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Omistan tämän kirjan odotetuille lapsenlapsillemme:


Rufukselle ja Petrukselle


Lassille ja Lumille





SAATTEEKSI


Olen kirjoittanut tämän kirjan koosteeksi kokemuksista, joita olen saanut kerätyksi jo seitsemänkymmenluvulta alkaneelta työuraltani. Vaikka näihin moniin vuosiin mahtuu suuri määrä erilaisia töitä, on työyhteisöjen problematiikka kiinnostanut minua työurani alusta asti. Nuorena johtajana hämmästelin yhteisöllisiä ongelmia ja työyhteisön rivijäsenenä ilmiöitä, joihin jouduin mukaan. Työyhteisöjen kouluttajana ja yhteisötyönohjaajana olen kohdannut nämä samat kysymykset aina uudelleen ja uudelleen eri työpaikoilla. Tarkoitukseni on tässä kirjassa kuvata ja selittää työyhteisön rakentamiseen liittyviä ilmiöitä omien kokemusteni avulla samalla turvautuen alaan liittyvään jatkuvasti lisääntyneeseen kirjallisuuteen.


Kirjan toisen osan runkona on yhteisötyön ohjauksissa käyttämäni työyhteisön toimintakulttuuria kuvaava kolmio, jonka kärjissä ovat yhteisön perustehtävä eli toiminnan sisältö, yhteisölliset rakenteet ja ammatillinen vuorovaikutus. Toimintakulttuuria on mahdollista arvioida tarkastelemalla tekijöiden toimivuutta, kutakin erikseen sekä niiden keskinäistä vuorovaikutusta. Työyhteisön tapahtumia tarkastelen niiden ryhmäilmiöiden ja prosessien kannalta, joiden olen käytännössä havainnut vaikuttavan työilmapiiriin, perustehtävän toteuttamiseen sekä toiminnan jatkuvaan uudistumiseen ja kehittämiseen.


Kirja jakautuu kahteen osaan. Ensimmäisen osan lähtökohta on uuden yhteisöllisyyden kaipuuseen herääminen yhteiskunnassa. Yhteisöllisyyttä kaivataan apuun erilaisiin työilmapiiriongelmiin ja työssä jaksamisen tukemiseen. Yritän vakuuttaa lukijat siitä, että yhteisöllisyyden synnyttäminen työpaikoille edellyttää niiden toimintakulttuurin tarkistamista. Arvojen muuttuessa muuttuvat myös yhteisölliset toimintatavat. Paluuta entisen kaltaiseen yhteisöllisyyteen ei ole.


Muuttumisen tarpeen ymmärtämiseksi kuvaan aluksi työyhteisöjen toimintaa ryhmistä ja niiden prosesseista tiedetyn avulla. Ryhmäilmiöitä ja - dynamiikkaa käsitellään vain niiltä osin kuin ne liittyvät työyhteisöjen perustehtävän toteuttamiseen ja sen edellyttämään työntekijöiden väliseen vuorovaikutukseen. Vaikka muutos koskee erityisen voimakkaasti johtajuutta, en käsittele johtamista ammattina, vaan tarkastelen sitä pelkästään yhteisön rakentamisen näkökulmasta.


Mitä enemmän vuorovaikutusta edellytetään sitä voimakkaammin erilaiset ryhmäilmiöt vaikuttavat työyhteisöjen toimintaan. Niiden huomioiminen, hyväksi käyttäminen tai hillitseminen tulee välttämättömäksi. Erilaiset työpaikkakokoukset, monenlaiset työtiimit, johtoryhmät, projektiryhmät sekä kokonaiset työpaikat osastoineen ovat niistä esimerkkejä. Kuvauksien viitekehys on yhteisödynaaminen, jossa tarkastelen erilaisten ja erikokoisten ryhmien toimintaa, yksilöiden vaikutusta ryhmään sekä ryhmien/yhteisöjen kehittymis- ja kasvuprosesseja. Näitä kaikkia arvioin työn perustehtävän näkökulmasta.


Kirjan toinen osa käsittelee mainittujen kolmion kärkien teemoja ja niistä esitettyjä kysymyksiä. Kysymyssarjaa olen käyttänyt yhteisötyönohjauksissa "diagnosointivälineenä". Niihin vastaamalla on mahdollista löytää korjaamis- tai kehittämishaasteita työyhteisöissä. Kysymyksiä taustoitetaan kokemuksiini perustuvin toimintaehdotuksin ja selvennetään esimerkein. Ne on tarkoitettu kaikkien työyhteisön jäsenten pohdittaviksi, vaikka erityisen hyödyn niistä voi saada yhteisöä johtavat henkilöt.


Oma työkokemukseni liittyy pääosin koulun, päivähoidon, sosiaalitoimen sekä osin nuorisotoimen ja seurakuntien työyhteisöihin. Monet käsiteltävät asiat sopivat kuitenkin myös muiden työalojen yhteisöihin. Perustehtävän sisältö ja laatu vaikuttavat aina ratkaisevasti ryhmien tapahtumiin, joten jokaista työpaikkaa on katsottava tehtävänsä läpi.


Esimerkit ovat omia kokemuksiani tai kuulemiani kolmikymmenvuotisen työurani eri vaiheista.


Tunnistamisen estämiseksi olen muuttanut joitain sellaisia asioita, joilla ei ole oleellista merkitystä kuvatun ilmiön ymmärtämisessä.


Vaikka tämä kirja on kirjoitettu nimelläni, ovat kirjan sisältämät ajatukset yhteisiä mieheni ja tärkeän yhteistyökumppanini luokanopettaja, tietokirjailija Rauno Haapaniemen kanssa. Vuosien varrella käymämme intohimoiset keskustelut suomalaisesta kasvatuskulttuurista ja Raunon pitkän työuran aikaiset kokemukset elävät toivottavasti tekstissäni. Siitä haluan häntä sydämestäni kiittää. Samoin lämpöisen kiitoksen ansaitsee ystäväni Helsingin Nuorisoasiainkeskuksen projektipäällikkö Päivi Anunti, joka on jaksanut lukea ja kommentoida tekstiäni syvällisesti.


Sipoossa kevättalvella 2012


Liisa Raina




OSA I


UUSI YHTEISÖLLISYYS


JA


RYHMÄILMIÖT





YHTEISÖT MUUTOKSESSA


Oletko johtaja, joka tuskailee yhteisönsä tilaa? Kokouksissa joko kukaan ei puhu mitään tai sitten pari aktiivista käyttää yhteisen ajan omien mielipiteittensä ja vaatimustensa esittämiseen. Jälkeenpäin saat kuulla käytäväkeskusteluja juuri niistä aiheista, joita kokouksessa oli tarkoitus yhdessä käsitellä. Vai oletko työntekijä, rivijäsen, joka ei tunne tulevansa kuulluksi omiin työtehtäviinsä liittyvissä asioissa tai jota aktiivisesti painostetaan jonkin yhteisössä elävän "klikin" jäseneksi? Eikä tieto kulje tai ainakaan sinulle asti? Nämä ovat tuiki tavallisia tämän päivän työyhteisöjen toiminnassa havaittavia ilmiöitä. Työyhteisön toimintaa haittaavia tapahtumia on runsaasti ja ne näyttävät toistuvan yhteisöstä toiseen hyvin samanlaisina. Sävyt vaihtelevat riippuen työyhteisön perustehtävästä ja paljon myös työntekijöiden yksilöllisistä ominaisuuksista.


Miksi yhteisöt eivät toimi siten kuin kaikki toivovat? Kysyttäessä ihmisillä on hyvin samankaltainen käsitys hyvästä työyhteisöstä, siitä miten ihmiset siinä käyttäytyvät ja millainen ilmapiirin tulisi olla. Kaivataan yhteisöllisyyttä. Kuitenkin toimitaan toisin. Näitä asioita on tässä kirjassa tarkoitus tutkia ymmärtäen sekä yhteisöllisiä tapahtumia että yksilöiden toimintaa erilaisissa ja erikokoisissa ryhmissä.


Meneillään on kulttuurin muutos, jonka ilmiöitä ja vaikutuksia meidän on siinä eläessämme vaikea havaita ja tunnistaa. Muutos koskee lähes kaikkea yhteiskunnallista ja inhimillistä tapahtumista ja näiden vuoro- ja kerrannaisvaikutukset lisäävät hahmottamisen vaikeutta. Yritän omalta osaltani hahmottaa yhden yhteiskunnallisen alueen muuttumista, työyhteisöjen dynamiikan ja siinä tapahtuvan inhimillisen vuorovaikutuksen osuutta. Työelämä on muutostilassa monen asian suhteen samanaikaisesti. Oma osuuteni liittyy yksittäisten työyhteisöjen tukemiseen niiden pyrkiessä kehittymään itseohjautuviksi ja yhteisöllisesti toimiviksi. Siihen ei riitä pelkästään työntekijän oma ammattialan asiantuntijuus, vaan jokaisen työyhteisön jäsenen on ymmärrettävä myös yhteisöjen ja ryhmien kehittymisen prosesseja. Jokaisella on oltava aktiivinen rakentajan rooli.


Yhteisöllisyys yhteisössä


Yhteisön määritelmä on suppeampi kuin yhteisössä elävän yhteisöllisyyden, joka sisältää kokemuksellisen osuuden. Laajasti ottaen yhteisöön voi kuulua, vaikka ei itse ole siitä erityisen tietoinen tai toimi siinä aktiivisesti. Työyhteisöä käsitellään kuitenkin tiukkarajaisempana rakenteena, jossa sen jäsenet tietävät hyvin kuuluvansa siihen ja myös aktiivisesti toimivat yhteisönsä tavoitteiden suunnassa. Muutama asia voidaan nimetä selventämään sitä, miten yhteisö eroaa satunnaisesta ryhmästä. Yhteisölle on ominaista yhteiset arvot ja tavoitteet. Näihin liittyy sopimuksellisuus, mikä edellyttää vuorovaikutusta yhteisön jäsenten kesken. Jäsenet siten tietävät kuuluvansa yhteisöön. Yhteisyyden kokemus vahvistaa liittymistä ja määrittää yhteisöllisyyden kehittymisen suuntaa. Yhteisön status määräytyy yleensä ulkopuolelta lähinnä sen tuottaman näkyvän toiminnan kautta.


Joskus työyhteisö voi valitettavasti toimia kuten satunnainen ryhmä, josta ryhmänormit puuttuvat ja henkilökohtaiset intressit määrittävät toimintaa. Käyttäytymistä säätelevät silloin lähinnä totutut tavat tai käyttäytymisen yleiset kulttuurikoodit. Näin on mahdollista irrottaa itsensä tilanteesta henkilökohtaisella tasolla. (Jauhiainen ja Eskola 1994.) Satunnaista ryhmää kuvaavat määreet ilmentävät hyvin myös yksilöllisyyttä arvostavaa kulttuuriamme, mutta sopivat huonosti toiseen tärkeäksi nostettuun tavoitteeseen: yhteisöllisyyteen.


Työyhteisöt elävät monesti epävarmuudessa siitä, millaiset rakenteet tukisivat parhaiten työn tavoitteita ja hyvää työilmapiiriä. Mistä tietää, onko työyhteisö yhteisöllinen? Vaikka yhteisöllisyyden ilmenemismuotoja voi olla monenlaisia, on ainakin yhteisöä määrittävät asiat toteuduttava. Sen lisäksi odotetaan, että kuhunkin aikaan liittyvät muut yhteistoimintaan liittyvät arvot elävät ja jollain tasolla toteutuvat yhteisössä. Kun yhteisöllisyys on myös kokemus, moni arvo liittyy juuri vuorovaikutukseen ja sen ilmenemismuotoihin. Erityinen ristiriita näyttää tämän päivän yhteisöllisyyden toteutumisessa liittyvän yksilöllisyyden ja yhteisöllisyyden arvojen mittelöön. Yhteistoiminnassa ihminen on aina jollain tavoin riippuvainen toisista ja samalla menettää jotain autonomiastaan. Riippuvuus voi olla positiivista, jolloin ihminen tietää tarvitsevansa toisia, mutta olevansa myös tärkeä muille. Rajattu autonomian menettäminen ei heikennä kohtuuttomasti itsenäisyyden kokemusta. Negatiiviseksi riippuvuudeksi voi katsoa alisteisen tai kilpailevan suhteen, jossa oma olemassaolo ja hyvinvointi yhteisössä on kiinni toisten päätösvallasta. Negatiivinen riippuvuus voi olla myös ripustautumista itselle vahingollisiin asioihin. Yksilöllisyyden noustua kulttuurissamme erityiseksi arvoksi joudumme vaikean kysymyksen eteen. Tukeako yksilöllisyyttä vai yhteisöllisyyttä vai onko mahdollista tukea molempia samanaikaisesti?Ovatko asiat saman kolikon eri puolia? Myöhemmin käsitellään laajemmin arvojen muutosta ja vaikutusta yhteisöllisyyden kokemukseen.





VANHASTA UUTEEN YHTEISÖLLISYYTEEN


Vanha yhteisöllisyys


Yhteisöllisyyden käsitteestä on tullut mantra. Sitä toistetaan, kun halutaan ilmaista, että tiedetään miten työpaikoista ja asuinalueista saadaan uudestaan toimivia. Haikaillaan mennyttä. Muistellaan miten hienoa oli, kun kyläyhteisöissä ihmiset tunsivat toisensa, pitivät huolta toisistaan ja tekivät asioita yhteisen päämäärän vuoksi. Näiden kolmen asianhan ajattelemme määrittävän pitkälti myönteistä yhteisöllisyyttä, ainakin jäsenmäärältään rajatussa yhteisössä. Mihin nämä kolme asiaa ovat kadonneet työpaikoilta ja asuinalueilta? Vai onko muunlaista yhteisöllisyyttä olemassa?


Entisajan yhteisöihin kasvettiin ja niissä elettiin yleensä koko elämän ajan. Arvomaailma oli pitkälti yhtenäinen eikä yksilöllisyydestä kannettu erityisesti huolta. Toisaalta suurikin erilaisuus saatettiin hyväksyä omalla paikallaan. Jokaisessa kylässä oli omat "kylähullunsa" ja erikoiset persoonansa, joita suvaittiin ja joista myös yhdessä pidettiin huolta. Vastakohtana tälle lienevät piilotetut kehitysvammaiset, joita uskonnollisissa piireissä pidettiin perheille Jumalan rangaistuksina "isien pahoista teoista". Kasvatusyhteisöt, lähinnä koulut, kasvattivat kotien kanssa saman suuntaisesti ja ristiriitoja arvoista tai tavoista heräsi siksi vain harvoin.


Yhteisyyttä lisääviin talkoisiin oli tärkeä osallistua, sillä jokainen tiesi joskus itsekin tarvitsevansa apua. Yhteisö oli ihmisen tärkein suojaverkko ja sen oli tärkeää pysyä koossa. Toisaalta yhteisöt olivat autoritäärisiä eikä yksilöllä ollut paljonkaan mahdollisuutta vastustaa tai kyseenalaistaa kirjattuja tai edes ääneen lausumattomia sääntöjä ja periaatteita. Ne perustuivat pitkään traditioon. Yhteisöstä karkottaminen tai siitä sivuun joutuminen ei ollut houkutteleva vaihtoehto.


Perinteinen yhteisöllisyys oli usein myös ihmisryhmiä toisistaan erottelevaa. Yhteiskunnallinen asema ja status olivat selviä rajoja ja määrittivät pitkälti miten tuli kohdelluksi tai miten itse kohteli eri ryhmään kuuluvaa. Oman joukon edut asetettiin useimmiten etusijalle ja vieras koettiin uhkana. Yhteisöjen rajapinnat olivat selvät ja usein myös tiukat.


Kun asuinpaikat olivat pääosin pysyviä, muodostuivat sen sisällä olevat ryhmittymät tai yhteisöt samoista ihmisistä vain eri kokoonpanoissa. Roolit muodostuivat usein pysyviksi ja niistä oli vaikea irrottautua, vaikka oli jäsenenä useammassakin ryhmässä. Opettajan rooli tuli helposti mukaan mihin tahansa yhteisöllisiin tehtäviin. Pysyvä status oli myös roolia määrittävä asia. Säätykiertoa oli vähän ja seuraavat sukupolvet kasvoivat ja koulutettiin vanhempiensa asemiin.


Vuorovaikutustaitoja, erityisesti maaseudulla, harjoiteltiin suurissa lapsiperheissä, joihin myös eriikäiset muut sukulaiset usein liittyivät läheisesti. Kaupunkialueilla lapset leikkivät ulkona suurina ryhminä ja useimmiten kaikenikäisten kesken. Vanhemmat lapset ohjasivat leikkejä, joiden sääntöihin nuoremmat kasvoivat luonnollisesti. Aikuisten kohdalla vuorovaikutus oli niin selvästi asemaan ja rooliin sidottua, että käyttäytymistä säätelivät suhteellisen helposti opittavat muodot. Vuorovaikutukseen liittyvät taidot olivat lähinnä hyviä käytöstapoja. Erityistä osaamista edellytettiin ehkä tunteiden säätelyssä (usein valitettavasti tukahduttamisessa), mihin tosin jo lapsena kasvettiin.


Ei olla kaukana ajasta, jolloin työpaikat olivat tiukasti toimenkuvakeskeisiä ja autoritäärisesti johdettuja. Käyttäytymistä ohjasivat traditionaaliset tavat, jotka olivat yleisesti tunnustettuja ja myös hyväksyttyjä. Teitittelymuodon käyttö hierarkian varmistamisessa on yksi esimerkki tästä.




Esimerkki:





Opettaja kertoo ensimmäisestä työpaikastaan. Hän itse oli vasta valmistunut ja tuli kouluun toiseksi opettajaksi pitkään yksin toimineen rinnalle. Epävarmana siitä, miten vanhempaa kollegaa tulisi puhutella, hän rohkaistui kysymään asiasta. Olisiko ehkä mahdollista tehdä sinunkaupat. Hetken mietittyään kollega vastasi: "Teitittele sinä minua, minä sinuttelen sinua".


Hierarkia ja erottelu näkyi paitsi johtamisessa myös muissa rajapinnoissa kuten eri-ikäisten ja eri ammattiryhmien välisen vuorovaikutuksen muodoissa.




Esimerkki:





Lastentarhoissa oli pääsääntöisesti kolme eri ammattiryhmää: lastentarhanopettajia, päiväkotia- pulaisia ja keittiöhenkilökuntaa. Hierarkkinen erottelu näkyi nyky-päivän näkökulmasta erikoisena.


Lastentarhanopettajat (tähän ryhmään kuului myös johtaja) joivat kahvinsa muista ammattiryhmistä erillään, yleensä eri aikaan, erilaisista kupeista ja joskus jopa eri tilassa. Tarjoiluun saattoi liittyä myös selvä viesti asemasta. Kahvikupit servietteineen eivät kuuluneet päiväkotiapulaisille, ja jos talossa oli harjoittelija, tämä saattoi jäädä kokonaan ilman kahvia.


Tehtäväjako oli tiukka ja toimenkuviin sidottu. Vaikka virallisesti johtaminen ja esimiehisyys oli yhden henkilön tehtävä, oli asemansa puolesta "ylempänä" olevalla mahdollisuus ja lupa käskyttää hierarkiassa alempana olevia. Kaikki tämä liittyi traditioon ja ääneen lausumattomiin (ja kirjoittamattomiin) sääntöihin.




Esimerkki:





Päiväkotiapulaisen tehtävä oli auttaa lastentarhanopettajaa askartelutuokion valmistelussa. Siihen kuului tarvikkeiden kerääminen ja asettelu lasten eteen pöydille. Kun tämä tehtävä oli hoidettu, opettaja ohjasi apulaisen huoneesta ja ilmoitti kutsuvansa takaisin, kun tuokio olisi ohi.


Päiväkotiapulainen kertoi usein istuneensa käytävässä odottamassa kutsua korjaamaan lasten käyttämät välineet pois. Vaikka muuta työtä ei välillä olisi ollut, hänen ei ollut sopivaa olla mukana askarteluhetkessä lasten kanssa. Se ei kuulunut hänen toimenkuvaansa.


Työyhteisöjen, joita johdettiin autoritäärisesti ja jotka olivat tiukasti toimenkuvakeskeisiä, yhteisöllisyys näyttäytyi hyvin erilaisena kuin yhteisöllisyyden nyt ymmärrämme. Työntekijät tunnistivat asemansa, sen vaatimukset ja siihen kuuluvat oikeudet. Ne olivat kulttuurisesti itsestään selviä ja harva niitä kyseenalaisti. Se myös helpotti työntekijöiden välistä vuorovaikutusta, koska työn suhteen sitä oli niukasti ja lähinnä saman aseman omaavien kesken. Toimenkuvat kertoivat, mitä tuli tehdä, missä olla ja miten ketäkin tuli puhutella. Työtä ei yleensä kehitetty yhdessä ja vain joillain oli siihen yleensä mahdollisuus. Vuorovaikutukseen liittyviä ristiriitoja syntyi siten hyvin eri asioista kuin tällä hetkellä. Statukseltaan ylemmällä oli ikään kuin hyväksytysti oikeus käyttää valtaa alempiinsa. Joskus se oli positiivista ja joskus hyvinkin negatiivista. Vaikka kohtelu saattoi täyttää tämän päivän kiusaamisen merkit, sitä tuskin sellaisena silloin pidettiin. Työntekijöiden kokemukset työpaikan ilmapiiristä tuskin erosivat paljonkaan tämän päivän kokemuksista. Niitä arvioitiin vain eri perustein.


Työyhteisöt olivat huomattavasti pysyvämpiä kuin tänä päivänä. Työntekijöiden liikkuvuus oli vähäistä ja se myös vahvisti yhteisöjen rajoja. Kun kulttuurin pyrkimys on jatkua, on helppo ymmärtää, miksi yksittäiset mahdolliset muutoskaipuut jäivät tradition ja rutiinien alle. Mitään välttämätöntä tarvetta muuttaa tapoja ei pitkiin aikoihin ollut.


Miksi piti muuttua?


Milloin kulttuuri sitten alkoi muuttua? Koko yhteiskuntaa koskevat muutokset eivät tapahdu kerralla ja nopeasti. Vanhan yhteisöllisyyden murtuminen ja muuttuminen tapahtui koko yhteiskunnassa, ei vain työpaikoilla. Toinen maailmansota lienee kuitenkin ollut yksi rajapyykki johtuen sodasta palaavien miesten asettumisesta uudestaan yhteiskunnan arkeen. Kaikilla ei ollut mahdollisuutta palata kotiseudulleen, vaan työtä etsittiin sieltä, mistä sitä oli saatavilla.


Kuusikymmenluku oli monenlaisen vapautumisen aikaa. Koulunkäynti ja opiskeli alkoi olla mahdollista yhä useammalle. Demokratian vaatimukset lisääntyivät ja siksi myös johtajuus alkoi kokea uudenlaisia paineita.


Mikä oli se välttämättömyys, joka vaati yhteisöjen kulttuurin muutosta? Työyhteisöjen osalta ainakin kolme asiaa on siihen vaikuttanut. Ihmisten vapaa liikkuminen ja muuttoliike pois vanhoilta asuinalueiltaan aiheutti nopeasti työntekijöiden uudenlaisen vaihtuvuuden työpaikoilla. Koulutuksen ja opiskelun mahdollistuminen yhä useammalle on vähentänyt tai jopa kokonaan hävittänyt perittyihin asemiin ja statuksiin perustuvan vallankäytön. (Vaikka tutkimukset edelleen osoittavat vanhempien koulutuksen vaikuttavan lasten opiskelu- ja ammatinvalintoihin.) Kuka tahansa saattoi nousta johtavaan asemaan riippumatta kotitaustasta. Tasaarvon nouseminen tärkeäksi yhteiskunnalliseksi arvoksi herätti vaatimuksia myös johtamisen muuttamiseen. Työyhteisöjen dynamiikka muuttui ratkaisevasti, eivätkä entiset rakenteet enää toimineet.


Ajatellaanpa kouluja, päiväkoteja tai nuorisotaloja nopeasti rakennetuilla asuinalueilla aikuisten työpaikkoina ja lasten kasvu- ja oppimisympäristöinä. Kuinka hyvin ihmiset niissä tuntevat toisensa tai kuinka hyvin he tunnistavat sen, mihin yhteisöön kuuluvat ja keitä muita siihen kuuluu? Kuinka motivoituneita toisensa heikosti tuntevat ihmiset ovat pitämään toisistaan huolta tai yleensä välittämään mitä muille tapahtuu? Miten suurissa työyhteisöissä saadaan aikaan tila, jossa kaikilla on yhteiset arvot, tavoitteet tai edes ymmärrys yhteisten tavoitteiden merkityksestä? Miten lapset ja nuoret tulevat tutuiksi toisilleen suurissa kouluissa, kun he tulevat asuinalueilta, joissa ihmiset eivät tunne toisiaan, ehkä edes naapureitaan?


Elämme aikaa, jossa suurin osa yhteisöistä, joihin kaipaamme yhteisöllisyyttä, ovat keinotekoisesti rakennettuja ja ihmiset kuuluvat samanaikaisesti useaan ryhmään tai yhteisöön. Näissä ovat vastassa aina uudet ja ennestään tuntemattomat ihmiset. Asuinalueet ovat rakentuneet nopeassa tahdissa ja niihin on muuttanut asukkaita eri puolilta Suomea, pienen ajan sisällä myös muualta maailmasta. Entisajan kylän yhteisöllisyys kehittyi pitkien aikojen kuluessa. Sukupolvi toisensa jälkeen asui ja eli samalla paikkakunnalla muodostaen monenlaisia ryhmittymiä erilaisissa kokoonpanoissa tuttujen kanssa. Tunteminen syventyi elämän erilaisissa tapahtumissa, iloisissa, surullisissa, virallisissa ja epävirallisissa.


Tämän päivän ihmisillä on mahdollisuus vaihtaa asuinpaikkaa aivan eri tavoin kuin aiemmin. Työ- ja opiskelu ovat suurimpia muuttoon vaikuttavia asioita. Kun yhteisön jäsenet eivät tunne toisiaan, motivaatio välittää siitä, mitä näille tuntemattomille tapahtuu, heikkenee. Huolta kannetaan korkeintaan lähipiiristä ja muista huolehtiminen jätetään yhteiskunnan tehtäväksi tai vain jonkun toisen.


Mistä malli uudelle yhteisöllisyydelle?


Mitä yhteisöissä elävien yhteisistä tavoitteista voidaan tietää? Kyläyhteisöissähän tavoitteet kehittyivät pikkuhiljaa uusien tarpeiden mukana ja niiden täyttämiseksi. Tuskinpa kukaan niitä erityisesti kirjasi mihinkään; ne elivät hiljaisena tietona ja tavoitteina toisensa tuntevien ihmisten mielissä.


Millaisia voisivat olla nykyisten uusien asuinalueiden tai työpaikkojen yhteisölliset tavoitteet? Mitkä tarpeet niitä kutsuisivat tai onko sellaisia tarpeita olemassakaan? Asuinalueilla esimerkiksi saattaisi kelvata taloyhtiöiden vapaaehtoiset talkoot. On helppo ymmärtää, miksi ne ovat tarpeellisia, sillä niistä saatava yhteinen hyöty on kaikille selvä. Kuitenkin niihinkin näyttää osallistuvan vain pieni osa asukkaista enemmistön miettiessä kuuluuko tehtävä lainkaan heille. Asukkaiden vaihtuessa tarpeista ei ehdi tulla koskaan kaikkien omaisuutta. Siten myöskään yhteisiä tavoitteita ei ehdi syntyä. Arvojen ja maailmankatsomusten moninaisuus ohjaa ihmisiä omiin suuntiinsa ottaen mukaansa myös arjen toimet. Yksilöllisten tarpeiden täyttäminen voittaa autonomiaa rajoittavan yhteisöllisyyden tuottaman hyödyn.


Miten yhteisöllisyyttä aiemmin määritelleet asiat kuten yhteiset arvot ja tavoitteet, osallisuuden kokemus ja jäsenten välinen vuorovaikutus toteutuvat tämän päivän työyhteisöissä? Onko eri yhteisöissä niiden toteutumisen suhteen laadullisia eroja ja määrittääkö jokin laadun hyväksi tai huonoksi? Millaisia arvoja hyväksytään yhteisöllisyyden toteutumiselle, kun yhteisöllisyys itsessään usein nimetään arvoksi? Toteutuuko osallisuus tai vuorovaikutus joidenkin tällä hetkellä vallitsevien arvojen tai ihanteiden mukaisesti? Vaikka työpaikat ja niiden perustehtävät ovat monenlaisia, joitain yhteisiä yhteisöllisyyden ilmenemisen piirteitä ja niihin sisällytettyjä arvoja on ehkä kuitenkin mahdollista löytää.


Uusi yhteisöllisyys ja uusi johtajuus


Kun yhteisö perustetaan jonkin tehtävän ympärille, joudutaan sen toimintakulttuuri rakentamaan alusta alkaen, tietoisesti ja tavoitteellisesti. On siis pohdittava arvoja, jotka ohjaavat työn tavoitteita ja sitä kautta toimintaa. On mietittävä, millainen hyvä työyhteisö on rakenteiltaan ja vuorovaikutukseltaan juuri siinä työskenteleville ihmisille. Muuttuneet arvot vaikuttavat väistämättä ihmisten väliseen vuorovaikutukseen. Ryhmäilmiöt vaativat johtamiselta ja ryhmän jäsenenä olemiselta uusia asioita, kun traditiot ja tiukat toimenkuvat eivät ohjaa käyttäytymistä ja toimintaa. Jonkinlainen kulttuuri kehittyy työyhteisöön joka tapauksessa, jos ei tietoisesti ohjattuna niin tiedostamatta. Kuten ryhmäilmiöitä tuntevat tietävät, paine erilaisiin häiriöihin syntyy niissä yhteisöissä, joiden prosesseja ei ohjata. Prosessin ohjaaminen ei ole vain johtajan tehtävä, vaan siihen on koko työyhteisön osallistuttava. Vanhojen rakenteiden tilalle on kehitettävä uudet, sellaiset jotka ottavat huomioon kulttuurin muutokset. Autoritäärinen johtajuus asetettiin voimakkaasti kyseenalaiseksi kuusikymmenluvulla. Sen jälkeen erilaisia ismejä johtajuuden saralla on tullut ja mennyt. Kysymys on ollut siitä, miten uudenlaisia, muuttuneita yhteisöjä johdetaan. Kasvatusyhteisöjen kohdalla tavoitteena on jo pitkään ollut yhteisöllisyyden lisääminen. Mitä tämä tavoite edellyttää johtamiselta? Ihmisten vaihtuvuus työpaikoilla, työn tavoitteiden monimutkaistuminen, yleisen koulutustason nouseminen, tietoyhteiskunnan kehittyminen, erilaisten sähköisten viestimien käyttöönotto, verkostoitumisen ja työntekijöiden osallistumisen ja vaikuttamisen vaatimukset sekä vuorovaikutuksen sisältyminen osaksi ammattitaitoa ovat muutoksia, joihin vanhalla traditionaalisella ja hierarkkisella johtamisella ei kyetä vastaamaan.


Johtajuus on ryhmän ominaisuus ja johtajuutta tarvitaan aina ryhmien toiminnassa. Valtatyhjiö täyttyy aina; vastuunkantajan tehtävä sen sijaan jää helposti vaille ottajaa. Ryhmä tarvitsee johtajaa pysyäkseen oikeassa suunnassa. Ryhmädynamiikka ei toiveistamme huolimatta pidä huolta yhteisen tavoitteen saavuttamisesta tai edes ryhmän pysymisestä koossa ja eheänä. Hajoamisen ilmiö tuntuu dynamiikalle luontevammalta kuin kokoaminen.


Tämän päivän johtaminen edellyttää uudella tavalla ryhmädynamiikan tuntemista sekä kykyä kehittää ja tukea yksilöiden osaamista yhteisössä. Johtaminen on myös "helikopterissa" istumista eli kokonaisuudesta huolen kantamista. Kun kokonaisuuden osia hoitavat ihmiset, on vuorovaikutus avainsana. Autoritäärinen johtaminen on vaihtunut sellaiseen vastuun kantamiseen, johon myös työntekijät osallistuvat. Koko henkilöstön osaamista on käytettävä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja vallankäytön tulee olla läpinäkyvää ja ennustettavaa. Yhteisössä kaikkien on osallistuttava johtajuuden kantamiseen. Miten tämä kaikki tapahtuu, on yhteisesti sovittava. Työntekijöiden tehtävä on yhtä lailla tukea johtamista kuin johtajan tehtävä on tukea työntekijöiden työn suorittamista.


Johtajuuteen liittyy aina valtaa. Kaikkeen johtamiseen ei tarvita kuitenkaan esimiehisyyttä. Vallankäytön läpinäkyvyys on välttämätöntä, ettei se valu asiaankuulumattomille henkilöille tai tahoille. Jos virallinen johtajuus on heikko, ryhmädynamiikka pitää huolen siitä, että valtatyhjiö täyttyy. Millä laadulla se täyttyy, jää yleensä sattuman varaan. Valta tuo mukanaan paitsi suuren määrän vastuuta, myös etuoikeuksia, joista osa on oikeutettuja ja osa mahdollisesti perusteettomia. Saavutetuista eduista ja oikeuksista ihmisten on tunnetusti vaikea luopua. Avoimuus ja julkisuus valtaan liittyvissä asioissa vähentää kateutta ja epäluuloja johtajuutta ja johtamista kohtaan.


Esimiehenä toimivaa johtajaa tarvitaan pitämään koossa monimutkaista erilaisista ryhmistä ja yksilöistä koostuvaa järjestelmää. Tähän tehtävään liittyy aina virallista valtaa eli direktio-oikeutta. Esimiehellä on oikeus tehdä hänelle annettujen valtuuksien mukaan itsenäisesti päätöksiä ja myös antaa alaisilleen käskyjä. Miten esimies valtaansa käyttää, millaisten arvojen pohjalta, vaikuttaa ratkaisevasti työntekijöiden kokemukseen yhteisöllisyydestä. Esimiehen oma toiminta on malli yhteisössä elävistä arvoista.


Kun johtajuus nähdään yhteisöllisenä ilmiönä, sen ei aina ole esimiehisyyttä. Virallisen johtamisen tukena voidaan käyttää yhteisön osaryhmissä sopimusjohtajuutta. Näin toimitaan usein tiimirakenteessa. Tiiminvetäjät ovat ryhmiensä valitsemia henkilöitä, joilla ei ole esimiesvaltaa, vaan ryhmä valtuuttaa tämän toimimaan edustajanaan ja käyttämään tehtävän suorittamiseen vaadittavaa valtaa. Ryhmällä on silloin myös mahdollisuus vaihtaa vetäjäänsä. Samaa mahdollisuutta työntekijöillä ei ole esimiehen suhteen.


Kasvatusyhteisöjen esimiehistä on tullut entistä enemmän hallinnollisia johtajia, joilla ei ole riittävästi aikaa yhteisönsä tärkeän tehtävän tukemiseen eli ryhmän/yhteisön kiinteydestä ja eheydestä huolehtimiseen. Siitä seuraa, että ryhmäprosesseista ei vastaa ehkä kukaan tai ainakaan ei tiedetä kenen vastuulla asia on. Koulut saattavat näinkin näennäisesti toimia opettajien perinteisesti itsenäisen aseman vuoksi, ovathan opettajat oman työnsä johtajia. He eivät ole samassa määrin riippuvaisia kollegoistaan kuin esimerkiksi päivähoidon ja nuorisotoimen työntekijät. Samalla se kuitenkin estää yhteisöllisyyden kehittymistä, mikä edellyttää yhteisön jäsenten aktiivista vuorovaikutusta yhteisten tavoitteiden toteuttamisessa.


Yhteisöllinen kehittyminen ei ole vain ylhäältä alas valutettuja kehittämis- ja muutosprosesseja tai projekteja. Se ei ole vain johdon suunnitelmien jalkauttamista ja työntekijöiden muutosvastarinnan hoitamista. Työyhteisöjä voidaan rakentaa ja kehittää yhdessä. Oppiva organisaatio tai yhteisö vaatii erilaista johtamista kuin perinteinen hallinnollinen johtamismalli. Aikaa yhteisön rakentamiseen ja kehittämiseen näyttää olevan entistä vähemmän eikä uusia ryhmän johtamisrakenteita ole osattu luoda. Mitä nämä rakenteet voisivat olla ja miten ne synnytetään?
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