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LUENNON SISALTO

* Muutosvastarinta yksilollisena
iImiona

« Fasilitointi kehittajan
tyomenetelmana

* Interventiotyylit ja —teoriat

— Prosessikonsultointi, sen idea
ja kaytanto (Edgar Schein)

— Defensiivinen kayttaytyminen,
julki- ja kayttoteoria (Chris
Argyris)
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USEIN ESITETTYJA
MUUTOSVASTARINNAN SYITA

Tietamattomyys: muutostarpeen ymmartamattomyys

Vertailu: tarjotun ratkaisun vaihtoehtoa pidetaan parempana

Epausko: ei uskota, etta tarjottu ratkaisu toimii

Menetys: muutoksesta seuraa merkittavia henkilokohtaisia uhrauksia
Riittamattomyys: muutoksen tarjoama hyoty on riittamaton

Ahdistus: pelko kykenemattomyydesta toimia uudessa tilanteessa
Hajottaminen: muutos uhkaa tuhota vallitsevan sosiaalisen jarjestyksen
Valtatyhjio: vallitsevat vaikuttamisen ja kontrollin lahteet hajoavat
Pilaantuminen: uusia arvoja ja toimintatapoja pidetaan vastenmielisina
Estoisuus: muutoshalukkuus on vahainen

Epaluulo: muutoksen esittajan muutosmotiiveja pidetaan epailyttavina
Vieraantuneisuus: muut tekijat ovat kiinnostavampia kuin tehdyt ehdotukset
Turhaantuneisuus: muutos vahentaa vaikutus- ja uramahdollisuuksia
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MUUTOSVASTARINTA -
KEITTIOPSYKOLOGINEN TULKINTA

1. lhmiset vastustavat koska he eivat ymmarra asian merkitysta
—lisaa tietoa muutoksesta

2. |hmiset vastustavat, koska he ovat tyhmia = ihmisten
kouluttaminen

3. Ihmiset vastustavat ilkeyttaan - ihmisten vaihtaminen

- Muutoksen johtajan turhautuminen ja kyynistyminen
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MUUTOSVASTARINNAN YMMARTAMINEN
JOHTAMISKESKUSTELUSSA

« Kaksi risteavaa kasitysta
— Vastarinta kuuluu ihmisluontoon
— Vastarinta johtuu huonosta muutoksen johtamisesta
« Keskeista selvittaa miksi ihmiset vastustavat
muutospyrkimysta

* Milloin itse olet vastustanut organisaatiomuutosta,
miksi?
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aktiivinen

passiivinen

MUUTOKSEN TUNNEPROSESSI

kiukku

Shokki hyvéaksynta

Kielaminen

kokeilu

toiminta- masennus

Kyvyttomyys

aika

*Muutoksen kokemisen vuoristorataa edetaan yksilollisella
vauhdilla ja yksilOllisella "kierrosmaarilla”
*Keskeiset tunteet
*Pelko, uhan tunne "Miten minun ké&y? Selviankd, parjaankd?”
*Kiukku, pettymys, tunne epaoikeudenmukaisuudesta,
vallankayton kohteena olemisesta "Téama on vaarin. Miksi miné?”
*Suru, luopuminen, vanhasta on luovuttava, jotta voi sitoutua uuteen, surulle aikaa
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DEFENSSIT JA INTERVENTIO -
VIDEOESIMERKKI

Christopher’s intervention from TV series Sopranos
https://www.youtube.com/watch?v=40HPFGvZ4ro
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FASILITOINTI - MITA SE ON?

Facilitate = tehda helpommaksi, auttaa, toimia katalyyttina

Fasilitoijan huomio kiinnittyy sosiaaliseen prosessiin = miten
yksilo/ryhma/organisaatio tekee

— paatoksia, asettaa tavoitteita, hankkii tietoa, neuvottelee ja sopii asioita ja
ratkoo ongelmia

Fasilitoija pyrkii kehittamaan tapoja, joilla ryhma tekee edella mainittuja asioita
ja taten parantamaan ryhmassa tehtavien asioiden laatua

Fasilitaattorin huomio ei niinkaan kiinnity ratkottavien asioiden sisaltoon
—> vastuu ongelmanratkaisusta sailyy asiakkaalla

Tyomenetelmina asiakkaan aktivointi sosiaalisella tuella, kysymyksilla,
palautteella, ja/tai uuden tyoskentelymallin tarjoamisella

Fasilitoivaa otetta kutsutaan joskus myos "kysymyksilla johtamiseksi”.
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LISTA FASILITOIJAN MAHDOLLISISTA TEHTAVISTA
ERILAISISSA KEHITTAMISTILAISUUKSISSA

* Huolehtia tilaisuuden aikataulusta. Esimerkiksi muistuttamalla ryhmaa tyoskentelyyn varatusta jaljella
olevasta ajasta.

+  Sopia ryhman kanssa toiminnan pelisaanngista ja seurata niiden noudattamista.

+  Muistuttaa ryhmaa tilaisuuden tavoitteesta ja palauttaa ryhman tyoskentely perustehtavaan, mikali se
siitéa pahasti harhaantuu.

*  Luottamuksellisen ja rennon ilmapiirin luominen. Se rohkaisee osallistujia tuomaan aidon mielipiteensa
keskusteluun.

«  Suunnitella ja toteuttaa menettelytapoja, jotka ohjaavat osallistujat aidosti kuuntelemaan toisiaan ja
miettimaan ratkaisuja yhdessa.

+  Kysya kysymyksia, jotka avaavat osallistujia itse pohtimaan asioita.

*  Varmistaa, etta yksittaisia puheenvuoroja ei ohiteta kasittelyssa. Esimerkiksi osallistujan kommentin
toistaminen koko ryhmalle mikali kaikki eivat sita kuule.

*  Yhteenvetojen tekeminen kaydysta keskustelusta.
+  Tehtyjen paatosten kirjaaminen siten, etta kaikille jaa varmuus siita mihin ryhmassa paadyttiin.

*  Vaikeiden asioiden tuominen yhteiseen kasittelyyn. Esimerkiksi keskustelun avaaminen hankalaksi
koetusta asiasta.

«  Paatosten laadun varmistaminen. Esimerkiksi joissain tilanteissa ryhmaa on syyta johdattaa miettimaan
monipuolisemmin ja syvemmin kasiteltavaa asiaa, eika antaa sen tyytya ensimmaiseksi esitettyyn
ajatukseen.

*  Tukea ryhman ’hiljaisten’ mielipiteiden ilmaisua.
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FASILITOIJAN VASTUU

» Fasilitoija huomioi, kuuntelee, keskustelee; tekee interventioita,
jotka edesauttavat kehittamisprosessin etenemista

Kahdenvaliset, ryhma- ja ryhmien valiset sosiaaliset tilanteet

Fasilitoija muistaa kasvojen sailyttamisen merkityksen, han muistaa
ja kunnioittaa kulttuurisia kayttaytymissaantoja.

Fasilitoija tuo psykologista turvaa ja neutraaliutta prosessiin

Fasilitointi EIl tarkoita:
— Yksittaisen mielipiteen lobbaamista ryhmalle
— Fasilitoijan omien mielipiteen nostamista ryhman paatokseksi

— Ryhman painostamista fasilitoijan etukateen paattamaan
suuntaan.
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INTERVENTIOTYYLIT

A

Hyvaksyva

Kuunteleva

*Ymmartava
*Empaattinen

Katalyyttinen
*Valmentava
*Prosessuaalinen ?
*Fasilitoiva n

*Diagnostinen

*Asiantunteva
*Perinteinen
*Diagnostinen

Ohjeita antava

*Riskialtis
*Epayhtenevaisyyksia
esiinnostava

Konfrontoiva
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SCHEINILAINEN
PROSESSIKONSULTOINTI (PC)

Ollut keskeinen osa
Organisaation kehittamisen
koulukuntaa (OD) jo 1960-luvulta
lahtien.

Edgar Schein on itse kutsunut
otettaan "auttamisen filosofiaksi”.

Prosessikonsultoinnin ideat ja
kaytannot omaksuttu kliinisesta
psykologiasta.

PC on vaikuttanut merkittavasti
myos myohempiin ajatuksiin
valmentavasta johtamisesta.
Schein (1928-) on myos
keskeinen vaikuttaja
organisaatio-
kulttuurikeskustelussa.
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KOLME ERILAISTA INTERVENTIO-
OTETTA KEHITTAMISTYOSSA (SCHEIN)

1. Asiantuntija * Miksi PC ei tarjoa valmista
o ratkaisua?
2. Laakari-potilas — Konsultti on vaarassa, koska ei
: A tunne tilannekohtaisia
3. Prosessikonsultointi kulttuurisia, poliittisia tai
henkilokohtaisia vaikuttavia
tekijoita
-> Asiantuntija/laakari-potilas — Va_ikllza han olisikin tokik_easﬁ_a,
- - - asiakas reagoisi ratkaisuihin
tarjoa\{at aS|_akkaaIIe ratkaisua, puolustelevalla tai kielteisella
PC ohjaa asiakkaan omaa tavalla.
ongelmanratkaisua. — autettavan roolissa olo

ongelmallista, jopa
vastenmielista

g : — Vaikka asiakas hyvaksyisikin
Lahtokohtana asiakkaan diagnoosin, ei hdn oppisi itse

|ahtokohdat, ei esim. ulkoa tuotava tekeméaan vastaavantyyppista
kehittamismalli. diagnoosia tulevaisuudessa.
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MIKA ROOLI MILLOINKIN?

 Prosessikonsultointi ei ole ratkaisu kaikkeen!

« Valtettava kiusaus toimia asiantuntijan tai laakarin roolissa
silloin kun ne eivat ole asianmukaisia.

« QOpittava myos milloin ja miten on oltava asiantuntija ja
neuvojen antaja ja milloin on oltava mahdollistaja ja
katalysaattori

« Auttajan (kehittajan, opettajan) osattava soveltaa kaikkia
rooleja sopivissa tilanteissa - tilanteita on opittava
lukemaan.

« Auttajan on osattava vaihtaa roolia mahdollisimman vahan
hairitsevalla ja sekoittavalla tavalla.
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HUOMION JA INTERVENTION KOHDE
(SCHEIN)

- |1AsK INTERPERSONAL
CONTENT Formal agenda, goals Who is doing what to whom

PROCESS How the task is done How each member relate to
each other, communicate, etc.

STRUCTURE Recurrent processes — Recurrent interpersonal
"standard operating relationships, roles
procedures”

Konsultti observoi kaikkia tasoja, mutta prosessia suositaan
interventiokohteena ennen sisaltoa. Tehtavaprosessia suositaan ennen
henkiloita. Koska: organisaatiot tehtavaorientoituneita,

kasvojen menetyksen uhka

AP sircoitisene D.0.D = DIRECTLY OBSERVABLE DATA



INTERVENTIOKEINOT: KASVOKKAINEN

KE

SKUSTELU (1)

Aktiivinen kuuntelu
— Osoittamalla olevasi lasna vuorovaikutustilanteessa ja kiinnostunut aktivoit asiakasta

Historialliseen rekonstruktioon ohjaaminen

— Kysy asiakkaalta miten tahan tilanteeseen on tultu, f)urkamaan asian/tilanteen kehityskaari. Miten
tahan tultin? Mita vaiheita tassa kehityksessa on ollut?

Konkretisointiin ohjaaminen

— Ongelmat esitetaan tny)lIIisesti hyvin yleisina “Pekka on aina myohassa ja han ei patkaakaan ole
kiinnostunut tydstaan”. Pyyda asiakasta konkretisoimaan: milloin nain ta[()ahtui viimeksi, mita
silloin tapahtui, milta se sinusta tuntui, mita itse teit. Voitko antaa esimerkkeja siita mita tarkoitat
kun sanot, etta Pekka ei ole kiinnostunut tydstaan. Miten se tulee ilmi?

Diagnostiset kysymykset

— Diagnostisilla kysymyksilla voit alkaa testata omia paatelmiasi. Tarkoitus on ohjata asiakasta
jatkamaan oman tilanteensa diagnosointia. Voiko tama tapahtua koska... Oletko harkinnut
seuraavaa vaihtoehtoa? En ymmarra miksi sinusta tuntuu tuolta, selvennatko? Mika on oma
teoriasi sille, etta tama asia on nyt nain? Naissa kysymyksissa on jo asiakkaan haastamista
mukana: sanot nain, toimit noin... minusta tassa on ristiriita... mita mielta itse olet?

Priorisointiin ohjaaminen
— Olet nyt nimennyt naita ja naita asioita. Jos voisit valita vain yhden, mika se olisi?

Palautteen antaminen

— Anna palautetta vain toiminnasta, ala mene persoonaan. Liitd palaute sinun ja asiakkaan
havaitsemaan konkreettiseen asiaan (D.O.D = Directly observable data)

Sisalto ja toimenpide-ehdotusten tekeminen

A? Aalto University
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INTERVENTIOKEINOT: KASVOKKAINEN
KESKUSTELU (2)

 Kysymyssanat
— MIKSI - analysoiva kysymys, syita etsiva, tarpeen
ongelmanratkaisuprosessin ALUSSA

— MITEN - synteesi, ratkaisuja hakeva, ihnmisia avaava kysymys,
tarpeen ongelmanratkaisuprosessin JATKOSSA

 Keskustelun tavoitteiden maarittely

— Pyyda henkiloa kirlaamaan hanen mielipiteensa keskeisista
kasiteltavista asioista paperille ja tee itse sama. Laittakaa paperit
rinnakkain ja avatkaa keskustelu sen perusteella.

« QOlennaisinta on, etta kysyt asianomaiselta mita hanella on
mielessaan ja mista hanen mielestaan pitaisi puhua.

A? Aalto University
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MIKS| ME OLEMME HUONOJA
MUUTTUMAAN? (Argyris)

* |hmisten toimintaa ohjaavat varhain omaksutut arvot
1. pyrkimys sailyttaa kontrolli tilanteissa,
2. maksimoida “voittaminen” ja minimoida “haviaminen”,
3. negatiivisten tuntemusten tyrehdyttaminen ja
4,

Toimia rationaalisesti — henkilokohtaisen kayttaytymisen nakeminen
tavoitteellisena ja perusteltuna.

- Takerrumme naihin arvoihin valttaaksemme hapeaa, uhkaa,
haavoittuvuuden ja kyvyttomyyden tuntemuksia

- Toimimme defensiivisesti ‘sailyttaaksemme kasvomme’'.

Paradoksaalisesti, me ihmiset tuotammekin usein omat
ongelmamme: Epaonnistumisen pelko ja epaonnistumisen pelon
pelko estavat meita oppimasta ja kehittymasta.

A? Aalto University
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MIKSI FIKSUT IHMISET EIVAT KEHITY?
(Argyris, 2002)

* Oppiminen ymmarretaan liilan suppeasti ongelmanratkaisuksi

— Ensimmaisen asteen oppiminen (First loop learning): termostaatti
kytkeytyy kun ilman l[ampdtila laskee. > reagointi

— Toisen asteen oppiminen (Double loop learning): Miksi minun pitaisi
aktivoitua tassa lampotilassa? - reflektointi

— |hmiset ovat taitavia ensimmaisen asteen oppijoita ja toistuvasti huonoja
toisen asteen oppijoita.
« Toiminnan teoriat (Argyris)
— Julkiteoria (Espoused theory): Miten uskomme (ja kerromme) toimivamme
— Kayttoteoria (Theory-in-use): Miten aidosti toimimme
— "People consistently act inconsistently”, emme ole tietoisia ristiriidoista
kaytto- ja julkiteorioidemme valilla.

— Argyriksen mukaan oppiminen/kehittyminen edellyttaa, etta henkilo tulee
tietoisemmaksi naista henkilokohtaisista epajohdonmukaisuuksista, silla
silloin niihin on mahdollista puuttua.
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VIDEOESIMERKKI:DEFENSSIT JA
KONFRONTATIIVINEN INTERVENTIO

Ote TV-sarjasta 'Kitchen Nightmares’ US SO06E03 01:30-16:25
https://www.youtube.com/watch?v=ZuaMz5gKZWs

Ulkopuolinen muutosagentti, Gordon Ramsay tekee konfrontatiivisen
intervention pyrkiessaan muuttamaan ravintolan rutinoitunutta toimintatapaa.
(Kaikissa jaksoissa on tasmalleen sama interventiorutiini).

Kiinnita huomiota Gordon Ramsayn toimintaan interventiossa — miten han
osoittaa ravintolan johtajalle julkiteorian ja kayttoteorian valista ristiriitaa.

Huomioi myos omistaja Johnin toiminta ja reaktiot. Defensiivisyys on estanyt
hanta nakemasta ravintolatyon huonoa laatua ja han ei tasta syysta ole voinut
vaikuttaa tilanteeseen tai normeihin, jotka ovat ohjanneet hanen toimintaansa.
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