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ESIPUHE

Helsingin kaupungin suomenkielisen tyévienopiston hallinnollinen rakenne ja ope-
tuksen suunnittelun jdrjestelmd uudistuivat kevddlld 2013. Tekniikka, hallinto ja
rakenne muuttuvat nopeasti. Ihmisten arvot ja tavat muuttuvat hitaasti. On totu-
teltava, l6ydettivd, luovuttava vanhasta ja opittava uusi tyon maisema niin, ettd se
koetaan omaksi.

Tyévienopiston muutosprosessi pidttyi ihmisten kokemana vuoden 2014 joulu-
kuussa. Tammikuussa lihes kaikki tyévienopiston tyontekijit rupesivat kokemaan
uuden organisaation omakseen. Vertailut, vanhan haikailut ja kultaiset muistot - ne
vain liukenivat pois. Nykyisyydestd tuli mielellinen olotila, jolloin se kohdataan omana
itsendn.

Tyonilon pajat kaynnistyivit lokakuussa 2014. Pajatydskentely jatkui rapiat puoli
vuotta. Kukin paja kokoontui noin kymmenen kertaa. Pajoissa jaoimme toinen toisillem-
me merkittiviksi kokemiamme tyonilon tuntemuksia. Loysimme ilon aiheita, katsoimme
valoon. Paljon ndimme myds varjoja, kritiikin ja moitteen syiti uudesta tyétodellisuu-
destamme.

Henkildsto oli tuolloin muutosprosessin, tietoteknisten ongelmien sekd tydvien-
opiston 100-vuotisjuhlan vaatimien ponnistusten kuormittama. Olimme tuskastuneita,
visyneitd ja kylldstyneitd ikuiselta nayttividn muutokseen ja kaaokseen. Kuulostaa
kovalta - ja juuri siksi on parempi selvisanaisesti kertoa ja tuoda se kaikki esille. Hen-
kiloston kuormittuneisuus nikyi KuntalO-tyébarometrin mittauksissa selkedsti.

Yon sudenhetki on juuri ennen aamun sarastusta. KuntalO-mittauksen ajankohta
oli muutosvaelluksen synkimmiin jakson kidnnepiste. Tydvienopiston johto koki luon-
nollisesti mittauksen tulokset suurena pettymyksend. Luulen henkildston kuitenkin
keskimidridisesti kokeneen kyselyyn vastaamisen jopa elvyttiviksi. He saivat dinensd
kuuluviin. Adni kuului, paitsi tyénantajalle, niin erityisesti heille itselleen.

Kun ihminen huomaa, ettd hin ei ole tunteineen yksin, niin se tuo kummallisesti
lisid voimaa. Tunteista tulee hyviksyttyjd, niitd ei tarvitse hivetd, vaan ne voi jakaa.
Pahanolon tunteen, visymyksen, epdvarmuuden sekd kyllistymisen sai suoritetun
mittauksen myotd julki. [hmiset tiedostivat tuntemuksiaan. He pdttivit ottaa vihjeen
vastaan: ”"Kuka minut suosta nostaa, ellen mind itse ponnistele!”

Tiéirked mielialan nostattaja oli myos tammikuun 2015 alussa hyvin sujuneet il-
moittautumiset. Yleinen mieliala kohosi ja ennen kaikkea siiti saatiin edistyksen toivoa
kannatteleva kokemus. Kun sitten helmikuussa KuntalO-mittauksen tuloksista kes-
kusteltiin myéds tyonilon ryhmissd, olikin kdsittelyn tunnelma hilped ja mycdnteinen.
Kaydyn keskustelun sivy oli hurttia huumoria viljelevd, itseensd luottavan vapautunut.
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Olen iloinen ja ylped, kun sain pitid tyonilon pajoja tuollaisena murroshetkend.
Tyovienopiston muutosprosessi pdaittyi yllittivin tarkasti vuoden 2014 loppuun. Or-
ganisaatiokulttuurissa tapahtui nopeasti murros, jossa nykyisyys oli nykyisyyttd eiki
vanhoja endid niin muisteltu. Tuo kaikki nékyi ja tuntui tyonilon pajoissa lisddntyving
tasapainoisuutena. Samalla saimme riittdvisti mietittyd kokemuksiamme tissd ja nyt.
Tyénilon pajat olivat osaltaan tehtivinsi tehneet. Niiden jatkaminen pidempidn olisi
ollut paitsi teenndistid myds itsetarkoituksellista.

Kokeneelle tutkijalle ja kirjoittajalle ei olisi vaikea haaste kirjoittaa tutkimus, jos-
sa tyénilon metodi liittyisi tuon murroksen osaksi. Niin toki asian haluaisin esittd.
Minusta on kuitenkin totuudellisempaa kuvata tyonilon metodi tyonilon pajalaisten
yhteiseksi matkaksi, jossa he l6ytivit organisaatioonsa ja itseensd tyontekijoind uusia
ndakokulmia. Ja ehki havahtuvat tydelamdssd harvoin tavattuun asiaan: asiat voidaan
néahdi myds positiivisesti, vaikka pelkki positiivisuus posititvisuuden vuoksi onkin
houkkamaisuutta.

Ttissd teoksessa yritin tuota matkaa kunnioittaen tuoda esiin ajatukset, pohdinnat
ja mietteet, joita kivimme tyonilon pajoissa ldvitse. Kokemusten kuvaus on sindnsd
arvokasta, mutta kokemuksista tehdyt pddtelmit ja tulkinnat omaavat laajempaa siirret-
tavyyttd, teoreettista ja kiytannollistd sovellusarvoa. Kun ithminen kuvaa merkittivddi
tyonilon kokemustaan, niin kuka on kokemuksen tirkein kuulija?

Mielestini tyonilon pajalaiset ovat kuulijoina kokemuksemme kuvauksen edelly-
tys. Kun ithminen kuvaa itselleen tirkedd asiaa, kuulijoita tarvitaan. Tirkedksi vaistottu
kokemus saa arvoisensa kisittelyn. Tirkein kuulija on kokemuksen kertoja. Hin on sen
tekijd, kokija ja juonen rakenteen nikiji sekd muokkaajakin. Niin koettu muuttuu vield
todellisemmaksi ja pysyvimmiksi. Tyonilon pajoissa puhuimme toinen toisillemme,
erityisesti kuitenkin itsellemme.

Kiitos pajalaiset!

TUULIKO TUO TYONILON?
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LUKUOHJE JA JUONI

Lukuohje on paikallaan, sill4 teos ei ole aivan helposti lapilukaistavissa. Teok-
sen jokaisen luvun voi lukea omana erillisend kokonaisuutenaan. Teoksen
voi my&s lukea tyonilon pajatyoskentelyn vaikuttavuuden kuvauksena. Tatd
teosta ei olisi voitu kirjoittaa ilman tyonilon pajoja. Kaydyistd keskusteluista
avautui tyontekijoiden kokemusmaailman moninaisuus ja rikkaus.

Ensimmadisessd luvussa pohditaan hyvéaa tyotd ja tyontekijdlta toivottavia
ominaisuuksia. Lapindkyvyyttd ja selkeyttd vaaditaan tydeldméaan yha pai-
nokkaammin. Voidaanko toimia joustavasti, luovasti ja innovatiivisesti, jos
lapindkyvyyden valo tunkee kaikkialle joka hetki? Vai onko niin, ettd jous-
tavuuteen, arjen luovuuteen ja ylldtyksellisyyteen liittyy sumu ja paradoksi?
Sananlasku toteaa: “Mitd enemman kaikki muuttuu, samanlaisemmaksi se
kdy.” Todellisuus on sumea, pinta muuttuu helposti, mutta ydin ei muutu.
Tyovdenopistossa on joskus haikailtu yhden ja yhtendisen organisaatiokult-
tuurin perddn. Entd jos niitd on aina ollut kaksi tai kolme?

Opiston kulttuureita késitelldan luvuissa kaksi ja nelja. Tyovaenopistossa
on ainakin hallinnon ja opetuksen ”kulttuuripiirit”. Tamén tosiasian myon-
tdminen helpottaa ja yksinkertaistaa opiston kokonaisjohtamista niin opera-
tiivisesti kuin strategisesti. Erilaisuuden tunnistaminen ja hyvaksyminen lapi
linjan aina yksittdiseen tyontekijadan asti edesauttaa hyvan tyon, tydymparis-
ton ja kestdvéan tyon kaaren rakentamista.

Opiston henkiloston johtamisessa on kulttuuripiiristd toiseen my6s paljon
samaa. Henkilosto toivoo esimiehiltddn padtoksien selkeyttd, jamakkyyttd,
luotettavuutta ja tasa-arvoisuutta. Néistd teemoista puhuttiin pajoissa paljon.
Kuunnellaan puhuttu loppuun saakka, selkiytetdan paadtelmid ja liitetdan niita
oppimispsykologiseen, aikuiskasvatustieteelliseen ja sosiaalipsykologisiin tut-
kimustuloksiin. Tyotieteellisid innovaatioita ovat a) merkittdvan oppimisko-
kemuksen siirto johtajuuden ominaisuuksien hahmotukseen seké b) opettajan
tyon hahmottaminen johtajuuden oppimisen nakokulmasta.

Ovatko tyonilon pajat vaikuttava henkiloston kehittimisen menetelma?
Pajatyoskentelyn avulla padstaan kdsittelemaan paitsi yksilollisid tyonilon ko-
kemuksia my0s syvid yhteisollisid ja ammatillisia asioita. Pddstdaan katsomaan
positiiviseen, vahvistamaan yksilollisid pystyvyyden kokemuksia. Onneksi
niiden vastapainona padstaan myds kuulemaan peloista, turhautumisista ja
riittdméttomyyden kokemuksista. Tyonilon pajat ovat monimuotoinen, paino-
tuksiltaan vaihdeltava ja ennen kaikkea vaikuttava henkiloston kehittdmisen
menetelma.

Aiemmat tyonilon tutkimukseni osoittivat, ettd tyonilo on, paradoksaali-
sesti, todella vakava asia. Tyonilon kokemuksissa ei tuulikannel soi. Yhteinen
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pajatyoskentelymme vahvisti tyonilon kokemuksen vakavuuden. Vakava asia
ansaitsee myos vakavan késittelyn. Tyonilon kokemuksia sindnséd kuvataan
téssd teoksessa vain aika ajoin. Suorat kuvaukset ja sitaatit on sijoitettu juok-
sevasti lukuihin 2-4. Olen niitd myds muovannut poistaakseni kokemuksista
tunnistettavuuden.

Tyonilon vakavuus ndkyy myds siten, ettd tdimé teos on kokonaisuudes-
saan tyonilon pajatyoskentelyn vaikuttavuuden kuvaus. Pajatyoskentely sopii
lahiesimiehille ja tiiminvetsjille seké itseohjautuville tyoporukoille malliksi
siitd, miten arjessa voidaan kokea tyoniloa ja vahvistaa tyoniloon vaikutta-
via tekijoitd (luku 7). Kun porukka tuottaa itselleen tyonilon huoneentaulun
omien kokemuksiensa kerronnan avulla, on oikeastaan jo tyonilon pajan yksi
merkittdva tavoite saavutettu.

Tyontekijat ovat saaneet mahdollisuuden oppia ja harjoitella ndkemaan
tyOympaéristossddn myonteisid asioita, myds tunnistamaan oman onnistumi-
sensa. Itsensd arvostamisen sanotaan olevan edellytys, jotta osaisi arvostaa
muita. Toisaalta avioliitossa vaimo toteaa syvdllisen viisauden sanoessaan
miehelleen: "Tarkeitd ei ole se, miltd mind nédytin, vaan se, millaisena sind

4

ndet minut!” Itsensd arvostamisessa ja positiivisen ndkemiskyvyn hahmotta-
misessa piilee tyonilon pajojen vaikuttavuus.

Tyonilon pajat sopivat menetelméaksi myos kokeneille konsulteilla ja tut-
kijoille. Minut, kaikki eldaméni tyovuodet tutkimusty6td tehneend, tyonilon
pajat viekoittelivat syvddn, organisaatiotodellisuuksia luotaavaan pohdin-
taan. Parempaan en olisi pystynyt enkd huonompaan olisi suostunut. Kiitin
tydnantajaani luottamuksesta, kun sain yrittdd parastani tyonilon pajatyds-
kentelyn vetdjana. Taitosta kiitdn Arja Aikavuorta ja kieliasun tarkistuksesta

Sari Antikaista.
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HYVA TYO, TYONTEKIJA
JA SUMUN SIETO

Hyvd tyd tekijddnsd kiittdd! Paljon kdytetty sananlasku avautuu kolmeen
erilaiseen tulkintaan. Hyvdntekevdisyys on itsessddn aina arvokas ja mie-
lihyvdd tuottava toimi. Hyvin tehtynd tydsuoritus tuo tekijcilleen mieli-
hyvdd, kenties ammatillisen kunnian tunteen. Hyvdssd tydssd kaikki on
tarpeellista, ja tarpeellisuuden toteuttaminen valmiiksi virittéd kiitoksen
— osaapa tyotekijd ottaa sen vastaan tai éi.

Hyva tyo on mielekastd ja merkityksellistd, laaja-alaista ja itsendistd. Se on
sopivan rasittavaa, yhteisollistd ja vuorovaikutteista, motivoivaa, kokonais-
valtaista, tavoitteellista, palkitsevaa. Tyontekijda nikee oman kédtensa jdljen,
ja ammattitaito kehittyy tyotd tehdessd. Hyvédssd tyossd ihminen voi kokea
tyonsé tarpeelliseksi. Mielekkyyden kokemus ja tarpeellisuuden tunne liitty-
vt toisiinsa. T&lloin tyossda on mahdollisuus kokea my6s muita arvokkaita
tydprosessin ja tyon valmistumisen mukanaan tuomia tunteita. Ammattiyl-
peyden, tuloksellisuuden ja ty6énilon multa on muhevaa.

Kaksi seuraavaa esimerkkid havainnollistavat tirkeyden tunteen koke-
misen merkitystd. Vanha mummo muistelee elimdn ehtoossaan aikaan-
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sa: "Elimdn onnellisimpia hetkid olivat kun lapset olivat viimeinkin
nukkumassa ja pystyi vain istumaan. Nyt minulla on paljon aikaa ja
riittdvisti rahaa sekd kaikenlaista sosiaalista tekemistd. Kukaan ei endi
tarvitse minua. Pelkkd kiva ei riitd.”

Toivo muistelee vaariaan: “Kun olin pieni poika, vaari usein pu-
hui siitd, mitd hin oli tehnyt ja mitd hin kunnioitti. Ei hin koskaan
puhunut siitd, miten oli saanut rahaa tydnteolla, vaan usein hinen
puheistaan kuvastui se, ettd tyé oli erilainen arvo. Hin oli ammatti-
mies, hén oli seppd.”

Hyvén tyon ominaisuudet piirtyvat yhdenmukaisina esiin niin tutkimuk-
sista kuin ihmisten arkiajattelustakin. Hyvian tyon piirteitd voidaan tarkentaa
hyvad tyotd kuvaavan tutkimusperinteen hahmottaman mallin avulla. Tarkas-
telun ldhtokohtana on t&lloin seuraava kysymys: Millaisia ominaisuuksia on
tyossd ja tydympéristdssa oltava, jotta tyonteko olisi mielekkédksi ja merkityk-
selliseksi koettua? Ty on sisdisesti palkitsevaa, kun siind kyetdan kokemaan
mielihyvén ja tyonteon tulokseen sitoutumisen tunteita.

Kannustavan, mielekkddn tyon merkitystd yleisen hyvinvoinnin, tulok-
sellisuuden ja tyontekijan jaksamisen ldhteend tuskin voi yliarvioida. Vaikka
oheiset kannustavan tyon ominaispiirteet ovat olleet tutkimuksellisesti hyvin
tunnettuja jo kauan, kannattaa ne aika ajoin nostaa yha uudelleen néakyviin.
Namaé piirteet madrittelevat hyvin sen, millaiseksi tyotd on kehitettdavé, jos
sitd suunnitellaan samanaikaisesti tuottavuuden ja jaksamisen ndkokulmasta.

1) Vaihtelevuus: Ty6tehtdvat eivét saa olla lilan yksinkertaisia tai liian
vaativia tyontekijan taitoihin ndhden. Talloin tyd koetaan vaihtelevaksi.
Vaihtelevuuteen kuuluu myos mahdollisuus oppia uusia asioita. Vaihte-
levuus, monipuolisuus ja oppimisen mahdollisuus ovat tarkeita asioita
ihmisen toimintavalmiuden, toimintakyvyn, joustavuuden seka yleisen
tyotyytyvaisyyden kannalta.

2) Monipuolisuus: Tyotehtdvien on oltava riittavan kokonaisvaltaisia.
Jos tyontekija tekee ositettua ty6td, on hdanen kyettava silti ndkemaan
tyoprosessien kokonaisuus, jotta tyd voisi tuntua mielekkaalta.

3) Merkityksellisyys: Tyon koettu merkityksellisyys kumpuaa tyon vai-
kuttavuuden ndkemisesta tai kokemisesta. Tyon merkityksellisyys on
hyva silloin, kun tyontekija kokee tyonsa vaikuttavan myonteisesti niin
omaan kuin toistenkin ihmisten tyéhon ja hyvinvointiin.

4) Itsendisyys: Tyon pitda tarjota itsendisen paatoksenteon ja toimin-
nan tila. Tama varmistaa sen, ettd tyontekija voi kokea toimivansa sub-
jektina ("kirjoitan oman kddenjalkeni”-kokemus).

5) Palautteellisuus: Tyon tuloksista on saatava palautetta. Tarkein
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palaute on itse tyOprosessin ja sen lopputuloksen tuottama palaute.
Esimiehen kiitos tai taitavasti toteutettu kehittava arviointi on edel-
leen motivoinnin keinona hyva. Hyvdssa tydyhteisdssa arjen keskustelut
ovat oiva palautteen areena.

Hyva tyo, henkiloston kehittdminen, inhimillinen pddoma sekd kestdva
tydura ovat osaksi tuttuja késitteitd, jotka liittyvit laheisesti toisiinsa. Hyva
tyd luo padamadran. Hyvd tyo kuvaa, millaiseksi tyo pitdiisi muotoilla, jotta
ihminen voisi siind hyvin. Henkiloston kehittamista taas ovat kaikki organi-
saation tietoiset ja tavoitteelliset toiminnat, joiden avulla pyritddn varmista-
maan henkilgston monipuolinen osaaminen ja organisaatioon sopiva tahtotila.

Hyva tyo ja taitava henkiloston kehittdminen yhdessd varmistavat organi-
saation tyontekijoiden inhimillisen pddoman laadun ja mé&ran organisaation
kilpailutekijaksi. Hyvé tyo, taitava henkiloston kehittaminen seka laadultaan
inhimillinen pddoma luovat kestdvén, vuosikymmenten mittaisen tulokselli-
sen tyOuran puitteet.

TYOMARKKINAT MUOTOKUVAN PIIRTAJINA

Maailma muuttuu ja ty6 kehittyy. Hyvéan tyontekijan muotokuva on sen sijaan
ylldttavan pysyva. Noin kaksikymmenté vuotta sitten tehtiin silloisessa Jo-
ensuun yliopistossa selvitys tyopaikkailmoituksien vaatimuksista. Selvitysta
varten tutkittiin tuhat Helsingin Sanomien tyopaikkailmoitusta (Varila 1998,
4). Mainituimpia ominaisuuksia olivat esiintymisjdrjestyksessa kielitaito, tyo-
kokemus, yhteistyohalukkuus ja -taidot, itsendisyys ja oma-aloitteisuus,
kehittymiskyky, tietotekniset valimiudet, matkustusvalmiudet, innovatiivi-
suus, analyyttisyys ja jirjestelmillisyys sekd positiivisuus ja tuloksellisuus.

Olen tyontekijand, esimiehend ja kehittdjana toistuvasti miettinyt erilaisten
piirrelistausten tai ominaisuusluetteloiden hyotyad. Ne luovat kangastuksen,
kauniin unelman hyvén tyontekijan ominaisuuksista. Nuorena tyontekijana
arvostin aikoinani kovin ndité listoja. Ne kertoivat, mihin suuntaan kannattaa
itseddn kehittdd, muovata ja trimmata. Myohemmin varttuneena tutkijana,
esimiehend ja professorina olen kuitenkin joutunut miettimaén piirrelistauksia
toisestakin ndkokulmasta.

Tyomarkkinoilla toivottujen piirteiden listat virittdvét huikean vaatimus-
tason. Sen vuoksi ristiriita vaadituksi kuvitellun ja vallitsevan valilld on erit-
tdin suuri. Toki tavoitellun ja vallitsevan vilinen ristiriita on ihmisen kehitysta
eteenpdin ajava voima. T&lloin kuitenkin oletetaan, ettd ristiriita on sopivan
voimakas. Liian voimakas ristiriita lamaannuttaa: “Happamia”, sanoi kettu
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pihlajanmarjoista. Olematon ristiriita taas ei motivoi: Miksi vaivautua kun
kaikki on hyvin?

Ristiriita motivoi ja kannustaa silloin, kun se on optimaalinen, siis kohtuul-
linen. Toivottavien piirteiden lista paljastuu loputtomaksi. Kun visiona on tay-
dellisyys, osaammeko endd arvostaa tyoelamén arjen pienid kehittimispon-
nistuksia seké kehittdmisen myotd syntyvid onnistumisia? Hyvéan tyontekijan
kuvaus on loppujen lopuksi hyvéksi arvioimamme ihmisen ominaisuuksien
kuvaus. Kuka meisté on listaan sopiva ihminen? Hyvilla tyontekijalla on tuon
listan mukaan oltava niin paljon arvokkaaksi arvioituja persoonallisuuden
piirteitd, ettd han vdistaimattd on hyva ihminen! Synnyttavétko listaukset
riittiméttomyyden tunteen? Ja tuottavatko ne siten tyopaikoille enemmaén
vaikeuksia kuin hyotyéa?

Tyosuoritukseen tarvitaan taito ja tahto. Arkijarkisesti ajateltuna tyonte-
kijan tuloksellisuus on hinen taitonsa ja tahtonsa tulo. Jos toinen tulon teki-
joistd on nolla tai olematon, tydn tulos on my®os olematon tai ainakin huono.
Hyvian tyontekijan vaatimuksista puuttuu kidytannossa kokonaan taidon,
osaamisen puoli. Koulutusjdrjestelmd toimii hyvin. Tyévoiman osaavuus ei
nimittdin ole tydmarkkinoiden kehittymisen este. Osaavia tyontekijoita on,
yleensd, saatavissa tarjolla oleviin tydpaikkoihin.

Kun tydnhakijoita valitaan tarjolla oleviin tehtéviin, on arvioitava ja ver-
tailtava hakijoiden taitoja sekd persoonallisia ominaisuuksia, kuten arvoja,
asenteita ja tahtotilaa. Erilaisten tutkintojen, todistusten ja tyokokemuksen
avulla voidaan hakijan taitotaso arvioida suhteellisen helposti ja luottavaisesti:
”Kaverilla on tutkinto, ja hdn osaa kokemuksensa vuoksi paljon.”

Jos riittdvan taitotason omaavia hakijoita on useampia, joudutaan tyovoi-
man valintatilanteessa arvioimaan my®os hakijoiden persoonallisia ominai-
suuksia. Silloin otetaan hyvan tyontekijan piirrelistat kdyttoon. Jokaista tyo-
tehtdvadd varten pitdisi periaatteessa laatia oma piirrelistansa. Se olisi kuitenkin
hankalaa, tyoldstd ja vaikeaa. Hyvian tyontekijan yleiset piirrelistat tukevat,
yksinkertaistavat ja nopeuttavat arviointitehtdvan toteuttamista. Kuka siis
valitaan, kun osaaminen ei endé erottele hakijoita oleellisesti? Valintakysy-
mys kdantyy muotoon: “Kuka on tyyppina sopivin meidén taloomme?” Kun
tdhan kysymykseen vastataan, on mielekéstd painottaa hakijan persoonallisia
ominaisuuksia, luonteenpiirteitdkin. Ne tarjoavat ennusteen siitd, miten han
tulee tyotehtdvansa hoitamaan, miten hin sitoutuu organisaatioon sekd mita
héaneltd voidaan tulevaisuudessa odottaa.

Kéytannon valintatilanteessa tyonhakijan persoonallisen tyylin ja luon-
teenpiirteiden arviointi on tietysti oleellinen asia. N4itd arviointeja tehdddn
ja tullaan tekemdédn puhtaan arkijarkisesti. Télloin psykologisesti kouliintu-
mattomat valitsijat kdyttavéat arvioinnin lahtokohtana omia kokemuksiaan ja
tulkintojaan. Kédytanto on tehnyt meista kaikista keittiopsykologiksi kelpaavia.
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Tulkitsemme ja padttelemme esimerkiksi ldheistemme toimintaa, aitkomuksia
ja tulevaisuutta omien aiempien kokemustemme avulla. Sen vuoksi uskom-
me tietdvamme jotakin ihmisten persoonallisuudesta noin yleensd. Samainen
keittiopsykologia toimii myos tyonhakijoita arvioitaessa.

Thmiset pitdvit yleensd omia pédtelmidan patevind. Ihmiset myos ha-
vaitsevat keskimddrin helpommin sellaista, mikd tukee heiddn oletuksiaan
tai pddtelmidan. Meilld kaikilla on omat arkiteoriamme arkemme tirkeistd
asioista. Harvemmin namaé arkiteoriat ovat tiedostettuja saati rakenteelli-
sesti systemaattisia. Tama johtaa siihen, ettd kun kdytdmme persoonallisia
ominaisuuksia tyonhakijoiden valinnan kriteereind, lisidmme yleensa tyo-
yhteisvissd sumun, lipindkymattomyyden, mddrdd. Ennen kuin siirrymme
tarkastelemaan sumun paradoksia, on meiddn kuitenkin pohdittava hieman
tydelamassd tapahtuvaa rajojen huokoistumista.

RAJAT HUOKOISTUVAT

Tyoeldmén kehityssuuntana on viimeksi kuluneiden kahden vuosikymmenen
aikana pidetty tyon ja muun elamén vilisen huokoisuuden lisdantymista.
Tyonteon sidonnaisuus aikaan ja paikkaan on vdhentynyt. Paine olla koko
ajan kaytettavissd on kasvanut. Olemme tyoeldmassa siirtyneet kilvoittelun ja
lunastuksen aikakauteen. Vield muutama vuosikymmen sitten katsottiin, ettd
tyontekija on palkkansa ansainnut, jos hédn tiyttdd paikkansa. Vain tyosuo-
ritusta arvioitiin, persoonallisten ominaisuuksien tai arvojen punnitsemista
pidettiin sopimattomana (Varila 1998).

Tilanne on nyky&én toinen. Joustavuus ja nopea reagoivuus on voimakas
ihanne, joka lyo lavitse ihmisen elaménkenttien. Tyontekijan persoonallisuus,
ulkondko ja arvomaailma ovat jatkuvan arvioinnin kohteena myos tyossa
toimittaessa. Tydntekijan on toistuvasti vakuuteltava ja osoitettava omaa kel-
vollisuuttaan, patevyyttddn, dynaamisuuttaan, kilpailukyky&éan sekd innova-
tiivisuuttaan ja joustavuuttaan.

Tyotehtavan kelvollinen tekeminen ei riitd. Olemme rakentaneet tydeld-
madamme modernin puhetavan myo6td my6s jatkuvan henkisen paineen. Tyo-
markkinoilla on my6s koko ajan lunastettava ja kilvoiteltava. Jos ei sité tee, on
pelkona se, ettd tyontekijd luokitellaan keharaakiksi. Luultavasti kyseessd on
yhteiscllinen pelkotila, jossa olemme voimistaneet toinen toistemme pelkoja
ja muuttaneet ne sitd kautta yhteiseksi sosiaaliseksi todellisuudeksi.

Tyteldmén ja muun eldmén rajojen huokoistuminen merkitsee myos naky-
van ja piilevan, julkilausumattoman arvioinnin rajojen huokoistumista. Samal-
la timén piilevén arvioinnin painoarvo tyontekijan punnitsemisessa kuitenkin
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kasvaa. Ihmisen olisi oltava koko ajan valmiina. Néin siitikin huolimatta,
ettd ei ole tyveldmissd sopivaa julkisesti todeta, ettd etsimme tydsuhteisiin
vain sopivan ikdisid ja sopivaa sukupuolta olevia ihmisid, jotka omaavat jo
lahtokohtaisesti organisaatiomme arvomaailman. Kuitenkin téllaista piilevaa
arviointia ja arvottamista toteutetaan valintatilanteissa, puhutaanpa sitten
tyontekijan palkkaamisesta uuteen tydsuhteeseen tai sisdisistd valinnoista,
siis ylennyksisté tai ylentamatta jattamisista.

Onko ihanteelliseksi arvioitava tydsuoritus muuttunut litke-eldmdssd,
asiakaspalvelussa seki opetus- ja hoitoaloilla yhi enemmiin tyylitellyn
ndyttelijisuorituksen suuntaan? Sopiva ulkonikd, vuorovaikutustai-
dot sekd hallittu, positiivinen tunneilmaisu elein, ilmein ja sanoin ovat
hyvin tyéntekijin piirteitd. lhanteellinen tyoéntekija puhuu oikealla
ddnensdvylld, ehostaa ja pukee itsensi sopivaksi ja sdteilee positiivis-
ta energiaa. Erds asiakaspalvelualalla toimiva naishenkild totesikin
kirjoittajalle: "Kokeilepa itse hymyilld kahdeksan, yhdeksin tuntia
putkeen. Nielld kaikki miti tulee ja pitid molyt mahassa. Se syo ja se
syo syviltd ihmistd.”

Téssd on tapahtunut nopea, julkilausumaton mutta laajamittainen suh-
tautumistavan muutos. Aiemmin katsottiin, ettd vain tyontekijan tyosuo-
ritusta arvioidaan. Persoonallisuus ja arvot ovat sitd vastoin jokaisen yksi-
tyisasia, jota ei sovi arvottaa - vain tyonteon sujuvuutta, tuloksellisuutta ja
tuottavuutta on sopivaa arvioida (Varila 1998).

Toisaalta tyontekijan persoonallisuus on aiempaa useammin tyonteon
viline. Joustavissa, nopealiikkeisissd organisaatioissa arvostetaan sopivaa
oppimista, uudistumista, mielen reflektointia ja muita henkisen kasvun
muodikkaita tekniikoita. Kauniita sanoja, joiden edessd kuka tahansa saa-
daan kokemaan persoonallista riittiméattomyytta. Tyontekija voisi aina olla
hieman valistuneempi tai uudistushaluisempi kuin onkaan. Ja vdhintddn
niin tulee hyvén tyontekijan ajatella, jotta hdn osaisi olla riittdvan noyra!
Halusimmepa tai emme, tydntekijan persoona on arvioinnin kohteena tyo-
elamadssd, kun hdnen soveltuvuuksiaan ja kelvollisuuttaan punnitaan.

Voimaannuttaminen ja valtauttaminen ovat nykyisin henkilostojohtami-
sessa muodikkaita sanoja. Voimaannuttamisen (empowerment) ajatus kum-
puaa humanistisen filosofian ja psykologian perinteestd: ihmisen keskeisin
kehitystehtdva on kasvaa tdyteen kukoistukseensa, ihmiseksi jossa tunne,
tahto ja jarki integroituvat synergeettiseksi, autenttiseksi ja kukoistavaksi
minuudeksi. Téllaisen tavoitteen edessd jokainen ihminen kokee riittamaét-
tomyytta.
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Tuo ajatus myods taipuu muotoon: ”Olet hyvd tyéntekijd, kun kasvat
positiiviseksi ja tuottavasti luovaksi tiimikansalaiseksi. Me tuemme
toisiamme ja kuljemme yhdessd pitkin henkisen kasvumme vainioita.”
Valtauttaminen on esimiehen toteuttama pditoksenteon delegointi, jon-
ka avulla luodaan toiminnallinen tila tyontekijin voimaantumiseen.
Lopputuloksena on, ettd heikon tuloksen edessi ihminen voi syyttid vain
itseddn. Kun lisiksi arvioinnin kriteerit ovat koko ajan sumeita, tyon-
tekijd kokee jatkuvaa riittdmittomyyttd. Hinelle jid lihinnd tila todeta:
"Mahdoton tehtivd oli haastava ja mielenkiintoinen, mutta minun po-
sitifvinen voimani ei vield ole tarpeeksi kehittynyt sen kohtaamiseen!”

Yksittdisingd ilmioind organisaation oppimisen, tiimien itseohjautuvuuden
jajatkuvan uudistumisen painottaminen voimaannuttamisen ja valtauttamisen
avulla viestivat positiivisiksi arvotetuista asioista. Kukapa tiedostamista, vas-
tuunottoa, sosiaalisuutta ja tietoista, itse itsedédn korjaavaa tyontekoa vastustaisi?
normeiksi. Kykeneeko ihminen ylipddtdidin vastaamaan noin suureen haasteel-
lisuuteen, miten hin suunnistaa odotusten sumussa menestyksekkddsti, miten
hin kykenee yllipitimdidin kestdvin tyouran kaartaan eikd sorru sumuisesti
tuntuvien vaatimusten, odotusten ja haasteiden ristipommituksessa?

Vaadittavat psykologiset ominaisuudet ovat usein keskendéan ristiriitaisia.
Joustavassa ja kimmoisan oppivassa organisaatiossa tyontekijaltd odotettavat
persoonallisuuden ominaisuudet eivét ole vihéisid. Niiden liséksi toivotaan
sosiaalisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat olevan ristiriidassa psykologisten
ominaisuuksien kanssa. ” Tiimin eteen tydskentelevd, organisaatioon voimak-
kaasti sitoutuva, tavoitteellinen ja suoritushakuinen, voitot yhteiseksi kokeva
mutta tiimin epdonnistumiset omana tappionaan nurkumatta kantava, itse
itseddn vastuullistava tyontekija” on ideologinen ihanne. Tiimityon ideologia
kajahteli my6s Neuvostoliitossa 1930-luvulla toteutetussa neuvostoihmisen
kasvatusprojektissa.

Oppivassa organisaatiossa tyon sankaruuden on korvannut oppivan or-
ganisaation ihmisideologian myonteiseksi maalattu mielikuva, jonka piirteet
tihentyvit sanassa yksiloyritys. Siihen liittyy ajatus ihmisen korvattavuudes-
ta ja vaihdettavuudesta. Jos yksildyritys ei jatkuvasti profiloi tuotettaan eli
tyontekoaan, toteuta kilpailija-analyysia ja péivitd osaamistaan, vaihdetaan
tuotteen tuottaja toiseen. Tamad ilmentdd myos historiallisen aikakauden vaih-
tumista. Ailemmin on pidetty riittdivand oman paikan tayttamistd kunnialla.
Nyt tuosta paikasta on jatkuvasti kilpailtava.

Eriidssi kehittimisryhmdssi tyontekijit mddrittelivit yksiloyrityksen
vertauksen avulla. ”Ylisoutaja - tulee kun huudetaan. Séd kuin sdd,
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kyyti kuin kyyti, kesdpdivin riemu, rintiyon raivo, terve tai sairas;
aina valmis. Vilttamiton kuin kdtilo, yhtd lailla tarvitsevat narrit ja
herrat. Vapaus, valta ja vastuu mutta tyénsi vanki. Soutaa ja huopaa,
kiertid karikot.” Eiké tuossa ylisoutajassa kiteydy tydeldmin toivoma
persoonallisuustyyppi — uhrautuva tyénsd sankari!

Olipa tuossa kriittistd pohdintaa kehityssuunnista kerrakseen! Kirjoitta-
jan oma kanta ei ole kielteinen. Nykyisessa tyoeldmassd kaikkien oppien ja
ideologioiden takaa nidkyviin piirtyva ajatus on, ettd tyé muotoaa tyotekijaa
ja tyontekija muotoilee ty6tidn. Toteutuessaan tdma ajatus tuottaa hyvén,
mielekkédn ja luonnollisesti muuttuvan, kehittyvan tyouran. Ihminen kokee
olevansa oman eldmaénsd ja tyonsd subjekti, ei ainoastaan toimenpiteiden ja
kontrollin kohde. Téllsin on helppo ajatella ja uskoa, ettd ihmisen tydura on
kantava, vuosikymmenid kestidva ja yhteiskunnallisesti oman kaarensa hyvin
puoltava.

Namad ajatukset osuvat hyvin yhteen vapaan sivistystyon arvojen ja ih-
miskésityksen kanssa. Ne ovat niin kauniita arvoja ja padmééris, ettd niiden
toteutumista palvellaan hyvin, kun puhutaan rehellisesti, ei hymistelld vaan
kritisoidaan ja kehitetddn tapojamme sielld, missd tarvetta on. Nédin opitaan
my0s vilttdimaan uuden tydeldaman huokoisuuksien ylilyonteja!

SUMU SYNTYY PARADOKSEISTA

Tytelama vaikuttaa tyontekijan ndkokulmasta katsottuna kovin paradoksaali-
selta. Sitoutua pitdd, mutta kaikki voi muuttua. Muutokseen olisi sopeuduttava,
mutta sitoutuminen on kuitenkin pysyvéan sitoutumista. Ihminen ei voi sitou-
tua jatkuvaan muutokseen, silld sitoutuminen edellyttdd ennakointia, luotetta-
vuutta ja ennustettavuutta. Muutos on sitoutumisen vastakohta, vaikka pari-
suhteessa voidaankin sitoutua yhteiseen kasvuun - ainakin kauniissa sanoissa.

Voitot ovat yhteisid mutta tappiot henkilokohtaisia. Omaa tyotd pitéisi
kehittdd, mutta siihen ei ole aikaa. Verkostoitua pitdisi, mutta siihen ei ole
aikaa. (Verkostoitumista kutsuttiin muuten ennen yhteistycksi.) Vain tyosuo-
ritusta mitataan, mutta persoonallisuus arvioidaan. Kriittinen reflektio eli sy-
vapohdinta on tiarkedd, mutta arki jyrda sen ylitse. Paradokseissa luoviminen
on nykyisin tydeldméssad selvidmisen avainpéatevyyksid, joka konkretisoituu
ohjeessa “valitd mutta dla valitd”.

Paradoksit piiloutuvat herkésti katseelta, mutta ne ovat olemassa. Tarvit-
semme paradokseista konkreettisen esimerkin. Niistd viesti erdan kauppa-
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ketjun toimitusjohtaja haastattelussaan. “Se on juuri esimerkki siitd, ettd me
olemme perhe. Kysymys on meistd, ei minusta. Koen olevani vain yksi ratas
tdssd hommassa, tehtdvéni on viedd yrityksen arvomaailmaa eteenpdin...
Me olemme kilpailuyhtio. Joka ikinen pédivd meilld mitataan, mitd kukin on
tehnyt. Sitd ei kestd, ellei halua olla voittaja. Me palkkaamme vain sellaisia
ihmisid, jotka haluavat olla voittajia ja pyrkivét siihen vaikka hampaat irvessa.
Ja ennen kaikkea, tyonteon on oltava kivaa.”

Tyoeldméssd ihmisten suorituksia arvioidaan ja persoonallisuutta ar-
vostellaan epésuorasti, piilevien ja julkilausumattomien kriteereiden avulla.
Arvostelu tulee esiin normatiivisina, julistavina lauseina, jotka selittavit ja
syyllistavit ihmisen kokonaisvaltaisesti. Otetaanpa esimerkiksi kaksi taval-
lista, usein esitettyd hankkeen epdonnistumisen veruketta: ”tdima hanke olisi
onnistunut, jos te olisitte sitoutuneet siihen tosissanne” tai “meilld parjaavat
vain ihmiset, jotka haluavat menestyai ja olla voittajia”.

Julkilausumattomien ja piilevien kriteereiden avulla arvostellaan tyonte-
kijan kokonaisvaltaista soveltuvuutta, erityisesti hdnen persoonallisuuttaan
ja henkisen noyryytensd madrdd. Piilevyytensi ja julkilausumattomuutensa
vuoksi kriteerit ovat sumeita, erddnlaista “musta tuntuu” -tietoa. Arvioitsija
madrittdd niiden laadullisen siséllon ja tavoiteltavan tason, ja luonnollisesti
myo6s hdnen omat intressinsi vaikuttavat arvioinnin lopputulokseen. Usein
arvioitsija kaunistelee omia intressejdan.

Piilevyyden ja julkilausumattomuuden vuoksi arvioitsija ja arvioitava
kavelevit tehtdvansa suhteen sakeassa sumussa. Arvioitava ei saa kiinni ar-
vioinnin perusteista, hanet vain luokitellaan. Arvioitsijan arviointitaito ei ke-
hity, silld se on osa organisaation piilevdd valtarakennelmaa seka arvioitsijan
henkilokohtaisia pyrkimyksid. Organisaation kulttuuri luo kehikon, jonka
sisdlld arvioitsijat kdyttaviat omia kriteerejddn - ndin arvioitsija ilmaisee muita
arvioidessaan persoonallista eldmé&nhistoriaansa, organisaation kulttuuriin
sosiaalistumistaan sekéa tulevaisuuden toiveitaan.

Miten julkilausumatonta voitaisiin tehda nékyvaksi ja ennustettavaksi? Vai
onko se ylipddtdan tarpeen? Evoluutio on kehittényt ihmiset taitaviksi sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen laadun lukijoiksi. Vuorovaikutuksessa toisen osapuo-
len arviointi on my0s sen sujuvuuden ehto. Arviointia tehdddn jatkuvasti ja
vdistamattd, sen julkistaminen saattaisi aiheuttaa ikdvid konfliktitilanteita seka
kasvojen menettdmisen tyyppisid kokemuksia. Piileva arviointi liséa sosiaalisen
vuorovaikutuksen luennan kautta sen ennustettavuutta. Haittapuolena on, etta
kerran muotoutuneet kisitykset saattavat olla leimaavia ja virheellisia.

Luultavasti yksinkertaisin tapa tavoittaa piilevid arviointikriteereja on
tapoja. Rajoja ylitetddn monin tavoin, mikd nékyy siind, ettd hyva tyontekija
kuvataan tyoeldmaéssa usein sitoutuneeksi, lojaaliksi ja itse itseddn velvoitta-
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vaksi perheenjdseneksi. Sitoutuneisuus ja lojaalisuus ovat arkisia, pysyvah-
koja tunnekokemuksia, jotka tehokkaasti sddtelevit ihmissuhteiden laatua.

Kun organisaatiossa verrataan hyvaa tyontekijdd esimerkiksi perheenja-
seneen, vertauskuva muuttuu toimijoiden mielessd helposti vaatimukseksi,
normiksi. Tamén havainnollisti karusti puheessaan edelld kuvattu kauppa-
ketjun toimitusjohtaja. Tunteisiin vetoavien, kauniiden sanojen luonnostelema
organisaatiotodellisuus saattaa todellisuudessa olla myos ”“solidaarisuutta
vaativa psykologinen vankila, jota ei saa vankilaksi tunnistaa”.

Kun riittavasti hehkutetaan kaiken kattavaa positiivisuutta, tulee siitd
ainoa oikea oppi, dogmi. Osa tunnekokemuksista méaérittyy tuomittavaksi,
torjuttavaksi, tai ainakin piilotettavaksi. T4dlloin tunteet menettdvit yhden
keskeisen tehtdvansad. Ne eivit endd kykene auttamaan yksilod rajojensa
suojelussa, ne eivit endd tue psyykkistd hyvinvointia.

Tunteiden liudentuminen organisaation omaisuudeksi vaikuttaa or-
ganisaation tuloksentekokykyyn kielteisesti, vaikka vaikutus ei ole hel-
posti havaittavissa. Ihmisen sopeutumiskyky sekd myds taito valehdella
itselleen on suuri. Mitd enemmidn sanat irtoavat todellisuudesta, siti
enemmudin organisaation toimien kohteellisuus, sujuvuus ja erilaisten ni-
kemysten vaihtelevuus kirsivit. Koko ajan 16ytyy epdilemisen aiheita ja
suojautuva varovaisuus valtaa alaa. Demokraattinen, avoin ja kehittyvi
vuoropuhelu toimijoiden kesken vaikeutuu. Organisaation innovatiivi-
suus, joustavuus ja oppimiskyky kérsivdt.

Sumu syntyy paradokseista, eikd kaikki kiiltdva ole kultaa. Helppo olisi
ajatella, ettd organisaation sisdinen sumu - esimerkiksi arvoissa ja arviointi-
kdytannoissd - olisi aina kielteinen asia. N&in tuskin on. Ihmisen luonto on
yksinkertaisesti sellainen, ettd jos kaikki on etukédteen mallinnettu, papereihin
ja dokumentteihin kuvattu, muistikirjoihin aseteltu, niin se muuttuu kankeak-
si rakenteeksi. Ja miké vield ongelmallisempaa, se rupeaa tuntumaan ennalta
annetulta, ulkopuoliselta ja pitkéstyttavaltd, rutiinilta.

Jos yllatyksellisyys puuttuu, onko silloin organisaatiotodellisuus kuin en-
tisen laivakokin ruoka, josta puosu totesi: “ihan hyvaa syotavad, vain maku
puuttuu”? Organisaation sisdisissd kdytanteissa sumu merkitsee myos sitd,
ettd tyontekijdlld on mahdollisuus ja tila tehdd tyonséd omalla tavallaan. Tay-
dellisessd lapindkyvyydessd toimijalla ei ole mahdollisuutta tehdé toisin. Han
ikdan kuin robottina valitsee aina kédsikirjan normittaman tavan. Luottamuk-
seen perustuvassa organisaatiokulttuurissa toimijalla on mahdollisuus toimia
toisin. Muuten luottamus olisi tarpeetonta. Luottamuksen ja delegoinnin yksi
keskeisimpid ajatuksia on, ettd “vaikka tyontekijd voi toimia toisinkin, me
luotamme siihen ettd hdn suosii organisaation etua ratkaisuissaan”.
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Sumu on siis paitsi ihmisten, myos ihmisyhteisdiden ja organisaatioiden
keskeinen ainesosa. Sumun maéédrin ja laadun suhteen oikea kysymyksen-
asettelu on, paljonko tilaa toimijalle eli tyontekijdlle on annettava ja miten
paljon tyotd kyetddn mukauttamaan tekijansd mukaan. Taydellinen ldpina-
kyvyys, lapivalaisu oikeastaan, on kylma ja kova organisaatiotodellisuuden
maailma. Toisaalta hernerokkasumu jattéa liian paljon arvailun, luulottelun ja
juonittelu-uskomusten varaan. Tasapaino on sitd, ettd sumu ja lapindkyvyys
annostuvat sopivassa suhteessa toisiinsa, organisaatiomaiseman eri kohteita
kunnioittaen.

Kirjoittajan oma nidkemys sumun ja lapindkyvyyden suhteesta kunnal-
lisessa hallinnossa ja organisaatiotodellisuudessa on, ettd lipindkyvyyteen
pyritdan liiaksi. Tydorganisaatioihin kuuluvat hierarkian ja auktoriteetin il-
miot. Nyt esimieskunta joutuu koko ajan oikeuttamaan omaa olemassaolo-
aan, myymaddn paatoksiddan erilaisten tasa-arvoistavien prosessien. Tami ei
muodosta hyvid ldhtokohtaa esimiehen ja alaisten vilisten luottamussuhteen
kehittymiselle, joka kuitenkin on esimiehen johtamistyon keskeisin aines.

Esimiesten on voitava luottaa alaisiinsa ja alaisten esimieheensé, heiddn on
kyettdva lukemaan ja ennakoimaan toisiaan. Tamad opitaan vain vuorovaiku-
tuksessa. Jos vuorovaikutus on kangistettu kaikenlaisten tasa-arvotoimikun-
tien arvioitavaksi, niin ehkd sumun mé&érd paradoksaalisesti lisddntyy sitd
enemman mitd enemmén sitd yritetdédn poistaa. Mielestdni Helsinki-konsernin
kannattaisi pohtia kédytantojaan sumuteoreettisesti.

TYOVAENOPISTO
- KOKONAISUUS JA KOKONAISUUDEN OSA

Helsingin kaupungin suomenkielinen tyovaenopisto on vapaan sivistystyon
oppilaitos. Tyonilon pajojen aloitusvuonna 2014 vakituisen henkilston méara
oli 106. Mééraaikaisia tyontekijoitd sekd tuntiopettajia oli 1088. Vuosittain
tyovdenopiston kursseille osallistuu noin 70 000-75 000 kurssilaista. Lukukau-
sittain ohjelmassa on noin 2500 erilaista kurssia. Lukuvuosi on jaettu syys-ja
kevatlukukauteen.

Opiston johtamisesta vastaa rehtori. Tyonilon pajatyoskentelyn aikana
opisto oli hallinnollisesti jaettu kolmeen osastoon: opetus-, asiakaspalvelu- ja
hallinto-osasto. Niitd johtavat osastopédillikét. Opetusosasto on suurin osasto.
Opetus jakaantuu kolmeen hallinnolliseen aineryhmaéén: kielet ja tietoaineet,
taideaineet sekd taitoaineet. Ainelohkojen paéllikkdind toimivat kolme kou-
lutuspééllikkod. Asiakaspalveluosasto jakaantuu tilapalveluiden ja toimisto-
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palveluiden yksikkoihin, joilla kummallakin on oma pééllikkonsa. Hallinto-
osasto vastaa opiston keskitetyistd hallinto- ja tukipalveluista. Nama kaksi
osastoa yhdistyivat 1.4.2016 yhdeksi osastoksi.

Helsingin tyovédenopiston toiminta on maantieteellisesti hajautunut. Omia
tiloja on Helsingin eri puolilla yhteens& 11. Suurin tiloista on Kalliossa sijait-
seva Opistotalo. Helsingin tyovédenopisto on toiminnallisesti hyvin verkot-
tunut Helsingin eri puolille. Hallinnollisesti opisto on organisoitunut linja-
rakenteisesti, kuten edelliseltd kappaleesta havaittiin. Toisaalta, toiminta on
verkottunut alueellisesti toimiviin palvelupisteisiin. Suuri osa henkilostosta
tyoskentelee palvelupisteissd. Koko tydvadenopiston paatoiminen henkilosto
tapaa toisensa keskiméairin ehké kaksi kertaa vuodessa.

Tyovédenopisto on siis padtcksenteon ndkokulmasta selkedn linjajohdettu
organisaatio. Sen perustehtiva eli opetus ja asiaan liittyva opetushallinto toteu-
tetaan verkottuneessa rakenteessa. Tama toki tuo tyovdenopiston johtamiseen ja
sisdiseen sekd ulkoiseen viestintddn omat haasteensa. Tyontekijoiden nakokul-
masta tdmd tarkoittaa, ettd heilld periaatteessa on useampi viiteryhma, jotka vai-
kuttavat tyon ajattelulliseen, tuntemukselliseen ja toiminnalliseen kehikkoon.

Tyontekijoiden perustehtdvit ovat tyovdenopistossa selkedt. Tehtavit
myos koetaan selkeind, kuten tulemme mydhemmin havaitsemaan. Tama
muodostaa henkilostdjohtamiselle mielenkiintoisen haasteen. Ongelmaksi sité
ei kannata kuitenkaan tulkita, silld kyseessa on henkildstdjohtamisen kannalta
hyvé tilanne. Tyontekijdlld on nimittdin tydvadenopistossa tilaa arvioida ja
pohtia tyotddn ainakin oman itsensd, ammattikuntansa ja palvelupisteensd
sekd koko tyovdenopiston nakokulmasta.

Eri viiteryhmien toiveiden ja pyrkimysten yhteensovittaminen ei aina on-
nistu ongelmitta. Toisaalta, kuten myos tulemme tuonnempana havaitsemaan,
se tarjoaa aktiiviselle tyontekijdlle entisestddnkin enemman tilaa muotoilla
tyotdan. Han voi hienoséétad tyonsa painotuksia viiteryhmien erilaisia tarpei-
ta punniten. Hénelld on myos tilaa hakea synergeettisid ratkaisuja, tavallaan
kirjoittaa oma kéddenjdlkensd perustehtdvansd oheen. Henkilostsjohtamisen
haaste onkin t&lldin positiivinen: osataanko riittavasti tukea tyontekijad niin,
ettd han vdistiméadttomissa valintatilanteissaan painottaisi kokonaisuuden etua
mahdollisimman mielekk&ésti.

Helsingin kaupunki ei irtisano vakituista henkilostodan tuotannollisten tai
terveydellisten syiden vuoksi. Kaupungin tyonantajapolitiikka on vakaata ja
turvallista. Tyonantajana Helsinki-konserni on luotettava, joustava ja vastuul-
linen. Henkiloston koulutukseen ja kehittdmiseen, terveellisen ja turvallisen
tydympariston edistimiseen sekd tyohyvinvointiin panostetaan. Kaupunki
tarjoaa hyvit tyoaikajoustot eri-ikdisille ja eri elaméntilanteissa oleville tyon-
tekijoille. Kaupunki arvostaa toimissaan rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta,
yhdenvertaista kohtelua ja avoimuutta.
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Organisaatiot ovat olemassa tarkoitustaan varten. Periaatteessa on selkeéta
todeta, ettd “yksityiselld puolella tarkoituksen maarittds omistaja ja julkisella
puolella sen médrittdd laki tai poliittinen padtoksentekija”. Kuitenkin useim-
mat tyontekijit kokevat vieraaksi esimerkiksi Bjorn Wahlroosin ilmauksen
”organisaation ainoa todellinen tarkoitus on voitonteko”. Harvemmin tuon
lauseen mielekkyyttd kiistetddan. Siihen pikemminkin lisdtdan toteamus ”on-
han organisaatiomme paljon muutakin”.

Tyodorganisaatioiden todellisuutta on aikanaan yleisesti pidetty jdrjen ja
jarjellisyyden ndyttimond. Uudempi organisaatiotutkimus on kuitenkin kdan-
tynyt lahes pdinvastaiseen nikemykseen. Jarki ja jdrjellisyyden korostami-
nen ovat puhetapa. Organisaatioiden sosiaalinen todellisuus on sosiaalisesti
rakentunut. Mitd moninaisimmat asiat viestivdt organisaation sosiaalisesta
luonteesta. Organisaation sosiaalisesta todellisuudesta viestivit organisaation
kulttuuri, ilmapiiri, tavat toimia, tyontekijéiden kohtaamisen tavat, puhumi-
sen ja tuntemisen tavat sekd eri tyontekijaryhmien kdytoskoodistot.

Organisaatiot ndyttaytyvat ndin katsottuna tyoarjen teatterina. Naytta-
mon lava, puitteet, prosessit ja padmadrit ovat annettuja elementtejd. Ty6 on
monipuolista tyotd ryhmissd, vuorovaikutus painottuu. Organisaatiot ver-
kostoituvat, my0s yhteisty organisaatioiden sisélld on aiempaa yleisempéad
ja monimuotoisempaa. Tarvitaan luottamusta, iloa, yhdessd rakentamista.
Vaaditaan improvisointia eli sumua, ja tilaa kaivataan.

Onko tytorganisaation arjen eldmén “ndyttimolld” sitten ohjaajaa tai aju-
rin paikalla istujaa? Nopealla silmaykselld katsottuna heisté vaikuttaisi olevan
runsauden pula. Asiakas on aina oikeassa, esimies kayttdd alaisensa opasta-
miseen tarvittaessa kurinpitotoimia. Virkamies ratkaisee omaan tehtdvaansa
kuuluvat asiat viran suomalla oikeudella. Organisaation paillikkoé on vas-
tuussa organisaationsa tulevaisuudesta, johtokunta suuntaa hénen tehtavidaan.

Tyoelamassa toimiessaan ihmisten sosiaalinen kudelma on tihed. Asioil-
la ja ihmisilla on paikkansa, lokeronsa. Asemaan sidotut valtaoikeudet ovat
ndkyvid ja julkisia. Epdvirallinen valta, vaikutusvalta ja sisdisen informaation
valta ovat vaikeammin havaittavissa. Tyopaikan kahvipoytdkeskusteluissa
tyopaikan porukka jaetaan usein kahteen, kolmeen ryhmaan.

Kéaytetyt nimitykset eivit aina ole pelkédstdan harmittomia. Ne valmistavat
tydeldman teatterin nayttelijoitd jo ennakolta tiettyihin asetelmiin, ne viestivat
my0s toimijoiden vélisen suhteen laadusta. Korkea-arvoinen upseeri totesi
tyonilon hetkensi olleen, kun ”alaiset yhdessa ldhettivét hanelle kortin, johon
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oli titteliksi laitettu “pomollemme’”. Hén tiesi onnistuneensa. Nimityksien
avulla, vaikka hyvéntahtoisinakin, ihmiset viestivdt hyvin tiheésti erilaisiin
organisaatioasemiin ja asetelmiin kohdistuvia odotuksiaan. Nimitykset ja
luokitukset lyovit asetelmia lukkoon. Sen vuoksi niitd kannattaa kuunnella

pilke silmékulmassa.
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Nimitykset tiivistavat ihmisten ajattelussa esiintyvid, todellisia ja tunne-
kokemuksiin perustuvia jakoja nasevasti viestittidviksi, ilmeisesti aina jolla-
kin tapaa sitd ominta tyoryhmaéd suosivaksi. Nimitykset voivat ndenndisestd
humoristisuudestaan huolimatta olla myos kipeitd. Ne tyypittelevit voi-
makkaasti, mutta samalla niihin sisdltyy my6s paljon informaatiota puhujan
tunteista ja siitd, miten hadn ja hdnen ryhménsa nédkevit itsensd asemoituvan
kokonaisuuteen.

Esimerkki: Toistakymmenti vuotta sitten pidin erddssi kuljetusalan or-
ganisaatiossa koulutustilaisuutta. Asentaja pyysi puheenvuoron ja aloit-
ti: "Mind tdmmoisend kuraportaan tyéntekijind sanoisin...” Keskustelu
kaynnistyi, ja johdonkin edustaja tarttui koukkuun ja totesi: “No, mind
seminaaripellend sanoisin...” Paikalla ollut keskushallinnon tyontekiji
asemoi itsensd: "Mind téllaisena kampaviinerin sydjind sanoisin...”

Organisaatioiden kielenkdiytén tavat ovat nimittelyn ja tyypittelyn
suhteen nykyddn torjuvampia kuin vield jokin aika sitten. Esimerkin
kielenkdiytdssd oli kuitenkin paljon myonteistd. Tyypittely tunnusti sen,
ettd kyseisessd organisaatiossa ihmisten objektiiviset tydskentelyolosuh-
teet, asema, valta ja palkkiot vaihtelevat. Vaihteleva todellisuus kyettiin
hieman karnevalisoiden tuomaan esille.

Samalla kun todellisuutta tuotiin huumorin kautta esille, eri tyon-
tekijiaryhmien ihmiset myds kunnioittivat toinen toisiaan. Kokonaisuu-
teen sisiltyi luonnollisena olettamuksena myds se, ettd tukemalla toinen
toisiaan saadaan taloon leipd. Asiat otetaan asioina ja pidetdin huumori
silmikulmassa.

TYONILON PAJAT
- VALOA JA VARJOA KUVASSA

Tyonilon pajoissa késiteltiin, keskusteltiin ja pohdittiin jokaisen osallistujan
kokema merkittdava tyonilon kokemus. Kullakin kahden tunnin kokoontu-
miskerralla kisiteltiin vain tyonilon kokemus. Kokemuksen vuolassanainen
esittely ei ollut haitaksi. Myos lyhyen ja tiiviin tyonilon kuvauksen jdlkeen
pdédstddan pohtimaan oleellisia asioita, mutta vetdjan on talloin tuettava yhtei-
sen keskustelun kdynnistymistd ja kuvausten tismentymista.

Osallistujat tarvitsivat alkuun mallin siitd, miten tyonilon kokemusta
kuvataan. Mielesténi vetdjén, siis vastuuhenkilon, kannattaa esittdd malliksi
oma tydnilon kokemuksensa. Sen sisdltod tarkeampad on selkeyttaa kasittelyn
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rakenne. Tyonilon kokemus kannattaa nimittdin pyrkia esittimééan kolmivai-
heisena prosessina. Ensimmadisessa vaiheessa kokemuksen kertoja kuvaa, mita
tapahtui, mika oli tilanteen ympéristd ja keitd siind oli mukana. Toisessa vai-
heessa hén kertoo, miten tilanne eteni ja miten ihmiset ylipdataan toimivat siind.
Kolmannessa vaiheessa kertojan tehtdvand on arvioida, miksi hin koki niin kuin
koki. Vasta tamaén jalkeen on yhteisen, vapaamuotoisen keskustelun vuoro.

Tyonilon paja on hitaasti kiiruhtavan, rauhallisesti ja omaehtoisesti kypsy-
van muutoksen metodi, jossa yhteisesti koettu ja synnytetty tulee omaehtoi-
sesti esiin. Tyonilon pajoihin kokoonnuimme keskiméérin joka toinen viikko.
Kokemuksen késittely laajentavasti siitd keskustellen vei yleensd noin kaksi
tuntia. Tyoskentelymetodi on kirjoittajan omissa tutkimuksissaan kehittdma.
Tyonilon pajametodi késitelldén tarkemmin padluvussa neljd. Samalla se pai-
kannetaan henkiloston ja organisaation kehittdmistieteen kokonaisuuteen.

Tyonilon pajoissamme virisi monia erilaisia nakokulmia opiston henkilos-
ton tyotodellisuuteen ja kokemuksiin. Sama tyopaikka nédyttaytyy eri ammat-
tiryhmien ndkokulmasta katsottuna erilaiselta. Tydtehtavit poikkeavat toisis-
taan, sen tietdd sanomattakin. Sitd vastoin tyon mikroymparistot, erityisesti
sosiaaliset ympadristtt, poikkesivat toisistaan paljon enemmén kuin osasin
ennalta odottaa. T&lloin poikkeavat myos tyohon liittyvét tunnekokemukset
ja tyontekijoiden niistd tekemdat paadtelmit.

Sopivan heterogeenisesti koostettuina tyonilon pajat mahdollistavat or-
ganisaation mikromaailmojen yhteisen osan ndkyviksi tekemisen. Pajat ovat
oiva keino avata ndkokulma organisaatiotodellisuuksien moninaisuuteen.
Eri ammattiryhmien kohtaama tyomaailma ei ole yhteneva. Organisaation ja
tyon maisemassa painottuvat eri ammattikunnilla eri tavoin ja erisiséltoisi-
né tyon itsendisyys, palkitsevuus, arvostus, asema erilaissa tydvaenopiston
pddtoksentekoon liittyvissd rakenteissa ja prosesseissa sekd tyon tarjoamat
tulevaisuuden mielikuvat.

Ihmistieteissi kdiytetidn paljon sanaa positio. Toisinaan se tismenne-
tiddn yhdyssanaksi toimijapositio. Kaytinndssi silld tarkoitetaan pdid-
sddntdisesti samaa kuin sanalla rooli. Toimijaposition kdsite korostaa
kuitenkin sitd, ettd vaikka tyontekiji ottaakin aina tydroolin vastaan
tyéhon tullessaan, on tuo rooli viime kidessd hinen omien kokemus-
tensa ja uskomustensa kautta muotoutuva. Kun edelld puhuttiin tyon
itsendisyydestd, arvostuksesta, asemasta ja tulevaisuuden mielikuvista,
niin tyéntekijd ei ota niitd kaikkia annettuina vaan muodostaan niisti
omanlaisensa “rosollisalaatin”. Tilld toimijaposition korostuksella nuo
abstraktit sanat saavuttavat konkreettisuuden ja eldmdanmakuisuuden.
Niiden varaan rakentuvat loppujen lopuksi organisaation erilaiset kiy-
tinndt ja erilaiset toimijapositiot.
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Ajattelemme, koemme ja tunnemme tdissamme asiat omasta toimijapo-
sitiostamme, omasta roolistamme kisin. Olemme opistosihteereitd, opetta-
jia, opistoisdntid, tiedottajia tai erilaisia pdallikoitd. Ndaemme oman organi-
saatiomaisemamme asemaldhtoisesti. Kuitenkin ammattikunnittain nama
yksilolliset organisaatiomaisemat ovat kohtalaisen yhtenevia. Sitd vastoin
ammattikunnasta toiseen néhty ja koettu organisaatiomaisema on hyvin
erilainen.

Tehokkaasti toteutettu tyo ja organisaation laajempi toiminnallinen te-
hokkuus eivit edellytd, ettd kaikilla toimijoilla on samanlainen késitys omas-
ta organisaatiostaan. Organisaatioteoreettisista tutkimuksista tiedetddn,
ettd padsdantoisesti organisaatiot kykenevit toimimaan jarjestdytyneesti ja
tehokkaasti, vaikka ihmisten késitykset organisaatiostaan poikkeaisivatkin
toimijapositiosta toiseen selvésti toisistaan. Kuitenkin silloin kun tehddan yh-
teistyota organisaatioiden tai ammattikuntien vélilla, tarvitaan luottamusta.
Jos luottamus puuttuu, menetetdédn synergian edut ja yhteistyé on koko ajan
varmistelun ja kontrolloinnin kohteena; siis tehotonta.

Luottamuksen synnyn ehtona on, ett4 riittdvan hyvin kyetddn ennakoi-
maan yhteistyon toisen osapuolen ajatuksia, ndkemyksid ja suhtautumista.
Riittdvad ennakoitavuus mahdollistaa sen, ettd kokemuksien kertyessd yh-
teisty® tuottaa toimijoille palkitsevia ja luottamusta edelleen rakentavia ko-
kemuksia. Luottamus ilmaisee siis yhteistydsuhteen toiminnallisen laadun
kokemuksen. Sitd ei saada annettuna, vaan se on yhteistyossd rakennettava.

Luottamusta rakentavien kokemusten tirked lihtokohta on, ettd osapuolet
tunnistavat oman asemansa organisaation hierarkiassa. Mitd monimutkaisem-
masta ja monitasoisemmasta yhteistyostd on kyse, sitd tarkedmpadd tdima on.
Talloin my®os aluksi niin tarpeellinen ennakoitavuuden kokemus ei enda ole
niin ratkaiseva luottamusta tuottavan yhteistyoprosessin edellytys. Myonteis-
ten kokemusten kertyessa opitaan kylld luottamaan toisen hyvaan tahtoon ja
pyrkimykseen. Tadlloin suhdeluottamus kantaa yhteistyon osapuolet myos toi-
minnallisesti vaikeiden paikkojen ylitse. Sitd kannattaa vaalia itseisarvoisesti,
silld sen korjaaminen vaurion jdlkeen on vaikeaa ja hidasta.

Luottamus on ei-pakkovaltaan perustuvan johtamisen keskeinen aines.
Luottamus on monitasoinen ilmio. Luottamus jaetaan luottamuksen
tasoihin ja luottamuksen sisiltdon, jotka ovat erittiin tirkeitd asioi-
ta tydeldmin ja henkildstdjohtamisen kannalta. Hyvd luottamus tuo
myénteisen asenteen, yhteistyohaluisuutta ja mukavan ilmapiirin sekdi
spontaanin sosiaalisuuden. Kun on luottamusta, ei osapuolten tarvitse
keskittyd selittelemdin, varmistamaan, kyttidmddn tai kontrolloimaan
sen vuoksi, ettd tulisi turvallinen olo.
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Tyéeldmin ja henkildstojohtamisen nikokulmasta luottamuksen kes-

keiset tasot ovat

a) suhdeluottamus (luottavatko alainen ja esimies toisiinsa),

b) piirreluottamus (olenko epdluuloinen vai sinisilmdisen luottava),

¢) organisaatioluottamus (luotammeko kulttuurissamme talon
hyvdin tahtoon) ja

d) wverkostoluottamus (luotammeko yhteistydorganisaatioihimme).

Luottamuksen sisilt jaetaan pétevyysluottamukseen ja sitoumus-
luottamukseen. Ne ovat eri asioita. Tyontekijin tai esimiehen ammat-
titaito nékyy. Taito on aina osoitettavissa ja taidon puute nékyy. Pite-
vyysluottamus on helposti rakentuva. Se kestid kolhuja ja se voidaan
korjata. Joskus esimies tai alainen ei vain suoriudu jostakin tydsti
parhaimmalla mahdollisella tavalla. Tilanne korjataan joko tyétehtivid
muuttamalla tai henkilon ammattitaitoa kehittimdlld.

Sitoumusluottamus syntyy ajan ja kokemuksien myétd. Se on yti-
meltiin vankka vakaumus siitd, ettd “katsomme molemmat toisiamme
hyvilld silmilld ja tuemme toisiamme vaikeuksissa”. Timd pitee luot-
tamuksen kaikilla tarkastelutasoilla. Suhdeluottamuksen ytimen kuvasi
erds metallimies oivallisesti: " Tovereita me ollaan kaikki, mies on se, joka
kaveriksi pddsee.” Suhdeluottamus on vaikeasti rakentuva, muutosta
vastustava. Jos hyvi suhdeluottamus rikkoutuu, on sen korjaaminen
todella vaikeaa. Esimiehen ja alaisen suhdeluottamus on hyvd, jos he
nékeviit toisensa ennakoitavina, myonteisesti asennoituvina sekd tulkit-
sevat suhteensa samalla tapaa. Silloin toiminta on sujuvaa.

Mikdli suhdeluottamus rikkoutuu, on tilanne vaikeasti korjattavis-
sa. Se vie aikaa eiki sen ennalleen palautuminen ole mitenkdidn var-
maa. Suhdeluottamukseen liittyvit kysymykset ja ongelmat ovat siten
hyvin henkildstdjohtamisen kannalta ldhes aina kovin vakavia asioita.
Luottamuksen, tunnekokemuksien sekd autenttisuuden, uskottavuuden
problematiikkaa kisitellddn myds luvun 3 pidtteeksi esimerkin avulla
tilldisessa sisennetyssi tihennyksessd.

ALIARVIOIMME MUUTOKSEN
HAASTAVUUDEN

Tyonilon pajatyoskentelyissa keskusteltiin kerta toisensa jdlkeen tyon kuor-
mittavuudesta. Tyonilon pajojen aikana elettiin jo toista vuotta tyovadenopis-
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ton uudessa organisaatiorakenteessa. Sopeutuminen oli kuitenkin edelleen
kdaynnissd. Vallitseva tunnetila oli tyonilon pajoissa muutoksen tuskallinen
tokkivyys, uusien toimintamallien ja yhteistyon tapojen vakiintuminen eteni
piinaavan hitaasti. Pdivittelimme muutoksen vaativuutta. Tyonilon pajoissa
pddsimme sanoittamaan muutokseen liittyvid kuormittuneisuuden kokemuk-
sia. Ndimme my®0s, ettd tyStoverimme olivat aika ajoin kovin vdsyneitd. Kun
tunne oli yhteinen, se tuntui kevyemmaltd kantaa.

Tyovéenopiston organisaatiorakenteen muutoksessa toimenkuvat muut-
tuivat. Opettajien ja toimistosihteerien yhteistoimintaan liittyva vuorovaiku-
tus muuttui. Parissa vuosikymmenessa olivatkin aiemmat yhteistoiminnan
mallit ennéttaneet juurtua syvélle. Opettajakunnan alueellinen vaihtuvuus
kasvoi ja opistosihteerien toimenkuvat muuttuivat. Erehdyimme kollektiivi-
sesti kuvittelemaan, ettd uudessa tyovdenopiston rakenteessa uusiin yhteis-
tyon malleihin siirtyminen tapahtuisi ongelmitta. Vanhoissa rakenteissa oli
ilmeisesti vuosien saatossa rakentunut hyvin syvit, ennakoitavat tyonteon
tavat tyontekijoiden vilille.

Kahden asian tiedostaminen ennakolta olisi luultavasti auttanut vahenta-
mé&dn muutosvaiheen kuormittavuutta. Ensinnédkin poisoppimista vanhoiksi
kayneistd kayttaytymismalleista sekd asenteista ja arvoista olisi tullut syste-
maattisesti tukea. Nyt timé tehtdva jai hoitamatta. Toiseksi, poisoppimisen
tukemisen jdlkeen, olisi tullut jarjestdd systemaattisemmin koulutusta uusiin
yhteistyon tapoihin sekd varmistaa uusien prosessien tekninen hallinta kou-
lutusten ja erilaisten kehittdmistapojen avulla. Lisdksi olisi tarvittu kéyttay-
tymismuutokseen selkeimmin kannustavaa ldhijohtamista ja tydparien kes-
kindisen oppimisen tukemista. Muutosprosessin vaiheistusta ja muutoksen
tukemisen kohteita ja menetelmia késitelldén tdiméan luvun lopussa tihenne-
tyssd tekstissa.

Tyovdenopiston vanha hallintorakenne oli jo ajan patinoima, siis kulunut.
Toimintamallimme kaipasivat vertauskuvallisesti ilmaisten kayttojarjestelman
vaihdon. Kuitenkin vanhassa jdrjestelméssd henkildston patevyysluottamus
ja suhdeluottamus olivat vuosien saatossa kehittyneet vahvoiksi. Oletimme
muutosta valmistelevassa suunnittelussa patevyys- ja suhdeluottamuksen
siirtyvan ongelmitta uuteen aikaan.

Ne eivit siirtyneet uuteen todellisuuteen ongelmitta. Patevyysluottamus
ja suhdeluottamus piti rakentaa alusta alkaen uudestaan. Jilkikéteen arvioi-
den timai oli selvd ennakointivirhe. Se aiheutui luultavasti siitd, etti emme
endd osanneet ndhda sitd hiljaisen tiedon ja hiljaisen asenteen méérad, joka
meilld kaikilla oli suhteessa omaan ammattitaitoomme ja tyotovereihimme.
Tyoympériston, tyStehtdvien ja ldhimpien tyotoverien muuttuessa ei luotta-
mus siirtynytkddn ymparistostd ja henkilostostd toiseen kuin matkalaukku.
Luottamus, rutiinit ja ennakoitavuus oli rakennettava uudestaan.
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Muutosta suunnitellessamme emme liioin osanneet riittdvasti huomioida
muutoksen voimakkuutta muutenkaan. Opistohallinnossa on paljon esimer-
kiksi pdivéakirjoihin ja raportointivelvollisuuksiin liittyvid toiminnallisia teh-
tavid, joiden suhteen jouduttiin hakemaan keskindista tyonjakoa opistosihtee-
rien ja opettajien vilille. Lisdksi ndiden tehtdvien toteuttamisen tapa muuttui.

Odotimme yhteistyon sujuvan kitkatta alusta alkaen. Varsin pian kuiten-
kin ilmeni, ettd sisdistd ja ulkoista asiakaspalvelua toteuttavien opistosihteeri-
en ja opettajien nakemykset eivit kohdanneet toisiaan. Yhteistyon luonteesta
ja vastuunjaosta kdytiin kiperidkin keskusteluita. Ammattikuntien vastak-
kainasettelu ja sen tyoprosesseihin heijastama kitka oli ajoittain kovinkin
voimakkaalta tuntuvaa.

Tyonteon arki oli kuitenkin hyvéa opettaja. Kun ennakkosuunnittelu tyon-
jaosta oli jadnyt vaillinaiseksi, asiat opittiin ja ongelmat ratkesivat kdytannossa
kokeilemalla oppien ja kokemuksista keskustelemalla. Kaikki kokivat toimin-
nalliseksi pakoksi sen, ettd ongelmat eivit nékyisi ulospdin asiakkaalle. Oli
kaikkien kunnia-asia selvitd vaikeuksien lavitse niin, ettd opetuksen taso ja
opistohallinnon laadukkuus opiskelijan ndkokulmasta sailyivat.

Vaikka tyonteon arkeen ldhdettiin siis riitaisissa merkeissd, toiminnallinen
pakko ja taustalla vaikuttava kunniantunto loivat yhteistoiminnalle tarvitta-
van tilan. Tyon arjessa sopeuduttiin ja 16ydettiin yhteistoiminnan s&vel uu-
destaan. Keskustelu kdynnistyi ja kovaddninen vuoropuhelu vaheni. Tyonilon
pajat osuivat ajallisesti tdhdn taitekohtaan. Muutoksen luoma kokemukselli-
nen kaaos oli alkanut viistyd. Tyovdenopiston 100-vuotisjuhlallisuudet on-
nistuivat, vaikka henkiloston vasymys oli niiden aikana todella voimakasta.
Myo6s tuloksemme KuntalO-mittauksessa olivat huonot.

Juuri téhan taitekohtaan loka-marraskuussa vuonna 2014 osui my®ds tyon-
ilon ryhmien aloitus. Keskusteluyhteyden ja yhteistyon toimintamallien 16y ta-
minen oli alkanut. Vuoropuhelu kdynnistyi. Tyonilon pajat avasivat ilmeisesti
my0s yhteistyon solmuja. Ne mahdollistivat eldytymisen muiden ammat-
tikuntien tyoniloon ja organisaatiomaisemaan. Ainakin ndistd keskusteltiin
vilkkaasti, ja keskusteluissa pohdittiin my®0s sitd, miltd toimintamme néayttid
toisen ammattikunnan nikokulmasta.

Hiljainen puhe siirtdd vuoria - tdmd aforismi on sopiva neuvo organisaa-
tioiden kehittdmiseen. Puheen taytyy olla yhteisté ja jatkuvaa. Yhdessa raken-
nettu sosiaalinen todellisuus kaipaa huoltoa myos hyvina aikoina. Tyonilon
pajoissa ammattiryhmdt pystyivat kollektiivisesti l1oytaméadn oman yhteisen
kokemusmaailmansa. Ammattiryhmien sisalldkin ihmiset yleisesti aluksi luu-
livat omaa kokemusmaailmaansa yksilollisemmaksi kuin se olikaan.

Kun tyonilon kokemuksia kuvattiin ja niiden viestid purettiin yhteisesti
pohdiskellen, osallistujat huomasivat, ettd tydvaenopiston suuren muutok-
sen aiheuttama rasitus, stressi ja toisinaan hiuksia repiva epatoivokin olivat
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kokemuksina yhteisid. Arjen rasittavuuden pohtiminen vapautti tyonilon
pajoissa ndkemaan kokemuksen yhteisyyden niin ammattiryhmien sis&lla
kuin eri ammattien valillakin.

Tyovdenopiston organisaatiokulttuurin ymmartamiseksi on hahmotetta-
va tydvdenopistossa vaikuttavat ammattikunnat. Ammattikunnittainen jako
ei ole pelkka historiallinen rakenne, jaédnne tai muistuma. Yhteiskunnallisesti
syntyneitd ja tyonjaon kehityksen mukana muuttuvia ammattikunnallisia
jakoja my®os aktiivisesti ylldpidetddn. Laajasti késitettynd tyoeldmén neu-
vottelusuhteet heijastavat sitd. Niin tyonantajat kuin tyontekijdt ovat ryh-
mittyneet alun perin sisdllollisesti tietyn teollisuudenalan ammattiliitoiksi
ja vastaaviksi tyonantajayhdistyksiksi. Muodolliset yhteistoiminta- ja neu-
vottelusuhteet ndkyvat myds tyovdenopiston sisilld siind kuin kunnallisessa
tyoeldmassa ylipaataan.

Ammattikunnittainen jako nédkyy ja tuntuu tyopaikan arjessa. Kun ih-
miset tydskentelevit tyovdenopistossa erilaisissa tehtdvissd, he kohtaavat
samassakin organisaatiossa tyystin erilaisen organisaatiomaiseman. Kyse
ei ole subjektiivisista tulkinnoista, mielikuvista, vaan kyse on organisaa-
tiotodellisuuksien moninaisuudesta. Organisaatiotodellisuus on kuin ka-
leidoskooppi, tuo lapsuutemme leikkivéline. Siis “kaukoputki”, johon kur-
kistamalla néki aina uuden, symmetrisen kuvion eli organisaatiomaiseman.

Ihmisten arjessa, tyotodellisuudessa péivittdin kohtaama maailma vaih-
telee. Tyonteon ehdot madrittyvat tydelaman kaytannoissda ammattikunnit-
tain. Palkkaus, valvonta ja luottamus, koulutus ja kehittiminen, henkilos-
tohallinnon ja esimiesten palvelutoiminta vaihtelevat ammattikunnittain.
Ammattikunnittainen jako ei ole pelkkdd retoriikkaa. Ihmisen asenteet ja
arvot, eli laajamuotoisesti ymmaérrettyna hdnen yhteiskunnallinen asemansa,
toki vaihtelevat yksilollisen vaihtelun lisdksi ammattikunnan myota.

Tyonteon arki vaihtelee ammattikunnittain. Vaihtelun vilittavit erilaiset
luonnollisena pidettdvit sattumukset, vuorovaikutusten tavat, neuvottelut
ja tyoprosesseihin liittyvét tekijat. Tyoeldméssad opitaan pelin sddannot am-
mattikunnittain. Ammattikunnan asema paatoksenteossa, tyontekijoiden
oikeudet ja velvollisuudet, tyonteon todelliset siannot seka tyontekijoiden
toivottavat luonteenpiirteet vélittyvat aivan tavallisessa tydnteon arjessa.

Kokoavasti voidaan todeta, ettd tyonjako ja tyotehtdvit on organisoitu
péddasiallisesti yhteiskunnallis-historiallisesti muovautuneiden ammattikun-
tien rakentamalle perustalle. Ne ovat keskeinen organisaatiotodellisuuden
osa ja ne luovat tilan my0s tyovdenopiston ammattikunnittain vaihteleville
organisaatiomaisemille. Organisaatiomaisemat syntyvit oppimisen avulla:
mikd ammattikunnalle tai tyontekijdlle itsestddnselvyytend vastaan tulee,
se luonnollisena opitaan ja luonnollisena hyvéksytdan. Tyovdenopistossa
tdllainen julkilausumaton luonnollinen itsestddnselvyys on esimerkiksi sité,
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ettd toisiin ammattikuntiin suhtaudutaan kohteliaammin kuin toisiin, toisille
voidaan vihidn dkiilld, mutta asiakkaaseen suhtaudutaan aina ystévallisen
arvostavasti.

Itsestiinselvyys on aina myds ihmiseen vaikuttava. Luonnollisena
otettu juurtuu ihmiseen syville, sitd syvemmiille, mitd useammin se
toistuu. Riittdvin kauan toistuessaan on tuollainen luonnollisena vas-
taanotettu kadonnut nikyvistd ja muuttunut konkreettiseen esineeseen
verrattavaksi aineettomaksi tosiasiaksi. Siitd on tullut sosiaalinen fakta:
se on kaikkialla, koska se on jokaisessa osassa, se on ilma, jota kaikki
organisaation jisenet hengittivit. Ja koska se on kaikkialla, se ei vaadi
sen kummempaa selitysti eiki se todellakaan avaudu kuin kovasti pon-
nistellen kriittisen katseen kohteeksi.
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II
TYOVAENOPISTON
KAKSI KULTTUURIA

Vesi koostuu kahdesta alkuaineesta. Happija vety liittyvdt toisiinsa kemi-
allisin sidoksin: kaksi happiatomia ja yksi vetyatomi kéyvdt tanhuamaan.
Veden olotilat ovat jddi, juokseva neste tai vesihoyry.

Usein arkisessa puheessa kiinnitytdan kaikkia tietyn ryhmén jasenia yhdista-
vddn ja leimaavaan piirteeseen. Sen pohjalta oletetaan sitten samuus, henkinen
yhteisyys. Puhutaan Helsinki-konsernin hengesta ja vapaan sivistystyon kult-
tuurista. Tyovdenopiston tyoryhmissd kuulee usein esimerkiksi ilmauksen
”olemme kaikki opistolaisia”.

Kun tietysséd organisaatiossa viitataan kaikkia organisaation jasenid yhdis-
tavaan piirteeseen, kdytetddn usein ilmausta “meidéan organisaatiokulttuuri”.
Jokaisella organisaatiolla on oma, omaleimainen kulttuurinsa. Organisaatio ei
voi toimia jdrjestyneesti, sdilyd ja kehittyd ajassa, jos siltd puuttuvat pysyvit
toimintatavat, uskomukset, arvot ja erilaiset organisaation rakenteet. Kun tyon
tekemisen tavat ja tyotd tekevien ihmisten keskindiset suhteet kohtaavat ja
liittyvit toisiinsa, syntyy organisaation ohella odotuksien, normien, toiveiden
ja sddntojen ryvas.
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Organisaatiokulttuuri on organisaation ominaisuus. Organisaatiokulttuu-
rin syntyminen edellyttds, ettd tyotd tekeviat ihmiset alkavat kokea itsensa
ryhméksi. Kun tyontekijdt toimivat yhdessé ja yhteistyosséd, he muodostavat
aina mielellisen suhteen toisiinsa. Mielellinen suhde voi synty4, vaikka ihmi-
set eivit tyoskentelisi samoissa tiloissa, toinen toisiaan tavaten. Mielellinen
suhde syntyy helposti, reunaehtoja on vain yksi. Kansainvalisesti arvostettu
sosiaalipsykologi Henri Tajfel kysyi jo klassikon aseman saavuttaneessa tut-
kimuksessaan: “Mit4 tarvitaan, jotta ryhmén jasenet muodostavat ryhméan?”
Vastaus taisi yllattad Tajfelin itsensdkin: “Mitdan muuta ei tarvita kuin se, ettd
ryhmén jasen luokittelee itsensd ryhman jaseneksi.”

Ihmisten yleinen taipumus muodostaa ryhmia on meille kaikille lajityypil-
linen piirre. Ryhmé&n muodostumiseen liittyy my6s ihmisten, tdssé siis toisten
tyontekijoiden, jako sisé- ja ulkoryhmdan. Oman ryhmén jasenet hahmotetaan
ulkoryhmin jasenid enemman yksiloind. Ulkoryhméé ja ulkoryhmaén toimin-
tatapoja ymmarretdan lahtokohtaisesti huonommin. ”Sisaryhmén jasenilld on
inhimillisid, monimutkaisia tunteita, kuten halveksunta, sdili, myotatunto
ja toivo, kun sen sijaan ulkoryhmin jasenilld on vain yksinkertaisia tunteita,
jotka ovat yhteisid eldimille ja ihmisille, kuten viha, pelko ja ilo” (Helkama
2009,142).

Tyovaenopiston vanha rakenne tuotti kylkidisenéén selvan paineen hallin-
nollisesti mddrdytyneeseen sisaryhméa-ulkoryhma-ajatteluun. Henkildsto oli
sijoitettu alueopistoittain. Tyontekijoiden tyo tapahtui valtaosin alueopiston
sisélld. Tavallaan alueopistot olivat itsendisid herttuakuntia, joissa herttualla
oli paljon toimintavaltaa. Organisaation rakenne tuotti silloin voimakkaan
vedon ja tyonnon alueelliseen me-ne-jakoon. Téllaista vetoa ja tyontdd on
vaikea vastustaa.

Esimerkiksi timdin kirjoittaja osasi ennakoida aluerehtoriksi tullessaan
tuon paineen. Halusin ajatella “me opistolaiset” -ajattelutavan mukai-
sesti. Tyon arjessa kiytetyt puhetavat kuitenkin jyrisivit pyrkimykseni
ylitse. Se nikyi oikeastaan kahdessa, yhi yleisemmiksi muodostuneessa
tunnekokemuksessani. Ensinndkin tunsin kiitollisuutta siitd, etti esi-
miehend oli helppo toimia, kun oma porukka oli niin hyvid. Samalla
tuo kiitollisuuden tunne ilmaisi, ettd olin oppinut ajattelemaan muita
alueopistoja vierauden ja outouden nikékulmasta.

Vaikka tiedollisesti tiesin, ettd puhetapamme suosii meidin omaa
sisdryhmddmme ja vihidttelee ulkopuoliseksi miellettyji ryhmid, niin
tilanne oli vaikea. Jirki sanoi, ettd olemme aivan tavallinen alueopisto
muiden joukossa. Sydin kertoi meidin olevan ainutkertaista, mainiota
porukkaa, jonka tavat ja ajatukset ovat kohdillaan muihin verrattuna.
Niin organisatorisen rakenteen aiheuttama mustavalkoinen jaottelu-
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taipumus tyontyi toisteisuutensa ja luonnollisuutensa vuoksi myds
ajattelun ja tunnekokemuksien ainesosaksi.

Pohjalainen sanaparsi osui kohdalleen: "Oma alue kulkee edelld ja
muut ovat meidin naapurista.” Tietysti olimme aivan normaali alue-
opisto huolinemme ja murheinemme. Olen tyonilon pajojen jilkeen va-
kuuttunut siitd, ettd muissa alueopistoissa ajateltiin myds voimakkaan
sisdryhmdi-ulkoryhmid-ajattelun avulla tyévdenopiston yhteisistikin
asioista. Vaikka tdssd ndin esitettynd tuo ajattelutapa kuulostaakin
epdilyttiviltd, on sille myds toinen, arvostavampi tulkinta olemassa.
Siindg oli kyse ajattelun ja tunteiden lojaalisuudesta ja sitoutumisesta
omaan timiin.

Tyovédenopiston rakenteellisessa muutoksessa haastettiin sithen asti vallin-
nut alueellisesti madrdytynyt jako “meihin ja heihin”. Toivottavasti ylld tihen-
nyksessd oleva esimerkki kykenee viestimaan tuollaisen jaon voimakkuutta.
Kun jako yltdd tunnekokemuksiin asti, se on jo juurtunut syvaan kokijansa
mieleen (kuten kiitollisuuden tunne esimerkissd). Néin jalkikdteen katsottuna
on myonnettdvd, ettd opiston muutosprosessia suunniteltaessa poisopittavien
tunteiden ja ajattelumallien laajuus ja syvyys jdi hahmottamatta.

Ihmisen lajityypillinen taipumus muodostaa erilaisia sisé- ja ulkoryhméja-
otteluita ei organisaation rakennemuutoksissa havid. Nykyisessa tyovaenopis-
ton organisaatiorakenteessa on luovuttu alueellisesta, pienten toiminnallisten
kokonaisuuksien jérjestelmastd. Samalla kun tyovédenopisto on irtaantunut
alueellisesta organisaatiokulttuurista, ovat muut organisaatiokulttuuria muo-
vaavat jaot tulleet aiempaa enemmaén nakyviin.

Sisé- ja ulkoryhméjaoista ei pddstd irti. Piddn haihatteluna, jos niiden ole-
massaolo kielletddn tai jos ne yritetddn korvata yhdelld todella isolla ryhmalla.
Epdilemattd “Helsingin henki” on konsernitasoisesti toimiva kasitteellinen
ilmaus, mutta voiko sellainen enéi eldd arjessa tuottaen ihmisille samuuden
ja yhteisyyden tunnetta?

Onko tyontekijoiden kokema organisaatiokulttuuri yksi ja yhtendinen?
Voiko se edes olla yksi ja yhtendinen? Vai olisiko sittenkin parempi hyvak-
syd ajatus tyovaenopiston monikulttuurisesta maailmasta? Tyonilon pajoissa
osallistujat kuvasivat myonteiseksi kokemiaan tyotilanteita. Kun téllainen ti-
lanne tehd&édn kerronnassa ymmarrettaviksi, kertoja joutuu myos kuvaamaan
tapahtuman ympariston, kontekstin, sellaisena kuin hédn sen koki. Tyonilon
ymmadrrettdvaksi tekeminen edellyttas, ettd kertoja kuvaa kokemansa tapah-
tuman kokemiensa reunaehtojen puitteissa. Néin tyonilon kertomus on yleen-
sd myos samalla kuvaus koetusta organisaatiokulttuurista.

Organisaatiokulttuuri ei ole yksi ja yhteneviinen. Organisaatiokulttuuri on
kuin kaleidoskoopista nikyvéa kuva. Se on joka kerta erilainen. Mita tarkem-
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maksi ja monivivahteisemmaksi organisaation tarkastelu kéy, sitd useampia
organisaatiokulttuurin saarekkeita organisaatiossa nikyy. Etsivd loytdd ja
tarkkaan katsova nikee. Tyovdenopiston vanhassa organisaatiorakenteessa
alueopistot olivat itsendisid kokonaisuuksia ja organisaatiokulttuuri vaihteli
ainakin alueopistoittain. Nyt alueopistot ovat poistuneet - mitd uutta kehitys
on tuonut tullessaan?

Tyovdienopiston henkilostovoimavaran strategisen ja operationaalisen
johtamisen nikokulmasta pidin tirkednd henkiloston jaottelemista am-
mattikunnittain. Tilloin tyovdenopistossa on kolme isoa ammattikuntaa:
opistoisinnit, opistosihteerit seki opettajisto.

Perustehtdva on keskeisesti ammattikunnittaisen jaon ytimessa. Perusteh-
tédva on se toimintojen ydin, jonka suorittamiseksi ammatti on olemassa. Tyon-
tekijdlle perustehtdva on se tehtédva, jonka suorittamiseksi hanet on palkattu.
Perustehtdva voi olla yksi- tai moniulotteinen, laaja-alainen tai kapea. Se on
kuitenkin aina voitava ilmaista terdvésti ja tdsmallisesti. Silloin se muodos-
taa paitsi tyonteon tavoitteisuuden, my0s tyonteon onnistuneen arvioinnin
lghtokohdan.

Johtamisen ja organisaation kehittimisen oppaat korostavat yksiselit-
teisesti sitd, ettd seki organisaation ettd yksittdisen tyontekijin tasolla
olisi aina oltava selked ja tiedostettu kisitys perustehtivistd. Kdsitys
on selked ja johtamisen nakokulmasta mielekds. Sitd voidaan kuitenkin
kritisoida. Namd mddritykset ovat sosiaalisia konstruktioita, siis tapojen
ja tottumusten tuottamia. Ihmisen mielen sisilli on selvid, ettd kdsi-
tys oman tyén perustehtivdsti muuttuu vuosien myotd kokemuksen
karttuessa. Aloittelija, taitava suorittaja, osaaja ja todellinen asiantun-
tija hahmottavat aina tyénsd vihin eri tavalla. Psykologisena ilmioni
kdsitys perustehtivistd muuttuu myos silloin kun organisaatio ja tyot
pysyvit ennallaan.

Kun perustehtdvd hahmotetaan selkedsti, on tyontekijan, tyossa kehitty-
misen sekd tyon ja organisaation kehittdimisen yhteinen ponnistuspohja ole-
massa. Ndin perustehtdvan selkeys on mitd keskeisin henkilostdjohtamisen
kohde. Aika ajoin on organisaation perustehtévia yhteisesti kirkastettava, jotta
tydarjen arkiset rutiinit eivit sumentaisi perustehtdvien selkeyttd niin, ettd or-
ganisaation tuloskuntoisuus heikkenee. Jokainen tyontekijd tarvitsee ja myos
kaipaa tietoa ja kokemusta tyonsa sujumisesta.

Tyo tekijadnsa kiittdd. Parasta palautetta on itse tyon, tyonteon ja tyon
tuloksen tuoma mielihyvd, kenties ammatillisen ylpeyden kokemus. Tyo on
mielekastd ja merkityksellistd, jos tyontekijd todella ymmaértdd, mitd han te-
kee ja miksi hénen tyonséa tulokset ovat tarkeitd. Mita selkeimmin tyontekija
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tunnistaa tyonsa perustehtdvin, sitd paremmat mahdollisuudet hénelld on
kokea omaehtoista, oman tyonsd suorittamiseen liittyvad syvad mielihyvaa.
Ulkoisenkaan palautteen merkitysta ei tule vahatelld. Vaikka kissa kiitoksella
eldd, niin silti esimiehen kehut ovat ilon aihe.

Tyonilon pajat tarjosivat organisaatiokulttuurien, organisaatiomaisemien
ja perustehtdvien hahmottamiseen hyvan ndkoalan. Pajalaisten tyonilo viri-
si paddsdantoisesti tyon mielekkyydestd ja sopivasta haastavuudesta. Koettu
perustehtdvi tarjoaa padmdidrdn, tavoitteisuuden. Sitd kohti ponnistellaan,
sen avulla toteutetaan oman tyo mielekkyyden ja oman tydn onnistumisen
arviointia.

Pajalaisilla oli selva kasitys siitd, millainen heidan ammattikuntansa perus-
tehtdvan ydin on. Néin perustehtédva oli kaikissa ammattikunnissa selkeéksi
hahmottuva. Kuitenkin kun katsotaan perustehtdvaa kaytannon tyon tasolla,
niin ammattikunnittain vaihteli se, kuinka paljon perustehtivin ymparille
oli kertynyt muita tehtdvid tai oheistoimintoja. Tama ei, yllattavaa kylld, ole
ongelmallista, kunhan tyontekijad pystyy kuormitustilanteessa tarvittaessa ar-
vioimaan tydtehtdvien keskindisen painoarvon. Mikali hén ei tahan kykene,
tai mikéli hénelle ei suoda sithen mahdollisuutta, on tydtehtdva organisoitu
huonosti ja hdnen tyotdan johdetaan vadrin.

Tyovdenopiston opettaja toteaa: “Opetuksessani autan taiteen avulla ih-
misid ylittimaan omat rajansa sekd loytaméaan uusia puolia itsestdan.” Nain
opettaja ilmaisee perustehtdvinsa sellaisena kuin han sen kokee. Opettajan
tyduran kannalta hinen omaksumansa perustehtdvd muodostaa ikéddn kuin
kartan, jonka avulla hén tulkitsee ja selkiyttda tyossa oppimisensa.

Opistoisdntd toteaa tyonsa perustehtdviastd esimerkiksi ndin: ”Ty6ssani
on ndkyvé ja nakymaton puoli. Perustehtdvéni on vastata toimivuudesta
ja turvallisuudesta osaltani. Homma toimii, jos opiskelija poistuu talosta
hyvilld mielin. Turvallisuuden eteen tehtdvaa tyotd han ei nde, mutta se on
kaiken perusta.”

Opistosihteereilld oli myos selked késitys vanhasta perustehtavastdaan. He
olivat kuitenkin tuskastuneita kokemaansa muutoksen kaoottisuuteen, joka
jatkui ja jatkui. Kdsitys oman tyon perusteista, pddmadristd ja asiakaspalvelun
olemuksesta oli selked. Kun keskeisin kurssihallinnan tyovéline tuli kuntoon,
tuli opistosihteereille taas mahdolliseksi ndhdéd perustehtdviansd. Samalla
heille avautui mahdollisuus tyokuormituksensa sddtelyyn. Opistosihteerien
tyostd ja toimenkuvasta oli kadonnut noin puolentoista vuoden ajaksi enna-
koitavuus. Kuormitus oli ollut liiallista. Me muutoksen suunnittelijat olimme
epdonnistuneet téltd osin tehtdvassamme.

Tyonilon pajoissa keskusteltiin vapaamuotoisesti osallistujien tyonilon
kokemuksista ja niiden heradttamistd mielipiteistd, pohdinnoista ja tunteista.
Kokemuksen kuvaaja kertoi tavallisesti tarinan, jonka pddhenkiloksi han asetti
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yleensd itsensd. Tarinan kehys, juoni, rakenne ja sanavalinnat sekd lausumatta
jddva - kaikki ndmé heijastavat ja ilmentdvat paitsi kertojaansa niin myos
yhteisti tai eriytyneempéad organisaatiokulttuuria.

Tyossd on tyonilon maapera. Tulos kuulostaa itsestddnselvyydeltd, mut-
ta sitd se ei ole. Laajoissa kyselytutkimuksissa arvioidaan tydtoverit usein
parhaimmaksi asiaksi tydelamassd. He tuovatkin ehké ilon ja huumorin tyo-
arkeen. Heidédn kanssaan voi jakaa tuntemuksiaan ja hyvien tyokavereiden
kanssa voi pohtia asioita laajemminkin. Tydympériston ihmissuhteet ovat
monelle tyontekijdlle todella tarked henkireika.

Tyonilon maaperd on tyossd itsesséddn, sen koetussa mielessa ja merkityk-
sessd. Tunteena tyonilo eroaa ilon tuntemuksesta, hauskan kokemisesta tai
leikistd ja naurusta. Tyonilo on vakava asia. Tyonilon pajoissa ei tuulikannel
soinut. Haristddn ajomies puhuu. Merkitykselliseksi arvioidun tyonilon ko-
kemuksen kuvattu sisélto vaihtelee tietysti ammattikunnittain. Se virids silti
samasta kuvauksellisesta perusrakenteesta kasin.

Tyontekija kokee mielekkyyden ja yleensd my06s onnistumisen tunteita
suhteessa merkitykselliseksi hahmottamaansa oman tyonsa piirteeseen. Puhe-
tavat ja puheen siséllot vaihtelevat, mutta tyonilon tunneprosessi on saman-
kaltainen ammattiryhméstad toiseen. Tamd nékyy esimerkiksi siten, ettd kun
muutettavat muutetaan, niin tyonilon kokemus on rakenteeltaan identtinen
eri ammattikunnissa.

Syvd tyonilo tuntui syntyvan nimenomaan oman tehtdvan poikkeuksel-
lisen onnistuneesta hoitamisesta. Tyonilon sisédlto on tiukasti kiinni tyonte-
kijan arjessa. Tavallinen tyopdiva pdivittdisine tapahtumineen on erilainen
eri ammattikunnissa. Opettajien, opistoisdntien ja opistosihteerien tyonilon
kokemukset ovat sen vuoksi siséllollisesti erilaisia. Tyonilon sisdlto vaihtelee
siten ammattikunnittain.

Tyonilon pajalaisten kasitys oman tyonsa keskeisimmista tehtavista oli sel-
ked. Tyovédenopistossa oman toimen ja oman ammattikunnan perustehtavit
siis tunnetaan ja tunnistetaan. Nama pajoista kumpuavat paatelmét vahvis-
tavat aiempien tutkimuksieni tuloksia tyonilon vakavuudesta (Varila 1999,
2000, 2001, 2002).

Tyévienopistossa keskustellaan, ”diskuteerataan”, paljon. Sen seu-
rauksena opiston pditéksenteko on joskus hidasta. Asioiden eri puolia
arvioidaan, nikékulmia etsitdin ja tarkastellaan. Moni lausuu kantansa
asioista, vaikka asia ei hinen tyétidn sivuaisikaan. Toisaalta laajan kes-
kustelun myotd tyontekijit joutuvat myds miettimdin oman toimensa
mieltd ja merkitystdi koko tyovdenopiston nikékulmasta. Tillaista oman
tyon kokonaisuuden pohtimista, sen eri tehtivien tirkeyden arvioimista
pidetiin tydeldmin tutkimuksissa kauttaaltaan myonteisend asiana.
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TAVAT JA TYONILON PERUSTA
LUODAAN YHDESSA

Tyonilon kokemukset ovat yleensd sosiaalisia, omassa yhteisossd vuorovai-
kutuksessa rakentuvia. Sosiaaliset ilmitt eivét synny tyhjastd, vaan niille on
olemassa aikansa, paikkansa ja tilauksensa. Tyoarki eli tyontekijan tavallinen
tyopédiva on péivittdisine tapahtumineen erilainen eri ammattikunnissa. Opet-
tajien, opistoisdntien ja opistosihteerien tyonilon kokemukset ovat erilaisia.
Tyonilon sisdlto, laatu sekd tyonilon aiheet vaihtelevat paitsi yksilollisesti,
tyontekijdstd toiseen, niin myos ammattikunnittain.

Ammattikunnat ovat voimakkaita ammattiperinteen siirtdjid, tapojen ja
asenteiden juuret saattavat juontaa jopa vuosisatojen takaa. Tyoporukan vuo-
rovaikutuksen historiallinen maardaytyneisyys taas nikyy, jos ajattelemme
kahden tyontekijan porukkaa, johon tulee mukaan kolmas jasen. Han ehkéa
aluksi ihmettelee tekemisen tapoja. Hanen kysymykseensé vastataan yleensa
toteamalla: “"Nain meilld on aina toimittu.”

Tapojen, tottumuksien, ajattelun ja tuntemisen mallien vakiintuminen on
ehkaé keskeisin organisaatiokulttuurin syntymisen mekanismi. Asiaa on poh-
dittava tarkemmin. Tyoryhmén alkuperéiset jdsenet sopivat jostakin asiasta
vuosia sitten. He valitsivat arjen paineessa tilanteeseensa silloin sopivimman
toimintatavan. Sen valintaan tuskin kiinnitettiin sen enempédd huomiota, va-
littiin se, mitd nyt sattui ”tyokalupakista” 16ytyméan.

Tama tyon tekemisen tapa siirrettiin sitten tydporukassa uuden tyonteki-
jan toimintamalliksi tyossd oppimisena. Toki sithen kuului my®os tyoporukan
sisdisen jarjestyksen, hierarkian, oppiminen. Oppimisen keinoina olivat ja ovat
perinteiset tyossd oppimisen menetelmit: tekemdlld opettaminen, mallioppi-
minen, samaistuminen, sitoutuminen ja jaljittely. Alun perin sopimuksellinen,
sattumanvaraisesti valikoitunut toimintatapa muuttui yhteisessé tyoarjessa
ajan kuluessa tavaksi.

Tapa on niin voimakas itsestddnselvyys, ettd se ei endd kaipaa perus-
teluita. Sadun keisarilla vaate oli tapa, mutta niin taitaa olla tyoeldmé&n
arjessakin. Kahden tyontekijan toimintamalli, sopimus, muuttuu siis ajan
funktiona ryhmén normiksi, asiaksi, joka vain on olemassa. Siitd tulee itses-
tddnselvyys. Itsestddnselvyyksille on luonteenomaista, ettd ne ovat vaikeasti
ndhtdvid. Periaatteessa alun perin valittu tapa on voinut olla vain “hatusta
dkkid temmattu pirkkaniksi”. Sosiaalinen vuorovaikutus siirsi sen tyoryh-
mén, ammattikunnan tai organisaation kulttuuriksi. Paljon puhuttu orga-
nisaatiokulttuuri tai organisaation monet kulttuurit ovat tapojen, arvojen ja
toimintojen tihentymia.

TUULIKO TUO TYONILON?

37



Mielenkiintoista on hetki pohtia ammattikuntien perinteisti oppipoika—
kisdlli-mestari-jdrjestelmdd tydssi oppimisen kannalta. Asiaa tutkinut
Kari Terdis (2001,18-19) kirjoittaa: " Tulokas joutui tekemddin aluksi am-
matin ulkopuolisia toitd tai sellaisia tyotehtivid, joita ammattiryhmidssdi
arvostettiin vihiten. Moni oppilas tuskastui juoksupojan asemaan tai
jatkuvaan sitvoamiseen... Oppilaat joutuivat tyépaikkaan tullessaan
aluksi kokemaan piinaviikkoja tai periti -kuukausia. Oppilaiden tyopdii-
vit venyivit erityisesti kisitydaloilla pitkiksi koska heille lankesi vield
verstashuoneiden siivous tyoajan jilkeen. Mutta vihitellen oppilaat
saivat tehdi yhi ldhempdnd ammatin ydintd olevia toitd... Oppipojat
pddsivit ompelemaan kisdllien avuksi takinteossa joitakin kappaleita,
mutta eivit kuitenkaan koko takkia. Tydprosessin kokonaisuutta koskeva
tieto oli ammattikunnan tirkein ominaisuus. Ammatin rajoja opetettiin
uusille tulokkaille annostelemalla hipedn ja kunnian tuntemuksia tydssi
oppimisen prosessissa.”

Tyovéaenopistoon opettajaksi, opistoisanniksi tai opistosihteeriksi tuleva
tyontekija kdy mitd todennédkoisimmin ldvitse pehmennetyn muodon tuosta
vanhasta mestarin kehityspolusta. Tyotehtdvien haastavuutta annostellaan.
Samalla uusi tyontekija oppii ammattikuntansa puhetavan. Ilon, ammatti-
ylpeyden ja kunnian tunteita kertyy ennen kuin tdysiverisesti hyviksytdan
“vanhaan kalustoon kuuluvaksi”. Prosessia on tdrkedd miettid myos tyon-
ilon kannalta. Oma tyoporukka iskostaa paitsi tekemisen tavat, myos oikean
asenteen ja asiakkaaseen suhtautumisen tavan uuteen jaseneensa. Luontevasti
tulevat itsestddnselvyydet, joista aiemmin puhuttiin, ovat paitsi tekemisen
tapoja, my06s moraalin, etiikan ja tiedon maailman tapoja.

Kaikki tdmd kuvaa tyopaikan ammattilaiseksi kasvamista. Tistd kas-
vamisen prosessista tulisi luoda, myos tyovienopistoon, ammattiylpeyden
ja tyonilon aihe. Kun ihminen nikee ammatillisen kasvunsa ja voi visioida
siithen liittyvid unelmiaan, on henkiléstojohtaminen hienosti toteutettu.

Paljon puhutaan tyontekijoiden tasa-arvoisuudesta. Ammattikuntalaitok-
sen tydssd oppimisen jdrjestelméd hioutui satoja vuosia. Nykypdivan silmin
se ndyttdd epdtasa-arvoiselta jarjestelméltd. En ole siitd kuitenkaan varma.
Uskoakseni tyovadenopistossakin ammattikuntien sisédisen kiinteyden voi-
maantuminen tuottaisi aiempaa enemman tasa-arvon kokemuksia. Noviisi
kyll4 tietdad paikkansa kaikissa jdrjestelmissd. Hanen on turvallista kasvaa
ammattilaiseksi, kun hén kehittyy monipuoliseksi osaajaksi porras portaalta
kokeneen konkarin ldhelld, ohjauksessa ja suosiossa.

Mentoroinniksi tuota nykydin kutsutaan. Samalla kuitenkin yhteisossd
tapahtuva ammatillisen kasvun prosessi kaventuu mentorin ja men-
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toroitavan viliseksi suhteeksi. Mielestini tuo asiantuntijuuteen vievi
ammatillisen kasvamisen prosessi kannattaa nihdd pddsidntoisesti laa-
jemmassa kehikossa. Ammattikuntien sisdistd kiinteytti on vahvistetta-
va ja on luotava sisdisen itseohjautuvuuden avulla portaittain etenevi
noviisin kehittimisprosessi tiyteen ammattilaisuuteen. Mentorointi on
vain yksi monista ammatillisen kasvun tukemisen keinoista.

Tyonilon kokemisen edellytykset perustuvat ”sosiaalisiin konventioihin”.
Arkisemmin puhutaan tavoista ja tottumuksista. Niihin puolestaan vaikuttaa
keskeisesti organisaation toiminnalliset kdytdnnot, jotka ovat luonteeltaan
historiallisia. Organisaation rakenne voidaan muodollisesti muuttaa pelkin
pddtoksen avulla. Padtcksen muuttuminen eletyksi todellisuudeksi vie sitd
vastoin aikaa. Ja prosessin ymmartaminen, samoin kuin tyonilon ymmaértami-
nen, edellyttdd jotain ndkemystéd organisaatiokulttuurista ja sen historiallisesta
kehityksesta.

Alueellisessa tyovdenopiston organisaatiomallissa rajat alueopistojen va-
lill4 olivat psykologisia, sosiaalisia, toimenkuvallisia sekd my0s tarmokkaasti
yllapidettyjd. Alueopistojen sisdinen ryhmaéidentiteetti voimistui, kun niiden
erilaisuutta korostettiin. Tama teki myos alueopistojen sisdisen johtamisen
helpommaksi. Samalla kuitenkin alueopistojen sulkeutuneisuus suhteessa
muuhun tyévdenopistoon kasvoi. Eri alueopistoissa pitkdankin tydskennelleet
ihmiset eivat vélttamaétta tunteneet toisiaan. Opiston kokonaisvaltainen joh-
taminen oli vaikeaa, kun opisto koostui kuudesta alueopistosta ja hallinto- ja
kehittdmisosastosta.

Vanhassa tyovdenopiston jédrjestelméssa opettajat olivat oman aineensa
edustajina alueopistoissa kovin yksin. Opettajat jdivit vaille omaa ammatil-
lista viiteryhmé&ansa. Tatd puutetta korvattiin rakentamalla ainealatiimien
jarjestelmd. Tiimit tarjosivat paikan, jossa saman alan opettajilla oli mahdol-
lisuus miettid, pohtia, suunnitella ja rakentaa oppiaineensa kokonaisuuksia
yhdessa. Tiimivastaavana toimi johtava opettaja. Tiimit olivat vertaisryhmd,
jossa opettajat pystyivét ainealansa siséllda kokemuksien ja ideoiden vaihtoon.
Ne jdivat kuitenkin opiston padtoksentekojdrjestelméssé vaille muodollista
asemaa. Tamd aseman puolittaisuus aiheutti sen, ettd opetuksen suunnittelu
koko opiston tasolla oli kovin vaikeaa ja tuulista.
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PERUSTEHTAVA KANTAA TYON
MERKITYKSEN

Presidentti Kekkonen vieraili Korkeasaaressa. Eldintenhoitaja oli hikkid
sitvoamassa, ja presidentti pditti tehdi itsedin tyko ja kysyi hineltd:
"Mitd te teette tidlld tyoksenne?” — "Tuotan tyollini kaupunkilaisille
henkisen hyvinvoinnin ja ilon kokemuksia pitdmdlld eldimistd huolta”,
kuului vastaus.

Organisaation visio ja missio vastaavat kumpikin omalla tavallaan kysymyk-
seen, mitd varten organisaatio on olemassa. Visio on toivottu ja tavoiteltu tule-
vaisuuden tila. Missio kertoo, miksi organisaation on olemassa. Niiden varaan
rakentuu organisaation perustehtdva. Se kiteyttdd keskeisimman toiminnan,
jonka avulla organisaatio olemassaolonsa tarkoitusta toteuttaa. Vaikka tuo
esitetty kasku on ironisesti ilakoiva, on eldintenhoitajan vastaus opillisesti oi-
kea. Eldintenhoitaja ymmaérsi oman tyonsé laajemman mielen ja merkityksen.

Perustehtadvaa voidaan tarkastella organisaation, tyéryhman tai tyontekijan
tasolla. Perustehtdvé tarkoittaa tehtdvéad, joka organisaation tulee hoitaa siily-
dkseen. Tdssd teoksessa painotan tarkastelussa perustehtdvian kokemuksellista
puolta, erityisesti tyontekijan ndkckulmasta katsottuna. Henkiloston kehitta-
misen tutkimus ja konsultointi puolestaan painottavat kaunista tulevaisuutta.
Visio ja missio sopivat hyvin sithen tarkoitukseen. Ne ovat tulevaisuushakuisia
kuvauksia. Perustehtédva sitd vastoin kohdistuu toteutettavaan tyohon.

Perustehtava tavoittaa kokemuksellisuudessaan tyonteon arjen. Tydarjen
ydin on rutiineissa. Rutiinit yksinkertaistavat ty6td ja ovat samalla myos ko-
kemuksen tuottajia. Rutiinit koetaan niin itsestddn selviksi, ettd niitd ei valt-
taméttd endd huomata. Talloin ne vasta ovatkin todella voimakkaita. ”Mikéa
luonnollisena tulee, se itsestddnselvyytend vastaanotetaan!” Rutiini on ko-
kemukseen perustuva, mutta kun se on muuttunut totuuden kantajaksi eli
itsestddnselvyydeksi, se myos tuottaa kokemubksia!

Tyovoinnin ndkokulmasta on tarkedd, ettd tyontekijalld on ylipaataan ka-
sitys perustehtdvastdaan. Perustehtdva suojaa tyontekijad myos silloin kun se
ei ole aivan kohdillaan. Talloinkin tyontekijdlld on mahdollisuus kuormitus-
tilanteissa arvioida tehtdviensa keskindistd painoarvoa. Perustehtdvin tunte-
minen auttaa tyontekijdd tyohon liittyvdssa paatoksenteossa sekd muodostaa
omakohtaisen, tyon mielekkyyden ja tavoitteisuuden arvioinnin perustan.

Kun tyontekija kykenee nikeméidn perustehtdvinsd, hin kykenee arvi-
oimaan omaa toimintaansa kokonaisvaltaisemmin. Samalla han muodostaa
tydssd oppien yha moniulotteisemmaksi kdyvad ndkemystd omasta tehtdva-
alueestaan. Tyon mielekkadksi kokemisen kannalta on tirkedd, ettd ihminen
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kykenee ndkemédn tyonsé tehtdvien painoarvon. Kokemus omasta perusteh-
tévastd auttaa hahmottamaan oman tehtdvan mielekkyyden ja paikan laajem-
massa kokonaisuudessa.

Perustehtdva luo arjen tyotehtdvien ronsyilevyyteen, hektisyyteen, satun-
naisuuteen ja sildan pysyvyyden. Vahdnkin monipuolisemmassa tydssd on
tyontekijalld oltava kasitys tyon tehtdvien keskindisestd painoarvosta. Kay-
ténnossd tama tarkoittaa mielellistd karttaa oman tyon tehtdvien hierarkki-
suudesta. Tamai ei aina ole itsestddn selvédd. Kyseessd on kielteinen esimerkki
tyossd oppimisesta, sen vuoksi kuvaan omaa, harhautunutta perustehtavaka-
sitystdni vuosikymmenten takaa.

Tyéntekijd voi hahmottaa tyonsdi perustehtivin vidrin. Sellainen tilan-
ne on surullinen. Se altistaa vuosien myotd psyykkiseen loppuun pala-
miseen. Jos hakee tyonsi mielen pinnallisuudesta, niin ei siitd ole kuin
vaskihelyksi. Onneksi perustehtivin hahmotus on muutettavissa oleva
asia. Tydvienopiston tydpajoissa ei tullut esiin vidrin hahmotettua pe-
rustehtivdd. Vaikka olisi tullut, sitd ei olisi voinut esimerkkind kiyttdid.

"Olin opiskeluaikoinani kolmena kesind ja kahtena talvena kehi-
tysvammaisten lasten hoitoapulaisena. Opin rutiinit kuukaudessa,
kahdessa. Tein suihkutukset, petaukset, laulattamiset, syéttimiset, pu-
kemiset... kaikki operaatiot todella tehokkaasti. Yhtd asiaa en oppinut,
mutta sen 10ysin vuosien jilkeen, kun mietin Villen tapausta. Ville oli
kymmenvuotias, dlyllisesti ja motorisesti kehitysvammainen lapsi, jonka
litkkeitd hdiritsi cp-oireyhtymd. Ville oli kuusivuotiaaksi ollut terve. Eld-
min pelikortit muuttuivat kun kirjahylly kaatui Villen pddlle. Erdidnd
pdivind Ville vei ruokaillessaan ensimmdisen kerran lusikan suuhunsa.
Ruoka tosin oli jo tipahtanut aivan alkumetreille eli syliin. Ihmettelin
ammattikoulutetun hoitajan iloa. Hin jaksoi hehkuttaa asiaa tydtove-
reilleen parin viikon ajan, ettd mitd ihmettd se meidin Ville oli tehnyt.
Minulle se oli vain tapaus vaipanvaihdon, sydttimisen, kylvettimisen,
laulattamisen ja leikittdmisen lomassa.”

Nuorena, tydssi oppineena hoitoapulaisena en kyennyt nikemdin
lapsen kohtaamista, hinen kuunteluaan ja huomaavaista hoitamistaan
tyoni perustehtivind. Mind mielsin perustehtiviksi kilvoittelun. Kil-
voittelun kohteena oli suoritettavien operaatioiden nopeus. Ja totisesti
nuori mies voimansa tunnossa oli nopea. Ihmettelin vain naishoitajien
empaattista asennetta lapsiinsa ja vannoin mielessini: minusta ei kos-
kaan tule empatiakonetta. Jilkikiteen tarkasteltuna hain tyoni mielen
ja merkityksen aivan vidrdistd perustehtidvin hahmotuksesta kdsin. Va-
litettavasti kun nyt katson nykyaikaa, joudun tekemidn sarkastisen li-
samerkinndn: olinko kenties useamman vuosikymmenen aikaani edelli?
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Johtamiskirjallisuudessa todetaan, ettd organisaation vision, mission ja
perustehtidvan hahmotuksen olisi oltava kaikilla tyontekijoilld sama. Pidan
tdtd painotusta oppimisen lainalaisuuksien ja ihmisten kokemusmaailman
vastaisena. Ihmisten tydtodellisuus todellakin vaihtelee niin paljon, ettd arjes-
sa puhtaasti ja vélittomasti organisaation visioon tai missioon ankkuroituva
tyontekijan perustehtdva kuulostaa hammentavaltd, siirappimaiselta. Ehkapa
juuri tassd piileekin aiemmin esitetyn, presidentti Kekkoseen liittyvan kaskun
ironiseksi kokemisen salaisuus. Eldintenhoitaja kuvasi liian oikealla, arjen
kokemukseen sopimattomalla tavalla oman tyonsd perustehtavan.

Organisaatioissa tyontekijoiden ei siis tarvitse kokea omaksi perustehta-
vikseen organisaation perustehtdvad. Vahempikin riittdd. Organisaation pe-
rustehtdvd on kehikko, jonka sisdlle ihmisten suurestikin toisistaan poikkeavat
kasitykset oman tyonsa perustehtadvasta sijoittuvat. Tyontekijoiden kokemien
perustehtdvien on poikettava ammattikunnittain. Vasta t4lloin tyontekijan
perustehtdva auttaa hdntd mielekkéésti suunnistamaan tyohonsa liittyvien
valintojen ja valinnaisten painotusten kokonaisuudessa.

Pajalaisten kdsitys omasta perustehtivistidn oli selked. Tami péitel-
mé perustuu kdytyihin yhteisiin keskusteluihin. Tyontekijan késitys omasta
perustehtdvastddn ei aina ole osuva, kuten edellinen tihennetty teksti osoitti.
Kehityskeskustelut ovat oiva tilaisuus perustehtdvan peilaukseen, myos kol-
legiaalinen keskustelu on tdrke&da perustehtdvian oikeiden arvojen ja tavoit-
teisuuden varmistamiseksi.

Koetun perustehtdvin siséllon “oikeaan osuvuus” ei endd ole organisaa-
tion tuloksellisuuden kannalta strategisesti ajatellen keskeinen asia. Hyvaan
tydvointiin ja tyoteon tuloksellisuuden kehittdmiseen riittdd vallan mainiosti
se, ettd koetun perustehtdvin suunta on oikea. Mahdollisimman tarkan oi-
keaan osuvuuden ihannointi ja tavoittelu viahentdvét ajattelun innovoinnin
ronsyilevyytta. Perustehtdvan suhteen on Ioydettdva oikeat viljyysasteet.
Mahdollisimman tarkka ja yksityiskohtiin asti ulottuva suunnittelu ei tassa
asiassa ole vaivansa vaartti.

Tyon keskeinen perustehtivi on myds tyonilon pajalaisten oman tyo-
suorituksen ja tyonilon arvioinnin perusta. Tyon mielekkyyden kannalta
on tarkedd, ettd ihminen kykenee ndkemédn tyonsa ytimeen. Perustehtdvan
tunteminen auttaa tyontekijada hahmottamaan kulloisenkin tehtdvansa mielek-
kyyden ja paikan laajemmassa kokonaisuudessa. Jokaisessa toimessa on oma
perustehtdvansd, joka vastaa kysymykseen, miksi tyoni on tdrkedd ja arvo-
kasta. Sen avulla rakentuu yksittdisten tyotehtdvien koettu mieli ja merkitys.

Opettajat, opistoisannit ja opistosihteerit ovat kokomaéérédisesti opiston
suurimmat ammattikunnat. Jo ndimd ammattinimikkeet viestivit tarkempi-
en toimenkuvien jisentymisen karkeat ja viahan tasmallisemmatkin puitteet.
Tyontekijan kannalta on tarkeas, ettd koettu perustehtéva olisi kiinted ja tas-
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millinen. Silloin se muodostaa tyonteon majakan. Se suuntaa tyontekijan
tyotd, tyohon liittyvid valintoja ja muodostaa ihmiselle itselleen oman tyonsa
tuloksellisuuden arvioinnin kiinnepisteen.

Milloin perustehtdva on riittdvan kiinted ja tdasmaéllinen? Mieleeni tulee
erds opettaja, joka oli toiminut parikymment4 vuotta suomen kielen opetta-
jana helsinkildisen peruskoulun yldasteella sekd maahanmuuttajien keskuu-
dessa. Kysyin héneltd, millaisena han ndkee tyonsa perustehtdavan. Hetken
miettimisen jdlkeen tuli selked, kirkas ja konkreettinen vastaus: “Tehtdvani

on opettaa lapsille suomen kieltd ja hyvid tapoja.”

Siind tuli napakasti tyon tarkoituksellisuuden majakka ja oman tyon
arvioinnin kiinnepiste yhteen lauseeseen iskettynd. Kysyin opettajalta
myds, mikd ehkdisee hintd toteuttamasta perustehtivinsd. Vastaus tuli
laaja-alaisena ja kriittisend. Sisdsiististi ilmaistuna koulun tulisi kes-
kittyd enemmin tukemaan opettajien tyontekoa eikd jittid heitd yksin
ristiriitaisten asiakasvaatimusten sovittelijoiksi.

Téllainen yksittdinen esimerkki toimii ainoastaan havainnollis-
tajana. Siitd ei voi tehdi pditelmid esimerkin kohteena olevan ilmidn
yleisyydestd. Uskaltaudun kuitenkin suosittelemaan tyévienopiston
henkildstdjohtamiseen esimerkin ja omien kokemuksieni perusteella
sddnnénmukaisesti toistuvia “perkuupdivid”.

Organisaatioiden hallintomenettelyt muuttuvat jatkuvasti, mutta
kerran kehittynyt hallinnollinen rutiini pyrkii jollakin tavalla jidmdidn
riipaksi tai vahingossa edelleen pdille. Ihmiset ovat enndttineet jo tot-
tua tydskentelemdin yhdessd ja toiminta jatkuu ikddn kuin vahingossa.
Hallinnon vuotuinen perkuupdivi voidaan tulkita perustehtivin kir-
kastamispiiviksi. Perustehtivin suorittamiseen ja sen tuloksellisuuteen
litttymittomiit prosessit kyseenalaistetaan ja osa niistd muuttuu histori-
aksi. Parhaimmillaan tillaiset purkupiivit olisivat paitsi perustehtivin
kirkastamista, niin myds perustehtivin hienosddtod ja tilan, tydrauhan
ja resurssien omaehtoista luontia tulevaisuuden haasteita varten.

Tyovdenopiston vakituinen henkildstéméédra on hieman ylitse sata tyon-
tyonilon pajatyoskentelyyn. Kaikkiaan erillisid tyonilon pajoja oli kuusi. Kukin
paja kokoontui noin kymmenen kertaa.

Pajat muodostettiin osastokohtaisesti. Opistossa oli tuolloin kolme osastoa.
Isoimman eli opetusosaston opettajia varten muodostettiin kolme tyonilon pa-
jaa, joissa oli osallistujia yhteensa 28. Asiakaspalveluosastoa varten oli kaksi pa-
jaa, opistoisdnnille ja -sihteereille omansa. Osallistujia oli yhteensa 20. Hallinto-
osasto on kooltaan opiston pienin osasto. Sieltd osallistui yhdeksan tyotekijda.
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Tyonilon pajojen myo6té tein opiston johtamisen ndkdkulmasta myontei-
sen ja tarkedn havainnon: ammattikunnittain ihmisillda on omasta perusteh-
tavastdan selked késitys. Perustehtdva tunnistetaan ja sithen on sitouduttu.
Organisaation johtamisen ndkokulmasta tdiméa havainto on tarked. Tyonteon
tahtotila oli ennen opiston suurta muutosta hyvéassd kunnossa.

Opiston suuressa muutoksessa tahtotilaa kuitenkin koeteltiin. Paradok-
saalisesti suuressa muutoksessa voimakas tahtotila ei aina ole hyviksi. Muu-
toksessa tarvitaan myds irtipddstdmisen kykyad. Voimakas tahtotila sai henki-
16ston pusertamaan itsestddn kaiken irti. Uupunut ja vasynyt ihminen kokee
pienetkin asiat herkésti suurina ja reagoi niihin voimakkaammin kuin olisi
suotavaa. Mitd voimakkaampi tahtotila, sitd pontevammin myos omia tyoteh-
tavid puolustetaan ja muuttumattomuutta tavoitellaan. Ja mitd vdsyneempid
tyontekijat ovat, sen vaikeammaksi kédy asioista sopiminen.

Esitetysta syntyy herkésti mielikuva, ettad tyontekijat olisivat olleet vas-
tuussa vasymisestddn. Opiston ison muutoksen yhteydessd moni asia jdi en-
nalta suunnittelematta. Paljon teimme hallinnossa tydtd suuren muutoksen
sujuvuuden eteen, mutta emme vain osanneet riittidvasti raivata muutosalaa
emmekd rakentaa muuttumisen polkuja. Kun asiakaspalveluosaston keskei-
sintd tyovalinettd (Kursor-kurssihallintajédrjestelmad) rakennettiin samalla uu-
siksi ja tekemisen tavat muuttuvat pahimmillaan lihes paivittdin, tyon tuot-
tama kuormitus oli liian rajua.

Tyovdenopiston muutosprosessi on ollut niin rankka, ettd tydvaenopiston
henkilosto tarvitsee nyt tilaa ja aikaa vetda henked. Suositukseni ei tarkoita
laakereilla lepdilya. Henkilosto kaipaa vakioisena toistuvaa tuloksenteon ar-
kea, jossa omaa ammattitaitoa péddsee rakentamaan ja hiomaan paremmaksi.
Muutoksilta rauhoitetun periodin aikana ennitetddn myos vakiinnuttaa paa-
toksenteon rakenteet ja toimintaprosessien rutiinit.

OPISTOISANTIEN PERUSTEHTAVA
AVAUTUU KOLMITASOISEKSI

Opistoisdannin tyossd on perustehtivan nidkokulmasta kaksi tasoa. Tyonilon
kokemukset syntyvit yleensd nidkyvéssd asiakaspalvelussa. Nakyméton asia-
kaspalvelu on ennalta varautumista. Vilineet ja opetuspaikat on pidettava
kunnossa, huolehdittava turvallisuudesta ja toteutettava kulunvalvonta. Jos
arki rullaa hyvin, ei ndkyméatonta asiakaspalvelua yleensd huomata.

Erds opistoisdnta totesi tyonilon pajassa omaa tyoniloaan pohtiessaan ly-
hyesti ja ytimekkaasti: “Min&d en mitddn tyoniloa kaipaa. Minulle riittdd etts
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tulen taloon, hoidan hommani ja poistun ty6ajan pdatyttya. Palkka tulee ajal-
laan. Olen tyytyvéinen, jos talosta poistuva asiakas on saanut kaipaamansa
palvelutja poistuu saamaansa palveluun tyytyvéisend. Jos miné sitten pystyn
hantd jeesaamaan hanen pulmissaan, niin ettd han on tyytyvdinen tai iloinen
minulta saamaansa palveluun, on se bonusta normaalin pé&élle.”

Mietitddnpé hetki tuon toteamuksen viestid. Opistoisdntd ilmaisee tavoit-
teisuuden, konkreettisen toimintansa paamaédran. Asiakas poistuu tyyty-
vaisend. Hanen tydvaenopiston tiloissa kohtaamansa asiat eli ihmiset, tilat,
opetustapahtuma ja muu toiminta ovat palvelleet hédntd niin, ettd kokemus
on ollut positiivinen. Tavoitteisuus pitdd myos siséllaan laajemman kokonai-
suuden: “me kaikki teemme yhdessi palvelua ja mind olen yksi lenkin osa”.
Tunnekokemus kiinnittyy konkreettiseen ja ndkyvéan palvelutapahtumaan.

Opistoisdnndn tehtdvan ndkokulmasta katsottuna erilaiset vuorovaikutus-
tapahtumat tuottavat tyopdivéan aikana erilaisia tunteita ja tuntemuksia. Ne
tuovat iloa ja mielihyvé&d, mutta ne tuovat myos mielipahaa ja harmistusta.
Vuorovaikutus erityisesti ulkoisten asiakkaiden kanssa (opiskelijat, muut sa-
tunnaiset vieraat, huoltomiehet, erilaisten tilausten toimittajat jne.) on yleisesti
koettu positiiviseksi asiaksi.

Vuorovaikutus sisdisen asiakkaan kanssa on toki my&s valtaosin myonteis-
td. Peilin kddntopuolena voi kuitenkin todeta, ettd vaikka vuorovaikutukset
sisdisen asiakkaan kanssa koettiin yleensd myonteisiksi, niin valtaosa kieltei-
seksi koetuista vuorovaikutustilanteista on kuitenkin sisdisen asiakaspalvelun
tilanteita. Toisin sanoen vuorovaikutus sisdisen asiakkaan eli muun oman
henkiloston kanssa ei aina ole kitkatonta. Jos oikein tulkitsin opistoisdntien
tyonilon pajassa kdytyjd keskusteluita, niin tdssa sisdisen vuorovaikutuksen
synnyttamaésséa kitkassa on psykologisen kokemuksen kannalta kaksi tasoa.

Ensimmadiselld tasolla mielipahaa tuottava kontakti saattaa syntyi va-
hingossa ja silti toistua turhan usein. Nimedn sen nimelld “huomaa-
vaisuuden ja hienotunteisuuden puute”. Siihen viitattiin toteamalla:
"Olisi mukavaa, jos meillekin ihan siinnonmukaisesti huikattaisiin
hyvit huomenet ja vaikka muutaman sanan vaihtaisi tdssd tiskilld kun
tothin tulee.” Jos opistoisinniltd taas pyydetidn vilittomdsti toteutet-
tavaa palvelua, niin ystivdllisyyttd tai ainakin dkdilyn ja tiuskimisen
vilttimistd pidettiin toivottavana. Tirkedd olisi myds ymmidrtid se, etti
aina ei ole mahdollista auttaa heti, vaikka asia veisikin vain minuutin tai
kaksi. Juuri ennen opetuksen alkua opistoisintdid kun usein odotetaan
moneen paikkaan samanaikaisesti.

Toisella tasolla mielipahan kokemuksia ruvetaan ennakoimaan ja
ne vaikuttavat jo omaan asenteeseen sekdi tyotd ettd asiakasta kohtaan.
Nimi ongelmat saattavat ulkopuolisesta kuulostaa melko véhidisiltd,
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mutta oppimispsykologisesti kertyvi altistus kuitenkin tuottaa vaiku-
tuksen. Mielipahan kokemukset tuottavat mielipahan tunteen elimis-
téon. Jatkuvasti, phivisti toiseen toistuessaan timd synnyttid tyéhon
litttyvin, yleistyvin mielipahan tai tympdintymisen kokemuksen.
Huomaavaisuuden puutteen tai tiuskimisen voi periaatteessa sivuut-
taa. Vasta toistuessaan ne muodostuvat mielialaan ja tydvointiin vaikut-
taviksi. Jos opistoisinti kohtaa tydvuorossaan keskimiddirin kahdesti tai
kolmesti dkdilevin sisdisen asiakkaan, on se juuri toistuvuutensa vuoksi
jaksamiselle ja palveluhalulle lievihkd rasite. Tilloin mielipahan kokemuk-
set siirtyuvit toiselle tasolle eli niistd on tullut yleistynyt tydvoinnin rasite.

Nakyméton asiakaspalvelu jakaantuu kahteen osaan. Perustehtdvan né-
kymaittomén puolen ensimmainen osa-alue on turvallisuuteen kuuluvista asi-
oista huolehtiminen. Kaytannossa tdimaé tarkoittaa kulunvalvontaa ja raken-
nuksen turvallisuuteen liittyvien muiden tekijoiden seurantaa, varmistamista
ja vaikuttamista. Toinen perustehtdvan niakymaton osa-alue on opetukseen
liittyvien tilojen saavutettavuudesta ja asianmukaisuudesta huolehtiminen.
Téhén sisdltyy myos opetusvilineiden toimivuuden toteaminen ja tarvittaessa
niiden kayton tukihenkilona toiminen.

Nakyméton asiakaspalvelu on tyotd, josta suoraa positiivista palautetta
saadaan harvoin. Palvelun vastaanottaja tottuu nopeasti saamaansa palveluta-
soon, jolloin se muodostuu normiksi. Opistoisantien ammattikuntaa on myos
helppo syyllistdd tdman nikymattomén asiakaspalvelun toimimattomuu-
desta, vaikka syy olisikin aivan muualla. Opiston johtamisen ndkokulmasta
olisikin selvésti kiinnitettdva huomiota siihen, ettd nakyméton asiakaspalvelu
tulisi aika ajoin paremmin huomatuksi ja tunnustetuksi. On saatava aikaan
tydkulttuuri, jossa tyovdenopiston ammattikunnat ndkevét itsensa saman ar-
voketjun valttamattomind osina.

Tyovdenopiston visio, missio ja ydintehtdva on opetus. Se on itsestddn-
selvyys. Me kaikki opiston tydntekijidt tuotamme oman lisiarvomme opiston
opetuksen laatuun. Laadun keskipisteend on opettajan, opiskelijoiden ja opis-
keltavan asian vélinen vuorovaikutus. Tdtd vuorovaikutuksen keskipistettd
kutsutaan opetustapahtumaksi tai -tilanteeksi. Kaikki luokkatilanteen ulko-
puolinen opiston ty6 saa, periaatteessa, mielensd ja merkityksensa siitd, miten
se tukee opetustapahtuman sujuvaa toteutumista.

Kyse on yhteisestd arvoketjusta, jossa jokainen ammattikunta liittyy toi-
siinsa tyon tuloksien kautta. Pulmat niakyvat valittomasti asiakastyytyvéi-
syydessd sekd vilitteisemmin oppimisen laadukkuutena, jos opistoisdntien
toteuttama nakyva ja ndkymaéton asiakaspalvelu kangertelee. Vastaavasti jos
opistosihteerien tyo ei sujuisi ongelmitta, nakyvat pulmat pian myos opetus-
tapahtuman laadussa ja tehokkuudessa.
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Hyvad, kannustavaa tyotd on perinteisesti luonnehdittu viiden piirteen
avulla. Tyon tulee mahdollistaa tehtdvien vaihtelevuuden, mielekkyyden,
merkityksellisyyden seké itsendisen toiminnan ja palautteellisuuden koke-
mukset. Johtamisen ja organisaation kehittdmisen nidkckulmasta luvun alussa
esitetty opistoisdnnin lausuma oli myds opistoisantien yhteiseksi tulkittava
ndkemys. Ndkemystd ei julkilausuttu suoraan, mutta avauksen kaltaisena se
tuli puheissa, ainakin rivien vilissd, selvisti esille. Opistoisdnnat mieltavat
tyonsa osaksi opiston arvoketjua.

TOIMISTOISSA PERUSTEHTAVAA KOETELTIIN

Tyovdenopiston suuri muutos vuonna 2013 kuormitti opistosihteerien tyon
erittdin haastavaksi. Kuormitus jatkui noin kaksi vuotta liian kovana eli suun-
nilleen kevédstd 2013 keséddn 2015. Opistosihteerit kykenivit venymaan ja
selviytymaan kuormituksessaan uskomattoman hyvin. Opiston eri ammatti-
kuntia vertailtaessa nimenomaan opistosihteerien tydssa vallitsi melko kauan
ja turhan usein “ennustamaton todellisuus”.

Tyoprosessit ja hallinnolliset rakenteet muuttuivat ennustamattomasti.
Opisto joutui edelleen kehittdmé&&n opistosihteerien keskeisinta tyovélinetta
eli Kursor-kurssihallintajarjestelméd samalla kun sitd jo kédytettiin tayttd paata.
Opistosihteerit kokivat kurssihallintajérjestelman muutoksiin mukautumisen
vievan kaikki voimat niin ettd tyontekoon ei endd tuntunut riittdvan venymis-
td eikd voimavaroja.

Opistosihteereiden toimenkuva on laaja. Opiston muutosprosessin yhtey-
dessd opistosihteereiden itsensd kokema toimenkuva on vaihdellut. Vaihtelu
ja tyonjakoon liittynyt epdselvyys on ollut suurta. Vaihtelevuuden maarad
kuvattiin esimerkiksi sanoilla ”ei aivan pdivittdistd mutta jatkuvaa silti”. Aina
vaihtelun syyni ei ollut tyovdenopiston arjen luontainen rytmikkyys.

Opiston péidtoksenteon koettiin olleen muutoksen yhteydessé liian en-
nakoimatonta ja yllattavaa. Joskus pdivittdin vaihtuva ohjeistus aiheutti sen,
ettd yhtend pdivana tehtiin, seuraavana pdivana purettiin tehty ja kolmantena
rakennettiin taas uudestaan. Ja neljantend pdivéan sitten mietittiin, tulisikohan
sittenkin tehdéd alkuperdistd ohjeistusta noudattaen. Tilanteet olivat tuolloin
opiston johtamisen kannalta ”p&alla”. Uusia padtoksenteon rakenteita joudut-
tiin tuomaan ja vakiinnuttamaan samalla kun kurssihallinnon ohjelmia kehi-
tettiin. Ndin opistosihteerien ty6td kuormitettiin sekd paatoksenteon rutiinien
oppimisen ettd keskeisimman tydvilineen jatkuvan muuttumisen, iteroivan
kehittdmisen suunnista.
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Hetken aikaa hyvin tyon kiinnepisteet olivat vihissa ja nekin olivat ko-
kemuksellisesti kaukana. Toimistohenkiloston paivittdisessa tyonkuvassa oli
varmaa ainoastaan ennustettavuuden vaikeus, joskus jopa mahdottomuus.
Kolme alla esitettdvad lainausta kuvaavat sitd, miltd opistosihteerin ty6 tuntui,
kun muutosprosessi oli kokemuksellisesti voimakkaimmillaan:

"Miten kauheaa on tydpdivd ja erityisesti toistd lihteminen, kun et voi
tietdd, oletko tehnyt turhaa tyotd, teetkd kaiken uudestaan huomenna?”

"Miten jaksaa, jos ei voi tietid, onko tehnyt tyonsd hyvin, miten siind
voi jaksaa kun ei tiedi edes, tekeekd huonoa vai hyvii tyotid!”

"Tehtivit muuttuivat piivisti toiseen, vdlilli ne muuttuivat saman
pdivin aikana useampaan kertaan. Tee, tee viidrin, tee uusiksi... Palvele
siind sitten asiakasta. Vililld tuntui, ettd aivotkin kiehuivat. Ongelmat
seurasivat kotiin.”

Muutoksen suunnittelun hetkelld olisi pitanyt vakavasti pohtia hyvan hen-
kilsstojohtamisen toteuttamista eiké vain toiveikkaasti luottaa sen sujumiseen.
Me emme osanneet suunnitella emmekd johtaa oikein opistosihteerien tyon
muutoksia. Tallaiseen péddtelméadn tulee, jos mittapuuna on hyva henkilosto-
johtaminen, tulevan huolellinen ennakointi ja tukea tarjoava tyoyhteiso.

Osallistuessani muutostyryhman tyohon muistan itse ajatelleeni, ettd kyl-
14 se siitd suttaantuu. Organisaation rakenteen ja toiminnallisten prosessien
luonnostelu paperille ei ole vaikeata. Huolellinen suunnittelu olisi vaatinut
paljon enemman tyo6td ja myods ennakoivia kaytannollisid kokeiluja, pilotteja.
Jos olisimme osanneet ennakoida paremmin ja luottaneet vihemman omiin
kuvitelmiimme, olisi toimistotyon muutoksen organisoiminen epéilemétta
onnistunut paremmin.

Opistosihteerien tyonkuvat poikkeavat suuresti toisistaan. Tyonilon pajoi-
hin osallistuneilla opistosihteereilld vaikutti kuitenkin olevan yksi yhtendinen
tyon piirre, joka esiintyi tyotehtdvistd riippumatta. Opistosihteerit ymmartavat
tydtehtdviansa olevan aina syvimmaltdan asiakaspalvelua. Asiakaspalvelulla
tarkoitetaan vilitontd reagoimista kysyjéan, soittajan tai tyotoverin tarpeisiin.

Mielesténi tuo vélittoman reagoinnin ihanteen mielekkyys kannattaa ky-
seenalaistaa. Se koetaan velvollisuudeksi, jota ei voida ajatella rikottavan.
Ehdollisesti kieltdva toteamus ”asia selvitetddn, mutta se vie pdivén tai kaksi”
on opistosihteereille kovin vaikea lause lausuttavaksi. Tamad altistaa heiddn
toimensa jatkuvien keskeytysten kohteeksi.

Varmistaakseni pidtelmin toivon saavani tyénilon pajaan laskelman
tavallisen tydpiivin aikana tulevien keskeytysten mdirdsti. Erds
opistosihteeri laski yhden satunnaisen tyopdivin aikana tapahtuneet
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konkreetin tyén keskeytykset. Hin kirjasi tukkimiehen kirjanpidolla 78
keskeytysti yhden tydpdivin kuluessa. Tasaisen tahdin mukaisesti jo-
kaiseen piivin tyotuntiin mahtuu 11 keskeytystd. Tuo lukema arvioitiin
laajemminkin toimistosihteereiden piirissi osuvaksi.

Liian usein tapahtuvat tyoprosessin keskeytymiset aiheuttavat paitsi te-
hottomuutta, myos virheita sekd turhaa psyykkistd kuormitusta “moniajon”
vaativuuden vuoksi. Opiston henkilostojohtamisessa on mielestani kiin-
nitettdvd aiempaa suurempaa huomiota siihen, ettd opistosihteereilld olisi
mahdollisuus tehtdvan niin vaatiessa paneutua sen suorittamiseen rauhassa
ja keskittyneesti. Tdimén toteutuminen vaatii paitsi johdon toimenpiteitd,
myos opistosihteerien asenteellista muutosta.

Opistosihteerit rakentavat tehtdviensd keskindisen arvojarjestyksen opis-
ton ndkokulmasta ilmeisen mielekkaasti. Opistosihteerin ty6 on tyoyhteison
arjen rakenteiden ylldpitoa. Téssa tulee mieleen automekaanikon ennakoiva
tyd. Kun kaikki tehddan ajallaan, kuitenkin valittomimpé&an keskittyen, on
autolla huoletonta ajaa.

Nadin jalkikdteen arvioituna opiston iso muutosprosessi kuormitti opis-
tosihteerien ammattikuntaa todella kovasti. Keskeiset arjen hallintateht&vit
toki sdilyivit, mutta niiden tekemisen tapa ja logiikka muuttui erilaiseksi.
Luultavasti pahinta oli, ettd vélilld naima muutokset tapahtuivat tivhaan, en-
nakoimattomasti ja ilmoitusluonteisena asiana - ainakin opistosihteereiden
kokemusmaailmasta katsoen.

Opiston muutos on syyslukukaudella 2015 siirtynyt vakiintuneeseen
vaiheeseen. Uudet tavat ja uudet tottumukset ovat juurtumassa, elleivit jo
juurtuneetkin. Tyoarjen tehtdvien ennakoitavuus on kasvanut, ammatilli-
sen osaamisen tunteet voimistuneet ja luottamus talon johtamiseen selvésti
parantunut, edelleen esiintyvistd ajoittaisista kriiseistd huolimatta. Tama
kaikki nékyy ja tuntuu optimistisempana mielialana, siis tyévoinnin pa-
rantumisena.

Organisaation muutosprosesseja kisittelevd kirjallisuus painottaa, etta
organisaation muutos on sddnnonmukaisesti paljon kuormittavampi kuin
pystytdan etukdteen kuvittelemaan. Opistossa nédin oli ainakin toimistotyon
kohdalla. Olin muutosryhmissd mukana pitkéan. Silloinen késitykseni toi-
mistotyon muutoksen vaikeudesta oli kirjanoppineen kisitys. Kirjojen takaa
on helppo nyodkytelld: haastavuus on suuri, mutta yhdessa toisiimme tukeu-
tuen selvidmme. Onneksi opiston muutos on takana, silld opistosihteerien
tyon kuormittavuus oli aika ajoin selvésti kohtuuton. Muutosprosessi tuotti
unettomuutta, riittdimattomyyden kokemuksia, epdvarmuutta, riitoja, psy-
kosomaattista oireilua sekd rikkoi tyopaikoille muodostuneita sosiaalisia
verkostoja.
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Nyt voivat opistosihteerit jo huokaista helpotuksesta. Opiston pdiitok-
senteon koettu ennakoitavuus on kaikissa ammattikunnissa parantunut.
Tydryhmit ja tyontekijit ovat l6ytineet luontaiset tapansa ja rutiinin-
sa. Tyon kuormittavuus ei koeta endi ylivoimaiseksi. Katse tavoittaa jo
tulevaisuuden. Opiston muutostyd on takana. Nykyisyydestd on tullut
tyéarjen kuva, eiki nykyistd tarvitse endd jatkuvasti vertailla vanhaan.
Me selvisimme.

OPETTAJIEN PERUSTEHTAVA ON OPETUS

Opettajan tyotd on historiallisesti pidetty kutsumusammattina. Vuosikym-
menten kuluessa moni asia on muuttunut. Ammattiliitot ja -jarjestot eivit ole
innostuneet kutsumuksellisuudesta. Se ei erityisesti edistd ammatillista edun-
valvontaa. Monet opettajat ja vield useammat ulkopuoliset pitavét kuitenkin
opettajuutta edelleen kutsumukseen pohjautuvana tyona.

Sain tyonilon pajoissa kuunnella tydvdenopiston opettajien kokemuksia
ja syvid tulkintoja tyostddn. Sain sellaisen késityksen, ettd heiddn opettajuu-
dessaan on vahvasti mukana sellaisia elementtejd, joiden vuoksi rahatalou-
dellinen, kustannuksiin ja hytyyn pohjautuva erittely ikddn kuin pakenee
opettajan tietoisuudesta.

Opettajuuden ilmiossd on epdilemittd useampi kerros. Pintatason kerrok-
set muuttuvat nopeasti, kevyimmait kerrokset ovat tydehtosopimuksellisia
muutosasioita. Syvimmat kerrokset ovat sitten todella syvid - niin kulttuurim-
me kuin opettajien itsensé arvoista tarkasteltuna. Kerrokset ovat eriaikaisia,
osin my®0s ristiriitaisia. Taméa ndkyy myos tyovdenopiston vakituisten opet-
tajien hahmotuksissa haasteina ja kuormituksina.

Kun opettaja sulkee luokkansa oven ja opettaa, han on tyontekijana psyyk-
kisesti yksin. Han kantaa jakamattoman tilannevastuun oppitunneillaan. Han
on, pddsaantoisesti, luokassaan yksin koko tyouransa ajan. Ilo voidaan jakaa
mutta epdonnistumisista, opettajan heikkoudesta ja haavoittuvaisuudesta
helposti vaietaan. Epavarmuus, pelko ja hdped ovat raskaita kantaa yksin.
Jaettuna taakka pienenee.

Opettajan tyon luonteen vuoksi opettaja jdd siis helposti yksin. Toki opet-
tajat laskelmoivat ja tarkastelevat tyotdan palkan ndkokulmasta kustannus-
hyo6tyanalyyttisesti niin kuin muutkin ammattikunnat. Tamaén liséksi tulee
kuitenkin samaistuva sitoutuminen: opettajat kokevat tekevinsd tyotdan
nimenomaan oman aineensa ja omien opiskelijoidensa eteen. Késitykseni
mukaan opettajat kiinnittyvit usein tulisesti oman aineensa edun ja opiskeli-
joidensa edun suojelijoiksi.
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Tulisieluisen voimakkaasti sitoutunut opettaja saattaa kokea kaikki or-
ganisatoriset uudistukset uhaksi. Han reagoi niihin voimakkaasti, mutta se
on toisaalta vain eldmaéad. Ja se on myds tunteikkaan tyon hinta. Sitd vastoin
opettajan kyky ja taito opetuksen epdonnistumisen kohtaamiseen on asia, joka
on tyduralla vain opittava.

Opettajan tyduupumuksen uhka ilman epdonnistumisien kohtaamisen tai-
toa on suuri. Epdonnistumiset nimittdin koetaan opettajavetoisen luokkatilan-
teen henkilokohtaisen vastuullisuuden vuoksi myos aina henkilokohtaisesti.
Opettaja itse paikantaa kaiken luokassa tapahtuneen helposti itseensd. Han
soimaa itseddn virheistddn ja iloitsee onnistumistaan. Hanen on luonnollista
ajatella ammatilliset kokemuksensa tyonsa yksindisyyden vuoksi yksilollisiksi
ja ainutkertaisiksi.

Opettajan ammatilliset kokemukset ovat kuitenkin yhteis6llisempid kuin
yleensd ajatellaan. Opetustilanne on kulttuurisesti maarittynyt: oppilaitos,
luokkahuone, opettajuuden odotukset ja hyvan opettajan mittarit, oppilaiden
rooli, heidén velvollisuutensa ja oikeutensa - kaikki ndmé kantavat kulttuuri-
sen merkityksen ja viestin myos opettajan ”ainutkertaisiin” kokemuksiin. Yh-
teisen mutta helposti katveeseen jadvan kokemuksellisuuden sanoittaminen
koetaan myonteisend asiana. Sen vuoksi kokemuksien jakaminen ja syvien
tuntojen yhdessdi pohtiminen ovat opettajien kehittdmisen keinoina hyvii ja
tarpeellisia.

Opettajien ammatti my6s tunnetaan erinomaisen hyvin. Jokaisella suoma-
laisella on keskiméérin yli kymmenen vuoden kokemus opetettavana olosta.
Kun kuulemme ihmisen olevan ammatiltaan opettaja, on meilld heti selked
mielikuva hanen tyostdan. Han opettaa. Me ainakin luulemme tietivamme,
miten keskimé&irdinen opettaja suhtautuu tyshonsé, opettipa hidn millaisessa
oppilaitoksessa tahansa. Kulttuurissamme, siis my9s meissa itsessimme, on
voimakas késitys siitd, millainen opettajan tulee olla!

Niinpd opettajat ovat sitoutuneita opettajuuteensa, velvollisuudentun-
toisia. He kokevat oma aineensa tirkediksi, katsovat tavallaan maailmaa
oppiaineensa nikokulmasta. Opettajan myds odotetaan kokevan ope-
tustyonsd tirkedksi, arvoksi sindnsd. Mitd palavammin opettaja suh-
tautuu oppiaineeseensa ja opetukseensa, sitd paremmin hin tiyttid
opettajuuden ihanteen mitat. Ja kun opettaja nuo mitat tiayttid, hin on
opettajuutensa mittainen. Hin ei ole pelkki leipipappi, epiuskottava
asiansa vdlittdjd.

Vakiintunut, yleinen ja vanha kansan mielikuva hahmottaa opettajuuden
kutsumusammatiksi. Toki uudet tuulet ovat jo vuosikymmenia vaikuttaneet
niin pedagogiikassa kuin koulutusorganisaatioiden ohjausjarjestelmisséakin.
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Uskallan viittad, ettd yleinen mielikuva opettajuudesta kutsumusammattina
ei ole vuosikymmenten kuluessa heikentynyt, mutta siihen on silti liittynyt
osaksi jopa ristiriitaisia aineksia.

Opettajuuden mielikuvaan siséltyvit odotukset eivét ole mainittavasti
muuttuneet. Pyyteettomén kutsumuksellisuuden liséksi toivotaan opettajan
nykyadan kuitenkin kykenevan kustannustietoiseen toimintaan. Hanen pitéi-
si katsoa ainettaan itseisarvona ja toisaalta pystyd arvioimaan asioita ”bis-
neshenkisesti”. Opettajan pitdisi olla sitoutunut tyohonsd, oppiaineeseensa
ja oppilaisiinsa, mutta samalla hidnen olisi toimittava valineellistden tyonsa
kohteet.

Tyotd, opetusta ja kurssien laadintaa, on opettajan itsensd arvioitava myos
kustannus-hyo6tyanalyyttisesti. Hanen on teollistettava opetustaan, vaikka sen
olisi samanaikaisesti ndytettava yksilollistetyltd, ainutkertaiselta. Opettajan on
yhi lisddntyvassd médrin oppilaitosten arjessa perusteltava tyonsa ja oppiai-
neensa merkitys - niin organisaation kuin opiskelijoiden kannalta.

Mielikuvat pitdvit todenndkoisesti paikkansa my®os tyovaenopiston opet-
tajakunnan suhteen. Pajatytskentelyyn osallistui yhteensd 28 opettaja opis-
ton eri ainealoilta. Tydnilon pajoihin osallistuneet opettajat mielsivit tyonsa
perustehtdvan olevan opettamisen. Tyovédenopiston opettajat kantavat opet-
tajuutta itseddn madrittdvand ominaisuutena, vaalivat sitd ammatillisen ja
persoonallisen identiteettinsa tekijand. “Mind olen opettaja ja mind opetan.”

Yleensd voimakasta ammatti-identiteettid pidetddn hyvana asiana. Ole-
tus tuntuu niin luontevalta ettd se tuntuu itsestddnselvyydeltd. Tdtd asiaa on
pohdittava tarkemmin, silld oletus ei vélttamattd ole kaikilta osin osuva. Tdssd
kohdin riittdd vain tdmén asian tiedostaminen. Asia tulee myshemmin uudes-
taan esille ja silloin paneudumme my®os tdhan kysymykseen.
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I
TYONILO
_ YHTEISO, YKSILOLLISYYS
JA JOHTAJUUS

Luvussa esittelen, tarkastelen ja pohdin tyénilon pajoihin osallistunei-
den tydnilon kokemuksien yleisempdd merkitystd. Pédttelyni keskeinen
ndkokulma on henkildstéjohtaminen ja organisaation kehittdminen.
Tyénilon havainnollistuksissa tukeudun kdsinkirjoitettuihin muistiinpa-
noihini, havaintoihini, keskusteluihin sekd pajatilanteiden tuottamiin
pddtelmiin. Esimerkkind kdytettdvistd tydnilon kokemuksista olen pois-
tanut tunnistettavuuden.

Tyonilo on tunnekokemus. Tyontekija kokee tydniloa nimenomaan omas-
ta tyostddn, eli han tavallaan omistaa ilonsa. Kuitenkin tyonilon tunne viri-
dd lahes aina sosiaalisissa tilanteissa. Riittdva yhteisollisyyden kokemus on
tyonilon kokemuksen ldhtokohta. Se on myos tydnilon prosessin valttamaton
mauste, suolaan verrattava. Yhteisollisyyden tunnekokemus myos kuvataan
usein paitsi tyonilon tuojaksi, niin my6s sen paamaardksi. Juhlallisesti voi
todeta, ettd normaalissa tyonilon kokemuksessa yhteisollisyys on paamaard,
prosessin osa sekd tapahtumisen lghtokohta.

Tyonilon kokemuksista katsottuna tydvaenopisto on vapaa tydyhteiso.
Tyontekijan ei tarvitse teeskennelld olevansa jotakin muuta kuin on. Opisto
koetaan erilaisuutta suvaitsevana, sallivana. Opistossa saa ajatella eri tavoin ja
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kannattaa erilaisia ndkemyksid. [hmisten arvoja ja kidyttaytymistd ei yritetd
mallintaa yhteen muottiin. Kukin pukeutuu tavallaan. Opiston rakenteiden
ja henkilostdjohtamisen tuottamat henkiset puitteet ovat valjat.

Opiston ilmapiirin vapaus on samalla mainio esimerkki organisaatiokult-
tuurin luonteesta. Mitd voimakkaampi on kulttuurin piirre, sitd varmemmin
se muuttuu ajan myotd kokemukselliseksi itsestddnselvyydeksi. Téllaisen
kulttuurin tiedostaminen tavallisessa arkisessa tyossd on vaikeaa, silld se
on kaiken aikaa ldsnd. Vuosikymmenen, kaksi tai jopa kolmekin opistossa
tyoskennelleet tyontekijat eivat endd oikein tunnistaneet sitd. Vaikutti nimit-
tdin siltd, ettd mitd vahemman aikaa tyontekija on tydskennellyt tyovaen-
opistossa, sitd todenndkodisemmin han toi esille tydvaenopiston ilmapiirin
vapauden ja sallivuuden.

Ylli esitetty havainto avautuu kaksijakoiseen tulkintaan. (1) Tydvdi-
enopisto on onnistunut toteuttamaan hyvin ammattikuntien sisdi-
sen tasa-arvoisuuden. Kaupunkikonsernin iskulauseena mainostama
"Helsingin henki” toimii opiston arjessa hyvin. Askettiin opistoon
siirtyneet tyontekijit yllittyvdt keskustelun ja pulinan avoimuudesta
sekd mddrdstd. Lahimmdt tyétoverit kyselevit tai ainakin varmistavat
tyonteon keskindisen sujuvuuden midrdilyn ja normittamisen sijasta
kollegiaalisen dialogin keinon. (2) Opisto on kuitenkin organisaatio,
joka perustettiin itsendiseksi oppilaitokseksi jo yli sata vuotta sitten.
Moni vanhempi tyontekiji voi muistella kolmen, jopa neljin rehtorin
aikakautta. He nikevit ja muistavat toimintamallien ja rakenteiden
taakse. Rakenteet ja toimintamallit ovat heille sopimuksellisia asioita,
joiden puolesta on kamppailtu ja peisti taitettu. Muistoja on paljon
ja ne on tunteilla ladattu. Nuorempi tyontekiji nikee vain neutraalin
tavan ja kokee "ndin meilld toimitaan”.

Pdiitelmi: Tulkintamallit eivit sulje toisiaan pois. Opiston ilma-
piiri koetaan avoimeksi ja suvaitsevaksi. Hyvi taso on saavutettu.
Vanhempien tyéntekijdiden historiallinen taitotieto kannattaa eh-
dottomasti ottaa aiempaa paremmin kdyttoon opiston tulevissa muu-
toksissa. Vuosikymmenten tydura on tuonut erinomaisen tuntuman
muutoksien toimivuuden arviointiin. Sitd vastoin didaktisissa, orga-
nisaatio- tai johtamisteoreettisissa kysymyksissi sekd mahdottomien
ja mahdollisten tulevaisuuksien hahmottamiseksi opisto tarvitsee kor-
keatasoisen ulkopuolisen taitotiedon virtaamista opistoon sisdlle sen
omaksi inhimilliseksi pddomaksi.

Tihdn padmddirddn pyrittiessd perinteinen konsulttitoiminta ei
ole ratkaisu. Se tarjoaa yleensi konkreettisen ratkaisumallin. Toinen
vaihtoehto on, ettd konsultin mddrittelemistd tulevaisuuden haasteista
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"johdatellaan” toivottavat mallit esiin. Opiston on enemmin kiinnitet-
tivd huomiota siihen, ettd sen omalla henkildstolld, erityisesti jo kauan
talossa toimivilla on halu, kyky ja taito tehdd oleellisia innovaatioita,
avauksia ja ideoita opiston keskeisimmilli toiminta-alueilla.
Korkeatasoisen ulkopuolisen taitotiedon sisdin virtaamisen mak-
simointi ei ole henkildston kehittimisen ja henkilostdjohtamisen haas-
teena erityisen hankala. Se vaatii kuitenkin johtamisen instrumenttien
rohkeaa kiyttod, lihiesimiehen saumatonta tukea sekdi prosessiin osal-
listuvien tyontekijoiden aitoa halua kehittid ja kehittyd. Titd arqu-
mentaatiota ei kuitenkaan nyt kannata viedi pidemmiille. Ensi vuosi
2017 lienee Helsingin kaupungin laajojen rakenteellisten muutosten
vuosi, joten konkreettinen pohdinta tissd vaiheessa on ennenaikaista.

Tyonilon kokemisen yleinen edellytys on valinnan mahdollisuus. Tyonte-
kija kokee tilloin, ettd hidn olisi voinut toimia toisellakin tavalla kuin toimi.
Valinta on vapautta, ja ndin tyonilossa on aina vapauden siemen mukana.
Tyonilon kokemuksia kuvaillessaan ihmiset kertovat tyonilon ldhes aina
syntyvan heille itselleen tdarkedstd tySprosessista ja valinnasta, jonka kulu-
essa he ovat madritelleet itselleen omaa suhdettaan tuohon tyoprosessiin.

Tyonilo ei ole ennalta suunniteltu prosessi. Kun ylld puhuttiin valinnan
mahdollisuudesta, niin tuon valinnan ei ole tarvinnut olla jirin tietoinen.
Toissd on avautunut mahdollisuus, optio johonkin. Tyontekija tarttuu tuo-
hon mahdollisuuteen. Kenties hdn nidkee mielessddn satumaan tai ei kykene
hahmottamaan tulevaisuuden karikoita. Tarke&d tyonilon synnyn kannalta
on, ettd ihminen nikee jalkeenpdin, kuinka ”tuossa pisteessa olisin voinut
toimia toisin, mutta pditin tarttua hdrkad sarvista”.

Tyonilo ei liioin ole sattuman synnyttdmé&d. Se syntyy ponnistelun,
avun antamisen tai konkreettisen haasteen vastaanottamisen kylkidisena.
Téllainen tilanne on itseohjautuvasti valittu tai tuotettu, se on luonteeltaan
haasteellinen ja vaikeaksi koettu. Tytnilon kokemus on ajassa tapahtuva
kokemus. Kokija mieltdd tapahtuman olleen prosessi. Prosessilla on alkunsa,
puolivilinséd ja padtoksensd. Tavallisesti tyonilon kokemusta leimaa pitkéai-
kainen, padmadréatietoinen ponnistelu tavoitteen saavuttamiseksi.

"Olen kiinnostunut kaikesta tekniikasta ja harrastan tietotekniikkaa.
Niinpi perehdyn aina kaikkiin opiston tietoteknisiin uudistuksiin mie-
lellini ja enemmiin kuin tyoni vaatii. Opistossa otettiin uusi ohjelma
kiyttéon. Opettajilla oli sen kanssa paljon vaikeuksia. He rupesivat
kysymadiin ohjeita minulta. Tekninen neuvonta ei kuulu tydtehtdviini,
mutta mind autoin heitd mielellini. Oli kiva oppia tuntemaan opetta-
jia. Ja mind koin olevani hyddyksi. Se tuntui hyvdltd.”
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"Olen vuosien kuluessa osallistunut opetuksen suunnitteluun monin
tavoin. Ideoin, tuon ajatuksia esille. Ja suunnittelen erdstd kokonaisuutta
sen vuoksi, ettd olen asian harrastaja ja sitd opiskellut. Kun kokonaisuus
on kunnossa, markkinoitu ja opiskelijoita tullut, olen toisinaan mukana
opetuksessa vain istumassa. On niin mahtavaa kokea se yhteiséllisyys,
opiskelijoiden tyytyvdisyys ja nihdd oman tyonsd hedelmid.”

"Tyoniloa tuottaa esimerkiksi se, kun porukka aamulla téihin tullessaan
huikkaa meille tdnne koppiin hyvit huomenet, kenties pysihtyy vaihta-
maan muutaman sanan aamun kuulumisista. Niin yksinkertaisista ja
pienisti asioista se viridd. Jos kaikilla on naama kurtussa, tottahan toki
se vaikuttaa.”

"Vahvasti koen iloa saadessani olla tekemisissd asiakkaiden kanssa ja
tuntea yhteenkuuluvuutta. Tamd tulee ilmi kaikessa tydssini. Tyéniloo-
ni liittyy kiintedsti tyétoverit. Tydyhteison henki on suoraan tyonilon
tuoja. Jokaisen tyontekijin tulee tuntea itsensd tarpeelliseksi ja hyviksi
tyontekijiksi. Jos arvostus toisen tyoti kohtaan laskee, laskee myds tyon
laatu ja tyéntekijin itsetunto ja itsearvostus.”

Tyonvédenopiston tyossd tyontekijoiden tyonilon keskeisin virittdjda on
sosiaalisuus, erityisesti yhteisollinen ja rakentava vuorovaikutus. Yhteisolli-
syyden kokemus ndytti pajalaisten kertomuksissa viridvén erityisesti silloin,
kun eri ammattikunnat kohtaavat. Jilkikdteen kerrottuna tillainen kokemus
ndytti aina olevan kohokohta. Samalla on kuitenkin huomattava, ettd ehtona
oli rakentava vuorovaikutus: yhteinen padmaara ja hyvéa keskindinen kuun-
telu seké asioiden yhteinen ja avoin pohdinta.

Tamd on ehké tyoniloa voimakkaimmillaan: tyonilon toinen juuri on
ihmisessd itsessddn, hdnen ammatillisen osaamisen haastavassa kiytossa.
Toinen juuri on yhteisdssd, porukassa, johon ihminen kuuluu ja jonka kanssa
hén mielellddn on yhteistyossd. Molemmat ihmiseldmén tarkeimmadt asiat
ovat samanaikaisesti ldsnd. [hminen kasvaa haastavassa tydssd onnistumis-
ten (tyonilo) ja epdonnistumisten (mielipaha) myotd enemman itsekseen,
omaan mittaansa. Hyvaan porukkaan kuuluminen taas Iuo perustan, tuen
ja turvan.

Tyovdenopistossa ei ole liiallista ”opistoperheen” vaaraa. Kaikki vapaa-
ajalla tapahtuva tyttovereiden tapaaminen on selkedn vapaaehtoista. Sithen
ei erikseen kannusteta. Tyovdenopiston ilmapiirin vapaus on myds vapautta
liiallisesta sosiaalisuudesta. Yhteisollisyys nousee opistotyon arkisista haas-
teista, jos on noustakseen. Ja ellei sitd ole kirjoitettu toimenkuvaan, niin yh-
teisollisyytta ei liioin vaadita.
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Opiston yhteisollisyyden luonnetta kuvaavat dskettdin tulleiden koke-
mukset opiston ilmapiirin vapaudesta. Jos hoitaa tyonsé, saa olla osapuilleen
sellainen kuin on. Tama padtelmad saattaa yllattad, vaikka onkin arjesta tuttu.
Erityisesti myonteisistd asiantiloista tulee tottumisen myo6td normi. Asioihin
totutaan, eikd asiantilaa endd havaita positiivisessa mielessé ilon ja tyytyvai-
syyden aiheena. Henkildston ja tydvoinnin kehittdmisen ndkokulmasta on
opittava paremmin nikemddn organisaation myonteisid puolia.

Tyéelamii ja organisaatioita kdsittelevissd kirjallisuudessa puhutaan
paljon ja kauniisti vapaaehtoisen yhteisollisyyden autuudesta. ”Olemme
kaikki yhti suurta perhettd. Haluamme, etti tyontekijoiden perhe-eldmid
toimii. Sen vuoksi jérjestidmme paljon tapahtumia, joihin tyéntekijd voi
perheensi kanssa osallistua. Tapaamme toisiamme myds loma-aikoina
ja jarjestdmme sairastuneille lapsille hoitajan.” Organisaatiopsykologi-
nen tutkimus ei erityisesti puolla tuollaista todellisuutta. Se kuulostaa
kauniilta, mutta tarjoaa kaikupohjan erilaisille sosiaalisille patologioille
sekd mahdollisuuden erilaisiin sumeisiin alistus- ja manipulointiproses-
seihin. Tunnepsykologiassa tunteita ja tuntemuksia pidetidn ihmisen
keskeisimpini suojakeinona. Ne ovat minuuden ja identiteetin turvajir-
jestelmid. Tuollaisen laaja-alaisen ja “vapaaehtoisen” yhteiséllisyyden
néhddin yleisesti liudentavan yksilon suojamekanismeja.

Pajalaiset liittivit tyonilonsa erityisesti tyon sosiaaliseen puoleen: jakami-
nen, yhdessa kokeminen ja tekeminen olivat voimallisia tyonilon mahdollis-
tajia. Erittdin monessa tyonilon kokemuksessa korostui tyonilon ldhteend ja
synnyttdjand tyopaikan toimivat ihmissuhteet. Huomionarvoinen piirre on,
ettd tyopaikan ihmissuhteet tyonilon edellytyksend tai jopa aiheuttajana eivét
erotelleet ihmisid ammattikunnittain. Pdinvastoin, tyonilon kokemukset tun-
tuivat olevan sitd voimakkaampia, mitd selkeammin kyse oli eri ammattikun-
tien ihmisten yhdessd tekemisestd tai kohtaamisesta. Ehkd ammattikuntien
rajat ylittdva yhteistyé omaa uutuuden viehitystd, ja uusiin ihmisiin tutus-
tuminen tai uusien puolien loytdminen ihmisestd on palkitsevaa jo sindnsa.
Kenties samaa tyotd tekeva tyotoveri on jo liian tuttu, tai kummankin tyémaa-
ilma on jo kaluttu yhdessa kaikin osin loppuun.

Ammattikuntien vilisten rajojen ylittdminen koetaan voimakkaan myon-
teisend. Tama tulos on kiinnostava, ja sitd kannattaa pohtia syvemmin. Rajat
ylittdvad yhteistyo saattaa tuoda osallistujille odotettua voimakkaamman yh-
teisollisyyden tunteen. He nédkevit ja kokevat, miten opiston tulos todella-
kin syntyy yhdessd puurtaen, tilanteessa, jossa tasa-arvoisesti ponnistellaan
yhteistd paamadrad kohden. Ammattikuntien rajat ylittdvéssd yhteistyossa
koetaan ja tunnetaan voimakkaasti tyovdenopiston tuottaman arvoketjun
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kokonaisuus sekd saadaan lopputuotteeseen tuntuma. Jos henkilostojohta-
misen tavoitteena on tyontekijoiden sitoutuminen opiston kokonaisuuteen,
niin ammattikuntien rajat ylittdvét yhteistyoprojektit ovat hyvéa keino timén
tavoitteen toteutumisen edistamiseksi.

Kuvaan ja konkretisoin tdman yhdessa puurretun, moniammatillisen
yhteistydn tyonilon tuojana perati neljan esimerkin avulla. Tunnista-
mattomiksi muokkaamani esimerkit kuvaavat aina monimutkaista
hankekokonaisuutta.

(1) Eradseen toimipisteeseen rakennetaan jokavuotista nayttelya.
Seka opettaja ettd opistoisanta kuvaavat, miten hyvalta tuntui tehda
yhdessa, kaikki olivat mukana eika kukaan kiristellyt hammasta. Yhdes-
sd tekeminen, yhteiseen paamaaraan kulkeminen tuntui vain hyvalta,
oikein mukavalta ja miellyttavalta.

(2) Opisto kohtasi julkisuuskuvaansa liittyvan akuutin pulmati-
lanteen. Pulmatilanne oli vaikea ja haastava. Pulman kasittelya ja rat-
kaisemista varten perustettiin moniammatillinen projektiryhma, jonka
oli toimittava valittdomasti. Ryhman jasenet osasivat valittdmasti hakea
roolit itselleen, kykenivat puhaltamaan yhteiseen hiileen. Pulma kyettiin
kohtaamaan ja ratkaisemaan asiallisesti, siis menestyksellisesti valtta-
maan lisdkarikot. Yhteinen ponnistelu haastavassa tilanteessa tuntui
hyvélta ja toi tydnilon ja ammatillisen ylpeyden kokemuksen.

(3) Suurin ilonaihe ovat opettajat. Mehdn puhumme nyt toimipis-
teistd, emme enad alueopistoista. Minun pisteessani olen opettajille
Leelian lepotuoli. Ja mind kuuntelen heitd, kuulen kaikennadkoista. Saan
sovitella, hoitaa palkkoja, tutustua muiden virastojen ihmisiin. Ja tietysti
saan yhteyden asiakkaisiin. Joskus purskahduksetkin kuuluvat asiaan.

(4) Monipuolinen ty6 tuottaa iloa. Olen laajentanut toimenkuvaani
vuosien saatossa. Erityisen tarkea tyonilon Idhde on, kun oman toimeni
ulkopuolinen, mutta tydvaenopiston hanke kuitenkin, ottaa onnistu-
akseen. Kun saan katsoa hankkeen henkildiden yhteisyyttd, [dsndoloa,
tunnen voimakasta iloa. Yhteisty6td joutuu tekemdan monen tahon
kanssa.

Erilaiset yhteistydprojektit muiden kuin oman ammattikunnan ihmisten

vililld ovat monen mielestd normaalin tydarjen katkaiseva henkireika. On
suunnittelukokouksia, toimintaa ja yhteisen kokonaisuuden hahmottamista.
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Prosessi on myos konkreettinen. Se alkaa aikanaan ja se p&éttyy aikanaan. Jos
tyontekijd voi osallistua tdllaiseen prosessiin tasavertaisena, omaa spesialiteet-
sa arvostetusti kohdelluksi. Vapaus, itsendisyys, luovuus ja tasavertaisuus,
osallistujien ammatillisen osaamisen rajoissa, sdvyttdvit hyvin toteutettuja
ammattikuntien vilisid yhteistydprojekteja.

Hankkeet ovat usein kokeilullisia. Jos hanke ei onnistu, harvemmin siit4
tilille joutuu. Vastuu jakaantuu, ja “hankehan nyt oli rohkea ja innovatiivinen,
oppimiskokemuksena merkittdva”. Téllaiseen hankkeeseen osallistuminen
tuottaa helposti tavalliseen arkeen verrattuna huippukokemuksen. Valo vaatii
varjon, taustan. Tyonilon maalauksen tausta on térked, kenties jopa tyonilon
kokemuksen ehto. Huippukokemukset ovat tarkeitd, mukavia muistella. Niitd
mieleensd palauttamalla voi saada vaikeaan paikkaan mielen energiaa, apu-
vilineen, joka hetkellisesti tarjoaa voimaa jaksamiseen.

JARJESTYSTA JA HIERARKIAA KAIVATAAN

Arki ratkaisee tyovoinnin laadun. Arjessa selvidminen on haaste. Huippu-
kokemukset tulevat ja menevit. Arjessa selvidmisen kannalta tidrkeintd on,
ettd tyoympéristo koetaan riittdvan ennakoitavaksi ja turvalliseksi. Turval-
lisuuden tunne viridd toisteisuudesta, sidnnonmukaisuudesta. Johtaja ja
esimieskunta voivat olla dynaamisia ja innovatiivisia mutta organisaation
tyontekijoiden tehokkuuden ja hyvan tydvoinnin kannalta heidén on oltava
myds ennakoitavia.

Kokenut yliopistomies, rehtori ja professori Jorma Sipild (2007, 24) on
ilmaissut sidnnonmukaisuuden ehdottoman tarpeellisuuden nasevasti, pil-
ke silmékulmassa, vaikka vakavasti sanansa asettaen: “Hallinnon keskeisin
tehtdvd on tuottaa kohtuullisella nopeudella ja tyolld hyvdiksyttivid pdd-
toksid, eikd esimies saa olla siind se ratas, joka pettid. Ei haittaa niinkddn,
jos esimies on tyhnd, mutta luotettava ja johdonmukainen hinen pitid olla.
Pdidtoksid pitid syntyd ja niiden pitid olla ennakoitavissa. Epdvarmuus yli-
opiston linjasta tuottaisi paljon hankaluuksia hierarkiassa alempana olevi-
en yksikoiden piitiksenteossa.” Sipildn toteama pétee jokaiseen esimieheen.
Esimiehen tyon ja pddtcksien on oltava linjakkaita, ryhdikkaitd ja selkeita.

Tyontekijdt ottavat esimiehen sanomiset vakavasti. Esimiehen sana ja
mielipiteet painavat paljon enemmaén kuin esimies yleensi itse uskookaan.
Esimiehen keskeisin tehtdva on suunnata alaisensa tavoitteelliseen tyontekoon
ja vaikeuksien ilmaantuessa tukea tyonteon sujumista. Tavoitteellisuutta ei
kyetd yllapitdimadn, jos padtoksien linjakkuus ja ryhdikkyys horjuvat.
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Esimiestyohon kuuluu keskeisesti palautteellisuus. Se edellyttad myos sa-
nallista palautetta tyosuorituksista. Sen suhteen esimiehet ovat usein pelok-
kaita. Hyva vanha kuuden k-kirjaimen ohje kuuluu: ”Kritiikki kahden kesken,
kehut kaikkien kuullen.” Mikali hallinnollinen linjakkuus ja ryhdikkyys ovat
organisaatiossa kunnossa, esimiehen palaute kylld tuottaa turvallisuuden ja
ennustettavuuden tunteen henkilostolle, vaikka se ei aina olisikaan kannus-
tavaa eli kehuvaa.

Sipilin aiemmassa luvussa esitetty nikemys sopii myds ammattikuntien
vilisten yhteistychankkeiden johtamiseen. Niiden johtamisen huojahte-
levuuteen tormitiin jo organisaatioiden sisdisissd hankkeissa, saati sit-
ten organisaatioiden vilisissd. Esimiehet osallistuvat kokouksiin eiviitki
delegoi vastuuta. Tyéntekijille ei muodostu hankkeessa omaa tonttia.
Karkeasti ilmaisten tydntekijin toimenkuvaksi jid yhteisissd projektiko-
kouksissa esimiehen muuttuvien mielipiteiden hymistely. Kaytintdjen
on oltava ennustettavia niin, ettd tyontekijit uskaltautuvat itsendiseen
pidtoksentekoon myds ammattikuntien tai organisaatioiden vilisissd
yhteistydhankkeissa. Ndin he myds saavuttavat kyseisen yhteistyéhank-
keen jdsenind muiden ja itsensd arvostuksen. Heilld on mieli ja merkitys
toimilleen, minkd vuoksi he haluavat sitoutua hankkeen tyéhon. Samalla
heilli on mahdollisuus kokea voimaantumisen ja valtautumisen koke-
muksia ja tunteita.

Esimiehen on vaikea havaita olevansa linjaton tai delegoinnin vaati-
maan luottamukseen kykenemdton. Sellaisen havaitseminen pddtydssi
on henkisesti uhkaavaa, se koskettaa esimiehen identiteettid niin syviltd.
Sen vuoksi rajat ylittdvi projekti on myds esimiehelle helppo itseha-
vainnoinnin kohde. Jos hin sellaisessa toimiessaan tuntee tarvetta koko
ajan puuttua asioihin, ilmaista mielipiteensd tai kontrolloida alaistensa
tekemisid, on hinelld peiliin katsomisen paikka. Ja peiliin katsomisessa
keskeinen kysymys on: uskallanko luottaa tarpeeksi pidstidkseni irti
omasta hallinnoinnin ja kontrolloinnin tarpeestani?

Tyontekijdat haluavat luottaa ja pyrkivit luottamaan esimieheensa. Opis-
ton muutosprosessissa esimiesten paatoksien koettiin tulleen hitaasti mutta
vaihtuneen nopeasti. Pahimmillaan ennakoimattomuuden tunne koettiin
tyovoinnin ja henkisen jaksamisen kannalta kuluttavana ja loppuun ajava-
na. Tyonilon kokemuksista kdytyjen keskustelujen yhteydessa tuli esille,
ettd muutosprosessissa tyontekijoiden luottamus esimiestensd kykyyn ja
taitoon tehdd paatoksid ja pitdd johtamisessa selkedd linjakkuutta oli kovasti
koeteltuna.
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Yleisend ajatuksena oli, ettd esimieskunnan on uskallettava johtaa. Jos joh-
to ei johda, valta ja péddtoksenteko jaavat “nurkkakuntien” keskusteluaree-
naksi. Juorut, kuvitelmat juonitteluista ja kaikkinainen sosiaalisen yhteison
pimedmpi puoli saavat silloin tulta alleen. Luottamuksen perustekijiat haper-
tuvat, epavarmuus ja epaluuloisuus saavat ihmisten viélilla tilaa.

Johtamisen vaade on esimieskunnalle haastava ja ennen kaikkea para-
doksaalinen. Tyontekijdt toivovat, ettd esimies johtaa, mutta he eivat halua
tulla johdetuksi. Tyontekijat unelmoivat vapaudesta, itsendisyydestd ja oma-
ehtoisesta tyoskentelystd. Samalla he haluavat tulla johdetuiksi. Johdettuna
olo on kuitenkin aina sopeutumista ja oman toiminnan vapausasteiden ka-
ventumista.

Tyontekijat haluavat luottamusta ja haasteellisuutta. He haluavat esimie-
hen luottavan heihin sarcttomasti. Kysymyksen voi myos kdantdd ympari.
Luottaako tyontekijd esimieheensd, jos hdn koko ajan epéilee esimiestéddn ja
etsii timén toimintatavoistaan virheita tai kohtuuttomuuksia? Puolin ja toisin
odotusten selkiyttiminen ja auki puhuminen olisivat paikallaan. Erilaisissa
ristiriitatilanteissa on tavanomaista, ettd ihminen haluaa kuulua omaan am-
mattiryhméénsa. Samalla kuitenkin toivotaan yksilollistd kohtelua. Esimiehen
pitdisi kyetd yksilolliseen ratkaisuun, vaikka toisaalta esimiehen pitdisikin
kohdella kaikkia paatoksissdéan tasavertaisesti.

Tyontekijdt pitavat esimieskuntaa keskimaéarin liian lepsuna. Kaikkea ky-
selldan, pyritdan jopa miellyttaméaan tyontekijoitd. Kritiikki tulee esiin seuraa-
vassa ilmauksessa: “Kylldhdn me duunia tehtiisiin, mutta kun johto eijohda.”
Henkilostdjohtamisen kielelld timé on tilanne, jossa tyontekija ei valttamatta
nde, mihin hédnen pitéisi tytenergiansa suunnata. Tyopsykologisesti tarkastel-
tuna sellainen tyo, jossa tyontekijd kokee epétietoisuutta tyon tavoitteisuuden
suhteen, on yksinkertaisesti huonosti johdettua tyota.

Helsinki-konsernin henki korostaa tasa-arvoisuutta voimakkaasti, kenties
litankin voimakkaasti. Kun itse toimin toistakymmentd vuotta tyévien-
opiston osastopdillikkénd, koin tasa-arvoisuuden vaateen ldhinnd tasa-
pdistamisend. Koin epdoikeudenmukaiseksi kohdella itseddn kuormittavia
tyontekijoiti samalla tavalla kuin “kuormitustaan kovasti laskevia”.

Perustelen kantani vidrintulkintojen vilttimiseksi. Kaikkia on tie-
tysti kohdeltava tasa-arvoisesti silld tavalla ja tasolla kuin lain kirjain
seki Helsinki-konsernin ohjeistukset edellyttiuvit. Sen jilkeen on kuiten-
kin esimiestydssi harmaa vyéhyke. On tapoja ja vihjeitd, joiden avulla
esimies voi 0soittaa suosiotaan, arvostustaan ja kunnioitustaan hyvdlle
tyontekijille. Koin tuon harmaan vyéhykkeen luonnollisena, vastavio-
roisena inhimillisen kohteliaisuuden alueena: ”Jos sind kunnioitat tyon-
antajaasi arjessa, myds tydénantaja kunnioittaa sinua.”
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Kyetdanko esimiestyolld milldan tapaa vastaamaan henkiloston esittamaan
paradoksaaliselta ja ristiriitaiselta ndyttivaan todellisuuteen? Olisi saman-
aikaisesti oltava jaméakka ja jantevd, uskallettava kayttdd esimiehen aukto-
riteettia padtoksenteossa ja toisaalta olisi myos kuunneltava, joustettava ja
toimittava demokraattisesti ja tasa-arvoisesti. Komentamista ja kdaskyttamista
olisi véltettdvd, mutta on uskallettava johtaa!

Nopeasti katsottuna yht&lé on mahdoton. Tilanne on kuitenkin mahdo-
ton vain, jos sen asettaa kaksinapaiseksi. Mutta tilanteen voi myds maéaritelld
monitasoiseksi. Jos alainen toteaa: ”"Kylldhdn me tekisimme, jos meitd joh-
dettaisiin”, niin mitad hin itse asiassa viestii? Onko viestin oikea tulkinta se,
ettd han vaatii késkyttdvas, jatkuvasti valvovaa ja kontrolloivaa johtamista?

Henkildston ilmaiseman viestin oikea tulkinta on mielesténi seuraava:
Jamikdamman johtamisen toive ilmaisee halua ja pyrkimystd kokea tydor-
ganisaation péidtoksenteko ennustettavana, selkedni ja toimintamalleiltaan
riittdavan luotettavana. Kun puitteet ovat kunnossa ja kun ne kattavat riittavan
laajan toiminta-alueen, mielekéds ”“oma tontti” on olemassa ja tyontekijoiden
on helppo sitoutua toihinsd. Téllsin he, ainakin oman esimieskokemukseni
perusteella, tayttaviat paikkansa kunnialla.

Organisaatioiden oleellisimpia asioita on hierarkkisuus. Hierarkkisuu-
den nikokulmasta organisaatiot eivit ole eikd niiden tule olla tasa-arvoisia!
Esimiehelld on suurempi vastuu toiminnan organisoimisesta kuin alaisella.
Téaméan suuremman vastuun myotd esimiehelld on ja tulee olla enemman pu-
hevaltaa ja maaraysvaltaa toimintaan kuin alaisella.

Esimieskunnan on uskallettava johtaa, ja opettajakunnan on uskaltaudut-
tava opetustilanteen auktoriteetiksi, ainakin tiedollisen vastuun ja ohjauksen
merkityksessd. Nykyaikana on valitettavasti yleistynyt niin johtamisessa kuin
opettajan tyossd taipumus vieroksua auktoriteetin ja tilanteen johtamisvallan
kayttod. On kuitenkin vaikea ajatella, ettd johtamistyon laatu paranee, jos joh-
tamiseen kuuluva auktoriteetti ja tilanteen johtamisvalta kiistetddn. Toisaalta
esimiehen valta kuluu, jos sitd kdytetdan nakyvasti.

Johtamistyossd ja opettajan tyossd auktoriteettia ja valtaa onkin hyddyllista
ajatella kaksitasoisena. Johtamisessa valta on erityisesti suhde esimiehen ja
hénen alaisensa vililld. Jos molemmat osapuolet tunnistavat ja hyvaksyvit
vallan, siti ei tarvitse korostaa. Talloin esimiehelld on tilannekohtaisen har-
kinnan perusteella mahdollisuus vetda valtansa ikdan kuin taaemmaksi ja
samalla jattad valtaoikeuksia tyontekijan kaytettaviksi.

Onnistuessaan tédllainen johtaminen ei kuluta vallan oleellisinta element-
tid eli valtasuhdetta. Vallan suhdeluonteeseen viittasi nokkelasti aikoinaan
my0s Ison-Britannian padministeri Margaret Thatcher. Han totesi: ”Jos joudun
huomauttamaan poliitikolle vallastani tai miehelle sdddyllisyydesténi, olen jo
menettanyt pelin.”
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Sama sddnto toimii myos mielestdni opettajan kohdalla. Hanen opettajan
auktoriteettinsa on heikko, jos hén joutuu sit4 erikseen opiskelijoille korosta-
maan. Téllainen tilanne on aina opettajan kannalta ikdva. Se nimittdin ilmaisee
my0s opiskelijoiden luottamuksen opettajaansa olevan heikko. Opettajuus on
opetustilanteessa valtasuhde, aivan kuten johtajuuskin. Jos opiskelijat eivit
koe oppimistilannetta syvimmaltaan turvalliseksi, laadukkaan opetuksen yksi
ominaisuus jdd saavuttamatta. Ihminen saa, voi ja kykenee tdysin rinnoin ja
ehdoitta antautumaan oppimistehtdvénsa toteuttamiseen, kun hinen ei tar-
vitse samanaikaisesti murehtia muita asioita.

Opettajan roolia kuvataan aikuisopetuksessa mielellddin ilmauksella
kanssaoppija. Timd on paitsi opetuksen teorian vastainen kanta, myos
opiskelijoiden kokemuksien vastainen kanta. Hyvdn opetuksen yksi kes-
keinen piirre on, ettd opettaja vastaa opetustapahtuman organisoinnin
tavoitteisuudesta. Toisinaan tavoitteen saavuttamista palvelevat par-
haiten yhteistoiminnallisten tai opiskelijasditdisten opetusmenetelmien
kiytto, toisinaan taas opettajan jimdkki luennointi ja muu aktiivinen
toiminta ovat paikallaan.

Hyvd johtajuustaito ja hyvi opetustaito nikyvit pddmddrin saavutta-
miseksi kiytettivien menetelmien joustavana ja tilannekohtaisena kiyttond.
Hyvd johtaja tai hyvi opettaja ei koskaan luovuta pois strategista vastuu-
taan pddmddrdin saavuttamisesta. Keinoja hin voi kylli vaihdella; ja joskus
on tarkoituksenmukaista antaa opiskelijoiden itse ja omaehtoisesti pddttidi
kaytettivisti keinoista.

JAMAKKYYS, KUUNTELU, LUOTTAMUS
JA VAPAUS PUNTARIIN

Tyonilon pajojen osallistujat toivoivat johtamiseen jamakkyyttd, selkeyttd,
ennustettavuutta, luottamusta tyontekijan ammatilliseen osaamiseen seka
mielekkaddksi koettua vapauden astetta. Hyvd johtaminen on jamakkad,
kuuntelevaa, luottamukseen pohjautuvaa ja ihmisen vapautta arvostavaa.
Nadin siis ainakin tyonilon pajoissa kerrotun, ndhdyn, kuullun ja koetun pe-
rusteella.

Néamaé hyvian johtamisen maérittelyt ovat pyoredhksjd ja pehmoisia. Ihan-
teellisen johtajan ominaisuuksien luettelosta tai johtamisen laatuméaareiden
latelusta on padstivi eteenpdin. Tyonilon pajoissa pohdimme asiaa paljon.
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Loysimme ajatuksia ja uusia ndkokulmia hyvin johtamisen olemukseen yh-
teisessd opistossamme. Toivottavasti tarkastelukulmamme johtamistyohon
yllattdad myos opistolaisen lukijan. Kenties se osoittaa, miten asia, ajatus tai
esine saattaa olla jatkuvasti tyoyhteison edessd, mutta sitd ei vain jostakin
syystd nahda.

Me emme néhneet, ettd opetus ja johtaminen ovat toimintoina ylldttavan
lahelld toisiaan. Tarkastelen alla opettajan toimenkuvaa. Lukija voi mielessdan
vaihtaa opettajan esimieheksi, ja niin kannattaakin tehd4, jotta todella havait-
see opettamisen ja johtamisen toiminnallisen ldheisyyden. Opettaja on opetus-
tapahtumassa viimeinen mitta ja perusta, han maarittdd ja vastaa oppitunnin
tyoskentelystd ja tyoskentelyn tavoitteisuudesta. Nykypédivan didaktiikassa
(opetusopissa) esiintyy ajatusvirtauksia, joissa korostetaan oppijan vastuuta
ja omasddtoisyyttd opetustapahtuman méarittdjand. Teoreettisina ajatusraken-
nelmina ne ovat varteenotettavia, ajattelua kirvoittavia.

Myo6s didaktiikassa opetuksen muotiaallot ovat voimakkaita. Niinpa kay-
ténnossd hantd usein heiluttaa koiraa. Esimerkiksi oppijan omasdatoisyydesta
ja itseohjautuvuudesta tulee oppimisen metodin sijasta padmaédra. Opettajan
vastuu opetuksen tavoitteisuudesta ei poistu, vaikka opettaja kayttdisikin
oppijan vastuuta ja omas&atoisyyttd painottavia opetusmenetelmisd opetuk-
sessaan. Opettaja voi silti harkintansa perusteella painottaa opiskelijan vas-
tuuta opetustapahtuman suunnittelusta ja toteutuksesta. T4ll6in han delegoi
opiskeljjoilleen oppimisen suunnitteluoikeuden.

Opetuksen teorioiden kaunis ajatus oppimisen omasdidtoisyydesti ja
itseohjautuvuuden suuresta arvosta saa opettamisen kentdilli arvostuk-
sen ohella vililld kritiikkii osakseen. Ehkd itseohjautuvuuden oppi oli
muotiaaltona liian painostavaksi koettu, silli ammattikoulun opettaja
vaikutti huolestuneelta pohtiessaan oppilaidensa opiskelijoidensa kykydi
arvottaa, painottaa ja valita sitd mitd kannattaisi oppia: "En ole ikind
nédhnyt niin itseohjautuvia ithmisid kuin oppilaani. Ne kaverit tietdvit
tasan tarkkaan, mitd he tulevat tulevina vuosikymmenind tydeldmdssi
tarvitsemaan. Kuitenkin teollisuuden aloista autoala investoi kaikkein
eniten tuotekehittelyyn. Kovia kavereita ovat!"

Tilanne on tdlloin identtinen johtamistyshon nidhden. Opettaja ja johtaja
voivat tilannekohtaisten tarkoitusmukaisuussyiden vuoksi vetdd valtansa
ja auktoriteettinsa ikdan kuin piiloon, nakymattomiin. Sana opetus siséltda
kuitenkin aina ajatuksen opettajan jakamattomasta vastuusta. Jos opettajan
vastuu tilanteen hallinnasta poistuu, kyse ei ole opetuksesta vaan yhdessa-
olosta. Vaikka han niin ajattelisi, han ei silti vapaudu opetustilanteen tavoit-
teellisuuden ja tarkoituksellisuuden vastuustaan!
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Opettaja voi siis tilannekohtaisesti, yleensd didaktisten syiden vuoksi,
pédédtyd korostamaan ratkaisua, jossa opiskelijat médrittavit opetuksen tyota-
voitteet ja sisdllon. Opettajan pitdd kyetd perustelemaan valintansa opetuksen
keskeisien elementtien avulla. Valinnan perustelun ytimena ovat sellaiset asi-
at, jotka liittyvit a) opiskelijoiden tiedon, taidon tai arvojen kehittdmiseen, b)
tiedostetun ja tunnustetun padmdaran suuntaan seké c) oletukseen siitd, miksi
valittu viline eli opetusmenetelma olisi juuri nyt soveltuva.

Nyt otamme johtamisen, siis esimiestyn, vastaavan tarkastelun kohteeksi.
Poistuuko esimiehen vastuu, jos esimies korostaa, ettd han pyrkii johtamisensa
avulla osallistamaan tyontekijdt sekd painottamaan itseohjautuvuutta, tiimien
vapausasteita? Vastaus on sama kuin opettajuudenkin kohdalla. Vastuu toi-
minnan tavoitteisuudesta ja keinojen mielekkyydestd on jakamaton. Esimies
voi tilannekohtaisesti, yleensd strategisten syiden vuoksi, padtyd korostamaan
ratkaisua, jossa tyontekijdt padttavit ja jakavat keskenddn operationaaliset
tyotavoitteet. Esimiehen pitdd kyetd perustelemaan valintansa organisaation
johtamistyon elementtien avulla.

Opettamisessa ja johtamisessa on paljon samaa. Miké niitd erottaa tai mika
onniiden suurin ero? Kasvatustieteellisestd ndkckulmasta katsottuna eroavuus
on selked ja ehdoton. Opetuksen laadun viimeinen mittari ja myos opettamisen
viimeisin perustelu on, ettd opetuksen on aina palveltava ihmisen etua. Nadin
ei ole johtamisessa, vaan ihmisty® on yksi keino muiden joukossa, jonka avulla
toteutetaan jonkun muun kuin tyontekijan itsensd asettamia tavoitteita.

MITA PEILIN TAKAA LOYTYY?

Tyovéenopiston esimieskunnan valtaosa on aiemmin tydskennellyt pitkaan
opettajan tehtdvissd. Opettajien péddtyond on ollut ohjata opetusryhménsa
tulokselliseen tyoskentelyyn. Opettajat omaavat hyvan késityksen yksilon mo-
nostuneisuuden, harrastuneisuuden ja sitoutuneisuuden tukemisesta. He ovat
tottuneet organisoimaan ja suuntaamaan erilaisten ihmisten ja ihmisryhmien
tyoskentelyd, motivoimaan ja kannustamaan heita.

N&ama ovat myds johtamisen keskeisid taitoja: organisointi, suuntaaminen,
motivointi, palkitseminen ja erilaisten kannustinten kayttiminen toiminnan
jatkuvan sujumisen varmistamiseksi. Nimetyt taidot eivit ole mik&édn pieni
taitojen ryhmad. Johtamisty® jaetaan tavallisesti kahteen lohkoon: Manage-
ment-johtamisessa organisaation henkildstohallinnollisten rakenteiden sda-
telyn avulla vaikutetaan ihmisen tuottavuuteen niin, ettd hidnen on luontevaa
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koko ajan keskittyd tuottavaan tyontekoon. Leadership-johtamisessa keskeisin
vaikuttava tekijd on suora esimiestyo eli “pomon toiminta”.

Opetusty6 vaatii johtamisen kisittein tarkasteluna “manageerausta” ja po-
mon sujuvaa tilanteenhallintaa, ihmisten johtamista. Opettajat ovat siten joh-
tamisen kentélld kokeneita toimijoita. Oman kokemukseni mukaan opettajat
eivit kuitenkaan aina osaa kayttéda taitojaan ihmisten johtamiseen tydeldméan
tilanteissa. He eivét nde omaa osaamistaan, minkd vuoksi johtamisen haasteet
ovat ylldttden piinallisen voimakkaita.

Taidoistaan epdvarmat esimiehet suuntaavat helposti tarmonsa perintei-
seen, valvovaan ja kidskyttdvaan johtamiseen. Kokemukseni mukaan tehtavi-
en delegointi ei ole opettajataustaisen esimiehen vahvuuksia. Kun opettaja-
esimieheltd kysyy hdnen omista kehittymisen tarpeistaan, han myds toteaa
herkésti tarvitsevansa erityisesti lisdd tietoa ja taitoa ihmisten johtamisesta.

Edetddnpéd nyt selkein sanoin sithen paidtelméin, joka on tuloillaan. On
mahdollista, ettd esimiehet yleensd johtamistydssddn paikantavat kehittymisen
tarpeensa systemaattisesti vadrin. Kehittymistarpeen kokemisen ensimméinen
paradoksi on, ettd tarve koetaan yleensi niilld taidon osa-alueilla, joissa ihmisen
taito on suhteellisesti parhaimmillaan. Niinp& koettu kehittymistarve paikantuu
erityisesti sellaisiin oppisisaltdihin, jotka ihminen jo tuntee hyvin.

Mitd vihemmaén on taitoa, sitd vaikeampaa nédyttdisi olevan taidon
puutteen havaitseminen tai mydntdminen. Pisimmalle kehittyneissd taidon
alueissaan ihmisen ongelmatietoisuus on myos suurimmillaan. Han kyke-
nee nikemddn taitonsa heikot kohdat. Han nimittdin tuntee paitsi taidon
itsensd, niin myos taidon kohteen ominaisuudet. Esimerkiksi opettamisen
taito on laaja-alainen ja siirtyy teknisend taitona kylla tilanteesta toiseen. Jos
opettajalla on teknisen taidon lisdksi vield hyva opetuksen kohderyhmian
tuntemus sekd opiskelijan arvostaminen kohdallaan, ovat hyvan opetuksen
lahtokohdat silloin kunnossa.

Pitkllisen kokemuksen perusteella muodostunut itseluottamus on vankka
eli se ei saa ratkaisevaa kolhua, vaikka suoritus ei aina tdysin onnistuisikaan.
Kansanviisaus osuu siis kohdalleen kun todetaan, ettd ”hdéin on riittivin vah-
va myontimidn puutteensa”. Kun ihminen on saavuttanut taitavuudessaan
riittdvan tason, hidnen ei endéa tarvitse osoittaa taitavuuttaan edes itselleen.
Télloin taidon harjoittaminen ikddn kuin irtoaa sosiaalisesti toteutetusta ar-
vottamisesta ja ihmisen tunnekokemukseksi tulee “olen riittdva téssa tehta-
vassd”. Pitkille kehittyneet taidot ovat siten sellaisia, ettd yleensd ihminen
nauttii niiden kdyttamisestd enemmaén kuin muiden taitojen. Taméan vuoksi
on inhimillisesti erittdin luonnollista kokea kehittymis- ja koulutustarvetta
juuri niilld osa-alueilla, joilla ihminen on vahvimmillaan.

Koetun kehittymistarpeen toinen paradoksi on, ettd ihminen ei kykene
toivomaan sellaista, miti hin ei ole kokenut: jos ihmisiltd reilu sata vuotta
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sitten olisi kysytty parannuksia julkisiin kulkuvalineisiin, useimmat luulta-
vasti olisivat toivoneet aiempaa parempia hevosenkenkid. Sen arvioiminen,
mitd vield ei osaa, vaatiikin paradoksaalisesti mittavan tiedon ja kokemuksen
tuekseen. Kadytannossa tamd tarkoittaa sitd, ettd perehdyttdmisohjelma ja kay-
tannon perehdyttaminen toihin ei voi perustua tyontekija omaan ilmoitukseen
osaamisestaan.

Tydvdenopiston historiassa olemme esimieskunnan tyéhén perehdytti-
misen ja kouluttamisen suhteen liiaksi luottaneet vapaan sivistystyon
opetusfilosofiseen traditioon. Olemme luottaneet sithen, ettd esimichet
haluavat ja ennen kaikkea kykenevit arvioimaan tiedon ja taidon tar-
peen omalta kohdaltaan. Esimiesten taito hallinnollisissa asioissa sekii
hallinnollis-organisatorisissa asioissa olisi kaivannut tyénantajan mdi-
riitietoisempaa kehittdmisotetta.

Jamakkyys, kuunteleminen, luottamus ja vapaus ovat elementtejd, joita
tyonilon pajalaiset toivovat tyovadenopiston johtamiseen nykyistd enemman.
Ne ovat vaativia sanoja. Ne virittdvét suuren, paradoksaaliseltakin tuntuvan
johtamisen haasteen. Tédssa luvussa olemme kuitenkin jo havainneet, etté tuo-
hon haasteeseen on mahdollista vastata. Laajennamme kuitenkin paatelman
koskemaan kaikkia esimiesasemassa tydskentelevia.

Jos uusi esimies on aiemman tyduransa perusteella tottunut suuntaamaan
ja motivoimaan yksittdisten ihmisten ja ryhmien tyoskentelyd, niin hanen
keskeisin esimiehend kehittymisen tarpeensa ei ole ihmisten johtamisen tiedot
ja taidot. Luultavammin hianen todellisempi sisdllollinen kehittymistarpeensa
olisi oppia “hallitsemaan hallinnon logiikka, ohjeistukset sekd koreografia eli
hallinnolliset kiemurat ja kommervenkit”. Niitd ovat esimerkiksi organisaati-
on johtamisen traditiot, julkilausumattomat johtajakayttaytymisen odotukset
sekd henkilostohallinnolliset ohjeistuksia ja toimintamallit sekd saannokset,
joita yleishallinnossa noudatetaan.

Suositan, ettd tulevaisuudessa kiinnitetddin enemmdn huomiota siihen,
ettd tuleva esimieskunta pikaisesti oppii ja kouluttautuu esimiestyonsd
hallinnollisten sddddsten, erilaisten ohjeistuksien ja muiden hallinnol-
listen reunaehtojen tuntijaksi.

Miksi esitédn tdllaisen suosituksen? Luultavasti esimiehen kokema epé-
varmuus johtamistyossaan aiheutuu usein pikemmin hallinnollisesta koke-
mattomuudesta kuin ihmisten johtamisen tietojen ja taitojen suoranaisesta
puutteesta. Kun virkauraltaan nuoren esimiehen itseluottamus kasvaa, hdn
kylla kykenee hyddyntdmaan aiemmin oppimaansa tydssdaan paremmin.
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MERKITYKSELLISET OPPIMISKOKEMUKSET
JA JOHTAMINEN

Opettajan tyossd ja esimiehen tyossé on siis paljon samaa. Nyt laajennamme
vield lisdd kasvatustieteellistd ndkokulmaa. Olen vuosikymmenien aikana
useampaan otteeseen tarkastellut merkityksellisid oppimiskokemuksia seka
teoreettisesti ettd empiirisesti. Esitdn joitakin tutkimuksieni péd&dtuloksia sekd
pohdin niiden antia esimiestyon kannalta. Tarkemmin kuvaan sen tutkimuk-
sen tuloksia, jossa vastaajina oli noin sata vapaan sivistystyon opintoihin osal-
listunutta opiskelijaa. He kirjoittivat kukin kaksi esseetd. Toisen aiheena oli
itse koettu, todella merkitykselliseksi ja vaikutukseltaan myonteiseksi arvioitu
oppimiskokemus. Toisessa esseessé tehtdva oli muuten sama, mutta kohteena
oli todella kielteiseksi arvioitu oppimiskokemus. Aiheeseen padsee syvemmin
késiksi tutustumalla vaikkapa Silkeldn (1999) sekd Varilan (1991, 1999, 2014)
tutkimuksiin.

Myonteisessd oppimiskokemuksessa korostettiin voimakkaasti vuorovaiku-
tusta ja sen laatua. Niinpa kuvauksen ldhtokohta, kokemuksen avaus ja tulkinta
tapahtui sen kautta. Vuorovaikutuksen laatu oli hyvaksyva ja kannustava, siis
empaattinen. Opiskelija koki merkittavaksi, ettd tiedollinen ja persoonallinen
auktoriteetti kykeni asettumaan “hanen kenkiinsa”. Yleensd tuo auktoriteetti
oli opettaja. Naissd oppimiskokemuksissa yleisin tyotapa oli opettava keskus-
telu. Opetus suuntautui jamaékésti ja jantevisti konkreettiseen tavoitteeseen eli
taitavaan suoritukseen. Tavoitesuuntautunut tehokkuus oli koko ajan oppimis-
tilanteessa lasna. Sielld ei loyséilty eikd “hengailtu” itseisarvoisesti. Oppimisen
konkreettiset tavoitteet, kuten esimerkiksi taidon oppiminen saavutettiin.

Oppijalle tallainen oppimiskokemus tuotti tunteen elaméan suuntaviivojen
jasentymisestd. Hanen luottamuksensa itseensd ja tulevaisuuteensa kehittyi
tukevammaksi. Tiivistden ja kiteyttden: merkityksellistd ja myonteistd oppi-
miskokemusta leimasivat vapaus, veljeys ja tasa-arvoisuus, mutta myos tietoi-
suus tilanteen auktoriteettirakenteista oli kirkas. Opiskelija luotti opettajaan,
ja opettaja luotti oppilaan valmiuteen kohdata haaste.

Vapaan sivistystyon pedagogiikan kannalta merkittivit ja myonteiset
oppimiskokemukset osoittavat oppimistapahtuman vaikuttavuuden ole-
van paitsi monitasoinen myds monisyinen. Yleensd thminen nimedd
opiskelunsa syyksi konkreettisen taidon tavoittelun. Hén ei nie ennalta
sitd, ettd samalla kun hin oppii tuon taidon, hin oppii aina paljon muu-
takin. Merkittivdssd ja mydnteisessi oppimiskokemuksessa tuo ”ohei-
sopittu” on inhimillisesti arvokasta.
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Merkittidvd ja myonteinen oppimiskokemus ei yleensi tapahdu yk-
sin. Omaan henkiseen kasvuunsa ihminen tarvitsee sosiaalista tukea.
Ihmisen mieli on koukeroinen, pelokas, uutta ja vierasta vastustava.
Merkittivi auktoriteetti on kokemuksellisesti nikyvd ja helposti koettava
tuen tarjoaja. Piilevimpi mutta myds tirked tuen tuottaja on samaa
asiaa opiskelevien ihmisten oppimistapahtuman yhteiséllinen tunnetila
ja vuorovaikutus.

Hyvi esimiesty6 voidaan nyt kuvata aiempaa tdsmaéllisemmin esitettyjd tu-
loksia soveltaen: Esimiehen ja alaisen vuorovaikutus on ldhtokohtaisesti kum-
mankin osapuolen hyviksi, vahintdédn asialliseksi kokema. Esimies eldytyy
alaisensa ajatusmaailmaan ja tyotilanteeseen. Sen ansiosta esimies huomaa
sopivassa saumassa tarjota tukensa ja kannustuksensa. Auktoriteettirakenteet
ovat selvilld, mutta niit4 ei erityisesti korosteta. Tilanteet ja toiminta tilanteissa
ovat tavoitteisia ja pddméaarasuuntautunutta. Tavoitteet ovat mitattavia ja nii-
den saavuttamisesta on lupa kokea iloa, kuten iloa on lupa kokea myos tydssd
kehittymisestd. Kun esimies kannustaa ja tukee, aika ajoin syntyy vuorovai-
kutuksen myotd myos tydssd oppimisen tilanne, joka piirtyy hdanen mieleensa
merkittdvand ja myonteisend oppimiskokemuksena.

Aikuiskasvatustieteen oppimispsykologisen teorian kannalta kolme tut-
kimuspddtelmd oli tirkeitd. (1) Merkityksellinen oppimistapahtuma on
kokonaisuus, jossa oppiminen on laaja-alaista. Konkreettisen taidon op-
pimisen yhteydessi oppiminen laajentui myods ilmidon, jota kansanomai-
sesti voisi kuvata sanoilla ihmisend kasvaminen. Ihmisen usko omiin
vaikutusmahdollisuuksiinsa kasvoi. Hinen itseluottamusta sosiaalisessa
tilanteissa sai tukea. Lisiksi hin yleensd pddsi myds oppimiskokemuksen
kylkidgisend pohtimaan eldmdnsi arvoja ja suuntaviivoja. (2) Auktori-
teettisuhteet olivat oppimistapahtumassa koko ajan ldsnd. Ne rakensivat
tilanteen ja oppijan psykologisen todellisuuden turvalliseksi. Opettajan
rooli oppimistapahtumassa pelkkind kanssaoppijana pikemmin ehkdisee
kuin edistiid oppimisen laatua ja tuloksellisuutta. (3) Oppiminen voi ta-
pahtua samanaikaisesti monella kasvun ulottuvuudella. Tiedonintressit
eivit ole toisiaan poissulkevia. Pikemmin pdinvastoin. Merkityksellises-
sd ja myonteisessd oppimistapahtumassa oppiminen laajeni pelkistetyn
teknisesti/vilineellisesti oppimisintressisti emansipatorisen oppimis-
intressin suuntaan, henkilokohtaisen kasoun kokemukseksi.

Kielteisessd, voimakkaassa oppimiskokemuksessa korostui vuorovaikutus

opettajan kanssa. Vuorovaikutus koettiin yksisuuntaiseksi. Opettaja esitelmoi,
osoitti olevansa erehtymiton ja oikeutettu méardileméddn. Jos luottamus opet-
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tajaan olisi kunnossa, inhimilliset piirteet saatettaisiin vield suvaita. Pahimmil-
laan kuitenkin yksisuuntainen vuorovaikutus kadottaa kaiken mahdollisen
hyvén. Sitd kdytetddn talloin oppilaan nolaamiseen tai vahattelyyn.

Oppimistapahtumassa auktoriteettisuhteet korostuvat erittdin selkedsti.
Psykologisesti tapahtumassa ovat liasnd auktoriteetti ja hdnen pilkkansa tai vi-
hansa kohde eli oppilas. Tilanteeseen kuuluu lisdksi yleiso, jolle auktoriteetti
esiintyy korostaen omaa erinomaisuuttaan. Yleiso tavallaan alleviivaa ja tiivis-
tda kokijan mielessé kaiken siihen liittyvan henkisen kivun ja tuskan.

Kuten tavanomaista, kielteinen oppimiskokemus haettiin kaukaa men-
neisyydestd. Se on helpompaa, silli oppimiskokemuksen tuottamaan
kipuun oli ihmiselld ollut aikaa tottua: "Oli didinkielen tunti 3. luo-
kalla, harjoituksena oli kirjoittaa sanoja, joissa oli kaksi konsonanttia
perdkkiin... Luettuaan kirjoitukseni opettaja pyysi minut taululle ja
késki kirjoittaa sanat oikein ja viiteen kertaan taululle. Vaikka oppilaat
kayttaytyivit ihan hyvin pienid tirskahduksia lukuun ottamatta, niin
seuraavilla tunneilla en uskaltanut kirjoittaa kuin muutamia sanoja ja
aineiden kirjoitus oli kauheinta mitd koulussa oli.”

Kiteyttden: Opetuksen keinona oli vuorovaikutus ja loukkaamaan tarkoitettu
keskustelu. Hierarkia ylikorostui, auktoriteettia kdytettiin yksittdisen oppijan
pilkkaamiseen sosiaalisessa tilanteessa. “Opetusmenetelmdd” kaytettiin no-
laamiseen, ja yksittdisen opiskelijan tai tyontekijan huomion keskipisteeksi
nostaminen tuotti yleensd pelon ilmapiirin sekd véalttamiskayttaytymisen,
luultavasti useimpiin lasndolijoihin.

Olen tutkinut myos tydeldmin “matto jalkojen alta” -tyyppisid koke-
muksia. Niitd on kahta pddtyyppid. Ensimmdinen pddtyyppi on raken-
teeltaan samankaltainen kuin ylld kuvattu esimerkki. Tilanteessa on
esimies, alainen ja tapahtumaa seuraava yleisé. Toinen pdityyppi on
pettiminen: esimies lupailee kauniita, veddttii tyontekijdd ja lopulta
lupaukset osoittautuvat valheeksi.

Tydelimdn kielteinen oppimiskokemus synnyttidi kokijassaan paljon
vilittémid tunteita: vihaa, raivoa, katkeruutta, pettymystd, hipedi ja
toisinaan myds surua, joka syntyy siitd, ettd ymmdrtid luottamuksensa
ihmisid ja maailmaa kohtaan saaneen kolauksen. Tillaisten oppimisko-
kemusten tulokset ovat moninaisia. Jos ihminen onnistuu kdsittelemdin
tunteensa, saattaa hinen itseluottamuksensa jopa parantua sen myétd.
Hiin on silloin oppinut kunnioittamaan itseddn, sanomaan, etti nyt
tamd kohtelu riittdd. Toisaalta myds vilttamiskayttiaytyminen, ahdistus
ja koteloituminen ovat mahdollisia tilanteesta oppimisen seurauksia.
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Mitd esimiehen on ehdottomasti viltettiva? Mielestdni vakavin virhe,
jonka esimies voi ihmisten johtajana tehdd on vidheksyntd ja pilkallisuus.
Alaista on yksinkertaisesti kunnioitettava ihmisend niin paljon, ettei esimies
todellakaan pysty kuvittelemaan edes suuttuneena pilkkaavansa tai muutoin
osoittavansa vaheksyntda tata kohtaan. Jos esimies niin tekee, han on yksin-
kertaisesti vddrassa tyossa!

Aloitteleva, omasta roolistaan ja taidoistaan vield epdvarma esimies saat-
taa kokea kantani kovin vaativana ja armottomana. Ndin ei ole. Tarkoitan
nimittdin tahallista pilkka tai vdheksyntdd. Jos tahallaan luo tilanteen, jossa
”opettaa kukkopoikaa” muiden edessa pilkaten, ei kylld ole esimiehen tehta-
vissd paikallaan vaan on etsittdvd muita toita.

Esimies saattaa kuitenkin vahingossa luoda tilanteen, jossa tyontekija ta-
vallista herkemmin kokee joutuvansa noyryytetyksi tai ainakin vahatellyksi.
Tama vaara on olemassa silloin, kun tyontekijdiden tydsuorituksia kommen-
toidaan julkisesti arvioiden. Sen vilttamiseksi toimiva ja jo esitetty yleisperi-
aate on kuuden k-kirjaimen periaate: kehut kaikkien kuullen, kritiikki kahden
kesken. Toisinaan kuitenkin ihmisten tyosuorituksia on vain kommentoitava
julkisesti. Silloin esimiehen kannattaa pitdd mielessddn lause: asettele sanasi
taitavasti ja yksiselitteisesti.

AITOUS, LASNAOLEVUUS JA LUOTTAMUS

Onko olemassa erityistd oikean esimiestyon muottia? Ihmiset, tyot ja tilanteet
vaihtelevat. Tyontekijciden ja esimiehen tunteet vaihtelevat laidasta laitaan.
Tietysti esimies tekee virheitd. Ennemmin tai mydhemmin han tunaroi tai
kayttaytyy tokerosti, toivottavasti kuitenkin vahingossa eika tahallaan. Jos
esimiehelld on aika ajoin kestettdvdd alaisissaan, niin my0s alaiset joutuvat
aika ajoin kestdmé&an omaa esimiestdan.

Ihmisten johtamisen virheet ovat yleensd korjattavissa. Mikali aihetta on,
anteeksipyynto on paikallaan. Oman virheen julkinen kisittely alaisten kanssa
esimerkiksi kokouksessa tai kahvipdyddssd tuo esimiehen lahemmaksi. Esi-
mies-alaissuhteet tulevat voimakkaammiksi, jos alaiset huomaavat, ettd esimies
uskaltaa myont&d virheensd. He ndkevit kdytannossd, ettd esimies todella pyr-
kii korjaamaan toimintaansa siten, ettei kyseistd virhettd endd tapahtuisi.

Esimiehen tai opettajan suuri virhe on kieltdd virheellinen toimintansa
tai teeskennelld, ettei virhettd ole tapahtunutkaan. Tillaiseen virheeseen
sortuu epivarmuutensa vuoksi erityisesti aloitteleva opettaja. Esimerk-
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ki: Pidin tieteenalallani tilastollisen laskennan harjoituksia. Olin aivan
aloittelija opettajana. Kesken harjoituksia huomasin, ettd en osannut
tulkita erdsti lukuarvoa. Opiskelijat kysyivit kolmesti, miten timd lu-
kuarvo tuli tulkita. Epdvarmana en suostunut kuulemaan kysymystd.
Olisin kokenut menettivini kasvoni, jos olisin sanonut: ” Anteeksi, nyt
en tuota osaa, mutta selvitin asian ensi kerraksi.” Vain niskani pu-
notus lisddntyi kysymys kysymykselti. En kolmannellakaan kerralla
suostunut kuulemaan. Myéhemmin ymmidrsin, ettd olin poistanut opis-
kelijoilta mahdollisuuden luottaa opettajaansa. Opettaja ei ollut tuossa
tilanteessa rehellinen, siispd hin voi jatkossakin olla epirehellinen.

Ndihin pulmiin auttaa esimiehen ja tyontekijian aitous eli autenttisuus.
Olkaamme sellaisia kuin olemme, ilmaiskaamme itseimme suoraan ja rehel-
lisesti. Jos aikeemme ovat positiivisia ja olemme muutenkin normaaleja, ta-
vallisen tasapainoisia ihmisid, niin ihmiset kylla oppivat luottamaan toisiinsa.
Kasvatuksessa, koulutuksessa sekd esimiehen ja alaisen vilisessd suhteessa
autenttisuuden tuottama positiivinen luottamus tuo alaisille tilaa ja mahdol-
lisuuden turvallisuuden kokemukseen.

Johtamisessa ja pedagogiikassa autenttisuus ja ldsnéolo tilanteessa kantavat.
Kun opettaja tai esimies on vakaasti asiaansa sitoutunut, ihmiset ovat valmiita
tulemaan paljon vastaan. Jos opiskelija luottaa opettajaansa tai tyontekija luottaa
johtajaansa, ovat asiat ainakin puolitiehen kunnossa. Sekd johtamisessa ettd pe-
dagogiikassa on ilmeisesti kuitenkin yleistynyt yleismiellyttimisen painoarvo.

Johtamisen ja opetuksen keskeisid asioita ovat tavoitteellisuus ja palaut-
teellisuus. Alaisen tai opiskelijan suoritus arvioidaan vasten tiedossa olevaa
tavoitetta. Vain toiminta on arvioinnin kohteena, ja talloin palaute on peri-
aatteessa rehellistd ja selkedd. Yleismiellyttamisen ilmapiirissa pyritdan huo-
no suoritus kietomaan niin tiukkaan kddrepaperiin, ettd palautteeseen jaa
tulkinnan varaa. Se ei lisdd opiskelijan tai tyontekijan luottamusta opettajaan
tai esimieheen. Palaute on parhaimmillaan silloin, kun se selkeésti kertoo
suoritustason ja samalla lisdd osapuolten luottamusta toisiaan kohtaan.

Pitkidn Inkerinmaalla toiminut pappi muisteli omien lastensa pianon-
opettajan opetusta. " Lapsemme kivivit viikoittain pianotunneilla. Kerran
vein heidit sinne ja jdin kiytdvddin istumaan. Opettajan huuto ja mekas-
tus kantautui kiytivddn. Ilmeisesti hiin myds napautti lapsia, ainakin otti
korvasta kiinni. Ajattelin, etti Suomessa haastaisin opettajan oikeuteen.
Kotiin ajaessamme sanoin lapsilleni, etti meidin on parasta lopettaa pia-
notunnit, kun opettajanne on tuollainen. Autoon laskeutui tuskastuttava
hiljaisuus. Pitkin tauon jilkeen vanhempi lapsista kysyi: " Emmeké me
sitten endd pddse Irina Danilovan luokse?" - ja nuorempi tuhersi itkua".
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Venildisessd pedagogiikassa on késite "hoivaava rakkaus". Lapset kokivat
oudon opettajan hassuine tapoineen turvallisena, heistd vilittivang, autent-
tisena ja vahdn hopsond. Mutta hin oli autenttinen ja lasten puolella, siitd
he olivat vakuuttuneita. Vapaan sivistystyon historiasta 16ytyy suuria per-
soonallisuuksia, hopsoja rehtoreita. Yleismiellyttavyyden maailmassa heiddn
toimintamallejaan pidettdisiin virheellisind. Kuitenkin he ovat olleet henkils-
tonsa hyvéaksymid ja kunnioittamia. Henkilostd on tunteillaan vaistonnut, etta
opisto on rehtorille elamaakin tarkedmpi. Rehtori on edustanut luotettavuutta.
Henkildsto on tiennyt, ettd hian ajattelee aina opistonsa parasta eikd hanta olisi
ilman opistoa.

Nykyisessd ajassa arvostetaan suuresti valinnan vapautta. Kaannan ta-
maénkin ajatuksen toisin pdin. Kun tyontekijdt toteavat, ettd ”johto voisi joh-
taa”, niin sen voi todellakin tulkita myos pyynnoksi. Se on ilmaus siitd, ettd
"jos te madritatte toiminnalliset rajat, niin me voimme keskittyd paremmin
perustehtdivimme tekemiseen”.

Esimiehille ja opettajille on jo lahtokohtaisesti suotu johtamisen oikeus ja
vaatimus. Heiddn oletetaan kykenevin laajempaan, monipuolisempaan ja
perusteellisempaan arviointiin kuin alaistensa. Tama oletus on, taas kerran,
niin itsestddn selvisti tyoeldméan kulttuurissa, ettei sitd endd havaita. Esimie-
hen tietdimittomyydelle ja osaamattomuudelle naureskelu on mahdollista sen
vuoksi, ettei tuota vaatimusta edes huomata.

Nykyinen tydeldma luo paineen, jossa esimiehen pitéisi koko ajan tiedus-
tella, selvitelld ja varmistaa tyontekijoiltd, ettei “kenellekéén vain ole tulossa
paha mieli”. Piddn mahdollisena, ettd tdllaisella positiiviseksi kuvitellulla ky-
selylld vakavasti hdiritaan tyontekijan vastuullisuutta omasta olemisestaan,
tyostddn ja jaksamisensa tavoista. Konkretisoivana esimerkkini tulee mieleen
tyttdreni Essi, joka noin kymmenvuotiaana arvioi: “Isan kanssa on niin muka-
va pyordilld, kun se menee vaan eikd koko aikaa kysele ettd miten ma jaksan
tai minne menndan.”

Tasa-arvoisuus esimerkiksi henkildstovalinnoissa ja tyontekijan kohtelus-
sa on tietysti itsestddnselvyys, jonka tulee olla tosiasia. Tasa-arvoisuuden pai-
ne aiheuttaa sen, ettd esimiesten ja tyontekijoiden roolit tuntuvat liudentuvan.
Ihanteena on, ettd kaikki huolehtivat monipuolisesti tyoyhteison asioista ja
pédédtoksissd kuullaan mieluiten kaikkia. Téllaisen yhteisvastuullisuuden vaa-
rana on, ettd sekd esimiesten ettd tyontekijoiden itsendisen vastuullisuuden
ja pddtoksenteon ala kaventuu. Kysymys “Kunnioitammeko endd ihmisten
ammattitaitoa ja luotammeko siihen?” on mielestiani perusteltu.

Tami sisennys liittyy ensimmidisen luvun lopussa esitettyyn tihen-
nykseen, jossa pohdittiin luottamuksen merkitystd tirkeyttd. Sain ai-
koinani ldheltd havainnoida nyt kuvatun tunneprosessin kehittymisti.
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Luottamus ei nimittiin tunteena yleensd esiinny yksin tai puhtaana.
Siihen liittyy kaksi muuta laaja-alaista tunnetta eli usko ja toivo. Tami
tunnetihentymd ohjaa sitten arjessa pitkdkestoisena suhtautumista-
pana ihmisen havainnointia ja erityisesti havaitun merkitysten tul-
kitsemista. Kuvaan tunneprosessin voiman ja merkityksen tarinan
muodossa. Esimerkki on todellinen, mutta kaukainen. Lisdiksi kaikki
tunnistettavuus on poistettu.

Koulutussuunnittelija Mirja on tydskennellyt keskuksessa kolme vuotta.
Hiin on oppinut tyénsd hyvin ja pitid tyostiadn. Hin on ammatillisesti
kehittymishaluinen eikd pelkddi haasteita.

(1) Erdidnd pdivind hinen esimiehensd pyytid hinti ottamaan ve-
dettivikseen vaativan projektin. Mirja on iloinen saamastaan luotta-
muksen osoituksesta ja kokee sen myds arvostuksen osoitukseksi. Hin
on epdvarma siitd, kykeneekd hin kokemattomana vetimdin projektin
sen tiukan aikataulun mukaisesti.

(2) Mirja pddttdd harkittuaan ottaa projektin vastuulleen, silld se on
mielenkiintoinen, haastava ja ammattitaitoa lisddvd. Mirja uskoo sen
vaikuttavan hinen profiiliinsa tyontekijind ja vaikuttavan myonteisesti
palkkaukseen, arvostukseen ja toiminnalliseen tilaan.

(3) Projektin edetessi Mirjan tunteet vaihtelevat jinnityksesti ja
ahdistuneisuudesta iloon ja tyytyvdisyyteen. Projektin pdidittovaiheen
lihestyessd ndmd tunteet voimistuvat edelleen. Mirja kokee heittiyty-
neensd projektiin todella kokonaisvaltaisesti.

(4) Kun projekti on piitoksessd atkataulun mukaisesti, Mirja tuntee
tehneensi tyonsd todella hyvin. Hin kokee itsensd tydstdin iloiseksi ja
ylpedksi.

(5) Mirja kertoo esimiehelleen projektin valmistuneen ajoissa ja esit-
telee valmiin tydnsd.

(6) Mirja ei saa tydstidn kiitosta. Esimies nostaa siiti esiin pari
pienti yksityiskohtaa, joiden uskoo Mirjalta unohtuneen.

(7) Mirja tuntee itsensd tdmin vuoksi vihaiseksi ja katkeraksi. Hin
ajattelee mielessdin, ettd "ikind en endd aseta itsedni peliin”. Hyuviksi-
kiyton tunne jid mieltd kaivertamaan.

(8) Mirja ei endid suostu toimenkuvansa ja palkkiotasonsa ulkopuo-
lisia tehtivid vastaan.

(9) Suuttumus on lieventynyt mutta hyvdksikdyton tunne muuttu-
nut katkeruuden tunteeksi.

(10) Mirja alkaa puhua koulutuskeskuksesta ja sen henkildstosti
negatiiviseen sdvyyn, sekd keskuksen sisdlld ettd sen ulkopuolella.
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(11) Pettymyksen ja surullisuuden tunne leimaa Mirjan tyékoke-
musta mielialana.

(12) Mirja ei endd vilitd ajatella tyotidn tai panostaa sen suoritta-
miseen itseddn millidn tavoin.

(13) Mirja kokee tyonsd pitkdstyttiviksi, ikiviksi ja tydpaikan epd-
reiluksi. Tyomarkkinatilanteen vuoksi Mirja ei hae muualle vaan opet-
telee tyytymdin " tyhjakdyntitasapainotilaan”.
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IV
TYONILO JA OPETUKSEN
KULTTUURI

Tyévdenopistossa opettajien tyd on hallinnollisesti organisoitu kolmeen
isompaan ainealaan. Ainealan hallinnollisen ja opetuksellisen suunnitte-
lun kokonaisuudesta vastaa ainealoittain koulutuspddllikké. Opettajien
tyonilon pajoja oli kolme ryhmdd. Koulutuspddillikot nimesivdt osallis-
tujat ainealoittain. Ndin pajaan osallistuvien opettajien tyémaisema oli
osapuilleen sama. Heilld oli yhteinen esimies, he tunsivat useimmiten
toisensa. Tydnilon kokemuksista keskustelemisen oletettiin olevan ndin
lahtokohtaisesti helpompaa ja luontevampaa, ovathan ainealan ja kdy-
tdnndn tyon rutiinit samalla tavalla pajalaisille tuttuja.

Opettajakunta jaksoi osallistua noin puolen vuoden tydnilo-tydskentelyyn hy-
vin. Aloitimme marraskuun alussa ja jatkoimme pajatyoskentelyd maaliskuul-
le, kahdessa ryhmassa huhtikuulle. Kokoontumiskertojen lukumééra vaihteli
kahdeksasta yhteentoista. Yksikddn opettaja ei keskeyttanyt. Tydpajojen aloi-
tuksen ajoitus ei osunut aivan kohdalleen. Opiston 100-vuotisjuhlien vuoksi
emme aloittaneet elokuussa, joka olisi ollut parempi ajankohta. Silloin opet-
tajakunta olisi vasta ollut valmistelemassa alkavan lukuvuoden opetusta. Nyt
ajoitus osui kuormituksen huippuun: 100-vuotisjuhlat oli juuri saatu padtettya
ja opettajakunta oli kiireisend viimeisteleméssa kevadn opetussuunnitelmia.
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Opettajien tyonilon kokemukset vaihtelivat suuresti. Jokainen kertoi ko-
kemuksensa omalla tavallaan. Kuvaamisen tapa oli pdédsddntoisesti vuolas ja
monipuolinen. Kokemusta tarkasteltiin ja siitd keskusteltiin moniulotteisesti.
Tyonilon pajassa kasiteltiin aina yhdelld kokoontumisella vain yksi kokemus.
Néin myos keskustelulle jdi hyvéd aikaa. Keskustelu oli ronsyilevdd ja mo-
niulotteista.

Kéytannossa jokaisella kokoontumiskerrallamme taisimme sivuta useim-
pia, ellemme periti kaikkia, alla esitettdvén listan asioita. Pohdimme opettajan
tyonilon kokemusta

opettajan persoonallisena kasvuna

opiskelijan kasvun ja kehityksen aistimisena, ndkemisena

opettajan ndyryyden ja riittavyyden kokemuksien kasittelyna
+ tydn rutiinien oppimisen ja opettajuuden vakiintumisena
« jannityksen tuottamasta paineesta vapautumisena

opiskelijan kohtaamisena

opiskelijan yllattavana palautteena, joskus vuosien takaa

opiskelijaryhman tasapainoisena tydskentelynd, hyvantuulisuutena
- avun saantina kun sita tyotoverilta pyytaa

tyon vaihtelevuutena, monipuolisuutena

opiskelijoiden oppimisen ja nakyvan kehityksen tuottamana ilona
ja ylpeytena

Opettajan ty6 on tydnilon kannalta hyva ammatti. Tydvadenopisto on tar-
jonnut opettajien tyonilon kokemuksille hyvan maaperan, kasvualustan. Tyo
on itsendistd, vaihtelevaa, merkitykselliseksi arvioitua, sosiaalista ja vuoro-
vaikutteista. Opettajan oman kdden jélki ndkyy vélittomasti. Jos opetus on
sujunut hyvin ja kddenjilki on laatuisaa, niin opettajallakin on hyvé olo. Jos
opetus on mennyt poskelleen, on opettajan mieli vastaavasti maassa.

Opettajan ammatissa péddsee ja joutuu kokemaan monipuolisia tunteita.
Téssd olen kuvannut positiivista puolta. On kuitenkin hyva muistaa, ettd
tunteet piirtyvit aina nakyviin taustaansa vasten. Opettajan tyonilon tunne
syntyy silloin, kun hdnen opetuksensa sujuu hyvin. Entd silloin kun opetus ei
ole sujunut hyvin? Voimakkaan tyonilon kokemuksen kdantspuolella on toki
mahdollisuus voimakkaaseen epdonnistumisen kokemukseen. Miten opettaja
sen pystyy kisitteleméaan, miten hdn kykenee kohtaamaan itsensa opettajana
silloinkin, kun hévettda tai siipi on maassa?

Jokaisessa opettajien tyonilon pajassa keskustelimme opettajan omasta
jaksavuuden ja riittimattomyyden tunteesta. Tunnekylldinen ammatti ohjaa
ihmisen vaivihkaa tdydellisyyden tavoitteluun. Taydellisyytta tavoitellessaan
ihminen polttaa itsensa loppuun. Kreikkalaisen muinaistaruston Ikarus lensi
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liian ldhelle aurinkoa ja hdnen siipensa paloivat. Eri pajoille yhteinen havainto
kaantyi lopulta kysymyksen muotoon: Miten tukisimme opettajan kehitty-
mistd niin, ettd hdn osaisi asettaa mittapuukseen riittdvad hyvan opetuksen
taydellisen opetustaiteen sijaan?

Tyourallaan eri vaiheissa olevat opettajat toivat esille toisistaan systemaat-
tisesti poikkeavia asioita. Opettajan uran alussa koetaan ahdistusta ja pelkoa
omasta selviytymisestd opettajan tehtdvissd. Yksinkertaiset saannot, maara-
ykset sekd erilaiset reseptit ja toimintaohjeet lievittavit pelkoa ennakolta. Jos
ne ovat riittdvan yksinkertaisia ja selkeitd, ne mahdollisesti pysyvét mielessa
jopa opetustilanteen paineessa.

Tyourallaan jo pidemmalle ehtineet kokeneet opettajat pohtivat paljon
opettajan jaksamista. Siihen liitty vt kysymykset ja ajattelumallit saivat osak-
seen voimakkaasti omakohtaisia tuntemuksia. Opettajan jaksamisen ytimessa
on kyky hyviksya riittdavan hyva suoritus riittaviksi. Opettajan tyon kulut-
tavuuden ja vaativuuden vuoksi on opettajan opittava vuosien saatossa sel-
vidmadan itsensd kanssa, hdnen on opittava ja hyvéksyttavd oma keskinker-
taisuutensa. Keskenerdisyyden pohdintaan tuntui liittyvan myos paradoksi.
Kun opettaja oppii hyviaksymaan itsensd keskenerdisend, han pystyy myos
kohtaamaan opiskelijansa autenttisemmin. Noyryys ja autenttisuus omalle
itselle, oman persoonan kunnioittaminen nihtiin kovin tirkeéksi opettajuu-
den elementiksi.

HENKINEN KASVU TUOTTAA TYONILON
RAUHALLISEN AALLON

Kun tyonilon kokemus kuvattiin henkiseksi kasvuksi, korostui kokemuk-
sessa opettajan sisdisen tietoisuuden muutos. Tyonilon pajoissa tyoniloa
sisdisend kasvutarinana tarkastelleet opettajat olivat yleensa jo kokeneita
opettajia. He olivat toimineet opettaja vihintddn vuosikymmenen, jopa vuo-
sikymmenia.

Kokemuksien kuvaukset jakautuivat tyonilon pajoissa kahteen paatyyp-
piin sen mukaisesti, kuinka pitkd tapahtumaprosessi kuvattiin. Karkeasti
kokemukset voidaan jakaa sen mukaan, kuvattiinko kertomuksessa (1) yk-
sittdinen tapahtuma tyonilon prosessin kdynnistdjadksi vai tarkasteltiinko ker-
tomuksessa opettajan (2) koko tyduraa tyonilon, henkisen kasvun ja puudut-
tavuuden tuntemuksien kautta.

Kertojien savy on tarkkaileva, selkedsti opettajan mielen sisdisiin tapahtu-
miin kohdistuva. Kertomuksien juoni kuvaa henkistd selviytymiskamppailua.
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Joskus, kuten alla olevassa havainnollistuksessa, ndit4 ajallisia juonirakenteita
voi olla parikin. T&llsin kokemus kuvautuu usein ajallisesti pitkéksi proses-
siksi. Alla esitettdvad kuvaus tarkastelee opettajan tyonilon, puuduttavuuden,
vaillinaisuuden, keskenerdisyyden ja pelon vilisid suhteita koko tyduran mit-
taisena henkisend kasvuprosessina

"Alussa opettaminen ahdisti hirmuisesti. Kokemukseni oli vihiinen.
Pelkdsin kuollakseni, ettdi opiskelijat nikisivit epdvarmuuteni. Tuntien
suunnittelussa meni valtaosa ajasta sen murehtimiseen, miten piilotan
jannitykseni. Vapauduin hiljakseen. Loysin tapoja kiyttid omia vah-
vuuksiani hyviksi. Yksi ryhmd oli aivan kamala. Oli pakko vain jatkaa
leivin vuoksi. Sitten aloin saada hyvid kokemuksia.

Opin luottamaan itseeni ja opetukseeni. Opin myds luottamaan
opetukseni vahvimpiin taitoihin. Ndin jilkikiteen muistellen uskon,
ettd sairastuin vahvuuteen ja tiydellisyyden ihanteeseen peittiikseni
oman sisdisen epdvarmuuteni. Vaikka olin hyvd opettaja, en koskaan
osannut olla syviltd tyytyvdinen opetukseeni. Vuosi vuodelta muutuin
yhi enemmyin opettajan kuoreksi, opetin mutta en endd innostunut edes
opetuksestani. Aiemmat vahvuuteni muuttuivat heikkoudeksi, silli olin
nithin kangistunut. Jos en pystynyt hallitsemaan tilannetta vahvuu-
dellani, lakaisin sen jollakin tavalla maton alle ja jitin kdsittelemdittd.

Tein tyotini opettajan kuorena. Ulkoisesti olin varmaan taitava
opettaja edelleen, mutta sisdisesti en tuntenut itseini endd oikein opet-
tajaksi. Olin vain opettamassa, mutta tunne oli poissa. Olisin varmaan
jatkanutkin eldkeikdin asti kuorena, ellen olisi uupunut. Olin puoli
vuotta poissa toistd. Keskustelin ystivieni ja kollegoideni kanssa. Olin
vaatinut itseltini liikaa. Olin enempi itse ajanut itseni uupumukseen.
Huomasin, ettd olin hirvedsti halunnut kontrolloida, ohjata opetusta. Se
oli tuttua ja turvallista, kaikki yllittidvd oli aiemmin pahasta. Pédtin hy-
viksyd vaillinaisuuteni, epdvarmuuteni, pditin myos opetella eldmdin
opiskelijoiden kanssa niin, ettd kuuntelemme ja keskustelemme aidosti
enkd koko aikaa pdsmirdi. Vililld tuntien jilkeen on edelleen halju olo,
mutta olen huomannut, etti opiskelijat hyviksyvit minut sellaisena
kuin olen. Keskenerdisend, joskus epdonnistuvana mutta usein myos
onnistuvana. Olen oppinut arvostamaan itsedni ja opiskelijoitani aivan
aidosti ja oikeasti. Kait sellainen vapautuneisuus ja hyvd olo nikyy ja
kuuluu. Sellainen mind nyt sitten opettajana olen. Sama kuin aluksi,
mutta kuitenkin aivan erilainen.”

Nadin siis kuvasi erds opettaja tyoniloaan. Opettajan tyoura hahmottuu
sisdisen kasvun henkisend prosessina, pitkdn aikajénteen inhimillisend kas-
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vuprosessina. Kertomuksessa on my6s paljon sopeutumisprosessin aineksia.
Niin yksilon muutosprosesseissa yleensa onkin. Kun toive, haave parem-
masta ja pois pyrkiminen nykytilasta kohtaavat toisensa, yksilon sisdinen
tietoisuuden muutos on mahdollinen. Kertomuksensa alkupuolella opettaja
kuvasi, miten han kasvoi vastaamaan opettajan tychon liittyviin odotuksiin
ja subjektiivisiin vaatimuksiin. Opettaja itse arvioi, ettd itseluottamuksen
Ioytaminen ja omien opettajavahvuuksien huomaaminen toivat tyoniloa,
iloa ja mieltd tyohon. Opettaja saavutti osaamisen, hallinnan ja pystymisen
tunteen tyohonsd, tyonilon siis sanan syvassa merkityksessa.

Nadin pitkallinen kokemus viestii heti, ettd opettaja on tydssdan oppinut
oikeastaan kaiken sen, mitd kohtuullisen vakioisena pysyva opetustyo voi
hénelle tarjota. Pitkdn tyckokemuksen omaavan opettajan ammattitaito on
niin vankka, ettd tyoymparisto ja tyotehtdvit eivit endd valttamaétta haasta
héntéd kehittymédan. Urautumisen vaara on suuri. Se on tapahtunut, jos opet-
taja tuntee itsensd pysyvasti leipiintyneeksi ja tympadantyneeksi.

Urautumisen tunne on viesti uudistumisen tarpeesta. On tartuttava
toimeen tai tyydyttdvd puuduttavaan nykytilaan. Opettaja voi esimerkiksi
uskaltautua tiedostamaan ja arvioimaan omia arvojaan, erityisesti omia suh-
tautumistapojaan. Han péésee tdlloin pohtimaan syvillisid asioita. Tdllaises-
sa henkisen kasvun prosessissa raja ammatillisen ja persoonallisen identitee-
tin vililld on veteen piirretty. Kyse on uskaltautumisesta, heittdytymisesta
kokemuksen virtaan ja sen syvalliseen tiedostamiseen.

Uskallusta vaativien prosessien lopputulos ei ole ennakoitavissa, silld
juuri ennakoimattomuuden kohtaamiseen sitd uskallusta tarvitaan. Sitd vas-
toin oppimisprosessin piirteet ovat ennakoitavampia: prosessin paatyoskalu
on kokeileva ja tiedostava oman kokemuksen pohdinta. Jos tdama tiedostava
tyoskentely suuntautuu omaan ammattipersoonaan tai ammatilliseen iden-
titeettiin, on onnistuneen prosessin lopputuloksena kokemus henkilokoh-
taisesta kasvusta. Oivaltava tunne, jonka ihminen usein silloin kokee, on
”siitdko tuo kaikki kipuilu oli kiinni?” - ja oma vastaus tdhan kysymykseen
on mieltd rauhoittava. Tunnetila muuttuu rauhalliseksi levollisuudeksi.

Mikili tuo oppiminen suuntautuu tyoyhteisoon tai laajemmin omaan
organisaatioon, on oppimisprosessin tuottama tunnetila ehka parhaiten ku-
vattavissa ilmauksella “kypsyneisyys ja harkitsevuus”. Kun ihminen nidkee
organisaationsa valittomien toiminnallisten prosessien taakse, on hdnen
kykynsa osallistua ja myotdvaikuttaa organisaationsa kehittymiseen ja sen
strategiseen tyoskentelyyn parantunut.
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KAAOKSESTA VARMUUTEEN
- TYONILOA KOKEMUKSEN KERTYESSA

Tyouraltaan nuorehkot opettajat kiinnittivat tyonilon kokemuksensa taval-
lisesti selviytymisen tuottamaan iloon. Vaikka opettaja olisikin aiemmin
toiminut tuntiopettajana tyovdenopistossa tai muussa vapaan sivistystyon
oppilaitoksessa, tuo kokopéiviisen opettajuuden pesti mukanaan henkisen
loikan, harppauksen. “M4 luulin, ettd ne tehtdvit olisivat olleet tuttuja, mut-
ta se oli kuitenkin aivan uutta.” Tallainen tunne on tavallinen opettajuuden
ensimmadisen vuoden aikana.

Mitd kokemattomampi opettaja on, sitd selkeimmin héanen tyonilon ko-
kemuksensa painottui rutinoitumisen tuottamaan iloon. Tyonséa alkupuolella
opettajan on opittava, ettd ”opiskelijan empiva tai varautunut ilme” ei véltta-
mattd tarkoita sitd, ettd han vieroksuisi opettajaa tai kokisi opetuksen olevan
huonoa. Opettajan on opittava kohtamaan ryhmédynaamisesti toimimaton
ryhmi, joka vain on eripurainen ja kyriilevd. Kokematon opettaja mieltaa
itsensd kovin helposti vastuuseen opiskelijaryhmén toiminnallisesta tahmeu-
desta, vaikka joskus tilanteet on vain hyvaksyttava ja kannettava sellaisenaan.

"Muistan erdidn opiskelijaryhmin kahden vuosikymmenen takaa. Olin
silloin opettajana urani alussa. Ryhmissi oli eri-ikdisid, keskustelu
olisi voinut olla hyvid. Jostakin syysti kaksi idkkddmpdd opiskelijaa
ndlvivit koko ajan paitsi minua myds toisia opiskelijoita. Sanoi kuka
tahansa mitd tahansa, aina oli pilkallinen vastaus tai vihintdidn nau-
reskelu valmiina. Onneksi opetin sitd ryhmdd vain lukukauden. Menin
sinne aina niskakarvat pystyssi ja tyonilo oli totisesti kaukana. Nykyi-
sin osaisin sukkelasti hoitaa ne ritvinraudat jirjestykseen. Varmuus
tuo tyoniloa ja antaa mahdollisuuden nauttia vuorovaikutuksesta yh-
dessd opiskelijoiden kanssa.”

Aloittelevien opettajien tyonilon kokemukset ovat siis aivan erilaisia kuin
kokeneiden. Aloittelijoiden kokemukset painottuvat tekemisen tapoihin,
konkreettisiin selvidmisen taitoihin. Ulkopuolisin silmin katsottuna ndama
tyonilon aiheet voivat tuntua pieniltd. Ne ovat kuitenkin kokemuksellisesti
tarkeitd ja voimakkaita opettajan itseluottamuksen kannattelijoita. Kun aloit-
televa ja ammattitaidostaan vield epdvarma opettaja saavuttaa varmuuden
tunteen siitd, ettd hdn osaa avata opetuskeskustelun ja pitdd sitd ylld, niin siind
totisesti on tyonilon aihetta.

Aloittelevien opettajien tyouran kokonaiskuntoisuuden tukeminen on tyo-
vaenopiston henkiloston kehittdmisen alaan kuuluva tarkes tehtava. Nykyisin
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luotamme tyovdenopistossa siithen ettd taidot opitaan arjessa. Kaytannollisissa
asioissa toimisto ja opistoisannit auttavat. Opettajanhuoneiden keskustelut
tuovat ammatillista tukea ja antavat tilan tunteiden tuulettamiseen. Eri ainei-
den opettajat kohtaavat toisensa, ja heilld on ainakin mahdollisuus keskinai-
seen ajatusten ja kokemusten vaihtoon. Téllainen keskustelu ja opetusainei-
den vertailu kehittdd opettajan didaktista ndkemystd. Tarvittaessa puhelimen
pédédssd on ainealan vastaava opettaja.

Tamd opettajan ammatillista kasvua ja kehitystd tukeva informaali ym-
péristo vaihtelee tyovdenopistossa opetuspisteittdin. Jos opettajan opetus
tapahtuu tyovdenopiston omissa tiloissa, on ammatillisen kasvun ja kehi-
tyksen informaali ympéristd padsddntoisesti toimiva. Jos opettaja opettaa
muissa kuin tydvadenopiston omissa tiloissa, hdnen tukenaan ei ole toimi-
vaa informaalia ymparistod. Kdaytannossa han tulee opetuspaikalle ja menee
luokkahuoneeseensa.

Tyonilon pajojen keskusteluissa kévi ilmi, ettd monet todelliset opetta-
januran alkuvaiheen kehityshaasteet ovat sellaisia, ettd ne voidaan ratkaista
useammalla tavalla. Jotkin tavat toimivat mutta lukitsevat samalla opettajan
tulevan kehityksen vaillinaiseksi tai ohjaavat kehitystd vaardan suuntaan.
Kokeneet opettajat mielsivét usein kdrsineensa tillaisesta lukosta esimerkiksi
jannityksen suhteen: mitd epdvarmempi opettaja on, sitd padttaivdisemmin
hén peittdd jannityksensa.

Jannityksen hallinnan tarve altistaa kokemattoman opettajan ei-havainnoi-
vaan, mekaanisesti toteutettuun tuntisuoritukseen. Opiskelijat kokevat paa-
saantoisesti tallaisen opetuksen ihan riittdvan hyvaksi. Ndin aloitteleva opettaja
rutinoi itsensd vaariin uskomuksiin, oppii yhd paremmat jannityksen hallinta-
tavat. Ne kuitenkin rakentavat kuorta opettajan ja opiskelijoiden valiin, jolloin
opetustyon palkitsevuus valittomaén, suoran ja rehellisen kontaktin seurauksena
jdd toteutumatta. Opettaja suorittaa opetuksensa, koneeksikin hédnta verrattiin.

Opettajaa on suojeltava hineltd itseltddn ensimmaisen ja toisen vuoden ajan.
Jos aloittavalla opettajalla on emotionaalisesti vallalla virheettomyysoletus eli se
uskomus, ettd hyva opettaja ei jannitd, hanen alkuvaiheen tytssd oppimisensa
suuntautuu jannityksen peittelyn taitojen oppimiseen. Téillainen oppiminen
tuottaa vélittdoméan helpotuksen, mutta ei ratkaise ongelmaa syvallisesti.

Organisoiduissa kehitystapaamisissa, vertaiskeskusteluissa sekd oman
luotto-opettajan kanssa keskusteltaessa uusi opettaja saattaisi oppia, ettd ai-
kuisryhmén edessd alkuhetkien jannittiminen vain parantaa opetuksen laa-
tua. Yleensd ryhma suhtautuu siihen positiivisesti, rupeaa auttamaan aktiivi-
suudellaan opettajaa ja tarjoaa myotituntoaan eri tavoin. Saattaa kuulostaa
uskomattomalta, mutta yleensd opetusryhmaissa koetaan, ettd “ajatella, opet-
taja vélittad jannittdd meiddn vuoksemme”. Tilanteen autenttisuutta kunni-
oitetaan, ja ylldttden kaikki sujuukin mainiosti.
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OPISKELIJAN ODOTTAVAT SILMAT

Kiitollisuus vilittyi useamman opettajan tyonilon kuvauksesta. Kiitollisuus
on juhlava sana. Opettaminen palkitsee tekijinsd monipuolisesti, jos opetta-
ja kokee toimissaan onnistuneensa. Oma oppiaine koetaan ldhtokohtaisesti
tarkedksi ja arvokkaaksi. On jo itsessdén ilon aihe, kun saa opettaa omaa op-
piainettaan.
Kiitollisuutta ja tyon palkitsevuutta kuvaavat myos seuraavat lausahdukset:

- "opiskelijoiden odottavat silmat”

+ "miten heihin syttyy ahaa-elamys”

+ "miten tunnin kulku imee mukaansa, vaikka olisi vasynyt”

- "lavan proggis vetaa mukaansa, ei sita voi vastustaa”

Nadissd tyonilon kertomuksissa kuvastuu opettajan tyo luokassa silloin,
kun ty6 onnistuu ja ty6 koetaan arvoksi ja paamadaréksi itsessddn. Opettajan
tyon imu, virta, veto ja noste ovat niin voimakkaita, ettd opettaja saattaa kokea
itsensd katoavan. Han kokee itsensd sulautuvan opetustilanteeseen niin, ettd
tavalliset raja-aidat ikddn kuin liukenevat pois. Han on opetustapahtumassa
ja opetustapahtuma on hénessa.

Tyonilon kokemuksista piirtyy ndkyviin myos opetustilanteen padmaara
uudessa valossa. Opetus itsessddn on opettajan padmaara ja palkinto. Opettaja
saattoi kertoa jopa odottavansa malttamattomasti, ettd paédsee taas “lavalle”.
Opettajan aineenhallinta on keksimé&érin jo niin saumatonta, ettd han voi kes-
kittyad vain opetustyon suorituttamiseen. Kun opetusaineen hallinta on muo-
dostunut itsestddn selviksi varmuudeksi, voi opettaja tdysiméadradisesti keskit-
tyd opetustilanteen sisdiseen rytmiin ja dynamiikkaan. Opettajaan kohdistuu
talloin jatkuva valittdmén palautteen virta. Han kokee sen ja heijastaa sitd
opettajapersoonansa taittamana takaisin. Opettaja ei epdile itseddn. Han tun-
tee saavansa kayttdd parhaimpia taitojaan ja iloitsee taitojensa kayttamisesta.

Mistd on kyse? Nama tyonilon kokemuksien kuvaukset tuntuvat arkisen
tyon nakokulmasta kadehdittavilta, mutta luultavasti myos vierailta, mahdol-
lisesti jopa hammentaviltd. Vastaavia kuvauksia tavataan, kun kysytdan esi-
merkiksi urheilijoilta, taiteilijoilta tai tutkijoilta heiddn uransa huippuhetkista.
Jos ajattelemme vaikkapa opettajien tyoniloa ”opiskelijan odottavat silmt”
-kaltaisena kuvauksena, on tuo kuvaus kuin tiivistys urheilijan, taiteilijan tai
tutkijan huippukokemuksesta. Tilannetekijdt taytyy tietysti muuttaa, mutta
sisdisen kokemuksen rakenne ja painopisteet ovat yhteneviit.

”Opiskelijan odottavat silmét” -kaltainen kokemus on virtauskokemuk-
sen monisanainen kuvaus. Flow-kokemuksestahan siind puhutaan. Tyoeld-
mién flow-kokemukset suomennetaan nykyé&didn yleisesti sanaksi tyonimu.
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Tyonimun kokemus on poikkeuksellisen suuren keskittymisen, oman itsensa
kokonaisvaltaisen kédyttamisen ja kuluttamisen tuottama tila, jossa suorituk-
sesta saatava palaute voimistaa energian ja oman persoonan kohdesuuntau-
tuneesti, ja ihminen ikdan kuin liukuu osaksi tehtdvaansa.

Opettajat kuvasivat itse asiassa tyonimun kokemuksen tuottamaa mieli-
hyvéa eli tyoniloa! Tutkijana piddn tarkednd muistuttaa, ettd tyonimun ko-
kemuksen edellytys on myts kokemus tyonimun prosessiin heittdytymisen
vapaudesta. Tyonimun saati tyonilon kokemuksesta ei tule tehdd normia, nii-
den synnyn vapaus ja omaehtoisuus on tunnustettava. Silloin myos tyonimun
kokemus voi olla iloinen asia, jonka satunnaisesta esiintymisesta voivat iloita
sekd opettaja itse ettd tyonantaja.

PIENISTA PALASISTA TYONILO KERTYY

Monen opettajan tynilo rakentui useista erilaisista tekijoistd. Tyonilon yksit-
tdisen kokemuksen sijasta opettajat kuvasivat ihan tavallista tycarkea, joka
koettiin tyydyttaviksi, usein myos hyvéksi. Tama tydarjen kokonaisuus kertoi
sitten, mistd opettaja arvioi tyonilonsa kumpuavan.

Naissd kuvauksissa tuli ilmi my0s se, ettd opettajan tyomaailmaan kuu-
luu muitakin kuin oppiaines, opettaja ja opiskelijat. Tétd ei kannata tulkita
niin, etteikd muu tySyhteiso olisi opettajalle tarked. Padtoimisesti opettavan
opettajan opetuksen tuntimddrd on suuri. Jos haneltd kysyy, mitd tyotd han
tekee, hian vastaa olevansa opettaja ja opettavansa padtyokseni. Perustehtdva
on selked ja sen mukaan vastattiin. Ndin on luontevaa, ettd kuvattava tyonilon
kokemus haetaan opetuksen piirista.

Kun opettajan tyonilo koostuu pienistd palasista, ei kuvauksissa endd pai-
notu viliton opetustapahtuma. Pdinvastoin, luokkahuone ei endd ndy tyonilon
kokemuksissa. Opettajan tyonilon kokemuksessa piirtyy esiin hallinto, tydyhtei-
s ja sen sosiaaliset suhteet sekd myos johtamiseen liittyvid ajatuksia. Kiteyttden
voisi sanoa, ettd opettaja nidkee ndissa tyonilon kokemuksissa tyoyhteisonsa.

Tyon ilmiselvin kohde eli opetus ei ndissd kuvauksissa dominoi hanen ha-
vainto- ja tunnemaisemansa kuvauksia. Nditd kokemuksia havainnollistetaan
opettajan tyonilon kertomusten avulla. Olen pelkistanyt niitd voimakkaasti
sekd poistanut kertomuksesta konkreettiset viittaukset tunnistettavuuden
valttamiseksi.

"Joka ikinen pdivi tuo tyéniloa. Minulla on hyvit tilat, mukavat opis-
kelijat ja toimivat kurssit. Aamulla tullessani istahdan toimiston vien
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kanssa hetkeksi juttelemaan, koneella ollessani joku tulee aina juttele-
maan. llahdun erityisen paljon, jos huomaan, etti tyékaveri tuosta vain
auttaa aina vdlilld. Itsekin autan silloin tdlloin kaikennikéisissd asioissa.
Kun saa tunnit suunniteltua, pidettyd ja istahtaa takaisin tuolille, siind
sitd on minulle tyoniloa, joka pdivistd.”

"Tavallinen tyépdivi on hyvd pdivi. Istun koneelle, suunnittelen opetusta,
rakennan sen palikoita kasaan. Tykkdin puuhata nditd suunnitteluasioita.
Painotan niitd, jirjestelen atkatauluja, harrastan sellaista mikromanagee-
rausta. Vuosien vieriessi olen oppinut nauttimaan, kun on saanut omaa
oppiainettaan rakentaa ja kun nikee, miten opetukset ovat kehittyneet. Tyo
on monipuolista, néikee ihmisid ja se sopii minulle. Tyéniloa en erityisem-
min kaipaa enkd siti tavoittele. Tavallinen arki on riittivd.”

"Olen suunnittelijana yksin enkd ole juuri saanut koulutusta tehtd-
viini. Tissd tydssd nyt on miltei kaikki uutta. On ollut mukavaa oppia
hallintoa, kurssien suunnittelua, tutustua erilaisiin alueisiin, ihmisiin
ja toimia omien tuntiopettajien esimiehend ja tyon suunnittelijana. Ras-
kasta on ollut, mutta kylld homma nyt jo toimii.”

"Meilld oli syksylli aivan hirmuinen kiire. Kaikki piti saada valmiiksi ja
samalla omalta osaltaan tukea satavuotisjuhlien jirjestelyitd. Olimme
kaikki samassa paineessa. Oli ihanaa tehdd toitd tuntiopettajien, mui-
den opistolaisten ja opiskelijoiden kanssa. Aina sain apua kun tarvitsin.
Hommat olivat kylli aiemmasta tuttuja, talossa olen ollut kauan. Se
yhteisyyden tunne ja kaikkien meiddn mukanaolo oli suuri kokemus.”

YHTEENPUNONTAA JA PAATELMIA

Olen toisinaan leikkimielisesti kuvannut keskiméadrdisen tyduran kaaren nou-
dattavan kahta vaihtoehtoista jatkumoa. Jatkumon kaksi ensimmaista vaihetta
ovat kummassakin kaaren mallissa tdysin samat eli nousuvaihe (N) ja uho-
vaihe (U). Jatkumon kolmannessa vaiheessa kohdataan polunhaara (P), jossa
opettaja joutuu tavalla tai toisella valitsemaan ammatilliseen kehittymiseensa
tasankopolun tai vuoripolun. Tyduran NUP-jatkumo kidynnistyy aina uudes-
taan tyopaikan vaihtamisen my®ota. Toisinaan sen kdynnistymiseen riittdd myos
riittdvan laaja tyotehtdavien muutos tai tyontekijan oma halu jatkaa ammatillisen
kehittymisen polulla.
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(1) Nousu-vaiheessa opettajan taytyy kirid kiinni toivotun suoriutumisen ja
todellisuudessa osaamansa vélinen juopa. Tamé& nousuvaihe kestdd muuta-
man vuoden.

tivuuden tasolle mutta omaa vield uusia ndkemyksia tyotehtaviinsa liittyen.

(3) Polunhaarassa ohjaudutaan tasankopolulle tai vuoripolulle. .Tuho/Kasvu-
vaihe on kdynnistynyt, kun tyontekija kokee tyotehtdviensd ja tydymparistonsa
muuttuneen harmaaksi - “ruoka oli hyvad, mutta maku puuttui”. Opettaja voi
tédssd vaiheessa valita, miten suhtautuu tuohon kokemukselliseen harmauteen.
Sitd voi opetella kestdiméén tai sitten voi yrittdd tehdd tuosta kokemuksesta
ponnistuslaudan oman tyén hyvin syvaan ammatillis-eettiseen kohtaamiseen.

Nousuvaiheen tunnistaa hyvin vaiheeseen liittyvasta puhetavasta. Uusi tyon-
tekijd kysyy paljon tyotovereiltaan ja esimiehiltddn. Yleensd namé kysymykset
pelkistyvit muotoon: “Saanko tehdd, voinko tehdd, miten t4alld toimitaan?”
Aivan aluksi kysymykset ovat todella konkreettisia eli opettaja voi kysya
vaikkapa: “Pidetddanko tunneista pdivékirjaa?” Nousuvaihe kestdd yleensd
vahintddn kaksi vuotta, opettajan tydssd voi mennd hyvin kolmaskin vuosi.
Henkiloston kehittdmisen ndkokulmasta nuoren opettajan tyduraa voidaan
tukea esimerkiksi varmistamalla, ettd hidn saa tarvitessaan kokeneiden opet-
tajien henkisen tuen ja kdytdnnon opastuksen avukseen.

Uhovaihe kestia keskiméirin viidesti seitsemédidn vuotta. Sen tunnistaa siité,
ettd tyontekijan puhetapa muuttuu. Nyt tyontekijan itseluottamus on kasvanut.
Hén kokee olevansa tehtdviensi tasolla. Tyotehtdvit ovat vield kuitenkin uusia,
haastavaksi koettuja. Opettaja on siirtynyt tai siirtymaéssé tdhén vaiheeseen, kun
hanen puhetapansa esimerkiksi opettajanhuoneessa tai -kokouksissa muuttuu.
Uhovaiheessa hidn aiempaa luottavaisemmin toteaa: “Minun mielestini mei-
dén pitdisi tassd talossa toimia seuraavasti...” Uhovaiheessa olevan opettajan
tyburaa tuetaan haasteiden avulla, tarjoamalla hanelle tilaa ja mahdollisuuksia.

Polunhaarassa opettajaa odottaa valinta: tasanko- vai vuoripolku? Taval-
la tai toisella opettaja on polunhaarassa, jossa vuoripolku vie kohti opetta-
juuden psykologisen painoarvon koettua voimistumista. Polulta voi siirtya
toiselle polulle myshemmin, eli valinta ei ole peruuttamaton. Tasankopolun
opettaja viahentdd opettaja tyonsd psykologista painoarvoa eldméssddn ja
siirtdd henkistd energiaansa muualle. Jos esimerkiksi oppiaine tai opiskelija-
aines pysyy vuodesta toiseen samanlaisena, niin suunnilleen kymmenen
vuoden tyouran jdlkeen on ihmiselld valinnan paikka. Samana pysyva tyo
on tuolloin opittu kantapditda myoten. Tyoarki soljuu kokemuksellisesti sa-
manlaisena vuodesta toiseen.
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Vuoripolun valitseva rupeaa yhé syvallisemmin pohtimaan oman ammattinsa
kysymyksid uppoutumalla niihin lihes itseisarvoisesti. Opettaja saattaa esi-
merkiksi oman tyonsd ohella paneutua tyonohjaukseen tdydelld tarmollaan
tai kehitelld kokeneena konkarina didaktisia menetelmid. Opettaja ottaa mie-
lellddn vastaan haastavia opetustehtivig, kenties oma-aloitteisesti etsii niita.
Hén on voimakkaasti sitoutunut kehittaméan itseddn ja tyoyhteisodan.

Tamén vaiheen valinta ei ndy opettajan tyon tuloksellisuudessa. N&in
tyonantajalla ei ole erityistd tarvetta vaikuttaa opettajiston valintoihin tdssd
suhteessa. Opettajalle on normaalissa opetustyon arjessa kehittynyt vankka
ja eri tilanteissa pitdvd ammattitaito. Han voi rauhassa viedd opetuksensa
hyvé&an tulokseen niin, ettei opetuksen laatu siitd karsi. Tamé tyouran vaihe on
siis selkedsti sisdinen kokemuksellinen tila, jonka laadun ratkaisee opettajan
oma tulkinta itsestdan. Juuri tdhdn vaiheeseen soveltuu aikuiskasvatustietees-
séd paljon esilld ollut kriittisen reflektion metodi.

Muutama sana on vield sanottava tydssa oppimisen luonteesta NUP-mal-
lin eri vaiheissa. Kahdesta kolmeen ensimmadistd tyovuotta on ammatillisen
nousun aikaa. Todennakoisesti merkittavimmaét timéan vaiheen oppimisme-
kanismit liittyvét sosiaalisen oppimisen eri muotoihin. Uusi tyontekija on
kuin imuri: jéljittelyn, mallioppimisen ja samaistumisen avulla han luo opet-
tajan luonnehahmoaan. Tietysti hdn kuvittelee temppujen ja kikkojen olevan
opillisesti tarkeimpid toimintareseptejd. Todellisuudessa ne tulevat erilaisen
samaistumisen, identifioitumisen, ihailun ja kunnioituksen kylkidising, oheis-
tuloksena.

Ty6ssd oppimisen ndkckulmasta uhovaihe on padsaantoisesti ongelmaton.
Opettaja ei endd kaipaa roolimalleja kuten nousuvaiheessa. Han siirtyy kehit-
tyneen itsevarmuuden ja innostuksen my®otd luovan kokeilun aikaan. Toisin
sanoen hédnen keskeisin ammatillisen oppimisen menetelménsad on hyvéaan
kenttdtuntumaan perustuvat “yritd ja erehdy” -kokeilut. Siis véliton oppi-
misen malli on instrumentaalinen oppiminen eli behavioristinen oppiminen.

Kun uho-vaihe pééttyy ja polunhaara on edess tai jo takana, oman opetus-
tyon kriittinen reflektio ja oman opetuksen arvojen pohdinta ovat paikallaan.
Ammatillinen itsepohdiskelu, tyonohjaus ja mentorina toimimien ovat myos
tdhdn vaiheeseen sopivia ammatillisen kehittymisen keinoja. Kaikki tydnjoh-
dolliset keinot, joilla tdlld polulla olevien opettajien toimenkuvaa rikastetaan
vertikaalisesti tai horisontaalisesti ovat harkinnan arvoisia kehittamisimpuls-
seja. Henkilokierto tai tehtdvavaihto ovat voimakkaita kehittdmisen menetel-
mid, jotka sopivat erityisesti tdllaiseen urakehityksen vaiheeseen.

Tyoniloa sisdisen kasvun nakokulmasta tarkastelevissa kuvauksissa tyon-
ilo on todella vakava asia. Kokemuksissa ei tuulikannel soi. Piinaavan alun
ja tunteiden erdmaan jalkeen kiirastuli kddntyy opettajan henkiseksi voitoksi.
Hénestd on tullut tietoisempi ja suvaitsevampi omaa opettajuuttaan kohtaan.
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Ndin tyonilo kuvautuu nékyviin selviytymistarinan lopputuloksena. Tété ti-
lannetta opettaja arvostaa ja kunnioittaa.

Opettajan sisdistd kasvua painottaneissa tyonilon kokemuksissa tyon tuot-
tama vasymys, yksitoikkoisuus tai tahmeus kertyy opettajalle vaivihkaa niin,
ettd han ei sitd yleensd havaitse. Opettaja on jollain tavalla jaanyt liiaksi kiinni
aiemman opetustyonsd vahvuuksiin tai rutinoitunut niin voimakkaasti, ettei
luonnolliselle uudistumiselle jda tilaa. Téalloin pelko ammatillisia muutoksia
kohtaan kasvaa: ”Mit4 jos minun ammatillinen heikkouteni ja haurauteni tu-
levat nakyviin?”

Tyoniloa sisdisend kasvuna painottaneissa kuvauksissa muutosprosessin
ensimmadinen vaihe on tuntemuksellisesti puuduttava, tyén henkisen hios-
tavuuden ja ahdistuksen kertymisen jakso. Kaiken pitdisi olla hyvin, rutii-
nit hallitaan, opetus on tuttua ja turvallista. Kuitenkin jotakin epamadaradisen
ahdistavaa ja puuduttavaa hiipi opettajuuden kokemuksiin vuosi vuodelta
sisddn. Opettajan tyohon liittyva sisdinen jannite lisdantyy pikkuhiljaa, mutta
jannitteen ahdistavuus painetaan vield tietoisuudelta katveeseen.

Kuvauksien perusteella t4td vaihetta leimaa my6s ammatillisen muutok-
sen ja uusiutumisen tarpeen poissaolo. ” Ahdistus kertyy mutta kun kaiken
pitéisi olla hyvin.” Pahan olon syy ei ota loytydkseen. Opettajan tyo tehddan
persoonallisuuden avulla ja sen kautta. Ndissad kertomuksissa opettaja yrittda
vield sdilyttdd muuttumattomana sellaista toiminnallista rakennetta, jonka
ohitse hén on kuitenkin jo kulkenut.

Muutoksen vilttamattomyys ei kuitenkaan ole vield tullut todellisuudeksi.
Tama tuli selvésti esiin tyonilon vieneen prosessin kuvauksissa. Niistd hah-
mottui useamman vuoden masentava, henkisesti lamaannuttava kausi. J4l-
kikateen sitd kuvattiin suorasukaisin vertauksin ja arvioin: “Toimin pitkadan
vahvojen maneerieni varassa enkd kyennyt endd kohtaamaan opiskelijoita.”
”Vaadin itseltdni taydellisyyttd, ahdistuin ja koin riittiméattomyytta.” ”En us-

i

kaltanut tuoda itseéni esiin ihmisend ja kadotin ldhestyttavyyteni.” “Tuntui
kuin olisin verhon takaa opettanut.”

Muutostydskentelyn toisessa vaiheessa opettaja uskaltautuu arvioimaan
itseddn ja tilannettaan ikdan kuin ulkopuolisena. Han ohjautuu kysymaan
itseltdan: Mitd mind haluan tyouraltani, miten haluan tyoni tehda sekd mita
opetukseni ja opiskelijani minulle todella merkitsevat? Nama kysymykset
ohjaavat hinet kohden muutostydskentelyn vilttdméattomyyden myontamis-
td. Muutokseen johtava avainkokemus voi olla voimakkaan myd&nteinen tai

kielteinen, tarkeintd on, ettd se saa aikaan havahtumisen.

1) Opettaja oli suunnitellut pdivin mittaisen opetuksensa uudelle, tun-
temattomalle ryhmilld valmiiksi. Hinen opetussuunnitelmansa koko
piiville oli aiheen vaativuuden vuoksi poikkeuksellisen tarkka. Kun
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hin sitten tapasi ryhmdinsd, ryhmid olikin paljon isompi kuin hénelle
oli kerrottu. Kaikki opetuksen tukimateriaali, myds opetussuunnitelma
oli jédnyt kotiin, silld opettaja oli aamulla pakannut laukkuunsa védrin
paperinipun. Tilanne oli pysihdyttivi. Oli vain luotettava itseensd ja
omaan taitoonsa. Opetus onnistui ja kokemuksesta tuli opettajan sisii-
sen muutostydskentelyn avaintapahtuma.

2) Opiskelija kykeni neljin vuoden jilkeen muuttamaan toistavan,
mekaanisen oppimis- ja suoritustyylinsd toiseksi. Neljin vuoden ajan
opettaja oli toistuvasti kohdannut epitoivon hetkid kyseisen opiskelijan
kanssa. Opiskelija oli puolestaan purkanut turhautumistaan opettajaan
vuosien saatossa. Pitkit, harmaat vuodet pddttyivit kokemukselliseen
riemuvoittoon: yhteiseen iloon opiskelijan kyvystd neljin vuoden pddt-
teeksi luovaan ja vapautuneeseen suoritukseen.

Molemmat kuvatut esimerkkikokemukset virittavit opettajissa kdyntiin
heidadn sisdisen muutostydskentelynsd, oman opetuksensa perusteisiin koh-
distuvan tiedostamisen prosessin. Opettajanuran keskivaiheessa tuntui iha-
nalta pohtia omaa opettajuuttaan, omaa tapaansa opettaa ja antaa opiskelijoille
tilaa oppimiseen. Opettajien omakohtaisia pohdinnan aiheita olivat hdped,
syyllisyys, ylpeys ja luottamus omaan itseensd opettajana. Opettajat arvioi-
vat, ettd kohdattavien omakohtaisten asioiden myota heille kasvoi aiempaa
parempi luottamus opiskelijaan, kyky antaa hénelle tilaa. Erittdin tarkeana
tuloksena voidaan pitdd myos ajatusta siitd, ettd opettajan miellyttdmisen halu
vidheni ja hdnen autenttisuutensa kasvoi.

Tyonilon kertomuksien tuottama viliton ja konkreettinen pédédtelmé on
triviaalin tuntuinen. Jos opettaja opettaa paatytkseen, hdnen tytnilonsa mai-
sema kumpuaa opetuksen piiristd. Mikali opettajan toimenkuvassa painottu-
vat muut kuin suoran kontaktiopetuksen tehtdvét, hanen tyonilonsa maisema
on selkedmmin tyoyhteisossd. Télloin opettajan tyonilon kertomus lahestyy
rakenteellisesti ammattikuntien tyoniloa.

Triviaalin tuntuinen paételma paljastuu kuitenkin henkilostdjohtamisen,
tydvoinnin ja organisaatiokulttuurin ymmartdmisen kannalta todella kiin-
nostavaksi, suuntia ja kehittdmisen mahdollisuuksia avaavaksi. Se on vain
purettava auki eli vastattava sithen, mitd kaikkea se saattaa viestid. Padtoimi-
sesti opettava opettajakunta sitoutuu ja mittaa oman tyonsa tuloksellisuuden
aineensa, opetuksensa ja opiskelijoidensa kautta. Tydyhteist ja organisaatio,
jossa he toimivat on vilttiméttomaiksi ja tarkedksi koettu, mutta mieluiten
sellaisenaan vériton, mauton ja hajuton sekd harmaan vakaa ja ennakoitava.

Opettajien sitoutuminen kumpuaa suoraan heidédn perustehtavaan. Kun
tyontekijd on sitoutunut perustehtdvéinsa ja itse tyo on konkreettista, pitdisi
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kaiken olla kunnossa organisaation ja henkiloston strategisen johtamisen na-
kokulmasta. Néin ei ole. Kauniit “nelikukat” eli Balanced Score Card -tyyp-
piset ajattelumallit eivét ole, ainakaan ongelmitta, sopineet koulutusorgani-
saatioiden johtamisen tyovalineiksi.

Opettajakunnan sitoutumisen selkeyden ja suunnan vuoksi kannattaa tyo-
vienopistossa pohtia kahden erilaisen organisaatiokulttuurin vaihtoehtoa.
Opetuksen organisaatiokulttuuri ja hallinnollisen ohjauksen sekéd asiakas-
palvelun kulttuuri ovat kumpikin omaleimaisia, luultavasti myos toiminnal-
liselta logiikaltaan erilaisia. Kaksi erilaista organisaatiokulttuuria samassa
organisaatiossa on itse asiassa vanha ja hyvéksi havaittu kdytanto. Strategisen
ohjauksen vaihtelevia muoteja ja BSC-tyyppisid tasapainotettuja mittaristoja
on ilmeisesti turhan yksioikoisesti pyritty soveltamaan oppilaitoksissa ylitse
toiminnallisten kulttuurirajojen.

Opetuksen maailman ja hallinnon maailman viliin olisi hyvi rakentaa
palomuuri. Kaikkea ei tarvitse sopia yhdessd. Tyovdenopiston kahden kult-
tuurin toimijoihin voidaan luottaa enemmaén kuin nykyaan luotetaan. Kun
toimijoilla on omilla lohkoillaan selvisti halu toteuttaa toimensa hyvin, kan-
nattaa siihen luottaa ja ottaa se oman toiminnan oletusarvoksi.

TUULIKO TUO TYONILON?



\%
_ METODI:
TYONILON PAJAT

Tyénilon paja on henkilostén ja tydyhteison kehittdmisen keino. Tyoyh-
teis6, ammattiporukka tai tydporukka, kokoontuu sadnnollisesti keskus-
telemaan rauhoitetussa tilanteessa omista tyonilon kokemuksistaan.
Tyénilon paja sopii hyvin kehittdmisen vdlineeksi silloin, kun halutaan
luoda ihmisille tilaa kokea "mind ja meiddn pumppu” -kaltaisia tunte-
muksia. Pajatydskentelyd on tekstissd jo aiemmin sivuttu, mutta silloin
on tyydytty vain vdlttdmdttémimpddn kuvaukseen.

Tyonilon pajoissa opitaan yhdessé keskustellen ndkeméddn omia ja tyotoverei-
den myonteisid tydkokemuksia. Keskusteleminen auttaa havaitsemaan omaan
tyohon liittyvid tyonilon aiheita. Kun niitd jakaa yhdessd ”oman pumppunsa”
kanssa, se luo jo itsessdan inhimillisen kasvun ja ammatillisen kehittymisen
evditd. Vain kielteisistd tunteista keskusteleminen luo tydyhteisoon kieltei-
syyden kulttuurin, joka estdd myonteisyyden ndkemisen tai ainakin hyvasta
keskustelemisen tehokkaasti.

Tyonilosta keskusteleminen opettaa, ettd myo6s tyonilosta sekd tydssa
onnistumisesta voidaan “heittdd lappaa”. Tyonilon paja on paikkansa puol-
tanut, jos sen avulla olemme oppineet ndkeméin ja keskustelemaan myon-
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teiseksi koetuista tunteistamme tyoelaméssd. Myonteisyys avaa ja kielteisyys
sulkee. Myonteisyys ldhentdd, kielteisyys etddannyttdd. Myonteisyys tuo ilon,
kielteisyys kyrdilyn.

Tyonilon pajoissa ihmiset oppivat tuntemaan toistensa ajattelutapoja,
pystyvéit paremmin paikantamaan itsensd kokonaisuuden osaksi sekd nidin
oppivat ennakoimaan osuvammin ty&tovereidensa toimintoja. Nama ovat
arvokkaita asioita my6s hyvén tyovoinnin kannalta. Ihmiset ovat ylldttavan
arkoja, kenties my6s taitamattomia, omien tuntemustensa viestimisessa. Kun
he tyonilon pajoissa tottuvat puhumaan néistd asioista, niin oma viestinnalli-
nen taito sekd viestijana ettd viestien tulkitsijana kasvaa huomaamatta.

Kun ihmiset ymmartavét aiempaa paremmin toistensa aikomuksia, on
luultavaa, ettd arjessa tapahtuvan, lihes huomaamattoman positiivisen pa-
lautteen osuus kasvaa. Tydyhteisot ja organisaatiot yleisemmin kykenevit
toimimaan jérjestédytyneesti ja ennakoitavasti, vaikka niiden tyontekijoiden
tiedolliset kartat omasta yksikostddn poikkeaisivat suuresti toisistaan. Tama
on havaittu lukuisissa organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa. Suurta poik-
keamaa ei kuitenkaan pidetd hyvina. Se altistaa tyoyhteison keskindisiin vaa-
rinymmarryksiin ja lukitsee kehityksen. Tydtoverien toinen toisilleen tarjoama
luonnollinen ammatillinen tuki jad uupumaan.

Mikiili tyénilon pajoissa opitaan, ettd kaikkien pitii kokea tydniloa, on tyénilosta tul-
lut normi, tuntemisen kahle. Tilloin pajatydskentely on epdonnistunut. Se on toiminut
tidsmilleen toisella tapaa kuin mikd on sen pddmdird ja tarkoitus. Pajatydskentely on on-
nistunut, jos se on kyennyt tukemaan mycnteisten ja kielteisten tunteiden havaitsemisen
ja ilmaisemisen taitojen kehittymistd. Ndiden taitojen kehittyminen varmistaa samalla
sen, ettd tydyhteisd kykenee paremmin havainnoimaan ja erittelemdin tyontekijoiden
tyohon liittyvid menestyskokemuksia seki myds epdonnistumisen kokemuksia.

OPPIMINEN TAPAHTUU AJASSA

Ihminen muuttuu vain ajassa. Oppiminen vaatii aina aikaa. Poisoppiminen
vaatii vield enemman aikaa. Mitd vaikeammasta oppimishaasteesta on kyse,
sen enemmén olisi varattava aikaa ja tilaa nakymaittomalle kasvulle ja kehitty-
miselle. Oppiminen tapahtuu usein harppauksina. Ensiksi ihmisestd tuntuu,
ettei mitenkddn opi tai tule osaamaan suoritusta. Oppimisharppausta edeltda
puuduttavan pitkélta tuntuva tasainen kausi, jolloin kehitys vain junnaa pai-
kallaan vaikka miten yrittdisi. Sitten palaset vain loksahtavat kohdalleen. Op-
pimisharppauksen odottelussa oppijan sitkeys kylld punnitaan ja kirsivallisyys
on koetuksella. Ehki siind prosessissa sitten akanat erotetaan jyvista.
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Oppiminen vaatii aikaa, kenties juuri oman aikansa, oppimisen herkkyys-
kausiin kun viitataan toteamuksella “aikanaan asiat tapahtuvat”! Oppiminen
vaatii aikaa - kylld se kuulostaa ndin sanottuna itsestddnselvyydeltd. Kun kat-
somme ja pohdimme itsemme, lapsiemme, puolisoidemme, vanhempiemme
ja ystaviemme muutoksia, ndemme ja tieddmme, ettd muutosprosessit vaati-
vat aina aikansa. Ymmarramme ja hahmotamme, ettd muutosprosessissaan
ihminen tarvitsee tilaa, aikaa ja tukea.

Pidamme myds luonnollisena, ettd poisoppiminen jostakin tavasta tai tot-
tumuksesta on luopumista. Ja luopumisen ymmaérramme aina haastavaksi.
Tyodeldméssd oppimisen vaatima aika jdad kuitenkin ndkemadttd tai se hah-
motetaan kovin helpoksi ja ongelmattomaksi. Arjen ja elimadnkokemuksen
tuomat nakemykset kehittymisen vaatimista ajoista unohtuvat tydelamassa
toimittaessa. Inhimillisen muutoksen pitdisi sitd vastoin tapahtua tyoelamassa
nopeasti ja helposti, tehokkaasti, halvasti ja yksinkertaisesti. Kehittymisen
lainalaisuudet eivit taivu tydelaman saantdihin. Sitd vastoin kehittamistyon,
konsultoinnin ja jopa tutkimuksen puheet toki taipuvat toiveiden suuntaan.

Henkiloston kehittdimisen menetelméné tyonilon paja on nyt profiloitavissa.
Tyonilon pajan erilaisuus ja lisdarvo perustuvat inhimillisen kehittymisen lain-
alaisuuksien noudattamiseen. Pajatydskentely ohjautuu omaehtoisesti, siind on
tilaa, tukea ja aikaa. Pajat kiiruhtavat hitaasti. Jokainen pajalainen on vuorollaan
tapahtumisen valokeilassa. Han kertoo omasta tyonilostaan, useimmiten poik-
keuksellisen hyvistd onnistumisesta. Han kertoo omien tietojensa ja taitojensa
vahvuuksista eikd pohdi vain vajavaisuuksiaan. Ja ndin hénen kasityksensa
itsestddn osaajana vahvistuu, ammatillinen itseluottamus kasvaa. Kaikki muut
pajalaiset ovat prosessissa mukana ja kerddvat huomaamattaankin vinkkejd,
virikkeitd: “hmm, noin voi my®s ajatella” tai “kenties min& kokeilen myos”.

Tyonilon paja on hitaasti kiiruhtavan muutostyoskentelyn menetelmd.
Tyonilon pajan sisdinen prosessi on rakenteeltaan, prosessiltaan ja vaikutuk-
siltaan omaehtoisesti muotoutuva ja kypsyva. Tyduran eri vaiheessa olevat
ihmiset padsevit tyonilon kokemusten kuvauksista ja kokemusten pohdinnasta
muovaamaan juuri oman tyouransa sen hetkiseen kehitysvaiheeseen liittyvid
tuntemuksia, pohdintoja ja pdédtelmis. Kehittyminen on omaehtoista. Yhteisen
vuorovaikutuksen prosessissa tydyhteison jasenet oppivat tuntemaan toisiaan
ja toistensa ajatuksia.

Téihin yhteyteen sopii muistelus hiekkalaatikon rouvista ja heidin ko-
kemistaan muutoksista kun he palasivat tydeldmdi 1990-luvun alussa.
Olin tuolloin vuoden hoitovapaalla. Usein seisoskelin taloyhtion mui-
den rouvien kanssa hiekkalaatikolla. Opin arvostamaan heiti kasvat-
tajina. He miettivit asioita lastensa kokemuksista kisin, empaattisesti
ja paneutuen. Esimerkiksi viisivuotiaan Jussin diti halusi poikansa ru-
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peavan harrastamaan litkuntaa. Niinpd diti mietti huolellisesti, miten
Jussi taivutetaan ajatukseen ”"haluan seurapeleihin”. Ensiksi katsellaan
yhdessi pelejd, sitten kerrotaan kavereista, jotka pelailevat. Vihin it-
sekin potkitaan. Sitten kuukauden, parin pidsti ldhdetddn katsomaan
naapurin Villen peleji. Rouvien suunnitelmat siitd, miten poikien tahto
suunnataan niin, ettd he "haluavat oikeita asioita” olivat pitkille kehit-
tyneitd ja hyvid. Sitd suurempi oli himmistykseni kun havaitsin, etti
arjessa taitavat kasvattajat muuttuivat tydeldmissd bisneksen tekijoiksi,
yksioikoisiksi suorittajiksi. Ilmeisesti tydeldmin tehokkuuspaineet saivat
heiddtkin kuvittelemaan, ettd "halki, poikki, pinoon” -tyyppinen, parin
pdivin kurssitus on riittdvi tuottamaan muutoksen.

EVOLUTIONAARINEN MUUTOS

”Aina sitd ldhtee suuria tavoittelemaan. Ja kun jdlkeenpdin hankettaan
miettii, niin kysyy itseltddn, ettd ndinko vahan saimme aikaan.” N&in on
haastatteluissa useampi kokenut kehittdja kuvannut tunnetilojaan jonkin
hankkeen pddtyttyd. Kehittamistyota kuvataan, mainostetaan ja myydé&an
hyvien esimerkkien avulla. Nopeasti toteutettu, radikaali, voimakas, nopea
ja ndkyvd muutos on aina hyvan kehittdmistyon esimerkki. Siitd puhutaan,
sitd esitellddn seminaareissa ja sen avulla myydaan konsulttituotteita.

Vapaaehtoisesti toteutetun, laadullisen ja harppauksenomaisen muutok-
sen mahdollisuuteen suhtaudutaan organisaatiotutkimuksen kirjallisuudes-
sa empien. Radikaaleja muutoksia tapahtuu, mutta yleensd organisaatiot
ajautuvat niihin eli ne joutuvat niin sanotusti pakon eteen ylldttavan kriisin
seurauksena. Sitd vastoin hienosédétavian, vallitsevaan toimintaympéristoon
aiempaa paremmin sopeuttavan evolutionaarisen muutoksen tarpeen or-
ganisaatiot kykenevit itse havaitsemaan ja myos kehittimédan toimintojaan
niiltd osin.

Hitaasti eteenpdin kiirehtiva evolutionaarinen kehittamisty jad helposti
laadullisesta muutostyoskentelystd kertovien menestystarinoiden katvee-
seen. Kun hitaasti kiirehditdédn, ennétetddn tottua toteutuvaan kehitykseen.
Muutosta ei kerta kaikkiaan havaita sitd jalkeenpdin muistellen. Silti or-
ganisaation vuodessa tai kahdessa kulkema kehityksen polku saattaa olla
yllattavan pitka. Taman vuoksi my6s hitaasti kiiruhtavassa kehittdmistyossa
olisi arvioitava ja jollain tavalla dokumentoitava eli organisaation muistiin
kirjoitettava alkutilanne, jotta aikanaan kyettdisiin havaitsemaan tapahtunut
muutos.

94  TUULIKO TUO TYONILON?



Tyévienopiston laadullinen rakennemuutos toteutettiin vuoden 2013
kevdin aikana. Laadulliseen rakennemuutokseen sopeuduttiin kovasti
pinnistellen toista vuotta, kiytinndssi vuoden 2014 loppuun. Tuolloin
toiminnalliset prosessit henkildston kuvauksien nikokulmasta vakiin-
tuivat ja siirryttiin hienosdidon vaiheeseen. KuntalO-tyobarometrin
mittaukset toteutettiin vuoden 2014 syksylli. Tulokset viestivit selkedn
tarpeen kehittid hyvdd tydvointia tukevia kiytintojd. Tihdn liittyen
kiynnistettiin tyénilon pajat. Lihtétason organisaatiomuistina on siis
tuo syksyn 2014 mittaus.

Tyonilon pajojen suhteen ei suoritettu alku- eiké loppumittausta. Kon-
sulttina arvioin keréttavien tyobarometrien tuloksien riittavan. Alkumittaus
osoitti, kuten on todettu, selvdn tarpeen tyoyhteison ja tyon kehittamiseen.
Loppumittauksen tulokset tulevat aikanaan ja kertovat tyoyhteison kokonais-
tilan. Paras vaikuttavuusarviointi, jonka kuulin useammaltakin kaytavalta
kaikuna tyonilon pajoista oli: “Ne tulivat meille jo rutiiniksi, osaksi tyoviik-

koa!” Ilmeisesti niihin siis totuttiin, niitd kenties odotettiin. Ehképa tyopajoissa
toteutettu tapa kisitelld avoimesti ja tasapainoisesti tyon positiivisia puolia ja

hankalampaa varjoa koettiin antoisaksi ja palkitsevaksi.

KOKEMUS KERRALLAAN

Kehitin tyonilon metodin teoreettisten tutkimusteni avulla vastaamaan erdan
pienehkon kaupungin varhaiskasvatuksen tydpaikan henkilston kehittamis-
tarpeisiin. Erityisesti pdivakodeissa henkildsto oli ammatillisesti hyvin eriy-
tynyt. Yhteisyyden kokemisen edellytykset olivat toistuvissa uudistuksissa
ja ammattiryhmien keskindisissd rajanvedoissa rapautuneet. Oli 16ydettdva
menetelmd, joka tarjoaisi henkilostolle positiivisia kokemuksia ja vahvistaisi
ammatillista itseluottamusta mutta samalla myos loisi mahdollisuuden op-
pia ymmartiméaan aiempaa paremmin tyotovereiden erilaisia ajattelutapoja.
Liséksi menetelmén oli oltava yksinkertainen, helposti toteutettava ja kuor-
mittavuudeltaan kohtuullinen.

Tyonilon paja toimii kokemukseni mukaan hyvin seuraavin reunaehdoin. Pajaan
osallistuu kuudesta kymmeneen tyontekijid. He tulevat samasta tydyhteisostd tai pie-
nehkdstd organisaatiosta. Pajatyoskentely vaatii avautumista ja heittdytymisti pajan
avoimiin keskusteluihin, joissa tunteita voidaan laajemminkin tuulettaa. Pajatydsken-
tely ei onnistu kunnolla, jos tyontekiji joutuu varomaan sanojaan tai muotoilemaan
tuntemuksiaan kohteliaisuuksiksi. Oman organisaation esimieskunnan mukaantulo
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pajatydskentelyyn ei siten ole toivottavaa. Pajalaisten ammatit voivat vaihdella tai he
voivat edustaa eri ammatteja.

Pajan kokoontumiskertojen lukumaééra vaihtelee pajalaisten lukumaaran
mukaan. Kokoontumiskertojen maardan lisatdaan vield kaksi tai kolme kokoon-
tumista. Alkuun tarvitaan pajatydskentelyn avauskerta ja prosessin loppuun
tarvitaan yhdesta kahteen pajatyoskentelyn tuloksia kokoavaa ja kdytannollis-
tdvad kokoontumista. Jos esimerkiksi pajatyoskentelyyn osallistuu kahdeksan
ihmist4, niin silloin paja kokoontuu kymmenen kertaa. Tyopaja kestaa talloin
joka toinen viikko toteutettuna ldhes puoli vuotta.

Pajan vetdjan tehtdvand on ensimmaiselld kerralla saada pajalaiset pohti-
maan tyotddn tyonilon ja tyovoinnin nikokulmasta. On siis luotava yhteinen
ndkemys tyonilosta: mitd se on ja miten sitd kuvataan. Ensimmadisen kerran
tulostavoitteeksi riittdd hyvin, jos pajalaisille on muodostunut kyseleva asenne
tyonilon kokemukseen: mitd, missd, kuinka usein, millaista, miksi?

Vetdjan ei kannata kovin tarkasti maéritelld, millaisia tydnilon kokemuksia
pitéisi tai olisi suotavaa esitelld muille. Kun ihminen joutuu itse hakemaan
omaa tyonilon kokemustaan ilman, ettd hénelle esitetddn ehtoja tarkasti, han
joutuu ja myos péddsee pohtimaan asioiden merkityksid, omia asennoitumisen
tapojaan. Mielenkiinto suuntautuu kohteen, haasteen, kehystamiseen. Kun
itse rakentaa ilmion kokonaisuuden, tulee siitd silloin oma ja omakohtainen.
Tama vaihe on ongelmanratkaisun luovin ja vaativin vaihe. Tallainen tehtdva
tuntuu vaikealta ja epamadrdiseltd. Se myos on sitd. Tehtdvaa ratkaistessaan
ihminen joutuu ajamaan asioita omakohtaiseen tiedostamiseen: mité ja miten
mind nden positiivisia tunnedrsykkeita tyossani?

Vanhahko oppimispsykologinen tutkimustulos on, ettd kesken jddnyt
tehtivid muistetaan paremmin kuin ratkaistu tehtivd. Lisiksi asioiden
kokeminen omakohtaiseksi edellyttdi toiminnallisia vapausasteita — ih-
misen on itse pddstivi ”sddtimidin” kantojaan ja mddrittelyjdin. Ve-
tdjdn on pidettidvd huoli siitd, ettei hin vahingossakaan kerro, millaista
tyénilon tulisi olla tai mikd on oikein koettua tyéniloa.

Pajalaiset tarvitsevat kuitenkin jo ensimmidiselld kerralla jotain kattd pi-
dempéd. Vetdjand olen vastannut tiahén tarpeeseen siten, ettd minulla on kaksi
esimerkkid tyonilon kokemuksesta. Kuvatessani niitd yritin samalla myos
havainnollistaa kokemuksen ainutkertaisuutta, tulkinnallisuutta sekd ndyt-
tdd, millaisen tilan ja suunnan se mahdollisesti loisi yhteiseen keskusteluun.
Havainnollistukseni olen vaiheistanut kuvauksellisiin jaksoihin reflektiokaa-
ren mukaisesti. Sen muistivihjeend on kolme M-kirjainta: M = Mitd tapahtui
objektiivisesti tyonilon tapahtumassa? Keitd oli lasnd? Mitd mind tein, mitd
lasndolijat tekivit? Kuinka kauan tapahtumasarja kesti? M = Miten tapahtuma
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koettiin subjektiivisesti? Miten itse koin sen? Miten muut ldsnédolijat mahtoi-
vat tapahtuman kokea? M = Miksi koin sen niin kuin koin? Jos keskustelin
tapahtumasta muiden kanssa, miten he kokivat sen ja miksi?

Pajalaisten esitys ei aina noudata t&dtd vaiheistusta. Vetdjédlle oheinen
vaiheistus kuitenkin toimii mielellisend karttana. Se auttaa tdsmentdvien
kysymysten paikantamisessa sekd kokemuksesta tehtdvien havaintojen ja
pohdintojen jasentdmisessd. Vetdjan tehtdvd on tyonilosta keskustelemisen
yhteydessad huolehtia siitd, ettd pajalaiset padsevit mahdollisimman monesta
suunnasta tulkitsemaan ja pohtimaan yhteisesti jaettuja kokemuksia.
esityksisté voi syntyd oppimistapahtumaan eli pajatydskentelyyn kokoontumis-
kerroittain kertoutuva sédie. Han huolehtii siitd, ettd kuvauksen jalkeen kayta-
vassd ryhmékeskustelussa tyonilon kokemus tulee monipuoliseen tarkasteluun
ja mietintddn. Vetdjan tyotd auttaa myos MMM-kirjainten luoma “muistikortti”.

(1) Varmista keskustelussa itse tyonilon tuottaneen tapahtumisen
prosessin kuvauksen monipuolisuus. Hae vastaukset mahdollisimman
moneen "mitd tapahtui” -tyyppiseen kysymykseen. Tissd vaiheessa ku-
vataan tyonilon kokemiseen liittyen tapahtumisen rakenne: mitd tein,
mitd tilanteessa ylipddtidn oli, keitd muut toimijat olivat ja mikd oli
tapahtumisen viliton ympdristo.

(2) Varmista, ettd pohditaan objektitvisen tapahtumisen lisiksi koki-
jan tai kokijoiden tuntemuksia. Usein ihmiset tuovat omat tulkintansa,
pidtelminsd ja luulonsa esiin ikidn kuin ne olisivat tosiasioita tai aina-
kin ainoita oikeita tilanteen pdiitelmid. Tyonilon “omistajan” tulkintoja
ei tule yrittdd muuttaa, mutta niiden perusteella voidaan jatkaa yhtei-
seksi kiyvid pohdintaa ja mietintdd. Yleensi muut pajalaiset pitdvit
kommenteillaan huolen siitd, ettd tissi vaiheessa kertomuksesta virittyy
nykyhetkeen piin rénsyjd, mielleyhtymid ja oivaltavia tulkintoja.

(3) Varmista, ettd kokija ja ryhmd yrittivit katsoa kokemuksen
taakse. Timd vaihe on psykologisesti vaikea. Viltd tiedon onkimista ja
paineisen odotuksen luomista. Kun ihminen katsoo kokemuksensa taak-
se eli kun hin pyrkii vastaamaan kysymykseen “miksi koin niin kuin
koin”, hiin suuntaa katseen oman itsensi sisddn. Monet ovat oppineet
varomaan tillaista katsomista. Vetdjin on huolehdittava siitd, ettdi kes-
kustelu pysyy tydpersoonallisuuteen kuuluvien kokemusten alueella.
Tilloin puhe jid kevyemmiksi ja syvemmistikin keskusteluista kyetdidn
palaamaan kasvot sdilyttien takaisin kevyempdin arkiseen pddttelyyn.

Pajalaiset kokivat tyonilon pajoissa monia oivalluksia. Opistosihteereilld
ja opettajilla oli yhteisid huolenaiheita. Opettajat kokivat aluksi olevansa ai-
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nutkertaisia, kun he miettivit riittdmattomyyden tunnettaan opettajina. Opis-
tosihteerit puolestaan olivat kokeneet turhautuneisuutta, epdvarmuutta ja
riittdméattomyytta opiston muutoksen vydryessa toimintatapoihin. Kummas-
sakin ammattikunnassa koettiin mielesténi yleisesti vapauttavaksi havaita,
ettd “me olemme kauttaaltaan vasyneitd tai riittiméattomid”. Jaettu huoli on
yksinkertaisesti kevyempi kantaa.

Epdvarmuus, pelko ja ahdistus ovat siind mielessa hyviad inhimillisid tun-
teita, ettd jos ne huomataan yhteisiksi tunteiksi ja jos niistd opitaan kertomaan,
niin ne lievenevit jo yhdessa puhumalla. Ihminen huomaa, ettei tuo salainen
ahdistus niin maailmaa kaatavan harvinainen olekaan, vaan me kaikki koem-
me sitéd jossakin vaiheessa. Tdllainen tietoisuus on vapauttava. Vapauttava
tunnekokemus on yksi esimerkki siitd, missa tyonilon kokemuksien kisittelyn
todellinen vaikuttavuus piilee!

Ilmaus "todellinen vaikuttavuus” on hankala. Tamdn luvun lopussa
luodaan teknisempi ja teoreettisempi silmdys vaikuttavuuden arvi-
ointiin. Nykyaikainen vaikuttavuustutkimus korostaa kehittimisin-
terventioiden laadullisen vaikuttavuuden arviointia. Kiytinndssi se
tarkoittaa kehittdmisen tapahtumien mahdollisimman monipuolisista
kuvaamista sekd erityisesti myds vaikuttavuuden nikymidittomien pro-
sessien pohtimista. Olen tydssini onnistunut, jos lukija on teokseni
luettuaan sitd mieltd, etti 1) hin pystyy kuvittelemaan mielessddn
tyonilon pajan, 2) hin nikee mielessiin tydvienopiston tapahtumisen
ndyttimond ja 3) teoreettiset tulkinnat auttavat hintd ymmdrtimdidn
prosessien etenemistd.

TYONILO JA HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Lukija on todennikéisesti havainnut, ettd koen tyonilon pajametodin henkilo-
kohtaisesti tarkedksi. Koen luoneeni tyonilon pajan rakenteen omaehtoisesti,
erilaisia teoreettisia ndkokulmia yhdistellen. Sitd rakentaessani olin kuin seppd,
joka urakoi todella haastavan tehtdvan parissa. Tyoni tulosta voivat lukija ja pa-
jatyoskentelyn kokija arvioida omien tuntemustensa perusteella. Itse kunnioitan
tekemddni, silld parempaan en pystynyt. Uskon pajametodiin, ja koen tdiman
teoksen vahvistavan nikemyksidni. Pajatyoskentely on ennakoimatonta, mutta
voimakkaasti vaikuttavaa ja se tuo esille muuten havaitsematta jaavia asioita.
Tyonilon pajan teoreettinen perusta on monipuolinen, luultavasti kuiten-
kin johdonmukainen eiki eri aineksia holtittomasti yhdisteleva sillisalaatti.
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Olen julkaissut vuosina 1991-2010 parikymmentd tutkimusta aikuisten oppi-
misesta, tunteiden psykologiasta sekd organisaation kehittamisesta. Silloinen
kehittamisen kulttuuri tuntui ahdistavalta, mekaanisesti jasentyvéltd koneelta.
Kehittamisen valtakulttuurissa korostettiin tismaéllisen suunnittelun tarkeytta.
Strategiat on pureksittava osastrategioiksi, ja niistd on johdettava tasmaélliset
reagoivan syotteisiin ennakoitavasti. Kaiken piti onnistuman, kunhan vain
toteutettaisiin tarpeeksi jarjellisyyttd ja tismallisyyteen pyrkivad suunnittelua.

Liikkeenjohdollisissa teoksissa korostetaan kuitenkin turbulenssia. Maa-
ilma on sen mukaan pyorteinen, ennakoimaton ymparistd. Suuret muutok-
set ja murrokset tuntuvat todellakin tulevan ylldtyksena. Berliinin muurin
sortuminen katkaisi yleisesti uskon yhteiskuntakehityksen ohjattavuuteen.
Nokia tuli ja meni. Globalisaatio jdi. Ja nyt Eurooppa on maanosana todellisten
haasteiden edessi - haasteiden, joita pidetddn ennustamattomina. Henkilds-
ton kehittamisen metodit viridvéat edelleenkin sellaisesta kasityksestd, jossa
kehityksen ajatellaan olevan ennakoitavaa.

Koin velvollisuudekseni yrittaa kehittaa silloisten kehittdmismenetelmien
oheen ja lisdksi uuden metodin. Vuosien kypsyttelyn jalkeen tyonilon tutki-
muksieni yhteydessd ymmarsin, ettd tyonilon olemuksesta, laadusta ja luon-
teesta keskusteleminen on tarke&a. Silloin nimittdin keskustelemme ihmiselle
hyvin tarkedstd kokemuksesta, joka on itsessddn positiivinen virtaustapahtu-
ma (flow-kokemus). Tuossa tapahtumassa ihminen on ollut kokemuksellisesti
riittavd, hyva. Riittdvyyden kokemuksia on nykyaan vahan, riittdmattomyy-

den tunnetta liian paljon.

Eriis valmentaja ilmaisi saman asian jo vuosikymmenid sitten: ” Ei silld
ole otkeasti vilid, kuinka nopeasti pojat kiertivit kepit. Mutta jos pystyy
sanomaan, ettd on hyvi jossakin, sillid on vdlid. Eldmd vain on helpom-
min elettivissd, jos tietid olevansa hyvi edes jossakin.”

Tyoniloa voidaan tarkastella myos kehittamisen paamadarana. Jos pyritdaan
kehittdmaan tyonilon kokemisen edellytyksid, niin asia on kunnossa. Jos tyon-
ilo asetetaan kokemisen normiksi ja samalla luodaan pakonomainen positii-
vinen uusiokieli, niin toiminta ei edistd ihmisen hyvinvointia tydeldamassa.
Positiivisessa uusiokielessd “kaikki on niin fantsua koko ajan”.

Positiivisen uusiokielen avulla esimerkiksi liian suuren tyomaaran tuot-
tama vasymyksen tunne kdantyy tyontekijan joustamisen puutteen merkiksi.
Miten tdma kdantyma tapahtuu? Uusiokielessd ihminen joustaa. Endi ei sa-
nota, ettd tydnantaja vaatii tyontekijaltd uusia tyosuorituksia. Sen sijaan tyon-
tekijan on oikeamielistd todeta: “Olen iloinen kun tyonantaja tarjosi minulle
haasteellisen mahdollisuuden oppia uusia asioita ja luotti minuun.”
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Tyoniloa voidaan tarkastella myos vilineend, keinona tai menetelmén,
jonka avulla pyritddn ennalta méériteltyihin tavoitteisiin tai padmaériin. Jos
esimerkiksi halutaan kehittdad tyopaikan kulttuuria, on tyonilon keskustelu-
menetelmd toimiva viline. Sitd vastoin jos tyonilo on samanaikaisesti kehit-
tdmisen pddmaédrd ja véline, on vaarana sisdsyntyisyys ja ristedvan palautteen
torjuminen. Toiminnan tarkastelu ikdan kuin ulkopuolelta katsoen, eli tyon ja
tekemisen tapojen kriittinen reflektointi, ei endéd onnistu. On yksinkertaisesti
huolehdittava siit4, etteivit puurot ja vellit mene sekaisin.

Tyonilon kokemiseen voidaan vaikuttaa. Kuitenkaan tydnilon kokemus-
ta ei voida suunnitella siten, ettd tiedettdisiin ennakolta, miten ja millaista
tyoniloa koetaan. Tyonilo ja henkiloston kehittdminen yleisten suunnitte-
luohjeiden suunnasta eivit siten luontevasti saumaudu toisiinsa. Yleiset
suunnitteluohjeet nimittdin ohjaavat niin sanotun muottimaaritelman kayt-
toon. Télloin toivotun tilanteen ja vallitsevan tilanteen vilinen erotus osoit-
taa kehittdmistarpeen. Niinpd esimerkiksi voitaisiin todeta: ”Organisaati-
ossamme ei ole tarpeeksi naurua, meiddn on totuttava nauramaan paljon
enemman.” Tyonilon koulutusohjelma olisi silloin onnistunut, jos ihmiset
sen seurauksena olisivat oppineet nauramaan useammin pdivassd, toivot-
tavasti vield kirkkaasti ja kuuluvasti. Kehittaminen kohdistuisi syvéfilosofi-
ansa nikokulmasta ihmisen vajavaisuuksiin ja persoonallisuuteen. “Te ette
vield naura tarpeeksi, siispd teiddn on muutettava itsednne.”

Sitd vastoin kehittdmisen puutarhurimééritelmd on ilmeisen toimiva
lahtokohta, jos henkiloston kehittdmisen tavoitteeksi asetetaan tyonilon
kokeminen. Puutarhamaééritelmén takana on oletus, ettd jokainen ihminen
haluaa ja pyrkii kehittymaddn, jalostumaan omana itsendédn ja omalla taval-
laan. Toki lisdoletuksena on, ettd tuo suunta on yhteinen ja yleisen hyvan
mukainen. “Kehittdiminen on kehittym&an saattamista. Se on selittamat-
tomén, mutta ilmauksissaan tdysin selvan kasvamisvoiman tielld olevien
esteiden poistamista, suotuisien olosuhteiden luomista itsestddn tapahtu-
valle kasvulle.” Tastd ndkokulmasta katsottuna tyonilon ohjelmasta tulee
sellainen kuin tyonilon pajat ovat. Me emme virittdneet oletusta, ettd pitdisi
tuntea tai kéyttaytyd tietylld tapaa. Me jédljitimme tilanteita, kokemuksia ja
hetkid, jolloin ihmisen oli toissddn poikkeuksellisen hyvé tai mielekéstd olla.
Me ajattelimme pajoissa, ettd oppimalla tunnistamaan tyonilon tilanteista,
pystymme myds muovaamaan tilanteita sellaiseksi, joissa on aiempaa hel-
pompaa kokea tyonilon kokemuksia.
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VI
TEORIA:
TUNTEET, ILO JA TYONILO

Tunteiden tdrkein ja lajikehityksellisesti vanhin tehtdvd on laittaa arkiset
touhumme tdrkeysjdrjestykseen. Tunteet saavat meiddt hakeutumaan
hyvinvointimme kannalta tdrkeiden asioiden ddrelle: mieluisten tyo-
tehtdvien pariin, mukavien ihmisten seuraan, rentouttaviin paikkoihin
ja innostaviin tilanteisiin. Toisaalta tunteet varjelevat meitd. Ne saavat
meiddt ottamaan etdisyyttd ja vilttelemddn asioita, jotka koemme va-
hingollisiksi. Pelon, hermostuneisuuden ja epdvarmuuden tunteet oh-
Jjaavat meitd huomaamaan sellaiset ympdriston vaarat, jotka uhkaavat
hyvinvointiamme ja viime kédessd koko olemassaoloamme.

Tunteet ovat eldméadssamme ldsnd kaiken aikaa. Tilanteet ja tapahtumat saavat
meissi aikaan reaktioita. Niitd kutsutaan esimerkiksi iloksi, vihaksi, inhoksi,
kateudeksi, ylpeydeksi, suruksi ja hdpedksi. Nama ovatkin ihmisen perustun-
teet. Jaottelutavat toki vaihtelevat, mutta tamad lista on tyypillisin.

Tunne ilmenee ihmisen tunnereaktiona, ympériston todellisen tai koetun
muutoksen aiheuttamana tunnevasteena. Kokonaisvaltaiseen tunnereaktioon
kuuluu kolme osaa. Kehossa tapahtuu fysiologisia muutoksia ja kadyttaytymi-
nen muuttuu. Liséksi tunne koetaan subjektiivisesti, eli ihmiselld on tietous
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tai tuntemus tunteestaan. Perustunteet poikkeavat toisistaan ndiden kol-
men komponentin suhteen. Siten ne kukin tuottavat ihmiseen ”tullessaan”
omaleimaisen fysiologisen tilan, kdyttaytymisvalmiuden seké tietoisuuden
tunteen esiintymisesta.

Tunteet ovat ihmisten ja eldimien suojajdrjestelmd, jonka evoluutio on
tuottanut. Jarjestelma pyrkii takaamaan elollisen olennon hyvinvoinnin sil-
loin, kun se on uhattuna. Ja toisaalta tunteet pyrkivit lisddmaan hyvinvointia
silloin, kun vaarat eivit uhkaa ja henkiset resurssit voidaan suunnata muu-
alle. Tunnejarjestelméd yhdistdd kokonaisvaltaisesti ajattelua ja toimintaa. Se
rekisterdi ympaériston tapahtumia niin, ettd voimme reagoida meille mah-
dollisesti haitallisiin tai hyodyllisiin muutoksiin tarkoituksenmukaisesti.

Tunteet ovat keskeinen hyvinvointiamme edistdvd neurofysiologinen
jdrjestelmd. Tunteeton ihminen on vaarallinen, erityisesti itselleen. Héan ei
osaa arvioida asioiden tdrkeysjdrjestyksid, eikd pelko ohjaa hdnté vilttimé&an
vaaraa. Pdadtoksenteko on jumiintunut loputtomaan asioiden runsauteen.
Tunteet eivét siis ole mitdédn tilapdisid hairioitd elamén arjessa, toiminnan
mielekk&éssd ohjautumisessa. Pdinvastoin, tunteet ovat valttamattomii, jotta
voisimme selviytyéd arjessa kanssakdymisessa toisten ihmisten kanssa.

Tunteiden ilmaisemisen oppiminen on tyon takana. Tunteen kokijan si-
sdiset tunnetilat vilittyvit usein automaattisesti toisille ihmisille erilaisina
tunneilmauksina. Télld tavoin esimerkiksi tyokaverit saavat tietoa toistensa
sisdisistd tiloista. Tunteet ovat, sisdisestd ainutkertaisuudestaan huolimatta,
osaksi jaettavia ja julkisia.

Tunteilla on sosiaalisen eldmdn sujuvuuteen liittyvid tehtdvid. Ne tuot-
tavat lojaalisuuden ja vastuullisuuden. Tunteet ovat tarkeitd moraalisen paa-
toksenteon kannalta. Oppimisen kautta syntyneet ja kulttuurin muovaamat
sosiaaliset tunteet kuten hdped ja syyllisyys rajoittavat itsekkyyttamme ja
saavat meidat valttamaan sosiaalisesti kielteistd kdyttaytymistd. Sosiaaliset
tunteemme liittdvat meidat tydyhteisomme jaseniksi. Ryhmien toiminnan
kannalta kiintymyksen, empatian ja innostuksen tunteet ovat tarpeen. Tun-
teet my0s selkeyttdvidt oman ryhmaén sisilld vallitsevia rooleja ja auttavat
meitd lukemaan rivien vilisté sosiaalisia tilanteita.

Tydeldmaéssa kouliinnumme lukemaan tyStovereidemme tunteita. Paat-
telemme esimiehen sanomisten todellisen merkityksen hdnen tunneviestin-
tddnsa tukeutuen. Jos esimiehen tunneviestintd on yhdenmukainen hanen
sanomansa kanssa, on hianen viestissadn suuri uskottavuus. Mikili esimies
on aina kivikasvoinen ja tunteensa peittdva, on hédn vaikeasti luettava. Luo-
tettavuuden saavuttaminen ja luottamuksen saaminen on vaikeampaa kuin
avoimemmassa, aidoksi koetussa tunneviestinnissa.
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KUTSUTAANKO ILO TILATEN VAI
KIERTOTEITSE?

Ilo on perustunne. Ihmiselld on siten myo&tasyntyinen kyky ja taipumus iloita.
Kyky ja taipumus ovat kuitenkin suuntaa vailla. Ilon aiheet ja iloitsemisen
aika ja paikka opitaan eldménkoulussa. Kateuden heradttamista tulee valttad,
todetaan sananlaskussa eldamén ohjeena - kelld onni on, se onnen kitkekoon.
Aiheetonta iloa on pidetty huonona asiana: “Mies tulee rikanokastakin vaan
ei tyhjan naurajasta.”

Tunteet viridvit yleensa nopeasti. Niiden kesto on tyypillisesti melko ly-
hyt. Arkieldmaéssa koettavat tunteet kestavit tavallisesti muutamasta sekun-
nista muutamaan tuntiin. ”Viimeisin opetustunti meni aivan nappiin, olin sen
vuoksi iloinen ja riehakas vield pitkélle iltaan”, muisteli eréds tyovaenopiston
opettaja tyonilon kokemuksensa tuottamaa tunnetilaa.

Yleensd yksittdinen tunne tulee ja menee. Jos se kestiisi tunteja, olisi mei-
dén vaikeata reagoida tarkoituksenmukaisesti noiden tuntien aikana vas-
taantuleviin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Toisaalta tunne liittdd tilanteen
ja ihmisen elimiston toisiinsa. Ne kihlautuvat ja pyrkivit esiintymdan sitten
myodhemmin yhdessa. Talloin voimme puhua pysyvammastd mielialasta, ih-
misen taipumuksesta kokea tietynlaisia tunteita. Esimerkiksi masentuneessa
mielialassa oleva ihminen kokee todennédkoisemmin ja useammin kielteisia
tunteita kuin optimistisessa mielialassa oleva henkilo.

Tunteiden viridmisen polkuja on kaksi, nopea ja hidas. Nopean polun
tunnistaa tunnekaappauksesta. Tunnekaappaus tapahtuu, kun nopeaa
polkua pitkin syntyva tunne vain on niin voimakas, ettd se kaappaa koko
voimallaan ihmisen valtaansa. Tunne vydryy ihmiseen ensiksi, ja ihminen
reagoi sen mukaan ddarimmadisen nopeasti. Vasta jalkikdteen hdn nimeda
tunteensa, mikili han on oppinut eldménsa varrella sanan, joka kuvaa hédnen
tunnettaan.

Ilo, raivo, pelko, mustasukkaisuus ja kateus ovat tunteita, jotka voivat
dkkindisend ryoppynd toteuttaa tunnekaappauksen. Kun tydkaveri lausuu
jonkun pistaiméattoméan sutkauksen, on vain pakko purskahtaa nauruun, ei
siitd tunteesta muuten selvid! Tunnekaappaus on kyseessa myos silloin, kun
raivostumme pienestd asiasta tyokaverillemme ja huudamme hénelle naama
punaisena tai peldstymme kohti juoksevaa isoa koiraa.

Tunteen viridmisen hidas polku on kyseessi silloin, kun tunne viridd ja
tiedostuu vaiheittain. Jos nopeasti viridva tunne vertautuu vaahtopaiseksi
aalloksi, niin vaiheittain tiedostuva tunne vertautuu pikemmin maininkiin.
Kun oma rakas palaa pidemmaltd matkaltaan, on hdnen tulonsa odottami-
nen yleensd miellyttdva kokemus, joka voimistuu pikku hiljaa. Kun ihminen
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muistelee tyonilon kokemustaan, koemme tuon alkuperéisen tyonilon koke-
muksen uudelleen, jo ennakolta odottaen, mutta toki selvésti laimeampana.

Joskus ihminen ei saa ihan heti tuntemuksistaan ja tunteistaan kiinni.
Uudessa tydssd tyontekiji ei vilttdmittd aluksi osaa sanoa, miltd tyo
hinestd tuntuu. Ajatellaanpa esimerkiksi aloittelevaa opettajaa. Hin
ei vdlttimdttd uransa ensimmdisind viikkoina osaa sanoa, pitiiké hin
opettamisesta. Hin kokee tunnit todella kuormittaviksi. Tuntikaaoksen
livitse eldvind selvidminen on hinen keskeinen pyrkimyksensd. Ko-
kemuksen myoéti tuntien haastavuus vihenee. Opettaja myos tottuu
kuormitukseen. Hin l6ytid oman opetustyylinsd. Useimmat havaitsevat
sen jilkeen kun ovat l0ytineet oman tyylinsd ja itsevarmuutensa, etti
"minghdn pidin opetuksesta”.

Iloitsemisen oppimista ei suoraan voi opettaa. Ilo tulee toiminnan, ajatte-
lun tai tekemisen kylkidisend kuten muutkin tunteet. Ne taittuvat kasvatuksen
ja sosialisaation eli ihmiseksi kasvamisen prosessissa omaan aikaansa ja paik-
kaansa sopiviksi kokemuksiksi. Tunteet syntyvét toiminnan kylkidising tai
oheistuotteina. Tunteen on virittdvéa ensiksi, jotta ihminen voisi oppia jotakin
sen aiheuttajista. Tyovdenopiston tyontekijd voi esimerkiksi todeta: “Pysyvad
iloa minulle tuo meidén pumpun yhteishenki ja asioiden yhdessa tekeminen
tyokavereiden kanssa.” Téllainen padtelmd syntyy vasta monitasoisen oppi-
misen, havainnoinnin ja pdittelyn tuloksena.

Ilon ”opettamiseen” ja kasvattamiseen sopiva ndkemys korostaa ilon oppi-
misen prosessin avoimuutta. Ilo ei tule kutsuttuna saati pakotettuna. Niinpa
“iloitsemaan oppiminen on iloitsemaan saattamista”. Yhdessd kun tehdaén,
yhdessa kun jannitetdén, surraan, iloitaan ja rakastetaan, niin ilon tunne opi-
taan kylld tuntemaan. Parhaimmillaan ilon tunnetila ndkyy, kuuluu ja raikaa!

"Kun on iloinen, ei ole huolen hdivid, mikdidn ei rasita, visytd eikd
masenna. Ilo voi olla myéds luonteen piirre. Se on positiivisuutta ja tois-
ten huomioimista. llo pitid saada jakaa jonkun toisen kanssa. Kun on
iloinen, mielessd pyorii paljon hauskoja asioita ja on mukavaa kertoa ne
jollekin. Ilo loistaa kauas ja kaikki huomaavat sen.”

Iloitsemisen konkreettiset aiheet ja kohteet opitaan ihmisen elaméankulus-
sa. Jokaisen eldaminkulku on ainutlaatuinen. Sen vuoksi ilon aiheemmekin
ovat toisaalta samoja, toisaalta samanaikaisesti erilaisia. Samoja ne ovat paal-
lisin puolin, yleisesti katsottuna. Useimmat ihmiset iloitsevat hyvistd ihmis-
suhteista, mukavasta tekemisestd ja nauttivat aika ajoin omasta rauhastaan.
Jos sitd vastoin tarkennamme kysymyksen muotoon “millaisessa tilanteessa
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ja millaisten ihmisten seurassa koet ilon tunteita”, niin ihmisten viliset erot
tulevat kylla esiin.

"Eldmistd on itse l6ydettivd ilonkohteet, silli kukaan ei voi iloa toiselle
luovuttaa. Omalla kohdallani olen oppinut l6ytimidin iloa pienistikin
asioista. Muutenhan tidlld olisi kuolettavan tylsdd. Ilo on asia, joka
ei aina tunnu olevan tervetullutta. Siihen suhtaudutaan kriittisesti
ja se lannistetaan sanomalla "itku pitkdstd ilosta’. Ilon aiheita on niin
paljon, ettei aina itsekdin tiedd, mistd on hyvilld tuulella millikin
hetkelld. Tietysti aina vililld vaipuu masennukseen tai ei vaan jaksa
iloita, mutta seuraavan kerran jokin asia saattaakin tuntua kaksin
verroin mukavammalta.

Ilon tunteen sosiaalinen muotoutuvuus on suuri. Lapsuuden ja nuoruu-
den vuosina opimme tunteidemme perustat. Voimme silloin paitsi oppia tay-
simittaisesti kokemaan ja riemuitsemaan tunteistamme, myos kokemaan ja
kasittelemddn vaativia surun ja menetyksen tunteita ilman, ettd kiellimme
niiden arvon. Lasten kasvatuksessa on ehdottomasti véltettdava se, ettd lapsi
joutuu tunnekokemuksensa vuoksi vanhempiensa nolauksen, pilkan tai ha-
pédisemisen kohteeksi.

Tunnelukkojen vaara on todellinen. Tunnelukot torjuvat tietyn tunteen
jo ennakolta. Ihmisen tehokkain tapa torjua tunnelukon kieltdma tunne on
tilanteen valikointi. Jo ennalta, tiedostamattaan, ihminen oppii valttamaan
kaikkia tilanteita, joissa tunnelukon kohteena oleva, lapsuudessa ”vaaralli-
seksi” osoittautunut tunne viridisi. Talloin ihmiseen on syntynyt valttamis-
kayttdytyminen. Ja koska vélttiminen on tehokas puolustusmekanismi, se
samalla sulkee ihmiseltd mahdollisuuden kokea sitd tunnetta, joka lapsuu-
dessa opetettiin kielletyksi.

Olisiko esimiehen houkuteltava tunnelukkoinen ihminen ylittim&én oman
tunnelukkoisuutensa ylittamét rajat? Minulta kysytty tatd monta kertaa. Tun-
nelukkoisuudessa on kyse niin syvistd ilmioistd, ettd esimiehen tai opettajan
tehtdva ei ole yrittda avata niitd. Esimiehelle itselleen on hyviksi, jos han
kuitenkin tuntee tunnelukkoisuuden ilmion. Esimiestyon vuorovaikutuksessa
tunnelukko saattaa selittda esimerkiksi tilanteita, jotka ovat myonteisid mutta
joihin alainen reagoi esimerkiksi jahmettymalld, muuttumalla ilmeettomak-
si tai karkaamalla pois paikalta. Runsassanainen kiittiminen hyvésta tyosta
voi olla alaiselle todella uhkaavaa, jos lapsuudessa on riittivan monta kertaa
vetdisty matto ilon kokemisen alta. Lapsuuden muistot iskeviét silloin kovasti
alaista. Kunnioittava hienotunteisuus ja herkkyys kohtaamisessa on silloin
esimiehen tarvitsema tyoviline. Ainakaan hénen ei tule syyllistdd itsedédn eika
omaa toimintatapaansa tuossa tilanteessa.
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Alla on pitkd lainaus erdan kertojan lapsuudesta ja tunnelukkoisuuden
synnysta. Samalla tuo lainaus viestii kuitenkin kehitysoptimismista. Tunnelu-
koistamme emme vapaudu, mutta voimme oppia eldmddn niiden kanssa. Kun
tunnistamme ne itsessimme, osaamme vilttdd sellaisen tunnelukkoisuuden
tuottamista ldhiympéristoomme. ”Polvi voi pojasta parantua”, kuten lainauk-
semme kertoja lopuksi toteaa. Kertoja oli aineiston keruuhetkelld noin 60-vuo-
tias nainen. Han osallistui ammattiylpeyden tutkimushankkeeseen (Varila ja
Ikonen-Varila 2002, 95).

"Lapsesta lihtien olin arka tuomaan esiin ajatuksiani; ei niistd ollut
kukaan kiinnostunut tai sitten tehtiin naurunalaiseksi. Isd ei tosin vihi-
tellyt mutta ei hineen voinut samaistua. Tytoén piti olla kiltti, hiljainen,
alistuva Aidin Pikku Apulainen. Aiti teki tietysti parhaansa kasvat-
taakseen hyvid thmistd. Aikuisena olen tajunnut, miten inhosin sitd
kaikkea. En koskaan kelvannut mihinkddin, vaikka olin niin kiltti, etten
uskaltanut mitddn. Onnistumisestaan ei saanut puhua. Sehin olisi ollut
omahyvdisyyttd. Ylipddtinsd ei saanut ajatella itsestddn mitddn hyvdid,
saati lausua sitd ddneen. Ei lasta saanut kehua, ettei se ylpisty. Ettei se
vain ala luulemaan itsestddn liikoja. "Noyryyttd, hiljaisuutta Jumala
rakastaa. Ei salli kopeutta, ylpeitd vastustaa.” Muun muassa tamd oli
virren kohta, jota ditini usein siteerasi.

Malliksi sain itsensd vihittelyn. Jos kukaan muu ei satu néikemdiin,
niin Taivaanisi nikee ja tietdd kaiken - ja rankaisee. Mieheni sanoo
usein, etti on ylped minusta tai siiti mitd olen tehnyt. Olemme lihes
koko suuri ikiluokka samalla tapaa lannistettuja, "kasvatettuja”. Kut-
sun meitd sdikytettyjen sukupolveksi. Jos et ole kiltti ja kunnolla eli tee
mitd kisketddn, niin et ole rakastettu, hyviksytty. Oli oltava syyllinen
koko ajan, koska muuten ei kelpaa. Ndinhin se oli. Onneksi ei ole endi.
Lapseni osaa paremmin kuin vanhempansa arvostaa itseddn ja olla ylped
aikaansaannoksistaan. On onneksi pojasta polvi parantunut.”

Kertojamme kuvauksessa tihentyy tunnelukkoisuuden tuottamisen peri-
aatteet. Tunnelukkoisuuden syntyminen kertoo sekin ihmisen suuresta muo-
toutuvuudesta. Me olemme sellaisia kuin olemme enemmén ympariston kuin
perimidn vuoksi. Perimé asettaa rajat, mutta rajojen sisilld ihminen pystyy
muovaamaan suuresti itseddn.

Ihmisen suuri muovautuvuus on seké iloinen ettd vdhemmaén iloinen
asia. On nimittdin niin, ettd se, mitd voidaan opetuksen ja kasvatuksen kei-
noin tuottaa, se voidaan my6s poisoppia. Kertojamme kuvasi oikeastaan
laajan sukupolven yhteisen avainkokemuksen: sukupolvi oli sodan jalkeisen
tilanteen vaativuuden vuoksi sdikytetyksi kasvatettu kertojan omin sanoin.
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Samalla kertoja kuvasi kuitenkin sen, miten han on kasvanut ja kehittynyt
aikuisuudessaan.

Menneisyydestédan ei ihminen koskaan péddse irti. Emme koskaan vapaudu
tdysin niistd ajatusmalleista ja tunne-elamyksisté, jotka ovat meihin lapsuu-
dessamme juurtuneet. Niiden pakottavuudesta voidaan kuitenkin oppia pois.
Tiedostaminen, pohdiskelu, uudelleen eldytyminen vanhaan ja elaméankaari-
kirjoittaminen kdyvét mainiona tyoskentelyn vilineind. Teatteriharrastus, mu-
siikki ja kaikkinainen luova toiminta tuovat vilineitd oman menneisyytensa
mielelliseen muovaamiseen. Ihmisten kohtaaminen yhteisissa harrastuksissa
jo sindnsd tuo tilaa ja kasvun evdiita.

Ihminen ei voi muuttaa menneisyyttidn. Hin voi oppia ymmdrtimddn,
hiin voi oppia nikemdidin ja tuntemaan omat henkisen kipunsa kohteet. Tur-
vallisessa ja arvostavassa oppimisympiristossi on hyvd kisitelld niitd,
omalla tavallaan ja omassa tahdissaan. Kun pystyn vakain tuumin ja vakain
harkinnoin ndin tutkijana ja aikuiskasvatustieteen professorina kirjoitta-
maan, tunnen samalla ylpeytti vapaan sivistystyon puolesta. Vapaa sivis-
tystyo luo "lisndolevuudellaan” ihmisille tilaa asioidensa kohtaamiseen.

PIILOTETTU TYONILO ON MUSTA AURINKO

Tyonilo on opittu ja sosiaalinen tunne. Tavallisesti tyonilon kokemuksessa
on lasnd vahintaan kuvitellusti toinen ihminen. Harva kokee tyoniloa yksin.
Kun ihmiset kokevat tyoniloa, yleensd tyoniloon kokemukseen saadaan lisda
potkua kuvittelemalla, “mitd muut nyt ajattelisivat, jos tietdisivit, mistd koen
juuri nyt tyoniloa”. Tyonilon tunteessa on siis yleensd mukana kokijan suorit-
tama itsensd arviointi, vélineellistiminenkin. Peltiseppé totesi katolla kave-
rilleen: “Katohan tédnne, tosimies taivuttaa peltid kuin naisia.” Toki tyonilon
tunteessa on mukana my®s tuloksen arvokkaaksi kokeminen itseisarvona.
Aina tyonilon tai varsinkaan ammatillisen ylpeyden kokemuksia ei saa
ndyttdd. Tamad kokemus on tutkimuksieni perusteella sen verran yleinen,
ettei se selity pelkadstddn tyontekijoiden yleiseksi varovaisuudeksi tunteen
ilmaisussaan. On tydpaikkoja, joissa tyonilon kokemuksien ndyttiminen edes
tyotoverille saati laajempi julkituominen on epatavallista. Talloin tyontekija
ei padse “elamaidn ulos” tydnilon kokemustaan ja saamaan néin lisdpotkua.
Pédinvastoin hdn joutuu kdyttimaan energiaansa piilottaakseen muilta ko-
kemuksensa. Eras tutkittava korosti, ettd tdlloin “kirkkaasta tyonilosta tulee
musta aurinko, joka imee energiaa eikd anna mitddn takaisin”. Tunteiden
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piilottaminen kuluttaa ihmistd. Samalla puhumattomuus ei tarjoa organisaa-
tiolle ilon jakamisen mahdollisuutta; energiaa katoaa ja kadotetaan kaikki se
vaikuttavuus, joka liittyy tyonilosta keskustelemiseen.

Tyonilon tapahtuma on yrittdmisen, toiminnan kuvaus. Paitsi onnistu-
minen niin myos epdonnistuminen on ollut mahdollinen vaihtoehto. Tyon-
ilon kokemukseen on piilotetusti rakentunut riskin toteutumisen, murheen
ja surun mahdollisuus mukaan. Tytnantajan on tdrke&td huolehtia siitd, etta
onnistumista ja epdonnistumista arvostetaan.

Kun tydyhteiso jakaa tyonilon kokemuksen, siitd hyotyvit kaikki. Jos tyo-
yhteiso pystyy jakamaan ja tukemaan sellaisessa tilanteessa, jossa vakavahen-
kinen yrittdiminen on tuottanut epdonnistuneen tuloksen, on tdiman tyonteki-
jan ja tyoyhteison hyoty vield suurempi. Yhdessa jaettu epdonnistuminen on
voimavara, silld se viestii tyoyhteison luotettavuudesta ja kypsyydestd paljon
enemmin kuin yhdessé jaettu onnistuminen.

Millé tapaa sitten sosiaalisuus, tydyhteiso liittyy kuvaan? Yleensd tyo ja
tydyhteison merkittdviat ihmiset vaikuttavat siihen, millaisia asioita tai tehta-
vid tarjoutuu eteen. He my6s mallintavat sitd, mistéd asioista tyonilo syntyy.
Tyoniloa tuottavassa suorituksessa ja ldsndolon prosessissa ovat muut ihmiset
ainakin kuvitellusti mukana. Tyoniloa tuottava tapahtumien sarja paittyy
aikanaan, mutta tyontekijan mieleen jdd ajatus siitd, ettd han on tayttanyt paik-
kansa mallikkaasti, jopa kunniakkaasti.

TYO TEHDAAN PALKKAA VASTAAN

”Otsasi hiessd on sinun leipdsi ansaitseman” - ja siitd me sitten opimme iloit-
semaan. llkikurisesti voi todeta, ettd kovin on ihmisen mieli mukautuvainen ja
suuri on ihmisen taito muuttaa valttamattomyys hyveeksi. Tyonilon tunnetai-
toisuutta on sekin, ettd ihminen oppii ja tottuu odottamaan hyvéan ponnistelun
tuottamaa jalkikéteistd tilaa.

Tulevan odottaminen tuo ihmiselle motivoituneisuuden muodossa voi-
mavaroja kohdata nykyisyys. Tutkijana suhtaudun kuitenkin kovin epdillen
tdméan padmadrdsuuntautuneen tilan kykyyn kannatella ihmisen motivaatiota
pidempédan. Jos vaadittava ponnistelu saa perusteensa tulevaisuudessa toi-
vottavasta, on kyseessd vilineellinen motivaatio. Se ei edellytd itse tekemisen
prosessin kokemista arvokkaaksi ja tarkeéksi.

Tyonilo sitd vastoin edellyttdad tyon kokemista tiarkedksi ja mielekkéaaksi.
Tyo on tavoitteellista, pitkdjannitteistd toimintaa todellisuuden muovaami-
seksi paremman tulevaisuuden toivossa. Merkittdviksi koetut tyonilon ko-
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kemukset ovat pitkdjanteisen tydskentelyn tuloksia. Ihmisen on helpompi
tyoskennelld uutterasti ja pitkdjannitteisesti, jos han kykenee kokemaan myos
itse prosessin mielekk&éksi ja miellyttaviksi.

Tyonteon tehokkuuden ja tydntekijoiden motivaation vilistd suhdetta on
tutkittu pitkddn ja hartaasti. “Tyo tehrddn niin ku palkkaa vasten”, todetaan
forssalaisessa sananlaskussa. Toisaalta sisdinen motivaatio on mielihyvéd,
joka kumpuaa tyostd tai tyonteon prosessista itsessdan. Palkitsemisjarjestel-
mien vaikutusta tyomotivaatioon ja tyon tehokkuuteen on tutkittu paljon.
Sisdinen motivaatio (”tekeminen on kivaa”) ja védlineellinen motivaatio (“teen
palkan vuoksi”) ovat hyvin tutkittuja ilmioita.

Erilaiset henkiltston ja johdon palkitsemisjédrjestelmit perustuvat vélineel-
lisen motivaation vahvistamiseen. Ajatellaan, ettd kun palkkausjdrjestelmé
viritetddn oikealla tavalla kannustavaksi, ihminen motivoituu aiempaa parem-
paan tuloksen tekoon. Useimmat ihmiset ovat ahneita, ja palkkion lisdaminen
motivoi heitd vieldkin kovempaan tyontekoon. T&lloin on kuitenkin oltava
selvd yhteys palkan ja tyonteon tuloksien valilla.

Ulkoista ja sisdistd motivaatiota ei tulisi tarkastella toistensa vastakohtina.
Hyvin toteutettu palkitsemisjdrjestelmad lisdd tyonteon tehokkuutta ja mie-
lekkyytta. Tassdkin asiassa auttaa palaaminen vanhojen klassisten hyveiden
suuntaan. Kohtuus ja karsivillisyys ovat hyveitd, joiden merkitystd on mie-
lesténi pitkddn vaheksytty, silld elamme “heti kaikki minulle” -aikaa. Kun
kohtuullisuus, tasavertaisuus ja reiluus kdantyvat kohtuuttomuuden puolelle,
joutuu ihminen tekemddn psyykkistd tyotd. Ulkoinen motivaatio nimittdin
alkaa dominoida ihmisten “motivaatioavaruutta” ja tyon mieli ja merkitys
typistyvét puhtaan valineellisiksi.

Klassisessa sosiaalipsykologisessa kokeessaan Festinger ja Carlsmith
(1959) tutkivat palkitsemisen vaikutusta tyon koettuun mielekkyyteen.
Koehenkiloille maksettiin 1 tai 20 dollaria palkkioksi tylsidin kokee-
seen osallistumisesta. Koetehtivind oli asettaa kaksi palloa pddllekkdin.
Suuren korvauksen saaneet pitivit koetta tylsind toisin kuin pienen
palkkion saaneet. Selityksend oli, ettd raha teki tylsyyden hyviksytti-
viksi selittelyittd.

Sitd vastoin pieni palkkio ja tylsd tehtivi synnyttivit kognitiivisen
dissonanssin eli tiedollisen tasapainottomuuden koehenkilon tietoi-
suuteen: palkkio koettiin kovin pieneksi, mutta tehtivi oli tyélds ja
jdi ratkaisematta. Pallot eivit pysyneet yrityksistd huolimatta pdil-
lekkdiin. Psykologinen ristiriita ratkaistiin ajattelemalla, ettd tehtivi
olikin itsessdiin kiinnostava: “Kenties pallot saa pysymidn pdillekkdin,
enkd vain ole vield [6ytinyt oikeaa tapaa.” Ndin ratkaisuyritykseen
sitouduttiin, ja sithen kdytettiin paljon aikaa.
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Tyo tekijadnsa kiittdad - toivottavasti jo sitd tehtdessa. Jos tyontekija kokee
itse tekemisen mielekkéiksi ja palkitsevaksi, niin ty6 on sisédisesti motivoivaa
ja ihmisen on helppo ”laulaa tyotd tehdessdaan”. Tama on tyonilon tunnetai-
toisuuden toinen puoli. Kun jo itse tyon tekeminen tuntuu hyvéltd, ihminen
jaksaa, viitsii ja haluaa tydskennelld uutterasti.

Tutkimushenkilé Marja kuvasi tyonilonsa ja siihen liittyvén tunnetaitoi-
suuden napakasti. Vuoden mittainen projekti oli ollut todella haastava ja ras-
kas mutta my6s antoisa. Marja kirjoitti: “Ilta illan perdan olin kovin vasynyt
tydstani. Mutta se vasymys oli hyvad vasymystd eikd mitdan niskojen kiris-
telyd. Se oli syvéd ja rauhallisuutta pitkdn pdivén jalkeen, kun naki homman

etenevan péiva paivalts.”
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VI
PUITTEET
- NEULANPISTOJA
TILKKUTAKKIIN

Tyévdenopisto on perinteikds, satavuotias organisaatio. Tyévdenopiston
toiminnassa, hallinnon ja opetuksen rakenteissa ja sisclloissd, ndkyvdt
ajan kehitys, muodit ja virtaukset. Vapaan sivistystyén oppilaitoksena
tyovdenopiston toiminnan aatteellis-rakenteelliset ehdot ovat muotou-
tuneet vapaan sivistystyon yleisemmdn yhteiskunnallisen “tilauksen ja
roolin” puitteissa. Suomalaisen yhteiskunnan sekd Helsingin kaupungin
historiallisesti vaihtuvat ajanjaksot ovat ndkyneet, tuntuneet ja vaikut-
taneet tydvdenopiston toimintaan. Tyovdenopiston historiasta kiinnos-
tuneen kannattaa tutustua Samu Nystromin (2014) teokseen.

Taman teoksen kokonaisuuden kannalta on kahta historian sdiettd syyta kasi-
telld. Niiden tunteminen auttaa ymmaértamaan tydvaenopiston sisdistd maail-
maa ja organisaatiokulttuuria, joita tdssa teoksessa on tyonilon ndkokulmasta
katsottu. Koulutuspolitiikan kehitys ja vapaan sivistystyon ideologia ovat
ajattelullis-toiminnallisina sdikeina vaikuttaneet 14pi historian tyovaenopiston
arvoihin ja pedagogisiin ajattelutapoihin.

Opisto tulee my6s ldhivuosina muuttumaan. Helsingin kaupungissa uu-
distetaan organisaatioiden ohjauksen ja johtamisen rakenteet vuonna 2017.
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Ne muuttuvat kauttaaltaan. Henkildston ja eri organisaatioiden kulttuurien
hioutuminen vie kuitenkin vuosia. Me tyovdenopiston tyontekijiat voimme
katsoa tuleviin uudistuksiin itseemme luottaen. Kaikille on kertynyt muu-
toskokemusta, tydeldman muutoksessa eldmisen kokemus ja taidot ovat
kehittyneet.

Meidén yhteinen tydmme ja muutosprosessimme oli meille merkittava ja
tarked kokemus. Se nosti esiin myds keskeisid yleisempid henkilostdjohtami-
seen liittyvid kysymyksid ja kysymyksenasetteluita. Nama kysymykset luo-
taavat paitsi tyvdenopiston niin myos yleisemmin koulutusorganisaatioiden
strategisen henkilostojohtamisen tarkeitd kysymyksia.

Tyovédenopistoon johtamiseen kuuluu kysymys: voivatko opetuksen ja
hallinnon maailmat kohdata toisensa? Vai onko parempi sittenkin hyvéksyd,
ettd opetuksen ja hallinnon maailmat ovat erillisid, omalakisia elaman kehid
tai elaman pyorid, jotka voivat pyorid rinnakkain samaan suuntaan mutta
jotka eivit kuitenkaan kosketa toisiaan.

AATTEELLISUUS JA TOIMINTA

Suomalaisen koulutuspolitiikan pitkédn aikajédnteen ideologinen valinta on
ollut tasa-arvoisen koulutusjdrjestelmén rakentaminen. Vapaa sivistystyo
muodostaa nyky&dan aikuiskoulutuksen kentdssd oman koulutuspoliittisen
arvolohkonsa. Vapaan sivistystyon koulutuspoliittisena paamaarana on ollut
sivistyksellinen tasa-arvo. T&ll4 tarkoitetaan eri vdestéryhmien mahdollisuuk-
sia osallistua vapaan sivistystyon mukaiseen toimintaan.
Koulutuksellisen tasa-arvon kisite ansaitsee tarkennuksen. Silld tarkoi-
tetaan 1) koulutusmahdollisuuksien tasa-arvoa, 2) koulutuksen sisdisten
prosessien tasa-arvoa tai 3) koulutustulosten tasa-arvoa. Koulutusmah-
dollisuuksien tasa-arvo on toteutunut, jos viesté osallistuu kaikilla kou-
lutuksen tasoilla mistd tahansa sosio-ekonomisesta tai kulttuurisesta
ryhmistd yhti suurella todenndkoisyydelld mihin tahansa koulutukseen.
Sisdisten prosessien tasa-arvoisuudessa kysytidn, palveleeko oppilaitos
yhtd ansiokkaasti erilaisia ihmisid vai suosivatko koulun kiytinnoét eri
ihmisid eri tavoin. Koulutustulosten tasa-arvo samaistetaan usein ta-
sapdgistamiseen. Koulutustuloksen tasa-arvossa on kyse siitd, miten ja
milld edellytyksin yhti suuri koulutusinvestointi yksilotasolla tuottaa
kaikille yhtd suuren tuoton. Koulutusmahdollisuuksien tasa-arvossa
suomalainen yhteiskunta on onnistunut erittdin hyvin. Koulutuksellisia
umpikujia ei end jdrjestelmdssdi ole.
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Vapaa sivistystyo on sivistdvdd toimintaa. Se jalostaa ja kehittdd ihmista
pyyteettomaisti sekd auttaa hidntd kasvamaan omiin mittoihinsa ihmisena.
Vuosikymmenen jos toisenkin on seki aikuiskasvatustieteen ettd vapaan si-
vistystyon toimialalla ihannoitu tuettua aktiivista kansalaisuutta ja aikuisten
kehittyvaa yksilollisyyttd. Tahdn on kuitenkin liitetty voimakas tarve méaéri-
telld niiden sisadltod eli samalla kertoa, mita kaikkea kehittyneen, aktiivisen ja
itseohjautuvan kansalaisen tulee arvostaa.

Toki vapaan sivistystyon tyovaenopiston tulee tarkoituksenmukaisesti
toteuttaa niitd paamaarid, joita organisaation toiminnasta paattavit tahot
niille asettavat. Toiminnan rahoittajan tulee aina valvoa, ettd toiminta on
tarkoituksenmukaista. Se on itsestddnselvyys. Helsingin tyovaenopiston
toimintaa rahoittavat valtio, Helsingin kaupunki sekd asiakkaat. Valtio ja
kaupunki suuntaavat opetuksen ja pédttavit sekd toiminnan arvoista ettd
resursseista.

Organisaatioiden resurssiratkaisujen ja rahoituksen maailma tarvitsee
pdédtoksiensd tueksi konkreettisia ennusteita, tulevan vaikuttavuuden ja tu-
loksellisuuden arviointeja. Tamaé tulevaisuutta ennakoiva maailma ohjautuu
lineaarisesta, kumulatiivisesta pdéttelystd. Lineaarisuus tarkoittaa suoravii-
vaisuutta ja kumulatiivisuus sitd, ettd edellytetty tulos mddrittyy sithen inves-
toitujen panosten mukaisesti. Pédttelyketju on yksinkertaistetusti seuraava:
”Sijoitamme tietyn summan rahaa, jos se ennakoitavasti tuottaa vahintdan
tdmaén tuloksen.”

Ajattelutapa toimii oikein hyvin vakioisissa olosuhteissa. Koulutusorgani-
saation ensimmadinen asiakastaso on aina opiskelija. Opiskelijoiden elaménti-
lanteet ovat erilaisia. Heidén oppimistaitonsa vaihtelevat samoin kuin heiddn
opiskelumotivaationsa. Télld tasolla pystymme kuitenkin padsdantoisesti te-
kemaéédn tuloksellista tyotd siten, ettd se myos voidaan mitata. Kun opiskelija
on suorittanut vapaassa sivistystyossa kielikurssin, niin toki hdnen kielitai-
tonsa muutos koulutusohjelman aikana osoittaa koulutuksen yksilotasoista
vaikuttavuutta opitun aineksen suhteen.

Me vapaan sivistystyon toimijat emme kuitenkaan ole tyytyneet tihan.
Olemme pitidneet vapaassa sivistystydssd valistuksen perinteen voimissaan.
Tai niin haluamme ainakin uskoa. Vapaan sivistystyon historiaan on kuulu-
nut myos sivistysaate. Se on ollut valistukseen perustuva unelma ihmisen
kehittymisestd tdyteen mittaansa. Aikuiskasvatustieteen ensimmaéinen pro-
fessori Urpo Harva (1979, 14) puki kaunishenkisen paamaaramme aikoinaan
sanoiksi seuraavasti:

"Ihmisessikin on eldimen kaltainen luonto, mutta hinessi on myds

toinen, korkeampi luonto, ei tosin valmiina, vaan mahdollisuutena eli
keinotekoisesti tehtivissi olevana. Siksi ihmisti voidaan muovailla eli
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kasvattaa, sivistid... Ihmisen kolme osaa ovat tunne, tahto ja jirki. Ih-
minen on kasvanut tiyteen mittaansa kun nimd kolme komponenttia
ovat tasapainossa siten, ettd jirki hallitsee”.

Valistuksen aate ei taivu ennakoitavan kasvun maailmaan kovin helpos-
ti. Kauniisti puhuen kauniita ja ylevid pddmaééria maalaillen kyetdan kylla
puolustamaan oman instituution resursseja ja lupaamaan suuria. Joskus itse
vapaan sivistystyon toimijana ja kauniiden maailmojen maalailijana koin kyll4
tummemman sdvyisid hetkid. Kysyin silloin: “Miksi meiddn on niin ylevasti
kerrottava toiminnastamme, eiko se loppujen lopuksi ole itseisarvoisesti tar-
kedd ja eiko se ole riittdvéad, ettd teemme sen hyvin ja tehokkaasti?”

Inhimillisen kasvun ja kehityksen polut ovat monimuotoiset ja paamaa-
rétkin vaihtelevat. Taman ndakemyksen myontamistd kutsutaan sallivuudek-
si, joka edellyttdd luottamusta. Vapaan sivistystyon aatteellisia ja filosofisia
perusteita leimaa usko siihen, ettd ihmisen kehitykselld on taipumus sivis-
tyksen lisddntyessd hakeutua kohti eettisesti ja moraalisesti hyvaksyttavia
yleisid arvoja.

Vapaan, aktiivisen ja sosiaalisen kansalaisuuden méaareet muuttuvat itsen-
sd irvikuviksi, jos kovin konkreettisesti kerrotaan ihmisille, “mikd on oikea
tapa olla vapaa, aktiivinen ja sosiaalinen”. Tuollaisia arvoja edistetddn avoi-
messa yhteiskunnassa tukemalla ihmisten kehittymishakuisuutta mahdolli-
simman monipuolisesti. Inhimillisen kasvun, yhteiskunnan ja myos markki-
natalouden toimintaperiaatteisiin kuuluu luottamus. Luottamusta on oltava
sopiva maard, liiallinen luottamus on haihattelua, ja liian vah&dinen luottamus
taas kalvaa toimijoiden motivaatiota, sitoutuneisuutta ja omaehtoisuutta.

Organisaation toiminnan ohjausjérjestelmé on selke silloin, kun se osoit-
taa yksiselitteisen kriteerin, jonka varassa organisaatio voi arvioida tulok-
sellisuuttaan. Mikaili rahoittaja asettaa tavoitteet epéselvasti, niin toiminnan
toteuttajan on punnittava niitd keskendén. Tallainen on tilanne esimerkiksi
silloin, kun tarkastellaan vapaata sivistystyotd. Vapaan sivistystyon paamaa-
rat ovat kauniita, mutta voidaanko ne ristiriidattomasti konkretisoida?

Tavoitteiden ja pyrkimysten sisdinen ja niiden vélinen ristiriitaisuus ha-
vaitaan paremmin, jos ne kuvataan astetta selkeimmin: “Koulutusohjelmassa
tuemme jokaisen ihmisen oikeutta vapaasti ja itseohjautuvasti tavoitella yksi-
I6llisyytensa kaikkinaista toteutumista, kunhan se tapahtuu moniarvoistuvan
suomalaisen yhteiskunnan toiveiden mukaisesti.” Kokenut hallinnon ammat-
tilainen nékee korulauseiden taakse ja kdantdd mielessddn tavoitteiden tar-
keysjarjestyksen paremmin rahoittajan toiveita vastaavaksi. Silloin tuo lause
kuuluukin: “Koulutusohjelman todellinen tarkoitus on edistdd moniarvoistu-
van suomalaisen yhteiskunnan ideaa, ja ihmisen yksilcllisyyden toteuttami-
nen on tuon tavoitteen keppihevosena.”
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Kuvattu tilanne olisi sindnsd vield organisaation ohjausjdrjestelmdn
toimivuuden kannalta helposti kestettivissd. Sitd vastoin jos siirrdmme
ndmd kaksi pddmddrdarvoa yksittiisen toimijan tasolle, on tilanne vaikea
hinelle. Hinelld ei ole opetussuunnitelmallisia evditd pddttid, kumpaa
painottaa opetuksen pddmiddrind: aikuisen itseohjautuvan yksiléllisyy-
den palvelemista vai yksilollisyyden kehittimistd moniarvoistuvan yh-
teiskunnan vilineend? Ilmaistut arvot eivit endd palvelekaan kiytinnon
toiminnan suuntaamisessa. Kaksi todellisuutta erkaantuu toisistaan.

Organisaation ohjausjarjestelmén keskeinen tehtédvia on ohjata organisaatio
sithen toimintaan ja tulokseen, jota varten organisaatio on olemassa. Mikali
ohjausjadrjestelmd on monitulkintainen tai jopa sisdisesti ristiriitainen, niin se ei
kykene suuntaamaan tai ohjaamaan organisaation toimintaa yksiselitteisesti.
Vapaassa sivistystyossad ndin lienee usein jo sen poliittisen tehtdvanasettelun
monitulkintaisuuden vuoksi. Kokemukseni mukaan Helsingin tyovdenopis-
tossa padmadrien monitulkintaisuus ei aina ole helpottanut organisaation oh-
jaamista. Olemme keskustelleet padmadristd, ohjausjdrjestelmastikin paljon,
mutta emme ole kyenneet priorisoimaan arvoja toiminnan ohjaukseen.

Organisaatioiden toiminnan ohjausjérjestelmét luovat ajan my6té aina or-
ganisaatioihin niihin vastaavan toiminnallisen kulttuuri. Nasevammin ilmais-
tuna: mitd mitataan, sitd tuotetaan. Nakemys kddntyy myds muotoon: “kenen
leipad syot, sen lauluja laulat”. Kun organisaatioita kehitetdan, muutetaan ja
muovataan, on todella tirke4td huomata pohtia myts toiminnan ohjausjar-
jestelman ajantasaisuus.

Organisaatioiden muutoksissa pohditaan yleensa pitkdan ja hartaasti or-
ganisaation sisdisid rakenteita. Sitd vastoin hammastyttdvan viahin, jos ol-
lenkaan, kiinnitetddn huomiota rakenteiden ja prosessien ohjausjédrjestelmén
miettimiseen. Kuitenkin vanhan organisaation rakenteen alaisuudessa tapah-
tuneet prosessit ja tyoskentelykulttuuri olivat taipuneet ja syntyneet vanhan
ohjausjdrjestelmén “alaisuudessa”. Vertauskuvallisesti ilmaistuna talon lam-
moneristystd parannettiin, mutta sdéhkésopimus unohtui.

Esitén téstd tarkedstd aiheesta kaksi konkreettista esimerkkid. Ensimmai-
nen esimerkki kuvaa toiminnan ohjausjdrjestelmédn huonoa suunnittelua
makrotasoisten jdrjestelmien tasolla. Toinen esimerkki kuvaa korkeakoulu-
maailman vuosikymmenten takaista rahoitusuudistusta, jonka sain kokea itse
silloin mukana olleena tyontekijana.

(1) Professori Sixten Korkman oli euroa rakennettaessa Suomen edusta-
jana virkamiestason kokouksissa. Hin totesi haastattelussa: ”Me korkeat
virkamiehet istuimme satoja, ellei tuhansia tunteja tyéryhmissimme
rakentamassa euroa. Meitd oli koolla taitavia talouden ammattilaisia.
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Emme tulleet koskaan ajatelleeksi, etti eurooppalainen valtio olisi voi-
nut ajautua maksukyvyttomyyteen tai konkurssiin.” Toiminnan ohja-
usjirjestelmdin ei niin rakennettu asiasta varoittavia, ennakoitavia,
mittareita mukaan. Seuraukset tunnemme hyvin.

(2) Tydskentelin yliopistoissa pddtoimisesti yli kaksi vuosikymmentd.
Sain kokea yliopistojen rahoituksen muuttumisen suoriteperustaiseksi:
suoritetut tutkinnot ja henkildston tieteellinen tuottavuus toivat leivin
pdille voin. Suoritettujen vditoskirjojen mddrd yli kaksinkertaistui vuo-
sikymmenessd; samoin henkildston tieteellisten julkaisuiden lukumidrd.
Toiminta terdvdityi, muuttui virtaviivaisemmaksi. Yliopistojen sisdinen
hallinto voimistui, henkildston mahdollisuudet saada tyésuorituksistaan
palautetta tyonantajaltaan parantuivat. Toiminnan ohjausjirjestelmin
kuuluneet tulosmittarit muuttivat toiminnan arvot. Tieddn kokemuk-
seni vuoksi, ettd yliopistolaitoksessa tehtiin paljon tyétd jo 1980-luvul-
la. Tyomddrdd ei tosiasiassa voinut silloin endd kasvattaa. Laitosten
oli kuitenkin rahoitusta saadakseen muutettava toimintaa mittareiden
mukaiseksi. Opettajamdird ei kasvanut, opiskelijamdirdi kasvoi. Ja silti
jokaiselle opiskelijalle kyettiin rakentamaan vuorovaikutteisesti henkild-
kohtainen opiskelusuunnitelma. Mielestini korkeakoululaitos oppi kik-
kailemaan tuloksellisuutta. Yhden tutkimuksen sijasta tutkijan kannatti
jakaa tutkimuksensa viideksi artikkeliksi. Artikkelit puolestaan pystyi
kirjoittamaan monta kertaa hieman toisistaan poikkeavina uudeksi. Ar-
tikkeli katsottiin uudeksi, jos siind oli enintddn noin 80 prosenttia van-
haa tekstid. Samalla erilaisten vertaisarviointien kdytinnot, yleistyivit.
Tutkijoilla kului aiempaa enemmdin aikaa toinen toisensa arviointiin.
Toki niistikin sai tuloksellisuuspisteitd.

Organisaation tai koulutuksen suunnittelussa on ymmarrettdva perusta-
vimpien arvojen edellyttdmé&n suunnanoton ehdot. Mitd kauniimpi tai kaukai-
sempi on tavoiteltava arvo tahi padmaérs, sitd enemman sen toteuttamiseksi
on t6itd tehtdva. Toimien epdonnistumisen riski luonnollisesti kasvaa samalla.
Epédonnistumisen mahdollisuuden ja riskin arvioiminen ei ole helppoa. Tehta-
vd vaatii jo itsessddn rohkeutta ja uskallusta asettaa erilaisten arvojen timan
hetkinen toimivuus puntariin.

Julkisten instituutioiden ja organisaatioiden arvomaailma on itsesséan po-
liittisen retoriikan ldhde, kohde ja kilpailukenttd. Sellaisen kohteeksi joutumi-
nen koetaan yksinkertaisesti ikavéksi. Toisinaan ikdvyyden ja arvokonfliktien
valttdminen saa tragikoomisiakin piirteitd. Niinp4 laaja-alaisesti halutaan uu-
sia innovaatioita ratkaisemaan tyollisyyden ja hyvinvoinnin ongelmia. Jos tyy-
dymme kauniiden arvojen ja toiveiden julistukseen, asiat ovat silld kunnossa.
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Pulma syntyy kuitenkin heti, kun ruvetaan rakentamaan innovaatioalus-
toja, tukimuotoja sekd ennakoimaan innovaatioiden syntymista. Innovaatio
on méadritelméllisesti uutta, yllattavas, totutut rutiinit ja odotukset murtavaa.
Innovaatioita puolustavissa palopuheissa synnytetdan uusi ja kaikille yhtei-
nen innovatiivinen Suomi. Suomalaisesta innovaatiokulttuurista rakennetaan
maailmanluokan menestystekijd, jota tullaan sankoin joukon muualta ihaile-
maan. Hurmoshenkistd hengenkohotusta, onneksi kuitenkin aihe on tédrked.
Valitettavasti alustajat yleensa kertovat seuraavassa lauseessaan konkreetti-
sesti, “millaisia innovaatioita siséllollisesti tarvitsemme”. Rusinat yritetidin
noukkia pullasta jo ennen kuin pulla on olemassa.

Innovaatio on jotakin ennen ajattelematonta. Sen vuoksi innovaatioita ei
voi hallinnollisesti suunnitella, mutta sen sijaan niille voidaan luoda edelly-
tyksid. Vdeston korkea taitotieto ja toimiva infrastruktuuri ovat rakenteellisia
innovaatioiden edellytyksia. Lisdksi tarvitaan toleranssi eli suvaitsevaisuus
erilaisuutta kohtaan. Tédssd viimeisessd tormadammekin julkisen hallinnon
dilemmaan: miten médrittdd innovaatioiden oikea laatu ennakolta, jotta ne
tayttdisivat tasa-arvoisuuden, monikulttuurisuuden ja sukupuolisen tasa-
arvoisuuden vaatimukset. Potentiaalisesti tukea saavan ”innovaatioaihion”
on oltava jo ennakolta todella pitkille kehittynyt, jotta kyseisten vaatimusten
tdyttyminen kyetddn arvioimaan.

SIVISTYS SE RINTAA KORVENTAA

Vuonna 1874 perustettiin Kansanvalistusseura. Sitd pidetddn vapaan sivis-
tystyon ja suomalaisen aikuiskoulutuksen synnyn virstanpylvaana. Luku- ja
laskutaito eivit olleet itsestddnselvyyksid. Tyo oli luonteeltaan valistuksellis-
ta. Niinpd sitd myos kutsuttiin nimitykselld kansanvalistustyo: sivistyksen
valo ja hengen kirkkaus haluttiin ulottaa matalimpaan majaan ja syrjdisim-
pédnkin pirttiin. Tyo tehtiin lihes tdysin vapaaehtoisin voimin, se oli luon-
teeltaan kutsumuksellista.

Vapaan sivistystyon valtionapulainsdddanto vakinaistettiin vuosipe-
rusteisesta pysyviksi 1920-luvun puolivilissd. Toiminta sai ndin pysyvat
puitteet tuekseen. Samalla tyostd tuli aiempaa pitkdjanteisempéd. Niinpa
tyon nimityskin muuttui. Kansanvalistustyotd alettiin kutsua vapaaksi kan-
sansivistystyoksi. Sana vapaa kuvasi, ettd sivistystyo ei ole puoluepoliittises-
ti sidonnaista eikd asetu yhteiskunnallisissa ristiriidoissa kantaaottavaksi.
Sivistys-sana viittasi aiempaan syvillisempddn, syvemmialle sivistyksen
sarkaa kyntdvadn tyootteeseen.
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Kansakuntamme koulutustaso parani nopeasti. Kuitenkin vasta 1960-lu-
vulla voitiin olla varmoja siitd, ettd jokainen aikuinen on kaynyt vahintdan
kansakoulun. Sana kansa jdi pois vapaan sivistystyon nimestd. Koulutusmah-
dollisuuksien tasa-arvo on vapaassa sivistystyossd merkinnyt koulutuksen
avoimuuden korostamista. Vapaa sivistystyo on ollut koko aikuisvéestolle
avointa toimintaa. Ldhinnad autonomian ajalla koulutus kohdentui sivistyk-
sellisesti huono-osaisiin.

Vapaan sivistystyon julkilausuttu yhteiskunnallinen rooli on vaihdellut
enemman kuin kdytanto olisi antanut my6ta. Itsendisyyden ajan alussa, ennen
sotia, vapaa sivistystyo sovitti itsensa ylle kansakunnan kokoajan takkia. Kau-
niin puheen avulla haluttiin vaikuttaa kunnallisiin ja valtiollisiin paatt&jiin,
jotta vapaan sivistystyon toimintaedellytykset eivit heikkenisi. Retoriikka
ei ollut turhaa, silld kansakunnan kokoajan takki istui oikein hyvin vapaan
sivistystyon harteille.

Suomen taival itsendisend valtiona oli alkuhetkillddn darimmdisen va-
kivaltainen, myos maailman mittakaavassa. Kansakunta jakaantui pitkéksi
aikaa kahteen leiriin. Siséllissodan voittajat ja hédvidjdt urheilivat, nayttelivat
ja harrastivat omissa jarjestoissadn. Arkiset ostokset toteutettiin omissa kaup-
paketjuissa eli osuustoimintaliikkeissd. Vapaa sivistystyo tarjosi kuitenkin
niin porvarille kuin tyéliiselle harvinaisen mahdollisuuden saapua yhteiseen
tilaan, yhteisen harrastuksen ja ajankdyton ddreen. Se loi kansakunnan yh-
teisyyttd ylitse luokkarajojen.

Suomen sodat viime vuosisadalla osoittivat kansakunnan kootuksi. Oli jal-
leenrakennuksen aika. Suomi harppasi muutamassa vuosikymmenessd maata-
lousyhteiskunnasta teollisuusyhteiskunnaksi sellaisella vauhdilla, joka on ollut
Euroopan nopein. Vapaan sivistystyon oli 16ydettdva uusi yhteiskunnallinen
rooli. Aluksi korostettiin, miten vapaa sivistystyo tarjoaa yksitoikkoista ty&ta
tekeville tehtaan miehelle ja naiselle tarpeellisen vastapainon sivistyksellisten
harrastusten avulla. Pian sen jilkeen 1960-luvulla valittiin rooliksi my®s nopeas-
ti muuttuvan yhteiskunnan koulutustarpeisiin vastaaminen. My s tdydentavaa
roolia koulutuksellisten valiinputoajien kolmantena tiend kokeiltiin.

On arvioitu, ettd vapaa sivistystyo ei kyennyt 16ytamaédn itselleen sopi-
vaa yhteiskunnallista roolia toisen maailmansodan jilkeisessd ajassa. Olen
eri mieltd. Vapaan sivistystyon toimintaedellytykset ovat Suomessa todella
hyvit. Olemme rakentaneet vapaan sivistystyon aikuisten itseohjautuvien
kasvu- ja kehitystarpeiden varaan. Kun ndma tarpeet sovitellaan yhteen alu-
eellisten ja koulutuspoliittisten tarpeiden kanssa, on toiminnalle olemassa
sekd yksilollinen ettd yhteisollinen kysynté ja tarve myos tulevaisuudessa.

Suomalalaisen aikuiskoulutusjérjestelmén kehittdmisessa on pidetty sivis-
tyksellisen demokratian edistamistd tdrkednd arvona. Sivistyksellisen demo-
kratian edistdminen oli tarked koulutuspoliittinen arvo aina 1990-luvulle asti.

TUULIKO TUO TYONILON?



Suuren laman myo6td koulutusjdrjestelmén kehittdmisessa siirryttiin painot-
tamaan koulutuksen vélinemerkitystd aiempaa enemmaén. Vapaa sivistystyo
on kuitenkin sdilyttdnyt oman humanistisen ja ihmisen kasvua korostavan
nakemyksensa.

Vapaan sivistystyon suurin ja keskeisin toimija on kansalais- ja tyovien-
opistoliike. Suomessa on 187 kansalaisopistoa. Niistd ainoastaan kymmenta
kutsutaan nimelld tydvadenopisto, ja padsddntoisesti tyovdenopistot sijaitsevat
isohkoissa taajamissa. Nimityksien eroavuuksia on turha korostaa. Kaikissa
kansalaisopistoissa tehdddn samaa tyotd: opetetaan aikuisia ja monin muin
tavoin tuetaan heidan itsekasvatuksellisia seka sivistyksellisid pyrkimyksidan.

Onko vapaan sivistystyon koulutuspoliittisessa tehtdvéassa ja sen markki-
natodellisuudessa jotakin, mika altistaa sen ihanteen ja todellisuuden viliseen
ristiriitaan? Vapaan sivistystyon julkilausutussa roolissa on havaittavissa kak-
si selvad aikakautta. Viime vuosisadan vaihteesta aina toisen maailmansodan
loppuun asti vapaan sivistystyon tarkeyttd perusteltiin isinmaallisuus- ja kan-
salaisuuskasvatuksen avulla. Toisen maailmansodan jilkeen vapaan sivistys-
tyon painoarvoa korostettiin nopean muutoksen vastapainona toimimisen
avulla. Katsottiin, ettd jatkuva ja nopea muutos luo paineita ihmiselle, joka
kaipaa mielen ja sielun tasapainoa jaksaakseen. Toisaalta hdn kaipaa myos
uusia tietoja ja taitoja selviytydkseen yhd monimutkaisemmaksi kdyvéssd
toimintaympéristossaan.

Yhteiskunnallisen roolin muuttuminen aatteellis-sivistyksellisestd koulu-
tusorganisaatiosta nopealiikkeiseksi yhteiskunnallisen muutoksen tukijaksi
on vapaan sivistystyon kentélld toimiville tuttu asia. Vieraampi asia on, ettd
vapaan sivistystyon kasvatusndkemys ei kuitenkaan ole muuttunut. Se on
pysynyt samana koko ajan. Vaikka yhteiskunnallinen aikakausi olisi vaatinut
aika ajoin kohderyhmin voimakkaampaa seulomista, on kasvatusndkemys
kuitenkin ollut muuttumaton. Aivan alusta asti on korostettu, ettd vapaa si-
vistysty® on tarkoitettu koko kansalle.

Nykyajan termein ilmaistuna vapaan sivistystyon kasvatusndkemys on
ollut positiivisesti diskriminoiva puheiden tasolla. Vapaa sivistysty© on alusta
alkaen eldnyt markkinatodellisuudessa. Koulutuksen suunnittelun mallina
on ollut “antaa kaikkien kukkien kukkia, kunhan vain aikuiset osallistuvat
tarjottuun koulutukseen”.

Kentilld koulutus ohjautuu ldhes yksinomaan ”ovet apposen avoimina
kaikille innostuneille” -tyylisestd toiminnallisesta valinnasta. Julkisen val-
lan suuntaan on korostettu koulutustehtdavan ajanmukaisuutta, laulettu ajan
hengen mukaisia lauluja. Joskus toiminta nahtiin tarkedksi sen isénmaata
kiinteyttdvan vaikutuksen vuoksi. Toisinaan taas julkisella vallalla oli suuri
huoli koulutuksellisesta tasa-arvosta. Siispd painotettiin vapaan sivistystyon
merkitystd koulutuksellisen tasa-arvon ndkokulmasta.
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Tama oman yhteiskunnallisen roolin markkinointi ajan hengen mukaisena
on luonnollista ja ymmarrettavaa. Valittu toimintamalli on ollut mielekés.
Vapaan sivistystyon toimintaedellytykset ovat kunnossa. Tuotteilla on myos
hyva markkinakysynta eli osallistujia on yleensé riittamiin. Kun koulutukselle
ei riitd osallistujia, se jdd pitimaittd ja putoaa pois tuotevalikoimasta (opetus-
ohjelmasta).

Kun katsoo kansalais- ja tyovdenliikkeen historiallista kehitysta ja nykyi-
sid koulutusmairid, nékee valitun toimintatavan mielekkyyden. Yhteiskun-
nallisten sivistysinstituutioiden olemassaoloa ja julkista rahoitusta voisi
kenties perustella nykyistd voimakkaammin sivistyksen itseisarvoisuuden
avulla. My6s toiminnan suora sosiaalisuus on mité suurin kilpailun menestys-
tekija: eri-ikdiset ja erilaiset ihmiset saavat vapaassa sivistystyossa tilaisuuden
kohdata toisensa tasa-arvoisina toimijoina.

Toki tédllainen perustelu, joka viridd syvésté ja pysyvistd ihmisen tarpeesta
maailmansa ja itsensd ymmartdmiseen, virittdd ei-ajanmukaisuuteen kohdis-
tuvan kritiikin. Siihen taas on helppo vastata: Markkinamekanismi pitda
organisaation tarjonnan ajanmukaisena. Vapaassa sivistystyossd opiskelija
on aina tehnyt itsendisesti oman padtoksensd koulutukseen osallistumi-
sesta. Hin on vapaa valitsemaan, itsendinen kuluttaja. Jos tuote ei myy, ei
kurssikaan tdyty ja se jdd pitamitti. Ndin vapaa sivistystyo on aina elinyt
markkinatodellisuudessa. Kurssi, joka ei kohtaa riittivin monen oppijan
tarpeita, jaa pitamatta.

OPETUS JA HALLINTO - VOIVATKO NIIDEN
MAAILMAT KOHDATA?

Opettajien tyonilo kumpuaa opetustapahtumasta, kasvun ja kehittymisen
ilmiostd. Opetustapahtuma kantaa mukanaan siihen osallistuvien ihmisten
eldaménhistorian, kokemuksen ja henkisen virityksen. Opettajuuden ytimessa
on ihmisten erilaisuuden, mahdollisuuksien ja rajojen kohtaaminen. Tama
koskee my0s opettajan tyduran kestdvyyttd: oman riittaimattomyyden, riit-
tavyyden, vajanaisuuden ja epdvarmuuden kohtaaminen askarruttaa myos
tyovédenopisto opettajia.

Mikili opettaja ei pysty kohtaamaan omaa vajavaisuuttaan, on vaarana
leipiintyminen ja loppuun palaminen. Samalla katoaa ehki tdrkein hyvan,
erinomaisen opetuksen ehto. Opetuksessa opettajan koettu autenttisuus on to-
della tarked hyvan opettajasuorituksen ehto. Jos opiskelijat kokevat opettajan
autenttiseksi, he myos luottavat opettajansa hyvéaan tahtoon ja haluun tukea

TUULIKO TUO TYONILON?



juuri heitd heiddn omissa opinnoissaan. Taméa autenttisuuden kokemus ei
kysy opetusmenetelmallistd huipputaitavuutta, ei tarkkaan harkittuja sanan-
parsia tai kannustavia lauseita. Opetus onnistuu, jos opettaja arvostaa omaa
ainettaan, tyotdan sekd opiskelijoitaan, ihmisind ja oppimisen subjekteina.

Jos autenttisuuden kokemus puuttuu, niin se ei vield tyystin kaada ope-
tuksen laadukkuutta. Opetuksesta tulee kuin ruoka, josta asiakkaat totea-
vat: “Ruokaa oli, mutta maku puuttui.” Opiskelijaryhma itsessddan on myos
merkittava laadun virittdja. Mikéli se kykenee, esimerkiksi hurtin huumorin
avulla virittdmédan toinen toisiaan haastavan ja tukevan ilmapiirin opettajasta
tai hdnen puutteistaan huolimatta, voi lopputulos olla erinomainen.

Helsingin kaupungin suomenkielinen tyévaenopisto on tavallinen orga-
nisaatio. Sitd vastoin kasvatus- ja koulutusorganisaation tuloksellisuuteen
ohjaaminen ei ole aivan tavallinen johtamisen haaste. Vakavasti toteutetta-
van koulutuksen viliton tuote on opetus, joka aikuiskoulutuksessa kytketdan
tavallisesti joko opiskelijan itsensd hahmottamaan tarpeeseen tai tyomark-
kinoiden kehittymisen virittdmiin osaamishaasteisiin. Usein ndmaé tarpeet
kohtaavat toisensa ja ovat pééllekkaisia.

Tavallisen strategisen johtamisajattelun ja organisaation ohjaamisen nako-
kulmasta tyovdenopiston tuote on opetus, joka pédasiallisesti konkretisoituu
opetustunteina. Ne puolestaan ovat palvelun ydinsisélto, jonka asiakas saa
palveluna. Asiakas tekee pdidtoksen opiskeluun osallistumisesta. Vapaassa
sivistystyOssd asiakas on ldhes aina opiskelija. Kaiken muun tydvéenopis-
tossa tapahtuvan tyon on palveltava terdvésti opetuksen laatua, tehokkuutta
tai taloudellista tuottamista. Strategisen johtamistyon ndkokulmasta viliton
toimintatodellisuus ja tuloksellisuuden keskeiset tekijdt ovat nyt nakosalla.

Vapaa sivistystyo on julkisin varoin tuettua toimintaa. Helsingin tyovéen-
opiston opetusta pidetdan laadukkaana ja edullisena. Niinp& kurssien kysynta
on vuodesta toiseen ollut hyvaad. Useimmat kurssit voidaan pitédd eli niille
osallistuu tarvittava méard opiskelijoita. Luulisi, ettd nimenomaan téllaisessa
aikuiskoulutusorganisaatiossa olisi helppo soveltaa strategisen johtamisen
oppeja viimeisen paalle.

Mika sitten haraa vastaan? Olen tutkijana, konsulttina ja esimieheni vais-
tonnut, kokenut ja ndhnyt, ettd oppilaitoksissa strategiapuheet ja opetuksen
arki eivit oikein ota milldén kohdatakseen. Opettajat kokevat strategiapuheet
vieraiksi. Ne tuntuvat olevan todella etd&lld koulun ja koulutusorganisaation
arjesta. Kenties kyse ei ole pelkisté strategioiden jalkauttamisen vaikeuksista.
Strategisen johtamisen syvit tavat hahmottaa ja arvottaa todellisuutta ovat
mahdollisesti kasvatuksen ja kasvun maailmalle vieraita.

Lukija voi palauttaa mieleensd tdmén tutkimuksen aiemmin kuvatut
tyonilon mallikokemukset, erityisesti opettajien tyonilon ankkuroitumisen
eli kiinnittymisen suunnat. Ne kiinnittyivéat johonkin inhimillisesti syvaan,
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opetustapahtuman vuorovaikutuksissa syntyviin kohtaamisiin, niiden tuot-
tamiin kehitysharppauksiin. Kuin myos siihen, miten kehitysharppauksen
tekijd ja muut vuorovaikutuksen osapuolet subjektivoivat kokemuksen eli
tekevit sen itsessddn kannetuksi, ajattelunsa ja tuntemisensa tavoissa mukana
kulkevaksi ”tulokseksi”.

Johtamassani OTA-tutkimusprojektissa Joensuun yliopistossa viosi-
na 2002-2006 selvitimme empiirisesti titd ongelmaa ( Kervinen 2008,
Selivuo 2005). Pdityon tekivit Anu Korhonen (aiemmin Kervinen) ja
Hanna Selivuo. Vuosikymmenen jilkeen uskaltaudun nyt esittimdin
kokemuksen ja vuosien hioman tulkinnan koulutusorganisaation johta-
misen kaksitasoisuudesta.

Opettajan tyo on opettaminen. Tuloksellisuuden kannalta on helppo
hyvéksyd ajatus, ettd laadukas sisdllollinen opetus mahdollisimman pienin
kustannuksin on koulutusorganisaation taloudellisuuden ja tuottavuuden
ydin. Tietysti ndin on. Se on kuitenkin ainoastaan onnistuneen opetuksen
reunaehto, resurssien saantiin ja oikeudenmukaiseen jakoon oikeuttava valt-
tamattomyys.

Luokassa opettaja on yksin. Hédn vaistoaa jokaisen tunnin ilmapiirin. On
eri asia opettaa perjantai-iltana tyoviikosta vasyneitd opiskelijoita tai kohda-
ta heidét lauantaina levanneind opiskelijoina. Opettajan on virittdydyttava
jokaisen opiskelijan tasolle. Opetustunnin kuluessa opettaja joutuu ja padsee
kohtaamaan himmennystd, ihmetystd, epdvarmuutta, onnistumisen iloa seka
pettymyksenkin tunteita.

Opettaminen on mitd suurimmassa méérin tunnetyotd. Opetustapahtu-
ma on myos opiskelijoiden puolelta usein suuri tunteiden nayttimo: Pelot-
taa, jannittad, ahdistaa. Pitkdkestoinen ponnistelu puuduttaa, kylldstyttad,
iloakin 16ytyy koiraleukojen huulista, mutta uskallanko min& avata suuni?
Opetusty6 houkuttaa, viekoittelee opettajan suuriin tunteisiin. Opettaja kokee
pettymyksen, epavarmuuden, mutta my0s riemun, ammatillisen ylpeyden ja
laaja-alaiseen hyodyksi olemisen riemun.

Opetustyd houkuttaa omalla painollaan opettajan ylikorostamaan oman
aineensa merkitystd, kenties hdn oppii mieltdimé&éan itsensa lahinna opettajaksi.
Kun opettajalta kysyy “kuka olette”, vastaukseksi voi tulla vilittomasti lause
”olen opettaja”. Tuollaisessa todellisuudessa ei rationaalinen ja strateginen
kustannus-hyotyanalyyttinen lahestymistapa toimi endd opettajan toimintaa
ohjaavana periaatteena.

Opetustyon, opettajuuden ja opiskelijoiden kohtaamisen logiikka on erilai-
nen kuin strategisen maailman luoma toiminnan ohjauksen logiikka. Syvaan
juurtuneeseen opettajuuteen kuuluva ilmio on, ettd opettaja menettdd kykyaan
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kustannus-hyotyanalyyttisesti arvioida oman oppiaineensa ja opiskelijoidensa
kehittymisen painoarvoa. Tamaé aiheutuu siits, ettd inhimillinen side toisaalta
opettajuuteen, toisaalta opiskelijoihin ja heiddn etuunsa on niin voimakas.

Opettajuuteen kuuluvaa inhimillista sidettd on mahdoton kidyda negatii-
visesti arvottamaan. Siihen kiteytyy niin paljon inhimillisesti kaunista. Voi
olla, ettd opettaminen on toisinaan tervanjuontia, toisinaan saven vaivausta.
Mutta opettajuus eroaa saven vaivaamisesta siiné, ettd sen kohde on aina
toinen ihminen, arvokkain mahdollinen tuntemamme “massa”. Opettajan
tydssd on mukana kasvatuksen logiikka. Kasvatustyon kohteena on toinen
ihminen, ja sen paamaérana on hyviksi arvioidun jakaminen ihmisen kasvun
ja kehityksen tukemiseksi ja auttamiseksi.

Koulutusorganisaatioiden maailimassa organisaation toiminnan ohjaa-
misen ja johtamisen hallinnollinen logiikka strategia-ajatteluineen ja stra-
tegiakarttoineen ei kohtaa opettajien mmaailmaa. Pidin myos ilmeisend, etti
tdmd jannite on vain hyviksyttivi olemassa olevana vilttamdttomyytend.
Koulutusorganisaatioiden johtamisen todellinen haaste ja ammattitaidon
ilmentimisen kohde onkin, miten kasvun maailma ja strategisen ajattelun
todellisuus saadaan kohtaamaan toisensa - riittdavdssd mddrin niin, ettdi eri
maailmojen erilaisista viitekehyksisti huolimatta riittdvd kyky ymmdrret-
tivddn vuorovaikutukseen sdilyy?

Opettajan toiminnan kehyksend on jatkuva laajentaminen, mahdollis-
taminen ja ihmisen eldmanrikkauden avaaminen. Strategisen tyon logiikka
on toinen. Toiminnan ohjauksen strategisten pelisdéntsjen omaksuminen on
opettajuudelle vieras kenttd. Strategisessa tyossa eldméanrikkauden ymparilta
karsitaan tarpeeton, kirkastetaan ydinprosesseja ja menestystekijoitd, etsitdan
yhtd ja yhteistd padmédrad. Se myos visioidaan ja konkretisoidaan tarkoin;
samoin hahmotellaan miten tarkasti kuvattuun visioon paastdan.

Opettajan on vaikea tarttua kiinni strategiseen visioon. Se kaventaa, se
madrittelee toiminnan alaa. Opettajuudessa on hyvin syvallisesti kyse inhi-
millisten toimintaedellytysten tukemisesta ja luomisesta. Strategisen tyon kes-
kipisteessd on vertauskuvallisesti edetd yleisestd yksityiseen, 1oytdd jamakka
ja naseva tie ytimeen. Koulutuksen ja opetuksen keskipisteessd on ihmisen
toiminnan ytimessd olevien rajoitteiden tavoittaminen ja niiden ylittdminen
yhteisessa kasvun, kehityksen ja oppimisen prosessissa.

Ohessa kuvaan melodramaattisen vertauskuvallisesti sen vaikeuden, jo-
hon strategiatyé oppilaitoksissa syvimmiltdidn tormdid. Kasvatustieteen
professorina 1920-1950-luvuilla toiminut Juho Hollo kuvasi kauniisti
kokonaisuuden pilkkomisen vaikeutta: ”Kasviopin tutkijat tietdvit, ettd
luku kolme niyttelee tulppaanissa suurta osaa. 'Laskekaahan tulppaani-
en lehdet! Ja erehdystd vilttidksenne repikid ensin terilehdet varovasti
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irti ja pankaa ne sitten sievdsti pulpetin kannelle, jotta yksikdidin niisti
ei katoa ja jotta voitten ne tarkoin laskea!” Mutta tidmdi ehdotus kohta-
si vastusta... Oli selvdd, ettd lapset eivit tahtoneet rikkoa tulppaania.
Joka tapauksessa he ilmankin saivat selville, ettd terdilehtid oli kuusi.
He eivit aavistaneetkaan, millainen ristiriitaisten tunteiden meri tulisi
heidin ylitseen, kun heille myéhemmin selvidisi, ettd kaikki tietdminen
on hajottamista ja ettd kerran hajotettua ei voi milloinkaan end liittid
kokonaisuudeksi, joka kumminkin on eldmin lopullinen ilmennys.”

MUUTOKSESSA PINNA VENYI
MUTTA EI KATKENNUT

Muutosprosessin aluksi luodaan tietoisuus muutoksen véalttaméattomyydesta.
Varsinainen muutostyoskentely aloitetaan sen jdlkeen, kun riittdvé tietoisuus
muutoksen vélttdméattomyydestd on saavutettu. Pddtteeksi saavutettu muu-
tostila vakiinnutetaan eli varmistetaan, ettd vanhaan ei tyon arjessa endd lip-
suta takaisin. Konkreettisessa muutostyoskentelyssa viimeinen vaihe helposti
unohdetaan.

Muutostietoisuuden lisddntymisen vaihe kdynnistyi tyovdenopissa vai-
heittain. Se ajoittuu erityisesti vuosiin 2008-2010. Opistossa kaynnistyi tuol-
loin Miten Eteenpdin (Me) -hanke. Sen tavoitteena oli saavuttaa yhteinen,
yhteiset toiminnalliset prosessit sekd innovatiivinen ty6- ja johtamiskulttuuri.
Lukuvuonna 2009 toteutettiin myos ammattikuntien rajoja ylittiava, pienehko
mutta uskaliaasti kokeileva Toimistohanke. Kummatkin hankkeet seké kah-
desti vuodessa toteutetut Opetuksen yhteissuunnittelu -kokoukset osoittivat
hallintotieteen perustavan nikemyksen oikeaksi: toiminnan ohjausjarjestel-
mit tuottavat niitd vastaavan toiminnallisen tavan (Nystrom 2014).

Vanha organisaatio jakautui seitsemaén osastoon: kuuteen alueopistoon
sekd erilliseen kehittdmis- ja hallinto-osastoon. Kokonaisuus oli vaikeasti joh-
dettavissa. Osastot kilpailivat keskenddn, ja kdytannossa tyovdenopistossa oli
seitsemén omaleimasta yksikkod. Osastot eivit tukeneet toisiaan kokonaisuu-
teen kytkeytyneind osina. Erilaisuuden tuottama synergia oli viahaistd. Osas-
tojen keskindinen kilpailu resursseista heijastui pikemmin selittelyn maéarana
kuin toiminnan tehostumisena.

Kéytannon tasolla yhteisty® ylitse osastojen oli hallinnollisesti hankalaa ja
toiminnallisesti vaikeaa. Puheen ja todellisuuden valilld raja aukesi railona.
Yhteisen puheen tasolla oli mahdollista puhua esimerkiksi koko opiston vi-
siosta tai strategiasta. Arjen paddtosvalta oli kuitenkin osastoissa, kdytdannossa

TUULIKO TUO TYONILON?



siis osastopadallikoillda. Osastot olivat muodostaneet yli kahdenkymmenen
vuoden aikana arkisen toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen omat, osas-
tosta toiseen poikkeavat toimintatapansa ja kdytantonsa. Ne olivat, ymmar-
rettdvasti, kiveen hakattuja.

Muutostydskentely alkoi vuonna 2011. Tuolloin johtava rehtori Taina
Torma nimitti erillisen muutostydryhmaén, joka ryhtyi laatimaan ehdotus-
ta uudeksi organisaatioksi ja muutoksen aikatauluksi. Muutostydskentelyn
hallinnollinen vaihe péaittyi pdédtosten tasolla toukokuuhun 2013. Tuolloin
kaupunginvaltuustossa edellisend vuotena hyviksytty uusi tyovdenopiston
johtosdanto astui voimaan. Muutostyoskentely jatkui siitd vield noin kaksi
vuotta kevaaseen 2015.

Tydvédenopiston uusi rakenne ja sen luomat toimintatavat eivat ankku-
roituneet kaytantoon kitkatta. Muutoksen halua, sopeutumisen pyrkimysta
sekd toivetta paremmasta on myos ollut paljon. Vuosikymmeniskin vaki-
oisesti toimineet kdytannolliset rutiinit, padtoksenteon ja vastuullisuuden
mallit, toimenkuvat, henkil6johtaminen seké ihmisten sosiaalinen asema
organisaatiossa muotoutuivat uudestaan. Opiston jokaisen ammattikunnan
toimenkuvissa tapahtui muutoksia enemman kuin osattiin ennakoida. Opis-
tohallinnon kannalta tarked kurssihallinnan jérjestelméa vaihdettiin uuteen
kayttojarjestelmaan.

Rakenteellisen muutoksen vaatima henkiloston sopeutuminen, taitojen op-
piminen sekd uuden kulttuurin omakseen tunteminen vei vajaat kaksi vuotta
siitd hetkestd, kun uuteen organisaatioon siirryttiin. Organisaatiouudistus-
ten vaatiman sopeutumisajan arvioidaan yleisesti olevan vuodesta kahteen
vuotta. Tyovadenopiston muutosprosessi on siten ajallisesti aivan tavallisen
pituinen sopeutumisprosessi.

Muutosprosessin vaatima sopeutuminen olisi todennékéisesti vienyt noin
kaksi vuotta silloinkin, jos uuden kurssihallinnanjérjestelmén kayttoonotto
olisi sujunut ongelmitta. Henkilston kuormitus olisi ollut pienempés, mutta
silti sopeutuminen olisi vienyt kyseisen ajan. Poisopittavaa niin rutiinien kuin
ajattelumallien tasolla oli paljon. Poisoppimiseen liittyy nimittdin luopumisen
kokemus, joka on nimenomaan asteittain ajassa eteneva prosessi. Sitd ei voi
juurikaan kiirehtia.

Opiston suuri muutos on vakiintunut. Arki ei endd hahmotu uudeksi
arjeksi. Se on sitd, mitdi me nyt opiston tyontekijoind elimme. Helsingin
kaupunkikonserni suunnittelee suuria rakenteellisia muutoksia organisaa-
tioonsa. Muutokset jatkuvat. Nyt on tyovdenopistossa aika hetki hengahtid,
palautua ja rakentaa itseemme voimaa. Perusta on hyvi. Olemme muutos-
tyossd kokeneita ja nahkammekin on parkkiintunut. Opisto on uusiutunut.

Opisto on valmis kohtaamaan uusia muutoksia ja haasteita. Mitd ilmei-
simmin kohdattavat haasteet tulevat olemaan suuria, voimakkaasti kuor-
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mittavia ja laaja-alaisesti tuntuvia. Tdllaiset, eivit niinkdidn paikalliset vaan
pikemmin globaalit haasteet kykenee nykyinen opisto aiempaa joustavam-

min seki samalla koordinoidummin kohtaamaan.

Lukija, joka ei ole kiinnostunut organisaatiokulttuurin syvemmaéstd mietti-
misestd ja siihen liittyvéstd epdvarmasta pohdiskelusta, voi huoletta harpata
tamaén tihennetyn tekstin ylitse seuraavaan lukuun.

Helsingin tydvienopiston organisaatiokulttuuri on vuosikymmenten
hioma. Sdrmdt ovat tasoittuneet, mutta toki niitd on. Tydvienopiston
organisaatiokulttuuri on monitasoinen, helposti ldhestyttidvd, mutta silti
syvimmiltd tasoiltaan vaikeasti nikyovd ja avautuva. Organisaatiokult-
tuuria voi positiivisesti luonnehtia vereviksi, reheviksi ja ristiriitoja
sietdviksi; aika ajoin myds valitettavan riitaisaksi.

Organisaatiokulttuuri on kuin jiddvuori. Merenpinnan ylipuolinen
osa on heti nakyvd: julkilausuttu, usein kauniiksi ja myyovdksi muo-
toiltu johdon kuvaus siitd, millaisia me olemme tai ainakin millaisia
me kohta olemme. Jddvuoren valtaosa on merenpinnan alla. Todellinen
organisaatiokulttuuri on tyéntekijdiden arjessaan kohtaama organisaa-
tiotodellisuus. Se nikyy, se tuntuu, mutta sen tarkka sanallinen kuvaus
tuntuu vaikealta.

Tdllainen vakiintunut, nikymditon organisaatiokulttuuri on tyon-
tekijoiden kartta organisaatiosta. Se kuvaa heidin mielenmaisemaan-
sa siitd, mitd tdssd organisaatiossa arvostetaan, miten todellisuudessa
toimitaan, mihin todellisuudessa suunnataan, miten tyét vastuut ja
velvollisuudet jaetaan, pitiiké mahdollinen epdonnistuminen peittid,
harhauttaa vai selitelld, miten onnistuminen tuodaan esiin vai saako siti
tuoda nakyviin ollenkaan. Organisaatiokulttuurin vaikutukset nikyovdt
siis henkildston toiminnoissa, havainnoissa, tulkinnoissa, pddtelmissd.
Ja myds siind, mitd ei suostuta tai kyetd edes nikemdin.

Virallisesti julkilausuttu organisaatiokulttuuri on myés vallan il-
maus, ja sen mddrittelee toimiva johto. Toisin kuin yleensd oletetaan,
julkilausutun organisaatiokulttuurin ei tulekaan kuvata todellisuut-
ta. Jos se on vallitsevan todellisuuden kuvaus, se ei sisdlld kulttuurin
kehitystd stimuloivaa ristiriitaa eikd kykene yksilétasolla osoittamaan
lupausta paremmasta eikd kulttuurin kehittimisen suuntaa. Virallisen
organisaatiokulttuurin kuvaus voidaan muuttaa nopeasti. Ja usein uusi
johtaja mddritteleekin sen ensimmdisessd merkittidvissd puheessaan, kun
hin totean "me olemme ja me toimimme...”. Tamdn mddritelmdin on
pysyttivi "totuudessa” vain sen verran, ettei se muodostu absurdiu-
dessaan naurettavaksi, tragikoomiseksi.
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Tiimdin raportin kirjoittaja on nauttinut tyovienopiston leipdd jo
toistakymmentd vuotta. Vasta tyonilon pajojen myotd minulla virisi tut-
kijana epiilys siitd, ettd tydvienopiston organisaatiokulttuurin syviin
prosesseihin, historialliseen muistiin on tiivistynyt vaikeasti havaittavia
piilevid tapoja, joiden merkitystd voidaan kuitenkin verrata hirsitalon
lattian vasapuihin.

Ne ovat ilmeisesti altistaneet tydvienopiston organisaatiokulttuurin
koht riitelyn kulttuuria! Kysymys on paitsi ikidvd, myds minulle itselleni
ylldttivi. Olenko tydskennellyt toistakymmentd vuotta organisaatiossa
enkd kuitenkaan sind aikana oppinut nikemdin jannitteiden ja riitojen
historiallista mddrdytyneisyytta? Pettyneend joudun toteamaan vasta-
uksen myonteiseksi.

Oodi sivistykselle -juhlakirjan perusteella tydvienopiston rehtorin
haasteet tydvienopiston johtamisessa ovat aika ajoin olleet suuria. Aina
ei ole pelkki pohjakosketus riittinyt, vaan karille on ajettu tukevasti.
Rehtori on vililli menettinyt niin johtokunnan kuin henkildston luot-
tamuksen. Niin kivi esimerkiksi 1980-luvulla. Tuosta ajasta Nystrom
(2014, 93) toteaa: ”Vuosikymmenen kestineiden riitojen tuloksena oli
eri osapuolten inhimillisten kdrsimysten lisiksi lihes tuhat kiloa ja yh-
deksintoista hyllymetrid riitelyyn liittynyttd asiakirja-aineistoa.”

Riidat eivdt tuohon pdittyneet. Suuren laman aikana 1990-luvun
alkupuolella muuttui myds julkisen hallinnon ideologia. Silloinen reh-
tori Risto Kuosmanen kuvasi uuden ajan kdsittein opiston tehokkaaksi,
tulosjohtamisen ja laadun jatkuvan kehittidmisen kautta ohjattavaksi
palveluyksikoksi. Tihdin liittyen tuoreet alueopistot muutettiin tulos-
vastuullisiksi yksikoiksi.

Niin virittyi hallinnollinen ja toiminnallinen jinnite, ristiriita, opis-
ton organisaation sisiin taas kerran. Hallinnollinen ideologia korosti
alueellisuutta, paikallisuutta. Siihen liittyi myds suhteellisen matala
organisaatio, jossa aluerehtorin eli tulosalueen osastopdillikon pédtds-
vallan alla oli kiytinndssi koko alueella tapahtuva toiminta. Valta oli
siis keskittynyt. Perinteinen opetuksen suunnittelu puolestaan korosti
sivistystydn vapautta, sivistyksen itseisarvoisuutta eikd ottanut taipu-
akseen alueopistojen kautta viritettyyn tulosohjauksen jdrjestelmdin.

Tuota jirjestelmdn hallinnon ja toimintalogitkan vilistd ristiriitaa
yritettiin ratkaista kunnallisen demokratian vaatimalla tavalla. Suun-
niteltiin, pohdittiin, haettiin ratkaisuja ja vaikutettiin myds poliittisen
jarjestelmdin kautta. Tuosta ajasta Oodi sivistykselle -kirjassa Nystrom
(2014, 105) toteaa: ”Jatkuva muutostila, kokonaisvaltaisen ratkaisun
etsiminen ja raskaat suunnitteluprosessit nikyivit opiston toiminnas-
sa monella tavalla. Uudistuksista ja suunnitelmista huolimatta yksi-
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mielisyyttd toimintamalleista ei [6ytynyt. Monet opiston prosesseista
pysyivit monimutkaisina ja tehtdvinjako usein epdselvind. Aktitviset
toimijat uupuivat ja eri ryhmittymien vilit kiristyivdt. Vuosituhannen
vaihteessa johtokunnassa todettiin tilanteen ajautuneen umpikujaan.
Organisaatio ja hallinto eivit toimineet toivotusti ja henkildkunta uu-
pui. Ongelmia ratkomaan kdynnistettiin suuri kehitysprojekti.”

Vuosikymmen on vierdhtinyt sen ajan pdittymisestd, jota Ny-
strom ylld kuvasi. Opiston suuri muutosprosessi on nyt pidttynyt.
Opiston kuosi muuttui. Opetuksen suunnittelu ja toteutus ovat yh-
dessii osastossa. Opetusta kyetidn nyt integroimaan ja suunnittele-
maan resurssien kiytté aiempaa koordinoidummin. Hallinto-osasto
ja asiakaspalveluosasto fuusioituivat toisiinsa kevdidn 2016 kuluessa.
Niiin syntyvd uusi osasto kykenee kokonaisvaltaisemmin vastaamaan
opetuksen tukemisen haasteisiin.
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VIII
NAIN SEN NAIMME:
PAJOJEN HUONEENTAULUT

Esipuheessa kuvasin tydnilon pajoja yhteiseksi matkaksi. Tyonilon
pajat olivat minulle tdrked ja arvokas kokemus, muisto jdd eldmddn,
vaikka pajat pddttyivdt. Jokaisen pajan pddtteeksi teimme yhteisen
huoneentaulun.

Siihen kirjoitimme pajakohtaisesti tyoniloon liittyvid asioita, ohjeita ja vink-
keja. Ne puhuvat puolestaan. Ne kertovat asenteista, arvoista, positiivisuu-
desta ja itseluottamuksesta. Ne tarjoavat myos toimintaohjeita. Yhden pajan
huoneentaulua muovasin tunnistettavuuden vuoksi.
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MIKA ON TARKEAA, KUN LUOMME
TYONILOLLE TILAA?

99—

PAJA 1

Kuulluksi tuleminen

Onnistunut vuorovaikutus

Lammin, aidosti toisen ty6ta arvostava huumori

Pelottomuus - uskalla sanoa ajatuksesi

Vapaus, vastuu, luottamus

Tasapuolinen, oikeudenmukainen kohtelu - ole sitd myds itse
Tavoitteellisuus: tiedosta mita vaaditaan ja tavoitellaan

Johdolla oltava ndkemys miten pystymme itsedmme johtamaan
Peiliin katsomisen paikka: katso tyétoveria uudella tapaa

s A —
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0. Huomaamme arjen pienia ilonaiheita

el

—— 99

1. Tiedosta ja nauti onnistumisesta
2. Ota kiitos vastaan

3. Arvosta itseasi

4. Tyot sujuvat -asenne

5. Al3 odota liikoja t
6. Al3 ota lilan henkilkohtaisesti - emme ole maailman napoja

7. Valo lisdantyy ja lomat lahenee ‘
8. Me ollaan parhaita

9. Lammin, hurtti huumori on paikallaan

1

0. Tydtoverit — yya-sopimus
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PAJA 3

Ei tiedon panttaamista

Ei kapuloita rattaisiin

Uskallamme vaikuttaa

Ei yksin jahnaamista eikd yksin jaamista — kaveri otetaan mukaan
Valtamme seldn takana puhumista ja katsomme asiat kasvokkain
Kysymme "mikd on’, jos toinen ndyttaa huonolta

Uskallamme sanoa vastaan, jos tehtava on liian vaikea

=l ST ]

Avoimuus tuo meille peilipinnan

0V ® NOoU s W=

Kerromme uupumuksestamme ettei se mene ylitse

[ g

o o ~—
\® 9

PAJA 4

g

Kehitdmme itsedmme ja sovellamme sita arkeen; huumoria
Jakamista, vertaisoppimista, keskustelua, kuuntelua

Yhteisty6td, iloa tehda ainerajojen ylitse tai muiden ryhmien ylitse
Toisten huomioimista, arvostusta, vilpitonta kehua

Luottamusta, oman ryhman tuki hoitaa my0s vaikeita asioita
Avoimuutta, luovuutta, uuden nakemista ja ideoita
Ammattitaitoa, itseluottamusta: téiden ja omien asioiden erottamista
Rehellisyyttd omasta jaksamisesta ja osaamisesta

Luovuutta, herkkyyttd, uudistumista

0. Mahdollisuus puhaltaa peli poikki: jaksamisen rajat

— 99
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9

9

PAJA 5

Arvosta omaa tyotasi

Arvosta tydkavereita ja luo tyopaikalle ilmapiiria

Pida tyovilineet kunnossa ja hanki ajoissa hyvat tilalle

Tyon haasteista selvidt, mutta kehita itsedsi myos

Tyoaikojen joustavuus

Yksikon tapaamista, yhteenkuuluvuuden kehittdmistd, me olemme
Palkitseminen kuntoon, mutta huomaa itsekin kehua kun on aihetta

i A —
0 N O LA W N =

Kay rohkeasti auttamaan - se tuottaa kaikille iloa

el

—— 99

PAJA 6

Olet herkkana voimakas

Al rakenna maneereja herkkyytesi ja tilanteessa ldsnéolon esteeksi.
Tunnusta vajavaisuutesi ja puutteellisuutesi, sinut hyvaksytaan
Luota itsesi kasvuun. Luota my&s opiskelijan kasvuharppauksiin.
Ty6 kantaa, merkittavin palaute voi tulla vuosien takaa
Taydellisyyden tavoittelu on riittdmattomyyden tie

No v hAcwWwN =

Ole itsellesi opettajana armollinen, normaali suoritus riittaa
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