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Yhteistoiminnallinen kehitystyo z Pk

o Moiten toimia, kun kehitystyota tekevat alkavat vai-
telld vastakkaisista linjanksista?

o Kuka isannoi kehityshankkeissa ja miten toiset sii-
hen subtantuvat?

o Kuinka kayttia aktiivista ja kuinka reaktiivista
voimaa vaativassa Rehitystyossas

o Mibin varandun niiden kanssa, joille valta on paa-
maddra? Entd niiden, jotka kdyttavat vaikutusval-
taansa voumavaranas?

o Milloin jesuiittamoraali on lnonnollinen ratkaisu ja
miilloin taas vahva sisdinen moraali, joka nlottuu
70 keinothin?

o Miten kobhdata intressiristirizdat? - Avoin pubeek-
siottaminen, rationaalinen analyys: vai jotakin muu-
ta?

o Lauovunko monologista vai valitsenko maddrittelyn ja
sanelun sijasta yhdessda pohtimisen, dialogin? Mibin
asti dialogista on ratkaisun avaimeksi, kun halu-
taan l0ytad kolmas tie Rilpailevien ja eri vathtoeh-
doista vaittelevien osapnolten valilla?

o Moiten ottaa asiat pubeeksi nin, ettda kebitystyota te-
kevat vorvat syventdd ymmarrystaan ja kohota -
delle oppimisen tasolle?

o Miten seilata haasteiden ja subtautumistapojen kar-
talla?
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Yhteistoiminnasta

Misté yhteistoiminnassa on kysymys, mis-
ta ei?

Aloitamme idealistin uskontunnustuksella.

”Yhteistoiminnassa eri toimialojen tietajat
ja taitajat yhdistdvat voimansa jonkin yhteisen,
uudistukseen tihtddvin haasteen ratkaisemi-

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

toisilleen... Joka tapauksessa he kokevat oppi-
vansa toisiltaan ja sanovat saaneensa uusia voi-
mia tehdd omaa perustyota.
Yhteistoiminnallisuus merkitsee osapuolil-
le mahdollisuutta ylittdd oma, nykyinen tasonsa
ja olla parhaimmillaan. Kun tarvitaan eri alojen
tietoa, kokemusta, ideoita ja verkostosuhteita
monitahoisten haasteiden ratkaisemiseksi, tar-

seksi. Kukin osallistuja tuo toisten kdytt6on
omanlaisensa tietimyksen, omat taitonsa ja
persoonallisen panoksensa. Osallistujat voivat
olla naapureita vastoin tahtoaan, parhaita ysta-
vid, pokerinpelaajia, uhkia tai mahdollisuuksia

Kuopiossa on

vasytty tyoryhmiin

y At sunginjohtajia.
Vapaa-ajan keskuksen johtajat syyttavat kaupunging i

ISMO VORNANEN
Vapaa-ajan keskuksen 0i-
mialajohtaja Jaana Va-
sankari, liikkuntapaallik-
k6 Janne Hentunen ja
kehittimispaallikko Han-
nu Polld arvostelevat kau-
pungin johtamistapaa ja
tyomenetelmid. Keskus-
hallinto ja kaupunginjoh-
tajat asettavat solkenaan
uusia tyoryhmid. Kun yh-
teinen nakemys puuttuu,
paetaan hidastustaktiikal-
la tyoryhmiin.

- 45 paivaa kuukau-
dessa ei riittdisi istumaan
kaikissa palavereissa. Pi-
taisi tehda laatukasikir-
jaa, prosessijohtamista ja

tuotteistamista perustol-
den kustannuksella, va-
littaa Polla.

Kakkosketjuksi itseaan
kutsuvat paallikot kaipaa-
vat kaupungin johtajien
tukea ja sitoutumista.

- Pitdisi ottaa oppia Tun-
temattoman sotilaan Ant-
ti Rokan strategiasta. Kau-
punginjohto voisi tahdata
tarkemmin eika ampua
hehtaaripyssylld. Kakkos-
ketju kehittdd kaupunkia
niska limassa mutta kun
tyotd esitellddn, kaupun-
gin johtajia esikuntineen
ei ole edes paikalla, pro-
testoi Vasankari.

vitaan yhteistoimintaa.”
Niin idealisti. Entd me? Entd mina itse?

| T g
E

On sivuseikka, valehteleeko lehti.
On sivuseikka, pitiisiké johtamista-
paa kaupungissa muuttaa. On si-
vuseikka, purkavatko jutussa maini-
tut keskijohtajat turhautumistaan
vai ovatko he etulinjassa puolusta-
massa tehokasta valmistelua.
Oleellista on tunnistaa yhteistoi-
minnan ja “yhteistoiminnan” ero.

Kuopiossa ilmestyvd Kaupunkilehti teki padjuttunsa 3.9.2008 kaupungin valmistelutyosti. Mo-

niammatillinen, yhteistoiminnallinen pohdiskelu tapahtuu kaupungin johtoportaan asettamissa

tyoryhmissd. Lehtijutusta 16ytad yhteistoiminnan tasokkuuden perusteita:

1) harkitaan, kdytetddnko ty6ryhmai vai jotakin muuta valmistelun foorumia

2)  hallitaan asialistan (agendan) avulla koko organisaation valmistelua—intranetista voi kuka
tahansa katsoa, mitd valmistellaan, ketkd valmistelevat, mikd on aikataulu ja mitd tuloksia
on saatu atkaan— nyt jutusta saa sen kuvan, etti asioita vanutetaan ja ne ajelehtivat

3)  johtoporras johtaa laumaa edestid, kun jotakin uutta valmistellaan.

4)  vihennetddn palavereja, joissa kiydadn yleiskeskusteluja milloin mistakin; keskitytain rajat-
tujen haasteiden ratkaisemiseen—yksi asia kunnolla mieluiten kuin sata rinnakkain.

5
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Yhteistoiminnallinen kehitystyo

KehitystyOsta

Kehitystyostd on kysymys silloin, kun yh-
teistd haastetta tutkitaan ja ratkaisuja etsitdan
avoimesti tietimattomina: kukaan ei alkuvai-
heessa tiedd, miki tulee olemaan lopulli-
nen paitos.

Kehitysty6 alkaa riittivin kunnianhimoi-
sesta ja riittdvin epamairiisestd haasteesta.
Johtoportras esittad vaikkapa kuvan halutusta
tulevaisuudesta. Keskijohto, lahiesimiehet ja
tyontekijit provosoituvat pohtimaan, miti joh-
toportaan visio voisi tarkoittaa oman yksikon,
tiimin ja tyon kannalta.

Toinenkin vaihtoehto 16ytyy: esitetdin
mahdollinen ratkaisu ja katsotaan, miten sithen
tullaan reagoimaan. Esimerkkimme on syksyi-
sestd Kuopiosta 2008. Haasteena on vihentia
kaupungin alijagmaa. Johtoportaan yhtend rat-
kaisuvaihtoehtona monista on henkilgston lo-
mautus.

Savon Sanomien 5.9.2008 uutisointi alkaa
ohjata suuren yleison mielikuvaa. Lehti kysyy
paaluottamusmiesten kisityksia ja haastattelee
henkilostopaallikkoa.
Jutun ytimeksi nousee
mahdollinen lomau-

tuspadtos, mika tuskin % s
vastaa johtoportaan
toivomaa julkisuusku- i P“‘;
e
i

vaa. .
Suuri yleiso saa P L__

l........_

Mita kannattaisi tehda, jotta kehitystyo kavnnistyisi
ia etenisi toivotulla tavallar.

Valmiin vastauksen sijasta esitimme seuraavaksi
viiden kohdan listan. Arvauksiemme osumatark-
kuutta voi miettid: naistdko asioista on kysymys, jos
haluamme onnistua kehitystyossi?

1. Jos johtoporras asettaa riittivin kunnianhi-
moisen haasteen, miten se vaikuttaa kehi-
tystyOstd vastaavien intohimoon tehdi riittd-
vin syvaltd kouraiseva uudistus?

2. Jos johtoporras asettaa riittivin epAmairii-
sen haasteen, johtaako se kehitysty6sta vas-
taavia kayttimain tietimystain ja mielikuvi-
tustaan reunoja myoéten—ija loytdmain tuo-
reita nakokulmia? Vai syntyyko pidinvastoin
kritiikkid, kun johdolta ei saada valmiita vas-
tauksia eikd tasmallisid ohjeita?

3. Jos johtoporras kertoo kehitystyOstd vastaa-
ville omia lempi-ideoitaan, miten nama
kokevat tilanteen ja vaikutusyritykset?

4. Jos ohitetaan hankalat avainvaikuttajat, so-
vitaan asioista pienissa piireissa tai hankitaan
kannatusta sulle—mulle —lupauksilla, mité
haasteen ratkaisulle tapahtuu ja milld tavalla
tyoyhteison toimintakulttuuri kehittyy?

5. Johtoporrasta opastetaan julkisuuden hal-
linnassa seuraavasti: "Hoitakaa mediajulki-
suutta niin, ettd omilla viimeistellyilld tie-
dotteilla (eika pelkilld puhelimitse sanotuilla
vastauksillanne) varmistatte tismallisen,
realistisen mielikuvan suuren yleisén jou-
kossa.” Mika voisi estdd johtoporrasta kayt-
timastd opastustar Jos johtoporras toimisi
opastetulla tavalla, mitd siitd voisi seurata?

sen kasityksen, ettd Kuopion kaupungin tyontekijoitd edustavat
pédasiana on taistelu paaluottamusmiehet eivat hywvaksy
lomautusta vastaan tai ~ laajamittaisia lomautuksia osana kaupungin
noin kahdeksan mil- talouden tervehdyttamistoimia,

joonan euron saasta-
minen.

Miten siis aloittaa vaativa ja suurta haas-
tetta koskeva kehitystyo ja kuinka vieda tapah-
tumasarjaa eteenpain?

Savon Sanomien internet-uutissivu 5.9.2008.
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Voimakentista

Ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden yh-
teiset ponnistelut tapahtuvat voimakentilla.
Motiivimme eroavat toisistaan. Yhdelld on yh-
denlaiset intressit, toisella toisenlaiset. Puhu-
taanko intressiristiriidat auki vai vaietaanko
vaikeat asiat kehitystyon alkuvaitheessa? Tai
kenties keksitddn tavoitteet, joilla jinnitteet
piilotetaan ja varastoidaan takapihalle?

Erilaisuudet

Ensimmiinen voimakenttid synnyttiva
tosiseikka on se, ettei toinen ihminen ajattele-
kaan samalla tavalla kuin mind vaan ajattelee,
on ja toimii hyvin erilaisesti. Toisen ihmisen
normittaminen ”oikealle tielle” loukkaa ja
vie toiselta kasvoja. Mitd muita keinoja on
kohdata erilaisuus kuin kiistaa silta ole-
massaolon oikeus?

Kajoamme kahteen kehitystyon kannalta
tarkeddn erilaisuuteen: kisityseroihin ihmisten
valilld ja ithmisten erilaisiin kdyttaytymistyylei-
hin.

.o

Kisityserot

Thmiset paidsevit kasityserojen jaljille sokraatti-
sen dialoginy avulla. Silloin kukaan ei koeta
manipuloida toista tai puolustaa omaa kantaan-
sa vaan kyselld, ihmetelld ja kyseenalaistaa
omiakin ajatuksiaan.

Christopher Phillips,

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

sia. Se oli filosofiaa, jossa keskustelun vetaja ei
leiki gurua vaan oppii toisilta osallistujilta aina
paljon enemmain kuin nima voisivat koskaan
oppia hineltd. Siind tajutaan, ettd kysymykset
paljastavat meistd ja ymparGivastd maailmasta
usein enemman kuin vastaukset konsanaan ja
ettd vastauksia ovatkin usein juuri kysymyk-

2

set”.

Kun sokraattinen dialogi ei toimi, saattaa
kisitysero laajeta avoimeksi konfliktiksi. Wo/f-
gang Stegmiiller » osoittl, miten tasokas tieteelli-
nen keskustelu voi rakoilla ja johtaa umpiku-
jaan. Seuraavassa listassa esitetddn vastaava
tapahtumasatja arkielimassa.

1. ajattelemme oikeasti yhdessi niin, ettd
l6yddmme ratkaisuja, joita kumpikaan el
voinut etukiteen arvata

2. olemme l6ytineet yhteisia toimintatapoja
- tiedimme vaistonvaraisesti oikein, mis-
sd toinen on tai miten toinen toimii asi-
assa tai tilanteessa

o) olemme erimielisia siitd, mika on paras
ratkaisu johonkin ongelmaan tai paras
tapa toimia jossakin tilanteessa

4, olemme niin pitkalle eri mielta asioista,
ettd keskusteluyhteys on katkennut asia-
tasolla - puhumme toistemme ohi em-
meki voi kisittdd, miten toinen voi toi-
mia tai ajatella tietylld tavalla

5. keskusteluyhteys on katkennut, emme
ymmirri toistemme puhetta ja mika tdr-
keintd, emme edes halua ymmartaa

6. kisitimme olevamme toistemme viholli-

sia

Sokrates-kahvilan
kehittéja, kuvaa Sok-
rateen filosofiaa: ”’Se
oli elavida ja merki-
tyksellista filosofiaa,
joka usein heritti

e toiset osa-
puolet alkavat seu-
rata kuin naytel-
mai4, miten taistelu
etenee; on myos
mahdollista, etta

tiedonhaluisissa ] syntyy kaksi kilpai-
enemmin kysymyk-  Filosofi Max Schelerin mukaan on harvinainen on- leva?“valtaryhmu—
sia kuin heilld oli ol-  nenkantamoinen, jos kaksi ihmisti—oikeasti— ym- ~ ymaa.

lut keskustelun alka-
essa mutta jonka
avulla he saattoivat
toisinaan 16ytdd aina-
kin alustavia vastauk-

martivat toisiaan. Keskinaisti viestintda tutkivat et-
nometodologit Harold Garfinkel etunenissa viittavit
puolestaan: ettd voimme viestid toisillemme, perus-
tuu sithen eliminvalheeseen, ettd muka ymmir-
tdisimme mitd toinen sanoo.

© Kari Padskynen
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Luontaiset toimintatavat

Jokaisella ihmiselld on hinelle tunnus-
omainen, luontainen tapa suhtautua asioihin,
olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja kisi-
telld tietoa. Joharin ikkuna johtaa miettimaén,
miten itse tunnistamme omat toimintatapam-
me ja miten toiset nakevit meidit.

Joharin ikkuna

TOISET MAKEWAT TOISET EIVAT MAE

MINA MNAEN Yhteisen ymmarryksen | Oma sisdinen maailmani

alue

MIMNA EN ITSE
MAE

Sokeat pistest Salattu puutarha

Thmiset vastaavat toistensa kutsuihin. Ellen itse tajua, mitd toimintani
vaikuttaa toisiin ihmisiin, syntyy sokeita pisteitd. Salattu puutarha—
sisdinen maailma jota kukaan ei tunne, kutsuu meiti tutustumaan
omiin vahvuuksiimme, piileviin voimavaroihimme—ja pimedin
puoleemme.

Suomessa kehitetty Extended DISC tarjo-
aa kiytt6on henkil6analyysin. Analyysin poh-
jalta tiedimme, mikd on meille itsellemme
luontainen kdyttdytymistyy-
li. Eli miten reagoimme
luontaisesti ulkopuoleltam-
me tuleviin drsykkeisiin.

Jos saan selville oman
luontaisen kiyttiytymistyy-
lini, miten voin hyédyntdd
tita tietoa ja ymmarrysta
kehitystyossi, jossa koh-
taan toisia, hyvin erilaisia
thmisia?

Johdon ty6nohjaaja
Martti 1eppdld d vastaa ky-
symykseen:

”Saan apua itseni johtami-
seen.
Thminen saattaa esimerkiksi tajuta, ettd toissi on huono
olo siksi, ettei 1o sovi hanelle. Selvitd on pitinyt, vaikka
se tekee kipedd. Edessd on tehtavien tai alan vaibtami-
nen.
Tulen tictoiseksi aikaisempaa selvemmin omista
vahvuuksistani ja kehittymisalueistani.
Projektissa jactaan vastunt niin, ettd osallistujien voima-
varat saadaan parhaiten kayttion. Opitaan valttamadin
tehtavid, jotka civat luontaisesti sovi, tai Roetan mnkant-
taa omaa Rayttaytymistani niin, ettd harjoittelun avnlla
parannan vaikkapa aikatanluissa pysymista.
Saan my6s terdvandkoisyyttd sithen, mistd innos-
tun ja miké vie voimiani.

© Kari Padskynen

Pamelbagua

Yhti kiinnostaa se, ettd voi projektissa tutustua unsiin
thwisiin ja nusiin haasteisiin, jopa nusiin alueisiin. Toi-
nen haluaa projektissa panentna tutkimaan yhta osa-
alnetta kerrallaan tarkasti ja Reskittyneesti. Yhteistor-
minnan kannalta projektin vetdjalle syntyy haaste, kuin-
ka osallistujat ymmdrldvat toisiaan ja Runnioittavat
toistensa erilaisia odotuksia ja tarpeita.

Kykenen tunnistamaan, millaiset tehtivit ja tilan-

teet soveltuvat minulle parhaiten.

Projektiryhman jasen kabmii itselleen mielnisia tehtavia.
Toisia tebtavia han pitaa vibempiarvoisina. Samalla
tebtavien arvostus siirtyy tekijoibin. Syntyy kahden ker-
roksen viked. Projektin vetijan vastunna on huolebtia
Siitd, ettd jokainen tyd ja tekija on yhtd arvostettu koko-
naisunden kannalta. Onnistuneeseen lopputuloksen
tarvitaan jokaista.

Saan kisityksen toisten erilaisuudesta. Tama auttaa
minua toimimaan kohdallisesti erilaisten ihmisten kanssa
erilaisissa tilanteissa.

Projektin palavereissa on syntynyt tuttu pulma: nunta-
mat adnekRddt ohjaavat keskustelua, hiljaiset eivat ota
Fkantaa. Projektin vetdjad buolestuttaa ensinnd se, miten
robkaista hifjaiset mukaan vaikuttamaan asioihin ja
miten varmistaa myos beidan sitontumisensa projertin
tavoitteisin.

Kun opin ymmirtimadin toista osapuolta, olen
valmis hyviksymain hinet sellaise-
na erilaisena kuin hin on. Kun hy-
viksyn toisen, padsen hinen kans-
saan suoraan, rehtiin vuorovaiku-
tukseen, joka perustuu luottamuk-
seen ja keskindiseen kunnioituk-
seen.

Kun tunnistan toisen luontaisen
kayttdytymistyylin, kykenen ohitta-
maan esimerkiksi hinen loukkaavan
tapansa ilmaista asioita tai toisessa
tapauksessa rohkaisemaan varovais-
ta—opin toimimaan tilanteen ja
toisten erilaisuuden mukaan.

Jos projektissa toimivat ovat perilld
erilaisista kayttaytymistyyleistd, he
pystyvit tunnistamaan erilaisten
henkil6iden erilaiset stressioireet.
Tdma tekee mahdolliseksi puuttua asioiden kulkuun
riittdvan varhain.
Projektin vetdjd kykenee ottamaan huomioon
luontaisten kayttiytymistyylien erot johtaessaan ryhméa.
Vetdja voi esimerkiksi robkaista objeita ja nenvoja
alituisesti pyytavdda toimimaan oma-aloitteisesti—
lisaidimdlla hanen turvallisuudentunnettaan. V etaji
tunnistaa myos todenndkoisimmat rajojen ylittajat—
sovituista Raytanteistd poikkeaniset.”
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Pamelbagua

Vastakkaisuudet

Yksikon henkilosto pitad vuotuista kehit-
taimisseminaaria. Keskustelussa puututaan kir-
javiin kdytantoihin asiakaspalvelussa. Jotkut

Upea
ehdotus!
b
1 [ Huippual
Ehdotto-
masti!

olisi

h //’/ £
T e s i Y Oihl
i q Rakastan

vy mm *

r e / i yhdenmu- )

vaativat yhdenmukaisuutta, toiset korostavat
joustavuutta. Kiista johtaa yksikon johtajan
oivaltamaan, ettei kysymys olekaan kahdesta
kilpailevasta vaihtoehdosta vaan kokonaisuu-
desta, jossa on kaksi vastakkaista puolta.

Miti tehdd? Kummalle puolelle asettua?
Miten toiset odottavat minun ottavan kantaa?

Barry Johnson  niki vastakkaisuudet
(vksil6 vai yhteiso, tarkkuus vai nopeus, turval-
lisuus vai dynaaminen muutos jne) ongelmina,
joihin ei 16ydy puolen valinnalla ratkaisua.

Miten yksikon kehittdmisseminaarissa voi-
taisiin toimia, jos Johnsonin kuvaamalla tavalla
tutkittaisiin kithkottomasti kilpailevien ehdo-
tusten hyvit ja huonot puolet. Ensin vaikkapa
listataan yhdenmukaisuuden hyvit puolet. Sit-
ten tutkitaan joustavan asiakaspalvelun hyvit
puolet. Joustavuutta korostavat ovat mestareita
osoittamaan yhdenmu-

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

kaisuutta!

Organisointi luo yhdenmukai-
suutta, ennustettavaa jarjestysta.
Koulutus, konsultaatiot ja kehi-
tysty6 tuovat hiirioita, epijatku-
vuuksia ja saavat aikaan kaaosta,
joka jarjestyy vield itsestan.

Miksi yhdenmukaisuuteen pyrki-
| minen ja kaaoksen vilttimi-
nen—kokonaisvaltaisen nimissa

houkuttavat 3 ?

kaisuuden heikkouksia.
Yhdenmukaisuutta vaati-

YHDENMUKAISUUDEN PLUSSAT

vat osaavat puolestaan Linjaorganisaatiostatehot 100 %
parhaiten tuoda esille
joustavan toiminnan var-

jopuolia. Yksik6ssa

s misrimuctoinen tuctantd

Sopit arvostetgn organisaatiomme imagoon

# imagoomme

?ﬁtssmme ensimmaiising uudel tarpeet

|
Asiaikazt kittelevat vhaldllisestirgalvelusta
Sopii nucreldraaseen ja samalla Joptettavasn

-

paatetdan jatkossa
toimia niin, ettd

MEWGWDEN MIINUKSET f

&{USE AVUUDEN MIRAUKSET

saavutetaan kum-
mankin plussat ja
kartetaan kumman-
kin miinukset. On-

Verkostosuhteet {a2vit kokonaan
hyGdyntamatta

Asiankaan sntyistarpest davat huotuotta
Jaykat tuctantotavat lopults kellitta ja tehottora

%Ammé‘ﬁhﬁinkemmorﬁim versiciden ja
varaaticiden kanssa. Lopulta kalkk johtas
sekasortoon

Syntyy hallitsemattorua kustannuksia

nistumisen salai-
suus on siina, ettei
synny vastakkaisia
ryhmia, jotka tais-
televat vaikutusval- L.
lasta. Jos niin kavi-
si, yndenmukaisuu-
den vaatijat altistai- p
sivat toiminnan
kaavamaisuuksille. Jos
joustavuutta korostavat
olisivat niskan paalld,
saatettaisiin joutua sekasortoon, joka ei kaaok-
sen tavoin jarjesty itsestaan.

ISARE

QoRIC

taan?

Ty6yhteisossi kuljetaan ikuista silmukkaa vastakkaisuuksien plussien ja miinuksien maastossa. Jos yhdenmu-
kaisuuden kannattajat voittavat, vajotaan timan vaihtoehdon miinuksiin. Jos joustavuuden puolestapuhujat
paasevit niskan paille, riskeiksi tulevat joustavuuden miinukset. Vastakkaisuuden dilemma ei ratkea lainkaan
yleiselld tasolla. Dilemma ratkeaa konkreettisen asian yhteydessi. Jos vaikkapa mietitddn oikeudenmukaista
tulospalkkausta, tarvitaan seuraavia kysymyksia:
mitkd ovat tulospalkkausjirjestelmén kehittéjien ja sitd soveltavien toimijoiden valtuudet?

mitkd ovat ne ristiriitaiset intressit, joiden yhteensovittamisesta tulospalkkausjétjestelmissi on kyse?
mitkd periaatteet ja kiytinnot on tehtivd yhdenmukaisiksi, elleivit nyt sitd ole?

millaisissa tilanteissa tulospalkkausta koskevaa sopimusta tulkitaan tapauskohtaisesti?

mikd on se hyviksyttiavien vaihtoehtojen joukko, josta eri tilanteissa valitaan tulospalkkausratkaisu?
miten menetellddn, jos tulospalkkaus ei toteudu riittdvin yhdenmukaisesti?

miten tulospalkkausjitjestelmii tarkistetaan, jos se osoittautuu joustamattomaksi?

milloin ja miten tulospalkkausjirjestelmin toimivuutta arvioidaan ja jitjestelma tarvittaessa muute-
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Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Kehitystyon sisilld risteilee myos luvutto-
masti vastakkaisuuksia: korkealentoisia ja yle-
vid linjauksia vai arkirealismia, rauhallista ja
harkitsevaa etenemistd vai vauhtista ja valitt6-
miin tuloksiin johtavaa toimintaa, edetddnko
varhaisten omaksujien vai vitkastelijoiden tah-
dissa?

Aktiivinen ja reaktiivinen voima

Yhteistoiminta tapahtuu voimien ken-
tdssd. Miki on kehitystyon eri osapuolten
itsemddridmisoikeus? Kuinka vapaita osa-
puolet ovat tekeméiin valintoja?

Seuraavaksi tarkastelemme yhteistoimin-
nallista kehitystyotd ranskalaisen filosofin Gilles
Delenzen ja saksalaisen filosofi Freedrich Nietz-
schen esittamistd ideoista ldhtien.

Deleuzen tulkinta Nietzschesta on valittu
tassd yhteydessa lihtokohdaksi.

Friedrich Nietzsche asetti
muiden filosofien tavoin
kysymyksen: missd on ihmisen
vapaa tahto, missd autonomia,
missa moraali, jos fysikaalisen
maailman ennaltamaédraytyneisyys
ulottuu my6s ihmissuhteisiin ja
ajatteluun? Miten ithminen voi
toimia moraalisesti oikein, jos ha-
neltd puuttuu valinnan vapaus?
Nietzsche tarjoaa vapauden ongel-
man ratkaisuksi voimien kenttda.
Ei ole yleistd vapaata tahtoa eika
jotakin utuista itsemadraamisoike-
utta. On valtaa vaikuttaa tietyssa
aslassa tietyssa tilanteessa toisiin ihmisiin, jotka
puolestaan vaikuttavat. Térkeita tekijoitd ovat
paikan valinta, voiman luonne ja voiman suun-
ta. Voidaan kayttda aktiivista voimaa tai reaktii-
vista voimaa. 9

koominen

Nietzschen esittima nakékulma havah-
duttaa, jos on totuttu midrittelemdin mita joku
on tai puhumaan yleiselld tasolla vapaudesta,
kauneudesta, totuudesta, hyvyydesta...sindnsa.
Nietzsche voisi sanoa: ”’Ei kysytd mitd on kau-
neus. Kysytdin: kuka haluaa tietdd kauneudesta
ja miksi? Ei puhuta siitd mitd yhteistoiminnalli-
nen kehitystyo on vaan siitd, ketd tdma kiin-
nostaa, mihin hin tdhtai ja keiden kanssa hin
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Kun kaksi aktiivista voimaa
kohtaa toisensa, tulos voi
olla seki vaikuttava ettd

l,.........

atkoo asiaa pohtia. Téirkedd on my0s tietad,
minka position, paikan timi ihminen ottaa,
minkaluonteista voimaa kéyttdd ja mihin suun-
taan vaikuttaa.”

Minki paikan otat?

Seuraamme vapaasti soveltaen filosofien
ideoita. Ensimmainen kysymys koskee paikkaa,
jossa kehollisesti olemme, kun vaikutamme
toisiin kehitystyon osapuoliin.

Kummalle tuolille istumme: isinnan vai
orjan?

Viisas isanta tarjoaa apunsa, mutta ei ota
toiselta vastuuta. Itsetirkeilyynsa tukahtuu
isintd, joka nayttad muille, kuka maarii ja ettd
juuri hanen intressinsd ovat tirkeimpia.

Viisas orja haastaa isdinndn perustelemaan,
milld oikeutuksella vaikuttaa toisiin. Uhrin
osaan suistunut otja nurkuu loukat-
tuna osaansa.

Kun orjan paikalta katsoo maail-
maa, tajuaa tulleensa loukatuksi,
kaltoin kohdelluksi, jopa hylatyksi.
Kestoloukkaantunut uhri maksi-
moi orjan positionsa. Petetyiksi
itsensi kokevat, orjan paikan valin-
neet voivat ryhtya kostajiksi, syr-
jadn jattaytyjiksi tai kavaliksi vai-
kenijoiksi.

Kun valitsee isinnian paikan ja toi-
mii isinnan elkein, reaktiivinen voi-
ma ilmenee kovuutena (niitd orjia
kohtaan, joista tietad, etteivit ne
nouse kapinaan) tai pehmeyteni
(silloin kun pelkdi orjien uupuvan kuormiensa
alla ja menettdvin tuotantokykynsa tai asettu-
van vastarintaan). Aktiivista voimaa kayttiva
isinta (lue: johtaja) ei toimi kovasti eikd peh-
medsti vaan lujasti: tarjoaa apunsa, mutta ei ota
toiselta vastuuta.

Millaista voimaa kéytat?

On mahdollista valita joko aktiivinen tai
reaktiivinen voima, jolla vaikutetaan voimien
kentdssi.

Aktiiviset voimat pyrkivit laajentumaan,
kukistamaan vastarinnan ja vyOrymaéin eteen-
péin. Ne ottavat haltuun annettuja vélineita
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rikkoakseen annettuja ehtoja ja avatakseen uu-
sia ympiristojd. Muodollisuuksiin mukautumi-
sen sijasta ne pyrkivit tuottamaan uusia muo-
toja. Perimmiltddn aktiiviset voimat pyrkivit
ylittimaidn jopa itsensa.

Aktitvinen voima etenee kuin vesi alitui-
sessa litkkeessd. Reaktiivinen voima koettaa
padota, ohjata ja normittaa. Reaktiivinen voi-
ma voi olla my6s myotivoimaa, jonka avulla
sopeudutaan olosuhteisiin, myonnetdan aktiivi-
sen voiman ylivalta, alistutaan, miellytetdin,
ruvetaan ennustettaviksi ja harmittomiksi.

Reaktiivinen voima myotavoimana: Mil-

laista on kehitysty6 myotdvoiman varassa?

Sanaan myotivoima tarttuu helposti kivo-
ja, rentouttavia samaa mielta olemisen tunte-
muksia. Fiké juuri my6tivoima olekin se, jota
tarvitaan yhteistoiminnallisessa kehitystyOssi?
Myétivoima on nietzscheldiseltd kannalta re-
aktiivista voimaa, jos sen varassa etsitadan kei-
noja sopeutua vadjaamittomiin muutoksiin,
painotetaan hyodyllisid, toimivia ratkaisuja,
korostetaan yhtenaisyyden voimaa, puhutaan
sitoutumisesta yhteisiin paatoksiin, vaaditaan
ohjeita ja niiden noudattamista ja laaditaan toi-
minnan pelisaintoja.

Myétivoiman avulla reagoidaan ulkopuo-
lelta tuleviin vaatimuksiin, muutoksiin ja toi-
veisiin. Se joka ajoissa tiedostaa ’mité aika vaa-
tii”, menestyy myotavoimansa avulla parhaiten.

Myétivoiman kiytén oppitunnit alkavat,
kun lapsi huomaa itseensa kohdistuvat odotuk-
set ja odotusten tiyttimisestd seuraavat palkin-
not. Lapsi oppii myStavoimansa avulla miellyt-
taimain ja voittamaan puolelleen. My6tavoima
erottaa lapsen hinelle itselleen téirkeistd, hanel-
le ominaisista, hianelle tarpeellisista puuhista.
Sitd enemmin, mitd paremmin lapsen kasvatta-
jat osaavat naamioida odotuksensa muka vas-
taamaan lapsen tarpeita. Kunnes lapsi ei enda
tiedd, mitd on olla itseensi viittaava.

Myétivoima on reagointia. Kun joku toi-
mii, toinen reagoi. Myotiavoima on usein ofjan
moraalia.

Jokainen toisten miellyttimisen muoto,
hyviksynnin hakemisen tapa tai ddnien kalas-
tamisen menetelma edustaa nietzscheldisessa
maailmassa orjan moraalia.

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Reaktiivisen voiman viesti: Rakasta
lihimmaistisi niin kuin itseisi.

Aktiivisen voiman viesti: Auta itse it-
sedsi: sitten sinua auttavat kaikki.

Leppivirran kunta julkisti muiden tavoin
strategiansa. Valtuuston hyvaksymaa paperia
esitellddn Soisalon seudussa (23.2.20006). Vs.
kunnanjohtaja Markkn Tervahanta kertoo stra-
tegiasta. Lehtijutusta kdy ilmi, milla tavoin nyt
valmistunut paperi eroaa aikaisemmista versi-
oista. Meitd kiinnostaa tdssd yhteydessa, onko
yhteistoiminnallisessa kehitystyossa 16ydetty
uusia avauksia, merkkeja aktiivisesta voimasta.

Visio: ”Leppdvirran kunta tarjoaa kasvavalle viestolleen runsaasti
vaihtoehtoja laadukkaana ja turvallisena asuinkuntana, yllipitaskor-
keatasoiset peruspalvelut sekimonipuoliset mahdollisuudet itsensike-
hittimiseen ja yhteis6llisyyteen.”

Lehden uutisointia: ”Yhteisollisyys —sana lisittiin piivitettyyn versi-
oon”,

Uudet avaukset—kuten yhteisollisyys ovat
merkkeja aktiivisesta voimasta. Leppavirralla
jaatiin kuitenkin puolitichen. Yhteisollisyys —
sanaa ei avata: ketkd ovat tasta kiinnostuneita?
mita he taltd odottavat? mité tuoreita kisityksid
ja toimintatapoja he oikeuttavat? mistd he vaa-
tivat luopumaan?

Reaktiivisesta voimasta, sopeuttavasta toi-
mintatavasta kertovat strategiapapereissa ilmai-
sut, joita tavataan kaikkialla. Toistuvat ilmaisut
ovat valtavirtaa, ne sisiltivit mahtisanoja, joi-
den merkitykset elavit omaa todellisuuttaan,
joskus siltapilareina joiden alta virrat ovat ehty-
neet aikoja sitten. Elinkeinopoliittiset linjauk-
set ovat erityisen alttiita reaktiiviselle puheelle.

Leppivirran “kunnan elinkeinopolitiikka on toimintatavaltaan aktiivis-
ta, joustavaa ja nopeaa koko elinkeinoperustan kehittimistyGssi
*kunta ylldpitdd edelleen vahvan oman elinkeinotoimen ja turvaa sille
riittavat toimintaresurssit

sturvataan nykyisten vahvuuksien —monipuolisen, verkostoituneen
metalliteollisuuden ja erikoistuneen maa-ja metsitalouden —edelleen
kehittyminen

*hyédynnetidn rohkeasti uudet kasvualat

sedistetidn osaamista ja kansainvilistymistd”
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Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Mikid on aktiivisen ja reaktiivisen voiman
merkitys vhteistoiminnallisessa kehitystyGssar?

Kysymysta tarkastellaan isinnin ja orjan
positioista kisin. Kehitystyon joku osapuoli
ottaa isinnin position. Muodollinen valta-
asema (kenties prosessin omistajuus) tekevit
position valinnan luonnolliseksi. Otjan positi-
oon kutsutaan tai jokin kehitystyon osapuoli
luopuu isinnin elkeistdin ja valitsee orjan
moraalin”. Positiot eivit ole rooleja tai asemia
eivatkd missddn suhteessa pysyvid sijainteja
vaan tapoja nihdd oma toiminta suhteessa toi-
siin. Isdntd ja orja voivat kumpikin kayttaa jo-
ko reaktiivista tai aktiivista voimaa. Isinnin
teko aloittaa tapahtumasarjan.

Nelikentdstd ndiemme, mitka nelja vaihto-
ehtoa avautuvat, kun isintd vaikuttaa ja orjan
positioon kutsutut vastaavat kutsuun.

Nelikentta viittaa sithen, ettd kehitystyotd
vauhdittavan isdnnén valittavissa on nelja ta-
paa, jolla orjat—kehitystyon toteuttajat—
alkavat toimia. Yhteistoiminnallisen kehitys-
tyon isantd voi miettid, millaisella voimalla or-
jat ovat tahan saakka aloitteisiin suhtautuneet
ja miten oma toiminta on luonut tietynlaista
tapaa suhtautua. Kun isinti 16ytda oman
reaktiivisuutensa, kokoaa rohkeutta hylata
sen ja myontai kieltineensa toisten aktiivi-
sen voiman, voidaan padsti yh-

teisen tulevaisuuden luomiseen. Kysymys on isinnan
ja orjan suhteesta.

Ilman tita karjistys-
td emme osaisi vaa-
tia omalle sisdiselle
orjallemme vapau-
tusta. Ja vastuuta
valita isinnan 4ani
kohtaloonsa alistu-
misen sijaan.

Orja, joka jad reaktiivisen voimansa
panttivangiksi, tarvitaan mukaan
kehitystyon etulinjaan.

Isannan aktiivista voimaa vas-
taa orjan positiossa reaktiivinen
voima. Silloin laskelmoidaan sovit-
tamalla omia ja isdnnin etuja yh-
teen. Jos myos isanté toimii reaktii-
visesti, orjan positiossa toimiva
puolustaa omaa reviirid ja saavutet-
tuja etuja. Jos isinta kayttdd reaktiivista voimaa
ja orja aktiivista, alkaa kamppailu kilpailevista
vaihtoehdoista ja viittely perusteiden patevyy-
desta. Kenelld on vahvimmat perustelut? Mil-
laiset perustelut kelpaavat? Isinnin kannalta
orjan aktiivinen voima voi olla pelottavaa. Nel-
jas mahdollisuus on se, ettd aktiivista voimaa
kayttava isantéd saa rinnalleen aktiivista voimaa
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Isanta vaikut-
taa reaktiivi-
sella voimalla

Isanta vaikut-
taa aktiivisella
voimalla

Orjan positi-
oon kutsuttu
vastaa reaktii-
visella voimal-
la

1 Alkaa tais-
telu reviireis-
td ja saavute-
tuista eduis-
ta

2 Alkaa las-
kelmoitu yri-
tys sovittaa
edut yhteen

Orjan positi-
oon kutsuttu
vastaa aktiivi-
sella voimalla

3 Alkaa
kamppailu
kilpailevista
vaihtoeh-
doista ja oi-
keuttamisen
perusteista

4 Alkaa yh-
teinen tule-
vaisuuden
luominen

Nelikentissi paljastuu nelji vastavuoroista toimintasuhdetta isdnnin ja
ofjan aktiivisen ja reaktiivisen voiman leikkauspisteissa.
1 taistelu olemassaolosta

2 pelin politiikka

3 pitevin perustelu voittaa —kamppailu
4 yhteinen tulevaisuuden luominen

kayttavin orjan. Alkaa tulevaisuuden luomi-

nen. Kumpikin tihtda yhteiseen tulokseen

omista intresseistddan lahtien.
Millaista on kehitysty6 reaktiivisen tai ak-

tiivisen voiman varassa?
Voimien, aktiivisen voiman ja reaktiivisen
voiman kamppailusta jaa jalkid. Alkujaan aktii-
visesta voimasta syntyneet, kriitti-

set ja yhteiskuntaa muuttavat aja-
tukset (tasa-arvo, demokratia, oi-
keudenmukaisuus) kdantyvit pal-
velemaan latteaa yhdenmukai-
suutta—arvoiksi korotettuja kisit-

teita toistetaan vaikka kaikki tieta-

vit, ettd ndma juuri ovat Potemki-
nin kulisseja, joiden takana kayte-
tadn todellista vaikutusvaltaa 7-.
Reaktiivinen, sopeuttava myota-
voima valjastetaan yhteistoimin-

nallisuuden moraalin vartijaksi.

Toisenlainen, odottamaton, hallitsemattomalta
vaikuttava eristetddn ja tuomitaan. Sitkeimmat
aktiivisen voiman kayttédjit jadvat piikeiksi ja
heita siedetdin koteloimalla toisinajattelu
omaksi roolikseen (’se nyt sanoo aina...”).

Reaktiivinen ja aktiivinen voima edellytta-
vit toisiaan. Siind missa aktiivinen voima toi-
mii ja kidskee, reaktiivinen voima tottelee ja
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asettuu kiytettaviksi. Kun reaktiivinen voima
kehittyy, se saa vallan hajottaa, jakaa ja irrottaa.
Kun aktiivinen voima muuttuu reaktiiviseksi,
se saa vallan irrota, kddntyd itseddn vastaan 9.

Voima, joka herittad salia,
on menetettyd luottamusta,
oikeutusta ja arvostusta.
Voima, joka herittdd hilpe-
yttd, on reaktiivista voimaa,
jolla sanotaan itsestddnselvia
latteuksia.

saa aikaan arvaamatonta
kaytosta.

Voima, joka herittdd pelkoa,

09

Ei liene vaikeata paitelld,
kumman sukupuolen kisitys
auktoriteetin kehityksestd
tassd on kysymyksessa.

Ei ole yleistd auktoriteetin
madritelmad. On jokaisen
omia maaritelmii, omasta
nikokulmasta, omista in-
tresseistd kasin. Silti kaikki
ei ole suhteellista. Eikd kaik-
ki kdy. Jokaisella on oikeus
mielipiteeseen. Mutta mihin
mielipiteeseen?

Voima, joka saa naura-
maan ja vapautumaan
itsetirkeilystd, on akdti-
vista myGtivoimaa.

Vaikka se nidkojdin te-
kee kipeda...

Nietzschen valitsi yli-thmisen kisitteen
kuvatakseen aktiivista voimaa kdyttidvda ihmis-
td. Yli-ihminen toimii aktiivisen voiman varas-
sa, isinndn positiossa. Yli-ihminen asettuu hie-
rarkiaa vastaan. Hierarkiaa, jota yllapitavat kir-
kon ja valtion tapaiset reaktiiviset voimat. Or-
jan moraali perustuu késkyihin tai seurausten
pelkoon. Yli-thmisen sisdinen moraali riittda.

Nietzschen yli-ihminen luo tulevaisuuden,
johon uskoo. Tama ei kuitenkaan ole mahdol-
lista yksin. Yhteistoiminnallisuuden perusta on
luotu, silld toisilla ihmisilld on tismalleen sama
oikeus: valita isdinndn positio ja kayttad aktiivis-
ta voimaa, jolla raivataan esteet uuden tielta.
Meissi oleva yli-thminen ei sorra eikd alista.

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Miten yhteinen tulevaisuuden luominen
sujuu savolaisessa Kuopion kaupungissa? Ele-
taan vuotta 2007.

Uutisjuttu 3.4.2007
Savon Sanomissa.
Kaupunginvaltuuston
kokoukseen tuotiin
nelja strategiaa. Valtuu-
tetut tuohtuivat tasti.
Sttategiat pantiin poy-
dalle.

On reaktiivista voimaa
arvostella jaimakin
johtamisen puutturni—
sesta, vihjata “’paljon
kuulee puhuttavan” -tyyliin nurkkapuhelsnn ja moittia
keskijohtoa osaamattomuudesta ja epapatevyydesta.

Pnn nnfnmnrtnnn

Aktiivista voimaa olisi kysya: Koska henkilGstOstrategia
linjaa keskeiseksi jamikin johtamisen, milld tavalla me
tdalld valtuustossa voisimme olla titd vahvistamassa?

Seuraava lehtileike sisiltda reaktiivista voimaa. Vornanen
ei kysy: Miten me tddlld valtuustossa linjaisimme oman
osuutemme, jotta kaikkien erillisten strategioiden yhtei-
nen sinivalkoinen lanka 6ytyisi?

Karnevalismi kehittyi
varhaiskeskiajalla reak-
tiivista, rajoittavaa
feodaalista ja kirkollista
vallankdytt6d vastaan.
Orjat ottivat yhteni
paivini vuodessa
isinndn position, pilk-
kasivat herrojaan ja
nauroivat kaikesta
sydidmestdin mahtipon- [
tiselle vallalle.

Havahtunut suunnittelujohtaja: ”Milloin tulee se piivi, jolloin minussa
oleva yli-ihminen kykenee (armeliaasti) nauramaan omalle itsetirkey-
delle, joka ei ole enempii kuin orjan kaunaa olosuhteitaan vastaan”.

Nietzschen filosofian mukaista on asettua yli-ihmiseksi ja ratkaista

oma osuus yhteisessd kertomuksessa. Kun uudistuksia tehddin. Kun
tulevaisuutta luodaan. Kun surkuttelusta on paisty eroon.
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Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Valta yhteistoiminnallisessa kehitys-
tyOssa

Kehitysty6 tapahtuu valtasuhteiden ken-
tassd. Kun haastetta ryhdytdin ratkaisemaan,
on heti alkuvaiheessa mahdollista tehdd hyppa-
ys eteenpain: selvitetain itse kunkin intressit ja
vaikutusvalta haasteen, sen ratkaisun ja ratkai-
sun toteutuksen suhteen. Jos yhteistyon histo-
riassa on kompastuskivia, niidenkin puheek-
siottaminen aukaisee tietd yhdenvertaisten osa-
puolten toimintaan.

Valta pddmiirini

Kunnanvaltuutetut valmistautuvat danes-
taimain kouluverkon supistuksista. Supistami-
nen johtaisi opetustarjonnan turvaamiseen. Se
vahentiisi merkittdvisti kunnan menoja. Toi-
sessa vaakakupissa ovat kylaldisten vaatimukset
oman koulun siilyttimisestd, puheenvuorot
pienten opetusryhmien tehokkuudesta, kunnan
houkuttavuudesta lapsiperheiden kannalta.

Tissd he ovat. Tulevaisuuden paittdjit. Miten he oppi-
vat kotona, kaveripiirissi ja koulussa ymmairtimain

vallankayton, vaikuttamaan toisiin ihmisiin ja tekemidin
heiddn kanssaan yhteisty6ti. Loytavatko he isinnin
position, aktiivisen voimansa ja sisdisen yli-thmisensa?
Niin ettd voisimme luottaa heiddn kykyynsi ajatella vas-
tuullisesti eteenpdin ja sisdisen moraalinsa lujuuteen?
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Mité tehdd? Yhden valtuutetun kannalta
tirkein kysymys saattaa olla oman kylikoulun
sallyttaminen. Silloin valtuutettu kiyttdd kaiken
persoonallisen vaikutusvoimansa, tietimyksen-
sd ja verkostosuhteensa kylikoulun turvaami-
seen. Valtuutettu kiyttdd valtaa voimavarana.

Toinen valtuutettu pitdd tirkeimpana kri-
teerind oman kannatuksen turvaamista seuraa-
vissa vaaleissa. Hin sovittaa puheenvuoronsa,
danestysratkaisunsa ja julkiset kannanottonsa
tamin tavoitteen toteuttamiseen. Valtuutettu
kayttdd valtaa paamadrina: “mitd tahansa teen-
kin, sen on johdettava kannatukseni vahvistu-
miseen ja uudelleenvalintaani”.

Yritysmaailmassa valta on padmaara sil-
loin, kun muutoksia ajetaan organisaatioon
toisensa perdin huolehtimatta niiden sisaista-
misesta ja vakiintumisesta osaksi arkea. Juha
Arikoski kitjoittaa atheesta kirpedsti Johtamis-
taidon opiston asiakaslehdessd 18.7.2007.

alkein kaikissa organisaatioiden johdolle,
esimiehille, asiantuntijoille tai tydntekijoil-
le suunnatuissa valmennusohjelmissa ka-

v L sitellaan jollakin tavoin muutosjohtamisen

-

haasteita. Ylimmalle johdolle suunnatut muutosvalmennuk-
set ovat strategiapainotteisia. On tragikoomista, etta ylempi
johto saattaa kiyttas kaiken tarmonsa muutosten tekniseen
suunnitteluun eika juurikaan ymmirra pohtia yleensa suu-
rinta muutoksen haastetta: miten siirt43 muutos kaytantoon,
jokaisen yksilon tyohon. Keskijohdolle kon sultti saattaa suit-
suttaa muutosjohtamisen maastouttamisen tarkeyttd. Muu-
tos todella saattaakin maastoutua niin hyvin organisaation
tuttuihin ja turvallisiin rutiineihin, ettei sitd edes huomaa.

Johtoporras—Iuottamushenkil6t, virka-
miesjohto, yrityksissa ylin ja keskijohto sekd
molemmissa ldhiesimiehet voi ohjata toimintaa
kolmesta paikasta (isinnin ja orjan positioiden
lisaksi): lauman edestd, keskelta tai takaa. Jos
valta on paamairana, laumaa kannattaa johtaa
takaa kun riskit ovat suuret ja edestd, kun julki-
nen nikyvyys on suuri ja riskit pienet.

Lauma kaipaa ajoittain tiennayttajda, jos-
kus on puolestaan tarpeen kertoa keskelld, jou-
kon jiseneni olevalle johdolle omista koke-
muksista ja tuntemuksista. Ja kun hommat
osataan ja autonomiaa halutaan, johtaja voi
kulkea perista ja antaa lauman rynnid eteen-
pain.
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Valta voimavarana

Lasten vanhemmat ovat lahddssi kouluvi-
raston jarjestimain kuulemistilaisuuteen. Kou-
lua ollaan lopettamassa. Vallankiyton kannalta
tilanne on yksiselitteinen: vanhempia kiinnos-
taa koulun kohtalo ja he kayttdvit vaikutusval-
taansa, jotta koulu siilyisi. Valta on voimava-
ra—jota vanhempien oman arvion mukaan on
ilman muuta liian vihin, vaikka liittouduttai-
siin toisten vanhempien kanssa.

Kehitysty6 johtaa uudistuksiin, parannuksiin, korjauk-
siin tai—joskus— supistuksiin ja rakenteiden karsimi-
seen. Nyt valtaa kayttavit vaikuttavat sukupolviin, joita
he eivit tunne ja joiden tulevaisuus on heille tuntema-
ton.

Jos valta ei ole itsetarkoitus ja vallan kas-
vattaminen paamaira sindnsd, valta toimii voi-
mavarana. Muita resursseja ovat ammattitieto,
vuorovaikutustaidot, verkostosuhteet ja tekno-
logiat.

Onko mahdollista tehdi tietoinen valinta,
jonka tuloksena asetamme valta-aseman ja per-
soonallisen vaikutusvoimamme padmaariksi
tai vaihtoehtoisesti kiytimme valta-asemaa ja
asioihin vaikuttamista voimavarana?

Jos olemme tekemaissi tietoista valintaa,
tulokseen vaikuttaa se kuinka olemme katseen
alla. Voi olla vatkeata myontia julkisesti, ettd
tavoittelemme ensi sijassa lisdd valtaa. Lupa ja
oikeus tihin liitetdan tavallisesti valtioiden,
erityisesti suurvaltojen kayttaytymiseen. Tas-
millisesti sanottuna niiden usein miespuolisten
johtajien, joiden valintoja nimitetdin
“suurvallan kayttaytymiseksi”.

Kun valta on paamaara eika keino pai-
maarin saavuttamiseksi, yksittaiset linjaukset ja
toimenpiteet tulkitaan julkisuuden, julkisen
vaikutelman pohjalta: “tulkitaanko tima heik-
koudenosoitukseksir”.

Kuopiossakin on ankarasti sanailtu koulu-

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

verkosta. 22.9.2007 Vesa Karkkdinen teki Savon
Sanomiin uutisen, jossa kerrottiin, mihin tulok-
siin kuulemiset kouluilla ovat johtaneet. Kou-
luvirasto oli lehtitietojen mukaan aktiivisesti
jarjestanyt kansalaiskeskusteluja. Niinpa lukija
odottaakin kiinnostuneena, miten kuulemiset
vaikuttavat valmisteluun ja paatoksentekoon.

Vesa Kérkkdinen

Oppilaiden vanhemmille jarjestetyt
kuulemistilaisuudet eivét tuoneet mitdén uutta
kouluverkkokeskusteluun. Kuopion kouluvirasto
esittds edelleen, ettd Kuopion Yhteiskoulun
yldkoulu lakkautetaan, musiikkilukio siirtyy
yhteiskoulun tiloihin ja Puistokoulu poistuu
koulutoimen k&ytostd syksylld 2011.

Lehtijutusta kdy ilmi, ettd toimittajan uutisoima mielipi-
de on kouluviraston johtajan nikemys kuulemisten in-
formaatio— ja merkityssisdllosta.

Johtoportaan ilmestyminen lauman keskelle, asiakasraja-
pinnalle, keskusteluun henkiléstén ja asiakkaiden kans-
sa, konttorista tehtaan lattiatasolle on toivottava, ilah-
duttava ja kannustava kokemus monissa organisaatiois-
sa. Kuopion kouluviraston tapauksessa piti puolustaa jo
valmiiksi tehtyd padtésehdotusta koulun lopettamisesta.
Kuulemistilaisuus oli muodollisuus. Olisi ollut heikkout-
ta myontid, ettd ihmisilld oli tilaisuudessa jotakin var-
teenotettavaa sanottavaa. Valta-aseman siilyttdminen oli
keskeinen tavoite.

Miten yhteistoiminnallinen kehitysty6 su-
juu, kun mukana on valta-asemaa tavoittelevia,
vallan kasvattamisesta huolta kantavia toimijoi-
ta? Mitéd tapahtuu, jos kaikki osapuolet pitdvat
valtaa paamadrana?

Enti silloin, kun jotkut osapuolet keskitty-
vit kehitystyon tavoitteisiin ja kadyttavit valtaa
voimavarana, kun taas toiset osapuolet liittavit
kehitystyon onnistumisen kriteereihin vallan
kasvattamisen (mitd tahansa teemmekin, sen
on lisittavad vaikutusvaltaamme) 9?
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Miten kehitystyon johtaminen toteutuu,
jos valta on itseisarvo, tavoittelemisen arvoi-
nen paamaara?

Ensimmaiisessi kuvassa valta toimii kehi-
tystyon johtamisessa padmaarind. Toisessa
kuvassa valta on voimavara.

Kuvissa esitetdan, kuinka voimavaroista
jalostetaan johtamisprosessissa haluttuja vaiku-
tuksia ja saadaan seurantatieto onnistumisesta.

Kun valta on pddmairinad sininsi, omat
intressit ja tavoitteet nahdain yhteistoiminnal-
lisen kehitystyon yhteisind intresseina ja tavoit-
teina. Vaikutetaan monologisesti isolla skaalalla
syyllistavastd sanelusta hienovaraiseen toisen
osapuolen taivutteluun ja motiivien miehitta-

miseen. Kehitystyon johtaminen ei ole palve-
lua vaan edellytysten luomista ja toimenpitei-
den suorittamista. Toisten kannatus on yhtail-
td voimavara ja toisaalta haluttu lopputulos.

Kun valta on voimavara, kehitystyén joh-
taja luo edellytyksid vaikutusvaltansa avulla.
Dialogisuus merkitsee, etta jokainen osallistuja
vol vaikuttaa ja puhua omasta puolestaan,
kuunnella ja oppia toisilta. Palvelevan johtami-
sen avulla sovitaan toiminnan rajat ja tehddin
onnistuminen mahdolliseksi.

Resurssit Johtaminen Vaikutukset
Kayttii
asiantuntijoita Saavutettu omat
Totmii intressit ja

‘oimii
toteutett tetut
monologisesti Lotly tzulelllyilael oteute l.lase e
tavoitteet
Varmistaa ——
. tad oteuttaa

selustansa: toisten tolmenpiteet Lisiitty omaa
kannatuksen vaikutusvaltaa
Hyodyntid
teknisid
apuvilineiti ja
tietojirjestelmis

t |

| Seuranta ja arviointi

|

Valta padmairini vilineellistaa 9)- asiantuntijat ja tirkeit taustavaikuttajat ja kannattajat. Kuvan karikatyyrissd kehi-
tystyon johtaja toimii monologisesti. Omien intressien saavuttaminen ja omien tavoitteiden toteuttaminen samaiste-
taan kehitystyon yhteiseksi paamairiksi. Oman vaikutusvallan lisidgminen on luonnollinen tulostavoite.

Resurssit Johtamispalvelut Vaikutukset
Ki_iyt_téiii jfl y}ldiste-l.ee Saavutettu ne tulokset
erilaista tietAmysti ja vaikutukset, jotka

S on sovitiu
Toimii dialogisesti Sopii rajat
Luo edellvtyksii
i Tekee mahdolliseksi
:ﬁl;tusvaltansa Selvitty onnistuneesti
ylléittzvistd tilanteista
Hybédyntii teknisii
apuviilineiti ja
tietojirjestelmisi

t |

| Seuranta ja arvioinii

1

yhdenvertaisuuden pohjalta.

Valta voimavarana merkitsee edellytyksien luomista. Toiset osapuolet kohdataan kuvan karikatyyrissi dialogisesti,
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16 - eArtikkeli luotu 28.8.2008. Piivitetty 23.9.2008.



l,.....m.

Kuinka valta ilmenee kehitystyén toimijoi-
den puheenvuoroissa ja toimintatavoissa?

Kun valta on pdamairi sininsé, kehitys-
tyossd vaikutetaan toisiin osapuoliin ensisijassa
tyontévoiman avulla:

”Odotan teiltd myOnteistd suhtautumista.”

”Sitouttakaa henkil6sto tihin muutok-
seen.”

”Otitte hyvin huomioon yhteisen linjauk-
semme. Jatkakaa samaan tyyliin.”

”Esitdn uuden mittariston valitsemista.
Entinen suoritemittari antaa virheellisen kuvan
joissakin tapauksissa.”

Kun valtaa kiytetdan palvelevan johtami-
sen periaatteella voimavarana, persoonallinen
vaikuttaminen on padasiassa vetovoiman kayt-
toa:

”En varmaankaan osannut riittdvin tar-
kasti kertoa ehdotuksen sisalt6ad. Olkaa hyvi ja
tehkai kriittisid kysymyksid.”

”’Olen neuvoton tamin haasteen kanssa.
Tarvitsen apuanne. Mita tissi tilanteessa kan-
nattaisi tehda?”’

” Aivan, motivoituminen. Minustakin vai-
kuttaa siltd, ettd juuri tistd on kysymys. No,
miten voisimme toimia, jotta thmiset innostui-
sivat asiasta?”

Tidstd aukeaa hienoja uusia saaristoja tut-
kittavaksi...”

”Olemme nyt puolisen vuotta jakaneet
taman projektin iloja ja suruja. Miten realisti-
siksi arvioitte tassd vaiheessa ne tavoitteet, jot-
ka alussa asetimme?”’

Jalot tavoitteet—totta kai,
mutta onko
keinojenkin kestettiva
moraalinen kritiikki?

Nelikentin avulla osoitamme, miten jesu-
iittamoraalin ehdottomuus toisaalta ja tilanne-
tekijoiden huomioonottaminen (opportunismi)
toisaalta ovatkin valtaa padmaarina pitavaa
toimintaa.

Vastaavasti tilannetekijit voivat johtaa
markkinoimaan omaa toimintaa pyyteettomana
(valta voimavarana, vaikka samalla ajatellaan,
ettd tarkoitus pyhittid keinot).

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

not” -moraali

sen on vahvistet-
tava vaikutusval-
taamme”

Valta pdd- | Valta voima-
madrana si- varana
nansa
”Tarkoitus Jesuiittamoraali: | Tilanne vaatii
pyhittda kei- ’mitd teemmekin, | perustelemaan:

’nyt on edullista
ndyttas, etta toi-
mimme pyyteetto-
misti, asian par-
haaksi”

”My6s toimin-
nan on oltava
moraalisesti
pitevaa”’

Tilanne vaatii
perustelemaan:
’menetamme
asian, ellemme
turvaa omaa ase-
maamme”’

Yhteistoiminnalli-
sen kehitystyon
varsinaiset paa-
midrit ja sovitut
toimintatavat oh-
jaavat tyota

kysya:

tamiseen?

7

Yhteistoiminnallisen kehitystyon alkumet-
reilld kaivataan avointa keskustelua. Miltd osa-
puolelta, keneltd ihmiseltd 16ytyy rohkeutta

Miten itse kukin osapuoli aikoo kiyttdd
(koska jokainen kayttai joka tapauksessa) tita
kehityshanketta oman vaikutusvaltansa kasvat-

Millaisia keinoja pidimme moraalisesti
hyviksyttivina ja millaisia arveluttavina?

Kuinka seuraamme kehityshanketta ja siitd
syntyvaa julkista kuvaa—nimenomaan moraa-
lisen kritiikin avulla?
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Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Avoin vallan tavoittelu koetaan useimmi-
ten niin arveluttavaksi, ettd se piilotetaan ja
vallan ulkoiset muodot saatetaan ritualisoida
(strategian juhlallinen hyviksyminen, muodol-
liset kannatuspuheenvuorot jne).

Vallan lipinakyvyys merkitsee, ettd jokai-
selle voimalle on 16ydettivissa sitd patoava vas-
tavoima. Tama periaate tulee esiin tasmaillises-
sa muodossa Harri Jalosen viitostutkimuksessa.
Jalonen selvitti kunnallisen paitoksenteon val-
mistelua kompleksisuusteorian kannalta. Hin
halusi tietdd, miten hallinnollinen tehokkuus ja
luovuus ovat sovitettavissa yhteen.

2, o

teella. Esimerkiksi muutosohjelmaan sitoute-
taan thmisid puhumalla ”uudesta, innovatiivi-
sesta tiimimallista”, joka “’vahvistaa asiakasraja-
pinnoilla tapahtuvaa verkostotyotd”.

Joko-tai —pait6s vallan suhteen on ehki
mahdollista vain silloin, kun kiytinnonlihei-
sestd asioiden junailusta siirrytdan kohti moraa-
lisesti vaativaa idealismia. ’Emme koskaan ta-
voittele valtaa vaan puolustamme ihmisten oi-
keutta vaikuttaa omiin asioihinsa” - tuntuu
epauskottavalta, arjelle vieraalta idealismilta.

Tavallista lienee tehda kehitystyota sekoit-
tamalla vaikutusvallan kdytt6on vallan sailytta-

Jalonen kirjoittaa: ”’ misen ja lisddmisen motiiveja samalla kun aina-

Kunnallisen pédatoksenteon valmistelutyon julkilausuttuna ja toiminnallisena tavoitteena on

perinteisesti pidetty pditoksenteon riittivin tietopohjan varmistamista. Tavoite toimii

toiminnallista ja tarkoituksellista valmistelusysteemid ylldpitivind voimana, joka
mahdollistaa myds vastakkaisten intressien kisittelemisen. Sen sijaan, ettd valmisteluun
olennaisesti sisdltyvid vastakkaisia intressejd pidettdisiin tehokkaan informaation
prosessointia estivind tekijoind, intressien ristiriita ndhddin kompleksisuusajattelun valossa
systeemin sisdistd vuorovaikutusta aktivoivina jdnnitteind, jotka puolestaan voivat toimia
arsykkeind (triggers) muutokselle ja valmistelusysteemin perusominaisuutena seké
systeemin uudistumiskyvyn ehtona. Edelli mainitun perusteella tidssd tutkimuksessa
katsotaan, ettd sopivalla yhdistelmilld kontrollimekanismeja, tukirakenteita ja vastakkaisia

intressejd voidaan valmisteluty6hon luoda dynamiikkaa, joka mahdollistaa agendalla

olevien asioiden monipuolisen tarkastelun.

Aivan erityinen ja samalla yleinen mono-
login ja verhotun vallankdyton muoto on sih-
teerivetoinen projekti. Projektikokouksissa
kukin osapuoli puhuu sujuvasti toistensa ohi.
Joissakin melko pinnallisissa asioissa l6ydetdin
yhteisiakin ajatuksia. Melko sekavasta puheen-
vuorojen melskasta sihteeri tiivistdd esiin niitd
korostuksia, joiden olettaa saavan kannatusta.
Toisessa projektissa sihteeri toimii toisin. Han
kirjoittaa kokousmuistiot vastaamaan kuule-
maansa. Kummassakin tapauksessa kysymys
on kuitenkin erillisten monologien kirjaamises-
ta.

On tavallista karsia muistioista pois ilmai-
suja ja puheenvuoroja, jotka jollakin tavalla
heikentiisivat mukana olevien toimijoiden in-
tressejd ja vaikutusvaltaa. Samoin on tavallista
sorvata muistioita niin, ettd ehdotukset saisivat
kannatusta joidenkin mahtisanojen 10- perus-

© Kari Padskynen

kin ulkonaisesti tavoitellaan kehitystyon varsi-
naisia paamaarida. Silti. Kehitystyon tulokselli-
suuden ja verkostosuhteiden onnistumisen
kannalta voi olla silmid avaavaa tarkastella ke-
hitystyon johtamista vallankédyton kannalta. Ja.
Vallan merkityksen pohtiminen—puurojen ja
vellien sekoittuminen—voi ihmeellisesti sel-
kiyttdd omaa toimintaa.
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Mitaleilla on toinen puoli. Yhtaaltd valta paa-
médrina arveluttaa kun kehitetddn jotakin po-
rukalla. Toisaalta on tapauksia, joissa
’johtajuuden ottaminen”, veto-oikeuden kayt-
timinen ja muut vallankédyton ratkaisut ovat
perusteltuja.

Yhteistoiminnallisen kehitystyén monolo-
giset ja dialogiset episodit erottuvat taulukon
avulla.

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

takaama midradmisvalta tehdd padtoksid.

Kokenut johtaja ja johdon konsultti, kasvatustieteen
tohtoti Raimo Jalkanen haastaa monologisuuden ehdot:
’Mahtaakohan jokin noista ehdoista olla seurausta siitd,
ettd dialoginen kehitysty6 on jddnyt kdyttimatti»” Kysy-
mys on perusteltu. Kuvitelma: HUS 2008: —Miksi ette
kysyneet henkilokunnan mielipidettd ennen organisaa-
tiomuutosta? — No eivit ne ole ennenkdin mitdin pai-
navaa osanneet esittad. — Kun panttaatte tietoa, ihmisil-
14 ei ole asiallisia mahdollisuuksia saavuttaa omalla poh-

Osatekija Vaihtoehtona Monologi |Vaihtoehtona Dialogi
Osallistuminen Thmiset sitoutuvat siihen, [Ihmiset vaikuttavat
mitd esitin yhdessa siihen, mikd
ratkaisu valitaan
Vuorovaikutussuhde Tilanteen hoitaminen Tilanteen hoitaminen
vahvistaa lisdd keskindista
vaikutusvaltaani luottamusta
Asia Asia hoidetaan pois Asiaa katsotaan niin
pdivédjdrjestyksesta monesta nikokulmasta,
ettd oleellinen 1dydetddn
ja samalla opitaan uutta
Puhetavat Mairitteleminen, IThmetteleva
normittaminen ja omien [kyseenalaistaminen,
vastaavien tapausten kysyminen,
kertominen ymmirtimyksen
testaaminen, arvaaminen
Tulokset Ratkaisu tuottaa Saadaan aikaan kestavia
vilittomia tuloksia. tuloksia. Riittiva
Yhdenmukaisuus ja hyvad [monimuotoisuus voidaan
jdrjestys voivat lisddntyd [saavuttaa
Oppiminen Tilanne ei valttimatta Otamme opiksi myos sen,
opeta meille mitiin miten asennoidumme ja
ymmérrimme tilanteen

timisella kokonaiskuvaa. Monologi-
suutenne synnyttai raivoa ja raivo
kyvyttomyytta tutkia organisaa-
tiomuutosta monipuolisesti. Sitd
paitsi kukaan ei usko dialogiin, vai-
kutusmahdollisuuksiinsa. Pelkaavit
ihmiset ovat arvaamattomia..

Dialoginen kehitystyo ei
liene mahdollista muuten kuin
kayttimalld valtaa voimavara-
na. Dialoginen kehitysty6 toi-
mii erityisen hyvin seuraavissa
tapauksissa:

¢ piteva ratkaisu perustuu
monen eti toimialan, tieteenalan tai
monen et taidon yhdistimiseen

* tilanne on monitahoinen
(kompleksinen)
¢ pitevin ratkaisun etsiminen

(heuristinen haku) vaatii seka am-
mattitietoa ettd vahvaa mielikuvitusta
ja ideointiprosesseja

¢ tehdédn uudistusta, josta
itselld ei ole kokemusta ja jonka rat-

kaisuja ei ole muuallakaan kovin

Monologinen kehitysty6 voi olla moraa-
lisesti arveluttavaa, jos pidetddn kiinni vaikkapa
thmisten yhdenvertaisuuden, tasapuolisen koh-
telun ja demokraattisuuden arvoista. Toisaalta
monologi—ijossa valta on paamairina sinin-
sé—on osoittautunut pateviksi vaihtoehdokst,
jos kehitystyohon vaikuttaa joku seuraavista
ehdoista:

L tarvitaan nopea ratkaisu

L ratkaisulle on vankat tieteelliset perusteet
(painovoimalaista ei ddnestelld)

L ellei jotakin tehdad heti, pahempaa tapahtuu

L tilanteessa on toimijoita, jotka voivat vaka-
valla tavalla vaarantaa yhteisesti sovitut
tavoitteet

¢ yhdelld osapuolella on ehdoton, aseman

paljon testattu
L ratkaisujen sisdistiminen on kriittisen tirke-
44 onnistumisen kannalta
. syntyy vakavia haittavaikutuksia, jos tyydy-
tddn nopeisiin ratkaisuihin (riskialttius)
toteuttajat jarruttavat muutosohjelmaa, elleivit
paise vaikuttamaan uudistuksen sisalt66n.!D-

Vanha rauha ja uudistuminen ovat vaihtoehtoja. Mono-
logilla pidetdin ylld vanhaa rauhaa. Uudistumiseen tarvi-
taan dialogisuutta:

Auta siilyttimidn vanha rauha: Jos haluaa toista auttaa,
ei kannata tehdi toiselle niin kuin itselle, vaan toimia
tavalla, jota toinen odottaa ja joka sopii toisen luontai-
seen kayttaytymistyyliin.

Auta uudistumaan: Jos haluaa auttaa toista, kannattaa
tehda sellaista, joka ensin himmentidd luomatta pelkoa,
haastaa pohtimaan syyllistimatta ja kokeilemaan uutta
atheuttamatta hapeai. Syntyy tila havahtumiselle.
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Intressiristiriidat

Intressit syntyvit ja kiteytyvit thmisten
odotuksista, vaatimuksista, tarpeista ja tapahtu-
mien kulkua koskevista oletuksista:

. ”odotamme kehitystyoltd nykyistd
parempaa kelluntakykyid kansainvili-
silld markkinoilla” vs “odotamme
projektilta varmuutta tyopaikkojen
sdilymisestd”

. “vaadimme kotihoidon palvelujen
turvaamista vanhusvaestoélle ja lapsi-
perheille” vs “edellytimme, etté 16y-
tyy kuntataloutta vakauttavia sadst6-
toimia”

. asiakkaat tarvitsevat juuri heidin
tilanteeseensa soveltuvia ja mitoitet-
tuja palveluja” vs “tehokkuudesta
johtaa tie kannattavuuteen, siksi yh-
denmukainen, tarkasti tuotteistettu
palveluvalikoima on tavoitteemme”

. ”on syytd varautua asiakkaiden vaa-
timustason jatkuvaan kohoamiseen,
siksi painotamme laadun paranta-
mista” vs “uskomme, etti johtavan
markkinaosuuden saavuttaminen ja
suurtuotannon edut takaavat me-
nestyksen kovassa kilpailussa”.

Kehitystyohon osallistuu thmisia ja ryh-
mid, joilla on omanlaisensa motiivit ja intressit.
Vilinpitimattomyys toiminnan tuloksia koh-
taan lienee sitd suurempi mitd heikommin mo-
tiivein ja intressein ollaan mukana.

Mitd vahvemmat intressit, sitd todenni-
koisempidd on, ettd osapuolten vilille syntyy
jannitteitd. Aniharvoin intressit ovat yhtenevia.

Intresseisti tulee usein linnoitus. Mitd linnoitusta puolustan tdssi
kehityshankkeessa? Milld aseilla hoidan puolustuksen? Mita tapahtuu,
jos puolustukseni epdonnistuu? Mihin hyckkadjit pyrkivit? Kuka
lopulta voittaa?

© Kari Padskynen
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Intressiristiriidat 10ydetain kysymélla: mil-
l4 tavoin eri osapuolten kannattamat tavoitteet
ja niiden painotus poikkeavat toisistaan. Ta-
voitteella voidaan tarkoittaa haluttua lopputu-
losta, tutkittavien vaihtoehtojen valintakritee-
reitd tai toiminnan vaihtoehtoisia linjauksia
(toimintalinjoja, jotka ovat reitteja valittuun
paamairaan).

Yhteistoiminnallinen kehitysty6 tapahtuu
ristitiitaisten odotusten, vaatimusten, tarpeiden
ja tapahtumia koskevien oletusten kentéssa.

Miten kohdata intressitistiriidat? Kuinka
toimia kentilld joka on tdynna risteilevia odo-
tuksia, vaatimuksia, tarpeita ja kasityksia tapah-
tumien syistd, seurauksista ja vaikutuksista?

Nollasumma- ja plussummapeli

Nollasummapelin klassinen esimerkki kul-
kee niin: kaksi kaveria on tehnyt rikoksen.
Kumpaakin kuulustellaan erikseen. Jos kumpi-
kaan ei luota toiseen vaan haluaa pelata omaan
pussiinsa, molemmat héviavit.

Plussummapelissd luotetaan toisiin osa-
puoliin, ymmarretain heidan intressinsd yhtd
oikeutetuiksi kuin omat ja toimitaan suopeasti
heidin hyvikseen.

Plussummapelissia kaikki osapuolet voitta-
vat.

Takaako siirtyminen nollasummapelisti
plussummapeliin sen, ettd intressiristiriitoithin
l6ydetdan yhteinen, kaikkia tyydyttdva ratkaisu?

Ei liene kovin uskottavaa se, etta ratkaisu
(aktitvisten ja reaktiivisten) voimien kohtaami-
sesta. Kukin osapuoli vaikuttaa omalla voimal-
laan ja sithen suuntaan, jota pitaa
(vilpittomasti) patevimpana.

On luultavaa, ettd osapuolet soveltavat
nollasummapelid, jossa vahvemman osapuolen
perustelut (olivat pitevid tai eivit) voittavat ja
jossa heikommat osapuolet alistuvat—ija aloit-
tavat usein jarrutuksen ja voittaneen ehdotuk-
sen vesittamisen.

Kehotukset tyyliin ”tdssd kehitystyossi
kaikki voittavat” sanotaan usein suilla, joilla on
lopullinen ratkaisuvalta. Kehottajat antavat
ymmartad, ettd heiddn intressinsd ovat oikeu-
tettuja ilman muuta. Vahvat osapuolet turvau-
tuvat monologeihin. Monologit provosoivat
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nollasummapeleihin.

Nelji tapaa kohdata intressiristiriidat

Intressiristiriitojen ratkaisemisessa kéyte-
taan
neuvottelua
sovittelua
vilimiesmenettelya
yhteisen, yhdistidvin haasteen ratkai-
sua
toiminnan saitelya kilpailua koske-
villa ohjeilla
jne.

Ulkopuolisen asiantuntijan avustuksella
voidaan soveltaa neljad toimintatapaa:

1. avoin konfrontaatio: osapuolet
kertovat intresseistian; kun kaikki
tietdvit kaikkien toisten intressit, he
alkavat ymmartaa tilannetta toisten
kannalta; ulkopuolinen asiantuntija
kantaa huolta siitd, ettd keskindinen
kunnioitus ja arvostus riittavit, ja
osapuolet tunnustavat toisten kasi-
tykset, motiivit ja intressit yhtd oi-
keutetuiksi kuin omansa.
helposta vaikeaan: laaditaan asia-
lista ja jarjestetddn kasiteltavit asiat
helposta vaikeaan; onnistuminen
pienissd asioissa kasvattaa luotta-
musta, jota tarvitaan jatkossa vaike-
ampien haasteiden kasittelyssa.
dialoginen huolity6skentely toi-
mii niin, ettd kukin osapuoli kertoo
vuorollaan niistd huolista, joita ko-
kee tilanteessa; toisten tehtdvini on
vuoron tullessa vastata sithen, kuin-
ka omalta osaltaan auttavat huolten
poistamisessa
valintapditosten analyysi etence
yhdessi jasennetyistd, kilpailevista
vaihtoehdoista valintakriteereiden
asettamiseen, kriteereiden painotta-
miseen ja vaihtoehtojen vertailuun
kriteereiden suunnassa; jos osapuo-
let kykenevit luopumaan linnoituk-
sistaan ja tunnetason kiinnittymises-
td tiettyihin ratkaisuihin, valintapaa-
tosten analyysilla saadaan pohja
herkkyysanalyysille: mita tapahtuu,

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

jos tiettyja kriteereja painotetaan
tietylld tavalla, miten vaihtoehtojen
vertailussa kaytettavit arviot vaikut-
tavat lopputulokseen?

Monologista dialogiin—riittdako se?

Tuntuisi kiehtovalta uskoa, etti intressiris-
tiriidan ratkaisuun paistdisiin sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen tasolla: ’jos osapuolet luopuvat
toistensa ohi ja sivu puhumisesta, jos he kun-
nioittaisivat aidosti toisiaan, jos he kuunneltu-
aan ymmartiisivit toisia, he 16ytdisivat yhdessa
ajattelun eli dialogin tason ja saisivat ristiriidat
ratkaistuiksi”.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoa—
edelld kuvatulla tavalla—Lkoetetaan usein pa-
rantaa hyvii tarkoittavilla suosituksilla etusor-
men heristyksin.

Vaikka yhdessiolo alkaisi tuntua mukaval-
ta ja ajatukset kirmata, jomottava tietoisuus
ratkaisemattomista ristiriidoista jaa mielen
pohjalle. Dialogi vahvistaa yhteisollisyytta, vi-
hentdd halua hyokita ja siistii toisiin kohdistu-
via kommentteja, mutta siina kaikki.

Monologista dialogiin etenevii vuorovai-
kutusta tarvitaan, mutta ristitiita ratkeaa havah-
tumisen my6td. Havahtuminen 12- on mah-
dollista, kun siirrymme nykyiseltd paikaltamme
(linnoituksemme puolustustehtivistd) koko-
naan toiseen paikkaan (katsomaan tuttua tilan-
netta uudesta nikékulmasta).

Havahtuminen johtaa oppimiskokemuk-
seen.

21

Havahtuminen
merkitsee nike-
mistd uusin sil-
min.

Paikan vaihdos ei
aina riitd. Entises-
td luopuminen voi
viedd voimia ja
kielteisten tuntei-
den jalostuminen
suruksi aikaa.
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Kolmas tie on opittavissa

Kun kohdataan intressiristitiita, on mah-
dollista paityi erilaisiin lopputuloksiin:

1. osapuolet eroavat toisistaan; viholli-
suuksien suhde on syntynyt—
kilpailu kiristyy

2. osapuolet jaddyttiavit konfliktin ja
tekevat muodollisesti yhteisen rat-
kaisun—kompromissin, joka ei tyy-
dytd ketadn

3.  osapuolet luopuvat haasteen ratkai-
semisesta ja keskittyvit tekemain ja
paattamadn sellaista, jossa intressien
viliset erot ovat vahiisia tal intressit
vahamerkityksisia—viltellidn tor-
madyskohtia

4. ne osapuolet, joilla on heikko neu-
votteluvoima, alistuvat ja sopeu-
tuvat vahvemman oikeudella teh-
tyihin ratkaisuihin

5.  osapuolet 16ytivit haasteeseen
toimivan, innovatiivisen ratkai-
sun, jota mikdin osapuoli el etuki-
teen voinut mitenkadn aavistaa—
kolmas tie on 16ytynyt.

Kolmannen tien I6ytimiseen vaikuttaa
taito siirtyd ymmartimisen tasoilta toisille ja
samalla oivaltaa ratkaisut aiempaa korkeammil-
la oppimisen tasoilla.

Intressiristiriita ilmenee jollakin ymmarta-
misen tasolla 13-

1. arjen pintataso: mitd tehdddn ta-
naan?

23 ohjeiden ja periaatteiden taso: miten
tim4 tehd4an?

3. toimintamallien taso: mika on talon

tapa tehda asioita (mika on verkos-
toyhteistyossa sovelias tapa toimia)?

4. kiyttoteorioiden taso: mihin ylei-
seen, pitevaksi todettuun tietoon
tekeminen perustuu?

5.  uskomusten taso: mitkéd yhteiskun-
taa, johtamista, litketoimintaa jne
koskevat uskomukset ohjaavat teke-
mistar

6.  toimintafilosofian taso: mitkad ovat
tietomme pétevyyden ja sovelletta-
vuuden perusteet (epistemologiset
ja ontologiset sitoumuksemme)?

© Kari Padskynen

”Jos minulle kiy niin, etten pidse nouse-
maan ymmairtimisen tasoilta toisille, en
my6skain oivalla korkeamman tason
ratkaisuja. Jddn pyorittimédn asiaa, kun-
nes syOveri imaisee voimavarani ja mene-
tin luottamukseni toisiin osapuoliin.”

Miten ymmirtdmisen tasot vaikuttavat,
kun intressit tormadvit kehitystyon aikana?

Intressiristiriitaa ei voida ratkaista silla
ymmirtimisen tasolla, milld se esiintyy.

Arjen pintatasolla olevat Miten toimitaan?
kysymykset ratkeavat, jos noustaan toiselle tai
kolmannelle tasolle: sovitaan periaatteet, tun-
nistetaan toimintatapojen valinnan kriteerit ja
painotetaan ne.

Ohjeiden ja periaatteiden tasolla voidaan
viitelld tulkinnoista ja siitd miké periaate on
tarked, mika vihemmin tirkea. Kiista ratkeaa
toimintamallien vertailun ja tutkitun tiedon
avulla.

Uskomuksia koskevat kiistat ovat vai-
keimpia, koska suuri osa siitd mihin uskotaan,
kuuluu testaamattomien piiriin: uskomusta ei
ole kriittisesti tutkittu tai se kuten jumalan ole-
massaoloa koskeva kysymys kuuluu kumoa-
mattomiin viitteisiin. Seuraavalla tasolla voi-
daan kuitenkin koetella uskomuksia kysymalla:
mihin laajempaan toimintafilosofiaan, tietimi-
sen varmuuteen jokin uskomus perustuu.

Avoin kysymys ohjaa siirtymiin kor-
keammalle ymmirtimisen tasolle.

Pidetain kehitystyon palaveria. Yksi osa-
puoli vaatii muita keskittymain koulutuksen
jarjestimiseen. - Vain koulutuksen avulla
saamme muutosohjelman onnistumaan.” Hin
on arjen pintatasolla varma siitd, etta tietojen ja
taitojen puute on kyseessa ja ettd se on ratkais-
tavissa koulutuksen avulla. Hinelld on intressi
ajettavanaan, koska hin edustaa ryhmissa eras-
ta oppilaitosta.

Kady myos ilmi, ettd hin on ennen palave-
ria puhunut asiasta epavirallisesti muutamien
valittujen ryhman jisenien kanssa.

Avoin kysymys saa hianet pysahtymain.
”Ehdotan seuraavaksi keskustelua siitd, mita
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uskomuksia itse kullakin on muutosohjelman
suhteen. Sopiiko, ettd tehdddn kierros, jokai-
nen kertoo vuorollaan ajatuksistaan?”

Kysymys johtaisi puhumaan toiminnan
lihtokohdista ja koko hankkeen toimintafilo-
sofiasta.

On todennikéistd, ettd kehitystyota
tekevit osapuolet ovat keskustelun alussa
kukin omalla ymmirtimisen tasolla tee-
man suhteen.

Miten toimin, jos huomaan, ettei

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

Miten ymmarryksessi pddstdan riittavan

syvalliselle tasolle?

Ratkaisun avaimet ymmirrystd koskevaan
kysymykseen 16ytyvit Jean-Francois Lyotardin
puhetapoja 9. koskevasta ideasta. Ennen pu-
hetapojen tutkimista matkaamme Gregory Ba-
tesonin Dopastuksella aiempaa korkeammille
oppimisen tasoille.

Oppimisen nelji tasoa: haasteena 16y-
tdid sopiva taso tietyssd tilantees-

Miten yhteistoi- sa.

toinen osapuoli—kuten asian ilmai- minnallisessa
sen—kykene tarkastelemaan kysymys- kehitystyossi Monitahoiset haasteet eivit rat-
WA o) X 7p L F ol A, o TG :

ta “rittdvan syvalliselld” ymmartami- oo o0 oy kea ensimmdisen mieleentule-
sen tasolla? . van vaihtoehdon avulla.

R sty gL YR dollisuus kol-

1) Kiytin aluksi leimakirvesta. i

Nimein hinet tyhmiksi, rajoittuneeksi ~ MaN0EN ten  Bateson kehitti oppimiskasityksen,
tai vahintdankin asiasta tietimatto- loytimiseen — jossa on neljad oppimisen tasoa:

miksi. Sen jilkeen toinen lukee minua
epavarmana suhtautumisestani.

2) Ohitan havaintoni. Ajan lipi
omaa kantaani vélittimattd ymmarryk-
sen tasoista. Ennen pitkdd huomaam-
me olevamme hedelmittoman komp-
romissin, poydille panon tai sanahar-
kan edessa.

3) Koetan avoimella kysymykselld edistad
neuvottelua niin, ettd puhumme samasta asias-
ta samalla ymmarryksen tasolla.

Ne kehitysty6ti tekevit ryhmiit, jotka
ottavat ymmadrtimisen tasot puheeksi, pai-
sevit tuloksiin.

Ensimmaiinen asia ristitiitojen kohtaami-
sessa on puhua auki se, milld tarkastelun tasol-
la asiaa ylipadnsi selvitetddn. Keskindinen ym-
mirrys osapuolten vililld salpaantuu, jos yksi
osapuoli miettii ratkaistavaa haastetta soveliai-
den tapojen, toimintamallien tasolla ja toinen
osapuoli pohtii niitd uskomuksia, joihin erilai-
set ratkaisut perustuvat. Jos mukana on vield
kolmas osapuoli, jota kiilnnostaa ennen muuta
se, mitd aivan oikeasti asialle tehddin tindin,
yhteisen ratkaisun l6ytiminen on vaikeaa.

riittdvan syvalli-
selle ymmarta-
misen ja riitta-
vin korkealle

oppimisen tasol-
le?
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0 —taso: vilitbn vaistonvarainen
reagointi arsykkeeseen

1—taso: valitaan sopiva toiminta-
vaihtoehto muutamien tilanteessa
mahdollisten vaihtoehtojen joukos-
ta

2 —taso: valitaan ensin nakékulma,
josta tilannetta tutkitaan. Kun na-
kokulma on lukittu, valitaan se vaihtoehto, jo-
ka juuri tuosta lukitusta nikokulmasta avautuu
mahdolliseksi

3 —taso: otetaan etdisyyttd itse tilantee-
seen ja selvitetidn omaa suhdetta sithen: kuka
olen tissi tilanteessa, miksi on luonnollista ja
ymmarrettivad, etta tilanne on se mika se on,
mitd vaihtoehtoja on olemassa, jos kaikki oleel
liset ndakékulmat otetaan rinnakkain ja ehedsti
huomioon.

Batesonin mukaan tasolle kolme ylletdin
aniharvoin. Sinua ja minua kutsutaan kehitys-
tyOssa tavallisesti positioihin, joissa riittda 1-
tason reagointi. Monissa hankkeissa osapuolia
kutsutaan suostumaan, sitoutumaan ja toteut-
tamaan valmiiksi mietittyja ratkaisuja. Monita-
hoinen, kompleksista todellisuutta vastaava
pohdinta saatetaan hylité, koska “lopulta kaik-
ki hyvit ratkaisut ovat yksinkertaisia”.
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Kolmas tie, ylldttivi, kidnteentekevd uu-
distus 16ytyy kolmannella oppimisen tasolla
yhdistamalld useita mahdollisuuksien avaruuk-
sia. Ndemme esimerkin taulukkona, jossa
ideoidaan hanketta esisuunnitteluvaiheessa.

EU-hankkeen valmistelussa pidetdin pala-
veria. Keskustelut alueen yrittdjien kanssa tun-
tuvat jumittuvan sithen, onko yrittajilla aikaa
’kaiken maailman koulutuksiin”. Valmistelun
osapuolet eivit paase irti ajatuksesta: tima on
koulutushanke.

Seuraavassa palaverissa luodaan mahdolli-
suuksien avaruus. Nidkékulmana on esisuunnit-
telu. Omat intressit saadaan esiin kysymalli:
keitd me olemme (hankkeen valmistelijoina ja
toteuttajina)?

Jotkut osapuolet samaistuvat kouluttajiin,
jotkut katsovat hanketta yrittédjind ja paikalla on
my6s kunnallista elinkeinotoimintaa ohjaava
viranhaltija. Lopulta 16ydetddn kolmas tie: luo-
daan ilmio, jolla on kunnianhimoinen ja riitté-
van epamaariinen lihtékohta.

mat teemoitetaan. Lopulta
péastiin toimintafilosofian
tasolle. Samalla noustiin
oppimisen kolmannelle ta-
solle: “otetaan etiisyytta
itse tilanteeseen ja selvite-
tadn omaa suhdetta sithen”.

Miten yhteistoiminnallisessa kehitystyssi
raivataan mahdollisuus kolmannen tien 19yta-
miseen—riittdvin syvilliselle ymmirtimisen ja
riittdvin korkealle oppimisen tasolle?

Kysymyksen ratkaisu vaatii ensin luopu-
mista linnoituksesta: 1) toisilla on my0s oikeu-
tettuja intresseja ja pitevid ajatuksia, 2) asema-
sota, omien intressien jadrdpdinen puolustami-
nen ei ole ainoa vaihtoehto, 3) oman rajallisuu-
temme tuolla puolen voi olla tiysin uudenlaista
ymmirrysta ja ennenkokemattomia mahdolli-
suuksia.

MITEN TOIMIA, JOTTA ALUEEMME YRITYKSET LISAISIVAT OSAAMISTAAN JA VAHVISTAISIVAT

KANNATTAVUUTTAAN?
Nakokulma: Esisuunnittelu
Osatekijat Idea A Idea B Idea C Idea D
KEITA ME Lahinn& koulutusalan  |Olemme kumppaneita |Edustamme Emme lukitse
OLEMME? edustajia toisille yritt&jille elinkeinotoimintaa rooliamme. Olemme
edistavia viranomaisia  |tulevaisuuden tekijoita,
ilmidn synnytt&jia
MIKA JUTTU TAMA |Kyse on Teemme Luomme rakenteita Syntyy ilmio, josta
ON? koulutushankkeesta verkostohanketta alueen yrittéjat ja tyontekijat
innovaatiostrategialle | |eivat voi olla poissa
menettamatta
itsekunnioitustaan
KUINKA TAMA Syvéllinen Aloitetaan muutaman  |Julkistetaan kiihokkeet |Haastatellaan yrittajia,
ALKAA? osaamiskatveiden tutun yrittdjan kanssa. |ja innovaatiostrategia | |opitaan heilta se,
kartoitus, sitten Kun tuloksia on saatu, |paikkakuntakohtaisissal |millaista ilmiota he
teemakohtaiset toiset haluavat tilaisuuksissa, joihin tarvitsevat ja odottavat
koulutusohjelmat vahitellen tulla mukaan |kutsutaan mukaan
kaikki yritykset

Kolmannelle oppimisen tasolle ei ole oi-
kotietd. Tarvitaan vastaavaa ymmartimisen
tasoa (kdyttoteoriat, uskomukset, toimintafilo-
sofia?).

Ensin palaverissa luovuttiin arjen pinta-
tasosta: tima on koulutushanke ja nyt mieti-
tadn, miten koulutustarve kartoitetaan ja ohjel-
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”Muillakin voi olla fiksuja ajatuksia.”

”Kasvot eivit mene, vaikka tarkistamme omia
kantojamme.”

”On mahdollista, ettemme ymmarri kaikkea.”

Kun linnoitus ei endid toimi tukena ja tur-
vana, saadaan kdytt66n Lyotardin idea. Ratkai-
sun avaimet 16ytyvit puhetapojen tunnistami-
sesta ja tarkistamisesta.
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Lyotardin puhetapoja koskeva idea kuva-
taan seuraavaksi kunnan vanhustenhuoltoa
koskevan esimerkin avulla.

Vanhustenhuollon johtaja: "Me kaikki
haluamme vanhusten asuvan kotonaan niin
pitkddn kuin mahdollista”. Toteava puhe,
monikon I persoona voi olla yritys michittad
toisten motiivit— onko todella niin, ettd puhu-
ja tietdd kaikkien toisten osapuolten kisitykset
asiassar

Sosiaali— ja terveyslautakunnan puheen-
johtaja: "Meilld on kunnassa paljon yksityisia
vanhuksia, joiden arkea vaikeuttaa yksinaisyys
ja masennus. Vanhusten mielenterveys— ja
piithdeongelmiin on pikaisesti puututtava”.
Normittava puhe. Yleensa normin asettaja
lukkiuttaa keskustelun, silld viesti suuntautuu
niille toisille, jotka eivit toimi toivotulla tavalla
vield.

Kodinhoitaja: ”Kavin viime viikolla mei-
din kaikkien tunteman Martan luona. Martta
oli hyvin hiljainen ja masentuneen oloinen...”
Tarina, narratiivinen puhe, joka voi laukaista
keskustelua uudelle ymmartimisen tai jopa
oppimisen tasolle. Joskus tarinat puuduttavat,
kun kertojat eivit tajua ottavansa toisilta tilaa
ajatella ja toimia.

Sosiaalilautakunnan jasen: “Minkds verran
meilld on tilastotietoa kunnan vanhusten tilan-
teesta? Muistaakseni jossakin piin on kehitetty
indikaattoreita, joita kaytetdan apuna...” Th-
mettelevid, kyseenalaistava puhetapa. Jos
kysymykset esitetddn vilpittomasti asian ym-
mirtamiseksi tai ideoinnin avaamiseksi, puhe-
tapa aitona sokraattisena dialogina nostaa luot-
tamuksen ilmapiirissa toimivat osapuolet uusil-
le ymmartimisen ja oppimisen tasoille.

Miten muuttaa toteavat, normittavat tai
tarinoita sisaltavat viestit ihmettelevin puheen
avulla energisoivaksi, kolmannen tien I6ytimi-
seen johtavaksi dialogiksi?

Vastaus on yksinkertainen: rajallisuutensa
tunnustavat, toisiinsa luottavat kehitystyon
osapuolet harjoittelevat muuntamaan vieste-
jaan.

Yhteistoiminnallinen kehitystyo
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Toteava puhatapa:
“kotona asuminen on
tarke3 tavolte”

"Milla perusteilla ratkalsemme sen,

muunlaista ratkaisua?"

Mormittava puhetapa:

“wanhusten : "Millaiset olosuhteet |a osatekijat
masennukssen on ehkaisivat ennakolta masennusta®
puututtava”

“Miten voisimme toimia tolsin, ettel
vastaan tulisi tapauksia, joissa
vanhusta kayvat katsomassa
jatkuvasti vaihtuvat kedinhoitajat ja
kotisairaanhoitajat?”

Marratiivinen puhetapa:
“ellenkin kuulin yhdelta
vanhukselta, stta. ..

Kun ihmettelevid puhetapaa hatjoitellaan ja kun se osataan, aletaan
16ytad lukuisia nikokulmia ja vastaavasti useita, tehokkaita kysymyksia.
Toteamukset, normitukset ja tarinointi ovat hyvad matetiaalia sokraat-
tiselle dialogille. Vihitellen osapuolet alkavat luottaa siihen, ettei kysy-
jid tapeta ja ettei kysymys tarkoita epaluottamuslausetta.

kuka voi asua kotona ja kuka tarvitsea

Mahdollisuuksien avaruus

Yhteistoiminnallisen kehitystyon aloitteli-
jat voivat helposti sortua joko—tai —ajatteluun.
Yksilo—ryhteis6, kannattavuus—Iaatu, massa-
tuotteet—erikoistuotteet, vastakkaisuuksia riit-
tad. Kiistat voivat jatkua loputtomiin, ellei vas-
takkaisuuksista saada energian lahdetta.

On mahdollista rakentaa mahdollisuuksi-
en avaruus. Tédssa avaruudessa on kaikkien hy-
vaksyttivien ja sovittujen menettelytapojen
joukko. Jokaisessa yksittiisessa tilanteessa ei
tarvitse toimia kaavamaisella tavalla vaan valita
mahdollisuuksien avaruudesta juuri kyseiseen
tilanteeseen parhaiten sopiva vaihtoehto.

Miten voi kidyda, jos ymmartimisen tasolle
jumiudutaan, kun oppimistasolla 1 reagoidaan
ensimmadiseksi mieleentulevan vaihtoehdon
varassa ja kun puhetapa on toteavaa tai nor-
mittavaa?

- Haaste ja sen ratkaisuvaihtoehdot henki-
l6ityvit. Esimerkin tarjoaa Kuopion kaupun-
gin johdossa kayty keskustelu talouden vakaut-
tamisesta. Sosiaali— ja terveystoimen toimiala-
johtaja Merildinen ja kaupungin strategiajohtaja
Kaitokari on asetettu vastakkain. Merildistd
tukevat alaiset. Kumpikin osapuoli on oikeassa
ja vaarissa (Kuopion kaupunkilehti 10.9.2008).
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Haasteet kehitystyossi

Yhteistoiminnallinen kehitysty6 tapahtuu
paitsi ristikkdisten intressien kentdssa myos
erilaisten haasteiden, ratkaistavien kysymysten
keskelld.

Kuvassa esitetdan tilanne, josta on kenties
mahdollista tunnistaa tuttuja kehitystyon ja
projektien pulmia.

Yritys Oy:n johtoryhma hyviksyi strate-
giaryhmin esityksen yrityksen visioksi. Visio
esiteltiin tulosyksikéille. Kunkin yksikon tehta-
viksi annettiin laatia tuloskortti. Tuloskortit
koottiin yhteen ja niitd oli atkomus kayttaa ko-
ko yrityksen ja kunkin yksikon suoritteiden
seurantaan.

Yritys Oy:n markkinointi— ja myyntiosasto
kavi neuvottelut kansainvalisten jilleenmyyji-
ensa kanssa. Nama raportoivat myyntitavoit-
teista, jotka poikkesivat yrityksen omista las-
kelmista. Tuloskortteihin merkityilld tuotanto-
tavoitteilla ei ollut realistista pohjaa. Yritys il-
moitti useita kuukausia kestavistd lomautuksis-
ta useilla tehtaillaan.

Mika haaste Yritys Oy:n johtoryhman
kannattaisi ratkaista, jotta tilanne paranisi?

Yrityksen toimitusjohtaja pyytia johtoryh-
min jasenid miettimain. Ehdotukset kirjataan
kaikkien nakyviin:

Haasteiden lista / Yritys Oy

o Miten varmistamme, ettei sama toistu
ensi vuonnar

. Miten saada jilleenmyyjit tehokkaam-
miksi?

. Miten muutamme tuotannonohjausjirjes-

telmaimme niin, ettd mukautuisi jousta-
vammin ja nopeammin markkinoilla ta-
pahtuviin muutoksiin?

. Miten kohdata vihaiset tyontekijat ja mo-
tivoida heidit lomautuksen jalkeen?

. Strategia eldd omaa varjoelimiinsd. Mi-
ten saada se ja raadollinen arki samaan
kuvaan?

© Kari Padskynen

Toimitusjohtaja pyytdd seuraavaksi johto-
ryhmin jisenid vastaamaan seuraavaan hoke-
maan: "Valitsemmepa minka haasteen tahansa,
sen tulisi tdyttdd seuraavat ehdot...”

Tulokseksi saadaan varsin yleispétevalta
vaikuttava kriteereiden lista. Jos haaste X tdyt-
td4 kriteerit, se valitaan ennen muita haasteita
ratkaistavaksi kysymykseksi.

Haasteen valinnassa kéytettivit kriteerit

. haaste pakottaa etsimddn riittdvan kunni-
anhimoisia ja vaativia ratkaisuja
. haasteen ratkaisu johtaa suurella toden-

nikoéisyydelld koko tilanteen laukeami-
seen (ilmiGiden keskiniiset riippuvuudet
ja toiminnan vaikutukset)

. haaste ja sen ratkaisu ovat omassa vaiku-
tusvallassamme (meilld on valtaa tai val-
tuudet kajota asiaan)

. haaste on riittdvin epamdiariinen, jotta
se pakottaisi pohtimaan asiaa monelta
kannalta, ideoimaan ja tekemain yllatta-
vid yhdistelmia

. haaste on kuvattu avoimena kysymykse-
ni eli tiedimme, milld metodilla ratkai-
sua lihdetddn (heuristiikka) hakemaan

. haaste ja sen ratkaisu vauhdittavat kehi-
tystd oppivaksi yhteisoksi ja tiivistavat
lopulta rivejimme

. haasteen ratkaisulla on suurella todenni-
koisyydelld riittdvan nopea vaikutus.
kannattavuuden paranemiseen.
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Missa olemme haasteiden ja toimintatapojen ”Miten varmistamme, ettd asiakas-

kartalla? palaute kulkee nopeasti sille, joka
palvelusta vastaar”
7% SO:/?it?a%an s 7%
?(?i?rséiit/avat syytetaan, | normit o ajatellaan | JOSKUS kehltystyossa joudutaan aaili—
epaillaan | taan yhdessi lonpohjaan. Usko hankkeeseen hii-
puu. Luottamus osapuolten valilld
. rakoilee. Kukaan ei 16yda tapaa eika
ratkais:IaYv‘i’: Zvoimia @7$ 7» saa rohkeutta ottaa tilannetta pu-
kysymyksia heeksi. Silloin on tavallista, ettd toi-
; sia syytelldan ja epaillddn, toiminnan
eristyks?Q?l::timuksia (5 pe hsé.énnéi.Sté.i. koetet.aan sopia ] s
v kayttidytymistd normittaa. Kuvassa
RUMAT I I esitetty reitti 1—5—3—6—19 toteu-
ristiriit:jﬁ:_ylt(s!puolisia @7+@ 3 tuu seuraavalla tavalla:
ulkintoja

Aivomme nimeivat, luokittavat, lokeroi-
vat, jarjestavat. KehitystyOssa titd kapasiteettia
tarvitaan, kun asioita miiritellian, kun ilmioita
pohditaan kisitteelliselld tasolla.

Luokittavan ja jakavan (oikea—vaird, hy-
vi— huono, kylli—ei) toiminnan rajat tulevat
vastaan, kun tarvitaan kekselidstid haasteiden
tunnistamista ja jalostamista ratkaistavan kysy-
myksen muotoon.

Rumat haasteet tulevat ensimmaisina
mieleen; kun vahvat tunteet varittdvat mieliku-
viamme ja nikemyksidmme.

”Ensin on turvattava kannattavuus, sitten
vasta puuhataan laatuasioiden kanssal!”

”Kylld tima tuntuu ajojahdilta. En ole
kuullut mitadn konkreettista kritiikkid, ilke4-
mielisia huhuja, niitd kylla riittda.”

Pahat haasteet ovat yleistyksid ja vaati-
muksia.

”Vastuut on sovittava henkilékohtaisesti,
ryhmi ei voi ottaa vastuuta.”

”Tiedonkulku ei toimi.”

Hyvit haasteet ovat ratkaistavia kysy-
myksid. Tiedimme niiden esittimismuodon
perusteella, milld tehokkaan ajattelun, ongel-
manratkaisun ja paitoksenteon tyokaluilla
haastetta kannattaa tutkia.

”Miten analysoimme laadun vaikutuksia
yrityksemme kannattavuuskehitykseen?”

”Miten otan asianosaisten kanssa puheeksi
keskindiset suhteemmer”

”Miten jaamme projektin vastuut henkilo-
tasolle?”

27

(1) Ensin, tulehtuneessa tilanteessa nihdédidn
vika toisissa osapuolissa. Heiti syytelldan. Joskus osa-
puolten yhdessi luoma tila (container, Isaacsin mukaan)
ei kestd erimielisyyksien avointa kasittelyé. Silloin

(5) siirrytidn yleistavddn puheeseen, vaatimuksiin ja tois-
ten normittamiseen. “Meilld ei valvota tuntikirjauksia
kunnolla.” ”Avoimuutta pitda lisitd.” Useimmiten tarvi-
taan ulkopuolista asiantuntijaa, jotta 16ydettdisiin tie
etapille

(3), jossa jokainen kertoo mitd toisesta ajattelee; kuul-
laan syytoksid, mutta organisoidussa tilanteessa: faktojen
ja tulkintojen jilkeen kerrotaan tunteista, sitten hactaan
yhdessi ajattelun varassa tieto ulos. Pddstidn etapille

(6), jossa harjoitellaan yleistysten ja vaatimusten jalosta-
mista ratkaistaviksi haasteiksi. Vihitellen kehitysty6ta
tekevit osapuolet piisevit etapille (9): puhumaan tis-
mallisesti, konkreettisesti ja toisia arvostaen asioista.

Eraissi tyoyhteisossi pidettiin kehittimispalaveria. Puheissa korostet-
tiin asiakasldht6isyytti. Olo tuntui epimukavalta, silld mitdan tasmallis-
td, osumatarkkaa ja tirkedd ei hymistelyn seasta loytynyt. Flipille
kirjattiin: ” AsiakasldhtGisyys on tirkeal”

Ulkopuolisesta asiantuntijasta tuntui, ettd jokin on pielessi. Ilmeisen
usein asiakkaat olivat osanneet manipuloida ammattilaisia toteutta-
maan kaikkinaiset toiveensa. Oltiin karttapisteessi (2). Kukaan ei
uskaltanut kertoa omista ajatuksistaan. Toisia koskevia normittavia
ilmaisuja esitettiin ylimalkaan, ilman osoitteita (avoimuutta lisdd, palau-
te on tirked jne).

Asiantuntija kysyi, mitd asiakasldhtoisyys tarkoittaa? Asiakkaan tarpei-
den huomioonottamista, vastattiin. Sitten asiantuntija ihmetteli: Kun
palvelet asiakasta, milloin asiakaslaht6isyytesi loppuu ja milloin omat
ammattilaisen kasityksesi alkavat vaikuttaa?

Syntyi hiljaisuus. Havahduttiin. Loytyi tismillinen haaste: Miten hoi-
damme viisaasti tilanteen, jossa asiakkaan kisitys tarpeistaan ei vastaa
meidin ammattilaisten ymmirrysta tilanteesta? Padstiin karttapistee-
seen (8). Asiantuntija kuvasi monologin ja dialogin eroja. Sen jilkeen
keskustelu eteni ratkaisuihin karttapisteessa (9).
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Arjen pintatasolta syville vesille

Kehitystyotd koskevat kisityksemme ja
ideamme ovat joka kerta luonnollisia ja ym-
mirrettdvid. Jos olen huolissani ajan riittdmi-
sestd perustehtividni ja toisaalta kehitystyo-
hon, huolella on luonnollinen ja ymmarrettava

tarinansa.

Oletetaan, ettd kehitystyon onnistumisen
salaisuus piilee kyvyssimme irtaantua toteavas-
ta, normittavasta tai olosuhteita valittelevasta
arjen pinnasta. Pinnan alapuolelta tavoitamme
sokraattisen ihmettelyn, kyseenalaistamisen ja
tulevaisuuksien kuvittelun avulla ne haasteet,
joiden ratkaiseminen johtaa onnistumiseen.

Jos viite pitad paikkansa, jos siis todella
onnistumme kun menemme syville vesille, mi-

ten kuvata pinnanalaista maailmaa?

Taulukossa esitetddn yksi monista eri
mahdollisuuksista. Haasteet jactaan ensin kol-
meen ryhmain: 1) toiminnan perusteita ja kasi-
tysten patevyyttd koskeviin haasteisiin, 2) rat-
kaistavaa tapausta ja ratkaisuprosessia koske-
viin haasteisiin sekd 3) keskindistd yhteisty6ta,
ilmapiiria ja vuorovaikutusta koskeviin haastei-

sun.

Toisaalta haasteita voidaan kolmen nako-
kulman rinnalla tarkastella a) toiminnan linjaa-
misen, b) henkil6kohtaisen panoksen, c) tek-
nologian, d) yhteisollisyyden sekd e) toiminnan

ja jarjestelyjen horisontista.

Lukijaa pyydetdin testaamaan esimerkeiksi

viimeis

td sanaansa.

Syvin taju: ”Ainahan sitd muutosvastarintaa esiintyy -ilmaus on muut-
tunut oudoksi ja se kuuluu havahtumista edeltdvain aikaani”, sanoisi
ehki hieman teatraalisesti suunnittelujohtaja, joka ei ole vield sanonut

tehtyjen avointen kysymysten (siis hyvien haas-
teiden) talonpoikaisjirkisyytta: olkaa hyvi ja
lukekaa keskindiseen yhteistyohon liittyvit
haasteet pystysuoraan ylhéailti alas. Kattavatko
nima haasteet elimankokemustenne mukaan
oleellisen siitd problematiikasta, jonka tunnis-
tamme kaikissa tarkeissd kehitystehtivissi?

IImeisesti vastauksenne on kielteinen.
Ette 16yda kysymysta: Miten hoidamme

muutosvastarinnan, kun sitd ilmenee?

Ette my6skain 16yda kysymystd: Miten

tiedotamme uudistuksesta niin, ettd kaikki ym-
mirtavit, mistd on kysymys?

Mika selittdd kahden tirkedn kysymyksen

Toiminnan perusteita ja
kasitysten patevyytta koskevat
haasteet

Ratkaistavaa tapausta ja
ratkaisuprosessia koskevat
haasteet

Keskinaista yhteistyota,
ilmapiiria ja vuorovaikutusta
koskevat haasteet

Toiminnan linjaamista koskevat
haasteet

Miten konkretisoimme
toimintaamme ohjaavat arvot
niin, etta

suuntautumisvaihtoe hdot tulevat
kirkkaasti nakyviin?

Miten hyddynndmme Delfi-
tekniikkaa verkossa téassé
hankkeessa?

Milla periaatteilla johdamme
yhteistoiminnallista valmistelua?

Henkil6kohtaista panosta
koskevat haasteet

Miten varmistamme, etta
jokainen avaintoimija siséistaa
ja soveltaa niité arvolahtdkohtia,
joihin sitoudumme kollektiivisesti
tassa kehitysprosessissa?

Miten yhdistamme kunkin
avaintoimijan irtoideat osaksi
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja?

Miten puutumme tilanteisiin, jos
avaintoimijat eivat auta toisiaan
riittavasti keskittymaan ja
tekemé&an parhaansa?

Teknologiaa koskevat haasteet

Miten selvitimme asiakkaiden
valmiudet kayttaa
tietoteknologiaa, kun liitdimme
internetpohjaiset palvelut osaksi
palveluvalikoimaamme?

Millaiset laskentamallin avulla
tutkimme eri ratkaisumallien
paremmuutta?

Miten tehostamme sé&hképostin,
intranetin,
puhelinkonsultaatioiden ja
kokousten kéayttoa tassa
hankkeessa?

Yhteisollisyyden toteutumista ja
yhteisollista oppimista koskevat
haasteet

Miten otamme selville, mihin
uskomuksiin ja milld perusteilla
kukin avaintoimija luottaa tassa
hankkeessa?

Miten valmennamme
avaintoimijat osaamaan ne
tydmenetelmat, joilla
jasennetéan, tuotetaan,
ideoidaan, yhdistellaan seka
koetellaan tietoa?

Miten pidamme huolta korkeasta
energiatasosta ja
aggressiivisesta
eteenpdinajattelusta?

Toimintaa ja jarjestelyja
koskevat haasteet

Miten varmistamme, etta
pienetkin asiat tassa
hankkeessa hoidetaan
sovittujen arvolahtokohtien
mukaisesti?

Miten luomme / yllapidamme
menetelmépankkia, josta
avaintoimijat voivat tarvitessaan
hakea tyokaluja hankkeen
edetessa?

Miten parannamme rakenteita ja
menettelyja, jotta haitallinen
kilpailu, mahdollinen
epaluottamus ja
muukalaisuuden tunnot
saataisiin vahenemaan?
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poisjadmisen esimerkistd? Selitys 16ytyy. Se jo-
ka on mennyt niin syville vesille toisten avain-

toimijoiden kanssa, on
harjoitellut sokraattis-
ta ihmettelya, sisdista-
nyt dialogisuuden mo-
nologin sijaan. Han
on joutunut tilantee-
seen, jossa muutos-
vastarintaa ja tiedotta-
mista koskevia kysy-
myksid ei esitetyssa
muodossa enii ilme-
ne. Tama on luonnol-
lista ja ymmarrettavaa.



2~
Lopuksi

Oletamme, ettd yhteistoiminta kehittyy
viidenteen vaiheeseen, jos sille luodaan kehi-
tystyOssa edellytyksid. Niin, ettd viides vaihe on
luonnollinen ja ymmarrettava.

Ensimmaisessa vaiheessa taitamattomik-
si itsensa kokevat koettavat vetdd perdssiin
vastentahtoisia. Tunnelma on nihked, jarrutus
taustalla kdynnissa ja vdarinkésitykset seuraavat
toisiaan.

Toisessa vaiheessa keskeiset osapuolet
tulevat perissa, kunhan joku ottaa vastuun ja
huolehtii jirjestelyistd. Toiveikkuus pilpahtaa
esiin keskusteluissa. Innostus on ajoittain tai-
toa suurempi.

Kolmannessa vaiheessa kaikki osapuolet
ovat sisdistineet uudistuksen tarpeen, sisillon
ja tilanteen vaatimukset. Osapuolet odottavat
péaavastuussa olevalta selvid ohjeita tai jos ta-
voittelevat autonomiaa, riittavan viljia yhteisid
linjauksia.

Neljdnnessa vaiheessa paivastuussa ole-
va osapuoli voi huoata helpotuksesta. Jokainen
tirked osapuoli on mukana ja tekee sen mista
on sovittu.

Viidennessi vaiheessa kehitystyé on vi-
hitellen syventinyt ymmarryksen tasoa—
toimintafilosofian voi ihan tuolla sanalla ottaa
puhecksi. Kaikista sivistyssanoista ei tarvitse
luopua. Pohtimista ei ristiinnaulita. Sokraatti-
nen yhdessi ihmettely ja ajattelu ovat aika
ajoin tarpeen ja ihmiset iloitsevat jo etukiteen
mahdollisuudesta osallistua haasteen ratkaise-
miseen. Oppimisen kolmas taso on aika ajoin
jo mukana pohdinnoissa. Monologeja ei juuri-
kaan kuule, ne osataan keskeyttad karnevalisoi-
malla, hurtilla huumorilla. Osapuolet toimivat
ennakoivasti. Se joka kehitystyostd pdaasialli-
sesti vastaa, voi luottaa toisten osapuolten tai-
toon ja tahtoon vieda hanke tehokkaasti paa-
tokseen.

Onko viides vaihe utopiaa?

Eivitko ihmiset ole niin raadollisia ja rajal-
lisia, ettad téllainen vaiheista puhuminen on tur-
haa idealisointia?

Kylla ja ei. Ihmiset ja ryhmit toimivat
usein oikein, mutta tekevit vairin. Halutaan
edetd seki yhteistoiminnassa ettd kehitystyos-

Yhteistoiminnallinen kehitystyo

si. Uskotaan yhteisiin paamairiin ja edistetddn
niitd. Silti tehddan asioita, jotka synnyttavit
vairinkasityksia, saavat epdilemdan osapuolen
vilpittomyytta tai herittivat ylisuurten odotus-
ten vuoksi pettymyksen.

Viidenteen vaitheeseen paistdan luomalla
rakenteita, jotka vahvistavat keskiniista luotta-
musta ja parantavat jatkuvan, keskinéisen pa-
lautteen kulkua osapuolten vililla.

Tissa artikkelissa on puolustettu moni-
danisen, yhdenvertaisuuteen perustuvan kehi-
tystyon mallia.

Monologin pitevyysalue on rajattu pikai-
sesti toteutettavien, omassa tiukassa maarays-
vallassa olevien haasteiden ratkaisuun.

Sitouttamispuheelta on viety pohja.

Omien sidonnaisuuksien tunnistaminen ja
niista luopuminen on esitelty havahtumisen
arvoisena mahdollisuutena.

Se ymmirtimisen taso, jolta oma todelli-
suutesi nakyy juuri nyt, ei ole ainoa vaihtoehto.

Se oppimisen taso, jolta haet ratkaisuja, el
ole kiveen hakattu ja ainoa.

Puhe, joka akkipaata kdantyy toteamisesta
toisten normittamiseksi, pitdisi tehdd” pu-
heeksi, on mahdollista hyliti—kovan harjoit-
telun avulla.

Mitd meille jaa?

Ihmettelevien ihmisten toisiaan arvos-
tava ja intohimoisesti uudistuksiin tahtaa-
vid toimintatapa.
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Sokraattinen dialogi tapahtuu, kun osa-
puolet kyselevit ja ihmettelevat jotakin
kasitysta tai tilannetta, kun kummalla-
kaan ei ole valmista ehdotusta ja kun
dialogisuuden periaatteet toteutuvat. Ks.
s 19

Stegmuillerin ajatukset 16ytyvat Ilkka Nii-
niluodon toimittamasta teoksesta Nyky-
ajan filosofia, s 15.

Johdon ty6nohjaaja Martti Leppilin
haastattelu 28.8.2008.

Barry Johnson kuvaa ongelmia, joihin ei
16ydy ratkaisua kylli—ei ajattelun varas-
sa.

Yhdenmukaisuuden ja riittdvin moni-
muotoisuuden (requisite variety) suhde
on keskeinen esimerkiksi oppivia yhtei-
s6jd koskevissa teorioissa, ks. Nonaka &
Takeuchi.

Myétivoiman kriittinen tarkastelu perus-
tuu kisitykseen, jonka mukaan myota-
voimassa on kysymys reaktiivisesta voi-
masta Nietzschen kuvaamassa ja De-
leuzen tulkitsemassa kisityksessa. Ks.
Deleuzen Nietzsche ja filosofia, s 58-
Deleuzen kuvaus aktiivisista voimista on
yhtid paljon hinen oma nikynsa kuin
tulkinta Nietzschen ideoista. Ks. s 77.
Ks. emts 87.

Vilineellistimisen avoimen karkeita tai
loputtoman hienovaraisia mekanismeja
kuvataan Foucaultin teoksessa Tarkkailla
ja rangaista.

Harri Jalosen viitostutkimuksessa koros-
tetaan sitd, ettd intressitistitiidat ovat
luonnollinen, asiaankuuluva ja ymmir-
rettivd osa paatosten valmistelua kun-
tasektorilla. Sama koskee epiilemaitté
kaikkia foorumeita, joilla erilaiset ihmiset
erilaisista yhteisoistd kohtaavat toisensa.
Terho Pursiainen viittaa Lovejoyn ter-
miin mahtisana kasitellessain globaalita-
loutta (Viridis, 2000): “Kutsun mahtisa-
noiksi sanoja, jotka syysta tai toisesta
vaikuttavat kuulijaan voimalla, joka on
riippumaton niiden merkityssisallosta.
Vaikutus voi olla my6nteinen tai kieltei-
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14)
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nen. Yhteisollisyys on nykyajan myontei-
sia mahtisanoja. Se herittdd myonteisia
tunteita siinakin kuulijassa, jolla ei ole
aavistustakaan sanan merkityksesta.
Kielteisestd mahtisanasta esimerkkini
voisi olla itsekkyys. Mahtisanoista taistel-
laan. Kun sanan teho on riippumaton
sen merkityksestd, voi mahtisanan hal-
tuunsa saava tdyttda sen omia pyrkimyk-
siadn edistavalld merkityksella.”
Dialogisuuden ja monologisuuden suh-
teita kuvataan kansanomaisella tavalla
William Isaacsin teoksessa Dialogi. Mo-
nikerroksinen, silmid avaava tarkastelu
16ytyy puolestaan Kaarina Monkkésen
viitostutkimuksesta. Raimo Jalkanen on
omassa vaitostutkimuksessaan perehty-
nyt yhteistoiminnalliseen kehitystoimin-
taan sekd rakenteellisten edellytysten etta
toimintaprosessien nakokulmasta.
Antonio de Mello teki elimantyonsa ha-
vahduttajana. Hinen toimintaansa ku-
vaava teos Havahtuminen avaa moni-
puolisen kuvan ihmettelyn, kyseenalais-
tamisen ja toisin toimimisen mahdolli-
suuksiin.

Ymmartamisen tasot ovat rinnastettavis-
sa hermeneuttiseen ymmartamisen kehiad
koskevaan vertauskuvaan. Ks. Gadamer
116-117. Ennakkokasitykset ja aikaisem-
mat kokemukset ovat vilttiméton ehto
sille, ettd koemme jotakin. Sitoutunei-
suus ennakkokisityksiin ja kokemuksiin
voi muodostua linnoitukseksi, jota puo-
lustan tai tikkaiksi, jotka olen Wittgen-
steinin esimerkin tavoin valmis heitta-
maéan pois noustuani korkeammalle ym-
mirtimisen ja oppimisen tasolle.
Lyotard kirjoitti tutkielmansa ottaakseen
kantaa arjessa vaikuttavaan tietoon ja sen
suhteeseen tieteelliseen tietoon.

Bateson tarkastelee oppimisen tasoja
esseessdan oppimisen ja viestinnin loo-
gisista kategorioista.
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