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elaméntilanteessa olevien ihmisten vilinen yhteisty6 on rikkaus,
jota pitaisi pysty4 vaalimaan.

Toimiva ryhmi rakentuu kolmen peruspilarin varaan:

1. Toiminnan innostavuus ja mielekkyys

Kukaan ei jaksa viikosta toiseen vain istua kokouksissa ilman,
ettd mitd4n konkreettista tapahtuu. Toiminnan taytyy olla palkitse-
vaa sité tekeville, ja toimintatapojen mielekkyyttd ryhmén paamas-
ran kannalta pitda pysahtya miettimaan ja kehittiméan tarpeeksi
usein. Joskus paras vaihtoehto on luopua koko projektista, jos se
ei tunnu toimivan ryhmassa.

2. Avoimuus ryhman sisalla

Tarkeita asioita ovat tasa-arvoisuus jasenten kesken, uusien ja-
senten osallistaminen toimintaan ja paatoksentekoon, paatoksen-
teon avoimuus sekd tietysti ryhmahenki. Avoimuuteen kuuluu
my0s rakentavan kritiikin ilmaiseminen. Moni epakohtakin on silk-
kaa kommunikaation vihyydestd johtuvaa vaarinkasitystd, mik ei
parane selin takana syyttelylla.

3. Avoimuus ulospiin

Miten madaltaa kynnystd muille tulla mukaan ryhmén toimin-
taan?

Hyo6dyllisia linkkeja:

Seeds of Change

Ytimekkaitd, kdytdnnonldheisia kirjoituksia hyvien kokousten
pitdmisestd, konsensus-pddtoksenteosta ja monista kiytinnon
asioista, joita kampanjat ja jarjestot kohtaavat.

Turning the Tide - info sheets

Lyhyita lukemisen arvoisia teksteja mm. vallasta, muutoksesta
ja konsensus-piiatoksenteosta.

UHC-Collective toolbox

Muutoksen tydkaluja.

Protun leikkivihko

Paljon hyddyllisia harjoitteita mm. ryhmahengen luomiseksi se-
ka myos leikkien teoriaa: mitd minkékinlaisella leikilld voidaan saa-
vuttaa.
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Lopuksi

Tama artikkeli perustuu nakemykseen siité, ettd ryhma4 ei tar-
vitse toimiakseen johtajia eika hierarkkista paatoksentekojarjestel-
maa. Johtajuus ja hierarkiat (muodolliset tai piilotetut) pdinvastoin
tekevat hallaa ryhmén toiminnalle. T#t4 anarkistista lahtokohtaa ei
ole tassa kirjoituksessa padosin tilan puutteen takia erikseen perus-
teltu — joskin se toivottavasti tulee sitdkin paremmin esiin rivien
vélista.

Vaikka tunnustetaankin se, etta johtajuus ja hierarkiat tulisi ai-
na pyrkid pilkkomaan palasiksi, johtajuuden ei aina tarvitse olla
negatiivinen asia. Joskus asioiden etenemisen kannalta on tarpeel-
lista, ettd joku ottaa johdon kisiinsi ja esimerkiksi vastuun tietyn
projektin toteuttamisesta. Olennaista on se, ettd johtajuudesta osa-
taan luopua eika viliaikainen johtajuus muodosta pysyvii hierar-
kioita ryhmaén sisélle. Eri ihmiset my®s taitavat eri asioita ja ovat
lahjakkaita eri aloilla, mutta se ei saa vaikuttaa heidan yleiseen ar-
vostukseensa tai antaa heille valta-asemaa ylitse muiden.

Kun ”suuria johtajia” lahdetdin syoksemidn jalustalta, tiytyy
my0s pitda vara siitd, ettei valta-asemansa menettaneiden johtajien
elamia tehda liian hankalaksi. Vaarana on se, ettd uudet aktiiviset
toimijat ajavat ryhméan vanhemmat jasenet kokonaan ulos toimin-
nasta. Vanhat toimijat ovat antaneet tilaa ryhmén uusille jasenille,
jotka eivit puolestaan antaneetkaan enaa tilaa vanhoille. Jos kay
niin, etteiviat auktoriteettiasemansa tiedostaneet jisenet endi us-
kalla osallistua lainkaan ryhman toimintaan pelatessaan dominoi-
vansa sitd, menetetdan paljon ryhmén toiminnan kannalta hyodyl-
listd kokemusta. On my®6s saali, jos poliittisten ryhmien ikdrakenne
sdilyy tésta syystd vuodesta toiseen yhtad nuorena. Eri-ikdisten, eri
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Ryhmitoiminnan ongelmia ja
ratkaisuja

Jokainen on joskus ollut osa toimimatonta ryhmé&4. Usein kuu-
lee ihmisten valittavan, etteivat ryhmén jésenten viliset suhteet
ole taysin kunnossa, uudet ihmiset eivat vithdy mukana yhta ko-
kousta kauempaa, ty6t kasautuvat pienen joukon harteille tai ryh-
maihengesti ei ole tietoakaan — kuulostaako tutulta?

(Jos ei kuulosta, olethan juuri tulossa mukaan ryhméatoimintaan,
niin 4l4 pelésty! Kriittisesta savystadn huolimatta timén tekstin ei
ole tarkoitus pelotella ryhmétoiminnan hankaluuksilla, vaan roh-
kaista kaikkia toimimaan.)

Kaytannon ongelmat ryhméan toiminnassa on helppo tunnistaa
ja todeta, mutta yleensi kyseiset ongelmat” ovatkin itse asiassa oi-
reita. Perimmaiset ongelmat, naiden oireiden aiheuttajat, ovat sy-
vemmalli ja vaikeammin havaittavissa: ne ovat isoja vaaristymia
ryhmin jasenten vilisissa suhteissa. Piilojohtajuus, piilohierarkki-
nen nokkimisjérjestys ja piilosyrjinté johtavat epatasa-arvoon ryh-
man jasenten valilld ja kaivavat maata ryhmén toiminnan alta.

Ihmisten vilisissa suhteissa pelataan kirjoittamattomien sain-
tojen mukaan. Ndiden paikoin julmien ja epdoikeudenmukaisten
saantdjen perusopetuksen antavat omat vanhemmat kayttaytymi-
selldén, keskindisilla suhteillaan ja suhtautumisellaan lapsiin. Téy-
dennyskoulutusta annetaan koko elaman ajan kouluissa, harras-
tuksissa ja tyopaikoilla — my6s radikaaliin muutokseen tdhtaavissia
yhteiskunnallisissa litkkeiss4, ellei asiaan kiinnitetd huomiota.

Sanoutumalla periaatteellisesti irti muodollisista johtajista ja
hierarkkisesta paitoksenteosta ei yksin paasti eroon johtajuudes-



ta ja hierarkioista ryhmain tai jarjeston sisalla. Jos epédtasa-arvosta
halutaan kaytannon tasolla paésti eroon, ryhmén jasenten on ak-
tiivisesti torjuttava hierarkioiden syntymisté ja rakennettava tasa-
arvoista ja osallistavaa toimintakulttuuria. Tima saattaa kuulostaa
helpolta ja itsestdaan selvalta, mutta todellisuudessa taistelemme
alitajuntaamme piintyneita malleja ja tiedostamattomia kayttayty-
mistottumuksiamme vastaan.

levit kaiken sujuvasti kokouksissa siind missa toisille muodolliset

kokoontumiset saavat aikaan vain turhautumista.
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Sisdpiiritoiminnan lyhyt
oppimaara

Harvassa ryhmaissd on selkedsti vain yksi johtaja tai auktori-
teetti. Ryhmén muodostumisessa, ryhmaytymisessé, ryhmaén sisal-
le syntyy ldhes aina yksi tai useampia sisapiirejd. Sisdpiirin sisal-
14 ihmiset saattavat olla keskendan tasavertaisia, mika saa sisapii-
rildiset helposti sulkemaan silménsd ongelmilta. Pienessi, kauan
yhdessa toimineessa ryhmassi koko ryhma voi esimerkiksi muo-
dostaa sisdpiirin, joka sulkee ulkopuolelle uudet, mukaan pyrkivit
jasenet. Tyoskentely samanhenkisten, tuttujen ihmisten kanssa on
tietysti helppoa ja hauskaa verrattuna jatkuvaan uusiin ihmisiin
tutustumiseen ja perehdyttimiseen. Pienen sisdpiirin pyorittimien
ryhmien jatkuvuus on kuitenkin uusien ihmisten puutteessa usein
vaakalaudalla, puhumattakaan toiminnan paikallaan junnaamises-
ta ja uusien ideoiden puutteesta.

Esimerkiksi sisépiirin toiminnasta kdytannossa kiy se, ettd tyot
sovitaan aina niille, jotka ovat aikaisemminkin hoitaneet samo-
ja hommia. Vieldkin useammin pieni joukko ihmisia soittelee ko-
kousten ulkopuolella toisilleen tai istuu yhdesséi baarissa kaljalla
keskustelemassa ja sopii asioiden hoitamisesta suoraan keskenéén.
Tallainen toimintakulttuuri tekee ryhmésta ulossulkevan, ellei sisé-
piirid pyrita jatkuvasti aktiivisesti laajentamaan ottamalla mukaan
ryhmén vihemman aktiivisia ihmisia ja tekemalld ryhmaa helposti
lahestyttaviksi kokonaan uusillekin ihmisille.

Oikeudenmukaisen ja toimivan paiatoksentekojirjestelmén ra-
kentaminen on suuri haaste, johon ei ole olemassa yhta patenttirat-
kaisua. Erilaisissa ryhmissé toimivat erilaiset tavat: toiset késitte-

18

Hallitsemisen tekniikat eli
sortajan strategiat

Norjalainen feministi, poliitikko ja rauhanaktivisti Berit As lis-
tasi 1970-luvulla viisi “hallitsemisen tekniikkaa” tarkoituksenaan
tuoda esiin niita tapoja, joita kdytetaan keskustelun dominoimisek-
si ja kontrolloimiseksi. Asin méarittelemii strategioita kiytetiin
usein esimerkkini puhuttaessa naisten alistamisesta, mutta ne so-
veltuvat hyvin kaikenlaisen syrjinnin tunnistamiseen.

1. Nakymattoméiksi tekeminen

Puhuvatko tietyt ihmiset koko ajan? Onko joillakin katsekontak-
ti kaiken aikaa vain toisiinsa? Jatetadnko ehdotuksesi huomiotta tai
alkavatko toiset selailla kalenteriaan tai vilkuilla puhelintaan heti
kun sanot jotakin? Toistaako joku sen, mité juuri sanoit, ja esittda
sen omana ehdotuksenaan?

2. Tiedon pimittiminen

Onko joillakin ryhmaéssa kaikki tarkeat tiedot? Aloitatteko kes-
kustelun ilman, etta kaikille on annettu yhtalaiset tiedot kasitelta-
vasta asiasta? Vaihtavatko jotkut tietoja keskenddn antamatta niita
koko ryhmélle?

3. Naurettavaksi tekeminen

Nauravatko ihmiset ehdotuksillesi? Kohdellaanko sinua kuin
pikkulasta? Vetoavatko ihmiset kokemukseensa sanoakseen, ettei-
vat ehdotuksesi koskaan toimisi, koska "sitd on kokeiltu kymme-
nen vuotta sitten”?

4. Kaksinkertainen rangaistus ("Kainnyit sitten niin tai niin
niin olet aina véirin pidin”-periaate)



Onko kaikki védrin riippumatta siitd, mitd teet? Kieltdydytko Vaikka harva myontaa olevansa seksisti, seksistiset kdyttaytymis-

muiden mielestd osallistumasta, jos olet hiljaa, ja olet dominoiva, mallit ovat monilla juurtuneet niin syvélle, ettd niiden tunnistami-
kun ehdotat jotain? nen on vaikeaa.
5. Syyllistiminen Tassd yhteydessa tulee muistaa, ettd “sosiaalinen sukupuoli”
Syyllistiminen tapahtuu kayttamalld naurettavaksi tekemisen (engl. gender) on eri asia kuin biologinen sukupuoli (engl. sex).
ja kaksinkertaisen rangaistuksen periaatteita. Syyllistdmisté on se, Sosiaalisten sukupuolten miehuus ja naiseus voidaan nahda ihmi-
kun ihmiset arvostelevat enemmén sitd, minkélainen olet kuin sit4, syyden kahtena eri puolena, joita kumpaakin on meissd kaikis-
miti teet. sa. Nyky-yhteiskunnassamme "miehuus” seki biologisena etti so-

siaalisena sukupuolena (siis myos biologisesti naisilla) on kaikes-
ta muodollisesta tasa-arvosta huolimatta arvostetumpaa kuin “nai-
seus”. Sukupuoli ei siis ole yhdentekeva juttu valta-aseman ja auk-
toriteetin syntymisessa, vaikkei se ole 1dheskaan ainoa tekija pro-
sessissa



Merkittiva vai merkitykseton
sukupuoli?

Sosiaalikeskus Siperiassa Helsingissé jarjestettiin toukokuussa
2003 Ghetto X-perience -viikonloppu, jossa kokoonnuttiin keskus-
telemaan erilaisista poliittisista aiheista eri tydryhmissa. Eradssa,
kolmisenkymment4 osallistujaa kerdnneessa keskustelussa pidet-
tiin kirjaa kaytetyistd puheenvuoroista. Tulokset puhuivat karua
kielta: vaikka miehi4 oli tyoryhmaéssa selva vahemmistd, he kaytti-
vat enemmiston kaikista puheenvuoroista ja puhuivat myds pitem-
paan kuin naiset.

Toisessa keskustelussa kavi ilmi, ettd tullessaan mukaan erilais-
ten antiautoritaddristen poliittisten ryhmien ja jarjest6jen toimin-
taan naiset yleensa tunsivat tarvitsevansa aikaa jopa puolesta vuo-
desta vuoteen tunteakseen olevansa osa ryhmaa ja uskaltaakseen
ilmaista mielipiteensd ryhmaissé, kun taas miehet tunsivat paas-
seensi sisille toimintaan paljon nopeammin. Naiset myos tunsivat
miehid useammin, ettei heita kuunneltu tai otettu huomioon, niin
jarjestotoiminnassa kuin muuallakaan.

Yksikin téllainen esimerkki osoittaa, ettd ongelma voi olla ole-
massa my0s periaatteen tasolla tasa-arvoa ja hierarkiattomuutta
kannattavissa ryhmissi. Miehilla on yleisesti korkeampi status yh-
teiskunnassamme kuin naisilla, ja se heijastuu suoraan arkipaivin
tilanteisiin siten, ettd miesten ajatukset ja puheet otetaan usein va-
kavammin kuin naisten mielipiteet. Pojat my6s yleensa kasvate-
taan eri lailla kuin tyt6t. Heitd rohkaistaan ilmaisemaan itseéén,
ja heiddan danekkyyttddn, dominoivaa kdyttaytymistadn ja hairi-
koéintidankin suvaitaan enemman kuin tyttjen vastaavaa kaytosta.
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Eroon nikymittomista johtajista

Olemme yhteiskuntamme kasvatteja — yhteiskunnan, joka pe-
rustuu nokkimisjérjestyksiin, hierarkioihin ja johtajuuteen. Olem-
me kasvaneet kunnioittamaan auktoriteetteja ja antamaan aukto-
riteettiaseman tietyille henkil6ille heidan luonteenpiirteidensa, ka-
rismaattisuutensa, taitojensa, ulkonakonsi, sukupuolensa tai ikan-
sd perusteella. Se, ettd toimimme yhteiskuntakriittisissi ryhmissé,
ei yksin tee meistd immuuneja yhteiskunnan ja kulttuurin vaiku-
tuksille ajatteluumme. Sen sijaan meilla varmasti on motivaatiota
toimia ndiden rakenteiden purkamiseksi omassa toiminnassamme.

Hallitsijaa ei ole ilman hallittuja, ja auktoriteetti vaatii aina alais-
tensa tunnustuksen. On yhta tdrkedi, ettd auktoriteettiasemassa
olevat henkil6t aktiivisesti pyrkivit astumaan alas korokkeeltaan
kuin se, ettd ryhmén muut jasenet kieltdytyvat tunnustamasta ja tu-
kemasta auktoriteetteja. Ihanteellisessa tilanteessa ryhmaén sorre-
tut nousisivat itse vastustamaan heihin kohdistuvaa syrjintaa. Jos
he vain jattaytyvat pois toiminnasta, ei kukaan voi tulla heit4 ko-
toa hakemaan. Kéytinndssa auktoriteetteja vastaan nouseminen ja
ryhmén kirjoittamattomien sddntdjen rikkominen merkitsee alis-
tetuille kuitenkin sosiaalista itsemurhaa, "hankalaksi” leimaamista
tai ryhmést4 ulossulkemista. T4atd monet ainakin pelkaavit.

Auktoriteetin asemaan vastentahtoisestikin ajautuneet henkil6t
ovat usein ryhmén kokeneimpia, vanhimpia ja osaavimpia jasenia
ja alistetut puolestaan kokemattomampia seké epavarmempia. T4l-
laisessa tilanteessa on kohtuutonta odottaa, ettd ryhman alistetut
jasenet tekisivat aloitteen piilotettujen valtarakenteiden purkami-
seksi. Siksi on tirkeaa, ettd kaikki ryhmaén jasenet — vaikka he eivat
mitddn ongelmia omalla kohdallaan tuntisikaan — tekevat jatkuvas-



ti tyotd vallan purkamiseksi ja kaikkien jasenten tasavertaisuuden
toteutumiseksi tai valtarakenteiden synnyn ehkéisemiseksi.

Kuka alistaa, kuka alistuu?

Yksinkertaistetusti voidaan sanoa, ettd ihmiset, joilla on yhteis-
kunnassamme arvostettuja ominaisuuksia (joita olemme kasva-
neet arvostamaan) saavat helposti auktoriteettiaseman, kun taas
ihmiset, joilla on vihemmaén arvostettuja tai jopa halveksittuja omi-
naisuuksia (esimerkiksi lihavuus, huono itsetunto tai yksinkertai-
sesti joku seikka, joka erottaa henkilén negatiivisesti muusta ryh-
mastd), joutuvat helposti syrjityiksi. Mystinen “karismaattisuus”
on tyypillinen piirre auktoriteettiasemaan nousseille henkiléille.
Karismalle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa, mutta yleen-
si se on yhdistelma ainakin esiintymistaitoa, itsevarmuutta seka jo-
tain muuta massasta positiivisesti erottavaa epéarkipiivaistd omi-
naisuutta.

Arvostetut ominaisuudet tietysti myos vaihtelevat eri alakult-
tuureissa, mutta valtakulttuurin keskelld kasvaneina olemme kyl-
14 imeneet sen arvoja kauan ennen kuin olimme tarpeeksi vanhoja
kyseenalaistamaan niitd - ja tiedostamattomasti imemme edelleen-
kin. Tdma ei silti tarkoita, ettd kaikilla ryhmilla olisi samanlaisia
ongelmia. Dominoivat ihmiset eivat mydskaan aina pyri tietoises-
ti hallitsemaan ja johtamaan toisia. Ryhmiss4, joissa johtajuutta ei
pideta tavoittelemisen arvoisena asiana, auktoriteettiasemaan paa-
tyneet jasenet ovat yleensd huomaamattaan ajautuneet johtajiksi
eivatkd haalimalla haalineet valtaa itselleen. Tallaiset “piilojohta-
jat” eivat valttaimattd itsekddn ymmaérrd asemaansa ryhmassi, mi-
ka tekee valtarakenteiden purkamisesta hankalaa.
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keneempien "tekisin-sen-itse-nopeammin-ja-paremmin” -jisenten
tulee vain opetella pitiméaan molyt ja murskakritiikit mahassaan.
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Kannustajan keinot eli
alistamisesta osallistamiseen

Kuten alistaminenkin, myds kannustaminen ja osallistaminen
koostuvat pienistd kdytdnnon teoista. Alla on esitelty muutama
vastastrategia, joilla Asin listaamat hallitsemisen keinot voidaan
kumota.

1. Nikyviksi tekeminen kannustamalla ja huomioimalla.

Tadma ei tarkoita hiljaisempien ja tarkkailuasemissa viihtyvien
jasenten vikivaltaista pakottamista huomion keskipisteeksi, vaan
pienié eleitd toisten huomioonottamiseksi: katsekontaktin ottami-
nen, toisen sanottavan kuunteleminen, puheenvuoron antaminen,
muutaman sanan vaihtaminen ja kuulumisten kysely muodollisten
kokousten ulkopuolella...

Keskustelun alussa tulee varmistaa, ettei kukaan istu piilossa toi-
sen takana ja kaikki pystyvét ndkemé&in toisensa — talla voi olla
yllattavan suuri merkitys sille, miten aremmat ihmiset uskaltavat
ottaa osaa keskusteluun. Ympyra on yleenséd paras muodostelma.
Hyvé keino saada kaikki osallistumaan keskusteluun on tehdi kier-
roksia, joissa jokainen vuorollaan saa keskeyttamétta sanoa oman
mielipiteensi asiasta. Joidenkin ihmisten on helpompi sanoa sanot-
tavansa pienemmissi ryhmissé, ja ison ryhmén kannattaakin har-
kita jakautumista véliaikaisiin pikkuryhmiin aina, kun mahdollista.
Ryhméhengen merkitysté ei myoskaan pida aliarvioida. Ryhmassa,
jossa ihmiset voivat luottaa toisiinsa ja tuntea olonsa turvalliseksi,
on kaikkien my6s helpompi ilmaista mielipiteensa. Tdman artikke-
lin lopussa on linkkej4 sivustoille, jossa on listattu kayttokelpoisia
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tekniikoita ja kdytantoja helpottamaan kokouksia ja vahvistamaan
ryhméhenkes.

2. Tietojen ja yhteyksien jakaminen.

Kokoukset aloitetaan tarvittaessa esittelykierroksella (joissa
mielell44n kerrotaan muitakin tietoja itsestd kuin pelkka nimi), ja
kasiteltaviat asiat pohjustetaan niin, etté kaikilla on asioista samat
pohjatiedot. Pyritdén véalttdimadn ryhméan ulkopuolisten yhteyk-
sien kasautumista samoille ihmisille ja sisdpiirien muodostumista
ryhmaissé. Jarjestetdan opintopiireja ja tyOpajoja tai ihmisid roh-
kaistaan ja autetaan muuten hankkimaan olennaisia tietoa ja taito-
ja, niin etta kaikki jdsenet patevoityvit puhumaan medialle, kirjoit-
tamaan tiedotteita ym. materiaalia, tekemaan rintamerkkeja, vie-
main lentolehtiset kopioitavaksi... Jos mukana on kokonaan uusia
ihmisig, on tarke&s kiinnittda huomiota myos kielenkaytt6on, “ak-
tivistislangiin”. Uudet ihmiset eivat kovin helposti rohkaistu toimi-
maan, jos jad epaselviaksi, tarkoittiko kokouksen puheenaiheena
ollut "demo” nyt sitten jonkin bandin nauhaa vai kemian tunnilla
tehty4 koetta...

3. Vahittelyyn puuttuminen

Ryhman jasenen vihittelyyn ja naurunalaiseksi tekemiseen pi-
td4 aina puuttua, vaikka ilked kommentti olisikin puettu huumorin
kaapuun. Arkisiin tilanteisiin tarttuminen leimataan usein pikku-
maiseksi, mutta se on tarkeia — alistaminen koostuu lukemattomis-
ta “pienistd” tilanteista.

Jos huomaat, ettd joku kiyttda jotain aikaisemmin mainituis-
ta alistamisen keinoista, on parasta huomauttaa siita heti. Joskus
voi olla parempi puhua asiasta hienotunteisesti kyseisen henkilén
kanssa tilanteen jilkeen, mutta toisinaan on paikallaan tehd stra-
tegiat ndkyviksi puuttumalla niiden kdytt66n saman tien. Joissakin
ryhmissa voi olla hyvi kokeilla erityisesti syrjinnan esiintymisti
vahtivan tarkkailijan valitsemista ryhmén jasenista.

4. Realististen vaatimuksien esittiminen ja mahdollisuuksien
tarjoaminen.
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Kaksinkertaisen rangaistuksen kayttaminen tapahtuu usein huo-
maamatta: esimerkiksi ryhméassd paljon hommia paiskivat jase-
net syyllistavat vahemman osallistuvia laiskottelusta, mutta eivat
my6skadn helpota heidéin osallistumistaan tai saavat heidat tun-
temaan olevansa vain niiden "paremmin osaavien” tielld. Inhimil-
lisen kokoisten tehtdvien tarjoaminen on tirkedi siinid vaiheessa,
kun ihmiset eivat ole valmiita oma-aloitteisesti ottamaan hommia
hoidettavakseen. Pitkalla tdhtaimella pitaa kuitenkin pyrkia siihen,
ettd jasenet toimivat oma-aloitteisesti, eivitka vain toisten pyyn-
nosté tai kaskystd. Tama voi tapahtua esimerkiksi jakamalla tietoja,
taitoja, yhteyksia ja kannustusta.

Ryhmin tyokulttuuria pitdd myo6s pysdhtyd arvioimaan aika
ajoin. Aina tulee olemaan suorittajia, jotka ovat kasvaneet siihen,
ettd he saavat hyviaksyntaa ainoastaan tekemélld mahdollisimman
paljon asioita. Aina l6ytyy uhrautujia, jotka ovat valmiita poltta-
maan itsensé loppuun mitattomienkin asioiden parissa osaamatta
delegoida vastuuta muille. Lahes jokaisesta ryhmasta 16ytyy per-
fektionisti, jolla on taipumus takertua yksityiskohtien tiydelliseen
toteuttamiseen kokonaisuuden kustannuksella. Ongelmaksi asia
kaantyy, jos ryhmassa yleisesti arvostetaan liikaa tyontekoa ja suo-
rittamista, itsensa uhraamista ja yksityiskohtien taydellista toteut-
tamista. Ryhma4, jossa ihmiset joutuvat raatamaan itsensi puhki
tunteakseen tiyttavinsd ryhman vaatimukset, ei ole ryhméa kovin
kauan.

5. Hyviksynnén, arvostuksen ja rakentavan kritiikin ilmaise-
minen.

Syyllistimalla ei saada kestdvia tuloksia aikaiseksi. Paras ta-
pa saada ihmiset osallistumaan on kannustaminen ja rohkaisemi-
nen, ei painostaminen ja syyllistiminen. Thmisiltd ei voi vaatia
sen suurempaa ajallista tai kdytdnnollistd panosta kuin he voivat
antaa. Tama on ryhmén kunnianhimoisimpien jasentenkin vain
hyviaksyttava. Uusilta, asiaa vasta opettelevilta ihmisiltd ei myo6s-
kadn voi vaatia tdydellista suoritusta ensimmaéiselld kerralla. Heil-
le on tarjottava mahdollisuuksia opetella asioita tekemalld, ja ko-
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