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Mita pitdisi johtaa, jos organisaatioissa muutos nahdaankin jatkuva-
na prosessina, jatkuvana tarpeena organisoitua uudelleen? Yha ylei-
semmin ndhdaan, ettd muutos ja muuttuminen on tullut organisaati-
oihin ja oppilaitoksiin jaadakseen.

Muutoksista puhutaan helposti erillisind tapahtumina, joihin ehka
saatetaan jollain tapaa ennalta valmistautua tai joihin syoksytaan
muutos muutokselta ikdan kuin aina uutena ja yllattavana tapahtu-
misena, jostain ulkoa annettuna tilanteena. Muutoksista puhutaan
joskus myds naureskellen, etté taas elettiin yksi organisaatiomuutos
mutta mikaan tai kukaan ei kuitenkaan “oikeasti” muuttunut. Toteu-
tuneet muutokset puolestaan koetaan usein negatiivisella tavalla
kuormittaviksi.

Muutos voidaan kohdata myos asenteella, joka tukee lupaa ja mah-
dollisuutta muuttua, oppia uutta, tulla joksikin uudeksi. Muutokset
voivat mahdollistaa paitsi oman elaman mahdollisuuksien, myo6s
organisaation ja toiminnan jatkuvan uudelleen nakemisen. Muutos
kutsuu hereillda olemiseen tydyhteison ja tyon tekemisen arjessa.
Jatkuva muuttuminen haastaa katsomaan asioita uusista nakokul-
mista ja oppimaan uusia tyoeldmataitoja. Uuden oppiminen vaatii
meita usein hiukan ponnistelemaan erityisesti ajatusmalliemme uu-
distamisessa.
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Tama julkaisu perustuu Metropolian jarjestamaan, Opetushallituk-
sen rahoittamaan tdydennyskoulutukseen Muutoksen johtaminen
toisen asteen oppilaitoksissa 2017-2018. Koulutuksen aikana toi-
sen asteen oppilaitokset toteuttivat suuren, reformiksi kutsutun
muutosprosessin, joka loi monenlaisia paineita oppilaitosten ar
keen ja johtamiseen.

Suosittujen nettipelien tapaan vanhat versiot oppilaitosten perintei-
sista toimintamalleista saivat reformissa uusia paivityksia. Paivitys-ja
kehitystyon keskelld on tarkeda pysahtya onnistumisten aarelle,
mutta my0Os oppia erilaisista térmayksista, joita muutoksiin liittyva
ennakoimattomuus ja asioiden kompleksisuus valttdmatta tuottavat.

Yhteisten pysahdyspaikkojen luominen muutosten keskella on yksi
johtajan tehtavista. Koulutukseen osallistujat loivat keskeisista muu-
tosteemoista perinteisia lautapeleja, jotka tassa julkaistaan kaikkien
pelattaviksi.

Helsingissa 10.12.2018
Paivi Rahmel ja Leena Unkari-Virtanen
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oulutusorganisaatiot kohtaavat muutostarpeita kiihtyvassa
tahdissa. Muutosten nopeus koettelee monissa oppilaitok-
sissa organisoitumisen notkeutta. Muutosjoustavuus ja re-
silienssi on nostettu yhdeksi ratkaisevaksi muutospaineis-
sa kamppailevien organisaatioiden selviytymis- ja menestystekijaksi
(Nieminen & al. 2017). Koulutusorganisaatioissa muutoshaasteet
ovat nostaneet esiin kysymyksen, minkalaiset mielikuvat ja itsestaan
selviltad tuntuvat taustaoletukset ohjaavat nakemystamme siita, mika
on koulutusorganisaatiolle mahdollista, sopivaa tai asianmukaista.

Notkeus on erityisesti oppilaitoksille suuri haaste. Mielikuvamme
oppilaitoksista on pikemminkin jahmea, tai ainakin jotain muuta kuin
joustavasti ja notkeasti omaa organisoitumistaan muuttava yhteiso.
Luokkahuoneessa tapahtuva opettajajohtoinen opetus on perati
keskiajalle juurensa ulottava konsepti. Toisen asteen ammatillisen
koulutuksen reformi siirtaa kuitenkin opiskelua luokkahuoneista yha
enemman tybelamassa tai verkossa tapahtuvaksi. Tama haastaa to-
tutun, vuosisataisen opetuksen ja oppimisen organisoitumisen toi-
mintamallin. Mielikuvamme hyvésta opetuksesta ovat vaistamatta
muutoksessa.



Muuttumista voi konkretisoida tydnkuvien muutoksina. Opettajan
tyonkuvan muutoksesta on puhuttu jo pitkddn monissa pedagogisis-
sa yhteyksissa. Opettajan tiedonjakajan rooli on muuttunut valmen-
tajan tehtavaksi ja opetuksen “tuunaamiseksi” sopivaksi erilaisille
oppijoille, joilla on erilaisia valmiuksia ja erilaisia kiinnostuksen koh-
teita. Muutos on tarjolla myds johtajan tydnkuvaan ja rooliin.

Alla on hahmoteltu oppimisyhteisdn toimenkuvien muutosta johta-
jan, opettajan ja opiskelijan tydnkuvia uudelleen maarittelemalla:

Johtajan tyonkuvan ydinmuutoksia:
maaraaja — motivoija
varmuuden takaaja — epavarmuuden kannattelija
kaiken haltija - delegoija
oman tydn hallitsija — jarjestelmien soveltaja
yksinkertaisten ongelmien ratkoja - kompleksisten
kysymysten kohtaaja.



Opettajan tydnkuvan ydinmuutoksia:
tottelija, suorittaja — itseohjautuva kehittdja — verkostoituja
opin antaja — valmentaja
katederin itsevaltias — tydelamakumppani
tiedon tietdja — tiedon etsija, tutkija, luoja — yhteiskehittaja,
oppija
punankynan kayttdjd — digitaalisten oppimisymparistojen
luoja.

Opiskelijan tyonkuvan ydinmuutoksia:
kalvosulkeisten kopioja — tiedon arvioija ja prosessoija
paikalla olija, staattisessa ymparistdssa istuja — itsendinen toi-
mija tyéelaman ubiikkiin ymparistoon
ratakettu — oman tien kulkija
vanha tuttu ammatti — tuntemattoman tulevaisuuden taitaja
ihmisyhteisd — robottikaverit.

Muutokset seuraavat toisiaan vauhdilla. Uudet suuntaukset ja tren-
dit tuskin edes vakiintuvat ennen kuin ne vanhenevat. Vakiinnuttami-
sen ja jatkuvuuden turvaamisen ajatus saattaa kadota, kun jatkuvasti
organisoidutaan uudelleen. Myos koulutuksen rakenteiden muutok-
set ovat nopeita, arvaamattomia ja uutta osaamista ja joustavuutta
kysyvia. On todettu, ettd entiset hallintaan perustuvat organisoitumi-
sen ja tyon tekemisen tavat ja mielen mallit eivat toimi.



Tyonkuvien ohella mielikuvamme organisaatioista muuttuvat. Mie-
likuvat toiminnasta ovat usein muiden itsestaanselvyyksien tavoin
ajatusten ja arjen tapahtumien virtaan piiloutuvia. Kuitenkin mieliku-
vat ohjaavat organisaatioiden toimintaa ja todellisuutta, muutoksen
rajoja ja mahdollisuuksia seka organisaation tulevaisuuskuvia. Erityi-
sesti muutostilanteissa ne nousevat esiin, kun muutos haastaa poh-
timaan toimintaa, asettaa uusia rajoja tai avaa uusia mahdollisuuksia.

Mielikuvia organisaatioista on tutkittu ja kuvattu metaforilla. Meta-
forat ovat ihmisten puheessa ylldttavankin yleisia, ja niitd pidetdan
jopa valttamattomina esimerkiksi sisadisten tuntemusten, abstraktien
asioiden tai monimutkaisten kéasitteiden kuvaamisessa. Niitd kayte-
tdan usein huomaamatta, mutta kun niitd tarkastellaan lahemmin,
avautuu syvéllinen nakdala miten hahmotamme ja annamme merki-
tyksia asioille ja tapahtumille.

Organisaatiometaforat ovat kokemusten ja muutoksen mahdolli-
suuksien tulkinnan ja analysoinnin valineita. Jokaisen organisaation,
myos oppilaitoksen, todellisuus voi sisaltda samanaikaisesti monia
piirteita katsojasta, kokijasta ja toimijasta riippuen.
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Mielikuvia organisaatioista on kiteytetty ja kehitelty G. Morganin
vuonna 1986 julkaiseman jaottelun pohjalta (Ortenblad & al. 2016).
Muitakin lahtokohtia metaforille on esiteltty, kuten yhteistyon orga-
nisoitumisen historiallinen jaottelu “susilaumaan’ “armeijaan’] “ko-

neeseen” ja “perheeseen” (Laloux 2014).

Seuraavaksi tarkastellaan metaforia Morganin jaottelun pohjalta
(Morgan 1986; Malo 2004; Ortenblad & al. 2016) ja pohditaan lyhyes-
ti, miten notkea ja joustava reagointi muutoksiin voisi eri metaforien

kautta avautua.
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KONE

Perinteinen organisaation metafora on kone, jonka toimintaa voidaan
saataa ja tuloksellisuutta hioa toimintoja tehostamalla. Tassa mieliku-
vassa organisaatio on suljettu systeemi. Ymparistdn muutoksilla ei ole
juurikaan vaikutusta siihen, mitd organisaatiossa tuotetaan tai miten
sielld toimitaan. Toiminnassa korostuu valvonta, “parhaan mahdolli-
sen” tavoittelu ja hyva etukateissuunnittelu. Organisaatiota ymparoiva
todellisuus mielletddn hyvin ennustettavaksi. Organisaation inhimilliset
tekijat, kuten myds ymparistd voimavarana, jaavat taman mielikuvan ta-
voittamattomiin. Muutoksiin voidaan tdman metaforan varassa vastata
tehostamalla tai véhentdmalla “tuotantoa” (opiskelijoita, tutkintoja) tai
muuttamalla “tuotantolinjoja” (muutetaan tutkintoja, sisdanottoa).

ELIO

Eliometaforassa organisoituminen tapahtuu vuorovaikutuksessa
ympéristdn kanssa. Elidé koostuu useista osajarjestelmista, ja muu-
tos yhdessa vaikuttaa muihin. Paras tapa organisoitua riippuu tassa
metaforassa ymparistosta. Toimintaansa eli-organisaatio tarvitsee
niin sisaista erilaisuutta kuin ristiriitaisiakin paineita. Tassa metafo-
rassa jaad huomiotta ihmisten aloitteellinen ja luova toiminta. |hmi-
set eivat ndyttaydy toimintaan vaikuttavana voimavarana, aktiivisina
toimijoina. Muutoksiin vastataan eliometaforassa sdatelemalla tasa-
painoa jarjestyksen ja epdjarjestyksen valilla, hyvin toimivien avain-
prosessien avulla.




AIVOT

Aivometaforassa organisaatio ndhdaan oppimaan oppivina. Organi-
saatiolta edellytetaan kykya keréata tietoa ymparistostaan, liittaa tieto
osaksi toimintaa ja prosesseja ja arvioida jatkuvasti oppivaa toimin-
taansa. Metaforassa korostuvat itseohjautuvuus ja itseoppiminen, ja
suuretkin muutokset ovat mahdollisia. Metafora haastaa perinteisen
johtamisen, ulkoisen kontrollin ja vallan organisoitumista yllapitavina
tekijoind. Muutos perustuu organisaation ja ihmisten yhteiseen op-
pimiseen, miké saattaa olla hyvinkin pitka prosessi.

KULTTUURI

Kulttuurimetaforassa organisaatio rakentuu sosiaalisesti, yhteiseen
toimintaan osallistumalla, arvojen, merkitysten ja merkkijarjestelmi-
en, ajattelu- ja toimintatapojen omaksumisen kautta. Kun organisaa-
tioon sosiaalistutaan, tapahtumat ja tilanteet ymmarretaan sosiaalis-
tumisen myota yhdenmukaistuvalla tavalla. Kulttuurin sisaistdmisen
mydta ajattelutapa muuttuu arvoiksi ja normeiksi, joita noudatetaan
jopa tiedostamatta. Metafora nostaa esiin organisaation piilevid voi-
mia rationaalisen organisoitumisen sijaan. Toimintatapoja ja -malleja
on tdssa metaforassa vaikea muuttaa, koska kulttuuri juurtuu ihmis-
ten identiteettiin, tiedostettuihin ja tiedostamattomiin kasityksiin it-
sestd opettajana, ammattilaisena, asiantuntijana.




SISAINEN VANKILA

Metafora organisaatiosta sisdisend vankilana piirtédéd esiin havaintoja
ja havaitsemista rajaavat ennakkokasitykset ja uskomukset. Mieli-
kuvat, ajatusmallit ja toimintatavat ohjaavat todellisuuden hahmot-
tamista ja rajaavat pois sen, mikd on vierasta ja tunnistamatonta.
Mallissa korostuvat turvallisuushakuinen ryhmaajattelu ja yhteisen
onnistumisen ja menestymisen jahmettava vaikutus. Muutos on
haastava, silld se nostaa pintaan piilotajuisia defensseja. Silti muu-
tos on mahdollinen, jos I0ytyy uskallusta ajatella toisin ja vastustaa
vallitsevan, turvallisen koodiston ohjaavaa vaikutusta.

POLIITTINEN JARJESTELMA

Etunakokulmat, ristiriidat ja vallankayttd korostuvat, kun organisaa-
tiota tarkastellaan poliittisena jarjestelmana. lhmiset ajattelevat ja
toimivat pyrkien erilaisiin paamaariin. Eriavat ndkdkannat ovat vais-
tdmattomia, kun valitaan kenen tavoitteita ja etuja mikakin ratkaisu
palvelee. Tdssd metaforassa jannite syntyy organisaation sisdisen
kilpailun ja yhteistyotarpeen valille. Yhteistyd kdantéda huomion si-
saanpain ja voi yksituumaisuudella edistdad muutosta tai — sailytta-
maéaan pyrkivana — olla muutoksen estaja. Kilpailu saattaa muutos-
tilanteessa auttaa kyseenalaistamaan vallitsevia toimintatapoja,
mutta voi myos olla hajoittava voima, jos intressit eroavat liilkaa.




VIRTA

Kun organisaatio nahdaan virtana, kiinnitetddn huomiota muutoksiin,
muuttumisiin ja kehkeytymisiin. Muutokset tapahtuvat vuorovaiku-
tuksessa ymparistdnsa kanssa, uusia ideoita kehitetddn yhteistyos-
sa verkostojen ja yhteistyokumppaneiden kanssa. kaikki muutokset
eivat ole kontrolloitavissa, niita tapahtuu ja tulee nakyviin eri tavoin,
osa syntyy pinnan alaisina pyorteind, osa kehkeytyy pikkuhiljaa.
Myos ihmiset vaihtuvat, muuttuvat ja oppivat. Johtamisessa on kes-
keista tukea rakenteellisista uudistuksien sijaan organisaation kykya
muuttua, virrata.

IHMEMAA

Organisaatio ihmemaana on Darren McCaben (2016, siteerattu Or
tenblad & al. 2016 mukaan) lisdys Morganin metaforiin. Mielikuvassa
nostetaan nakyviin ja voimavaraksi organisaatioiden toiminnan irrati-
onaalinen puoli. Absurdius, naurettavuus, nonsense ja epajarjestys
tihkuvat vaajaamatta mukaan kokemuksiin organisaatioista ja niissa
toimimisesta. Mielikuva avaa organisaatiolle mahdollisuuden hyo6-
dyntaéa absurdiutta luovana voimavarana ja valmiuden tarttua johon-
kin odottamattomaan ja ristiriitaiseen muutoksen puoleen, tarkastel-
la ja arvioida haasteita yhdistdmalld havainnot, kokemukset ja fiktio
vailla organisaatioille tyypillisen fakta-ajattelun rajoja.




JAAHOTELLI

Jashotelli-metafora (Pinto 2016, siteerattu Ortenblad & al. 2016 mu-
kaan) ndyttaa organisoitumisen ajassa elavana ja muuttuvana. Jaasta
tehty hotelli on paradoksaalisesti yhta aikaa pysyva ja katoava, hi-
taasti kehittyva ja yhtakkia mullistuva, joka talvi eri mutta silti sama.
Mielikuvaa voi kayttéd kytkemaan organisaation toimintaa positiivi-
seen psykologiaan ja muutosjoustavuuteen (joka talvi rakentuu uusi
hotelli) tai ekosysteemiajatteluun (mm. rakennus syntyy ja séilyy
osana luontoa ja luonnon ehdoilla).

Organisaatioissa muuttuminen voi naiden metaforien kautta katsot-
tuna olla esimerkiksi korjaamista, kehittymista, siirtymistd, transfor-
maatioita, murtumista tai uuden ilmaantumista (Heikkild & Puutio
2018, 14). Organisaatiometaforat auttavat sanoittamaan kokemuksia
organisaatioiden ja toimijoiden tilanteista ja muutoksista. Eri teh-
tavissa, eri rooleissa ja eri aikoina naméa kokemukset saattavat olla
hyvinkin toisistaan poikkeavia. Muutosprosessien keskelld voi olla
avuksi pohtia, miten metafora-ajattelua voi hyddyntaa oppilaitoksen
muutosjoustavuuden ja notkeuden edistdmisessa. Yhteinen sanoit-
taminen luo yhteistd ymmarrystd myos muutoksessa.




Rajattomien ja ratkaisemattomien ongelmien edessé, jatkuvan muu-
toksen alaisena epdvarmuus saattaa kasvaa ja saada enemman ja-
lansijaa tyOyhteisdssa. Mité siitd seuraa?

Tutkimusten valossa seuraukset voivat olla varsin positiivisiakin.
Jarjestyksen ja epéjarjestyksen vélimaastossa ihmiset eivat usein
tiedd, mitd tehda. On todettu, ettd talldin ihmisten puhe tydyhtei-
sOissd suuntautuu toisten ymmartamiseen. Epéjarjestysta poistava
uudistuminen nahdaan hyvana ja tavoiteltavana, mutta myds vanhaa
halutaan sailyttaa. Sopivassa valimaastossa tilanteita ja tarkoituksia
kuvaillaan tyypillisesti omilla arjen sanoilla, vailla organisaation “litur-
giaa” Johtamisen nakokulmasta télldin on tarkeaa kuulla ja reagoi-
da, luoda tilaa keskustelulle ja monin tavoin hydédyntaa (kohtuullista)
epavarmuutta positiivisena, uutta spontaanisti ja luovasti synnytta-
vana tilanteena.

Varmuuden ja yksimielisyyden tila tukee organisaatiossa olemassa
olevia kaytanteita, sailyttdmaan pyrkivia pohjavirtoja ja tehokkuuden
tavoittelua. Yksimielisyyden tilassa tydyhteis® on altis etsimaan te-
hokkuutta ja “parhaita” vaihtoehtoja eri tilanteissa. Jos epavarmuus
kasvaa mutta yksimielisyys séilyy, toimintaa leimaa kokeileminen,
eteneminen yrityksen ja erehdyksen kautta. Talléin saatetaan etsia
tukea toiminnalle visioista, missiosta ja johtajan karismasta. Jos taas
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varmuus sailyy mutta erimielisyys kasvaa, puheeseen tulee hierar
kioiden, johtamisen, vallan ja strategian sisaltdja. Tutkimusten mu-
kaan naille tiloille on tyypillista pyrkimys lisaté varmuutta ja yksimie-
lisyytta poistamalla erilaisuutta. (Hyyppa 2005, 120.)

Erilaisuudella on tiimeissa ja organisaatioissa tarkea tehtava, kun or
ganisaatio ndhdaan ekosysteemin tapaan toimivana kompleksisena
systeemina. Sailyttdmisen ja muutoksen jannite syntyy erilaisista,
yhta aikaa vaikuttavista intresseista. Intressien erilaisuuden taustalla
on osapuolten ndkemyserot esimerkiksi siind, miten tilanne hahmo-
tetaan, minkalaisia taustamuuttujia, tarpeita, tavoitteita tai kytkoksia
asialla nahdaan. Kun naité eroja voidaan yhdessa katsoa, voidaan
myds ratkaisuja rakentaa tietoisesti valiten. Jos erot on karsittu pois
tai niita ei haluta ottaa punnittaviksi, ratkaisut rakentuvat yksipuoli-
sille nakdkulmille.

Organisaatiossa vaihtelee jatkuvasti varmuuden ja yksimielisyyden
lisaksi moni muukin asia. Keskeinen kysymys onkin, miten tata vaih-
telua voidaan toiminnassa hyodyntaa ja miten vaihtelun keskella voi-
daan toteuttaa hyvaa ja merkityksekasta tyota.

A
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Risto Puutio (2018) kirjoittaa mielen mallien muuttumisen olevan
edellytys todellisen muuttumisen mahdollistumiseen. Mielen mal-
lien muuttuessa aiemmin itsestaan selvat toimintatavat eivat enaa
nayta ainoilta mahdollisilta.

Puutio hahmottaa Jukka-Pekka Heikkilan kanssa neljd olennaista
mielen mallin muutosta (Heikkila & Puutio 2018, 10-18):
organisaatiosta organisoitumiseen: huomion kiinnittdminen

tekemiseen ja tapahtumisiin, mielekkyyteen ja merkityksiin.

muutoksesta muuttumiseen: muutos ei tapahdu rajatussa
systeemissa, vaan kaikkialla kaiken aikaa.

tuloksista “tulossa olemiseen”: kilpailusta ja muiden voitta-
misesta verkostoihin ja vastavuoroiseen yhteistyohon.

diagnoosista dialogiin: paatelmat tilanteista riippuvat siita,
kenen kanssa ja minka laatuista keskustelua kaydaan.



Systeemisessd tausta-ajattelussa (Complex Processual Thinking;
Complex Adaptive System) organisaatio ymmarretaan kaavioiden ja
rakenteiden sijaan prosessina, joka syntyy ja muovautuu ihmisten
vuorovaikutuksessa ja toiminnassa. Organisaatioiden tutkimukses-
sa puhutaan “prosessikdanteesta” (process organization studies).
Keskeista talle kaanteelle on tarkastelun - myos johtamisen - kohdis-
taminen pysyvan substanssin ja rakenteen luomisen sijaan proses-
seihin, tapahtumisiin ja kytkoksiin.

Organisaatiossa on yhtd aikaa monia totuuksia ja kokemuksia mer
kityksistd ja olennaisista kysymyksista. Oppilaitoksen ja tydyhteison
muutosjoustavuutta rakentavassa johtamisessa tarvitaan herkkaa
havainnointia ja erilaisia johtamisotteita tilanteesta, henkilosta tai
tarpeesta riippuen. Autoritddriset johtamismallit ja paatoksenteko-
prosessit ovat hitaita ja ohittavat suuren osan organisaation potenti-
aalista tuottaa keskeista tietoa paatdsten tueksi.
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2

Kaaos ja viheliaiset
ongelmat uuden
mahdollistajana



un muutoksia on yhta aikaa paljon, saatetaan joutua tilan-

teeseen, jossa vanhat toimintatavat eivat ole kayttokelpoi-

sia tai vahintaankin niistd seuraa uusia, ratkaisuja vaativia

ongelmia. Esimerkiksi toisen asteen ammattioppilaitoksis-
sa opiskelijoilla on entiseen verrattuna paljon itsenaista opiskelua
verkossa sen sijaan, ettd he kokoontuisivat perinteiseen tapaan luok-
kahuoneisiin oppimaan kaikki samaa asiaa samaan aikaan. Muutos
haastaa monia eri tahoja: Tilanteessa vaaditaan opiskelijalta itseoh-
jautuvuutta ja opettajalta etdohjausvalmiuksia. Vanhemmilta vaadi-
taan tukea nuoren itseohjauvalle elamanhallinnalle ja oppimiselle, ja
meiltad kaikilta uuden tilanteen ymmartamistéa ja luottamusta tehty-
jen ratkaisujen aiheellisuuteen.

Tilanne on esimerkki kompleksisesta ja yllattavasta tilanteesta, jos-
sa joudutaan toimimaan joskus jopa mahdottomalta tuntuvien haas-
teiden parissa. Kompleksisille tilanteille on tyypillista, ettd niihin on
mahdotonta valmistautua etukateen. Tama johtuu monestakin syys-
t4. Muutokset seuraavat organisaatioissa usein nopeasti toisiaan tai
tapahtuvat samaan aikaan ja aiheuttavat tyon tekemisen ja opettami-
sen arkeen aikataulupaineita. Esimerkiksi opettajalle on varsin tyo-
|&sta siirtda entinen luokkahuoneopetus verkkoon, sopia valmistelun
ja etdohjauksen tuntiresurssit riittaviksi, varmistaa opiskelijoiden
etaopiskelu- ja itseohjautuvuustaidot, huolehtia jokaisen opiskelijan
motivoinnista ja oppimisesta, paivittaa opetuksen yhteyksia tyoela-
maan ja -harjoitteluun ja viela olla rakentamassa oppilaitoksen uutta
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toimintakulttuuria, ja kaikki tdma pienella aikaresurssilla.

Aikataulupaineiden lisdksi kompleksisessa tilanteessa on mahdo-
tonta etukateen tunnistaa kaikkia uusien toimintamallien seurauksia.
Tietoa uusista tilanteista ei ennalta ole, ja lisdksi syy-seuraussuhteet
saattavat olla tavattoman monimutkaisia, monen tekijan yhteisvaiku-
tuksesta syntyvia. Niinpd vanha suunnittelun ja ratkaisun “vesipu-
tousmalli” (esim. Conklin 2006, 9) — jossa edetdan kohti ratkaisua
kerdamalla ensin tietoa aiheesta, sitten analysoimalla keratty tieto,
valitsemalla asiantuntijajoukolla paras ratkaisu ja lopulta toteuttamal-
la ratkaisu — ei toimi, koska koko ajan vaaditaan pikaista ja ketteraa
reagointia uusiin ongelmiin. Ratkaisu, esimerkiksi uudisrakennus,
saattaa edellyttaa suuria kustannuksia, joita ei voida enaa perua.

Tilanteita ja ongelmia onkin ryhdytty tarkastelemaan sen mukaan,
minkaélaisia ratkaisuja ja rajauksia niihin voidaan soveltaa. Yksinker
taiselle, jarkeilylla ja jarjestelylla ratkaistavalle ongelmalle ovat tyypil-
lisid mm. seuraavat piirteet:

tehtava on helppo rajata

ongelmalle on selkea loppu tai ratkaisu

ratkaisuja on rajattu maara, joka tosin voi olla suurikin
toiminta ja ratkaisu voidaan arvioida yksiselitteisesti

samat saannonmukaisuudet ratkaisemisessa toimivat yha
uudestaan

ratkaisuyritys voidaan aloittaa aina alusta uudestaan.
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Téllaisissa ongelmissa auttaa esimerkiksi asiantuntijatieto, jonka
avulla on usein vain viitselidisyydesta, tiedon soveltamisen taidosta
ja yhteisdn organisointikyvysta kiinni, miten ratkaisu 16ytyy helpotta-
maan tyon arkea.

Koulutusorganisaatioiden kohtaamat tilanteet ja ongelmat eivat
kuitenkaan aina ole luonteeltaan sellaisia, ettd ne alistuisivat yksin-
kertaisiin ratkaisuihin. Esimerkiksi toisen asteen ammatillisen kou-
lutuksen rahoitus ja valvonta, opetus ja oppiminen tydelamakytkdk-
sineen, oppilaitoksen organisoituminen ja toiminnan kokonaisuus
muodostavat paljon monimutkaisemman kokonaisuuden. Siihen
vaikuttaa niin ulkoisia muutostekijoité — kuten poliittiset tai yhteis-
kunnan arvovalinnat ja koulutuksen rahoitusperusteet — kuin siséisia,
oppilaitoksesta juontuvia muutostekijoita.
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Kompleksisessa toimintaymparistdssa ongelmat muistuttavat yha
enemman ns. vihelidisia ongelmia, joissa ongelmaa on vaikea rajata,
tulkita ja ennakoida. Tallaiselle ongelmalle ja sen ratkaisuille on tun-
nistettu esimerkiksi seuraavat luonteenomaiset piirteet (Vartiainen,
Ollila, Raisio & Lindell 2014, 22-27):
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Ongelman
samalla, kun ongelmaan etsitéan ratkaisuja. Esimerkiksi orga-
nisaatioiden yhdistamisesta seuraavat tilanteet vaativat seka
yksittdisen toiminnan muutosten ettd laajan kokonaisuuden
tarkastelua.
Ongelmalle . Esi-
merkiksi organisaation kehittdmisestad joltakin osin avautuu
yleensa nakyma seuraavaan kehittdmistarpeeseen.
Ongelmien ratkaisut

, vaan niihin on monia tulkintoja ja nakdkulmia. Esimer
kiksi budjetin laatiminen on tilanne, jossa budjettiin kohdistuu
erilaisia, keskenaan ristiriitaisia tavoitteita. Nama on huomioi-
tava ja tasapainoiltava erilaisten tarpeiden ja odotusten valilla.
Ongelmissa on aina paljon , kuhunkin tilantee-
seen ja aikaan sidottuja piirteita. Esimerkiksi toisen asteen
ammatillisten oppilaitosten reformin toteuttaminen tuottaa eri
oppilaitoksiin erilaisia tilanteita, eika standardiratkaisuja voida
antaa. Jotkut ovat jopa sitd mieltd, ettd edes parhaiden kay-



tanteiden benchmarkkaus ei anna evaita tallaisten paikallisten
tilanteiden ratkaisemiseen.

Ratkaisut on tehtéava niiden
toimivuutta. Myoskaan ratkaisujen kaikkien vaikutusten arvi-
oiminen on mahdotonta. Esimerkiksi reformista seuraa monia
toimenpiteitd, jotka séateilevat niin oppilaitosten, opiskelijoi-
den, naiden lahipiirin, tyéeldman ja monen muun tahon toi-
mintaan. Virkamiesvalmistelu ja oppilaitosten oma ennakointi
tavoittaa osan naisté vaikutuksista, mutta paljon jaa ratkaista-
vaksi vasta, kun seurauksia — odottamattomiakin — ilmenee.
Ratkaisuja voidaan lahtea rakentamaan monista eri lahtékoh-
dista kasin, jolloin . Vaih-
toehdoista taytyy kuitenkin valita jokin esimerkiksi ajan, re-
surssien tai jonkin muun seikan asettamien puitteiden takia.
Toimivat ratkaisut |0ytyvat usein yllattavilta ajatuspoluilta, kun
asiaa tarkastellaan poikkeavista nakokulmista tai odottamatto-
mien yhteensattumusten avulla.

Organisaatiot ovat jo perusolemukseltaan monimutkaisia, jopa jol-
tain osin kaoottiselta tuntuvia jarjestelmia, joissa kaytannon toimin-
ta ja tapahtumat poikkeavast varmaankin aina paperille piirretyista
organisaatiokaavioista. Inmiset puhuvat keskenaan, pohtivat omien
ajattelumalliensa kautta tyossa vastaan tulevia tilanteita, esteita ja
arjen harmeja, vuorovaikutusta ja tydyhteison ihmissuhteita.
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Koulutusorganisaatioissa joudutaan jatkuvasti tekemaéan ratkaisuja ja
linjauksia, joissa tiedon kerdaminen ei ole mahdollista. Yksi esimerk-
ki on oppijan tytelamataidot. Nykyhetkessa ei voida yksiselitteisesti
tietdd, minkalaisia oppimisvalmiuksia esimerkiksi digitalisaation ja
robotiikan kehittymisen takia tarvitaan tyoeldmassd kolmenkym-
menen vuoden kuluttua ja miten naita ei-tiedettyja osaamisia ja val-
miuksia voisi jo nykyisessa koulutuksessa pohjustaa. Jos ongelma
olisi ns. yksinkertainen ongelma, ratkaisu siihen oli jarkeiltavisséa asi-
antuntijatiedon avulla. Opetussuunnitelmaan voisi kirjata rajallisen
maaran tydelamataitoja, joilla opiskelija selvidisi mahdollisesti koko
tyburansa ajan. Arviointimenetelmienkaan kohdalla ei tulisi ongel-
maa, kun osaaminen olisi asetettavissa osaa — ei osaa -asteikolle.

Kun tyoelamataitojen oppimista tarkastellaan vihelidgisena ongel-
mana, tulisi opetussuunnitelma rakentaa erdanlaiselle ei-tietdmisen
pedagogiikalle. Seurauksena olisi hyvin erilainen opetus-, oppimis-
ja arviointiprosessi kuin jos tydelamataidot olisi listattu, osaaminen
maaritelty ja opettaja arvioisi opitun. Toisin sanoen se, minkéalaisena
ongelma nahdaan, vaikuttaa hyvinkin paljon siihen, minkalainen pe-
dagoginen ratkaisu ongelmalle saadaan luotua.
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Tydeldmavalmiuksien opetussuunnitelman laatimisen liséksi on lu-
kuisia esimerkkeja kompleksisista tilanteista, joissa voidaan valita,
haetaanko ratkaisua nakemalla asia vihelidisena vai yksinkertaisena
ongelmana. Vihelidisten ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan erilai-
sia analyysin valineitd kuin yksinkertaisten ongelmien ratkaisemi-
seen. Ongelmaan liittyvien asioiden listaaminen tai Excel-taulukointi
ei ole vihelidgisen ongelman ratkaisun avain.
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Systeemisten ilmididen ja vihelidisten ongelmien tarkasteluun on
kehitetty syiden ja seurauksien hahmottamisen valineeksi palaute-
silmukka-tyoskentelymalli (PBS LearningMedia). Palautesilmukka
eli feedback loop kuvaa syy-seuraussuhteita monimutkaisessa sys-
teemissa. Sen avulla voidaan miettia keinoja halutun vaikutuksen te-
hostamiseen tai vahentamiseen. Tarkastelulla voidaan eritelld asiaan
vaikuttavien osien suhteita ja ymmartaa paremmin systeemin kayt-
téytymista. Samalla mallilla voidaan myos tarkastella ongelmaa tari-
nana (Quaden, Ticotsky & Lyneis 2008).

Mieti, minkalaisia asioita tarkasteltavaan ilmidon tai tarinaan
liittyy. Asiat voivat olla minkalainen osa ilmidta tai tarinaa hy-
vansa, kunhan niilld on seuraavat ominaisuudet:

asia on keskeinen jonkin muutoksen kannalta,

se tai sen vaikutus voi kasvaa tai vahets,

asiaa voidaan kuvata substantiivilla tai nimella.

Piirra paperille iso ympyra ja sijoita 16ytdmasi asiat ympyran
kehalle (ks. kuvio 1).

Mitkd kehalld olevat asiat ovat vaikuttavat toisiinsa? Kuvaa

suhdetta nuolella. Mieti, vaikuttaako asia toiseen sita lisaa-
vasti tai vahentavasti.
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Piirrd nuolia suhteessa olevien asioiden valille. Jos vaiku-
tus on kahdensuuntainen, piirrd kaksi nuolta.

Onhan vaikutus suora, ilman vélittavia asioita? Jos tar
peen, lisaa valittava asia kehélle, jotta tavoitat vain suoria
vaikutussuhteita.

Voit halutessasi valita eri varit (1) suhteelle jossa muutos
on samansuuntainen ja (2) suhteelle, jossa muutos on
erisuuntainen.

Kirjaa kehalle ja nuolina kaikki nékopiirissa olevat asiat ja nii-
den yhteydet. Asiat ja niiden suhteet voivat perustua tietoon
tai oletuksiin.

Kun olet kirjannut asiat ja piirtdnyt nuolet, tutki 16ydatké nuo-
lista yhtenevan silmukan eli palautesilmukan.

Esimerkissd otan tarkasteluun tydeldmataidoissa keskeisten vuo-
rovaikutustaitojen oppimisen. Tarkastelun voisi aloittaa kirjaamalla
ympyran kehalle erilaisia oppimisymparistja, joissa oppimista voisi
tapahtua:

Opettajajohtoinen opetus oppilaitoksessa
Aidossa tydelamaymparistdssa tapahtuva opetus
Ryhmatehtavat ja vertaisoppiminen

Itsendiset oppimistehtavat

Ty6harjoittelu.
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Tarkasteluprosessi voisi voisi nayttaa tassa kuvitteellisessa opetus-
kontekstissa esimerkiksi talta:

Kuvio 1: Palautesilmukka-analyysi vuorovaikutustaitojen oppimisesta
eri oppimisymparistdissa.

Tassa kuvitteellisessa tilanteessa taitoon vaikuttaisi eniten silmukka,
jossa karkina ovat aidot ty6elamatilanteet, opetusharjoittelu ja ryh-
matehtavat. Vuorovaikutustaitojen oppiminen tehostuisi sita enem-
man, mitd enemman téhan silmukkaan panostetaan. Toki oppimista
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voisi — ja kannattaisi — reflektoida ja tarkastella niin yksilotehtavissa
kuin esimerkiksi teoria- ja tutkimuspohjaisesti opettajajohtoisessa
opetuksessa, mutta taitojen oppiminen tapahtuisi palutesilmukassa.

Tassé esimerkissd panostaminen opettajajohtoiseen opetukseen
tai yksildtehtaviin ei lisaisi merkittavasti vuorovaikutustaitojen op-
pimista, mutta kyllakin merkittéavasti esimerkiksi valmiuksia oppijan
omaan reflektointiin.




Systeemisen ajattelun soveltaminen muuttaa ndkemyksia paitsi or
ganisaatioista, myds koulutuksen sisallén ja suunnittelun organisoi-
misesta. Kysymys on ajattelun ja suunnittelun tapojen muutoksesta.
Esimerkissé yleisten tyOelamataitojen tarkasteleminen vihelidisen
ongelman tavoin tuotti ratkaisun, jossa oppimista voidaan tehostaa
muita reitteja kuin opettajan opetusta lisaéamalla. Opettajan tehtava
muuttuu oppimisen mahdollistajaksi, esimerkiksi tdman silmukan
oppimisymparistdjen toteuttajaksi, seka opittujen vuorovaikutustai-
tojen todentamisen ja sanoittamisen tukijaksi.

Mikéli vuorovaikutustaitoja tarkastellaan yksinkertaisena ongelma-
na, tuloksena on perinteinen opetussuunnitelman listaus vuorovai-
kutusosaamisen osa-alueista ja niiden osaamistasoista, jota opettaja
opettaa ja arvioi.

Analysoimalla tilannetta palautesilmukalla voidaan lisadtad tietoa
kompleksisen tilanteen ratkaisemiseen ja nain lisata varmuutta ra-
jallisten resurssien tarkoituksenmukaiseen kohdentamiseen sinne,
missa opettajan asiantuntemus ja panos on oppimisen edellytys.
Oppimista tehostavan silmukan ndyttdma ratkaisu on kuitenkin vihe-
lidisten ongelmien luonteen tavoin paikallinen. Yhdesta ratkaisusta
ei voida juontaa kaikkia geneerisia taitoja tai muuta osaamista kos-
kevia opetusratkaisuja (ks. esim. Laasasenaho 2016).
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Einstein totesi, ettd “emme voi ratkaista ongelmia ajattelemalla sa-
malla tavalla, kun silloin, kun loimme ne” (wikiquote). Uudet ratkai-
sut edellyttavat uutta ajattelua, uusia ratkaisun Idytamisen valineita.
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Johtajuus -
tarvitaanko
sita enaa?



Anneli Rautiainen,
Opetushallituksen kokeilukeskuksen johtaja

yoelaméa muuttuu vauhdilla. Tyopaikat luodaan itse. Osaa-

misella alkaa olla enemman merkitysta kuin koulutuksen

kautta saadulla loppututkinnolla. Tyd on lasna 24/7 ja sita

voi tehda kaikkialla. Tyontekija on itseohjautuva ja omava-
rainen. Tiimit ja heimot tukevat onnistumista ja kannustavat tavoittei-
den saavuttamiseen.

Millaista johtamista nyt tarvitaan? Ovatko johtajat tehneet itsensa
tarpeettomiksi? Miksi strateginen johtaminen ei ndyta enaa riitta-
van? Johtajan tulisi kulkea aina vahintaankin askeleen edelld. Kun
tybelama muuttuu, on johtajienkin hypattava uusiin saappaisiin. Mita
se tarkoittaa ja millaiseen muutokseen se haastaa?

Johtajia on koulutettu menestyksekkaasti menneind vuosina. Joh-
tajuutta on pohdittu sen eri nakodkulmista talouden, henkildston,
kiinteistdjen, osaamisen, pedagogiikan ja hallinnon johtamisen na-
kdkulmista. Parin viime vuoden aikana koulutuksen kentéltd kuuluu
kahdenlaista viestia; opettajat odottavat rehtoreiden olevan enem-
man lasna ja keskittyvan oppimaan oppimisen johtamiseen ja toi-
saalta rehtoreiden viesti kertoo, ettei pedagogiseen johtamiseen ole
aikaa, koska hallintoty® on paisunut kunnissa.

Johtajuuden keskeinen tehtdva on mahdollistaa kaikkien tydssa on-
nistuminen; opettajien laadukas opettaminen ja oppilaiden oppimi-
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nen. Lisaksi rehtorien tehtdvand on mahdollistaa koulujen ja oppilai-
tosten avautuminen ulospéain yhdessa tekemisen kumppanuuteen.
Vastuu ei koulutuksen ekosysteemissa ole vain rehtoreilla, vaan
rehtorien ketjuun tulee liittdd my6s kunnassa ja valtiolla tapahtuva
johtaminen. On siis tarkasteltava koko ekosysteemin johtamista sen
kaikilla tasoilla. Vanha vesiputous- ja kdskytysmalli ei enda toimi. On
lahdettava liikkeelle kuunnellen, valmentaen ja yhdessé kehittéden
myds alhaalta ylospain.

Muutos on kiehtova ja innostava. On hyva keskittya ihmisten johta-
miseen asioiden johtamisen sijaan. Hyva strategia ja visio toteutuvat
myds, kun paukut laitetaan ihmisten tydssa onnistumiseen.

Yhteiskehittdminen edellyttaa siirtymisté perinteisesta hanketoimin-
nasta ketterdan kokeilemisen kautta kehittdmiseen. On I0ydettava
oikeat, aidot ja todelliset ongelmat, joita lahdetaan ratkomaan. Ko-
keilujen avulla saadaan selville, mika toimii ja mika ei. Kun lahdetaan
vahvistamaan toimivaa polkua, voi matkalla syntya myds innovaatio,
joka voi olla kiinnostava myos muille toimijoille. Kokeilevalla yhteis-
kehittdmisella siirrytaan taman paivan tydelaman rytmiin eika hukata
aikaa vakisin muutaman vuoden ajan kehittdmiseen, joka ei tule py-
syvaksi osaksi koulun tai oppilaitoksen toimintakulttuuria.

Kokeilukeskus on mahdollistamassa systeemista muutosta kasva-
tuksen ja koulutuksen toimialalla. Tehtéva ei ole helppo. Olemme
haastaneet kuntia ja kouluja aloittamaan pienista tunnin ja paivan
kokeiluista. Kokeilemaan oppii vain kokeilemalla. Kokeilut eivéat ole it-
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setarkoitus, vaan se, mita niista opitaan. Kokeiluohjelmassamme on
12 kuntaa mukana, ja intoa uudenlaiseen kehittdmiseen on ilmassa.
Samalla mallinnamme kokeiluprosessia.

Johtajuuden tarkein tehtava onkin nyt lahted yhdessad muuttamaan
kokeilujen avulla toimintakulttuuria. Se edellyttda myos itseohjautu-
vien tiimien tukemista ja synnyttamista. Ennen kaikkea se edellyttaa
avoimuutta uudelle ajattelulle ja uudenlaisen roolin etsimiselle. On
aika tehdéa vanha johtajuuden rooli tarpeettomaksi ja |6ytaa se uusi
haastamalla oma ammatillisuus kasvuun.

Lahteet:
Kokeilukeskus. https.//kokeilukeskus.fi/ Luettu 10.12.2018.
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Dialogi tukee
vaikeissakin
muutostilanteissa



Paivi Rahmel

hteinen keskustelu luo turvallisuutta muutosten ja muut-
tumisen prosesseissa. Hyvan keskustelukulttuurin raken-
taminen on merkittdvaa ennakointia haastavistakin tilan-
teista selvidmistd varten. Yhteison jadsenten luottamus
johdon toimintaan ja keskindiseen vuorovaikutukseen on keskeinen
resurssi niin toiminnan yllapitoon kuin sen kehittdmiseenkin. Haas-
teista selviytymiseen keskustelu on valttdamatdn voimavara. Hyvan
keskustelukulttuurin tunnusmerkki on dialogisuus.

Pitkdaikainen kokemukseni vuorovaikutuksen kouluttajana ja tydyh-
teisdjen kehittdjana tai vetadjana on vahvistanut kéasitystani dialogi-
suuden tarkeydesta organisaatioiden keskustelujen tuloksellisuuden
edellytyksena. Seuraavat jasennykset pohjautuvat padosin ammatil-
liseen kokemukseeni talta alueelta.




Dialogisuuden yhteydessa viitataan usein antiikin Kreikasta tullee-
seen sokraattisen dialogin kéasitteeseen, jonka perimmainen ajatus
on, etté erilaiset totuudet saatetaan toistensa yhteyteen, jolloin
totuutta voidaan koetella yhdessa. Dialogisuus ei ole vain puhetta,
toisten kuuntelua tai keskustelua. Se on paljon enemman, koska
parhaimmillaan siina kaikki oppivat ja voivat muuttaa mielipiteitaan
tai asenteitaan. Dialogisuutta voidaan ajatella seka kommunikaatio-
na ettd suhteena. (Mdnkkénen 2007 88.)

Vastavuoroinen vuorovaikutus, dialogisuus on kaikilla elamanalueilla
uutta luovan yhteistydn kulmakivi. Tydeldmassa ja asiantuntijatydssa
sen voisi olettaa olevan jokaisen perustaito, mutta tiedamme, etta
nain ei valttdmatta aina ole. Jokaisella meista on kokemuksia vajaista
vuorovaikutussuhteista, toimimme sitten tyontekijoina tai johtajina.
Yhdessakadan johtajakoulutuksessa ei voida valtella kysymysta tyo-
paikan ihmissuhteista. Hyva niin, silld hyva vuorovaikutus, dialoginen
toimintakulttuuri on yksi tydhyvinvoinnin perusta ja tuloksekkaan
tyonteon edellytys.
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Tydeldman jatkuva muuntuminen haastaa organisaatiot aiempaa
vahvemmin yhteiseen keskusteluun ja merkitysten luontiin uusiin
suuntiin navigoitaessa. Yhtddn muutosta ei ole tehty ilman ihmisia,
ja on lahes mahdotonta kuvitella uusiin asioihin sitoutumista ilman
kokemusten ja erilaisten nakdkulmien jakamista. Maailman ja ilmi-
Oiden kasvava kompleksisuus edellyttdd kykya monidéanisyyteen.
Epavarmuuden kasvaessa me tarvitsemme erilaisten nakokulmien
ja mielipiteiden kuuntelemista ja joskus vain niiden sietamista.

Keskustelujen haasteena on usein muutoksiin liittyvat tunnekoke-
mukset eivatka valttdmattd muutoksiin liittyvat uudet asiat. Tunteisiin
liittyvat prosessit pelottavat monia ihmisia. Osin ne ovat syystakin
pelottavia, silla tunnetasolla haavoittuminen tai vaarin ymmarretyksi
tuleminen vaurioittaa luottamusta ja tekee yhteistydn voiman hau-
raammaksi. Onkin sanottu, ettd luottamus on yrityksen arvokkain
padoma. Suomalaisessa kulttuurissa ihaillaan usein pidattyvyytta ja
niukkoja tunneilmaisuja. Jos joku uskaltaa ilmaista tunteitaan, niin
aika harvoin tilannetta osataan rauhassa havainnoida, kokemuksia
arvostaa ja kayttaa niitd energiana asioiden eteen pain viemisessa.
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Aito kohtaaminen on aina ennustamatonta ja ennalta arvaamatonta.
Kukaan vuorovaikutukseen asettuja ei voi tietaa, mita tulevassa kes-
kustelussa tapahtuu. Keskustelujahan ei kannattaisi kdyda, jos tietai-
simme ennakkoon, mita niissa tapahtuu, mika niissd mahdollistuu ja
mité niista seuraa. Toisen ihmisen mieltdminen itsesta erilliseksi kut-
suu meita kommunikoimaan toistemme kanssa ja orientoitumaan
kohtaamiseen erillisyyden tunnistamisesta kéasin. Vuorovaikutusta
helpottaa asenne, etta toisella ihmisella on todennakoisesti aina hie-
man erilainen kokemus eldmasta ja siten myds erilainen nakdkulma
tai mielipide keskusteltaviin asioihin.

Dialogisessa vuorovaikutuksessa voimme rentoutua oikeassa olemi-
sen vaateesta ja alkaa kiinnostua toisen tuomista uusista nakdalois-
ta. Parhaimmillaan erilaiset ndkdkulmat saavat vaikutteita toisistaan
ja auttavat luomaan uutta ja yhteista ajattelua. Syntyy intersubjektii-
visuuden tila, jossa jaettu vuorovaikutus muuttaa kaikkia. Yhdessa
ajattelu vakauttaa muutosten tuomaa epavarmuutta ja luo uudesta
yhteista. Silloin, kun ihmisesta tulee osa muutosta eika vain sen
kohde tai siihen reagoija, pelottavaksikin koettu uusi voi muuttua
kiinnostavaksi, innostavaksi mahdollisuudeksi.
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Konkreettisia askelia
kohti dialogisuutta

Konkreettisena muistilistana dialogisuuteen voi pitéad Kai Alhasen
Opetushallituksen ja Metropolian Muutoksen johtaminen toisen
asteen ammatillisissa oppilaitoksissa -koulutuksessa vuonna 2018
esittelemaa seitseman kohdan listaa:

1. Erota kuunteleminen ja puhuminen

2. Liittykaa toistenne puheeseen

3. Puhutelkaa toisianne suoraan

4. Luokaa yhteista kielta

5. Tyostakaa ristiriitoja

6. Etsikaa piiloon jaaneita nakdkulmia

7. Tutkikaa eri nakokulmien yhteyksia ja niistd muodostuvaa
kokonaisuutta.
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Itse ymmarran naiden nakokulmien sisaltdéa seuraavasti:

on asiaan liittyvien havaintojen, mielipiteiden, tun-
teiden, pyrkimysten ja toiminnan kuuntelua. Sitd voi opetella koko
elaman ajan. Hyva kuuntelija kuulee pintatasoa syvemmalle ja sdas-
taa aikaa ja vaivaa, kun ymmartaa rivien valeissakin puhuttua. Todel-
linen kuuntelija tarkistaa ja varmistaa, onko han puhujan mielesta
kuullut oikein.

voi kehittaa lapi elaman. Miten ilmaista selkeasti,
tarkoittaa, mitd sanoo, ja ilmaista havaintoja ajatusten tai mielipitei-
den pohjaksi? Taitava puhuja osaa sopivissa kohdissa jakaa jotain
myds tunteistaan. Selked puhuja ilmaisee tavoitteensa ja kertoo,
mita on tehnyt ja tulee tekemaan puhuttavan asian suhteen.

tarkoittaa hienotunteista rehellisyytta, tarkoi-
tuksenmukaista avoimuuden astetta ja puheen osoittamista oikealle
henkildlle vihjailujen sijaan. Dialogia rakentava suora puhe pyrkii yh-
teyden rakentumiseen eika oman mielipiteen voiton takaamiseen.

rakentuminen vaatii aikaa. Siihen kannattaa panos-
taa, koska yhteinen kieli lisda yhteista ymmarrysta ja yhteisyyden
kokemusta. Jaettu ymmarrys antaa luonnollisesti paremmat edel-
lytykset rakentavien ja sitoutumista edesauttavien paatdosten teke-
miseen.
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on osa tydelaman arkea. Tydhyvinvoin-
tia ja tyon tehokkuutta liséa ratkaisukeskeinen asenne ja ratkaisun
taidot. Toimivien ratkaisujen |0ytaminen edellyttdd hyvaa ymmar
rysta ratkaistavasta asiasta ja sen vaikutuksista kokonaisuudessa.
Kuuntelemalla |6ytyvat usein paras tieto ja parhaat ideat. Vanhaa
kunnon ideariihta, jossa ratkaisuideoita kerataan niitd arvottamatta
ennen kuin ratkaisu tehdaan, ei kannata unohtaa. Kompleksisten
ongelmien kohtaamista on késitelty edellé vihelidisia ongelmia kasit-
televassa artikkelissa, jossa ehdotetaan téllaista ongelmaa tydstet-
tavaksi palauteluupin avulla.

haastavat suhtautumaan uteliaisuu-
della niihin asioihin, joita emme valttamatta haluaisi lainkaan kuulla,
nahdéa tai tunnistaa. Hyva kehittdja pitda silmansa ja korvansa auki
ohimennen vilahtaneille tai sanotuille asioille. Hyva tiimin jasen pitaa
mielensa auki myos niiden organisaation jasenten ajatuksille ja ide-
oille, joita ei koe itselleen helpoiksi tai laheisiksi.

ovat dialogisen toiminnan ydinta. Dialogi-
suus tavoittelee yhteyksien rakentumista. Kokonaisuuksien ja niiden
jatkuvan muuttumisen hahmottaminen on valttdmatonta taman ajan
iimididen, trendien ja erilaisten muutosvirtauksien keskella.
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Johtaja dialogisen
kulttuurin rakentajana

Johtajalla on mahdollisuus ja vastuu rakentaa organisaationsa tai
yhteisénsa vuorovaikutuskulttuuria. Tehtava vaatii pitkajanteista luot-
tamuksen rakentamista siihen, ettd organisaatio ja johtaja oikeasti
haluavat mahdollistaa yhteistd dialogia, jossa kaikki vaikuttavat ja
johtokin vaikuttuu siitd, mita henkildstd tuo keskustelussa esiin.
Vahva, ristiriitoja ja epavarmuuttakin kestava keskustelukulttuuri ei
synny hetkessa eika kertarykaisylla. Dialogisuuden kehittymiselle on
annettava aikaa, ja sita pitaa tietoisesti tavoitella.

Muutokset ja muuttuminen ovat tulleet jdadakseen. Johtajan kannat-
taa kehittad yhteis6d navigoimaan muutoksissa keskinaisen vuoro-
vaikutuksen ja merkitysten luomisen voimalla.




Muuttuvat asiat herattdvat tarpeen keskustella. Viisas muutosjohta-
ja rakentaa jatkuvaa dialogista keskustelukulttuuria, joka on samal-
la voimavara, kun uusia asioita kohdataan. Muutoksissa aktivoituu
monenlaista dynamiikkaa, kuten valtaan liittyvia kysymyksia ja niihin
liittyvia aiempia kokemuksia. Kenella on vaikutusvaltaa, kuka hyotyy
mistakin muutoksesta, kenen on vaara menettda omia etuuksiaan ja
minkalaisia aiempia pettymyksid ihmiset kantavat mukanaan? Naita
asioita on huomattavasti helpompi késitella ennakoivasti, ja kasitte-
lyé helpottaa, jos yhteisd on oppinut keskustelemaan dialogisesti.
Dialogi rakentaa kuulluksi ja ndhdyksi tulemisen kokemusta, joka
puolestaan vahvistaa turvallisuuden tunnetta. Turvallisuuden tunne
mahdollistaa asioista suoraan puhumisen ja tunnetason viestinnan.
Tallaisen keskustelun pohjalta rakentuvat paatokset ovat kestavia ja
minimoivat tuhoisien dynamiikkojen syntymista.

Tuhoisilla dynamiikoilla tarkoitetaan tdssa alitajuista tai tietoista
oman edun itsekasta tavoittelua tai pahantahtoista toisten mitatoi-
mista tai ohittamista. Tallainen dynamiikka sysaa henkildt pois perus-
tehtavan tuloksekkaasta eteenpain viemisesta ja keskittaa huomiota
keskinaiseen valtataisteluun. Lienee itsestaan selvaa, etta silloin ei
puhuta yhteisesta kehittymisesta. Tallaisten dynamiikkojen syntyyn
littyy johtajuuden ongelmia, ja toisaalta téllaisten dynamiikkojen
keskella juuri tarvitaan johtajuutta. Johtaminen on haastavaa ja vaatii
taitoa havahduttaa ja auttaa ihmiset varsinaisen tehtadvansa aarelle.
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MISSA VAIKUTTAA

Dialogi on vaikuttamista
ja vaikuttumista

Dialogisuuden toteutumista oppilaitoksessa voi kartoittaa esimer
kiksi analysoimalla vuorovaikutusmatriisin avulla, miten keskeisten
toimijoiden vuorovaikutus toteutuu.

Matriisiin kirjataan toimijat seka vaaka- etté pystysarakkeeseen. Toi-
mijoita voivat olla harkinnan mukaan kaikki oppilaitoksen toiminnan
piirissa olevat, myds sidosryhmat. Matriisin solut jaetaan kahteen
osaan: toiseen kirjataan, missa kyseinen toimijaryhma voi vaikuttaa,
toiseen, missa se voi vaikuttua.

MISSA VAIKUTTUU

YORIC: | REHTORI(T) | OPETTAJAT | OPISKELIJAT| TYOELAMA ?

JOHTO-
KUNTA

REHTORI(T)

OPETTAJAT

OPISKELIJAT

TYOELAMA

?
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enneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus muodostavat jatkumon

my0Os muutostilanteissa, organisaatioissa ja oppilaitoksis-

sa. Néma ajan eri kerrokset ovat monella tapaa paivittain

|&sna organisaatioissa. Menneisyys nayttaytyy organisaa-
tion “virallisena” historiana, toiminnan kaytanteita ja hiljaisena tie-
tona sekd toiminnassa, toimintana ja tarinoina ilmenevana yhteisén
muistina.

Organisaation nykyhetki nayttaytyy erilaisena riippuen esimerkiksi
siitd, katsooko hetked ja tilannetta johtaja vai tyontekija. Tyypillinen
tilanne organisaatiossa on sellainen, jossa johto katsoo organisaa-
tiota virallisten rakenteiden kautta, tyontekijat puolestaan arjen toi-
mintakulttuurin ja vuorovaikutuksen kautta (Onnismaa 2008, 121).
Erilaisista positioista muuttuu paitsi nykyhetki, myds menneisyys.
Se hahmottuu eri ndkdkulmista katsottuna erilaisiksi tarinoiksi, “his-
torioiksi’ ellei yhteistd ymmarrysta aktiivisesti jaeta ja rakenneta.

Puheissa ja mielikuvissa synnytetty menneisyyden, nykyhetken ja
tulevaisuuden suhde on organisaatioissa tarked pohdinnan ja huo-
mion kohde. Tarinoilla ja puheella voidaan synnyttaa historiaan jat-
kuvuutta, sanallistaa menneisyytta ettad luoda yhteisia kuvia organi-
saation tulevaisuudesta. Yhteinen ymmarrys luo yhteisia tarinoita ja
luottamusta, yhteenkuuluvaisuutta - heimolaisuutta ja me-henkea.
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Kertomukset ja tarinat ovat yhteisen, kollektiivisen muistamisen kes-
keinen véline. Niihin tiivistyy tapahtumia, mielikuvia ja kokemuksia yh-
teisbn menneisyydestd monista eri nakokulmista, monen eri kokijan
havaitsemina. Naitd kertomuksia toistetaan ja niistd muokataan uusia
tarinoita esimerkiksi silloin, kun tydyhteisdon liittyy tai siité poistuu hen-
kiloitd. Menneisyyttd konstruoidaan muutoinkin jatkuvasti uudestaan
suhteessa kulloisenkin nykyhetken muutoksiin. “Muistaminen orientoi
tulevaan toimintaan, ja samalla nykyhetken uudet tilanteet kutsuvat
esiin uusia puolia ja tulkintoja menneesta’ kirjoittaa Jussi Onnismaa
(2014).

YhteisOt eivat tuota vain yhtd kertomusta menneisyydestaan. Onnis-
maa erottaa kollektiivisen muistamisen kolme tapaa (Onnismaa 2008,
86-87). Yhteison jasenilla voi olla keskendan melko samansisaltdinen
kasitys menneisyydesta, jolloin muisti on homogeeninen. Kollektiivinen
muisti voi olla komplementaarinen, jolloin tietyssa yhteisessa kehikos-
sa yksil6illa tai ryhmilla on toisiaan tdydentavia nakokulmia ja tarinoita.
Yhteisdssa saattaa olla myos keskenaan kilpailevia tarinoita mennei-
syydesta, jos erilladn olevat yhteisdn jasenet nostavat kertomuksissa
esiin keskenaan erilaisia muistamisen kohteita. Tassa kolmannessa
kollektiivisen muistamisen muodossa muistaminen, muistuttaminen ja
myds unohtaminen, kertomatta jattaminen, muodostavat pahimmillaan
pikemminkin “kilpailun ndyttdmon kuin tiedon varannon” (mt, 87).
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Tarinat ja kertomukset voivat olla organisaation avointa ja elavaa tie-
tovarantoa, ja onnistuneesti tallennettuina ja hyddynnettyina ne voi-
vat tukea organisaation toimintaprosesseja, paatdksenteko mukaan
lukien (Méakinen 2004, 54). Kerrotut ja muistellut tarinat voivat olla
osaltaan rakentamassa organisaation “virallista” historiaa.

Tarinat antavat myds muotoa sille, mista yhteisdssad unelmoidaan
ja mihin toiminnalla pyritddn. On motivoivaa olla osa kiehtovaa ta-
rinaa ja merkityksellistéd tulevaisuutta. On jopa vaitetty, ettd organi-
saatioiden eloonjadmiskamppailussa selviytyy se, jolla on paras ta-
rina (Torkki 2014). Mutta tutkimusten mukaan organisaation muisti
voi myOs rapautua, ellei sita aktiivisesti pideta ylla. Ja jos yhteiséon
muistia ei kuulla ja huomioida paatoksenteossa, henkilostéryhmat
eriytyvat ja saattavat ryhtya ajamaan omia intressejaan ja itse maarit-
telemidéan tavoitteita sovitun perustehtévan sijaan (Onnismaa 2014).

Johtajan kannattaa hyddyntaa tydssaan yhteison tarinoita ja narra-
tiivista ulottuvuutta. Kollektiivinen tarinallistaminen auttaa johtajia
haastamaan organisaation kdytantoja, mahdollistamaan muutosta ja
vaikuttamaan térkeisiin sidosryhmiin (Jameson 2001). Tarinallistami-
nen antaa myos tyokaluja vaihtoehtoisten mielikuvien hahmottami-
seen, uusien suuntien pohtimiseen, muutoksesta viestimiseen ja
siihen kannustamiseen (Puusa, Hytti & Monkkonen 2004, 114-115).
Narratiivisessa johtamisessa korostuu johdon taito rakentaa ja osal-
listua yhteisten merkitysten rakentamiseen (Boje 2001).

Yhteisen historian ja yhteisen muistin yllapitdminen voi tukea ja vah-
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vistaa yhteisdja muutosten keskella. Jatkuvuuden yllapitdminen syn-
nyttaa luottamusta ja syventaa yksilollisia ja yhteisollisia merkityksia.
Tarinat ja taide laajemminkin kertovat kulttuurista ja aikakaudestaan,
siitd, mika kulloinkin on ollut mahdollista, tarkeda ja ajankohtaista.
Tarinoissa kehkeytyy identiteettimme, joka on aina osittain sidottu
aikaansa.

Menneisyyden tavoin myos tulevaisuuskuvat voivat organisaatiossa
rakentua erilaiseksi, vieldpa monilla eri tavoilla ja monista eri syista.
Kuitenkin tulevaisuuskuvat ohjaavat organisaation toimintakulttuuria,
ihmisten toimintaa ja valintoja, ja siksi johtamisen kannalta on syy-
té pysahtya kysymaan: miten oppilaitoksen tulevaisuusorientaatiota
johdetaan?

Tulevaisuusorientaatio on erityisesti oppilaitosten johtamisessa
olennaista. “"Opettajat tarvitsevat pedagogiikan lisdksi vahvaa tu-
levaisuusorientaatiota’ kirjoitettiin  Opetushallituksen julkaisussa
Muuttuva oppilaitosjohtaminen vuonna 2012. Niin organisaatiot kuin
ihmiset ovat koko ajan “tulossa joksikin ja aikaa muistella ja oppia
menneestd on perinteisesti muutosjohtamisen malleissa suoras-
taan valtelty. Tulevaisuuden johtaminen on kuitenkin parhaimmillaan
silloin, kun historiallista perspektiivia ei kadoteta.
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Menneesta oppiminen on viisautta, mutta organisaatiot eivat opi
menneesta ilman ettd oppiminen on tuotu osaksi organisaation
prosesseja ja toimintaa. Usein kuuleekin sanottavan, ettéd “emme-
kod vieldkaan ole oppineet ... ” Sanonta kertoo, ettd organisaation
oppiminen ei ole itsestdanselvaa eika helppoa. Siksi siihen on hyva
kiinnittda erityistd huomiota, jotta menneisyyden anti ei tule vahin-
gossa ohitettua.

Johtaminen edellyttaa jatkuvaa hereilld oloa ympardivan maailman ja
sen erilaisten signaalien havaitsemisen ja tulkinnan suhteen. Verkos-
tot luovat tdhan konkreettista voimaa. Yhteistyd ympardivan maail-
man kanssa luo jaettua ymmarrysta siitd, mita tarvitaan ja mika on
kulloinkin olennaista. Yhdessa voi myds useammasta nakokulmasta,
monidaanisemmin tunnistaa sitd, mika on tulossa ja arvioida, miten
tuohon nakyyn tulevasta on viisasta vastata.

Tulevaisuuden muistelu on hyva menetelma toivotun tulevaisuuden
visioimiseen. TyOskentely aloitetaan nykyhetken hahmottamisella
siten, ettéd post it -lapuille kootaan niita asioita, joiden keskelld orga-
nisaatiossa eletaan juuri nyt.

Sen jalkeen mietitddn, milloin nykytilanteen ensi merkit ja kdanteet
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olivat nakyvissa. Namakin ajatukset osallistujat kirjoittavat post it -la-
puille, ja yhdessa tutkitaan kehitykseen vaikuttaneita tekijoita.

Kolmantena vaiheena luodaan post it -lapuin kuva hyvasta tulevai-
suudesta ja “muistellaan’ miten hyvaan tulevaisuuteen paastiin.
Muistelussa listataan jalleen keskeiset kaannekohdat ja valinnan
paikat, joiden seurauksena ollaan paasty toivottuun tulevaisuuteen.

Havahduttavaa on myos luoda unelmatulevaisuudelle vastakohta ja
rakentaa tulevaisuuden painajaisversio. Senkin menneisyys muistel-
laan ja tunnistetaan sen toteutumiseen liittyvat vaiheet ja valinnan
paikat. Tyoskentely auttaa syventamaan ymmarrystda muutokseen
vaikuttavista seikoista ja helpottaa boxin ulkopuolella tapahtuvaa,
uusia nakokulmia tarjoavaa ajattelua.
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ysteemisyyden ja prosessiajattelun taustalla ovat kilpailun

sijaan kestava kehitys ja siirtyminen kohti verkostomais-

ta, vuorovaikutteista yhteistyotd (Heikkild & Puutio 2018,

15-16). Peter Senge hahmotteli 1990-luvulla kirjassaan The
Fifth Discipline organisaation, joka olisi avoin, oppimishaluinen ja
muuttuva, yhteisen vision pohjalta toimiva yhteisd ja organisaatio.
Organisaation oppiminen edellytti hanen mallissaan yksiléiden oppi-
mista viidella eri alueella, jotka ovat (Senge 1990):

henkildkohtainen kasvu,
mielen mallien reflektointi,
yhteisen vision luominen,
tiimeissa oppiminen ja
systeemiajattelu.

Mallin viides alue ja oppimisen ydin on systeemiajattelu, jossa katso-
taan organisaatiota seka kokonaisuutena ettd keskinaisessa vuoro-
vaikutuksessa olevina osina. Oppivan organisaation johtajan Senge
naki “suunnittelijana, hovimestarina ja opettajana’

Keskeistéd Sengen tavassa tarkastella systeemisyyttd on ihmisten
nakeminen systeemien luojina, yllapitajind ja muuttajina. Viiden
alueen kautta rakentuu organisaation toiminnan periaatteet ja kay-
tanteet, ja niiden kautta voidaan toimintaa ja periaatteita muuttaa.
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Oppilaitoksia ja muutoksia lahdettiin Muutoksen johtaminen toisen
asteen ammatillisissa oppilaitoksissa -koulutuksessa tarkastele-
maan hahmottelemalla ajankohtaiset tilanteet eri oppilaitoksille yh-
teisind pelikenttind. Pelin maarittelyn ja kentén piirtdmisen jalkeen
koulutuksessa hahmoteltiin pelin sdantdja eli toimintaperiaatteita,
joilla tydyhteisOt oppilaitoksissa toimivat.

Tilanteiden hahmottaminen pelin saantéina siirtdéd huomion orga-
nisaatiokaavioiden hierarkkisesta organisoitumisesta toimintaan ja
tapahtumisiin, systeemisyyden ytimeen. Pelit ja pelaaminen ovatkin
kielikuvina ja metaforina monella tavoin esilla seké tydyhteisdiden
johtamisessa ja ohjaamisessa ettd organisaatioiden tarkasteluissa.
Pelikenttaa kaytetadn usein kuvaamaan toimintaymparistoa, jossa
johtaminen tapahtuu.

Muutosta tyon arjessa voi verrata nettipelien uusiin paivityksiin, joita
pelaajat innolla odottavat. Miten muutoksessa opitaan ja opetellaan
uudet sdannot? Kokemus pelaamiseen ryhmisesta voi olla tydyhtei-
solle hyva véline yhteisen ajattelun synnyttamiseen ja jakamiseen.
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Pelien suunnittelu ja pelaaminen ovat tapa simuloida todellisuutta ja
tutkia todellisuutta ja tydelamaa mahdollisuuksia mielikuvitusta kieh-
tovalla tavalla. Pelillisyyden hyddyntamisen johtamisessa on nostet-
tu seuraavat huomiot (Vaisala 2017, 67):

Hyvéat esimerkit, kdaytannot ja kokemukset

Tietoisuuden nosto ja kannustus

Asennemuutos ja lapinakyvyys

Monipuoliset mahdollisuudet — vain mielikuvitus rajana

Pelillistetadan jarkevasti — ei kaikkea

Yrityskohtaisen nakokulman ja tarpeen loytaminen.

Tydyhteisdn pelisdannot voivat olla jatkuvan kehittémisen ja sopimi-
sen kohteena. Kun tydyhteisdn pelisdantoja luodaan pelikentélle,
otetaan niita toimijuuden myotéa yhteisdn haltuun.

Kun pelillistamista johtamisen valineena on tutkittu, on todettu, etta
peliksi puettuja johtamisinnovaatioita voi harvoin sellaisenaan kayt-
t4a toisessa organisaatiossa. ldean voi kopioida, muttei toteutusta.
Pelillistamisratkaisu edellyttaa myos jatkuvaa seurantaa, paivittdmis-
ta ja kehittdmista: “Riippumatta siita, sisaltdako ratkaisu teknologiaa
tai ei, on sen seurattava aikaansa ja sen kautta saatua dataa hyddyn-
nettava mielenkiinnon ja motivoitumisen yllapitdmiseksi seka lisaa-
miseksi” (Vaisala 2017 63).
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Lopuksi

Reformi jo mennyttd ja muutos eri vaiheessa kuin koulutuksessa,
muutosjohtajan pelikenttia piirrettdessa. Toisen asteen ammatilliset
oppilaitokset ovat uusien haasteiden ja arvioinnin edessa. Takana on
iso muutos, ja on aika pohtia, mitd siitd on opittu oppilaitoksissa,
vhdessa ja erikseen.

°  Miten muutos lahtenyt kayntiin?

° Mité siitd on seurannut?

* Mihin haasteisiin rehtorin, opettajat, opiskelijat joutuneet?
* Nahdaanko nyt erilaisia mahdollisuuksia?

© Onko tarpeen tehda korjausliikkeitd?

Vaikka reformin suhteen olemmekin tata lukiessa jo eri kohdassa,
monenlaiset pelit ammatillisten oppilaitosten kehittdmisessa jatku-
vat. Muutostahti on kova ja uudet keskustelunaiheet ovat jo kasil-
l&. Mista nyt pitaisi keskustella? Millad sanoilla pelataan nykyhetken
bingo?
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, KM, TO (STOry), Psykodraama- ja tarinateatterikou-
luttaja TER on Metropolian kulttuuripalveluiden vanhempi lehtori.
Hanen erityisalaansa ovat prosessin ohjaus, osallistavat ja toiminnal-
liset soveltavan teatterin tyOtavat ja narratiivinen nakokulma. Han ke-
hittda narratiivisen pedagogiikan ajattelua ja toimintatapoja. OPH:n
johtamiskoulutuksissa han on avannut tarinateatterillisen Johtajuu-
den nayttdmon, jolla osallistujat ovat voineet peilata omia ja yhteisia
johtajuuden kokemuksiaan.

on kasvatustieteen maisteri, opetusneuvos, jol-
la on pitkd kokemus peruskoulun kehittdmisesta ja rehtorin tydsta.
Viime vuodet han on toiminut Opetushallituksessa perusopetuksen
ja varhaiskasvatuksen paallikkona. Talla hetkelld han johtaa Opetus-
hallituksen Kokeilukeskuksen toimintaa. Kehittamistehtava liittyy
systeemisen ajattelun, kokeilevan yhteiskehittdamisen seka itseoh-
jautuvuuden tukemiseen kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla.

, MuT, TO (STOry), on Metropolia Ammatti-
korkeakoulun musiikin tutkinnon lehtori, tydnohjaaja ja tutkija. Muu-
toksen ja tradition ristipaine on hanelle tuttua lukuisten musiikin,
musiikkipedagogiikan ja koulutuksen kehittdmisprojektien toteutta-
jana, valmentajana, ohjaajana seka tutkijana.
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MIKROKIRJAT -
PISTAYTYMISIA
AIHEIDEN AARELLE

Metropolian julkaisemat mikrokir
jat ovat mikroartikkeleista koottuja
kokonaisuuksia. Lyhyissd mikroar
tikkeleissa kirjoittajat kiteyttavat
ajatuksiaan eri ilmidista, me-
neillaan olevasta kehitystyosta tai
aloittavat keskustelun uudesta ai-
heesta. Mikrokirjat ovat kevyita
kantaa ja kuluttaa!

ﬂ/lz;opolia

METROPOLIA AMMATTIKORKEAKOULU
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