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Jotta yhteisdissd voitaisiin tehdid hyvid padtoksii ja

ratkoa ristiriitoja oppimista tukevasti, jisenten on

saatava kaikki asiaan liittyvd tieto ymmirrettivissi

muodossa.

Systeeminen ajattelu ohjaa meiti tutkimaan omaa

osuuttamme vaikeissa, ongelmallisissa ja ristiriitaisissa

tilanteissa: Olenko toiminnallani osa ongelmaa vai

ongelman ratkaisua?

Yhteisollinen oppiminen on kisitteend yhta
epdmadrdinen kuin organisatorinen oppiminen
tai oppiva organisaatio. Sen enempéé organisaa-
tio kuin yhteisokdén ei voi oppia, vain yksityi-
set ihmiset organisaation tai yhteisén jésenind
oppivat. Oppimaansa jdsenet toteuttavat toi-
minnassaan, jolla he luovat yhteisonsa tai orga-
nisaationsa toimintamallin.

Vaikka organisaation ja yhteison ksitteet
voivat olla padllekkdisid, organisaatiolla tarkoi-
tetaan useimmiten virallista, sdddoksiin pohja-
avaa systeemid. Kooltaan ja rakenteeltaan se voi
vaihdella suurestikin. Suurehkossa organisaatiossa
on useita yhteisojd, mutta organisaatio kokonai-
suutena ei useinkaan ole yhteisd. Yhteison k-
sitteeseen liitdn seuraavat piirteet:

1 jésenten keskindinen tuttuus ja mahdolli-
suus suhteellisen sdénnolliseen vuorovaiku-
tukseen.

1 jasenten yhteenkuuluvuuden tunne niin,
ettd he itse ja useimmat muut jdsenet ovat
jotakuinkin yksimielisié siitd, kuka yhtei-
soon kuuluu
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1 yhteison jdsenilld on perustehtdvén ja ta-
voitteiden kannalta olennaisissa kysymyk-
sissd riittdvésti yhteisté sosiaalista todellisuut-
ta

1 yhteison jadsenten vililld on eroja sen suh-
teen kuinka kiintedsti ja intensiivisesti he
osallistuvat yhteison eri toimintoihin

1 yhteison jésenet tuntevat ja noudattavat
yhteisid, vaikkakaan ei aina selvésti sovittu
ja sdantojd ja normeja. (Murto, 1992).

Edelld kuvatut yhteison piirteet soveltuvat yhta-
lailla tyd- kuin muihinkin yhteisoihin.

OPPIMISEN YHTEISOLLISET
EDELLYTYKSET

Jotta yhteisot kykenisivit saavuttamaan tehok-
kaammin tavoitteitaan ja toteuttamaan perusteh-
tdvédnsd, jasenten on sovittava sellaisista toimin-
tatavoista ja toimintaa ohjaavista sddnndistd, jot-
ka tukevat heididn oppimistaan. Yhteisollisessé



kontekstissa oppimisen tarkeimpid edellytyksia
ovat yhteiset keskustelut, joissa tutkitaan elettyd
ja tehtyd, yhteison tilaa ja ongelmia sekd suun-
nataan toimintaa eteenpdin yhteisin sopimuk-
sin. Keskustelut edellyttévat yhteistd paikkaa ja
aikaa, jonka jédrjestiminen on johtajan tai esi-
miehen vastuulla. Kiire, vuorotyd, sopivien ti-
lojen puuttuminen tai ihmisten haluttomuus
voivat olla esteitd, joihin yhteiset keskustelut ka-
riutuvat.

Yhteisollisen oppimisen mallia voidaan
kuvata kuviolla 1.

o0s yhteison toiminnallisessa rakenteessa ei
le riittdvan usein ja sddnnollisesti yhteistd ai-
kaa pysdhtyd tutkimaan elettyd ja tehtyd, se on
tuoittu toistamaan vakiintuneita rutiinejaan. I1-
man yhteistd aikaa yhteison jdsenet eivét pysty
luomaan yhteisid pelisdént6jd, asettamaan yhtei-
sid tavoitteita, tekemédédn padtoksid yhdessa ei-
vitka ratkomaan ongelmiaan tai keskindisia risti-
riitojaan, kehittimédén toimintaansa.

Yhteison tilan ja toiminnan tutkiminen voi
tapahtua erilaisissa kokoonpanoissa, foorumeis-
sa. Yhteistydfoorumeja ovat esimerkiksi johto-
ryhmén kokoukset, tiimien kokoukset, maéréai-
kaisten projektiryhmien kokoukset ja koko tyd-
yhteison kokoukset. Tarkein yhteiséllinen foo-
rumi on koko yhteisén kokous, joka mahdol-
listaa esimerkiksi ryhmien tai tiimien vélisten
suhteiden tutkimisen, tavoitteiden ja yhteistyon
koordinoinnin, ristiriitojen ratkaisemisen ja koko
yhteison perustehtévan selkiyttdémisen. Niin ryh-
mien, yksikoiden kuin koko yhteisonkin toi-
mintaa tulisi arvioida sen perustehtévésta l1dhti-
en: tekevitko ihmiset oikeita asioita oikealla ta-

Kuvio 1. Elamilld oppiminen (Murto, 1992)

Eletdén ja

valla ja tekevitko niitd oikeat ihmiset, miten
yhteistyo ja tyonjako toimivat tai saavutetaanko
tavoitteet.

Foorumien tydskentelyssd kysymys on ty6-
yhteison arkipdivén tutkimisesta, jossa keskuste-
lu on tidrkein tutkimusmenetelmi. Ei riitd, ettd
yhteisolld on tarvittavat yhteistydofoorumit. Ne
on saatava myos toimimaan, mika tarkoittaa sité,
ettd ihmiset osaavat ja uskaltavat keskustella kai-
kista tyohon ja tydyhteisoon liittyvistd asioista
niin onnistumisista kuin ongelmistakin. Avoin
keskustelu on yhteiséllisen oppimisen térkein
edellytys. Avoin keskustelu on mahdollista tur-
vallisessa yhteisossd ja turvallinen yhteiso raken-
netaan vain avoimen keskustelun avulla.

Yhteisojen kehityksen alkuvaiheessa, kun
ihmisilld on vdhén kokemusta yhteisistd keskus-
teluista, vain harvat puhuvat ja useimmat ovat
enemmin tai vihemmén passiivisia. Puhumat-
tomuus yleensd tai vaikeista asioista erityisesti
merkitsee yksilon suojautumista, huolehtimista
henkilokohtaisesta turvallisuudesta. Kun yhtei-
son jésenet hakevat turvaa vaikenemalla, yhteiso
tuntuu entistd turvattomammalta ja avoin, yh-
teinen keskustelu mahdottomammalta. Yhteiset
kokoukset koetaan ahdistavina ja hyodyttomi-
néd, mikd aiheuttaa tyytyméttomyyttd osallistu-
jissa. Télloin kokousten jatkuminen on tdysin
esimiehen tai johtajan varassa. Avoimen keskus-
telun oppiminen edellyttdd sdédnnollistd harjoit-
telua ja mitd suuremmasta ryhmaésté on kysymys,
sen pidempéédn avoimuuden rakentaminen vie.
Kymmenien ihmisten ryhmissé kysymys on vuo-
sista, jos kokousten frekvenssi on viikoittain tai
harvemmin.
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KUN YRITYS RATKAISTA
ONGELMIA PAHENTAA NIITA

Yhteison kehityksen kannalta kriittisi tilanteita
ovat vaikeat ongelma-, ristiriita- ja konfliktiti-
lanteet. Koska ne ovat vaikeita, ihmiset pyrkivit
sivuuttamaan tai peittdméan ne. Niistd ei puhu-
ta tai jos puhutaan, niin korkeintaan yleiselld
tasolla esimerkiksi passiivissa. Kun ongelmat ei-
vdt ndin ratkea tai jopa pahenevat, vastuu niistd
n#hdéddn esimiehissd, tyontekijoissé, systeemissé
tai jossakin yhteison ulkopuolella esimerkiksi
organisaation johdossa tai maan hallituksessa.
Yhteison jdsenet eivét nde, miten he itse luovat
jayllapitavit ongelmia, joista kérsivit. Téstéd seu-
raava esimerkki, jota tarkastelen systeemisestd
viitekehyksestéd (ks. Senge et al., 1994).
Kysymyksessé on kaksi saman yhteison ty6n-
tekijad Matti ja Mikko. Heidén yhteistydongel-
maansa tarkastelen Mikon nikokulmasta (kuvio
2).
Kuvio 2. Mikon ja Matin yhteistydongelma
Mikon nékokulmasta tarkasteltuna.
Matti ja Mikko tydskentelevét samassa tyo-
paikassa. Mikon mielestd Matti tekee paljon
virheitd. Lisaksi Matti ei Mikon mielestd
pida kiinni yhteisistd sopimuksista. Téma
arsyttdd Mikkoa, mutta hén ei halua arvos-
tella Mattia, koska ajattelee, ettei tima kes-
tdisi, vaan suuttuisi ja yhteistyd kdvisi en-
tistd hankalammaksi.

Kun Mikko vaikenee eikd Matti muuta tapo-
jaan, hén ei endé voi olla puhumatta ja valit-
taa Matin toiminnasta Seijalle. Seijalla on vas-
taavia kokemuksia ja tietoa, ettd Matti oli jo
edellisessd tyopaikassa kayttdytynyt samalla
tavalla. Kumpikin saa purettua sydantédén,
mutta Matti jatkaa entiseen tapaan ikdén kuin
mitddn ei olisi tapahtunut. Mikkoa raivos-
tuttaa entistd enemmaén ja hin alkaa kokea
tilanteensa kestdmattoméksi. Niinpd hén paat-
td4 puhua suoraan Matille yleiselld tasolla:
MIKKO: ”Kuule, mind haluan puhua sinul-
le.”

MATTI: ” No puhu”

MIKKQO: "M en kohta kesti titd touhua, ku
tadlla ei pidetd kiinni sopimuksista, tehddén
mitd huvittaa ja nuoret eldd ku pellossa.”
MATTI: ”Samat sanat. Homma on levillddn ja
pomo ravittaa kaiken maailman kokouksissa
ja projekteissa. Sitd ei saa kiinni eikd tieda
missd milloinkin menee, ku ei jitd ees vies-
tid toimistoon.”

MIKKO: ”Joo kylldhi se pomo on paljon me-
nossa, mutta ei ndd ongelmat kaikki pomon
syytd oo. Kyll4 tdssé jokaisen pités niiku kat-
too peiliin.”

MATTI: "No ei, emm4 sité tarkottanu, kylld-
hé aina meilld kaikilla on aihetta tarkastella
vihi itteemmeki ja katella peiliin.”
MIKKO: ”No jatketaan touhuja, eikohi se téstd
suttaannu ku véha ryhdistéydytdan. Moikka.”
MATTI: ”Moikka vaa”

Kuvio 2. Mikon ja Matin yhteistydongelma Mikon ndkokulmasta tarkasteltuna

MATTI

Mikko

- vaikenee

- puhuu Seijalle

- puhuu yleiselld tasolla
Matille

T

Mikon mielesti
N - Matti ei pidad sopimuksia
- on huolimaton ja
vastuuton
- on psykopaatti

A

Mikkoa drsyttdd, raivostuttaa ja
tyo alkaa tuntua kestimattomalta
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Keskustelun jélkeen Mikko odottaa Matin otta-
van opikseen, mutta turhaan. Matti jatkaa enti-
seen tapaansa ja Mikolla ei ole endd muuta seli-
tystd kuin, ettd Matti on psykopaatti ja tarvitsisi
psykiatrin apua. Sitd hin ei kuitenkaan tohdi
ehdottaa.

Esimerkkitapaus osoittaa, kuinka Mikko
kokee ongelman yhteistydssd Matin kanssa ja pi-
tdd Mattia vastuussa ongelmasta. Ongelman rat-
kaisun esteeksi muodostuukin se, ettei Mikko
nde miten hin omalla toiminnallaan on johdon-
mukainen, vastuuntuntoinen ja luotettava Ma-
tin apulainen niiden ongelmien luomisessa ja
yllapitamisessd, joista itse kérsii. Mikko ei nde,
kuinka hdn on oman kirsimyksensd arkkitehti
vaikenemalla, puhumalla Seijalle ja puhumalla niin
yleiselld tasolla Matille, ettei Matti ymmaértényt,
mistd Mikko héntd kritisoi eikd voinut siten
muuttaa kayttaytymistddnkadn. Matti ei myoskadn
tohtinut kysyd Mikolta suoraan, miké tdtd har-
mitti.

Jalkeenpdin Matti mietti Mikon puheita ja
hénté drsytti. ”"Mitd sopimusten kiinnipitdmiseen
tulee, niin varmasti olen pitdnyt sopimukset siin
kuin Mikkokin. Katsokoon jétkd itte peiliin!”
tuumi Matti. Tdmén jdlkeen Matti vield puhuu
asiasta toiselle tyokaverilleen Jussille, joka tie-
td4, ettd Mikolla on kotona hieman vaikeuksia
ja tdmin drtyisyys saattaa johtua siitédkin. Lop-
putulos on, ettd Matti ja Mikko alkavat kartella
toisiaan ja puhuvat vain vilttdméttoman.

Jos Mikko olisi kertonut suoraan, ettd Mat-
ti ei hdnen mielestdén pidd kiinni sopimuksista,
Matti olisi voinut kysyd, mitd sopimuksia Mikko
tarkoitti. Keskustelu olisi paljastanut, ettd Matti
kylld muisti kyseisen sopimuksen, mutta hinen
kasityksensd oli, ettd sen toteuttaminen aloite-
taan vasta seuraavassa kuukauden vaihteessa. Kun
asia olisi tdmén jdlkeen varmistettu palaverimuis-
tiosta, niin olisi kdynyt ilmi, ettd Matti muisti
oikein ja Mikko véérin.

Mikko olisi my®s vilttynyt arvioimasta Mat-
tia psykopaatiksi.

Mik4 sitten esti Mikkoa puhumasta konk-
reettisesti ja asioiden oikeilla nimilld? Ensinna-
kin hin oletti, ettei Matti kestdisi hdnen kritiik-
kidan. Liséksi hédn oletti, ettd Matti suuttuisi ja
yhteistyo kévisi entistd hankalammaksi. Ja vii-
mekédessd Mikko ei tiennyt olettavansa, koska
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hén toimi ikdén kuin hinen oletuksensa olisivat
olleet tosiasioita, joita ei tarvinnut testata. Kun
hén lopulta puhui Matille, han yritti puhua ra-
kentavasti ja hienotunteisesti, ettei Matti louk-
kaantuisi eikd yhteistydsuhde huononisi. Lop-
putulos oli kuitenkin juuri se, mitd hén yritti
valttad: yhteistyd huononi ratkaisevasti.

Mikon kayttédytyminen edustaa tyypillistd
yksikehdistd oppimismallia, jota ohjaavat sellai-
set normipohjaiset sddnnot kuin pidé tilanne hal-
linnassasi, tormétessési ristiriitoihin voita dla
hivid, 414 ilmaise kielteisid tunteita, viltd herét-
tdméstd niitd myos toisissa ja ole jarkeva (esim.
Argyris et. al., 1985). Matin suojautuminen il-
menee hinen kyvyttdmyydessédin kysya Mikolta
tarkemmin, mit4 tdlld on mielessd ja mitd Mikko
haluaa sanoa.

Suojautumisella ihmiset pyrkivit sddstdméadn
itseddn ja toisiaan ikéviltd tunteilta, mutta sa-
malla he vievét itseltddn ja toisiltaan mahdolli-
suuden oppia sekd luovat tyoyhteisoonsad oppi-
mista ehkdisevén normiston. Téllaisen normis-
ton luominen tapahtuu ilman avointa keskuste-
lua ja sopimista. Seuraava esimerkki havainnol-
listaa erdédn tydyhteison johtajaan liittyvén on-
gelman kisittelyd ohjaavia sddntojé, jotka olivat
tunnistettavissa tygyhteison jésenten toiminnasta.

1. Jos olet tyytyméton johtajasi suoritukseen tai
kayttaytymiseen, dld ilmaise sitd hénelle, ettd
et herdttdisi hinessd negatiivisia tunteita etké
loukkaisi hant.

2. Jos et voi olla puhumatta asiasta, puhu tyy-
tyméttomyydestési jollekin luotettavalle ih-
miselle.

3. Jos puhut ongelmista johtajallesi, puhu niin
yleiselld tasolla ja kohteliaasti, ettei han louk-
kaannu eikd sinua voida panna vastuuseen
siitd, mitd puhuit.

4. Pidi kuitenkin johtajaasi vastuussa ongelmista
ja tyytymittomyydestasi, mutta &l4 kerro sitd
hénelle.

5. Odota johtajasi korjaavan kiyttdytymisens,
vaikka et siitd héanelle puhukaan tai puhuit -
kohteliaasti ja niin yleiselld tasolla, ettei hin
tiennyt mitd tarkoitit.

6. Jos hin ei kuitenkaan korjaa kayttdytymis-
tdén, pidd ongelmia johtajan persoonallisuu-
desta johtuvina.
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Kun esittelin ndmé sddnnot yhteison jésenille,
he tunnistivat ne vélittomasti ja hdmmaéstyivit
melkoisesti tullessaan tietoisiksi siitd, kuinka he
todella kéyttéytyvit ja omalla toiminnallaan ylla-
pitdvét ongelmaa. Kavi myos selvéksi, etteivit he
olleet koskaan yhdessé sopineet ndistd sddnndis-
td, vaikka kaikki noudattivat niitd johdonmu-
kaisesti. Vastaavanlaisia sdantdjd olen tunnista-
nut useissa tydyhteisoissé ja muihinkin kuin joh-
tajaan tai esimieheen liittyvissd ongelmissa ja ris-
tiriidoissa.

Miten ihmiset eri tydyhteisossi sitten osaa-
vat toimia ikddn kuin yhdessd sovittujen sdanto-
jen mukaan erityisesti vaikeissa ja ongelmallisis-
sa tilanteissa? Argyriksen ja Schonin (1974)
mukaan se on selitettdvissd ihmisten elaménsd
aikana oppimien arvojen, normien, uskomus-
ten ja oletusten pohjalta. Ne muodostavat sisdi-
sen kognitiivisen “ohjelman” toimintaa ja kayt-
tdytymistd ohjaavine tekijoineen, jotka ovat sa-
mat riippumatta ihmisten idstéd, sukupuolesta,
koulutustasosta, rodusta tai kulttuuritaustasta. T4t4
”ohjelmaa” he kutsuvat yksikehdiseksi oppimi-
seksi (Argyris et al. 1985; Argyris ja Schon,
1974).

Tyoyhteisdjen yksi keskeisimpid ongelma-
alueita on avoimuuden puute, mitd myds edelld
kuvatut sd&nnot johtajaan liittyvin tyytymatts-
myyden késittelyssé valaisevat. Seuraavassa kuva-
tulla systeemiselld tavalla voidaan havainnollistaa
tyoyhteisdjen tyypillistd dynamiikkaa, jolla sen
jésenet ylldpitédvét ongelmaa, jonka seuraamuk-
sista he kérsivit.

Kartoitettaessa kyselylomakkein tai haastat-
teluin tyoyhteisdjen tilaa avoimuuden tai avoi-
men keskustelun puute on yksi yleisimmin esiin
nousevista ongelmista. Se voi aiheuttaa vastaaji-
en kokemana ristiriitoja, yhteishengen huono-
nemista ja sairaslomille joutumista. Jos ongelma
on jatkunut pidempéén, sille on yleensd yritetty
tehdd jotain esimerkiksi kdytetty asiantuntijaa,
kokoonnuttu keskustelemaan yhdessi tai yritet-
ty muulla yhteiselld toiminnalla parantaa tilan-
netta, mutta hammaistyttdvan usein varsin hei-
koin tuloksin. Kun ongelma jatkuu, ihmiset ni-
kevit vastuun ongelmasta tyokavereidensa tai
johtajansa toiminnassa. Kun he vastaavat kysy-
mykseen, miten itse vaikutat ongelman pysymi-
seen, he joutuvat ehkd havaitsemaan toimivansa
samalla tavalla kuin tydkaverit tai muuten kayt-

ONGELMA:
Avoimuuden puute
= p

v

SEURAUMUKSET:
—> | -sairaslomat

- yhteishenki huono /

- paljon ristiriitoja —
MITENITSEVAIKUTAT MITATEHTY?
ONGELMANPYSYMISEEN? - psykologi luennoinut
- vaikenen - pidetty kokouksia
- puhun luotetuille - yhteistoimintaa
- teen omat, vain omat \I/

hommani e
- en tee mitéin MITENMUUTYLLAPITAVAT TULOKSET:
ONGFLMAA? - tilanne huonontunut

- puhuvat takanapdin
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- johto ei ajan tasalla
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Kuvio 3. Toimintamalliesimerkki organisaation ongelman sdilymisesta
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tdytymisellddn yllapitivansd ongelmaa. Tillaiseen
kysymykseen kaikki eivit edes halua tai osaa vas-
tata.

Seuraavassa hahmottelen oppimaan oppi-
miseen eli kaksikehdiseen oppimiseen perustu-
vaa toimintamallia, jonka avulla yhteison jasenet
voisivat pédstd ulos itseddn vahvistavista, ei-toi-
vottuja tuloksia tuottavista toimintatavoistaan.

OPPIMAAN OPPIMISEN
LAHTOKOHDISTA

Argyris ja Schon (1974) ovat tutkimuksissaan

pdédtyneet seuraaviin oppimaan oppimista oh-

jaaviin tekijoihin:

1. Kaiken luotettavan ja relevantin (asiaan liit-
tyvdn) tiedon antaminen kaikille.

2. Oikeus vapaaseen ja tietoiseen valintaan.

3. Sisdinen sitoutuminen.

Jotta yhteisoissd voitaisiin tehdd hyvid patoksia
ja ratkoa ristiriitoja oppimista tukevasti, jdsen-
ten on saatava kaikki asiaan liittyvi ja luotettava
tieto ymmarrettdvassd muodossa. Ristiriita- ja
ongelmatilanteissa, joissa osapuolten erilaiset
intressit kohtaavat, ihmisilld on usein taipumus
tuoda esiin vain sellaista tietoa, joka tukee hei-
dén omia pyrkimyksidén ja jattad itselle epdedul-
linen tieto kertomatta. Jos kaikki yhteison ja-
senet toimivat ndin, se johtaa pditoksen teossa
tai ongelman ratkaisussa heikkoon lopputulok-
seen puutteellisen tai yksipuolisen tiedon vuoksi.
Yhteison jésenelld on oltava kaikki asiaan
liittyvé tieto voidakseen tehdd tietoisen valin-
nan. Jos hineltd salataan jotain relevanttia tie-
toa, pddtos ei ole tdssd merkityksessd tietoinen.
Valinnan vapaus tarkoittaa sitd, ettei ketdén yh-
teison jésentd painosteta manipuloimalla, suos-
tuttelemalla, lahjomalla eik uhkailemalla.
Sisdinen sitoutuminen edellyttdd, ettd yh-
teisén jdsen on voinut saada kaiken luotettavan
ja relevantin tiedon sekd voinut tehdd vapaan
valinnan. Sitoutuessaan sisdisesti yksilo on val-
mis toimimaan valintansa mukaisesti silloinkin,
kun kohtaa vaikeuksia tai vastustusta. Ulkoinen
sitoutuminen merkitsee sité, ettd yksilo toimii
uhan tai ulkoisen palkkion vuoksi, jolloin hé-
nen sitoutumisensa loppuu heti, kun uhka tai
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palkkio eivit ole endd voimassa.

Jotta yhteisot voisivat saavuttaa tehokkaasti
tavoitteitaan, niiden jdsenten olisi kyettava k-
sittelemdén ongelma- ja ristiriitatilanteita taval-
la, joka auttaa heitd saavuttamaan haluttuja rat-
kaisuja eikd pahentamaan tilannetta. Ratkaisuta-
pa edellyttdd uudenlaisen keskustelun oppimis-
ta, jonka l&htokohtana on yksildiden tuleminen
tietoisiksi siitd, miten he itse toimivat tuottaes-
saan ei-toivottuja tuloksia ja seuraamuksia. Seu-
raava tarkastelu perustuu oppimaan oppimisen
teoriaan (Argyris et al., 1985, Argyris, 1985,
Argyris ja Schon, 1974)

Oppimaan oppiminen edellyttdd , ettd tu-
lemme tietoisiksi

1. siitd, miten itse toimimme: teemme, pu-
humme, ilmehdimme tai jatimme tekemdt-
td ja puhumatta sekd, mitd tunnemme ja ajat-
telemme kyseisissé tilanteissa.

2. mitki mielessaimme olevat tekijéit ohjaavat
toimintaamme, kuten esimerkiksi pelko it-
sensd nolaamisesta tai toisen loukkaantumi-
sesta, suuttumisesta tai masentumisesta.

Systeeminen ajattelu ohjaa meitd tutkimaan omaa
osuuttamme vaikeissa, ongelmallisissa ja ristirii-
taisissa tilanteissa: Olenko toiminnallani osa on-
gelmaa vai ongelman ratkaisua? Tutkimista vai-
keuttaa kyvyttomyytemme néhdd omaa toimin-
taa samalla, kun toimimme. Seuraavan neliken-
tdn avulla yritdn havainnollistaa oman toimin-
nan tiedostamiseen liittyvid ongelmia (ks. Aus-
ten et al., 1996).

Vastavuoroinen oppiminen edellyttdd, ettd
meilld tulisi olla mahdollisuus yhdessd jonkun
toisen tai joidenkin toisten ihmisten kanssa har-
joitella uudenlaista toimintatapaa niin, ettd toi-
nen tai toiset antavat konkreettista palautetta na-
kemistdén ja kokemastaan koskien omaa kayt-
tdytymistimme. Vastavuoroisuus edellyttad, ettd
itse toimimme samalla tavalla suhteessa toisiin
ihmisiin ja rohkaisemme toisia palautteen anta-
miseen. Vaikka edelld esitetty saattaa vaikuttaa
loogiselta, sen toteuttamien arkipdivén tilanteissa
kohtaa monia oppimiimme arvoihin, normei-
hin, oletuksiin ja uskomuksiin liittyvid esteit.

Toimintaamme ohjaavista tekijoistd voim-
me tulla tietoisiksi tutkimalla esimerkiksi sité,
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MINA
TOISET ENNAE NAEN
NAKEVAT | mitd teen, miten toimin PALAUTETOISILTA
MINULLE
1 miten vaikutan =
toisiin VASTAVUOROINEN
1 mihin toiset pyrkivit, mitd yrittava OPPIMINEN
A\ MINUNPALAUTETOISILLE
EIVATNAE ‘ | mitd tekevit, miten toimivat
| miten vaikuttavat minuun
I mitd mind yritdn, mihin pyrin

Kuvio 4. Miti itse en nde ja muut ndkevit? Mitd itse nden ja muut eivdt nde?

mitkd olettamukset tilanteista tai toisistamme
vaikuttavat sithen, mitd teemme tai jatimme te-
kemittd ("Toinen ei kestd.”, "Toinen suuttuu/
masentuu kuitenkin, jos sanon miti ajattelen/
tunnen.”, ”Tilanne vain pahenisi, jos puhuisin
siitd.” ).

Toimintaamme ohjaavien tekijoiden havait-
seminen on vaikeaa siksi, ettd emme kykene erot-
tamaan olettamuksiamme tosiasioista. Jos piddm-
me oletustamme tosiasiana, emme huomaa tes-
tata sen paikkansa pitdvyyttd. Esimerkki:

”En viitsi huomauttaa hinen arsyttavastd kiyt-
tdytymisestién, koska hén ei kestdisi sitd eikd
tilanne ainakaan paranisi.”

Kun en huomauta eiki tilanne parane, us-
kon saaneeni vahvistusta olettamukselleni:
”No, niin eihdn mikiin ole muuttunut. Olin
oikeassa. Sellainen hén on.”

Jos palaute on pakko ennen pitkdd antaa, se
useimmiten annetaan hienotunteisesti ja ylei-
selld tasolla kuten edelld Mikon ja Matin ta-
pauksessa.

Yleiselld tasolla puhumiselle on tyypillistd, ettd
puhutaan passiivissa tai kdytetdan ilmaisuja ”joku,
jotkut, kaikki, he, me”, jolloin kukaan ei voi
olla varma, keté puhuja tarkoittaa. T&lld tavalla
puhuja pyrkii suojelemaan kyseistd ihmisti ja it-
seddn, mutta samalla vie héneltd oppimisen eli
toimintansa korjaamisen mahdollisuudet! Néin
puhuja huomaamattaan varmistaa, ettei tilanne
muutu ja hdnen mahdollinen mielipahansa jat-
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kuu. Mielessdén hin pitdd kuitenkin toista ih-
mistd vastuullisena mielipahastaan, mutta jttaa
senkin kertomatta ts. sisdinen dialogi ei kdanny
ulkoiseksi.

Toimintaamme ohjaavat olettamuksemme,
uskomuksemme, arvomme ja normimme (miké
on hyvid, oikein, hyviksyttyd, toivottua, kiel-
lettyd) sddtelevit sitd, mitd mielessi olevista aja-
tuksista ja tunteista sanomme dineen ja mill ta-
valla. Edelld kiinnitin huomiota siihen, etti toi-
sen suojeleminen (ohjaava tekijd) saa meidat
antamaan palautetta yleiselld tasolla. Joskus oh-
jaavat tekijdt estdvét kokonaan sisdisten tuntei-
den tai ajatusten ilmaisemisen, joskus ne jopa
johtavat tdysin ristiriitaisiin ilmaisuihin, jolloin
kuulija tai vastaanottaja joutuu arvioimaan pu-
heen ja oheisviestinnén ristiriidassa, mihin us-
koa.

Jos haluamme parantaa keskustelu- ja kom-
munikaatiotaitojamme ja oppia keskindisestd vuo-
rovaikutuksestamme, niin suunnan tulisi olla
kohti konkreettista, tosiasioihin perustuvaa vies-
tintdd, jossa omat mielipiteet perustellaan tosi-
asioilla ja autetaan toisia tuomaan omissa pu-
heenvuoroissaan esiin mielipiteidensd taustalla
olevia tosiasioita kysymélld niitd. Tosiasiat tar-
koittavat asioiden tai tapahtumien kuvaamista
niin konkreettisesti ja yksityiskohtaisesti, ettd
toinen voi joko vahvistaa tai kumota ne omilla
havainnoillaan tai periaatteessa tarkistaa niiden
paikkansa pitdvyyden.

Koska emme voi tietdd vaikuttaako kayttay-



tymisemme toisiin ihmisiin juuri silld tavoin
kuin haluamme, me tarvitsemme siitd suoraa pa-
lautetta. Jos toinen sitten antaa palautetta ja ker-
too loukkaantuneensa sanoistamme, pyyddmme
anteeksi ja sanomme: ” Enhdn mind sité tarkoit-
tanut.” tai ”Nyt sind ymmaérsit minut vadrin.”
Tamé merkitsee, ettd panemme toisen vastuu-
seen kdyttdytymisemme “vadrinymmértdmisestd”
— joskus silloinkin, kun hén on ymmairtinyt
meiddt oikein!

Vaihtoehtoinen tapa voisi olla kysya:
”Mikd minun kdyttdytymisessdni tai puheessani
sai sinut ajattelemaan noin?” Tém4 auttaisi tois-
ta antamaan meille palautetta mahdollisesti juuri
sellaisista puolista itsessimme tai kdyttaytymises-
sdmme, josta emme aikaisemmin ole olleet tie-
toisia. Jos haluamme auttaa toisia auttamaan it-
sedmme, me voimme rohkaista toisia antamaan
niin positiivista kuin negatiivistakin palautetta.

Kun itse saamme palautetta tai kuuntelem-
me toisen puhetta muutoin, oppimista edistdva
tapa olisi léhted siitd, ettd emme ole tdysin ym-
marténeet toista. Ndin varsinkin voimakkaita tun-
teita heréttdvissd ongelma- ja ristiriitatilanteissa.
Ndissd tilanteissa voisi ennen omaa vastausta tai
reaktiota toistaa omin sanoin sen, miten on ym-
maértényt toisen ja kysya tarkoittiko hén téta. Sil-
loin toinen voisi heti oikaista mahdollisen vaé-
rinymmaérryksen.

Palautetta antaessamme olisi térkedd tuoda
esiin tosiasioita tulkintojen, arviointien ja joh-
topddtosten sijaan. Esimerkki:

Henkilo A: ”Sini (B) olit vastatessasi ylimie-
linen ja ivallinen, miké otti minua péaihén
tosi rankasti. Mind en voi sietdd keneltékadn
sellaista kayttéytymista!”

Téllainen palaute saa toisella karvat pystyyn, var-

sinkin jos hén omasta mielestddn ei tarkoittanut

olla ylimielinen eikd ivallinen. Vastaus voi olla:
Henkilo B: ”Sé olet ymmairtanyt minut tay-
sin védrin. Md en ollut ivallinen enkd yli-
mielinen. Mua taas &rsyttdd tosi paljon toi
tommonen hyokkadva tyyli, jolla sé aina rea-
goit!”

Télld tavoin alkanut ”avoimen palautteen” anta-
minen johtaa todennédkdisesti vilien Kiristymi-
seen ja konfliktiin, mitd kumpikaan ei tarkoitta-

Murto

nut eikd halunnut.

Ongelman ydin on se, ettd A antaa palaut-
teen tulkintojen ja arviointien tasolla (“olit ..
ylimielinen ja ivallinen”). Hén ei kerro, mika
B:n kéyttaytymisessd sai hénet tulkitsemaan sen
ivalliseksi ja ylimieliseksi. Kun A oli aloittanut
tulkintojen ja arviointien tasolla, B vastaa samal-
la tasolla. Hén ei kysy, mikd hénen kayttaytymi-
sessddn tai puheessaan sai A:n pitdiméddn héntd
ylimielisend ja ivallisena.

B vastaa tulkinnoilla ja arvioinneilla ("hy6k-
kadva tyyli”) kertomatta mikd A:n kédyttaytymi-
sessd saa hénet pitdmdén sitd hyokkadvana esi-
merkiksi A:n &dnen sdvy, tietyt sanat, ilmeet,
eleet, asento.

Jos A olisi aloittanut palautteen antamisen
tosiasioilla esimerkiksi seuraavaan tapaan, B:n vas-
taus olisi voinut olla toisenlainen:

B, kun sin vastatessasi hymyilit ndin (néyt-
tad) ja pidit késidsi télld tavoin ristisséd rinnallasi
(ndyttdd)(tosiasioita), mind koin sen ylimieli-
syytend ja ivallisuutena (tulkinta) ja se sai sappe-
ni kiehumaan. Oliko se ylimielisyyttd?”

(oman tulkinnan testaamista)

Oppimaan oppimista tukevassa keskustelussa
keskeisté on tosiasioiden ja johtopditosten erot-
taminen toisistaan ja tosiasioiden esittdminen tul-
kintojen ja arviointien tueksi. Toinen olennai-
nen taito on oletusten ja uskomusten erottami-
nen tosiasioistaan. Tarkedd on myds omien pyr-
kimysten ja tarkoitusten puhuminen &ineen,
koska toiset eivét voi niitd muuten tietdd. Omi-
en tunteiden ilmaiseminen ja selittdminen, mikd
toisen kayttdytymisessd ne aiheutti, selkeyttdd
kommunikaatiota ja tukee oppimista. Toisia voin
auttaa auttamaan omaa oppimistani rohkaisemalla
kyseenalaistamaan omia ndkemyksiéni ja tuomaan
esiin erilaisia mielipiteita.

MITA YRITINKAAN SANOA?

Yhteisollinen oppiminen palautuu aina yhtei-
son jdsenten yksilolliseen oppimiseen. Yhteisot
eivit opi, vain yksilot oppivat. Jotta yksilot yh-
teison jésenind voisivat oppia omasta ja toisten-
sa kokemuksista, yhteisdssé on oltava tarpeelli-
set yhteistydfoorumit ja toiminnallisessa raken-
teessa riittdvén usein ja sddnnollisesti aikaa yh-

AIKUISKASVATUS 220 149



KATSAUKSIA

teisty6foorumien kokoontumisille.

Yhteistydfoorumien tehtédvit on maaritel-
tdva selvisti, koska tehtdvien pitdisi ohjata foo-
rumien tydskentelyd. Foorumien kokouksissa
tulisi tutkia keskustellen ja arvioiden esimerkik-
si yhteison toimintaa, tavoitteita, yhteistyotd ja
ilmapiirid sekd ratkoa esiin tuotuja ongelmia ja
ristiriitoja. Jos yhteisty6foorumit puuttuvat eiki
yhteison jasenilld ole yhteistd aikaa, oppimiselle
ei ole edellytyksid.

Yhteisty6foorumit ja niiden kokoukset ovat
vilttdaméaton, mutta ei riittdvad ehto yhteisollisel-
le oppimiselle. Se, milld tavoin jasenet keskuste-
levat ja osaavat kayttdd yhteisid kokouksia ratkai-
see niiden hyddyllisyyden sekd jdsenten oppi-
misen ettd yhteison tehokkuuden kannalta. Ar-
kikeskustelun taidot, jotka edustavat yksikehdis-
td oppimista, eivét riitd vaikeiden ongelma- ja
ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa oppimista ja
yhteistyoté rakentavalla tavalla.

Yksikehdistd oppimista ohjaavat arvot, nor-
mit (hallitse tilanteet yksipuolisesti, voita &l
hdvid, viltd ilmaisemasta negatiivisia tunteita, ole
jarkevd), uskomukset ja oletukset estévit yhtei-
son jasenid kaantdmastd sisdistd dialogiaan (sano-
matta jddneitd ajatuksiaan ja tunteitaan) ulkoi-
seksi dialogiksi ts. avoimeksi keskusteluksi ja an-
tamasta esimerkiksi konkreettista ja avointa pa-
lautetta. Toinen suuri ongelma liittyy johtopaé-
tosten ja tulkintojen sekoittamiseen tosiasioihin.
Voimakkaita tunteita herdttévissd ongelma- ja ris-
tiriitatilanteissa osapuolet tulkitsevat toistensa sa-
nomista ja kayttdytymistd ja pitdvét tulkintojaan
tosiasioina testaamatta niitd. Tulkintoihin ja ar-
viointeihin reagoidaan tulkinnoilla ja arvioin-
neilla, mikéd pahentaa ristiriitaa.

Ihmisen paittelyprosessit ovat niin nopei-
ta ja tehokkaita, ettd hdnen on vaikea aina erot-
taa tosiasioita johtopéétoksistd. Tamad tehokkuus
on myos keskeinen oppimisen este. Oppimaan
oppimisen avittaminen edellyttdd, ettd paittely-
prosessit, oletukset ja uskomukset tehddidn na-
kyviksi, jolloin yksilon on mahdollista tulla tie-
toiseksi omasta toiminnastaan ja sitd ohjaavista
tekijoistd. Taméd mahdollistaa myds vastuun ot-
tamisen toiminnan ei-toivotuista vaikutuksista.
Yhteisotasolla jasenten tiedostamista voidaan avit-
taa pukemalla heiddn todellinen toimintatapan-
sa sddntojen muotoon ja kuvaamalla sitd systee-
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misen toimintamallin avulla. Vasta havaittuaan
oman osuutensa yhteison ongelmissa, yksilo voi
tehda tietoisen valinnan haluaako muuttaa kayt-
tdytymistddn. Jos hdn haluaa, silloin on mahdol-
lisuus aloittaa uudenlaisen toimintatavan harjoit-
telu. Usein se tuottaa pettymyksid ja yksilo jou-
tuu ristiriitaan, jossa aikaisemmasta sosiaalisesta
taitavuudesta ja sujuvuudesta ongelma- ja risti-
riitatilanteiden késittelyssd joudutaan luopumaan
ja opettelemaan uudenlaisia taitoja, joita hén ei
vield hallitse. Yksilo joutuu kohtaamaan yha uu-
delleen epdonnistumista, mikd saattaa aiheuttaa
uhkaa hédnen itsetunnolleen. Téllaisten ristirii-
tojen kisittely asettaa suuria haasteita oppimaan
oppimista avittavalle henkildlle.

Silloin, kun yhteisén tavoitteena on pur-
kaa tehottomia suojautumisrutiineja ja opetella
oppimaan oppimista ja tehokkaampaa toimin-
taa, suositeltavinta olisi léhted liikkeelle yhtei-
son johdosta ja esimiehistd. Henkiloston mah-
dollisuudet toteuttaa oppimaan oppimisen toi-
mintamallia voivat osoittautua véhiisiksi, ellei-
vit johtajat ja esimiehet kykene ymmaértamééan ja
tukemaan henkildstodan.
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