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Tiivistelma

Tyoyhteisot elavat tana paivana jatkuvassa muutostilassa. Muutos vaatii tyoyhteisélta ja johtamiselta voimia.
Muutosprosessiin tarvitaan usein ulkopuolista tukea ja tietoisuutta siita, mita tyoyhteisossa tapahtuu.
Muutoslaboratorio on yksi tapa aktiivisesti kasitella muutosta. Menetelmassa kiinnitetaan huomio tyontekijoi-
den perustehtavaan - tyon tarkoitukseen ja tavoitteisiin. Tyoyhteison muutoksessa perustehtava voi

hamartya ja ollaan 'ikaan kuin tekevinaan’, mika voi herattaa tyontekijoissa voimakkaita tunteita. Oulun seudun
ammattikorkeakoulun yhdessa opettajatiimissa kokeiltiin muutoslaboratoriotydskentelya yhdistettyna tyonoh-
jauksen nakokulmaan. Kokeilu oli lupaava ja tuotti mielenkiintoisia nakokulmia ammattikorkeakoulun opettajatii-
mien toimintaan. Menetelmien yhdistaminen vaatii edelleen kehittamista.

Asiasanat: ammattikorkeakoulut, Oulun seudun ammattikorkeakoulu, muutoslaboratorio, tiimit, tydhyvinvointi,
tyonohjaus, opettajat, tyonkuva, kehittaminen, muutos
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1. Johdanto

1.1. Tydyhteison muutos

TyOyhteison tapaa kayttaytya tyoyhteisoa koskevien muu-
tosten eri vaiheissa voidaan kuvata syklisena prosessina,
jonka vaiheet muistuttavat ihmisen kriisiin sopeutumisen
mallia. Tydyhteison reaktiot muutokseen lahtevat liikkeel-
le kuulluista tosiasioista, mutta myos huhuista, myyteista
ja mielikuvista, joilla yritetaan hahmottaa tulevaa muu-
tosta. Yleensa ihmisten mielikuvat kietoutuvat kielteisen
mielikuvan ymparille, mutta naihin mielikuviin voidaan
vaikuttaa oikea-aikaisella informaatiolla.

Yleisesti on vallalla kasitys, etta tydyhteisot vastustavat
muutosta. Muutosprosessin alussa yhteistyd on helpom-
paa, jos ajatellaan, ettad yhteiso ei vastusta uutta — van-
hasta vain yksinkertaisesti ei haluta luopua. Pitkaaikainen
tyontekija, jolla on vahvat tunnesuhteet tyoyhteisoon,
kokee muutokseen liittyvan menetyksen luonnollisesti
hankalampana kuin uusi tai tyohon sitoutumaton tyonte-
kija. On varmistettava, ettd muutoksen kohtaamiselle ei
aseteta normeja siita, miten "nimenomaan hyva tyéntekija
suhtautuu muutokseen”. Jokaisen tydnyhteison jasenella
on oikeus kasitella muutosta omasta tyoroolistaan kasin.
On mahdollista, etta muutosta vahvimmin vastustanut
tyontekija lopulta ajaa yhta innokkaasti muutosta kuin
muutkin yhteison jasenet, jos han saa tyostaa menetyk-
set ja I0ytaa sen hyvan, joka uudessa voi innostaa hanta
aidosti. (Barron &Valve 2002.)

Martti Lindqvistin (2000) mukaan ihmiselle toistaminen

ja muuttumattomuus on turvallista. lhmisessa ei tapahdu
muutosta, ennen kuin tieto, tahto ja tunne toimivat yhteis-
tyossa keskenaan. Muutos missaan ihmiselle tarkeassa
merkityksessa ei ole mahdollista ennen kuin ihminen on
selvittanyt itselleen ja hyvaksynyt sen, mika on totta
tassa ja nyt. Usein tarkein, mutta kaikkein vaikein muu-
toskohde on ihminen itse: vaikeimmin muutettavissa on
ihmisen kasitys omasta itsestaan. (Lindgvist 2000.)

TyOyhteison tapaan vastata uusiin haasteisiin ei ole
olemassa oikotieta. Kuitenkin kiinnittamalla huomiota
erityisesti yhteisesti hyvaksyttyihin yhteistyokaytantei-

siin, muutosjohtamiseen ja tydyhteison kulttuuriin, jossa
on mahdollisuus ja tilaa kasitella tydoyhteison muutokseen
liittyvia asioita, voidaan tyontekijoiden muuttumista
organisaatiomuutoksen mukana ratkaisevasti helpottaa
(Barron &Valve 2002).

Finkin ja Stollin (1998) mukaan koulutuksellisen muutos-
prosessin lahtokohtia ovat koulutusyksikon toiminnan
vaikuttavuuden tietoinen kehittaminen, koulutuksen
toteutuksen kaytannon prosessien parantaminen yksik-
kdtasolla, koulutusjarjestelmien uudistaminen ja yksikon
toimintakulttuurin kehittdminen. Vaikuttavuuden tietoinen
kehittaminen, kaytannon prosessien kehittaminen ja
jarjestelmatason uudistukset ovat tarpeellisia ja valtta-
mattémia muutosprosessin osia (Fink & Stoll 2002). Muu-
tosprosessit, joissa sivuutetaan yhteison jasenten asioille
antamat merkitykset, tunteet ja tapa, jolla tyokulttuurissa
toimitaan, eivat tule onnistumaan (Hargreaves 1998).

1.2. Ammattikorkeakoulun opettajan tyon muutos
Opettaja on 2000-luvulla yha enemman monipuolinen
alansa asiantuntija, jolla on monenlaisia tehtavia (tauluk-
ko 1). Perinteiset opettajan tehtavat ovat monipuolistu-
neet ja laajentuneet opetustydn ulkopuolelle. Opettaja
toimii kiinteassa yhteistydssa tyoelaman kanssa. Han on
oman tyonsa suunnittelija ja kehittaja, mutta myds ko-
konaisuuksien toteuttaja. Opettajan tydssa ammattialan
sisalléllisen osaamisen merkitys on korostunut, mutta
sen rinnalla tarvitaan entistd enemméan myds siséalldista
erityisosaamista. (Auvinen 2004.)

Ammattikorkeakoulu toi mukanaan jannitteita, jotka
haastavat aiemman toimintakonseptin. Lintulan, Virkku-
sen ja Ahosen (2009) tutkimuksen perusteella hahmottui
kolme ongelmakeskiota: oppiainekohtaisen opetuksen ja
oppilaiden yksilollisen ammatillisen kehityksen tukeminen,
ammattitehtavien oppiminen ja toiminnan kehittaminen
seka ammattikorkeakoulun menettelyjen yhtenaistamisen
ja koulutusohjelmien erityistarpeisiin vastaamisen tavoite-
ristiriidat. Kehityshaasteiksi nousivat: (1) "miten voidaan
yhdistaa toisiinsa yhtaalta paneutuminen alan ammatti-



Taulukko 1. Ammattikorkeakouluopettajan tyon muutos 1990 - 2010 (Auvinen 2004, 367)

Ammatillinen opettaja
1990-luvun alussa

— oman ammattiaineen
sisallollinen ja kaytannolli-
nen hallinta

Sisallollinen osaaminen

Menetelmallinen osaaminen - opettajajohtoinen peda-
gogiikka
— (puhe)viestinnan taidot

— oman tyon suunnittelu

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

— itsenainen ja tunnollinen
virkamies

— vuorovaikutustaidot tyoyh-
teison sisalla

Opettajan tyon ydin Oman oppiaineen itsenainen

asiantuntija, jonka tehtava oli
oppiaineksen jasentaminen,
esittaminen ja harjoittaminen
seka tiedon perillemenon ja
taitojen hallinnan varmista-
minen.

tehtavien ja tieteellisentiedon opettamiseen ja opiskeluun
ja toisaalta alan toimintakaytantojen kehitykseen ja
kehittamiseen” ja (2) "vahvistaa ja toteuttaa keskitettyja
tukitoimintoja tavalla, joka tukee koulutusohjelmia niiden
pyrkiessa vastaamaan omiin erityisiin haasteisiin” (Lintula
ym. 2009, 8-9).

Muutoslaboratorio mahdollistaa tydyhteisén toimintata-
pojen tarkastelun suhteessa toiminnan kohteeseen ja ta-

Ammattikorkeakoulun
opettaja vuonna 2002

- ammatillinen yleis- ja
erikoisosaaminen

— teorian ja kaytannon
yhdistaminen

— ammatillinen uudistuminen

- tyoelaman hyédyntaminen
oppimisymparistona

— pedagogiikan uud. raken-
taminen

— tietotekninen osaaminen
ja tiedonkasittelyn taidot

— projektityotaidot

— suunnittelu- ja ohjaustaidot

— viestintataidot (kirjoitta-
minen)

— kansainvalistyminen

— sisainen yrittajyys

— oman tyon arviointikyky

— kyky yksilolliseen kohtaa-
miseen

— vuorovaikutustaidot (sisai-
set ja ulkoiset suhteet

Monipuolinen asiantuntija,
jonka tyo koostuu opetuk-
sen lisaksi monista muista
tehtavista. Tyoelamayhteyk-
sien rakentaja, oman tyon
ja tyoyhteison suunnittelija
ja kehittaja tai usein myos
perinteinen opettaja.

Ammattikorkeakoulun
opettaja vuonna 2010

— yksilon ja yhteison
ammatillinen osaaminen ja
uudistuminen

— uuden tiedon luominen ja
aktiivinen hyddyntaminen

- kyky soveltaa teoriaa
kaytantoon ja mallintaa
kaytannon ilmioita

— oppimisprosessiperustai-
nen pedagogiikka

— ammatillisen kasvun
ohjaaminen

— tutkimus- ja kehitystoi-
minta

— verkko-opetus ja sisallon
tuotanto

— viestintataidot (kuvallinen
viestinta, kuunteleminen,
monikulttuurisuus)

— sisainen yrittajyys ja
tulosvastuu

— yhteyksien rakentaminen
ja yhteisollinen tyosken-
tely

— erilaisuuden hyodynta-
minen

— metakognitiiviset taidot

Asiantuntijayhteison jasen,
oppimisen ohjaaja, yhteyk-
sien luoja ja tyoelamape-
rustaisten kokonaisuuksien
toteuttaja. Tydelaman
kehittdja ja yhteiskunnallinen
vaikuttaja. Opettajien tyoteh-
tavat erilaistuvat.

voitteisiin takertumatta liiaksi yksittaisiin toimintatapoihin
ja niihin liittyviin ongelmiin. Tyoskentelyssa tarkastellaan
tyohon liittyvia muutoksia ja tavoitteita liitettyina arjen
pulmatilanteisiin yhteisesti ja luodaan uudenlaisia, yhtei-
sia kaytanteita tyoyhteison tapaan toimia. Tydskentely
sisaltaa kokeilut toiminnan muuttamiseksi tulevaisuuteen
suuntautuvan yhteisen nakemyksen mukaan.



2. Muutoslaboratorio kehittamismenetelmana

2.1. Paaperiaatteet

Muutoslaboratorio on osallistava kehittamistyon mene-
telma, joka perustuu kehittavaan tyontutkimukseen ja
toiminnan teoriaan (Activity Theory). Muutoslaboratorion
avulla pyritaan pitkajannitteiseen kehittamistyohon,
jossa kohteena on toimintalogiikan kokonaisuus (toimin-
takonsepti) yksittaisten toiminnan muutosten sijaan.
Tyontekijat ovat tyonsa kehittdamisen asiantuntijoita,
joita muutoslaboratoriossa autetaan erilaisilla virikevali-
neilla nakemaan uudella tavalla toimintansa kokonaisuus
ja rakenteet. Tyd ymmarretaan jatkuvasti kehittyvana
toimintana, jonka historiallisen kehityksen ymmartaminen
on osa kehitystyota. (Muutoksen tekijat 2010; Virkkunen
ym. 2010.)

Muutoslaboratorioprosessissa paneudutaan tyon muu-
toksiin ja arjen ongelmatilanteisiin. Yhteisen tydskentelyn
avulla haetaan kokeiluja, joiden avulla toimintaa voitaisiin
kehittaa yhdessa luodun vision suunnassa. Visio luodaan
yhteisesti kehitystyon alussa. Toimintatapojen kehittamis-
ta ei tehda rutiineja muuttamalla, vaan kehittamistyossa
on mukana kaiken aikaa toiminnan kokonaisuus ja tarkoi-
tus. Tavoitteena on |oytaa keinoja, miten tehdaan, mutta
my6s mita tehdaan ja miksi tehdéan. Kehittaminen paatyy
kaytanndn kokeiluihin, joiden onnistumista arvioidaan ta-
voitteiden suunnassa. (Muutoksen tekijat 2010; Virkkunen
ym. 2010.)

2.2. Muutoslaboratoriotyoskentely
Muutoslaboratoriossa pyritaan paineistettuun tyoskente-
lyyn, mika tarkoittaa usein toistuvia istuntoja ja istun-
noissa asioiden intensiivista ja tavoitteellista kasittelya.
Istuntojen valilla osallistujat aktivoidaan valitehtavien
avulla. Oppiminen omasta tydsta, peiliaineistojen kaytto
yhteiseen havainnointiin ja oivaltamiseen, asioiden nake-
minen uudella tavalla erilaisten mallien avulla johdattavat
osallistujat kehittamaan uudenlaisia toimintatapoja.
Peiliaineiston avulla tyo tuodaan konkreettisesti istuntoi-
hin, esimerkiksi dokumenttien, videoiden, havainnointien,
paivakirjojen tms. kautta. Peiliaineisto toimii ns. ensim-
maisena oppimisvirikkeena. Aineistosta tehtavat analyysit

ja erilaiset mallit muodostavat ns. toisen oppimisvirik-
keen. Muutoslaboratoriolle on tarkea varata oma, pysyva
tila lahelta varsinaista tyoskentelya. Tilaan irrottaudutaan
arkisesta tyodsta kehittamaan. On hyva, jos tilaa voidaan
kayttaa myos istuntojen valissa tapahtuvaan tyoskente-
lyyn ja palata aineistoihin myds istuntojen ulkopuolella.
(Muutoksen tekijat 2010.)

Muutoslaboratoriotydskentelyyn kuuluu myds ristiriitojen
esiintuominen. Ristiriidoilla tarkoitetaan toiminnassa ole-
via jannitteita, jotka ilmenevat esimerkiksi arjen hairidina,
turhautumisena, epaonnistumisina. Merkkeja ristiriidoista
haetaan nykyisesta tyosta ja ne ovat yksi kehittamisen
lahtokohta. Uusien toimintatapojen kokeilussa syntyy
uudenlaisia ristiriitoja, jotka myds on ratkaistava. (Muu-
toksen tekijat 2010.)

Muutoslaboratoriota ohjaa ammattimainen ohjaaja tai
tyopari. Ohjaaja/ty6pari vie prosessia eteenpain, hankkii
yhdessa osallistujien kanssa aineistoa ja ohjaa analyysié.
Ohjaaja/tyopari tuottaa jasennyksia ja analyyseja istuntoi-
hin. Olennaista on, etta ohjauksella saadaan osallistujat
kyseenalaistamaan asioita ja nain viritettya oppimista ja
uuden kehittamista. Ohjaaja/tyopari virittaa osallistujat
I6ytamaan kehittamisen kohteet ja ratkaisuja. Ohjaaja/
tyopari ohjaa aineiston hankintaa, asettaa tehtavia ja
kysymyksia seka jasentaa tyota mallien, kaavioiden ja
luokitusten avulla.

Tyoskentely noudattaa ekspansiivisen oppimisen syk-

lia (Engestrom 1995), jossa tilanteen kartoittamisen,
kehityksen haasteiden ja mahdollisuuksien analyysin
kautta edetaan uusien toimintamallien kehittamiseen ja
kokeiluun. Kokeilut arvioidaan ja otetaan mahdollisesti
kayttoon. Parhaimmillaan tyoskentelyn avulla paastaan
jatkuvan kehittamisen sykliin, jossa uudet kehittamishank-
keet kytketaan toiminnan kokonaisuuteen ja arvioinnissa
kyetaan ottamaan toiminnan kokonaisuus huomioon.
Osallistujien sitoutuminen tyohon on edellytys tydskente-
lyn onnistumiselle. Kuvassa 1 kuvataan ekspansiivisen op-
pimisen keha, jota muutoslaboratorioprosessi mukailee.
(Muutoksen tekijat 2010.)



5. Uuden kdytdannon vakiinnuttaminen

4. Toimintatavan muuttaminen

3. Uuden toimintatavan etsiminen ja kehittely

1. Nykyinen toimintatapa: tarvetila

2. Kaksoissidos: vanhan toimintatavan umpikuja

Kuva 1. Ekspansiivisen oppimisen keha (Engestrom 1995, s. 92; Muutoksen tekijat 2010)

2.3. Kehittamistyo ammattikorkeakoulun
opettajatiimissa

Oulun seudun ammattikorkeakoulun yksikdssa toteutettiin
muutoslaboratorio-ohjaajakoulutukseen liittyva pilotti-
tyo. Tyo kytkettiin yksikdssa tehtavaan tyohyvinvoinnin
kehittamistyohon. Keskeisina tyéhyvinvointia uhkaavina
tekijoina ja kehittamiskohteina yksikdssa on tunnistettu
toiminnan tasolla opiskelijoiden muuttuvat henkilokohtai-
set opintosuunnitelmat, opiskelijavaihtoehtojen lisaan-
tyminen, opetusryhmien koon vaihtelut seké puutteet
opetustiloissa ja jarjestelyissa. Henkilostoa rasittaa kiire,
henkinen kuormitus, tyon epatasainen jakautuminen ja
urakkaluonteisuus seka vahaiset vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohon. Esimiestasolla esimiestyon suunnitelmal-
lisuus ja pitkajanteisyys, muutokseen valmistautuminen,
sosiaalinen tuki seka yhteistoiminta ja sen kehittaminen
ovat puhututtaneet tyoyhteis6a. Esimiestason yhteisen
suunnittelun hajanaisuus, tydjaon epaselvyydet, tiedon-
kulku ja ongelmatilanteisiin puuttuminen sekéa tydntekijoi-
den epatasa-arvoinen ja epaoikeudenmukainen kohtelu
ja ikaantyvien tyontekijoiden huomioiminen on koettu
tyohyvinvointia uhkaavina tekijoina.

Opettajan tyon perustehtavan selkiyttaminen on keskei-
nen kehittamiskohde. Tyon hallittavuus ja ennakointi on
vaikeutunut. Tahan ovat muutostekijoina vaikuttaneet lain-
saadannon jatkuvat muutokset, yhteistydverkon laajene-
minen, toiminnan lisdantyneet ammattiryhmat, opetusryh-
mien kasvava erilaisuus, opiskelijoiden yksilolliset tarpeet
seka henkiléston ikaantyminen.

Muutoslaboratorioprosessista vastasi ohjaajapari, joista
toinen oli muutoslaboratorio-ohjaajakoulutuksessa oleva
Oulun seudun ammattikorkeakoulun tydsuojeluvaltuutettu
ja toinen yksikon lehtori, tyonohjaaja (STOry). Muutosla-
boratoriota ohjaamaan perustettiin ohjausryhma, jossa
oli mukana yksikon osastojen johtajat (2), tyoterveyden
asiantuntija ja ohjaajat. Yksikonjohtaja hyvaksyi han-
kesuunnitelman ja opettajille ja tyonohjaajalle (STOry)
osoitettiin resurssit muutoslaboratoriotyoskentelyyn.
Opettajatiimiin kuului kuusi opettajaa.

Hankesuunnitelmassa esitetty prosessin kulku (kuva 2)
noudattaa ekspansiivisen oppimisen kehaa.



Uuden toimintamallin vakiinnuttaminen

Uuden toimintamallin kdyttoonotto

Vilitehtavat:
Arviointi/palaute

Uuden toimintamallin kokeilu
8. Kokeilujen seuranta
9. Kokeilujen arviointi

Vilitehtavat:
Kokeiluesityksia

o Uuden toimintamallin kehittely
Arviointia

5. Ratkaisuesitysten tuottaminen

7. Ratkaisuesitysten tuottaminen ja analyysi
kokeilujen valinta (ohjaajan irtautuminen)

Kuva 2. Suunnitelma muutoslaboratorioprosessista

Ryhma toi alussa esille hallintouudistuksen ja toimintata-
pojen muutosten vaikutukset seka tiedonkulun kehittami-
sen. Tyokaytanndissa, téiden suunnittelussa ja organi-
soinnissa oli kehittamistarpeita. Varsinainen opetuksen
kehittaminen ei kuulunut tahan kehittamistyohon, mutta
sita sivuttiin sikali kuin se liittyi toiminnan kehittamiseen.
Ryhman jasenet vastasivat kirjalliseen ennakkokyselyyn,
jonka mukaan kehittamistarpeita oli seuraaviin asioihin
liittyen: kuormittuminen, muutokset, tyénjako, henki-
|0suhteet, toimintasaannot ja opiskelijoiden vaatimukset.
Yhteenvetona tavoitteeksi asetettiin arjen toimintatapojen
kehittaminen.

Ryhmaé kokoontui vuoden 2009 aikana kaikkiaan yhdek-
san kertaa. Vuoden lopussa tehtavaksi jai kokeilusta
sopiminen. Vuonna 2010 kokoonnuttiin kaksi kertaa.
Lahtokohtia ja nykytilannetta kasiteltiin viidessa ensim-
maisessa kokoontumisessa. Viidennessa istunnossa
ryhdyttiin jasentamaan muutosta ja seitsemannesta
istunnosta alkaen lahdettiin hakemaan muutosta toteu-
tettavaa kokeilua. Valitehtavina olivat oman tyon hyvien
ja huonojen puolten seka kehitysesitysten tekeminen,

. . ) lkkuna-aineisto:
Tilanteen kartoittaminen Visiot

1. Muutoksen tarpeen tiedostaminen Strategiat
suostuminen, aikataulut, tila

2. Muutospaineet ja visio
tulevaisuudesta
sitoutuminen

Vilitehtavat:
TyOpaivakirja
“Outo” palaute

Kehityshaasteiden ja
mahdollisuuksien erittely

3. Nykykaytanteiden analyysi

4. Kohdehistorian analyysi

6. Nykytilanteen/haasteiden analyysi

Peiliaineisto:
Ty6n seuraaminen

Vilitehtivit: Opiskelijahaastattelu

Analysointi
Ratkaisujen tuottaminen

hairiopaivakirja viikon ajalta, suurimpien muutosten
tunnistaminen, "asiakaan” haastattelu, kokeilujen ideointi
seka tyoajan tarkka seuranta yhdella periodilla. Istunnois-
sa kaytettiin materiaalina ammattikorkeakouluopettajan
tyon muutosta kasittelevia tutkimuksia: Auvinen (2004) ja
Lintula ym. (2009).

Ohjaaja laati keskustelujen pohjalta malleja ja jasennyksia
tyosta, naista keskusteltiin istunnoissa. Kaytetyt mallit
olivat: dimensiokuva hairioista (yksilo-tiimi-yksikko-yhteis-
tyokumppani/toistuva- ainutkertainen tyo), kolmiomalli
tyosta seka nykytilan malli organisaatiosta ja tehtavista.
Ohjaaja kavi tiimin palavereissa ja laati koonnin sisélldis-
ta. Tiimin lahiesimies osallistui prosessin loppupuolella
istuntoihin.

2.4. Kehittamistyon tuloksia

Nykytilan analyysissa tyon hairiot sijoitettiin paaasiassa
toistuviin tehtaviin, jotka liittyvat omaan tydskentelyyn ja
tiimiin: oppitunteihin, ohjaukseen, opetuksen sisaltoihin.
Tyon muutos kiteytettiin opetuksen muuttumiseen ohja-
ukseksi, mika nakyy konkreettisesti kontaktituntien vahe-



nemisena. Kolmiomallissa (katso Engestrom 1995, s. 47)
jannitteita oli selvasti kaikissa kolmion elementeissa:

- Opettajan opetukseen liittyvat valineet (suunnittelu,
oppitunnit, tehtavat, harjoittelu, arviointi, kirjaukset,
muuttuvat opintosuunnitelmat, henkilokohtaiset opinto-
suunnitelmat, kansainvalisyys, tietotekniikan lisadantymi-
nen, opetusvalineiden hoito).

— Tyota ohjaavat saannot (erityisesti tydajan suunnittelu
ja seuranta)

- Yhteiso (tiimi, koulutusohjelmavastaava, tuutori,
opintojen ohjaaja, opintojaksovastaava, opettaja, muut
koulutusohjelmat, tydelamakumppanit, kansainvaliset
kumppanit)

— Tyonjako (tehtavat, roolit, esimiestydn vastuukysymyk-
set)

Tyota ohjaavat saannot eivat valttamatta vastaa tarpei-
ta erityisesti ty0ajan suunnittelun ja seurannan osalta.
Toisaalta vanhoista kaytanteista ja taydellisyyteen pyrki-
misesta irrottautuminen haastaa tiimia. Yksi olennainen
kysymys nousi esiin: mika ylipdansa on opettajan tyota?

Yhteis66n kuuluu paljon toimijoita, joiden roolit ja tehtavat
eivat ole selvilla. Myos esimiestyon vastuukysymykset
ovat epaselvia kaytannon toiminnan tasolla. Yhteison tu-
kea pidetaan tarkeana, mutta silti koetaan, ettéd opettaja
tekee paljon tyota yksin.

Nykytilanne mallinnettiin ja sita kasiteltiin kuvan 3 mallin
avulla. Linjaorganisaatiossa yllapitaja Oulun seudun koulu-
tuskuntayhtyma (OSEKK) ja Oulun seudun ammattikorkea-
koulu (Oamk) tuntuvat olevan jossain taustalla. Yhteinen
linja ja strategia eivat vality yksikonjohtajan ja esimiesten
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kautta tyohon. Paatoksenteossa ja vastuunjaossa on epa-
selvyyksia seka esimiesten osalta etta tiimin sisalla. Tiimi
ei tuonut esille eika myoskaan kasitellyt kuvassa suluissa
esitettyja toimijoita. Opetussuunnitelmien muutokset
olivat esilld jatkuvana muutostekijana ja niiden ohjaus tuli
jostain ylempaa.

Mallien avulla pyrittiin kasitteellistamaan arjen ongelmia
ja paasemaan niiden "ylapuolelle”. Keskustelu oli avointa
ja toisia kuunneltiin ja tuettiin. Ongelmien taustoja analy-
soitiin ja esille tuotiin erilaisia vaihtoehtoja muutosten to-
teuttamiseksi. Usein palattiin arjen kaytannon hairidihin,
mutta paatdsta siita, mihin suuntaan toimintaa haluttiin
kehittaa, oli vaikea tehda. Ty6ajanhallinta oli yksi iso
ongelma. Ylityot olivat tavallisia ja erityisesti osa-aikaista
tyota tekevilla tyGaika ylittyi reilusti. Yhdella periodilla
toteutettu tydajanseuranta jasensi useimpien osalta omaa
ajankayttoa, mutta yhteinen analyysi tydajan todellisesta
kaytosta oli hieman ongelmallinen, koska seurantakaytan-
toa ei saatu yhtenaiseksi.

Oman ajankayton seuranta oli tarkea askel kohti muutos-
ta, mutta selvasti usko muutoksen mahdollisuuteen oli
heikkoa. Tiimi teki kdytannén ehdotuksia lukujarjestyspro-
sessin kehittamiseksi yhteisessa keskustelussa lukujar-
jestysten laatijan kanssa. Varsinaista kokeilua ei saatu
kaynnistettya. Tiimi toi lopuksi esille jo aiemmin esilla
olleen tarpeen tyonohjaukseen, mika tiimille luvattiin.

2.5. Nakokulmia kehittamistyéhon

TyOyhteis6n muutosprosesseissa johto joutuu ottamaan
vastaan kritiikkia. On merkittavaa, etta kritiikista huoli-
matta johto ei vetaydy nakymattomiin vaan perustelee
muutokset ja tarvittavat toimenpiteet, suostuu kritiikin
kohteeksi ja kykenee vastaamaan siihen asiallisesti py-
symalla tosiasioissa. Muutosprosessissa tiedottaminen,
keskustelu tyOyhteison kanssa ja muutosprosesseihin
littyvien reaktioiden hyvaksyminen ja kasittely normaa-
leina muutoksiin kuuluvina ilmidina auttavat tydyhteisoa
etenemaan muutosprosessissaan. Keskella muutospro-
sessia on kuitenkin vaikea tietaa, viekd muutosprosessi
tyoyhteis6a muutoksessa eteenpain vai jaako se johon-
kin muutosprosessin vaiheeseen jumiin. Tyoyhteiso voi
jumittua vastustukseen, jos muutokseen liittyvia tunteita
ei ole pystytty tyostamaan. Taustalla on usein tyoyhtei-

son kokemus epaoikeudenmukaisuudesta. Tydyhteison
muutosprosesseissa on tiedettava, miten muutos etenee
tyontekijoiden mielessa. Muutoin tyontekijat kokevat, etta
heidan autonomiaansa loukataan ja tyontekijat reagoivat
vastarinnalla. (Kuivasniemi & Tokola 2006.)

Organisaatioissa pidetaan usein ylla tiimimuotoista
toimintaa, jossa tyontekijat toimivat pitkalle itseaan ja
toisiaan johtaen kontrollointia my&ten. Tiimi voi toimia
erittain hyvin, mikali kaikki tiimin jasenet pystyvat toimi-
maan toimivan tiimin edellyttamalla tavalla. On kuitenkin
olemassa tiimeja, joiden kyky itseohjautuvuuteen on riit-
tamatonta ja tyontekijat kokevat jaaneensa ilman johdon
tukea. Tydyhteison muutoksiin liittyvat odotukset voivat
tuoda esille tydyhteisdn jasenissa naennaista organisaa-
tioon tai ryhmaan kuulumista, vaikka todellisuudessa
toiminnan lahtokohtana on yksiléllisyys. (Kuivasniemi &
Tokola 2006.)

Tyoyhteison koettujen héirididen korjaaminen edellyttaa
uskallusta havahtua ja havahduttaa yhteison jasenia
huomaamaan sita haittaavat asenteet ja uskallusta nostaa
esille oleellinen siita huolimatta, etta konflikti on mahdol-
linen (Hyyppa 2006.)



3. Muutoslaboratoriotydskentelyn arviointia

3.1. Tyonohjaus osana muutoslaboratoriotydskentelya
Tyonohjaus on perinteisesti nahty ammatillisen pate-
vyyden edistamisena. Talldin patevyys on ymmarretty
tyon tiedolliseksi ja taidolliseksi hallinnaksi seka omaa
ammattiminaa ja asiakasta koskevaksi ymmarrykseksi.
Tama nakemys ei kuitenkaan ole riittavan laaja, koska

se ei kyseenalaista ammatillisen toiminnan patevyyden
kehittymisen ehtoja suhteessa tyon yhteiskunnalliseen
kehitykseen.

Tyonohjausta on vaikea maaritella yhdella ainoalla tavalla.
Kun tyonohjausta yritetaan teoretisoida, kohdataan maa-
rittelyongelmia. Tama johtuu siita, ettd tydénohjaus koh-
dentuu eri ammattialoilla erilaisiin ilmioihin. Eri ammatti-
aloilla on oma tapansa maaritella teoreettisesti ihmista,
hénen toimintaansa ja toiminnan ohjautumista. Tasta

johtuen eri ammattialoilla toteutetaan erilaisia tyonohjauk-

sen kaytantoja. (Karvinen, Rantalaiho & Salonen 2007.)

Suomalaisessa tyonohjauskeskustelussa on viime vuosi-
kymmenella ja vuosina tarkasteltu asioita laajemmasta,
toiminnanteoreettisesta ja kehittavan tyontutkimuksen
nakokulmasta. Niiden mukaan patevyydessa ei ole
kysymys vain ammattipersoonallisuuden ominaisuuksista
ja tietoperustasta, vaan kyvysta analysoida toiminnan
kehittymisen ehtoja ja luoda uusia ratkaisuja. Nain tyon-
ohjaus voidaan maaritella tyoorientaation tutkimiseksi
ja kehittamiseksi. Sen tarkoituksena on tyota koskevan
harkinnan, reflektion, avulla luoda entista kehittyneempi
tyoorientaatio.

Tyonohjausta voidaan tarkastella sen eri ulottuvuuksien
tai aspektien kautta: hallinnollisen, opetuksellisen ja sup-
portiivisen. Opetuksellinen aspekti sisaltaa Saarelaisen
(1999) maaritelman mukaan kaiken sen avun, minka tyon-
tekija tarvitsee oppiakseen tekemaan tyonsa tehokkaasti.
Nain laajasti maaritellen se sisaltaa myos hallinnollisen ja
supportiivisen aspektin piirteita. Opetuksellinen aspekti
auttaa sisaistamaan hallinnon tavoitteiden lisaksi tyon-
tekijan omasta ammattitaidosta ja kokemuksesta seka
asiakkaan tarpeista lahtevat tavoitteet seka yhdistamaan

ne toisiinsa. Tukea antava, supportiivinen, aspekti luo
pohjaa oppimiselle auttamalla ohjattavaa kestamaan tyos-
ta aiheutuvaa stressia ja kayttamaan kykyjaan ja taitojaan
tyossa onnistumiseen. Tydssaan taitava ja onnistuva
tyontekija saa voimaa onnistumisistaan ja stressaantuu
my6s todennakdisesti vahemman.

Williams (2000) maarittelee tyénohjaajan toimintaa neljan
roolin kautta: opettaja, tukija, konsultti ja arvioija. Hanen
mukaansa tyonohjauksen tarkein tavoite on kliinisen
viisauden kasvattaminen ohjattavassa intensiivisen, kriitti-
sen, oppimiseen tahtaavan ja tukevan vuorovaikutuksen
avulla. Tassa vuorovaikutuksessa tyonohjaaja kayttaa
tarkoituksenmukaisella tavalla eri rooleja.

3.2. Kehittamisehdotuksia

Ekspansiivinen oppiminen kdytannossa
Ekspansiivinen kehityssykli on teoreettinen malli tyoyh-
teisdissa tapahtuvasta kehittymisesta. Toiminnan kehitys
ja uuden oppiminen eivat kaytannossa luonnollisestikaan
etene mallin mukaisesti vaihe vaiheelta. Syklissa saa-
tetaan liilkkua edestakaisin tai kehitysprosessi saattaa
jaada johonkin vaiheeseen. Kehitysprosessi ei valttamatta
ole ekspansiivinen, vaan se voi olla taantuva, katketa tai
hajaantua. Kehityksen rytmi ja kehittamishankkeen rytmi
eivat valttamatta osu yhteen. Mallia voidaan kayttaa myos
suppeiden, vain jonkin kehityksen osavaiheen jasentami-
seen ja kehityksen vaiheen tunnistamiseen. (Muutoksen
tekijat 2010.)

Oppimisen kaynnistyksessa ns. kahden virikkeen menetel-
malla on keskeinen sija. Ohjaajalla on keskeinen merkitys
virikkeiden antajana. Kaytannon tyota konkreettisesti
kuvaava aineisto toimii ensimmaisena virikkeena oppi-
miselle. Havaintojen erittelemiseksi ja ymmartamiseksi
kaytetaan analyysivalineita, kuten malleja ja tehtavia.
Naméa muodostavat toisen oppimisvirikkeen. Osallistujat
kyseenalaistavat mallien avulla toimintaa, mika on tarkea
edellytys kaytannon muutoksille ja yhteiselle muutoksen
suunnan I6ytymiselle. (Muutoksen tekijat 2010.)



Mallit auttoivat tassa muutoslaboratoriossa arjen toimin-
tojen ja niiden hairididen ymmartamisessa ja jasentami-
sessa toiminnan kokonaisuudessa. Osaa valitehtavista

ei pystytty hyddyntamaan, osin tehtavanannot koettiin
epamaaraisina. Ekspansiivisessa syklissa tyoskentely oli
kaksoissidosvaiheessa: vanhan toimintatavan umpikuja
nahtiin, mutta viela ei paasty kehittamaan uutta toiminta-
tapaa.

Kehittamisehdotus: Alussa panostus yhteisen tavoit-
teen luomiseen. Peiliaineistolle ja malleille tarvitaan
aikaa ja saannollista tyoskentelya.

Tukea ryhmatyonohjauksesta

Oppiminen tydnohjauksessa on yksiléllisista ajattelu- ja
toimintaprosesseista lahtevaa oman tyon tutkimista,
arvioimista ja kehittamista. Tyon kehittyminen edellyttaa
kuitenkin yhteistoiminnallisuutta, kollektiivisia kehityspon-
nisteluja. Muutoslaboratoriotydskentely on vaatinut koko
tiimin yhteisia ponnisteluja. Reflektoinnin avulla on tuotet-
tu kunkin tiimin jasenen kokemuksellinen panos vuorovai-
kutukseen ja yhteistoiminnallinen oppiminen mahdollisti
koko ryhman kokemuksen viemisen kaytantoon.

Teoreettinen ajattelu on Pohjolan ja Jokirannan (1991)
mukaan avain todellisuuden tulkintaan, ymmartamiseen ja
hallintaan. Keskeista on analysoiva ja kriittinen ajatte-

lu, ei niinkaan uusien toimintamuotojen omaksuminen
sellaisenaan. Teorialle muodostuu kaksoisrooli: se toimii
ymmartamisen ja oivalluksen vélineené ja sen pohjalta
tuotetaan kehittyneempaan orientaatioon perustuvaa
toimintaa. Muutoslaboratoriotydskentelyn ohjaaminen

ja ryhmatyodnohjaus tuki tiimin jasenten analysoivaa ja
kriittista asennetta suhteessa siihen, mita voitiin muuttaa
ja mita oikeasti haluttiin ja piti muuttaa.

Muutoslaboratoriotydskentelyssa pyrittiin soveltamaan

tyonohjauksen eri ulottuvuuksia sitoutumatta mihinkaan yk-
sittdiseen aspektiin, mutta opetuksellinen ja supportiivinen
aspekti olivat vahvimmin esilla johtuen muutoslaboratorion-
tyoskentelyyn liittyvasta ekspansiivisen oppimisen syklista.

Kehittamisehdotus: Muutoslaboratorion ja tyénohjauk-
sen vuorottelu tai suoran tyonohjauksen kehittaminen
muutoslaboratoriotyéskentelyyn.

Tunteet ja muutos

TyOyhteison muutos on tuottava aina yllattavia elementte-
ja, joista kukaan ei tieda etukateen. Tulevaisuuteen suun-
tautuminen on kuvaannollisesti ikaan kuin matala joki,
jonne yhteison pelot ja toiveet virtaavat sita vuolaammin,
mita vahemman muutosta ja sen seurauksia voidaan
ennustaa. Tosiasiatiedon antamisen ohella on erittéin
tarkeaa auttaa tyoyhteisoa kasittelemaan niité fantasioita
ja tunteita, joita tuleva muutos herattaa. Tunnetasolla
kaytavan prosessin estyminen hidastaa muutokseen
sopeutumista ratkaisevasti. Tunneprosessin kieltaminen
saattaa halvaannuttaa tyoyhteison pitkiksi ajoiksi. (Barron
& Valve 2002.)

TyOyhteison muutoksen herattamat reaktiot ovat sita
vahvempia mita yhteisolle merkityksellisimmista mene-
tyksista on kyse ja mitd enemman pakkoa muutokseen
sisaltyy. Pakkotilanteesta itseohjautuvuuteen saattaa olla
pitka tie tydyhteisén muuttumisessa uuteen suuntaan.
(Barron & Valve 2002.)

Muutoslaboratoriotydskentely perustuu intensiiviseen ja
tavoitteelliseen tydskentelyyn, jolloin on mahdollista, etta
ryhman tunneilmasto jaa kasittelematta. Tahan tormattiin
opettajatiimin muutoslaboratorion kaynnistysvaiheessa ja
ryhman sallittiin ilmaista omat tunnekokemuksensa.

Kehittamisehdotus: Muutoslaboratorion ohjaamiseen
liittyva ryhmadynamiikan tietoisuuden lisdéédminen.

Tiimi ja muutoksen uhka

Tiimin ty6skentelyn muutos voi tuntua uhkaavalta. Tiimi
voi kokea kontrollin menetysta eli pelkoa siita, etta se ei
enaa kykene hallitsemaan tyotaan. Tiimin jasenilla voi olla
huoli siita, etta tyontekijan osaamista ei enaa arvosteta ja



etta itsella ei ole enaa valmiuksia vastata uusiin haastei-
siin. Tiimin jasenet voivat mukavuudenhalusta vastustaa
muutosta sen takia, ettd he joutuvat henkilokohtaisesti
tekemaan toitda muutoksen eteen. Tyéntekijan amma-
tillinen itseluottamus voi johtua kyseenalaistetuksi sen
suhteen, riittaako itsella resursseja ja taitoja annettavaksi
tiimin yhteisen muutoksen eteenpain viemiseksi. (Lyhytte-
rapiainstituutti 2006.)

TyOyhteison jasenet reagoivat vahvasti psykologisten
perustarpeiden tasolla heille tydhon liittyviin merkittaviin
vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksiin. Tyoyhteison
tyoskentely vaikeutuu, mikali ty6- ja privaattitaso sotkeu-
tuu, sopimuksista ei vallitse yhteisymmarrys, palaute ei
ole kaytdssa tai se ei toimi ja jos perustehtavan suhteen
on epaselvyytta. Toisaalta pohdittaessa tyoyhteison
toimivuutta, joudutaan kysymaan, mitka ovat persoonan
ongelmia, mitka ovat systeemin ongelmia, mitka ovat
roolin ongelmia, mita rooleja kyseinen systeemi tarvitsee
ja miten roolit ottavat huomioon persoonan. Jos ongelmia
esiintyy, niin johtuvatko ne ristiriidoista persoonan ja tyo-
roolin valilla, tyéroolin ja organisaation valilla vai persoo-
nan ja organisaation valilla? (Tokola & Hyyppa 2004.)

Kehittamisehdotus: Tiimin perustehtavan uudelleen
tunnistaminen. Perustehtavan uudelleen maarittami-
sen avulla tiimi voi jasentada yhteiséllisyyden, saada
merkityksen tyélleen ja asettaa kehittamistavoitteet.

Esimies ja muutosjohtaminen

TyOyhteis6n muutosprosessissa johtajan kyky toimia
muutosjohtajana on keskeista. Muutosprosessin alkuvai-
heessa tyoyhteiso yksinkertaisesti sulkee pois tulevan
informaation. Tiiminmuodostusta ei kannata aloittaa
tassa vaiheessa, koska tyoyhteison jasenet eivat kykene
yhteistydhon. Talléin johtamisessa on huomioitava selkea
ja perustava informaatio, ajananto, kuunteleminen, konk-
reettisten kiinnekohtien luominen, milloin asiasta taas
puhutaan, yritys auttaa ihmisia ymmartamaan oma tilansa
seka hyvaksya syntynyt pelko. Tydyhteisdn passiivisen
vastustuksen vaiheessa johtajan on keskityttava tuke-
maan yhteison tunneilmaisuja. (Barron & Valve 2002.)

Rakentavalla ryhmaprosessilla on aina tavoite, joka on
tiiviissa yhteydessa ulkoiseen todellisuuteen. Rakenta-
vaan ryhmaprosessia toteuttava tiimi pyrkii kehittymaan,
hankkimaan uusia taitoja ja kokemuksia. Tiimi pohdiskelee
ja tutkii seka ulkoista tavoitetta etta sisaista tydstamista.
Se pyrkii olemaan ryhmana vastuussa toiminnastaan ja
on valmis ottamaan vastuun seuraukset tekemisistaan.
Tiimin jasenet toimivat itsenaisina ihmisina, jotka ottavat
vastuun omasta osuudestaan tiimin tyohon. Rakentavan
ryhméaprosessin kannalta tiimissa olennainen on avointa
ja selvasti ilmaistua; kommunikaatio on selkeaa ja konk-
reettista. (Hammarlund 2004.)

Moniammatillisen yhteistyon nakokulmasta kasin tiimilla

on aina yhteinen tavoite eli yhteisty6. Tiimin vuorovaiku-

tusprosessissa luodaan yhteinen tavoite ja yhteinen kasi-
tys tarvittavista toimenpiteista tai ongelman ratkaisuista
(Isoherranen 2005).

Muutosprosessin kokeiluvaiheessa on aina eduksi
tyoyhteisolle, jos johtaja mahdollistaa toiminnan uudet
rakenteet, mutta samalla sietaa ja kestaa kaaosta. Kokei-
luja tuottava tyoskentely on antoisaa, mutta samalla sen
rinnalla on toimittava realiteetteihin perustuva kritiikki ja
muutoksen kytkeminen laajempaan kokonaisuuteen.

Kehittamisehdotus: Esimiehen toiminta nakyvaksi
muutosprosessin johtamisessa.
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