilanteista ja rohkeutta tehdd nopeita paatoksia vaihtuvissa
ryhmaétilanteissa. Padmaarana on luoda yhteiséllisempi, alati kehittyvéd, omia ryh-
malaisiadn kannustava organisaatio, joka arvostaa moninaisuutta ja sallii erilaisuutta.
Eika ainoastaan salli, vaan pitaa erilaisuutta vahvuutena ja mahdollisuutena.”

Koulutus 1: Rakentava vuorovaikutus

Kaydaan lapi rakentavan vuorovaikutuksen periaatteet ja peliséannét seka nostetaan
tietoisuuteen henkildkohtaisia vuorovaikutusstrategioita, jo opittuja ja helposti
omaksuttavia uusia toimintamalleja. Hauskojen esimerkkikohtausten ja yhteishar-
joitusten avulla opimme nauramaan erehdyksillemme, toisin sanoen tutustumme
iloisen mokaamisen periaatteeseen. Kasvojen menettdminen turvallisessa ja hy-
véaksyvassd ryhmatilanteessa auttaa rakentamaan suvaitsevaisuutta ja luottamusta
ryhméan. Opimme nauramaan itsellemme, toimimaan spontaanisti reagoiden ja
luomaan tarinoita, tilanteita ja kertomuksia yhdessé. Opetus jaetaan kahteen osioon.
Ensimmainen osa on niin sanottu DEMO-koulutus. Kouluttaja kdy lapi vuorovai-
kutuksen Kasitteitd, kuten hyvaksyminen tai tyrmdys, idean jatkaminen, fyysinen
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ilmaisu, idean tunnistaminen sek& palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Kou-
luttaja improvisoi esimerkkikohtauksia, joiden avulla havainnollistetaan ongelmia
ja ratkaisuja. Seuraavaksi ryhma jaetaan kolmeen tai neljadn ryhmaan. Jokaisessa
ryhmassa kouluttaja teettdd kdytdnnon harjoituksia, joiden avulla ryhmaéldiset saavat
itse kokeilla vuorovaikutustilanteita kesken&an.”

Koulutus 2: Statusilmaisu

"Tavoitteena on saada osallistujat tietoisiksi statusilmaisusta. Joka péiva jokainen
meistd kayttad statusilmaisua suhteessa toisiin ihmisiin tietoisesti tai tiedostamat-
taan. Riippumatta ammatillisesta tai sosiaalisesta asemastamme, tai juuri sen vuoksi,
kéytamme erilaista statusilmaisua eri ihmisten kanssa. Statusilmaisulla tarkoitetaan
tekoja, jotka liittyvat muun muassa tilan, eleiden, asentojen ja &dnen kayttdon.
Omalla ilmaisullaan jokainen voi ottaa tai antaa tilaa — kayttda valtaa tai antautua
vallankayton kohteeksi. Koulutuspdivéan tavoitteena on tulla tietoiseksi omasta il-
maisusta ja sen vaikutuksesta. Pyrimme laajentamaan ilmaisun mukavuusaluetta ja
muuttamaan ilmaisua tarpeen mukaan seka tunnistamaan statusilmaisua vallan-
kayttovalineend. Koulutus tapahtuu ensin yhdessd ryhmassd. Kouluttaja luennoi
aiheesta, ja esittdad esimerkkikohtauksia, joissa kohtaavat statusilmaisultaan erilaiset
tai erilaista statusilmaisua kéayttdvat ihmiset. Improvisaatioissa ndytetddn myos,
miten statusilmaisu voi vaihdella ja miten se vaikuttaa vuorovaikutukseen. Seuraa-
vaksi jakaudutaan kolmeen tai neljadn ryhmaan. Kouluttajan opastuksella osallis-
tujat saavat kokeilla erilaisia statusilmaisuja korkeasta matalaan, positiivisesta ne-
gatiiviseen ja ilmaisun tasapainottelua.”

Koulutus 3: Case-impro

"Tavoitteena on havainnollistaa arkisen tydelamén oikeita ongelmatilanteita ja tutkia,
miten tilanteita ja kohtaamisia voisi vieda rakentavasti eteenpéin. Ennen koulutus-
sessiota ryhmaléisia on pyydetty miettiméaén kokemiaan vuorovaikutukseen liittyvia
ongelmatilanteita, joita he ovat havainneet omassa tydyhteisdssaan. Koulutuspéivan
alussa harjoitellaan esimerkkikohtauksia, jotta Case-impron idea olisi kaikille selva.
Taman jalkeen ryhma jakaantuu kuuteen pienryhméan. Kukin ryhma suunnittelee
kaksi Casea eli ongelmakohtausta. Ryhman tehtdvéana on paattaa, ketké kohtaavat,
missd ja mikd on ongelma. Kohtaus voi sijoittua joko omaan organisaatioon tai
vaihtoehtoisesti fiktiiviseen ymparistoon, keksittyyn tydyhteiséon. Kouluttaja kiertaa
ja avustaa ryhmia tarpeen mukaan. Seuraavaksi jokainen ryhma saa kertoa muille
omista esimerkkikohtauksista. Vetdja paattad, mitkd kohtaukset kaydaan lapi nayt-
tamolla. Vahintaan yksi esimerkkikohtaus jokaisesta ryhmastd esitetddn. Taméan
jalkeen ryhmét improvisoivat kohtauksen ongelmineen. Kouluttaja aktivoi kaikkia
osanottajia ehdottamaan, miten ongelma saataisiin ratkaistua tai kaytya lapi raken-
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tavasti. Tamén jalkeen kohtaus ndytellddn uudestaan esimerkiksi parannusehdo-
tuksia huomioon ottaen. Paatavoite ei ole ratkaista kaikkia ongelmatilanteita vaan
niiden havainnollistaminen turvallisesti ja yleisén aktiivinen osallistuminen.”

Roolien, tehtdvien ja menetelmien synkronointi projektissa

Improvisoi!-projektin osahankkeet Kasitettiin yhteiskehittdmisen prosesseiksi,
joissa on mukana kolme tasavertaista ja toisiaan tdydentédvaa osapuolta. Oheinen
kuva esittda osapuolten tehtavia ja rooleja yhteiskehittamisen prosessissa (kuva 3).

1. Asiakasyhteiso
« Kaytannon tavoitteet ja tarpeet
* Resurssit ja haasteet
« Tilannespesifi tietdmys

Yhteiskehittdmisen
prosessi

2. Tutkijat

« Asiakastarpeiden
kartoitus ja kuvaaminen

« Organisaation oppimisen
pitk&janteinen tukeminen

« Dokumentointi
« Osallistuminen sessioiden
sisélldlliseen suunnitteluun

3. Nayttelijat
Mprovisointikoulutusten vetdminen
« Improvisointisessioiden
sisalléllinen suunnittelu
tutkijoiden kanssa
« Osallistuminen arviointiin

Kuva 3. Osapuolten panos yhteiskehittdmisen prosessissa.

Tutkijoiden tehtdvana oli tukea pitkajanteistd, asiakaslahtoista ja transformatii-
vista kehitystyota osallistavan suunnittelun ja kehittdmisen keinoin (vrt. Koivisto
1997). Osallistavassa kehittdmisessa sovellettiin tulevaisuusverstaan metodia.
Tutkijoiden tehtdvana oli myds olla tulkitsijoina nayttelijoiden suuntaan ja osallistua
improvisointikoulutusten suunnitteluun ja yksiléllistdmiseen. Tutkijat vastasivat
osahankkeiden dokumentoimisesta ja projektin tieteellisesta raportoimisesta.

Néyttelijat tydskentelivat improvisointi- ja vuorovaikutuskouluttajina. Naytte-
lijat ja tutkijat hahmottelivat yhteistydssa sessioiden siséllolliset suuntaviivat ja
raamit. Nayttelijat demonstroivat koulutusten yhteydessa rakentavan vuorovai-
kutuksen periaatteita ja kaytantdja sekd ohjasivat fyysisen ja nonverbaalisen
ilmaisun seka statusilmaisun harjoitteita. Osahankkeet toteutettiin kaytdnndssa
seuraavan vaihemallin mukaisesti (taulukko 1).
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Taulukko 1. Vaihemalli osaprojektien toteuttamisesta.

Osavaihe Vetéja Tapahtumapaikka, toteutustapa
Tulevaisuusverstas 1: Kartoituksen ja | Tutkijat Osallistuva organisaatio, ryhma-
perusanalyysin tekeminen organisaa- haastattelut

tion nykytilasta, kehittdmistarpeista

ja mahdollisista ongelmista

Improvisointikoulutus 1: Rakentava Nayttelijat | Erillinen tila osallistuvassa orga-
vuorovaikutus nisaatiossa tai sen ulkopuolella
Tulevaisuusverstas 2: Improvisointi- | Tutkijat Osallistuva organisaatio, mukana
koulutuksen kokemusten purkaminen kaikki mahdolliset osallistujat,
ja suuntautuminen vaihtoehtoisten tavallisesti 6-10 henkil6&
ratkaisumallien kehittelyyn

Improvisointikoulutus 2: Nayttelijat | Erillinen tila osallistuvassa orga-
Statusilmaisu nisaatiossa tai sen ulkopuolella
Tulevaisuusverstas 3: Edellisen im- Tutkijat Osallistuva organisaatio, mukana
provisointikoulutuksen kokemusten kaikki mahdolliset osallistujat,
purkaminen ja suuntautuminen visioi- tavallisesti 6-10 henkil 64

den ja ratkaisujen realisointiin ja

projektointiin osallistuvassa organi-

saatiossa

Improvisointikoulutus 3: Case- Néyttelijat | Erillinen tila osallistuvassa orga-
improvisaatio nisaatiossa tai sen ulkopuolella
Tulevaisuusverstas 3+: Edellisen Tutkijat Osallistuva organisaatio, mukana
improvisointikoulutuksen kokemus- kaikki mahdolliset osallistujat,
ten purkaminen ja suuntautuminen tavallisesti 6-10 henkil 64
visioiden ja ratkaisujen realisointiin

ja projektointiin osallistuvassa orga-

nisaatiossa

Yhteinen paattétilaisuus, jossa olivat | Nayttelijat | Osallistuva organisaatio, mukana
mukana kaikki osapuolet. Paattétilai- | ja tutkijat mahdollisimman moni osallistujis-

suuksissa tarkasteltiin jalkikéteen
prosessia ja arvioitiin sen tuloksia.

ta, tavallisesti noin 10 henkil®a

Ennen ensimmadista improvisointisessiota pyrittiin muodostamaan kuva asiakas-
ja tapauskohtaisista tarpeista ja lahtétilanteista. Peruskartoitus toteutettiin ryh-
mahaastatteluina. Tassa vaiheessa pyrittiin hahmottamaan asiakaskohtaisen osa-
hankkeen temaattinen fokus. Peruskartoitus tuotti yleisia ideoita ja ajatuksia
kunkin osahankkeen sisallllisestd suuntautumisesta.

Peruskartoituksen yhteydessé esille nousseet asiakaskohtaiset haasteet, tarpeet ja
ajatukset ongelmista ja kommunikaatiokatkoksista kaytiin taman jalkeen lapi tutki-
joiden ja nayttelijoiden palaverissa. Tassd yhteydessa esille tulleet kdytanndlliset ja
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yhteisolliset kysymykset pyrittiin kddntdméaan ja muuntamaan improvisaatiokoulu-
tuksen keinoin toteutettavissa oleviksi interventioiksi. Tassd vaiheessa hahmotet-
tiin yhteisesti yleiset suuntaviivat improvisointikoulutusten toteuttamiselle.

Jokaisen improvisointisession jalkeen tutkijat ja nayttelijat tekivét valiarvion
toteutetun koulutuksellisen intervention onnistumisesta sekd hahmottelivat suunta-
viivat seuraavan session toteuttamiselle. Oheinen kuva havainnollistaa osavaiheiden
ja menetelmien organisointi- ja synkronointitapaa osaprojektissa (kuva 4).

Osallistuva havainnointi, dokumentointi, raportointi

Vuorovaikutus-
koulutus
3

Vuorovaikutus-
koulutus

Vuorovaikutus-
koulutus
1

‘almistelu-
palaveri

Tulevaisuus- Tulevaisuus- Tulevaisuus-
Tulevaisuus- verstas 2 verstas 3 verstas 4
e « Kokemusten « Kokemusten « Kokemusten
* Kehittamis- ) 5 Raﬁg:t(:vien s Pt
e ntay « Jatkotoimien « Jatkotoimien
ratkaisujen suunnittelu suunnittelu
kehittly

Tulevaisuusverstas

Kuva 4. Osavaiheiden ja menetelmien synkronointi osaprojekteissa.

Kehitystyon ja interventioiden ohella hankkeen tutkimuksellisena tavoitteena oli
arvioida ja reflektoida lahestymistavan ja menetelméyhdistelman yhteisvaikutus-
ta kohteena olevien organisaatioiden kehitykseen. Evaluointia palvelevan tiedon
tuottamisessa sovellettiin osallistuvan havainnoinnin (ks. tark. esim. Suojanen
1982; DeWalt et al. 1998; Anttila 2006), prosessievaluoinnin (Koivisto 1997) ja
reflektoivan intervention (Koivisto 2007) metodeja. Hankkeen yhteydessa pyrit-
tiin rakentamaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tulkinta- ja viitekehys
yhteisvaikutusten arvioimiseksi. Tulkinta- ja arviointikehysta on esitelty luvussa 1.
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3.1 Kaupungin esimieskoulutuksen case

Tassa luvussa kuvataan Kaupungissa (pseudonyymi) toteutetun prosessin vaihei-
ta ja sisaltéd. Kaupungin organisaatiossa on kolme hallintokuntaa eli sivistys-
toimi, tekninen toimi seka sosiaali- ja terveystoimi. Kaupungin henkildstén lu-
kumaéara on yhteensa noin 1 400.

Kokonaisuutena Improvisoi!-osahanke kesti alkukartoituksesta viimeiseen pa-
lautetilaisuuteen noin yhdeksan kuukautta. Alkukartoitukseen osallistui viisi
henkiléa lahinnd kaupungin konsernihallinnosta, eli talousjohtaja, viestintapaal-
likko, henkilostopaallikko, tyosuojelupaallikkd ja tydsuojeluvaltuutettu. Vuoro-
vaikutuskoulutukset jarjestettiin iltapaivisin neljan tunnin mittaisina, ja kuhunkin
osallistui 15-25 henkilda. Kunkin koulutustilaisuuden jalkeen jarjestettiin 1-2
viikon kuluttua palaute- ja suunnittelupalaveri (tulevaisuusverstas), joihin osal-
listui 5-10 koulutuksesta vastannutta ja siind mukana ollutta henkil6d. Vuoro-
vaikutuskoulutukseen osallistui kaupungin organisaatiossa esimiestehtavissa
toimivia henkil6itd, kuten paivakodin johtaja, rehtori, talousjohtaja, yliladkari ja
keittiopaallikko. Osallistujajoukko oli kdytanndssd sama koko prosessin ajan.
Kaupungin viestintd- ja kehittamispaallikkd vastasi muodollisesti kaupungin
puolesta projektista.

Koulutuspdéivat pyrittiin toteuttamaan kohtuullisen tiiviind jaksoina siten, ettd
edellisen koulutuksen opit olisivat olleet vield tuoreina mielessa. Kullekin koulu-
tuskerralle varattiin aikaa noin nelja tuntia. Koulutukset etenivat progressiivisesti.
Edellisissa koulutuksissa opittuja asioita hyddynnettiin tyokaluina jatkossa. N&in
ollen oli hyddyllista, ettd koulutettavat henkil6t osallistuivat jokaiseen koulutus-
kertaan. Koulutuksen edetessa siirryttiin vahitellen kohti tydyhteison arkisia
tilanteita ja tutkittiin, miten niita voitiin kehittdd rakentavasti eteenpdin. Tama
case-tyylinen tydskentelytapa painottui erityisesti kolmanteen koulutusiltapaivaan.
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3.1.1 Osaprojektin kuvaus

Tulevaisuusverstas 1: Perusanalyysi

Kaupungissa on toteutettu esimieskoulutusta suhteellisen systemaattisesti monin
eri tavoin, ja Improvisoil-hanke on osa tatd jatkumoa. Kaupungin organisaatio-
mallia ja palveluprosesseja on kehitetty ja parannettu systemaattisesti vuodesta
2006 lahtien. Kaupungissa pyritddn ottamaan henkilokunta mukaan asioiden
suunnittelutydhén mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Kaupungin yhteisty6-
kulttuuria luonnehdittiin yleisesti vahvaksi ja osallistavaksi. Vanhoja raja-aitoja
katsottiin silti olevan olemassa, miltd osin yhteistyokykyd, toimintatapoja ja
rooleja katsottiin voitavan kehittdd edelleen. Todettiin, ettd parhaana mittarina
hyvin voivalle ja toimivalle organisaatiolle on sen asiakkaan — tavallisen kau-
punkilaisen — kokema hyva palvelu.

Koulutukseen osallistuneet tulivat eri yksikgistd, joten varsinainen tydyhteison
kehittdminen ei ollut tassé tapauksessa mahdollista. Koulutukseen osallistuneita
henkil6itd yhdisti lahinna se, ettd kaikki toimivat esimiesasemassa Kaupungin
hallinto- ja palveluyksikoissa.

Henkildston johtamiseen liittyvéat ongelmatilanteet ovat esimiestyon keskeisia
haasteita. Yksi ongelmakohta on henkildston poissaolot. Jos poissaoloja kertyy
vuodessa viisi, esimiehelld on velvollisuus puuttua asiaan. Yhtaaltd tdma ohje
antaa tietyt vélineet ja mahdollisuuden lahestya ikdvaluontoista asiaa. Kysymys
on samalla keskeisesti myds siitd, miten kohdata alainen rakentavasti tallaisessa
tilanteessa. Yksi yhteisdja ja niiden johtoa haastava seikka on jatkuva muutos.
Liséksi esimieheen kohdistuu erilaisia seka ylhdalté ettd alhaalta tulevia velvoit-
teita ja odotuksia, jotka aiheuttavat ristipaineita.

Keskustelun yhteydessa tutkijat esittivat ajatuksen, ettd Improvisoil-hanke
voisi olla valine eri puolilla kaupunkia tyoskentelevien esimiesten horisontaali-
sessa verkostoitumisessa ja oppimisessa. Keskustelussa todettiin, ettd Kaupun-
gissa on jo joitakin ituja esimiestehtavissa toimivien horisontaalisesta yhteistyds-
t4 ja verkottumisesta. Horisontaalinen verkottuminen voisi tarjota esimiestehta-
vissa tyodskenteleville uudenlaisia tukiresursseja. Lisaksi se saattaisi palvella
my06s hyvien kaytantdjen siirtdmista yksikosta toiseen. Keskustelussa ei kuiten-
kaan syntynyt yhteistd ndkemysta siitd, onko kysymysta horisontaalisesta ver-
kostoitumisesta mielekasta liittaa Kiintedksi osaksi Improvisoi!-projektia. Jos on,
miten tdssa asiassa tulisi kaytanndssd menetella? Tastd asiasta ei paasty yhteiseen
nakemykseen koko projektissa.
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Kaupungin viestinta- ja kehittamispaallikko lahetti ennen ensimmaista vuoro-
vaikutuskoulutusta osallistujille kyselyn, jossa tiedusteltiin vuorovaikutuskoulu-
tukseen liittyvid odotuksia. Alla on yhteenveto vastauksista.

Miksi haluat mukaan koulutukseen?

”Paivakodissa pitdad reagoida nopeasti vaihtuviin tilanteisiin seka suullisesti etta
teoilla. On myds oltava tarkka siitd, mita akkipaataan sanoo...”

“Erilaista koulutusta, ei luentoa, vaan toimintaa. Minua kiinnostaa taméantyyppi-
nen juttu.”

“Tarvitsen luovuutta paivittaisissa vuorovaikutustilanteissa, jotka vaihtelevat.
Odotan innolla tamankaltaista koulutusta, jossa lahestymistapa on innovatiivinen.”

”Kiinnostava koulutus, jonka oletan parantavan valmiuksiani ihmisten kanssa
kommunikoidessa...

’Haluan oppia suhtautumaan avoimesti luovasti haasteellisiin vuorovaikutustilan-
teisiin ja ndkemaéan toimintaani toisen silmin ja korvin. Toivon paasevani irti kaa-
voista ja kankeudesta.”

”Haluan parantaa kykyani selvita yllattavista tilanteista. Suurin syy koulutukseen
on haluni kehittda kykyani kommunikointiin: miten tehda se ymmarrettavasti. Ha-
luaisin lisata myds rohkeuttani/varmuuttani esiintyjana.”

”Tulevan vuoden tydkuviot tulevat jalleen muuttumaan ja erilaiset vuorovaikutus-
tilaisuudet lisddntyméaan, joten apu ja koulutus tulee tarpeeseen. Tama koulutus
vaikuttaa erilaiselta, mielenkiintoiselta ja erittéin antoisalta koulutukselta, jossa
varmasti joutuu laittamaan myos itsensa likoon.”

”Tyoskentelen aktiivisesti omaisten ja henkilékunnan kanssa vuorovaikutussuh-
teessa. Jotta pystyn antamaan parhaan tyépanokseni erilaisiin tilanteisiin, toivoisin
paasevani kyseiseen koulutukseen. Olen esimiestyoni alkuvaiheessa ja jos jo nyt
saisin mahdollisimman hyvét evaat selviytya tydelaméan haastavista tilanteista, us-
koisin kehittyvani aina vain paremmaksi esimieheksi ajan kuluessa.”

”Esimiestehtavat ovat minulle uutta ja siksi osallistun mielellani esimiestehtaviin
liittyvaan koulutukseen.”

”Olen persoonaltani varsin puhelias ja paattavainen. Olen saanut siitd palautetta,
en useinkaan positiivista. En osaa antaa tilaa kanssaihmiselle, olen liian hallitseva.
Toivon saavani tasta koulutuksesta itselleni ohjeita/vinkkeja pieneenkin muutokseen
kayttaytymisessani.”

”’Rehtori tarvitsee ilmaisutaitoja!™

”’Koulutus antaa heittaytymismahdollisuuden, jannitysta ja keinoja vuorovaikutuksen
parantamiseen.”

”Luultavasti hauska ja hyddyllinen koulutus, tarjoaa evaitd vuorovaikutukseen
ylipaataan. Tallaista tarvittaisiin enemmankin. Voisi olla hyddyllista ihan kaikille
ainakin kerran tyéuran aikana.”
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’Haluan improvisoida parantaakseni esimiestaitojani.”

”Nuorisopalveluissa tupsahtelee tuon tuostakin yllattavia tilanteita. Esimiehen pi-
tda antaa nopeita vastauksia seka asiakkaille etta tydntekijoille. Josko tallaisesta
rakentavan romahtamisen koulutuksesta saisi uusia ratkaisumalleja?”

”Omasta ilmaisureservista voisi l6ytya koulutuksessa jotakin uutta luutuneisiin
toimintatapoihin. Tai siis toivottavasti l1oytyy.”

”Tybssani tarvitaan paljon psykologin silmaé ja tehokasta vuorovaikutusta erilaisten
tydyhteisdongelmien ratkomisessa seka ihan paivittaisessa potilastydssa.”

”Tydssani joudun kayttdmaan ’esiintymistaitoja’ valilla enemman, valilla véhemman.
Haluaisin oppia lukemaan paremmin tilanteita.”

’Rakentavan palautteen antaminen on toisinaan tosi vaikeaa. Haluan oppia keino-
ja vaikeisiin tilanteisiin, saamaan itsevarmuutta hankaliin tilanteisiin.”

”Vuorovaikutustaitojen parantamiseen palveluissa...”

”Vuorovaikutustaidot ovat niin tarkeat tydssani. Improvisointikoulutus tuntuu aika
haasteelliselta ja vahan jannittavaltakin, mutta kylla kai siita selvidd hengissa.
Taman tyyppiset koulutukset ovat yleensa hauskoja.”

’Haluan parantaa kykyani kommunikoida vaikeissa ja haasteellisissa esimiestilan-
teissa ja jos mahdollista, vieda néita taitoja myds tydyhteiséoni.”

”Terveysneuvonnan tydyhteiséssa huono ilmapiiri/ itse uutena tyontekijana tydyh-
teisOssd, tarvitsen tukea tydilmapiirin parantamiseen ja tydjarjestelyjen vuoksi
muutoksen sietoa tydyhteisdon.”

”Ty6ni on monitasoista ja -tahoista vuorovaikuttamista tulvillaan. Oppilas- opet-
taja- rehtori- vanhemmat ovat ne kohderyhmat, joiden kanssa toimin. On selvag,
etté vuorovaikutustaidot ja niiden kehittdminen on tarkea osa tyotani.”

Ensimmainen vuorovaikutuskoulutus

Ensimmainen neljan tunnin vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 2.11.2010 nuori-
sotalona toimivassa rakennuksessa. Tila loi hyvat edellytykset koulutukselle,
silla se oli neutraali kaikille osallistujille ja poikkesi puitteiltaan normaalista
tydymparistosta.

Lammittelyn jalkeen toteutettiin keskindiseen vuorovaikutukseen vaikuttavien
tekijoiden nakyvéksi tekemiseen liittyvid harjoitteita. Keskeinen siséll6llinen
teema oli tyrmadminen vs. hyvaksyminen. Tahan liittyen toteutettiin erilaisia
tyrmadmisen muotoja — verbaalinen, fyysinen, reagoimattomuus, nynnyily, ne-
gatiivinen huumori — sekéd simuloivia ja Kkasittelevia harjoitteita. Naiden harjoi-
tusten jalkeen siirryttiin operoimaan hyvaksynnan periaatteilla (muun muassa
”Joo ja...”). Harjoitteiden tavoitteena oli tuoda vuorovaikutustilanteissa tyypillisia
tyrmayksen muotoja nékyviksi ja yhteisesti kasiteltaviksi.

38



3. Case-kuvaukset

Tyrmays-termi sai aikaan vilkasta keskustelua. Tyrmadmisen koettiin olevan
helppoa. Samalla todettiin, ettd se tuottaa kuitenkin hyvin vahvan negatiivisen
tunnereaktion toisessa osapuolessa. Tyrmatessa ei tarvitse kuunnella toista. Sa-
malla se palvelee myds vaaran valttdmista ja vetaytymista: jos asia tyrmataan, se
ei etene. Samalla on toki huomattava, ettd tyrmaaminen ja ei-hyvéaksynta ovat
tietyissa tilanteissa tarpeellisia — silloin kun on syytd estda asian eteneminen
syysté tai toisesta. Siirryttdessa hyvéaksyntddn osallistujat kertoivat tuntevansa
innostumista ja vapautumista, asiat tuntuivat etenevan hyvin.

Koulutustilaisuuden ilmapiiri oli aluksi hiukan jannittynyt, mutta se vapautui
nopeasti harjoitusten aikana. Osallistujat heittdytyivat harjoituksiin hyvin mu-
kaan, ja lahes kaikki osallistuivat yhteiskeskusteluihin harjoitusten valissa. Pei-
lautumista arkipaivéan haasteisiin tuntui tapahtuvan aktiivisesti, sillda monet ryh-
maldisten kommenteista liittyivat esimiesasemaa koskeviin seikkoihin, muun
muassa kontrolliin, valtaan, luottamuksen synnyttdmiseen ja tydpaikkakiusaamiseen.
Kokonaisuudessaan syntyi vaikutelma, ettd osallistujat kokivat uuden oivaltamisen
hetkia ja osallistuvat seuraaviin ty6pajoihin positiivisella mielella.

Tulevaisuusverstas 2: Vaihtoehtoisten ratkaisujen kehittely

Kaksi viikkoa ensimmdisen koulutuspaivan jalkeen pidettiin yhteenveto- ja
suunnittelupalaveri. Osallistujat olivat jokseenkin samat kuin ensimmaisessa
palaverissa. Suurin osa oli osallistunut vuorovaikutuskoulutukseen. Osallistujien
palautteen mukaan:

”’Koulutus oli seka hauska ettd rankka; yli nelja tuntia kestava koulutusjakso olisi
liian rasittava.”

”’Koulutuksella oli ollut yhteisyytté luova vaikutus; aikaisemmin toisiaan tuntemat-
tomat osallistujat tervehtivat toisiaan tavatessaan.”

”’Koulutuksen yksi efekteista oli arkisten (esimies)roolien haipyminen.”

Palaverissa tuotiin esiin monia jo alkukartoituksessa esille tulleita asioita, joista
erityisesti esimiesty6hon liittyvat haasteet korostuivat. Jo perusanalyysin yhtey-
dessa esiin noussut esimiesten keskindisen, horisontaalisen verkostoitumisen
kehittdminen voisi periaatteessa olla yksi mielekds kehittdmiskohde projektissa.
Asian projektoinnin ja implementoinnin suhteen esitettiin kuitenkin erilaisia
varauksia. Vertaistukiverkon realisointi osana projektia oli ylipdataan haasteel-
lista siksi, ettd koulutukseen osallistujat tydskentelivat esimiestehtavissa kau-
pungin eri yksikoissa.
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Prosessi voisi edetd myos siten, ettd koulutukseen osallistuvat esimiehet sitou-
tuvat viemaan rakentavan vuorovaikutuksen ideoita ja kdytantdja omiin tydyksi-
koéihinsd. Nain he toimisivat kukin omien tydyhteisdjensd muutosagentteina,
missd tehtdvassa heilld onkin esimiesasemansa vuoksi jo luontevasti vahva
suunnannayttajan rooli.

Keskustelun pohjalta toinen tutkijoista kokosi listan temaattisista aihioista,
joilla oli aktuaalista merkitysta tydymparistdjen ja -yhteisdjen kehittdmisen kan-
nalta Kaupungissa. Aihiot perustuivat kaikkeen prosessin tahan menneessa ke-
rattyyn aineistoon. Lista harjoiteaihioista sisalsi seuraavat teemat:

= Esimiesten vertaistuki

= Jatkuva muutos

= Mitd esimies voi tehdd, jos omat voimat loppuvat?

= Kriisitilanteet, huono kayttaytyminen, tyopaikan pelisdéanndista poikkeaminen
= Pdydan siivoaminen ja puhtaalta pdydalta toimiminen

= Tilanteiden kohtaaminen avoimesti

= Erilaisten ratkaisumallien hakeminen

= Unelmatydyhteisd

= Motivointi, palautteen antaminen ja saaminen

= Varhainen puuttuminen / puuttumatta jattdminen / valittdminen.

Toinen vuorovaikutuskoulutus

Toinen neljan tunnin vuorovaikutuskoulutus jérjestettiin 9.12.2010 Aluksi lam-
miteltiin ja palautettiin mieliin tyrmaykseen ja hyvaksyntaan liittyvia tekijoita.
Toisen koulutuspaivan keskidssa oli kysymys statusviestinnastd. Tahan liittyen
toteutettiin erilaisia korkean ja matalan statuksen tematiikkaa avaavia harjoitteita.
Osana naita késiteltiin muun muassa kehonkieltd, katsekontaktia ja puhetta. Ta-
voitteena oli parantaa oman ilmaisun monimuotoisuutta, joustavuutta seka tietoi-
suutta omasta nonverbaalisesta viestinnasta arkisissa vuorovaikutustilanteissa.

Harjoitusten heréattamista seikoista keskusteltiin useassa vaiheessa seka pien-
ryhmissa ettd koko ryhmén kesken. Reflektointi kdytanndn tydelaman haasteisiin
oli keskusteluissa hyvin lasna. Statusviestintd nosti keskusteluun esimerkiksi
kysymyksen erilaisten alaisten lahestymisesté: esimiehella tulisi asemansa vuoksi
olla kyvyt lahestya ihmisia hyvin monin tavoin. Todettiin, ettd aito, aistit auki
oleva lasndolo sekd vuorovaikutuksen “keinulauta” antavat néihin tilanteisiin
hyvat lahtékohdat.
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Osallistujat vaikuttivat helposti heittaytyvilta, ja organisaatiossa tuntui kukkivan
rempsed huumori. Erityisesti Kanikani-harjoitus vaikutti lyoneen lapi osallistujien
keskuudessa.

Tulevaisuusverstas 3

Vajaa viikko toisen koulutuspdivan jalkeen pidettiin yhteenveto- ja suunnittelu-
palaveri. Osallistujat olivat jokseenkin samat kuin ensimmaisessé palaverissa.

Yhteiset positiiviset kokemukset koulutustilaisuuksista olivat tuoneet henki-
l6itd lahemmaéksi toisiaan, silla keskustelu oli aiempaa kuplivampaa. Tilaisuu-
dessa nousi kuitenkin jalleen esille osallistujajoukon heterogeenisyys heidan
edustamiensa taustaorganisaatioiden suhteen.

Palaverissa keskusteltiin siitd, milla tavalla Improvisoi!-projekti voisi tukea
koulutusten yhteydessa syntynyttd myonteista viritysta. Todettiin, ettd tutkijat ja
kouluttajat voisivat laatia improvisointiharjoitteista tiiviin késikirjan, jota voitaisiin
hyodyntad organisaation sisdisessd toiminnassa.

Palaverin jalkeen toinen tutkijoista teki kolmatta koulutuskertaa varten paivi-
tetyn listan aihioista, jotka vaikuttavat keskeisiltd tyOympariston ja -yhteison
kehittdmisen suhteen. Aihiot perustuivat kdytyihin keskusteluihin ja sen aikana
tehtyihin havaintoihin. Lista naytti seuraavalta:

= Mitd esimies voi tehdd, jos omat voimat loppuvat?

= Kiriisitilanteet

= Varhainen puuttuminen / valittdminen

= Kokouskaytannot

=  Muutos

= Erilaisten ammattiryhmien johtaminen

= ”Hankalat tyypit” ja miten tilanteet ratkaistaan

= Minimiviestintd (esim. miten suhtautua, kun ei ole aikaa)
= Epamukavien tdiden organisointi, tasapuolisuus

= Palautteen antaminen

= Tyopaikan pelisdanndista poikkeaminen

= Huonon kayttaytymisen johtaminen

= Motivointi, positiivisen palautteen antaminen

= Pdydan siivoaminen ja puhtaalta poydalta toiminen

= Tilanteen kohtaaminen ja erilaisten ratkaisumallien hakeminen
= Uusien toimintamallinen kayttoénotto

= Reagoimattomuuden hallinta esim. palaverissa
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= Miten saada kehityskeskusteluista oikeasti tarkeita asioita ulos?
= Asiantuntijoiden johtaminen
= Sukupolvien vélinen kuilu.

Kolmas vuorovaikutuskoulutus

Kolmas vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 19.1.2011. Kolmannen koulutuspéi-
van keskeisend sisaltona olivat case-harjoitteet, joissa tutkittiin erilaisia tilanteita
hyddyntden aiemmissa koulutustilaisuuksissa opittuja taitoja: hyvéaksyntaa, tyr-
maamistd ja statuksia. Osa koulutuksen osallistujista oli tilanteissa esiintyjina
muiden seuratessa katsojina. Taman jalkeen mietittiin yhdessa, mitd tilanteissa
tapahtui ja miksi.

lltapaivan alkupuoliskolla toteutettiin joukko fiktiivisiin tilanteisiin liittyvia
harjoitteita. Yksi case sijoittui opettajanhuoneeseen, jossa keskusteltiin ongel-
maoppilaasta. Toisessa casessa oli kyseessd yhtiokokous, jossa késiteltiin putki-
remonttia. Tilanteita toteutettiin erilaisilla statuksilla. Niissd voitiin havaita
muun muassa, ettd kun kaikki henkil6t olivat korkeastatuksisia, syntyi tilanteista
usein varsin sekasortoisia ja kompromissien mahdollisuudet tuntuivat kaukaisilta.

lltapaivan jalkimmaisen puoliskon aluksi muodostettiin neljan hengen ryhmia,
joissa mietittiin oikeita, haastavia esimiehen ja alaisen kohtaamisia tyon arjessa.
Ryhmét kertoivat tilanteista ensin suullisesti muulle osallistujajoukolle, ja sitten
niitd kommentoitiin lyhyesti. Taman jalkeen caset simuloitiin pyytamalla vapaa-
ehtoiset esiintyjat koulutettavien parista.

Ensimmaisessd casessa oli kyseessa huonosti motivoitunut alainen kehitys-
keskustelussa. Alainen ei ollut tehnyt kirjallisia etukateistehtdvia eika ollut
myo6skéan vastaanottavainen keskustelemaan. Kokeiluista nousi erilaisia ratkai-
suvaihtoehtoja: ”Sovitaan sitten uusi aika”, "Enta jos kirjataan ndma asiat sita
mukaan ylos?”, "Mité jos vaihdetaan ympdristod, kavellddn yhdessa ja jutellaan
asiat lapi?”

Toisessa casessa alainen teki tyonsé ylitunnollisesti, mika johti ylikuormittu-
miseen. Esimiehelle henkild sanoi olevansa "tdmmdinen luonne”. Kokeiluista
nousi seuraavanlaisia ratkaisuvaihtoehtoja:

= Esimies voi kirjata perustehtdvat ja sanoa alaiselle, mihin hénen tulisi
keskittya.

—  Kysymykseen ”"Kuka ne ty6t sitten hoitaa?” esimies voi vastata:
”Miné jaan ty6t eteenpain.”

42



3. Case-kuvaukset

— Esimies voi myos jakaa ty6t organisaation kannalta esim.: tarked, ei
tarked, kiireellinen, ei kiireellinen.

= Sovitaan, etté ylity6tunteja ei tehda.

Kolmannessa casessa kasiteltiin tilannetta, jossa alainen yritti hoitaa normien ja
pelisadntdjen vastaisesti kahta virkaa. Asiaa ei auttanut se, ettd esimies yritti
puuttua tilanteeseen. Pikemmin seurauksena saattoi olla vastahyokkéys: "Noin
joustamaton suhtautuminen ei ole tita péivaal” Tapauksen perustalta kasiteltiin
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja arvioitiin niiden toimivuutta: Esimies voisi do-
kumentoida kaikki tapahtumat kyseisen alaisen kanssa. Esimies viestii oman
periaate- ja kayttdytymiskoodistonsa alaiselle. Esimies keskittyy jamékésti fak-
toihin — ei pida lahted terapeutiksi tai sairaanhoitajaksi. Esimies luottaa omiin
toimintatapoihinsa. Myds toisen esimiehen mukanaolo on mahdollista.

Neljannen casen padosassa oli opettaja, jonka omat pikkuasiatkin olivat hanel-
le maailman tarkeimpid. Tama nayttaytyi tilan taydellisend haltuun ottamisena,
vaikka keskustelun kohteena olevan lapsen vanhemmatkin olivat lasna. Erdina
ratkaisuvaihtoehtona todettiin, ettd mahdollisimman hyvin etukéteen sovitut
pelisadnnot, tiukan selked asenne seka yksinkertaiset faktoihin perustuvat lauseet
helpottavat ndiden tilanteiden hoitamista. Tilanteessa kokeiltiin myds lahesty-
mistapaa, joissa opettajan annettiin ensin puhua suunsa puhtaaksi.

Liséksi viimeisen koulutuspdivan alussa osallistujille jaettiin paperit, joihin
kukin saattoi péivan aikana vapaamuotoisesti kirjata koulutuksen tuottamia op-
peja ja oivalluksia. Paivan paatteeksi osallistujia pyydettiin sulkemaan silménsa
ja kdymaan viela mentaalisesti lapi koko koulutuskokonaisuus. Taman jélkeen
osallistujia pyydettiin kirjaamaan, mité asioita he aikovat soveltaa kaytantoon ja
miten. Tuotokset jétettiin osallistujien henkilokohtaisiksi ohjenuoriksi, sisaisiksi
sopimuksiksi.

Y hteenvetopalaverit

Viikko kolmannen koulutuspaivan jalkeen pidettiin ensimmainen loppuyhteen-
vetopalaveri. Kokoukseen osallistui tutkijoiden lisaksi yhteensd kuusi henkiléa
Kaupungista. Osa oli jo aiemminkin mukana olleita henkilditd konsernihallin-
nosta. Lisaksi mukana oli myds koulutukseen osallistuneita, esimiestehtavissa
toimivia henkilGita.

Osallistujat kertasivat kolmannen koulutuskerran kokemuksia:

”’Kun oli saatu luotua koulutukseen luottamuksellinen ilmapiiri, asiat lahtivat luis-
tamaan sujuvasti.”
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”’Kolmannen koulutusjakson aikana pienryhmissa keskusteltiin hyvin laheisisté ja

merkittavista esimiestydhon liittyvista asioista.”

Koulutus oli tukenut ilmaisullista ja kommunikatiivista osaamista. Se oli lisan-
nyt tietoisuutta vaihtoehtoisista ratkaisuista ja mahdollisuuksista seké ilmaisul-
listen valintojen vaikutuksista vuorovaikutustilanteissa.

Kolmannen koulutuspaivan tilannesimulaatiot tuntuivat avanneen monien sil-
mid, ja monet osallistujat ilmaisivat saaneensa uutta nakdkulmaa arkeen. Todet-
tiin, ettd olisi my0s tarkeda varmistaa prosessien jatkuvuus sekd tukea uuden
ymmarryksen eteenpdin viemistd. Olkoonkin, ettd Kaupungin palveluksessa
tydskentelee noin 1 400 henkildad ja koulutukseen heistd osallistui heistd vain
pieni osa, on mahdollista ajatella, ettd jopa yksi henkild voi kdynnistaa vaikutuk-
sellisia kehityskulkuja. Aikaisemmassa palaverissa sovittiin siitd, ettd tutkijat ja
kouluttajat tekevat kasikirjan improvisointiharjoitteista. Kysymys on, riittdako
harjoituskirja sellaisenaan tukemaan mydnteisia kehitysprosesseja.

3.1.2 Havaintoja tuloksista

Suhteellisen lyhytkestoisen projektin aikana kyettiin kdynnistdmaan monia eri-
laisia yksilotason prosesseja. Projektin pidempéd vaikuttavuutta ajatellen voisi
olla hyddyllisté toteuttaa henkildkohtaisia haastatteluja esimerkiksi vuosi koulu-
tuskokonaisuuden paattymisen jalkeen.

”’Olen miettinyt paljon tata ’joo, mutta...”. On niin luonteva tyrmata.”

”Olen tarkkailut henkilokuntaa, nékee henkilokunnasta, mik& status kullakin on.”

”Antoi perspektiivid.”

”Nama pitaisi kayda lapi koko tydyhteisdssa.”
Kehitettdessa vuorovaikutustaitoja ollaan laheisesti tekemisissdé omaan yksilo-
identiteettiin liittyvien seikkojen kanssa. Havaittavaa oli koulutuskokonaisuuteen
osallistuneiden henkildiden heittaytymiskyvyn lisdantyminen koulutuksen ede-
tessa. Erityisesti tima nakyi kolmannen koulutustilaisuuden case-osiossa, jossa
osallistujat kykenivét asettautumaan erilaisiin rooleihin oppimiaan tyokaluja
hyodyntaen.

”Viimeinen kerta oli vaikuttavin.”

’Kun oli syntynyt luottamuksellinen ilmapiiri ja tavattu riittdvan monta kertaa, uskalsi
revitella.”

”’Konkreettiset tilanteet olivat antoisia, pystyi oikeasti kokeilemaan.”
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’Olin juuri tosielaméassa tallaisessa tilanteessa.”

Yksi haaste olisi kyetd viemadn koulutustilaisuuksissa havaittu ilo, avoimuus,
heittaytyvyys ja rakentava kehittdmistapa arkeen. Lisahaasteensa talle luo se,
etta osallistujat ovat taustaltaan eri yhteisoista, jolloin paivittaisesta tydyhteisosta
ei valttamatta 16ydy muita saman koulutuskokemuksen jakavia henkilditd. Etuna
osallistuneilla on kuitenkin se, ettd he kaikki ovat esimiesasemassa, mika yhtaal-
t& helpottaa mahdollisten uusien kaytantdjen toteuttamista. Toisaalta potentiaali-
nen vaikuttavuus tydyhteiséon voi tapahtua myos oman kayttaytymisen muutta-
misen kautta: uudet henkildkohtaiset toimintatavat voivat hyvin heijastua posi-
tiivisena aaltona muualle tydyhteisodn — ja esimiehen esimerkilld on tassa koros-
tettu mahdollisuus.

Monet koulutukseen osallistujista olivat toisilleen ennestaan tuntemattomia, ja
koulutuskokonaisuus tuotti heille selvastikin hyvin positiivisen, yhdistavan ko-
kemuksen. Esimerkiksi Kanikani-harjoituksesta tuli osallistujia yhdistavd oma
erityinen juttu.

Kesdkuussa 2011 pidetyn loppuarvioinnin yhteydessa tuli esiin, ettd vuorovai-
kutuskoulutuksen yhteydessa tehtyja harjoitteita on mahdollista kayttaa hyvéksi
myos kaytdnnon palvelutoiminnassa erityisesti kaupungin koulutus- ja paivakoti-
palveluissa.

Osaprojektin péatteeksi tehdyssa asiakasraportissa esitettiin tutkijoiden yh-
teenveto asioista ja ideoista, joihin tulisi kiinnittdd huomiota Kaupungin esimies-
toiminnan tukemisessa ja kehittdmisessad. Ideat pohjautuvat kaikkeen prosessin
aikana syntyneeseen aineistoon eli alkukartoituksiin, koulutustilaisuuksiin, pa-
lautekeskusteluihin, keskusteluihin tutkijoiden ja vuorovaikutuskouluttajien
kesken seké kirjalliseen aineistoon.

= Esimiesasemassa olevien henkildiden verkostomuotoisen toiminnan kehit-
taminen. Verkosto voisi tavata esimerkiksi 2—4 kertaa vuodessa ja kasitel-
14 kulloinkin tarkeina pitdmiaan teemoja. Olisi tarkeaa pitaa toiminta kui-
tenkin varsin epamuodollisena siten, ettd toiminnan keskidssa olisivat tieto-
taidon vaihtaminen ja toisiin tutustuminen. Tilaisuuksissa voitaisiin kéyt-
tad ulkoisia fasilitaattoreita, puhujia ja kouluttajia.

= Kaupungin erilaisten asiakaspalveluketjujen mallintaminen ja Kkriittisten
palvelutapahtumien muotoilu esim. soveltavan teatterin menetelmin.
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= Muutos-tematiikan avaaminen. Mista aiheutuu jatkuvassa muutoksessa joh-
tamisen tuntu? Ovatko muutoksia aiheuttavat tekijat sellaisia, ettd niihin
Voi ja kannattaa vaikuttaa? Miten?

= Esimiestydhon liittyvia osa-alueita, joiden suhteen olisi syytd syventéa
keskustelua. Téllaisia ovat:

— Ennakoiva johtaminen, heikkojen signaalien havaitseminen koskien
esimerkiksi alaisten ylirasittumista ja signaaleihin reagointi raken-
tavalla tavalla

—  Eri ammattiryhmien ja asiantuntijoiden johtaminen

—  Eri-ikaisten ihmisten johtaminen, sukupolvien valiset erot esimer-
Kiksi tydetiikassa

— Kehityskeskustelut: miten saada kehityskeskusteluista oikeasti tar-
keit4 asioita ulos?

3.2 Kirjasto-case

Tassa luvussa kuvataan Kirjastossa toteutetun prosessin vaiheita, etenemista ja
tuloksia. Kirjasto on aluekirjasto ja osa useista aluekirjastoista koostuvaa kau-
punginkirjastoa. Koulutukseen osallistuneet olivat padosin Kirjaston aikuisten-
osastolla asiakaspalvelutehtavissa tydskentelevida henkil6ita. Osallistujajoukko
sdilyi padosin samana koko prosessin ajan. Kirjaston ylempi johto ei osallistunut
vuorovaikutuskoulutukseen. Aluekirjaston johtaja osallistui hankkeen alkuvaiheen
jalkeen tulevaisuusverstaan toimintaan seka palaute- ja arviointipalavereihin.
Kirjaston aikuistenosastolla on palveluneuvonta, lehtialue ja tietopalvelu. Pal-
veluneuvonnassa ja lehtialueella tydskentelee kymmenen ja tietopalvelussa seit-
seman henkiléa. Palveluneuvonta vastaa asiakkaiden palvelemisesta kirjojen
lainaamiseen ja palautusten hoitamiseen, maksujen, varausten ja muiden vastaa-
vien kasittelyyn liittyvissd asioissa. Se vastaa myds aineistojen hyllyttdmisesta,
poistojen tekemisestd, ATK-kurssitusten pitdmisestd ja ammattikoulun kirjaston
henkilékunnan sijaisuuksien hoitamisesta. Lehtialue vastaa lehtien ja kaunokir-
jallisuuden neuvonnasta, internetin kdyton opastamisesta, Kirjastossa olevien
laitteiden (kopiokone, skanneri, mikrofilmilaite) kayttoon liittyvasta neuvonnas-
ta, aineistojen lainauskuntoon laittamisesta seka lehtien ja kaunokirjallisuuden
kirjojen hyllyttamisesta ja kirjandyttelyistd. Lehtialue osallistuu my6s tapahtu-
mien jarjestelyyn. Tietopalvelu vastaa kokoelmatydsta eli aineistojen valinnasta
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ja poistoista, alueen ylakoululaisten kirjaston kayton opastamisesta seka tapah-
tumien, kuten lukupiirin, maahanmuuttajien kielikahvilan ja kirjailijavierailujen,
jarjestamisestd. Lisaksi se vastaa kirjandyttelyjen toteuttamisesta, asiakaskoulu-
tuksista ja lukion kirjaston henkilékunnan sijaisuuksista.

Kokonaisuutena kirjaston osahanke kesti alkukartoituksesta viimeiseen palau-
tetilaisuuteen noin vuoden. Alkukartoitukset toteutettiin ryhméahaastatteluina
siten, ettd asiakaspalvelutyotd tekeva henkilostd oli jaettu kahteen ryhmaan.
Yhteensa ndihin ryhmakeskusteluihin osallistui 15 henkil6ad. VVuorovaikutuskou-
lutukset jarjestettiin iltapaivisin neljan tunnin mittaisina sessioina, joista kuhun-
kin osallistui noin 15 henkil64. Yhdestd kahteen viikkoa kunkin koulutustilai-
suuden jalkeen jarjestettiin edellistd koulutuskertaa koskeva palautetilaisuus ja
tulevaisuusverstas, joihin osallistui tilanteen ja tyokiireiden mukaan 5-10 koulu-
tuksessa mukana ollutta henkil6a. Jokaisen vuorovaikutuskoulutuksen yhteydessé
osallistujille esitettiin kutsu saapua palautetilaisuuteen.

3.2.1 Osaprojektin kuvaus

Tulevaisuusverstas 1: Peruskartoitukset

Kirjastossa on kolme valittdmista asiakaspalveluista vastaavaa pistetta tai aluetta
eli lehtiosasto, palveluneuvonta ja tietopalvelut. Tydnkuva on lahimenneisyydessa
muuttunut tietotekniikan lisddntymisen myota. Yhtaalta tdma on tarkoittanut sité,
ettd asiakkaiden omatoimisuudella ja itsepalveluilla lainauksissa, palautuksissa,
varauksissa ja tiedonhaussa on entistd merkittdvampi sija kirjaston toiminnassa.
Toisaalta asiakkaat myds vaativat koko ajan enemmaén, ja monien kysymysten
ratkaisu vaatii tietoteknista ja internetin kayttoon liittyvad osaamista. Esimerkiksi
opastaminen internet-hakujen tekemiseen saattaa vaatia kirjastossa tydskentele-
viltd erityistd huomiota ja osaamista ("Miten 1dydan netistd punaisen Volvon
vuosimallia 1975?”). Uudenlaisiin asiakashaasteisiin vastaaminen edellyttaa seka
asiamukaisia tietoteknisia vélineité ja tukitoimintoja ettd henkilokunnalta jatkuvaa
osaamisen paivittdmista ja kehittdmista. Resurssien puute rajoittaa ajanmukaisten
tietoteknisten véalineiden hankkimista. Lisaksi ATK-tuki on ulkoistettu, miké osal-
taan vaikeuttaa valineiden pitamista toiminnassa.

Varsin usein tapahtuu, ettd asiakkaat tiedustelevat asiaansa vaaralta tiskilta,
miké aiheuttaa henkilékunnalle ohjaus- ja neuvontaty6ta sekd asiakkaiden yli-
maaraista liikkumista tiloissa. Asiakaspalvelupisteet myds ruuhkautuvat aika
ajoin. Asiakaspalvelun tarkoituksenmukainen organisointi onkin yksi tulevai-
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suuden haaste. Tahan on kuitenkin mahdollista reagoida laajamittaisemmin vasta
muutaman vuoden kuluttua odottavan remontin yhteydessa.

Kirjastoon kohdistuu ulkoisia paineita. Yhtena tallaisena mainittiin tapahtumien
jarjestaminen. Jos kaupunki esimerkiksi jarjestad kulttuuriviikon, Kirjaston odo-
tetaan olevan sen jarjestimisessa mukana. Tapahtumien organisointi vaatii kui-
tenkin niin aikaa, rahaa kuin osaamistakin, milta osin olemassa olevat resurssit ja
ulkoiset paineet eivét useinkaan kohtaa. Myds aukioloajat ovat aiheuttaneet kes-
kustelua.

Yleisesti ottaen henkilstd tuntuu kokevan, ettd kaupungilta ohjeistukset tule-
vat pitkalti ylhaaltad annettuina eika niiden sisaltdihin padse juurikaan vaikutta-
maan. Osin samaan problematiikkaan liittyen haastatteluissa tuli esiin kasitys
siitd, ettd Kirjastolta tuntuu puuttuvan strategia. Muodollisesti Kirjastolla on ylei-
sesti muotoiltu strategia. Se on toteutettu siten, ettd vuosittain tehddan tuloskor-
tit, joissa maaritelldadn kunkin vuoden tavoitteet ja painopisteet. Nama tuloskortit
viedddn myos aluekirjaston tasolle, ja jokainen Kirjasto maarittelee henkildkun-
takokouksissa tasmallisemmin omat toimenpiteenséd asetettujen tavoitteiden to-
teutumiseksi.

Alkukartoituksissa mukana olleet, Kirjaston asiakaspalvelutyota tekevat henki-
16t esittivat seuraavanlaisia nakemyksia ajankohtaisista kehittdmista kaipaavista
ongelmista ja tarpeista:

”’Resurssit pienenevat jatkuvasti, tuntiapua ei ole endé saatavissa. Kirjaston kayttd

ei ole vahentynyt. Kaikilla on todella paljon tita. Tyokiertoa on harjoitettu jonkin

verran, mika helpottaa, etta voi paikata toisia. Perushomma kuitenkin paasaantoi-
sesti toimii. Toit& tehdaén kahdessa vuorossa.”

”Kirjastossa kay paljon asiakkaita. Koetaan, etta pystytdan antamaan hyvaa palvelua
ja asiakkaita opastetaan aina niin pitkélle kuin pystytéaan. Palvelutiskit ruuhkautuvat
joskus. Uudenlaisen palvelukulttuurin vaade; koetaan, ettd asiakkaiden muuttuvista
tarpeista ei ole riittavasti tietoa.”

”’Perusongelma on 2 kerroksen, kolmen eri tydpisteen valisen yhteistyon toimivaksi
saaminen — kolmen tiskin dilemma. Yhteinen tiski on kuitenkin fyysisesti mahdoton.
Joudutaan usein ohjaamaan ja neuvomaan samaa asiakasta monta kertaa. Vaikka
tydskennellaan fyysisesti lahekkain, on erityisesti aiemmin ollut aika tiukat ammat-
tiryhmien véliset rajat. Tama on myos fyysinen kysymys, silla esim. lehtialue on
myos fyysisesti kauempana. Kaikki kolme tydpistettd ovat kuitenkin menossa posi-
tiiviseen suuntaan. Varsin usein tapahtuu, ettd asiakas tulee kysymaan ’vaaralta
tiskiltd” = ’en voi auttaa.” = Turhaa trafiikkia asiakkaille ja ylimaaraista ohjaus-
ty6ta. Hyllyttaminen on erittdin térkeé osa toimintaa, silla se vaikuttaa kaikkien
tyoéhon.”

“Tietotekniikka on tullut mukaan, silld asiakkaat tekevét itse osan aiemmasta
asiakaspalvelutydsta. Toisaalta asiakkaat vaativat koko ajan enemman ja monien
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kysymysten ratkaisu vaatii tietoteknistd osaamista (esim. nettiin liittyvat palvelut).
Kirjaston ammattikunta on kuitenkin rajallinen. Tietopalvelu on ty6tehtavista vaa-
tivinta, siind tulee olla valmiina l&hes kaikkeen. Palveluneuvonta rutiinimuotoi-
sempaa. Lehtiosastolla kdy hyvin monenlaisia ihmisia.”

”’Kirjastossa ei ole palautelaaria enda. Netin kautta voi antaa palautetta, mutta si-
ta ei valiteta tyontekijoille saakka. Suoraa palautetta saa joskus tiskilla.”

Erilaisia ulkopuolelta tulevia tapahtumia on varsin paljon. Jos esimerkiksi kaupunki
jarjestaa kulttuuriviikkoa, pidetadn itsestaan selvang, etta kirjasto on mukana: ’Kerto-
kaa mita ohjelmaa teilld on?’ Tapahtumaosaamista ja tapahtumien jarjestamiseen
kaytettavissa olevaa aikaa ei ole kuitenkaan riittavasti.”

”Kirjailijavieraat joudutaan myds maksamaan ja pitaa miettia, mista haetaan ra-
hoja. Rahoitusta tarvitaan myos kirjaston kehittdmishankkeisiin.”

“Kirjastolaki maarittda perustyon. Jarjestetty kirjakokoelma = kirjasto. Tyo on
muuttunut tiedonhaun opastamisen suuntaan, jopa tahan liittyvia kursseja vedetaan.”

”’Kirjasto on kohtaamispaikka. Uudet kirjastot ovat monitoimitaloja — kansan kor-
keakouluja.”

”’Kaupungilta tulee erilaisia ohjeistuksia tanne alas. Yleinen organisoitumisen seka
tavoitteiden puute vallitsee. Kukaan ei oikein tieda mihin ollaan menossa. Yhteista
ensi vuoden suunnitelmaa ei ole. Myds henkilokohtaiset kehityskeskustelut koetaan
muodollisiksi. Tydssa ei koeta kehitysmahdollisuuksia, esim. kunkin ydinosaamisen
kartoittaminen puuttuu. Suurin ongelma on tiedonkulun puute ylhaalta alaspain.
Yhteistssa on havaittavissa lakonisuutta yrittaa vaikuttaa omiin asioihin. Kehitys-
keskustelu kdytantd on ok, mutta silla ei koeta olevan vaikutusta.”

Vaikka resursseihin ja johtamiseen liittyvia haasteita tuli esiin paljon, moni kes-
kusteluissa mukana ollut sanoi, ettd toihin on kuitenkin mukava tulla. Yksi tar-
ked motivaatiota ruokkiva tekija ovat tyokaverit. Toinen keskeinen motivoiva
tekija ovat asiakkaat. Asiakkuusndkdkulma korostuikin monella tapaa. Yhtaalta
koettiin rikkaudeksi, ettd Kirjastossa kay paljon erilaisia asiakkaita. Toisaalta
keskeisend seikkana nostettiin esiin halu palvella asiakkaita aina niin pitkalle
kuin mahdollista.

Kaiken kaikkiaan alkukartoitusten pohjalta syntyi vaikutelma siité, ettd hank-
keessa mukana oleva kirjasto — ja ehké kirjastolaitos yleisemmin — on monien
yhteiskunnallisten muutosprosessien alaisena. Kirjastoista on tulossa tiedon han-
kinnan, vélittamisen ja neuvonnan monitoimitaloja. Toisaalta perinteiset tehta-
vakuvat, ajattelu- ja palvelumallit sekd raja-aidat rajoittavat uusiin haasteisiin
vastaamista ja uudenlaisten kayténteiden kehittamista.

49



3. Case-kuvaukset

Ensimmainen vuorovaikutuskoulutus

Ensimmainen vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 16.9.2010 kirjaston lastenosas-
ton satuhuoneessa. Vaikka tila sijaitsi samassa rakennuksessa kuin arkinen tyo-
paikka, se poikkesi selvasti normaalista tydymparistdsta ja tarjosi hyvat puitteet
koulutuksen toteuttamiselle. Mydhemmin samassa tilassa jarjestettiin medialle
suunnattu tiedotustilaisuus koko projektista.

Kouluttajan tavoitteena oli saada osallistujat tuntemaan olonsa turvalliseksi ja
luoda yritystd ja erehdysta salliva ilmapiiri. Taman jalkeen keskityttiin tekemaan
osallistujat tietoisiksi ilmaisullisista ratkaisuista ja tutkittiin tyrmaysten vaikutusta
yhteisty6hon ja tySilmapiiriin. Loppuaika kaytettiin rakentavan vuorovaikutuk-
sen harjoitteisiin.

Ohessa on joitakin otteita kouluttajan esille nostamista asioista:

”Improvisointi on hetken taidetta.”

“Toista ei voi pakottaa muuttumaan. Pelisdantéjen muuttaminen on mahdollista
omia toimintatapoja muuttamalla.”

"Yksin tekeminen on helpompaa kuin yhdessa tekeminen. (Kommunikointi on vaikeaa.)”

”Paljon jatetd&n sanomatta koska tiettya asiaa pidetaan itsestdanselvyytena (tai sen
ilmaisemista ei pidetéa sallittuna), parempi on tehda kaikki nakyvaksi.”

”Vuorovaikutuksen peruslahtokohta on erilaisuus, mydskaan padmaarana ei ole
samanmielisiksi tuleminen.”

’Moka on mahdollisuus, ei ole mokaa ennen kuin joku méaéarittelee sen mokaksi.”

”Vuorovaikutusharjoitusten yhteydessé tutkitaan tiettyja vuorovaikutukseen liittyvia
mekanismeja.”

Lammittelyn jalkeen toteutettiin erilaisia yhteisollisyyttd vahvistavia, “"mokaa-
miseen” ja luottamuksen syntyyn sekd vuorovaikutukseen liittyvien tekijoiden
nakyvaksi tekevia harjoitteita. Keskeinen sisalléllinen teema oli tyrmaaminen—
hyvaksynta-akselisto, johon liittyen toteutettiin aluksi tyrmaamisen muotoja
kasittelevia harjoitteita — verbaalinen, fyysinen, reagoimattomuus, nynnyily,
negatiivinen huumori. Taman jalkeen siirryttiin operoimaan hyvéaksynnan peri-
aatteilla (muun muassa "Joo ja...”).

Tyrmays-termi sai aikaan aktiivista keskustelua. Tyrméaémisen koettiin olevan
helppoa. Samalla todettiin, ettd usein se kuitenkin saa aikaan hyvin vahvan nega-
tilvisen tunnereaktion toisessa osapuolessa. Tyrmétessa ei tarvitse kuunnella
toista, ja se liittyy myds vaaran valttdmiseen ja vetdytymiseen: jos asia tyrma-
taan, se ei etene. Samalla on toki huomattava, etta tietyissa tilanteissa ehdotuk-
sen tyrmaaminen ja hylkdadminen voi olla myds mielekés ja perusteltu ratkaisu.
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Koulutustilaisuuden ilmapiiri oli aluksi jannittynyt, mutta se vapautui véhitel-
len harjoitusten aikana. Ryhmaldiset heittaytyivat harjoituksiin hyvin mukaan.
Ryhmassa ei ilmennyt keskindisia ristiriitoja ulospdin, ja lahes kaikki osallistui-
vat yhteiskeskusteluihin harjoitusten valissa. Kokonaisuudessaan syntyi vaiku-
telma, ettd osallistujat kokivat uuden oivaltamisen hetkia ja osallistuvat seuraa-
viin sessioihin positiivisella mielelld. Lopuksi osallistujia kehotettiin havainnoi-
maan ja soveltamaan session yhteydessa esille tulleita asioita tulevissa arkisissa
tydtilanteissa.

Tulevaisuusverstas 2: Vaihtoehtoisten ratkaisujen kehittely

Toinen tulevaisuusverstas toteutettiin tutkijoiden vetdmana Kirjastossa 22. syys-
kuuta 2010. Tilaisuus oli sovitettu aamuun ennen kirjaston aukeamista. Myos
muut vastaavat tapaamiset toteutettiin samalla tavoin. Tutkijoiden ehdotus pala-
verin asialistaksi oli seuraava:

=  Minkalaisia vaikutelmia ensimmainen vuorovaikutuskoulutus oli herat-
tanyt?

= Kysymys tavoitteista ja suunnasta: mihin suuntaan hanketta tulisi vieda?
Milla tavalla hanketta tulisi fokusoida?

= Kysymys toimivista menettelytavoista jatkon suhteen: Miten jatkossa tu-
lisi menetelld? Miten turvataan myonteisen kehityksen jatkuminen ja
eteneminen?
Keskustelussa tuli esille seuraavia asioita:

”Koulutus liikkui hyvin yleisella tasolla. Pitaisi menna organisaation haasteisiin;
fokusointia kaivataan.”

Huomattavasti positiivisempi tilaisuus odotuksiin nahden, *plusmerkkinen tilai-

suus’. Hyva fiilis jai, kuin ’virkistyspaiva’.”

”’Porukkamme vaikutti ulkopuolisen silmin varmaan hyvin yhtenaiselta.”
”Jannitettiin etukateen, mutta on taalla jannitteitakin.”

”Aina kun ollaan yhdess4, syntyy innostus!”

”Liikaa luennointia ja puhumista ensimmaisen koulutusvaiheen lopussa.”

”Puhuminen ja harjoitusten purkaminen oli hyva. Minua kouluttajan monologi ei
hairinnyt.”

”Miten kolmen kerran koulutus saa aikaan jotain pysyvampad? Ty6 vasta alkaa
koulutusten jalkeen. Hedelmia pitda kantaa eteenpdin. Hanke téytyy projektoida
jotenkin. Aluekirjaston johtaja olisi hyva saada mukaan projektiin.”
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”’Asiakkaan nakdkulma on myds muistettava. Se on kaikkein tarkein nakokulma.”
’Yksi haaste on vuorotyd. Miten saadaan koko porukka yhteen?”
”Talon arkkitehtuuri ei tue keskindista vuorovaikutusta.”

”Taalla on ollut lopun aikojen mentaliteetti 1990-luvun alusta saakka. Henkil6sto-
resurssit ovat niin tiukat, "aina meilté viedaan’. Tama johtaa paineiden kasvamiseen.”

’Automaatio, tarvitseeko aina olla niin paljon vakea tiskeilla, pitaisi padsta tekemaan
omat tyonsa.”

”Ulkopuolista apua ei ole tarjolla, koska se maksaa hirveasti.”

”Tiskivuoro ja sisatyévuoro erikseen. Pitda miettia lahivuosien aikana. Vuorolap-
putiski kuten kaupungin toisessa aluekirjastossa?”

Kirjasto vaikuttaa joskus tapahtumatoimistolta. Pitaisi olla mahdollisuus sanoa ei.”

Keskustelu eteni peruskartoitusten tavoin taas resurssien niukkuutta korostavaan
ja voimavarojen puuttumista painottavaan suuntaan. Palaverien valilla toinen
tutkijoista oli pohtinut sitd, mihin tdma resurssien puuttumista korostava puhe ja
ajattelutapa oikeastaan viittaa ja mita siitd kdytdnndssa seuraa. Tata fyysisten
resurssien puuttumista korostavaa ajatusmallia soveltaen kaytdnndssa minka
tahansa kirjaston toiminta olisi ollut mahdotonta 60 vuotta sitten — esimerkiksi
tyystin ilman tietoteknisia ja muita vastaavia vélineitd. Nain ei kuitenkaan ole
ollut. Mité tasta ajattelumallista sitten seuraa? Ensinnakin kysymys on tosiasiasta:
resursseja on liian vahan suhteessa kirjastolta nykyaikana odotettaviin moninaisiin
palveluihin. Resurssien niukkuus ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd resursseja olisi
ylen maarin ja muille jakaa jossain toisessa kohtaa kaupungin organisaatiota.
Puheet resurssien niukkuudesta ovat tyypillisia myds terveydenhuollon alueelle,
tekniselle sektorille ja kaupungin hallinnosta vastaaville henkildille. Erityisen
ongelmalliseksi ajatusmalli muuttuu, jos se siséltdd oletuksen siité, ettd asian-
osaisten itsensa ei ole mahdollista tehda aktiivisesti ja omatoimisesti mitadan asian
suhteen. Itse asiassa resurssien puuttumista korostavassa puheessa on viime kadessé
kyse perinteisten toimintatapojen ja kommunikointikaytantdjen tuottamasta, opit-
tua avuttomuutta edustavasta tavasta ajatella ja kasitella tyétilanteisiin liittyvid
ongelmia. Viime kédessd kysymys ei ehka ole niink&an niukoista resursseista,
vaan siita ettd perinteisilla toimintatavoilla ja tydorientaatioilla on vaikea vastata
uudenlaisiin yhteiskunnallisiin haasteisiin ja odotuksiin.

Keskustelun kaantyminen taas puheeksi niukoista resursseista antoi tutkijalle
tilaisuuden nostaa esiin ajatus kirjaston palvelumallin uudelleenmuotoilusta.
Yhteiskunnallisessa ympdristossa on tapahtumassa monenlaisia muutoksia, jotka
edellyttavat Kirjastolta ja kirjastossa tyota tekeviltd uudenlaista osallistumista ja
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osaamista, esimerkiksi tydskentelya kouluttajana tai tapahtumajarjestajana. Toi-
saalta julkisella sektorilla kaytettavissd olevat voimavarat tuskin lisaantyvét
tulevaisuudessa. Koko asetelma saattaisi muuttua myodnteiseksi ja rakentavan
vuorovaikutuksen kaltaiseksi, jos kirjaston palvelumallia pyrittéisiin kehittdmaan
offensiivisesti, strategisesti ja proaktiivisesti. Ajatus kirjaston palvelumallin
uudelleenmuotoilusta sai osallistujissa pontta siitd, ettd osa mukana olevista oli
juuri tullut kirjastovierailulta Hollannista ja tutustunut sielld uudenlaiseen "Ware-
house of Knowledge” -konseptiin. Tutkijoiden muistiinpanojen mukaan keskus-
telussa korostettiin seuraavia, kirjaston palvelumallin uudelleenmuotoilua tuke-
via ja perustelevia ndkdkohtia:

= Asiakkaiden omatoimisuutta ja itseohjautuvuutta pitdisi hyddyntaa mah-
dollisimman paljon peruspalvelujen osalta. Tama edellyttaa sité, etta kir-
jaston fyysinen ilme on selked ja informatiivinen.

= Hyva kysymys on myos se, onko Kirjasto luokitusjérjestelmaé varten vai
asiakkaita varten!

= Sisdltdjen tuottamisessa voitaisiin hyddyntaa opiskelijoita. Yleensakin olisi
syyta verkostoitua tiiviimmin erilaisten ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
Helsingissd ollaan opiskelijoiden aktivoimisessa pidemmalld. Kirjaston
toiminnassa pitéisi tehda entistd enemman yhteystyotd kirjallisuustieteen
opiskelijoiden ja myds informaatiotieteen tutkijoiden kanssa.

= Asiakasndkemyksen hyddyntaminen olisi tirkedd aineiston jarjestelyssa.
Hollannissa aineistot on jarjestetty "kauppamaisesti”. Kirjastosta on helppo
I0ytaa ja "ostaa” tarvitsemansa ("Warehouse of Knowledge”). Ratkaisu on
perusteltu siind mielessd, etta asiakas ei useinkaan tiedd, mitd han haluaa
tullessaan kirjastoon. Mita kauemmin asiakas Kirjastossa viihtyy, sita to-
dennékdisemmin han voi tehda uusia l16yt6ja. Naistenosasto ja lastenosasto
olivat Hollannissa vierekkain: samalla kun lapset peuhaavat, aidit saattavat
olla viereiselld osastolla. Meill4 pitda usein opastaa kirjaston kayttamiseen.
Sen sijaan sitd pitdisi pystya kayttamaan itsekseen. Kuinka usein ruoka-
kaupassa tarvitsee neuvoa ja opastusta?

Palvelumallin kehittdminen, uudelleenajattelu ja -suunnittelu voisi lahted siité,
etta Kirjaston palvelutehtdvat jasennetdan ja eriytetddn ajatuksellisesti erilaisiin
strategisiin painopistealueisiin.  Uudelleenstrukturoinnin perustana voisi olla
esimerkiksi seuraavanlainen, ajanmukaistettu ja uudelleenajateltu kasitys, jasennys
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ja malli Kirjaston perustehtavista ja palveluista suhteessa aktuaaliseen ja potentiaa-
liseen asiakaskuntaan:

= kokoelmien ja rutiiniluontoisten lainauspalvelujen hoitaminen
= rutiiniluontoisia lainauspalveluja vaativampien tietopalvelujen tarjoaminen
= tapahtumien jarjestaminen

= yusien asiakkaita orientoivien tietosisaltjen tuottaminen yhteistydssa ak-
tiivilukijoiden, opiskelijoiden ja muiden edistyneiden kéyttdjien kanssa
(lukemaan innostaminen, lasten ja aikuisten ”vinkkaaminen”).

Jotta toimintaa olisi mahdollista kehittdd nykyistd mielekkdadmpéaan, tietointen-
siivisempéén ja uutta tietoa jalostavampaan suuntaan, perinteisten lainausrutiinien
hoitaminen tulisi organisoida ja toteuttaa entistd enemman siten, ettd asiakkaat
hoitavat itseohjautuvasti ja itsepalveluperiaatteella niistd suurimman osan. Tama
puolestaan edellyttdisi jossain madrin panostamista siihen, ettd kirjaston visuaa-
linen ilme ja liityntapinta asiakkaisiin (layout) olisi mahdollisimman selva: kun
asiakas tulee kirjastoon, hén tietdd kysymattakin, miten toimia ja mista tietty
tieto ja teos l6ytyvat. Tama vapauttaisi resursseja tietointensiivisempiin palve-
luihin, kuten vaativaan tiedonhakuun ja tapahtumien jarjestdmiseen.

Samalla néhtiin, ettd uudenlaisen palvelumallin realisointi vaatii vahintaankin
hienosaatdéa monissa eri asioissa ja kaytannoissa. Naiden osatehtdvien toteutta-
minen puolestaan vaatii kehitystyon projektointia jollain tavoin. Tahan liittyen
keskusteltiin muun muassa siitd, mitd osatehtavia sisaisen kehityshankkeen yh-
teydessa tulisi hoitaa ja kuka henkil® kirjastossa voisi olla hankkeen koordinaat-
tori. Samalla néhtiin valttamattomaksi, ettd aluekirjaston johtaja antaa siunauk-
sensa projektille ja tukee kehitysty6td muun muassa kaupunginkirjaston johto-
ryhman suuntaan. Odotettavissa oli, ettd esimerkiksi kirjaston visuaalisen ilmeen
ja layoutin pienimuotoinenkin parantaminen vaatii jossain maarin lisaresursseja.

Palaverin jalkeen tehtiin kiertokavely kirjastossa. Kierroksen yhteydessa to-
dettiin, etta kirjaston ja palvelupaikkojen ilmetté ja selkeytta olisi syyta parantaa.
Parannuksia voidaan tehdd myds ilman suuria investointeja. Esimerkiksi parveke-
kaiteeseen olisi mahdollisuus laittaa kyltit tai vastaavat opasteet, joiden perus-
teella asiakkaat kykenisivat orientoitumaan entistd paremmin. My6s informaati-
kon piste hukkuu kaiken paljouden keskelle. Informaatikon palvelupiste tulisi
profiloida jollakin tavalla nykyista selkeammin.
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Tutkijat laativat palaverin jalkeen listan mahdollisista harjoitteista, joiden
avulla olisi mahdollista simuloida ongelmatilanteita ja harjoitella uudenlaisia
kaytanteitd. Téallaisia voisivat olla:

= Palveluprosessien kehittdminen — erilaisten asiakaspalveluketjujen simulointi
= Erilaisten vaativien ja vaikeiden asiakaspalvelutilanteiden harjoittelu

= Aineiston esillepano, kirjaston ilme kehittdminen (Hollannin malli)

= Tyokierron lisédminen — tehtdvien hoitaminen eri palvelupisteissé

= Hyllytystoiden jakamisesta sopiminen

= Erilaiset neuvomistilanteet

» Vinkkaustilanteet

= Tapahtumien jarjestdminen

= Atk-opastuksen antaminen asiakkaille.

Toinen vuorovaikutuskoulutus

Toinen vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 14.10.2010 Kirjaston satuhuoneessa.
Aluksi lammiteltiin seké tehtiin kertauksen vuoksi tyrmaykseen ja hyvaksymi-
seen liittyvia harjoitteita:

=  Verbaalinen ei

= ”Joo, mutta...” (ndenndinen hyvéaksyminen)

= Reagoimaton tapa reagoida

= Nynnyily (vastuun pakoileminen)

= Fyysinen torjuminen (puheen ja kdyttaytymisen valinen ristiriita)

= Negatiivisen (kyynisen) huumorin hyvéksikéyttdminen torjunnassa.

Harjoitteiden lomassa keskusteltiin niiden yhteydessd tehdyistd havainnoista.
Osallistujien mielestd negatiivinen huumori on erityisen tyypillinen torjunnan
muoto kirjastossa. Tyrmays on hyva valine silloin, kun asian ei tahdota etene-
van, ja huono viline, jos asian pitdisi edetd. Tyrmaamisen taustalla ovat usein
epavarmuus ja pelko. Epdvarmat murrosikaiset nuoret osaavat kayttaa hyvékseen
kaikkia tyrmayksen muotoja vanhempiinsa. Tyrmaaminen on turva ja suojamuuri
muuttumisen haastetta vastaan. Vuorovaikutuksessa ja muutoksessa on kyse
riskeja sisédltavasta asiasta. Huomion kiinnittdminen tyrmaamisen negatiivisiin
seurauksiin ei tarkoita sitd, ettei voisi olla perustellusti eri mielta.

Toisen koulutuspéivan varsinainen painopiste oli suunnitelman mukaan sta-
tusviestinndssa. Tahan liittyen toteutettiin erilaisia korkean ja matalan statuksen
ilmaisua simuloivia harjoitteita. Yhtend sovelluksena kasiteltiin my0ds status-
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hyokkaysta. Kysymys on tilanteesta, jossa toinen tulee ja astuu toisen reviirille.
Tasta tehtiin erilaisia harjoiteversioita:

= Vastahyokkadys — konflikti
= Reagoimattomuus — konflikti
= Joustaminen ja myétddminen — konfliktin ehkaistyminen.

Koulutuksen tavoitteena oli saada ihmiset yha tietoisemmiksi erilaisista ilmaisul-
lisista ratkaisuista korkean, matalan ja neutraalin statusviestinnan osalta. Osa-
puolten statusten samantasoisuus helpottaa keskindistda kommunikaatiota. Status-
ten erilaisuus puolestaan vaikeuttaa viestimistd. Hyvan henkildkohtaisen ilmai-
sukyvyn merkki on se, ettd henkild kykenee ilmaisemaan mahdollisimman mo-
nipuolisesti ja laajalla statusalueella matalasta korkeaan. Erilaisia statuksia on
mahdollista kéayttaa ja hyddyntéa erityyppisissa tilanteissa.

lltapaivan péaatteeksi kouluttaja kehotti kutakin osallistujaa kirjoittamaan la-
pulle yhden asian, jota tdma haluaisi kehittdd tydyhteisossaan. Taman jalkeen
kaveltiin tilassa ja etsittiin pari, jonka kanssa kehitysideat pisteytettiin siten, etta
yhteensa aihioille annettiin 7 pistettd. Pisteytyksen jalkeen jatkettiin kévelya
tilassa ja etsittiin uusi pari pisteyttden lauseet uudelleen. Adnestysté jatkettiin
joitakin kierroksia. Adnestyksen tulokset jakaantuivat seuraavasti: 1. yhteisista
asioista sopiminen (16 pistettd), 2. tavoitteista ja tyStavoista yhdessd sopiminen (13
pistettd) ja 3. yhteisen pddmaaran loytaminen ja sen eteen tydskenteleminen (13
pistetta).

Tulevaisuusverstas 3: Visioiden ja ratkaisujen realisointi

Tutkijat ehdottivat, ettd palaverissa keskustellaan ensinnakin siitd, minkélaisia
vaikutelmia toinen koulutuskerta synnytti, ja toiseksi siitd, miten mydnteisen
kehityksen jatkuvuuden turvaamiseksi tulisi menetella ja toimia. Miten turvataan
hankkeen jatkuvuus ja eteneminen? Toinen tutkijoista esitti aluksi kertauksen
alkukartoituksen yhteydessd ja ensimmaisessd valiarviointipalaverissa esille
tulleista asioista.

= Kirjasto on monien erilaisten yhteiskunnallisten muutospaineiden alai-
sena. Kirjastolta odotetaan panostusta esimerkiksi erilaisten tapahtumien
jarjestamiseen. Paatokset tapahtumien jarjestamisestd tai tapahtumiin
osallistumisesta tulevat asiakaspalveluista vastaavien henkildiden kan-
nalta usein ”puskan takaa” ja vaikeasti ennakoitavasti. Kirjaston kéytet-
tavissa olevat voimavarat ovat varsin niukat.
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= Vuorovaikutuskoulutus liikkuu hyvin yleisella tasolla ja sen vaikutukset
arkisiin tydtilanteisiin ovat parhaimmillaankin lyhytaikaisia. Kuten kou-
luttaja totesi: "Improvisointi on hetken taidetta!”

= Jotta saataisiin pysyvampia tuloksia, hanke on syytd projektoida jollain
tavoin. Mahdollisen projektin kdynnistaminen vaatii, ettd kehitystyolla
on johdon siunaus ja tuki.

= Edellisen palaverin yhteydessé innostusta heratti ajatus siitéd, ettd kehit-
tdmishankkeessa keskitytddn proaktiivisesti kysymykseen kirjaston pal-
velumallin ja -ajatuksen Kirkastamisesta ja uudelleenmuotoilemisesta.
Uudenlainen palvelumalli rakentuisi seuraavista osa-alueista: 1. koko-
elmien hoitaminen, 2. tietopalvelujen tarjoaminen, 3. tapahtumien jarjes-
tdminen ja 4. uusien sisaltdjen tuottaminen yhteistydssd muun muassa
aktiivilukijoiden ja opiskelijoiden kanssa. Asiakkaiden omatoimisuutta
ja itseohjautuvuutta pitdisi hyddyntdd mahdollisimman paljon peruspal-
velujen osalta. Tama edellyttaa sitd, ettd kirjaston fyysinen ilme on sel-
ked ja informatiivinen.

Taman jalkeen kaytiin keskustelua siitd, millaisia vaikutelmia toinen koulutus-
kerta oli herattanyt. Keskustelussa tuli esiin seuraavia asioita.

”Miellyttavaa yhdessaoloa, lammin tunne.”

’Talo on laajempi kuin 2. kerros’ — johto — ensimmaisen ja toisen kerroksen vali-
nen kommunikointi.”

2. kerrokseen tarvitaan yhteishenked, yhteiset tavoitteet 2. kerroksessa + laa-
jemmin (2+3).”

”’Organisaatiorakenne on periaatteessa selva, kuitenkin koetaan, etta informaatio
’valuu ylhaalta alas’. Toisin sanoen kommunikointia ei mielleta kaksisuuntaiseksi.”

”Eri osapuolet esittivat yhteisen nakemyksen siitd, ettd toisesta asiakaspalveluker-
roksesta on kuitenkin mahdollista 1&hted liikkeelle!”

’Aluekirjastolla on asiakasodotusten suhteen tietty erityisasema, koska kysymys on
entisesta paakirjastosta.”

“Tutkija muistutti aikaisemmissa palavereissa muotoutuneesta ja hanen mieles-
taan yhteisestd nakemyksesta sen suhteen, ettd jatkokehityksen turvaamiseksi on
syyta kaynnistaa erityinen sisainen kehittdmisprojekti. Sateenvarjo-otsikkona voisi
olla kirjaston "Palvelumallin kehittaminen’. Kaytanndssa tama tarkoittaisi monien
(pikku)asioiden hienosaatamista uudella tavalla. Kehittdmishankkeen toteutumi-
nen edellyttaa sitd, etté kirjaston johto tukee tata projektia.”
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Taman jalkeen keskusteltiin projektointiehdotuksesta ja muun muassa hankkeen
jasentamisesta pienemmiksi osahankkeiksi. Hanke olisi mielekadstd kaynnistaa
hyvin konkreettisella ja nopeasti ndkyvid muutoksia tuottavalla osaprojektilla,
kuten kylttien tekeminen ja kirjaston ilmeen kohentaminen. Lisaksi keskusteltiin
tyokiertokokeilun toteuttamisesta yhtend osaprojektina. Hankkeelle tarvitaan
my0s kaytdnnon asioista huolehtiva primus motor tai sisdinen muutosagentti. Eri
yhteyksissa on tullut esille, ettd yksi eri tahojen luottamusta nauttivista tiimin-
johtajista voisi toimia téllaisena. Asiasta on tietenkin keskusteltava tarkemmin
kyseisen henkilon kanssa.
Mahdollisia osaprojekteja voisivat olla:

1. kylttien tekeminen, kirjaston fyysisen ilmeen ja asiakasinformatiivi-
suuden parantaminen

2. yhteispalaverien vakiinnuttaminen
3. asiakasprosessien parantaminen

4. tyokiertokokeilu vapaaehtoisuusperiaatetta soveltamalla.

Tutkijan nakemyksen mukaan hankkeen yleisend tavoitteena on saada aikaan
positiivinen kierre monilla eri osa-alueilla. Talla voi olla vaikutusta sekd omien
hyddyntaméttomien resurssien ettd ulkopuolisten lisaresurssien saamisen kannalta,
kun ulospdin luodaan myonteinen ja aloitteellinen vaikutelma.

Palaverin lopuksi sovittiin, ettd kolmannen koulutuksen yhteydessé ehdotetaan
tehtavéksi harjoite, jossa harjoitellaan yhteispaattamistd. Tehtdvand on sopia
yhteisesti ja rakentavan vuorovaikutuksen periaatteita noudattaen uusien info-
kylttien varista.

Kolmas vuorovaikutuskoulutus

Kolmas vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 18.11.2010 kirjaston satuhuoneessa.
Mukana oli kouluttajan ja tutkijoiden liséksi 12 henkil6a kirjaston asiakaspalvelu-
kerroksesta. Aluksi lammiteltiin sekd tehtiin yhteisollisyyttd tukevia harjoitteita.
Kolmannen koulutuspéivan keskeinen sisaltd olivat case-harjoitteet, joissa tutkit-
tiin todenkaltaisia tilanteita hyddyntden aiemmissa koulutustilaisuuksissa opittuja
taitoja: hyvaksyntaa, tyrmadmista ja statuksia. Lisaksi kasiteltiin hankalia asiakas-
tilanteita. Case-harjoitteissa osa koulutukseen osallistuvista oli tilanteissa esiinty-
jind ja muut seurasivat katsojina. Taman jalkeen mietittiin yhdessa, mité tilan-
teissa tapahtui ja miksi.
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Kolmannella koulutuskerralla keskityttiin tutkimaan yhteistyon ja asioiden
etenemistd, esteiden tiedostamista ja konkreettisen yhteistydn parantamisen har-
joittelua. Case-harjoitusten yhteydessa harjoiteltiin fiktiiviselld tasolla kokousti-
lanteita. Lopuksi keskusteltiin ja jaettiin kokemuksia haastavista vuorovaikutus-
tilanteista.

Yksi case-tilanne sijoittui opettajanhuoneeseen, jossa keskusteltiin ongelma-
oppilaasta. Toisessa casessa oli kyseessd yhtiokokous, jossa kasiteltiin putkire-
monttia. Tilanteita toteutettiin erilaisilla statuksilla ja niissa voitiin havaita muun
muassa, ettd kun kaikki henkil6t olivat korkeastatuksisia, tilanteista syntyi usein
varsin sekasortoisia eikd kompromissin mahdollisuutta juuri ollut.

Seuraavaksi simuloitiin fiktiivista kokousta, jonka tavoitteena oli paattaa kir-
jastoon hankittavien kylttien vari. Ensimmaisessd versiossa mukana oli yksi
osallistuja, joka systemaattisesti tyrméasi kaikki ehdotukset. Talloin paatoksenteko
ei edennyt milld&n. Samasta kokouksesta toteutettiin seuraavaksi versio, jossa
kaikki toimivat hyvaksynndn “’joo, ja” -periaatteen mukaisesti. Kokous synnytti
moninaisen Kirjon hauskoja ja jopa absurdeja aloitteita. Harjoite paattyi yhteiseen
hauskanpitoon®.

Liséksi koulutuksessa kéytiin hankalia, todellisia asiakastilanteita koskeva yh-
teiskeskustelu. Osallistujat muun muassa kertoivat tapahtumasta, jossa aikuinen
mies huusi asiakaspalvelussa toimivalle henkil6lle. Myds nuoriso kéayttaytyy
silloin talldin julkeasti henkilokuntaa kohtaan. Samoin perintdasioissa tapahtuu
useinkin monenlaista vankaamistd. Hankalia tilanteita siis esiintyy laidasta laitaan.
Todettiin, ettd mahdollisimman hyvin etukdteen sovitut pelisdédnnét ja tiukan
selked asenne aggressiota kohtaan helpottavat ndiden tilanteiden hoitamista.
Yhta lailla tarkeda on tukea kollegoja niin itse tilanteessa kuin sen jalkeenkin.

Viimeisen koulutuspdivan lopuksi osallistujia pyydettiin kirjoittamaan vastauk-
set seuraaviin kysymyksiin: Mika koulutuksessa ilahdutti? Missd onnistuin?
Mitéa tekisin toisin? Mihin keskityn seuraavaksi (yksi asia)? Seké kouluttaja etta
tutkijat poistuivat tuolloin tilasta, jotta osallistujat saisivat mahdollisimman hy-
van keskittymisrauhan. Vastauksia ei késitelty yhteisesti. Vastausten kasittelystéa
tehtiin osallistujien omaan henkildkohtaiseen harkintavaltaan kuuluvia asioita.

® Koulutuksessa mukana olleet tutkijat tulkitsivat tilanteen hyvin eri tavoin. Toisen mukaan

harjoite oli toiminut hyvin. Toisen mukaan paatdksentekotilanteilla pelleily ei ole ainakaan kir-
jaston asiakasnakokulmasta mieleké&s ratkaisu. Absurdi tilanne syntyi pitkélti siita, ettd koulut-
taja antoi ennalta harjoitusten tekijoille tietyt statukset.
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Y hteenvetopalaverit ja palautekeskustelut

Koulutuksen jalkeen marraskuun 2010 lopulla pidettyyn yhteenvetopalaveriin
osallistui tutkijoiden liséksi viisi henkiloa kirjastosta. Myds aluekirjastonjohtaja
oli mukana palaverissa. Toinen tutkijoista teki yhteenvedon tahanastisesta pro-
sessista ja tulevaisuusverstaan yhteydessd muotoutuneista kehittdmisideoista,
joita olivat palvelumallin muuttaminen, projektointi ja projektin koordinaattorin
nimeaminen. Paikalla oli myds tiimivetaja, jota oli aikaisemmin ehdotettu siséi-
sen kehittdmishankkeen koordinaattoriksi ja "muutosagentiksi”. Tiimin vetdjan
mukaan han on valmis toimimaan kehitystyén koordinaattorina.

Taman jalkeen keskusteltiin siitd, minkalaisia vaikutelmia kolmas koulutus-
kerta oli virittanyt ja toiseksi siitd, miten jatkossa tulisi menetelld. Miten turvataan
hankkeen jatkuvuus ja eteneminen?

Kolmannessa koulutustilaisuudessa toteutettu kyltti-case ruokki keskustelua
myo6s palautetilaisuudessa. Aikaisemmin mainittu tiiminvetdja huomautti, etta
uusien kylttien hankkimisesta oli tullut Kirjastossa erdanlainen ikuisuusongelma.
Aikaisemmin hankittiin uudet kyltit, mutta ne putosivat seindltd! My®s monia
muita vastaavia ikuisuusongelmia oli olemassa. Lisaksi kylttiasia Kietoutui moniin
muihin asioihin, esimerkiksi tyokiertoon ja kirjaston layoutin kehittamiseen.

Todettiin, ettd kirjastoa pitdisi pystyd katsomaan uuden asiakkaan silmin.
Keskustelussa mietittiin myds, tarvitaanko kirjastossa kolmea asiakaspalvelupis-
tettd vai voisiko palvelut keskittdd kahteen. Tamankaltaisessa uudistuksessa
vaadittaisiin puolestaan kaikkien toimintojen systemaattista lapikayntid, jossa
liikuttaisiin osin melko herkalla, esimerkiksi koulutustaustojen ja nimikkeiden
takia tunnepitoisiakin reaktioita herattavalla alueella.

Palautekeskustelun paatteeksi keskusteltiin sisdisen kehityshankkeen projek-
toimisesta. Todettiin, ettd aiemmin mainittu tiiminvetdja voisi koordinoida han-
ketta. Toisen asiakaspalvelualueen esimies toimii hanen tukihenkilénaan. Alue-
kirjaston johtaja tukee projektia. Tiimipalaverit voivat olla kehitystyon foorumina.
Hanke keskittyy palvelumuotoilun ajatukseen ja palvelee seké kirjaston ulkoisen
palvelukyvyn Kkehittdmista ettd henkildston tyohyvinvoinnin parantamista.
Hankkeen toteuttamisesta kdydaan sisasta keskustelua. Tutkijat lupautuivat ul-
kopuolisiksi tukihenkil6iksi. Kokouksessa mukana olleet henkilét lupautuivat
lahettdmaéan tutkijoille palaverikutsun tammikuussa 2011.

Vuoden 2010 loppupuolella pidetyn palaverin jalkeen kirjastosta ei kuulunut
pitk&én aikaan mitaan. Huhtikuun alussa kirjastossa jarjestettiin lehdistétilaisuus
koko projektista. Lehdistétilaisuuden yhteydessa keskityttiin ennen kaikkea
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hankkeen tavoitteisiin ja uudenlaiseen menetelmayhdistelmaan eli organisaation
kehittdmisen ja vuorovaikutuskoulutuksen kombinointiin. Toukokuun puolivé-
lissa toinen tutkijoista haastatteli ryhmahaastatteluna keskeisia kirjaston hank-
keessa mukana olleita henkil6itd. Ryhméhaastattelun yhteydessa tuli esille eri-
tyisia asioita.

Kirjastossa oli syntynyt kiivas keskustelu ja vastareaktio organisaation muutta-
mista kohtaan. Arvioiden mukaan taustalla vaikuttivat perinteiset ammatilliset
odotukset ja pelko olemassa olevien tehtdvakuvien muuttumisesta. Kehittdmis-
hanke kirjaston palvelumallin kokonaisvaltaisena kehittdmisend, uudelleenajatte-
luna ja -suunnitteluna oli sellaisenaan tyrehtynyt.

Palaverikaytannoissa oli kuitenkin tapahtunut selvaé ja merkittdvaa kehitysta.
Aikaisemmin palveluneuvonnan ja lehtialueen Kirjastovirkailijoilla oli ollut omat
palaverinsa ja tietopalvelulla vastaavasti omat sisdiset palaverinsa. Naiden kah-
den palvelu- ja osaamisalueen rajat olivat olleet perinteisesti jyrkét. Projektin
myota Kkehitystd oli tapahtunut siten, ettd joka toinen viikko jérjestetddn koko
aikuisten osaston kattava yhteinen palaveri. Niissa kasitelladn koko osaston mi-
tassa yhteisia asioita ja mietitddn, miten asioita kehitetdan ja toita selkeytetéan.
Taman liséksi voidaan pitda tyopisteiden sisdisia palavereita. Myds uudenlaista
tiimiytymista oli tapahtunut. Aikuisten osastoon oli perustettu tietotiimi ja kauno-
tiimi. Asianosaisten omien havaintojen mukaan asioita késitellddn aikaisempaa
luontevammin, eli keskustelukulttuurissa oli siirrytty tiedon jakamisesta kohti
dialogisempaa vuorovaikutusta.

Kéytannon yhteistydssa palvelupisteiden valilld, toisin sanoen organisaation
sisdisessd, tyohon liittyvassd yhteystydssd, oli tapahtunut kehitysta. Nailla sei-
koilla on merkitystd myos asiakaspalveluille esimerkiksi siten, ettd asiakkaiden
juoksuttaminen luukulta toiselle oli vahentynyt.

Asiakaspalveluhenkildston yhteinen harrastus- ja virkistystoiminta oli lisaan-
tynyt. Siihen siséltyivat muun muassa yhteiset matkat ja teatterissa kaynnit seka
fysioterapeutin ohjaaman selkdryhmén ja musiikkipedagogin ohjaaman musiikki-
ryhman perustaminen.

3.2.2 Osallistujien ja tutkijoiden havaintoja tuloksista

Yleisesti ottaen osallistujat kokivat projektin ja koulutukset positiivisiksi. Paal-
limmaiseksi nousi huomio yhteiséllisyyden vahvistumisesta: “"Tunnetaan parem-
min toisemme”, “Pé&astiin erilaisten ihmisten nahkoihin”, "Hitsasi porukkaa”.
Vaikka harjoitteet olivat pitkalti fiktiivisid, prosessin aikana tapahtui peilaamista

61



3. Case-kuvaukset

kirjastomaailmaan arkitodellisuuteen, minké tuloksena muun muassa l6ydettiin
joustavampia lahestymistapoja eri tilanteisiin.

Suhde organisaation johtoon nousi keskusteluissa esille useaan otteeseen. Eri-
tyisesti tama ilmeni siten, ettd monet muutoksista koettiin ylhaalta "kolmannesta
kerroksesta” tulevina ja kaupungin ylemmasta johdosta annettuina, ja omat vaiku-
tusmahdollisuudet koettiin liian vahaisiksi. Tutkijoille syntyi eri yhteyksissa vai-
kutelma siita, ettd sekd “kolmanteen kerrokseen” ettd "resurssien puuttumiseen”
kytkeytyvien puheiden tiedostamattomana (latenttina) funktiona oli siirtdd huo-
miota pois perinteisiin toimintatapoihin ja kommunikointik&ytantoihin liittyvista
ongelmista. Samankaltaista projisointia tapahtui myds toisessa muodossa, suh-
teessa toisiin kirjastoihin (esim. "Kaupungissa X on enemman henkilokuntaa”).

Kirjaston johto osallistui projektiin vain pisteittdin. Tata perusteltiin silla, ettd
hankkeen tavoitteena oli kehittda yhteistyota spesifisti ja rajatusti juuri kolmen
vélitonta asiakaspalvelua tekevan tiimin sisalla ja niiden vélilla. Seka kirjastossa
asiakastyota tekevat henkil6t ettd ulkopuoliset asiantuntijat kiinnittivat monessa
eri yhteydessd huomiota erontekoon ja rajanvetoon (inkluusioon ja ekskluusioon)
”lattiatason” ja "kolmannen kerroksen” vélilla. Rajanlinjan uusiutuminen ja séi-
lyminen ei ole tietenkddn vain yhden osapuolen tekemisen tai tekemétté jatta-
misten tulosta. Kysymys on pikemminkin hyvin yleisestd muna—
kana-asetelmasta. Todennakdista on, ettd sekd henkiloston ammatilliset perinteet
ja kaytannot, organisaation historia sekd eri osapuolten vakiintuneet kommuni-
kointikaytdnnét tukevat ja uusintavat tatd pesderoa ja rajanvetoa. Organisaa-
tiotutkimuksen piirissa on kuitenkin yleistynyt ndkemys, ettd muutoksen toden-
nakadisyys on sitd parempi, mité sitoutuneempi organisaation johto on muutokseen
ja mité tiiviimmin se on muutoksessa mukana

Projektin aikana tapahtui muutoksia, joiden voidaan hyvélla syylla sanoa il-
mentédvan kommunikointikyvyn kehitystd organisaation sisdisessé ja erityisesti
lattiatason toiminnassa. Kehitysta tapahtui erityisesti hankkeen kohteena olleen
kolmen asiakastiimin keskindisissd palaverikaytdnnoissa ja keskustelukulttuurissa.
Prosessin aikana kaynnistyneet kehitys- ja muutosprosessit eivét ainakaan syksyyn
2011 mennessa olleet niin mittavia kuin tutkijat olivat hankkeen alkuvaiheissa
kuvitelleet ja visioineet. Kysymys oli joka tapauksessa merkittavistd myonteisista
kehitysaskeleista.
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3.3 VanhustyoOn case

Seuraavan osahankkeen kohteena oli kolmannen kuntaorganisaation vanhustydn
yksikkd. Yksikon toiminta-ajatuksena on tukea mahdollisimman pitk&an vanhus-
ten kotona asumista ja tuottaa yksil6llisia palveluja. Pitkdaikaista hoitoa tarvit-
seville jarjestetddn hoito kotona tai kotoisassa ympéristdssa. Toiminnan paino-
pisteitd ovat ehkaiseva toiminta, vanhusten kotona asumisen tukeminen, pitkaai-
kainen hoiva, palvelujen resursointi ja henkiléston tydhyvinvoinnin yllapitami-
nen. Ymparivuorokautista hoivaa jarjestetddn tehostettuna palveluasumisena ja
laitoshoitona. Vapaaehtoistyd taydentdd vanhustyon palveluja. Vanhustyon kes-
kuksessa on noin 70 asiakaspaikkaa. Vanhustyon yksikké koostuu yhteisista
palveluista, geriatrisen tydn yksikosta, muistitydn yksikdstd ja ehkaisevan tydn
yksikosta. Kaikkiaan yksikossa tydskentelee noin sata henkiléd. Projektiin osal-
listuneet henkil6t olivat padosin geriatrisen tyon yksikosta.

Kokonaisuutena osahanke kesti alkukartoituksesta pééatostilaisuuteen reilut
puoli vuotta. Alkukartoitukseen osallistui tyOyhteisosta kuusi henkil6d. Vuoro-
vaikutuskoulutukset jarjestettiin iltapdivisin neljan tunnin mittaisina sessioina,
joihin kuhunkin osallistui noin 20 henkil6a. 1-2 viikkoa kunkin koulutustilai-
suuden jalkeen jarjestettiin edellistd koulutuskertaa koskeva palautetilaisuus ja
tulevaisuusverstas, joihin osallistui seitsemén koulutuksessa mukana ollutta hen-
kil6d. Koulutukseen osallistuneet olivat vanhustyon tehtévissa tydskentelevia
henkilditd, jotka ovat varsin paljon tekemisissa toistensa kanssa myods tydssa.
Osallistujajoukko séilyi kdytannossd samana koko prosessin ajan. Vanhusty6n
johtaja oli mukana sekd vuorovaikutuskoulutuksessa ettd tulevaisuusverstaan
toiminnassa.

Jo aivan ensimmadisten kontaktien yhteydessa tuli esiin, ettd vanhustydn kes-
kuksessa on harrastettu aktiivisesti teatteria. Kysymys ei ole ollut ainoastaan
teatterin seuraamisesta. Yksikdssa oli toteutettu aikaisemmin myds omia teatte-
riproduktioita. Tieto siitd, ettd projektiin sisdltyy improvisointikoulutusta, oli
tydyhteisdssd keskeinen projektiin osallistumisen motivoija. Ensimmaisessa
kontaktissa kuntaan kunnan henkildstopééallikkd kertoi toiselle tutkijoista, etta
vanhustenhuollon johtajaksi oli nimitetty uusi henkildé muutama vuosi sitten.
Kysymys on modernista johtajasta, joka suosii muun muassa itseohjautuvuutta
ty0ssé ja tydyhteisdssa. Jostain syysta tilanne on kuitenkin se, ettd osa laitoksen
henkiltstosta ei nayta hyvaksyvan uudenlaista johtamistapaa. Tutkijat osasivat
kiinnitt&a alun alkaen huomiota tdhdn kommunikaatiokuiluun.
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3.3.1 Osaprojektin kuvaus

Tulevaisuusverstas 1: Perusanalyysi

Alkukartoitukseen osallistui tutkijoiden lisaksi kuusi peruspalvelutyttd tekevaa
henkil6a geriatrisen tyon yksikostd. Alkukartoitus toteutettiin ryhméhaastatteluna.
Toinen tutkijoista esitti seuraavan johdatuksen tulevaisuusverstaan tydskente-
lyyn: "Tulevaisuusverstas suuntautuu nimensa mukaisesti tulevaisuuteen. Aivan
aluksi on kuitenkin syyta tuottaa riittdvan kattava ja monipuolinen kuva nyky- ja
lahtotilanteesta ja niista asioista, joissa on vield kehittdmisen ja parantamisen
varaa. Mitd kehittamistarpeita vanhustydssa ja palvelujen tuottamisessa ja orga-
nisoimisessa on kokemuksesi ja kokemustenne mukaan olemassa? Mitd asioita
haluaisit ja haluaisitte kehittdd, parantaa ja muuttaa tydssa, tydyhteisdssa ja pal-
velutoiminnassa?”

Osa vanhustenhuollon asiakkaista saa kotipalveluja, osa on paivahoidossa ja osa
on jatkuvassa laitoshoidossa. Yksi keskeinen tavoite on, ettd asiakkaat parjaisivat
mahdollisimman pitkdan kotona. Asiakkaiden vaihtuvuus on osin melko suurta.
Tamén takia vanhuksiin ei ole aina mahdollista tutustua riittavasti.

Vanhusten hoitamiseen liittyvat ty6t tehddan ryhmissé jokseenkin itseohjautuvasti,
joustavasti ja yhteisvastuullisesti. Tyot hoidetaan "kaikki tekevat kaikkea” -peri-
aatteen mukaisesti. Sairastapauksissa sijaisuudet neuvotellaan ja hoidetaan sisdi-
sesti tyOyhteistssa. Vanhustyo tekee yhteisty6td monien ulkoisten tahojen kanssa.
Ulkoisia yhteisty6tahoja ovat esimerkiksi sosiaalitoimi, seurakunta, kotisairaan-
hoito, Lions-klubi ja SPR. Vanhustydssa hyddynnetddn muun muassa erilaisia
hieroja- ja kampaajapalveluita. Asiakkaiden arkea rikastetaan koirakaveri-
toiminnalla.

Keskustelussa mukana olleet totesivat, ettd vaikka ty¢ on raskasta, t6ihin on
kuitenkin mukava tulla. Tyoyhteiséssd on hyva ilmapiiri, tyokaverit koetaan
mukaviksi ja rempsed huumori auttaa selviytymaan raskaistakin tilanteista. Sen
sijaan vanhusten omaisilta tulee usein kohtuutonta negatiivista palautetta. Erilai-
set purkaukset johtuvat tyypillisesti siitd, ettd yksikdssa vieraillessaan omaiset
saavat hyvin kapean kuvan hoitotilanteista, kokevat ne jarkyttaviksi ja tekevat
niista pitkéalle menevia tulkintoja.

Vanhustyon yksikdssa oli toiminut aikaisemmin aktiivinen teatteripiiri. Kes-
kuksessa oli toteutettu varsin laajoja teatteriproduktioita. Esitykset oli suunnattu
vanhustyon asukkaille ja myds laajemmalle yleisolle. Produktiot toteutettiin
keskuksen omin voimin. Niiden toteuttaminen oli ollut tuloksellista seka yleisdn
vastaanoton suhteen ettd myds taloudellisesti. Kertyneilla lisatuloilla oli hankittu
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muun muassa sukkia asiakkaina oleville vanhuksille. Mukana olleille oli hankittu
verryttelypuvut. Esitykset oli videoitu ja videoita oli katseltu vanhusten kanssa
keskuksessa. Teatteri- ja viriketoiminnan katsottiin tukevan henkildston tyéhyvin-
vointia ja jaksamista. Silld on myds vanhusten henkisté vireytta yllapitavaa merki-
tystd. Lisaksi toiminnasta saatavien lisatulojen merkitysta ei ole syyta vaheksya.

Tutkijat Kiinnittivat itse huomiota siihen, ettd kertomukset teatteritoiminnasta
viittasivat historiaan ja menneeseen aikamuotoon. Jossain vaiheessa ja jostain
syystd harrastus oli lopahtanut. Tutkijoista tuntui silta, ettd lopahtamisen syista
oli vaikea keskustella. Yhtadlta kerrottiin innostuneesti, miten motivoivia ja
menestyksellisia esitykset olivat olleet. Toisaalta todettiin, ettd harrastus on lopah-
tanut. Tarkemmin kysyttdessa tuli esiin, ettd johdon pitéisi tulla asiassa vastaan
eikd vain ”jurputtaa tunneista”.

Ensimmainen vuorovaikutuskoulutus

Ensimmainen vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 16.2.2011 asumis- ja tukipal-
veluja tuottavan hyvinvointikeskuksen salissa.

Aluksi kouluttaja kertoi, miten harjoitteiden on tarkoitus luoda virheité salliva
ilmapiiri sekd havainnoida omaa ilmaisua vuorovaikutuksessa. Ensimmaisen
koulutuskerran paétavoite oli tutkia tyrméaévén viestinnan vaikutusta yhteistyo-
hon ja tydilmapiiriin ja sitd kautta tydssa jaksamiseen. Taman jalkeen perehdyt-
tiin rakentavan vuorovaikutuksen malliin sekd kuuntelu- ja vaikuttumisharjoi-
tuksiin. Kouluttaja korosti yhteistyon voimaa ja sitd, ettd usein saatetaan tarkoit-
tamatta ja tahattomasti luoda esteita yhteistyolle.

Lammittelyn jélkeen toteutettiin keskinaiseen vuorovaikutukseen vaikuttavien
tekijoiden nakyvaksi tekemiseen liittyvia harjoitteita: ryhmittaytyminen syntypai-
kan ja sisarusaseman (kuopus-esikoinen) mukaisesti, salanimen muodostaminen,
ABC-harjoitus, 123-harjoitus, hedelmékulho® ja niin edelleen. Koulutuskerran
keskidssd oli tyrmaamiseen ja hyvédksyntaan liittyvien asioiden kasitteleminen.
Aluksi simuloitiin ryhmissa tehtavind harjoitteina erilaisia tyrmaamisen muotoja:
verbaalista tyrmaystd, fyysista tyrméystd, reagoimattomuutta, nynnyilya ja nega-
tiivisen huumorin hyvéksikayttamistd. Taman jalkeen siirryttiin simuloimaan hy-
véaksynnén periaatteilla toimivaa vuorovaikutusta (’joo ja” -harjoitukset).

Hyvaksyntaan liittyvat harjoitteet saivat aikaan aktiivisempaa keskustelua.
Hyvaksynnén todettiin tuntuvan vapauttavalta erityisesti tyrmaykseen liittyvien
harjoitteiden jalkeen ("Kunpa ei tarvitsisi pelatd, ettd kaveri torjuu, silloin uskal-

® Julkaisun liitteessa on kuvaus harjoitteiden sisalldsta ja tavoitteista.
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taisi”’). Havaittiin, ettd tarvitaan vahintaan kaksi rakentavasti asioihin suhtautuvaa
ja ”joo ja” -periaatteen mukaisesti toimivaa henkil6a, jotta ideat kehittyisivét.
Taman tuloksena muodostuva hyvéksynnan ja rakentavan vuorovaikutuksen
ketju voisi tuottaa jonkin toteutettavissa olevan ja elaméaan jadvan uudistuksen.

Koulutustilaisuuden ilmapiiri oli aluksi yleisen jannittynyt, mutta se vapautui
vahitellen harjoitusten aikana. Ryhmassa ei nakynyt ulospédin mitaan keskinaisia
jannitteitd. Yhteiskeskusteluissa muutama henkild oli erityisen aktiivinen. Ko-
konaisuudessaan syntyi vaikutelma, ettd osallistujat kokivat uuden oivaltamisen
hetkia ja osallistuvat seuraaviin tydpajoihin positiivisella mielella.

Tulevaisuusverstas 2: Vaihtoehtoisten ratkaisujen kehittdminen

Palaute- ja tulevaisuusverstaspalaveri jarjestettiin viikko ensimmaisen koulutuk-
sen jalkeen. Palaveriin osallistui tutkijoiden liséksi seitseman henkiléd keskuk-
sesta. Mukana olivat yksikon johtaja, geriatrisen yksikon osastonhoitaja ja viisi
geriatrisessa yksikdssa tydskentelevaa henkil6a.

limapiiri oli aluksi jannittynyt ja tarkkaileva, mutta kun keskustelu lahti kayn-
tiin, osallistujat puhuivat avoimesti ja innostuneesti. Ensimmainen koulutuspéiva
koettiin sopivan haastavaksi. Joidenkin mukaan haastetta olisi voinut olla
enemmankin. Keskusteluun osallistuneet korostivat, ettd ilmapiiri tydyhteisossa
on hyva ja vuorovaikutus avointa. Keskustelun yhteydessa tuli esiin toive, etta
henkiltstolla olisi enemman mahdollisuuksia viettdd tyopaikan ulkopuolella
aikaa yhdessa. Joidenkin mukaan naapuriosastolla eli muistitydn yksikossa olisi
ollut tarvetta timéantyyppiselle koulutukselle. Tdma viritti keskustelun siitd, mi-
ten eri osastoilla, esimerkiksi kotipalvelu- ja muistipalveluosastolla, tydskentele-
vét henkil6t olisi mahdollista osallistaa uusia virikkeita tuottavaan yhteisty6hon.

Keskustelun yhteydessa toinen tutkijoista ehdotti vanhustyon yksikén toiminta-
ajatuksen kehittdmista ja muovaamista siten, etta teatteritoiminta — tai kulttuuri-
toiminta yleisemmin — kytketddn yksikon toiminta-ajatukseen sen yhdeksi kiin-
tedksi osaksi. Tahan liittyen voitaisiin puhua esimerkiksi kulttuurisesti suuntautu-
neesta ja tassd suhteessa omaleimaisesta ja jopa uniikista vanhustyon yksikosta™.
Teatteri- ja viriketoiminta palvelisi ensinndkin henkildstén tyéhyvinvointia ja
jaksamista. Silla olisi myds vanhusten henkista vireytta yllapitavaa ja mahdollisesti

0 Taustalla oli muun muassa aikaisemmissa haastatteluissa esille tullut johdon ja henkildston
vélinen teatteriharrastuksen kommunikaatiokuilu. Tarkoitus oli tarjota ratkaisua, joka mahdol-
listaisi kommunikaatiokuilun ylittdmisen rakentavan vuorovaikutuksen periaatteiden mukaisesti
ja nojautumalla “seké-ettd-” tai ”joo-ja” -ajatteluun. Juuri ndma seikat olivat olleet ensimmaisen
vuorovaikutuskoulutuksen keskitssa.
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jopa muistisairauksia ehkdisevaa merkitystd. Tamantapainen muutos vaatii sel-
vastikin muun muassa ajankayttoon liittyvien kysymysten pohtimista. Sen vuok-
si tutkija esitti samalla projektin perustamista kasittelemaan yksityiskohtaisem-
min teatteri- tai kulttuuritoiminnan ja tyén yhteen nivomiseen, eri osastojen osal-
listamiseen, tiedotukseen ja muihin sellaisiin liittyvid asioita. Projektin osa-
alueita voisivat olla muun muassa:

= projektista vastaavan ydinryhmén tai verkoston muodostaminen
= jdean ja toiminta-ajatuksen kirkastaminen

= pelisdéntdjen luominen tyon ja viriketoiminnan yhdistdmiseksi
= véljan toimintaohjelman ja tiekartan luonnostelu

= eri osastoilla tydskentelevien henkil6iden osallistaminen projektiin seké
kulttuuri- ja viriketoimintoihin

= ulospéin kuntaan suuntautuva julkisuusty®.

Paikalla oli my6s henkild, jota oli kaavailtu lahinnd johdon kanssa kéaydyissa
keskusteluissa teatteripiirin ja projektin koordinaattoriksi. Myos yksikon johtaja
oli paikalla. Tdmén takia sisaisen kehittamisprojektin kaynnistamiselle oli hyvat
edellytykset. Ehdotus sai kuitenkin lahinnd hdmmentyneen vastaanoton. Joista-
kin osakysymyksistd, kuten pelisaantojen luomisesta, keskusteltiin. Tutkijoiden
vaikutelmaksi kuitenkin jai, ettd tosiasiassa oikeastaan kukaan lasnad olleista
osapuolista ei ollut vakavasti kiinnostunut teatteripiirin uudelleenaktivoimisesta
ja kulttuuritoiminnan nostamisesta osaksi keskuksen julkista toiminta-ajatusta.
Osa hdammennyksesta saattoi liittya siihen, miten kuvattu muutos saadaan aikaan
ja miten tata palveleva projekti kdytanndssa organisoidaan ja toteutetaan.

Tilaisuudessa tuli esille asioita, jotka eivat olleet entuudestaan tyontekijoiden
tiedossa, kuten se, ettd lahiesimiehet vastaavat vapaa-ajan toiminnan (pienista)
rahoista. Kaiken kaikkiaan tilaisuuden koettiin lisanneen avoimuutta ja lahenté-
neen osapuolia toistensa ndkemyksiin.

Koulutuspdivien osalta odotukset kohdistuivat erityisesti kolmanteen kertaan.
Kolmannelta kerralta toivottiin, etta tuolloin paéstéisiin tutkimaan todenkaltaisia,
vanhusty6td lahella olevia tilanteita. Samalla toivottiin, ettd ndihin tilanteisiin
tulisi olla mahdollisuus osallistua myds “nadyttelijoind”. Palaverin jalkeen toinen
tutkijoista teki listan aihioista, jotka vaikuttivat keskeisilta tydympériston ja
tydyhteison kehittamiseksi. Aihiolista oli seuraava:

= mielekds arki: miten parannetaan, miten mitataan (asiakkaan elama)
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= omaisten tukeminen

= negatiivisen omaispalautteen kasittely

= vuorovaikutuskuntosali — teatteritiimi

= yhteisen vapaa-ajan kulttuuriprojektin suunnittelu
= yuden ajatuksen esittely kollegoille

= mitd tyéhyvinvointi tarkoittaa eri ihmisille

= palautteen antaminen kollegoille.

Toinen vuorovaikutuskoulutus

Toinen vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 2.3.2011 jalleen hyvinvointikeskuk-
sen salissa. Aluksi lammiteltiin sek& kerrattiin ensimmaisen koulutuspéivén tyr-
mays—hyvaksynta-teemoja muutamin harjoittein, kuten “kanikani” tai persoonaa
ja mielialaa ilmaiseva kavely tilassa (suoria linjoja, mutkitellen, avoin kévely-
tyyli, asiantuntija kévelemassd, utelias kdvelemassd, jarkeva kéveleméssa ja
jarjetdon kéveleméassd). Yhtenda harjoituksena oli unelmatydpaikan suunnittelu
”joo ja” -periaatteella neljan hengen ryhmissa. (Unelmaty6paikka: ”Paljon lomaa
ja joustavat tyOajat, siellda on my®s miehid, allasbaari...”) Sitten tehtiin viel&
”Joo koska ja” -harjoitteita. Suunniteltiin kevatretki varauksellisuutta ilmaisevan
”joo mutta” -periaatteen mukaisesti, jolloin ilmapiiri muuttui jalleen varovaiseksi.
Viimeisessd lammittelyharjoituksessa etsittiin pari, jonka kanssa ei ollut tehty
harjoitteita aikaisemmin. Pariharjoituksessa muodostettiin ilman sanoja kaksi
esinettd: naulakko, johon on heitetty takki; silmanneula, jonka lapi menee lanka;
kori, jonka lapi menee koripallo; maljakko, jossa on kaunis ruusu; perunamuusi
ja makkara; kynttila, jossa on eldva liekki. Kaikki osallistujat muodostivat yh-
dessé ympyran, nelién, kolmion, s-kirjaimen, numeron 7, purjelaivan, panssari-
vaunun ja jattilaismustekalan.

Toisen koulutuspéivan péaédaiheena olivat statusviestinta ja tilan kayttdminen
vuorovaikutuksessa. Lahtokohtana oli ajatus siitd, etta statusviestinndn tiedosta-
minen auttaa helpottamaan haasteellisia kohtaamisia, esimerkiksi asiakkaiden
omaisten kanssa. Tavoitteena oli saada ihmiset yha tietoisemmiksi omasta ilmai-
sustaan ja ilmaisun aaripdistd. Talla tavoin syntyy myds kokemus itselle vieraasta
ilmaisusta seka erilaisten ilmaisumuotojen vaikutuksesta vuorovaikutuksen laatuun.

Statusilmaisuun liittyen toteutettiin joukko erilaisia korkean ja matalan statuksen
tematiikkaa avaavia harjoitteita: ”Olette kunnan eliitin taidenayttelyn avajaisissa”.
Osallistujat jaettiin kahteen ryhmaén, A:han ja B:hen. Ensin harjoiteltiin saman
statuksen ryhman kanssa ja sitten toisten kanssa. Taman jalkeen vaihdettiin rooleja.
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Liséksi keskusteltiin korkean ja matalan statuksen tyypeistd. Osallistujien mu-
kaan korkean statusilmaisun hyvid puolia ovat turvallisuus, asiantuntevuuden
vaikutelma, selkeys, ymmarrettavyys ja varmuus. Korkean statuksen negatiivisia
madreitd puolestaan ovat kylmyys, pelottavuus, ylimielisyys ja maaréilevyys.
Matalan statuksen hyvia puolia ovat osallistujien mukaan helppo lahestyttavyys,
“vaarattomuus” seka luottamusta ja (varauksin) mielenkiintoa herattava vaiku-
telma. Matalan statuksen negatiivisia maareitd ovat helppo tallottavuus ja mah-
dollinen mielikuva tyhmyydesta.

Taman jalkeen jatkettiin seuraavilla harjoitteilla. Kuvaksessa on mukana myds
toisen tutkijan tekemia havaintoja harjoitteista.

= H10. Missé kuussa olet syntynyt? Henkilén status on leikissa sitd korke-
ampi, mitd my6hemmassa kuussa han on syntynyt. Sitten kaveri vierelta
arvaa. Opetus: pienetkin asiat ovat ilmaistavissa.

=  H11. Kuulumisten kyseleminen luokkakokouksessa. Toisella on iso ja
toisella pieni status. Vaihdetaan rooleja.

* H12. Kymmenen vapaaehtoista. Kortti kaikille. Assd = 1, pienin status.
Ohje: Kayttaytykaa niin kuin teihin suhtaudutaan. Firman pikkujoulut.
Syntyi tdydellinen jono. Porukka alkoi avoimesti innostua.

= H13. Opettajainhuone, kevatjuhlan suunnittelu, 4 henked, erilaisilla sta-
tusversioilla. Toimi hyvin.

Tulevaisuusverstas 3: Visioiden ja ratkaisujen realisointi

Toinen palautetilaisuus ja kolmas tulevaisuusverstaspalaveri pidettiin reilut kaksi
viikkoa koulutustilaisuuden jalkeen. Lasna oli tutkijoiden lisaksi seitsemén hen-
kil6d yksikon johdosta ja geriatrisen tyon yksikdstd. Mukana oli myds henkil6,
jota oli ajateltu mahdollisen kehittamisprojektin sisdiseksi koordinaattoriksi.
Toinen tutkijoista teki seuraavan havainnon keskustelusta: ”Keskustelu eteni
nykien. Valilla juttua tuli helposti, valilld henkildiden tuntui olevan hankala
sanoa mielessa pydrivia asioita.”

Koulutuspéiva koettiin padosin tiiviiksi ja toimivaksi. Toinen tutkijoista esitti
kertauksena aikaisemmassa palaverissa jo esilla olleen idean yksikdn toiminta-
ajatuksen laajentamisesta eli laajennetusta palveluideasta. Perustehtavand on
normaaliin tapaan jatkossakin vanhustyon palvelujen tuottaminen. Kulttuuri-,
virike- ja teatteritoiminta tukisi tdméan perustehtdvan toteuttamista seka tarjoa-
malla vanhuksille virikkeitd ettd tukemalla henkiléston jaksamista. Tutkijat ko-
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rostivat, ettd perustehtdvan ja teatteriharrastuksen vélisida rajapintaongelmia,
esimerkiksi ajankayttda, tulisi pohtia yksityiskohtaisemmin. Myds télla kerralla
idea yksikon toiminta-ajatuksen laajentamisesta aiheutti hAmmennystd. Ham-
mennyksen takia asia jatettiin tassé vaiheessa pohdittavaksi sisdisesti.

Keskustelu alkoi rénsyilla pois yksikdssa jo hankitusta osaamisesta ja koke-
muksista eli teatteriproduktioiden toteuttamisesta muiden mahdollisten kulttuu-
risten harrasteiden suuntaan, kuten kirjallisuuspiiriin, musiikki- ja maalausker-
hoon ja niin edelleen. Keskustelun edetessa yksikon johtaja huomautti tarkedsta
tdydentdvasta nakokohdasta: kulttuurinen suuntautuminen tulee nédkyviin van-
hustydssa esimerkiksi juhlapdivien juhlistamisessa ja juhla-asuun laitossa. Téhén
liittyen keskusteltiin tavoista, joilla voidaan edistaa pyhien juhlistamista ja erot-
tamista arkisista rutiineista. Vaikka esimerkiksi sunnuntaisin on arjesta poik-
keavia tapahtumia, eroa arkeen olisi mahdollista korostaa myds entistd moni-
muotoisemmin. Keskustelu toi esiin nakdkohdan, ettd myds perustehtdva on
mahdollista néhda uusin silmin ja myos siihen on mahdollista upottaa kulttuurisia,
vanhuksille merkityksellisia tekijoita.

Palautekeskustelun jalkeen tutkija laati listan mahdollisista harjoiteaihioista
kolmatta koulutuskertaa varten ja keskusteli ndistd vuorovaikutuskouluttajan
kanssa. Mahdollisia harjoitteita voisivat olla:

= yuden ajatuksen esittely kollegoille

= mitd tybhyvinvointi eri ihmisille tarkoittaa

= mielekds arki: miten parannetaan, miten mitataan (asiakkaan elama)

= hassuttelu tydssd, oman elaman tekeminen nakyviksi asiakkaille

= hiljaisen tiedon siirtdminen kollegoille

= palautteen antaminen kollegoille

= omaisten tukeminen, palautteen kasittely

= erilaiset ongelmatilanteet

= omaa elamaa ja harrastustoimintaa nakyvéksi asiakkaille

= teatteritiimi, kulttuuripromoottori, kulttuuritoiminnan organisointi.

Kolmas vuorovaikutuskoulutus

Kolmas vuorovaikutuskoulutus jarjestettiin 23.3.2011 kunnan keskustassa parin
kilometrin paéssd olevassa koulutus- ja kokouskartanossa. Kartano loi hyvat
olosuhteet koulutuksen toteuttamiselle, ja hienoilla puitteillaan se irrotti osallis-
tujat normaalista tyOymparistostd myos henkisesti. Talld kerralla mukana oli
kaksi vuorovaikutuskouluttajaa.
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Aluksi lammiteltiin seké tehtiin yhteisollisyyttd tukevia harjoitteita. Kolman-
nen koulutuspaivan keskeisena sisalténa olivat case-harjoitteet, joissa tutkittiin
todenkaltaisia tilanteita hyddyntden aiemmissa koulutustilaisuuksissa opittuja
taitoja: hyvaksyntéd, tyrmaamistd ja statuksia. Joissakin case-harjoitteissa osa
koulutukseen osallistuneista oli tilanteissa esiintyjind muiden seuratessa katsojina.
Koska mukana oli kaksi vuorovaikutuskouluttajaa, osa tilanteista kyettiin toteut-
tamaan kouluttajien esittdmina. Tilanteista saatettiin toteuttaa erilaisia versioita
keskustellen valilla siitd, mitd tilanteissa tapahtui ja miksi.

Yhdessa case-harjoitteessa simuloitiin yhtiokokousta, jossa kasiteltiin putki-
remonttia. Kokouksen etenemistd simuloitiin erilaisilla statuksilla. Kun kaikKki
olivat korkean statuksen henkilita, tilanteesta tuli varsin sekasortoinen ja komp-
romissien mahdollisuudet tuntuivat kaukaisilta. Toisessa tilanteessa kuusi va-
paaehtoista henkilda esitti kirjaston henkilokuntaa kokouksessa, jossa mietittiin
tydpaikan visuaalisen ilmeen kohentamista.

Kouluttajat esittivat demonstraation hoitajan ja omaisen kohtaamisesta tilan-
teessa, jossa vanhus oli pudonnut sangysta ja hoitaja kertoo tapahtuneesta omai-
selle. Toisessa demonstraatiossa padhenkiloénd oli omainen, joka tietdd hoitajaa
paremmin, kuinka vanhuksia pitdé hoitaa. Kolmannessa demossa kaksi hoitajaa
oli tekemassa sénkypesua ja heidan tyéhdnsa suhtauduttiin alentavasti. Simulaa-
tioita pidettiin oikeaan osuneina ja ne virittivat keskustelua. Keskusteluissa to-
dettiin, ettd mahdollisimman hyvin etukédteen sovitut pelisdannét ja selked fak-
toihin perustuva viestintd helpottavat konfliktialttiiden tilanteiden hoitamista.
Kyky kuunnella on olennaista — usein se saattaa jo itsesséan olla riittdva keino
tunnekuohujen tasaamiseksi. Myos kollegojen tuki on tarkedd seka tilanteessa
etta sen jalkeen.

Koulutuspéivéan yhteydessé toteutettiin joukko pienryhmékeskusteluja. Yhdessé
naista muodostettiin ensin kolmen hengen ryhmid. Taman jalkeen kukin ryhma
sai valita keskusteluteeman seuraavista aiheista: asiakkaan mielekas arki, oman
elaman tekeminen nakyvaksi asiakkaalle, hiljaisen tiedon siirto kollegoille, mista
syntyy tyomotivaatio, omaisten palautteen kasittely, tydyhteison ulkoiset haas-
teet ja tyOyhteison sisdiset haasteet. Ainoastaan hiljaisen tiedon siirtdmisesté
kollegoille ei tehty ryhmatydtd. Ryhmatyoskentelyvaiheen jalkeen pohdinnat
jaettiin koko osallistujajoukolle.

Toisessa ryhmatydssa muodostettiin neljan hengen ryhmid. Ryhméssa yksi
Kirjoitti ensimmaisen mieleen tulevan sanan Kunnasta (pseudonyymi). Toinen
Kirjoitti sanasta vanhustenhoito, kolmas sanasta perinne ja neljas kirjasi hyvin-
vointiin liittyvén asian tai esineen. Taman jalkeen ryhméssa ideoitiin paikkakun-
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nalle néihin sanoihin pohjautuva uusi yritys ”joo ja...” -periaatteella. Ryhmaty6
koettiin helpoksi ja innostavaksi.

lltapdivan paatteeksi kukin osallistuja kirjoitti lapulle yhden asian, jota haluaisi
tydyhteisdssa kehittdd. Taman jalkeen kaveltiin tilassa ja etsittiin pari, jonka
kanssa kehitysideat pisteytettiin siten, ettd yhteensa aihioille annettiin 7 pistetta.
Pisteytyksen jalkeen jatkettiin kdvelya tilassa ja etsittiin uusi pari pisteyttden
lauseet uudelleen. Adnestysta jatkettiin joitakin kierroksia ja sen tuloksena tyo-
yhteisd adnesti seuraavasti: "oma jaksaminen” sai 24 pistetta, "hoitajien virike-
toiminta muualla kuin tdissd” sai 23 pistetta ja "tyontekijan hyvinvointi, talléin
my0s vanhus voi hyvin” sai 23 pistettd. Merkille pantavaa oli, ettd kaikki eniten
pisteitd saaneet teemat viittasivat henkiloston jaksamiseen ja sen tukemiseen.

Loppuarviointipalaverit

Ensimmainen loppuarviointipalaveri pidettiin huhtikuun 2011 alussa pari viik-
koa viimeisestd koulutussessiosta. Paikalla oli tutkijoiden lisdksi 11 henkiléa
keskuksen johdosta ja geriatrisen tyon yksikosta. Palaverin aluksi toinen tutki-
joista teki yhteenvedon hanen mielestaan keskeisista hankkeen yhteydessa esille
tulleista ideoista.

Edellisen koulutuskerran palaute oli monisaikeistd. Yhtéalta sitd pidettiin kai-
kista koulutuskerroista parhaana. Joidenkin mukaan omaa osallistumista tilantei-
den tutkimisessa olisi voinut olla enemmaén. Koulutuskokonaisuutta ajatellen osa
osallistujista katsoi, ettd jo toisella koulutuskerralla olisi voitu mennd vahvemmin
konkretiaan.

Vanhusty6n johtaja toi kehitystydn kanavoinnin ja organisoinnin kannalta uu-
tena asiana esille ajatuksen tydhyvinvointiryhmastd, jonka toiminnan todettiin
hiipuneen viime aikoina. Silla ndhtiin kuitenkin edelleen monenlaisia mahdolli-
suuksia ja sen toimintaa paatettiin ryhtya elvyttdmaan. Yksi keskustelua heratta-
nyt seikka oli henkilokuntayhdistyksen roolin suhteuttaminen tyohyvinvointi-
ryhmén tydhon. Tyohyvinvointiryhmaa voitaisiin kehittdd kaikille avoimena,
toiminnan kehittdmista ja verkostoitumista palvelevana foorumina. Konkreetti-
sena toimenpiteena paatettiin kysya aiemman tyéryhman jaseniltd, olisiko heilla
kiinnostusta toiminnan uudelleenaktivointiin. Tydhyvinvointiryhmén tulisi toi-
mia itseohjautuvasti. Tydhyvinvointiryhméssa voitaisiin jarjestaa erilaisia, muo-
dollisia ja vahemman muodollisia tapaamisia. Tyéhyvinvointiryhmén toiminnas-
ta tiedottamisen merkitysta korostettiin. Keskuksen edustajat lupasivat lahettda
tutkijoille muistion tyéhyvinvointiryhman seuraavasta palaverista.
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3.3.2 Osallistujien ja tutkijoiden havaintoja tuloksista

Hankkeen péaattétilaisuus ja viimeinen arviointitilaisuus pidettiin elokuun puoli-
vélissa 2011. Paikalla oli tutkijoiden ja vuorovaikutuskouluttajan liséksi seitse-
man henkil6a keskuksen johdosta ja geriatrisen tyon yksikosta.

Osallistujat kokivat projektin ja koulutusten annin yleisesti ottaen positiiviseksi.
Osallistujat kertoivat, etta harjoitukset elivat tydyhteisdssa monta viikkoa koulu-
tussessioiden jalkeen. Lisaksi osallistujat totesivat, ettd koulutus oli tuonut uusia
nakdkulmia arkeen. Yksi kommentti kuului: ”Koulutus antoi rohkeutta sanoa
asioista — ja myds valineita siihen, miten.”

Yhdessa oleminen, yhdessa toimiminen ja yhdessa tekeminen koettiin tarkeaksi:
”Yhdessa tekemistd pitdd jatkaa.” Tahén liittyen yksikdssa suunniteltiin loppu-
vuodesta virkistysmatkaa kylpyladén. Sen sijaan todettiin, ettd “teatterista ei to-
dennékdisesti tule mit&dan”.

Jotkut osallistujista olivat sitd mieltd, ettd projektin tavoitteet olivat olleet epa-
selvét. Heidan mukaansa projektilta odotettiin enemman tukea erityisesti vaikei-
den asiakastilanteiden késittelyyn ja muun muassa kuolevien potilaiden kohtaa-
miseen. Tutkijan mukaan projektia on mahdollista arvioida oikeutetusti monesta
eri ndkokulmasta eli yksilon tydétilanteista, tydyhteison sisdisestd toiminnasta ja
tydyhteisdn ulkoisesta toiminnasta késin. Projektin toteuttamisessa on painotettu
tydyhteison siséisté ja ulkoista kykya kommunikoida. Yksi haaste liittyy tyoyh-
teison kykyyn kasitella aiemmin vaiettuja asioita.

Tutkija kertoi hankkeen alkuvaiheessa kunnan henkilostopaallikon esittamista
havainnoista. Vanhustenhuollon johtajaksi oli nimitetty uusi henkilé muutama
vuosi aiemmin. Kysymys on modernista johtajasta, joka suosii muun muassa
itseohjautuvuutta tyossa ja tydyhteisdssa. Jostain syysté tilanne on kuitenkin se,
ettd osa laitoksen henkildstosta ei nayta hyvaksyvan uudenlaista johtamistapaa.
Juuri keskuksen johdon ja geriatrisessa yksikossa tyoskentelevien kesken projekti
on selvastikin parantanut osapuolten kykya kommunikoida avoimesti ja rakenta-
vasti. Toisin sanoen projekti on selvastikin parantanut tydyhteison sisaista kykya
kommunikoida.

Asiasta keskusteltaessa tuli esiin myds aikaisemman johtajan kaksijakoinen
luonne. Toisaalta oli kyse hoivaavasta ja muun muassa henkildstén teatterihar-
rastusta aktiivisesti tukevasta henkil6std, mutta toisaalta han oli hyvinkin autori-
tadrinen henkild: Jo pelkka askelten kaikuminen kaytavalla heratti pelkoa ja kun-
nioitusta.” Projektin alkuvaiheissa korostuivat romanttiset muistot aikaisemmin
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toteutetuista yhteisista teatteriproduktioista. Aikaisemman johtajan autoritaarisyys
oli unohdettu.

Kehittdmishanke on kiteytynyt ja kanavoitunut tyéhyvinvointiryhman toimin-
nan aktivoimiseksi. "Kukaan ei halua vetaa raskaita, tyosta erillisia projekteja.”
Ensimmainen tyohyvinvointiryhman kokous oli pidetty huhtikuussa 2011. Toi-
mintaa on tarkoitus jatkaa siten, ettd ryhmé kokoontuu noin kaksi kertaa vuodessa.
Jasenet ovat keskuksen eri yksikoista. Tarkoitus on tehda jatkossa kysely yksi-
kdssa tyohyvinvointiin liittyvista asioista.

Loppuarviointipalaveria varten toinen tutkijoista oli tehnyt listan prosessin ai-
kana esille tulleista, tydyhteisén kehittdmiseen liittyvistd ideoista. Sovittiin, ettd
tata listaa hyddynnetaan tydhyvinvointiryhman toiminnassa. Listassa oli seuraavat
kohdat:

= Yhteisen, vapaaehtoisen vapaa-ajantoiminnan kehittdminen. Tdméa voi
kasittad esimerkiksi kulttuurikerhon perustamisen, pikkujoulujen tai
muiden yhteisten virkistyspéivien jarjestamisen. Kerhotoiminnan kehit-
tdminen tukisi henkildstén toisiinsa tutustumista ihmisind ja irrottaisi
heidat raskaaksi koetusta arjesta. Kerhotoiminnan tuloksia voitaisiin
tuoda rikastuttamaan asiakkaiden arkea.

= Tuetaan hassuttelu tydssa -ajattelua. Tyo saattaisi tuntua kevyemmalle ja
my0s asiakkaiden arki monipuolistuisi. Liittyy my0s arjen jaksottamisen
edelleen kehittdmiseen.

= Jatkuvan henkil6kohtaisen kouluttautumisen tuki. Myds tyon ulkopuolis-
ta tietoa ja osaamista kannattaa tehdd ndkyvammaksi sekd tukea ja arvos-
taa sen kehittymista.

= Mielekas arki — miten sitd parannetaan, miten sitd mitataan?

= Mielenkiintoinen prosessin aikana noussut kysymys: ”Olemmeko me
asiakkaiden kotona vai he meidéan tydpaikallamme?”

= Arki tutuksi -kampanjan jarjestaminen. Tehdaan nakyvéksi asiakkaiden ja
tyontekijoiden arkea erilaisen tapahtumien ja viestintamateriaalin avulla.
Kohderyhmana voivat olla sekd omaiset etta paattajat.

= Alan houkuttelevuuden lisdédminen. ”Vaikka ty® on raskasta, on se myos
henkisesti erittdin palkitsevaa” -ajattelun eteenpdin vieminen esimerkik-
si koululaitosyhteistyon kautta.
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Tyon merkityksen selvittdminen eri henkil6ille ja ndihin motivaatioihin
vastaaminen erilaisin urapolkujérjestelyin. Tyon yhteiskunnallisesta mer-
kityksellisyydesta viestiminen henkilékunnalle.

Ideoiden purkaminen pieniksi konkreettisiksi toimenpiteiksi, jotka eivat
rasita liikaa yksittaisia henkil6itd, vaan parhaassa tapauksessa tukevat ja
rikastuttavat niin tydyhteisén kuin vanhustenkin hyvinvointia.
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Miten hankkeen kohteena ja asiakkaina olleet organisaatiot kehittyivat ja miten
niita alettiin kehittaa interventioiden aikana ja interventioiden tuloksena? Vastaus
on selvd. Hankkeessa mukana olleet organisaatiot eivat alkaneet kehittdd omia
toimintakaytantdjaan missaan kolmessa osaprojektissa tdsmalleen tutkijoiden ja
ulkopuolisten asiantuntijoiden odotusten ja oletusten mukaisella tavalla. Kéytan-
t6ja ei suuntauduttu ja ryhdytty kehittdméaan “rationaalisesti” ja suoraviivaisesti,
tarkkaan tulevaisuusverstaan yhteydessé esille tuotujen ja tutkijoiden korostamien
visioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Sen sijaan organisaatiot kehittyivat omalla
erityiselld, sisdisesti maaraytyneella ja sisdisesti ohjautuneella tavallaan. Tilanne
ei siis ole se, ettei hanke olisi vaikuttanut mitenkaan. Painvastoin, asiakasyhtei-
sOt vaikuttuivat koulutuksesta, kehitystyosta ja koko hankkeesta, mutta omalla
erityisella tavallaan. Organisaatioiden ja yhteisdjen sisainen kommunikointikyky
kehittyi, mutta kussakin tapauksessa organisaatiot vaikuttuivat interventioista
omalla erityisella kotikutoisella tavallaan ja itse mielekkaaksi ja mahdolliseksi
nakemassddn muodossa — esimerkkeind laajennetut tiimipalaverit, tyéhyvinvoin-
tiryhma ja uudenlainen tapa keskustella. Tulevaisuusverstaassa hahmoteltujen
pyrkimysten ja organisaatioiden toiminnassa realisoituneiden muutosten keski-
naista eroa on yhdella ulottuvuudella mahdollista kuvata ambitiotasojen eroksi.
Siind missé tutkijat korostivat niin sanottua toisen asteen oppimista ja muutosta
(Argyris & Schon 1978; Bartunek & Moch 1987), organisaatiot itse tyytyivat
suhteellisen inkrementaalisiin muutoksiin. Eroa on mahdollista visualisoida
oheisen kuvan (kuva 5) mukaisella tavalla.
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Aika, kehitysprosessi

Kuva 5. Asetettujen ja toteutuneiden ambitiotasojen erot.

Kuten julkaisun alussa todettiin, interventioiden vaikuttavuuteen ja vaikutusten
puuttumiseen liittyvia havaintoja ja kokemuksia on mahdollista tarkastella myds
tutkijoiden ja ulkopuolisten asiantuntijoiden omien perusoletusten, lahestymista-
pojen, ratkaisu- ja interventiostrategioiden toimivuuden ja toimimattomuuden
nakokulmasta. Toisin sanoen havaintoja interventioiden vaikuttavuudesta ja
vaikuttamattomuudesta on mahdollista analysoida myds tulevaisuuteen suuntau-
tuvasta, ulkopuolisten asiantuntijoiden omaa oppimista ja uudenlaisten ratkaisujen
kehittdmista palvelevasta ndkdkulmasta.

Tassa suhteessa keskeinen kysymys on, missd suhteessa ja milla tavalla orga-
nisaatioita ja niiden kehittamista koskevia taustaoletuksia on syyta tdsmentaa ja
korjata. Miten kasitysta organisaatioiden luonteesta on syyta korjata ja tdsmentaa?
Miten késityksid organisaatioiden kehittymisestd, oppimisesta ja muuttumisesta
on syyta korjata ja tdsmentdda? Miten organisaation kehittdmiseen suuntautuvia
interventiostrategioita on syytd korjata ja tdsmentdd? Tatd kysymysryvésta ja
siihen liittyvia osakysymyksia kasitelld&n seuraavassa yksityiskohtaisemmin.

4.1 Organisaatiokasitykseen liittyvat opetukset

Organisaatioiden kehittamisen keskidssa on organisaatioiden muuttumisen, ke-
hittymisen ja oppimisen ongelma. Tavoitteena on saada aikaan myonteisia muu-
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toksia organisationaalisiin toimintatapoihin ja kéytantéihin. Organisaatioiden
kehittdminen edellyttdd jonkinlaista kasitystd sekd organisaatioista ettd niiden
muuttumisesta, kehittymisesté ja oppimisesta (Morgan & Sturdy 2000). Organi-
saatiot itsessdan ovat tietyssa yhteiskunnallisessa kontekstissa ja ymparistdsséa
toimivia sosiaalisia systeemeja. Organisaatiot kykenevét enempéén — tai tulkin-
tatavasta riippuen vahempaan — kuin erilliset yksilét yksin. Yksittaisen yksilon
elinaika ja kapasiteetti eivét riitd loistoristeilijan tai paperikoneen rakentamiseen.
Organisaatio suoriutuu naista tehtdvista suhteellisen lyhyessé ajassa ilman suu-
rempia ongelmia. Se kykenee toimimaan samaan aikaan monessa paikassa ja
tarjoamaan tuotteita ja palveluja globaalisti 24 tuntia vuorokaudessa. Organisaa-
tiot ovat spesifeja sosiaalisia jarjestelmid, jotka voidaan lokalisoida yksil6iden,
sosiaalisten ryhmien ja verkostojen sekd yhteiskuntien vélimaastoon. Ne ovat
pitkalti tarkoituksellisesti muotoiltuja ja strukturoituja, ymparistdjaan palvelevia
sosiaalisia systeemejé ja laitoksia (Daft et al. 2010).

Organisaatioiden tutkimisen ja kehittdmisen yhtena erityisend haasteena on se,
ettd organisaatioita itsessdan on kaytdnndssa mahdotonta tuntea, nahda, havaita
ja havainnoida millaan suoralla ja valittémalla tavalla (Daft et al. 2010). Tehtaat,
toimistorakennukset, tydasemat, palvelupisteet ja toimihenkilét ovat konkreetti-
sesti havaittavissa olevia fyysisid kohteita. Sen sijaan organisaatiot itsesséén
ovat abstraktisti ja abstraktioiden avulla hahmotettavissa olevia kokonaisuuksia.
Esimerkiksi tietyssa paikassa sijaitseva Nokian toimistorakennus on eri asia kuin
Nokia Oyj. Organisaation toiminta ja olemassaolo itsessaan tulevat esille lahinna
epasuorina vaikutuksina ja rajoitteina™’. Esimerkiksi tietyssd organisaatiossa
asiakaspalvelu tai tuotekehitys voi olla puutteellista ja hidasta tiettyjen kyseiselle
organisaatiolle tyypillisten byrokraattisten mekanismien takia. Organisaatiot
organisoituvat viime kédessa tiettyjen toimintaa ohjaavien kaytanteiden, saantdjen
ja merkitysrakenteiden pohjalta. Vastaavasti kytkeytyminen ja sosiaalistuminen
tiettyyn organisaatioon vaatii ndkemystd, ymmarrysta ja tulkintaa télle erityiselle
organisaatiolle spesifien sosiaalisten kaytantojen, pelisaantéjen, normien, merki-
tysrakenteiden (mm. organisaation tehtava) ja tavoitteiden (rajoitteiden) sisallosta,
luonteesta ja laadusta. Néité ei ole mahdollista ndhda ja havaita ilman, ettd osal-
listuu tai kytkeytyy jollakin tavalla organisaation toimintaan.

' Herbert Simonin (1982) mukaan esimerkiksi organisaation tavoite tarkoittaa kaytannossa samaa
kuin rajoite. Tavoitteet ovat rajoitteita siind mieless, ettd ne spesifioivat implisiittisesti myds ne
asiat, joihin organisaatiossa ei pyrita. Se, ettd tavoitteena on tehdd autoja, tarkoittaa, ettd tavoitteena
ei ole tehdd esimerkiksi junia. Tavoitteet ovat tavoitteita monien vaihtoehtoisten tavoitteiden (ra-
joitteiden) joukossa.
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Organisaatiot ovat monimutkaisia, monimerkityksellisid ja monella tavalla
tulkittavissa olevia sosiaalisia systeemeja ja laitoksia. Organisaatiot ja organisaa-
tiotutkimus ovat ajan myo6ta eriytyvia ja kehittyvia jarjestelmia. Toisaalta myds
organisaatiotutkimuksen alueella on tapahtunut ajan myoéta merkittavia paradig-
maattisia muutoksia (Lassleben 2002; vrt. Luhmann 1995). Alun perin organi-
saatioita lahestyttiin ja kasiteltiin suljettuina, ennalta annettuina tavoitteita to-
teuttavina ja "rationaalisina” sosiaalisina systeemeina (ks. tark. Scott 1987).
Toisen maailmansodan jalkeen organisaatioita on lahestytty yleisesti avoimina,
ympariston kanssa vuorovaikutuksessa olevina systeemeind. Viime aikoina on
yleistynyt kasitys organisaatioista suljettuina ja avoimina, itseohjautuvina, itse-
organisoituvina, autonomisina ja autopoieettisina systeemeina (Luhmann 2000;
Seidl & Becker 2005)*. Taman hankkeen kokemukset vahvistavat uudenlaisen
paradigman mukaista késitysta organisaatioista.

Avointen jarjestelmien teorialle ja lahestymistavalle on tyypillista kasitys siité,
ettd organisationaalisten kaytantéjen muuttumisen ja organisationaalisen oppi-
misen liikkeelle panevia voimia ovat organisaation toimintaympaéristdssa tapah-
tuvat muutokset (Morgan 1986, 235-236). Organisaatio nahdaan tyypillisesti
avoimena, ympériston kanssa vuorovaikutuksessa olevana jarjestelmana. Orga-
nisaatio muuntaa ymparistosta tulevista syotteista — tydvoima- ja muista resurs-
seista — omien prosessiensa valitykselld ympéristdon suuntautuvia suoritteita,
palveluja ja tuotteita. Ympdristossa tapahtuvat muutokset nahddén haasteina,
joihin organisaatioiden taytyy vélttdmatta vastata selviytyékseen ja turvatakseen
oman jatkuvuutensa. Organisaatiot on kasitetty allopoieettisiksi jarjestelmiksi,
joiden tehtdvana ja funktiona on tuottaa niista itsestaan eroavia vaikutuksia, palve-
luja ja tuotteita. Perinteisesti ei ole juurikaan kiinnitetty huomiota niihin prosessei-
hin ja mekanismeihin, joiden avulla ndma jarjestelmat tuottavat itse itsensa.

Maturanan ja Varelan (1980; 1988) kehittama kasitys ja teoria eldvista, auto-
poieettisista eli itsensd tuottavista (Mingers 1995) jarjestelmista eroaa merkittavilta
osin perinteisestd avointen jarjestelmien nakemyksestd. Maturanan ja Varelan
mukaan autonomisuus, sisaiset kehamaiset vuorovaikutusprosessit ja palautekyt-

12 Starbuckin (2003) esitystd mukaillen organisaatiokésitysten evoluutio voidaan esittdd myds
seuraavasti. Alussa oli pomo (In the beginning, there was the boss), ja organisaatiot kasitettiin
johtavissa asemissa olevien henkildiden luomuksiksi. Sitten keksittiin byrokraattinen, ennalta
annettuja tavoitteita toteuttava jarjestelma. Mydhemmin keksittiin organisaatioiden avoimuus ja
riippuvuus ympériston panoksista. Nyttemmin on ymmarretty, ettd organisaatiot ovat merkitys-
vélitteisid, resurssien vaihdannan suhteen avoimia mutta operatiivisesti suljettuja systeemeja.
Juuri operatiivinen sulkeutuneisuus ja itsendisyys tekevéat mahdolliseksi valikoivan avoimuuden
ympériston suhteen.
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kenndt seka itseensé viittaavuus (self-reference) ovat elaville, biologisille jarjes-
telmille ominaisia piirteitd. Eldvien jarjestelmien kehitys- ja uusiutumiskyky on
mahdollista juuri autonomisuuden, kehamaisten kytkentdjen ja itseensa viittaa-
vuuden pohjalta. Termi autopoiesis viittaa jarjestelman kykyyn tuottaa itsensa ja
omat elementtinsd kehamaisten kytkentdjen pohjalta. Eldvien jarjestelmien pe-
rustavana tarkoituksena on tuottaa ja uusintaa itsensd. Kuten Morgan (1986)
toteaa, eldvien jarjestelmien omaa organisaatiota ja identiteettia voidaan pitaa
elavien jarjestelmien keskeisend tuotteena. Elavét jarjestelmat operoivat tyypilli-
sesti joko tautologisella tai paradoksaalisella, itseensa viittaavalla tavalla. Auto-
poieettiset jarjestelmét eivat ole kuitenkaan totaalisesti ymparistosta sulkeutuneita
jarjestelmia. Elaman tuottaminen on mahdollista vain vuorovaikutuksessa ympé-
ristéon. Kysymys on siis tarkkaan ottaen operatiivisessa mielessé sulkeutuneista
jarjestelmistd, mutta samalla muun muassa energian ja resurssien hankkimisen
sekd havaintojen tekemisen suhteen ymparistdjensa kanssa vuorovaikutuksessa
olevista jarjestelmista.

Jarjestelmien avoimuutta ja ymparistoriippuvuutta korostavien perinteisten
nakemysten taustalla on tyypillisesti se, ettd myds monimutkaisia elavia jarjes-
telmia pyritddn ymmartamaan ulkopuolisen tarkkailijan ja havaintojen tekijan
nakokulmasta. Ulkopuolisten tarkkailijoiden oletukset kyseessd olevista jarjes-
telmistd yhtaalta ja ndiden jarjestelmien sisdinen toimintatapa ja logiikka toisaalta
ovat esimerkiksi elavien jarjestelmien tapauksessa kaksi eri asiaa (Maturana &
Varela 1980; Morgan 1986). Myds autopoieettisten, itsensa tuottavien jarjestelmien
kannalta jarjestelman itsensa ja ympariston ero ja keskindinen vuorovaikutus on
keskeistd. Olennaista on, etta jarjestelman ja ympériston suhde ei ole ulkoisesti
vaan sisdisesti saddetty ja maaratty (vrt. myds Weick 1979). Tdma ndkemys
muuttaa perinteista jarjestelmanakemysta monella merkittavélla tavalla. Jos jar-
jestelmien toiminta on suuntautunut oman identiteetin yllapitamiseen ja jos suhde
ymparistdon on siséisesti saadetty, jarjestelmat voivat kehittyd ja muuttua olen-
naisesti vain sisaisista lahtokohdista, sisasyntyiselld tavalla ja omaan identiteettiin
kytkeytyvina muutoksina (Morgan 1986, 238-239).

Itsensé tuottavien, operatiivisesti suljettujen ja vuorovaikutuksellisesti avoin-
ten jarjestelmien ajatus on virittanyt kiinnostusta myos organisaatiotutkimuksen
alueella (vrt. Morgan 1986; Von Krogh & Roos 1995; Von Krogh & Roos 1996;
Luhmann 2000; Hernes & Bakken 2003; Seidl & Becker 2005). Uudentyyppinen
nakemys organisaatioista itsensa tuottavina jarjestelmind tarkoittaa jo yleisella
tarkastelutasolla sitd, ettd perinteistd ndkemysta avoimista jéarjestelmista on kor-
jattava monella tavalla (vrt. Morgan 1986, 240):
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= QOrganisaatiot toimivat ymparistdihinsd nahden itseensa viittaavalla ja
operatiivisesti sulkeutuneella tavalla. Niiden oma erityinen toimintaym-
péaristd on sisdisesti ja niiden oman identiteetin ja itsekuvauksen mukai-
sesti maaritelty, saadetty ja rajattu (vrt. Weick 2001a).

= Monet organisaation ja ympariston suhteisiin liittyvat ongelmat juontavat
juurensa tapaan, miten organisaatio nakee itsensd, oman toimintansa kautta
muovautuneen identiteettinsa ja omat erityiset ympéristonsa.

= Qrganisaation evoluution, muuttumisen ja kehityksen ymmartamisen
suhteen erityisen huomionarvoisia ovat seikat ja tekijat, jotka muovaavat
organisaation omaa erityistd identiteettia ja sitd kautta sen suhteita toimin-
taympaéristoon ja laajempaan maailmaan.

Kuten David Seidl (2005a) toteaa, autopoieettisten jarjestelmien teorian yksi
perustava lahtokohta on, ettd “systeemi” ei ole mikdan mystinen, omien perus-
elementtiensé ja perusoperaatioidensa ylapuolella oleva olio. Koska kysymys on
omat elementtinsd, omat rajansa ja sitd kautta itsensé tuottavasta jarjestelmasta,
systeemin elementtejd ja operaatioita itsessaan ei ole mahdollista tuoda (impor-
toida) siséan eika vieda (eksportoida) sieltd pois. Esimerkiksi hermoverkoissa
valon aistiminen ei ole sita, ettd valoaallot tunkeutuvat sisalle aivoihin. Hermo-
jarjestelmd on autonominen ja suljettu systeemi, ja hermojarjestelméa voidaan
vain “arsyttaa”. Elavat jarjestelmat ovat itsensé tuottavia ja uusintavia vuorovai-
kutusten verkkoja, joiden yhteys ja systeemisyys ovat juuri tdssa vuorovaikutuk-
sessa. Systeemin elementit ovat siten vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, ettéd
ne uusintavat systeemin elementit eli systeemi uusintaa itsensa elementtiensa
vélitykselld ja niiden kautta.

Niklas Luhmannin (1995) teoria itseensa viittaavista sosiaalisista jarjestelmisté
tukeutuu edelld mainittujen perusajatusten osalta Maturanan ja Varelan tutki-
muksiin. Toisaalta Luhmann kehittda ja vie ajattelua eteenpain aidosti yhteiskunta-,
merkitys- ja kommunikaatioteoreettiselta pohjalta. Sosiaalisten jarjestelmien —
yhteiskuntien, organisaatioiden, interaktiojarjestelmien — keskeinen ero elaviin
biologisiin jarjestelmiin on se, ettd sosiaaliset jarjestelmat operoivat merkitysten
avulla. Sosiaaliset jarjestelmat ovat sanalla sanoen merkitysvélitteisia jarjestelmia
(Luhmann 1971; Schiitzeichel 2003).

Luhmannilaisen nakemyksen mukaan organisaatiot ovat erityisia sosiaalisia
jarjestelmia. Organisaatiot ovat suhteellisen itsendisid kommunikaatio- ja paa-
toksentekojarjestelmia (Luhmann 1995; 2000). Suhteellinen itsendisyys on itse-
naisyytta sekd suhteessa muihin sosiaalisiin jarjestelmiin ettd organisaatioiden
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jaseniston ja henkildstén muodostaviin ihmisyksildihin mentaalisina ja psyyKkki-
sind systeemeind. Systeemiteoreettisen nakemyksen mukaan sosiaaliset jarjes-
telmat rakentuvat kommunikatiivisista tapahtumasarjoista. Sosiaaliset jarjestel-
mat ovat toisin sanoen suhteellisen itsendisid kommunikatiivisia jarjestelmia.
Muodollisissa organisaatioissa paatokset ja kommunikointi paatoksista on niille
ominainen ja niiden erityinen kommunikoinnin muoto (Barnard 1966; Simon
1982; Luhmann 2000). Organisaation jasenet toimivat organisaatioissa erilaisten
institutionalisoitujen odotusten mukaisissa tehtdvissa ja rooleissa, kuten johtajana,
suunnittelijana, tutkijana ja tutkimusapulaisena.

Koska organisaatiot rakentuvat kommunikatiivisista tapahtumasarjoista, ky-
symys on ajallisessa suhteessa samalla hyvin dynaamisista jarjestelmista. Kom-
munikatiivisilla tapahtumilla ei ole kaytdnndssa lainkaan kestoa. Ne menevat
saman tien, kun ne ovat tapahtuneet. Koska organisaation peruselementit ovat
hetkellisia, sen on tuotettava jatkuvasti uusia elementtejd ja uusia paatoksia.
Siind vaiheessa kun kommunikointi pééattyy, organisaatio lakkaa olemasta
(Luhmann 1995, 278; Seidl & Becker 2006).

Uudenlainen nakemys organisaatioista voidaan Kiteyttad seuraavasti:

= Qrganisaatiot ja tyOyhteis6t ovat autonomisia, itseohjautuvia ja itseor-
ganisoituvia systeemeja.

= Qrganisaatiot ovat uniikkeja, historiallisesti muotoutuneita systeemejéa.

= Qrganisaatioiden vuorovaikutus ympariston kanssa on sisaisesti saadeltya
ja sisdisten odotusrakenteiden séatelemaa (mihin reagoi, milloin reagoi,
milla tavalla reagoi).

= QOrganisaatiot ovat monimutkaisia ja ennalta arvaamattomasti reagoivia
systeemeja (Willke 1999).

= |deoita ei ole mahdollista "importoida”. Organisaatiot eivat ole triviaaleja
koneita, jotka reagoivat mekaanisesti ulkoa annettuihin inputteihin (Von
Foerster 1984b).

= Huolimatta siitd, ettd kehittdmisehdotukset on tehty kyseisessa organi-
saatiossa selvasti nahtavissa olevien kehittdmistarpeiden perustalta, ul-
kopuolisten asiantuntijoiden kehittdmisehdotukset ja niihin siséltyvat
merkitykset voivat olla organisaation jasenten, ryhmien ja tydyhteisojen it-
sensa kannalta sumeita ja ambivalentteja (Hendry 1996).
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4.2 Muutoskasitykseen liittyvat opetukset

Edella tehtiin joitakin korjauksia késitykseen organisaatioiden luonteesta. Orga-
nisaatiot ovat korjatun jarjestelmandkemyksen mukaan itsensa tuottavia (Min-
gers 1995), operatiivisesti sulkeutuneita (autopoieettisia) ja juuri siksi autonomi-
sia systeemeja (Luhmann 1995). Organisaatiot rakentuvat kommunikatiivisista
tapahtumista ja tapahtumasarjoista, ja organisaatioiden perusoperaatioita ja pe-
ruselementteja ovat paatokset. Kysymys on tassd mielessa péaatoksia tekevista
jarjestelmista (vrt. Barnard 1966; Simon 1961; Luhmann 2000).

Seuraavassa pohditaan, miten kasityksia organisationaalisista muutoksista, or-
ganisationaalisesta oppimisesta ja kehittavista interventioista on syyta tdsmentéa
Improvisoi!-projektissa tehtyjen havaintojen ja uudenlaisen organisaatiokasityk-
sen pohjalta. Miten kehittavien interventioiden lahtokohtia, ajatusta ja itse inter-
ventiostrategioita on syyta tasmentéad, rikastaa ja modifioida, kun lahtokohdaksi
otetaan se, ettd kysymys on operatiivisessa mielessa autonomisista ja samalla
monimutkaisista jarjestelmista? Aluksi on kuitenkin syyta kasitella kysymysta,
miksi organisaatioiden ja organisationaalisten kaytantdjen kehittdminen, ajoittai-
nen uudelleenarviointi (rethinking) ja jopa uudelleensuunnittelu (redesign) on
ylipaataan tarpeellista.

Organisaatioiden olemassa oleminen ja toimiminen eivét ole yhteiskunnalli-
sesta nakdkulmasta mitaan itsetarkoituksia. Organisaatiot ovat tiettyja taloudelli-
sia, sivistyksellisia, sosiaalisia, hallinnollisia ja muita vastaavia yhteiskunnallisia
tehtavid toteuttavia jarjestelmia (Drepper 2003). Organisaatiot ovat yhteiskun-
nallisia resursseja hyddyntavia ja ympéristjaan palvelevia jarjestelmia (Ansoff
1981; vrt. Drepper 2003; Baecker 2005). Ne hyddyntavét ja kuluttavat yhteis-
kunnallisesti kéytettavissa olevia resursseja (Pfeffer & Salancik 1978). Vastaa-
vasti organisaatioiden odotetaan toteuttavan tiettyja yhteiskunnallisia, organisaa-
tioiden ymparistossa toteutuvia tehtdvida (Rhenman 1975). Esimerkiksi tervey-
denhuollon organisaatioiden odotetaan tuottavan laadukkaita hoitopalveluita
asiakkaille. Globalisoituminen, teknologinen kehitys, aikapaineiden lisaantymi-
nen ja tyonjaollinen eriytymiskehitys (ks. tark. esim. Koivisto 2011) asettavat
sekd julkisten ettd yksityisten organisaatioiden toiminnalle uusia haasteita. Tassa
kontekstissa ei valttamatta riita, ettd toimitaan vakiintuneiden toimintamallien ja
rutiinien mukaisella tavalla. On myds osattava sekd arvioida olemassa olevien
kaytantdjen mielekkyytta ettd innovoida vaihtoehtoisia ja uudentyyppisia ratkaisuja.
Jos lahdetaan siitd, ettd organisaatiot ovat koko ajan tulemisensa tilassa (beco-
ming) olevia systeemejd (Tsoukas & Chia 2002), minké tahansa organisaation
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mitka tahansa kaytdnnét ovat nykyisessa muodossaan “puolivalmiita” ja kaipaavat
siksi kehittamistd ja ehka jopa radikaalia uudelleenarviointia.

Organisationaalisten kaytantdjen kehittdminen on tarpeellista siksi, etta orga-
nisaatiot eivat ole "rationaaleja”, ”luonnollisia” tai “avoimia” systeemeja pain-
vastoin kuin esimerkiksi Scott (1987) on esittdnyt. Organisaatiot kykenevét te-
kemadn seka rationaaleja ettd irrationaaleja (Brunsson 1982; Brunsson 2000)
ratkaisuja. Paatosten jarkevyyden ja jarjettémyyden asteen arviointi on mahdol-
lista usein vasta jalkikateen. Organisaatiot eivat ole mydskaan luonnollisia yhtei-
sOja. Organisaatiot ovat sosiaalisia konstruktioita ja toimijoita, joilla on valtuus
muun muassa jasenia velvoittavien paatosten tekemiseen. Paatokset, esimerkiksi
henkiléston lomautukset, voivat olla usein hyvin kaukana yhteiséllisyyden ja
kollektiivisuuden ideasta. Organisaatiot eivat ole mydsk&an avoimia systeemeja
siind mielessd, ettd organisaatioissa tehtavat ratkaisut maardytyisivat suoraan
ymparistdssa tapahtuvista muutoksista. Monilla ratkaisuilla ja menettelytavoilla
on jatkuvuutta yksinkertaisesti siksi, ettd talla tavalla on menetelty aina ennem-
minkin. Organisaatiot ovat operatiivisessa mielessa suljettuja mutta resurssien
hyvaksikayton suhteen avoimia, ympéristdihinsd — asiakkaisiin, rahoittajiin,
jasenistdon — kytkeytyneitd systeemeja. Vaikka organisaatiot ovat (ulkoisia)
yhteiskunnallisia palveluja tuottavia ja yhteiskunnallisia resursseja kuluttavia
systeemejd, ne ovat samalla itsendisia ja itseorganisoituvia sosiaalisia systeemeja.
Sikéli kun organisaatiot ovat operatiivisessa mielessa autonomisia systeemeja,
niiden siséisiin ratkaisuihin, valintoihin ja paatoksentekoprosesseihin ei ole
mahdollista vaikuttaa mekaanisesti ja suoraan ulkoa késin. Ympéristo ja ympéa-
ristossd tapahtuvat muutokset eivat suoraan maaraa organisaatioissa tehtavia
valintoja.

Organisaatiot ohjautuvat omien sisdisten operaatioidensa eli pdétostensa ja
erontekojensa mukaisesti (Seidl & Becker 2006). Ajallisessa ja historiallisessa
mielessd organisaatioiden kehitys ovat polkuriippuvaista (Garud & Karnoe
2001). Toisin sanoen organisaatioiden kehitys on tyypillisesti sidoksissa siihen,
mitd ratkaisuja ne ovat tehneet ja milla tavalla ne ovat toimineet jo aikaisemmin.
Evolutiivista kehitystd ja sen vaikutuksia esimerkiksi organisaation yhteiskun-
nallisen toiminta- ja kommunikointikyvyn heikkenemiseen tai taantumiseen on
usein vaikea arvioida ja havainnoida sisalta kasin.

Liséksi merkittdva osa organisaatioiden toiminnasta tukeutuu aanettéméaan, ei
eksplikoituun tietamykseen. Organisaatiot toimivat pitkalti danettoman, kaytan-
nollisen ja ei-diskursiivisen tiedon (Giddens 1984) varassa. Merkittdva osa orga-
nisaation toiminnassa tarvittavasta osaamisesta ja tietdmyksestd nojaa kullekin
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organisaatiolle spesifiin kulttuuriin ja tietdmykseen (Schein 1989). Jos lahdetdan
luhmannilaiseen tapaan siitd, ettd organisaatiot rakentuvat péaatoksistd, voidaan
kulttuurisia syvarakenteita luonnehtia organisaation “ei-paatettavissa oleviksi”
paatoksentekopremisseiksi (Luhmann 2000; Seidl 2005b, 59). Tietoisesti tehtyja
ratkaisuja ja paatoksia on usein mahdollista tdydentéé ja kompensoida tietoisesti
tehtavien uudelleenarvioinneilla ja uudentyyppisilla paatoksilla. Organisaation
toimintaa ohjaavat kulttuuriset perusoletukset ja peruspremissit ovat kuitenkin
organisaatiolle itselleen sokeita pisteita (Fruytier 1996), tietoisen paatoksenteon
ulkopuolelle jadvaa latenttia taustatietoa (Seidl 2003).

Muutoksessa on kyse sisasyntyisesta ja itse aiheutetusta muutoksesta

Organisaatioiden ja organisationaalisten kéaytantdjen kehittdminen, ajoittainen
uudelleenarviointi (rethinking) ja jopa uudelleensuunnittelu (redesign) on tar-
peellista, koska organisaatioiden oppimisessa on kyse luonteeltaan evolutiivisesta
ja yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvasta prosessista. Organisaatiot oppivat
tekemalla ja alussa oli teko” -periaatteen mukaisella tavalla (\Vos 2002). Oppi-
mista ja kehitysta ei ole kuitenkaan syytd sotkea toisiinsa (vrt. Bateson 1972a;
Bredo 1989; Engestrém 1987). Tietyt tavat, esimerkiksi byrokraattiset asenteet,
voivat my0s jarruttaa vaihtoehtoisten ratkaisujen omaksumista. Kaytantojen
kehittdmisen, uudelleenarvioinnin ja uudelleensuunnittelun kysymykset saattavat
nousta asialistalle vasta siind vaiheessa, kun organisaation heikentymisen ja
taantumisen (decline)™® uhkakuva on ilmeinen, organisaatio on identiteettikriisis-
sd ja siséisistd konflikteista tulee toimintaa tukahduttavia pullonkauloja (vrt.
Plowman et al. 2007, 527). Alykkaissi ja oppimaan halukkaissa organisaatioissa
(vrt. Senge & Sterman 1992) toimintatapoja ja kaytantoja pyritdan kehittdmaan
proaktiivisesti ja ennakoiden. Toimintakaytantdjen muuttamiseen ja kehittdmi-
seen liittyvida kysymyksid on joka tapauksessa mielekastd lahestyd siten, etta
kysymys on aina viime kadessa itsetransformaatiosta (Seidl 2005b).
Konsultatiivisilla, kouluttavilla ja interventiotutkimuksen menettelytavoilla on
mahdollista tukea proaktiivisesti oppimista ja toimintakéytantdjen kehittamista.
Kysymys on siitd, miten perinteisia nakemyksid organisaation kehittdmisesta,
interventioista ja interventiostrategioista tulisi korjata ja tdsmentéé, jos oletetaan,
ettd intervention kohteet ovat itsendisid, itseorganisoituvia ja jopa "tietavid”
(Choo 1998) sosiaalisia jarjestelmia? Miten perinteisia kasityksia interventioista

13 Taantumanakokulmasta tarkemmin ks. esim. (Whetten 1980; Whetten 1987; Weitzel & Jonsson
1989; Valkama 1998; Mone et al. 1998).
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tulisi korjata, jos tarkoituksena on saada aikaan kohteena olevissa organisaatiossa
defensiivisten rutiinien (Argyris & Schon 1978) sijaan myonteista resonanssia ja
vastakaikua (Seidl 2007). Defensiot ja defensiiviset rutiinit kiynnistyvat viimeistaan
siind vaiheessa, kun edetaan yleisistd ideoista ja visioista toteutukseen (Fruytier
1996).

Organisaatioiden kehittdminen (French & Bell 1975) on tukeutunut aina viime
aikoihin asti Kurt Lewinin (1951) esittdamiin ajatusmalleihin. Perinteisen le-
winildisen mallin taustalla on joukko oletuksia muutoksesta ja muutoksen luon-
teesta (Marshak 1993):

= Kysymys on suoraviivaisesta vaiheittaisesta ajallisesta siirtymasté tilasta
Actilaan B. Laht6tilanne A ja tavoiteltava tilanne B kasitetaan tasapaino-
tilanteiksi (lineaarisuuden oletus).

= Kysymys on siirtymasta huonommasta asiantilasta tai kaytannosta kehit-
tyneempéén ja edistyneempéan kaytantoon tai asiantilaan (oletus edis-
tymisesta ja progressiosta).

= Kysymys on tavoitteellisesta siirtymasta kohti spesifia ja ennalta maarat-
tyd, tavoitteeksi asetettua lopputilaa (kysymys on tavoitetietoisesta pro-
sessista).

=  Muutos lahtee liikkeelle epatasapainotilanteesta ja vaatii tasapainotilan-
teen tarkoituksellista rikkomista (unfreezing, ’sulattaminen’) (oletus epéa-
tasapainotilanteesta).

= Muutoksen suunnittelemisesta ja johtamisesta vastaavat systeemin ulkopuo-
lella olevat muutosagentit, asiantuntijat ja tahot; muutoksen kohteena oleva
jarjestelmd ja intervention suorittaja ovat erillisia ja toisistaan riippumatto-
mia (oletus ulkopuolisesta muutosagentista).

Marshakin (1993) mukaan kaikki edella luetellut oletukset ovat teoria- ja kult-
tuurispesifeja oletuksia muutoksesta. Esimerkiksi konfutselaisessa ajattelussa
muutos ja muuttuminen kasitetddn hyvin eri tavoin. Muutos on episodin sijaan
(vrt. Weick & Quinn 1999) jatkuva ja syklinen prosessi. Edistys ja edistyminen
riippuvat sovellettavista arviointikriteereistd. Tavoitteet voivat tdsmentyd ja
muotoutua prosessissa ja sen edetessd. Muutoksessa on kyse perustavalla tavalla
sisdsyntyisestd, endogeenisesta, itseohjautuvuuteen ja itseorganisoitumiseen
perustuvasta prosessista.
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Jos lahtokohdaksi otetaan, ettd muutos ja oppiminen ovat perustavalla tavalla
sisdsyntyisid ja itseorganisoitumiseen tukeutuvia prosesseja ja tapahtumasarjoja,
ulkopuoliset asiantuntijat, kouluttajat ja kehittdjat voivat toimia lahinna katildina
ja katalysaattoreita (Fruytier 1996). Kehitystd ja oppimista ei ole mahdollista
ohjata suoraan ja valittomalla tavalla. Kehitykselle ja oppimiselle on sen sijaan
mahdollista luoda edellytykset, konteksti ja puitteet. Willken (Teubner & Willke
1984; Willke 1989, 1999) tavoin voidaan puhua kontekstiohjauksen ideasta,
metodista ja mallista. Kysymykseen edellytysten ja kontekstin luomisesta pala-
taan sen jalkeen, kun on olemassa riittdvd ndkemys osapuolten keskinaisesta
kontribuutiosta ja interventiostrategiasta.

Organisationaalisten kaytantdjen uudelleenarviointi, uudelleensuunnittelu ja
kehittdminen voidaan mieltdd yhteistoiminnalliseksi yhteiskehittdmisen proses-
siksi. Olennaista on, ettd prosessissa on mukana vahintaan kaksi itsendistd, itse-
ohjautuvaa ja tietdvaa (Choo 1998) eli omien erityisten tietorakenteidensa mu-
kaisesti ohjautuvaa tahoa ja toiminnallista osapuolta. Kysymys mielekkéasta
interventiostrategiasta linkittyy titd kautta yritys-, organisaatio- ja johtamistut-
kimuksessa viime aikoina vahvasti jalansijaa saaneeseen kognitiiviseen ja tieto-
perustaiseen nakdkulmaan (vrt. esim. Von Krogh & Roos 1995; Eisenhardt &
Santos 2002; Tsoukas 2005; Koivisto 2005). Kysymys kuuluu, miten yhteiske-
hittdminen tulisi kasittdd ja nahda, kun prosessissa on mukana vahintdan kaksi
itsendistd, omien erityisten tietorakenteidensa mukaisesti itseohjautuvaa osapuolta
eli asiakastaho ja tutkija tai kouluttaja. Milta perustalta osapuolten keskindinen
kommunikointi voi olla mielekédsta ja hyddyllistd? Miltd perustalta osapuolet
kykenevat kommunikoimaan toisiaan tdydentavasti ja hyddyttavasti? Iman mie-
lekéstd, toinen toisiaan tdydentdvaa suhdetta ei ole myodskaan nakdaloja rakenta-
vasta vuorovaikutuksesta ja yhteistoiminnasta. Painvastoin kuin usein oletetaan,
rakentava vuorovaikutus ei perustu siihen, ettd yksi osapuoli tietdd enemmaén
kuin toinen. Rakentava vuorovaikutus ei myoskaan perustu siihen, ettd yksi osa-
puoli luovuttaa, antaa tai siirtda fyysisesti toiselle osapuolelle jotain. Ajatus luo-
vuttamisesta ja siirtamisestd perustuu virheelliseen — tarkkaan ottaen esineellis-
tdvaan — kasitykseen informaatiosta, tietdmisesta ja kommunikaatiosta (ks. tark.
Luhmann 1995).

4.3 Interventiokasitykseen liittyvat opetukset

Uudemman systeemiteoreettisen nakemyksen ja konstruktionistisen tietoteorian
mukaan kaikki tietdminen on erilaisiin tietdviin jarjestelmiin sidoksissa olevaa
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tietdmysta, tietdmista ja tietoa (Luhmann 1995). Kaikki tiedetty on jonkun tieta-
maa ja jonkun tiedossa olevaa tietdmista ja tietoa (Von Foerster 1981, 1984a).
Tama tietava jarjestelma voi olla paitsi yksittdinen ihminen, myds ryhma, orga-
nisaatio, yhteiskunnallinen osajarjestelméa, kuten talousjarjestelma, tiedejarjes-
telma tai oikeusjarjestelma, tai maailmanyhteiskunta kokonaisuutena. Systee-
misidonnainen tietdminen ja tietdmys ovat aina jollakin tavalla, joillakin keinoin
ja menetelmin tuotettua ja konstruoitua tietimysta ja tietoa. Esimerkiksi moderni
kasitys fysikaalisesta todellisuudesta on modernin fysiikan, fyysikoiden ja fysiikan
tutkimuksen tulosta. Systeemisidonnainen tietimys on aina samalla myds epavar-
maa tietoa, koska minka tahansa jarjestelman ymparistd on vaistamatta kompleksi-
sempi suhteessa systeemiin itseensé (Luhmann 1995; Ashby 1958).

Distinktioteoreettinen kasitys tiedosta ja tietdmisesta perustuu erontekoon jar-
jestelman ja ympariston suhteen (Luhmann 1995). Tietamys ei kuvaa tai rep-
resentoi todellisuutta sinansé. Todellisuus itsessadn on ylikompleksinen, ja mika
tahansa havainto tai késitys on tulos valikoivasta havainnoimisesta. Havainnot
ovat erottamattomasti yhteydessd havaintojen tekijaan ja niiden tekemisen tapoi-
hin ja keinoihin (Von Foerster 1981). Havainnot muuttuvat merkityksellisiksi
havaintojen tekijan valikoivan toiminnan ja tiedollisten operaatioiden valityksella.
Havaintojen tekeminen on mahdollista havainto-operaatioiden ja niiden pohjalta
luotujen ja tuotettujen konstruktioiden eli esimerkiksi kasitteiden, teorioiden,
kehysten, skeemojen ja mallien pohjalta (Luhmann 1995). Distinktioteoreettisesti
perustavia tiedollisia operaatioita ovat distinktiot eli eronteot (vrt. Spencer
Brown 1972; Luhmann 1995, 2002a; Seidl & Becker 2006; Baecker 2006; ks.
my0s Tsoukas 1996).

Eronteot méaarittavat havaintojen tekijalle todellisen ja mahdollisen maailman
(Luhmann 2002a). Havaintojen tekija nikee sen, mitd han kayttamiensé erottelu-
jen avulla pystyy ndkeméaan. Havaintojen tekija ei kuitenkaan nde omaa nakemi-
sen tapaansa eika mydskaan sita, mitd han ei omien erottelujensa avulla kykene
nakemaan. Eronteot ovat tiedon tuottamisen perusoperaatioita ja peruselementteja
ja samalla sen sokeita pisteita ja kuolleita kulmia.

Ensimmaisen asteen havaintoja on mahdollista korjata, kompensoida ja balan-
soida esimerkiksi toisen tai kolmannen asteen havaintojen avulla. Toisen asteen
havaintojen (esim. Seidl 2003) kohteena ovat ensimmaisen asteen havainnot ja
eronteot. Organisaatiotutkija voi tehda havaintoja tietylle yritykselle tai organi-
saatiolle tyypillisisté strategisista, kulttuurisista tai vastaavista rajalinjoista, eron-
teoista ja tavoista késitella asioita. Toisen asteen havaintojen tulos voi olla vaik-
kapa se, ettad yrityksessa pidetddn parempana tiettyd potentiaalista teknologista
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ratkaisua toisen mahdollisen ratkaisun asemesta. Toisen asteen havainnoinnin
avulla on mahdollista néhda ensimmaisen asteen havainnointiin sisaltyvia sokeita
pisteitd. Toisen asteen havainnoija voi ndhda, mita ensimmaisen asteen havainto-
jen tekija ei kykene ndkemaan, ja hdn voi nahda sen, ettd ensimmaisen asteen
havaintojen tekija ei kykene ndkeméaadn jotakin huomionarvoista (Luhmann
1990). Toisaalta han voi nahdd myds sen, ettd ensimmaisen asteen havaintojen
tekija voi nahda sitd mita nakee, koska han kayttaa tiettya erityistd erontekoa
eika jotain toista. Lisaksi han voi nahda myds sen, ettd tdméa voisi operoida myos
jonkin toisen distinktion avulla. Toisin sanoen kysymys on kontingentista, ehdol-
lisesta, aika-, paikka- ja kulttuurisidonnaisesta eronteosta. Tama tarkoittaa sa-
malla, ettd myds joku toinen vaihtoehto voisi olla mahdollinen.

Organisaatioiden ja ulkopuolisten asiantuntijoiden vuorovaikutuksen tarve ja
mahdollisuus eivét synny siitd, ettd yksi osapuoli tietdd enemmaén kuin toinen.
Konsultoinnin tarve ja mahdollisuus eivat synny tiedon jakamisesta tai siirrosta,
vaan jostakin sellaisesta, mistd organisaatiossa ei ole olemassa riittavaa tieta-
mystad. Kiteyttden voidaan sanoa, ettd systeemisen konsultoinnin ja systeemisen
intervention mahdollisuus ja tarve syntyvat — ei niink&én tiedosta, vaan pikem-
minkin — tiedon puutteesta (ignorance) ja vield tarkemmin sanoen ei-tiedosta
(nichtwissen, non-knowledge) (vrt. Smithson 1989; Koivisto 2009). Vastaavasti
keskindisen kommunikaation tehtavana ei ole siirtdd olemassa olevaa tietdmysté.
Keskindisen yhteistyon ja kommunikoinnin tehtdvana on tuottaa kaksipuolisesti
uutta tietamysta eli yhtaalta tietamystd, joka on kéaytannollisesti hyddynnettavissa
olevaa ja toisaalta tieteellisen keskustelun ja tutkimuksen kannalta mielekésta
uutta tietamysta.

Organisaatioille tyypillista ei-tiedon lajia voidaan nimittdd latenssiksi (Luh-
mann & Fuchs 1989). Olennaista on tassa yhteydesséa, ettd se mita asiakasorgani-
saatiossa pidetaan "luonnollisena asenteena” ja luontaisena menettelynd, nayttaa
ulkopuolisen tarkkailijan nakdkulmasta keinotekoiselta, ehdolliselta ja korvatta-
vissa olevalta menettelytavalta ja konstruktiolta (Luhmann & Fuchs 1989). Li-
sdksi tutkijan on mahdollista tehdd organisaatioiden valisid vertailuja kayttaen
vertailevan tutkimuksen nakékulmaa tai funktioanalyysin (Luhmann 1972) me-
netelmad, ja tutkijan on mahdollista kehittda ja ehdottaa vaihtoehtoisia, kollek-
tiivista toiminta- ja kommunikointikykya parantavia ratkaisuja niin, ettd kdytet-
tavissa olevien vaihtoehtoisten ratkaisujen maara ei supistu vaan kasvaa (Von
Foerster 1981).

Parhaimmillaan syntyy “ero, joka tekee eron” (Bateson 1972b) organisaation
oppimisen prosessiin. Klimecki ja Lassleben (1999) tulkitsevat organisationaalisesta
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oppimisesta esitettyja kasityksia juuri organisaation tai sen jasenten havaitsemina
eroina suhteessa organisaation tietdmiseen ja tietoperustaan:

Esimerkiksi Argyriksen ja Schonin (1978) toteamusta siité, etta virheet
saavat aikaan organisationaalista oppimista, voidaan tulkita siten, etti ha-
vaitut erot odotusten ja tulosten valilla voivat muuttaa organisaation toi-
mintaa ohjaavia oletuksia ja kdyttoteorioita (theory-of-action).

Duncanin ja Weissin (1979) nakemys siitd, ettd organisaation suoritus-
kyvyssa havaitut puutteet (performance gaps) saavat aikaan organisatio-
naalista oppimista, viittaa puolestaan siihen, ettd havaittu ero tavoitellun
ja aktuaalisen suorituskyvyn suhteen voi johtaa organisationaaliseen op-
pimiseen ja tietoperustan muuttumiseen.

Sengen (1990) mukaan jaetut ja yhteiset visiot (shared visions) ovat yksi
organisationaalisen oppimisen lahde. Tama viittaa siihen, ettd havaittu
ero organisaation tavoitetilan ja aktuaalisen tilan vélilla voi saada aikaan
oppimista ja johtaa vallitsevien ajattelutapojen (mindset) muuttumiseen

Garvin (1993) lahtee siitd, ettd benchmarking on sopiva organisationaalisen
oppimisen keino. Tama tarkoittaa toisin sanoen sitd, ettd havaitut erot orga-
nisaation omien kaytantdjen ja kilpailijoiden kaytantojen vélilla voivat joh-
taa oppimiseen ja uudenlaisten kaytantdjen kehittdmiseen.

Kimin (1993) mukaan organisationaalinen oppiminen voi lahted siitd, et-
tad yksildiden ndkemysten eroaminen vallitsevista organisationaalisista
ajattelumalleista on yksi organisaation oppimisen lahtdékohta. Taméa puo-
lestaan implikoi sita, ettd yksil6llisten ja kollektiivisten nakemysten va-
liset erot voivat johtaa organisationaaliseen oppimiseen ja uudenlaisten
organisationaalista todellisuutta koskevien kasitysten syntymiseen.

4.3.1 Kontekstin ja edellytysten luominen organisationaaliselle
oppimiselle

Sisasyntyisen eli endogeenisen muutoksen ajatus on keskeinen, koska organisaati-
ot ovat ulkoisesti autonomisia systeemeja. Autonomisuuden lisdksi on otettava
huomioon myds se, ettd kysymys on sisédisesti monimutkaisista ja kommunikatiivi-
sesti rakentuvista (ks. tark. Putnam & Nicotera 2009) sosiaalisista systeemeista.
Ensinnédkin on syyta korostaa, ettd organisaatioiden kehittdmisessa on kyse
nimenomaan organisationaalisten kayténtdjen uudelleenarvioimisesta ja kehit-
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tdmisestd. Kysymys ei ole primaaristi esimerkiksi yksil6tasoisesta ammatillisen
tai muun vastaavan osaamisen parantamisesta eiké ensisijaisesti yksilétasoisesta
asenteiden tai muiden vastaavien muuttamisesta. Monessa yhteydessa on toden-
nettu, ettd yksilétason osaamisen ja asenteiden muuttumisella on sellaisenaan
hyvin vahén vaikutusta organisaatiotason kaytantdjen muuttumiseen (Koivisto 1997).
Yksil6tason havainnoista ja ideoista on vahintaankin kyettdva kommunikoimaan
organisationaalisessa kontekstissa ja muuntamaan ne organisationaalisiksi rat-
kaisuiksi, paatoksiksi ja toiminnoiksi (vrt. March & Olsen 1975; Kim 1993;
Nonaka & Takeuchi 1995). Kuten aikaisemmin todettiin, organisaatioiden perus-
elementteja eivét ole niinkdan ihmiset, vaan kommunikatiiviset tapahtumasarjat ja
prosessit (Luhmann 2000; vrt. Taylor 1993; Taylor et al. 1996; Taylor & van
Every 2000; Kuhn 2008; Putnam & Nicotera 2009).

Toiseksi organisationaalisten kaytantdjen kehittamisessa ei ole kyse kehityk-
sestd ja muutoksesta ylipaataan ja universaalisti, vaan tiettyyn erityiseen toimin-
nalliseen ja kommunikatiiviseen jarjestelmddn ja ymparistoon kytkeytyvasta
muutoksesta. Esimerkiksi (radikaalisti) prosessisuuntautuneet analyysit kaytan-
ndista jatkuvan kehityksen, muuttumisen, virtaamisen ja tulemisen tilassa
(Tsoukas & Chia 2002; Weick & Quinn 1999; ks. myds Hernes 2008) ovat aut-
taneet ottamaan etéisyytta ajatuksiin organisaatioista pysyvina ja muuttumatto-
mina rakenteina. Naiden tutkimusten painopiste on kuitenkin muutoksessa uni-
versaalisti ja ylipaataan, ei niink&an (spesifissd) organisationaalisessa toiminta-
tai paatoksentekoyhteydessa. Olennaista on, ettd termi “organisationaalinen
muutos” koostuu kahdesta toisiinsa sidoksissa olevasta peruskasitteestd: organi-
saatiosta ja muutoksesta (vrt. Morgan & Sturdy 2000)™.

Kompleksisuusteoreettiset analyysit ovat jossain maarin selventéneet kuvaa
emergenteistd, itseorganisoitumiseen perustuvista muutosprosesseista. Tahanas-
tiset analyysit ovat olleet usein suhteellisen abstrakteja ja luonnontieteellisesti®
virittdytyneitd analyyseja emergentisti kehittyvistd prosesseista (esim. Holland
1995). Toisaalta on olemassa my6s empiirisid, jalkikateisid kuvauksia jo tapah-
tuneista organisationaalisista muutoksista (Lichtenstein 2000; Chiles et al. 2004;

4 samanlainen kahden peruskésitteen tasmentamisen vaatimus patee myds organisationaalisesta

oppimisesta kéytyyn keskusteluun. Organisaation oppimisesta voidaan luoda konkreettinen k&-
sitys ainoastaan spesifioimalla sek& kasitys organisaatiosta ettd oppimisesta. Esimerkiksi pelkén
oppimiskéasityksen (oppimiskésitysten) pohjalta ei ole mahdollista luoda tdsmallistd kuvaa tie-
tyn toiminnallisen kokonaisuuden tasoisesta (kollektiivisesta) ja tietyssé kontekstissa (esimer-
kiksi tietyssa liiketoiminnallisessa kontekstissa) tapahtuvasta oppimisesta.

%5 Termi "luonnontieteellinen” viittaa tissa ennen kaikkea eroon suunnittelutieteellisesti suuntau-

tuneen tutkimuksen kanssa (Simon 1996; March & Smith 1995; Van Aken 2005).
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Plowman et al. 2007). Jéalkikateen tehtyjen kuvausten rajoittuneisuus on juuri
siind, ettd ne ovat postuumeja kuvauksia jo tapahtuneista tapahtumista. Toisin
sanoen niilla ei ole valitonta ajallista ja kokemuksellista (fenomenaalista) yhteyt-
t4 aktuaalisiin organisationaalisiin tilanteisiin ja konteksteihin eika aktuaalisessa
organisationaalisessa kontekstissa tapahtuvaan havaintojen ja valintojen tekemi-
seen (vrt. Letiche 2000; Boje 2000; Fioretti & Visser 2004). Proaktiivisten stra-
tegioiden ja tulevaisuuteen suuntautuvien ratkaisujen kehittdminen ei ole mah-
dollista ilman konkreettista ajallista ja kokemuksellista yhteyttd aktuaalisiin
organisationaalisiin toimintoihin, tapahtumiin ja erilaisiin kaytannollisiin rajoit-
teisiin. Tassé suhteessa keskeistd on, mill4 tavalla kysymys muutoksesta suhteu-
tetaan ja ankkuroidaan arkisiin paatdksentekotilanteisiin. Tai kaanteisesti sanot-
tuna: miten monimutkaisista, aktuaalisista ja arkisista toiminta- ja paatoksente-
kotilanteista on mahdollista tehd& muutostilanteita tai ainakin muutoksille maa-
perdd muokkaavia ja edellytyksia luovia tilanteita (vrt. Hendry & Seidl 2003;
Jarzabkowski & Seidl 2006). Milla tavalla kysymys muutoksesta asetetaan ja
suhteutetaan arkisille toiminta- ja padtoksentekotilanteille tyypillisten ajallisten
ja muiden vastaavien reunaehtojen ja rajoitteiden yhteyteen ja puitteisiin?

Kuten Schreydgg ja Noss (2000) toteavat, perinteisen lewinildisen mallin mu-
kaisesti muutos kasitetddn suhteellisen tarkasti ja mutkattomasti rajattavissa
olevaksi asiaksi. Ajan suhteen muutosta kasitellddn ikdan kuin kyseessd olisi
ajallisesti suhteellisen tarkasti rajattavissa oleva tapahtumasarja. Muutosproses-
silla ja kaytantdjen muuttamiseen pyrkivilla toimenpiteilla on projektin tapaan
tietty spesifioitavissa oleva alku ja loppu. Tapahtumasarja voidaan jakaa erilli-
siin vaiheisiin ja osiin, jotka etenevét vaihe vaiheelta lineaarisesti alusta loppuun
(Lewin: sulattaminen — siirtyma — vakiinnuttaminen). Koko muutosvaihe kasitetaan
siten, ettd kysymys on poikkeamasta ja poikkeuksellisesta tapahtumasarjasta
suhteessa normaaliin tasapainotilanteeseen (vrt. Tsoukas & Chia 2002).

Ongelmana on, ettd perinteinen kasitys muutoksesta on tdysin alimitoitettu ja
alikompleksinen suhteessa organisationaalisten prosessien ja tapahtumien mo-
nimuotoisuuteen ja monimutkaisuuteen (Schreydgg & Noss 2000). Esimerkiksi
empiiriset tutkimukset paatoksentekotilanteista (March & Olsen 1976) ovat
osoittaneet, ettd organisationaalisten tehtévien ja ongelmien kasittely ja ratkomi-
nen eivat etene vaihemallin mukaisesti eikd kenellakaan ole valttdmétta tarkkaa
kasitysta ja kuvaa organisaatiossa késiteltavista asioista ja niiden kasittelyproses-
seista. Ongelmien ja kysymysten méarittely, puntarointi, kasittely ja ratkominen
limittyvat ja lomittuvat arkisesti monimutkaiseksi ja sekavaksi kudelmaksi. Or-
ganisaatiossa on olemassa monia tehtavid, ongelmia ja ratkaisuja, joita kasitelladn
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simultaanisesti useilla paatoksenteon ja toiminnan areenoilla. Koko organisaation
toiminta perustuu hyvin pitkalti simultaanisiin prosesseihin, tyonjaollisesti, ha-
jautuneesti, eriytyneesti ja simultaanisesti toteutettaviin tehtéviin ja toimintoihin.
Kysymys organisationaalisten kaytantdjen muuttamisesta on parhaimmillaankin
vain yksi monista muista mahdollisista huomiota vaativista ongelmista. Jossakin
tilanteessa huomio saattaa kiinnittyd kysymykseen kaytant6jen ja menettelytapo-
jen muuttamisesta ja toisessa tilanteessa johonkin toiseen aktuaalista huomiota
vaativaan kysymykseen. Marchin ja Olsenin (Cohen et al. 1972; March & Olsen
1976) analyysit organisaatioista organisoituina anarkioina ja paatoksenteon
roskakorimalli (garbage can model of organizational choice) luonnehtivat hyvin
arkisia organisationaalisia paatoksentekotilanteita (Cohen et al. 1972). Mallin
mukaan organisaation tavoitteet ja preferenssit ovat epdselvia ja monitulkintai-
sia. Myos kaytossa olevat teknologiat ja ongelmanratkaisutavat ovat sumeita ja
hamarid. Kaytdssd olevat teknologiat ja menettelytavat ovat tulosta yrityksen ja
erehdyksen metodilla toimimisesta. Teknologioihin ja kdytantdihin tehdadan muu-
toksia pragmaattisista syisté sikali, kuin se ndyttaa tarpeelliselta. Organisaation jase-
net osallistuvat vaihtelevasti ja vaihtelevalla panoksella paatoksentekoon ja pééa-
toksentekotilanteisiin. Kokouksiin tullaan my6héssa ja niistad lahdetddan kesken
pois. Kokouksen aikanakin huomio saattaa olla tyystin muualla kuin asialistalla
olevissa teemoissa ja asioissa.

Mita arkisten péaatoksentekotilanteiden suhteellisen sekavasta jasentymisesta
ja rakentumisesta seuraa kehittdvien interventioiden ja interventiostrategioiden
suhteen? Ensinndkin on syytd huomata, ettd organisationaalinen muutos ja or-
ganisationaalinen oppiminen ovat hyvin laheisesti toisiinsa kytkeytyvid asioita
(Schreydgg & Noss 2000). Organisationaalisten kaytantdjen kehittyminen edel-
Iyttdd oppimista, ja organisationaalinen oppiminen nékyy muutoksina kaytan-
noissa. Toiseksi nakemys organisaatioista ja organisationaalisista paatoksenteko-
tilanteista organisoituina anarkioina voidaan liittdd huomioperustaiseen (attenti-
on based) ndkemykseen organisaatiosta (Ocasio 1997; Hoffman & Ocasio 2001;
Simon 2007b; alun perin jo Simon 1961). Ylipaataan reflektiivinen oppiminen
vaatii huomion keskittamistd ja suuntaamista oppimisen kohteena olevaan ky-
symykseen®®. Havaitsematta ja huomioimatta jadvia tapahtumia ja asioita ei
my0Oskaan rekisterdida tietoisesti tydstettaviksi asioiksi ja tapahtumiksi. Normaa-
leissa tilanteissa huomio kiinnittyy tavallisesti vakiintuneiden rutiinien pyoritta-

'8 poisoppiminen opitusta tavasta tai kaytannostd (Hedberg 1981) vaatii vastaavasti huomion
suuntaamista toisaalle poisopittavasta kaytdnnosta.
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miseen ja akuuttien tehtdvien ja ongelmien kasittelyyn. Sen sijaan oppiminen —
ja erityisesti vakiintuneista kaytannoista poisoppiminen (Hedberg 1981) — vaatii
huomion uudelleensuuntaamista vaihtoehtoisten ratkaisumallien kehittelyyn.

Interventioiden kannalta tdma tarkoittaa ensinndkin sitd, ettd muutosprosessin
prosessoimiselle on luotava oma erityinen, normaaleista ty6tilanteista poikkeava
areena, konteksti ja tila. Perinteisesti tallaista areenaa on nimitetty kehittdmis- tai
paralleeliorganisaatioksi (Bushe & Shani 1991). Nonakan ja Takeuchin termi
”ba” (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka ymet al. 2000) viittaa kéytanndssa
samaan tai ainakin tulee lahelle tata ajatusta. Schreyogg ja Kliesch-Eberl (2007)
ovat osoittaneet, ettd kyvykkyyksien dynamisointi on mahdollista ainoastaan
normaaleista rutiineista erillisend prosessina. Improvisoi!-projektissa tallainen
erityinen areena ja tila syntyi ja synnytettiin yhteistoiminnallisesti vuorovaiku-
tuskoulutuksen ja tulevaisuusverstastapaamisten sivutuotteena ja niiden yhtey-
dessd. Arkisista rutiineista ja tyétilanteista eroavan tilan syntymisessa ei ole
sellaisenaan mitddn ihmeellistd. Ulkopuolisten asiantuntijoiden (tutkijoiden)
aktiivinen mukana oleminen yhteiskehittdmisen projekteissa luo ja tuottaa usein
l&hes huomaamatta téllaisen tilan.

4.3.2 Interventiostrategioihin liittyvat opetukset

Organisaatioiden ja yksik6iden toiminnassa on mahdollista erottaa sek tietoinen
ettd ei-tietoinen taso. Strategia(t) ja toimintaohjelmat toimivat yrityksessa tyypil-
lisesti tiedostettuina ja eksplikoituina paatdspremisseind. Alitajuinen taso syntyy
yrityksen kulttuurista (Luhmann 2000). Vastaavasti voidaan puhua yhtaalta paa-
tospremisseistd, joihin on mahdollista tehda tietoisesti korjaavia ja tdydentavia
paatoksia, ja toisaalta paatdspremisseistd, joihin ei ole mahdollista tehda tietoisia
paatoksia (undecidable decision premises) (Luhmann 2000; Seidl 2005a; Luh-
mann 2005). Organisaation kulttuurit ja alakulttuurit sisaltavat usein piilevia
oletuksia muun muassa organisaation ja toimihenkildiden tehtdvasta ja asiak-
kaista. Nama oletukset toimivat paatoksentekoa ohjaavina premisseind. Kuten
Edgar Schein (1989, 13-21) on todennut, organisaation kulttuuri muodostuu
kolmesta paallekkaisesta kerrostumasta ja tasosta: artefakteista ja erilaisista esi-
neellisistd luomuksista, arvoista ja perustavista oletuksista toimintakaytantojen
suhteen.

Kun tietty ratkaisu tai vastaus tiettyyn ongelmaan tai kysymykseen nayttaa
toimivalta, ratkaisusta voi tulla selvid. Alun perin vain tunteen tai arvon tukemaa
hypoteesia ryhdytaan vahitellen pitdméén todellisuutena. Alamme uskoa asioi-
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den, henkildiden, tilanteiden ja muiden vastaavien etenevén, toimivan, olevan ja
kehittyvan juuri tietyin tavoin. Perusoletukset saattavat muuttua niin pitkalle
selvidiksi, ettd kulttuurin jonkin yksikon sisalla on perin vahan vaihtelua. ltse
asiassa, jos ryhma on vahvasti yhteisten perusoletusten takana, sen jasenet pitai-
sivat minka tahansa muun perusedellytyksen pohjalta tapahtuvaa kayttaytymista
kasittamattdmana. (Schein 1987, 35-36)

Scheinin (emt.) perusoletukset viittaavat kdytanndssa samoihin toimintaa oh-
jaaviin premisseihin ja lahtokohtiin, joita Argyris (ks. esim. Argyris ym. 1985)
kutsuu kéyttoteorioiksi. Ne ovat kayttaytymista ohjaavia, piilevia oletuksia, jotka
ilmoittavat ryhman jasenille, miten heidan tulee havainnoida, ajatella ja tuntea.
Perusoletukset, kuten kéyttoteoriatkin, ovat yleensd vastaansanomattomia ja
kiistattomia. Uudelleen oppiminen néiden teorioiden alueella, perusoletusten
esiin kaivaminen, uudelleen tutkiskelu ja mahdollinen muuttaminen (Argyris:
kaksikehdinen oppiminen) on luonnostaan vaikeaa, koska perusoletukset ovat,
kuten edella esitettiin, vastaansanomattomia ja kiistattomia (Schein 1987). Inter-
ventioiden kannalta ensimméinen kriittinen vaihe voi olla tehd&d ndma mentaali-
set mallit nékyviksi (Jacobs & Heracleous 2005, 342; Kim 1993) ja tuoda ne
yhteiseen keskusteluun.

Improvisoi!-projektissa tulevaisuusverstaat toteutettiin periaatteessa perinteisen
lewinildisen vaihejaon mukaisesti. Perinteinen muutosmalli koostuu sulattami-
sesta (unfreezing), siirtymaprosessista (transition) ja jaadyttamisesta. Myos tule-
vaisuusverstaan toiminta aloitettiin ongelmien kartoittamisesta ja lahtotilanteen
sulattamisesta ja se eteni vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimisestd uudenlaisten
ratkaisujen realisointiin.

Hankkeesta saatujen kokemusten perusteella ndyttaa siltd, ettd perinteinen le-
winildinen muutosmalli on mielekasta toteuttaa kaanteisen vaihejaon mukaisesti
lahtemalla liikkeelle jaadyttamisesta (vrt. Weick & Quinn 1999). Jaadyttamisen
ja pysayttdmisen tehtdvana on mahdollistaa se, ettd organisaation jasenilld on tila
ja mahdollisuus reflektoida ja arvioida nykytilannetta ja nykytilanteeseen johta-
nutta kehitysta tulevaisuuden suhteen. Ulkopuolisten asiantuntijoiden tehtdvana
on tuoda keskusteluun peruskartoitusten yhteydessa syntynyt kuva organisaatiosta
ja sen toimintaa ohjaavista (latenteista) rakenteista.

Uudelleenbalansointi (rebalancing) tahtaa toimintakéytantéjen uudelleenarvioin-
tiin, uudelleenorganisointiin ja vaihtoehtoisten ratkaisujen kehittdmiseen. Sulat-
taminen tai vapauttaminen (unfreezing) viittaa tassa tapauksessa vaihtoehtoisten
ratkaisujen kokeiluun ja toteuttamiseen kdytanndssa. Kehitystyota voi tukea se,
ettd hankkeeseen osallistuvien henkildiden osaamista ja kykyd kommunikoida
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tuetaan vuorovaikutuskoulutuksen keinoin. Téssa tapauksessa fokus on vélitto-
missa vuorovaikutustilanteissa.

Vuorovaikutuskoulutuksen temaattisesta rakenteesta

Vuorovaikutuskoulutus rakentui kolmesta temaattisesta osiosta. Ensimmaéinen
kasitteli rakentavaa vuorovaikutusta ja toinen statusilmaisua. Kolmannessa osiossa
tehtiin tapauskohtaisia harjoitteita. Rakentavaa vuorovaikutusta kasittelevassa
osiossa kaytiin lapi sen periaatteita ja pelisdant6ja. Vetaja kavi lapi vuorovaiku-
tuksen kasitteitd, kuten tyrmaystd ja hyvéaksymistd, idean jatkamista, fyysista
ilmaisua seka palautteen antamista ja vastaanottamista.

Tyrmayksesta tietoiseksi tekeminen (tyrmayksen tyrmaaminen) on keskeista,
jos pyritdan edistdmaan rakentavaa vuorovaikutusta tydyhteisoissa. Tyrmayksestéd
liikkeelle lahteminen vaikuttaa arkisten ja organisationaalisten vuorovaikutusti-
lanteiden kannalta jossain mielessa hieman keinotekoiselta. Koulutus alkaa ikaan
kuin keskeltd jo kdynnissa olevaa prosessia. Esimerkiksi ennen kuin joku asia
voidaan tyrmatd, jonkun on tehtdva aloite jostakin asiasta. Tyrmdyksesta aloit-
taminen tekee toisin sanoen jossain maarin vékivaltaa vuorovaikutuksen luon-
nolliselle etenemiselle arkisissa tilanteissa. Kuten aikaisemmin todettiin, “alussa
on teko” ja téssa tapauksessa aloitteen tekeminen jostain. Suuremman huomion
antaminen aloitteiden tekemiselle ja ideoiden esittdmiselle on muun muassa siind
mielessa perusteltua, ettd organisationaalisessa kontekstissa uudenlaisten aloit-
teiden tekemisté ei voida pitad selviéna. Myos Johnstone (2001) korostaa "tarjous-
ten” tekemistd, aktiivisen lasnaolon merkitystd ja luottamusta. Mitkddn néistéa
seikoista eivat ole itsestddn selvid asioita muodollisten organisaatioiden yhtey-
dessd. Kaiken kaikkiaan koulutus voisi rakentua temaattisesti seuraavasti:

= Ensimmainen koulutuskerta pyrkii tietoiseksi tekemiseen rakentavan
vuorovaikutuksen perustavista edellytyksisté ja tekijoista. Koulutuksessa
keskitytaan seuraaviin temaattisiin kysymyksiin: "alussa oli teko” (tarjo-
usten ja aloitteiden tekeminen), aktiivinen lasndolo, luottamus osaami-
seen ja hyvéan tahtoon sekd miten kommunikaation jatkuvuudelle luo-
daan edellytykset.

= Toinen koulutusvaihe pyrkii hyvaksymisen ja torjunnan tietoiseksi te-
kemiseen; tdma vaihe toteutetaan nykyiseen tapaan.
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Kolmannessa koulutusvaiheessa keskitytddn case-harjoituksiin. Tassa
otetaan kayttdon kaikki esilla olleet elementit ja sovelletaan niitd im-
provisoiden.

Statusilmaisua demonstroidaan mahdollisena taydentdvana lisaharjoit-
teena ndiden jalkeen.
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Nyky-yhteiskuntaa voidaan luonnehtia globaaliksi ja polysentriseksi yhteiskun-
naksi. Globalisaation edetessa ja monenkeskisyyden lisadntyessd yritysten ja
organisaatioiden toimintaymparistoissa ja yhteiskunnallisissa toimintaedellytyk-
sissa tapahtuvaa kehitystd on yha vaikeampi ennustaa. Epajatkuvuuksien ja epéa-
varmuuksien merkitys korostuu. Palveluketjut monimutkaistuvat ja palvelujen
tuottamisen konteksti muuttuu ja monimutkaistuu. Asiakastarpeet eriytyvit,
monimutkaistuvat ja lisddntyvat. Eri védesto- ja kayttajaryhmillda on erilaisia,
eriytyneité ja asiakaskohtaisia palvelutarpeita.

Globaalissa ja paikallisessa kontekstissa samanaikaisesti tapahtuvat muutokset
saavat aikaan sen, ettd luovuudesta, kyvysta kehittya ja kehittdd uudenlaisia in-
novatiivisia ratkaisuja, tulee yksi jatkuvuuden, pysyvyyden ja kestavan kehityk-
sen peruspilari. Jo pelkka saavutettujen etujen ja asemien pitdminen voi vaatia
kekseligisyytta ja luovuutta. Kysymys on paradoksaalisesta haasteesta: jatku-
vuuden ja pysyvyyden turvaaminen vaatii ja edellyttdd muutosta ja ennakoivaa
nakemysta muutoksen suunnasta. Jos tatad nakemysta ei ole valmiina tarjolla, se
on syytd keksid ja kehittdd. Yritysten ja julkisten palveluorganisaatioiden toi-
minnassa tdma tarkoittaa, ettd tulevaisuuteen suuntautuvan, proaktiivisen ja ref-
lektiivisen, omia toiminta- ja palvelumalleja koskevan kehittamisen, parantami-
sen ja uudelleensuunnittelun merkitys korostuu. Julkisella sektorilla palvelumal-
lien kehittdmisen ja palveluajatusten kirkastamisen tarve korostuu myds sitd
kautta, ettd tietyt julkiset palvelut on kyettdva tuottamaan siitd huolimatta, etta
yhteiskunnalliset mééararahat supistuvat tai pysyvat ennallaan.

Organisaatiot eivéat itsessdank&an ole muuttumattomia, stabiileja ja paikallaan
pysyvia jarjestelmid. Tydyhteisoissa ja tyokdytannoissa tapahtuu jatkuvasti eri-
laisia, suurempia ja pienempia muutoksia, muuntumista ja erilaistumista. Osa
muutoksista ja eriytymisesta sopii yhteen perinteisten toimintaan ja johtamiseen
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liittyvien odotusten, oletusten ja asenteiden kanssa. Osa muutoksista voi luoda
tydyhteisdjen sisadn uudenlaisia kommunikaatiokuiluja, ristiriitoja ja jannitteita.
Jannitteiden olemassaolo ei kuitenkaan merkitse, ettd niitd osattaisiin kasitella
tietoisella, reflektiivisella, rakentavalla ja uutta osaamista tuottavalla tavalla.

Organisaatiot kehittyvat tavallisesti inkrementaalisesti ja evolutiivisesti, ko-
kemuksesta oppimalla seké yrityksen ja erehdyksen metodia soveltamalla. In-
krementaalista, evolutiivista kehitystd on usein tarpeellista tdydentaa eksploratii-
visella, “toisen asteen” oppimisella. Monimutkaisessa, polysentrisessa ja muut-
tuvassa yhteiskunnassa eksploratiivisen ja toisen asteen oppimisen merkitys
korostuu.

Historia- ja polkuriippuvuus on inkrementaalisen ja evolutiivisen kehityksen
yksi sivutuote ja kaantdpuoli. Polkuriippuvuus ndkyy kdytanndssa muun muassa
siind, etta palvelujen tuottamiseen liittyvid vaihtoehtoisia mahdollisuuksia lahes-
tytddn muuttuneesta tilanteesta huolimatta perinteisten, joskus toimiviksi osoit-
tautuneiden (professionaalisten) toiminta- ja ajattelutapojen pohjalta ja niiden
rajoissa. Aikaisempi ydinosaaminen ja kokemuspohjainen tietdmys ovat aktiivi-
sesti lasnd muuttuneessa tai muutoksenalaisessa tilanteessa vaihtoehtoisten toi-
minnallisten ja johtamistavallisten ratkaisujen keksimista ja kayttoonottoa rajoit-
tavien ajattelumallien muodossa. Uuden oppiminen vaatii toteutuakseen poisop-
pimista vanhoista, vakiintuneista ja joskus aikaisemmin toimiviksi osoittautu-
neista ajattelu- ja toimintatavoista.

Uuden oppimisen ja poisoppimisen haaste ei koske ainoastaan tydyhteisdja ja
tydorganisaatioita. Oppimisen ja poisoppimisen haaste koskettaa myds ulkopuo-
lisia, organisaatioiden kehittdmiseen suuntautuneita asiantuntijoita, interventio-
ja toimintatutkijoita, kouluttajia ja konsultteja.

Organisaatioita on lahestytty perinteisesti "rationaalisina”, ”luonnollisina” tai
“avoimina”, ymparistdjensa kanssa vuorovaikutuksessa olevina jarjestelmina.
Perinteisen organisaatiokasityksen (Weber, Taylor) mukaan organisaatiot ovat
rationaalisia systeemeja. Informaalin organisaation ja erilaisten sosiaalisten ja
kognitiivisten, organisaation toimintaan vaikuttavien tekijoiden 16ytdminen antoi
aiheen lahestya organisaatioita luonnollisina yhteisdind ja jarjestelmind. Kun
tutkimuksissa alettiin kiinnittdd huomiota organisaation siséisten rakenteiden ja
prosessien lisaksi myds ymparistoon, organisaatioita alettiin lahestyd avoimina
ympariston kanssa vaihdannassa olevina jarjestelmind. Erityisesti Niklas Luh-
mannin jarjestelmateoreettisten tutkimusten my6td on saanut lisdantyvad huo-
miota nakemys organisaatioista operatiivisesti sulkeutuneina ja autonomisina,
itsensd tuottavina autopoieettisina jarjestelmind. Uuden systeemis-diskursiivisen
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nakemyksen mukaan organisaatiot tuottavat sekd itsensd ettd oman erityisen
ympaéristonsa ja "nichensd”. Vastaavasti organisaatioiden — ja sosiaalisten sys-
teemien yleensd — peruselementteja eivét ole niinkddn ihmiset, vaan pikemmin-
kin kommunikatiiviset tapahtumat ja erityisesti paatokset. Uuden organisaatio-
kasityksen mukaan organisaatiot ovat suhteellisen itsendisid ja omalakisia kom-
munikatiivisesti rakentuvia sosiaalisia jarjestelmia ja todellisuuden tasoja.

Eronteko konkreettisten yksildiden ja sosiaalisten systeemien (instituutioiden)
vélilla ei ole sindnsa uusi asia. Organisaatiotutkimuksen piirissa on jo suhteelli-
sen pitkadn lahdetty siité, ettd organisaatioiden elementteja eivat ole konkreetti-
set ihmiset ja yksilot vaan pikemminkin funktiot, toiminnot, kdytannot, rutiinit,
roolit ja roolirakenteet. Uuden systeemis-diskursiivisen ndkemyksen mukaan
myd0s toiminnot, kaytanndt, rutiinit ja roolit on mahdollista ymmartdad kommuni-
katiivisella tavalla.

Konkreettiset ihmiset ja yksilét ovat vaihtuvia, toisiin toimihenkildihin vaih-
dettavissa olevia ja joiltain osin myds erilaisilla toimilaitteilla korvattavissa ole-
via resursseja. Tdméa ei muuta sitd tosiasiaa, ettd ihmiset yleensa” ovat organi-
saation tarkeimpia voimavaroja. Instituutiot, organisaatiot ja laitokset kykenevét
tuottamaan omien erontekojensa mukaisesti monimutkaisia palveluja ja tuotteita,
mutta vain ihmiset kykenevat paitsi py0rittdmaan instituutioiden rattaita myds
ajattelemaan, kokemaan ja nakemaan.

Kysymys on, mitd tdma uudentyyppinen organisaatiokésitys kaytannossa tar-
koittaa. Siita seuraa ensinnakin, ettd niilla ajatuksilla, huomioilla, kokemuksilla,
osaamisilla ja uusilla ideoilla, joita ei kommunikoida toisille eikd hyddynneté
organisaation toiminnassa, ei ole organisaatiokohtaisten todellisuuksien raken-
tumisen suhteen merkitysta. Kysymys ei ole ainoastaan hiljaisesta tiedosta, vaan
vaietusta ja kayttamatta jaavasta tiedosta. "Adneton” tai “vaikeneva” organisaa-
tio voidaan mieltdd innovatiivisen ja oppivan organisaation vastakohdaksi. Pe-
rinteisen ajattelutavan mukaan organisaation johto vastaa "puhumisesta” ja or-
ganisaation muut jasenet "kuuntelemisesta”. Nykymaailmassa myds tita voidaan
pitdéd vanhentuneena ajattelumallina. Jatkuva parantaminen ja perinteisten toi-
mintatapojen uudelleenarviointi vaatii sité, ettd kaikki organisaation jasenet ovat
kykenevia sekd puhumaan ettd kuuntelemaan. Kuuntelemisen ja puhumisen taito
ei rajoitu vain organisaation siséisiin suhteisiin. Myds asiakkaiden kuulemista ja
vuoropuhelua asiakkaiden kanssa tarvitaan. Tatd kautta esimerkiksi organisaati-
on palvelukyvyn kehittdmisesta tulee pitkélti organisaation sisdisen ja ulkoisen
kommunikointi- ja resonointikyvyn kehittamisen kysymys.
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Toiseksi organisaatiot toimivat omien historiallisesti muotoutuneiden logiik-
kojensa ja kiteytyneiden kulttuuristen perusoletustensa mukaisella tavalla. Kay-
tdnndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd uusia ideoita ja uutta tietdmysta ei ole mahdol-
lista vieda eli "importoida” suoraan ja valityksettémasti organisaatioiden paatok-
sentekoon ja toimintaan. Organisaatiot oppivat — sikdli kuin oppivat — lahtdkoh-
taisesti omaehtoisella ja sisasyntyiselld tavallaan. Organisaatioiden rutiineja on
kuitenkin mielekastd ja mahdollista hairitd. Vakiintuneiden ajattelu- ja toiminta-
tapojen historiallistaminen, ehdollistaminen ja kyseenalaistaminen ovat olennainen
osa tatd "hairintad”.

Improvisoi!-hankkeen tavoitteena oli parantaa organisaation sisdistd ja ulkoista
kommunikointikykyéd organisaation kehittdmisen ja rakentavan vuorovaikutuk-
sen metodeilla. Organisaation kehittamisessd sovellettiin tulevaisuusverstaan
metodia. Voidaan kysyd, miten nAma menetelmdat ovat yhteydessa oppimisen ja
poisoppimisen ongelmaan. Tahan liittyen on syyté pitdd mielessa se, ettd uuden-
laisten kéaytantdjen ja palvelumallien oppiminen on pitkdaikainen prosessi ja jaa
véistimatta organisaation itsensa vastuulle. Uudenlaista, entisestd merkittavasti
eroavaa toimintatapaa ei rakenneta hetkessa. Taltd pohjalta keskeinen kysymys
kuuluu, milla tavalla Improvisoi!-projektissa sovelletut menetelmat palvelivat
sosiaalista ja organisationaalista poisoppimista ja oppimista.

Sekd tulevaisuusverstaat ettd rakentavan vuorovaikutuksen koulutukset tuotti-
vat sellaisenaan katkoksen arkisiin rutiineihin ja arkiseen toimintaan. Kumpikin
"hairitsi” — tydyhteisdjen suostumuksella — arkista toimintaa ja keskeytti arkiru-
tiinit. Kumpikin tarjosi mahdollisuuden tarkastella ja reflektoida tarvittavan etdi-
syyden paasta olemassa olevia toimintatapoja.

Sekd tulevaisuusverstaassa ettd rakentavan vuorovaikutuksen koulutuksessa
kommunikointi tapahtui dialogisella, monidanisella eli tyoyhteisoille tavallisesta
autoritaarisestd kommunikoinnista poikkeavalla tavalla. Seka tulevaisuusverstas
ettd rakentavan vuorovaikutuksen koulutus toimivat “imitoitavissa” olevina esi-
merkkeina vaihtoehtoisista vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tavoista.

Tulevaisuusverstaat ja rakentavan vuorovaikutuksen koulutukset toimivat
kahdella toinen toisiaan tdydentavélla tasolla. Tydskentely tulevaisuusverstaassa
keskittyi organisationaalisten kaytantdjen kehittamisen kysymyksiin. Vuorovai-
kutuskoulutus suuntautui valittdbmaan vuorovaikutukseen ja valittémiin vuoro-
vaikutustilanteisiin. Kehitystydn tekeminen kummallakin tasolla on olennaista ja
tarkedd, ensinndkin siksi, ettd organisaation jasenten vélittdbmat havainnot ja
kokemukset asiakasrajapinnasta ja tydyhteison siséisista ristiriidoista ovat kes-
keisida uuden osaamisen ja tiedon tuottamisen lahteitd. Naistd havainnoista on
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kyettdvd kommunikoimaan paitsi kriittisella my6s rakentavalla tavalla. Toiseksi
vain osa organisaation sisaisestd kommunikaatiosta tapahtuu valittéman vuoro-
vaikutuksen muodossa. Esimerkiksi paatoksia voidaan valmistella myos ilman
asianosaisten valitonta lasndoloa, ja pédatoksista voidaan kommunikoida myos
hyvin etéisella ja formaalilla tavalla, ilman vélitonta lasndoloa. Esimerkiksi kir-
jastossa tieto kirjaston sitoutumisesta tietyn yleistapahtuman jarjestamiseen
saattoi vélittya lahinna johtoryhman poytakirjojen vélityksella.

Rakentavan vuorovaikutuksen koulutus tuki uudenlaisten ratkaisujen inno-
vointia valittéman vuorovaikutuksen ja vélittdmien vuorovaikutustilanteiden
yhteydessd. Kuten sanottu, ideoilla, joita ei esitetd eikéd hyvéksyta, ei ole merki-
tystd eikd vaikutusta organisationaalisten todellisuuksien muotoutumisen kannalta.
Hyvaksynndn — eli torjunnan torjunnan — periaatteita noudattavalla kommuni-
kaatiolla ja vuoropuhelulla on oma erityinen merkityksensé erityisesti innovaa-
tioprosessin alkupadssa (Fuzzy Front End). Torjunnan torjunta luo mahdollisuu-
den tuottaa laajan joukon erilaisia ideoita ja variaatioita. Rakentavan vuorovai-
kutuksen ja kommunikaation jatkuvuuden kannalta tarkeda ei ole niinkdan se,
kuka keksii, mita keksii ja miten nerokkaita ideat lahtdkohtaisesti ovat. Sen si-
jaan tarkeda on, ettd esitettyihin ideoihin ja ajatuksiin suhtaudutaan avoimesti,
niita tarkastellaan pikemminkin mahdollisuuksien kuin uhkakuvien kautta ja etta
niitd kehitetddn yhdessé eteenpdin. Vasta tdméntyyppisen vapaan, impulsiivisen
ideoinnin jakson jalkeen tuotettujen aihioiden todellista toteutettavuutta on syyta
tarkastella realistisemmin ja myds eri polkujen tuottamia sisaltoja yhdistellen.

Kommunikaatio tuottaa tietoa kolmeen toisiinsa kytkeytyvaan kysymykseen.
Mistd mahdollisista asioista toinen osapuoli informoi toista osapuolta (kysymys
informaatiosta)? Miten ja milla tavalla toista informoidaan (kysymys ilmaisusta
ja ilmaisutavan valinnasta). Miten tdméa informaatio ja ndma ilmaisut ymmaérre-
tdan (kysymys ymmartamisestd)? Kommunikaation jatkuminen riippuu infor-
maation ja ilmaisun hyvaksymisesta tai hylkdadmisestd. Rakentavan vuorovaiku-
tuksen koulutus toimi ennen muuta ilmaisutapojen valikoinnin, kehittdmisen ja
tietoiseksi tekemisen foorumina. Tulevaisuusverstas palveli puolestaan uuden
tiedon tuottamista ja yhteisollisen ymmarryksen lisaamistd. Tulevaisuusverstas
toimi ensinndkin vakiintuneiden toimintatapojen ja ajattelumallien uudelleenar-
vioinnin ja sitd kautta niista poisoppimisen foorumina. Keskustelu kdynnistettiin
siitd, milta osin tydssa ja tydyhteison toiminnassa on asianosaisten itsensa mie-
lestd vield kehittdmisen varaa. Toiseksi tulevaisuusverstas toimi uusien ideoiden
ja ratkaisuvaihtoehtojen kypsyttelyn — ja sitd kautta oppimisen — foorumina.
Miten keskeiseksi katsotut ongelmat on mahdollista ratkaista ja ylittdd? Miten
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5. Lopuksi

nama, usein monimutkaiset, ratkaisut on mahdollista toteuttaa kaytanndssa? Se,
miten tata kaikkea tietoa uutta tietoa hyddynnettiin, jai organisaation sisdiseksi,
autonomisen innovoinnin piiriin kuuluvaksi asiaksi.

Projektin eri vaiheissa oli mahdollista tehda havaintoja organisaatioiden si-
sdistd ja ulkoista vuorovaikutusta haittaavista kommunikaatiokuiluista ja rajapin-
taongelmista seké kertoa naistd havainnoista organisaation jasenille. Havaintojen
tekeminen ja havainnoista kertominen palveli sekd kaytantoa ettd tutkimusta.
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Liite 1;: Vuorovaikutuskoulutuksessa
toteutettuja harjoitteita

Salanimi ja ammatti

Kukin muodostaa itselleen salanimen (oma toinen nimi + didin tyttdnimi) ja esitte-
lee talla uudella nimella itsensd muulle ryhmalle. Esittelyyn voidaan lisata myds
lapsuuden toiveammatti. Vetaja voi kysya, kuka on télla hetkella lapsuuden toi-

veammatissaan ja leikillisesti onnitella tatd maaratietoisesta etenemisesta.

Tavoite: Tutustua ja ryhmaytya.

Jonoja & ryhmia: Syntyma- ja unelmapaikka

Hakeudutaan syntymépaikkakunnalle harjoitustilaan muodostuvassa fiktiivisessa
kartassa. Ohjaaja voi opastaa, missa suunnassa on pohjoinen ja eteld, tai antaa
ryhmalaisten itse keskustellen visualisoida kartan. Harjoituksesta voi toteuttaa myds
version, jossa hakeudutaan unelmapaikkakunnalleen. Kun kaikki ovat [6ytaneet
paikkansa, oma paikkakunta kerrotaan koko ryhmalle.

Tavoite: Tutustumis- ja ryhmayttamisharjoitus, joissa on tarkoitus keraté ja jakaa
tietoa toisistamme.

Jonoja & ryhmia: Esikoinen, kuopus vai keskimmainen?

Osallistujat muodostavat itseohjautuvasti ryhman sen mukaan ovatko he esikoisia,
kuopuksia vai muiden sisarusten vélilla syntyneita (vai ainoita lapsia). Taman
jalkeen ryhmissé keskustellaan, ovatko he itse sellaisia kuin nama henkil6t tai
stereotypiat yleensa ovat. Vetéja voi myos virittaa keskustelua siitd, nakyyko tama
perheessé ollut asema mitenkaan nykypaivana tyotilanteessa.

Tavoite: tutustumis- ja ryhméayttdmisharjoitus, joissa on tarkoitus keréta ja jakaa
tietoa toisistamme.
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

Kisu tahtoo kodin

Toteutetaan ringissé seisoen. Yksi henkilo on ringin sisapuolella ja kysyy joltakin:
”Kisu tahtoo kodin”. T&han henkild vastaa "Kysy naapurilta” ja vinkkaa jompaan-
kumpaan vieruskaveriin. Kisu tottelee ja menee kysymaan taltd. Muut ringissa olijat
hakevat katsekontaktia toisiinsa ja vaihtavat paikkoja yhteiselld, sanattomalla sopi-
muksella. Kisu yrittaa ehtia tyhjélle paikalle. Riskia voi kasvattaa pyrkimalla vaihta-
maan paikkaa kisun lahist6lla olijan kanssa. Vetéja voi kannustaa osallistujia otta-
maan enemman riskeja ja kysya, mita hyotya tassa pelissa on siitd, ettd riskeja
otetaan. (Peli muuttuu hauskemmaksi, jos riskeja otetaan.)

Tavoite: Harjoitellaan iloista mokaamista, riskinottoa, ja harjoitus toimii myds fyysi-
sené lammittelyna ja energiatason kohottajana.

Hedelmakulho

Toteutetaan ringissa seisoen. Yksi henkilé on ringin sisapuolella. Pelin aluksi maari-
telldé&n kolme hedelm&a. Taman jalkeen kukin valitsee niistd mielessaan yhden.
Keskella olija sanoo jonkin hedelmaén, jonka jalkeen kyseista hedelmaa ajatelleet
etsivat uuden kodin. Jos keskella oleva sanoo "hedelmékulho”, kaikki vaihtavat

paikkaa. Voidaan toteuttaa myds siten, ettd ringissa olijat istuvat tuoleilla. Tuoleja

on taten yksi vahemman kuin harjoitukseen osallistujia. Peli jatkuu niin ettd ryhmaén
keskelld oleva paljastaa jotain itsestadn sanomalla: ”Kuka muu kun min...
omistaa koiran?” Talldin koiranomistajat vaihtavat paikkaa, jne. Keksimisen pakko
voidaan poistaa keskella olijalta siten, ettéd aina voi huutaa "hedelmakori”, jos
muuta ei tule mieleen.

Tavoite: Tutustutaan, aletaan tunnistaa ensimméinen mieleen tuleva spontaani
idea, riskinotto ja iloinen mokaaminen.
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

Kanikani

Osallistujat seisovat ringissé. Kolme henkil6d muodostaa kaniyksikon. Keskimmai-
sella kanilla on molemmat kadet korvina, ja sivukaneilla on vain uloimmat ké&det
korvina. Kanit heiluttavat korvia yhtd aikaa ja sanovat: “Kani, kani, kani...” Sitten
keskuskani antaa vuoron seuraavalle keskuskanille osoittamalla hanta kasillaan.

Peli jatkuu siten, ettd mokatessaan kani putoaa pelistd, mutta tekee sen tuulettaen
ja muiden pelaajien aplodien saattelemana. Vetdja voi kannustaa energiatason ja
aanen voimakkuuden nostamiseen, jolla paéstaan nolouden yli ("lapsellinen leikki
ja mehan ollaan aikuisia...”). Vetaja voi kysya, mité tapahtuu pelissa, jos kukaan ei
mokaa? (Pelista tulee tylsa.) Ja pelin jalkeen voi kysya esimerkiksi, mita tapahtuu
tyoilmapiirissa, jos mokista rangaistaan? Suorituskeskeisyys ja jannittyneisyys li-

sdantyvat seké selviytymien siten ettd "ei tee mitdén” tai mita tapahtuu, jos mokista
opitaan, mutta ei ”jaada tuleen makaamaan” ja ollaan armollisia itselle ja toisille

mokien suhteen, koska mokat ovat osa elamaa? (lhmiset tuntevat olevansa turvassa:

rentoutuvat, ottavat positiivisia riskeja, uskaltavat ottaa paremmin koko per-
soonansa ja taitotietonsa kayttoon.)

Tavoite: Harjoitellaan oman tutun ilmaisun laajentamista ja annetaan keholle ja
mielelle uusi viesti: "Mokaaminen ei ole vaarallista vaan hauskaa ja rentouttavaa”,
iloinen mokaaminen, fyysinen lammittely, kontakti ja energiatason nosto.

Versio 2: "Tukituki” &&ni ja toiminta voidaan halutessa myds toteuttaa tuplatem-
polla suhteessa huhhah-rytmiin. Harjoituksen vaikeusastetta voi edelleen lisata
siten, ettd tukituki-henkildiden viereiset alkavat toistaa "kaneliomena” heilutellen
samalla kasiaan ylhaalla.

Sana kerrallaan

Voidaan toteuttaa kahden tai useamman henkilon pienryhmassa. Harjoituksessa
kerrotaan tarina siten, etta kukin sanoo vuorollaan yhden sanan. Tarinalle voidaan
halutessa antaa aihe tai se voidaan pyytaa yleisolté. Helpompi versio on ottaa parille
yksi esine, jota kuvaillaan sana kerrallaan. Vetaja voi kysya, miksi kerronta oli valilla

hankalaa. (Toisella oli oma idea, jota kohti han yritti vakisin vaantaa tarinaa.) Tai

mika auttoi siihen, etta tarina kulki hyvin?

Tavoite: Harjoituksessa tutkitaan, miten omasta padmaarasta,
nakemyksesté tai ajatuksesta luopumalla mennéén kohti yhteistd, uutta pddmaaraa.
Tahan on helpompi sitoutua, kun kaikki ovat olleet sitd yhdessé rakentamassa.
Ideoita ei ole kilpailutettu, vaan yhdessa on luotu jotain uutta.
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

123

Pariharjoite, jossa tehdaan "lasketaan kolmeen” -harjoitus sanomalla yksi numero
vuorotellen. Seuraavaksi muutetaan numero 1 késien taputukseksi. Sitten muute-
taan numero 2 sormien napsautukseksi. Sen jalkeen muutetaan numero 3 lattian
kopautukseksi jalalla, jolloin kaikki numerot ovat siis kokonaan muuttuneet liikkeiksi.
Vetdja voi kysyd, mika teki harjoituksesta vaikeaa tai helppoa. Miké oli hauskaa?
Asiat, jotka voi ottaa esiin, ovat esim.: Ihmisten erilaiset rytmit ja tavat ilmaista
itseénsa (toiset haluavat puhua, toiset tehdd). Miten nama vaikuttavat tiedon kul-
kuun tai siirtdmiseen? Mokat naurattivat. lImaisu vapautui ja rentoutui mokien
kautta. Tassa ei ollut suorituspaineita eiké tarvetta pelatd mokia (ks. Kanikani-
harjoituksen purku). Keskittyminen toiseen on térkead: katselu, kuuntelu ja reagoi-
minen. Emme voi muuttaa toisia, voimme muuttaa vain itsedmme, omaa ilmaisu-
amme ja suhtautumistamme toisiin ihmisiin.

Tavoite: Harjoituksessa tutkitaan muun muassa kuinka tarke&é vuorovaikutuksessa
on katsella, kuunnella ja reagoida seké hyvéksya toisen erilaisuus ja inhimilliset
mokat.

ABC-piiri

Seisotaan piirissd. Jokainen sanoo vuorollaan yhden sanan, ensin A:lla alkavia sano-
ja, sitten B:ll&, jne. Kirjainta vaihdetaan aina kun joku toistaa jo sanotun sanan, €i
keksi mitaan, sanoo jotakin kasittamatonta tai miettii liian pitkdan. Mokaaja saa
tuulettaa ja hénet palkitaan aplodein ennen kuin hén jatkaa uudella kirjaimella.
Suunta voi vaihtua. Seuraavassa vaiheessa unohdetaan alkukirjaimet, nyt voi sanoa
minka tahansa sanan, joka tulee mieleen edellisen henkilén sanasta. Assosioidaan.
Nyt ei ole en&d& mokia: jos ei tule mieleen mitaan edellisesté sanasta, voi sanoa
minka vaan sanan ja aloittaa uuden ketjun. Lopuksi yritetdan saada aikaiseksi lauseita,
jotka alkavat aina nimella esim. Matti juoksi kauppaan tai Ritva nauroi leipoessaan
pullaa. Ohjaaja voi kysya, minkalaisia jannitystiloja osallistujat huomaavat kehos-
saan tai miten suorituspaineet nousevat oman vuoron lahestyessa.

Tavoite: Harjoitellaan iloista mokaamista, tyhjapaané olemista, spontaanin idean
tunnistamista ja aktiivista kuuntelemista.
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

Kavely tilassa

Ohjaaja antaa erilaisia tapoja kévella tilassa, esim.: suoria viivoja, mutkitellen, sul-
keutuneesti, aukinaisesti, varmasti, epdvarmasti, asiantuntijana, uteliaasti, jarkevasti,
jarjettdmasti, jne. Voidaan vahitellen ottaa mukaan kontaktia. Vetéja voi kannustaa

osallistujia tiedostamaan, milt& mikin tapa tuntuu. Mik& tuntui hauskimmalta?
Miksi? Mika oli vaikeinta?

Tavoite: Laajentaa ja venyttdad omaa ilmaisua kehon kautta.

Tyrmays: Paritehtava (A & B)

A keksii asioita, joita haluaisi tehd& yhdessa, B tyrmaa ne kaikki. A hyvéksyy B:n
tyrmayksen ja ehdottaa uutta asiaa, jonka B taas tyrméa. Sama tehtévé, mutta
vaihdetaan rooleja. Vetéja voi kysya: Milta eri roolit tuntuivat? Mita tunteita tyr-
méaéminen heratti? Miksi me tyrmé&&dmme? ( Epavarmuus, Kiire, jne.) Oliko tyrmaa-
minen helppoa (ei tarvitse ottaa vastuuta asiasta) vai vaikeaa (tunnistamme,
kuinka ik&valta toisesta tuntuu)? Oliko helppo keksié uusia ehdotuksia?

Tavoite: Huomata, miten tyrméaminen hankaloittaa vuorovaikutusta. Tyrméaa
vain kun on todellinen tarve pysayttaa tilanteen eteneminen!
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

Vahinkotyrmays-kimara: Ryhmatehtava 4-5 henkea
(Voi tehda myds pareittain)

A) Suunnitellaan esim. virkistyspéivaa autokorjaamon tyontekijoina. Yksi ehdottaa
jotakin. Muut hyvaksyvat ehdotuksen vuorollaan ”joo, mutta...” -ilmaisulla.
Tavoite: Huomata, etté tassa keskitytaan vain ongelmiin, ei anneta tilanteen edeta.

B) Vaihdetaan ehdottajaa, han voi kdyttaa myods samoja ehdotuksia. Muut hyvéksy-
vat verbaalisella tasolla téysin, mutta eivat ilmaise mitéan kehollaan tai kasvoillaan.
Tavoite: Huomata, ettd sanat eivat yksin riitg, tarvitsemme kehon ilmaisua,
reagointia tueksi.

C) Vaihdetaan ehdottajaa, muut ovat paattamattomia, epavarmoja ja eivat aina-
kaan halua kantaa mitaan vastuuta, jos asia toteutetaan:
”Niin, kukahan sinne vois soittaa...” jne.
Tavoite: Huomata, ettd vaikka ei olla negatiivisia tallainen nynnyily ja
vastuunkantamisen pelko eivat johda vuorovaikutukseen.

D) Vaihdetaan ehdottajaa, muut hyvéksyvat verbaalisesti mutta ilmaisevat
kehollaan tyrmaysta: Jalat ja kadet ristissa, silmat ja suu viiruina.
Huomion suunta muualla esim. kannykassa.

Tavoite: Huomata, etta fyysinen tyrmaava viesti voittaa verbaalisen hyvaksyvan
viestin tai ainakin tama ristiviestinta aiheuttaa suurta hammennysta
vastaanottajassa: "Oliko se ei vai juu?”

E) Vaihdetaan ehdottajaa, muut vééntévat ehdotukset vitsiksi, huumorilla
vahatellen ja mitatdiden ehdottelijaa hyvassa hengessa.
Tavoite: Huomata, etté toisen persoonaan, ulkonak6dn tai ajatuksiin kohdistuva
negatiivinen huumori on tyrmaavaa.

Vetéja voi kysya tuntemuksia ja havaintoja ja ajatuksia ryhmilté joka
kierroksen jalkeen.
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Liite 1: Vuorovaikutuskoulutuksessa toteutettuja harjoitteita

Hyvaksynta: "Joo, ja...”

Hyvaksytaan toisen idea joo-sanalla ja viedaan sitten ajatusta eteenpéin ja-sanan
kautta. Tahan uuteen ajatukseen toinen soveltaa edelleen samaa ”joo ja...”
-periaatetta. Ideointia voidaan jatkaa niin kauan kun tarina etenee mukavasti.
Voidaan toteuttaa kahdestaan tai ryhméssa. Vetéja voi kannustaa venyttdmaan
ilmaisua &éripaahan niin, ettéd kumpikin hyvaksyja avaa vuorollaan kédet levalleen ja
levayttaa myos suun ja silméat auki! Vetdja voi kysyd, milta tama tuntui? Oliko kek-
siminen helppoa vai vaikeaa? Oliko lopputulos yllatyksellinen?

Tavoite: Huomata hyvaksynnén aiheuttama innostus ja energia, rentouden tunne,
keksimisen helppous ja yllatyksellinen lopputulos. Aluksi tdma ei ole valttamatta
helppoa, meille on opetettu niin paljon muunlaista ilmaisua, mutta harjoitus tekee
mestarin.

Inkkaripokeri

Ryhman koko voi olla 6-13. Osallistujille jaetaan pelikortteja numeroilla 1-12 ja
jokerikortti. Omaa Kkorttia ei saa katsoa, vaan se asetetaan otsalle niin ettda muut
nakevat sen. Taman jalkeen aletaan kommunikoida muiden kanssa suhtautuen
heihin heidén korttinsa maaritteleman arvon mukaisesti. Arvokkaita henkildita ke-
hutaan, mielistella&n, jne. Vahempiarvoisia véltellaan, jne. Jokeriin ei oikein osata
suhtautua, han on ilmaa. Ala sano suoraan, minka arvoinen toinen on, anna hanen
ymmartéaé se muilla keinoilla. Tilanne: Ollaan esimerkiksi leipomon pikkujouluissa.
Jutellaan vahintéan kolmen henkilén kanssa. Asettaudutaan sitten riviin arvon mu-
kaiseen jarjestykseen toisten suhtautumisen kautta muodostuneen késityksen mu-
kaisesti. Eli arvaa oma paikkasi rivissa. Lopuksi katsotaan kortit, miten hyvin oma
arvaus osui kohdalle. Vetéja valitsee ennen pelin alkua kortit niin ettd matalia, kor-
keita ja keskimmaisia kortteja tulee mukaan sopiva méaéara seka jokeri. Harjoituksen
jalkeen vetéja voi kysyd, milta tuntui olla arvokas-, matala- tai keskikorttinen henkil6?
Mista huomasit, mihin joukkoon kuuluit? Yll&ttiko paikkasi jonossa? Mité& tdma har-
joitus kertoo meidan viestimisestimme? Luemmeko helposti toisten asenteita?
Lokeroimmeko toisiamme liian helposti? Annammeko heidan muuttua?

Tavoite: Tulla tietoiseksi, miten paljon asenteemme ja kehonilmaisu vaikuttaa
vuorovaikutukseen.
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Stella Polaris’ improvisation trainers were responsible for the interaction training. The researchers
did participant observation in all phases of the project.

Improvise! project consisted of three separate subprojects in three different cities and municipal
organizations. In one case, the development project was implemented as a part of management
training at the city scale. In the second case, the project was carried out in the area of the district
library. In the third case, the project was carried in the elderly care unit.

From the point of future research and future intervention strategies, the main question is, what can
be learned from the project. The contribution of external experts were all taken a positive reception,
and they attracted a positive response. However, all involved organizations were impressed by the
interventions in their own special, from the external experts’ expectations and assumptions deviant
way. The study confirms the view that organizations are autonomous and operationally closed (au-
topoietic, self-referential) systems, whose activities and practices cannot be affected from the out-
side any direct, causal, or linear fashion. Similarly, knowledge or information is not possible to “im-
port” from outside inside organization.

Organizations learn and develop through their own distinction making processes, solutions and
decisions. However, it is possible to support and accelerate organizational learning and develop-
ment through Improvise!-like project by creating favorable conditions and context.
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