
14

Palautteen merkityksen muutos

Kun työyhteisössä tehdään työviihtyvyyteen tai
osaamiseen liittyvä kartoitus, nousee yleensä esille
työntekijöiden kokemukset riittämättömästä omaa
työtä koskevasta palautteesta. Kukapa meistä ei
saisi kaivattua tyydytystä, jos esimies tai kollegat
pysähtyisivät analysoimaan omaa osaamistamme,
edellyttäen tietenkin, että se tapahtuisi rakenta-
vassa hengessä.

Nykyajan työyhteisöissä palautteen jakaminen
ei voi jäädä vain johtajien varaan. He eivät ole nii-
tä, jotka parhaiten näkevät työntekijöiden työs-
kentelyn arjen konkreettisissa tilanteissa. Jos heillä
on paljon alaisia, kuten usein on, heidän on mah-
dotonta kyetä antamaan konkreettista yksilöllistä
palautetta alaisilleen yksinkertaisesti siksi, ettei-
vät työskentele näiden kanssa samoissa tehtävis-
sä. Kollegoiden tuki palautteen muodossa tulee
tärkeäksi. Itse näen, että työtoverit jakavat nytkin
palautetta jokaisella työpaikalla, mutta usein niin
kiertoteitse ja epämääräisesti, ettei sitä ymmärretä
palautteeksi. Yksi jakaa palautetta rivien välistä,
toinen paiskomalla ovia ja kolmas ilmeiden ja elei-
den välityksellä, joista ei edes itse ole tietoinen.
Jos mahdollisimman moni tekisi sen selkeästi, roh-
keasti ja arvostavasti, lisääntyisi yhteenkuuluvuu-
den tunne ja kiinnostus sekä oman että kollegoi-
den työn kehittämiseen. Niin tapahtui ainakin
omassa tutkimuksessani.

Seison joen rantatörmällä ja tarkkailen sen näennäisen tyyntä pintaa.

Kohta olen työntävä kanoottini sen matkaan. Pitkään toiminut työyh-

teisö on kuin joki, joka on muovannut uomansa ainutlaatuiseksi. Sen

kulttuuri on syntynyt aikojen saatossa eikä sitä käy hetkessä muuttami-

nen, ei edes sen omien jäsentensä taholta. Pinnan alla väreilee pyörtei-

tä, jotka on kohdattava kunnioittaen niiden olemassaoloa, muuten

matkaajan kanootti voi karahtaa kiville.

Koskenlaskua työyhteisössä
TUULIKKI VENNINEN

”Yhteisen suunnan etsiminen, hyvään nykyhetkeen pyrkiminen ja

jännitteiden hallinta ovat jatkuvia prosesseja, jotka painottuvat työ-

yhteisön eri tilanteissa eri tavoin”, kirjoittaa Tuulikki Venninen.

Palautteen behavioristiset lähtökohdat (R > S >
O) ovat vuosikymmenten saatossa muuttuneet.
Behavioristisen näkökulman ulkoa päin tapahtu-
va ohjaus on vaihtunut osallistamisen korostami-
seen. Sosiokonstruktivismi painottaa kommuni-
koinnin merkitystä ajatusten jakamisessa ja uuden
tiedon tuottamisessa. Uudet näkökulmat ja tulkin-
nat erilaisille asioille syntyvät yhteisissä keskus-
teluissa. Palautteen antaja avaa keskustelun tuo-
malla sanallisesti näkyviin oman käsityksensä nä-
kemästään.

Soili Keskinen (2005) on tuonut Suomeen kä-
sitteen alaistaidoista. Keskinen itsekin tuo esille,
että käsite on ongelmallinen siihen liittyvien mieli-
kuvien vuoksi, mutta parempaakaan ei suomen kie-
lessä ole hänen mukaansa tarjolla. Alaistaidot kä-
sittävät suurta vastuuta työtovereista, myös
heidän oppimisensa edistämisestä ja taitojensa
kartuttamisesta. Näiden taitojen kehittyminen ei
ole ainoastaan esimiehen ja alaisen välinen asia,
vaan suuressa määrin myös alaisten keskinäinen
asia (Keskinen 2005, 21, 84). Jalava (2001, 38–39)
viittaa substituuttiteoriaan, kun tuo esille monien
eri tekijöiden johtajuutta korvaavat mahdollisuu-
det. Työntekijät tarvitsevat tukea ja ohjausta, mutta
mitkään tutkimukset eivät ole osoittaneet, että tä-
män on tapahduttava vain esimiehen kautta. Tai-
tavassa palautteen antamisessa ja sen vastaanot-
tamisessa pätevät samat asiat kuin hyvässä vuo-
rovaikutuksessa (ks. Venninen 2007, 238–241).
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Palautteen jakaminen on osa niitä alaistaitoja,
jotka ovat työyhteisössä kaikkien vastuulla. On
hyvä muistaa, että jokainen palaute on ainoastaan
yhden henkilön mielikuva / käsitys tietystä asias-
ta. Onkin tärkeää, että palautetta saadaan monista
eri lähteistä, niiden pohjalta vastaanottaja peilaa
käsitystään omasta ammattitaidostaan. Myös pa-
lautteen vastaanottajan kommentit voivat avata
palautteen antajan silmiä ja hän saattaa muuttaa
käsitystään aiemmasta.

Koskenlaskuun valmistautumassa

Tutkimukseni tehtävänä oli selvittää, millaisia mah-
dollisuuksia yhteisöllisen palautteen avulla on li-
sätä työyhteisön jäsenten tietoisuutta omasta
ammatillisesta osaamisestaan. Päiväkodin työnte-
kijät ovat koulutuksestaan ja työkokemuksestaan
johtuen erilaisilla ammatillisilla tasoilla, joten työ-
yhteisössä on hyvä pyrkiä kehittämään ammatil-
lista osaamista jokaisen yksilöllisistä lähtökohdis-
ta, mutta yhdessä muiden kanssa. Koko päiväko-
tityöyhteisöä koskeva toimintatutkimus tarjoisi
tähän mahdollisuuden (Venninen 2007, 59). Tutki-
muspäiväkodin valintaa varten lähetin kunnan
kaikille 14 päiväkodille tiedustelun halukkuudesta
osallistua palautteen antamista kehittävään toimin-
tatutkimukseen. Neljä päiväkotia ilmaisi halukkuu-
tensa. Valitsin niistä suurimman ja vanhimman.

Tutkimuksessa hankittiin aineistoa sekä laadul-
lisesti että määrällisesti. Määrällinen aineisto koos-
tui pääosin alku- ja loppukyselystä sekä kuukau-
sittain tiimitovereiden antamasta numeraalisista
palautteista. Laadullinen aineisto puolestaan kä-
sitti kuukausittaisten numeroarviointien kirjalliset
perustelut, haastattelut, oppimispäiväkirjat ja kir-
jalliset tehtävät. Prosessin kuvauksessa määrälli-
sen aineiston avulla oli mahdollisuus tuottaa vi-
suaalinen kuva, diagrammi prosessista, mutta ei
syytä niille asioille, jotka muutokset olivat aiheut-
taneet. Laadullinen aineisto liitti määrälliset kuva-
ukset kontekstiin ja hankkeessa mukana olleiden
henkilöiden subjektiivisiin käsityksiin asioista
(Venninen 2007, 64.)  Clarke (2004, 81) tuokin esiin,
että monimenetelmällisessä tutkimuksessa (mixed
methods) molempia metodisia lähestymistapoja
voidaan painottaa eri tavoin sen mukaan, mitä tut-
kimus vaatii.

Toimintatutkimuksen osallistujat olivat laatineet
kanssani periaatteet sille, miten palautteen anta-
mista kehittämishankkeen kuluessa arvioidaan. He
halusivat, että arviointi suoritetaan sekä numeraa-

lisesti että kirjallisesti, sillä eri henkilöille luonnis-
tuvat erilaiset tavat. Olimme yhdessä hioneet nu-
meraalisten arvioiden kuvaukset mahdollisimman
yksiselitteisiksi (ks. Venninen 2007, 242). Kirjallis-
ten arvioiden oli tarkoitus tuoda esille konkreetti-
sia esimerkkejä niistä asioista ja tapahtumista, joi-
hin arvio perustui.

Tiimiläiset jakoivat kirjalliset palautteensa toi-
silleen yhteisissä palavereissaan kerran kuukau-
dessa, joissa samalla kertoivat sanallisesti pape-
reihin merkitsemänsä asiat. Näin kirjalliset kuva-
ukset toimivat muistin apuna tilanteissa, joissa
kaikki olivat harjoittelijoita ja siksi ainakin osin jän-
nittyneitä. Yhteisenä pyrkimyksenä oli herättää
keskustelua palautteiden moninaisuudesta ja sitä
kautta tarkastella yhteisen perustehtävän hahmot-
tumista eri henkilöille osin erilaisena. Muiden aja-
tusten kuunteleminen ja omien ajatusten peruste-
leminen muodostivat ryhmälle yhteistä tietoisuut-
ta, jonka pohjalta tiimin jäsenet tarkastelivat omaa
ja toistensa ammattitaitoa.

Minun tehtäväni ulkopuolisena tutkijana oli
palauttaa osallistujille tietyin väliajoin heidän muil-
ta saamansa palautearviot koottuina niin, että he
kykenivät näkemään kehittymisensä polun. Jokai-
nen tarkasteli oman kehittymisensä ilmenemistä ja
kirjoitti minulle käsityksensä siitä, miten arvosa-
nat kuvasivat hänen omaa käsitystään todellisuu-
desta.

Prosessit ja niissä syntyvät pyörteet

Toimintatutkimus on tutkimusta, jossa osallistujat
yhteisesti sosiaalisissa tilanteissa pyrkivät paran-
tamaan omia käytäntöjään ja niitä koskevaa ym-
märrystään (Carr & Kemmis 1986, 162). Toiminta-
tutkimuksellisen lähestymistavan valitsin, sillä täh-
täsimme kehittämishankkeen avulla muutokseen.

Carrin ja Kemmisin (1986, 203–204) mukaan käy-
täntö voidaan kohdata teknisen, praktisen tai eman-
sopatorisen toimintatutkimuksn muodossa. Tämä
tutkimus sisälsi piirteitä niistä kaikista. Tekninen
se oli siksi, että tutkimus käynnistettiin omasta
aloitteestani ja itse toimin henkilökunnan koulut-
tajana sekä tutkimuksen raportoijana. Konsultoi-
jan rooli väistyi toisen syklin aikana, kun henkilö-
kunta alkoi voimaantua asiantuntemuksessaan ja
osa siitä siirtyi emansipatorisen tutkimuksen ta-
solle. Praktisia piirteitä olivat osallistujien tiivis
pyrkimys kehittää omaa työskentelyään ja siinä
piileviä heikkouksia. Emansipatorisia piirteitä toi-
mintatutkimukseen toi se, että se tähtäsi osallistu-
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jien kykyyn kehittää omaa ja toistensa työtä pa-
lautteenannon avulla. Sitä kautta se tähtäsi koko
työyhteisön laadun parantamiseen, johon viittasi
myös osallistujien halu kantaa vastuuta omasta ja
toistensa kehittymisestä. Samoin he kantoivat vas-
tuuta kehittyneempien toimintatapojen siirtämises-
tä tulevaisuuden toimintaan.  (Venninen 2007, 68.)

Tutkijan ja osallistujien suhde vaihtelee toimin-
tatutkimuksesta toiseen. Toimintatutkimuksessa
tutkija osallistuu ainakin jollain tasolla tutkittavan
kohdeyhteisön elämään. (McNiff & Whitehead
2006, 29, 34.) Kemmisin (1994) mukaan toiminta-
tutkimus lähtee usein liikkeelle yhden ihmisen ide-
asta, mutta laajenee sitten suuremman ihmisjou-
kon yhteiseksi hankkeeksi (Kemmis & Wilkinson
1998). Greenwood, Whyte ja Harkavy (1993, 176)
esittävät, että tutkijan kontrolli voi vaihdella jat-
kumolla, jonka toisessa päässä tutkimuksen kulun
kontrolli on kokonaan tutkijalla ja toisessa päässä
kysymyksessä on osallistava toimintatutkimus.

Tutkijan roolin dilemma yhtäältä tiedollisena
auktoriteettina ja toisaalta tasavertaisena osallis-
tujana on esiintynyt eri tavoin toistuvasti mukana
toimintatutkimusta käsittelevässä kirjallisuudessa.
(Kuula 2001, 25, 144.) Oma roolini muodostui var-
sin pian osallistuvaksi toimintatutkijaksi. Koska
koulutin kuukausittain henkilökuntaa ja pyrin aut-
tamaan heitä käsitteellistämään erilaisia ilmiöitä, en
katsonut alun perinkään voivani toimia pelkkänä
fasilitaattorina. Tein tietoisen ratkaisun aktiivises-
ta roolista, jota myös työyhteisö minulta odotti.

Toimintatutkijana toimin erilaisissa positioissa,
joita reflektoin kehittämishankkeen kuluessa. Tut-
kimuksen alullepanijana ja tiedollisena auktoriteet-
tina koulutuksia toteuttaessani koin ulkopuolisuu-
den ja erillisyyden roolin osaksi itseäni. Toimintaa
koskevaissa päätöksissä ajattelin myös ratkaisu-
jen vaikutuksia tutkimukselleni. Toisaalta tasavä-
kisenä päätösten toimeenpanijana, kuluneen toi-
minnan reflektoijana ja tulevan toiminnan suun-
nittelijana pääsin lähelle osallistujia ja koin itseni
yhdeksi heistä. Saman koulutusillan aikana toimin
ensin ulkopuolisena kouluttajana, mutta jo kysei-
sen illan rentoutuhetkellä koin voimakkaasti ole-
vani yksi muiden joukossa. Jälleen, osallistujien
antaessa koulutusillan päätteeksi itselleni palau-
tetta sen toteuttamisesta koin itseni osallistujien
auktoriteetin alaiseksi. He olivat asiantuntijoita sen
suhteen, miten olin onnistunut kyseisen illan kou-
luttajina. Reflektoin omia tuntemuksiani saades-
sani suullista julkista palautetta jokaiselta osallis-
tujalta. Haastatellessani osallistujia ja kuunnelles-

sani heidän kokemuksiaan toimin tietynlaisessa
välimaastossa, en ollut ulkopuolinen, mutta en
myöskään osallinen. (Venninen 2007, 72.)

Toimintatutkimusta hahmotellaan usein itseref-
lektiivisenä kehänä, jossa toiminta, sen havain-
nointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seu-
raavat toisiaan. Ajatus on alkujaan Kurt Lewiniltä
(Lewin 1948, 205) ja sitä on kehitelty sittemmin
eteenpäin useissa yhteyksissä. Omaan tutkimuk-
seeni spiraalimalli sopi suhteellisen hyvin. Toimin-
tavuosi loi luonnolliset puitteet sykleille, joiden
aikana kehittämisen pääpiirteet hahmottuivat. Suu-
ret syklit koostuivat pienistä osasykleistä, joita
muokattiin sen mukaan, miten edellinen sykli oli
onnistunut.

Tutkimuksessani huomasin, että työyhteisön
sisällä syntyi jatkuvasti erilaisia pieniä tapahtu-
maprosesseja, jotka saattoivat saada alkunsa jos-
takin näennäisen pienestä asiasta. Ne muotoutui-
vat erilaisiksi pyörteiksi sen mukaan, miten ne huo-
mioitiin ryhmässä. Pyörteet toimivat ikään kuin
pinnan alla tapahtuvina virtauksina, jotka synnyt-
tävät yleisesti havaittavia ilmiöitä kokonaisproses-
siin. Samaa ilmiötä Mc Niff (1988, 42–44) kuvaa
pääspiraalista irtautuvien sivuspiraalien kautta.
Niiden avulla hän ilmentää toimintatutkimuksessa
syntyviä spontaaneja tapahtumasarjoja. Syklit
muotoutuvat yhä uusiksi ja koko tutkimus on näh-
tävissä ikään kuin spiraalien spiraalina (McNiff,
Lomax, Whitehead 1996, 23).

Pyrin seuraavaksi mallintamaan joitakin tutki-
muksessani esiin tulleita kehittämisprosessin ai-
kana havaittuja ilmiöitä. Kuvaan neljän kuvion (vrt.
sivuspiraali) avulla osaprosesseja (pyörteitä). Toi-
mintatutkijana  suunnittelin jatkotoimenpiteitä osin
sen mukaan, minkälaisia vihjeitä havaitsin ympä-
ristöstä.

Yhteinen suunta. Lähtökohtana tutkimuksessani
oli, etteivät kaikki kokeneet muutosta tarpeellisek-
si. Tutkimuksen alussa jouduimme keskustele-
maan, kuuluuko päivähoidon ammatillisuuteen
muiden työntekijöiden arvioiminen. Perinteiseen
käytäntöön on kuulunut, että henkilökunta saa
varsin vapaasti suunnitella ja toteuttaa oman lap-
siryhmänsä toimintaa. On vaikea oppia reflektoi-
maan omaa työtään. Vielä vaativampaa niin taidon
kuin rohkeudenkin puolesta on oppia ja uskaltaa
arvioimaan työtoverien työtä.

Suorittamassani nimettömässä alkukyselyssä
jotkut henkilöt toivat esille, etteivät koe kaikkien
olevan sitoutuneita hankkeeseen. Seuraavat kak-
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si lainausta kuvaavat asennetta, jonka muuttami-
nen tuli vaatimaan asianomaisilta rohkeaa omien
ajattelumallien reflektointia.

En voi antaa numeroa, en arvostele työnteki-
jöitä. Aika on mennyt ryhmän lapsiin.
(palautteenantoarvio itselle kehittämishankkeen
alussa tammikuussa 2003)

Tuntuu, että aikaa & voimavarjoja palautteen
antamiseen ei riitä. Edelleen olo on myös ”elä
ja anna toistenkin elää” – eli jokainen tekee
työnsä tavallaan ja en näe tarvetta antaa pa-
lautetta. (elokuussa aloittaneen työntekijän pa-
lautteenantoarvio itselle lokakuussa 2003)

Henkilökunnan huomion ”kaikki eivät ole hank-
keeseen sitoutuneita” pohjalta ymmärsin, että oli-
si tärkeää käsitellä yhdessä jokaisen osallistujan
hanketta kohtaan tuntemat pelot ja odotukset (en-
nakko-oletusten käsittelyn tärkeys). Työyhteisön
jäsenet olivat kokeneet kukin tahoillaan asioita,
jotka samaistivat tähänkin tutkimukseen. Aiemmat
kokemukset loivat ensimmäiset kiinnityskohdat,
ennakko-oletukset, henkilökohtaisille suhtautumi-
sille uutta kehittämishanketta kohtaan. Päädyin
toteuttamaan heti tutkimuksen aluksi ”skenaario-
työskentelyn”. Kävi ilmi, että ennakko-oletukset
olivat sekä positiivisia että negatiivisia.

– selän takana puhuminen vähenee / poistuu
– ymmärtäisimme, että se on välttämätön osa
työtämme
– tunne, että kaikki on turhaa ajanhaaskaus-
ta, yritys antaa palautetta tuottaisi lisää työtä
– ”palautekeskustelut” päättyisivät syytöksiin
ja riitaan

Nostammalla nimettöminä esitetyt ennakko-oletuk-
set esille ja käsiteltäviksi pyrin rakentamaan osal-
listujille luottamusta siihen, että heidän kokemuk-
sillaan olisi merkitystä tutkimuksen kehittämiselle.
Positiivisten skenaarioiden pohjalta muodostim-
me kehittämishankkeelle ”yhteisen vision”.

Tiedämme, etä meidän jokaisen velvollisuus  on
kehittää omaa ammattitaitoamme. Jotta voisimme
tässä onnistua, on meidän saatava selville ne asi-
at, jotka vaativat kehittymistä. Siinä voimme aut-
taa toinen toistamme tarkastelemalla yhdessä työs-
kentelyämme ja jakamalla siitä palautetta.

Jotta kehittyisimme tässä tehtävässä, on mei-
dän haluttava ja uskallettava luottaa toinen toi-
siimme, kannustettava toisiamme ja ymmärrettä-
vä, että jokainen antaa palautetta omalla tyylillään

ja haluaa vastaanottaa sitä myös itselleen sopi-
valla tavalla.

Näin luomme avoimen ja turvallisen ilmapiirin,
jossa uskallamme harjoitella yhdessä sovittujen
sopimusten mukaan. Irrottaudumme tietoisesti
epäsuorasta palautteesta, sillä tavoitteenamme on
auttaa toinen toistamme.

Kun jaksamme sitkeästi yrittää aluksi teennäi-
seltäkin tuntuvia asioita, totumme uuteen työta-
paamme ja osaamme arvostaa itseämme uusien tie-
toisuuteemme tulevien taitojen pohjalta.

Negatiivisista skenaarioista kävimme yhteistä
keskustelua ja sovimme, että osallistujien koke-
muksia seurattaisiin tiiviisti ja niiden pohjalta teh-
täisiin yhteisiä ratkaisuja. Tämä laukaisi jännitys-
tä. (Venninen 2007, 180–181.) Seuraavat arviot
työntekijät antoivat kolme kuukautta kehittämis-
hankkeen alkamisen jälkeen.

On ollut kiva huomata kehitys työkavereissa.
Itselleni on edelleen vaikeaa antaa rakenta-
vaa palautetta. Palautetta on välillä vaikea
ottaa vastaan, kun palautteen antaja näkee
minut hyvin eri tavalla kuin minä itse.
(väliarviointi ensimmäisen syklin aikana)

Palautteen antaminen varsinkin negatiivisis-
ta asioista on helpottunut, ehkä siksi, että kaik-
ki hakevat palautetta aktiivisemmin. Omaa
palautteen vastaanottamista on joutunut poh-
timaan, vaikka ei palautteen vastaanotto ole
niin vaikeaa kuin antaminen. On joutunut miet-
timään omia käyttäytymismalleja ja keskitty-
mään niihin. Omasta itsestä auennut lisää puo-
lia. (väliarviointi ensimmäisen syklin aikana)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 1 sivulla 18) on esi-
merkki siitä, miten pyrin vahvistamaan sitoutumista
hankkeeseen.  (Venninen 2007, 180.) Kun yhteistä
suuntaa luotsataan, on hyvä, jos lähtökohtana on
osallistujien oma historia. Kun huomiota kiinnite-
tään jokaisen työntekijän esille nostamiin asioi-
hin, he saavat mahdollisuuden sitoutua henkilö-
kohtaisesti uuteen hankkeeseen.

Ympäristö muovaa kosken uoman

Hyvä nykyhetki. Kontekstin merkitystä on paino-
tettu ammattitaidon kehittymistä koskevissa tut-
kimuksissa jo pitkään (esim. Eteläpelto 1997, 97).
Kontekstin merkitys tässä tutkimuksessa tuli esil-
le erilaisina työympäristöstä johtuvina ilmiöinä,
henkilöstöön joko yksittäisinä henkilöominaisuuk-
sina tai vuorovaikutukseen liittyvinä ilmiöinä sekä
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itse substanssiosaamisen ominaisuuksina. Perus-
tehtävä hahmottuu osin sellaisina ominaisuuksi-
na, joihin ei ole olemassa yhtä oikeaa ratkaisua
(esimerkiksi erilaiset kasvatustilanteet). Suuri vas-
tuu lapsista ja toiminnan hektisyys asettavat haas-
teita vuorovaikutukselle, varsinkin, kun lukuisia
vuorovaikutussuhteita on kyettävä hoitamaan sa-
manaikaisesti työtovereiden, lasten ja heidän van-
hempiensa kanssa. Päiväkodissa on vain harvoja
hetkiä, jolloin koko henkilökunta voi kokoontua
keskustelemaan yhdessä ilman vastuuta lapsista.
Työntekijöiden huomion on lisäksi oltava jatku-
vasti lapsissa, jolloin on vaikea keskittyä hoita-
maan asioita työtovereiden kanssa. Tutkimukseen
osallistuneen työntekijän kuvaus osoittaa sen
hyvin. (Venninen 2007, 179.)

...Oli kiva kuulla palautetta, jota haluan enem-
män mutta ajoitus ei ollut paras mahdollinen.
Lapset “hilluivat” vieressä ja oli kovin kiireen
tuntua. (Tarjan päiväkirjamerkintä keväällä 2003)

Kokouksissa saatu informaatio perustuu usein
edustajan kautta saatuun toisen käden tietoon,
joka lisää väärinymmärrysten riskiä. Vuorovaiku-
tusta koskevat vaikeudet tekevät ymmärrettäväk-
si, että konfliktit muodostuvat väistämättömäksi
osaksi päiväkotityötä, joka koostuu suurimmaksi
osaksi työskentelystä erilaisten ihmisten kanssa.
Niiden käsittely ja ratkaisu muodostuvat tärkeiksi

Kuvio 1. Kehittämishankkeeseen sitoutumattomuu-
den aiheuttamia toimintoja. YHTEINEN SUUNTA:
hankkeeseen sitoutumattomuus > ennakko-odotus-
ten käsittelyn tärkeys > skenaariotyöskentely > yh-
teinen visio > alkukokemusten käsitely > jatkuva yh-
teinen seuranta

asioiksi. (Rodd 2004, 38, 49, 61–65.) Seuraavissa
lainauksissa työntekijät kuvaavat konflikteja syn-
nyttävää maaperää.

Naristaan selän takana, eikä tulla sanomaan
suoraan. Peiliin pitäisi välillä kattoo.
(Tarjan päiväkirjamerkintä tutkimuksen alussa).

Meil oli hyvä keskustelu Tarjan ja mun erilai-
suudesta ja meidän kompastuskivistä. Minä
kun olen tunne- ja Tarja järki-ihminen, niin
siinä palautteen annossa aina sattuu ja tapah-
tuu. Tarjaa tuntuu ärsyttävän mun tuneellisuus
ja mua Tarjan kovuus.
(Liisan päiväkirjamerkintä keväällä 2003)

 Työskentely-ympäristön ominaispiirteet eivät yk-
sin ratkaise, onko kehittämistyötä helppoa vai vai-
keaa tehdä. Myös tiimin sisällä vallitsevalla kult-
tuurilla on suuri merkitys. Kulttuurisen säännös-
tön toimintaa muovaamaa työyhteisöä Wenger
(1998) kutsuu käytäntöyhteisöksi (community of
practice). Oppiminen nähdään silloin sosiaalisena
tapahtumana, jossa ihmiset osallistuvat aktiivisesti
yhteisöjensä käytäntöihin. (Wenger 1998, 4.) Päi-
väkodissa tiimien voidaan katsoa muodostavan
käytäntöyhteisöjä, joiden sisäiset keskustelut ra-
kentavat yhteistä ymmärrystä. Se sitouttaa  jäse-
niä yhteiseen toimintaan herättäen halua oppia
toisiltaan (Karila & Nummenmaa 2006, 44, 46). Pa-
lautteen jakamisen harjoittelu pohjautui tiimin jä-
senten jakamaan käsitykseen tiimikollegoiden yh-
teisvastuusta toistensa ammatillisessa kehittämi-
sessä.

Palautekulttuurin edistävä tai heikentävä vai-
kutus ilmeni siis monin tavoin. Jos palautekult-
tuuri oli suotuisa, kollegat tiedostivat esimerkiksi
toistensa erilaisuuden ja osasivat arvostaa sitä.
Kehitystä heikentävä palautekulttuuri saattoi il-
metä esimerkiksi vierautena työntekijöiden välillä,
jännitteinä tai vastavuoroisuuden puutteena. Pa-
lautetaitojen kehittyminen oli sidoksissa myös
muihin kontekstuaalisiin tekijöihin. Esimerkiksi
työsuhteiden loppumisesta aiheutui mielipahaa,
joka heikensi koko tiimin jäsenten motivaatiota.
(Venninen 2007, 178.)

Sit kevät tuli vähän siinä et tiedettiin et Jas-
kalta loppuu työt ..., siinä vaiheessa hän löi
jarrut vähän kehiin eikä enää ollut sitä halu-
akaan kehittää itteään ja miettiä näitä asioi-
ta. (loppuhaastattelu)

Kävi ilmi, että ryhmän suotuisasta kulttuurista
huolimatta kehitys ei päässyt hyvin käyntiin, en-
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nen kuin ryhmän jäsenet tunsivat toisensa. Tut-
tuus vapautti energiaa uusien taitojen harjoitte-
lulle. (Venninen 2007, 177.) Katzenbach ja Smith
(1993, 185) tuovatkin esiin, että uudet jäsenet mer-
kitsevät kaksinaista haastetta: tiimin on otettava
vastaan tuore näkökulma ja tulijan on ansaittava
paikkansa tiimissä. Uuden jäsenen ongelma on
monitahoinen. Hän on muiden jäsenten tapaan
vastuussa tehdyistä päätöksistä, joten ellei tiimi
anna hänelle liikkumavaraa kyseenalaistaa asioita
ja jakaa riskejä, se rajaa uuden jäsenen mahdolli-
suuksia toimia täysivertaisena jäsenenä. (Kts.
myös Nivala 2000, 28.)

Olet juuri aloittanut ryhmässämme ja aika on
mennyt tutustumiseen ja opetteluun, itsekin
olen vasta muutaman kuukauden ollut töissä
ja en ole velä sinut palautteen annon ja vas-
taanottamisen kanssa. (palautteenantoarvio
syyskuussa 2003)

Uuden työparin kanssa haetaan vasta yhteis-
tä työtapaa, toisaalta tilanne on avoin yhtei-
sen linjan löytämiseksi ja voi puhua avoimes-
ti. (palautteenantoarvio syyskuussa 2003)

Pyrin huomioimaan työskentely-ympäristön erityi-
solemuksen ja lisäämään osallistujien ammatillista
tietoisuutta esimerkiksi varhaiskasvatustyössä
tarvittavaan osaamiseen liittyvien koulutusiltojen

Kuvio 2. Kontekstuaalisuuden merkityksen huomi-
oiminen tiimin hyvän nykyhetken muodostumisessa.
HYVÄÄ NYKYHETKI: kontekstuaalisuuden merkitys
> toimintakulttuurin merkitys osana kontekstia > toi-
mintaympäristön huomioiminen > tiedon täydentämi-
nen > yhteisöllisyyden voimistaminen > ryhmän kak-
si funktiota.

avulla. Pyrin myös tukemaan yhteisöllisyyden
voimistumista koulutukseen sisältyvien yhteisten
rentoutushetkien avulla.  Hankkeen edetessä tuli
esiin tiimin kaksoisfunktio. Tiimin tehokkaaseen
työksentelyyn ei riitä vain sen jäsenten korkea
yksilöllinen osaaminen. Yhtä tärkeää on sen jä-
senten kyky puhaltaa yhteen hiileen. (Venninen
2007, 181.)

Jotta tiimissä voitaisiin työskennellä työtä tu-
kevassa ilmapiirissä (hyvä nykyhetki), on tärkeää
pyrkiä kehittämään sekä tiimiläisten osaamista että
kykyä työskennellä yhdessä.

Koskenlaskijoiden välille syntyy
jännitteitä

Jännitteiden syntyminen. Henkilöt erosivat toi-
sistaan esimerkiksi luonteenpiirteiden tai toimin-
tatapojen suhteen ja ilmaisivat käsityksensä per-
soonallisesti. He saattoivat ymmärtää toisiaan vää-
rin eivätkä aina ehtineet, osanneet tai edes halun-
neet korjata väärinkäsityksiään. Tällaisia tilanteita
syntyi eri tiimien, tiimien ja johtajan sekä tiimin
jäsenten välille. (Venninen 2007, 181–182.)

Henkilöt reagoivat tunnetasolla hyvin persoo-
na- ja kulttuurikohtaisesti ja ilmensivät itseään
myös käyttämällä vallankäytön erilaisia muotoja.
Sen myötä ongelma laajeni koskettamaan koko tii-
miä. Se sai aikaan osittaista perustehtävästä syr-
jäytymistä, koska se kulutti runsaasti energiaa, jota
olisi tarvittu tiimin työn suorittamiseen. (Venninen
2007, 182.) Seuraavissa esimerkeissä konfliktin
osapuolet kuvaavat tilannettaan omien näkemys-
tensä mukaan.

Me emme onnistu tässä! Tää palautteen anto
meidän kahden (Tarjan ja mun) kanssa ei on-
nistu! Ei voi olla tarkotus, että toisia satute-
taan koko ajan, siihen mä en suostu!!! Mulla
on tosi paska olo, mä voin henkisesti ja fyysi-
sesti huonosti. (Liisan päiväkirja)

Koin ihan selvästi, että vaikka yritin miten pal-
jon tahansa antaa palauteta, numeroni pysyi
samassa, vaikka palautelapussa olisikin nä-
kynyt edistys. Kuulin jopa työtiimin jäseniltä,
että olivat keskustelleet, minkä numeron an-
tavat minulle! Kaiken seurauksena oma innos-
tukseni laantui.(Tarjan päiväkirja)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) kuvaan tiimissä
ilmenevien jännitteiden syntymistä ja niiden vai-
kutuksia toimintaan. Jännitteiden ilmeneminen
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osoittautui tutkimuksen kuluessa olevan kehittä-
mishankkeeseen kuuluvaa tapahtumaa. Konfliktit
ryhmän sisällä osoittautuivat kuitenkin energiaa
vieviksi ja vähensivät sitoutumista palautteen an-
tamiseen. Tulosten perusteella vaikuttaa siltä, että
tiimien ilmapiiriin ja henkilösuhteisiin liittyvät asi-
at korostuvat lähdettäessä yhteiseen kehittämis-
hankkeeseen. Jännitteiden hallinta muodostuikin
tämän tutkimuksen mukaan erityisen olennaiseksi
asiaksi, kun pyritään kehittämään toimintaa yhdes-
sä. (Venninen 2007, 182–183.)

Mut sittehän me pidettiin yks ilta nyt keväällä
mis jokainen puhu omat tunteensa et mitä oli
tunteita tän vuoden aikana tullu, se puhdisti
mun mielestä sen tilanteen hyvin. Vaikka se
oli aika rankka ilta...mut se autto paljo yhteis-
henkee ja puhdisti ilmaa. Siin tuli aika tiuk-
kaakin kahen ihmisen välille mutta ne puhu
sen asian sitte jälkeenpäin ja se oli ihan ok,
eikä siihen muut puuttunut enää.
(loppuhaastattelu)

Uskalsin rehellisesti myöntää pelkääväni an-
taa palautetta hänelle ja toivoin myös, että
tästä lähin on aina kolmas henkilö paikalla,
kun annamme rakentavaa palautetta, jotta
pysyisimme asiassa. Hän oli samaa mieltä ja
myönsi, että vihaisena tulee kaivettua kaikki
vanhat ongelmat esiin... (Liisan päiväkirja)

Kuvio 3. Henkilöiden erilaisuuden synnyttämien
jännitteiden ilmeneminen tiimissä. JÄNNITTEIDEN
ILMENEMINEN: henkilöiden erilaisuus > henkilöris-
tiriidat > ympäristön vaikutukset ristiriitojen kohtaa-
miseen > tunteiden merkitys osallisten käyttäytymi-
seen > vallankäytön ilmeneminen > perustehtävän
sivuuttaminen

Jännitteiden hallinta. Tarkentamalla erilaisia ta-
voitteita rajasimme myös mahdollisuuksia käyttää
valtaa väärin. Pyrin koulutusten avulla kehittämään
työyhteisön jäsenten yhteistyö- ja vuorovaikutus-
osaamiseen liittyviä taitoja. Pyrkimyksenäni oli
vahvistaa ryhmän kykyä toimia yhdessä ja tarkas-
tella siinä ilmenevää ammatillisuutta yksilöä laa-
jemmassa perspektiivissä. (Venninen 2007, 183.)
Seuraavassa kuviossa (kuvio 4) on kuvattu asioi-
ta, joiden merkitys osoittautui korostuvan, kun
pyrimme hallitsemaan erilaisia jännitteitä.

Kuvio 4. Henkilöristiriitojen aiheuttamien jännittei-
den hallintaan tähtääviä toimintoja tiimissä.
JÄNNITTEIDEN HALLINTA: henkilöristiriidat > tavoit-
teiden kirkastaminen > yhteisö- ja vuorovaikutus-
osaaminen > ryhmän kaksi funktiota > ammatillisuu-
den hahmottaminen.

Toimintatutkimuksen sisällä oli käynnissä sa-
manaikaisesti monia erilaisia prosesseja, jotka ni-
voutuivat toisiinsa eri tavoin ja toimivat jatkuvas-
sa vuorovaikutuksessa myös keskenään. Sama il-
miö saattoi olla osallisena useissa eri prosesseis-
sa. Koko kehittämishankkeen tarkoituksenamme
ja lähtökohtanamme oli yhteinen pyrkimys samaa
päämäärää kohti (yhteinen suunta). Yhteisenä ke-
hittämishankkeen päämääränämme oli oppia jaka-
maan työtovereille ammatillista palautetta ja sen
avulla tukea heidän kehittymistään työssään. Hy-
vän päämäärän saavuttamiseksi tuli huolehtia sii-
tä, että nykyhetki olisi sille suotuisa (hyvä nyky-
hetki). Tätä tuki tiimin jäsenten yhteinen innostu-
nut paneutuminen toiminnan kehittämiseen. Ny-
kyhetkessä ilmeni jännitteitä, joiden hallinta muo-
dostui yhteisen kehittämisen kannalta ratkaisevan
tärkeäksi. (Venninen 2007, 183–185.)
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Kokonaisprosessin erilaiset osat painottuivat
eri tilanteista ja tapahtumista johtuen eri tavoin.
Esimerkiksi kehittämishankkeen alussa painottui
yhteisen suunnan etsintä, mutta se vaikutti myös
koko prosessin ajan. Jännitteiden hallinta oli hyvä
huomioida ennakoivasti erilaisia ratkaisuja tehtä-
essä, mutta toimintana se painottui erityisesti, kun
konflikteja ilmeni. (Venninen 2007, 185.)

Kun uusi työntekijä tuli tiimiin, painottui jäsen-
ten toiminnassa yhteisen suunnan etsintä. Kolle-
ga pyrittiin perehdyttämään vakiintuneisiin tiimi-
käytäntöihin. Samalla tavoiteltiin hyvää nykyhet-
keä. Uuden jäsenen tulo aiheutti myös jännitteitä,
joita pyrittiin hallitsemaan joko tietoisesti tai tie-
dostamatta. Tämä kävi ilmi useimmissa tiimeissä,
kun vaihtuneet työntekijät aloittivat työt. Kun tii-
mistä oli työntekijä lähdössä pois, sekä tiimillä että
kyseisellä työntekijällä oli oma suuntansa, jolloin
yhteisen suunnan etsiminen menetti merkityksen-
sä. Se herätti kuitenkin jännitteitä työntekijöiden
välille ja jos niitä ei kyetty hallitsemaan, ei hyvä
nykyhetki voinut toteutua. Jos työntekijät osasi-
vat suhtautua tilanteeseen rakentavalla tavalla, he
voivat kokea tilanteen haikeana, mutta antoisana
yhteisen kokemuksen läpikäymisenä. (Venninen
2007, 185.)

Tässä kuvatussa tutkimuksessa toimintatutki-
muksen kokonaisprosessin vauhti ei pysynyt sa-
mana, vaan se vaihteli jatkuvasti tilanteista johtu-
en. Palattaessa koski-metaforaan voisi ajatella, että
työyhteisön jäsenet ja tiimit laskivat koskea vaih-
televilla nopeuksilla. Kivikot saattoivat heittää ka-
nootit vastavirtaan, josta mukanaolijat selvittivät
ne useimmiten uudelleen yrittämällä jatkamaan
matkaa. Vaatteiden kastuessa toiset kiristivät ham-
paansa yhteen ja päättivät pyrkiä parempaan, toi-
sille olisi riittänyt kiertäminen rannan kautta.

Perillä vai välietapilla?

Palautteet jaottelin karkeasti kolmeen ryhmään sen
mukaan, miten ne ilmenivät ja missä määrin vas-
taanottajan oli mahdollista niistä hyötyä. Ne oli-
vat kehittävä, toteava ja myötäävä / estävä palau-
te.  Tätä varten analysoin koko aineistosta palaut-
teita koskevat maininnat. Pelkistetyt kuvaukset
autenttisista lainauksista ryhmittelin perusomai-
naisuuksien mukaan kymmeneen alaluokkaan ja
ne edelleen neljään yläluokkaan, jotka kuvasivat
palautteen antajan suhtautumista tehtäväänsä.
Kehittävää palautetta kuvastaa vastapuolen tilan-
teeseen paneutuminen (asiaan paneutuminen,

konkreettisuus, rohkeus, sitkeys, kannustaminen,
tasapuolisuus, ammatillisuus ja yksilöllisyys). To-
teavaa palautetta kuvastaa pintapuolinen asiaan
paneutuminen (mielipiteen kätkeminen esimerkik-
si ”rivien väliin” tai spontaani reagointi). Myötää-
vää/estävää palautetta kuvastaa sivusta seuraa-
minen (myötäeläminen vastapuolen kanssa tai
passiivinen vastarinta). Taitava palautteen antaja
jakoi runsaasti kehittävää palautetta, jonka olen-
nainen piirre on sen kyky synnyttää keskustelua.

Hankamäki (2004)  painottaa, että paljon infor-
maatiota sisältävä lause voi tulla ymmärretyksi vain
yhdellä tavalla. Vähän informaatiota sisältävä
voidaan ymmärtää usealla tavalla (Hankamäki 2004,
166.).  Palautteessa vähän informaatiota sisältää
esimerkiksi kuvaus ”Ihan hyvä”. Paljon informaa-
tiota sisältää kuvaus ”Huomasitko, kun
käytit...näkemäni perusteella se selvästi vaikutti...”.
Harjoitellen lienee mahdollista kehittää toteavasta
tai myötävästä palautteesta lisäinformaation avulla
kehittävää palautetta. Esimerkiksi toteavaksi pa-
lautteeksi määrittelemäni ”Asia hoidettu hyvin” -
palautteen voisi muuttaa kehittäväksi lisäämällä
siihen kuvauksen, millä tavoin asia on hoidettu
hyvin. Kuka teki mitäkin? Miltä tilanne sivusta-
seuraajan silmissä vaikutti?

Tarkastelin tutkimuksessani palautetaitojen ke-
hittymistä myös neljän ammatillisen tason kautta,
joihin jaottelin palautearviot niiden numeraalisten
arvioiden perusteella. Arvion perustana olevat kir-
jalliset tekstit analysoin, ja löysin kutakin osaa-
mistasoa kuvaavia yhteisiä piirteitä. Esimerkiksi
tunteet ilmenevät  palautetilanteissa eri tavoin. Kun
henkilö on palautteen jakajana ammatillisen vas-
ta-alkajan tasolla, tunteet hallitsevat palautetilan-
teessa työntekijää eikä päinvastoin. Pelko saattaa
estää palautteen antamisen tai suuttumus tai la-
maannus saadun palautteen käsittelemisen. Am-
matillisella perustasolla työntekijä hallitsee yleen-
sä tunteensa palautetilanteessa, mutta odottamat-
tomassa tilanteessa taito voi rakoilla. Ammatilli-
sen kypsyyden tasolla omat tunteet hallitaan yleen-
sä erinomaisesti. Voi ajatella, että työntekijä osaa
keskustella ammatillisella tasolla erilaisten palau-
tetilanteiden synnyttämistä tunteista, eritellä ja
analysoida niitä. Ammatillisella esperttitasolla hen-
kilö kykenee hyödyntämään palautteessaan tun-
teita. Esimerkiksi hän voi keventää tunnelmaa huu-
morin avulla. Palautteen jakamisen ja vastaanotta-
misen taidot kehittyivät puolentoista vuoden ai-
kana keskimäärin yhden ammatillisen tason ver-
ran (ks. Hersey ja Blanchard  1988; Hersey, Blanc-
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hard ja Johnson 2001).
Analyysin avulla kävi ilmi, että tunteiden lisäk-

si tietyt muutkin asiat korostuivat palautteen an-
tamista ja vastaaottamista koskevan harjoittelun
ja kehittymisen eri vaiheissa. Tällaisia olivat:

– palautteen määrä ja tasapuolisuus sitä jaetta-
essa

– tilanteiden valinta, joissa palautetta annettiin
ja tapa jakaa palautetta

– tapa ottaa palautetta vastaan ja halu antaa
vastavuoroisesti saadusta palautteesta palau-
tetta

– asiat, joihin annettu palaute perustui
– palautteen antamiseen rohkaiseminen
– palautteen antamisen sulautuminen kunkin

persoonalliseen ammattitaitoon

Palautteen vastaanottamisen merkitys korostui
lähes heti, kun palautetta ryhdyttiin aktiivisesti
jakamaan. Oli helpompaa kehittyä hyväksi palaut-
teen antajaksi, jos vastapuolella samaan aikaan oli
halu oppia vastaanottamaan sitä mahdollisimman
taitavasti. Tutkimukseni tuki Leskelän (2005, 244–
245) tutkimusta, jossa hän havaitsi, että mento-
roinnin onnistuminen vaati myös vastapuolen,
aktorin, aktiivisuutta.

Samoin työyhteisön kyky kantaa vastuuta ke-
hittämishankkeen onnistumisesta eteni pääpiirteis-
sään saman kaavan mukaan. Loppuarvioinneissa
kävi ilmi, että osallistujat kokivat hyväksi oman
roolinsa ja tutkijan roolin muuttumisen vastakkai-
siksi. Aluksi tutkija kantoi asioista suuren vastuun,
kehittämishankkeen loppuessa osallistujat olivat
tottuneita kasvaneeseen vastuuseensa ja pystyi-
vät loppumetreillä irrottautumaan tutkijan ohjauk-
sesta kokonaan.

Palautetaitojen kehittäminen ei ole turhaa, sen
on oman tutkimukseni lisäksi moni muukin tutki-
mus osoittanut. Patri (2002) tutki vertaispalautteen
mahdollisuuksia kiinalaisten yliopisto-opiskelijoi-
den suullisen ilmaisutaidon kehittämisessä. Tut-
kimus osoitti, että toveripalaute voi toimia yhtä
tehokkaana arviointimuotona kuin opettajan an-
tama palaute edellyttäen, että arviointikriteerit ovat
selkeät. (Patri 2002, 125–126.) Omassa tutkimuk-
sessanikin korostui yhteisten arviointikriteerien
merkitys.

Samantapaisiin johtopäätöksiin pääsivät myös
Berg, Admiraal ja Pilot (2003), jotka tutkivat ver-
taispalautteen mahdollisuuksia Alankomaiden kor-
keakouluopiskelijoiden keskuudessa. Lisäksi he
painottivat, että palautetta annettaessa yhdistel-

mä kirjallisesta ja suullisesta palautteesta on hyö-
dyllinen, jolloin jälkimmäinen voi selittää edellistä.

Omassa tutkimuksessani kävi myös ilmi, että
yhdistelmä numeraalista ja kirjallista palautetta on
hyödyllistä. Koen, että kvalitatiivinen ja kvantita-
tiivinen aineisto tukivat toisiaan voimakkaasti.
Niiden avulla kykenin itsekin tarkastelemaan ai-
neistoa eri lähtökohdista ja sain myös vastauksia
erilaisiin asioihin. Esimerkiksi palautekäyrien tar-
kastelu visuaalisesti kaipasi tuekseen selittäviä
kuvauksia, jotka nekään eivät yksin olisi luoneet
havainnollista kuvaa. Loppuarvioinneissa osallis-
tujien mieltymykset kummankin arviointitavan
käyttämiseen menivät jokseenkin tasan. Silti he
kokivat, että oli hyvä joutua miettimään asiaa myös
itselle vieraammalla tavalla.

Uudelle koskelle paremmin
varustein

Joki jatkaa matkaansa. Suvannon jälkeen joesta
haarautuu pieni uoma. Se on toimintatutkijan
oma reitti, joka saattaa viedä hänet uusille eri-
laisille koskille. Ennen muista eroamista on syy-
tä yhdessä arvioida, mitä seuraavilla koskenlas-
kuilla olisi hyvä huomioida.

Toimintatutkimus on aina sen toteuttajien yhtei-
nen matka. Kuten kaikille matkoille,  siihenkin on
kannattaa varautua mahdollisimman hyvin. Lewin
(1974) tuo esille voimakenttäanalyysin mahdolli-
suudet muutoksen ohjaamisessa. Sen kautta voi-
daan arvioida  muutokseen sisältyviä erilaisia voi-
mia (muutosta edistävät tai vastustavat voimat) ja
niiden vaikutuksia. Kun muutosta vastustavat
voimat on eritelty ja analysoitu, voidaan muutok-
sen ohjauksessa keskittyä niihin asioihin, joihin
on mahdollista vaikuttaa. Voidaan pyrkiä joko vah-
vistamaan muutosta edistäviä voimia tai heikentä-
mään muutosta vastustavia voimia ja sitä kautta
tukea muutoksen etenemistä.

Jos olisin tutustunut Lewinin voimakenttäana-
lyysiin ennen oman tutkimukseni kenttäosuutta,
olisin hyödyntänyt sen suomia mahdollisuuksia
jo tutkimuksen alussa. Olisin saanut siitä apua ske-
naariotyöskentelyn toteuttamisessa, kun  analy-
soimme yhdessä toimintatutkimuksen etenemistä.
Se olisi tarjonnut konkreettisen apuvälineen, jon-
ka avulla työyhteisön jäsenet olisivat voineet ha-
vainnollistaa erilaisia ilmiöitä. Monet kehittämis-
prosessille tyypilliset piirteet olisi yhdessä voitu
ennakoida ja arvioida. Niiden analysointi olisi myö-
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hemmin ollut luontevaa, olisimmehan ennakoineet
jotain sellaista tapahtuvaksikin. Tätä kautta työ-
yhteisön jäsenet saisivat mahdollisuuden tuntea,
että voivat edes jollain tasolla ennakoida muuttu-
vaa tulevaisuutta.

Toimintatutkimuksen loppumetreillä jäimme
miettimään, kuinka oleellinen merkitys palautteen
annossa on hyvillä kysymyksillä, sellaisilla, jotka
pistävät vastapuolen pohtimaan syitä toimintaan-
sa. Hakkarainen, Lonka ja Lipponen (2004, 189,
280–282) sekä Jalava (2001, 109) ovat kaikki tuo-
neet esille tilannetta lukitsevien tai syventävien
kysymysten erilaiset olemukset. Seuraava vastaa-
va tutkimus olisikin antoisaa toteuttaa erityisesti
kysymyksenasetteluihin paneutuen.

Kokonaisuutena voisin sanoa, että työyhtei-
sön kehittäminen on kuin koskenlaskua. Matkaan
lähdetään intoa uhkuen, välillä joudutaan pelotta-
viin karikoihin ja joskus saadaan nauttia rauhalli-
sista suvantopaikoista. Jotkut pelästyvät ensim-
mäisestä kanootin pohjakosketuksesta, toisille se
on vasta alkuverryttelyä. Perille tullaan enemmän
tai vähemmän rähjääntyneessä kunnossa. Matkaa
olisi antoisinta tehdä niin, että kaikki nauttisivat,
oppisivat ja haluaisivat lähteä yhdessä yhä uusil-
le koskille.
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