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Esipuhe





Organisaatioiden kehittämistyö ollut kiinnostuksen kohteenani ja työni jo kauan. Sosiaalipsykologian opiskelu on tuonut työhöni uusia näkökulmia ja etenkin väitöstyöni syventänyt näkemyksiäni kehittämistyöstä. Työurani on lopuillaan ja väitöstutkimukseni näin loppuyhteenveto. Tutkimus- ja kirjoitusprosessini on ollut mielenkiintoinen kokemus. Se on sisältänyt vaikeita, mutta myös paljon innostuksen ja oivalluksen hetkiä. Olen saanut paljon uutta näkemystä varsinaiseen päivätyöhöni ja toisaalta tutkimustyöhön olen saanut monia ideoita taas päivätyötäni. Tämä kirja on väitöstyöni käytännön toteutuksesta.


Haluan esittää parhaimmat kiitokseni tutkimuksen kohteena olleen terveyskeskuksen asiantuntijoille. Kiitos, että sain tehdä kanssanne mielenkiintoista kehittämistyötä organisaatiossanne.


Olen vuosien ajan tehnyt antoisaa yhteistyötä kollegoiden ja monien ystävien kanssa kehittämistyön merkeissä. Kiitän erityisesti antoisista ja merkityksellisistä keskusteluistamme Timo Huuskosta, Aki Pekuria, Marita Halmetta, Satu Ahosta, Tuija Matikkaa, Anna-Mari Tilliä, Maarit Hartela-Varkkia, Satu Koivistoa ja Riitta Haikkaa. Myös monien muiden kanssa olen käynyt kiinnostavia keskusteluja aiheesta. Kiitos erityisesti Mika ja Tarja ystävyydestä ja virkistävistä keskusteluhetkistä, jotka ovat mahdollistaneet ja tukeneet tämän työn tekemistä. Kiitos myös Janille ja Joonakselle kirjani visuaalisen ilmeen ja nettisivujeni toteuttamisesta.


Erityinen kiitos perheelleni Emma-Sofialle ja Joelille, Outille ja Janille sekä Elinalle ja Markolle sekä tuesta, kannustuksesta ja kärsivällisyydestä kirjoitusprosessin aikana. Ja kiitos pienelle Oliverille runsaista hymyistä ja ilon hetkistä.


Turussa 15.12.2020


Ritva Ranta







Johdanto





Millaisilla toimenpiteillä kehittäminen, johtaminen, tuottavuuden kasvu ja henkilöstön hyvinvointi on mahdollista yhdistää ja millainen kehittämistyön prosessi tähän tarvitaan? Tutkin väitöstutkimuksessani, miten edellä mainitut tekijät suhteutuvat organisaatioissa tehtävään kehittämistyöhön ja miten toiminnan rakenteissa saadaan vahvistettua muutosja kehittämismyönteisyyttä. Tutkimukseni kohteena on ollut organisaatiossa tehtävien tavoitteellisten valintojen vaikutus organisaation kehittämistyöhön, johtamiseen ja henkilöstön hyvinvointiin. Erityisesti keskityn työssäni onnistuneen kehittämistyön ominaisuuksiin ja siihen, minkälainen vaikutus johtamisella on kehittämistyöhön. Tämä kirja on väitöstyöni käytäntöön viemisestä - käytännön esimerkkejä, omia näkemyksiäni ja kokemuksiani sekä testejä.


Kehittämistyön tutkimusta tarvitaan, koska yritysten ja organisaatioiden toimintaympäristö muuttuu koko ajan vaikeammin hallittavaksi. Työelämässä muutosnopeus ja kompleksisuus kasvavat ja samalla syntyy uusia kehittämisen esteitä. Ulkoiset paineet vaativat organisaatioilta kulttuurin muutosta. Vanhat toimintatavat ovat edelleen kuitenkin käytössä ja ihmiset kiireisempiä kuin aikaisemmin. Kiireessä ja stressissä ihmisillä on tapana toimia, kuten ennenkin on toimittu. Niinpä uusien käytäntöjen juurtuminen hidastuu ja samalla ympäristön paineet vaikeuttavat kehittämistyötä. Kehittämistyössä eivät enää riitä aikaisemmin käytössä olleet stabiilit mallit.


Olen tehnyt koulutus- ja kehittämistehtäviä erilaisissa organisaatioissa yli 20 vuotta erityisesti teknisen alan yrityksissä, koska olen insinööri. 1990-luvun laman aikana lähdin opiskelemaan sosiaalipsykologiaa. Samalla aloin opiskella filosofiaa, josta tein kandidaatin tutkinnon vuonna 2008; tutkielmani aiheena oli ”Liike-elämä ja etiikka”. Siinä tutkin liike-elämän etiikkaa moraalin ja filosofian kannalta. Havaintojeni mukaan etiikan lisäksi organisaation toimintaan vaikuttavia tekijöitä ovat organisaatiokulttuuri ja etenkin kehittämiskulttuuri.


Sosiaalipsykologian pro gradu -työni tein tapaustutkimuksena yhden metallialan perheyrityksen arvoista ja arvokulttuurista vuonna 2009. Tutkimukseni kohde oli minulle tuttu yritys ja tunsin heidän arvopohjaansa melko hyvin. Halusin tutkia sitä tarkemmin, koska havaitsin yrityksessä toimittavan vahvojen perusarvojen mukaan. Lisäksi olen vuosien varrella kirjoittanut muutamia kirjoja, joiden aihepiiri liittyy kiinteästi kehittämistyöhön ja sitä koskevaan arvopohjaan ja kulttuuriin (Ranta 2005; Ranta 2006; Ranta 2012). Väitöstutkimukseni aihe on siis pitkä jatkumo sekä työssäni että opiskelussani, kuten tämäkin kirja.


Olin asiantuntijana kahdessa yrityksessä samaan aikaan. Molemmat yritykset olivat suurin piirtein samankokoisia metalliteollisuuden pk-yrityksiä. Molemmilla yrityksillä oli yksi iso vaativa asiakas sekä tarkkaan seuratut ja arvioidut laatumääritykset ja -vaatimukset. Työskentelin konsulttina molemmissa yrityksissä samaan aikaan ja saatoin tehdä samaa työtä aamupäivällä toisessa ja iltapäivällä toisessa yrityksessä. Konsultointiprosessin lopputulos oli kuitenkin täysin erilainen: toisessa onnistuttiin erinomaisesti ja toisessa epäonnistuttiin täydellisesti. Tämä asia mietitytti minua todella paljon, sillä omasta työstäni oli vaikea löytää niin suurta eroa kuin näissä lopputuloksissa oli. Siis jotain muuta asiaan vaikuttavaa oli olemassa, ja tässä tapauksessa sen merkitys oli suuri.


Aikaisempien kokemusten perusteella olen halunnut laajentaa näkökulmaani kehittämistyöhön ja sellaisiin organisaatioihin, joissa kehittämistyötä on jo tehty. Lisäksi todellisilla, toteutuvilla arvoilla on suuri merkitys organisaation toimintaan ja kehittämistyöhön, minkä tunnistin myös asiakasorganisaatioissani.


Uskon, että vahvaa tuottavuuden kasvua ei saavuteta henkilöstön työkuormaa lisäämällä vaan hyviä ja tuottavia toimintatapoja kehittämällä. Organisaatioiden kehittämistyö muuttuu jatkuvasti: aikaisemmin tavoitteena oli ehkä tehokkuuden parantaminen, kun taas nykyään kehittämisen kohteena ovat sekä organisaation että itse kehittämistyön tehokkuuden lisääminen. Havaintojeni mukaan tämä sama kaksinaisuus näkyy kehittämiskonsulttina toimiessani. Sana ”tehokkuus” tuo helposti mieleen kovat vaatimukset henkilöstön hyvinvoinnin kustannuksella. Oma lähtökohtani on, että tehokkuus tarkoittaa myös hyvinvoinnin huomioon ottamista. Haen asiakasorganisaatioissani tehokkuutta aina parempia toimintatapoja kehittämällä, en vaatimalla kovempia suorituksia, ts. on parempi tehdä järkevämmin, ei ahkerammin. Kun kehittämistyötä tehdään organisaatiossa, tapahtuu kehittymistä. Merkittävintä on kuitenkin se, mitä asiakasyritys kykenee hyödyntämään lähtöni jälkeen: onko kehittämiskulttuuri parantunut ja ovatko he ottaneet uusia kehittämismenetelmiä käyttöön? (vrt. Mamia-Melin 2007; Mamia 2009; Toussaint ym. 2013, 75)


Kehittämistyötä on tutkittu erittäin paljon etenkin johtamisen ja taloustieteen aloilla. Aiheesta on kehitetty monenlaisia malleja, ja konsulttimaailmassa on tuotettu ja tuotteistettu erilaisia kehittämisvälineitä. Alan tutkimukselle ja uusien mallien kehittämiselle on siitä huolimatta selkeä tilaus. Työelämän muutos on niin merkittävä, että vanhat mallit eivät enää riitä. Lisäksi suurin osa niistä on tuotu suomalaiseen työkulttuuriin yhdysvaltalaisesta kulttuurista. Pentti Sydänmaanlakka nimeää kymmeniä johtamismalleja, joista suurin osa on alun perin kehitetty Yhdysvalloissa. Hän kuvaa niitä pirstaleisiksi ja vain yhtä näkökulmaa painottaviksi. Sen sijaan johtamisessa pitää löytää uudenlaisia näkökulmia ja käytänteitä. Johtamiseen tarkoitettua ajatusmallia voidaan soveltaa myös kehittämistyöhön muodostamalla toimintatapoja ja kehittämistyön käytänteitä, joilla uudenlaista työelämää luodaan ja uusinnetaan.


Julkisessa keskustelussa on esitetty, että työelämä on huonontunut ja ihmisiltä vaaditaan koko ajan enemmän ja kovempaa työtahtia. Toisaalta vuoden 2014 työolotutkimuksessa (Sutela, Lehto 2014) todetaan, että suomalaiset kokevat oman työnsä erittäin merkitykselliseksi ja että hienoisen laskun jälkeen työn arvostus on taas nousussa. Itsensä kehittämisen mahdollisuutta pidetään tärkeänä. Työolotutkimuksen mukaan kehittymismahdollisuudet ovat parantuneet huomattavasti kaikkina seurantavuosina alkaen vuodesta 1977, ja työnantajat kannustivat kouluttautumiseen yhä enemmän. Eurooppalaisessa työolotutkimuksessa suomalaiset raportoivat työssään olevan oppimismahdollisuuksia. Edellä kuvatut asiat kytkeytyvät myös työhyvinvointiin. Näyttää siltä, että monet asiat ovat jo parantuneet ja toisaalta on monia asioita, jotka vaativat vielä parantamista. Tuomo Alasoini (2010a) esittää, että organisaatioiden kehittämistyössä pitää tutkia toimivia prosesseja. Lisäksi pitää tutkia osallistamista eli sitä, ketkä kehittämisprosesseihin ovat osallistuneet, ja millä tavalla yhteisymmärrys on saavutettu käyttöön otettujen uusien toimintatapojen kohdalla. Tähän Alasoinin ehdotukseen tutkimukseni tuo lisätietoa.


Tuottavuuskatsauksen (2010) mukaan tuottavuuden kasvu on hidastunut 1990-luvun puolenvälin 3,5 %:sta vuoden 2008 1,7. Vuoden 2009 jälkeen ole ollut yhtään kasvun vuotta. Siis tuottavuuden kasvu ei ainakaan näyttäisi olevan syy kiireeseen. Tuottavuuden kasvua pitää vahvistaa. Yksi keino tässä on prosessien kehittäminen. Lisäksi suomalaisten koulutustaso on noussut viimeisten vuosikymmenten aikana paljon, mikä on omalta osaltaan mahdollistanut kehittämisen. Alasoini (2010) esittääkin, että työolojen olisi pitänyt parantua enemmän kuin ne kyselyjen mukaan ovat kohentuneet. Eikö siis koulutuksen tuomaa potentiaalia ole käytetty riittävästi hyväksi? Estääkö kehittämistyön tekemistä autoritaarinen johtaminen? Olen asiakasorganisaatiossani havainnut, että ihmisillä on potentiaalista halua kehittyä ja innostusta oman työnsä kehittämiseen. (vrt. Alasoini 2010b; Lehto 2008; Pasanen 2010.)


Juha Sipilän hallituksen tavoitteena oli tuottaa 3,5 miljardin euron säästöt sotetoimialalla vuoteen 2029 mennessä. Säästö tarkoittaa käytännössä kulujen jäädyttämistä tämän hetken tasolle. Sote-uudistusta ei saatu läpi eduskunnassa, mutta säästötarpeet ovat edelleen olemassa. Tämä säästötavoite toteutuu vain palveluja ja toimintatapoja kehittämällä. Tutkimukseni antaa osaltaan tietoa siitä, miten kehittämistyötä on hyödyllistä toteuttaa. Tutkimukseni pyrkii kytkemään kehittämisen, johtamisen, työn organisoinnin ja työhyvinvoinnin toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi.







1. Organisaation muutoskulttuurin askeleet





Organisaation kehittäminen, johtaminen, tuottavuuden kasvu ja henkilöstön hyvinvointi on mahdollista yhdistää ja millainen kehittämistyön prosessi tähän tarvitaan, jotta se onnistuu? Tutkin väitöstutkimuksessani, miten edellä mainitut tekijät suhteutuvat organisaatioissa tehtävään kehittämistyöhön ja miten toiminnan rakenteissa saadaan vahvistettua muutos- ja kehittämismyönteisyyttä.


Seuraavassa esittelen väitöstutkimukseni tuloksia ja taustoja käytännön toteuttamisen näkökulmasta. Tieteelliset perustelut näkyvät alkuperäisessä väitöskirjassani. Tässä kirjassa kerron tutkimukseni tuloksista ja niihin liittyvistä käytännön toteuttamiseen liittyvistä haasteista ja käytännön esimerkeistä. Olen valinnut eri näkökulmia ja tutkimustuloksia sen perusteella, että ne kuvaavat mahdollisimman paljon onnistunutta kehittämistyön lopputulosta tai siihen pääsemisen toimintaprosessia. Esittelen myös ongelmia, joita oman kokemukseni mukaan kehittämistyöhön liittyy. Omien havaintojeni mukaan kehittämistarpeet voivat lähteä mm. taloudellisista vaikeuksista, lamasta tai taantumasta, yrityksen omista kasvutavoitteista, huonosta ilmapiiristä, huonosta johtamisesta tai huonoista toimintatavoista.


Olen lisännyt omia kokemuksiani, toimintamalleja ja mielipiteitäni tieteellisen tutkimuksen sisältä ja ulkopuolelta. Toivottavasti tämä kirja auttaa arjen kehittämistyössä yrityksissä ja organisaatiossa. Kirjassa on esimerkkejä eri toimialoilta esimerkiksi sote-, metalli-, rakentamis- ja koulutusala. Ajatuksena, että useimmat kehittämiseen liittyvät hankaluudet ja myös onnistumiset ovat yllättävän samoja toimialasta riippumatta. Lisäksi usein toimialan ulkopuolelta tuleva idea, omaan organisaatioon sovellettuna, voi olla se käänteentekevä uudistus. Tuo soveltaminen vaatii joskus mietintää ja työstämistä, mutta voin vakuuttaa on vaivan arvoista. Olen kirjannut lähteitä varsinaiseen tekstiin vähän. Liitteenä oleva lähdeluettelo on lähes sama kuin väitöstyössäni, josta löytyvät myös tarkemmat lähdeviittaukset.




Kehittäminen on ryhmien johtamista. Tarvitaan jalkauttamisosaamista, miten tulokset saadaan jäämään käytännön työhön? Mitä kehittämisen esteitä on ja miten niitä ratkaistaan?





Kehittäminen on ryhmien johtamista. Tuomo Alasoini (2011, 2016) puhuu jalkauttamisosaamisesta: mitä kehittäminen käytännössä on ja miten tulokset saadaan jäämään käytännön arjen työhön? Mitä kehittämisen esteitä on ja miten niitä ratkaistaan? Näitä kysymyksiä kehittämistyössä ratkaistaan. Dialoginen kehittämisnäkökulma, tiimityö, organisaation oppiminen ja esimiestyö näyttäisivät kaikki vaikuttavan kehittämistyön onnistumiseen samoin kuin organisaation kulttuuri ja arvot. Erityisesti Alexander S. Haslam ym. (2012) esittävät, että johtamiseen kuuluu olennaisesti identiteetin hallinta ja organisaatiossa siihen yhdistyy identiteettijohtaminen. Sisäryhmäidentiteetin eli ryhmätahdon muodostuminen on olennainen ilmiö johtamisessa. Ryhmiä johtamalla saadaan aikaan tuloksellista toimintaa.


Kun organisaatio toimii tavoitteitaan kohti ja ne on määritelty tiettyjen kriteerien mukaan, käytän tästä toiminnasta sanaa ”kehittäminen”. Silloin tarkoituksena on muuttaa organisaation toimintaa tavoitteiden mukaan. Vuosien kokemukseni perusteella organisaatioiden kehittämistyöstä se merkitsee, että kehitetään uusia toimintatapoja ja saadaan ne käyttöön. Tällöin organisaatiossa kyetään viemään kehittämisprojekteja eteenpäin niin, että uudet toimintatavat ovat kaikkien käytössä. Kehittäminen on silloin luonnollinen osa arjen työtä. Pieniä kehittämistoimenpiteitä tehdään koko ajan ja suurempia tehdään tarvittaessa. Organisaatio on kyvykäs ottamaan käyttöön tarvittaessa erilaisia kehittämistyökaluja. Kehittämistyöstä syntyvät tulokset vastaavat sille asetettuja tavoitteita. Johtaminen taas on toimintaa, jossa on tarkoitus saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa.


Kehittäminen ei ole projekti vaan prosessi. Se on alkanut jo ennen kuin projekti ja sen jatkuu vielä pitkän aikaa projektin jälkeen. Sanakirja määrittelee prosessin seuraavasti: eteneminen, kulku, tapausten kulku, tapaus- eli kehittymissarja. Jatkuvan positiivisen kehittymissarjan, eli prosessin, aikaansaamisessa ja ylläpitämisessä on hyvä huomata tasapaino ihmis- ja asiakeskeisen toimintatavan välillä. Kun yritys on painottunut jompaankumpaan ääripäähän, toiminta yleensä ontuu. Vahvistamalla puuttuvaa osa-aluetta saadaan toiminta vakaammalle pohjalle.


Usein keskusteluissa yritysjohdon kanssa tulevat esille kehittämisen tarpeet, mutta puuttuu konkreettista tietoa siitä, mitä oikein pitäisi tehdä. Tästä kehittyy tietoisuus kehittämistarpeesta ja kehittämisen prosessi pääsee alkamaan. Kehittämistarpeen tiedostaminen mahdollistaa kehittämistyön aloittamisen. Tiedostamiselle kannattaa varata aikaa, koska sitä kautta selkeä tavoite uudistumiselle vähitellen muotoutuu ja kypsyy – käytännössä se on todellisuuden kohtaamista. Mikä meillä toimii huonosti? Missä tarvitsemme ulkopuolista apua saadaksemme toimintaa kehitettyä?




Tavoitteellisuus on osa kehittämistyötä. Kehittäminen pitää sisällään myönteisen muutoksen. Samoin oppimisessa on tavoitteena myönteinen muutos, sekä organisaation että sen yksittäisen jäsenen pitää oppia kehittämään omaa toimintaansa.





Seuraavassa nostan esiin strategian ja kehittämistyön tiiviin yhteyden toisiinsa ja dialogisen johtamisen sekä tiimityön olennaisen roolin kehittämistyössä. Keskeisiä lähestymistapoja ovat kollaboratiivinen yritys, koska siinä kuvataan kehittämistyötä vahvistavia rakenteita ja toiminnan prosesseja (taulukko 1), erityisesti kehittämistä tukeva organisaatiokulttuuri, joka on myönteisen muutoksen mahdollistaja (kuva 1) sekä oppivan organisaation toimintatavat. Taulukossa esittelen eri näkökulmien ongelmia ja mahdollisuuksia.


Taulukko 1 Kehittämistyön näkökulmien ongelmat ja mahdollisuudet
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Tavoitteellisuus on olennainen osa kehittämistyötä. Kehittäminen pitää sisällään ajatuksen muutoksesta ja erityisesti myönteisestä muutoksesta. Samoin oppimisessa on tavoitteena myönteinen muutos, tässä tapauksessa sekä organisaation että sen yksittäisen jäsenen pitää oppia kehittämään omaa toimintaansa. Ryhmätahdon hyödyntäminen kehittämisjohtamisessa on yksi väitöstyöni vahva teoreettinen työkalu dialogisen johtamisen lisäksi.


Kuvaan 1 olen koonnut kehittämiseen liittyviä olennaisia ideoita ja tutkimustuloksia sekä niiden kytköksiä toisiinsa. Kokonaisuus yhdistyy vähitellen kirjan edetessä eli palaamme tähän kuvaan vielä uudestaan tutkimaan sen yksityiskohtia tarkemmin.


Tutkimukseni analyyseissä esiin nousseet kehittämistyöhön liittyvät päätekijät ovat dialoginenjohtaminen , jatkuva parantaminen, tuottavuus henkilöstö huomioiden, töiden organisointi, strategiatyö sekä osaamisen hyödyntäminen (kuva 1).


Kaikki päätekijät (faktorit) olivat yhteydessä työhyvinvoinnin itsensä toteuttamisen aspektiin. Työhyvinvointi voidaan nähdä kokonaisuutena, joka koostuu johtamisesta, osaamisen kehittämisestä sekä työntekijän psyykkisestä, fyysisestä ja sosiaalisesta terveydestä. Esimiesten oikeudenmukaisuus on positiivisessa yhteydessä ryhmätahtojohtamiseen. Lisäksi työhyvinvointi pitää sisällään koko organisaation kehittämisen sujuvasti toimivaksi kokonaisuudeksi. Ympyrän uloin kerros kuvaa kulttuurimuutoksen kehittämisaskeleita eli sitä muutosta, jossa organisaatio vähitellen oppii tekemään kehittämistyötä ja sulauttamaan sen oman toimintansa sisälle. Ympyrän toiseksi uloimmalla kehällä on ryhmätahtoprosessin kuvaus ja sisäympyröillä on tekijät, jotka vahvistavat ryhmätahtoa ja myönteistä kehittämiskulttuuria.
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Kuva 1 Kehittämiskulttuuriin vaikuttavat tekijät








1.1 Ryhmätahtojohtaminen kehittämiskulttuurin käytäntöön viemisen ydin





Kirjamme Satu Koiviston kanssa (2019), ”Näin motivoin yhteistyöhön” puhuu sisäryhmäidentiteettijohtamisesta tarkemmin. Seuraavassa on lyhyt esitys ryhmätoiminnan taustoista ja ideasta, joka on minun muotoilema versio. Ryhmätahtojohtamisprosessin aikana henkilöstö työstää mahdolliset ristiriitaisuudet omien tavoitteidensa ja organisaation tavoitteiden kanssa. Tavoitteena on, että henkilöstö sitoutuu psykologisesti ja motivoituu yhdessä luotuihin organisaation tavoitteisiin. Tällainen kyky nähdä itsensä organisaation jäsenenä lisää luovuutta ja auttaa ratkaisemaan organisaation tavoitteiden toteuttamiseen liittyviä esteitä ja haasteita. Henkilöstö oppii prosessin aikana ymmärtämään organisaation toiminnan kokonaisuutta syvemmin kuin ennen. Työn haasteet ja osaamisen tarve myös kasvaa ja voi näin lisätä työn mielekkyyttä.


Henri Tajfel (1978) tutki yksilön ja ryhmän toiminnan perusrakenteita ja määritteli henkilön suhdetta yhteisöön ja omaan ryhmäänsä. Hän tutki 1970-luvulla sosiaalista identiteettiä, joka hänen mukaansa rakentuu kahdesta osasta, henkilökohtaisesta ja sosiaalisesta identiteetistä. Henkilökohtaisen identiteetin kautta ihminen rakentaa ainutkertaisen yksilöllisen minänsä. Sosiaalinen identiteetti puolestaan koostuu ryhmäjäsenyyksistä ja rooleista, jotka ovat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa merkityksellisiä. Käytännössä ihminen tekee ryhmää suosivia päätöksiä, kun hän tuntee olevansa ryhmän jäsen. Jos esimies pystyy vahvistamaan henkilöstön ryhmäjäsenyyttä, se synnyttää tavoiteltua toimintaa, koska ryhmän jäsenet haluavat toimia ryhmän tavoitteiden mukaan.


Sosiaalisen identiteetin teoriassa lähdetään siitä, että henkilö kokee ryhmän jollakin tavalla itselleen merkittäväksi ja siksi hän liittää sen omaan identiteettiinsä kuuluvaksi. Ihminen haluaa erottautua muista yhteydellään juuri tähän ryhmään. Tällöin hän suosii omaa ryhmäänsä jopa itselleen epäedullisesti. Ryhmästä muodostuu hänelle ”me”, sen sijaan, että hän olisi pelkästään ”minä”.




Haslam tarkentaa seuraavassa: sosiaalinen identiteetti tarkoittaa yksilön tunnetta sisäistämästään ryhmän jäsenyydestä. Se on minuus, johon liittyy tietoisuus kuulumisesta tiettyyn sosiaaliseen ryhmään ja tämän kuulumisen tärkeydestä sekä merkityksestä.





Identiteetti tarkoittaa ihmisen yksilöllistä käsitystä itsestä. Siihen vaikuttavat ihmisen yksilölliset ominaisuudet, jotka myös muuttuvat ja kehittyvät elämän aikana. Sosiaalinen identiteetti muodostuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Parhaimmillaan ihminen tuntee pystyvänsä toteuttamaan itseään ja elää sovussa itsensä, valintojensa ja arvojensa kanssa elämän monilla osa-alueilla ja suhteessa yhteisöönsä. Vahva identiteetti parantaa resilienssiä: joustavuutta, muutosten kestämistä, menetyksien ja pettymysten sietämistä. Sekä henkilökohtainen – että sosiaalinen identiteetti rakentuu ja muuntuu elämän aikana.


Sosiaalinen identiteetti sitoo ihmisen tiettyihin ryhmiin, kuten esimerkiksi ”me suomalaiset” tai tiettyyn organisaatioon. Voimme puhua itsestä ja muista sanalla ”me”. Se mahdollistaa työelämässä sekä johtajalle että johdettavalle ryhmään kuulumisen. Tähän kokonaisuutteen kuuluvat myös ”he” eli ne toiset, jotka eivät ole ”meitä”. Tällöin voi esiintyä eriarvoisuutta, rasismia ja yhteisön ulkopuolelle sulkemista. Tämä on ryhmäidentiteetin negatiivinen puoli ja tuo vuorovaikutukseen ristiriitoja ja haasteita. Kehittämistyössä negatiivisesti toimiva ryhmäidentiteetti voi ilmetä esimerkiksi jonkin henkilön hylkimisenä, syyttelynä ja mustamaalaamisena. Toisten syyttäminen ongelmista on erityinen kehittämisen este, koska silloin ”meidän” ei tarvitse tehdä mitään parannuksia, koska ongelmien syy on ”heissä”.


Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostuu tapoja, jolloin ihmiset toimivat tietyissä tilanteissa samalla tavoin kuin muutkin tuossa yhteisössä. Muodostuneet tavat ja traditiot kuitenkin rakentuvat koko ajan uudelleen ihmisten välisessä kanssakäymisessä. (vrt. Blumer 1984) Niitä tulkitaan uudelleen ja niille annetaan uusia merkityksiä niiden yhdistyessä toisten luomiin merkityksiin. Uudet tavat ja tottumukset tulevat käyttöön. Ihmisten erilaiset verkostot yhdistyvät kohdatessaan ja muodostavat näin uudenlaisen sosiaalisen vuorovaikutuskentän. Mead (1967) esittää, että itsekontrolli ja itsekritiikki ovat sosiaalisen hyveen lähtökohtia, ja samalla ne ovat sosiaalista kontrollia sekä moraalinormien ja yhteisössä hyväksyttyjen arvojen mukaan toimimista. Ihminen taipuu normiin tai hän jättää yhteisön, koska ei halua taipua vaadittuun normiin.


Organisaatiot toimivat verkoston luomien mahdollisuuksien ja omien rakenteidensa kautta, mutta ihmiset ovat todellisia toimijoita organisaatioissa. He luovat omien rooliensa välityksellä merkityksiä organisaation toiminnasta ja niistä odotuksista, joita heille on asetettu. Näiden merkitysten perusteella he yksittäisinä henkilöinä toteuttavat organisaation toiminnan käytännössä. Kaikki yhteisöön osallistuvat tuovat siihen historiansa, ja nämä historiat yhdistyvät sosiaalisessa vuorovaikutuksessa kokonaisuudeksi muuttuen kaiken aikaa. Vähitellen tästä muodostuu yhteisön kulttuuri.




Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muodostuu tapoja, jolloin ihmiset toimivat samalla tavoin kuin muutkin. Uudet tavat ja tottumukset tulevat käyttöön. Niistä muodostuu sosiaalista kontrollia sekä moraalinormien ja yhteisössä hyväksyttyjen arvojen mukaan toimimista.





”Kulttuuri on aina kollektiivista, koska se on ainakin osittain yhteistä ihmisille, jotka elävät tai ovat eläneet samassa sosiaalisessa ympäristössä ja siinä sen oppineet. Se on mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhmän tai luokan ihmiset toisesta. Kulttuuri on opittua, ei perittyä. Se on peräisin sosiaalista ympäristöstä, ei geeneistä” (Schein 2001). Rikkomalla vanhaa kulttuuria mahdollistetaan uudenlainen tekeminen. Silloin löydetään uudenlaista tämän hetken uskomuksia rikkovaa maailmankuvaa.





1.2 Dialogi muutoskulttuurin käytännön toteutuksessa





Peter Senge (2004) kuvaa ideaa hiljaisesta maaperästä (tacit ground), joka pitää yhteisön yhdessä ja tässä tilassa dialogin toteutuessa rohkaisee yhteisöä avautumaan myönteisyydelle. Muutokset lähtevät tästä yhteisestä maaperästä. Bohm (2004) painottaa erityisesti jaettua tarkoitusta (meaning). Yhteisöllä pitää olla yhteisesti jaettu yhtenäinen (coherent) tarkoitus, yhdessä jaettujen merkitysten joukko, joka pitää yhteisön koossa.


Bohm (2004) määrittelee dialogin tarkoituksen virraksi (stream of meaning), joka virtaa joukossamme, lävitsemme ja kanssamme koko ryhmässä. Tämä virtaus tuottaa ymmärrystä, joka on aivan uutta ja jota ei ollut ryhmäprosessin alussa. Se on luovaa, ja yhteinen tarkoitus yhdistää yhteisöä kuin sementti tai liima. Kun dialogi toteutuu, kukaan ei yritä voittaa, vaan keskustelu toimii win-win-periaatteella. Kati Tikkamäki totesi eräässä seminaarissa: ”Dialogi on olemisen tapa.” Ristiriitaiset mielipiteet tuodaan keskusteluun avoimesti ja luottamuksen hengessä. Alussa ristiriitaiset mielipiteet aiheuttavat oman ajatuksen ja periaatteen puolustamista ja jopa jyrkästi omasta mielipiteestä kiinni pitämistä. Silloin dialogi on mahdotonta eikä rakentavaa ajattelua tai keskustelua synny.


Omat asenteet, ennakkoluulot ja taustaolettamukset estävät todellisen dialogin synnyn. Useimmiten me pidämme kiinni omista mielipiteistämme emmekä alista niitä kriittiseen tarkasteluun. ”Totuus”, josta pidämme kiinni, on värittynyt omilla uskomuksillamme. Ristiriita on siis myös henkilökohtaisessa toiminnassa. Olemme tietoisia tavoitteistamme ja aikomuksistamme, mutta emme kykene kuitenkaan niitä toteuttamaan. Ongelma on siinä, ettemme tiedosta oman toimintamme vaikutteita emmekä käyttäytymistämme ohjaavia motiiveja kyllin selvästi. Teemme jotain muuta kuin mitä olemme suunnitelleet ja tavoitelleet. Sama ilmiö näkyy organisaatioiden kehittämistyössä: jollei oivalleta ja tiedosteta ongelmien todellista lähdettä, juurisyytä, toimintaa ei kyetä korjaamaan. Ongelman voi ratkaista ottamalla vastuun tilanteesta, joko henkilökohtaisesta ongelmasta tai organisaation tai tiimin ongelmasta. Tietoisuus omasta toiminnasta ja tietoisuus oman ryhmän toiminnasta on kehittämistyön perusta.
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