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TIVISTELMA

Muuttuvassa tyoelamassa organisaatiot tarvitsevat johtolahtoisen kehittdmisen rinnalle tyontekija-
lahtoista kehittamista. Kaytantolahtoinen kasitys tydntekijoiden toimijuudesta perustuu siihen, etta
tyontekijat ja asiakkaat oivalletaan keskeisiksi lahteiksi ja toimijoiksi tydn ja palvelun uudistamisessa.
Tyontekijoiden innovatiivisia ratkaisuja ja oivalluksia olisi voitava entistd paremmin hyddyntaa tuot-
tavuuden ja tydhyvinvoinnin edistdmisessa.

Toimi-hankkeessa tarkastelimme tydntekijoistd lahtevaa kehittdmista yhteiskunnallisesti erittain
haasteellisessa kehitysvaiheessa olevassa vanhuspalvelutydssa. Vanhusten maaran kasvu ja palve-
lutarpeiden muutos yhdessa niukentuvien taloudellisten resurssien kanssa luovat palveluille vaati-
van toimintaymparistdn. Toimi-hankkeessa tyontekijat [ahtivat kehittdmaan tyotaan arkikokemuk-
sensa ja havaitsemiensa tarpeiden pohjalta. Esimiehet ja sisdiset kehittdjat perehdytettiin toimimaan
kehittdmismenetelmien lanseeraajina ja ohjaajina. Johdolle osoitettiin aikaansaannokset ja samalla
se uudistuspotentiaali, mika tyontekijoilla on. Kehittdmismenetelmat toimivat kehittdmiseen tuup-
paajina silla tarkoituksella, etta niitd jatkossa sovelletaan tydpaikoilla ilman erityisten hankkeiden
tukea.

Toimi-hankkeen tavoitteena oli edistaa tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta eli omaan tydhon vai-
kuttamista, aloitteellisuutta ja arjen ideoiden esiin nostamista. Tutkimme, voidaanko kehittdmistoi-
mijuutta vahvistaa tyontekijalahtoisten kehittdmismenetelmien avulla ja millaisia seuraamuksia me-
netelmien kaytolla on tydon uudistamiseen ja tyontekijoiden voimaantumiseen. Ideana oli myos
tuoda kehittdmismenetelmat organisaatioiden esimiesten ja sisdisten kehittdjien apuvalineiksi.

Kokeilimme ITU! Innovaattorin tydkirjan ja kehitysvuoropuhelu-menetelman kayttoa neljdssa van-
huspalveluorganisaatiossa. Suurin osa menetelmien kokeilijjoista oli palvelutalojen ja kotihoidon
Iahi- ja sairaanhoitajia. Kehittamistoimijuutta, sen muutoksia ja menetelmien kayttéa tutkimme en-
nen—jalkeen-haastattelujen seka menetelmien kayton havainnoinnin avulla. Kolmantena menetel-
mana, kehittdmisen seuraamusten arvioimiseksi, hyddynsimme kehittavaa vaikuttavuusarviointia.

Kehittamistoimijuuden muutosta tarkastelimme seka yhteisollisena ilmiona etta yksildiden ajattelu-
ja toimintatapojen muutoksina. Kehittdmistoimijuudella on monia ilmenemismuotoja, ja se nakyy
erilaisiin kohteisiin suuntautuvina kannanottoina ja tekoina. Vanhuspalvelutydntekijoiden kehitta-
mistoimijuus osoittautui vaikeasti tavoitettavaksi ja hauraaksi. Tyontekijat eivat mieltdneet itseddn
palvelun kehittdjiksi tai muutosvoimaksi. Huomattava osa kehittamistoimijuudesta nivoutui arjessa
tapahtuvaan, pienimuotoiseen kehittamiseen ja innovointiin. Tunnistimme tydntekijdiden puheessa
kolme erilaista otetta kehittdmistoimijuuteen: kyseenalaistava, ideoita tai ratkaisuja pohtiva seka
konkreettisia tekoja sisaltava kehittamistoimijuusote.

Menetelmat toimivat kehittdmistoimijuuden herattelijoina. Kaikissa kokeiluyksikdissa tyontekijoi-
den kehittdmistoimijuus vahvistui. Seka ITU!-kirja etta kehitysvuoropuhelu edistivat keskustelukult-
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tuuria ja tyota koskevaa yhteistd ymmarrysta. Vastaavasti molemmat menetelmat herattivat tyon-
tekijoita pohtimaan ja muuttamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan. Kokeilujen tuloksina syntyi
myos konkreettisia ideoita ja toimintatapamuutoksia. Kehittamisteoissa nakdkulmana oli niin asi-
akkaiden parempi hoito kuin tydntekijoiden tyon sujuvoittaminen.

Seka ITU!-kirjan ettad kehitysvuoropuhelun yhteinen tarkoitus on tukea tyontekijalahtoista kehitta-
mistd. Menetelmilla on kuitenkin my&s eroja. Niilla on erilainen kayttotarkoitus, ja ne on suunniteltu
kaytettaviksi erilaisissa tilanteissa. ITU!-kirja on ketterd kehittdmisen valine, jota voidaan kayttdad mo-
nin tavoin. ITU!-kirja rohkaisi tydntekijoitd yhteisiin pieniin parannuksiin ja nopeaan toimeen tarttu-
miseen. Kokeilu osoitti, ettd ndenndisen “kevyt” valine nosti tydntekijdiden toimijuudesta esiin eri
puolia ja kohteita. Kehitysvuoropuheluun rakennettu oman ammatillisen tilanteen pohtiminen yh-
teisen tydn muutoksen kasittelyn rinnalla antoi evaita tydntekijakohtaisiin kehitystehtaviin ja toi na-
kyviin tydn muutoksessa mielekkyytta tukevat ja sydvat lahteet. Toisin kuin ITU!-kirja, kehitysvuoro-
puhelu on juonellinen prosessi teoriapohjaisine jasennysvalineineen. Menetelmat tdydentévat toi-
siaan, ja ITU!-kirjaa ja kehitysvuoropuhelua voisi hyvin kdyttaa jatkossa rinnakkain vahvistamassa
toinen toistaan.

Kehittava vaikuttavuusarviointi tarjosi hankkeessa kahden menetelmén yhteisen kayttokokemuk-
sista ja seuraamuksista oppimisen areenan. Arviointimenetelma osoittautui tarpeelliseksi toiminta-
tapaparannusten edistamisen seka tydntekijalahtdisen kehittdmisen vakiinnuttamisen kannalta. Pa-
joissa molempien menetelmien kayton myota aloitetut kehittamistoimet tai niiden aihiot nousivat
esiin ja tulivat ndhdyksi uudella tavalla.

Tulosten perusteella kokeiltujen menetelmien avulla voidaan luoda edellytyksia ja pienid askeleita
kohti uudenlaista kehittamiskulttuuria. Toimi-hanke vahvisti tyontekijoiden kehittamistoimijuutta,
sai aikaan voimaantumista ja aloitteellisuutta, konkreettisia toimintatapamuutoksia palvelutoimin-
taan seka ideoita kehittdmiskaytantdjen parantamiseen. Kriittinen kysymys tydntekijalahtoisen ke-
hittdmiskulttuurin juurtumisen kannalta on, ldhteekd johto levittdamaan menetelmia niin, etta uusi
kehittamiskaytanto jaa arkeen elamaan. Kun tydntekijoita on voimaannutettu esittamaan arjen pa-
rannuksia, ideoiden kehittely, toteuttaminen ja levittdminen edellyttavat myds esimiesten tydaikaa
ja ponnistuksia. Tyontekijoiden aloitteellisuus vaatii esimiehiltd tukea ja resurssien antamista niin
parannusten kaytantoon vientiin kuin tyontekijalahtdisen kehittamiskulttuurin edistamiseen.
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ALKUSANAT JA KIITOKSET

Tyontekijoiden kehittamistoimijuutta edistavien menetelmien kayttdonotto ja kehittava seuranta eli
Toimi-hanke (1.1.2014-28.2.2016) oli Tydsuojelurahaston rahoittama ja Tyterveyslaitoksen toteut-
tama tutkimus. Tutkimus toteutettiin neljdssa vanhuspalveluorganisaatiossa. Kiitdmme rahoittajaa
tutkimuksen mahdollistamisesta.

Saimme hankkeeseen aktiivisia ja ennakkoluulottomia yhteistydkumppaneita, jotka ryhtyivat kokei-
lemaan tyontekijalahtdisida menetelmia organisaatioissaan, joissa oli vallalla kiivas muutostahti ja
kaikilla kadet taynna toita. Lampimat kiitokset hyvasta yhteistyosta Helsingin kaupungin sosiaali- ja
terveysviraston, Lohjan kaupungin perusturvapalveluiden, Mereon (Vanhusten Palvelutaloyhdistys
ry) seka Vantaan kaupungin vanhus- ja vammaispalveluiden toimijoille. Kiitokset kuuluvat myos |a-
hiesimiehille ja johdon edustajille, jotka hyvalld organisoinnilla mahdollistivat hankkeen kaytannon
toteuttamisen eri vaiheineen ja olivat itse mukana erityisesti arviointipajoissa. Erityiset kiitokset suu-
resta panoksesta kuuluvat kaikille niille tydntekijoille, joita haastattelimme ja jotka kayttivat mene-
telmia ja osallistuivat yhteiseen arviointiin. Mainittakoon erikseen paatosseminaarin paneelikeskus-
telu, jossa ryhma hankkeessa mukana olleita toimijoita toi esille ndkemyksiaan tyontekijalahtoisesta
kehittamisestd ja Toimi-hankkeen tuloksista. Kiitos panelisteille ja muille osallistujille. Kiitdmme lam-
pimasti myos levittdjaorganisaatioiksi mukaan lahteneitda HENRY ry:td, Helsingin yliopiston koulu-
tus- ja kehittamiskeskusta ja Vanhus- ja lahimmaispalvelun liitto Valli ry:ta. Kiitokset Toimi-hankkeen
keskustelevalle ohjausryhmalle, jossa oli jasenina edella mainittujen yhteisty6tahojen edustajat, mu-
kaan lukien Tydsuojelurahaston edustaja ja lisaksi tieteellisena asiantuntijana professori Reijo Miet-
tinen Helsingin yliopistosta. Saamastamme kannustuksesta ja tuesta kuuluvat kiitokset my&s johtaja
Paivi Husmanille (Tyoterveyslaitos).

Toivotamme lukijoille antoisia lukuhetkia raportin parissal!

Tekijat
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T LAHTOKOHTA JA TAVOITTEET

11 Kehittdmistoiminnan ajankohtaiset haasteet

Suomessa kuten muuallakin Euroopassa on meneilldan kriittinen tydeldman murros, jossa tuottei-
den ja palveluiden globalisaatio, digitalisaatio seka tydmarkkinoiden ja tuotantotapojen muutokset
vaativat tydorganisaatioilta yha tuottavampaa toimintaa ja nopeaa uudistumista kilpailussa parjaa-
miseksi (Alasoini ym. 2012). Pérezin (2002) mukaan nykyisessa informaatioteknisen kumouksen sy-
nergiavaiheessa innovoinnin padpaino ei ole teknologiassa vaan sosiaalis-organisatorisissa mal-
leissa ja toimintatavoissa. Nopeassa tahdissa eteneva tydvoiman ikdantyminen seka tydurien epa-
varmuus ja katkonaisuus tekevat uudistumisen haasteen erityisen vaativaksi. Miten tydntekijat py-
syvét rakenteellisten ja tietoteknisten muutosten tahdissa mukana ja jaksavat pysytelld tydelaméassa
pitkdan? Miten virittda ja yllapitaa tyontekijoiden sitoutumista ja innostusta aktiiviseen otteeseen
tyodssaan? Yhtena ratkaisuna on julkisessa keskustelussa nostettu esiin tydhyvinvoinnin varmista-
minen muun muassa hyvalla johtamisella niin, ettd tydurat pitenisivat. Toisaalta samanaikaisesti tyo-
paikoilla haetaan tehokkuutta organisoimalla ja automatisoimalla ty6ta seka lisaamalla itsepalvelun
osuutta niin, etta tyd sujuisi yha nopeammin ja vahemmalla tyontekijdjoukolla. Tydelamassa olevilta
vaaditaan joustavuutta ja uudistumishalukkuutta seka usein valmiutta kouluttautua tarvittaessa uu-
delle uralle.

Yha useampi tydntekija tekee nyt ja tulevaisuudessa asiakaspalveluty6ta, jossa tydn laatu voi riippua
yksittaisten tyontekijoiden palvelualttiudesta ja kyvysta vastata asiakkaan ongelmiin joustavasti.
Asiakastilanteissa tapahtuva ongelmanratkaisu on tarkea tydn kehittdmisen motiivi ja ideoiden
lahde. Kun tydntekija ja lahiesimies uudistavat palvelua siella missa sita toteutetaan, kehittamistoi-
mintaan osallistuminen tapahtuu ikaan kuin alhaaltapain, usein jopa nopeammin ja tydhyvinvointia
tukevammin kuin johdon tai poliittisten toimijoiden kdynnistaessa rakenteellisia muutoksia ylhaal-
tapain (Saari ym. 2015). Johtolahtoisen, strategisen kehittamisen rinnalle tarvitaan sellaista kehitta-
mistd, jonka avulla tyontekijoiden innovatiivisia ratkaisuja ja oivalluksia voidaan entista paremmin
hyddyntaa tuottavuutta ja tydhyvinvointia palvelevan uudistumisen lahteena.

Tarkastelemme edelld mainitun kaltaista, tyontekijoista lahtevaa kehittamista yhteiskunnallisesti
erittain haasteellisessa kehitysvaiheessa olevassa vanhuspalvelutydssa. Vanhusten maaran kasvu ja
palvelutarpeiden muutos yhdessa niukentuvien taloudellisten resurssien kanssa luovat palveluille
vaativan toimintaympariston. Hoito- ja hoivapalvelujen henkildston jaksaminen tydssa koko tyo-
uran loppuun samalla, kun tuottavuutta parannetaan ja palveluja uudistetaan, on johdolle, tyoyh-
teisdlle ja tydprosessien kehittamiselle suuri haaste (Koponen ym. 2012).

Vanhuspalveluita organisoivat julkiset ja yksityiset toimijat kehittavat parhaillaan palvelujarjestelmi-
aan ja palveluitaan vastaamaan voimakkaasti kasvavan vanhusvaeston tarpeisiin. Ylin johto hakee
ratkaisuja palvelutydn tehokkaammasta organisoinnista, organisaatiorakenteiden ja funktioiden
uudenlaisesta yhteistydsta seka asiakkaiden toimintakyvyn raportoinnista yha sujuvammin itse pal-
velutapahtuman aikana mm. mobiiliratkaisuja hyddyntaen. Palveluhenkilstdn olisi samanaikaisesti
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sopeuduttava ndihin muutoksiin ja huolehdittava laadukkaasta hoitotydsta paivittain. Vanhuspal-
veluun kohdistuneissa tutkimuksissa on tunnistettu tyontekijdiden olevan talla hetkella kahteen
suuntaan vetdavan muutoksen jannitteessa: talouden (tehokkuuden) ja hoivan (laadun) ristipai-
neessa (Virkki ym. 2012).

Toimi-hankkeessa kehittdmistoiminnan haasteisiin vastattiin kokeilemalla kehittdmismenetelmis,
jotka pyrkivat auttamaan tyontekijoita 10ytamaan ja sailyttamaan tyonsa merkityksellisyyden ja am-
mattiylpeyden seka tukemaan sita ajatusta, etta tyontekija itse on oman tydnsa paras kehittaja. Tal-
I6in tyontekijalla on kykya ja halua luoda uusia arjen ratkaisuja osana ammattilaisuuttaan. Kut-
summe tata kehittamistoimijuudeksi. Siihen kuuluu, etta tyontekija pystyy tarvittaessa muokkaa-
maan ja jopa kyseenalaistamaan arjen toiminnan kannalta mahdottomia rakenteita ja muutoksia
(Meyerson 2001; Rasanen & Trux 2012) ja tarvittaessa myds omaa suhtautumistaan niihin. Ensim-
maisena nakdkulmanamme on tdma ajankohtainen vaade: tydntekijdiden kehittdmistoimijuus ja sen
edistdminen.

Kehittdmistoimintaa on totuttu organisoimaan konsultti- ja tutkijavetoisesti. Hyvienkin kehittamis-
hankkeiden paatyttya niiden aikaansaannosten kaytantodn vieminen ja levittdminen jaa herkasti
vaillinaiseksi, jolloin niiden anti havida. Selvitykset julkisen sektorin innovaatiotoiminnasta (esim.
Kaukomaa 2008; Lith 2009; Valtiovarainministerio 2009) suhtautuvat toiminnan tuloksellisuuteen
kriittisesti. "Pirstaloitunut hankekehittdminen" julkisella sektorilla on osaltaan seurausta siits, etta
hankkeita kdynnistetadn usean eri ministerion ja niiden hallinnonalan tutkimuslaitosten ja yksikoi-
den seka eri rahoittajaorganisaatioiden kautta. Vaikka hankkeita on perusteltu sillg, etta kuntalaiset
hyotyvat hankkeen tuloksista parempina palveluina ja kustannussaastding, hankkeissa ei ole doku-
mentoiden seurattu, kuinka ja missa laajuudessa tuloksia on otettu kayttoon ja millaisia seurauksia
niilla on ollut palvelujen asiakkaille, loppukayttdjille ja kehittajaorganisaatioiden henkildstolle. Vii-
meaikainen interventioiden evaluaatiokeskustelu (esim. Nielsen 2013; Engestréom 2011) tuo esiin
erityisesti tarpeen tutkia laadullisesti kehittamisinterventioiden prosesseja. On tarkea tutkia, kuinka
tyOntekijat ja esimiehet voivat itse olla mukana interventioiden suunnittelussa ja toteutuksessa ak-
tiivisina osallistujina, ei vain toimenpiteiden ja mittausten kohteina. Toimi-hankkeen toisena nako-
kulmana on ollut kiinnittdd huomio kehittdmismenetelmien kéytdn seuraamuksiin tydn uudistumi-
sen ja tyontekijdiden voimaantumisen kannalta.

Organisaatioiden sisdisen kehittamisen ja tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen tukeminen on pe-
rinteisesti ollut henkildstotoimen (HR ja HRD) tehtava. Miten kehittamistoiminta ja sen keskeiset
menetelmat ovat pysyneet tydeldaman kehityksessa ajan tasalla? HR:n kehittdmistoiminta on yleensa
valjastettu johdon aloitteesta lahtevien uudistusten ldpivientiin kouluttamalla henkil6stda hallinto-
ja raportointity6ta uudistaviin ICT-jarjestelmiin seka uusiin organisaation arvoja edistaviin toiminta-
tapoihin ja esimiestoimintaan. HR:n keskeisina kehittamisvalineina ovat 1980-luvulta lahtien olleet
yhtaalta organisaation kattavat menetelmat, kuten henkildston ilmapiirid mittaavat kyselyt ja niihin
liittyvat kehittamistoimenpiteet seka toisaalta yksittdisen tyontekijan tydsuoriutumista ja osaamisen
kehittamista arvioivat kehityskeskustelut. Asiantuntijoiden suunnittelemien uusien ratkaisujen tay-
tantddnpanon rinnalle on kehitetty myds henkildstdd osallistavan kehittdmisen menetelmia (esim.
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Virkkunen 2004). Osallistavat menetelmat ovat kuitenkin jadneet usein yksittaisiksi, ulkopuolisten
kehittdjien ohjaamiksi projekteiksi ilman jatkuvuutta (Arnkil 2006). Tyontekijat kylld muokkaavat ja
kehittavat kaytantoja paivittdisessa toiminnassaan, mutta tama jaa nakymattomaksi eika sita tietoi-
sesti kayteta yhteisollisend resurssina organisaatioissa. Siten tydntekijoista lahteva kehittdminen on
nykyorganisaatioissa vield haurasta ja yksittdisiin hankkeisiin rajautunutta. Kehittdmistoimijuutta
edistavat apuvalineet eivat ole vield organisaatioiden laajamittaisessa kaytdssa. Kolmantena nako-
kulmanamme on ollut osallistaa esimiehet, HR-toimijat ja muut sisdiset kehittjit tyontekijoiden ke-
hittdmistoimijuutta edistavien vélineiden kayttdonottoon ja seurantaan.

Toimi-hankkeessa kutsuimme esimiehet ja HR:n edustajat tai sisdiset kehittdjat rinnallatutkijoiksi ja
-oppijoiksi menetelmien kayttdonottoon ja seurantaan. Heiddn panoksellaan pyrimme vaikutta-
maan kestdvasti organisaation uudistumista edistaviin toimintatapoihin.

12 Tyontekioiden kehittdmistoimijuus kaytanto- ja strategialahtdisen
Jjohtamisen rajapinnassa

Tyon etnografisissa tutkimuksissa on alettu viime aikoina kiinnostua tydntekijoiden toimijuudesta
(agency). Voimme erottaa kirjallisuudessa kahdenlaista hypoteesinomaista kasitysta. Kasitys tydn-
tekijan mahdollisuuksista vaikuttaa tydhdnsa ja muuttaa sité on riippuvainen siita, vallitseeko orga-
nisaatiossa niin sanottu strategia- vai kaytantolahtoinen kasitys tyontekijoiden toimijuudesta. Myds
strategialahtdisessa kasityksessa tyontekijoiden osallistumista muutoksiin pidetdan tarkedna muu-
toksiin sitouttamisen nakokulmasta. Strategialahtoisessa kasityksessa toiminnan suunta ja sita to-
teuttavat keinot tehddan kuitenkin suhteellisen pienen johto- tai esikuntayksikdn suunnittelemana,
ja muutosta ohjataan ylhaaltapain jalkauttamalla uusi toimintamalli alaspain, jolloin tydntekijat osal-
listetaan muutokseen vasta vietdessa suunnitelmia kaytantdon. Strategialahtdisessa johtamisessa
johto seuraa ja kontrolloi, miten henkildsto saavuttaa ylemman johdon asettaman toimintakehyk-
sen, esimerkiksi tulostavoitteet ja visiot. Henkildston oletetaan tuottavan sitd, mita johto haluaa ja
mista johto palkitsee. Keski- ja lahijohdon tehtdvana on toisaalta kontrolloida tulosten saavutta-
mista ja toisaalta pitda huolta tydntekijdiden motivaatiosta ja hyvinvoinnista seka kannustaa tyon-
tekijoita toimimaan muutoksen suunnassa.

Kaytantolahtoinen kasitys tyontekijoiden toimijuudesta perustuu siihen, etta tyontekijat ja kayttajat
(asiakkaat) ndhdaan keskeisina toiminnan uudistamisen ldhteina ja toimijoina. Toimijuus on luon-
teeltaan yllatyksia sisaltavaa ja alhaaltapain rakentuvaa. Isoissa organisaatioissa tallainen tydnteki-
joiden ruohonjuuritasolla tapahtuva aloitteellisuus, omaperaisyys ja innovatiivisuus voi jaada ylim-
malta johdolta tunnistamatta. Puhutaan tyontekijoiden hiljaisesta, paikallisesta ja tilanteisesta osaa-
misesta ja toimijuudesta (Kupiainen ym. 2011), joka on usein virallisen johtamisjarjestelman rinnalla
kehkeytyvaa toimintaa, jonka vain vertaiset ja kayttdjat tunnistavat. Tyontekijoiden halu kehittaa
omaa tyotaan perustuu sisdiseen motivaatioon, kiinnostukseen itse tyon sisalldsta ja sen merkityk-
sestd, ja sen on todettu olevan yhteydessa myods hyvinvoinnin kokemuksiin (Deci & Ryan 2008; Ryan
& Deci 2000). Tallainen toimijuus on yksil6llista ja haurasta, ja usein organisaatiolta puuttuu keinot
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saada tallaista toimijuutta laaja-alaisempaan kayttdon. Esimerkiksi Tyo- ja terveystutkimuksen ky-
selyn mukaan suomalaiset tyopaikat eivat juuri laaja-alaisesti hydodynna tyontekijoiden aloitteita in-
novaatioiden tai toiminnan muutosten ldhteind (Hasu ym. 2013). Vaikka henkildsto ja esimiehet
ovat yhdessa sitoutuneet niukkenevaan kuntatalouteen tai kyenneet toteuttamaan vaikeankin
muutoksen, kunnissa ei Kuntaliiton julkaisun mukaan kuitenkaan pideta vahvuutena sitd, ettd hen-
kilosto osallistuisi innovaatiotoimintaan (Stenvall ym. 2013, 13).

Kuva 1 jasentaa kehittdmistoimijuuden ilmenemista strategia- ja kaytantolahtdisen toimijuuden ra-
japinnalla, johon hankkeemme tarkastelu fokusoituu. Tutkimme, voidaanko osallistavilla ja kehitta-
villa menetelmilld kasvattaa alhaaltapdin rakentuvaa, tyontekijoista ja kayttdjista lahtevaa toimi-
juutta (kehittdmistoimijuutta), tehda sitd nakyvaksi ja ymmarrettavaksi tydorganisaatioissa seka
saattaa toiminnan eri tasot keskenaan rakentavaan vuorovaikutukseen.

Nakokulmat toimijuuteen tydorganisaatiossa

lohdon ja organisaation nakakulma

Ohrganisaatio- - : : Julkinen I
tasoinen Strategialahtéinen kasitys Johdettu, virallinen
Suunniteltu tydntekijdiden toimijuudesta Drokumentaitu

Kontrollzitava Seurattu/palkittu

Toteutunut, koettu, muuttuva toimijuus

- T T Julkilausumaton
Eanl;.alhnen Epawirallinen
1lltai|c'|1£~|n:'n. Piilevd tai ndlkymatin
S Kaytantslahtsinen kisitys bokumentoimaton

: : . - f erfalspalkitiu tai
ﬁehﬂgwi tyéntekijdiden toimijuudesta kayttajien palkitsema
itseohjautuva

Tyéntekijdiden ja kdyttajien ndkdkulma
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Olemme kiinnostuneita sellaisen toimijuuden tunnistamisesta, joka tavalla tai toisella murtautuu
ulos annetusta toimintakehyksests, maarittyi se sitten organisaatiosta itsestaan tai tutkijoiden ke-
hittamista menetelmista. Interventioiden vaikutuksia tutkittaessa olemme kiinnostuneita my®os siita,
miksi jotkut eivét halua kdyttad menetelmia tai vastustavat niita.

Tyontekijoiden kehittamistoimijuuden rakentumista lahestyimme kahta kautta (kuva 2). Yhtaalta
tarkastelimme sita yhteisollisesta nakokulmasta, tyon kohdetta ja kontekstia painottaen. Tut-
kimme, miten menetelmat auttavat tyontekijoita ratkaisemaan senhetkisia tydnsa ja organisaati-
onsa haasteita ja ristiriitoja seka millaisia kehittamistekoja, ituja tai kokeiluja lahti liikkeelle. Toisaalta
tarkastelimme kehittdmistoimijuutta painottaen yksildiden ajattelu- ja toimintatapojen (suhtau-
tumistapojen) muutosta. Vahvistuuko tyontekija ammattilaisena, joka kehittaa itsendisesti omaa
tyotaan ja joka kysyy jatkuvasti itseltdan: Mitd olen tekemassa? Miten tata tyotd teen? Miksi teen
tata tyota? Voivatko erilaiset tydorientaatiot omaavat henkildt suuntautua kohti ‘'maltillista radikaa-
lia', kuten Rasanen ja Trux (2013) esittavat. Heidan mukaansa maltillinen radikaali on tydntekijd, joka
vaikuttaa systeemiin siséltdpain pysyen uskollisena omalle minélleen ja arvoilleen. Maltillinen radi-
kaali uskaltaa kyseenalaistaa johdon menettelyja, mutta ei meneta toimintakykyaan. Han ldhtee
neuvottelemaan ja organisoimaan muutoksia yhdessa muiden kanssa saadakseen aikaan muutok-
sia, jotka vastaavat omia arvostuksia.

Kehittdmistoimijuuden tutkimi- Kehittdmistoimijuuden tutkimi-
nen yksildiden suhtautumista- nen ty6n kohteen ja organisaa-
pojen ja tyoorientaation muu- | | tiokontekstin kautta

toksena

Kuva 2. Hankkeen kaksi tutkimusstrategiaa

Hankkeessa kaytettiin nditd molempia tutkimusstrategioita. Kahden tutkimusstrategian avulla ja
vuoropuhelulla pyrittiin syventamaan ja laajentamaan ymmarrysta kehittamistoimijuuden edista-
misen mahdollisuuksista.

Lisdksi tarkastelimme, missa maarin yksilollista kehittdmistoimijuutta voidaan saada mobilisoitua
tyOyhteisdjen kayttdon. Osallistavien prosessien (interventioiden) on todettu voimaannuttavan
tyontekijoita silloin, kun heille annetaan mahdollisuus reflektoida menetelmien vaikutuksia hyvin-
vointiinsa ja kun kehittdmiseen osallistuminen on saanut aikaan oivalluksia omasta tyotilanteesta.
Voimaantuminen mahdollistuu myds, kun prosessi on antanut mahdollisuuden jakaa ajatuksia ver-
taisten ja esimiesten kanssa, tydyhteiso on auttanut edistamaan sovittuja kehittamistehtavia ja osal-
listumisesta on seurannut aktiivisia tekoja ja toimintaa tydn muuttamiseksi (Arneson & Ekberg
2005). Hankkeessa kahden kehittamismenetelman, ITU! Innovaattorin tydkirjan ja kehitysvuoropu-
helun, seuraamusten yhteisollisen kasittelyn tukena kaytimme kehittavaa vaikuttavuuden arviointia
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(menetelmien kuvaus luvussa 3.2). Se tuotti menetelmien arvioinnin, antoi organisaatioille areenan
siirtdd menetelmien tuottamia aloitteita kaytantdon seka vahvistaa menetelmien leviamistd organi-
saatioissa.

1.3 Vanhuspalvelut ja vanhuspalveluty® muutoksessa

Toimi-hanke kohdistui vanhuspalveluihin ja sen tydntekijéihin ja esimiehiin. Vanhuspalveluissa on
kaynnissa isoja muutoksia. Asiakasmadra kasvaa idkkaiden maaran lisddntyessa vaestossa. Kunnat
ovat taloudellisesti tiukoilla, ja sddstdmispaineet heijastuvat palveluiden organisoimiseen ja uudis-
tamiseen. Vanhuspalveluorganisaatiot ja ammattilaiset erikoistuvat yha enemman. Laitoshoitoa on
purettu ja avohoitopainotteisuutta on jatkuvasti lisatty. Kotona asumista ja tehostettua palveluasu-
mista on tuettu (Kokko ja Valtonen 2008). Palveluiden sisaltd, luonne ja henkildston osaamisvaati-
mukset muuttuvat. Esimerkiksi kotihoidon integroitumiskehitys (kotisairaanhoidon ja kotipalvelun
yhdistyminen) 2000-luvun alusta Idhtien on muuttanut kotihoitoa sairaanhoidollisempaan suun-
taan. Samalla kun tuotteistamisella tavoitellaan asiakaslahtdisia prosesseja, palveluita yhtenaiste-
taan ja standardoidaan ja niille asetetaan sisaltokriteerejd, mika taas vaikeuttaa joustavuutta ja yk-
silollisiin tarpeisiin vastaamista (Virkki ym. 2011). My&s vanhuspalveluissa tydntekijdiden jokapaivai-
seen kayttdon tulee yha enemman uutta teknologiaa, kuten esimerkiksi mobiililaitteita.

Tehokkuus ja kustannusten sadstdminen hallitsee palveluiden uudistamista (Anttonen 2009). Te-
hokkuuden ja laadukkaan hoidon ristipaineessa toimivat tyontekijat ovat huolissaan siitd, pysty-
vatko he tarjoamaan vanhuksille riittdvan hyvaa hoivaa. Muutosten keskella tyontekijat joutuvat so-
vittamaan yhteen ammatilliset arvonsa, oman jaksamisensa sekd asiakkaan tarpeet ja organisaation
tehokkuusvaatimukset (Virkki ym. 2012).

Hoitotyo erityisesti vanhuspalvelualalla on yksi raskaimmista ty6tehtavista tydmarkkinoilla. Vanhus-
ten hoito on edelleen naisten ty6td. Tyon on todettu olevan seka fyysisesti ettd psyykkisesti voi-
makkaasti kuormittavaa. Fyysista kuormitusta helpottavaa hoitoteknologiaa ei hoitotilojen ahtau-
den takia useinkaan voida kayttaa, vaikka apuvalineita olisi tarjolla. Ainoan laheissuhteen yha use-
ammalle vanhukselle tarjoaa hoitaja. Tyo on kokonaisvaltaista kohtaamisty6td, jossa on paljon fyy-
sista kosketusta ja tunnety6ta (Szebehely 2005; Martela 2012). Tyd ja palvelu on muuttunut ham-
mastyttavan vahan ajatellen sitd, miten suuret yhteiskunnalliset paineet vanhusten hoivan ja hoito-
tyon kustannusten alentamiseen liittyy.

Pohjoismaissa tehdyssa laajassa kyselytutkimuksessa selvitettiin, miten vanhuspalveluiden tynte-
kijat kokevat muutosten vaikutukset tydhonsa (Trydegard 2012). Julkisten vanhuspalveluiden orga-
nisaatiomuutokset ja palvelutuotannon toteuttamistavan muutokset heijastavat hyvinvointiyhteis-
kunnan murrosta. Muutoksen taustalla on New Public Management -ajattelu, jonka tunnuspiirteita
ovat tehokkuuden ja tuottavuuden korostaminen seka liiketoiminta-ajattelu. Kilpailuttaminen, so-
pimukset, valinnanvapaus ja kustannusten karsinta ovat tulleet julkisiin vanhuspalveluihin. Tama ke-
hitys on alkanut Ruotsissa jo 1990-luvulla, Tanskassa ja Norjassa 2000-luvun alussa ja tullut sen
jalkeen hitaasti Suomeen.
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Muutosten vaikutukset jokapaivaiseen tydhon ovat merkinneet entistd standardoidumpaa tyota ja
yksityiskohtaisia sopimuksia. Trydegardin (2012) tutkimuksessa kaikissa neljdssa Pohjoismaassa
tyontekijat kokevat kiireen lisddntyneen ja oman ammatillisen vaikutusvallan ja autonomian vahen-
neen. Tyoolojen koettiin huonontuneen, ja tydta kuvattiin fyysisesti ja henkisesti kuormittavaksi.
Hyvan hoidon toteuttamisen edellytykset ovat heikentyneet; tyontekijat eivat mielestadn voi tehda
toita niin hyvin kuin haluaisivat. Tama puoli nakyi vahvimmin Tanskassa ja Ruotsissa, missa on to-
teutettu suurimmat organisointimuutokset. Suomessa ja Norjassa osa erityisesti kotihoidon tyon-
tekijoista tunsi tydolojen muuttuneet parempaan suuntaan, mutta suomalaiset tydntekijat kokivat,
etta heilld on henkildstovaje ja liikaa toita. Tydhon ei voi vaikuttaa eika sitd voi kehittdd. Uupumisen
kokemukset ovat yleisia. Tutkijoiden (Trydegard 2012) mielesta on halyttavas, etta yksi kolmesta
vanhuspalveluiden tydntekijasta ilmoitti vakavasti harkitsevansa irtisanoutumista. Sen liséksi, ettd
tyontekijat kokivat tyonsa raskaaksi, he ilmoittivat, ettd heidan edellytyksensa tarjota laadukasta
hoivaa olivat huomattavasti heikentyneet. Valtaosa koki saavansa riittdméattomasti tukea esimiehil-
taan. Merkille pantavaa on myos se, ettd tyonsa jattdmistd pohtivat erityisesti pitkaan alalla tyos-
kennelleet, pitkalle kouluttautuneet tydntekijat. Niilla tyontekijoilla, jotka kokivat jadvansa vaille esi-
miehen tukea, oli kaksinkertainen halu jattaytya pois alalta verrattuna niihin, jotka saivat tukea (Try-
degard 2012; myos Hansen 2008).

Vanhusten kasvava maara ja vanhuspalveluiden muutokset merkitsevat siten haastetta tyontekijoi-
den tydssa pysymiselle ja hyville tydoloille, jotta palvelujen laatu ei karsisi. Samalla se merkitsee
muutospaineita johdon tyolle.

1.4 Tutkimuksen kohderyhmat ja yhteistydkumppanit

Tutkimuksen kohderyhmana olivat vanhuspalvelutehtavissa toimivat tyontekijat neljan eri organi-
saation vanhuspalveluissa julkisella seka kolmannella sektorilla. Hankkeeseen osallistuivat Helsingin
kaupungin sosiaali- ja terveysvirasto, Lohjan kaupungin perusturvapalvelut, Mereo (Vanhusten Pal-
velutaloyhdistys ry) ja Vantaan kaupungin vanhus- ja vammaispalvelut. Lisaksi hankkeeseen osallis-
tui tulosten levittdjaorganisaatioina HENRY ry, Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittdmiskeskus
(ent. Palmenia) seka Vanhus- ja lahimmaispalvelun liitto Valli ry.

Menetelmien kokeilijoiksi valikoitui edelld mainituista organisaatioista vanhusten palvelutaloyksi-
koita, kotihoitoa, sosiaali- ja lahityota seka paivatoimintaa tekevia tiimeja. Kaikissa tutkimuskoh-
teissa hankkeeseen osallistui kyseisten tydyksikdiden tyontekijoita, henkildsttoimen edustajia ja
esimiehia. Neljasta organisaatiosta oli mukana yhteensa 11 eri tydyksikkoa (tiimia, palvelutaloa tai
osastoa). Yhteensa hankkeeseen osallistui noin 160 henkil6a.

Kaikissa vanhuspalveluorganisaatioissa oli Toimi-hankkeen alkaessa kdynnissa monia muutoksia,
jotka lisasivat vanhuspalvelutydn haasteellisuutta entisestaan. Organisaatioissa koettiin, ettd niissa
tarvitaan tyontekijoiden tuottamien kehittdmisideoiden ja parannusehdotusten esille tuomista ja
niiden hyddyntamista. Samalla tunnistettiin tyontekijoiden aktiivinen rooli ja yhteistydn merkitys
kaytanndn vanhuspalvelutyohon liittyvien haasteiden ratkaisemisessa. Hankkeelta haettiin tukea
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tyontekijoiden tydmotivaatiolle ja tydhyvinvoinnille, ja siltd odotettiin toteutuskelpoisia kehittamis-
ideoita kdytannon tydhon. Menetelmista toivottiin esimiehille ja johdolle uusia tydkaluja, joilla voi-
daan tukea tyontekijoista lahtevaa tyon kehittamista, jotta asiakkaat saisivat entista parempaa pal-
velua ja tydntekijat voisivat hyvin ja olisivat motivoituneita ja tyytyvaisia tydhonsa. Seuraavassa ku-
vataan tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa havaittuja ajankohtaisia muutoshaasteita ja
tarpeita vastata niihin organisaatioiden itsensa esittdmien kuvausten perusteella. Lisaksi kuvataan
levittdjaorganisaatioiden nakdkulma hankkeessa mukanaoloon.

Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston kotihoito seka sosiaali- ja lahity6. Sosiaalivi-
rasto ja terveyskeskus olivat yhdistyneet vuoden 2013 alussa, ja muutoksen yhdeksi haasteeksi ko-
ettiin yhteistyokulttuurin luominen alueilla. Tavoitteena oli kotihoidon sekéd sosiaali- ja lahitydn yh-
teinen kehittdminen. Sosiaali- ja terveysvirasto tunnisti sosiaali- ja lahityon tyontekijalahtdisen ke-
hittdmisen tarpeen. Uudessa organisaatiossa tyontekijoiden aktiivista roolia, tydmotivaatiota ja tyo-
hyvinvointia haluttiin lisétd kehittdmistoimien ja Toimi-hankkeen avulla. Taustalla oli asiakaslahtoi-
syys; kotihoidon asiakkaiden ja palvelutalon asukkaiden palvelun laatua haluttiin parantaa. Toisaalta
haluttiin lisata tyotyytyvaisyytta ja tyontekijoiden sitoutumista.

Hankkeeseen osallistuneissa kotihoidon seka sosiaali- ja lahityon tydyksikdissa oli menossa monen-
laisia muutoksia erityisesti vuonna 2014, jolloin tutkimusaineisto kerattiin. Hankkeeseen osallistunut
palvelutalo yhdistettiin osaksi laajempaa palvelukeskusta. Samaan aikaan palvelutalon sisalla tehtiin
uusi tiimijako. Arkity6ta ja sen rutiineja yhtenaistettiin muiden palvelukeskukseen kuuluvien palve-
lutalojen kesken. Palvelutalon sisalla ty6ta jarjestettiin uudelleen osana tiimimuutosta. Tyontekijoi-
den sopeutuminen muutoksiin oli kdynnissa Toimi-hankkeen alkuhaastattelujen aikana. Sijaisty®-
voiman kaytto ja vaikeahoitoisten asukkaiden maaran kasvu tekivat hoitajien tydsta entista vaati-
vampaa. Palvelutalossa kokeiltiin seka ITU! Innovaattorin tyokirjaa etta kehitysvuoropuhelua.

Kotihoitoon kohdistuneet muutokset heijastuivat pitemmalta aikavalilta kuin palvelutalon muutok-
set. Kotipalvelu ja kotisairaanhoito oli yhdistetty vuonna 2005. Kotihoito alueellistettiin, jolloin tyon-
tekijoiden toiminta-alue laajeni. Muutoksen my6ta alueista tuli erillisia kokonaisuuksia ja myos ke-
hittdmistoiminta alueellistettiin. Kotihoitopalvelujen eriytyminen I3hipalvelualueisiin vaikutti voi-
makkaasti tyon arkeen ja organisointiin yksikdissa, kun taas sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen yh-
distyminen vuonna 2013 ei vaikuttanut kotihoitopalvelun perustaan paljoakaan. Aikaisempi muutos
ravisteli yksikkoa enemman. Vuonna 2014 tutkimuskohteena olleessa kotihoitoyksikdssa tydsken-
teli useita vajaatyokykyisia henkil6itd, minka vuoksi tyd ei jakautunut tasaisesti tyontekijoiden kes-
ken. Resurssipula ja tyossa lisaantynyt kiire pakotti yksikon jattaytymaan pois Toimi-hankkeesta kes-
ken ITU!-kirjan kokeiluvaiheen.

Lohjan kaupungin perusturvatoimi. Lohjan kaupunki muodosti vuonna 2009 sosiaali- ja tervey-
denhuollon yhteistoiminta-alueen Siuntion, Inkoon ja Karjalohjan kuntien kanssa. Lohja toimi vas-
tuukuntana, kunnes vuoden 2013 alusta kyseinen yhteistoiminta-alue purettiin ja Lohjan kaupun-
kiin liittyivat Karjalohjan ja Nummi-Pusulan kunnat. Nummi-Pusulan kunnan alueella tydskentelevat
siirtyivat perusturvakuntayhtyma Karviaisesta Lohjan kaupungin palvelukseen. Organisaatiomuu-
tokset ovat vaatineet johdolta muutosjohtamisen valmiutta ja hallinnolta mittavaa valmistelua
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muun muassa talouden suhteen. Henkildstolta se on edellyttanyt muutosvalmiutta ja erilaisten toi-
mintatapojen yhteensovittamista.

Kuntasektorin kasvaneet haasteet on tunnistettu myds Lohjalla. Vaeston ikdantyessa palvelutarve
kasvaa, kun samanaikaisesti kuntatalous on joutunut kriisiin ja henkiloston saatavuus vaikeutunut
erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Lohjan kaupungissa yli 75-vuotiaiden maara tulee ennusteen mu-
kaan kasvamaan lahimman kymmenen vuoden aikana yli 1 100 henkil6lla. Kaupungin organisaa-
tiossa muutospaineet ovatkin voimakkaimmin kohdistuneet vanhus- ja sairaalapalveluihin, joka on
myds henkildmaaraltaan suuri (n. 480 henkil6a).

Lohjalla oli Toimi-hankkeen aikana meneillddan myds muuta kehittdmista. Kaupunki oli mukana
Eteld-Suomen Kaste-kehittdmishankkeessa “"Kotona kokonainen elama”. Tavoitteena oli parantaa
vanhus- ja sairaalapalveluiden tuottavuutta prosesseja uudistamalla seka hyddyntamalla tietotek-
niikkaa entistd enemman, muun muassa mobiililaitteiden avulla kotihoidossa.  Lisaksi perusturvan
alueella oli vuonna 2014 kaynnissa tuottavuushanke, jossa tarkasteltiin tyd- ja palveluprosesseja,
yksikkohintoja seka kehittdmismyonteisyyden palkitsemisen, seuranta- ja ennustamisjarjestelmien
parantamisen ja uuden teknologian tuomia mahdollisuuksia. Tavoitteena oli toiminnan tehostami-
nen huomioiden myos palvelun vaikuttavuus ja laatu. Erityisesti vanhuspalveluissa ja sosiaalipalve-
luissa muutossuuntana oli avohoitopainotteisuuden lisdédminen.

Tyon kehittdmisen keinoina Lohjalla hyddynnetdan kehittamishankkeita, tydpajoja, kehittamispai-
vid, pienia arjen parannuksia, esimiestreffejd, johtoryhmien tapaamisia seka koulutusta. Lisaksi kay-
tossa olivat saannolliset kehityskeskustelut, tydhyvinvointikyselyt ja oman toiminnan arviointi. Joh-
toryhman jasenet korostivat vuoropuhelun ja verkostoitumisen merkitysta seka yhteisty6ta organi-
saation ulkopuolistenkin yhteistydkumppaneiden kanssa. Johtamistyon tulevaisuutta luonnehdit-
tiin toiminnan kehittamisen ohjaamisena, joten johtajan rooli sparraajana ja tukijana suhteessa joh-
dettaviin tarvitsee vahvistusta hallinnollisen roolin keventyessa. Toimintaympariston keskeisia na-
kymia olivat tulossa olevat rakenteelliset uudistukset palveluiden tuottamisvastuun suhteen seka
palveluiden digitalisoituminen ja kasvava tiedon maara. Lohjalla kokeiltiin seka ITU! Innovaattorin
tyokirjaa etta kehitysvuoropuhelua. Myds perusturvan hallinnon johtoryhma kokeili ITU!-kirjaa.

Mereossa (Vanhusten palvelutaloyhdistys ry) vuonna 2011 alkanut organisaatiomuutos oli
hankkeen aikana edelleen kdynnissa. Muutos on kohdistunut seka rakenteisiin etta henkiloston teh-
tavankuviin. Johtamista ja esimiestydta on uudelleen organisoimalla saatu vastaamaan paremmin
palveluorganisaation asiakastyon haasteita. Toimintaa on saatu samalla taloudellisesti kestavam-
maksi ja kilpailukykyisemmaksi. Organisaatiomuutoksen aikana yhdistyksessa yhtenaistettiin toi-
mintamalleja ja tydprosesseja sekd perustettiin uusi HR-asiantuntijan tehtdva. Muutosta on ohjattu
paljolti ylhaalta alaspain. Mereossa koettiin, etta muutos oli nyt edennyt vaiheeseen, jossa on ajan-
kohtaista miettia, minkalaisia valineitd tyontekijat tarvitsevat muutoksen hallintaan ja tyonsa kehit-
tamiseen.

Uudistuneessa organisaatiossa yhdella Iahiesimiehella voi olla 2-3 yksikkoa vastuullaan. Tama tar-
koittaa sit, ettd esimies ei ole joka paiva fyysisesti lasna tydpisteessa. Tyontekijoiden tulee toimia
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entista itsendisemmin eri tilanteissa ja tehda ratkaisuja. Tassa onnistuminen edellyttad tyontekijoi-
den toimijuuden vahvistamista.

Henkilstdn osaamisen vahvistaminen ja tydtyytyvaisyyden seka tydssa jaksamisen lisddntyminen
oli yhdistyksen vuoden 2013 toimintasuunnitelmassa yksi painopistealueista. Toimi-hankkeen arvi-
oitiin sopivan erinomaisesti tamanhetkiseen tilanteeseen ja organisaation arvomaailmaan. Organi-
saatio tarvitsee tydhonsa vahvasti sitoutuneita, osaavia ja kehittavia hoitotydn ammattilaisia. Me-
reossa ajatellaan, etta tydntekija haluaa tydskennelld organisaatiossa, jossa on mahdollisuus vaikut-
taa tyo- ja toimintatapoihin seka kehittda tyotaan ja ammattitaitoaan. Tavoiteltavaa on, ettd tyon-
tekijan ja tydnantajan valilla vallitsee avoin ja luottamuksellinen kumppanuus. Hankkeen toivottiin-
kin lisddvan vuoropuhelua tyontekijdiden ja tydnantajan valilla seka edistavan kestavaa tydhyvin-
vointia.

Vantaan kaupungin vanhus- ja vammaispalveluissa vanhusvaestdn kasvun my6ta kysynnan ja
tarjonnan hallinta sekd tyon tuottavuuden nostaminen olivat organisaation térkeita tavoitteita.
Tiukka taloustilanne pakotti henkildresurssien supistamiseen ja samaan aikaan henkildstdn vaihtu-
vuus oli melko suurta. Toimi-hankkeeseen osallistumalla pyrittiin osaltaan vastaamaan naihin muu-
toksiin kehittamalla tyota ja tydmenetelmia sekd parantamalla asiakastyon laatua.

Kehitteilld ollut toiminnanohjausjérjestelma ja mobiilikijaaminen puhuttivat henkildstéa Vantaan
kaupungin palvelutaloissa vuonna 2014. Palvelutalo, joka otti kokeiluun ITU! Innovaattorin tydkirjan
haki uutta tydskentelymallia. Palvelutalossa ty6ta organisoitiin uudelleen tiimijaon ja asukasryhmien
avulla. Tehtdvankuvia selkeytettiin ja tydnjakoa muutettiin. Muutokset vaikuttivat hoitotyon rutiinei-
hin. ITU!-kirjojen kokeiluvaiheessa muutoksiin oli osittain jo sopeuduttu. Kehitysvuoropuhelua ko-
keilleen toisen palvelutalon historiaa savyttivat muun muassa useat esimiesvaihdokset ja esimies-
rakenteen muutokset; talon henkildstd puolestaan oli aikanaan koottu liittamalla useampi pieni yk-
sikkd yhteen. Ajankohtaiset haasteet arjessa menetelmakokeilun alkaessa liittyivat henkildstdresurs-
seihin ja esimerkiksi pitkaaikaisen, talon ulkopuolisen viriketoiminnanohjaajan elakditymiseen. Toi-
veena hankkeen suhteen oli muun muassa lisata ison talon tiimien yhteisty6ta.

HENRY ry on valtakunnallisesti tunnettu henkildstdjohdon ja -ammattilaisten yhdistys, joka on ollut
hankkeessa mukana levittamassa tutkimustuloksia seka tietoa kaytetyista kehittamismenetelmista
omille jasenilleen. HENRY ry:ssa koetaan, etta hankkeella voidaan edistaa ja tukea hyvaa johtamista,
tyéhyvinvointia ja uudistumiskykya suomalaisessa elinkeinoeldmassa seka julkisella sektorilla.

Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamiskeskus (ent. Palmenia) palvelee erityisesti akatee-
misia aikuisopiskelijoita seka julkisen sektorin ja elinkeinoeldman organisaatioita. Koulutus- ja ke-
hittamiskeskuksen nakokulmasta hankkeen menetelmat kehittavat uudenlaista kayttdja- ja tydnte-
kijalahtoista johtajuutta ja tydkulttuuria. Tarkoituksena on integroida tutkimuksen tuloksia ja kehi-
tettyja menetelmia keskuksen valmennustuotteisiin ja siten edistaa hankkeen yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta.

Vanhus- ja lahimmaispalvelun liitto Valli ry on valtakunnallinen vanhustyota tekeva asiantunti-
jajarjestd. Liitolla on noin 70 jasenjarjestda eri puolilla Suomea. Valli ry kehittdd vanhuspalveluja,
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jarjestaa koulutusta ja konsultaatiota. Valli ry:ssa odotetaan hankkeessa kéytettavista menetelmista
vanhus- ja lahimmaispalvelujen esimiehille ja johdolle uusia tyokaluja, joilla voidaan jatkossa tukea
tyOntekijoista lahtevaa tyon kehittamista. Valli ry aikoo aktiivisesti levittdd hankkeen synnyttamia
tutkimustuloksia seka tietoa kaytetyistd menetelmista kentalle. Toimi-hanke tukee Valli ry:n omaa
vanhuspalvelutydn asiantuntijuutta, misté on hydtyad yhdistyksen tydssa kouluttajana ja erilaisten
lausuntojen ja selvitysten antajana.

20



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

2 HANKKEEN TOTEUTUS

Toimi-hanke kesti noin kaksi vuotta. Se kdynnistyi vuoden 2014 alussa yhteisella aloitusseminaarilla
ja kdytannon toteutuksen suunnittelulla yhteistydkumppaneiden kanssa. Hankkeen tutkijat pereh-
dyttivat kohdetydyksikoissa henkildston kehittdmisesta vastaavat esimiehet, HR-toimijat tai sisdiset
kehittdjat kehittdmistoimijuutta edistaviin menetelmiin (ITU! Innovaattorin tydkirja ja kehitysvuoro-
puhelu, ks. luku 3.2) ja tukivat menetelmien kayttoonottoa kokeilussa. Kokeiluun osallistuneita esi-
miehia, tydntekijoita ja sisdisia kehittajia haastateltiin ennen menetelmien kdytoén aloitusta. Mene-
telmien kayttokokeilu ja kokeilun seuranta kdynnistyivat vuoden 2014 kevaallg, ja kokeilu kesti kus-
sakin tutkimuspaikassa noin puoli vuotta.

Kokeilujen paatyttyd toteutettiin jalkiseuranta (menetelman kaytdn seuraamukset haastattelujen ja
kehittamistehtavien seurannan avulla)' syksyn 2014 ja kevaan 2015 aikana. Organisaatiokohtaiset
kehittavan vaikuttavuuden arvioinnin tydpajat jarjestettiin kesalla ja syksylla 2015. Kaikille kohde-
ryhmille ja yhteistydkumppaneille yhteinen paatdsseminaari pidettiin helmikuussa 2016. Hankkeen
kulku ja toteutusaikataulu nakyvat kuvassa 3.

Hankkeen ohjausryhma muodostui osallistuvien organisaatioiden, rahoittajan ja Tyoterveyslaitok-
sen edustajista. Lisaksi ohjausryhmassa oli tieteellisena asiantuntijana Helsingin yliopiston edustaja.

Suunnittelu ( \/ \/ \f Yo w

Aloitussemi- Alku- Menetgl- B Menetelmien Kehittavan Paatos-

naari haastat- mien kaytto- kayton seu- vaikutta- seminaari

Menetelmiin telut kokeilu ja raamukset: jal- VUUS- Raportointi

perehdyttami- }> z kéyton seu- }> kihaastattelut, arvioinnin Z Viestinta

nen tydpai- ranta dokumentit tydpajat 10-12/2015

koilla 3 4-12/2014 1-6/2015 6-9/2015 1-2/2016
!_4/2014 CLLPN A ) \ J)

Kuva 3. Toimi-hankkeen kulku ja toteutusaikataulu

' Suunnitelmissa oli hyddyntaa vertailuaineistona myos organisaatioiden omia mittareita, mutta organisaatioilla
ei ollut kaytettavissa mittaustuloksia, jotka olisivat ajoittuneet siten, ettd vertailtavuus olisi ollut mahdollista.
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3 VITEKERYS JA TUTKIMUSASETELMA

31 Tyontekioiden kehittémistoimijuus ilmiéna

Olemme edelld luvussa 1 luonnehtineet kehittdmistoimijuutta lyhyesti tydntekijan kyvyksi ja haluksi
luoda uusia arjen ratkaisuja. Tassa alaluvussa tarkastelemme syvallisemmin, mita toimijuus ja kehit-
tamistoimijuus tarkoittavat kirjallisuudessa annettujen maaritelmien mukaan. Luvun lopuksi esitte-
lemme tulkintakehikon, viisi erilaista toimijuusotetta ja kohdetta, joiden avulla tutkimme kehitta-
mistoimijuuden ilmenemista aineistossa.

311 Toimijuus ja kehittamistoimijuus

Toimijuuden kasitetta (agency) on kirjallisuudessa tarkasteltu seka yksildllisena etta kollektiivisena.
Emirbayer ja Mische (1998) maarittavat toimijuuden ajallisesti juurtuneeksi sosiaalisen sitoutumisen
prosessiksi. Se yllapitda ja muuttaa maailmaa ihmisten tapojen, mielikuvituksen ja arvioiden (har-
kinnan) kautta (Dorado 2005).

Toimijuus kytkeytyy aina tiettyihin toimintakenttiin ja konkreettisiin kaytantoihin, ja se voi ilmentya
eri tavoin tyon eri osa-alueilla, esimerkiksi tyon kehittdmisessa. (Emirbayer & Mische 2010; Paasi-
vaara 2012; Vehvildinen 2014, 21). Tydelamassa toimijuuteen liitetddn omaan tydhon eri tavoin vai-
kuttaminen, arjen ratkaisujen luominen ja kannanottaminen, huonojen ratkaisujen kyseenalaista-
minen ja vastustaminen seka tarvittaessa omien suhtautumistapojen kyseenalaistaminen (Meyer-
son 2001; Rasanen ja Trux 2012). Toimijuus ilmenee erilaisissa tyonjaollisissa tydtehtavissa, ja sita
voidaan tarkastella roolien ja roolirakenteisiin juurtumisen kautta (Stryker 1962). Toimijuuden kasit-
teelld voidaan kuvata yksilon suhdetta tydyhteisdon (Paasivaara 2012). Yksilon nakdkulmasta moti-
vaatio, tydhon sitoutuminen seka voimaantuminen ovat toimijuuden elementteja. Yhteisollisena il-
miona toimijuudessa painottuvat yhteinen toiminta, toimintaan osallistuminen seka tilannesidon-
naisuus; toimijuus muokkaa sosiaalista toimintaa. Eteldpelto ym. (2013) puhuvat ammatillisesta toi-
mijuudesta prosessina, jossa tyontekija tai tydyhteiso vaikuttaa, tekee valintoja ja ottaa kantaa tyo-
honsa. Ammatilliseen toimijuuteen liittyy myds ammatti-identiteetti (Etelapelto ym. 2013; Etelapelto
ym. 2014).

Hyodynnamme hankkeen kehittamistoimijuuden maarittelyssa kahta teoreettista lahtokohtaa, joi-
hin myds kokeiltavat menetelmat perustuvat. Toinen on 2000-luvulla virinnyt tyontekijalahtoinen
innovointikeskustelu (employee-driven innovation, EDI), jonka mukaan varsinkin palveluymparis-
tossa tyontekijat ovat keskeisia puutteiden, kehitysmahdollisuuksien ja kayttajien nakdkulmien ha-
vainnoijia seka erilaisten osaamiseen liittyvien, sosiaalisten ja materiaalisten resurssien kokoajia uu-
sia toimintatapoja ja palveluja luotaessa (Hasu ym. 2014). Palveluty6ta tekevat ovat usein jatkuvassa
vuorovaikutuksessa kayttajien kanssa. Kayttdjilta kumpuava kritiikki ja palaute hyvasta tydsta toimii
seka uusien ideoiden etta tydhyvinvoinnin |ahteena.
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Toinen teoreettinen Idhestymistapa kehittdmistoimijuuteen on kulttuurihistorialliseen toiminnan
teoriaan perustuva nakemys ekspansiivisesta oppimisesta (Engestrom 1987). Sen mukaan kehitta-
mistoimijuus tarkoittaa kykya muodostaa ja toteuttaa vapaaehtoisesti sellaisia aikeita, jotka ylittavat
hyvéksyttyja rutiineja ja annettuja toiminnan ehtoja (Vanninen ym. 2015). Tallgin yksild voi myds
sailyttaa tyon merkityksellisyyden kokemuksen (Engestrom 2004). Ekspansiiviseen oppimiseen pe-
rustuvissa muutoslaboratorioprosesseissa kehittamistoimijuus toteutuu ja kehittyy erilaisten toimi-
juustekojen kautta, joita Haapasaaren ja Kerosuon (2015) mukaan ovat

johdon ja kehittdjien vastustaminen

nykyisen toiminnan kritisointi ja muutostarpeen korostaminen
toiminnan uusien mahdollisuuksien selittdminen

uusien toimintatapojen tai -mallien visiointi

sitoutuminen toimintaa muuttaviin tekoihin

tekeminen ja toimiminen tydn muuttamiseksi.

S e

Edelld kuvatuissa lahestymistavoissa kehittdmistoimijuuden yhteisia nimittdjia ovat vaikuttaminen
omaan ja organisaation tydhon, aloitteellisuus, luovuus ja totutun kyseenalaistaminen. Kehittamis-
toimijuus voi ilmeta monin eri tavoin eikd siind aina ole kysymys konkreettisista ulkoisista teoista.
Tarkastelemme kehittdmistoimijuutta ndiden kahden erilaisen ikkunan kautta: yksilon ajattelu- ja
toimintatavoissa ilmenevana seka kohteelliseen ja organisatoriseen ty&toimintaan liittyvana.

312  Toimiuuden tulkintakehikko

Rakensimme tulkintakehikon (Taulukko 1) kehittamistoimijuuden tutkimiseksi nojautumalla aineis-
ton esiluentaan ja edelld esitettyihin teoreettisiin ndkokulmiin toimijuudesta erilaisine ilmenemis-
muotoineen (Emirbayer & Mische 1998; Hasu ym. 2014; Vanninen ym. 2015; Haapasaari & Kerosuo
2015). Tulkintakehikko syntyi tutkijaryhman sisdisissa keskusteluissa, aineiston erittelyn ja teorian
vuoropuheluna. Kehikon perustana on ajatus, etta toimijuus ei ilmene yksin, vaan se liittyy aina jo-
honkin materiaaliseen tai toiminnalliseen kohteeseen. Nain ollen tulkintakehikko (Taulukko 1) sisal-
taa myos kohteet, joihin toimijuus on suuntautunut. Toimijuusote ja sen kohde yhdessa muodos-
tavat toimijuusluokan.
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Taulukko 1. Kehittdmistoimijuuden luokat eli kehittdmistoimijuusotteet ja kohteet

Toimijuusote Toimijuuden kohde
A B C D E D
Esimiestyd,  |TyOyhteisd, |Asiakas Tydpaikan Oma muu
johtaminen  |iimapiiri muutos tai  |ajattelu- tai
yhteiset toimintatapa,

kaytannot hyvinvointi

1 Vetaytyva

2 Sopeutuva,
toteava

3 Kritisoiva,
kyseenalaistava

4 Ideoita tai ratkaisuja
pohtiva tai esiintuova

5 Kehittdmistekoja
sisaltava

6 Muu

Toimijuus voi esiintya vetaytymisend, asioihin sopeutuvana tai toteavana, niita kritisoivana tai ky-
seenalaistavana, ideoita tai ratkaisuja esiintuovana seka kehittamistekoja sisaltavana otteena pu-
heessa ja teoissa. Vetadytyva toimijuus ilmentaa passiivista otetta tyohon ja kehittdmiseen tai osoit-
taa siita tietoista vetdytymista. Sopeutuva tai toteava toimijuus tarkoittaa joustavaa, mutkatonta ja
neutraalia suhtautumista tydhon. Siihen ei liity erityista kehittdmisorientaatiota tai siita vetaytymis-
takaan. Voidaan ajatella, ettd sopeutuva toimijuus seuraa johtoldhtdisen kehittdmisnakemyksen
(luku 1.2) mukaisesti tyontekijoiden jalkauttavaa tehtavaa organisaatioiden muutoksissa ja uudis-
tuksissa. Kritisoivassa tai kyseenalaistavassa toimijuudessa on kyse epakohtien tai ongelmien esille
tuomisesta ja vallitsevan kaytannon kritiikista. Ideoita ja ratkaisuja esiintuova toimijuus sisaltaa uusia
ajatuksia ja ratkaisujen pohtimista tydhon vaikuttamiseksi, kun taas kehittamistekoja sisaltava toi-
mijuus viittaa seka julkituotuihin, tydpaikalla yhdessa kasiteltyihin ehdotuksiin ja suunnitelmiin etta
kaytanndssa jo toteutuneisiin uusiin kaytantoihin tai kehittamistekoihin. Vetaytyva ja sopeutuva ote
(1ja 2) ovat toimijuutta mutta eivat suuntaudu kehittamiseen. Kolme jalkimmaista otetta (3, 4 ja 5)
sen sijaan ovat kehittdmistoimijuutta, ja niihin sisaltyy oppimista ja tydntekijdiden voimaantumista.
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Toimijuus voi kohdistua esimiestydhdn tai johtamiseen, tydyhteisdon ja ilmapiiriin, asiakkaaseen,
tyopaikan muutokseen tai yhteiseen toimintaan sekd omaan ajattelu- tai toimintatapaan tai hyvin-
vointiin. Se voi olla yksilollista tai yhteisollista. Lisaksi varasimme otteen “muu” edelld mainittujen
otteiden ulkopuolelle mahdollisesti jadvaa kehittdmistoimijuuspuhetta varten.

Kehittamistoimijuus ei ole yksildn ominaisuus, vaan se vaihtelee tilanteisesti ja ajallisesti. Siten yksi
ja sama henkild voi ilmentaa useaa eri kehittdmistoimijuusotetta esimerkiksi yhden haastattelun
kuluessa. Henkildn toimijuusprofiili muodostuu hanen puheessaan ilmenevista erilaisista toimijuu-
den otteista ja kohteista, joten profiiliin voi siséltya useita kehittdmistoimijuusluokkia.

3.2 Kehittdémistoimijuutta edistavat menetelmat

321 ITU! Innovaattorin tydkirja

3211 ITU!-kirja tydntekijalahtdisen innovoinnin tukena

ITU! Innovaattorin tydkirja (Honkaniemi ym. 2013; lyhyesti ITU!-kirja) on vuosina 2010-2013 Tyo-
terveyslaitoksen johtamassa julkisen sektorin innovaatioita ja hyvinvointia tutkineessa hankkeessa
kehitetty menetelm3, jolla pyritaan herattelemaan ja rohkaisemaan tydntekijoista lahtevaa kehitta-
mista. Tyokirja on kdytannonlaheinen ja sisaltaa 19 kehittdmisen perusperiaatetta, jotka on tunnis-
tettu tutkimuksessa julkisen sektorin tyontekijalahtdista innovointia suosivista organisaatioista. Pe-
riaatteet on kirjassa tiivistetty lyhyesti ja ymmarrettavasti, ja jokaiseen niista on liitetty kdytannon
esimerkki seka motivoiva, kdytannonlaheinen harjoitustehtava. Kyse on niin sanotusta matalan kyn-
nyksen menetelmasta, jonka idea on se, etta tyopaikka pystyisi hyddyntamaan menetelmaa ilman
erityista ulkopuolista tukea. Kirja on Suomessa ensimmainen julkisen sektorin tyontekijoille (ei joh-
dolle tai ylemmille asiantuntijoille) suunnattu kaytanndnlaheinen esitys innovaatioajattelun sovel-
tamisesta. Tyokirja on sovellettavissa myds muille, erityisesti palvelualoille.

Teoreettisilta lahtokohdiltaan tydkirja pohjautuu 2000-luvulla virinneeseen tydntekijdlahtdiseen in-
novointikeskusteluun (EDI). Taustalla on myds niin sanottu nuuka innovaatio -ajattelu (bricolage;
esim. Baker & Nelson 2005; Fuglsang 2010), jonka mukaan uutta voidaan luoda nopeasti kasilla
olevia niukkojakin resursseja hyddyntden. Varsinkin palveluymparistdssa tydntekijat ovat keskeisia
puutteiden, kehitysmahdollisuuksien ja kayttdjien nakdkulmien havainnoijia ja erilaisten osaami-
seen liittyvien, sosiaalisten ja materiaalisten resurssien kokoajia uusia toimintatapoja ja palveluja
luotaessa (Hasu ym. 2014). Palveluty6ta tekevat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa kayttdjien
kanssa. Kayttajilta tuleva kritiikki ja palaute hyvasta tydsta toimii seka uusien ideoiden etta tyohy-
vinvoinnin lahteena palvelutydntekijoille

ITU!-kirjan kadytannonlaheiset teemat innostavat tyontekijoita kokeilemaan ja kehittdmaan omaa
tyotaan vapaaehtoisesti ja spontaanisti. ITU haastaa tyontekijoita ajattelemaan palvelua ja ty6ta eri
nakokulmista ja kysymaan uusia kysymyksia. Kirjan henki on lahellad niin sanottujen mikromuutosten
ajattelutapaa: kaikkea ei ratkaista kerralla, aloitetaan pienestd ja otetaan muutoksen tekeminen
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omiin kasiin. Pienet harjoitustehtavat ohjaavat tarttumaan arjessa valittdmasti toteutuskelpoisiin te-
koihin ja kokeiluihin. Osa harjoituksista haastaa tyontekijaa yksildllisen ajattelu- ja toimintatavan
pohdintaan, osa ohjaa aloitteellisuuteen suhteessa asiakkaisiin, tydkavereihin tai esimiehiin. Lisaksi
mukana on tyon ja palvelun yhteiskunnallista merkitystd pohtimaan kannustava teema. Kirjaa voi-
daan kayttaa itseohjautuvasti tai teemoja voidaan kasitella keskustellen myds esimerkiksi tiimipala-
vereissa. Yhta kaikki tyokirja pyrkii ruohonjuuritason tydntekijoiden ja kayttdjien osaamisen hyddyn-
tdmiseen organisaation uudistamisessa. Tyokirja on julkaistu toukokuussa 2013, eika siita ole ennen
Toimi-hanketta kertynyt dokumentoituja kayttokokemuksia.

Lisaksi on kehitetty www.innovointi.fi-nettisivusto, joka laajentaa tydkirjan teemoja. Verkkosivuilla
on kuvattu kadytannonlaheinen malli ja oppimismateriaali julkisen sektorin innovaatiotoiminnan
edistdmiseksi johdon, esimiesten, kehittdjien seka tydntekijoiden kayttoodn. Sivuilta 10ytyy tyokaluja,
tapaus- seka roolikuvauksia hyvinvoinnin huomioonottavasta innovaatiotoiminnasta. Naita voidaan
kayttaa tyokirjan lisamateriaalina ja tukena organisaatioissa.

3212 ITU! Innovaattorin tydkirjan kaytdn kulku, valineet ja toteutus

Toimi-hankkeessa ITU!-kirjan kayttokokeilu toteutettiin kahdella eri tavalla. Ensimmainen tapa oli
itseohjautuva kaytto. Siind ITU!-kirjojen kayttda ei fasilitoitu mitenkdan. Itseohjautuvaan ryhmaan
kuuluvat kayttajat perehtyivat kirjoihin tutkijan vetaméssa aloitusinfossa ja saivat kirjaset itselleen.

Osassa tyoyksikoita kokeiltiin myds ITU!-kirjojen ryhmakayttda. Tassa kayttotavassa tydntekijat kes-
kustelivat ITU!-kirjan teemoista ja ratkoivat tehtavia yhdessa. Useimmiten ITU!-kirjojen ryhmakayttod
toteutettiin tiimipalavereissa, mutta my0s erillisia tapaamisia jarjestettiin. Tutkijat esittelivat ITU!-kir-
jan kaikille ryhmakayttéjille aloitusinfossa.

Helsingin kaupungin yksikoissa oli vain ITU!-kirjojen ryhmakayttajia. Palvelutalossa ITU!-kirjat tulivat
osaksi tiimipalaveria, ja niita kaytettiin esimiehen tai vastaavan sairaanhoitajan johdolla. Kotihoito-
yksikdssa ITU!-kirjoja kaytettiin kehittamisiltapaivien ja tydpaikkakokousten osana.

Lohjan kaupunki, Vantaan kaupunki seka Mereo kayttivat valituissa yksikoissa ITU!-kirjoja seka itse-
ohjautuvasti ettd ryhmassa. Lohjan kaupungin asiantuntijatehtavissa ja johdossa olevat henkil6t
kayttivat ITU!-kirjoja itseohjautuvasti. Terveyskeskuksen osaston hoitajat kayttivat kirjoja yhdessa
osastotunneilla esimiehen johdolla. Osastolla ITU!-kirjan teemat kytkettiin osaksi osaston muita
ajankohtaisia aiheita. ITU!-kirjoja kaytettiin tyypillisesti osastotuntien lopussa, jolloin tehtiin yhteen-
veto ja sovittiin uusista toimintatavoista. Tutkijat perehdyttivat molemmat ryhmat kehittdmismene-
telman kayttoon.

Vantaan kaupungissa kaytto toteutettiin siten, etta palvelutalossa kahdesta eri tiimistd muodostet-
tiin kaksi samankokoista ryhmaa (itseohjautuvat ja ryhmakayttdjat). Ryhmakayttajat kokoontuivat
kayttamaan ITU!-kirjoja erikseen sovittuna ajankohtana. Ryhman koollekutsuja ja vetaja oli palvelu-
talon vastaava sairaanhoitaja.
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Mereossa ITU!-kirjojen kayttokokeiluun osallistui kaksi eri ryhmakotia. Toisessa ryhmakodissa tyon-
tekijat kayttivat ITU!-kirjoja itseohjautuvasti ja toisessa ryhmamuotoisesti. Jalkimmaisessa ryhmassa
esimies toimi keskustelun vetdjana ja fasilitaattorina.

322  Kehitysvuoropuhelu

3221 Kehitysvuoropuhelu yhteisen tydn ja yksildn ammatillisen kehityksen edistgjana

Kehitysvuoropuhelu (KVP) pyrkii edistamaan aktiivista kehittamistoimijuutta tarjoamalla osallistujille
valineita tarkastella omaa ammatillista kehitystaan suhteessa tydssad meneilladn oleviin ja tapahtu-
neisiin muutoksiin. KVP:ssa kehittyminen liittyy olennaisesti omasta tyosta ja itsestd oppimiseen
seka uudenlaisten toimintatapojen kokeilemiseen ja arvioimiseen. Osallistujia autetaan ymmarta-
maan tydssaan meneillddn olevaa muutosta, tarjotaan uusia vélineitd oman ammatillisen tilanteen
jasentdmiseen ja tyon hallintaan seké rohkaistaan kyseenalaistamaan omaa toimijuutta rajoittavia
uskomuksia ja toimintatapoja (Mott 1992; Weick ym. 2005). Nain pyritdan vaikuttamaan tyon hal-
linnan ja mielekkyyden sailymiseen muutostilanteessa ja auttamaan henkilda etenemaan lahikehi-
tyksessaan. Tyopaikan tilanne ja toiminnan muutoshaasteet ovat useimmiten tarkea osa yksilon 1a-
hikehitysta.

Kehitysvuoropuhelu tukee osallistujia I6ytdmaan uuden nakdkulman muuttuvaan tydohon seka ide-
oimaan konkreettisen, mielekkaan kehittamistehtavan asioiden eteenpain viemiseksi. Vuoropuhe-
lua kdydaan useammalla eri tasolla: Olennaista on tyontekijoiden, esimiesten ja HR-toimijoiden dia-
logi, jossa aaneen paasevat niin arjen kdytannot kuin organisaation strategia ja visio. Toinen tarkea
vuoropuhelun elementti ovat tyontekijdiden keskendan pienryhmissa ohjeistetusti kaymat keskus-
telut, joissa toisaalta kukin saa oman nakokulmansa kuuluviin, toisaalta kuulee kollegoiden erilaisia
ajatuksia siita, milta tyd nykyisin ja lahitulevaisuudessa nayttaa. Menetelman ideana on ennen kaik-
kea saattaa tyOyhteison tydn muutos ja kunkin osallistujan henkildkohtainen ammatillinen polku
vuoropuheluun keskenddn — 10ytaa yhteys arjen herattdmien innostuksen ja arsytyksen kokemusten
ja itse tydprosessin kehittamistarpeiden valilla.

KVP perustuu Laura Mottin (1989; 1992) luomaan kehittamisinterventioon. Mottin ideana oli laatia
menetelma, joka lisda tydyhteisdn kykya ymmartaa ja kehittdd omaa toimintaansa seka tuotta-
vuutta ja henkildston tyotyytyvaisyytta. Taustalla on Vygotskyn kehittavan kokeen idea (Vygotsky
1978) ja toiminnan teoria. Suomessa menetelmaa onkin kehitelty edelleen toiminnan teorian ja ke-
hittavan tyontutkimuksen (Engestrom 1987) viitekehyksessa (esim. Makitalo 2005, Toiviainen 2003).
KVP:n kaksi peruslahtokohtaa ovat tekijalahtdisyys ja ryhma- tai tydyhteisolahtdisyys. Keskeista on
antaa subjektille subjektin paikka kehittamisprosessissa (Mott 1989). Tekijalahtdisyyden periaatteen
mukaan ihminen oppii ottamalla haasteita ja vaikuttamalla asioihin. Tydntekijdille on luotava tilaa
tehda toiminnan kannalta tarkeina pitamiaan asioita (Virkkunen ym. 1994).

Kehittédvan vuoropuhelun prosessissa tyontekija peilaa omaa tilannettaan tydyhteison yhteisen toi-
minnan kehitykseen. Prosessiin kuuluu tydyhteison yhteisid ja pienryhmissa kaytavia keskusteluja
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seka itsendistd valitydskentelyd. Omaa tilannetta koskevan jasennyksen pohjalta pyritddn ammatil-
lista kehitysta eteenpadin vievien ratkaisujen l6ytdmiseen pienryhman ja tydyhteison tuella. Ratkaisut
voivat liittya esimerkiksi tyon tekemisen tapoihin, omiin kiinnostuksen kohteisiin tarttumiseen, osaa-
misen kehittdmiseen tai asiakasyhteistydohon. Yhteiskeskusteluissa voi tyontekijoiden ja esimiesten
lisaksi olla mukana esimerkiksi tydpaikan HR-toimijoita ja luottamushenkilditd. KVP ulottuu kehit-
tamistehtavien ja yhdessa tehtdvan tydtoiminnan analyysin kautta yksilotasolta koko tydyhteison
tasolle. Nain ollen KVP testaa jo itsessaan alhaalta ylospain tapahtuvan uudistamisen mahdollisuuk-
sia organisaatioissa.

KVP-menetelmda on sovellettu Suomessa muun muassa kehityskeskusteluissa ja tydnkehittamis-
hankkeissa esimerkiksi organisaatioiden yhdistyessé tai tehtdvankuvien muutoksiin liittyvissa uudis-
tuksissa (Ala-Laurinaho ym. 2012; Heikkila & Seppanen 2014). KVP:n pohjalta on myos kehitetty
menetelmia tyoterveyshuoltoon ja kuntoutukseen (Kansaneldkelaitos 2014; Hinkka ym. 2015; Ma-
kitalo & Paso 2008; Ylisassi 2011; Ylisassi ym. 2004).

Kehitysvuoropuhelu muistuttaa kehityskeskustelua, mutta menetelmaan sisaltyvat jasennysvalineet
erottavat sen perinteisesta kehityskeskustelusta. Tyontekija tyostdad omaa kehittamistehtavaansa
toisen henkildn ja jasennysvalineiden tuella. Osa kehittdmisideoista voi muodostua tydyksikdn yh-
teisiksi. Kehitysvuoropuhelu kannustaa ylittdmaan omat totutut toimijuuden rajat ja arvioimaan
my0s sellaisia haasteita, jotka ensi kuulemalta saattavat tuntua mahdottomilta.

KVP-menetelman kaytosta ja sen tuloksista tarvitaan tutkimusta menetelman ja sen sovellusten
edelleen kehittamiseksi. KVP:n periaatteita ja valineistda voidaan soveltaa HR- ja esimiestydssa esi-
merkiksi osana kehityskeskusteluprosesseja. Siten kehitysvuoropuhelu voisi tuoda lisdtydkaluja ke-
hittdmisjohtamiseen.

32272  Kehitysvuoropuhelun kulku, vélineet ja toteutus

Toimi-hankkeessa kehitysvuoropuhelu toteutettiin nelivaiheisena prosessina, jonka jokaisessa vai-
heessa osallistujille annettiin erilaisia tehtavia ja malleja tukemaan uudenlaisen tulkinnan syntymista
omasta ammatillisesta tilanteesta. Prosessia vetamaan koulutettiin kustakin osallistuneesta tydyh-
teisdsta esimies ja talle tydpari. Alkuperdinen ajatus oli etsid tydpari organisaation HR-toimijoista,
mutta varsinainen HR-asiantuntija-nimikkeelld toiminut I6ytyi vain yhdesta. Muissa typariksi val-
jastettiin esimiehen lahin oma esimies, henkildstdasiantuntija tai tydhyvinvointiasiantuntija. Pereh-
dytyskoulutus toteutettiin kahtena puolen paivan tilaisuutena, minka lisdksi tutkija tapasi KVP-ve-
tajat prosessin aikana vahintaankin yhdessa valmennustapaamisessa, jossa suunniteltiin yhdessa
KVP:n etenemisen seuraavaa vaihetta. KVP-prosessin materiaalit (esim. esityskalvot, osallistujan ty6-
kirja) olivat tutkijoiden etukdteen laatimia, mutta vetdjia kannustettiin valitsemaan ja kdyttdamaan
aineistoja ja tyoskentelytapoja itselleen mieleiselld ja omalta tuntuvalla tavalla.

Hankkeessa koulutettu ja kaytetty KVP:n prosessi on esitelty kuvassa 4.
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Kuva 4. Kehitysvuoropuhelu-prosessi Toimi-hankkeessa

KVP aloitettiin koko osallistuvan tydyhteison yhteiselld keskustelulla siitd, miten tyé on muuttunut,
mitd lahitulevaisuudesta ounastellaan ja miltd nykyinen arki motivoivine ja uuvuttavine puolineen
nayttad. Tyoskentelyssa hyodynnettiin kehityspolkulakanaa (ks. esim. Launis ym. 2010, 88), jota tyOs-
tettiin ryhmatoina. Lakanalle kirjattiin havaintoja ja ajatuksia muutoksista niin asiakaskunnan, tyon
kohteen ja tuloksen, tyévalineiden ja tyonjaon kuin saantdjen, tydyhteison ja tyontekijakunnan na-
kdkulmasta. Tarkoitus oli oivaltaa yhdessa, millainen isompi muutoskulku tydssa on meneilldan ja
millaisia kehitysjannitteitd (Engestrom 1995; Koli 2014; Makitalo 2005) tydtoimintaan kohdistuu.
Prosessin seuraavassa vaiheessa tyontekijat jakautuivat kahden tai kolmen hengen ryhmiin, joissa
muutoskuvaa syvennettiin ja kommentoitiin henkildkohtaisten kokemusten nakodkulmasta. Keskus-
teluun tuotiin myds kunkin oma ammatillinen kehityspolku: millaisia uravaiheita on ollut, mika
tyOssa on eri aikoina innostanut ja hiertanyt seka millaisia ajatuksia tyon tulevaisuus herattaa.

Toisessa pienryhmakeskustelussa kunkin tilannetta tarkasteltiin uudelleen kayttden apuna amma-
tillisen kehityksen syklimallia (kuva 5), joka tarjoaa vélineen sanottaa oma tilanne uudella tavalla,
suhteessa muuttuvaan tydhon. Syklimallin perusideana on kuvata tydntekijan yksilollista ammatil-
lista kehityspolkua ja sen eri vaiheita — tyon kohteen ja merkityksen seka yksilollisen tydn mielen
valitykselld. Tyontekija voi uransa aikana kayda lapi useita sykleja, joiden aikana hanen mielenkiin-
tonsa jotakin tyon osa-aluetta kohtaan syttyy, vahvistuu ja aikanaan hiipuu. Usein uuden syklin voi
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sysata kayntiin esimerkiksi organisaatiomuutos, joka vie mahdollisuuden tydskennella itselle mie-
lekkaan tydn kohteen parissa. Henkild joutuu talldin etsimadn tydn mielekkyyden lahteitd uudelleen
— joskus vaihtoehtona tydpaikan tai jopa alan vaihto. Mallia ja KVP:uun kuuluvaa ammatillisen kehi-
tyksen ideaa on avattu tarkemmin luvussa 4.6.

5. UUDEN VAKIINNUTTAMIMEN
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Kuva 5. Ammatillisen kehityksen syklimalli

Pienryhmassa myds ponnistettiin jo sanoista tekoja kohti: tehtdvana oli auttaa ryhmalaisia muodos-
tamaan kaytyjen keskustelujen perusteella kullekin tdman tilannetta eteenpdin vieva kehittdmisteh-
tava. Prosessin viimeinen vaihe kokosi kaikki osallistujat ja vetdjat yhteen jakamaan oivalluksia seka
sopimaan kehittdmistehtévien toteutuksesta ja seurannasta. Toimi-hankkeessa eri organisaatioiden
KVP-prosessit toteutuivat lopulta omanlaisinaan kokonaisuuksina (ks. luku 4.4).

323 Kehittava vaikuttavuudenarviointi

3231 Kehittava arviointi yhteisen oppimisen ja vuoropuhelun tukjana

Kehittéva vaikuttavuudenarviointi tarjosi hankkeessa kahden menetelman yhteisen kayttokoke-
muksista ja seuraamuksista oppimisen areenan. Arviointitoiminnan piirissd ajatellaan, ettd mikali
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osallistujien ja arvioinnin kohteina olevien toimijoiden halutaan muuttavan toimintaansa vaikutta-
vuuden arvioinnin jalkeen, heidat kannattaa ottaa mukaan arvioinnin tekemiseen (Patton 1997). Pe-
rinteisesti arviointitoiminnassa on pyritty todentamaan, onko rahoituksen kohteena ollut toiminta,
ohjelma tai kokeilu saavuttanut sille asetetut tavoitteensa. Arviointia on tehty erityisesti johdon tai
ulkopuolisten arvioijien toimesta, ikdan kuin ulkoapain, ja ruohonjuuritason toimijat ovat olleet ar-
vioinnin kohteina — eivat aktiivisina oman toimintansa arvioijina. Osallistava ja kehittava arviointi
puolestaan nostaa keskiéon osallistujien oman oppimisen ja voimaantumisen oman ja organisaa-
tion toiminnan muuttamiseksi.

Hankkeessa sovellettiin ekspansiiviseen oppimisteoriaan (Engestrdm 1987) perustuvaa kehittavan
vaikuttavuuden arvioinnin prosessia, jossa tdhdataan arvioinnin lisaksi organisaation oppimiseen
(Saari ym. 2008; Saari & Kallio 2011). Menetelma ei tyydy pelkkaan arvioinnissa tapahtuvan osallis-
tuvan palautekeskustelun kdymiseen, kuten tavanomaisessa kehittavassa arvioinnissa, vaan se pyr-
kii lisdksi rakentamaan osallistujien kesken yhteisen kasityksen organisaation seuraavasta kehitys-
vaiheesta.

Hankkeessa kahdesta menetelmasta keratty kayttokokemusaineisto toimi myds eraanlaisena kak-
soisstimulaation (ks. Viygotsky 1978) aineistona. Osallistujat tekevat aineistosta tutkijan antamien
kasitteellisten apuvalineiden avulla johtopaatoksia menetelmien toimivuudesta ja niiden edelleen
kehittdmisen tarpeista tydn uudistamisessa ja kehittdmistoimijuuden edistamisessa. Olennaista me-
netelmdssa on myos eri toimijoiden (tyontekijat, esimiehet, johto, kehittdjat) valisen tasavertaisen
dialogin aikaansaaminen.

3232  Anioinnin kulku, valineet ja toteutus

Menetelmien arviointi toteutettiin hankkeessa kahtena tyopajana kaikissa neljassa kohdeorganisaa-
tioissa. TyOpajat toteutettiin yhteistydssa organisaation HR-toimijoiden tai muiden kehittamisesta
laajemmin vastaavien kanssa. Talla pyrittiin tukemaan kehittdmismenetelmien seka kehittavan arvi-
oinnin tavan juurtumista organisaation omaksi toimintatavaksi jatkossa.

Ensimmidiseen tydpajaan koottiin alustava analyysi tehdyista haastatteluista ja kirjallisista dokumen-
teista. Tutkijat pitivat tydpajan aluksi alustuksen seka ITU!-kirjan kayttokokemuksista ettd kehitys-
vuoropuhelun kaytosta. Tyontekijat ja esimiehet oli jaettu ryhmiin menetelmakokeilujen mukaisesti.
He kuuntelivat alustuksia apunaan arviointikehikko (kuva 6), jossa kiinnitettiin huomiota menetel-
mien vaikutuksiin organisaation sisapuolella (esimiestyd ja uudet toimintatavat) ja sen rajapinnassa
ulospain (tyontekijoiden voimaantuminen ja muutokset suhteessa asiakkaisiin).
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KVP- ja ITU-kokeilujen vaikuttavuuden arvioinnin
ulottuvuudet
Tyontekydiden toimijuuden duenenennnennnen i Uudet palveluratkaisut ja

midutokset ’uL o MH‘; ‘*w] toimintatavat
- Miten menetelma edisti H":——_—-:"J -Millzisia asiakkaille nakyvii uusia
tyontekijoiden : Y idenita ja ratkaisuja menetelma
kehittamistoimijuutta? ; % tuctti?
-Tapahtuiko voimaantumista? r': “-1 Miten palvelua kehitettiin?
Ty&hyvirvoinnin muutoksia? L
L e Ludet innovointi ja
Esr'n:n'est}-ﬁ ja muutosten E A | yhteistydkdytdnndt
hallinta 5 § |- Millaisia uusia toimintatapoja
- Miten menetelman kaytts s Fi syntyi tySyhteisédn menetelman
valkutti esimiesten tydhan? *-.1 i kayton seurauksena?
- Miten menetelmé edisti / | - Mité kokeiltavan menetelman
auttoi ymmartamasn L OBAINEN ) kaytolle tulee tapahtumaan
meneilizn olevaa muutosta? |epeesssssesssseaege | fydyhteisdssa?

Muokath Van de Ven ym. 2000 pahjalta

Kuva 6. Arviointikehikko ITU!- ja KVP-menetelmien vaikuttavuuden arviointiin

Kaytanndssa tyontekijat saivat keskittya nelikentdn kahteen ylimmaiseen ulottuvuuteen, kun taas
esimiehet arvioivat kahta alimmaista ulottuvuutta. Vasemmanpuoleiset kysymykset keskittyivat me-
netelmien aikaansaamiin kognitiivisiin seuraamuksiin, kuten muutoksiin asenteessa, tunteissa ja tie-
doissa. Oikeanpuoleiset kysymykset puolestaan virittivat pohtimaan, mita konkreettisia seuraamuk-
sia, kuten uusia kaytantoja tai palveluratkaisuja, menetelmien kaytolla oli ja tulee jatkossa olemaan.
Nelikenttd on saanut ideansa Van de Venin (Van de Ven ym. 2000) tavasta jasentaa soveltavan
tutkimuksen dynamiikkaa. Jotta toiminta muuttuisi ja muutoksilla olisi edellytyksia vakiintua, tulee
tapahtua liikahduksia seka ajattelun etta tekojen tasolla niin tydntekijdiden kuin esimiesten osalta.
Ryhmat siis kayttivat apuvalineendan kehikkoa, kun arvioivat itse menetelmien aikaansaamia vaiku-
tuksia toimintaansa. Ryhmatyot purettiin yhteisesti.

Esimiestasolta ja HR- tai muussa kehittajaroolissa toimivalta pyydettiin ryhmatdiden tuloksia kom-
mentoiva puheenvuoro: miltd havainnot vaikuttivat kokonaisuutena ja millaisia johtopdatoksia
niista voidaan tehda. Tassa vaiheessa tuli

esiin kehittdmisen esteita sekd mahdollisuuksia. Naiden jalostamiseksi osallistujat saivat valitehta-
vakseen pohtia seuraavia kysymyksia: 1) Miten ITU!-kirjaa tai KVP-menetelmaa voisi mielestasi kayt-
taa tydyhteisdssa jatkossa? 2) Miten tydntekijdiden mahdollisuuksia kehittda tyotaan voisi yksikos-
sasi edistaa? Osallistujia pyydettiin kirjaamaan ylés mahdollisimman konkreettisia, tekotason ehdo-
tuksia.
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Toisen tydpajan tavoite oli muodostaa vaihtoehtoisia suunnitelmia kehittdmistoimijuuden edista-
miseksi sekd menetelmien edelleen kehittdmiseksi ja levittdmiseksi organisaatiossa. Tydpaja aloi-
tettiin kertaamalla ensimmaisen tySpajan ryhmatdiden anti. Sen jalkeen valitehtavan tuotosten
pohjalta keskusteltiin ryhmissa suunnitelmista kdyttdd menetelmia sekd hahmoteltiin, miten yli-
paansa tyontekijalahtoista kehittamista voisi toteuttaa tydyhteisdissa. Ryhmatyot purettiin kaikkien
kesken. Niitd kommentoimaan oli pyydetty johtotason henkildita. My6s tutkijat kommentoivat
suunnitelmia. Tutkijat painottivat suunnitelmien edustavan tyontekijaldhtdisen kehittamiskulttuurin
ensiaskeleita, joita olisi tarkeaa lahtea tukemaan johtamisen keinoin.

Viimeisessa vaiheessa osallistujat haastettiin visioimaan tyOyhteisdnsa tulevaisuutta viisi vuotta
eteenpain. Visio-tehtavassa pyydettiin jatkamaan virketta “Kun ITU! ja/tai KVP on otettu kayttdon ja
tyontekijoiden mahdollisuudet kehittdd tyotdan ovat kehittyneet, se ndkyy tydssani niin, ettd
vuonna 2020...". Ryhmia pyydettiin siis kijaamaan, millaisissa asioissa muutos yksikdssa tai tiimissa
nakyy ja tuntuu. Unelmointia stimuloimaan tutkijat olivat levittaneet tilaan kuvakortteja, joista kukin
sai valita osuvia ja itsed koskettavia kuvia havainnollistamaan tulevaisuuden visiota (kuva 7).

Kuva 7. Kuvakortit stimuloimassa tulevan visiointia
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Ryhmat esittelivat visiot toisilleen. Taman jalkeen pyydettiin tarkastelemaan menetelmien levitys -
ryhmatyoté ja visioita rinnakkain seka sopimaan ryhman kanssa, mista kehittamistyo tullaan konk-
reettisesti aloittamaan. Viimeisena ryhmatyona olikin kehityssuunnitelman laatiminen. Suunnitel-
maan tuli kirjata nakyville konkreettiset ensiaskeleet, joilla muutos lahtisi hyvaan suuntaan, seka
miettid, milld aikataululla edetaan ja ketka ottavat vastuun mistakin osuudesta. Kaikki ryhmien tuo-
tokset valokuvattiin ja lahetettiin osallistujille jalkikdteen, jotta kehityssuunnitelmia voitaisiin alkaa
toteuttaa.

3.3 Tutkimusasetelma ja -menetelmat

Kuvasimme edella kehittdmistoimijuuden kasitettd ja kehittadmistoimijuuden ilmenemista kaytanto-
ja strategialahtdisen johtamisen rajapinnassa seka esittelimme hankkeessa kokeillut kehittamistoi-
mijuutta edistavat menetelmat. Tutkimuksemme asemoituu strategia- ja kaytantolahtdisen toimi-
juuskasityksen rajapintaan (kuva 8). Kokeillut tydntekijiden kehittdmistoimijuutta edistavat mene-
telmat sijoittuvat 1dhinna oikeaan alakenttaan, jossa vallitseva tydntekijiden toimijuus on usein or-
ganisaation johdolle ja HR:lle nakymatonta. Tutkimme, milla edellytyksilla ja miten menetelmat voi-
sivat tulla laajempaa organisaatiotasoista uudistumista tukeviksi toimintatavoiksi menettamatta
kaytantolahtoistd, voimaannuttavaa ja tilanteisesti tydhyvinvointia tukevaa luonnettaan.

Strategialihtdinen kisitys
toimijuudesta

Ketittdvd voikuttavurwsariointi
vie pahdintaa tolmijuudesta
yhteisdlliseen suuntaan
|2 strategiseen suuntaan

7,

Tutkimuksen kohteeda rajapinta /
/

Yhsilollinen
toimijuus

Ketiitymvroropuhetu: oman

Yhteistllinen
toimijuus

I
ﬁ{ehfryswurmme!u

tydiuran ja motiivin pohdinta
kehittdvan dialogin prosessissa,
seuraukset tytin mielekkyyden
kokemuksiin, amiin

Kiva
Kehitysvuoropuhelu f

tiiminja tybyhteison
Jjasenena: seuraukset
tytiyhteistin boimintaan,
aslakkalisin ja palveluun

kehitystehtdviin
— = — Innovaattorin tydkirja

ITU-kirjor tydntekij3n oma kirj ITLI-drfe kaytnd thinin

seuraukser yksilallisin jd=enend, tiimin toiminnan

kakemuksling amaan roaliing kehittdmisessa: seuraukset

alaitteellisuutesn, uraan tydyhteistn toimintaan,
Kaytintalihtainen kiisitys  [2512kkal8N0 12 palveluiun

toimijundesta

Kuva 8. Kehittdmistoimijuutta edistéviit menetelmdt strategialéhtdisen ja kéytdntélihtdisen toimijuuskdsityksen raja-

pinnalla
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Kaytanndssa tutkimus toteutettiin siten, ettd edella esiteltyja kehittdmistoimijuutta edistavia mene-
telmid kokeiltiin seka niiden kayton seuraamuksia jaljitettiin neljassa kohdeorganisaatiossa. Kohde-
organisaatioissa muodostettiin kolmenlaisia, eri tydyksikoista koostuvia rinnakkaisia ryhmid, jotka
kokeilivat menetelmia eri tavoin:

e ryhma 1 kaytti ITU! Innovaattorin tyokirjaa itseohjautuvasti
e ryhma 2 kaytti ITU! Innovaattorin tydkirjaa tiimipalavereissa
e ryhma 3 kaytti kehitysvuoropuhelua ohjatusti.

Tutkimusasetelmassa (kuva 9) on siten kolme ohjauksellisuuden asteen mukaan erilaista ryhmaa.
ITU!-kirjaa kayttavat henkilot jaettiin kahteen ryhmaan (1 ja 2). Ryhmaéssa 1 osallistujat saavat ko-
keilusta tiedottamisen ja kirjan esittelyn jalkeen itse valita sopivan kirjan kayttétavan, kun taas ryh-
massa 2 tutkija-kehittdja ohjasi esimiesta tai sisaista kehittajaa ITU!-kirjan kayttoon tiimipalavereissa.
Kehitysvuoropuhelua kayttavan ryhman (3) esimiehet ja sisdiset kehittdjat koulutettiin menetelman
kayttoon, minka lisaksi tutkija-kehittdja tuki ryhman tydskentelya ulkopuolisen fasilitaattorin tavoin.
Tyoyksikon esimies, organisaation HR-edustaja tai sisdinen kehittdja osallistui menetelmien kayt-
todnottoon ja seurantaan kaikissa ryhmissa. Menetelmien kokeilevan kayton jalkeen kohdeorgani-
saatioissa jarjestettiin menetelmien kehittava vaikuttavuusarviointi.

TOIMI-hankkeen toteutus 1/2014-2/2016

Kokeileva kiytts neljissid organisaatiossa,

ennen=jilkeen-haastattelut

P——— e __ T T ™
f- T e e A R
. “ITUI Innovaatterin y © 1T Innovaattorin~ Kehitysvuora-

| tybkirjaa \  tydkirjaa { puhelua (KVP) |

3 itsechjautuvasti / tiimipalavereisza ~ kdyttavd ryhmd ,f'l

. kdyttavd ryhmd A kiyttava ryhirnd /5\‘ -

e -~ '

...

Menetelmien kayton kehittava o pany
vailuttavuudenarviointi, tydpajat (sis. ]
e suunnitelma levittimisestds) "

S rd ., A

Tutkimustieto menetelmien Ensiaskeleet ja opit organisaatioille
seuraamuksista menetelmien levittimisen tueksi

Kuva 9. Tutkimusasetelma kéytdnnéssd
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Toimi-hankkeen tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1) Millaisena kehittadmistoimijuus iimenee vanhuspalveluissa?

2) Millaisia seuraamuksia menetelmien kaytolla on osallistujien kehittamistoimijuudelle?

3) Millaisia kdytanndllisia toimintatapamuutoksia tai niiden aloitteita menetelmien kaytdsta seu-
raa?

4) Miten menetelmia voidaan jatkossa hyddyntda organisaatiossa ja millaisin edellytyksin ne toi-
mivat ja tuottavat kehittdmistoimijuutta?

Taulukossa 2 kuvataan yhteenveto kokeilujen toteutuspaikoista ja menetelmista.

Taulukko 2. Kokeilujen toteutuspaikat ja menetelmdit

Tutkimuspaikka/tydyksikkd Menetelmat
VANTAA
e Palvelutalo 1 [TU!-kirja, itseohjautuva + ohjattu
e Palvelutalo 2 Kehitysvuoropuhelu
HELSINKI
e  Palvelutalo 1, tiimi A [TU!-kirja, ohjattu
e Palvelutalo 1, timi B Kehitysvuoropuhelu
e Kotihoitoyksikkd ITU!-kirja, ohjattu
LOHJA
*  Osasto [TU!-kirja, ohjattu
*  Kotihoitoyksikkd Kehitysvuoropuhelu
+  Hallinnon johtoryhma ITU!-kirja, itseohjautuva
MEREO
*  Ryhmakoti A [TU!-kirja, itseohjautuva
*  Ryhmakoti B ITU!-kirja, ohjattu
*  Kotihoito & ryhmakoti Kehitysvuoropuhelu
Kaikissa neljassa organisaatiossa jarjestettiin yhteiset kahden menetelman kehittavan arvioinnin
tydpajat (paja 1ja paja 2)

Aineistot ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuskysymyksiin vastaamisessa on olennaista paasta laadullisen tutkimustavan mukaisesti tar-
kastelemaan seka niita merkityksid, mita osallistujat antavat keskustelussa kasitellyille ilmigille (Hirs-
jarvi & Hurme 2006, 26—-28), etta itse toiminnassa jaljitettavissa olevia seuraamuksia. Tallainen inter-
ventioiden tutkimus ja arviointi on tarkeaa, jotta pystytdan sekd ymmartdamaan paremmin tutkitta-
via ilmidita ettd myds kehittelemaan menetelmia edelleen (Rajavaara 2006).

Kokeilusta kerattiin seka laadullista ettd maarallista aineistoa. Tyontekijoita ja sisaisia kehittdjia haas-
tateltiin ennen menetelmien kayttda ja niiden kayton jalkeen kehittdmistoimijuudessa mahdollisesti
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tapahtuneiden muutosten selvittamiseksi. Haastattelut tehtiin kokeiluun osallistuneille, ja ne toteu-
tettiin teemahaastatteluina, jotka nauhoitettiin.

Lisaksi kerattiin havainnointiaineistoa menetelmien kaytdsta nauhoittamalla menetelman kayttoti-
lanteita eli tiimipalavereita ja kehitysvuoropuhelutapaamisia kehittdmistoimijuuden analysoi-
miseksi. Menetelman kayton seuraamuksista keréttiin lisaksi dokumentteja, joihin osallistujat olivat
kirjanneet mahdollisia kehittamiskohteita, -suunnitelmia ja toteutuneita tehtavia. Arviointitydpajo-
jen keskustelut nauhoitettiin ja tydpajoissa tuotettu kirjallinen materiaali kerattiin.

Hankkeessa tuotettiin siten seuraavanlaista aineistoa:

e osallistujien haastattelut ennen menetelmien kayttda ja kayton jalkeen

e havainnointiaineisto kehitysvuoropuhelun yhteiskeskusteluista seka tiimipalavereista, joissa
kasiteltiin ITU! innovaattorin tydkirjan teemoja

e dokumenttiaineistot kehittamistehtavistd molempien menetelmien osalta

e kehittdvan vaikuttavuudenarvioinnin pajojen palautekeskustelut menetelmien seuraamuksista
ja kayttokokemuksista.

Haastattelu- ja havainnointiaineisto analysoitiin laadullisin menetelmin. Alkuhaastatteluja tehtiin yh-
teensa 132 ja jalkihaastatteluja 72. Tutkijoiden laatimat haastattelupaivakirjat tai kenttdmuistiinpa-
not luettiin 1&pi, ja osa haastatteluista litteroitiin (44 alkuhaastattelua ja 23 jalkihaastattelua), osa
jatettiin tausta-aineistoksi. Tutkimusryhma asetti valintakriteerit litteroitavalle aineistolle. Litteroita-
vaksi valittiin haastatteluista eri ryhmia edustava otos siten, ettd mukana oli aineistoa eri kokeilijayk-
sikoista ja ammattiryhmista seka eri vaiheissa tyouraa olevista, niin ITU!-kirjan ryhma- ja yksilokayt-
tajia kuin kehitysvuoropuhelu-prosessiin osallistuneita (esivalinta). Liséksi valinnoissa nojauduttiin
tutkijoiden haastatteluja koskeviin kenttamuistiinpanoihin. Viimeksi mainittu kriteeri tarkoitti, etta
tahan raporttiin valikoitiin esivalinnan jalkeen aineistoksi sellaiset tapaukset, joissa kenttamuistiin-
panojen perusteella joko ilmeni eniten tai vahiten muutoksia. Haastatteluista ja havainnointiaineis-
tosta poimittiin lisaksi ndytteet arviointitydpajoja varten arviointikehikon (luku 3.2.3, kuva 6) teemo-
jen mukaan. Kussakin tulosluvussa on kerrottu tarkemmin erikseen aineiston valinnan perustelut.

Litteroitu aineisto koodattiin, analysoitiin ja tulkittiin seka osallistujien kehittdmistoimijuuden ilmién
tutkimiseksi ja siind tapahtuvien muutosten selvittdmiseksi etta itse toiminnassa nakyvien seuraa-
musten jaljittamiseksi. Analyysin vélineena kaytettiin kehittdmistoimijuuden tulkintakehikkoa (ks.
luku 3.1.2). Kehittamistoimijuus on tunnistettu episodeissa puheen sisallon perusteella. Puheen ke-
hittamistoimijuutta ilmaiseva kohta luokiteltiin kehittamistoimijuuden tulkintakehikkoa apuna kayt-
taen toimijuusotteen seka kohdistumisen mukaan. Mikali episodi ei ollut luokiteltavissa edelld mai-
nittuihin luokkiin kehittdmistoimijuuden luonteen tai kohdentumisen mukaan, se luokiteltiin luok-
kaan "muu”.

Osasta tyontekijoiden alku- ja jalkihaastattelupareja laadittiin taulukko, johon poimittiin haastatte-
luista toimijuutta ilmentévat episodit puheen sisallon perusteella. Toimijuusluokkien sisaltoja verrat-
tiin alku-ja jalkihaastattelujen kesken. Yhteensa tutkittiin 23 haastatteluparia.
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Hankkeen aineistosta on valmisteilla myds kaksi opinndytetyots, joissa kdytetdan kerattya haastat-
teluaineistoa. Tdma aineisto-osa ei sisélly tassa raportissa hyddynnettyyn aineistoon. Toinen opin-
naytetyo liittyy ITU!-kirjan ja toinen KVP-menetelman kayttoon.

Dokumenttiaineiston (kirjatut kehitystehtavat, toteutetut muutosideat jne.) avulla jaljitettiin kaytan-
non tydtoimintaa koskevia kehittdmissuunnitelmia tai jo tehtyja muutoksia. Dokumenttiaineistoa
kaytettiin myos jalkihaastattelujen tukiaineistona.

Kehittévdn vaikuttavuuden arvioinnin tydpajoissa kaikkia edelld mainittuja eri aineistotyypeista teh-
tyja esianalyyseja hyddynnettiin keskustelun lahtdkohtina. Tydpajakeskusteluaineisto toimi siten
muuta aineistoa validoivana ja reflektoivana. Eri toimijoiden kohdatessa syntyy myos uudenlaista
merkityksid antavaa keskustelua muun muassa kehittdmistoimijuuden ja sen edistdmisen esteists,
edellytyksista ja mahdollisuuksista. Tdma aineisto analysoitiin organisaatiotasoisena oppimista ku-
vaavana sisaltona erikseen.
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4 TULOKSET

41 Tyontekijoiden kehittamistoimijuus vanhuspalveluissa

Kuten raportin luvussa 1.2 totesimme, tyontekijdiden kehittdmistoimijuudesta on ollut toistaiseksi
vahan tutkittua tietoa. Kehittamistoimijuus on uusi kasite, joka kytkeytyy teoreettisesti toimijuus-
kasitteeseen. Tassa tulosluvussa pureudutaan kehittamistoimijuuteen haastatteluaineiston valossa.
Kehittamistoimijuuden tulkintakehikkoa (luku 3.1.2) esitellaan ja elavoitetdan aineiston avulla. Ai-
neistoesimerkit on poimittu kaikista yksikoista ja enimmakseen alkuhaastatteluista.

Luvussa 1.2 kuvailtiin kehittamistoimijuus-kasitetta organisaation kehittamis- ja johtamiskaytannon
kehyksessa ja todettiin, ettd strategialdhtdisen johtamisen rajapinnassa tyontekijoiden kehittamis-
toimijuus péasee valloilleen vasta johdon suunnittelemien toimintamallien toteutusvaiheessa.
Tyontekijan toimijuutta organisaatiossa herkasti tulkitaan johdon asettamien kehittdmisen ja johta-
misen viitekehysten seka kasitteiden kautta kyseenalaistamatta johdon tulkintaa.

Tassa luvussa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Miten vanhuspalvelutydntekijdiden toimi-
juus rakentuu muuttuvassa tyon arjessa? Mihin kehittdmistoimijuus kohdistuu vanhuspalvelu-
tyOssa? Analyysitapa mukailee kategoria-analyysia (Juhila, Jokinen & Suoninen 2012). Kategoria-
analyysissa korostetaan asioiden paikallista rakentumista (Suoninen 2012). Taman ldhestymistavan
avulla toimijuus voidaan ymmartaa tilanteisena, kontekstuaalisena ja arjessa rakentuvana ilmiona.

41 Toimijuudesta kehittdmistoimijuuteen

Kirjallisuudessa on erotettu erilaisia toimijuuden (agency) muotoja. Dorado (2005, 385) esittada, etta
muutos voi johtaa kolmenlaisen toimijuuden ilmenemiseen. Toimijuus voi ilmentya ensinnakin (1)
strategisena toimintana. Tama tarkoittaa kykya kuvitella erilaisia toimintapolkuja ja ottaa huomioon
valintoja ja syy-seuraus-arviointeja. Toimijuus voi perustua myds (2) rutiineihin, jolloin ne tuovat
pysyvyytta toimintaan ja organisointiin. Merkittavaa on, etta rutiinimaisessa toistossakin on toimi-
juutta (Emirbayer & Mische 1998). Rutiini sisaltaa aina valintoja, ja kumuloituessaan lahes nakymat-
tomat rutiinien muutokset voivat saada suuriakin muutoksia aikaan - esimerkki tasta on kielen ke-
hittyminen. Giddens (1984) huomauttaa, ettei toimijuus ole pelkastdan perinteisiin ja rutiineihin
luottavaa toimintaa. Tassa hankkeessa emme tarkastele rutiinien kehittdmispotentiaalia, mutta yh-
distdmme sen teoreettisesti ensimmaiseen toimijuusotteeseen (Taulukko 1, luku 3.1.2) eli vetayty-
vaan toimijuuteen. Toimijuus viittaa Doradon (2005) mukaan myos (3) merkityksen luomiseen eli
sensemaking-kasitteeseen. Merkityksia luodaan silloin, kun rutiinit ja strategia eivat ohjaa toimintaa
(Weick 1999, 40). Merkitysten luominen on eraanlaista harkintaa, jonka yhdistamme tulkintakehi-
kossa sopeutuvaan toimijuuteen. Motivaatio ja luovuus siséltyvat kaikkiin toimijuusluokkiin.

Ajallinen orientaatio vaikuttaa toimijuuden ilmenemiseen ja muutoksiin kypsymiseen. Toimijuus ra-
kentuu ajallisesti yksilon tapojen, mielikuvituksen ja harkinnan varaan. Toiminnan tekoja voi hallita
menneisyys, nykyisyys tai tulevaisuus. (Emirbayer & Mische 1998.) Menneeseen orientoidut teot
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pyrkivat pysyvyyden turvaamiseen, ja niihin liittyy rutiinimainen toimijuus (emt). Nykyisyyteen orien-
toituminen pyrkii vastaamaan nykytilan vaatimuksiin arvioimalla muutoksen tarvetta ja merkitystd,
jolloin tarvitaan merkityksia rakentavaa toimijuutta (Dorado 2005; Weick 1999, 40). Tulevaisuuteen
orientoituva toimijuus, joka madrittelee toiminnan paamaarat ja tavat niiden saavuttamiseksi, on
strategista (Dorado 2005, 389).

Luvussa 1 kuvattujen haasteiden ja tyontekijoiden innovoinnin edistdmisen kannalta erityisen kiin-
nostavaa on oman ja yhteisen tydn kehittdmiseen suuntautuvat toimijuus, kehittdmistoimijuus. Tu-
levaisuuteen suuntautunutta, luovaa mahdollisuutta saada aikaan tarkoituksellista muutosta toi-
minnoissa eli kehittdmistoimijuutta tarvitaan innovoinnissa ja innovaatioiden kayttddnotossa
(Blackler & Regan, 2009). Nojaudumme Engestrémin ja Virkkusen (2007, 70) maaritelmaan toimi-
juudesta yksilon kyvykkyytend tarttua oman tydnsa tilaan ja muuttaa sita tarkoituksellisesti. Kehit-
tamistoimijuuteen sisdllytdmme uusien arjen ratkaisujen synnyttamisen ja ammattiylpeyden sailyt-
tdmisen muuttuvassa toimintaympadristdssa. Kehittdmistoimijuuteen kuuluu myds oman tyon
muokkaaminen ja arjen toiminnan kyseenalaistaminen seka joustava ja reflektoiva suhtautuminen
rakenteellisiin muutoksiin (Meyerson 2001; Rasanen & Trux 2012).

Toimi-hankkeen aineistossa kehittamistoimijuus kytkeytyi erilaisiin ammatti- ja tydrooleihin. Roolin
kasitettd voi pitaa kehittamistoimijuuden lahikasitteend, jonka avulla ilmi6ta pyritddn ymmartdamaan
tydorganisaation kontekstissa. Toimijuus ilmenee erilaisten roolien kautta ja niiden valittdmana. In-
teraktionistiseen sosiaalipsykologiaan ja Georg Herbert Meadin (1934) teorian mukaan roolit ja nii-
den ottaminen ovat sosiaalisen prosessin luonnollinen osa. Sosiaalinen toiminta on juurtunut roo-
lirakenteisiin (Stryker 1962), joita yllapidetaadn tydyhteisdssa. Tydroolit ovat myds yhteydessa orga-
nisaatiohierarkiaan ja tydnjakoon, eri asemiin organisaatiossa (esim. johtaja-, esimies-, asiantuntija-
, ja tydntekija-asemat). Mead (1934) hahmottaa kaiken toiminnan olevan suhteessa yhteisesti luo-
tuihin rooleihin. Meadin teoriaa soveltaen myds kehittdmistoimijuus ilmenee rooleissa ja roolit luo-
vat kehyksen tyopaikoilla tapahtuvalle toiminnalle. Tarkastelun kohteena oleva tyontekija ei toimi
rooleistaan irrallaan vaan tekee kehittamistoimintaa osana omaa tydrooliaan tai -roolejaan. Kehit-
tamistoimijuus voi myos rikkoa roolien valisia rajoja ja uudistaa niita.

412  Kehittamistoimijuus kytkeytyy tydyhteisdjen muutokseen

Kohdeorganisaatioissa toteutetut ja tutkimushetkelld meneilldan olleet muutokset (ks. luku 1.4)
ovat vaikuttaneet tyontekijdiden tapaan toimia tydyhteison jasenina. Tutkimushavainnot tydnteki-
joiden tavasta toimia muutostilanteessa osoittavat kehittdmistoimijuuden tilanteisuuden ja kon-
tekstisidonnaisuuden (ks. myos luku 4.3).

Tydyhteison muutos voi tapahtua silloin, kun toimijat nakevat muutoksen mahdollisena toteuttaa,
se sopii heidan kiinnostuksen kohteisiinsa ja saa korkeaa arvostusta tyontekijoilta (DiMaggio 1988,
14). Osa kohdeorganisaatioissa tapahtuneista muutoksista on ollut rakenteellisia ja teknologisia; ne
ovat tulleet johdon taholta. Henkildstoresurssien vahentdmisen paineessa ratkaisuja etsitdankin
usein organisaatiouudistuksista ja erityisesti teknologiasta — padosin nain tapahtui myds tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioissa.
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Muutoksien vaikutusta ei voi sivuuttaa tarkasteltaessa tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta. Yh-
taalta muutokset voivat rajata kehittdmistoimijuutta; toisaalta taas muutokset voivat olla moottori,
joka pakottaa tydntekijat keksimadan uusia ratkaisuja kehittamistoimijuuden avulla. Aineistopohjais-
ten kuvausten perusteella tydntekijat suhtautuivat tydn muutokseen vaihtelevasti. Kaikissa kohde-
organisaatioissa tydssa tapahtuvat muutokset olivat olleet huomattavan suuria kahden viimeisen
vuoden aikana. Tiimirakenteiden muutos ja henkildkunnan vaihtuvuus ovat olleet merkittavimpia
tyOyhteisdjen ryhmadynamiikkaan vaikuttaneita tekijoita. Tutkimuskohteena olleet ryhmakodit,
palvelutalot ja terveyskeskuksen osasto kamppailivat vahenevien henkildstoresurssien, lisddntynei-
den henkildstovaihdosten ja osaavan henkildston rekrytointivaikeuksien kanssa. Henkiloston vaih-
tuminen on tuottanut kohdeorganisaatioihin lahes jatkuvan perehdyttamisen tarpeen.

Tilannetta kuvasi hyvin erdan kohdeorganisaation tilanne, jossa henkildsto oli vaihtunut Iahes ko-
konaan siina vaiheessa, kun Toimi-hanke oli ollut kdynnissa kahdeksan kuukautta. Kehittdmisen
kannalta tarkasteltuna kyseinen tydyhteiso oli hyvin otollinen uudistumaan. Yhteiset pelisdannot ja
tyotavat olivat henkiloston keskuudessa rakentumassa uudelleen. Havainnointiaineisto antoi esi-
merkkeja siitd, kuinka uusien tydntekijoiden erilaiset ajattelu- ja toimintatavat voivat altistaa koko
tyOyhteisda muuttumaan. Kyseisessa tapauksessa, sisdisessa muutostilanteessa vanhuspalvelutydn
konteksti oli suosiollinen kehittimistoimijuuden ilmenemiselle.

413 Toimjuuden ilmenemismuodot ja toimijuusprofilit

Kehittdmistoimijuus on haastava tutkimusaihe. Pyrimme ymmartamaan kehittamistoimijuutta
tyontekijoiden haastattelupuhunnan ja heidan kuvailemiensa tekojen kautta. Haastattelujen jasen-
tamisessa ja kehittdmistoimijuuden tarkastelussa kaytettiin viisiportaista luokittelua (ks. luku 3.1.2),
jossa kukin toimijuusote kuvaa laadullisesti erilaista tyyppia. Koska kehittamistoimijuus ilmenee aina
suhteessa johonkin konkreettiseen ilmidon tai toimintaan, taulukko sisaltaa laatujen ohella kehitta-
mistoimijuuden erilaisia kohteita analyysin keskeisend osana. Luokittelun avulla valotetaan sitd, milla
tavoin kehittamistoimijuus ilmenee kaytanndssa. Toisaalta kunkin henkildn aineiston luokittelu tau-
lukkoon osoittaa, millainen kehittamistoimijuutta iimentava toimijuusprofiili hanella on. Sama hen-
kil voi puheella ja teoillaan ilmentaa useita toimijuusotteita, jotka suuntautuvat eri kohteisiin. Ne
todellistuvat paikallisesti ja tilanteisesti osana vuorovaikutusta, kuten kategoria-analyysissa huo-
mautetaan (Juhila ym. 2012, 19).

Analyysissa otettiin huomioon kausaalisuus ja toimintatilanteet (Juhila ym. 2012, 23), jotka vaikut-
tavat kehittamistoimijuuden rakentumiseen. Aineistolahtdinen havainto on, ettd yksild kohdistaa
kehittamistoimijuutensa eri alueille ja asioihin. Kehittdmistoimijuus ilmenee erilaisina tekoina, ta-
poina, asenteina ja valintoina.

Keskeinen tulos kehittamistoimijuuden ilmenemisesta haastatteluaineistossa oli, ettd samanlaisia
toimijuusprofiileja oli aineistossa vaikea - ellei mahdotonta - 16ytaa. Toimijuusprofiilit olivat ainut-
laatuisia erilaisten kehittamistoimijuuden muotojen kudelmia, eika niiden valilla ole arvojarjestysta.

Yhdella henkildlla oli yleensa jasenyys useassa eri toimijuusotteessa. Haastatteluissa kuvatut kehit-
tamisteot eivat olleet kontekstista irrallisia, vaan niitd toteutettiin sosiaalisissa suhteissa yhteisia
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kayttaytymissaantoja noudattaen. Toimijat tekivat kontekstista riippuen tilannekohtaisia valintoja ja
orientoituivat toimintaan tydroolinsa mukaisesti. Toimijuus ei ollut pysyva yksilén ominaisuus, vaan
yhteisollinen ja ajallinen ilmi® (vrt. Emirbayer & Mische 1998; Engestrom & Virkkunen 2007, 70).

Seuraavassa kuvataan ja tyypitellaan tiivistetysti tutkimusaineistosta nostetut kehittamistoimijuus-
otteet. Korostamme, ettd haastateltavan puhe ilmensi usein jopa useita toimijuuden piirteitd. Voikin
puhua henkilon toimijuusprofiilista, jossa oli useiden kehittamistoimijuusotteiden piirteita.

Kehittamisesta vetaytyva toimijuus

Toimijuuden ensimmainen ilmenemismuoto on (1) kehittdmisestd vetdytyvd toimijuus. Siind painot-
tuu aikaisempien rutiinien yllapito ja toistuvuus (Dorado 2005; Emirbayer & Mische 1998). Kehitta-
misesta vetdytyvaan toimijuuteen sisaltyy tyytyvaisyys tyopaikan tilanteeseen. Vetdytyva ote ei tun-
nista kehittdmisen tarpeita tai sen merkitysta yhteisolle. Aineiston mukaan tdma toimijuus ei myos-
kaan nae oman toiminnan muutoksella olevan vaikutusta arjen toimintaan. Kehittamisesta vetayty-
misen syyna voi olla myds uupumus tai liian suuri tydkuormitus. Kehittamisesta vetaytyva toimijuus
ei tunnista tekevansa kehittamista eikd tuo esiin ideoita. Vetdytyvan toimijuuden ilmaisijoihin kuu-
luvat myds uhriutuneet tydntekijat, joilla on pelkoa tydpaikan menettamisesta tai ne joilla on tyo-
paikan vaihtoaikeita. Trydegardin (2012) tutkimus osoittaa, etté joka kolmas vanhuspalvelutyonte-
kija harkitsee vakavasti tydpaikan vaihtamista. Tydpaikan vaihtoaikeet voivat olla kehittdmisestd ve-
taytymisen ja oman toimijuuden merkityksettomana kokemisen taustalla.

Aineistossamme viitataan erilaisiin rooleihin, jotka ovat tunnistettuja |dhihoitajien, sairaanhoitajien
ja osastonhoitajan valisessa vuorovaikutuksessa. Naita rooleja myds yllapidetaan pitaytymalla
omassa tehtavankuvassa ja tyotehtavissa. Tydvastuut on selvasti jaettu eri roolien valille, kuten seu-
raava aineistondyte osoittaa. Selvat ja yhteisesti sovitut roolijaot tai perinteinen hierarkia voivat olla
kehittamisesta vetaytyvan toimijuuden taustavaikuttajana. Haastateltavat kuvaavat roolijaon muo-
toutumista hyvin suoraviivaisesti asettaen samalla oman toimijuutensa taka-alalle. Alla olevat sitaa-
tit on poimittu tyontekijoiden alkuhaastatteluista. Ensimmainen episodi alkaa haastatellun (V) vas-
tauksella haastattelijan (K) kysymykseen, miten muutoksia on viety tySpaikalla eteenpain.

K: Okel Eikd muitakaan sellasia isompia. Joo. Esimerkiks kun tdmd lddkehoito tuli, tdmdhén
oli ihan selked muutos. Mitenkd tdtd vietiin teijéin organisaatiossa eteenpdin?

V: Osastonhoitaja sano vaan osastotunnilla ettd tdstd Ghtien lGdkkeet jakaa sairaanhoitaja,
piste. [naurahtaa]

K: Niijust. Milta tdmd silti tuntu, sanoit ettd oli monenlaisia reagointitapoja. Mut miltd tGmdé
tuntu, kun tdmménen ilmotettiin, osastonhoitaja ilmotti ettd "no niin, lddkkeen jakaa nykyi-
sin sairaanhoitaja"?

V: No eipd siin. Se on ollu aikasemminki silleen ettd sairaanhoitaja yleensd noi on tehny. Ei
se mun henkiseen tasapainoon vaikuttanu milldén tavalla.[13]

Haastattelusitaatti paljastaa vahvan roolijaon osastonhoitajan, sairaanhoitajien ja Idhihoitajien va-
lilla. Lahihoitaja ei halunnut lahted kyseenalaistamaan osastonhoitajan ohjeistusta, vaan hyvaksyi
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sen ilman vastustusta. Lahihoitaja ei my&skdan ehdottanut vaihtoehtoista tapaa jarjestaa ladkehoi-
toa ja totesi vield lopussa, ettd se ei vaikuta hdneen lainkaan. Han ikdan kuin vetaytyi oman tyéroo-
linsa taakse tassa kokonaisuudessa. Roolijako ei kuitenkaan nayta poistavan tydntekijoiden tasa-
arvoisuutta tai vahentdvan motivaatiota. Rooli- ja tehtdvajako koetaan hyvin eri tavoin myds sa-
massa organisaatiossa. Oma toimijuuden muoto voi vaikuttaa siihen, kuinka tasa-arvoisena tai
tyOntekijoita osallistavana tydnjako koetaan. Emirbayerin ja Mischen (1998) mukaan toimijuus viit-
taa motivaatioon ja luovuuteen. Onnistuneet tydnjaon tavat ja yksilon kyvykkyys tarttua oman tyo-
pdivansa muokkaamiseen lisddvat motivaatiota tydskentelyyn:

V: Me ollaan kaikki tavallaan samalla viivalla tédlld. Tittelistd rippumatta tehddn kaikki sa-
moja hommia. Tietysti jotain eri juttuja sairaanhoitajat tekee. Se on mun mielestd tén tyén
antosinta tai tin tydpaikan kivoimpii puolia, ettd me aamulla jaetaan tossa noin tyét. lkind
el tarvii olla samoissa paikoissa jos ei halua. Se tuo sitd motivaatioo tosi paljon ja tyossd
jaksamiseen se auttaa hirveesti.

Sopeutuva toimijuus

Toinen toimijuusote on (2) sopeutuva toimijuus. Sopeutuvaan toimijuuteen kuuluu tietoisuus muu-
toksesta ja sen aiheuttamista uusista kaytanndista. Sopeutuvaa toimijuutta ilmentava tyontekija on
todennut muutoksen tarpeen ja suhtautuu siihen mutkattomasti ja tuntee oman roolinsa tydyhtei-
sOssa. Sopeutuvaan toimijuuteen kuuluu harkintaa ja merkityksen rakentamista muutostilanteesta
(Dorado 2005). Siten se on aktiivisempaa kuin vetaytyva toimijuus. Sopeutuva ote voi liittya joh-
dosta lahtdisin olevaan, ylhaalta alaspain tapahtuvaan kehittamiseen (luku 1.2).

K: Mitenkd sind, ihan sind oot konkreettisesti ollu mukana néissé muutoksissa? Totta kai siis
kirjaat kun kirjaaminen muuttu, mut esimerkiks téssd isommassa probleemassa, tdssé po-
mon, tai siind ettd ei ollu esimiestd, ja tyéntekijdt vaihtu ja muuta. Ootko siné konkreettisesti
ollu, miten sind oot ollu mukana ndissd muutoksissa?

V:Mul on vaan se tydpari, ja jokaisen kanssa voin vdittddé ettd tuun toimeen. Se tietysti, ettd
miten md nddn sen aamusin véihd eri tavalla tai iltasin, etté onks tddlld ollu hyvd ilta tai
onks ihmiset pinna tiukalla. Se ei oo, et jos tddlld on kiree ilmapiiri niin el sekddn vaikuta
tdhdn mun rooliin.

Seuraavat kolme toimijuusotetta miellaimme kehittamistoimijuudeksi, koska niissd on mukana ke-
hitysta eteenpain vieva strateginen toimijuus (Dorado 2005). Toisin kuin edelliset kaksi, ne liittyvat
tyOntekijoiden voimaantumiseen.

Kyseenalaistava ja kritisoiva kehittamistoimijuus

Erityinen kehittamistoimijuuden ilmenemismuoto on (3) kyseenalaistava ja kritisoiva toimijuus. Ta-
man toimijuusluokan kuvauksissa kritisoidaan nykyista toimintaa tai muutosten toteuttamistapaa
tai kyseenalaistetaan muutoksia. Muutosta kyseenalaistava orientaatio voi rikkoa tydpaikan nor-

43



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

meja ja jatkaa tydskentelya omalla tavallaan huolimatta yhteisesti sovituista toimintavoista. Kyseen-
alaistavaan toimijuuteen kuuluu hoivatydn eettisyyden pohtiminen ja organisaation muutoksen
vastustus. Kyseenalaistava ote erottaa vaikuttamisen mahdollisuudet ja tarttuu niihin tilaisuuden
tullen. Engestromin (1995) mukaan kyseenalaistaminen on ensimmainen tarkea oppimisteko, joka
voi edeltdd muutostekojen toimeenpanoa: kritiikissa havaittu epakohta voi motivoida kehittamis-
toimijuutta. Kritiikin avulla ongelmatilanteen uudelleen maarittely on mahdollista (Vanninen ym.
2015). Kritisointi ja kyseenalaistaminen ovat osa monidanisyytta, jonka hyddyntaminen ja jalosta-
minen on mahdollisuus tyon kehittdmisessa (Seppanen ym. 2014).

K: Aivan. Oletko sind itse ollu ndissé muutoksissa jollain tavalla mukana?
V: Kylld.
K: Kuinka?

V: Ihan kokonaan. Kyl piti olla mukana ja.. sit mé aina kysyin mité mdi tekisin jos olisin hdnen
paikalla? Toisen hoitajan tai toisen tai asukkaan tai semmonen véihdn mielikuvitus ettd mitd
oli sielld. Mut kyllé olin aina mukana ja koko gjan piti olla mukana ja osallistua ja vdlilld
protestoida ja hyviksytddn ja kylld. Mut md en ole semmonen ujo tai jotain hiljainen ettd
mitd pdivd mennyt ja se on OK. Kuitenkin md voin vaikuttaa tiimiin ja toimintaan.

K: Kyllé. Se tuntuu sillai et tyéntekijd tosiaan voi vaikuttaa?

V: Kylld. Jos hén haluaa hén voi vaikuttaa. Hdn voi osoittaa oma mielipide ja vaikuttaa ja...

Ideoita tai ratkaisuja pohtiva kehittamistoimijuus

Haastattelujen joukosta l6ytyy myds (4) ideoita tai ratkaisuja pohtivaa toimijuutta. Tahan toimijuus-
otteeseen kuuluvat aktiivisesti ideoita pohdiskeleva ja uusia tyotapoja kokeileva orientaatio, jonka
mukaan kehittamisideoita ei heti esitetd muille vaan niita jalostetaan ensin omassa tydssa.

Haastateltava tuovat esiin monia ideoita, joita ovat kypsytelleet mielessdan jo kauan. He eivét ole
kuitenkaan kertoneet niista kenellekaan. Haastattelupuheessa on myds merkkeja toimijuuden tilan-
teisesta herkkyydesta. Ideoita ja ratkaisuja pohdiskelevan toimijuuden ja kehittamistekoja sisaltavan
toimijuuden raja on hailyva. Usein ideoita ja ratkaisuja pohdiskelevat toimijat etsivat oikeaa paikkaa
ja aikaa, esimerkiksi kehittamisiltapaivaa, jonka aikana omat ideat on mahdollista tuoda esiin.

V: Ehkd semmonen, me ei olla pitkédn aikaan oltu pois tydpaikalta yhdessd. Mikské niitd
kutsutaan kehittdmisiltapdivd, virkistyspéivd, mikd se on. Se on ehkd semmonen akuutti
mitd me tarvittas et meil on ollu aika rankka syksy ja, viime vuos on ollu todella, todella
rankkaa etté on ollu tyontekijoitd jotka on ldhteny ja, on ollu huonoja tyontekijoitd ja ndin.
Semmosta ehkd ois sesmmonen mistd vois ldhtee, tavallaan [6ytdd sitd semmosta yhteishen-
kee taas et vilillé tuntuu et me ollaan, kaikki tekee vihd omaa hommaa ja, sit tiuskitaan tai
semmost et endid ei olla ryhmd. Et se on ehkd ldhteny vihd rakoilee. Tietysti me, on sitd
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semmosta hyvddki henkee ndin ettd ei mitenkdcn oo inhottava tulla téihin eikd mitccn sel-
lasta vaan ettd, timmdnen ryhmdhenki on ehkd vihd lihteny, pois ettd semmonen tsemp-
paaminen ja et, hei me ollaan yhessd tdssd, on ehkd semmonen. Md en tiedd mistd léhtis
sitte ehkd se on joku tdmménen yhteinen iltapdivd missé kaikki puhuu ja, sit katotaan ja
ndiin et siitd ldhetddn sitte vai mikd se on se.

Muutostilanteessa omat unelmat ja haaveet toiminnan kehittdmisesta seka vanhat, pitkdan poh-
dinnassa olleet ideat voivat nousta pintaan. Talldin toimija voi pohtia uudelleen aikaisemmin syn-
tyneitd ideoita ja hakea tukea toisilta. Tilanteessa mietitdan usein myds omaa vuorovaikutustyylid.
Toimijat pohtivat haastatteluissa, milla tavalla kehittdmisidea kannattaa esittad, ettd saa muiden hy-
vaksynnan. Toimijat voivat pohtia myds omaa rooliaan ratkaisun eteenpainviemisessa.

V: Ja itse asias mun pitds olla sesmmonen, kéynnistdjd. Et esittdd sen koko paketin semmo-
sena ettd, tdd ois hyvd juttu.

Kehittamistekoja sisiltava toimijuus

Viides ilmenemismuoto on (5) kehittdmistekoja siséltivd toimijuus. Tahdn otteeseen kuuluu konk-
reettisten kehittdmisideoiden ja muutosehdotusten esittdminen tai jakaminen muiden tydyhteison
jasenten kanssa. Ote pyrkii vaikuttamaan yhteisiin ja jaettuihin toimintatapoihin. Kehittamistekoja
sisdltava toimijuus voi olla suhteessa yksildon tai yhteisoon. Tydn muokkaaminen itselle sopivaksi
on kehittamistekoja sisaltavaa yksilollista toimijuutta, joka sekin on jaettavissa muiden kanssa. Yh-
teisiin kehittamiskaytantoihin vaikuttaminen on yhteisollisesti suuntautuvaa toimijuutta.

Haastateltavat tuovat esiin kehittdmistekoja sisaltavan yksildllisen toimijuuden sopimattomuutta
hoivatydyhteisdn kontekstiin. Hoivatydntekijat tekevat tiivistd ryhmatyotd, minka vuoksi yksildllisia
ratkaisuja pidetaan ristiriitaisina suhteessa yhteisiin pelisaantdihin. Toimintatapojen soveltamista ja
omien ratkaisujen tekemistd voidaan kyseenalaistaa.

K: Onko teille tavanomainen tapa tdmménen, ettd tyontekijét ehdottaa ja vie ehdotukset
esimiehelle ja sitten yhdessd keskustellen pdditetcdn?

V: Mieluummin niin pdin, mutta onhan sit taas niitikin ketké soveltaa ite ja tekee ite. Mun
mielest se ei ole taas kauheen fiksuu. Et kaikkien pitdis tehd samalla lailla sitd touhuu et olis
semmoset tietyt pelisdcinndt milld tehdddn, ettei jokainen sovella ite sitd. Tekee tydn paljon
helpommaks kun on semmonen toimintatapa.
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414  Toimijuuden kohteet

Haastateltavat kertoivat haastatteluissa omasta toimijuudestaan suhteessa ymparilld olevaan todel-
lisuuteen. Seuraavaksi tarkastelemme toimijuuden kohdetta kuvaavia, aineistolahtdisesti poimittuja
ja aineiston analyysia suunnanneita ulottuvuuksia.

Kehittamistoimijuus voi ensinndkin kohdistua (1) esimiehen suuntaan tai se voi ulottua johtamisen
kdytdntoihin. Joissakin tapauksissa tyontekijat pyrkivat vaikuttamaan esimiehen toimintaan tai vie-
maan esimiehen kautta omia ideoitaan lapi tydyhteisdon. Tutkimusaineistossa oli paljon viitteita
siitd, etta erityisesti kyseenalaistava toimijuus sisaltaa kritiikkia tai vastustusta ylemman tason paa-
toksia tai johtamista kohtaan (vrt. myds Haapasaari & Kerosuo 2015).

Toinen kehittdmistoimijuutta suuntaava kohde on (2) tydyhteisé ja ilmapiiri Haastateltujen tydnte-
kijdiden joukossa oli monia toimijoita, jotka pyrkivat kehittdmisteoillaan vaikuttamaan tydyhteison
ilmapiiriin tai tydpaikan viihtyvyyteen.

Kolmanneksi hoiva-alojen tydntekijat kohdistavat kehittdmistoimijuutensa (3) asiakkaisiin. Toimijat
pyrkivat parantamaan asiakkaiden hyvinvointia kehittdmalla toimintaa asiakaslahtdisemmaksi, ide-
oimalla uutta viriketoimintaa tai kayttamalla omia erityistaitojaan asiakkaan hyvaksi.

Toimijuus voi suuntautua myods (4) yhteisiin kdytdntéihin ja muutoksen eteenpdiin viemiseen tai
omaan yksilélliseen tyGtapaan ja sen kehittdmiseen. Usein kehittamistoimijuus kohdistuu oman yk-
sildllisen tydtavan tai arkisen pulmatilanteen ratkaisemiseen. Kehittdmistoimijuuden suhde on
muuttuva, silld se voi alkaa oman yksildllisen tydtavan kehittamisestd ja paatya yhteisollisten kay-
tantojen rakentamiseen.

V: Kyl me pyritédn pulmatilanteita siind tydn lomassa ite ratkomaan. Voi olla ettd pulmati-
lanteet on semmosia, ettd ne téytyy ratkaista ennen kuin pdcisee jatkamaan muita hommia.
Jos se pulma nyt oikein vaikeeks menee niin kylld me tybkaverit yhessd sitte ratkotaan tai
sitte esimies tulee kuviothin mukaan.

415  Kehittdmisen edellytykset ja tyontekijdiden kehittamistoimijuuden tuki

Haastattelut ja havainnointi tydpaikoilla toivat tietoa organisaatioiden kehittdmisen edellytyksista.
Kirea taloudellinen tilanne, kiire ja huono tydilmapiiri vahentavat kehittamisen edellytyksia. Epava-
kaalle pohjalle on vaikea rakentaa uusia ja innovatiivisia tyotapoja. Haastateltavat kyseenalaistivat
lisddntyneen raportoinnin ja uusien tietojarjestelmien opettelemisen mielekkyyden. Uudistuksia pi-
taisi haastateltavien mukaan tehda vain tarpeen mukaan tyontekijoita kuunnellen. Kohdeorgani-
saatioiden joukossa oli myds tydyhteisdja, joissa tydntekijoiden innovointia tuetaan. Tydntekijalah-
toisen kehittamiskulttuurin rakenteissa oli suuria organisaatiokohtaisia eroja.

V: Tddl pystyy tekemdidn paljon vapaammin téitd ja téd on tosi jérkevdsti suunniteltu. Tadlld
saa ite vaikuttaa sen tyon jatkuvuuteen ja timmoseen. Ettd se on ollu tosi kiva. Tddllld ai-
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nakin meiddn esimies kuuntelee ja sit niit tehddn niitd muutoksia tarpeen mukaan. On tie-
tysti pienid asioita mitd aina mietitddn ja viilaillaan ja vdlillé kokeillaan ja sit mietitddn ettd
oliks tdd nyt sitte hyvd vai palataanks me johonkin siithen vanhaan. Ettd semmostahan se
eldd koko gjan.

Trydegardin (2012) Pohjoismaissa keratyssa vanhuspalvelujen tyontekijoiden kyselyaineistossa
enemmisto vastaajista koki esimiehen tuen riittamattomaksi. Trydegardin johtopaatos ei taysin vas-
taa tdman hankkeen tutkimustuloksia. Esimerkiksi Toimi-hankkeen ITU!-kirjaa koskeneissa tutki-
mushaastatteluissa tydntekijat kokivat esimiehen suhtautuvan paaasiassa myonteisesti tydntekija-
lahtoiseen kehittamiseen. Tydntekijat arvioivat esimiehen tuen yhteisollista tukea korkeammaksi.
Taltd osin Toimi-haastattelujen analyysin tulokset viittaavat siihen, ettd tydyhteisd jarruttaa esi-
miestd enemman uusien kehittamiskaytantdjen syntymista.

Tyontekijat arvioivat haastatteluissa myds oman aktiivisuutensa ja aloitteellisuutensa tasoa kehitta-
mistydssa. Oma arvosana oli suhteessa esimieheen ja tydyhteisoon selvasti laskeva. Tydntekijat ar-
vioivat oman aktiivisuutensa kehittdmiseen muita toimijoita heikommaksi. Tulokset osoittavat, etta
tyontekijat nakevat oman merkityksensa kehittamistoimintaan vahaisend. Syyna voi olla perinteisen
hoivatyon profession ja kehittamistyon erillisyys. Kehittdmista ei valttamatta koeta hoivatydntekijan
tehtaviin kuuluvaksi osa-alueeksi. Strategialdhtdinen, ylhadaltd-alas -tyyppinen kehittdmiskulttuuri
voi osittain jarruttaa tydntekijoiden osallistumista kehittamiseen.

Osa tyontekijoista suhtautui uudistuksiin epailevasti puolustaen omia tyotapojaan, vaikka he saat-
toivat olla uusien kokeilujen kannalla ja pystyivat erottamaan tyOyhteison kehitysaskeleita. Vastus-
tus uudistuksia kohtaan voi johtua epétietoisuustilan valttdmisesta tai omasta professiosta kiinnipi-
tamisesta. Kehittamistoimijuutta voidaan tietoisesti valttaa ja omista ideoista vaieta, kun tyd on hek-
tista ja alati muuttuvaa. Kehittamisajatuksista ja -teoista pidattaytyminen, ja vain kaikkein valttamat-
tomimpien tehtaviin keskittyminen voi olla yksilllinen selviytymiskeino.

Totutuista kaytanndista kiinnipitdminen ja vanhojen tyotapojen vaaliminen on kehittamistoimi-
juutta, joka pyrkii sdilyttamaan tyoyhteison vakautta. Kehittamistoimijuutta, joka suuntautuu muu-
tostilanteeseen, on havaittavissa eniten yhtaalta pitkdan organisaatiossa olleiden ja toisaalta vasta
tulleiden tyontekijoiden keskuudessa. Neuvottelua sopivista toimintavoista esiintyi eniten niiden
tyontekijoiden valilla, joilla oli eripituinen tydkokemus organisaatiossa tydskentelemisesta. Tutki-
mushavaintojen perusteella kokeneet tydntekijat nayttivat olevan valmiita kokeilemaan uusia asi-
oita, vaikka esittavat ensin kriittiset nakdkannat muutoksiin ja ideoihin.

416  Johtopaatokset

Tassa luvussa vastasimme tutkimuskysymykseen, miten vanhuspalvelutydntekijdiden toimijuus ra-
kentuu muuttuvassa tydn arjessa ja mihin kehittamistoimijuus kohdistuu vanhuspalvelutyssa. Ku-
vasimme teemahaastatteluja aineistona kayttden vanhuspalvelutydntekijoiden kehittdmistoimijuu-
den rakentumista muuttuvassa tydssa. Erittelimme tydntekijdiden haastatteluissa esiin piirtyvan ke-
hittamistoimijuuden luonnetta seka haastattelupuheessa ilmenevien kehittamistekojen ja kehitta-
misaikeiden kohteita.
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Tarkastelu suuntautui siihen, minka suhteen haastateltavat kasittelivat kehittdmiseen liittyvia aiko-
muksiaan, suunnitelmiaan ja tekojaan. Kuvasimme toimijuuden ilmenemismuotoja ja niiden moni-
muotoisuutta. Kehittamistoimijuus tapahtuu suhteessa hoivattaviin, esimieheen, laheisiin tyokave-
reihin, tydn muutokseen, omaan itseen ja omaan tyorooliin seka siihen sosiaaliseen ympéristdon,
jossa tyontekijat elavat ja tydskentelevat. Tulokset osoittavat vanhuspalveluiden tyontekijoiden ke-
hittamistoimijuuden ilmenevan erilaisissa tyopaikan sosiaalisissa tilanteissa, joissa tyokaytantoja
muotoillaan uudelleen tydtehtdvan ja organisaation tilanteen kulloinkin antamien reunaehtojen
puitteissa.

Tulokset osoittavat, ettd hoivatydn kehittdmistoimijuuden ymmartaminen edellyttaa erilaisten tilan-
teisten, kontekstisidonnaisten ja tydrooleihin liittyvien orientaatioiden ristiriitaisuuden jasentamista.
Kehittamistoimijuus on sosiaalisesti jaettua ja hoivatydn konteksti tuo siihen oman erityisen lisdnsa.
Toimijuuden muoto voi kuitenkin vaihdella yksilollisesti tilanteesta ja tytehtavasta riippuen. Toiset
hoivatydntekijoista kayttavat aikansa ja voimavaransa asiakkaan terveyden ja hyvinvoinnin valitto-
maan tukemiseen. He vetdytyvat organisaatiossa tapahtuvasta johdon kontrolloimasta muutok-
sesta ja kehittamistoiminnasta. Toiset kyseenalaistavat johtamisen kdytantdja tai suuntaavat huo-
mionsa oman yksildllisen tydtapansa kehittdmiseen. Toiset pitaytyvat hierarkian mukaisessa viralli-
sesti maaritellyssa roolissa, ja toiset taas laajentavat sita. Aineistosta tuotetut havainnot toimijuuden
ilmenemisesta tulevat Idhelle Doradon (2005) esittdamaa maaritelmad, jonka mukaan toimijuus voi
perustua strategiseen toimintaan, rutiineihin tai merkityksen luomiseen. Toisaalta havainnot viittaa-
vat siihen, etta kehittamistoimijuuden taustalla on hyva tydmotivaatio ja paljon luovaa ajattelua (ks.
myds Emirbayer & Mische 1998).

Kehittamistoimijuuden hauraus nousee esiin aineistosta. Hauraus ilmenee varovaisina puhetapoina
ja vaikeuksina kuvata omia kehittamistekoja. Tyontekijat eivat erota omia ideoitaan kehittdmisessa
vaan nakevat kehittdmisen tapahtuneen yhteisén voimalla. Toimijuuden luokittelu on haastavaa,
eika yksil6ita voi sijoittaa vain yhteen toimijuusotteeseen tai -luokkaan. Kehittamistoimijuus on mo-
saiikkimaista, useista elementeista koostuvaa ja sosiaalisesti jannitteista.

417  Lopuksi

Tyontekijoiden suhtautumistavat kehittdmista kohtaan ovat hyvin erilaisia. Puheenaiheena kehitta-
mistoimijuus on tyontekijdille vieras ja ylakasitteinen kokonaisuus. Vanhuspalveluorganisaatioissa
tehdaan paljon pienimuotoista, paivittdisten tydtehtdvien lomassa tapahtuvaa ja ulkopuolelle osin
nakymatonta sisdista, arkista kehittamista, ja sen ajatellaan olevan osa hoivaty6ta. Tyon uudelleen
muotoilua ei mielletd kehittamiseksi vaan tyon sujuvoittamiseksi tai selkeyttamiseksi. Kehittaminen
ei kaikissa tutkimuskohteissa ole yhteisesti ymmarrettya. Tydntekijdiden on vaikea maaritelld, min-
kalaista kehittamista organisaatioissa tehdaan tai miten he itse osallistuvat siihen. Tydntekijoiden
kehittamisteot jaavat yleensa tydyksikon tasolle, eika kehittamisideoita vieda hierarkiassa yldspain.
Talla hetkelld vanhuspalvelutyontekijoilla on vield kehittdmisen mahdollisuuksia. Motivaatiota na-
kertavat toimimaton teknologia ja saastétoimenpiteet. Tyon tekemisen ehtojen tiukkeneminen ja
tyon arvostuksen vaheneminen kuormittavat hoivatydntekijoita (Wallin 2012). Tyontekijat kokevat
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omat vaikutusmahdollisuutensa melko pieniksi, eivdtka he mielld itsedan palvelun kehittdjing, muu-
tosvoimana. Tassa tilanteessa hoivatyontekijdiden kehittamistoimijuuden analysoiminen ja kehitta-
minen sekd naiden aiheiden tuominen yhteiskunnalliseen keskusteluun on kiireellista ja valttama-
tonta.

42 ITUl-kirjan kayttajien kehittdmistoimijuuden muutos haastattelujen
valossa

421  Tyontekijdiden esittama kritiikki palveluinnovaatioiden lahteend? — Tapausesimerkki toimijuuden
muutoksesta

Tassa luvussa tarkastelemme alku- ja jalkihaastattelujen seka haastattelujen valiin sijoittuvan tiimi-
kokouksen valossa tyontekijdiden puheessaan ilmentdmaa kritisoivaa ja kyseenalaistavaa toimi-
juutta (ks. 4.1.2.3). Havaitsimme, etta haastatteluissa esiintyi paljon moitteita ja kritiikkia (kyseen-
alaistamista) tydymparistda ja -organisaatiota kohtaan, esimerkkeina tyoolot, tyotilat, tydjarjestelyt
ja esimiesty0. Lisaksi tydntekijat esittivat joitakin omia ajattelu- ja tyStapojaan arvioivia, jopa itse-
kriittisia huomioita. Kiinnostuksen kohteena oli tydntekijoiden kritiikkipuhe, sen muutos seka se,
mita kritiilkkipuheesta tydymparistdd ja -organisaatiota tai omaa toimijuutta kohtaan seuraa. Joh-
taako kritiikkipuhe mahdollisesti ratkaisujen ideointiin ja toteuttamiseen eli kehittdmistekoja sisal-
tavaan toimijuuteen? Nayttaako “matalan kynnyksen” tyodkalun, eli tyontekijalahtoista kehittamista
ja innovointia kannustavan menetelman, kayttaminen tiimissa olevan yhteydessa siihen, mita kri-
tiikkipuheesta seuraa? Esimerkkitapauksena on aineisto yhdesta vanhusten palvelukodista paakau-
punkiseudulla. Tyopaikalla kokeiltiin ITU!-kirjan kayttda esimiehen tukemana.

Kasilla oleva alaluku perustuu englanninkieliseen konferenssipaperiin, joka on julkaistu verkossa
konferenssin proceedings-julkaisussa (Hasu & Kapykangas 2015). Aluksi litdmme kritiikkipuheen
vastarinnan ilmiéon, ja valaisemme sitten lyhyesti palveluinnovaatiotutkimuksen nakdkulmaa, jota
kaytamme teoreettisena resurssina. Sen jalkeen esittelemme kontekstin ja aineiston. Luvun lopussa
tarkastelemme kritiikin ilmenemisen ja toimijuuden muutoksia haastatteluaineistossa. Tayden-
namme analyysia kuvaamalla esimerkinomaisesti tiimikokouksessa kerdtyn havainnointiaineiston
avulla hetked, jolloin tyontekijalahtdinen parannus, palveluinnovaatio asukkaille, tuli yhteisen kes-
kustelun ja jatkokehittelyn kohteeksi. Esimerkissa on kyse erityisesti ty6tiloihin kohdistetusta kritii-
kistd, joka tulkitaan sysayksend muutokselle ja kehittdmistekoja sisaltavalle toimijuudelle.

Analysoimalla haastatteluotteita ja vanhuspalvelujen tydntekijéiden vuorovaikutusta palvelutalossa
voimme ymmartaa tyontekijoiden kriittisten kannanottojen ja tyontekijalahtoisten aloitteiden yh-
teytta. Tyontekijoiden kritiikin ja arkisten rutiinien vélinen side on analyysissa lasnd. Havaitsimme
vanhuspalvelutydn kontekstin, arkirutiinien ja tyontekijoiden esiintuoman kritiikin valilla vahvan yh-
teyden. Vanhuspalveluiden tyontekijoiden esittdmasta kritiikista on vahan tutkittua tietoa: ndem-
mekin kritiikkipuheen esiin nostamisessa mahdollisuuden kehittaad vanhuspalvelua ja -tyota.
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4211 Hoitotydntekijdiden ilmentama vastarinta — olematon, vaiettu vai hyddyntamaton?
Tutkija: “Oletko sind ollut néiissé tydpaikan muutoksissa jollain tavalla mukana?”

Léhihoitaja: “lhan kokonaan. Kylld olin aina mukana ja osallistuin ja vililli protestoin ja hy-

vaksyin ja kylld. Mut md en ole semmonen ujo tai hiljainen. Kuitenkin md voin vaikuttaa

tiimiin ja toimintaan.”
Ylla oleva haastatteluote luonnehtii tydntekijan omaa tapaa olla mukana muutoksessa eli osalli-
suutta ja toimijuutta kehittamisessa. Nakemys omasta vaikutuksesta muutokseen on myodnteinen
ja aktiivinen, mutta ei kuitenkaan vailla vaatimuksia tai vastarintaa (“valilla protestoin”). Aiempi tut-
kimus hoivatydntekijoiden kokemuksista valittaa kuitenkin toisenlaista kuvaa tyontekijoiden vasta-
rinnasta: sen nakymattomyytta. Yllattava mutta huomionarvoinen piirre on havaittu tydmarkkinoilla
myds laajemmin erityisesti perinteisesti naisvaltaisilla aloilla. Aikaisemmin hoitoalallakin on ollut
kaynnissa professionalisaatio (Andrews & Waerness 2011), eli ammattiasemat ovat vahvistuneet
osaamisvaatimuksia ja osaamista kohottamalla. Tama kehitys on kuitenkin pysahtynyt ilman, etta
tyontekijat ovat nousseet sita vastustamaan.

Edella luvussa 1.3 viittasimme tutkimukseen, jonka mukaan monet vanhuspalveluiden tydntekijat
ovat aikeissa jattaa kuormittavaksi kokemansa tyon (Trydegard 2012). Voimme tehda ajatuskokeen:
mita jos suuri osa vanhuspalveluiden tydntekijoista todella toteuttaisi aikeensa ldhtea pois alalta?
Trydegard (2012,125) tulkitsee saamiaan tuloksia siten, etta lahtdaikeiden hautominen on helpo-
tusta tuova mielikuva, varoventtiili, ja ettd useimmat tyontekijat paatyvat kuitenkin pysymaan alalla.
On silti aiheellista kysya, ovatko lahtoaikeet ainoa tai keskeisin tapa ilmaista vastarintaa raskaiksi
koettuja tyooloja ja -tilannetta kohtaan (esim. Clegg & Courpasson 2004). Vastustuksen tai kritiikin
nakymattomyys ja kanavoitumattomuus tyon ja palvelun kehittdmiseksi voidaan nahda yhteiskun-
nallisena ongelmana. Toisin sanoen johdon kielteinen suhtautuminen vastarintaan olisikin erehdys,
ja johdon tehtavana olisi nimenomaan etsia vastarinnasta signaaleja muutoksen suuntaan ja inno-
vaatioihin. Tyontekijoiden vastarinta voikin kehittya innovaatioiden lahteeksi. (Esim. Waddell & So-
hal, 1998.)

Kysyimme aineistoltamme, miten vanhuspalveluiden tyontekijat kyseenalaistavat ja kritisoivat tilan-
nettaan ja millaisia seurauksia silla on tydorganisaatiossa. Lisaksi meita kiinnosti, mita tydntekijat ja
esimiehet tekevdt, kun kritiikki ja kyseenalaistaminen nousevat esiin ja yhteiseen keskusteluun. Py-
rimme tuomaan lisdvalaistusta julkishallinnon tutkimuksessa vahan kasiteltyyn teemaan tydnteki-
joiden vastarinnan, toimijuuden ja innovaatioiden valisesta yhteydesta. Palveluinnovaatioiden ja
palvelujen muotoilun tutkimus erityisesti pohjoismaisessa tutkijayhteisdssa on edistynyt ruohon-
juuren tydntekijoiden arkipdivan luovuuden, toimijuuden ja ongelmanratkaisukyvyn tutkimuksessa
(esim. Fuglsang & Sarensen 2011; Mattelmaki & Lehtonen 2006; Hasu ym. 2015).

4212 Nakymattdmasta vastarinnasta kriittiseen kehittamistoimijuuteen? — Keskeiset kasitteet

On mahdollista, ettd tydntekijoiden esittdma kritiikki ilman ratkaisuehdotusta nayttaytyy esimiehille
valittamisena. Harvat perustason tyontekijat ovat koulutuksessaan harjoitelleet taitoja, jotka liittyvat
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argumentin rakentamiseen, esittdmiseen ja puolustamiseen. Jatkuvat muutokset, kiire ja vdhenevat
resurssit aiheuttavat organisaatioissa kuormitusta, joka voi heijastua myds henkildsuhteisiin.

Palvelutalon lahiesimies kertoi muun muassa, etta tydntekijoilla oli tapana tulla yksi kerrallaan esit-
tdmaan huolenaiheitaan, ideoitaan - tai kritiikkidan. Han arveli, etta he olivat varovaisia esittdmaan
asioita daneen tiimikokouksissa, silld se saattaisi siséltad suoraa kritiikkia tydtoverin tekemisia koh-
taan ja ndin pahentaa henkildsuhteita. Esimiehet tuntevat myds ilmion tydkulttuureista, joissa ko-
kouksissa aktiivinen henkild voidaan tydyhteisdn taholta leimata mielistelevéksi. Seka kritiikin etta
ideoiden julkinen esittdminen tiimissa voi olla jannitteisempaa kuin mitad paallepdin nakyy. Kritiikki
kehittdmistoimijuuden ilmentdjana - ja sen toimiminen ponnahduslautana innovaatioihin - onkin
haastava tutkittava. Seuraavassa esittelemme tiivistetysti kasitteellisia resursseja, joiden avulla lahes-
tymme kysymysta.

Miten kritiikin sanallinen esittdminen tai kritiikin vastaanottaminen kaantyy pelkasta kyseenalaista-
misesta “vahvaksi” toimijuudeksi - reflektiiviseksi, rakentavaksi ja innovatiiviseksi ratkaisuvaihtoeh-
doksi - ja jopa konkreettiseksi toiminnaksi asti? Kyky ja halu esittdd, muotoilla ja kasitella (myds
vastaanottaa) kritiikkid ilman lamaantumista tai torjuntaa voidaan nahda tydntekijan toimijuuden ja
erityisesti kehittdmistoimijuuden yhtena piirteena. Kritiikki voi olla ponnahduslauta, jonka avulla
henkil6 tai ryhma astuu totutun tavan ulkopuolelle, motivoituu ja alkaa kyseenalaistaa totuttua ja
kysya uusia kysymyksia. Kyky kritisoida voi olla toimijuuden vilittdmd portti aloitteellisuuteen, luo-
vuuteen ja innovaatioon, ja ilmeta kaytanndn kehittdmistekoina ja ratkaisuina. (Mm. Emirbayer &
Mische 1998; Engestrom & Virkkunen 2007; Haapasaari & Kerosuo 2015.) Toimijuuden ja kehitta-
mistoimijuuden kasitteitd on valotettu tarkemmin luvuissa 3.1.2 ja 4.1.

Milla tavalla kritiikki ja vastarinta voisi liittya innovaatioon ja innovatiivisuuteen tydn arjessa? Arjen
innovatiivisuutta kaytannon tasolla ytimekkaasti kuvaavista kasitteistd on puutetta. Yksi ehdokas
tallaiseksi kasitteeksi on ranskankielen termi bricolage, jonka suomennoksia ovat muun muassa kol-
laasi, askartelu, puuhailu ja tee-se-itse. Bricolage on siis aktiivisesti kehittavaa, kehittelevaa toimin-
taa. Palveluinnovaatioiden tutkimuksessa viime vuosina kaytetty bricolage-kasite tarjoaa mahdolli-
suuden tarkastella ruohonjuuren toiminnassa ilmenevaa toimijuutta, jonka piirteitd ovat nopea toi-
meen tarttuminen ja ratkaisuun asti eteneminen. Bricolage kuvaa tilannetta, jossa tyontekijat esteita
tai resurssien puutetta kohdatessaan saattavat kaikesta huolimatta tuottaa ratkaisun hyddyntamalla
sitd, “mita kasilla kulloinkin sattuu olemaan” (Baker & Nelson 2005; myds Lévi-Strauss 1967). Toimi-
jat kokoavat ja yhdistelevat niukoistakin resursseista omaperaisen ja hyodyllisen ratkaisun, aikaan-
saannoksen (Baker & Nelson 2005; Fuglsang & Sgrensen 2011; Salunke ym. 2012). Bricolage on
lisdksi liitetty keskusteluun tydntekijalahtoisesta innovaatiosta (employee-driven innovation, Kes-
ting & Ulhgi, 2010) ja sita voidaan pitaa tyontekijalahtdisen innovaation yhtend ilmenemismuotona
(Hasu ym. 2015). Bricolage-kasitetta ei ole tyypillisesti liitetty kritiikkiin ja kyseenalaistamiseen,
vaikka sen taustamotiivina voi olla kyse vastarinnasta ja “luovasta tottelemattomuudesta”. Brico-
lage-toimintaa ei yleensa suunnitella etukdteen, mutta se edellyttaa yksilolta aloitteellisuutta, vah-
vaa tilanteista toimijuutta. Siina korostuvat yksilon tai ryhman kaytannon teot ja kontrolli ymparis-
tossa kasilla oleviin resursseihin (Fisher 2012). Bricolage voi olla jokapaivaista ja niin arkista, ettd
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tyontekijat eivat tunnista sita innovatiiviseksi toiminnaksi. Esimiehet eivat valttamatta tieda siitd mi-
taan.

Kaytamme bricolage-kasitetta analyysimme resurssina, koska sen avulla tavoitamme toimijuudesta
arkisen, tilanteisen tekemisen ja vuorovaikutuksen tason tyontekijoiden keskuudessa ja heidan ker-
tomuksistaan. Analyysin avulla tunnustelemme edellytyksia kasitella ilmiotd, jossa kriittisten nake-
mysten sanallistaminen ja yhteinen kasittely toimii tydntekijan kehittamistoimijuutta esiin kutsuvana
tai vahvistavana iimiéna (englanninkielisessa versiossa loimme myds termin “agentive employee cri-
tique”, jolle ei ole hyvaa suomennosta, ks. Hasu & Kapykangas 2015). Kyse voi olla yksil6llisesti tai
yhteisollisesti ilmenevasta toimijuudesta. Tarkoituksena on nostaa esiin tydntekijoiden esittaman
kritiikin merkittavyytta palveluinnovaatioiden ja tyontekijalahtdisen innovaation yhteydessa.

4213 Tapausesimerkkina tyodntekijdiden ITU!-kirjan kayttdkokeilu hoivakodissa

Tassa alaluvussa kontekstina on julkinen, ymparivuorokautista hoivaa tarjoava palvelutalo paakau-
punkiseudulla. Ty palvelutalossa on suhteellisen matalapalkkaista ja fyysisesti raskasta. Tyohon
kuuluu perus- ja sairaanhoidollisten tehtévien lisdksi asukasruokailussa avustaminen, pyykkaami-
nen, asukkaiden turvallisuudesta huolehtiminen seka vanhusten viriketoiminnan kehittaminen.

Palvelutalo on aloittanut toimintaansa 1996, ja se tarjoaa asukaspaikan 135 henkildlle. Talossa tyds-
kentelee nelja tiimia, ja se tyollistaa kaikkiaan 91 sairaan- ja lahihoitajaa. Analyysi pohjautuu yhdesta
tiimista kerattyyn haastattelu- ja havainnointiaineistoon. Tarkastelun kohteena olevassa tiimissa
tyoskentelee 26 hoitotydntekijaa. Asukkaita on yhden ja kahden hengen huoneissa yhteensa 42.

Palvelutalossa oli vuonna 2014 paljon hoiva-alalle tyypillista tyontekijavaihtuvuutta. Resurssipulaa
ratkaistiin jattamalla muutamia asuntoja tyhjilleen. Suurin osa asukkaista on huonokuntoisia, ja mo-
nisairastavuus on yleista. Asukkaiden huono kunto tekee hoivatydn vaativaksi. Huonokuntoisten
asukkaiden hoitotilanteet vaativat kahden hoitajan tydajan. Hoitajat tekevat paljon my&s parityota.
Ty jakautuu kolmeen vuoroon, yévuorojen hoitaminen on vakiintunut muutamalle hoitajalle. Pal-
velutalo tarjoaa kokonaisvaltaista hoivaa, johon sisaltyy muun muassa asukkaiden ladke- ja raha-
asioiden hoitaminen. Tyontekijat ovat yhteydessa asukkaiden sukulaisiin ja ladkareihin lahes paivit-
tain.

Tassa luvussa kaytetty aineisto sisaltaa alku- ja jalkihaastatteluja seka etnografista havainnointia tii-
mipalavereissa. Lukuun analysoitu aineisto on osa laajempaa aineistokokonaisuutta, joka on ku-
vattu tarkemmin luvussa 3.3. Kasilld olevan luvun tutkimusasetelma on esitetty kuvassa 10.
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Tutkimusasetelma

Kehittamisinterventio
ITUL-Kirjan kdytta
Hawvainnointi

Jalkihaastattelut,
kierras 2

Alkuhaastattelut,
kierros 1

Kuva 10. Tutkimusasetelma. ITU!-kirjan kdyttd hoivakodissa

Teemahaastattelujen kesto oli 1,5-2 tuntia. Alkuhaastattelut tehtiin huhti- ja toukokuussa 2014, ja
jalkihaastattelut puolestaan marraskuun 2014 ja tammikuun 2015 valisena aikana. Haastattelutee-
moina olivat haastateltavan kokemukset suhteessa menneeseen ja tulevaan. Haastattelut sisalsivat
puhetta rooleista, kdytdnnon tehtavista ja tyontekijan kehittamisideoista. Alkuhaastatteluissa selvi-
tettiin tyontekijan roolia, palvelukontekstia, kehittamiskdytantdja ja meneillddn olevia muutoksia
seka tyontekijan osallistumista kehittdmistoimiin. Haastateltavat tuottivat myds puhetta arkityon
ongelmista ja vanhustenhoidon haasteista.

Taman luvun tutkimusaineisto on poimittu kolmesta tydntekijan alku- ja jalkihaastatteluparista
seka havainnointiaineistosta. ITU!-kirjoja kaytettiin tutkimuskohteessa kahdeksan kuukauden ajan
esimiehen johdolla. Tutkijat havainnoivat tiimipalavereja kolme kertaa: kesakuussa, syyskuussa ja
marraskuussa vuonna 2014. Keskimmainen havainnointikerta on analysoitu esimerkinomaisesti
tassa luvussa. Havainnointikerralla tydntekijat keskittyivat ITU!-kirjan teemaan 10, joka kasittelee
kritiikkia ja innovaatioita. Teeman tausta-ajatuksena on rohkaista tyontekijoitd antamaan pa-
lautetta ja ilmaisemaan rakentavaa kritiikkia tydyhteisolle, myods tyokavereille. Tarkoituksena on
lisata tyontekijoiden edellytyksia jasentda tydon ongelmia, itsereflektiota, aloitteellisuutta ja kehitta-
misehdotuksia. Tehtdvan aikana tydntekijat paasivat harjoittelemaan kritiikin antamista ja vastaan-
ottamista. Havainnoinnin aikana tehtiin yksityiskohtaiset havainnointimuistiinpanot ja keskustelua
tallennettiin nauhurilla ja videokameralla. Analyysissa kaytetty aineisto on kuvattu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Aineistoyhteenveto ITU!-kirjan kdyttokokeilusta hoivakodissa (nimet keksittyjd)

Aineistotyyppi Aineiston maara Aineiston luonnehdinta Aineistokoodi
Teemahaastattelu Tyontekija A:n kaksi Lahihoitaja, noin 50-vuotias nainen.  Tydntekija A
haastattelua; Aikaisempaa tyokokemusta yli 4 Maria’
alkuhaastattelu (1) ja  |vuotta palvelutalosta. Tydskennellyt
jalkihaastattelu (2) aikaisemmin eri aloilla ulkomailla.
Tyontekija B:n kaksi Lahihoitaja, noin 60-vuotias nainen.  [Tydntekija B
haastattelua; Kokemusta hoitotydsta yli 10 vuoden |, Anne’
alkuhaastattelu (1)ja  |ajalta. Pitka tydkokemus ulkomailta
jalkihaastattelu (2) eri alan tehtavissa.
Tyontekija C:n kaksi Sairaanhoitaja, noin 40-vuotias Tyontekija C
haastattelua; nainen. Aikaisemmin tydskennellyt Sijar

alkuhaastattelu (1)ja  [lahihoitajana. Tyokokemusta myds
loppuhaastattelu (2) muulta alalta.

Kaikki tyontekijat tydskentelevat samassa yksikdssa.

Havainnointi 1 tiimipalaveri kahden | Tyontekijat osallistuivat
haastattelukierroksen  |timipalaveriin. Kaikkiaan esimiehen
valissa vetamiin tiimipalavereihin osallistui
10-15 tyontekijda.

Hoitotyd palvelutalossa vaatii paljon tunnety&ta ja kyvykkyytta sopeutua vaihtuviin tydolosuhteisiin.
Tyontekijat ovat usein paivittdin yhteydessa asukkaiden sukulaisiin. Hoitajat tekevat asukkaiden ko-
konaisvaltaiseen elamaan liittyvia paatoksia, silla kaikilla asukkailla ei ole omia sukulaisia tai sukulai-
set eivat pida yhteyttad asukkaaseen. Hoitaja voi olla vanhukselle ainut luotettava sosiaalinen kon-
takti. Tama seikka tekee hoitajien tydsta emotionaalisesti raskaan, mutta voi olla my&s voimavara.

Tutkimuskohteessa oli monenlaisia haasteita. Ensinndkin kiire lisdantyi. Lisaksi sijaistydvoiman
kaytto rasitti tydntekijoita ja lisasi heidan tydpaineitaan. Haasteisiin vastattiin tekemalla tydvuoro-
suunnitteluun muutoksia ja uudelleenorganisoimalla tydnjakoa. Tydntekijdiden valiset suhteet oli-
vat olleet ajoittain jannittyneet ja tydilmapiiri oli ollut kired. Nama organisatoriset ja relationaaliset
tekijat ovat voineet vaikuttaa tydntekijoiden innokkuuteen tehda tyontekijalahtoisid innovaatio-
aloitteita.

Palvelutalon tilat osittain rajoittavat lahihoitajien ty6ta ja uusien kaytantojen levittamista. Ruokailu
ja asukkaiden suihkutus ovat esimerkkeja tehtavistd, joiden uudistaminen asettaa tiloille vaatimuk-
sia. Tilan puute on tydntekijoiden jatkuva huolenaihe ja kuormitustekija, vaikka huonejarjestelyja ja
ruokailutiloja on uudistettu vastaamaan paremmin hoitotydn vaatimuksia.
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422  Tulokset: Kritikin iimenemisen ja toimijuuden muutosten tarkastelu

Seuraavaksi esittelemme haastatteluaineistoon perustuvan tiivistetyn tuloserittelyn kolmen tydnte-
kijan (a) kriittisestd, vastarintaa ilmentavasta puheesta, (b) itsearvioista kehittdmistoimijuuden suh-
teen seka (c) kehittamistekojen kuvauksista (bricolage-selostuksista). Kiinnostuksen kohteena on
erityisesti tyontekijéiden puhunnassa ja itsearvioinneissa jalkihaastattelujen perusteella tapahtunut
muutos. Taman jalkeen esittelemme lyhyesti yhden tiimikokouksen havainnointiin perustuvan tar-
kastelun. Tiimikokouksen keskustelussa tapahtui ITU!-kirjan tehtavan kasittelyn aikana kiinnostava
kaanne, joka ilmentaa kritiikkipuheen, kehittdmistoimijuuden ja bricolage-toiminnan yhteytta.

4221 Tyontekijoiden kriittinen puhe ilmentaa toimijuutta ja sen muutoksia

Ensimmaisella haastattelukierroksella kaikki kolme tydntekijad puhuivat paljon muutoksista. He
paasaantodisesti suhtautuivat meneillddn oleviin muutoksiin ja uusiin tiimijarjestelyihin epaluuloi-
sesti. Tyytymattomyytta tyodoloihin ilmeni paljon. He ilmaisivat eriasteista vastustusta ja paikoin voi-
makastakin kritiikkid organisaatiomuutoksia kohtaan. Eniten torjuntaa ja kritiikkia kohdistui uuteen
tiimijakoon ja siihen liittyneeseen tyonjaolliseen muutokseen. Tyontekijat olivat kriittisia sen suh-
teen, miten hoidettavat asukkaat uuden tavan mukaan jakautuivat hoitajille. Uusi tiimijako muutti
tapaa jakaa tilat ja vaikutti totuttuihin tapoihin liikkua tiloissa ja rajata toiminta-alueita. Muutoksen
kokonaisvaltaisuus tuntui aiheuttavan hairiota ja hdmmennysta. Osin ilmaistiin kaipausta takaisin
aiempaan, totuttuun tilanteeseen. My0s sijaisten suuri maara ja jatkuva vaihtuminen aiheutti ongel-
mia, ja kiireen kuvauksia oli paljon.

Kritiikkia muutoksen hoitamisesta kohdistettiin padosin esimiehiin. Kukin kolmesta tydntekijasta
naytti kuitenkin kasittelevan ja ratkaisevan tilannettaan hyvin yksil6llisesti. Yksi tyontekija kuvasi
enimmin sopeutuvaa, toiveikasta suhdetta tilanteeseen. Yksi kuvasi kriittisesti kasvavaa tydmaa-
raansa ja sen seurauksena pahenevaa stressiaan ja keskittymista omaan tekemiseen. Yksi tyontekija
kuvasi tehneensa tarkoituksellisesti ohjeiden vastaisen teon ja aikovansa jatkaa toisin tekemista.
Tama paatds vaati hantad tuomaan tydpaikalle itse hankittua materiaalia. Tama teko on tulkittavissa
suoraksi protestiksi uusia jarjestelyja ja esimiehen antamia ohjeita kohtaan, ja se ilmentaa aktiivista
yksilollista toimijuutta, jota motivoi tydntekijan oma vahva nakemys oikeasta tydtavasta ja “sisuun-
tuminen”. Teko on myos arkinen, eraanlainen omaehtoinen bricolage-tapaus.

Tyontekijoiden puhunta ilmensi tyypillisimmin yksilllistd toimijuutta, mika voi osaltaan olla seu-
rausta haastattelutilanteesta. He kuvailivat, miten olivat pyrkineet tuomaan esimiehensa tietoon
tyota koskevia asioita, jotka aiheuttivat huolenaihetta, tai tekivat ehdotuksia parannuksista - mielel-
|adn suoraan esimiehelle. Myos joitakin itsekriittisia, reflektoivia pohdintoja erityisesti suhteessa
asukkaiden kohtaamiseen tydssa tuli esiin jo ensimmaisella haastattelukierroksella.

Toisella haastattelukierroksella kaikki kolme tyontekijaa olivat selvasti vdhemman tyytymattomia
tyooloihin ja tyopaikan tilanteeseen verrattuna ensimmaiseen kierrokseen. Muutoksia arvioitiin
maltillisemmin. Voimakasta kritiikkia ilmeni nyt ylipdataan vahemman. Kiinnostava havainto on, etta
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tyontekijat kuvasivat hieman enemman yhteistydtaan tydkaverin kanssa, ilmaisivat enemman tuke-
aan tyotoverille tai -ryhmalle seka rohkeuttaan tuoda muiden kuullen esiin ideoitaan ja ehdotuksi-
aan. Itsekriittisid, itsearvioivia selostuksia oli myds mukana. Tydntekija, joka oli tehnyt suoran pro-
testin, ohjeiden vastaisen toimen, suhtautui tekemiseensa nyt hieman itsekriittisesti ja huvittuneesti.
Lisdksi tyontekijat antoivat omalle toimijuudelleen kehittamisessa korkeampia arvioita kuin ensim-
maisella haastattelukierroksella. Bricolage-kehittamisselostusten lukumaarassa ei ollut merkittavia
eroja. Toisella haastattelukierroksella tydntekijoilta kysyttiin ITU!-kirjan kayttamisesta ja sen teemo-
jen kasittelysta tiimipalaverissa, ja siihen liittyvaan puheeseen liittyi myos joitakin bricolage-selos-
tuksia. Alku- ja jalkihaastattelun analyysien tulokset kuvataan liitteessa 1 taulukoissa 4 ja 5.

Tulkitsimme, ettd ainakin osittainen selitys tyytyvaisyyden lisddntymiseen ja kritiikkipuheen vahen-
tymiseen oli vakinaisen henkiloston suurempi maara ja parempi pysyvyys (sijaisten vahaisempi
kayttd) verrattuna ensimmaisen haastattelukierroksen ajankohtaan. Mainintoja pahoista, vakavista
kiiretilanteista oli vahemman. On myds todennakdista, etta tyontekijat olivat ehtineet jo sopeutua
uuteen tiimijarjestelyyn.

Tulkintamme mukaan haastatteluiden toisella kierroksella tuli tyontekijoiden puheessa kuitenkin
esiin muutoksia, jotka eivat ole taysin selitettavissa henkildston parantuneella pysyvyydelld ja vahit-
taiselld sopeutumisella tiimijarjestelyyn. Ndma muutokset haastatteluissa koskivat muun muassa
sitd, miten tyontekijat kuvasivat tekemistaan tyokavereiden ja asukkaiden kanssa tai ilmaisivat tu-
keaan tyGtovereilleen. Lisaksi huomionarvoista oli, ettd he kuvasivat ideoiden ja ehdotusten teke-
misen tiimipalavereissa toisten kuullen helpommaksi. Kiinnostavaa oli myds, etta kehittamistoimi-
juus sai itsearvioinneissa korkeammat arviot toisella haastattelukierroksella. Mika voisi selittaa juuri
naita eroja haastattelukierrosten valilla? Oliko ITU!-kirjan kayttokokeilulla voinut olla vaikutusta?

Jotta voisimme tarkentaa kuvaa ja arvioida ITU!-kirjaintervention vaikutusta, tarkastelemme seuraa-
vaksi yhta alku- ja jalkihaastattelujen valissa pidettya tiimipalaveria, jossa kaytettiin ITU!-kirjan teh-
tavaa kritiikin antamisesta ja vastaanottamisesta.

4222  Krtikki ponnahduslautana: Tyontekijdiden bricolage-kertomukset toimijuuden muutoksen
iimentymana

Halusimme nahda, miten tydntekijoiden kehittamistoimijuus nayttaytyi tiimipalavereissa, kun ITU!-
kirja oli ollut kaytossa tydpaikalla muutamia kuukausia ja ennen kuin jalkihaastatteluja oli tehty.
Kohteena olleella tydpaikalla havainnoitiin yhteensa kolmea tiimipalaveria, joissa ITU!-kirjaa kaytet-
tiin esimiehen tukemana. Tassa kuvataan esimerkinomaisesti yhta palaveria.

Kaksi tutkijaa havainnoi tydpaikan kahvi- ja taukotilassa pidettya tiimipalaveria (30.9.2015, iltapaiva),
johon osallistui yhdeksan tyontekijaa ja osastonhoitaja heidan esimiehenaan. Osastonhoitaja veti
kokouksen. My6s edella mainitut kolme tyontekijaa osallistuivat palaveriin. Palaveri kesti noin puo-
litoista tuntia, ja se aanitettiin osallistujien luvalla. Tutkijat tekivat palaverin aikana tarkkoja muistiin-
panoja ja kirjoittivat niiden avulla palaverin jalkeen rikkaan kuvauksen, kenttaraportin. Seuraava ku-
vaus perustuu kenttaraporttiin.
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Palaverissa kasiteltiin ensimmaisen noin puolen tunnin ajan kiireellisid asioita, joista piti sopia. Ta-
man jalkeen keskusteltiin ITU!-kirjan teemasta 10 “Uudistuksiin kohdistuva kritiikki on arvokasta”
(ITU!-kirjan sivut 24-25). Tama aihe oli valittu jo edellisessa tiimipalaverissa etukateen kokeiltavaksi
ja kasiteltavaksi tassa kyseisessa palaverissa. Tydntekijat itse olivat ehdottaneet teemaa. Osalla tyon-
tekijoista oli kirjat mukana ja poydalld edessaan. Tehtavan johdantona on ajatus siitd, etta “kritiikki
on arvokasta, silld se auttaa nakemaan riskit ja huolehtimaan uudistuksen laadusta. Kritiikkiin voi
katkeytya entistd parempi idea”. Lisaksi tehtdva johdattaa nakemaan, etta “kaikille on térkeda tulla
kuulluksi, ja tama patee myos kriitikkoon. Kriitikon on hyva muistaa, etta kritiikki kannattaa esittaa
rakentavasti, jotta se on helpompi ja mukavampi ottaa vastaan”. Kritiikki-teemassa oli lisdksi kaksi
harjoitustehtavad, toinen “kriitikon” tydkaverille ja toinen “kriitikolle” itselleen. Harjoituksissa on kyse
kritiikin vastaanottamisesta, antamisesta ja rakentavasta kasittelysta.

Havaitsimme, etta kritiikki-teemaa koskevassa keskustelussa tuli esiin kuusi kaannettad (tarkempi
erittely ndista julkaisussa Hasu & Kapykangas 2015). Nimitdmme naita kdanteita tarjouksiksi, eraan-
laisiksi kutsuiksi muille palaverin osallistujille tulla mukaan keskusteluun (esim. kommentoida, lisata
jotain, haastaa tai kysya). Erityisesti teeman kasittelyn alussa esimies selvasti koitti herattaa keskus-
telua ja teki useita tarjouksia. Palaverin edetessa yha useammat paikalla olleista alkoivat osallistua
keskusteluun. Aivan kaikki eivét osallistuneet.

Esimies avasi ITU!-kirjan kritiikki-teeman kasittelyn kysymalla ryhmalta, mita mielta he ylipaataan
ovat kritiikista ja milta tuntuu saada kritiikkia tyokaverilta. Kysymysta seurannut keskustelu vaikutti
aluksi hieman vakindiseltd, vain harvat osallistuivat. Hiljaisuuden kestettya tovin tutkija kysyi, oliko
eraasta kehittdmisehdotuksesta, jota oli ideoitu edellisessé kokouksessa, luovuttu. Merkittava
kaanne keskustelussa tapahtui, kun yksi tyontekija tallin reagoi varsin voimakkaasti tutkijan teke-
maan kysymykseen, |ahes keskeytti tutkijan puheen ja korjasi hanen kasitystaan asiasta.

Tassa vaiheessa esimiehen aloittama kritiikki-teema korvautui sisélldllisesti yksityiskohtaisella kes-
kustelulla kehitysaloitteesta (bricolage), jota oli jo kokeiltukin, ja jonka kokemuksia nyt alettiin yh-
dessa arvioida ja kehitella edelleen. Kyse oli padasiassa kahden tyontekijan ideoimasta ja nopeasti
kokeillusta, uudesta ruokailujarjestelysta ja -kaytannosta asukkaiden keskuudessa (ks. kuva 11 tydn-
tekijalahtoinen innovaatio ruokailukdytannosta). Keskustelu toimi myods esimiehen informoimisena,
silla han ei ollut ollut tietoinen monista yksityiskohdista. Tyontekijat olivat toimineet hyvin itsenai-
sesti, ja toteuttaneet kokeilun nopeasti, bricolage-toimintana. Esimies myds teki useita pienia jatko-
kysymyksia tyontekijoille. Lahes kaikki tyontekijat osallistuivat keskusteluun. Keskustelun keskidssa
oli asukkaiden eldmanlaadun paraneminen, mutta myds tyontekijoiden tydon helpottuminen ja
kuormittumisen vahentyminen olivat esilla perusteluna ratkaisulle. Yhtena keskeisena taustamotii-
vina uudelle kaytanndlle oli ongelmalliseksi koettu rakennus ja sen tilat, jotka aiheuttivat haittaa
seka asukkaille etta tydntekijoille. Tilat olivat jatkuva yhteinen valituksen aihe. Keskustelun aikana
kavi ilmi, etta tasta huolimatta ratkaisusta oli etenkin aluksi ollut eridvia ndkemyksia (aloite oli saanut
my0s kritiikkia tydntekijoiden kesken).
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Esimies viittasi puheessaan takaisin kritiikki-teemaan kiittdessdan tyontekijoita, erityisesti yhta
heistd, aloitteellisuudesta ja todetessaan, etta “oli hienoa, etté ehdotuksesi saamasta kritiikistd huo-
limatta gjoit ideaasi eteenpdin”. Esimies myos kysyi ryhmalta avoimesti, mitd muita asioita tydssa he
voisivat kasitella kriittiselld silmallg, ja ideoida parannuksia. Uusia kehitysaloitteita alkoi nousta esiin
keskustelussa. Huomionarvoinen kaanne oli esimerkiksi se, miten yksi tyontekija teki asialleen ja
itselleen tilaa keskustelussa aloittamalla voimakkaalla repliikilla: “Mind nyt kritisoin téitd tapaa...".
Kriittisen kehittamistoimijuuden ilmentyma on nahtavissa aloituksessa. Tulkintamme on, etta tyon-
tekija tassa esimerkissa ikadn kuin harjoitteli kriittisen toimijuuden sanallistamista julkisesti.

Vaikka ITU!-kirjan kritiikki-teema sinansa painui keskustelussa taustalle, kritiikki ja vastarinta olivat
lasna ideoiden kommentoinnissa ja kehittelyssa - ne tulivat nyt yhteisesti nakyviksi. Tydntekijat oli-
vat itse alun perin valinneet kritiikki-teeman kasittelyyn, mikd kertoo siitd, ettd he pitivat aihetta
tarkeana. Palaverissa valahtikin nakyviin yhteisollinen kehittdmistoimijuus. Se nakyi tydntekijoiden
kesken seka esimiehen ja tydntekijoiden valilla. Toinen tyontekija jatkoi, tdydensi tai paransi toisen
ideaa. Bricolage-toiminta nousi keskusteluun koetelluissa ratkaisuissa, ja sen merkitys ja arvo tuli
nakyvaksi myds esimiehelle.

Esimies antoi tyontekijoille positiivista palautetta useita kertoja keskustelun aikana. Kun tutkijat pa-
laverin jélkeen keskustelivat esimiehen kanssa ja kysyivat hanen vaikutelmiaan, han kertoi olevansa
yllattynyt tyontekijoiden keskusteluaktiivisuudesta sekd ideoiden runsaudesta ja laadusta. Myo-
hemmin esimies myos raportoi, ettd keskustelun avoimuus ja aktiivisuus oli jatkunut tiimipalave-
reissa. Esimiehen rooli havainnoiduissa palavereissa oli tarkea: esimiehen aloitteellisuus ja kannat-
telu selvasti tuki ITU!-kirjan kayttoa.

Tulkitsemme, etta ITU! Innovaattorin tydkirjan kaytolla ja kasittelylla timipalavereissa on ollut vai-
kutusta erityisesti tyontekijoiden yhteisollisen kehittamistoimijuuden vahvistumiseen. Interventiolla
on tuskin ollut vaikutusta kaikkiin tyontekijoihin, mutta kasilld olevan aineiston valossa on nahta-
vissg, etta kirjan kaytolla on ollut padosin positiivinen vaikutus joidenkin tyontekijdiden yksilolliseen
kehittamistoimijuuteen.

Tiimipalaverien havainnointiaineisto vahvistaa ja tdydentaa haastatteluista saatua kuvaa. Se auttaa
ymmartamaan erityisesti jalkihaastatteluissa esiin tulleita muutoksia. Bricolage-selostukset eivat
olennaisesti lisaantyneet jalkihaastatteluissa, kun ITU!-kirja oli ollut kaytdssa tyopaikalla. Tulkit-
semme, ettd arjen keskelld “lennossa” tapahtuvat ratkaisut olivatkin monille tydntekijdille jo tapa
toimia, eika sitd mielletty kehittamiseksi. Yksin tai tydkaverin kanssa tehty bricolage ei ole valtta-
matta tullut puheeksi tiimipalavereissa, jolloin se ei ole mydskaan voinut tulla muiden tydntekijoi-
den kanssa jaetuksi ja muiden arvioimaksi. Bricolage oli tuttua, mutta yhteinen ideointi ja kehittely
tiimipalaverissa ITU!-kirjan virittdmina oli uutta.

58



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

Tyontekijalahtoinen innovaatio ruokailukaytannoksi

4 h

Ennen

Lounasja paivallinen tarjoiltuna yhdessa
ruokasalissa.

g s T T ) Vaikutukset

/ Tyontekijalahtoinen ; kAjanséé§t6 s
L innovaatio } * Asuk glqgn hy\{anOlnnln
\ lisdéntyminen

! \ * Tyontekijoiden fyysisen

__________ 1~ kuormituksen vaheneminen

Lounasja pdivallinen tarjoiltuna
kerroksissa. Kerrosruokailuavarten
jarjestetty tilat.

\. J

423  Yhteenveto ja pohdinta

Tassa alaluvussa tutkimme, miten vanhuspalveluiden tydntekijat kyseenalaistivat ja kritisoivat tilan-
nettaan ja millaisia seurauksia silld oli tyopaikalla. Tarkastelimme, miten interventio (ITU!-kirjan
kaytto) vaikutti kehittamistoimijuuteen ja milla lailla kritiikki ndyttaytyi toimijuuden piirteena. Halu-
simme tuoda lisdvalaistusta tutkimuskirjallisuudessa vahan kasiteltyyn teemaan tydntekijoiden vas-
tarinnan, toimijuuden ja innovaatioiden vélisesta yhteydesta. Kasitteellisessa viitekehyksessa yhdis-
timme resursseja toimijuustutkimuksen ja palveluinnovaatiotutkimuksen kasitteista.

Raskaiksi koetuista olosuhteista ja muutoksista huolimatta tyontekijat eivat lamaantuneet. Tassa
osa-aineistossa ei kuitenkaan tarkasteltu niita tyontekijoita, jotka ehka vetdytyivat taustalle ITU!-
kirjan kokeilussa. Tarkastelussa olleiden tydntekijoiden vastustus kertoi sitoutumisesta. Kriittinen
puhe ilmaisi kehittdmistoimijuutta, jonka yhtena piirteena oli nykytilan kyseenlaistaminen. Kehitta-
mistoimijuus kaansi kritiikin myos teoiksi, uusiksi ratkaisuiksi, jotka paransivat seka asukkaiden etta
tyOntekijoiden tilannetta. Kyse on tydntekijalahtdisesta innovaatiosta. Tyontekijoiden vastustus ja
kritiikki voidaan nahda organisaation piilevéana voimana, josta johdon kannattaa tulla tietoiseksi.
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43 [TU!-kehittamisinterventio hoitotydn arjessa

Tassa luvussa tarkastelemme ITU! Innovaattorin tydkirjan kayttokokeilun seuraamuksia yhdessa
kuntaorganisaatiossa. Luku sisaltad kolme erilaista tarkastelua kahdessa eri ryhmadssa toteutetuista
kokeiluista.

Terveyskeskuksen osastolla ITU!-kirjaa kaytettiin esimiehen ohjaamana yhteisissa kokouksissa.
Osasto kavi kayttokokeilun aikaan lapi tuottavuuden parantamiseen tahtddvaa muutosprosessia,
joka merkitsi muun muassa henkildstdresurssien vahenemista. Olemme kiinnostuneita siitd, mika
merkitys kehittdmisintervention kannalta oli sillg, ettd se toteutettiin muutosprosessin aikana, seka
siitd, mitd menetelmakokeilusta seurasi osaston toiminnassa. Liséksi tarkastelemme osaston tydn-
tekijoiden yksilollisen kehittamistoimijuuden muuttumista ITU!-kirjan kdyttokokeilun ja muutospro-
sessin aikana. Kolmas tarkastelunakokulmamme nostaa esille havaintoja ITU!-kirjan itsenaisesta
kaytosta johtamis- ja asiantuntijatyotd tekevien ryhmassa: mita tapahtuu kun kirja annetaan va-
paasti kaytettavaksi?

431 Tydn muutoksen merkitys ITU!-kirjan kayttokokeilulle terveyskeskuksen osastolla

Suomalaisen terveydenhuollon viimeaikaista kehitysta kuvaavat potilaiden hoitoisuuden eli maa-
rallisen ja laadullisen hoidon tarpeen kasvu seka potilaiden ja omaisten kasvaneet odotukset hoi-
toon paasyn, hoidon lapinakyvyyden ja laadun suhteen (Kajamaa 2011). Samanaikaisesti julkinen
sektori kamppailee kiristyvan talouden ja kasvavien tuottavuusvaatimusten kanssa. Terveydenhuol-
lossa entista vaativammat palvelut on tuotettava kasvavalle ja ikaantyvalle asiakaskunnalle entista
tiukempien taloudellisten paineiden alla. Tydn ja palveluiden kehittdmisen merkitys nousee aiem-
paakin tarkeammaksi.

Organisaation ja johdon aloitteesta lahtevan kehittdmistyon rinnalle on noussut kiinnostus myds
tyontekijoiden innovointipotentiaalia kohtaan. Tydntekijoilld on paivittdin kumuloituvaa ensikdden
kokemusperaista tietoa asiakastarpeesta ja tydprosessien toimivuudesta. Organisaation johdolla ja
esimiehilld puolestaan on nakyma toimintaympariston muutoksiin, toiminnan tavoitteisiin ja tule-
vaan suuntaan seka resursseihin. Innovatiivisten ratkaisujen syntymisessa olennaista on, miten on-
nistutaan rakentamaan siltaa johdon ja tyontekijoiden ymmarryksen valilla. Tyopaikoilla tydn kehit-
taminen ei tapahdu erillaan ja irrallaan tydyhteisén muusta toiminnasta vaan usein kiireisenkin ar-
kitydn ja organisaatiossa meneilladn olevien muutosprosessien rinnalla. Yhtaalta kehittamalla pyri-
taan vastaamaan tyon muutoksiin, mutta toisaalta tydn muuttaminen myos haittaa kehittamista.
(Alasoini 2010; Borins 2002; Fuglsang 2010; Fuglsang & Sgrensen 2011; Hasu ym. 2011; Hayryp
2010; Kesting & Ulhgi 2010; Kurki ym. 2014; Valtanen ym. 2015.)

Kuvaamme seuraavassa, kuinka kehittdmismenetelma elda tydn muuttuvassa arjessa; miten orga-
nisaatiossa meneillaan oleva, johdon ohjaama tuottavuuden parantamiseen tahtaava muutospro-
sessi kytkeytyy samanaikaiseen tyontekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdvan menetelman kokei-
luun. Olemme kiinnostuneita siitd, miten kehittdmismenetelman kayttdé muutostilanteessa vaikuttaa
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tyOyhteisdn toimintaan, miten osastolla meneillddn olevat muutokset vaikuttavat kehittdmismene-
telman kokeiluun ja mitd hyodtya kehittdmismenetelman kdytdstd on muutostilanteessa.

4311 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Kuvaamme ITU! Innovaattorin tydkirjan kayttokokeilua terveyskeskuksen osastolla. ITU!-kirja on va-
line, joka on kehitetty tydpaikkojen kadyttdon edistdmaan innovointia (ks. luku 3.2.1).

Kehittamismenetelman kaytdn ja osaston muutostilanteen tarkasteluun liittyva aineisto koostuu
paaasiassa osaston viiden tydntekijan haastatteluista kayttokokeilun jalkeen. Lisaksi aineistona ovat
tyontekijoiden haastattelut ennen kayttokokeilua seka kirjan kayton ryhmatilanteiden havainnoin-
nit. Tarkastelemme kokemuksia ITU!-kirjan kdytdsta tyontekijdiden kertomana seka ryhmatilan-
teissa.

Viidesta kayttokokeilun jalkeen tehdysta haastattelusta valittiin tarkemman analyysin kohteeksi epi-
sodit, joissa puhutaan ITU!-kirjan kadyttokokeilusta ja tydpaikalla meneilldan olleesta muutoksesta.
Valitut episodit koottiin kahteen taulukkoon: 1. Miten tydn muutos haittaa ITU!-menetelmén ko-
keilua? (12 episodia) ja 2. Miten ITU!-tyokirjan kayttd on tukenut tydn tekemistd muutoksessa, jo
muutoksen aikana? (6 episodia). Lisaksi tarkensimme ITU!-kirjan kaytosta kerrottujen hyotyjen
osalta, mihin ne kohdistuvat. Analysoimme aineiston pohjalta, milld tavalla kdyttdkokeilu kytkeytyi
tydon muutokseen.

4312 Tydn muutos osastolla

Osasto on perustettu vuonna 2007, jolloin se keskittyi paaasiassa akuuttisairaanhoitoon ja kuntout-
tavaan hoitotydhon. Nykyisin osastolla on myos pitkaaikaispotilaita ja potilaiden monisairastavuus,
vaativa sairaanhoidollisuus ja saattohoito ovat lisddntyneet. Osaston esimiestilanne on vakiintunut
verrattuna aiempaan tilanteeseen, jolloin osastolla ei ollut pysyvaa esimiesta.

Haastateltavat kuvasivat osastoa kehittamismyonteiseksi. Osastolla ideoidaan ja toteutetaan pienia
parannuksia jatkuvasti. Kehittdminen on ollut seka tyontekijoiden etta esimiehen yhteinen asia. Toi-
saalta tyontekijoiden valilla kuvattiin olevan eroja siing, kuinka aktiivisesti yhteiseen kehittdmiseen
osallistutaan ja myos erilaisia kokemuksia siita, kuinka helpoksi omien kehittamisajatusten esille
tuominen koetaan.

Kaupungissa meneillaan ollut tuottavuushanke (ks. luku 1.4) vaikutti osaston toimintaan. Kokeilun
aikaan, kevaasta syksyyn vuonna 2014, osaston henkildstomaara vahentyi noin 20 prosentilla ja
aiemmin paatoiminen osaston esimies siirtyi tekemadan myds hoitoty6ta. ITU!-kirjan kayttdkokeilun
alkaessa kevaalla haastateltavat kuvasivat tyota kiireiseksi; sijaisia ja perehdyttamistydta oli paljon.
Tyontekijoilla oli huolta potilaiden hoidosta ja perustehtavan hoitamisesta minimimiehityksella.
Syksyyn mennessa tydkuormituksen koettiin lisddntyneen ja hoitotydn vaativuuden kasvaneen en-
tisestdan. Osaston tunneilmastossa oli kuohuntaa lisddntyneen tySpaineen ja muutoksiin liittyvan
epatietoisuuden johdosta.

61



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

Kokeilun alkaessa kevaalla tydntekijat kuvasivat tydn kehittdmista osana tydn arkea; osastotunneilla
ideoitiin yhdessa ja sovittiin erilaisista kokeiluista. Osaston yhteiset pelisdannét oli sovittu kehitta-
mispaivilld vuoden 2014 alussa. Syksyyn tultaessa osastotunnit olivat lyhentyneet ja muuttuneet
rivakammaksi paatoksenteoksi ja tiedottamiseksi.

Tydn haasteista huolimatta haastateltavat kuvasivat kevaalla tydilmapiiria hyvaksi. “Sanotaan ndin,
ettd jos miettii tdtd tyoporukan henkedi, ni on kiva tulla toihin. On kuitenki aina semmonen tervetullu
olo kun tulee toihin” (tydntekijd). Edelleen syksylla hyvan tydilmapiirin seka yhteistydn koettiin séily-
neen, jopa vahvistuneenkin — esimerkiksi spontaani paritydskentely vuodepotilaiden hoitamisessa
oli lisdantynyt: “me jaksetaan paremmin ja me ollaan tehokkaampia kun tehdddn kimpassa, ja sit
siind on semmonen henkinenki tuki” (tydntekija).

Osaston vahvuus oli kehittamiskokeilun alkaessa yhteinen ideointi ja jatkuva tydn kehittdminen pie-
nin parannuksin. Tama oli vuonna 2014 kasvavan kiireen keskella koetuksella, mutta sai my&s uusia
muotoja: yhdessa tekeminen oli lisdantynyt, yhteinen vastuu potilaista oli vahvistunut ja sairaanhoi-
dollisesti uudella tavalla haastavan potilaan hoitamista opeteltiin yhdessa. Erds haastateltu totesikin:
"Kaikki peruspalikat meilld on kohdillaan ja niin kauan kun meillé on tdmmdnen toimiva avoin ilma-
piiri niin, md luulen et tdstd kylld selvitéidn - kunhan vaan ndmd sddstét el kiristy téisté enempdd, niin
jaksetaan.”

4313 Kuvaus kehittdmisintervention seurauksista tydpaikan muutostilanteessa

Kuvaamme seuraavassa ITU! Innovaattorin tyokirjan kayttokokeilun tuloksia ja kytkemme ne edella
kuvattuun osastolla meneillaan olleeseen muutokseen.

ITU!-kirja on tarkoitettu kaikkien julkisia palveluita tuottavien tydorganisaatioiden kayttoon — sita ei
ole erityisesti suunnattu millekaan tietylle toimialalle. Osastolla ITU!-kirjan rakenne koettiin hyvang,
kirjan kysymyksenasettelut ja tehtavat mielekkaina, hyodyllisina ja syvalliseen pohdintaan kannus-
tavina. Kirjaa kaytettiin osastotunneilla osastonhoitajan johdolla siten, etta kirjasta valittiin yksi
teema kerrallaan yhteisesti keskusteltavaksi. Teeman kasittely pystyttiin myds yhdistamaan osas-
tolla ajankohtaisiin aiheisiin ja konkreettisiin hoitotyon kaytantdihin, esimerkiksi potilaiden henkil6-
kohtaisen omaisuuden kasittelysta keskusteltiin ITU!-kirjan teeman “keskity aluksi siihen, mita ha-
luat aikaan saada uudistuksella” yhteydessa.

4314  Muutokset haittasivat monin tavoin ITU!-kirjan kokeilua

ITU!-kirjan kayttokokeilua ja yhteista tydn kehittamistd hankaloitti henkilostovahennysten myota
lisaantynyt tydn hektisyys. Kirjan teemoihin syventymista haittasi se, ettd noin kahden tai kolmen
viikon valein jarjestettaville osastotunneille kertyi paljon asiaa ja tydntekijoiden oli samanaikaisesti
huolehdittava myds potilaista. Tydntekijat kuvasivat ITU!-kirjan kayttokokeilun jadneen “sddstsjen
ja kiireen alle”; "tuntuu ettd se vie aikaa, jota meilld ei oikeasti ole”. Kiire, tydpaineet ja muutosten
aiheuttama tunnekuorma vahensivat haastatteluiden mukaan tydn kehittémista osastolla loppu-
vuonna 2014.
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Haastatteluiden perusteella ITU!-kirjan kayton hyddyt olisivat olleet suuremmat, jos tyontekijoiden
sitoutuminen kokeiluun olisi ollut parempi ja aikaa olisi ollut enemman. Yksi mahdollinen syy va-
haiseen sitoutumiseen voi olla se, ettd tydntekijat sddstivat omia voimavarojaan. Jonkin verran in-
nostusta ITU!-kirjan kéyttdkokeilua kohtaan seka kokeiluun kaytettavaa aikaa verottivat myds muut
osastolla samanaikaisesti kaynnissa olleet kehittamisprojektit. Kehittdmiseen keskittyminen koettiin
vaikeaksi. Nopeasti vaihtuvat tyotilanteet eivat jattaneet tilaa pitkajanteiselle osaston kehittamis-
tydlle. Osastonhoitaja siirtyi tekemaan myds hoitoty6td, minka lisaksi osastolla koettiin muita tyd-
vuoroihin ja tydnjakoon liittyneitd muutoksia. Nama muutokset véhensivét joidenkin tydntekijdiden
mahdollisuuksia keskustella yhdessa tyosta ja tydn kehittamisesta.

Kiireestd ja ajanjakson haasteellisuudesta huolimatta ITU!-kirjan teemoja késiteltiin osastotunneilla,
minka koettiin olleen pitkalti osastonhoitajan aktiivisuuden ansiota. Lisaksi kirjasta puhuminen ja
asennoituminen kayttokokeiluun osastolle annettuna tehtavana edistivat ITU!-kirjan kayttoa.

Kehittamisintervention aikaan tyotiimi ei ollut vastaanottavainen uudelle tydntekijalahtoiselle kehit-
tdmismenetelmalle kasvaneiden tydpaineiden vuoksi. Kayttokokeilua haittasi myds joidenkin tyon-
tekijoiden esille tuoma vastustus ja negatiivinen asenne kirjan kdyttéa kohtaan. Lahtotilannetta
ITU!-kirjan kayttdonotolle kuvataan epdsuotuisaksi “Tdssd tilanteessa tdd meni tavallaan hukkaan.
Jos meilld olisi ollut levollisempi tilanne, niin varmaan ois kaikki halunnut, koska tdid on kuitenkin
tdlldinen hyvd tiimi ja haluu oppia uusia asioita” (tydntekijd).

4315 ITU!-kirjan kokeilusta oli odottamatontakin hyotya muutostilanteessa

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 6) kuvattu on laatimamme luokittelu ITU!-kirjan kaytdsta kerrot-
tujen hyotyjen kohdistumisesta.
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Taulukko 6. ITU!-kirjan kéyttokokeilusta saadut hyédyt

Havaitut vaikutukset Mihin hyédyt kohdistuvat
Noussut oivalluksia, kuten hyvéan tydporukan merkityksen Tydyhteisdn vahvuuksien
huomaaminen kurjassa saastotilanteessa tunnistaminen

Mahdollistanut hyvien asioiden huomaamisen kiireen keskelldkin

Parantunut me-henki, "puhalletaan yhteen hiilen Yhteisollisyys

Mahdollisuus purkaa kaytannon tyotilanteita yhdessa keskustelemalla |Keskustelu

Keskustelun avaaminen

Hyvana pohjana keskustelulle

Uusien ajatusten herdttdminen

Lisdantyva ajatusten vaihto johtaisi parannuksiin

Yhteinen tavoite selkedmmin ndhtdvissa Yhteinen ymmarrys tyosta

Yhteisen ymmarryksen, kokonaiskuvan, syntyminen tydsta laajemman
keskustelun kautta

Kehittdmismenetelman kokeilun myota tydhon, tydntekijoihin seka Koettu kiinnostus osastoa

tydntekijoiden tydssd jaksamiseen ja selvidmiseen kohdistunut kohtaan

kiinnostus koettu myodnteisena

Vahvistunut kasitys mahdollisuudesta vaikuttaa yhteiseen tydhon; TydntekijalahtSinen
kehittdminen

kiinnostus vaikuttamiseen

Tyontekijoilta tulevien ratkaisujen arvon ja merkityksen vahvistuminen

Vahvistunut usko yhteiseen selvidmiseen Positiivisempi kuva tulevasta

Muutostilanteen tulkinta vaistaméattdmaksi ja ratkaisukeskeinen
asennoituminen muutostilanteessa

Tydhon kohdistuvan asennoitumisen pohtiminen; mydnteisen Positiivisempi asenne omaan
asennoitumisen merkityksen oivaltaminen tydhon

Uudenlaisen tychon suhtautumisen herattdminen

Oman toiminnan pohdinta suhteessa tydyhteis6on Oman tiimiroolin reflektointi

Pysdhtyminen miettimdan omaa eldamag, asioihin suhtautumista ja|Oman eldman ja arvojen
asioiden merkitysta reflektointi

[TU!-kirjan kayttd on voimaannuttanut tyontekijoita, auttanut nostamaan esille muutoksessa jaksa-
mista edistavia tekijoité ja huomaamaan asioita, jotka ovat hyvin muutoksen keskellakin. Vaikka
tilanne on sdastdjen takia huono, niin tydporukka on hyva: “lbytyy pienid hippuja, etté eihdn kaikki
olekaan huonosti”, "nditd el kiireen keskelld tule ajateltua”. Yhteisollisyys on vahvistunut ITU!-kirjan
teemoista keskustelun parantaessa me-henkea ja "yhteen hiileen puhaltamista”. Kehittamismene-
telman kayttokokeilu ei johtanut tyStapojen tai palvelun innovaatioihin tai kehittdmistoimiin. Sen

sijaan ITU!-kirjan kaytto oli yhteishenkea sailyttavaa ja vahvistavaa.
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Yhteinen tydsta keskustelu lisdantyi. ITU!-kirjan teemoista keskustelu tarjosi mahdollisuuden jakaa
kokemuksia kaytannon tydtilanteista ja heratti uusia ajatuksia tyosta. Keskustelu vahvisti yhteista
ymmarrystd auttamalla ndkemaan tydn yhteisen tavoitteen ja muodostamaan kokonaiskuvaa
tyosta.

Tyontekijat kokivat mydnteisena tutkijoiden kehittdmismenetelmén kokeilun my&ta osoittaman
kiinnostuksen osastolla tehtavaa tyots, tydntekijoita sekad heidan tydssa jaksamistaan ja selvidmis-
taan kohtaan. Toimi-hanke on siten edistanyt osastolla tehtdvan tyon kokemista arvokkaaksi. Ke-
hittdmismenetelman kokeilu on vahvistanut tydntekijoiden kasityksia heidan mahdollisuudestaan
vaikuttaa yhteiseen ty6hon ja virkistanyt kiinnostusta vaikuttamiseen: “tdtdhdn téd meiddn tyé on,
mitenhdin tén nyt vois sitten muuttaa?". Tyontekijat pystyvat paremmin nakemaan heilta tulevien
ratkaisujen arvon ja merkityksen: "vaikka tavoitteet tulisivat johdolta, toimivimmat ratkaisut tulevat
tyontekijoiltd".

Tulevaisuus nayttaytyy positiivisempana ja selviytymispuhe on lisdéntynyt ITU!-kirjan teemoista kes-
kustelun myota: "kylldhdn me taas selvitddn”. Muutostilanteen tulkinta vaistdmattomaksi auttaa
suhtautumaan siihen maltillisesti ja asennoitumaan ratkaisukeskeisesti.

Kehittamisinterventio viritti reflektoivaa, syvallistd ajattelua ja keskustelua, jollaista ei helposti muu-
toin synny kiireisessa tyon arjessa. ITU!-kirjan kdyttdkokeilu herdtti pohtimaan omaa asennoitumista
ty6hon ja vahvisti mydnteista asennetta lisddntyneesta kiireesta huolimatta. Myds omaa tiimiroolia
koskeva reflektointi aktivoitui: "voinko antaa tiimilleni jotain?". Kehittdmismenetelman kokeilu viritti
myos laajemmin oman eldman ja arvojen pohdintaan.

4316 Pohdinta

Osastolla meneilladan olleesta muutosprosessista johtuen ajankohta kehittamisinterventiolle oli
haasteellinen vuonna 2014. Tydyhteisdn kehittamisorientoitunut toimintatapa edisti ITU!-kirjan vas-
taanottoa, vaikka kaikki eivat nadhneet kehittamismenetelmassa suurta uutuusarvoa. Osastolla toi-
mittiin jo entuudestaan innovatiivisesti tyota kehittden. Haastattelu- ja havainnointiaineiston perus-
teella ITU!-kirjan kaytto vaikuttikin jadvan muusta osastolla tehtavasta tydn kehittamisesta erilliseksi
projektiksi. Tyotaan jatkuvasti kehittava tydyhteiso pystyi kuitenkin sitomaan kehittdmisintervention
teemat arkitydhon. ITU!-kirjan kayttokokeilu ei tuottanut osaston tydkaytantdihin tai palveluihin
konkreettisia parannuksia; niitd osastolla tuotetaan muutoinkin. Kokeilu auttoi tekemaan nakyvaksi
ja vahvistamaan osaston hyvaa yhteishenked. Tdma on tarkeaa erityisesti keskella kyseisen kaltaista
tyOpainetta lisdavaa muutosta, joka potentiaalisesti voisi vaurioittaa yhteishenkea.

Kyseessa oli tydn kehittamisen nakdkulmasta edistyksellinen tydyhteisd. Tydprosessit ovat olleet
selkedt, ja yhteiset pelisddnndt laadittiin kehittamispdivissa alkuvuonna 2014. Osaston vahvuus on
ollut jatkuva tyon kehittdminen ja yhteinen ideointi. Selkeat pelisaanndét ja tottumus kehittamistyo-
hon ovat myds edistaneet ITU!-kirjan kayttdkokeilua. Osastolla oli vakiintunut toimintatapa kehit-
tadmishankkeiden toteuttamiseen ja hankkeiden etenemista koskevien kokemusten yhteiseen kasit-
telyyn. Osaston vahva osaamisen jakamisen ja keskindisen auttamisen kulttuuri helpottivat ITU!-
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kirjan ryhmakayttdad ja yhteistd keskustelua kirjan teemoista. Tydyhteison valmius ryhmakayttdon
edisti sitd, ettd keskustelut pystyttiin saattamaan loppuun ja padtymaan yhtendiseen lopputule-
maan. TyOyhteisosta 10ytyy yhteista kehittamistyota kannattelevaa vahvuutta rankankin muutoksen
keskelld. ITU!-kirjan kayton vaikutukset ja hyddyt vaikuttavatkin riippuvan siita, millainen tydyhtei-
s6n kehittdmiskulttuurin [3htotilanne on.

Tyoyhteisolla oli valmius ITU!-kirjan kayttdkokeiluun tydon muutostilanteessakin — huolimatta siits,
etta kayttokokeilu tuli tydyhteisdn kannalta ulkoa annettuna. Kyseessa oli ammattiryhmd, jossa pe-
rinteisesti arvostetaan tunnollisuutta seka ohjeiden ja johdolta tulevien toiveiden noudattamista.
Aloite osallistumisesta Toimi-hankkeeseen tuotiin osastolle ylemmalta johdolta. Hankkeen alussa
ajatukseen kehittamiskokeilusta suhtauduttiin mydnteisesti. Tydpaineen lisddnnyttyd vuoden 2014
aikana osastolla korostui kokemus siitd, etta ajankohta kehittamisinterventiolle ei ollut suotuisa, eika
kokeilu tuntunut niin mielekkaalta. Osaston henkildkunta kuitenkin toteutti kehittamiskokeilun
suunnitellusti osastonhoitajan johdolla, mistd seurasi odottamattomiakin positiivisia vaikutuksia
muutoksen keskella.

Tyoyhteisolle ryhmakayttd oli eduksi; silla saatiin esiin parhaat hyoddyt kokeilusta. Kokeilu edisti kes-
kustelukulttuuria ja yhteisen ty6ta koskevan ymmarryksen jakamista. Yhteinen keskustelu sai aikaan
mydnteisten asioiden esiintulon ja tydyhteisdn tilanteen reflektointi rakensi positiivista ndkymaa tu-
levaisuudesta.

Haastatteluiden perusteella tyontekijoiden valilla on eroavaisuutta yhteiseen keskusteluun osallis-
tumisessa. Tydntekijoiden kehittdmistoimijuuden vahvistamisessa onkin tarkeda luoda foorumeita,
kayttad menetelmia ja luoda pelisaantoja, jotka helpottavat kaikkien tyontekijdiden osallistumista
kehittamiseen. Muutoin on riski, etta epakohtia ja tyytymattdmyytta jaa “pinnan alle” ja hyvid ideoita
piiloon. Toimivat kaytanndt voivat syntya silloin, kun jokaisen tydntekijan ideat, ajatukset ja mielipi-
teet saatetaan yhteiseen kasittelyyn.

Osastolla tyopaivien aikana kaydyt keskustelut yhteiskunnan seka sosiaali- ja terveydenhuollon ta-
loudellisesta tilanteesta auttoivat asettamaan oman tyon haasteet laajempaan kontekstiin. Mene-
telman avulla tyontekijat saivat ikdan kuin oikeutuksen kasitella tunteitaan yhteisollisyytta vahvista-
valla tavalla ja pohtia ratkaisuja yhdessa. Tyontekijat kaantyivat kokeilun aikana omista ajatuksistaan
kohti yhteisten ratkaisujen etsimista.

Kokeilu auttoi luomaan positiivisempaa kuvaa tulevasta, positiivisempaa asennetta omaan tyéhon,
reflektoimaan omaa tiimiroolia seka laajemminkin omaa eléamaa ja arvoja. Tyontekijat kokivat
myOnteisend myods osaston tyota kohtaan osoitetun kiinnostuksen. Muutostilanteessa positiivinen
tulevaisuususko ja ammatillinen kehittyminen voivat olla koetuksella. ITU!-kirja toimi vélineend,
jonka avulla mydnteinen ajattelu ja puhe tyOyhteisdssa vahvistuivat. Osaston vahvan kehittamis-
kulttuurin seka kehittamisintervention johdosta tydyhteiso voi olla vahvempi myds tulevien muu-
tosten edessa.
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432  Yksildllinen kehittamistoimijuus ITU!-kirjan kayttdkokeilun ja tydpaikan muutosprosessin aikana

Toimijuuden kasitteelld voidaan kuvata yksilon suhdetta tyoyhteiséon (Paasivaara 2012). Yksilon
nakokulmasta motivaatio, tydhon sitoutuminen seka voimaantuminen ovat toimijuuden element-
teja. Yhteisollisena ilmiona toimijuudessa painottuvat yhteinen toiminta, toimintaan osallistuminen
seka tilannesidonnaisuus; toimijuus muokkaa sosiaalista toimintaa. Toimijuus kytkeytyy aina tiettyi-
hin toimintakenttiin ja konkreettisiin kaytantoihin, ja se voi ilmentya eri tavoin tyn eri osa-alueilla,
esimerkiksi tyon kehittdmisessa. (Emirbayer & Mische 2010; Paasivaara 2012; Vehvildinen 2014, 21).
Kehittamistoimijuus kuvaa tydntekijan kykya kehittdd omaa tyots, ja tata kautta sailyttaa tydon mer-
kityksellisyyden kokemus muutostilanteessa (Engestrom 2004). Tutkimuksessa hyddynnetty toimi-
juuden tulkintakehikko on kuvattu tarkemmin luvussa 3.1.2.

Seuraavaksi tarkastelemme, miten edelld kerrotun osaston tyontekijdiden yksildllinen kehittamis-
toimijuus on muuttunut kehittdmismenetelmakokeilun aikana alkuhaastattelusta jalkihaastatte-
luun. Olemme kiinnostuneita yksilollisesta kehittdmistoimijuudesta suhteessa muuttuvaan tydohon
ja tydyhteisdn toimintaan. Tutkimme myds, millaisia sisaltdja kehittdmistoimijuus saa.

4321 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Yksilollisen kehittdmistoimijuuden tarkastelun aineisto koostuu osaston neljdn tyontekijan litte-
roiduista haastatteluista ennen ja jalkeen ITU!-kirjan kayttokokeilun. Haastatellut tyontekijat eroavat
toisistaan tyotehtavien, tyohistorian, koulutustaustan ja ian suhteen. Kunkin tydntekijan haastatte-
luparista laadittiin taulukko, johon poimittiin haastatteluista kehittamistoimijuutta ilmentavat epi-
sodit. Kehittamistoimijuus episodeissa on tunnistettu puheen sisallon perusteella. Episodit taulukoi-
tiin kehittdmistoimijuuden luonteen seka kohdentumisen mukaan (ks. luvut 3.1.2 seka 4.1). Kehitta-
mistoimijuusotteita ovat vetaytyva, sopeutuva, kyseenalaistava, ideoita pohdiskeleva seka tekoja si-
saltava toimijuus. Kehittdmistoimijuuden kohteita ovat asiakas, esimies, muutos, oma tydtapa tai
hyvinvointi seka tydyhteisd (me-henki tai kdytannot). Mikali episodi ei ollut luokiteltavissa naihin
luokkiin kehittamistoimijuusotteen ja/tai kohdentumisen mukaan, se luokiteltiin luokkaan “muu”.
Esimerkkeja luokkaan "muu” sijoitetuista toimijuuden kohteista ovat yksikdiden valinen yhteistyo,
johdon paatdksenteko, ehdotus varahenkildstd omaan tyotehtavaan seka halukkuus tydnkiertoon.
Lisaksi haastatteluista poimittiin episodeja, joissa tydntekija luonnehtii omaa kehittamistoimijuut-
taan.

Seuraavaksi kustakin taulukosta laadittiin episodien maaraa kuvaava tiivistetty taulukko, jonka pe-
rusteella analysoitiin kunkin haastatteluparin kohdalla kehittamistoimijuuden luonteen ja kohden-
tumisen muutosta ja pysyvyytta alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun. Taulukossa 7 on esitetty nel-
jasta tiivistetysta taulukosta koottu yhteenvetotaulukko.

Tiivistettyjen taulukoiden seka laajempien, episodit sisaltavien taulukoiden pohjalta kirjoitettiin ku-
vaukset kunkin tyontekijan kehittdmistoimijuudesta. Esitimme ndama kuvaukset seuraavassa lu-
vussa aineiston yhteenvetotaulukon jalkeen.
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4322  Yksildllinen kehittamistoimijuus oli toisaalta pysyvaa, toisaalta muuttuvaa

Alkuhaastatteluissa kehittamistoimijuutta ilmentavia episodeja oli yhteensa 43 ja jalkihaastatteluissa
46 (Taulukko 7) eli kokonaisuutena tarkasteltuna kehittamistoimijuuden maara ei ole juurikaan
muuttunut. Sen sijaan kehittdmistoimijuuden luonteessa ja kohdentumisessa on tapahtunut muu-
toksia. Erityisesti muutokseen kohdistuva kyseenalaistava toimijuus on lisddntynyt. Myos asiakkaa-
seen ja tydyhteisoon kohdistuvat kehittdmisteot ovat lisddntyneet. Oman kehittdmistoimijuuden
luonnehdintojen maara oli jonkin verran vahentynyt alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun.

Taulukko 7. Yhteenveto kehittdmistoimijuuden ilmenemisesté neljiin tydntekijin alku- ja jélkihaastatteluissa

Toimijuus | Asiakas | Esimies Muu Muutos Oma ty6- Tyoyhteis6: | Yh-
tapa / hy- “me- teensa
Kohteet vinvointi henki”/
kaytannot
Vetiytyva Al A1
Sopeutuva N A2 A2
1
Kyseenalaistava Al A2 A2 A5
J12 J12
Ideoita pohdiskeleva A2 Al A1 A2 A5 Al1
N N J6 J8
Tekoja A5 A2 A2 A2 A3 A9 A23
9 N J2 13 J25
Muu Al Al
Yhteensa A8 A2 A5 A6 A5 A17 A43
J10 n J2 J12 J2 J19 J4a6
Oman toimijuuden | A17
luonnehdinta J12
A = alkuhaastattelu
J = jalkihaastattelu

Seuraavaksi esittelemme neljan tydntekijan alku- ja jalkihaastatteluista poimittujen toimijuusepi-
sodien pohjalta kuvaukset tydntekijdiden toimijuuden muuttumisesta.

Tyontekija 1: muutosta kyseenalaistava toimijuus lisdantyi

Alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun tultaessa on tyontekijan haastattelupuheessa vahvistunut
muutokseen liittyva kyseenalaistava kehittdmistoimijuus. Hanen toimijuutensa suhteessa organi-
saatioon on muuttunut kriittisemmaksi kehittdmisintervention aikana. Han kohdistaa kriittisen ke-
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hittdmistoimijuutensa organisaation ylimmalle paatoksentekotasolle. Tyontekija suhtautuu kriitti-
sesti esimerkiksi tyontekijoiden koulutuksesta ja osaston hankinnoista sadstamiseen. Tyontekijan
nakemyksen mukaan kaupungin linja ei tue tyontekijalahtdisia uudistuksia. Esimerkiksi tyévuoro-
suunnittelun keskittdminen on tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia heikentava tekija. Tydntekija
nakee laadukkaan hoitotydn edellyttavan riittavia resursseja ja johtajuutta. Tydntekija argumentoi
sitd vastaan, etta paivittdinen paatoksenteko siirrettisiin pois osastolta. Jos niin tapahtuu, osastolle
tulee "pikkupomoja” ja tydkuormitus kasvaa. Hanen mielestdan tydntekijalahtdista kehittamista ja
yhteisollisyytta lisda osastonhoitajan roolin vahvistaminen.

Kaupungin tuottavuushankkeen ja osaston tydsuunnittelun vaikutukset aiheuttivat epavarmuutta
siitd, minkélaiseksi oma tyd muuttuu tulevaisuudessa. Tydntekijan kriittinen ajattelutapa sisaltaa
myds omaan uraan liittyvaa pohdintaa. Muutosprosessin aikana han harkitsi jopa ammattialan vaih-
tamista. Lahtdaikeet eivat kuitenkaan realisoituneet toiminnaksi, vaan tydntekija paatti jatkaa tyo-
taan osastolla. Han teki kuitenkin ratkaisuja oman jaksamisensa lisd@miseksi. Kriittisyydestaan huo-
limatta tydntekija on sitoutunut ja motivoitunut tydhonsa. “Téihin on kiva tulla vaik on kiirettd".

Kriittisyyden voimistumisen lisaksi tydntekijan kehittdmistoimijuus muuttui siten, ettd aiemmin usei-
siin kohteisiin suuntautuneet kehittémisteot vahenivat. Han mainitsee esimieheen tai omaan tyota-
paan kohdistuvista kehittdmisteoista vain alkuhaastatteluissa. Han kuvasi tuolloin olleensa aloitteel-
linen esimiehen ja johdon suuntaan tuoden keskusteluissa esille muun muassa tydn- ja vastuunja-
koon, oman tydn sisallon laajentamiseen seka sadstotoimien toteutukseen liittyvia kehittdmisehdo-
tuksiaan. Oman toimijuuden valittyminen esimiehen kautta tulee esiin alkuhaastattelupuheessa.
Tydntekija mainitsee onnistuneeksi kehittdmisteoksi sadstokohteiden maarittelyn esimiehen kanssa
jaylemman johdon hyvaksynnan saamisen heidan esitykselleen. Jalkihaastattelun aikaan hanen ke-
hittamistekonsa olivat vahentyneet: ne kohdistuivat vain tydyhteiséon ja hanen aktiiviseen rooliinsa
ITU!-kirjan kayton edistdjana osastolla. Han toivoo, etta tydyhteistssa jaettaisiin yhteisia onnistumi-
sia enemman ja tuotaisiin esiin osaston vahvuudet.

Tyontekijan toimijuudessa on pysyvaa hanen positiivinen suhtautumisensa kehittamiseen. Tyonte-
kija kuvaa itseddn auttavaiseksi ja tilanteisiin tarttuvaksi toimijaksi. Han on toimijuudellaan laajenta-
nut oman tyonsa sisaltda ja ollut oma-aloitteinen uusien vastuualueiden sisallyttamiseksi tydhdnsa.
Hanen toimijuuttaan vahvistavat haastava ty6 ja nopeasti vaihtuvat asiakastilanteet. “Ty6 on hektistd
mutta mielestdni md pdrjédn siind hyvin.” Tyossa palkitsevinta on “varmaan just se ettd joutuu pis-
tdmddn itsensd likoon monesti, tulee odottamattomia asioita ja joutuu ottamaan asioista selvdd”.
Han haluaa olla mukana yhteisten toimintatapojen, erityisesti tydvuorosuunnittelun kehittdmisessa
ja suhtautuu toiveikkaasti tydntekijan vaikutusmahdollisuuksiin pitkalld aikavalilld “nyt pitdd vaan
koittaa etsid ne polut milld pddsee vaikuttamaan”. Kollegojen huolet ja vélien selvittelyt ovat tyon
rasitustekija. Tyontekija on tehnyt konkreettisia ratkaisuja rasitustekijoiden vahentamiseksi ja oman
ty6hyvinvoinnin lisadmiseksi.
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Tyontekija 2: asiakkaaseen ja tyoyhteis66n kohdistuvat kehittamisteot lisaantyivat

Tyontekijan kehittamistoimijuus vahvistui merkittavasti kehittdmisintervention aikana. Kehittamis-
tekojen maara lisaantyi. Erityisesti asiakkaaseen kohdistuva tekoja sisaltava toimijuus lisdéntyi. Tyon-
tekija on tehnyt esimiehelleen monia aloitteita asiakasviihtyvyyden parantamiseksi. Hanen aloit-
teensa liittyen potilaiden hyvinvointia parantaviin, osaston fyysisiin ymparistotekijoihin on otettu
hyvin vastaan. Lisaksi tydntekija on tehnyt monia pienia tekoja asiakkaan terveyden ja hyvinvoinnin
parantamiseksi.

Tyontekija reflektoi itsedan alkuhaastattelussa kehittamistydn sivustaseuraajaksi. Analyysin perus-
teella hanen toimijuutensa muuttui kehittamisintervention aikana vetaytyvasta sivustaseuraajasta
paljon kehittdmistekoja sisaltavaksi. Toimijuudessa pysyvaa oli sen kohdistuminen tydyhteisdon.
Toimijuus sisalsi ideoiden pohdiskelua tydkaverin tai esimiehen kanssa. Tyontekija sailytti toimijuu-
dessaan suuntautumisen esimieheen ja tydyhteisdon pain ratkaisuja ideoidessaan.

Tydyhteisossa tapahtuneet muutokset tai tydilmapiirin kiristyminen eivat vaikuttaneet hanen kehit-
tamistoimijuuteensa koko muutosprosessin aikana. “Jos tddillé on kiree ilmapiiri niin ei sekdcén vai-
kuta tdhdn mun rooliin.” Tyontekija totesi jalkihaastattelussa kiristyneen ilmapiirin vaikuttaneen sii-
hen, miten hanen kehittdmisehdotuksiaan otettiin vastaan. Tyokaverit kieltaytyivat kehittdmisehdo-
tuksista vedoten kiireeseen ja vasymykseen. “lhmiset on vdsyneempid ja, joutuvat kiireellé hoita-
maan kaikkia asioita ja sit sesmmoset tulee jos jotakin, ideoita tai ehdotuksia niin niitd ei kauheesti
oteta vastaan koska el yksinkertasesti kerkii.” Tyontekija mainitsee jalkihaastattelussa henkilkunnan
vaihtuvuuden kehittamista estavaksi tekijaksi. Tyontekijan innokkuus kehittamiseen ei laskenut
muutosprosessissa, vaan se kohdistui erityisesti tydyhteisdon ja asiakkaisiin.

Paritydskentely ja vastuulliset tyotehtavat tukevat tydntekijan toimijuutta. Han kehittdd omaa am-
matillista osaamistaan tydskentelemalla myds muissa yksikdissa. Tyontekija kannustaa muita tyon-
tekijoita osaamisen kehittdmiseen ja haluaa tehda potilaita koskevia ratkaisuja yhdessa. Tydntekija
reflektoi tydtaan paljon ja kokee palautteen antamisen sekd saantdjen noudattamisen tarkeaksi.
"Md tykkddn ite saada palautetta mut kyl mékin annan aika herkdsti palautetta”. Jalkihaastatteluissa
hanen toimintaansa ohjaaviksi periaatteiksi nousivat asiakkaan hyvinvoinnin parantaminen ja tyo-
yhteison ilmapiirin tukeminen — “...yritéin aina keventdd tai yritén jotenkin auttaa tai jos on vihem-
mdn niin, teen jotain”. Han on toimijuudeltaan kaytantdjen juurruttaja pikemmin kuin tulevaisuu-
desta murehtija. Tyontekijan luonnehdinnan mukaan hanen osaamistaan arvostetaan osastolla. Ha-
nen mielestaan yhdessa tekeminen on tiivista ja tiedonkulku hyvaa. Uudistusten lapivieminen on
kuitenkin ajoittain hankalaa johtuen tydyhteisdssa esille nousevista kyseenalaistavista asenteista.

Tyontekija 3: asiakkaisiin kohdistuvia kehittamistekoja

Alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun tultaessa on tyontekijan haastattelupuheessa vahvistunut tyo-
yhteisd6n eli yhteishenkeen ja kaytantoihin liittyva kehittdmistoimijuus jonkin verran. Erityisesti ide-
oita pohdiskeleva toimijuus on lisddntynyt. Tyontekija esimerkiksi pohtii jalkihaastattelussa, etta ker-
tomalla omasta tyytyvaisyydestdan voi auttaa muitakin huomaamaan asiat, jotka ovat hyvin. Han
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pohtii my&s, ettd muistuttamalla potilaiden sairastavuudesta on mahdollista edistda potilaita kos-
kevaa myonteistd puhetapaa tyontekijoiden keskuudessa. Seka alku- etta jélkihaastattelussa han
luonnehtii tydyhteisdon suuntautuvia kehittdmistekojaan ehdotusten tekemiseksi ja osallistu-
miseksi yhteiseen keskusteluun osastotunneilla. Han kuvaa olevansa aktiivinen silloin, kun tuntuu,
etta itselld on jokin ajatus mielessd, mutta ei koe etta olisi pakko olla &@nessa. Han kokee tulevansa
kuulluksi ja etta tydyhteisd on luotettava, minka ansiosta on turvallista tuoda oma mielipide esille.
Osastolla meneilldan olleeseen muutokseen ja sen johdosta lisddntyneeseen kiireeseen liittyen
tyontekija kuvaa yhteishengen vahvistuneen ja tydtapojen kehittyneen yhteisollisemmiksi. Esimer-
kiksi vuodepesut ja vaipanvaihdot tehdaan enemman paritydskentelyng, jolloin tydn saa tehtya no-
peammin, ja yhdessa tekeminen myos edistaa jaksamista: “...md luulen ettd se on jonkinncikéisen
yhteishengen syntymistd, semmoseksi md sen ndkisin et tehddcn kimpassa... nyt tehdddn kimpassa
et sen jaksaa paremmin”.

Toinen muutos tyontekijan kehittamistoimijuudessa alkuhaastattelusta jdlkihaastatteluun on hdanen
omaan hyvinvointiinsa kohdistuvan toimijuuden vdheneminen. Alkuhaastattelussa han kertoi ole-
vansa mielissdan potilailta tulevasta mydnteisesta palautteesta, mutta ei jaa sitd muiden kanssa:
"...muut kylld huomaavat tyékaverien hyviit ja huonot piirteet”. Potilaan karsiessa han kokee avutto-
muuden tunnetta. Juttelu ja kokemuksen jakaminen muiden tyontekijoiden kanssa helpottaa oloa,
ja muilta voi myds saada ideoita siitd, mitd potilaan hyvaksi voisi tehda. Jalkihaastattelussa omaan
hyvinvointiin kohdistuvaa toimijuutta ei tullut esille.

Tyontekijan kehittamistoimijuudessa on ollut myds pysyvia piirteita. Toimijuus on sailynyt paaasi-
assa asiakkaaseen kohdistuvia tekoja sisaltavana alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun. Kehittamis-
teot ovat olleet esimerkiksi vaikeiden tilanteiden kuten vaikeasti sairaiden potilaiden hoidon ja uu-
denlaisten laitteiden kayton selvittelyd, tiedon hankintaa ja opettelua sekd muiden tydntekijoiden
tukemista oman osaamisen karttuessa. Tydntekija on myds ideoinut potilaiden ladkintaan liittyvan
pienen parannuksen, jota on tydn lomassa jakanut osastolla eteenpain. Jalkihaastattelussa esilla oli
myos tyontekijan omaan erikoisalaan liittyvan tiedon ja osaamisen vahvistaminen ja jakaminen
osastolla. Samoin nousi esille omaan asenteeseen ja aktiivisuuteen liittyvid, esimerkiksi potilaan
kuntouttamista ja kiireesta huolimatta wc-kaynnille auttamista koskevia kehittamistekoja. Osastolla
meneilldan ollut muutos ja sen johdosta lisaantynyt kiire toimivat asiakkaaseen ja omaan toiminta-
tapaan kohdistuvien kehittdmistekojen innoittajana oman tydn suunnittelun korostuessa tydnteki-
joiden vahentymisen myota: “...entisestddnki kylld ehkd oppinu, tyén suunnittelu on kyl tdrkee... mi-
ten etenen, miten hoidan tyét tydvuoron aikana, kenet pesen ja missi vaiheessa, haavanhoidot,
minkd jdtdn tekemdittd”. Asiakkaiden lisaksi myds tydyhteisd on séilynyt, vahvistunutkin kehittamis-
toimijuuden kohteena, kuten edelld kuvattiin.

Tyontekija toi seka alku- etta jalkihaastattelussa esille, etta ei ole kovin innovatiivinen. Kuitenkin han
oli ideoinut edelld mainitun potilaiden laakintaan liittyvan uudistuksen ja edistanyt sen kayttéonot-
toa. Han kuvaa myos haasteiden motivoivan itsedan seka olevansa halukas tekemdan muutakin
kuin perushoitoa. Uudet asiat tuottavat hanelle tyydytysta. Han pitaa tarkedana omien mielipi-
teidensa ja kokemustensa ilmaisua. Lisaksi han pitaa tarkedna kehittdmiskohteena potilaan hyvaa
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hoitoa ja kuuntelua seka sita, ettd hankalia potilastydn tilanteita ei tarvitse ratkoa yksin vaan kolle-
giaalista tukea on saatavilla: "...meil on erilaisia kokemuksia ja on semmosia paljon kokeneempia kun
mind esimerkiks téissé potilastydssd niin, el tarvitse yksin ratkoa vaan on tukea”. Omien tydn kehitta-
mistd koskevien ajatustensa han ei koe muuttuneen alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun.

Tyontekija 4: tyokaytantoihin kohdistuvia kehittamistekoja

Tyontekijan kehittdmistoimijuudessa ei ole tapahtunut kovin suuria muutoksia alku- ja jalkihaastat-
telun valilla. Muutosta on 1dhinna siing, etta jalkihaastatteluun mennessa hanen oma hyvinvointinsa
on tullut tekoja sisaltavan kehittamistoimijuuden kohteeksi. Tyontekija kertoo tuoneensa osaston
sisaisissa keskusteluissa esille omia tuntemuksiaan ja vasymystaan. Talla on ollut hanelle vertaistuel-
linen merkitys:”...et sé puhut ihmisille jotka tietdd, ne on samassa veneessé kun sind. Jotenkin se hel-
pottaa ettd niité kéydcddn yhdessd ldpija puhutaan”. Han kertoo myos pyrkivansa rajaamaan tydtaan
siten, ettd osastojen valiseen yhteistydhon liittyva kehittdmistyd olisi mahdollista tehda tydaikana.
Oma hyvinvointi, eldman tasapaino ja tyon rajaaminen olivat esilla ideoita pohdiskelevana toimi-
juutena jo alkuhaastattelussa: “...et oppis sen, ettd mille asioille voi sanoo ei, mitd ei nyt ihan tarvi
venyttdmiaill itteensd hoitaa”.

Osaston tyokaytantsihin kohdistuvat kehittdmisteot ovat olleet tydntekijélle tunnusomaista kehit-
tamistoimijuutta alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun. Kehittdmisteot ovat olleet omaan asiantun-
temusalueeseen liittyvien kadytantdjen edistamistd osastolla, uuteen tydn sisaltoon liittyvien tehta-
vien omaksumista sekd oman osaamisen kehittamista naihin liittyen. Tyokaytantoihin kohdistuva
kehittamistoimijuus on ollut my6s ideoita pohdiskelevaa — erityisesti littyen osastojen valiseen yh-
teistydhdn omalla asiantuntemusalueella. Myos muutokseen kohdistuva kyseenalaistava toimijuus
on sdilynyt alkuhaastattelusta jalkihaastatteluun. Jo alkuhaastattelun aikaan tyontekija kuvasi saas-
tojen vaikutusta henkilostoresurssien vahenemiseen: “Kaikki sddstot ja sijaisia ei saa ottaa, pitdis
mennd mahdollisimman pienelld porukalla. Yhtilé alkaa olemaan sellainen, ettd tddé ei vaan voi toi-
mia. Vaatimukset on paljon isommat kuin mitd pystytddn toteuttamaan”. Huoli saastdista ja henki-
|6stdmaaran vahaisyydesta oli esilla myos jalkihaastattelussa: “Jos vield kiristyy, pelottaa et rupee
sairaslomat liséiéintymdiéin koska alkaa tyémdidird olla jo niin hirveen kohtuuton, en tahtois niin pitkdille
mennd”. Jalkihaastattelussa tydntekija toi esille myds huolen organisaatiomuutoksiin liittyvasta epa-
varmuudesta: “Tulossa organisaatiomuutos, pitdd pussin nyorit olla niin tiukalla, pelottaakin se mitd
tulee tapahtumaan, voinko jatkaa téissd tydssd ja talld paikalla vai muuttuuko joku. Se on myds se,
pelottava juttu, et koska ei halua et tdd tyoporukka hajoo... ei tiedd kaikkea, se on sit vihdn rassaa-
vakin”. Tyontekija toi seka alku- etta jalkihaastattelussa esille myods epailyn siita, etta saastot saatta-
vat haitata kehittamistydta hanen omalla asiantuntemusalueellaan omalla osastolla ja laajemmin-
kin. Toisaalta tyontekija naki muutosvaiheen jalkeiseen aikaan ja kuvaili ajatuksiaan omasta toimi-
juudestaan tulevaisuudessa. Han arveli oman roolinsa aloitteentekijana omaa osastoa laajemmas-
sakin kehittdmistydssa voivan mahdollistua, kun “saadaan ndé sddstét téstd ja kaikki tdmmdset...
eletddin nyt tdd kurja aika ja, katotaan sitte”.

Omaa kehittamistoimijuuttaan tyontekija luonnehtii aktiiviseksi seka alku- etta jalkihaastattelussa.
Han kertoo olevansa "monessa mukana” ja pyrkineensa aina tuomaan esiin, jos jokin asia vaivaa ja
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jotain voisi hdnesta tehda toisin. Tyypillista ilmaisutapaansa hén kuvaa maltilliseksi: “...en oo ensim-
mdisend suuna pddnd missddn”. Han ei koe oman ajattelutapansa kehittdmisen suhteen muuttu-
neen. Toisaalta han kuvaa ajatuksensa tydn kehittamisestd muuttuneen negatiivisemmaksi muu-
tosten aiheuttaman epévarmuuden seurauksena: “...mennyt negatiivisen puolelle, kun en tiedd tule-
vaa, mihin pdin tyé menee ja mitd tdstd tulee; tullut ehkd pieni epciusko itseen, miksi teen, jos timd
kaatuu vield johonkin; aina on kuvitellut kaupungin olevan turvallinen tyopaikka, mutta nyt sddstot
rupeavat tuntumaan, niin ei tiedd, kun ei osaa sanoa miten organisaatiomuutokset menee, mitd tulee
ja, mikd muuttuu”.

4323  Pohdinta

Tarkasteltuamme aineiston toimijuusprofiileja yllattavaksi havainnoksi nousi se, ettd muutosproses-
sin aikana tydntekijat kohdistavat toimijuutensa vahvemmin tydyhteisddn. Aineiston valossa nayt-
taa siltd, ettd tyoyhteisd nousee kehittdmisteoissa oman hyvinvoinnin edelle silloin, kun kaikki ovat
lujilla muutoksen vuoksi. Tydyhteison lisdksi tydntekijat kohdistivat aiempaa enemman kehittdmis-
tekoja asiakkaaseen. Lisaksi on kiinnostavaa, ettd muutosta kritisoiva toimijuus oli lisddntynyt sel-
vimmin vain yhden tydntekijan haastattelupuheessa, vaikka meneilladn ollut muutos lisasi tydpai-
netta ja kiirettd osastolla. Nayttaa siltd, etta tydntekijoiden toimijuus muuttuu yhteisollisemmaksi ja
asiakassuuntautuneemmaksi silloin, kun muutos on kaynnissa. Kyseessa voi olla tydntekijoiden halu
kantaa vastuuta yhteisesta tyOsta ja asiakkaista. Kehittdmistekojen perusteena nayttaisi olevan ajan
saasto tai korkea tydmoraali. On mahdollista, etta tydyhteisdon kohdistuvan kehittamistoimijuuden
lisaantymiseen vaikutti my6s yhteisen keskustelun seka positiivisemman tulevaisuuskuvan ja omaa
tyota koskevan asennoitumisen vahvistuminen hankkeen myota.

Keskeinen havainto on, etta kehittamistoimijuus on yksil6llista ja vaihtelee hyvinkin paljon henki-
|6ittain. Muutokset yksil6llisessa kehittamistoimijuudessa ovat erilaisia eri tydntekijoiden kohdalla:
toimijuusprofiilit vaihtelevat ja toimijuutta ilmentavat kehittdmisteot ovat. Lisaksi havaitsimme, ettad
tyOntekijat, joista aineistossamme suurin osa on lahihoitajia ja sairaanhoitajia, kuvailevat omaa ke-
hittdmistoimijuuttaan hyvin vaatimattomasti. Mahdollisesti kehittdminen nahdaan niin kiinteaksi
osaksi tyota, etta hoitajat eivat haastattelussa tunnista omaa kehittamistoimijuuttaan.

Aineisto on keratty osastolta, jonka tydkulttuuria tydntekijat kuvaavat yhteisolliseksi. Koulutuksista
saadut opit tuodaan kaikkien tietoon ja hoitajat opettavat hoitokaytantdja toisilleen. Hyvien kay-
tantojen levittdminen on yhdessa sovittu osaston pelisaantd. Koulutuksiin hakeutumiseen ja osaa-
miseen lisddmiseen annetaan mahdollisuuksia. Omalla aktiivisuudella on mahdollisuus vaikuttaa
tyonkuvaan tutkimallamme osastolla.

433  [TU!-kirjan itsenainen kayttd

Seuraavaksi siirrymme tarkastelussamme terveyskeskuksen osastolta johtamis- ja asiantuntijatycta
tekevien ryhmaan. Ryhman jasenet kayttivat ITU!-tydkirjaa vapaasti omien mieltymyksiensa mu-
kaan. Olemme kiinnostuneita siita, millaisia seuraamuksia kirjan itseohjautuvalla kaytolla oli.
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4331 Tutkimusaineisto ja menetelmat

ITU!-tyokirjaa kaytettiin johtamis- ja asiantuntijaty6ta tekevassa ryhmassa itseohjautuvasti. Kirja esi-
teltiin ja annettiin kayttdon ryhman jasenille, mutta sen kayttoa ei ohjeistettu eika keskustelua kirjan
teemoista kayty yhteisesti. Kirjaa itsendisesti kdyttaneista haastateltiin ennen ja jalkeen kokeiluvai-
heen nelja henkiloa. Tata lukua varten on koottu neljasta jalkihaastattelusta kokemuksia siitd, miten
henkilot ovat kayttaneet ITU!-kirjaa, mika esti tai edisti kirjan kayttda, mita hyotya kirjan kaytdsta on
ollut seka millaisia ajatuksia kirjan kayttamisesta jatkossa on herdnnyt.

4332 ITU!-kirjan kayttd jakautui aaripaihin

Neljasta alku- ja jalkihaastatteluihin osallistuneesta henkilosta kaksi ei ollut kayttanyt kirjaa lainkaan
selailua tai lukemista lukuun ottamatta ja kaksi puolestaan oli kayttanyt kirjaa aktiivisesti ja kokenut
hydtyneensa kirjan kaytosta merkittavasti.

ITU!-kirjan kayttda esti havainto siitd, etta kirjan ei tunnettu tuovan lisdarvoa, koska ajattelutavan
koettiin olevan jo rakentuneena omaan toimintaan. Toisaalta esteeksi koettiin ajatus siitd, etta yksin
kaytettyna kirja ei olisi niin hyddyllinen. My6s lopulta kirjaa aktiivisesti kayttanyt henkild koki aloit-
tamisen hankalaksi. Aloituskynnyksen ylittymisessa auttoi oman kayttotavan I16ytaminen ja siihen
luottaminen: “tuli luontevammaksi kun téytti vaan, laski kynnystd, ei miettinyt mitd kirjan laatijat
ovat tarkoittaneet vaan miten mind haluan tétd kéyttdd”. Toinen kokemus kirjan itsendisen kéytdn
helpottumisesta liittyi tydkaverin kanssa kadytyyn keskusteluun, joka auttoi ITU!-kirjan tiettyjen tee-
mojen pohdintaa. Myds henkil6llg, joka ei kayttanyt kirjaa, oli kokemus siita, etta pelkka kirjan luke-
minenkin auttoi palauttamaan mieleen tarkeita teemoja kuten kannustaminen, erilaisten mielipitei-
den arvostaminen ja ideoiden kirjaaminen.

Kaksi ITU!-kirjaa aktiivisesti kayttanytta henkilda kirjasi muistiinpanoja kirjan sivuille tehtavia tehdes-
saan ja vastatessaan eri teemoihin liittyviin kysymyksiin. He kokivat saaneensa kirjan kaytdsta paljon
hyotya: “Kolahtaminen tapahtui! Tdstd saa juuri niin paljon irti kun on valmis itse sithen antamaan”.
ITU!-kirjan aktiivisesta kaytosta kerrottuja hyotyja olivat seuraavat:

+  auttanut osallistamaan muita muutokseen ja kehittamiseen

« tuonut oivalluksen siitd, ettd uudistukset vaativat pienten askelten eteenpéin menoa

*  pysayttanyt miettimaan ja laittamaan ylos asioita, selkeyttanyt omia ajatuksia ja tehnyt naky-
vaksi asioita, joita ei pysahtymatta huomaisi

« antanut aikaa pohdinnalle ja pysdyttanyt miettimaan, mita tehdaan, miksi tehdaan ja kenelle
tehdaan

»  selkeyttanyt oman tyon tarkoitusta ja lisannyt arvostusta, kuntalaisten hyvinvointi tyon lahto-
kohtana

*  tuonut ahaa-eldamysta ja lisannyt itsetuntemusta

*  parantanut oman tydn suunnitelmallisuutta ja ennakointia.
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Haastatellut toivat esille ajatuksiaan ITU!-tyokirjan kayttdmahdollisuuksista. Kirjan ajateltiin sopivan
parhaiten konkreettista asiakastyota tekeville mutta toisaalta soveltuvan myds muunlaista ty6ta te-
kevien kayttoon. Erdédn pohdinnan mukaan nuorilla tydntekijoilla saattaisi olla valmiutta kayttaa
ITU!-kirjan kaltaisia menetelmia. Yksi kayttomahdollisuus voisi olla, ettd nuorempi esimies kavisi kir-
jaa lapi yhdessa mentorin, kuten kokeneemman esimiehen, kanssa. Erds haastatelluista pohti kirjan
ryhmakayton voivan olla yksintydskentelya hedelmallisempaa, koska yhteinen tyota koskeva ym-
marrys kasvaisi keskustelun myota. Ryhmassa kasittelyn yksi sovellutus voisi olla myos vaikeat tilan-
teet, joissa kirjaa voisi kayttaa kasikirjan omaisesti jarkevimman toimintatavan |6ytamiseksi.

4333  Pohdinta

ITU!-tyokirjan itsendinen kayttd jakautui kahteen daripadhan: toisaalta kaksi henkilda ei kayttanyt
kirjaa juuri ollenkaan ja toisaalta kaksi sita kayttanytta kertoi saaneensa kirjasta paljonkin hyotya.
Kirjan kayttda ja hydtyjen saamista edisti oman yksildllisen kayttdtavan 16ytaminen seka kollegan
kanssa kirjan teemoista kayty keskustelu. Kirjasta saadut hyddyt liittyivat toisaalta omaan pohdin-
taan, ajattelutapaan ja oivalluksiin seka toisaalta omiin toimintatapoihin yhteistydssd muiden
kanssa. Tyontekijan kiinnostukseen ja motivaatioon ottaa tydkirja kayttdon saattaa vaikuttaa esi-
merkiksi hanen tyonsa sisalto tai tydkokemuksen pituus. Kayttokokeilu osoitti, ettd on mahdollista
I6ytda monimuotoisia ITU!-kirjan kayttdtapoja - olennaista on, etta kayttdja kokee valineen omalla
kohdallaan hyodylliseksi. On myds mahdollista, etta erilaiset kdyttdtavat ja teema-alueet voivat olla
kirjan kayttdjan kannalta merkityksellisia eri ajankohtina.

Kayttokokeilu toi esille sen, etta ITU!-tydkirja toimii myos itsendisesti ja ilman ohjeistusta kaytetta-
vand matalan kynnyksen apuvalineend oman tydn kehittdmisessa. Toisaalta ohjatun ryhmakayton
avulla on mahdollista vahvistaa tydyhteison keskustelukulttuuria seka tyota koskevaa yhteista ym-
marrysta, kuten edelld kuvatussa terveyskeskuksen osaston kayttokokeilussa havaittiin.

434  Keskustelu

Toimijuus on yksilon orientaatio tydhon ja tydssa tapahtuviin muutoksiin, se voi vaihdella, mutta
my0s sdilya vaikka motivaatio muuttuisi (Vehvildinen 2014). Edella kuvattu toimijuuden tarkastelu
muutostilanteessa vahvistaa tdman seikan. Tutkimus ei nostanut esiin esimerkkejd, joissa toimijuus
olisi muutostilanteessa radikaalisti vahvistunut tai vahentynyt. Pikemminkin tyontekijat pysyivat
muutostilanteessa maltillisina, keskittyivat omaan tydhon ja tukivat toisiaan tarpeen mukaan. Ai-
neistossamme ei ole mydskaan esimerkkeja siitd, ettd muutostilanne itsessaan kasvattaisi tydnteki-
joiden aktiivisuutta. Hoitoalan ammattilaiset onnistuivat sailyttamaan tyon merkityksellisyyden ko-
kemuksen (vrt. Engestrom 1995) keskittymalla perustehtdvaan muutostilanteessa.

Tutkimus osoittaa, ettd toimijuudessa on paljon yksildllista vaihtelua. Aineistosta ei 10ydy kahta sa-
manlaista “toimijuusprofiilia”. Yhtaldisyyksia toimijuudessa ja sen kohdistumisessa on kuitenkin 16y-
dettavissa. Kiinnostavaa on seurata yksilon toimijuuden muutosta. Yksilén voimaantuminen nakyy
tassa aineistossa toimijuuden vahvistumisena. Tydntekijoiden vahva sitoutuminen ja toimijuuden
sailyminen muutosprosessissa osoittavat myds toimijuuden yksilollista lujuutta.
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Toimijuus-kasitteessa painottuu yhteinen toiminta ja sosiaalinen ulottuvuus. Tydyhteisd on erittain
tarkea toimijuutta kannatteleva voima. Kollegojen ja tydyhteison tuki on merkittava toimijuutta vah-
vistava tekija. Tyoyhteisdn vahvuudet nousivat esille, kun seurasimme ITU!-kirjojen kayttda kokous-
tilanteissa esimiehen ohjaamana muutosprosessin aikana. Tiivis tydyhteis® auttoi jaksamaan ja kan-
nattelemaan hyvaa hoitoa muutostilanteessa. Huomioitavaa on myds se, ettad toimijuus kohdistui
kehittamisintervention jdlkeen aiempaa enemman tydyhteisdon. ITU!-kirjojen ryhmakayttd on te-
kemdamme analyysin perusteella toimijuutta vahvistava tekija. Tyontekijalahtoinen kehittdminen
vahvistui menetelmakokeilujen aikana, ja kokeilu edisti tyontekijalahtoista kehittdmista.

Tyontekijat esittivat kriittisia kommentteja liiallisesta kehittdmishankkeiden maarasta. Toimi-hanke
koettiin ylimaaraisena suorituksena kiireisen hoitotyon rinnalla. Aluksi naytti silt, ettd muutosti-
lanne ei ollut otollinen ajankohta kehittamisinterventiolle. Kokeilun aikana ja sen jalkeen osoittautui
kuitenkin, etta ITU!-kirjan yhteisesta kaytdsta saatiin monia hyotyja.

Taman tutkimuksen perusteella ITU!-kirjan ohjatusta ryhmakaytdsta voidaan saada merkittavaa
hyotya koko tydyhteistlle. My0s itsendisestd kaytdstd on mahdollista saada térkeitd oivalluksia
omaan tydhdn seka yhteisollisyyden vahvistamiseksi omassa ldhiymparistossa. Kaytettdessa ITU!-
kirjaa itsenaisesti kayton aktiivisuus ja ndin ollen myos kaytosta saatavat hyddyt kuitenkin vaihtelivat
paljon eri tyontekijoiden vililla. Itsendisen kdyton hyddyt saattavat myds jadda yhden tydntekijan
sinansa tarkeiksi oivalluksiksi, joita ei valttamatta jaeta laajemmin.

Kehittamisintervention jatkokehittdmisessa olisi otettava huomioon entistd paremmin konteksti.
Tyontekijat toivoivat ITU!-kirjan kytkemista paremmin osaksi hoitotyota. Tyontekijat kaipaavat ke-
hittdmishankkeilta konkreettista apua hoitotyon kaytantoihin. ITU!-kirjan teemat eivat ole sidok-
sissa toisiinsa, joten sen kayttamista ei haitannut osallistujien vaihtuminen osastotunneilla. Toisaalta
[TU!-kirjojen teemat sopivat erittdin hyvin myos hektiseen hoitotyhdn. Parhaimmillaan kehitta-
misintervention avulla voidaan saavuttaa ehedmpi tydyhteiso, avoimempi keskustelukulttuuri seka
rohkeammin ty6taan kehittava henkildkunta.

4.4 Kehitysvuoropuhelu yhteisollista ja yksilollista muutospolkua
yhteen sovittavana prosessina

Luvuissa 4.4-4.6 esitelladn Toimi-hankkeen I6yddksia ja tuloksia kehitysvuoropuhelu-menetelman
(KVP) osalta. Alussa luodaan katsaus KVP-menetelmakokeilujen kokonaisuuteen: millaisena pro-
sessi eri yksikoissa toteutui, millaisia haasteita ja onnistumisia matkan varrella oli havaittavissa seka
millaisiin kehittamistehtaviin osallistujat paatyivat. Taman jalkeen luvussa 4.5 kuvataan esimerkkina
tarkemmin eraan osallistujayhteison KVP-polku, jossa prosessin pulmakohdista huolimatta naytti
syntyvan uudenlaista yhteisollista kehittamistoimijuutta. Luvussa 4.6 esitelladn KVP:n tuloksia osal-
listujien yksilollisen ammatillisen kehityksen nakdkulmasta. Luku 4.7 tarjoaa kehitysvuoropuhelu-
osuudesta pohtivan yhteenvedon.
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441 Kehitysvuoropuhelun toteutuminen

Kehitysvuoropuhelu-prosesseja toteutettiin Toimi-hankkeen aikana eri organisaatioissa yhteensa
neljd. Kunkin osallistuneen yksikdn prosessi muotoutui kdytannon syistd hieman omanlaisekseen.
Taulukkoon 8 on koottu kuvaus neljan KVP:a kokeilleen tydyhteisdn prosessien toteutuneista vai-
heista, vetdjina toimineista seka osallistujamaarasta ja -kokoonpanosta.

Taulukko 8. Kehitysvuoropuheluun osallistuneiden yksikéiden prosessien toteutuneet vaiheet, osallistujat ja
vetdjdt

Prosessifyksikkd | Vaiheiden toteutuminen Osallistujat Vetajat
A Kaikki 4 vaihetta Useammasta tiimists, yht. 9 |- Uusi esimies
henkiloa - Ulkopuolinen, kaupungin

asiantuntijatehtévissa oleva

B 3 vaihetta: ei toista Yksi timi, yht. 13 henkildad |-Vt esimies
pienryhmakeskustelua, 1. - Ulkopuolinen, kaupungin
yhteiskeskustelu kahdessa eri asiantuntijatehtévissa oleva
ryhmassa

C 4 vaihetta: 1. yhteiskeskustelu | Yksi timi, yht. 15 henkiléa |-Vt esimies (myoh.
kahdessa eri ryhmassa varsinainen esimies)

- Ylempi esimies

D 3-5 vaihetta: osa kévi vai Useammasta tiimists, yht. 6|~ Esimies

yhden pienryhmékeskustelun, |henkiloa - Siséinen HR-asiantuntija
2. yhteiskeskustelu jarjestettiin

kahdesti

Osallistujaryhmat koottiin tyOyhteisdissa eri tavoin. Yhdessa palvelutalossa ja kotihoitoyksikdssa
prosessiin osallistettiin kokonainen tiimi (vakituiset, taytta tydaikaa tekevat tyontekijat). Kahdessa
palvelutalossa taas osallistujat koottiin vapaaehtoisista, ja heitd oli lopulta kahdesta palvelutalotii-
mista seka lisaksi samoissa rakennuksissa toimivista pienryhmakodista tai kotihoitoyksikosta. Osal-
listujamaara vaihteli eri yksikdissa kuudesta viiteentoista. Suurin osa osallistujista oli lahi- ja sairaan-
hoitajia. Muutamassa yksikossa mukana oli lisaksi esimerkiksi toiminnanohjaaja. Kaiken kaikkiaan
osallistujista enemmistd kavi lapi koko oman yksikkdnsa prosessin. Vain yksi osallistuja keskeytti
henkilokohtaisen tilanteensa vuoksi; yhteen ryhmaan tuli puolestaan kesken KVP:n uusi osallistuja.
Kolmessa neljasta tydyhteisdsta vaihtui esimies joko juuri ennen tai jalkeen KVP-yhteiskeskustelu-
jen. Yhdessa esimiehen sijaisena KVP-vetdjaksi tullut valittiin kesken prosessin varsinaiseksi esimie-
heksi. Vain yhdessa esimiestilanne pysyi ennallaan prosessin alusta loppuun.
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Kahdessa yksikdssd neljasta KVP toteutui suunnitellun kaltaisena nelivaiheisena prosessina (ks. luku
3.2.2.2, kuva 4). Kahdessa muussa sen sijaan prosessia jouduttiin erindisten aikapaineiden ja aika-
taulumuutosten vuoksi muokkaamaan. Toisessa yksikdssa KVP:sta tuli kolmivaiheinen, silla pienryh-
mat ehtivat kokoontua vain kerran. Toisessa taas prosessin voi hahmottaa kolme- tai jopa viisivai-
heiseksi: muutamat osallistujista eivat kdyneet kuin yhden pienryhméakeskustelun ja jalkimmainen
yhteiskeskustelu jarjestettiin kahdesti, jotta kaikki ehtisivat osallistua edes kerran, mutta suurin osa
osallistujista oli [asnd molemmilla yhteiskeskustelukerroilla. Kahdessa yksikdssa osallistujana oli ko-
konainen tiimi, ja ensimmainen yhteiskeskustelu jarjestettiin ndissa tydvuorolistojen suunnittelun ja
sijaistarpeen helpottamiseksi kahdessa osassa.

Voidaan siis sanoa, etta KVP:n lopullinen toteutumismuoto niin osallistujakokoonpanon kuin tapaa-
misten maaran ja aikataulutuksen suhteen vaihteli monin tavoin hankkeeseen osallistuneiden yksi-
koiden kesken. Osaltaan aikataulusta vaikeuttivat kesa- ja joululomat seka sairauspoissaolot; osal-
taan Toimi-hanke asetti paineita prosessien lapiviemiselle tietyn ajanjakson sisalla. Kiinnostavaa on-
kin, missa maarin ja miten edelld kuvatut seikat auttavat ymmartdmaan KVP-prosessien tuloksia.

4411 Toteuttamisen haasteita ja onnistumisia

Yhtena Toimi-hankkeen kiinnostuksen kohteena on ollut selvittas, miten ja millaisena tydntekija-
lahtoiset kehittdmismenetelmat voivat toimia osana organisaatioiden omaa arkea ja kehittamis-
tyota. KVP on prosessimuotoinen, strukturoitu kehittdmisinterventio, mika tarkoittaa, etta prosessin
vetdjilla on tarkea rooli siing, millaiseksi kehittaminen ja itse menetelma lopulta muotoutuvat. Vaikka
vetdjien kaytossa on ollut valmiita materiaaleja ja valineitd, vasta itse keskustelujen ohjaaminen el
menetelman kayttotapa synnyttaa KVP:n. Menetelman toteutumismuoto tarjoaa tutkija-kehittdjille
ikkunan arvioida Toimi-hankkeessa toteutetun KVP-version ja etenkin sen perehdytyskoulutuksen
edelleenkehittamistarpeita. Kiinnostavaa on etenkin se, mitka asiat perehdytyksessa tulisi jatkossa
huomioida tarkemmin, jotta ohjaaminen olisi vetdjille helpompaa ja perehdytys tukisi mahdollisim-
man tuloksekkaan kehittamisprosessin syntya. Seuraavan tarkastelun tarkoitus ei siis ole arvioida
vetdjia ja prosessin toteutumisen onnistumista sindnsa vaan auttaa arvioimaan itse perehdytyskou-
lutusta ja menetelmdn kehittdmistarpeita. Samalla tarkastelu luo kuvaa KVP-menetelman Toimi-
hankkeessa toteutuneesta versiosta.

Kuten luvussa 3.2.2 kuvattiin, tutkijat perehdyttivat tiiviissa kaksipaivaisessa koulutuksessa KVP-ve-
tajiksi kunkin yksikdn lahiesimiehen ja talle tydpariksi HR- tai vastaavan asiantuntijan. Tutkija-kehit-
tajat olivat suunnitelleet erityisesti Toimi-hankkeen tarpeita varten raataldidyn KVP-perehdytyskou-
lutuksen materiaaleineen. Perehdytysta laadittaessa jouduttiin tekemaan valintoja sen suhteen,
mita tiiviiseen ja mahdollisimman kevyeen koulutusversioon sisallytettaisiin, mita KVP:n taustateo-
riasta ja metodologiasta painotettaisiin ja mika taas jatettaisiin vahemmalle huomiolle. Perehdytyk-
sen kokoamisessa hyddynnettiin kouluttajina toimineiden tutkijoiden aiempia kokemuksia KVP-
menetelman soveltamisesta eri toimialoilla (esim. tyodterveyshuollossa ja kuntoutuksessa). KVP to-
teutettiin porrastetusti eli kaikki yksikot eivat kdyneet prosessejaan lapi yhta aikaa. Perehdytykseen
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osallistuivat kevaalla 2014 kahden yksikdn vetéjaparit omissa erillisissa koulutusiltapaivissaan; syk-
sylla 2015 perehdytys jérjestettiin yhteisena kahdelle jaljelld olleelle vetajaparille. Kaytanndssé kou-
lutus myds kehittyi Toimi-hankkeen aikana: kaksi ensimmaisena koulutettua vetdjaparia seka hei-
dan yksikkdjensa KVP-prosessien seuraaminen antoivat aineksia perehdytyksen materiaalien ja si-
sallon muokkaamiseksi jalkimmaistd kahta yksikkoa ja vetdjaparia varten. Nain ollen perehdytys-
koulutus ei ole ollut aivan identtinen kaikille vetgjille, mika nakyi jossain maarin myds prosessien
toteutustavassa. Osa vetdjista oli aiemmissa opinnoissaan tutustunut hieman kehittavaan tyontut-
kimukseen, mutta kehitysvuoropuhelu-menetelma oli kaikille uusi asia. Koulutuksessa kaytiin lapi
niin menetelman teoriataustaa ja valineistda kuin prosessin kulku vaiheittain. Lopuksi tutkijat aut-
toivat vetdjaparia tekemaan ensimmaista yhteiskeskustelua varten tarkan suunnitelman seka koos-
tamaan haluamansa materiaalit (esityskalvot) keskustelun tueksi. Tutkija tapasi vetdjat myos yhteis-
keskustelujen valilla: yhdessa reflektoitiin ensimmaisen yhteiskeskustelun kulkua ja tehtiin suunni-
telma toista varten.

Tutkija kavi seuraamassa ja havainnoimassa kaikki KVP-prosessien yhteiskeskusteluosuudet eli pro-
sessien ensimmadisen ja viimeisen tapaamisen, joissa koko tydyhteisd on paikalla keskustelemassa
vetdjien johdolla. Tutkija pysytteli pddosin keskustelusta ulkopuolisena tarkkailijana; vetajien kanssa
oli sovittu, etta tarvittaessa tutkija avustaa esimerkiksi kirjaamalla nakyville kehityspolkulakana-ryh-
matyota tai kommentoimalla jotakin yksityiskohtaa, mikali vetajat erikseen kysyvat haneltd apua
kesken yhteiskeskustelun. Sen sijaan pienryhmakeskusteluissa tyontekijat ovat toimineet keskendan
ilman vetdjien tai tutkijan lasnaoloa. Tutkijan tekeman havainnoin paapaino onkin ollut vetajaparin
tyoskentelyn tarkastelussa: ndin on ennen kaikkea haluttu kerata aineistoa KVP-perehdytyskoulu-
tuksen kehittamiseksi ja menetelman edelleen kehittelyn tueksi. Samalla havainnointiaineisto auttaa
luomaan kuvaa siitd, millainen on ollut se KVP, jossa osallistujat ovat olleet mukana - ja mitka seikat
kenties ovat osaltaan edesauttaneet tai haastaneet oppimisprosessin kulkua. Tutkija myds haastat-
teli vetdjia prosessin jalkeen kuullakseen ndaiden oman nakemyksen.

Aineistona seuraavassa koosteessa on kaytetty tutkijan yhteiskeskusteluista (yht. 11 tapaamista nel-
jassa eri yksikdssa; vrt. taulukko 8) laatimaa kenttapaivakirjaa seka vetdjien jalkihaastatteluja (kaksi
vetdjaparien yhteishaastattelua seka yhden yksikdn osalta erilliset haastattelut esimiehelta ja taman
tyOparilta; yhden yksikdn vetdjaparin jalkihaastattelusta vastasi projektissa mukana ollut opinnayte-
tyon tekijd, eika tata haastatteluaineistoa kayteta tassa raportissa). Kenttapaivakirja on purettu kar-
keasti poimien kustakin tapaamisesta ne muistiinpanojen kohdat, jotka ovat luokiteltavissa joko
kuvaukseksi prosessin haasteesta tai onnistumisesta. Nama kohdat koottiin taulukkoon yksikaittain.
Tassa haaste ja onnistuminen on niin kenttapaivakirjaa laadittaessa kuin koostetta tehtdessa tulkittu
tutkija- ja menetelmalahtdisesti: toisin sanoen toteutuneita prosesseja on verrattu KVP:n teoreettis-
metodologiseen ideaaliin, joka toimii tassa lahtokohtana organisaatioiden omaan kayttdon ja kay-
tossd muotoutuvalle menetelmaversiolle. Jalkihaastatteluista koottiin paakohdat erilliseksi tiedos-
toksi, jota hyodynnetadan taydentadvana aineistona havainnointiaineiston rinnalla.

Haasteisiin ja onnistumisiin lukeutuu hyvin monentasoisia ilmigita. Yleisesti ottaen havainnointiai-
neiston perusteella voi sanoa yhteiskeskustelujen toteutuneen yksikdissa hyvin, joskin yksikoiden
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valilla oli my&s eroja toteutustavassa (kdytetyt materiaalit, keskustelun luonne). Samantapaiset asiat
kuitenkin nayttivat muodostuvan eri yksikoissa niin prosessin toteutuksen haasteellisiksi kuin kes-
kustelun etenemista tukeviksi seikoiksi. Haasteissa ja onnistumisissa on niin ikdan erotettavissa seka
yleiseen ryhmatydtilanteen hallintaan ja ohjaamiseen kuin spesifimpid KVP:uun menetelmana liit-
tyvia seikkoja. Seuraavassa naista tuodaan kootusti esille keskeisimpida huomioita - eri yksikoita ei
tassa kohdin erotella toisistaan.

Seka ensimmadisessa etta toisessa yhteistapaamisessa paastiin parhaimmillaan keskusteluun, jossa
vetdjat eivat vain esitelleet KVP:n Idhtdkohtia tai tuoneet omia ndkemyksiddan muutoksesta esille
vaan ilmaisivat kuuntelevansa osallistujia ja esittivat myds paljon tarkentavia kysymyksia osallistujien
aloitteisiin ja tulkintoihin liittyen. Taméa on KVP:n kannalta olennainen roolinotto - vaikka vetaja oli-
sikin esimies, ei tarkoitus ole osata kertoa tydntekijoille “oikeita vastauksia“ vaan heréatella heita
pohtimaan ja keskustelemaan asioista itse. Toisaalta roolin vaihtaminen tai murtaminen ei aina ollut
helppoa. Keskustelu saattoi herdttda esimiehessa tarpeen niin sanotusti selittda pois esitetty tul-
kinta, puolustautua ja torjua osallistujien kommentit. Useimmiten nain kavi yksikdissd, joissa hank-
keen alkuhaastatteluissa oli niin esimiehen kuin tydntekijoiden taholta tuotu esille tydyhteison (esi-
mies-alaissuhteiden) jannitteitd. Toisaalta aiemmista KVP-tyyppisid menetelmia hyddyntaneista tut-
kimus- ja kehittdmishankkeista on tehty samantapainen havainto, esimerkiksi ammatillisessa kun-
toutuksessa niin sanottujen asiantuntijaohjaajien nakokulmasta. Perinteisesta tietavan, vastauksia ja
ohjeita antavan asiantuntijan roolista on vaikeaa siirtya oppimisprosessin ohjaajaksi. Tallainen tyo-
tapa on uusien valineiden omaksumisen lisaksi huomattava osaamishaaste (Ylisassi 2011). Aihetta
on syyta kasitelld perehdytyskoulutuksessa jatkossa tarkemmin, jotta esimiehille saadaan tydkaluja
tunnistaa ja kohdata tydyhteison kommenttien herattamat reaktiot.

KVP-vetdjat olivat organisaatioiden sisaltd ja osa hyvinkin lahelta kentdn toimintaa, mika osaltaan
selittaa sitd, ettd he olivat erittdin taitavia sanottamaan ja nivomaan KVP:n teoriataustaa ja esitettyja
malleja (esim. tydn muutoksen jasennysmallit, ammatillisen kehityksen sykli) osallistujien tydarkeen
seka toisaalta organisaation strategisiin suuntaviivoihin. Toisaalta vetdja saattoi joskus hetkeksi
ajautua pikemminkin esittdmaan omia tulkintojaan yksikon tilanteesta, muutossuunnista ja kehitta-
mistarpeista sen sijaan, etta olisi haastanut osallistujat ottamaan kantaa esittamiinsa nakokulmiin ja
malleihin sindnsa. Talldin saattaa kayda niin, etta osallistujat eivat ehdi saada kiinni keskustelun juo-
nenkulusta eivatka paase tydstamaan omaa ajatustaan tapaamisen aiheesta, mika kuitenkin olisi
tarkoitus. Joku vetgjista tunnistikin taman piirteen itsessaan ja pohti jalkihaastattelussa tarvetta an-
taa enemman tilaa tydyhteison omalle oivallukselle, jolloin myds syntyneet ideat tuntuisivat osallis-
tujilta omakohtaisemmilta. Vetdjien nakokulmasta oppimishaaste on kuitenkin jo se, miten saada
tiiviin perehdytyksen turvin KVP-tapaamisen juoni ja mallit kirkastettua itselle: talldin ne on helppo
esitelld tydyhteisolle, mutta tydyhteison omien nakemysten herattely ei vield automaattisesti kulje
mukana koko keskustelun ajan.

KVP:n ensimmydiisessé yhteiskeskustelussa tarkoitus on luoda yhteisesti kuvaa yksikon tydn muutos-
suunnasta ja kehitystarpeista. Tata varten oli suunniteltu erityinen ryhmaty&skentely (ns. kehityspol-
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kulakana). Itse muutoskuvauksen laatiminen ja toiminnan eri osatekijdiden muuttumisesta keskus-
telu tuotti monipuolisen, rikkaan nakyman yksikdiden kehityspoluista. Keskustelu oli vilkasta. KVP-
menetelman periaatteiden nakdkulmasta haasteeksi nousi kuitenkin se, etta keskustelu jai suurim-
massa osassa yksikoita pitkalti kuvailun ja toteamisen tasolle. Aihetta oli kdsitelty perehdytyksessa
ja vetdjille oli annettu tueksi esimerkkikysymyksia, joilla muutoskuvausta voisi yhteison kanssa koota
ja syventaa. Kuvausta ei kuitenkaan useimmiten huomattu tai toisaalta kaytettavissa olevassa ajassa
ehditty syventda ja lopuksi kiteyttaa tasolle, joka kuvaisi toimintakonseptin (Virkkunen 2006) kehi-
tyskaarta. Talloin kuvaus jaa herkasti luetteloksi toiminnan erillisista piirteistd, mutta toiminnan ko-
konaisuutta ja kehityksen dynaamisempaa jatkumoa ei tule avattua. Taulukossa 9 on kaksi esimerk-
kia eri yksikdissa tehdyistd muutoskiteytyksista eli muutoksen jatkumon sanottamisesta eri aikakau-
sia kuvaavilla iskusanoilla.

Taulukko 9. Esimerkki kahden eri yksikon muutoskiteytyksistd. Kotihoidon sanotus kuvaa tyéntekijdiden kokemusta tar-
jotun palvelun ja kdytettdvissd olevan ajan tiivistymisestd. Palvelutalossa painotettiin hoitotydn nédkokulman siirtymistc
hoitajien tehtdvistd asiakasléhtoisyyteen sekd toisaalta tuotettuun palveluun osallistuvien tahojen verkoston laajene-
mista.

Yksikkd / Ajanjakson Ennen Nyt Tuleva
toimintaa kuvaava nimi

Kotihoito Kotipalvelu Kotihoito "Kotikdynti” >
“Kotipiipahdus”

Palvelutalo Tehtava- ja Asiakaslahtoisyys ja
talolahtdisyys kuntouttavuus; laajemmat
tydnkuvat verkostossa

Toinen KVP-menetelman idean nakodkulmasta pulmallinen seikka oli, ettd muutoskuvaukset hel-
posti tyydyttiin ottamaan sellaisenaan pysahtymatta yhdessa kyseenalaistamaan joitakin yhteisdssa
vallalla olleita, totuttuja tulkintoja asioiden tilasta. Kyseenalaistaminen on KVP:ssa tarked oppimis-
teko, jonka tarkoitus on avata mahdollisuutta ndhda asiat toisin ja sitd kautta l0ytad myds uusia
vaylia ja kohteita kehittamiselle. Kyseenalaistamisen helpottamiseksi annettiin vetdjille perehdytys-
koulutuksessa evaita lahinna keskustelemalla kyseenalaistamisen ideasta seka kertomalla vinkkeja
tarkentavista kysymyksista, joilla voi pyrkid avaamaan ja konkretisoimaan esimerkiksi erilaisia to-
tuuksina esitettyja, yleistavia tulkintoja asioista (esim. "Meilla on aina kiire, eika johtoa kiinnosta.”;
"Millaisissa tilanteissa koet kiiretta? Millaisissa asioissa toivoisit huomiota johdolta?”). Tehtava ei kui-
tenkaan ole helppo, silld jo itse muutoskuvauksen kokoaminen vie tydskentelyaikaa ja vaatii vetdjilta
aktiivista osallistujien kuuntelua ja tydskentelyn ohjaamista. Lisaksi vilkkaan keskustelun lomassa voi
olla hankalaa ehtiad poimia ja kommentoida kyseisenlaisia, yleistavia toteamuksia, jos ei ole aiemmin
vastaavanlaista tydskentelya tehnyt. Aineiston perusteella ndyttaakin siltd, etta etenkin esimiesroo-
lista vetdjaksi ryhtyva kaipaa selkedmpaa tukea ja valineistda kyseenalaistamisen aikaansaamiseen.
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Jalkihaastattelussa kommentoitiin, miten ulkopuolisen vetdjan olisi helpompi esittda “tyhmiakin”
kysymyksid ja haastaa vékea arvioimaan esille tuotuja ndkemyksia kriittisesti. Esimiesasemassa ole-
valle tdma voi olla aluksi vaikeaa — etenkin kun tydyhteison kanssa olisi jatkettava arkea KVP-tapaa-
misen jalkeenkin. Taltd osin esimiehen tydparina toimivan HR- tai vastaavan asiantuntijan rooli on
merkittava; tama edustaa jossain maarin yksikon arjesta ulkopuolista toimijaa. KVP:n vetdminen
tyOpareina vaikuttaakin olleen hankkeessa hyva ratkaisu: tiimin tai tyoyksikdn ulkopuolinen vetéja
on paitsi esimiehen tuki myds sopivasti neutraalimpi henkild tydyhteisdn nakdkulmasta. Esimiehen
taas on tarkeaa olla mukana luotsaamassa ja kannattelemassa osaltaan kehittdmisen KVP:n myota
saamaa suuntaa.

Joissain prosesseissa haasteeksi nousi esimiehelld mahdollisesti ollut piloagenda tai ennakko-
asenne tyodyhteisda kohtaan. Etenkin mikali tydon kuormittavuus oli ehtinyt heijastua esimies-alais-
suhteisiin ja ongelmat olivat henkildityneet, oli esimiehen vaikea asettua avoimen ja vastaanotta-
vaisen, kyseenalaistamista tukevan kehittajan rooliin. Menetelman jatkon kannalta keskeiseltd nayt-
taa loytaa valineitd auttaa prosessin vetdjiksi aikovia ja etenkin esimiehid tunnistamaan omia en-
nakko-oletuksiaan ja prosessille asettamiaan odotuksia. Taman jalkeen roolinvaihto avoimen ih-
mettelevaksi, kyseenalaistamista ja uusien ratkaisuideoiden esille tuontia tukevaksi vetajaksi saattaa
sujua helpommin. Nyt esimiehelld itsellddn saattoi esimerkiksi olla mielessaan hyvin vahva, sindnsa
perusteltu visio siitd, mihin suuntaan hoitoty&ta tulisi kehittdd, mutta havainnoinnin perusteella ha-
neltd puuttuivat valineet nostaa omat ajatuksensa yhteiseen keskusteluun ja tydyhteison arvioita-
vaksi. Tama nakyi jalkihaastattelussa turhautumisena siihen, etta tyoyhteiso ei oivalla eika kykene
muuttumaan esimiehen toivomaan suuntaan, vaikka itse asiassa yhteisda ei valttamatta tuettu pro-
sessin aikana pohtimaan tydn muutosta tavalla, jossa alaisten ja esimiehen nakemykset olisivat
paasseet vuoropuheluun keskenaan. Kuten eras esimiehen tydparina toiminut hyvin totesi: "esimie-
het tarvitsevat tukea - sitten he voivat kuulla myds tydntekijéitd.” Toisaalta etenkin yksikdissa, joissa
alkuhaastattelujen perusteella oli jo entuudestaan olemassa vahvempi yhteisen kehittamisen kult-
tuuri (esim. kehittamispaivia tai -palavereita, joihin tyontekijat saivat esittda ajankohtaisia asioita
tyOstettavaksi), keskustelussa paastiin havainnoijan tulkinnan mukaan nopeasti dialogiin. Toisin sa-
noen KVP-vetdjat kuuntelivat ja kyselivat kiinnostuneina osallistujien ajatuksia, pyrkivat syventa-
maan niita lisakysymyksin, ja osallistujat puolestaan kertoivat avoimesti myos hyvin henkildkohtai-
sista, tydhon liittyvista kokemuksistaan ja nakemyksistaan.

Tutkija-kouluttajat huomasivat hankkeen aikana tarpeen tuoda niin sanottu toiminnan kehitysjan-
nitteiden eli kehitysristiriitojen (Engestrom 1995) tarkastelu kiinteammin osaksi KVP-prosessia. Teo-
reettinen tausta-ajatus on, ettd nykyisen toiminnan kehitysjannitteet nakyvat eri tavoin yksittaisten
tyontekijoiden kokemuksissa ja suhteessa tydhon. Kehitysjannitteita erilaisin kehittamiskokeiluin
ratkaisemalla taas pyritaan luomaan toiminnalle uutta suuntaa (vrt. muutoslaboratorio- ja muutos-
paja-menetelma; ks. Virkkunen ym. 1994, Launis ym. 2010). Yhta lailla muutoksen ja kehitysjannit-
teiden jasentamisen on tarkoitus tukea yksilon ymmarrysta tdman omasta ammatillisen kehityksen
vaiheesta ja auttaa muotoilemaan henkilokohtaista tilannetta eteenpain vieva kehittamistehtava.
Kehitysjannitteet tulivat keskusteluun selkeimmin, jonka vetajien koulutuksessa aihetta oli kasitelty
perusteellisemmin. Tulkinta syntyi kuitenkin pikemminkin toisen vetdjana olleen toimesta kuin koko
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yhteison keskustelun pohjalta. Kehitysjannitteiden yhteiséllinen tulkitseminen vaatii jélleen vetdjalta
metodologista osaamista eika ole tehtdvana ensikertalaisille helppo.

Toiseen yhteiskeskusteluun tultaessa kavi ilmi joitakin prosessin organisointiin ja kokonaisuuden
hahmottamiseen liittyneitd pulmia. Yksikdissd, joissa kesdlomat osuivat keskelle KVP:a, oli ollut
haasteellista 16ytad pienryhmille kokoontumisaikoja, minka liséksi osallistujien kaytdssa ollut mate-
riaali eli KVP-osallistujan tyokirja koettiin raskaaksi tai hankalasti hahmotettavaksi. Toisaalta jalki-
haastatteluissa kavi ilmi, ettd mikali osallistuja oli ehtinyt tutustua materiaaliin rauhassa, se oli ollut
selked. Kiireessa taas vihkosen juoni helposti hukkui. Parissa yksikdssa oli sekaannusta siind, mon-
tako pienryhmatapaamista olisi pitdnyt ehtid jarjestdd ennen toista yhteiskeskustelua - prosessin
kulku ei siis ollut aina auennut tydyhteisolle. Osassa yksikdista toinen pienryhméakeskustelu jaikin
puuttumaan vahintaan osalta osallistujista.

Kvp:n toisessa yhteiskeskustelussa havainnoijan huomio kiinnittyi siihen, etta tydyhteisot lahtivat ker-
tomaan hyvin avoimesti pienryhmédkeskustelujen oivalluksista: ddneen jaettiin niin ndkemys omasta
ammatillisen kehityksen vaiheesta kuin ideoiduista kehittdmistehtavista. Yksikodiden keskustelut
erosivat 1ahinna siind, miten paljon aiheita syvennettiin ja pohdittiin edelleen yhteisesti vai jaiko
kommenttikierros enemman toteamisen tasolle.

Voi sanoa, etta kaikissa yksikoissa kaytiin tarkasti lapi kaksi KVP:n toiseen yhteiskeskusteluun olen-
naisesti kuuluvaa vaihetta: ammatillisen kehityksen syklien (ks. 3.2.2) tarkastelu seka kehittamisteh-
tavaideoiden jakaminen. Kolmas palanen, muutoskuvauksen syventdminen ja kytkeminen mainit-
tujen kahden muun vaiheen peilauspinnaksi, sen sijaan jai useimmiten puuttumaan. Muutoskuvaus
saatettiin kerrata alussa nopeasti ja todeta, etta siihen ei enaa ole innostusta tai tarvetta jaada pi-
demmaksi aikaa. Toisin sanoen prosessista jai jossain maarin puuttumaan keskeinen kantava
juonne: yhteisollisen tyon seka yksildllisten ammatillisten polkujen ja kehittamistehtavien saattami-
nen vuoropuheluun keskenaan. Kyseessa on toisaalta paitsi KVP:n syva ydinidea myds teoreettis-
metodologisesti haasteellinen osuus, jonka haltuun ottaminen ensimmaista kertaa tallaista inter-
ventiota luotsaaville on yleensakin hankala tehtava (Ylisassi 2011). Toisaalta osa vetdjista oli hyvin
taitavia tekemaan silloitusta etenkin kehittamistehtavien ja laaditun muutoskuvauksen vélilla palaa-
matta itse kehityspolkulakanaan: he kommentoivat osallistujien ideoita keskustelun lomassa nivo-
malla asioita yhdessa todettuihin muutoshaasteisiin. Toiminnan yhteiséllisen ja yksilollisen puolen
yhteensaattamista siis tdssa mielessa tapahtui, mutta ei niin eksplisiittisesti ja yhteiseen, koko kes-
kustelun ajan nakyvilla olevaan muutoskuvaukseen viitaten, etta silloitus olisi ollut kaikille paikalla
olleille [apinakyvampaa ja jaetumpaa.

Ylipaataan toisen yhteiskeskustelun osalta hyddynnettiin hieman vahemman yhteisesti nakyvilla
olevia esityskalvoja tai asioiden kirjaamista ylos. Esimerkiksi kehittamistehtavat ja niista sovittu seu-
ranta saattoivat jaada kirjaamatta yhteisesti muistiin; joissain paikoissa taas havainnoija-tutkija toimi
apukirjurina tassa kohdin. Kirjaamisen tarkoitus on osaltaan tukea muun muassa kehittamistehta-
vien systemaattisempaa eteenpain viemista.
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Vetdjina toimineiden omien kommenttien perusteella KVP-prosessin ohjaaminen oli sitd helpom-
paa, mitd vdhemman aikaa perehdytyksen ja KVP-yhteiskeskustelujen toteutuksen vililla oli. Sa-
moin ohjaajia luonnollisesti helpotti se, mikali he olivat tyokiireiltdan ehtineet kerrata ja suunnitella
tapaamisia rauhassa. Samankin yksikdn ensimmainen ja toinen yhteiskeskustelu saattoivat tyopai-
neiden vuoksi olla KVP-metodologian toteutumisen ndkdkulmasta hyvin erityyppiset. Kaiken kaik-
kiaan vetdjat itse vakuuttivat jélkihaastatteluissa olevansa tyytyvaisia itse menetelmaan, vaikka pro-
sessien toteuttaminen kiireisessa arjessa ei ollut helppoa eivatka kaikki odotukset prosessin synnyt-
tamistd lopputuloksista tayttyneet. Useimmat pitivat mahdollisena ajatusta KVP:n tai jonkin sen
osan kayttamisesta uudelleen tai soveltamisesta kehityskeskustelutydkaluna. KVP:n valineistdsta
etenkin ammatillisen kehityksen syklimalli seka tavat jasentdd muutosta mainittiin. Erityisesti arvoksi
prosessissa nahtiin se, ettd tyontekijdiden &ani todella paasi esille ja prosessi tuotti konkreettisia
kehittamisaiheita. Tutkijan havaintokin oli, ettd vetdjat usein pyrkivat kannustamaan osallistujia ja
sanomaan aaneen prosessin olevan tydntekijdiden mahdollisuus vaikuttaa. Vetdjat kokivat saa-
neensa tehtdvaansa varten riittdvasti materiaaleja ja tukea niin toisiltaan kuin hankkeen tutkijoilta.
Usein vetovastuuta oli etukdteen sovitusti salytetty jommallekummalle vetdjdlle enemman sen mu-
kaan, mika tuntui yksikon tilanteessa toimivammalle. Ajatus vetdjien omasta KVP-opasvihkosta sai
kannatusta: se tukisi prosessin vaiheiden hahmottamista ja tydskentelyn eteenpain viemista.

Seuraavassa esitelladan KVP-prosessien myota syntyneita kehittamistehtavid. Mihin suuntaan kehit-
tamistoimijuus KVP-menetelman tuella nayttaa kehittamistehtavien perusteella liikkuneen?

4412 Kehitysvuoropuhelun tuottamat kehittdmistehtavat

Kehitysvuoropuhelu-menetelmdan kuuluu keskeisend vaiheena kehittamistehtavien, kehittdvien
kokeilujen, ideointi ja toteutus. Ylipaataan kehittavan tydntutkimuksen pohjalta tehtavissa interven-
tioissa kehittamistehtavien laatimisen ja toteutuksen on tarkoitus toisaalta rohkaista kokeilemaan
ja ottamaan toimijuutta omassa tydss3, toisaalta kehittavin kokeiluin testataan yhteiskeskusteluissa
luotua nakemysta tydn nykytilasta kehitysjannitteineen seka tyon tulevasta, uudesta toimintamal-
lista. Kehitysvuoropuhelun erityispiirteena on kuitenkin se, ettd menetelméassa painotetaan vahvasti
my0s yksildllistd nakokulmaa tydhon seka henkildkohtaisen ammatillisen kehityksen haltuun otta-
mista. Henkilokohtaista ammatillista ja yhteisollisen tydn kehitysta ei silti nahda toisistaan irrallisina
tai vastakkaisina vaan toisiinsa kietoutuvina. Nain ollen KVP:ssa osallistujia pyritadn ohjaamaan ke-
hittamistehtavien ideointiin toisaalta vahvasti omista lahtokohdista, mutta siten, ettd pohdinnan
pohjana on aiempien keskusteluvaiheiden luoma uusi ymmarrys yhteisen tydn muutossuunnista ja
omasta tyOhistoriasta. Kehitysvuoropuhelu voikin tuottaa yhta lailla hyvin henkildkohtaisia, omaa
osaamista ja uraa uudelleen suuntaavia kehittamistehtavia kuin yhteisollisempia, jaettuihin toimin-
tatapoihin ja kaytanteisiin liittyvia kokeiluja. Kaikki eri yksikoissa ideoidut kehittamistehtavat on esi-
telty taulukossa 10 liitteessa 2.

Valtaosa kaikkien osallistuneiden yksikdiden kehitysvuoropuhelun toisissa tapaamisissa julki-
tuoduista kehittamistehtavista kohdistui yhteisen tydn kehittdmiseen kuten kaytantdjen muuttami-
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seen ja tydnjaon selventdmiseen. Kaikissa yksikdissa vahintaan yhdeksi kehittamiskohteeksi valikoi-
tui juuri tydnjaon ja roolien selkeyttamiseen tai yhteistydn kehittdmiseen liittyva aihe. Kyse saattoi
olla vastuuhoitajan tehtavan avaamisesta, lahi- ja sairaanhoitajien toimenkuvien kirkastamisesta, tii-
mirajojen hdivyttamisesta tai esimerkiksi mitoituksen muutoksen my&ta syntyneestd paineesta
luoda aamuvuoroon uusia kaytanteita. Tydnjaon selkeydelld mielletiin usein olevan suora yhteys
yhteison tydilmapiiriin. Etenkin tiukemman henkildstoresurssin (esim. kasautuvat sairaslomat, niu-
kat sijaiskiintiot) oli havaittu vaikuttavan siihen, millaisia odotuksia ja vélilla ennakkoluuloja eri am-
mattiryhmat ja kollegat kohdistivat toisiinsa: "- - vdhemmdn véiked mut hoidetaan hommat samal
taval X tds mun kaa tiedostaa tin mut tiedostaako muut? Me tehddn hallaa itellemme silld, ett ei
toimita toisin. - - - Me ei vaan toimita yhteisénd vaik henki sinéinsd ok - -".

Muutamin muinkin muutosehdotuksin pyrittiin siihen, etta tilanteet olisivat arjessa sujuvampia ja
tunnelma rauhallisempi niin hoitohenkildkunnan kuin asiakkaiden kannalta. Ruokailukaytantdjen
uudistaminen, ryhmakodin pelisdantdjen kirkastaminen ja aukikirjoittaminen seka esimerkiksi uu-
denlaisen, hoitajien ja asukkaiden yhteiskaytdssa olevan taukotilan luominen palvelutaloon ovat
esimerkkeja tamantyyppisista kehittamisideoista. Naissa asiakkaiden ja hoitajien edut ja hyva kie-
toutuvat yhteen. Esimerkiksi dementiaryhmakodissa on tarkeaa olla rauhallinen tunnelma ja tahti ei
vain tydviihtyvyyden vuoksi, vaan jotta asukkailla on turvallinen olo. My&s aikeessa elvyttda hoitajien
ja asukkaiden yhteiset tilaisuudet ja vuodenkulkuun liittyvat juhlahetket (ns. yhteisdpalaverit) yhdis-
tyvat yhteisollisyyden edistaminen, halu kehittaa toimintaa asukkaille mieleisemmaksi seka tarve
tarjota my0s hoitajille virkistysta hoidollisten tehtavien lomassa.

Kehittamistehtavat eivat valttamatta syntyneet tdysin uusista ideoista. Osin aiheet valikoituivat tee-
moista, joista yksikoissa oli pitkdan puhuttu mutta joiden suhteen ei viela ollut paasty kaytannossa
eteenpain. Jotkin kehittamistehtavat taas liittyivat aiheisiin, joiden suhteen oli aiemminkin yritetty
|6ytaa ratkaisua ja tehda erilaisia kokeiluja padsematta kuitenkaan kaikkien mielesta riittdvan hyvaan
lopputulokseen. Esimerkki tallaisesta pitkaan tyon alla olleesta kehittamistarpeesta oli eraan palve-
lutaloyksikon ruokailukdytantdjen uudistaminen. Ruokailu koettiin sekd hoitajien ettd asukkaiden
osalta rauhattomaksi, ja toisaalta itse ruokalatila asetti rajoituksia sille, millaisia uusia vaihtoehtoja
oli tarjolla. Ruokailukaytantdjen uudistamiseen paatti tarttua yksi yksikon lahihoitaja kehittamisteh-
tavanaan; sovittiin myds, ettd muutama muu on eri asioissa hanen apunaan. Lopulta jalkihaastatte-
luissa yhta lukuun ottamatta kaikki osallistujat mainitsivat ruokailuun liittyvan kehittamistehtavan —
se oli siis selvasti yhteisollisesti merkittava kehittdmisaihe. Mielenkiintoista onkin, miten kehittamis-
prosessi voi toisaalta saada tarttumaan ikuisuuspulmalta nayttaneeseen aiheeseen, toisaalta antaa
luvan tehda kokeiluja asiassa, jonka ratkaisemattomuus on pitkaan hiertanyt arjen sujuvuutta.

Valtaosassa alkuhaastatteluja ja jossain maarin ensimmaisissa yhteiskeskusteluissa puhuttiin vah-
vasti asukkaiden viihtyvyydestd, viriketoiminnan haasteista ja ylipadtaan asiakaslahtoisyyden vah-
vistamisen tarpeesta. Kehittamistehtavissa asiakasnakokulma tuli kuitenkin mukaan useimmiten
epasuorasti, kietoutuen hoitajien tydn sujuvoittamiseen (poikkeuksena esim. suoraan viriketoimin-
nan suunnitelmallisempaan toteuttamiseen tahdannyt kehittamisidea). Nain oli myds muun mu-
assa hoitajien osaamisen kehittamiseen liittyvien aiheiden kohdalla, joita monesti perusteltiin ensin
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hoitajien ndkokulmasta, joskin niita pidettiin keskeisind myos asiakkaiden kannalta. Esimerkiksi |a-
hihoitajien perehdyttdminen tiettyihin, sairaanhoitajan tehtdvana olleisiin toimenpiteisiin tuo hoita-
jille mahdollisuuden laajentaa omaa osaamistaan ja toisaalta helpottaa sairaanhoitajan ty&taakkaa.
Asukkaille taas hoitajien laajempi osaamiskirjo tuo mahdollisuuden saada esimerkiksi tietyt kokeet
hoidetuksi tutussa palvelutalossa sen sijaan, etté sairaanhoitajan tyévuorojen ulkopuolella olisi aina
matkustettava terveyskeskukseen. Yhta lailla uudentyyppisen, haasteellisen asiakasryhman kanssa
toimimisen kaytanteiden ja saantdjen kirkastaminen on aihe, joka on tarpeen hoitajien tydhyvin-
voinnin mutta myds asiakkaan eettisesti kestavan kohtaamisen kannalta: missd menevat rajat asi-
akkaan itsemaaraamisoikeuden ja hoitajan velvollisuuksien ja vastuiden valilla.

Eras kehittdmisaiheena hyvin yleinen mutta samalla problemaattinen valinta tuli niin ikaan esille
lahes kaikissa yksikdissa: atk-taitojen kehittdminen, niin laitteiden kuin ohjelmistojen hallinta. Atk-
taitojen kehittdminen tai ajan tasalle saattaminen on sinalldan relevanttia tydn hallitsemiseksi. Esi-
merkiksi kotihoidossa mobiilipaatteet alkavat olla arkea yhd useammassa yksikodssd, mutta laitteet
on saatettu ottaa kayttoon melko pienelld perehdytyksella, jolloin ne pikemminkin herattavat pit-
kaan vastustusta kuin tulevat kdyttddn kunkin omaa ty6ta helpottavina uusina valineind. Proble-
maattisen kehittdmisaiheesta tekee kuitenkin se, etta usein kyseinen aihe valikoituu hyvin nopeasti
ja ikdan kuin “"helppona vaihtoehtona”. Atk-taitojen ajantasaistaminen on tarkea aihe mietittavaksi
henkildstdkoulutuksen nakodkulmasta. Sen sijaan kehittamistehtdvana atk-aiheen pitaisi mieluusti
linkittya syvemmin ymmarrykseen teknologian merkityksesta tyon kokonaisuudessa ja palvelun
tuottamisessa asiakkaalle. Useassa yksikdssa atk ja erilaiset kirjalliset tyot nousivat esille yhteiskes-
kusteluissa - "ei ehdita tehda perustyotd, kun on niin paljon kirjaamista”. Tassa kuitenkin nakyy juuri
olennainen tydn muutos, joka tulisi ottaa yhteisesti haltuun: onko kirjaaminen vain erillinen lisa ja
irrallinen saanto varsinaisen hoitotydn ohessa vai onko tai voisiko se olla valine hyvaan asiakastyo-
hon pyrittdessa? Useinkaan tahan keskusteluun ei kehittdmistehtavien aiheita pohdittaessa paasty.
Toisaalta muutamissa henkilokohtaisissa kehittamistehtavissa atk- ja teknologia-aihe oli valikoitu-
nut nimenomaan tydn muutoksen pohdinnasta syntyneiden oivallusten myota. Talloin valintaa esi-
merkiksi perusteltiin siten, ettd oli ymmarretty oman tydn muuttuneen paljon, ja koska oli intoa
jatkaa nykyisessa tehtavassa, herasi tarve ottaa uusi, aiemmin vastenmieliselta tai vieraalta tuntunut
tyovalineistd paremmin kayttoon. Oli siis syntynyt halu saattaa oma ammatillinen osaaminen vas-
taamaan muuttuneen tydn vaatimuksia.

Selkedsti henkilokohtaiseen ammatilliseen kehitykseen linkittyneet kehittdmistehtavat jaivat va-
hemmistdon, joskin isossa osassa kehittamisaiheita yhteinen ja henkildkohtainen myos risteavat tai
tuottavat uutta toinen toisiinsa. Esimerkiksi muistisairauksien hoidossa kouluttautuminen (ks. liite 2,
taulukko 10) vahvistaa palvelutalossa olevaa osaamista, mutta on samalla myds tietoinen valinta
suunnata omaa ammatillista polkua kohti mahdollista muistihoitajan toimea. Toisaalta yhteiskes-
kustelussa avoimesti esiin tuotujen kehittamistehtavien kokonaisuus ei taysin kuvaa sita, mihin kaik-
keen kehittamistoimijuus prosessin aikana ja my6ta suuntautui. Vaikka yhteisollisesti suuntautuneet
kehittamistehtavat olivat selkedna enemmistona, tuotiin jalkihaastatteluissa esiin omia lahitulevan
urasuunnitelmia tai pohdintoja halusta kehittdd omaa osaamista uuteen suuntaan sellaistenkin
osalta, jotka eivat olleet halunneet tai kokeneet tarpeelliseksi kasitelld asiaa jaetusti tydyhteison
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kuullen. Osalla pohdinnat olivat hyvin alustavia; osa taas kertoi hakeneensa tai suunnittelevansa
hakua uuteen toimeen tai koulutukseen.

Myos KVP-vetdjina toimineet toivat jalkihaastatteluissa esiin oman nakemyksensa valituista kehit-
tamistehtavista. Positiivisena pidettiin sitd, ettd prosessi todella tuotti konkreettisia kehittamisaihi-
oita ja kehittdmistarpeista paastiin keskustelemaan yhteisesti. Osa aiheista oli esimiesten nakokul-
masta sellaisia, jotka olisi pitanyt saada ennen pitkaa tydn alle ilman KVP-prosessiakin. Sinansa tyon-
tekijat valitsivat siis esimiesnakdkulmasta relevantteja teemoja, ja hankkeen koettiin ajoittuneen
tdssa mielessa sopivaan vaiheeseen yksikdissa. Esimiehet kokivat myos tarkedksi huolehtia omalta
osaltaan siitg, ettd kehittamistehtavat etenevat. Oli esimerkiksi saatettu sopia, etté kehittdmisen
edistymista kasiteltaisiin saannollisesti yksikdn palavereissa.

Kriittisempaa pohdintaakin kehittamistehtavista herasi. Jonkin yksikdn kohdalla vetdjia jai mietityt-
tdmaan, miten yhteiskeskustelussa vaikutti siltd, ettd vain jokunen oli miettinyt aidosti omaa kehit-
tamisaihetta ja loput taas valitsivat aiheensa ikdan kuin helpoimman kautta ja menivat mukaan jon-
kun toisen esille nostamaan ideaan. Syntyi mielikuva, etta itsea ei ollut haastettu miettimaan. Toi-
saalta todettiin, ettd kaikki eivat valttamatta isossa ryhmassa padsseet tai halunneet paasta aaneen
oman aiheensa kanssa. Yksikoiden valilla olikin eroja kehittdmiskulttuureissa ja siing, kuinka tottu-
neita yhteiseen tyostamiseen oltiin ennen KVP:a. KVP saattoi myos ajoittua ryhman kannalta kuor-
mittavaan vaiheeseen, jolloin kehittdmistehtaviin ei riittanyt voimia tai mielenkiintoa. Toisaalta voi
kysya, miksi prosessi ei onnistunut joidenkin kohdalla herattdmaan kehittdmistoimijuutta ja halua
tarttua omakohtaisesti tarkeana pidettyyn aiheeseen. Kyse voi olla siitd, etta prosessi ei ole onnis-
tunut nostamaan pohdintaan yksildn tai yhteison nakokulmasta keskeistd, tydhon liittyvaa kehitys-
jannitettd, jolloin motivaatio kehittamiselle ja kokeilemiselle jaa ulkokohtaiseksi. Taltakin osin KVP:n
jatkokehittelyssa on pohdittava, millainen muutoskuvauksen tydstamiseen kytkettava kehitysjan-
nitteiden tarkastelutapa olisi vetdjille helposti haltuun otettava ja toimiva keino tukea kehittamistar-
peen viriamista tai esiin nostamista.

4413 Yhteenveto:  kehitysvuoropuhelu-prosessien  toteutuminen ja prosessien tuottamat
kehittdmistehtavat

Kehitysvuoropuhelu toteutettiin kaikkiaan neljassa eri yksikossa, joista jokaisessa prosessi muotou-
tui omanlaisekseen. Vaihtelua oli niin osallistujaryhman kokoonpanossa kuin prosessin sisaltamien
vaiheiden ja tapaamisten maarassa. Huomionarvoista kehittdmisen kannalta ylipaataan on se, etta
vain yhdessa yksikdssa neljasta esimiestilanne sailyi koko prosessin ajan ennallaan. Kaikissa muissa
tapahtui esimiesvaihdoksia ennen tai jalkeen prosessin; yhdessa taas esimiehen sijainen vakinais-
tettiin esimiestehtavaan. Vaikka muutoksista huolimatta prosessit saatiin kuljetettua 1api, on mie-
lenkiintoista pohtia, mita esimiesvaihtuvuus tarkoittaa pitkdjanteisen kehittdmisen seka tydntekija-
|ahtoisen kehittamiskulttuurin ja sen tuottamien ideoiden levittdmisen ja vakiinnuttamisen nako-
kulmasta.

KVP toteutettiin siis organisaatioiden omana prosessina: kuhunkin yksikkdon koulutettiin KVP-ve-
tajiksi lahiesimies ja talle tyopari. Kaikille vetdjina toimineille KVP itsessaan oli uusi menetelma.
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Vaikka KVP-prosessia tukemaan oli tutkijoiden toimesta laadittu materiaaleja ja tyostetty tapaamis-
ten kasikirjoituksia yhdessa vetdjien kanssa, KVP varsinaisesti syntyy ja muotoutuu vasta ohjausti-
lanteessa, vetdjien luotsaamana. Nain ollen keskeistd on ollut tarkastella, mitd prosesseissa lopulta
tapahtui ja mitd huomioita esimerkiksi koulutuksen kehittamiseksi voidaan tehda.

Kaiken kaikkiaan KVP-prosessit toteutuivat erittain hyvin - kaikki prosessit saatiin paatokseen tavalla
tai toisella ja kaikista saatiin jalkihaastatteluissa padosin hyvaa palautetta niin vetdjilta kuin osallis-
tujilta. Jokaisessa yksikossa havaittiin mydnteisia muutoksia niin ilmapiirissa kuin konkreettisten ke-
hittémisaihioiden tuloksena. Vaikka vetgjien perehdytys oli hyvin tiivis ja kasiteltavia asioita paljon,
osoitti havainnointi vetdjiksi kouluttautuneiden omaksuneen menetelman perusrakenteen ja juo-
nen hyvin seka vetdjien olleen taitavia soveltamaan niitd omassa yksikdssaan. Prosessien toimivuus
nakyi parhaimmillaan siind, miten yhteiskeskustelutapaamisissa virisi ennen pitkda vilkas keskustelu
ja osallistujat uskalsivat kuvata niin ammatillisen kehityksen vaiheitaan kuin kehittamistehtavaide-
oitaan ryhman kuullen. Paastiin dialogiin, jossa ajatuksia jaettiin avoimesti. Joissain yksikdissa tata
todennakoisesti tuki olemassa oleva kehittdmiskulttuuri, jonka myota osallistujat olivat tottuneet
esittdmaan ideoita ja kriittisiakin ajatuksia esimiehelle ja tyStovereille.

Suurimmat haasteet prosessien lapiviennissa sen sijaan liittyivat selkeimmin kahteen seikkaan: KVP-
menetelman syvempaan teoreettis-metodologiseen hallitsemiseen seka vetdjind toimineiden uu-
denlaiseen roolinottoon itse keskustelutilanteissa (etenkin esimiesroolin muuttaminen). Nama kaksi
myos osin linkittyvat toisiinsa, silla parhaimmillaan KVP:n olisi tarkoitus sisaltaa valineita (esim. ky-
symyspatteristoja, erilaisia selittavia malleja kuten muutos-mallit ja ammatillisen kehityksen sykli),
joilla perinteista roolijakoa tydyhteistssa seka asioiden henkilditymista voitaisiin valttad. Tarkoitus
on paasta katsomaan asioita etddmpaa, yhdessa ihmetellen. Koulutuksessa onkin jatkossa syyta
huomioida tarkemmin vetdjien mahdollinen lahtdorientaatio (esim. esimiehen ennakkoluulot ty6-
yhteisda kohtaan ja piilotavoitteet prosessin tulosten suhteen) seka antaa selkedmmin vélineita esi-
merkiksi tydyhteison oppimista edistavan kyseenalaistamisen tukemiseen.

Tarkempaa pohdintaa ja analyysia vaatii sen sijaan KVP:n teoreettis-metodologiseen perustaan liit-
tyva haaste. Kuten havainnointi osoitti, toteutuneissa prosesseissa oli useampia vaiheita, joissa
KVP:n tutkija-kehittdjavetoiseen perusversioon liittyvat periaatteet tai vaiheet eivat toteutuneet tai
olivat mukana lahinna implisiittisesti. Tallaisia olivat muun muassa toiminnan muutoksen vaiheiden
kiteyttdminen ja uudelleennimedminen, toiminnan kehitysjannitteiden paikantaminen yhdessa seka
ammatillisen kehityksen vaiheiden ja kehittamistehtavavalintojen peilaaminen muutoskuvaukseen.

Ensimmaisten kokeilijayksikodiden osalta esimerkiksi kehitysjannitteiden tarkastelun puuttuminen
johtuu perehdytyksessa tehdyista valinnoista: haastavaa aihetta ei tarkoituksella otettu tarkemmin
kasittelyyn koulutuksessa. Se kuitenkin lisattiin mukaan seuraavien yksikdiden koulutuspakettiin
tutkijan tekemien kenttdhavaintojen perusteella. Kaikkia mainittuja teoreettis-metodologisia peri-
aatteita ja sisaltoja koskee kuitenkin se, ettd ne ovat samalla kertaa seka KVP:n syvaa ydinta - “sita,
mika tekee KVP:sta KVP:n" - etta vaativia aiheita, joiden omaksumiseen tiivis perehdytyskoulutus ei
selvasti anna riittavasti tukea. Aiheellinen kysymys onkin, missa maarin tata syvaa menetelmaydinta
pitdisi pyrkia vahvistamaan, mikali KVP:a levitetdaan edelleen. Vastakysymyksena voi esittaa, missa
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maarin ja miten taas on syyta keventdd menetelméaversiota juuri nailta osin, jotta KVP:sta tulisi ket-
terasti tyOyhteisdjen omaan kayttdon siirtyva sovellus.

Edelld kuvattiin KVP-prosessien tuottamia tuloksia ennen kaikkea syntyneiden kehittamistehta-
vaideoiden nakdkulmasta. Kehittdmistehtavien ideointi on vaiheistettu itse KVP-prosessiin, mika
osaltaan pakottaa osallistujia etenemaan puheesta kehittdmissitoumuksiin. Talté osin KVP siis lah-
tokohtaisesti pyrkii tuottamaan tekoihin yltavaa kehittamistoimijuutta. Valtaosa kehittamistehta-
vista liittyi yhteisiin kaytantdihin ja toimintatapoihin, kun taas henkildkohtaisemmat, ammatilliseen
kehitykseen liittyvat aiheet jaivat selvaan véahemmistdon etenkin siltd osin, mita niista jaettiin yhtei-
sesti yhteiskeskusteluissa. Padosin kehittamistehtavat kohdistuivat yksikdiden nykytilanteen paran-
tamiseen. Varsinaiset tulevaan, uuteen toiminnan vaiheeseen suuntaavat tai tulevan visiota raken-
tavat kehittamistehtavat olivat vahaisia. Tata selittaa osaltaan se, ettd kehityspolkulakanoissa ja nain
syntyneissa muutoskuvauksissa painottui ennen-nyt-aikajanne. Tulevaa ei perehdytyskoulutukses-
sakaan ohjeistettu kasittelemaan yhta tarkasti vaan painotus oli enemman toiminnan nykyisen
muutosvaiheen nakyvaksi tekemisessa.

Kehittamistehtavat kumpusivat osin aiheista, joita “olisi ollut ajankohtaista kasitelld ilman KVP:akin".
Nain monesti voikin olla: kehittdmisprosessi kannustaa ja antaa luvan tarttua aiheisiin, jotka ovat
olleet pitkaan puheissa mutta joihin ei ole tullut syysta tai toisesta todella tartuttua. Kehittamisteh-
tavid usein kiitellaan siita, ettd ne tuovat prosessin konkreettiselle tasolle. Nain kavi myds Toimi-
hankkeen KVP-kokeiluyksikdissa. Toisaalta muutama seikka kehittamistehtavien aihevalinnoissa ja
valikoitumistavassa heratti seka tutkijan etta vetajat miettimaan, miten osallistujia voisi haastaa ylit-
tdmaan totutut mukavuusrajat. Ensinndkin hankkeessa nakyi muistakin kehittamisprosesseista tuttu
iImid, jossa tietyssa mielessa helppo tai ilmeinen aihe tulee valituksi ilman tarkempaa omakohtaista
perustelua sen tarkeydesta ja yhteydesta ammatilliseen kehitykseen ja yksikdn muutosvaiheeseen.
Tama ilmio linkittyy toiseen, ei vain Toimi-hankkeessa nahtyyn seikkaan: joskus on ikaan kuin hel-
pompi lahtea mukaan kollegan esille nostamaan, helpolta tuntuvaan aiheeseen kuin pysahtya miet-
timaan omaa, kenties mielekkaampaakin kehittamisaihetta. Voikin pohtia, mika prosessissa, yksikon
senhetkisessa tilanteessa tai kehittamiskulttuurissa sysaa helpommin tdmantapaiseen aihevalikoin-
tiin. Kehittamistehtdvan muotoileminen voi toki tuntua haasteelliselta - varsinkin, jos vastaavantyyp-
pista kehittamista ei ole aiemmin tydyhteisdssa tehty. Kuitenkin kehittamistoimijuuden nakdkul-
masta keskeistd olisi 16ytaa valineitd, joilla kunkin tyontekijan oma mielenkiinnon kohde ja tydyh-
teison kehittaminen voitaisiin saattaa hedelmalliselld tavalla yhteen. Aihe, joka tulee valikoiduksi,
"koska jotain on valittava”, ei valttamatta kanna sanoista tekoihin. Toisaalta vetdjilla ei valttamatta
itse keskusteluhetkelld ole keinoja haastaa osallistujia perustelemaan ja pohtimaan. Nain on eten-
kin, mikali kehittamistehtavia ei enda yhteisesti peilata laadittuun muutoskuvaukseen, joka voisi an-
taa ikaan kuin oikeutuksen pyytaa osallistujia viela tarkentamaan ja syventamaan aihevalintaansa.
Tama on syytd huomioida KVP-menetelmaversion ja sen perehdytyskoulutuksen edelleenkehitta-
misessa.
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KVP:n toteutumista arvioitiin edelld suhteessa teoreettis-metodologiseen perusmalliin. Téllainen
tarkastelu antaa kuvaa menetelméan kehittdmishaasteita. Kuitenkin menetelmakokeiluissa saavutet-
tiin hyvia tuloksia. Kahdessa seuraavassa luvussa katsotaan tarkemmin KVP:n seuraamuksia yhtei-
solliselta ja yksilotasolta. Yhteisollista ndkokulmaa tarkastellaan erdadn osallistuneen yksikdn KVP-
prosessin kuvauksen kautta. Kyseessa on esimerkki, jossa prosessi ei toteutunut toivotulla tavalla
mutta tuotti silti tuloksia kehittamistoimijuuden nakdkulmasta. Yksilotason KVP-tuloksia esitellaan
kolmen tapausesimerkin kautta. Naissa kiinnostuksen kohteena on, miten KVP onnistui tukemaan
henkildkohtaista ammatillista kehitysta ja sitd kautta kehittamistoimijuutta.

45  Palvelutalotimin polku kehitysvuoropuhelu-prosessin
kompastuskivista yhteisolliseen kehittamistoimijuuteen

451  Taustaa: palvelutalon tiimi suuntaa etsimassa

Téssa luvussa kuvataan yhden Toimi-hankkeessa kehitysvuoropuhelua kokeilleen palvelutalon tii-
min kehityspolkua. Virasto, jonka alaisuuteen palvelutalo kuuluu, 1ahti Toimi-hankkeeseen tilan-
teessa, jossa organisaatiossa myllersivdt muutokset ja tunnistettiin tarve 16ytaa keinoja tydntekijoi-
den kehittamisideoiden nakyvaksi saattamiseen. Palvelutalo ja kyseinen tiimi valikoituivat kokeilun
kohteeksi ajankohtaisten muutostensa vuoksi. Vaikka kehittdmisprosessi kohtasi monenlaisia kay-
tanndn ongelmia ja kritiikkia, syntyi lopputuloksena tydyhteis6on uudenlaista kehittdmistoimi-
juutta. Seuraavassa tarkastellaankin tiimin kehityskaarta: Millaisesta kehityspolusta on kyse - mita
haasteita prosessissa ilmeni ja millaisia tuloksia saavutettiin? Mita tama esimerkki paljastaa KVP:n
mahdollisuudesta tukea kehittamistoimijuutta?

Kuvaus on laadittu osin yhteistydssa KVP-vetdjana toimineen organisaation sisdisen asiantuntijan
seka tiimin esimiehen kanssa: he ovat hyvaksyneet tutkijan laatiman tekstipohjan seka tuoneet
osaksi kuvausta omat havaintonsa tiimin tilanteesta kehitysvuoropuhelu-prosessin jalkeen eli ajalta,
jolta tutkijalla ei ole havainnointiaineistoa. Koostamisessa on hyddynnetty kaikkia tiimin kehitysvuo-
ropuhelusta kerdttya aineistoa (haastattelut, havainnoinnit, yhteiskeskustelujen tuotokset). Kyse ei
ole systemaattisesta eri aineistojen analyysista vaan useamman lukukerran ja tiivistyksen pohjalta
tehdysta pelkistamisestd. Taman pohjalta kirjoitettiin narratiivi, jonka edelld mainitut KVP-vetdjana
toiminut seka tiimin esimies ovat kommentoineet ja tarkistaneet. Alkuperdinen teksti (laajennettu
abstrakti) on ollut esilld vuoden 2015 Tydelaman tutkimuspaivilla (Heikkila ym. 2015). Tata raporttia
varten tutkija on lisannyt tekstiin viela tarkennuksia: kuvausta ja vertailua KVP-menetelman perus-
versioon seka aineisto-otteita.

Kyseinen palvelutalon tiimi oli muodostettu vastikaan syksylla 2013, juuri ennen Toimi-hankkeen
kaynnistymistd, jakamalla kahden aiemman tiimin henkildstd uudelleen. Tiimiin kuului niin sairaan-
kuin lahihoitajiakin. Alkuhaastatteluissa kuvattiin muutoksen tulleen yllatyksena eika kaikille ollut
selvaa, miksi aiempi tydnjako ei ollut vaikuttanut johdosta toimivalta. Monet toivat esille kokemusta
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siitd, miten paatokset usein tulevat ylhaalta ilman, etta tydntekijoilld on niihin mahdollisuutta vai-
kuttaa:

V: Jos miettii nyt tdtd tiimijakoa - - - niin oikeestaan se on silleen etté meille heitetdcdn
se pommi ja sitten me ensin spekuloidaan sitd kollegoiden kanssa ja ruvetaan toimi-
maan, ja sitten joissain tapauksissa yritetddn keskustella, esimerkiks tiimipalaveriin
tuoda. Mut se on oikeestaan, ei meitd oikeestaan kuunnella. Se on mitd toimintamal-
leja me saadaan niin niien mukaan meiddn tdytyy mennd. Vaikka me koettas jéirjet-
témdiksi, niin niin mennddn ku sanotaan.

Tiimien uusjakoa oli tuettu ulkopuolisen kouluttajan avulla, mutta yhteisdssa koettiin, ettd tiimiyty-
minen oli vasta alkuvaiheessa. Tydntekijoitd puhuttivat etenkin yhteiset tydkaytanteet tai pikem-
minkin niiden puuttuminen: siind missa joku koki, ettd kukin saisi yha vapaasti noudattaa tuttuja
tyotapojaan, kaipasi toinen selkeampid yhteisia linjanvetoja uuden tiimin kesken. Etenkin ruokailu-
ja suihkukaytannaista vallitsi eri ndkemyksia. Koettiin myos, etta hoitajille valuu jatkuvasti tehtavia,
jotka aiemmin on hoitanut jokin muu taho. Yhteisia kaytanteita oli yritetty etsidkin, mutta kiire vei
ajan tydyhteison kehittelytyolta ja kiristi ilmapiirid. Tiimipalaverit koettiin 1ahinna tiedottamiseksi,
silla vapaaseen keskusteluun ei jaanyt aikaa. Tama osaltaan tuotti hankausta esimies-alaissuhteisiin,
kun vield henkildstoresurssien tiukkuus kiristi tydpainetta molemmin puolin. Keikkalaisten jarjesta-
minen vei esimieheltd paljon aikaa, ja toisaalta keikkalaisten kaytto lisasi vakinaisten vastuuta ja tyo-
kuormaa.

Vaikka kehittamisen areenat tuntuivat puuttuvan, kavi alkuhaastatteluissa ilmi, etta tiimissa kuiten-
kin pohdittiin ja kokeiltiin monenmoista. Jotkut ideoivat itsekseen pienia asioita asukkaiden iloksi,
mutta lahikollegaa kauemmas ideoista ei hiiskuttu. Yhdessa oli sovittu vaikkapa CD-levytuokion
jarjestamisesta vaihteluna radiotarjonnalle tai iloisempien serviettien hankkimisesta juhlapaivaksi
ruokapalvelun valkoisten liinojen sijaan.

V: Keskenddin puhutaan mut ei me eteenpdiin sit puhuta. Ollaan me nyt itse keksitty
Jotain tdmm@std ettd tuodaan omaa musiikkia et ne sais sielld kuunnella, mummot
Ja papat, ettd yks keksi ettd hei tuodaan omii cd:itd. Mdki etté méhdn voisin Olavi
Virtaa tuoda, nehdin tykkdd. Ettei aina sitd radioo tarvii kuunnella.

Kuten luvussa 4.4.1.2 todettiin, usein kehittamistoimijuus oli sidoksissa asukkaisiin - etenkin omia
vastuuhoidettavia haluttiin piristaa ja kehitelld heille arkirutiinista poikkeavia yllatyksia:
V: Mdki keksin - - et no ni, nyt sitte pddsidisend md tarjosin niille - - pienii [suk-
laalmunii et md keksin vaan sit ku mun omia asukkaita - - et okei nyt mé tarjoon
teille jotain pientd

Monet uudemmista tyontekijoista kuitenkin kokivat, etta eivat viela uskalla esittaa omia ideoitaan
kokeneemmille. Joku taas totesi, etta tiimimuutoksen myllerryksen tulisi vield tasaantua, jotta aika
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olisi kypsa uudelle. Toisaalta joidenkin kohdalla aiemmat kokemukset ideoiden tyrmatyksi tulemi-
sesta olivat luoneet kyynista asennetta siihen, meneekd mikdan uudistusidea yhteisdssa ylipaataan
lapi.

Haastatteluissa mainittiin tydn innostavina puolina hyvat tyotoverit ja etenkin asiakkaat. Useat ku-
vasivat toivettaan turvata asukkaille hyva vanhuus ja toisaalta pitivat hienona mahdollisuutta oppia
elamaa nahneiden ihmisten tarinoista monenlaista. Kiire tuotti silti tunnetta siitd, etta hoitoty6ta ei
pysty tekemaan kuten haluaisi eikd omaisyhteistydkaan kaikilta osin ole toivotulla tolalla. Itse pal-
velutalorakennuskin mutkisti arjen toimia: vanha ja alkujaan muuhun kéytt6on tarkoitettu talo oli
sokkeloinen ja ahdas, mika vaikutti esimerkiksi huonokuntoisempien asukkaiden suihkutusten hoi-
tamiseen. Kehitysvuoropuheluun tiimi Idhti varovaisen innostuneesti.

452  Kehitysvuoropuhelu-prosessi: kuopista kehittamistoimijuuteen

Seuraavassa kuvataan tiimin kehitysvuoropuheluprosessia erityisesti siihen kuuluneiden koko tiimin
yhteiskeskustelujen seka prosessissa vastaan tulleiden haasteellisten vaiheiden nakokulmasta.

4521 Ensimmainen yhteiskeskustelu

Kehitysvuoropuhelun ensimmainen vaihe on yhteiskeskustelu, jossa yhteisd pysahtyy pohtimaan ja
kuvaamaan tyonsa muutosta: mitd tyd oli ennen, miltd nykyinen arki ndyttaa ja mita lahitulevaisuu-
desta tiedetaan tai ounastellaan. Tarkoitus ei ole vain kuvata muutosta vaan tutkailla, miten tyon
aiemmat vaiheet nakyvat tdmanhetkisessa arjessa jannitteind ja kehittdmistarpeina. Kaytdnnossa
kyseisessa palvelutalossa prosessi aloitettiin kahdella samansisaltoiselld yhteiskeskustelutilaisuu-
della: vuorotydn ja henkildstotilanteen vuoksi ei ollut mahdollista saada koko tiimia paikalle yhdella
kertaa.

Varovaisen alun jalkeen osallistujat lahtivat molemmissa ryhmissa keskustelemaan tyénsa muutok-
sesta kehityspolkulakana-ryhmatyon avulla. Esille nousi samoja huolenaiheita kuin alkuhaastatte-
luissakin. Suuri muutos koettiin tapahtuneen palvelutalon asiakaskunnassa: asukkaat ovat yha huo-
nokuntoisempia ja usein monisairaita, minka lisaksi joukossa on my6s aiempaa enemman psyyke-
potilaita.

V: Muistan sillon kymmenen vuot sit ku alotin tésséd palvelutalos niin néd kdvi ite syémds
véhd silmdtippoi kéytiin ja ladkkeit antaan. Sit vihd jotain pesuapuja niin, nyt vihd toinen
meininki. (ote alkuhaastattelusta)

Vaikka tavoitteena on kuntouttava tydote, sen toteuttamiseen ei koettu kdytdnnossa olevan edel-
Iytyksia. Yhtendisten hoitokaytantdjen tarpeesta seka yhteisten pelisaantdjen kertaamisesta keskus-
teltiin jalleen. Saattohoito on tullut osaksi ty6t3, ja sen suhteen kaivattiin kipedsti lisdosaamista seka
tydnjaon kaytantdjen uudistamista. Kuvassa 12 on kehityspolkulakana-ryhmétoiden pohjalta tehty
pelkistys tydn muutoksesta palvelutalossa.
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ENNEN NYT (kevdt 2014)
1) Asukas ja tytn kohde: 1) Asukas ja tyon kohde:

- melke amatoiminen ikdihminen, - runsaasti apua tarvitsevat ikiihmiset;
pieni avuntarve alle 63v, psyykepotilaat ja
- asukkaan avustus ja ohjaus: saattohoidettavat
erityistarpeet/sairaudet hoidettiin - perushoito vs. koneen kanssa
muualla; vahemman hoidettavia meneva aika
asioita
2) Tyoin tulos:
2] Tyon tulos: ‘
- liukuhihnatysts; yksingista rimpuilua
- asukkaat kuntoutuvat vs. asukkaiden ja omaisten

tyytyvaisyydesta voimia

Kuva 12. Tyén kehityspolku palvelutalossa. Tutkijan tekemd pelkistys tyén kohteessa ja tuloksessa tapahtuneen muu-
toksen ndkékulmasta kahden kehityspolkulakana-ryhmdtydn pohjalta.

HenkilOstoresursseja pohdittiin monesta nakdkulmasta. Tyota tehtiin minimimiehitykselld, ja moni
koki mitoituksen laskutavankin muuttuneen aiemmasta. Molempia ryhmia mietitytti, miten jatkossa
voitaisiin saada apua hoiva-avustajista, lisata vapaaehtoisten maaraa ja toisaalta saada jokin kevyt-
koulutus, jonka kautta alasta kiinnostunut voisi helposti paasta tutustumaan hoitotydn arkeen. Tii-
min tilanteen karjistymistd kuvannevat tunnepitoiset, kuvailevat ilmaukset, joita tyosta kaytettiin:
liukuhihnatyéta, sdheltdmistd, poukkoilua, yksindistd rimpuilua ja selviytymistd pdivdstd toiseen, ol-
laan olemassa vain tulosta varten (ts. jotta paperit nayttavat hyvilta ja pysytaan budjetissa).

Kaiken kaikkiaan ensimmainen yhteiskeskustelu muodostui tuuletuspalaveriksi, jossa asioiden ko-
ettu tila ja arjen ahdistus paastiin jakamaan yhteisesti esimiehen ja tdman tydparina toimineen asi-
antuntijan kuullen. KVP:ssa tavoiteltuun omien tai yhteisdssa jaettujen kasitysten ja toimintatapojen
kyseenalaistamiseen ei siis viela varsinaisesti paasty, ainakaan puheen tasolla. Toisin sanoen kehit-
tamistoimijuus ilmeni lahinna nykyisen tilanteen kritisointina — joskin keskustelussa nousi esiin myos
muutama uuden idean itu ja ndin myos ideoita ja ratkaisuja esiintuova kehittamistoimijuus (esim.
ajatuksessa kevytkoulutuksesta hoitotydhon tutustumisen avuksi).
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4522 Pulmia prosessin etenemisessa

KVP:n oli tarkoitus olla nelivaiheinen jatkumo, jossa ensimmadisen yhteiskeskustelun jélkeen jatket-
taisiin tydstamista kahteen otteeseen kollegoiden keskinaisissa pienryhmissa (ks. KVP:n kulku, luku
3.2.2.2). Pienryhmissa tydntekijat padsevat kdymaan keskenaan lapi kunkin ammatillista polkua seka
henkildkohtaisia ajatuksia tyon tilasta ja tulevasta. Toisessa pienryhmatapaamisessa puolestaan
ryhma pyrkii tukemaan kutakin osallistujaa tdman tilanteessa eteenpdin vievan kehittamistehtavan
muotoilemisessa. Palvelutalon tiimin osalta pienryhmavaiheen toteutus kuitenkin takkuili kesélo-
mien ja sairastumisten vuoksi. Haasteena oli toisaalta saada prosessin kaikki vaiheet toteutettua,
toisaalta pitaa huoli siitd, etta tapaamiset eivat jaa liian pitkan aikajanteen vuoksi toisistaan irrallisiksi,
jolloin asiat helposti unohtuvat.

Koko tiimin toista yhteiskeskustelua jouduttiin lopulta kiirehtimaéan ja aikaistamaan, koska esimies
oli vaihtumassa ja pidettiin tarkedna, ettd KVP-vetdjana toiminut, vaistyva esimies voisi olla mukana
loppuun asti. Vaihdos ei ndin aiheuttaisi katkosta kehittdmisprosessiin. Tama kuitenkin tarkoitti sit3,
ettd pienryhmat eivat ehtineet kokoontua kuin kerran yhteiskeskustelujen vélissa. Toisin sanoen
tyontekijat olivat ehtineet keskustella kunkin ammatillisesta polusta ja suhteesta tydon nykytilaan,
mutta syvempi tilanteen jasentdminen ja henkildkohtaisten kehittamistehtavien ideointi jaivat puut-
tumaan. Koko prosessin tempoileva aikataulu kirvoitti osallistujissa kriittista palautetta. Vetdjia ja
tutkijaa mietitytti, miten toisessa yhteiskeskustelussa paastaisiin sanoista tekoihin eli kohti kehitta-
mistehtavia.

4523  Toinen yhteiskeskustelu

Vaikka toiseen yhteiskeskusteluun ldhdettiin hankalassa tilanteessa, tapaamisesta muodostui lo-
pulta prosessin kaanne. Nyt onnistuttiin saamaan koko tydyhteiso yhteiseen keskustelukertaan kah-
den erillisen ryhman sijaan. Osallistujat alkoivat jakaa avoimesti ajatuksiaan tyosta ja omasta am-
matillisen kehityksensa vaiheesta. Useita yhdisti kokemus siitd, ettd ammatillisen kehityksen syklin
vaihe kaksi (I. hakuvaihe ja uusien vaihtoehtojen etsiminen) tai kolme (l. ristiriidan karjistyminen)
kuvasivat osuvimmin omaa tilannetta. Monen ajatukset yhdistyvat seuraavassa hoitajan puheen-
VUOrossa:

"Hyvin sekava tunne siitd, missd mennddn. Joitain juttuja selkedisti puuttuu — siis selvyyttd
siitd, miten toimitaan. Ois paljon kehitettévdd, mutta ei ehdita.”

Kriittisista ja tilanteen epdvarmuutta kuvaavista puheenvuoroista huolimatta osallistujat tarttuivat
madratietoisesti ryhmatydhon: koska kehittdmistehtavia ei ollut ehditty toisen pienryhmavaiheen
puuttuessa miettia etukateen, kaytettiin yhteiskeskustelua mahdollisuutena kehittémisideoiden
luomiseen. Ryhmat ohjeistettiin pohtimaan, mita tydssa pitaisi kehittaa, seka konkretisoimaan aja-
tuksensa ehdotukseksi esimerkiksi uuden toimintatavan tai tydvalineen kayttéonotosta seka kehit-
tamiskokeilun vaatimista muista jarjestelyistd. Ehtona oli, ettd kehittamistehtavaa voivat vieda
eteenpain tyontekijat itse. Ryhmatydt tuottivat neljd kaytannonlaheistd, arjen pulmakohtiin pureu-
tuvaa kehittdmisehdotusta:
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1. Sairaanhoitaja kouluttaa lahihoitajia hoidollisiin toimenpiteisiin kuten pikandytteiden ot-
toon. Tavoitteena on parantaa ja monipuolistaa hoitajien osaamista seka vahentaa sairaan-
hoitajan tydpainetta. Ideaa pidettiin tarkedna myos asukkaiden kannalta, silla nama voitai-
siin hoitaa kotona, tutussa ymparistdssa sen sijaan, ettd turvaudutaan paivystyspalveluihin
matkoineen ja jonotuksineen.

2. Tyonjakoa haluttiin selkeyttaa siten, etta kaikki tehtavat eivat ole vastuuhoitajien harteilla,
jotta nadiden lomapadivien aikana esimerkiksi tilaukset eivat ehtisi kasaantua.

3. Nahtiin tarve uudenlaiselle tauko- ja yhteistilalle, joka toisaalta toisi hoitajille rauhaa kir-
jallisten toiden tekoon, koska nykyinen toimisto on ahdas, toisaalta mahdollistaisi asukkai-
den ja hoitajien yhteisen ajanvieton.

4. Haluttiin elvyttaa aiemmin kéytdssa olleet yhteisopalaverit eli erilaiset ohjelmalliset tilai-
suudet, joihin ovat tervetulleita niin asukkaat kuin hoitajat. Konkreettinen ensimmainen
askel olisi yhteisen puurojuhlan jarjestaminen.

Ohjatun tydskentelyn tuella paastiin siis ponnistamaan kritiikistd ideoivaan ja uuden kokeilemiseen
sitoutuvaan kehittdmistoimijuuteen. Kehittamistehtaville sovittiin vastuuvetdjat, joiden lisaksi use-
ampi tiimista oli mukana viemassa asiaa eteenpain.

4524  Uudenlainen kehittdémistoimijuus esille jélkinaastatteluissa ja kehittamispaivassa

Muutama kuukausi kehitysvuoropuhelu-prosessin jalkeen osa tiimin KVP-osallistujista haastateltiin
uudelleen. Kavi ilmi, ettd hoitajat olivat jo ehtineet toteuttaa kehittamisideoitaan: yhteistila oli otettu
kayttdoon ja puurojuhlan suunnittelu oli hyvassa vauhdissa. Osa kehittdmisaihioista oli vasta valmis-
teilla, silld aika ei ollut vield antanut my&ten esimerkiksi kouluttaa lahihoitajia hoidollisiin toimenpi-
teisiin. Joka tapauksessa KVP:ssa tavoiteltu kehittamissuunta alhaalta yl6s naytti toteutuneen. Lisaksi
haastatteluissa kommentoitiin asioiden avautuneen yhteisen pohdinnan kautta. Oli my6s opittu
katsomaan enemman tydn kokonaisuutta. KVP:n hyotya kuvattiin jélkihaastatteluissa muun mu-
assa seuraavasti:

V: Kyl se varmasti siin mieles et sitd yrittcic ehkd néhd asiat enemmdin silleen, kokonaisval-
tasen, tai silleen lagjiemmin. Tai onhan sitd aikasemminki joo mut nyt sitd, et ehkd se on
Jotenki korostunu et sitd pitdd, vdhdn niin ku kurkata, kattella elefanttii joka puolelta. Ku
ethdn se elefantti ndytd samalta takaa ku se ndyttdd edestd.

V: Pakotti meiddt pysihtymddn tietyksi ajaksi pohtimaan — siind huomasi, ettéd gjatellaankin
aika samalla lailla.

V: Tdd oli hirveen hyvé meiddn tyoyhteisolle. Tuli tunne, ettd meitd kuunnellaan. - - -. Oli
hyvé malli ja tuli hyvédn aikaan. Tiimi voi huonosti. Tdd toi uskoa, ettd joku kuuntel

Koettiin myGs, etta tydyhteisdssa kuunneltiin nyt kollegoita eri tavoin ja hiljaisempikin tydkaveri oli
uskaltautunut mukaan keskusteluihin. Erilaisiakin aania toki [6ytyi, ja niin menetelma kuin prosessin
toteutus kerasivat myds parannusehdotuksia. Joku toivoi prosessin tiivistamistd, toinen taas koki,
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etta prosessissa olisi ollut mielekasta olla useampi yhteiskeskusteluvaihe. Kehittdmistehtavaaiheita
kehuivat niin tydntekijat kuin vetdjat. Jonkun kohdalla KVP oli vahvistanut pohdintaa ammatillisen
polun suunnasta; tehtavien tai tydyksikon vaihtoa kuvattiin mahdollisuutena monipuolistaa amma-
tillista osaamista. Kaiken kaikkiaan tiimi vaikutti voimaantuneelta. Haastatellut mainitsivat tarkeina
hyvinvointiin vaikuttavina asioina sen, ettad uusi esimies oli mahdollistanut kdytannon parannuksia
ja tukenut tiimissa virinnytta kehittamistyots, ja etta rekrytointien my6ta tiimi ei enda toiminut va-
jaalla henkildstoresurssilla.

Mydhemmin tiimille jarjestetyssa kehittdmispaivassa oli hyddynnetty edelleen KVP:n avulla synty-
neita ideoita. Vetdjaksi oli kutsuttu KVP-ohjaajana toiminut tiimin ulkopuolinen asiantuntija. Yhtei-
nen keskustelu oli asiantuntijan ja uuden esimiehen mukaan ratkaisukeskeisté ja rakentavaa. Ideoi-
den kehittely ja toteuttaminen tiimissa oli vahvistunut. Jalkihaastattelujen seka toisen yhteiskeskus-
telun ja kehittamispdivan havaintojen perusteella voi sanoa, etta tiimiin oli muodostunut yhteis6l-
listé kehittdmistoimijuutta, joka nakyi etenkin uutena kehittdmisorientaationa. Esimiehen kertoman
mukaan myos sitoutuminen yksikkdon ja positiivinen tiimihenki olivat vahvistuneet ja lyhyet sai-
rauspoissaolot vahentyneet.

453 Pohdinta

Aineiston perusteella kehitysvuoropuhelu onnistui tukemaan tiimiad vaiheessa, jossa muutokset ja
saastopaineet kuormittivat arkea. Vaikka prosessin toteutus ei kaikilta osin sujunut parhaalla mah-
dollisella tavalla, nayttaa silta, etta kokonaisuus vauhditti etenkin tiimiytymista ja yhteiséllisen kehit-
tdmistoimijuuden herdamista. Yhteiskeskusteluissa ei niinkaan paasty syvalle muutoskuvauksen ki-
teyttamisessa tai totuttujen tulkintojen kyseenalaistamisessa, vaan ne toimivat pikemminkin tuule-
tuspalavereina, jotka osaltaan saattoivat vapauttaa voimia kehittdmiseen tarttumiseksi. Kriittista ke-
hittdmistoimijuutta esiintyi mutta kyseenalaistaminen, joka voisi johtaa uudenlaisen nakdkulman
aukeamiseen tydn nykytilasta ja arjen haasteiden taustoista, ei vield paassyt yhteisollisella tasolla
esille. Sen sijaan ryhmatoina ideoidut yhteisolliset kehittamistehtavat saattoivat olla tiimin kehitys-
vaiheen kannalta tarkeita ja eteenpdinvieva vaihtoehto. Toisaalta on vaikea sanoa, mihin suuntaan
kehittamisessa olisi ylletty, jos kehittamistehtavia olisi KVP:n alkuperaisidean mukaisesti paasty hau-
duttelemaan jo pienryhmissa. Nyt prosessi ei suoraan tarjonnut areenaa kunkin henkilékohtaisesta
tilanteesta nousevan kehittamistehtdvan muotoilemiseen. Ryhmamuotoisesti laadittujen kehitta-
mistehtavien osalta haasteeksi jadkin, missa maarin niissa paasee kunkin tydntekijan oma kiinnos-
tuksen kohde ja ammatillisen kehityksen suunta esille.

Neljd edella kuvattua kehittamistehtavaa linkittyvat joka tapauksessa vahvasti KVP-keskusteluissa
esiin tuotuihin ajankohtaisiin huolenaiheisiin ja kehittamistarpeisiin. Tama on tarkea tulos ottaen
huomioon, etta toisessa yhteiskeskustelussa ei lopulta yhteisesti peilattu kehittamistehtavaideoita
ammatillisen kehityksen tarkasteluun ja yksikdn muutoskuvauksesta tehtyihin huomioihin. Kehitta-
van tyontutkimuksen traditioon perustuvissa interventioissa kehittamistehtavat ovat osa toimin-
nalle hahmotellun Iahitulevan vision rakentamista ja testaamista. Tallainen systemaattinen uuden
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toimintatavan mallittaminen ja testaaminen kokeiluin ei useinkaan ole tydyhteisolle tuttu tapa ja-
sentaa ja edistad kehittdmista. Teoreettis-metodologisesta nakdkulmasta kiinnostavaa onkin poh-
tia, millaista lahitulevaa KVP-prosesseissa eri tavoin luodut kehittdmistehtavat luovat. Viela keskei-
sempi kysymys on, miten kehittdmistehtavat pitdisi ymmartad osana kehitysvuoropuhelua, jossa
henkilékohtaisen ammatillisen kehityksen tukeminen on keskeinen Iahtdajatus eika suinkaan alis-
teinen yhteisen tydn kehittamiselle. Millainen tydyhteisdn yhteinen analyysi ja peilaus seka kehitta-
mistehtdvien muodostustapa tukisi parhaiten toiminnan yksilollisen ja yhteiséllisen tason saatta-
mista vuoropuheluun ja toistensa kayttdvoimaksi?

Joka tapauksessa kyseinen KVP-prosessi on hyva esimerkki siitd, miten monin eri tavoinkin toteu-
tettuna KVP tuottaa tuloksia. Toisaalta lopputuloksia tarkasteltaessa ei voida sulkea pois KVP:n lop-
puvaiheessa tapahtuneiden esimiesvaihdoksen ja henkildstdresurssin vahvistumisen merkitysta tii-
min kehityskaarelle. Esimerkiksi uusi esimies lahti vahvasti kannattelemaan KVP:n tuottamia kehit-
tamisideoita, jolloin kehittamisjatkumo ei katkennut esimiesvaihdokseen. Henkilostoresurssin vah-
vistuminen kuului sekin jélkihaastatteluissa positiivisena tuoreena muutoksena. Se, ettd kuukausia
prosessin paatyttya esimies- ja asiantuntijatahojen nakodkulmasta nahtiin KVP-prosessin tuottaneen
muutoksen niin yhteison tydilmapiiriin kuin kehittamisvalmiuteen, kuvaa toisaalta seka sitd, miten
osa kehittdmisinterventioiden keskeisistd seuraamuksista voi ylipdataan olla nahtavissa vasta pi-
demmalla aikavalilla, etta sitd, miten monen asian ajallinen yhteenkietoutuminen vahvistaa myon-
teisen suunnan saanutta kehityskulkua. KVP tai mikaan kehittdmisponnistus ei koskaan toteudu
tyhjidssa, vaan prosessin kulkuun ja sen mahdollisuuksiin vaikuttavat aina kulloisenkin yksikon ti-
lanne ja lahikehityksen ulottuvuudet.

46 Kehitysvuoropuhelu ammatillisen kehityksen tukena

Kehitysvuoropuhelun lahtékohtana on teoria muuttuvan, kollektiivisen tyétoiminnan ja yksilén am-
matillisen kehityksen vastavuoroisuudesta. Toiminnan yhteisollinen ja yksiléllinen polku kietoutuvat
toisiinsa toiminnan kohteen kautta. TyStoiminnalla on aina jokin yhteiskunnallinen ja yhteisollinen
merkitys ja kohde, jonka ympaérille toiminta rakentuu. Yksittdinen tydntekija puolestaan muodostaa
tyohon ja sen kohteeseen oman henkildkohtaisen suhteen. Yksilo konstruoi tyon kohteen osin
omista lahtokohdistaan ja tydlle rakentuu ndin myds henkildkohtainen mieli: minka yksilo kokee ja
mieltda olevan tyon ydin ja mika hanta motivoi. Tassa nakyy aina yksilon oma tyd- ja henkildhistoria
seka yhta lailla kyseisen tyon historia eri vaiheineen eli esimerkiksi ne valineet, toimintatavat tai
tyonjaon ratkaisut, jotka ovat olleet tiettyna aikana vallitsevia. Jokin osa yhteisesta tyon kohteesta
voi muodostua yksillle erityisen mielekkaaksi ja tarkedksi, jolloin kyseiseen osa-alueeseen kohdis-
tuvat muutokset uhkaavat tyon mielekkyyden kokemusta (Makitalo 2005; Koli 2014; Engestrom &
Engestrom 1984). Nain voi kayda esimerkiksi silloin, jos jokin yksildlle tarkea asiakasryhma tai teh-
tavaalue siirtyy pois. Tydn mieli ja kohde kasitteina ja ilmidina auttavat ymmartamaan tyoyhteisdssa
olevaa vaihtelua muutokseen suhtautumisessa: toiselle muutos tarjoaa mahdollisuuden edistaa
omaa ammatillista kehitysta mielekkadseen suuntaan, toinen joutuu katsomaan tilannettaan uusin
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silmin ja arvioimaan ehka jopa, ldhtedkd vai jaada (ks. Ala-Laurinaho ym. 2012; Heikkild 2012). Toi-
saalta joskus henkildn oma mieli on edelld tydn muutosvaiheesta - tyossa ei pysty tekemaan viela
sitd, mita ja miten kokisi olevan parasta. Tyon yhteisollinen (ja yhteiskunnallinen) merkitys ja kohde
voivatkin joutua jannitteiseen suhteeseen yksilon tydon mielen kanssa; kehityksellinen ristiriita alkaa
muotoutua (ks. kuva 13).

/ Kellektiivisen tydtoiminnan
/ yhteisdllinen/yhteiskunnallinen
merkitys ja kohde
/f.’. “ ’ %, o .
Tydn mieli ja ! -

henkilékohtaisesti J
kanstruoity kohde '

Kuva 13. Tyén henkilokohtainen mieli ja yksilon konstruoima kohde voivat ajautua ristiriitaan muuttuvan tai muuttu-
neen yhteiséllisen tyon merkityksen ja kohteen kanssa.

Kehitysvuoropuhelussa yksilon dynaamista, jatkuvasti muokkautuvaa suhdetta tychon ja erityisesti
sen kohteeseen kuvataan ammatillisen kehityksen kasitteelld ja mallilla (ks. kuva 14). Malli havain-
nollistaa, miten yksilén suhde tyon kohteeseen rakentuu ja muuttuu syklisesti. Muutoksessa tyon
mielekkyys kyseenalaistuu - vanha kohde ei enda puhuttele tai se katoaa. Tyontekija alkaa etsia
uutta mielta tydhon ja kokeilee eri vaihtoehtoja, kunnes tilanne karjistyy siten, etta jokin ratkaisu on
tehtava. Malli esittaa, ettd uuden kohteen valitsemisen kautta tydon mieli alkaa rakentua uudelleen
ja tyon hallintaa, my&s osaamista, lahdetaan kehittdmaan uuden kohteen vaatimusten mukaiseksi.
Vabhitellen toiminta uuden tyon kohteen parissa vakiintuu. Aikanaan uusi sykli voi kaynnistya jalleen
joko yksildn oman mielenkiinnon muuttuessa tai tydssa tapahtuvien muutosten myota. Syklinen
tulkinta ammatillisesta kehityksesta eroaa monista urateorioista siing, etta se pyrkii avaamaan tydn
kohteen ja mielen merkitysta uraratkaisujen selitysvoimana - ammatillinen kehitys ei tdman mallin
mukaan ole sidoksissa ika- tai tydvuosiin tai ammattinimikkeisiin (vrt. esim. Heikkild 2012). Kuvassa
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14 esitettya syklimallia kadytetdan KVP:ssa valineena osallistujien ammatillisten polkujen tarkaste-
lussa ja nykyisen tilanteen uudelleenkasitteellistamisessa (vrt. luku 3.2.2.2 ja kuva 5; ks. myds Maki-
talo 2005).

B UUDEN VAKIIMNUTTAMIMNEN

“Hawma tolmdl val folmiiko?” 1. TARVETILA
- uusl ammatillinen ratkalsu tal “El edketn Innosta,,.”
asaarminen vaklintuu — Warnthan kahteen mativoiva voima ehtyy

- 58 muuttaa myas tybtoimintaa . E TAI VANHA KOHDE katoaasvieddan
-mahdallisesti uusi mtiiviamaaxr"’; Tyytymattamyys lisddntyy.

/

2. HAKUVAIHE UUSIEMN
VAIHTOEHTOJEN ETSIMINEM

TYSTAVAN MUUTTAMIMEN "Mk olis] wotta ki rostavaa? Ndis &

"Tirleeko tstd mittitin? Teinks ol jotkuar” R
sittenkaan olkean wvallnman? B Tarttuminen tarjolla oleviin uusiin

- sl vl neltd, wusia flammatillisiin haasteisiing wusien
yhiteistydsu hteita klinnostuksen kahteiden hakeminen

- wanha osaaminen ja tybtavat

térmddvat uuden ratkaisun d ) IARISTIRIDAN KARJSTYMINEN

asettamiin vaatimuksin 3B. UUDELLEEN SUUMTAUTUMINEM, “fwostunko - nghdymks®

- Inrepstuminer; takaiskut UUDEM TY M MIELEM JA -erilaisten vaihtoehtojen puntarointi
TARKOITUKSEN LOYTYMINEM
“Ehid tssd on jotain,,.”
- wusi modiivi ja kohde alkavat
rakentua: uudet tydtehtavdt, uudet
tyiivalinest, yhteistyisuhtest, uusi
tyditehtavd, tydpaikka, ammattl

4. UUDEN OSAAMISEN
KEHITTAMINEN, OMAN

‘alintatilanne uuden haastaan fuusien

haasteiden ja nykyisen toiminnan kohteen

walilla = epdtietoisuus Vipuvoimaa

- uuden kohteen valinta EL- [t'_:

(Engastram 15405, muckatiy,
Tyalas-rankefdene Tyilerveyslaitas)

Kuva 14. Ammatillisen kehityksen syklimalli

Kasitys tyosta kohteellisena toimintana ja yksilon tydn mielesta kohteeseen sidoksisena liittyy kehi-
tysvuoropuhelussa my6s kiintedsti ajatukseen kehittdmistoimijuudesta. Kehittdmistoimijuus virittyy
suhteessa merkitykselliseen kohteeseen. Yksilon kokemukset, teot ja valinnat ovat siis ymmarretta-
vissa kohteen kasitteen kautta. Tyontekija ei kuitenkaan laheskaan aina ole kovin tietoinen siit3,
mista tydn ja sen muutoksen aiheuttamat tuntemukset kumpuavat. Kehitysvuoropuhelussa pyri-
taankin tekemaan nakyvaksi ja nostamaan tietoiseen tarkasteluun niin tydn mielekkyyden kuin
kuormittavuuden lahteet. Taman vuoksi kaytetaan erityisia jasennysvalineita (esim. tyon kehityspol-
kulakana ja ammatillisen kehityksen syklimalli) tydn muutoksen ja osallistujan henkilokohtaisen am-
matillisen kehityksen tarkasteluun rinnakkain. Tavoitteena on, etta osallistujalle tehdaan nakyvaksi
tyon ja oman ammatillisen kehityksen polkua ja ettd ndiden kahden suhteessa mahdollisesti oleva
ristiriita saadaan esille. Asiaa avaamalla pyritdan |6ytdamaan uusi nakokulma ja suhde muuttuvaan
tyohon ja rakentamaan tydhon uusi henkilokohtainen mieli. Tata kautta KVP-menetelma tukee tyon
mielekkyyden kokemusta ja toisaalta pakottaa my0s tarttumaan konkreettiseen kehittdmistehta-
vaan asioiden eteenpéin viemiseksi. Seuraavassa esitelladn tarkemmin KVP-kokeilujen ammatillisen
kehityksen poluista tuottamaa aineistoa ja tuloksia.
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461  Ammatillisen kehityksen polut kehitysvuoropuhelussa

Kaiken kaikkiaan eri yksikdiden kehitysvuoropuheluun osallistuneet olivat hyvin erilaisissa ammatil-
lisen kehityksen tilanteissa. Jalkihaastatteluissa kysyttiin muun muassa, mihin kohtaan ammatillisen
kehityksen syklid haastateltava oli itsensa sijoittanut ja miksi vaihe kuvasi juuri hénen tilannettaan.
Kuten aiemmassakin tutkimuksessa (Ala-Laurinaho ym. 2012) on havaittu, ammatillisen kehityksen
sykli -kuviota tulkitaan kaytanndssa hyvin monin tavoin: osa peilasi pikemminkin tydn muutosvai-
hetta, osa taas sanotti syklin kautta nimenomaan omaa tilannettaan ja suhdettaan tydhon. Erddssa
Toimi-hankkeen yksikossa yhteiskeskustelun aikana kayty sykliin liittynyt kommenttikierros tuotti
hyvin yhtenevaisia kuvauksia; suurin osa koki kuvaavimmiksi 2- tai 3-vaiheet (ks. kuva 14). Yksikkd
oli kehitysvuoropuhelun alkaessa ollut eradnlaisessa kdymistilassa, mita syklivaihevalinta kuvannee.
Toisessa yksikossa puolestaan syklivaiheiden valinnoissa oli hajontaa osallistujien valilla. Keskuste-
lussa kuitenkin todettiin, ettd vaikka yksikdssa onkin tapahtunut paljon pienia muutoksia ja ollut
henkildstdvaihtuvuutta, ei tydssa ole tapahtunut sellaisia isoja liikahduksia, jotka jotenkin perusta-
vanlaatuisesti olisivat haastaneet tydon mielekkyytta ja omaa suhdetta tydhon.

Vaikka ammatilliset tilanteet vaihtelivat, oli ammatillisen kehityksen sykli yksittaisista kehitysvuoro-
puhelun vélineista se, joka useimmin nostettiin jalkihaastatteluissa esille mieleen jadneena prosessin
osana. Kuten edelld kehittdmistehtavavalintoja kuvattaessa tuotiin esille (luku 4.4.1.2) oma urapolku
ja ammatillisen kehityksen vaihtoehtoiset suunnat olivat tulleet tietoisemmin pohdintaan myos sel-
laisilla, joiden yhteiskeskustelussa esiin tuomat kehittamistehtavaideat kohdistuivat pikemminkin
yhteisolliseen tyon kehittamiseen.

Seuraavaksi kuvaamme esimerkkitapausten kautta, miten kehitysvuoropuhelu tuki yksittdisen osal-
listujan kehittamistoimijuutta. Kuvaus perustuu tutkijoiden WORK2015-konferenssiin laatimaan esi-
tykseen ja sita varten tehtyihin analyyseihin (Heikkila & Ylisassi 2015). Vastaamme seuraaviin kysy-
myksiin: Millaisena kehittamistoimijuus ilmenee alkuhaastatteluissa, ja miten kehittdmistoimijuus
mahdollisesti muuttuu jalkihaastatteluihin tultaessa? Millainen kehitysjannite ammatillisen kehityk-
sen polun nakdkulmasta osallistujatrajektoreissa on, ja miten tai missa maarin KVP auttoi ratkaise-
maan tatd jannitettd? Analysoimme tata tarkoitusta varten kaikkiaan kolmen, eri tydyksikkoja edus-
tavan osallistujan haastattelutrajektorit. Kyseiset osallistujatapaukset valittiin kenttdmuistiinpanojen
perusteella ennen kaikkea siksi, etta niissa oli havaittavissa selked muutos alkuhaastattelusta jalki-
haastatteluun tultaessa, joskin kunkin osallistujan kohdalla muutos oli ollut omanlaisensa. Lisaksi
kaikki kolme aineistokokonaisuutta oli keratty henkildilta, jotka itse oma-aloitteisesti jalkihaastatte-
lussa kuvasivat tutkijalle kehitysvuoropuhelun olleen heille silmia avaava tai henkilokohtaisessa ti-
lanteessa tukea antanut prosessi.

Analyysin paapaino oli kehitysvuoropuhelu-menetelmakokeilua koskevan alku- ja jalkihaastattelu-
aineiston analyysissa; sekundaarisena aineistona kaytettiin tutkijan tekemia havainnointimuistiinpa-
noja osallistujien puheesta kehitysvuoropuhelun yhteiskeskustelujen aikana. Analyysin ensimmai-
sessa vaiheessa haastatteluista etsittiin merkityksellisyytta ja toisaalta erilaisia tydn jannitteitd ku-
vaavia ilmaisuja, sillda myds tydn haastavat tai jannitteiset tilanteet paljastavat tydn kohteita, joista
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merkityksellisyys kumpuaa. Toinen analyysivaihe kohdistui kehittdmistoimijuusilmausten luokitte-
luun, jossa hyddynnettiin tassa raportissa aiemmin esiteltyd analyysikehikkoa (ks. luku 3.1.2).

Vaikka kehitysvuoropuhelu olettaa tydn muutoksen ja ammatillisten kehitysten polkujen olevan yh-
teyksissa toisiinsa, se ei tarkoita, ettd mieltdisimme kunkin yksikdn tydn muutoksen olevan suora-
viivaisesti sellaisenaan lahtokohta yksittdisten tydntekijoiden kehittdmistoimijuuden ja ammatillisen
kehityksen vaiheen ymmartamiselle. Kukin osallistujatapaus on oma analyysiyksikkonsa, silla tydn
muutos koetaan eri tavoin nimenomaan suhteessa henkildkohtaiseen tydn mieleen. Analyysi ldhtee
pikemminkin siitd, mika on ollut yksilon lahtdtilanne sellaisena kuin se alkuhaastattelusta valittyy:
mita haasteita yksilo tydssa kokee, mista tydon mieli rakentuu ja mihin KVP-prosessissa haettiin rat-
kaisua. Jalkihaastattelusta puolestaan ndhdaan, mita KVP kunkin kohdalla on tuottanut ja miten
kuljettanut tilannetta eteenpdin. Olennaista siis on, millainen muutos osallistujan nakemyksessa
omasta tilanteesta on tapahtunut, millaiseen vaiheeseen asioiden tydstamisessa on KVP-prosessin
lopussa paasty seka millaisia kehittdmistoimijuuden muotoja ilmenee (vrt. Leiman 2004, 2652).
KVP:n yhtena lopputuloksena voi ndin ollen olla esimerkiksi ongelmakokemuksen uudelleenmuo-
toilu, vaikka varsinaisia uusia kehittamistekoja ei vield olisikaan nahtavissa (vrt. Mott 1992; Leiman
2004, 2651).

Seuraavassa esimerkkitapaukset esitetdan narratiivien muodossa. Esimerkit perustuvat Toimi-osal-
listujatapauksiin, mutta henkildiden nimet on muutettu, yksityiskohtia muokattu seka kuvattu asi-
oita yleisemmalla tasolla tunnistettavuuden vahentamiseksi. Olennaista on trajektorin toimiminen
tutkimuksen kannalta keskeisia ilmioita havainnollistavana esimerkkina - ei yksittainen osallistujata-
paus sinansa.

462  Kolme erilaista ammatillisen kehityksen polkua, kolme erilaista lopputulemaa

Seuraavissa narratiiveissa esitellddn kolme erilaista KVP-osallistujatrajektoria. Mukana on esimerkit
niin kotihoito- kuin palvelutalotydstd, erilaisissa ammatillisen kehityksen vaiheissa olevilta osallistu-
jilta. Kunkin osalta esitellaan lahtétilanne: mika tydssa ilahdutti, mika haastoi ja millainen tyon mie-
lekkyyden kokemukseen liittyva jannite analyysin perusteella I6ydettiin. Tdman jalkeen kuvataan,
mita KVP-prosessin my6ta tapahtui tydon mielekkyyden kokemukselle, 16ytyikd kehitysjannitteeseen
ratkaisu ja millaista kehittdmistoimijuutta henkild ilmaisi.

Taina: “Tyon henkil6kohtainen mieli rakentuu uudelleen muuttuneen tyén suuntaan”

Tainalla oli jo pitka kokemus kotihoidosta. Han oli valmistunut aikanaan kodinhoitajaksi ja ty&sken-
nellyt pitkdan samassa yksikossa. Tydssa viehatti sen itsendisyys eli mahdollisuus suunnitella paiva
itselle mieleisella tavalla seka toisaalta tietty tuttuuden tuoma turvallisuus. Asiakkaiden auttaminen
oli Tainalle tarkeaa. Alkuhaastatteluissa Taina totesi, ettei kokenut varsinaisen hoitotydn juurikaan
muuttuneen aiemmasta. Huolta tdmanhetkisesta ja tulevasta toi kuitenkin vasta kayttdon otettu
mobiililaite, jonka kautta hoidettiin seka tyonjako ettd kirjaukset. Monen haastatellun tydtoverinsa
tavoin Taina koki kdyntien mitoituksen mobiilin my6ta yha vain kiristyneen. Muutoinkin tuntui silts,
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etta laitteesta itsessaan oli tullut turhan nayttava ja iso osa tyota: “tdd on tydkaveri téd on laite ja
tdd on kohta asiakaski”. Tainaa huoletti, mita asiakastyolle oli tapahtumassa ja jaksaako han olla
tallaiseksi muuttuneessa tydssa. Kaynnit olivat muuttumassa “heittokdynneiksi”, ja paiva oli mitoi-
tettu mobiiliin viidentoista minuutin tarkkuudella. Tuntui, ettd asiakastyota ei enda katsota kokonai-
suutena. Tainalla puolestaan oli vahva kokemus siitd, miten pienissakin arkiaskareissa kuten kodin
siisteyteen tai pienimuotoisiin huoltotdihin (esim. tiskien hoitaminen, lampun vaihtaminen) liitty-
vissd tehtavissa auttaminen, oli asiakkaille iso asia. Tarkeaa oli olla lasna - auttaa konkreettisesti.

Tainan kohdalla kehitysvuoropuhelu kuitenkin avasi tydn muutoksen uudesta nakékulmasta. Kes-
kustelut vahvistivat tuntua siitd, ettd ala on itselle oikea ja se, missa haluaa yha jatkaa. N&in ollen
tuore mobiili-muutoskin alkoi nayttaytyd uudessa valossa. Taina kuvasi oivallustaan yhteiskeskus-
teluissa ja jalkinaastattelussa seuraavasti:

“oon ajatellu oman tydtavan muuttamista. oon hirveesti jimdhtényt vanhaan. oon hirveen
muutoskielteinen henkilbkohtaisesti. - - tdd tyé on muuttunut hirveesti siitd, meiddn tydn-
kuva on muuttunut hirveesti. tykkdcin fyysisestd tyostd eiké endid se niinkédn mut henkinen
kuormitus, kun asiakkaalta toiselle. meilld on niitd nopeita kéyntejd, lddkkeenanto, mutta se
el 00 pelkkd se ldicikkeenanto. sun pitdd olla sen ihmisen kans ldsnd. sun pitéé kuunnella sitd.
ja jos sd kéyt viis samantyylisté asiakasta percikkdin, sé oot henkiselld puolella loppu. jos sé
saat hoitaa jonkun sdnkyyn ni se on se mité sd teet, el siiné kauheesti oo vuorovaikutusta
silloin - -

/

- - - ettd tdd tyé on muuttunut niinku, meiddn tydnkuva on hirveesti muuttunu vuosien
saatossa. ehkd mun pitdd muuttaa mun asenne tai tybtapa tai jotain ett pysyn kdrryillé.”

Taina kertoi tunnistaneensa, etta hanelle oli helppoa ja mieluista heittdytya valittdmiin hoitotehta-
viin, mutta “muut tehtavat” (kuten kirjaamisen ja uuden teknologian opettelun) han jattaa helposti
sivurooliin. Nyt han kuitenkin oli oivaltanut naidenkin olevan osa muuttunutta ty6ta ja tehtavanku-
vaansa: “heittdytyminen ndihin muihin tehtdviin kuin hoitotyétehtdviin, ett mulla oikeesti, ne kuuluu
mulle”. Taina paétti ottaa kehittdmistehtdvakseen muun muassa mobiililaitteen kunnollisen haltuun
oton. Jalkihaastattelussa han kertoikin jo edenneensd asian suhteen ja muun muassa aktiivisesti
hakeneensa tukea ja neuvoja osaavammalta kollegalta.
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Taulukko 11. Tainan kehittdmistoimijuusilmaukset kohteineen alku- (A) ja jéilkihaastatteluissa (J)

Kehittamis- A Esimies, | B Tydyhteist, | C Asukas 0 Tytpaikan | E Oma
teimijuuden Jjohto ilmapiiri muutos tai tyditapa,
luolcat (1-5) ja yhteiset hyvinwointi,
kohteet (A-E) kaytannat selviytymis-
strategia

]
Vetayhyva

2
Sopeutuva,
Meutraali

3 A A4
Kritisoia, n
kyseenalaistava

4
|deoitas

Ratkaisuja
esiintuova

5 I J
kehittamis-
tekoja sisaltidva

Taulukossa 11 on nahtavissa Tainan alku- ja jalkihaastatteluista |6ydettyjen kehittdmistoimijuusil-
mausten ja kohteiden jakautuminen. Vaikka esiintymia ei ole paljon, nakyy taulukosta selked muu-
tos alku- ja jalkihaastattelujen valilla. Alkuhaastattelussa Taina on kritisoinut ja kyseenalaistanut seka
senhetkistd muutossuuntaa ettd johtamista. Jalkihaastatteluun tultaessa kriittisyys ei ole taysin ka-
donnut, mutta sen rinnalle on tullut kehittamistekoihin asti menevaa toimijuutta. Taina oli vaikutta-
nut seka eradseen tyoyhteison ilmapiiriin liittyneeseen seikkaan ettd lahtenyt aktiivisesti tydstdamaan
kehittdmistehtavaansa.

Ammatillisen kehityksen syklilla Taina vaikuttaa jalkihaastatteluun tultaessa olevan vaiheessa nelja
eli kehittdmassa uutta osaamista ja muuttamassa tydtapaansa. Tainan kohdalla voi sanoa tapahtu-
neen tyon kohteen laajenemisen. Aiemmin tyon mieli nousi vahvasti kotihoidon perinteesta ja na-
kokulmasta (arkiaskareissa auttamisen tarkeyden korostaminen), vaikka kotihoidon tehtavakentta
oli kokenut monia muutoksia vuosien saatossa. Alkuhaastattelussa Taina ei kuitenkaan ilmaissut
vahvasti kriisiytynyttd suhdetta tydhodn, mutta viitteitd ammatillisen kehityssyklin kolmannesta eli
ristiriidan karjistymisen vaiheesta oli tasta huolimatta kuultavissa puheessa ennen kaikkea mobiili-
paatteeseen ja tydajan kiristymiseen liittyen. KVP:n my&ta Taina ldhti tietoisesti rakentamaan uutta
otetta ja suhdetta kohti tydn nykytilaa - han kohdisti kehittdmistoimijuutensa tydon muutoksen
suuntaisesti, mika kaytannossa tarkoitti muun muassa uuden teknologian kayton opettelua. Hanen
kohdallaan KVP onnistui tarjoamaan valineitd ratkaista ajankohtaista ristiritaa muuttuneen tyon ja
henkildkohtaisen tydn mielen valilla.
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Tanja: “Perushoivaty6sta uusiin haasteisiin”

Tanja oli tydskennellyt palvelutalossa muutaman vuoden. Han kuvasi pitavédnsa tydstaan; erityisesti
siind kiehtoi asukkaiden hoito ja tarpeiden tunnistaminen. Tanja oli myds aktiivinen seuraamaan
alansa kehitysta ja ottamaan selvaa uusista hoitokeinoista seka toisaalta sairauksista. Tanjasta tyo
oli mukavan monipuolista ja vaihtelevaa. Han kuitenkin kertoi turhautuvansa ajoittain siihen, etta
kaikki eivat tuntuneet olevan yhta innostuneita kehittdmisesta kuin han itse. Tanja pohti paljon asia-
kaslahtoisyytta, ja han koki, ettd tydyhteisolla riitti vield kehitettdvaa asian suhteen:

Ehké se semmonen et kaikki osais joustaa, tai sesmmonen joustavuus ettd, ku meil on ruoka-
agjat, niin tavallaan se ettd se ei ois niin semmosta. Et jos ei se lounas nyt oo 12:lta niin se
maailma ei kaatus sithen ja, et ois ehké semmosta rennompag, et vaikka on tietyt asiat mité
pitdd tehd ja ndin jotenki tuntuu ettd, se on véhdn semmosta, et tdc on kuitenki heiddn koti
- - Et ehké semmonen meicin tydyhteisén mikd vaikuttaa sit asukkaisiinki ettei oo semmonen
kauhee kiire - - Se just on vihéd vapaampaa ja asukkailleki etté vihédn kysyy heiltd ettd,
haluutteks te nyt kahvia vai otetaanks vihd myéhemmin. - - . Et semmonen mentaliteetti
ois et téid on koti. - -. Semmosta rentoutta, ja huomioi sitd asukastakin, et jos selvésti huomaa
et hdn el sielt haluais nousta ni antaa olla vaan. Ja just se asukasléhtosyys et ku sité aina
korostetaan, et sit kéiyttdis sitd luovemminki.

Toinen kiinnostava kehittamiskohde Tanjasta oli omaisyhteisty®. Han oli ehdottanut esimerkiksi uu-
denlaisia omaistapaamisia mutta tydyhteiso oli torjunut idean, koska organisoinnin pelattiin kas-
vattavan liiaksi hoitajien tydtaakkaa. Ajatus oli jaanyt — sita ei ollut kehitelty yhdessa eteenpain. Jon-
kinlainen kokemus yhteisten linjojen puuttumisesta ja ilmapiirin ajoittaisesta kiristymisesta yksi-
kossa valittyi alkuhaastattelussa. Tanjaa mietitytti myds vanhuspalvelualan huono maine ja se,
kuinka usein tuntui, etta tycta ei voi tehda niin hyvin kuin haluaisi. Kehitysvuoropuhelua Tanja odotti
kiinnostuneena - olihan kehittdminen ylipaataan hanta itsedan innostava aihe.

KVP-prosessin aikana organisaatiossa ajettiin lapi joitain muutoksia, jotka pakottivat osallistujia
pohtimaan arjen kaytanteita uusiksi. Myds Tanja tydtovereineen paatyi kehittamistehtavissa keskit-
tymaan uusien, yhteisten toimintatapojen luomiseen. Kokeilu eteni jonkin verran jo KVP:n aikana.
Tyokaverit oivalsivat yhdessa, miten kired tydtilanne tuotti hankausta my6s ilmapiiriin; ilmapiirin ja
yhteison kehittaminen olisi siis tehtava kehittamalla tydtapoja vastaamaan muun muassa tiukentu-
nutta henkildstdresurssia. Lisaksi prosessin aikana Tanja sai itselleen joitain uusia, kiinnostavia vas-
tuutehtavia, jotka toivat tydhon kaivattua kehittymishaastetta. Toisessa yhteiskeskustelussa niin
Tanja kuin tyotoverinsa toivat avoimesti esille oivalluksiaan mutta yhta lailla kertoivat turhauttavista
asioista ja siita, millaisia vaihtoehtoja kukin oli miettinyt urapolkunsa eri vaiheissa.

Kaikesta huolimatta jalkihaastattelussa Tanjan tilanne vaikutti hieman karjistyneen. Hanta pohditutti
yha muutoksen ja muuttamisen mahdollisuus yksikdssa etenkin, kun yhteis66n kohdistui ulkopuo-
linen paine tiukentaa resursseja mutta tuottaa kuitenkin sama palvelu kuin ennenkin. Toisaalta tyon
mielta olivat lisdanneet uudet vastuualuetehtévat - niissa Tanja paasi kehittdmaan itsedan. Silti taus-
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talla tuntui vahvistuvan myos ajatus siité, pitdisikd omaa osaamista kehittda vahvemmin myos ha-
keutumalla vaikkapa jatkokoulutukseen. Viitteitd naista ajatuksista oli jo alkuhaastattelussa ja yh-
teiskeskusteluissa mutta jalkihaastattelussa aihepiiri tuli entista selkeammin esille. Taulukossa 12 on
kuvattu, miten Tanjan kehittamistoimijuusilmaukset kohteineen jakautuivat alku- ja jalkihaastatte-
luissa.

Taulukko 12. Tanjan kehittédmistoimijuusilmaukset kohteineen alku- (A) ja jélkihaastatteluissa (J)

Kehittimis- A Esimies, | B Tyoyhteiso, | C Asukas D Tydpaikan | E Oma
toimijuuden Johto ilmapiin muutos tai tytitapa,
luokat (1-5) ja yhteiset hywirneainti,
kohteet (A-E) kdytdnndt selviyhymis-
strateqia

1
Vetaytyva
2

Sopeutuva,
Meutraali

3 A AAA nm 1
Kritisoiva,
kyseenalaistava

4 A J
Ideaita/

Ratkaisuja
esiintuova
5 A, AlS ity
Kehittamis- I
tekoja sisaltdva

Kuten taulukosta nakyy, Tanja on raportoinut kehittdmisteoista jo alkuhaastattelussa. Osin kyse ol
hanen omista aloitteistaan tydyhteisdn toimintatapojen muuttamiseksi, osin taas oman ammatti-
taidon jatkuvasta kehittamisesta esimerkiksi alan julkaisuja seuraamalla. Kriittisyys liittyi alkuvai-
heessa ennen kaikkea pohdintoihin rahankaytdsta tai pikemminkin niukkuudesta vanhuspalve-
luissa, asukaslahtoisyyden toteutumiseen seka yksikon sisdisiin eroihin kehittdmisinnokkuudessa.
Jalkihaastattelussa tilanne oli muuttunut silté osin, etta niin kriittisemmat kuin ideoivat ja kehitta-
misteoista kertovat ilmaisut kohdistuivat yhteisiin kaytantoihin sekd oman tyduran ja tydtavan
suuntaamiseen. Vaikka yksikon kehittdmisinnokkuuteen kohdistui kritiikkia, osoittaa taulukko sen,
etta Tanja ei ole esimerkiksi vetaytynyt kehittamisesta vaan pikemminkin jatkanut yhteisten toimin-
tatapojen uudistamisen parissa.

Ammatillisen kehityksen syklimallin ndkdkulmasta Tanjan voisikin sanoa paatyneen hieman palaa-
maan aiemmasta, syklin kolmannesta vaiheesta toiseen: ristiriidan karjistymisen tilasta jossain maa-
rin takaisin vaihtoehtojen etsimiseen ja puntaroimiseen. Tanjan kohdalla KVP toimi nain ollen eri
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tavoin kuin Tainalla; ei voi sanoa, etta se olisi auttanut Tanjaa ratkaisemaan tydn suhteen ajankoh-
taisen kehitysjannitteen. Pikemminkin jannite jossain maarin karjistyi. Kuitenkin pohdinnan koh-
teeksi ndytti samalla nousevan entistd vahvemmin yhteisen tydn pulmien sijjaan oma ammatillinen
kehityspolku - mahdollisuus valita itse. Tanja kuvasikin KVP:n antia seuraavasti:

Omal kohal tuli hyvddn saumaan. En tiié mitd ois jos en ois tds ollu mukana niin oisinko tddllé endd
ees toissd. - - -. Ehkd se ettd, osittain varmaan noitten mitd tos on kysymyksié ja sit ku ldhti pohtii
syvemmin, nothin keskusteluthin sitd. Et itessé on sitd kehittdmistd. Et vaikka tySyhteisdssd on huonosti
niin, et se el ois syy, lGhted. Et ensin lGhtis itteesd ja, mitd ite voi tehd paremmin ja, muuta. Ja sitten, se
ettd huomas ettd muutki - - on samojen asioiden kans paininu tuolla, mikd tietysti oli kauheen lohdut-
tavaa siind mielessd ettei oo ite. - - -. Nii et se on oikeesti ongelma. Ja sit ku md mietin kehittdmispéivddi
nii se oli kaikkien mielest¢i ongelma. Siind mielessdhcin se oli hyvd ettd, kdytiin tdd prosessi ldpija otettiin
se esille koska se on ollu kaikkien mielestd. Jotenki, ehkd se oli avas omat silmdit ja sitte, jéi pohtimaan
syvillisemmin asioita, sitd tydtd ja miten siihen suhtautuu. Et se ei oo niin mustavalkosta vaan et jos on
ongelmia niin md lGhen meneen.

KVP toimi ndin ollen jonkinlaisena pohtimaan pysayttdjand, areenana harkita ja puntaroida vaihto-
ehtoja seka samalla ndhda pulmat ja kehittdmisen mahdollisuudet uudesta nakdkulmasta. Kiinnos-
tavaa on, etta esimerkiksi Tanjan kohdalla kehittamistoimijuus ohjautui prosessin aikana samanai-
kaisesti kahteen suuntaan: toisaalta yhteisten toimintatapojen kehittdmiseen muuttuneen tilanteen
vaatimalla tavalla, toisaalta oman ammatillisen kehityksen vaihtoehtojen hyvin vahvaan ja jopa ko-
keiluasteelle menneeseen tarkasteluun. Tanjan alkuhaastattelussa esille tuoma kokemus siita, etta
tyota ei voi tehda kuten haluaisi, on tyypillinen esimerkki tydn mielekkyyden ongelmista - tydn yh-
teisollinen kohde ja merkitys on ristiriidassa henkilokohtaisen mielen kanssa. Voikin kysya, onko
Tanja esimerkki tapauksesta, jossa henkilokohtainen mieli on edella siitd, millainen toimintamalli
nykyisessa yhteisdssa on vallalla ja mahdollinen. Tanja oli asiakaslahtdisyyspohdinnoissaan kiinni
monen vanhuspalveluorganisaation ajankohtaisissa strategisissa ja arvolinjauksissa; kuitenkin mo-
nessa paikassa kaytannon arjen tasolla asiakaslahtoisyys tulkitaan hyvin eri tavoin tai se on vasta
hauraasti rakentumassa aiempien tydn toimintamallien pohjalta.

Paula: "Tyonjakohaasteesta oman motivaation pohtimiseen”

Paula tydskenteli palvelutaloyksikdssa. Han tuli KVP:uun kiinnostuneena, koska se voisi tarjota mah-
dollisuuden pohtia asioita. Paula oli Tainan ja Tanjan tavoin hyvin sitoutunut tydhonsa ja myos or-
ganisaatioon - hanta viehatti tydn vaihtelevuus ja monipuolisuus. Vanhusten auttaminen, perushoi-
vaty0d seka yhteisty® eri tahojen kanssa tuntuivat omilta jutuilta. Kaikki arjessa ei kuitenkaan ollut
kohdillaan. Paulaa painoi tydyhteisdn pitkaan jatkunut kuormittava tilanne, jossa ty6t olivat jakau-
tuneet epatasaisesti kollegojen kesken. Jossain vaiheessa Paula oli tietyt taidot paremmin hallitse-
vana lupautunut tukemaan véhemman osaavaa kollegaa vaihtamalla tehtavia paittain - se teki, joka
paremmin jo osasi. Valiaikaiseksi aiottu tilanne oli kuitenkin paassyt muotoutumaan vahitellen kay-
tannoksi, josta oli vaikea murtautua ulos. Paula koki tydn tdman vuoksi kuormittavana, ja hanella oli
tunne, etta tilanne yksikdssa ei anna mydten kehittamiselle. Mielessa painoivat myds pohdinnat
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organisaation ja oman alan tulevasta: Millaiseksi palvelu oli kehkeytymassa ja millaisia reunaehtoja
tyolle tulossa? Voiko tyota tehda siten, kuin itsesta pitaisi?

KVP:n yhteiskeskusteluissa Paula toi esille avoimesti omia ajatuksiaan, myds tydnjaon haasteellisuu-
desta. Sovittiin, ettd tyonjakoa tarkastellaan tarkemmin mydhemmin esimiehen kanssa. Paula paa-
tyikin kannattamaan varsinaiseksi kehittamistehtdvaaiheeksi yksikon ajankohtaiseen tilanteeseen
liittynytta teemaa: kuinka toimia haasteellisen asiakasryhman kanssa.

Jalkihaastattelussa Paula perusteli kehittamistehtavavalintaa silla, ettd teema oli koko yksikén tilan-
teessa ajankohtainen ja toisaalta mahdollinen toteuttaa. Tyonjakoasiat olivat tyon alla. Viela ei ollut
edetty konkreettisesti vaan tunnelma oli ratkaisuja odottava: homma ei voi endd jatkua ndin. Ehka
hieman yllattdenkin Paula pohti myds ammatillista polkuaan ylipddtaan - mita vaihtoehtoja voisi
olla, miten paasta ammatillisesti eteenpain ja voisiko opiskelukin olla yksi vaihtoehto. Ajatukset oli-
vat nousseet pintaan KVP:n my&td vahvemmin, vaikka aiemminkin oma urasuunta oli ajoittain ollut
tuuminnassa. Paula kertoi alkaneensa pohtia erityisesti motivaatioon liittyvia kysymyksia:

Kylld ndd motivaatioasiat paljonki py6ri mielessd. - - - just et mikd mua pdnnii, miks mua
pdnnii ja timméne. - - - Et kyl varmasti on asioita - - mitd ite vois tehd paremmin ni - -
pientd itsepeilailua on tullu kyllé harrastettua. FErittdin terveellistd, suosittelen itse kullekin
aika gjoin aina.

Paulan alku- ja jalkihaastatteluissa esiintyneet kehittdmistoimijuusilmaukset ovat nahtavissa taulu-
kossa 13.

Taulukko 13. Paulan kehittdmistoimijuusilmaukset kohteineen alku- (A) ja jélkihaastatteluissa (J)

Kehittamis- A Esimies, B Tytiyhteist, | C Asukas [ Tytipaikan EOma
toimijuuden johto ilnapiiri muutos tai tyiitapa,
luckat (1-5) ja yhieizet Fywinwointi,
kehteet (A-E) kaytannat salviytymis-
strategia

1 Al J

Vetdytyva
2
Sopeutuva,
neutraali

3 AdbNN AANAA A
Kritisoiva, n
kyseenalaistava
4 [ J
Idanita/

Ratkaisuja
esiintuova

5 R m

Kehittamis-
tekoja sisaltava
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Huomionarvoisin muutos on tapahtunut siind, miten kriittisista ja vetaytymista kuvaavista ilmauk-
sista on jalkihaastatteluun tultaessa paasty ratkaisuja ideoivaan ja tekoja sisaltavaan ilmaisuun. Siina
missa alkuhaastattelussa kritiikkia ovat herattaneet niin johdon tekemét ratkaisut kuin oman yksi-
kon ilmapiiri, nakyy jalkihaastattelussa se, miten Paula on kaikesta huolimatta alkanut aktiivisesti
vieda eteenpain kehittamista niin yksikdn kuin oman tilanteensa suhteen. Jalkihaastattelussa osa
kehittdmistoimijuusilmauksista liittyi myos kuvauksiin siitd, miten Paula itse toimi KVP:n aikana ak-
tiivisena menetelman kayttdjana ja myods toisen osallistujan kannustajana. Kuitenkaan vetaytymi-
seen liittyvat ilmaukset eivat ole taysin havinneet jalkihaastattelussa. Tdma kuvaa, miten alkuhaas-
tattelussa ilmaistu kokemus kehittdmisen mahdottomuudesta vallitsevassa tilanteessa ei ole KVP:n
myota kaikilta osin vield muuttunut; tilanne ei ole ratkennut.

Paulan kohdalla KVP toimi oman tilanteen tuulettamisen, asioiden aarelle pysahtymisen ja oman
tydn mielen peilaamisen areenana. Se ei varsinaisesti viela jalkihaastatteluun tultaessa ollut auttanut
ratkaisemaan ajankohtaista tydhon liittynyttd haastetta, tydnjaon selkeyttamistarvetta. Pikemmin-
kin tilanne oli jossain maarin karjistynyt, mika kay ilmi kokemuksesta, ettd samalla lailla ei voi enaa
kauan jatkua. Vaikka alkuperdinen haaste tydssa yha sailyi, ilmaisi Paula kuitenkin kehittamistoimi-
juutta prosessin aikana ja sen my6ta. Hieman samaan tapaan kuin Tanjalla myos Paulan kohdalla
kehittdmistoimijuus suuntautui prosessin myota kahtaalle: toisaalta han valikoi kehittamistehtavaksi
yksikdn tyon kannalta ajankohtaisen aiheen, toisaalta han pohti vahvasti omaa henkildkohtaista
ammatillista kehitystdan ja sen vaihtoehtoisia suuntia. Nain ollen Paulankin kohdalla ammatillisen
kehityksen sykli nayttaisi ikdan kuin sahaavan kahden vaiheen — vaihtoehtojen etsimisen (2) ja risti-
riidan karjistymisen (3) — valilla.

Paulan tarinassa tyossa haastava asia liittyi muutoksen tuomaan kuormitukseen, joka johti Paulan
pohtimaan syvallisemmin omaa kiinnostusta ja tydssa jatkamisen halua. Tydnjakoon liittyvét ja ar-
jessa yksikkoa haastaneet asiat ovat jaljitettavissa alalla tapahtuneeseen hiipivaan muutokseen -
kehityskulkuun, jonka my&ta t6ihin on tultu erilaisin taitopohjin tai toisaalta tilanteessa, jossa taito-
vaatimukset ovat muuttuneet. Tdman muutoksen tietoinen, yhteisollisempi haltuunotto on kuiten-
kin voinut jaada organisaatiossa huomiotta, kuten hiipivien muutosten kohdalla usein kay.

463  Mika kehitysvuoropuhelussa tuki kehittamistoimijuuden muutosta?

Osallistujia pyydettiin jalkihaastatteluissa kertomaan, mika KVP:ssa oli ollut heille tarkea tai erityisesti
mieleen jaanyt asia tai vaihe. Aihetta sivuttiin myos haastattelun muissa osioissa. Kolmen esimerk-
kitrajektorimme osalta kuvaukset KVP:ssa oivalluttaneesta vaiheesta olivat jokaisella erilaiset:

1) Tutkija: Miltd susta tuntuu ettd tuottiko tdd kehitysvuoropuheluprosessi sun omiin toimin-
tatapoihin tai gjatteluun jotain uutta?
Taina: Kylld. - - - tuli néiistd, heikkouksista mitd tuli MissG mun pitdd parantaa tai kehittéd
itteeni, niin ndd. Tdmmdinen, heittdytyminen néihin muihin tehtdviin kuin hoitotyGtehtdviin,
et mulla oikeesti, ne kuuluu mulle. - - . Joo, kyl se aukas silmcit.
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2) Tanja: - - Ja aika paljon tén justiin pohjalta, oma eldmdéntilanne ja sitte tds oli téd amma-
tillinen sykli nii, ndiit kévin ldpi Tds kohtaa rupes ite, tajuumaan, ku luki nditd et hetkonen et
ehkd se vilttdmcittd se ongelma el pelkés- oo vaan sielld tydssd, et se on itessdki Ei tai no
ongelma mut téd on se et kehittdmiset, et tdytyy miettii se mihin mé haluun tds nyt mennd.
- - - Tdtdki mdd tdd sykli on tosi hyvd. Etenki lOys ittesci heti tosta.

3) Paula: Sillon ku md olin haastateltavana (tutkijan huom. pienryhmassa keskushenkiléna)
niin kyl ku md ldhin purkaan sitd just vihdn silleen ettd ku - - - vdsyttdd toissd ja tympii ja
drsyttdd ja ei mikddn toimi ja ndin ni sit ldhettiin tarkemmin sitd siin haastattelus - - Must
tuntu aluks tosi turhalt mitddn omaa tybhistoriaa tai - - miks md tdlldstd puin, mut kum-
minki ku mdi sit selvitin sen ddneen ku toinen kysy niin mitd pidemmidille se haastattelu eteni
niin sitd enemmdn md rupesin [6ytddn sieltd et okei timméne asia mua on motivoinu,
miksei se motivoi mua nyt, mitd siin vélissd on, ja tdlld lailla md pystyin ruveta poimimaan
sieltd niitd asioita. Herds kylld ajattelemaan ihan eri tavalla uudesta vinkkelistd.

Tassa tarkasteltujen trajektorien ja etenkin jalkihaastatteluaineistojen perusteella nayttaa siis silta,
ettd erityisen merkittava vaihe KVP:ssa ammatillisen kehityksen tukemisen nakdkulmasta ovat ol-
leet kollegoiden kesken kéydyt pienryhméakeskustelut, joissa kukin osallistuja on vuorollaan saanut
olla keskushenkiléna pohtimassa omaa tilannettaan. Tarkeimpana mieleen jadnyt, oivalluksia tuot-
tanut keskustelun vaihe tai siina kaytetty valine (esim. kysymyslistat, ammatillisen kehityksen sykli)
on voinut olla eri kuin muilla. Yhta kaikki ilmeisesti jo mahdollisuus kayttaa hetki tarkastellen omaa
suhdetta tydhon seka pienryhmien kayttoon laadittu materiaali (KVP-osallistujan tydkirja) ovat toi-
mineet ajatuksia herattelevina seka kehittdmistoimijuutta edistavina. Tama on tarkea tulos KVP:n
jatkoa ajatellen: pienryhmakeskusteluihin ei valttamatta vaaditakaan sen suurempaa perehdytysta,
vaan materiaalien sisaltdma valineistd itsessaan kantaa menetelmadn ideaa ja tukee kehittamistoi-
mijuuden heraamista.

464 Pohdinta

Osallistujatrajektorit osoittavat, ettd KVP voi kaynnistaa tydon mielekkyyden ja merkityksellisen koh-
teen uudelleenrakentumisen prosessin. Yksi analysoiduista haastattelutrajektoreista, Tainan KVP-
polku, osoitti, ettd menetelma auttoi oivaltamaan tydn ja sen kohteen muutoksen sekd ottamaan
nain toimijuutta tydn uusien elementtien kuten mobiilipaatteen haltuun ottamiseksi. KVP siis saattoi
muuttuneen tydn ja yksittdisen tydntekijan ammatillisen kehityksen polut yhteen. Tainan ammatil-
linen kehitys nykyisessa tyossa jatkuu rinnakkain yhteisen toiminnan kanssa. Taina oli KVP:n my6ta
siirtynyt ammatillisen kehityksen syklilla ristiriidan karjistymisen vaiheesta (3A) uuden osaamisen
kehittdmiseen ja oman tydtavan muuttamiseen (vaihe 4).
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Sen sijaan Tanjan ja Paulan trajektorit herattavat pohtimaan kehittdmistoimijuuden ja mielekkyyden
rakentumista toisella tavalla. Tanjan trajektoria voi pitda esimerkkina tapauksesta, jossa ammatilli-
nen kehitys ja tydn mieli ovat edelld senhetkisen tydn suomista mahdollisuuksista toimia. Tallainen
|ahtotilanne on vastinpari Tainan trajektorin antamalle esimerkille eika siind mielessa erikoinen tai
harvinainen. Paulan kohdalla taas tydssa tapahtunut hiipivd muutos naytti vaikuttavan tdmanhetki-
seen tilanteeseen, johon KVP ei suoraan tuonut ratkaisua, vaikka Paula tunnistikin oman tilanteensa.
Mielenkiintoisen Tanjan ja Paulan tapauksista tekee se, etta heidan kohdallaan kehittamistoimijuus
suuntautui KVP:n loppuvaiheessa ja jalkihaastatteluaineiston perusteella voimakkaasti kahteen eri
suuntaan: sekd nykyisen yhteisen tydn kehittamiseen ettd oman ammatillisen polun uudelleen
suuntaamiseen, mahdollisesti poispdin nykyisesta tyosta. Tydn kohteen ja mielekkyyden uudelleen-
konstruointi vaikuttaakin olevan prosessi, jossa kehittamistoimijuusteot voivat kohdistua yhta aikaa
niin yhteisen tydn kuin oman ammatillisen polun suuntaan.

Ammatillisen kehityksen syklimallin ndkdkulmasta Tanjan ja Paulan tilannetta kuvaa vaihtoehtojen
etsimisen vaihe (vaihe 2). Kuitenkin KVP:n alkaessa seka Tanja etta Paula tuntuivat olevan hyvin sel-
villa senhetkisesta ristiriitaisesta tilanteestaan eli heidan voisi kuvata olleen jopa vaiheessa 3A (risti-
riidan karjistyminen). Esimerkit viittaavat siihen, ettd ammatillisen kehityksen syklinen eteneminen
pitaa sisallaan liikehdintdd myos edestakaisin vaiheiden vélilla. Tanja kuvaa itse téllaista likehdintaa
toteamalla KVP:n pysdyttdneen hanet miettimaan vield, miten edeta asioiden suhteen. On huomat-
tava, etta vaikka kaksi henkil6a olisikin ammatillisen kehityksen syklilla samassa vaiheessa, ovat hei-
dan tilanteensa todennakdisesti sisalldllisesti erilaisia ja heidan ammatillinen kehityksena voi suun-
tautua taysin eri kohteisiin. Tassa on KVP:n voima: se mahdollistaa yksildlliset ratkaisut.

Naiden tulosten perusteella KVP on tydyhteison itsendisesti soveltamanakin versiona vahva mene-
telma tarjoamaan tukea yksilén ammatillisen kehityksen tydstamiseen ja ylipaataan tasta nakokul-
masta tehtavaan tietoisempaan asioiden tarkasteluun. Siind mielessa menetelma nayttaa vastaavan
sille ennakkoon Toimi-hankkeessa asetettuihin tavoitteisiin. Toisaalta esimerkkitrajektorit pakotta-
vat pohtimaan kriittisesti, mihin suuntaan KVP nain toteutettuna auttaa avaamaan uusia ammatilli-
sen kehityksen polkuja: kohti yhteistd ty6ta vai siitd poispain. Toki vaihtoehtona on aina olemassa
se, etta yksilo oivaltaa haluavansa jotain muuta kuin mita nykyinen mahdollistaa. Talléin kuitenkin
tarkoitus on, ettd oivallus ja paatds syntyvat sellaisten KVP-keskustelujen pohjalta, joissa havaitaan
myds tyon lahitulevan kulkevan omasta mielenkiinnosta erilleen. Esimerkiksi Tanjan tyyppisessa ta-
pauksessa saattaa olla, etta erilainen muutoskuvauksen syventaminen viela toisen yhteiskeskuste-
lun aikana olisi auttanut tekemaan erilaisia toimijuusvalintoja sen sijaan, etta jalkihaastattelun pe-
rusteella Tanja ikaan kuin jaa edelleen risteyskohtaan miettimaan ratkaisua.

Pienryhmakeskustelut nousivat esille erityisen tarkeina ammatillisen kehityksen pohdintojen vauh-
dittajina. Tama on tarkea 16ydos sikali, ettd pienryhmat toimivat hankkeessa hyvin itseohjautuvasti
eika osallistujia perehdytetty syvallisemmin esimerkiksi tydkirjan tehtavien taustalla olevaan ajatus-
ja tyoskentelytapaan vaan ryhmia ohjeistettiin kevyesti ensimmaisessa yhteiskeskustelussa. Tulos
koskee nimenomaan ammatillisen kehityksen nakokulmaa: esimerkiksi puheesta konkreettisiin ke-
hittdmistehtaviin vieva toinen yhteiskeskustelu mainittiin merkittavana vaiheena yksikossd, jossa
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henkildkohtaiset pohdinnat eivat nousseet niin monen kohdalla esille jalkihaastatteluissa. Lisaksi on
muistettava, ettd kyseessa on koko hankkeen laajasta osallistuja-aineistosta muutama esimerkkita-
paus, jotka valittiin analyysiin niissa selkedsti havaittavissa olleen muutoksen vuoksi. Monen osallis-
tujan kohdalla ammatillisen kehityksen nakékulma on voinut kokea paljon hienovaraisempia liikah-
duksia (vrt. edelld 4.4.1.2, missa kerrottu jalkihaastatteluissa esiin tuoduista ammatillisista pohdin-
noista). Kaiken kaikkiaan esimerkiksi hankkeen koko KVP-jalkihaastatteluaineiston osalta nousi
yleishavainto, ettd mitd enemman etukéteistyota osallistujat (myds esim. Tanja ja Paula) olivat teh-
neet itsendisesti materiaalin parissa, sitd selkedmmaksi materiaali miellettiin ja osin myds sita hyo-
dyllisemmaksi prosessi oli koettu. Tallainen toiminta osoittaa paitsi kiinnostusta prosessia kohtaan
mutta usein myos henkildkohtaista halua tydstaa asioita. Toisin sanoen jonkinlaiselle tydstamiselle
ja kehittamiselle on ollut Iahtokohtaisesti tarve. Kehitysjénnite on virinnyt. Talldin myds menetelman
mahdollisuudet saada aikaan muutoksia lienevat paremmat.

Implementoinnin nakodkulmasta voi pohtia, millaisena KVP voisi tarjota esimerkiksi Tanjan ja Paulan
kaltaisissa tilanteissa vield enemman tukea. Nyt prosessin alussa tunnistetut kehitysjannitteet jaivat
ratkaisematta; kehittdmistoimijuus jakautui vahvasti kahteen eri suuntaan. Kuten luvussa 4.4.1.1 to-
dettiin, KVP-prosessien lapiviennissa oli vetdjien kannalta omat metodologisesti haastavat koh-
tansa, vaikka kokonaisuudet sindnsd toimivatkin hyvin. Etenkin yksilollisten oivallusten ja ammatilli-
sen kehityksen vaiheiden peilaaminen tydn muutoskuvaukseen osoittautui vaikeaksi — usein vaihe
joko jai kokonaan pois tai sita ei toteutettu kovin systemaattisesti. Esimerkiksi Paulan tyyppisessa
tilanteessa kehittamistoimijuus saattaisi saada erilaisia kohteita, mikali tydnjakoaihe olisi saatu ka-
sittelyyn muuttuvan tydn nakdkulmasta ja siihen olisi saatu yhteisollisia tydkaluja tarttua. Talldin asia
ei myoskaan henkildityisi tydntekijdiden valiseksi vaan se nahtaisiin tydn muutoksen ilmentymana,
mika helpottaisi asian kasittelyd. Tanjan trajektori puolestaan saa pohtimaan, minkalainen aikajanne
KVP:ssa olisi tydon kehityspolkua kasiteltdessa kulloinkin hedelmallisin. Nyt vetdjat ohjeistettiin tar-
kastelemaan hieman vahvemmin aikaulottuvuuksia “ennen” ja “nyt”, kun taas tulevaa lahinna sivut-
tiin useassa yksikdssa. Mikali yksikdssa on tyontekijoitd, joiden ammatillisen kehityksen ja tyon mie-
len haasteena Tanjan tapaan on, ettd yhteinen tyd ikdan kuin ei viela ole yhta pitkalld kuin oma
nakemys, voisi yhteinen sanottaminen ja visiointi tyon tulevasta toimintamallista olla ensiarvoisen
tarked. Se antaisi pohjaa pohdinnalle siita, suuntaako yksil® kehittamistoimijuutta vahvemmin tuon
tulevan vision rakentamiseen vai lahteekd han hakemaan uusia, mielekkaita kohteita muualta. Tar-
ked kysymys on my0s se, miten esimies voi tukea tyontekijan ammatillista kehitysta. Vahintaankin
hanen pitaisi olla tietoinen tilanteesta, jotta siita voitaisiin kdyda vuoropuhelua. Yksi mahdollisuus
on tuoda KVP tai sen aineksia osaksi kehityskeskustelua.

Yhteista Tainan, Tanjan ja Paulan trajektoreille on se, etta niista kaikista on paikannettavissa proses-
sin alkuvaiheessa kehitysjannite, joka tarjoaa kehittdmistoimijuuden herdadmiselle otollisen tilanteen
— tai pikemminkin kehitysjannite, joka edellyttaa kehittamistoimijuutta ratketakseen. Kehitysjannite
seka tydn mielekkyyden kyseenalaistuminen nakyy konkreettisesti erilaisissa eettisissa ja usein vah-
vasti tunnepitoisia sanavalintoja sisaltavissa pohdinnoissa tyon laadusta seka mahdollisuuksista
tehdad tyota siten, kuten omasta nakdkulmasta olisi oikein. Sosiaali- ja terveysalan ammattilaisilla

111



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

eettiset pohdinnat ja samalla eettinen painolasti ovat omanlaisiaan: kyse on toisille ihmisille tarjot-
tavasta avusta ja palvelusta. Pohdinnat voivat vaikuttaa hyvin henkil6kohtaisilta, mutta usein niista
on loydettavissa selkea linkki tydn muutokseen ja yhteisollisempaan, ajankohtaiseen kehitysjannit-
teeseen (esim. mobiilipdatteen Tainassa herdttdmat ajatukset heittokdynneist; vrt. myos luku 1.3).
Ensiarvoisen tarkead KVP:n kaytdssa olisikin saada ndma eettiset pohdinnat nostettua tydyhteison
tasolle — kohteessa ja tyon tuloksessa tapahtuneiden muutosten tarkastelun kautta. Tall6in se, mika
aluksi ndyttaa olevan ristiriidassa Iahinna yksildn henkilokohtaisten arvojen ja sitoumusten kanssa,
saa laajemman, yhteiséllisen kontekstin. Samalla tulee mahdolliseksi keskustella tydyhteison tasolla
siitd, miten eettisena painolastina tuntuvaan, tydn muutoksen virittdmaan ristiriitaan vastataan kol-
lektiivisesti; mika on esimerkiksi yhteisesti sovittuna “riittdvan hyvaa tyota” ja ennen kaikkea mah-
dollinen uusi, tydn reunaehdot huomioiva toimintatapa. Talléin KVP tarjoaisi jdlleen vahvemmin
mahdollisuuksia sovittaa yksilollista ammatillista kehitysta ja muuttuvan tyon polkua yhteen.

4.7  Yhteenveto kehitysvuoropuhelu-menetelman kaytosta ja prosessin
tuloksista

Tassa hankkeessa tarkoituksena on ollut testata ja kehitella kehitysvuoropuhelu-interventiomene-
telmastd (KVP) sopivaa versiota tydyhteisdjen omaan kayttdon. Tavoitteena on ollut 16ytaa kette-
rasti kayttoon otettava malli, jossa kuitenkin toteutuisivat KVP:n olennaisimmat teoreettis-metodo-
logiset periaatteet ja aiemmissa hankkeissa (esim. Sujut 2009-2011, ks. Ala-Laurinaho ym. 2012;
Tyolas 2008-2011, ks. Makitalo & Paso 2008; Kelan Tydhonkuntoutuksen hankkeet 2008-2011 ja
2012-2014; Hinkka ym. 2015; Seppanen-Jarvela ym. 2015; Kansaelakelaitos 2014) havaitut vahvuu-
det. KVP:a on rinnastettu esimerkiksi kehityskeskusteluun, mutta sen erottaa perinteisemmasta ke-
hityskeskustelusta erityiset keskusteluissa kaytettavat jasennysvalineet seka prosessimuotoinen to-
teutus, jossa yhteisolliset ja yksilolliset keskusteluvaiheet vuorottelevat. Toimia varten koottiin pe-
rehdytysmateriaalia ja kustakin osallistuneesta yksikosta perehdytettiin kahden puolipaivaisen kou-
lutuksen aikana kaksi vetdjaa - lahiesimies ja talle tyopari. Lisaksi osallistujien kayttoon laadittiin oma
tyokirja. Tutkija oli mukana seuraamassa KVP:n toteutusta yksikdiden yhteiskeskusteluissa; pienryh-
makeskustelujen aikana tyontekijat toimivat itsendisesti. Aineiston tarkastelun ja edeltavissa lu-
vuissa, 4.4-4.6, esitettyjen tulosten pohjalta vastaamme tassa luvussa tiiviisti seuraaviin kysymyksiin:
millainen KVP:sta muotoutui Toimi-hankkeessa, kuinka se edisti kehittamistoimijuutta ja mitka nayt-
tavat olevan menetelman kehittamishaasteet.

Kuten luvun 4.4 lopuksi todettiin, KVP toteutui hyvin monenlaisina versioina niin rakenteellisten kuin
sisdllollisten piirteidensa suhteen. Myds kokeilevien yksikoiden tilanteissa oli eroja niin senhetki-
sessa kehittdmiskulttuurissa kuin keskeisissa muutoshaasteissa; toisaalta lahiesimiehen vaihtuminen
yhdisti kolmea prosessia neljasta. Vaikka useissa prosesseissa haasteena oli aikataulujen pitdminen
ja ajan jarjestaminen, ei prosessi jadnyt kesken yhdessakaan yksikdssa. KVP myos tuotti jokaisessa
joukon arkea sujuvoittavia kehittamistehtavia. KVP sai suurimmaksi osaksi hyvaa palautetta niin
osallistujilta kuin vetajina toimineilta. Parannusehdotuksia annettiin jalkihaastatteluissa esimerkiksi
kaytdssa olleen materiaalin (mm. KVP-osallistujan tyokirja) selkeyttdmiseksi ja prosessin ajoituksen
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(lomakausien huomioiminen ym.) suhteen. Niissa yksikdissa, joissa osallistujat oli koottu vapaaeh-
toisista, koettiin, ettd prosessi olisi ollut vield hyddyllisempi, mikali mukana olisi ollut kokonainen
tiimi tai muutoin isompi osallistujajoukko. Talloin kehittamisideat ja niista kayty keskustelu olisi jo
valmiiksi jaettu koko tydyhteisdn kesken sen sijaan, ettd osa tyontekijdistd padsee mukaan kehitta-
miseen ikaan kuin jalkijunassa.

Kun tarkastellaan KVP:n kehittamistoimijuudessa aikaansaamia muutoksia ja etenkin kehittamiste-
koina ilmenevaa toimijuutta, voidaan sanoa, etta prosessin ulkoinen toteutuminen (ts. kaikkien vai-
heiden toteutuminen) ei yksistaan selitd sen paremmin prosessin onnistuneisuutta ja hyvia tuloksia
kuin toisaalta sita, miksi kehittdmistoimijuus ei joidenkin kohdalla kokenut yhta selkeita tai organi-
saation nakokulmasta odotettuja muutoksia. Prosessin tuloksellisuuteen vaikuttanevat selvemmin
esimerkiksi menetelman implementointiin liittyvat seikat kuten se, missd maarin yhteiskeskuste-
luissa pystytaan asettumaan uusiin rooleihin, paastaan kritiikin esittdmisesta aiempien nakdkulmien
ja toimintatapojen kyseenalaistamiseen sekd missa maarin toteutuu KVP:n ydinidea eli tydn muu-
toksen ja ammatillisten kehityspolkujen rinnakkainen tarkastelu.

Lisaksi on huomattava, etta mikaan kehittamisprosessi tai menetelma ei kohtaa yhteisdja ja yksiloita
ajallisessa tyhjiossa. Nain ollen myds prosessin “toimivuus tai tuloksellisuus” on monen ristedvan
polun summa: mika on yhteisollisen tyon ja yksittaisten osallistujien ammatillinen kehitysvaihe, mil-
laisia kehitysjannitteita ja tarpeita on viridmassa seka missa maarin ne tulevat tunnistetuiksi - ja mil-
laisena itse kehittamismenetelma tulee siihenastisen kehittamiskulttuurin suodattamana imple-
mentoiduksi (vrt. luku 4.4.1.1; vrt. my&s Koli 2014, 51; Hutchins 1995). Kaikkien naiden tekijoiden
yhteissummana syntyy kehittdmisprosessi seuraamuksineen. Tama ei tarkoita, ettd kehittdmiseen
voisi ryhtya vasta, kun koetaan ajan olevan otollinen ja toimijuutta ruokkiva kehitysjannite on jo
selkeasti virinnyt. Pikemminkin menetelmaa tulee vahvistaa siten, etta se antaa tilaa jasentyneelle
yhteiselle keskustelulle, jossa asiaintilan toteamisen sijaan edetdan kriittisempaan, omiakin tavan-
omaisia selitysmalleja kyseenalaistavaan tarkasteluun. Kyseenalaistamisen tukeminen vaatii vetdjilta
uudenlaita roolinottoa ja esimerkiksi ongelmien poisselittamisen valttamista. Joissain yksikdissa tal-
laiseen oli jo olemassa olevan kehittamiskulttuurin my&ta vahvemmat valmiudet. Nama tulokset ja
huomiot ohjaavat osaltaan KVP-perehdytyskoulutuksen edelleenkehittamista.

KVP:n toteutus Toimissa vaihteli. Parhaimmillaan esimerkiksi vetdjat olivat taitavia nivomaan yhteen
osallistujien huolia ja ideoita seka organisaation muutossuuntia seka avaamaan teoreettisia malleja
tutun arjen kautta. Kaiken kaikkiaan Toimin KVP-prosessien keskeisin ero tutkija-kehittdjavetoiseen
versioon lienee se, ettd prosessin vaiheet toteutuivat enemmankin perakkaisind vaiheina - eivat
niinkaan yhteistd muutoskuvaa tapaaminen tapaamiselta syventdvana jatkumona. Tama nakyi esi-
merkiksi siind, ettd ensimmaiset yhteiskeskustelut toimivat usein tuuletus- tai pohjustustapaamisina
eika jalkimmaisessa yhteiskeskustelussa aiemmin laadittuun muutoskuvaukseen joko palattu lain-
kaan tai se kaytiin hyvin nopeasti lapi, kuin irrallisena osana. Muutoskuvausta ei nain ollen juuri
taydennetty pienryhmissa syntyneilla oivalluksilla tai hyddynnetty ammatillisen kehityksen polkujen
ja kehittamistehtavaideoiden peilauspintana. Kyseessa on kehitysvuoropuhelun kannalta keskeinen
ydin - yhteisd- ja yksiltason polkujen saattaminen vuoropuheluun - mutta samalla asia, joka on
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teoreettis-metodologisesti haastava omaksua ja toteuttaa, etenkin kun huomioidaan vetdjien saa-
man perehdytyskoulutuksen tiiviys.

Vetdjia oli perehdytyskoulutuksessa ohjeistettu keskittymaan etenkin lahimenneen ja nykyhetken
kasittelyyn, jotta muutoskuvauksen tydstaminen ei olisi turhan raskas tehtava. Erilainen, tyon Iahi-
tulevankin vahvemmin huomioiva muutosjdsennys olisi kuitenkin voinut tuoda osalle osallistujista
kaivattua uutta nakokulmaa. Tata puoltavat esimerkiksi luvussa 4.6 esitetyt osallistujatrajektorit,
joissa kehittamistoimijuus suuntautui prosessin jaljilta vahvasti kahteen eri kohteeseen: seka yhtei-
seen ty6hon ettd oman ammatillisen kehityspolun vaihtoehtoisten suuntien etsimiseen.

Toimissa ja sen pohjalta tehtavassa menetelman edelleen kehittelyssa ei kuitenkaan ole tarkoituk-
sena, ettd KVP:n soveltaminen vaatisi menetelman taustateorian, kehittavan tydntutkimuksen (En-
gestrdm 1987; 1995), syvaa hallintaa tai muodostuisi muutoin turhan raskaaksi vieda lapi tydyhtei-
sOjen omin voimin. Tasta huolimatta edelld kuvatut teoreettis-metodologiset nakokulmat olisi hyva
saada vahvemmin haltuun perehdytyskoulutuksessa. Ne eivét toki takaa prosessille tiettyja tuloksia,
mutta pyrkivat edesauttamaan kehittdmistoimijuuden vahvistumista. Toisaalta KVP-prosessiin kuu-
luvat valineet, kuten ammatillisen kehityksen sykli ja erilaiset kysymyspatteristot, nayttavat toimi-
neen sellaisenaankin hyvin vahvoina valineina. Toisin sanoen jo materiaali itsessaan kantaa ja tukee
jossain maarin KVP:n ydinperiaatteiden toteutumista (vrt. luku 4.6).

Tutkijoiden seuraava haaste onkin, mihin suuntaan ja miten muokata menetelmaa, jotta se voisi
antaa yhteisdille viela enemman, mutta vastaisi toisaalta osaltaan nykyisen tydelaman haasteeseen,
jossa kehittamisprosesseja pyritadan pikemminkin tiivistamaan kuin laventamaan. Toimin aineisto ja
tassa raportissa esitetyt tulokset toisaalta osoittavat, etta pienellakin perehdytykselld ja vetajien si-
toutumisella prosessiin KVP:lla saadaan aikaan hyvia lopputuloksia - jopa silloin, kun arjen aikataulut
ja resurssitilanne haastavat kehittdmisprosessin toteuttamista. Toisaalta yhta lailla herda kiinnostus
ja tarve saada menetelmasta pienin muokkauksin vield vahvempi ja jasentyneempaa tydskentelya
tukeva tyokalu tyoyhteisdjen omaan kayttoon.

4.8  Menetelmien vaikutukset kehittavan arvioinnin tulkitsemina

Kaikissa neljassa kohdeorganisaatiossa toteutettiin kaksi kehittavan vaikuttavuudenarvioinnin tyo-
pajatapaamista (kehittavan vaikuttavuusarvioinnin toteutus, ks. luku 3.2.3.2). Tyopajoihin osallistui
kokeiluyksikdiden tydntekijoiden lisdksi heidan lahiesimiehidan ja johtoa seka organisaation HR-
toimijoita tai muita sisaisia kehittdjia. Tyopajoissa kasiteltiin yhdessa seka ITU!-kirjan etta kehitys-
vuoropuhelun kayttokokemuksia ja seuraamuksia. Menetelmien ja kehittamistyon jatko oli tarkea
osa arviointipajoja. Seuraavaksi esittelemme tydpajojen organisaatiokohtaiset tulokset molempien
kokeiltujen menetelmien osalta.
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481 Vantaa: Kiireesta kehittamiseen — tiloista toimintaan

Ensimmaisessa kehittdvan arvioinnin tydpajassa arviointikeskustelu kaytiin kolmessa ryhmassa:
ITU!-kirjaa kayttaneet, kehitysvuoropuhelu-menetelmaa kokeilleet seka esimies- tai kehittdjaroo-
lissa olevat. Ryhmat ohjattiin aluksi keksimaan itselleen uusi kuvaava nimi musiikkilajiin liittyvaa me-
taforaa kayttden. Kehitysvuoropuhelu-ryhma kutsui itsedan Ensiviulisteiksi, ITU!-kirjaa kokeilleet
puolestaan nimesi ryhmansa Ikivihreiksi sirkoiksi, ja esimies-kehittajaryhmasta tuli Heavy.

Tutkijat antoivat ensin palautetta osallistujien alku- ja loppuhaastattelujen perusteella tehdyista
kayttokokemuksista, minka jalkeen ITU!- ja kehitysvuoropuhelu-ryhmat arvioivat itse, millaisia vai-
kutuksia menetelman kaytolla oli ollut palvelukaytantdihin ja toisaalta omaan toimijuuteen. Esimies-
ja kehittdjaryhma puolestaan arvioi, oliko menetelmilld vaikutusta esimiestydhon ja kehittdmisen
kaytantoihin tyoyhteisOissa.

Ryhmatydt purettiin kaikkien kesken, minka jalkeen valituilla esimiehilla tai kehittdjaroolissa toimi-
villa oli mahdollisuus kommentoida aikaansaannoksia. Nain esimiehille ikdan kuin organisoitiin ja
annettiin tila kannustaa ja rohkaista tydntekijalahtoista kehittdmista seka antaa sanallinen tukensa
aloitteille ja uusille kehittamisen tavoille. Seuraavassa on nostettu esiin keskustelujen keskeisia huo-
mioita seka menetelmistd seuranneita toimintatapamuutoksia.

Palautepaja: Muutoksia palvelukadytantoihin ja tyon organisointiin tunnistettiin

Seka kehitysvuoropuhelu-prosessin kdyneet etta ITU!-kirjaa kdyttaneet tunnistivat tehneensa konk-
reettisia toimintatapamuutoksia arjessa. Ensiviulistit-ryhma keskusteli eniten kolmesta kehittamis-
kohteesta, jotka olivat edistyneet prosessin seurauksena- tiimien tyévuorolistan yhdistdmisestd, kah-
den tiimin tilojen yhdistdmiseen liittyvdistd organisoimisesta sekd asukkaiden ruokailun uudelleen or-
ganisoimisesta. Nama henkilokohtaisiksi nimetyt kehittamistehtavat olivat vaikuttaneet myontei-
sesti koko tydyhteisdon. Ryhma totesi myos, etta hoitajien yleinen aloitteellisuus oli selvasti kasva-
nut. Tydntekijat uskalsivat tuoda kehittdmista vaativia asioita esiin esimiehelle, ja niita lahdettiin hel-
pommin myos yhdessa ratkaisemaan.

Ikivihreat sirkat -ryhma oli huolissaan, jaikd heidan pohdintansa arjen parantamisesta liiaksi vain
ITU!-kirjaa kdyttaneiden keskuuteen, sisapiirin jutuksi. He totesivat, ettd ITU!-kirjan teemoja olisi tul-
lut kasitella laajemmalla joukolla ja esimiehen tukemana. Osa osallistujista vaikutti oivaltavan vasta
itse kehittamispajassa, ettd ITU!-kirja oli tehty heitad varten. He tunnistivat keskustelussa, etta ilta-
vuorossa oli pystytty tekemdan yksi mydnteinen toimintatapamuutos. Aikaisemmin keittiévuorolai-
sen tyd oli ollut vain yhden tyéntekijéin vastuulla, kun se nyt jaettiin koko tiimin yhteisesti tehtcvdksi.
Tama paransi ilmapiirid ja vahensi riitelya siit, kelle vuoro kulloinkin kuuluisi.

Molemmat ryhmat mainitsivat kehittamisen esteeksi liiallisen tydkuorman ja kiireen seka runsaat
poissaolot. Kehitysvuoropuhelu oli myds sattunut kesdlomien kannalta epaedulliseen kohtaan niin,
etta kesatauko oli katkaissut kehittamisen jannitteen kesken kaiken. Kysymys siitd voimaantuivatko
tyontekijat menetelmien kdytdn seurauksena, tuntui olevan osallistujille vaikea pohdittava. Loppu-
keskusteluissa tuotiin esiin, ettd uudet kaytanndt vaativat ensin ylimaaraista tyota syntyakseen ja

115



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

siten ensin véhensivat tydhyvinvointia. Vasta kun uusi kaytanto alkoi toimia ja kaikki siihen sitoutui-
vat, syntyi kokemus tydhyvinvoinnin paranemisesta ja tyon sujuvoitumisesta.

Kaiken kaikkiaan menetelmien todettiin edistaneen seuraavia toimintatapamuutoksia:

e tiimien tydvuorolistan yhdistdminen

e kahden tiimin tilojen yhdistaminen

e asukkaiden ruokailutilanteen uudelleen organisointi

e iltavuoroon liittyvan keittiovuoron tyonjako yhteisollisemmaksi.

Kehityspaja: Miten yllapitaa kehittamista arjessa?

Toisen arviointitydpajan alussa purettiin valitehtavaksi saatu kysymyksen asettelu: 1) Miten ITU!-
kirjaa tai kehitysvuoropuhelua voisi mielestasi kayttaa tydyhteisdssasi jatkossa? 2) Miten tydnteki-
joiden mahdollisuuksia kehittda tyotaan voisi yksikossasi edistdd? Seuraavassa taulukossa (taulukko
14) on koottuna kaikkien kolmen ryhman ryhmétdista nousseet nakdkulmat.
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Taulukko 14. Menetelmien jatkokdyttdideat ja tyéntekijildhtdisen kehittdmisen edistdmisideat Vantaan kehittévén ar-

vioinnin pajoissa

Menetelman jatkokayttoideat

ideat

Kehitysvuoro- |Syklimallia pidettiin hyvana tapana jasen-|Tiimihuoneeseen flappitaulu, johon mahdollisuus
puhelu taa kehitysta jatkossakin. Ei selkedd paa-|kirjata kehittdmisideat anonyymisti
tosta jatk telman kayttda arj . e .
Osta Jatkaa menetelman kayttoa arjessa Kehittdmisideoiden ympérille muodostettavat
Kahden timin tyotilojen yhdistamiseen|tydryhmat 2+2 henk.
littyvat ttoasiat keskustel I .
littyvat muuttoasiat keskustelussa Kehittdminen nostetaan tydpaikkakokousten asia-
listalle
[TU!-kirja [TU!-kirjan kasittely tiimipalavereissa Palautelaatikko asukkaille seka henkildkunnalle,

Oma kirja, jonne palautteita kerdtdan ja
josta ne poimitaan kasittelyyn

kehitysidealaatikko (KIL)

Koulutustarpeiden arviointi — koulutukset sen mu-
kaan; osallistuja kertoo muille

Palautteet ja ideat kasitelldan tiimin tyopaikkako-
kouksessa

Valitaan aiheisiin kehitysryhméat vapaaehtoisten
joukosta

Monitoimitila enemman asukkaiden kayttdon

Esimiehet ja

johto

Saanndlliset tiimipalaverit mahdollistavat
seka kehitysvuoropuhelun etta ITU!-kirjan
kayton — tiimivastaavan vastuulla

Molemmat menetelmat ovat levityskel-
poisia koko vanhusten avopalvelukent-
taan

Tarvitaan myds sadnndllisia asiakasfoorumeita

Kehittdminen kuuluu jokaisen tydhén, muodostuu
pienista arjen teoista

Tydparit kehittdjina

Kehittamispdivat koko yhteisolle (puolivuosittain
puolipaivaa)

Tarvitaan sadnndllistd vuoropuhelua tydyhteisdssa

Johdon on pohdittava kehittdmiseen liittyvia tun-
nustuksen tapoja
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Vaikka molemmista menetelmistd oli saatu myonteisia kokemuksia, vaikutti paatosten teko niiden
jatkokayttamisesta tydyhteisdssa jaavan vield ilmaan. Sen sijaan idea ujuttaa kehittdminen nykyi-
seen kokous- ja hoivatydn arkeen tuntui hersyttavan enemman aloitteita. Jokainen ryhma nosti
omalla tavallaan esiin, etta kehittaminen tulee saada tydpaikkakokouksen tai tiimipalaverin asialis-
talle vakituisesti kasiteltdvaksi kohdaksi. Ryhmat myods painottivat, ettd ideoiden ymparille pitaa
muodostaa jokin toteuttava kehitysryhma, jotta asiat edistyvat. Jokainen ryhma myds tunnisti, etta
asiakkaat on saatava ja aktivoitava mukaan kehittdmaan. Asiakkaiden antama palaute voi olla ke-
hittdmisen lahtdkohta.

Seuraavaksi tyOpajassa pyydettiin kahta kotihoidon paallikkdd kommentoimaan ryhmatdiden tu-
loksia. Paallikot tarttuivat kommenttipuheenvuoroissaan siihen, ettd kehittamistyd on nykyaan jo-
kaisen tydntekijan oikeus ja vastuu. Ennen aloitelaatikon perustamista on hyva keskustella myos
yhteisestd luottamuksen ilmapiirista. Talla viitattiin siihen, ettd huonotkin ideat ovat tervetulleita,
eika niitd tarvitse hapedn pelossa anonyymina esittaa. Esimiesten mielesta kehittamista on jarkevaa
tehda lahelld arkea ja asiakkaatkin voidaan ottaa mukaan kehittdmaan.

TyOpaja paatettiin uuden tulevaisuuden vision rakentamiseen samoissa ryhmakokoonpanoissa.
Ryhmia pyydettiin kuvittelemaan tulevaisuutta seuraavan lauseen tdydentdmisen avulla: "Kun 1TU
ja kehitysvuoropuhelu on otettu kadyttoon ja tydntekijdiden mahdollisuudet kehittaa tydtaan ovat
kehittyneet, se nakyy tydssani niin, ettd vuonna 2020..." Sivupdydalle oli laitettu kuvakortteja, josta
sai valita sellaisia, jotka omasta mielesta kuvastivat tata yhteista visiota. Seuraavassa on yksi edus-
tava esimerkki tuotoksesta (kuva 15) ja ote puheesta, jossa visiota kuvailtiin.

Kuva 15. Tydntekijcryhmdin visio 2020, Vantaa
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"Nyt sit on alettu kehittéd hirmuisesti. Ne, joiden pitdiisi jiddd eldkkeelle, eivit malta jaddd
eldkkeelle, ne tulevat kehittdmdidn silti. Kun asiakaskunta muuttuu, tulee erilaisia ongelmia.
Se minkd tyyppisid ihmisici tulee meille asumaan muuttuu- kuinka hoidollisia, kuinka van-
hoja. Niin meiddn tydnkuva laajenee jéilleen kerran. Sit tulee nditd teknisié vempaimia. Eli
kohta md avaan sen putken, vaihdan sen vaipan ja tarjoan sen konjakkipaukun yhdelld ker-
ralla. Koska aikaahan ei tule liséid tdhdn maailmaan ja rahaakaan ei ole tulossa lisdd [Ghi-
aikoina, niin kaikkea pitdd osata. Niin sit mulla on ne lapset ja omat vanhemmat ja timd
tydkin hoidettava — kaikki md itse hoidan. Mutta kylld siitd eldmdistéikin pitdd nauttia, joten
opetellaan sitten soittamaan vaikka saksofonia tai pelaamaan jalkapalloa.” (20.5.2015, Van-
taa, keva 2, Ensiviulistit)

Visiossa korostettiin asiakaslahtdisyytta ja tunnistettiin, ettd eniten tydhon vaikuttavat asiakkaiden
muuttuvat vaatimukset. lkaantyneilld on uudenlaisia tarpeita. Toisaalta he tulevat palveluasumisen
piiriin entistd huonokuntoisempina, toisaalta entistd aktiivisempina. Koko yhteiskunnan hoivavas-
tuun myds ounasteltiin kasautuvan enenevassa maarin keski-ikaisille naisille, joten itsestd huolehti-
minen on tarkeda. TySpajassa tdma ilmeni osittain lievana sarkasmina sekoittuen parjadmisen ee-
tokseen.

Tydpajan lopuksi ryhmat tekivat konkreettisia paatoksia ensiaskeleista, jotta toivottu visio toteutuisi.
Suunnitelmissa Ensiviulistit teki konkreettisen vastuunjakosuunnitelman siitd, miten akuutti muut-
totilanne hoidetaan loppuun yhdessa. Toinen tydntekijaryhma sopi, miten monitoimitila otetaan
uuteen kehittamiskayttdon ja miten aloitteita aletaan kasitella tiimipalavereissa. Esimiesryhma puo-
lestaan mietti, miten voisi edistaa asiakkaiden kuulemista kehittamisideoista sekd miten voisivat
palkita tyontekijoita kehittamisideoista.

482  Helsinki: Asukkaiden unelmat — tydntekijdiden unelmat?

Ensimmaisessa kehittdvan arvioinnin tydpajassa osallistujat jaettiin kolmeen ryhmaan. ITU! Inno-
vaattorin tyokirjan menetelmakokeilun toteuttaneet tyontekijat antoivat ryhmalleen nimen Andre
Rieu ja Straussin orkesteri. Kehitysvuoropuhelu-menetelmaa kokeilleet tyontekijat nimesivat itsensa
tyOpajassa Suomi Rap -ryhmaksi. Esimiehet ja asiantuntijat kavivat arviointikeskustelua Swing-ryh-
massa. Seuraavassa on nostettu esiin keskustelun keskeisia huomioita sekd menetelmista seuran-
neita toimintatapamuutoksia.

Palautepaja: Tilaratkaisut molempien tiimien palveluratkaisuina asukkaalle

ITU!-kirjaa kayttaneet tyontekijat totesivat palautepajassa, ettd on vaikea erottaa, mitka toimintata-
pamuutokset ovat tyokirjan innoittamia ja mitka taas muuta oppimista ja kypsymista. Ryhman yh-
teinen havainto oli se, ettd ideoiden esiintuominen on helpottunut kokeilun aikana. Innovoinnin
edellytykset ovat siten parantuneet tydyhteisdssa. Tahan on voinut vaikuttaa tydn parantunut re-
sursointi. ITU!-kirjan kokeilun aikana hoitajien virkoja lisattiin ja keikkatyolaisten maara vaheni. Va-
kituinen henkildkunta on ollut motivoituneempi kehittdmaan uusia kaytantoja.
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Seka ITU! Innovaattorin tydkirjan ettd kehitysvuoropuhelun kokeileminen sai aikaan muutoksia
tyontekijoiden toimijuudessa, varsinkin kehittamisteoissa. Ryhmat olivat kehitelleet uusia palvelu-
ratkaisuja seka toimintatapamuutoksia tydyhteisoihinsa. ITU!-kirjan yhteisessa keskustelutilaisuu-
dessa oli kehitelty idea asukkaiden kerrosruokailusta. Se oli merkittdva parannus, joka on sdastanyt
hoitajien tydaikaa ja lisannyt yhteisollisyytta. Palveluparannusten lahtokohtana oli asukaslahtoi-
sempi hoitotyd. Tyontekijat olivat yhta mielta siitd, ettd ITU!-kirjaa kannattaa suositella muille hoi-
vatyontekijoille.

Kehitysvuoropuhelua kokeillut ryhma totesi, ettd yhta lukuun ottamatta kaikki kehitysvuoropuhe-
luprosessin aikana ideoidut kehittdmistehtavat on toteutettu. TyOyhteiso ei ehtinyt toteuttamaan
kehittdmisideaa, jossa sairaanhoitaja olisi kouluttanut lahihoitajia vaativampien hoitotoimenpitei-
den tekemiseen, kuten pikandytteiden ottamiseen. Kehittamisidealla pyrittiin asukaslahtdisempaan
hoitotydhon.

Kehitysvuoropuhelua kokeillut ryhma arvioi tydhyvinvoinnissa tapahtuneista muutoksista tarkeim-
maksi ilmapiirin muuttumisen avoimemmaksi. Tiimityd oli lujittunut ja kahtiajako tiimien valilla va-
hentynyt. Tarkein uudistus oli sekd hoitajia ettd asiakkaita hyddyttava tilaratkaisu. Hoitajat saivat
taukotilan seka yhteisen tilan asukkaiden kanssa asioimiseen. Vapaamuotoinen toiminta asukkai-
den kanssa ja hoitajien keskindinen yhteistyo lisdantyi tilamuutoksen jalkeen.

Esimiehet ja asiantuntijat totesivat, ettd menetelmista on ollut apua arjen uudistusten aikaansaami-
sessa. Lahiesimiehet havaitsivat tyontekijoiden aloitteellisuuden lisdantyneen. Kehittdamismenetel-
mien kokeilun my6ta tyontekijodiden kynnys kehittdmiseen nadytti madaltuvan. Esimiehet olivat huo-
manneet, ettd tyontekijat rohkenivat esittda ratkaisuehdotuksia aiempaa enemman. Myds |a-
hiesimiesten yhteisty0 tiivistyi menetelmien kayton kuluessa. Lahiesimiesten mielestd menetelmat
olivat esimiehelle vaativia. Kehitysvuoropuhelu vaati enemman esimiehen ja fasilitaattorin tukea
kuin ITU!-kirja. Osa esimiehista oli sitd mieltd, ettd ITU!-kirja on tehtaviensa osalta kehitysvuoropu-
helua konkreettisempi tyovaline. Kun taas kehitysvuoropuhelua kokeilleen ryhman esimies huo-
mautti, ettd kehittamistehtavien pohdinnan aikana syntyneet ideat olivat hyvin kaytannonlaheisia
ja arkeen vaikuttavia parannusehdotuksia. Esimiesten johtopdatds oli, ettd molemmat menetelmat
antoivat tarttumapintaa muutokseen. Toinen tarkea johtopaatds oli se, ettd toiminnan eteenpain
viemisessa tarvitaan jatkuvaa kehittamisen seurantaa.

Kaiken kaikkiaan menetelmien todettiin edistdneen seuraavia toimintatapamuutoksia:

e  kerrosruokailu, asukasruokailun jarjestaminen yhden ruokasalin sijaan kahdessa eri kerrok-
sessa lahempédna asukkaita
o tilaratkaisu, yhteisen hoitajien taukotilan ja asukastilan jarjestaminen.

Kehityspaja: Asukas kaiken keskiGssa

Toisessa arviointityOpajassa jatkettiin tydskentelya samoissa ryhmissa valitehtavan parissa. Ryhmat
pohtivat, miten kehittamismenetelmia voisi kayttaa jatkossa. Toisena nakdkulmana pohdittiin, mil-
laisia keinoja tydntekijallda on oman tydn kehittdmiseen. Toisessa arviointipajassa keskustelu irtosi
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menetelmista ja suuntautui kohti tulevia kehittdmistoimia. Seuraavassa taulukossa (taulukko 15) on
koottuna kaikkien kolmen ryhmén ryhmétdistd nousevat nakdkulmat.

Taulukko 15. Menetelmien jatkokdyttéideat ja tyontekijiléhtéisen kehittémisen edistdmisideat Helsingin kehittdvdin
arvioinnin pajoissa

Menetelmin jatkokayttoideat Tyontekijalahtoisen kehittamisen edis-

tamisideat
[TU!-kirja Saannodlliset ITU!-kirjaan pohjautuvat kehit-{ITU!-kirja kaikille uusille tydntekijoille.
tamispaivat Koulutukset ja niistd saadun tiedon levit-

tdminen kaikille tydyhteisdssa.

Kehitysvuoropuhelu Menetelma osaksi kehityskeskusteluja. Menetelma kayttddn pienempiin tydryh-

. - . . miin.
Kehitysosioita mukaan tiimipalavereihin.

Konfliktien purkutilanteessa kehitysvuoro- Kehitysvuoropuhelu kehittamisen kivijal-

ouhelun hyddyntaminen. kana (puunrunkona) tyopaikalla. Sen yh-

teyteen lisataan ratkaisuja (oksia), jotka

Oma tyén itsearviointivéline. tuottavat myohemmin tuloksia (hedel-
mia).
Esimiehet ja johto Menetelmien laajentaminen palvelutalon|Esimiehen kannustus tydntekijdiden aloit-

kaikkiin tiimeihin tilauskoulutuksen avulla. |teille.

Tiimien valiset yhteiset palaverit.

ITU!-kirjaa kayttaneet toivat esille, etta tiimipalaverin aikana ei ehdita kayttaa kehittamisvalineita tai
jalostaa kehittamisideoita. Tyontekijat toivoivat arkityon rinnalle kehittamispaivaa, jonka aiheeksi
voisi nostaa ITU!-kirjan teemoja. Lisaksi ehdotettiin, etta ITU!-kirjaa hyddynnettaisiin jatkossa pe-
rehdyttdmisvalineena ja se jaettaisiin kaikille uusille tyontekijoille. Koulutuksia pidettiin selkedna
tyOntekijalahtoista kehittamista edistavana asiana. Tyontekijat totesivat, ettd koulutuksista saadun
hyddyn jakaminen muille on nykyiselldan heikohkoa. “Kun ihmiset kdyvdit koulutuksissa, niin ei ole
aikaa tehdd muille yhteenvetoa siitd annista, pitdisi paremmin pystyd hyddyntdmddn tybkavereiden
osaamista”. Osaamisen jakaminen nostettiin yhdeksi tavaksi lisata tyontekijoiden vaikutusmahdol-
lisuuksia tyossa.

ITU!-kirjaa kayttaneiden visiossa korostui teknologian rooli tulevaisuuden hoitotydssa. Visio kuvas-
taa sitd, ettd palvelutalon asukkaat ovat tulevaisuudessa kiinnostuneita teknologiaratkaisuista, ja ta-
han kasvavaan tarpeeseen pitaa vuonna 2020 pystya vastaamaan. Omaisten ja asukkaiden valinen
yhteydenpito tapahtuu yhd enemman séhkaisesti, ja tydntekijdista saattaa tulla teknologisten vali-
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neiden opastajia. Vision luomisen yhteydessa tydntekijat kehittelivat uusia, tulevaisuuteen parem-
min sopivia hoivatyon kasitteitd. Virikeohjaajaa nimitettiin keskustelussa mahdollistajaksi ja palve-
lutalo korvautui seniorikodilla.

Kehitysvuoropuhelua kokeillut ryhma kehitteli ideaa menetelman kaytosta jatkossa. Kehitysvuoro-
puhelua voisi hyddyntaa kehityskeskusteluiden ja timipalavereiden osana. Tydnjaon kehittamisessa
voisi ottaa mallia kehitysvuoropuhelussa kaytetysta pienryhmatyoskentelysta. Myos tama ryhma
totesi, ettd koulutusten lisdédminen edistaa tydntekijdiden mahdollisuuksia kehittaa tydtaan. Toisena
keinona mainittiin tydnkierto. Kehitysvuoropuhelu viritti ryhmén visualisoimaan kehittamisen haas-
teita “puunrunkona”, josta seurasi hoitotyon ratkaisuja (kuva 16, oksat). Tyontekijat ottaisivat suun-
nitelman mukaisesti tdssa mallissa yhden osa-alueen (oksan) kasittelyyn kerrallaan. Kehittdmisen
keskioon valittuja osa-alueita olivat ravitsemus, yhteisollisyys ja asukaslahtoisyys.

Kehitysvuoropuhelua kayttaneen ryhman tulevaisuuden visiossa korostuivat asukkaiden unelmat ja
niiden nakyminen toiminnassa. Ryhma uskoi tydntekijan osaamisvaatimusten monipuolistuvan. Jo-
kaisen tydntekijan vastuulla on huolehtia omasta osaamisesta ja tuoda uusia toimintamalleja hoi-
toty6hon. Myds kokeilukulttuurin vahvistuminen nakyy visiossa.

* Kehittamis ‘fVAf, fongliktn 2
2) Miten fya’na)wden : y
kebtia. {yoran i

";’

Kuva 16. Kehitysvuoropuhelua kokeilleen tyontekijiryhmdn nékemys tyontekijoiden kehittimismahdollisuuksista ja
visiosta, Helsinki
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Esimiesten ryhmassa keskusteltiin kehittdmismenetelmien jatkokaytosta tydyhteisdissa. Esimiehet
olivat yhta mieltd siitd, ettd kehittdmismenetelmien kaytto edellyttaa ohjaajan tukea. Toisaalta kes-
kusteltiin myds siita, ettd menetelmat soveltuvat tyon itsearviointiin ja itseohjautuvaan kayttoon.

Esimiehet tunnistivat, ettd tyontekijalahtoisen kehittdmisen edistdamisessa olennaista on esimiehen
kannustus. Epakohtien toteaminen ei riitd, vaan on edettava nopeasti esiin tulleiden ideoiden ko-
keilemiseen. Tiimien yhteista palaverikdytantoa pidettiin hyvana, silla palvelutalon kaksi eri tiimia
palvelevat samoja asukkaita. Toiseksi tulevaisuuden ohjenuoraksi nostettiin ajan antaminen kehit-
tamiselle.

Esimiesten visiossa korostuivat tyontekijoiden, esimiesten ja johdon yhteinen ndkemys perustehta-
vasta. Sen kirkastamiseen taytyy kiinnittaa tulevaisuudessa huomiota. Toisaalta tydyhteisdjen taytyy
sallia erilaisuus niin tydnteon tavoissa kuin asukkaiden mieltymyksissd. Ryhman visio kannustaa
tyontekijoiden innovaatiopotentiaalin hyddyntamiseen ja rakentavaan kriittisyyteen. Kuten yksi to-
tesi: “Tarvitsemme uutta ajattelutapaa; otetaan hullut ideat kéytt66n”.

Pienista askeleista konkreettisiin paatoksiin

Molemmissa tyontekijaryhmissa korostui parempaan asukaslahtdisyyteen pyrkiva kehittdminen.
ITU!-kirjaa kdyttanyt ryhma paatti asumisen kodinomaisuuden lisddmiseksi luopua neutraalista hoi-
taja-nimikkeestd ja kutsua tydntekijoita etunimella. Tydntekijat paattivat myos entistd enemman
kunnioittaa ja kysya asukkaiden toiveita hoitotoimenpiteiden yhteydessa. Palvelutalon toimintaa
voisi ohjata asukkaan oma rytmi enemman kuin tydntekijéiden maarittama rytmi.

Kehitysvuoropuhelua kokeillut ryhma teki vision toteuttamista varten aikataulun — mita kuluvan
vuoden loppuun mennessd tehddan. Ryhmassa aiottiin ottaa kayttddn asukkaiden unelmapankki.
Hoitajat varmistavat, etta jokainen asukas paasee toteuttamaan yhden oman unelmansa vuoden
aikana, ja unelma kirjataan toteutuksen jalkeen unelmapankkiin. Tyoyhteisdkokoukset paatettiin to-
teuttaa saanndllisesti kerran kuussa. Kokouksen koollekutsuja jai vield epaselvaksi, hanet nimitettai-
siin jatkossa yhteisollisyysvastaavaksi. Hoitosuunnitelmiin otettaisiin myds asukkaat vahvemmin
mukaan seuraavan vuoden aikana. Ryhmassa paatettiin kokeiltavan kahta kehittamisideaa joka
kuukausi. Nama vastaavasti kirjattaisiin ideapankkiin.

Esimiesten ryhma sai keskustelun tuloksena aikaan konkreettisen paatoksen menetelmien jat-
kohyddyntamisesta tydyhteisdissa. Kehittamismenetelmien kayttd laajennettiin koko palvelutaloon
siten, ettd kaksi muuta, Toimi-hankkeen ulkopuolelle jaanytta tiimia paasivat kokeiluun mukaan.
Talle hankittiin ulkopuolinen tuki ja resurssit. Kehittaminen paatettiin toteuttaa Toimi-hankkeen ta-
paan kouluttamalla vetdjat yksikdsta. Tutkijat ja henkilostdasiantuntijat jaivat neuvottelemaan to-
teutettavasta koulutuksesta arviointipajan paatteeksi. Tyoterveyslaitos toteutti ohjaajien koulutuk-
sen palvelutalossa syksylla 2015.

483  Lohja: Yhteisen keskustelun vahvuus 16ytyi

Lohjalla kuultiin ensimmaisessa tyopajassa aluksi tutkijoiden palautteet menetelmien kayttokokei-
luista. Palautteiden seka kokeilujaksoilta kertyneiden kokemusten pohjalta tydskenneltiin neljassa
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ryhmassa. Ryhmista kaksi edusti kehitysvuoropuhelua kayttanytta tydyksikkoa. Ryhmat nimesivat
itsensa Kuumiksi hevipuumiksi seka Reggae-ryhmaksi. Kolmas ryhma edusti ITU!-tydkirjaa kaytta-
nytta yksikkda — uudelta nimeltddn Techno Rap. Neljas ryhma, Rock, koostui esimiesten ja johdon
seka ammattiliittojen edustajista.

Kehitysvuoropuhelua ja ITU!-kirjaa kayttaneet ryhmat pohtivat, miten menetelmat vaikuttivat tyon-
tekijoiden kehittamistoimijuuteen seka millaisia uusia palveluratkaisuja ja toimintatapoja syntyi.
Johdon ja luottamushenkildiden edustajien ryhma pohti menetelmien vaikutusta uusien innovointi-
ja yhteistyokaytantojen syntyyn sekd esimiestydohon ja muutosten hallintaan.

Tyoskentelyn seuraavassa vaiheessa, kehittdmistyOpajassa, jatkettiin valitehtavan pohjalta uusiin
ajatuksiin menetelmien jatkokaytosta seka tydntekijoiden mahdollisuuksista kehittaa tyétaan. Lo-
puksi visioitiin tyon kehittdmisen tulevaisuutta viiden vuoden paahan.

Molemmissa tydpajoissa kuultiin myds johdon ja esimiesten rohkaisevia ja kannustavia ajatuksia
tyontekijalahtdisen kehittdmisen mahdollisuuksista.

Palautepaja: Keskustelukulttuurin vahvistumista ja konkreettisia muutoksia tyokaytantoihin

Kaikki kehittamismenetelmia kayttaneet ryhmat tunnistivat menetelmien edistaneen tyontekijoiden
kehittamistoimijuutta. Kehitysvuoropuhelua kayttaneiden mukaan menetelma synnytti avointa kes-
kustelua seka auttoi havaitsemaan tyon haasteita yksildtasolla ja mahdollisti siten kehittamista. Kes-
kustelu avasi asioita ja auttoi jasentdamaan tyota. Tydssa pidemmalld aikajanteelld tapahtunut muu-
tos tuli nakyvaksi, mika auttoi tunnistamaan hoitajien ammattitaitoa. Innostuneisuus erityisesti me-
netelmakokeilun alkuvaiheessa edisti yhteisten ty6tilojen siivousprojektin onnistumista. Lisaksi luo-
tiin uusi kaytanto, sairaanhoitajan puhelintunti, kotihoidon tydntekijoiden tueksi.

Tyontekijat tunnistivat myos kehittdmistydn haasteita. Tyontekijoiden véliset erot aloitteellisuu-
dessa ja asioiden puheeksi ottamisessa estavat ideoiden esille saamista. Aiempien ristiriitojen rat-
kaisemisen my6ta pintaan nousi uusia jannitteitd ja asioiden henkilditymistd. Ajanpuutteen vuoksi
sairaanhoitajan ja lahihoitajan toimenkuvien selkeyttaminen seka ryhman yhteiset pelisdannot jai-
vat tekematta. TySyhteison ulkopuolisen tydnjakajan tyota vaikeuttaa etaisyys asiakkaasta, ja tyon-
tekijoiden kannalta jarjestely heikentda vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhon. Toisaalta luotta-
mus tyonjakajan tasapuolisuuteen on vahvistunut.

Menetelmien kaytto sai aikaan monia parannuksia tydtapoihin. Teknologiaa pystyttiin hyddynta-
maan tydssa aiempaa tehokkaammin. Keskusteluiden myota tydssa ajankohtainen muutos, mobii-
lin toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto, hyvaksyttiin paremmin osaksi tyota. Jarjestelman
tuomat mahdollisuudet kuten tyon organisointia tukeva vastuuhoitajan vuosikello seka siihen liit-
tyvat kalenterimuistutukset nousivat keskusteluun ja pystyttiin hyddyntamaan paremmin. Tydn hal-
linnan tunteen kuvattiin parantuneen. Hoitotyon kirjaaminen asiakkaan luona muodostui osaksi
asiakastyota, jolloin aiemmin “piilossa” ollut tyd tuli nakyvaksi ja asiakasta koskeva tieto saatiin kayt-
toon asiakaskaynnilld. Vastuuhoitajuuden vahvistumisen myota sairaanhoitajien ja Iahihoitajien yh-
teistyd on lisdantynyt ja parantunut. Yhteistyd on parantanut asiakkaiden ajankohtaisten asioiden
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tietdmysta ja siten asiakkaiden hoitoa. Tulevaisuudessa toivottiin raporttiaikojen palauttamista kayt-
toon. Raporttikdytannon ajateltiin tukevan jaksamista mahdollistamalla tydpaivan tapahtumien ja-
kamista seka tehostavan tyota tarjoamalla kanavan asiakkaan ajankohtaisten asioiden viestimiselle
seuraavan tyévuoron tyontekijoille. Kaiken kaikkiaan tyStapojen parannusten ajateltiin nakyvan
enemman tyontekijoiden tydssa kuin suoraan asiakkaille.

ITU!-kirjaa kayttanyt ryhma tunnisti menetelmakokeilun avanneen yhteista keskustelua seka roh-
kaisseen tyontekijoitd oman mielipiteen ilmaisuun. Tydntekijat totesivat, etta heista on tullut roh-
keampia aloitteen tekijoitd ja uteliaampia uusia asioita kohtaan. Organisaation ajankohtaiset sads-
totoimet ja sen myota lisdantynyt kiire nahtiin "yhteisena vihollisena”, mika tiivisti tydporukan yh-
teishenked ja vahvisti ajatusta laadukkaan hoitotydn merkityksestd haastavassakin tilanteessa.
Tydssa sailyi mydnteinen kehittdmisen meininki muutoksista huolimatta: “..niilld evdilld mennddn
mitd on annettu!” Menetelmakokeilun aikana tydvuorosuunnittelu ja ladkarinkierto olivat kehitty-
neet paremmin toimiviksi. Lisdksi osaston tydntekijoille oli alkanut tyénohjaus.

Esimiesten, johdon ja ammattiliittojen ryhma pohti, voisiko kehittdmismenetelmien kokeilun seu-
rauksena syntya uusia toimintatapoja organisaatioon. Yhtena mahdollisuutena nahtiin perinteisen
viikkopalaverikdytanndn uudistaminen kehittdmisty6td paremmin tukevaksi. Esimerkiksi joka toi-
nen viikko palaveri voisi olla kehittdmispalaveri yhteisesti sovittujen tydn kehittdmiskohteiden edis-
tdmiseen. Ryhma pohti myods kehitysvuoropuhelun mahdollisuuksia korvata perinteinen kehitys-
keskustelukaytanto.

Menetelmien nahtiin vaikuttaneen esimiesten tydhon ja muutosten hallintaan nostamalla esille sel-
keitd kehittamisen kohteita. Olennaista kehittamiskohteiden nimeamisessa oli, ettd ne tulivat tydn-
tekijoilta eivatka olleet ulkoa annettuja. Menetelmien kayton myota virinneet keskustelut auttoivat
nakemaan muutokset mydnteisemmassa valossa, osana jatkumoa. Haasteena nahtiin kehittamis-
tyon jatkuvuus sekd sen edellyttdma osallisuus ja sitoutuminen.

Kaiken kaikkiaan menetelmien todettiin edistaneen seuraavia toimintatapamuutoksia:

e  tydn muutos pidemmalla aikajanteelld tuli nakyvaksi, mika auttoi tunnistamaan hoitajien am-
mattitaitoa

e  yhteistydn vahvistuminen paransi asiakasta koskevan tiedon kulkua ja palvelun laatua

e uuden teknologian kayttodnotto edistyi ja tydn hallinta parani

e saatiin esille ja yhteiseen kasittelyyn selkeita kehittdmisen kohteita, jotka tulivat tyontekijoilta

e yhteisten ty&tilojen siivousprojekti onnistui

e sairaanhoitajan puhelintunti otettiin kokeiluun

e tyOvuorosuunnittelu ja ladkarinkierto kehittyivat paremmin toimiviksi

e tyonohjaus alkoi.

Kehityspaja: Kaytannon askelin kohti asiakkaan hyvaa elamanlaatua ja sujuvaa tyota

Kehittamistydpajassa jatkettiin valitehtavan pohjalta pohdintaa siitd, miten kehitysvuoropuhelua ja
ITU!-kirjaa voisi hyodyntaa jatkossa. Lisaksi ideoitiin keinoja edistaa tyontekijoiden mahdollisuuksia
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kehittaa tyotaan. Tydskentelya jatkettiin samoissa ryhmissd kuin arviointipajassa. Alla olevaan tau-
lukkoon (Taulukko 16) on koottu yhteenveto ryhmien tydn tuloksista.

Taulukko 16. Menetelmien jatkokdyttdideat ja tyéntekijilihtdisen kehittdmisen edistdmisideat Lohjan kehittdmistydpa-

jassa
Menetelmén jatkokayttideat Tyontekijalahtoisen kehittamisen edistamisideat
Kehitys- Tydn jasentdminen muutostilanteissa Innostunut ilmapiiri edistdd uuden luomista
Vuoro-
ouhelu Kehityskeskustelut Yhdessa miettiminen ja pohtiminen
Yksilollisen kehittymisen ja urapohdintojen| Esimiehen tuki tydntekijalahtdisista ideoista keskustelulle
tuki ja ideoiden eteenpain viemiselle
Tydn epakohtien ja ristiriitojen kasittely Ideoita kokeilemalla syntyy uusia kadytantoja
Koulutukset tydhdn suoraan liittyvista asioista
Perehdyttdmista ja opastusta hoitotoimenpiteisiin
Toimistotydaikaa aikaa vievien asioiden hoitamiseen
Tydn organisoinnin tueksi vastuuhoitajan vuosikello hoi-
dettavien asioiden kalenterina
Toimiva tyétila, tydvalineet helposti 10ydettavissa
ITU!-kirja| Ratkaisumallien ideakirja Kaikki tulevat kuulluiksi niin palavereissa kuin kehityskes-
- . kusteluissa
Aamukahvi- ja palaverikeskustelut
Kaikki voivat ehdottaa aihetta yhteiseen Mahdollisuus vaikuttaa omiin tydvuoroihin
kasittelyyn Vastuualueiden paivitys kiinnostuksen mukaan
“Viikon motto” kirjasta taukotilan seindlle | Palavereiden rauhoittaminen sijaisten avulla
Vuosittaiset kehittdmispaivat
Virkistysiltapaivat
Esimie- | Osana palaverikaytanta Vuosikello ja toteutumisen seuranta
hetja
. htJ Kehityskeskustelun pohjana yksilétasolla | Kehityskeskustelut
ohto
/ Muutostilanteissa -~ organisaatio-/yksiléta-| saamiskartta
solla
Hankkeet linjassa perustehtavan kanssa
Sudenpentujen kasikijana” - ohjeita ja ) ) ) L
Tekniset valineet kehittdmistydn tukena
apukysymyksia ongelmatilanteisiin
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Seuraavaksi katseet nostettiin viiden vuoden paahan tulevaisuuteen. Ryhmat visioivat yhteisen tydn
kehittdmisen tuloksena syntyvaa tyon todellisuutta kuvakorttien avulla. Tulevaisuus nayttaytyi kai-
kissa ryhmissa positiivisena ja vivahteikkaana tydelaman haasteita unohtamatta. Ryhmien visio-ku-
vauksissa oli mukana tyon iloa ja pilketta silmakulmassa.

Kehitysvuoropuhelua kayttaneissa ryhmissa asiakaskunta kuvattiin ikdantyneempana mutta parem-
min voivana seka monikulttuurisena. Toisaalta visio-esityksen jalkeisessa yhteiskeskustelussa asia-
kaskunnan todettiin muuttuvan haastavammaksi ja monimuotoisemmaksi, esimerkiksi alkoholi- ja
mielenterveysongelmat saattavat lisdantya ja asiakaskuntaan tulla mukaan myds nuorempaa vaes-
toa. Asiakkaan saama palvelu on laadukasta, ja asiakkaan yksilollisyytta arvostetaan. Tydntekijat
ovat moniosaajia ja osaamisen kehittdmiseen panostetaan. Tydporukan yhteisty® on sujuvaa, kaik-
kien mielipiteita kuullaan ja tydhyvinvoinnista huolehditaan. Saastot vaikuttavat tydhon, mutta tyo-
suhteen ehdot sailyvat.

ITU!-kirjaa kdyttaneen ryhman visoissa (kuva 17) asiakaskuntaa kuvattiin [ampimasti “villasukkakan-
saksi”, jolla on aina oma paikkansa yhteiskunnassa - kaikki ikdantyvat. Maahanmuutto ja pako-
laisuus nakyvat asiakaskunnassa lisdten hoitajien kielitaitovaatimuksia. Yksilollisyytta arvostetaan
niin hoitajan tyootteen kuin potilaan ja omaisen tarpeiden osalta: “ei menné massan mukana”. Hoi-
toalan nahtiin eldvan muutoksessa, kehityksen virta kulkee eteenpaéin ja tyd muuttaa muotoaan.
Kehityksessa pysytaan mukana l6ytamalla toiminnalle uusi uoma ja kaikkien toimijoiden sarmien
hioutuessa. Tyontekijoiden on hyva sdilyttdd oma “sisdinen lapsi” - arjessa tarvitaan huumoria ja
uteliaisuutta uusia asioita kohtaan. Virheiden hyvaksyminen edistaa oppimista ja voimaannuttaa.
Teknologian kehitys jatkuu, ja uusia palveluita, kuten puhelinneuvontaa, kehitetdan. Tydn suju-
vuutta varmistetaan silla, etta valineet ovat I0ydettavissa ja tyokalut ovat jarjestyksessa.
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sy,

AVALASTI 2020

-

Kuva 17. ITU!-kirjaa kéyttdneen tydntekijiryhmdn visio ty6std vuonna 2020, Lohja

Esimiesten ja johdon ryhmassa tyota ja jatkuvaa uudistumista kuvattiin tarinoiden paattymisena ja
uusien alkamisena. Vertaiskehittdminen ja oppiminen toinen toisilta sekd vahva yhteisty yli sekto-
rirajojen korostuvat. Tarvitaan paljon yhteista keskustelua ja pysahtymista, perustehtava muistaen.
Tydssa on tarked tunnistaa yhteinen tavoite ja suunta, jota kohden toimintaa johdetaan. Asiakas on
keskidssa. Monikulttuurisuus nakyy asiakaskunnassa. Tydelaman joustojen kehittyminen mahdol-
listaa yksildllisen ja pitkan tyduran. Tyon sisaltdihin tarvitaan joustavuutta. On tarkeda seurata aikaa
ja osata hyoddyntaa uutta teknologiaa palveluiden kehittdmisessa.

Kaikissa ryhmissa nostettiin esille runsaasti ajatuksia tyon kehittamisen areenoista seka tydntekijoi-
den mahdollisuuksista olla mukana kehittamistydssa. Varsinaisia sopimuksia tai paatoksia menetel-
mien levittamiseksi ei tehty.

Esimiesten ja johdon ryhmassa todettiin tavoitteiden ja suuntaviivojen tulevan usein johdolta. Jat-
kossa pidettiin tarkeana, etta johto rohkaisee yksikdissa tapahtuvaa tydntekijalahtoista tavoitteiden
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ja kehityssuuntien maarittelya seka konkreettisten suunnitelmien laatimista. Toisena teemana nos-
tettiin esille yhteistydn kehittdminen ja asiakkaan ndkeminen yhteisena paitsi ikdantyneiden palve-
luissa myds eri toimialojen valilla. Keinoina naiden asioiden vahvistamiseen mainittiin yhteiset ke-
hittdmispaivat, tydnkierto ja siihen liittyvien kannustinten miettiminen. Téhan tarvitaan seka yksi-
koistd lahtevaa aloitteellisuutta ettd henkildstdosaston tukea.

Kehitysvuoropuhelua kayttaneet tyontekijat korostivat koulutuksen merkitysta tulevaisuudessa tar-
vittavan osaamisen varmistamisessa. Osaamistarpeiden tunnistettiin kasvavan ja hoitotydn tulevan
vaativammaksi esimerkiksi aiempaa ikdantyneemman ja monikulttuuristuvan asiakaskunnan
myo6ta. Keskustelussa todettiin koulutustarpeisiin vastaamiseksi olevan tarkeaa, ettd yksikdissa tun-
nistetut tarpeet viestitetddn organisaatiossa yhteisesta koulutustarjonnasta vastaaville. Tyon sisal-
I8llisiin osaamistarpeisiin vastaamisen ohella pidettiin tarkedna tydhyvinvoinnin tukemista eri kei-
noin. Yhtena keinona tydssa jaksamisen varmistamiseksi nahtiin yhdessa tekeminen. Kaytanndssa
tdma voisi olla esimerkiksi keskinaisté auttamista ja tukeutumista tarvittaessa toisten osaamiseen:
“el tarvitse kaikessa olla loistava, voi saada apua ja tukea... saadaan ty6kuormaa kevennettyd”. Tyon-
tekijat toivoivat myos, ettd esille nousseista ideoista otettaisiin koppi, niitd kokeiltaisiin kdytannossa
ja tyostettdisiin eteenpain. Tyontekijat toivat esimiesten ja johdon ryhman puheenvuoroon viitaten
esille tydntekijoiden tarpeen tulla kuulluiksi “ruohonjuuritasolla”, ennen kuin paatoksia tehdaan.
Tydajan suunnittelussa toivottiin toimistoajan huomiointia tdiden kasautumisen estamiseksi ja tyo-
stressin vahentamiseksi. Konkreettisena tyohyvinvoinnin tukena mainittiin pian alkava tydnohjaus.
TyOpajassa saatiin kokemus myds hyvien kaytantdjen jakamisesta: kehitysvuoropuhelua kayttaneet
tyontekijat esittivat heillekin ITU!-kirjaa kayttdneen ryhman kaytantda, jossa myds tydntekijat voivat
ehdottaa ja kirjata listaan asioita yhteisissa palavereissa kasiteltaviksi.

[TU!-kirjaa kayttdneiden ryhmassa ideoitiin muun muassa kehityskeskusteluiden toteutuksen var-
mistamista, osaston pelisaantdjen kertausta ja paivitysta sekd tiedottamista uusille tydntekijdille,
tyontekijoiden vastuualueiden paivittamista seka elamantilanteiden huomiointia tydvuorosuunnit-
telussa. Joissakin asioissa aloite on esimiehelld taméan roolin puolesta, mutta keskustelussa koros-
tettiin jokaisen tydntekijan vastuuta ja mahdollisuutta ottaa asioita esille ja kehittaa tyokaytantdja.

484  Mereo: Kehittamisestd innostumista, arvioinnin tarkeyden tunnistamista

Arviointipajat toteutettiin Mereossa saman sisaltdisina kuin kolmessa edella kuvatussa kohteessa.
Osallistujat jakautuivat aluksi kolmeen ryhmaan, joille he keksivat mieleisensd musiikkiaiheisen
identiteetin: | will survive (KVP-kokeilijat), Rokki (ITU!-kokeilijat) ja Rajumpi ku(in) punk (esimiehet ja
HR). Seuraavassa on kuvattu kahden arviointipajatapaamisen paasisallot.

Palautepaja: Parannuksia tyonjakoon, sdantoéihin ja ilmapiiriin

Mereossa oli kdynnissa monenlaista muutosta samaan aikaan, kun menetelmakokeiluja vietiin yk-
sikdissa lapi. Rakenteellisten muutosten rinnalle johto toivoi menetelmakokeiluja edistamaan tyon-
tekijoiden aloitteellisuutta tehda itsekin uudistuksia tydhonsa. Organisaatiomuutokset tulivat naky-
viin palautepajan keskusteluissa niin esimies- kuin tyontekijapuolellakin. Organisaation brandi uu-
sittiin, minkd my&ta nimi vaihtui Vanhusten palvelutaloyhdistyksestd Mereoksi. Lisaksi osastoja oli
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yhdistelty, mika vaikutti hyvin konkreettisesti joidenkin ITU!-kokeilijoiden arkeen. Tyontekijat mai-
nitsivat kehittdmisen haasteena olleen jatkuvat muutokset, ajanpuute ja vasymys. Kehittdminen jaa
kuormitustilanteessa helposti pinnalliseksi. Toisaalta esimiehet pohtivat, miten ylipdataan yhteiset
kehittamishetket tulisi organisoida, jotta tyopdivan jélkeen olisi viela voimia miettia, kuinka tehda
asioita toisin.

Kaikissa ryhmissa keskusteltiin samantyyppisista kehittamisen haasteista ja esteista. Vaihtuvuutta oli
ollut yksikdissa jonkin verran niin tydntekija- kuin esimiestasolla, mikd osaltaan vaikeutti kehittamis-
kokeiluja. Esimerkiksi ITU!-kirjan kdytdn osalta esimiesvaihdos tapahtui juuri kokeiluvaiheen paatyt-
tyd, minkd vuoksi arviointipajaan osallistuneella esimiehelld ei ollut omakohtaista kokemusta ja na-
kemysta prosessin etenemisesta. Pohdittiin jopa, jaikd ITU!-kirja joiltain kaappiin ja kayttamatta.

Kehitysvuoropuhelun toteutuksessa oli omat haasteensa, silla kaikki osallistujat eivét ehtineet kayda
jokaista pienryhmakeskustelun vaihetta lapi. Ryhmia mietitytti myos kehittdmiseen liittyvien ideoi-
den ja tiedon jakaminen yksikoiden sisélla ja organisaatiossa laajemmin. Kehitysvuoropuhelua ko-
keilleiden keskustelussa nousi esille kehittdmisen yleishaaste: on hankala saada hyvigkin ideoita ja
kehittamistehtavia eteenpain, jos kehittdmiseen ei alusta asti saada kytkettya koko tydyhteisda mu-
kaan.

Esimies- ja HR-ryhmassa tunnistettiin, ettd vield ei ole riittavasti tuettu menetelmien ja kehittdmis-
tiedon leviamista koko organisaatioon. Ryhmassa havahduttiin, ettd nyt tahankin tydhon voitaisiin
alkaa. Tarkeana pidettiin myos sitd, etta kehittamisessa tydntekijat olivat saaneet kokemuksen kuul-
luksi tulemisesta; toisaalta huolena nostettiin esille, miten ideat voivat tyssata organisaation raken-
teisiin.

Haasteista huolimatta ryhmissa tunnistettiin monia menetelmakokeilujen myota eteenpain men-
neita asioita. Esimiehet kommentoivat tyontekijoiden oma-aloitteisuuden ja itsetietoisuuden lisaan-
tyneen, mika nakyi konkreettisesti viikkopalavereihin tuotuina uusina kehitysideoina. Seka ITU!-kir-
jan etta kehitysvuoropuhelun todettiin tuoneen arkeen uutta.

[TU!-kirjaa kayttaneiden keskustelussa korostui, miten oli heratty huomaamaan omia vahvuuksia ja
saatu rohkeutta tuoda omia ideoita esille. Vaikka ilmapiiri oli ollut lahtSkohtaisestikin hyva, sen ko-
ettiin vahvistuneen entisestaan. Toisaalta jollekin uusia ajatuksia oli osaltaan tuonut juuri tydyksikon
vaihtaminen. Uudessa yksikdssa oli saanut esimerkiksi uudenlaista asiakaslahtoisyysnakdkulmaa ja
uskaltautunut kokeilemaan musiikin ja runon keinoja hoitotydn lomassa.

Kehitysvuoropuhelu-ryhmassa oli kehitetty esimerkiksi ryhmakodin tyonjakoa joustavammaksi ja
paivitetty hoitajien pelisaantoja, jotta ryhmakotien arki olisi rauhallista ja asukkaille mielekkaampaa.
Keskustelua oli herdannyt omahoitajuuden vastuiden selkiyttdmisesta. Ryhma pohti kriittisesti, mihin
asti kehittamisessa oli paasty. Keskustelussa mietittiin, missa maarin kehittamistehtavat olivat aivan
uusia ideoita tai vanhojen aatosten kaytantoon viemista. Tyontekijat kokivat, etta voivat kehittaa
uutta vain tiettyyn rajaan asti. Joskus tilaajan roolissa oleva kaupunki asettaa palvelulle omia reuna-
ehtojaan ja saantojaan, jotka valilla tuntuvat turhauttavilta. Kehitysvuoropuhelun koettiin antaneen
mahdollisuuden I6ytda hengenheimolaisia omille ajatuksille ja kokemuksille, mika oli hyva etenkin

130



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

tilanteessa, jossa oma suhde tydhon oli kriisiytynyt. Toisaalta saatiin vertailukohtia erilaisille kdytan-
non ratkaisuille, koska ryhmassa oli osallistujia eri ryhmakodeista. Prosessi toi “kaikille viisautta, etta
voi itse lahted viemaan asioita eteenpain”.

Esimiesten ja HR:n ryhma koki ITU!-kirjan tukeneen tydntekijdiden mahdollisuutta tunnistaa muu-
toksia. ITU:a kokeilleet ryhmalaiset olivat valmiita suosittelemaan menetelmas, joka heista auttoi
pohdiskelemaan asioita hyvin eri kanteilta. ITU!-kirja kiinnosti myds KVP-kokeiluun osallistuneita
tydntekijoita etenkin kirjan selkeyden vuoksi.

ITU:a kokeilleet painottivat, etta kirjan kaytolla olisi hyva olla vetja ja myos aiheet olisi hyva sopia
ajoissa etukdteen, jolloin ITU-tapaamisiin tultaisiin hieman paremmin valmistautuneina. Itseohjau-
tuvasti kdytettyna ITU:n kayttd kuulemma “jai enemman selailuksi”. Esimiehet puolestaan miettivét,
voisiko itseohjautuva kaytto kuitenkin tuoda mahdollisuuden siihen, ettd kehittamisen ajankohdan
voisi paremmin valita kukin itse senhetkisten voimavarojensa ja mieltymystensa mukaan.

Kehitysvuoropuhelua pidettiin hyvdna mutta raskaana menetelmédna, minka vuoksi menetelmaa
kokeilleet pohtivat mahdollisuuksia keventada prosessia. Toisaalta todettiin, etta juuri prosessille an-
nettu aika oli tarpeen. Tyontekijat toivat esille, ettd arjessa paastaan harvoin samassa maarin pintaa
syvemmialle.

Kaiken kaikkiaan menetelmien todettiin edistdneen seuraavia toimintatapamuutoksia:

e ryhmakodin tydnjaon kehittdminen sujuvammaksi

e hoitagjien pelisaantdjen kirkastaminen yleistunnelman rauhoittamiseksi ja jotta asukkailla on
rauhallinen arki

e |uovempaan tyStapaan paaseminen (esim. musiikin ja kirjallisuuden hyddyntaminen arjen
hoitoty©ssa)

e omahoitajuuden uudistaminen

e tydnohjauksen kaynnistyminen yksikdssa.

Kehityspaja: Menetelméat muutosten tueksi ja osaksi viikkopalavereita

[TU!-kirjan ja kehitysvuoropuhelun jatkokayttda sivuttiin jo palautepajassa, mutta syvemmin asiaa
pohdittiin heti kehityspajan alussa kokoamalla valitehtdvan vastaukset ryhmittain. Ryhmatoissa pyy-
dettiin tuomaan ideoita myds tyontekijalahtdisen kehittamisen tukemiseen ja jatkamiseen organi-
saatiossa ylipaataan. Ryhmien tuotokset on kuvattu alla olevassa taulukossa (taulukko 17).
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Taulukko 17. Menetelmien jatkokdyttdideat ja tyéntekijdlihtdisen kehittdmisen edistdmisideat Mereossa

Menetelmén jatkokayttideat Tyontekijalahtoisen kehittamisen edistamisideat
Kehitys- [Hyva keskustelulle tydn muutoksen aiheutta- |Tydnantajan tulee olla avoin tydntekijdiden ehdo-
vuoro- |[maan turhautumiseen/stressiin ja kun halu-  |tuksille
uhelu [taan syvalle menevaa mietintdd omasta tyo- e .
P W o ty Kuukausittaiset, yhteenkuuluvaisuuden tunnetta
kokemuksesta; “reaktioista muutokseen” . . e
tuovat tai puolivuosittaiset ideariihet — resurs-
seja/aikaa koko tydryhman kesken > kannustaa
. L - y Ontekijoita kehittdmaan tydtaan
Kaikkien olisi hyva kayda KVP lapi: ymmar- v ) Y
rysta kehittamisen tarkeydesta > halu kehit- |Jos asioita/toimintatapoja muutetaan ylhaalta pain,
taa > yhteenkuuluvaisuuden tunne asiat olisi hyva tuoda keskustelun kautta esille tydn-
tekijoille
Omasta ty6sta irrottautuminen — ulkopuolelta kat-
sominen, esim. vierailut toisissa ryhméakodeissa
ITU!-kirja(ldeoiden jakaminen; voisi kdyttaa kokousten |Koulutuksia, tydnohjausta; ideoiden jakaminen,
yhteydessa, jolloin kaikki saadaan kytkettya |tySkavereiden tunteminen, asukaskokous
mukaan; yhteiset tavoitteet kirjan tayttami-
selle
Innovaattorina, apuvalineena: sovittu tehtava,
jota pohdiskellaan ensin itse ja sitten analyysi
yhdessa > toteutus > arviointi
Esimie- |KVP mukaan kehittdmispaiviin pienind osina; |Sahkdinen ideapankki: reagoidaan tulleisiin ideoi-
hetja  [HR kouluttaa esimiehen tydparikseen; keven- [hin johtoryhman puolesta
johto  |netty prosessi? (esim. pidempi aikajanne . N . .
/ P ( P P ! ) Luottamuksellinen, kehittamista tukeva ilmapiiri
Yhteisty6ta ja keskustelua
[TU!-kirja viikkopalavereihin ilman mitaan jar- | . " . . N
) ) p ] J. Viikkopalavereihin uudet ideat tyontekijoilta
jestysta; teema joko valitaan ennakkoon tai
vasta pa|averissa Kehlttamlspalvat kahdesti vuodessa
Osaamisen jakaminen yhdistyksessa

Kehitysvuoropuhelua kayttaneet pitivat jatkokadyttda hyvana ajatuksena, koska menetelma auttaa
purkamaan muutosturhaumaa yhdessa seka toisaalta kasittelemaan syvallisesti omaa tilannetta,
henkildhistoriaa ja suhdetta muutokseen. “Kaikkien olisi hyvéi kéydd prosessi ldpi.” Etuna pidettiin,
ettd kehitysvuoropuhelu synnyttda halun kehittaa.
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ITU!-kirjaa kayttaneet pitivdt menetelmda hyvana nopeiden muutosten maailmassa etenkin, kun
tyontekijat eivat aina ole valmiita muutokseen. Valine haluttiin myds saada uusien tyontekijéiden ja
opiskelijoiden kayttdon — se voisi olla yhdistava tekija tydyhteisdssa. Erddssa ryhmakodissa uusille
tyontekijoille oli jo aihetta esitelty, ja se oli otettu innostuneesti vastaan. Toisaalta hyvana pidettiin
sitdkin, ettd mahdollisten henkilsiirtymien myota ITU-aatokset levidvat ryhmakodista toiseen.

Molemmat ryhmat korostivat kehittdmisen seurannan ja yhteisen arvioinnin tarkeytta: kokeilua tulisi
yhdessa kehitelld, onko kehittamisideaa syytd muokata tai kokeilla jotain muunlaista toimintatapaa.
ITU!-kirjan jatkokdyttdd tukemaan ideoitiin prosessi: yhdessd sovitaan etukateen pohdittava teh-
tava, kun idea on selvilla, sitd kokeillaan ja lopuksi arvioidaan yhdessd, miten edetaan.

Esimiesten ryhma toi esille menetelmien erovaisuuden: KVP on prosessi, kun taas ITU on tyokalu
kaytettavaksi muun tydn ohessa. Molemmille menetelmille nahtiin jatkomahdollisuuksia. Kehitys-
vuoropuhelu voitaisiin kytkea kehittamisiltapaiviin, ja siita voitaisiin palastella teemoja kasiteltavaksi
eli prosessin ei tarvitsisi toteutua sellaisenaan. Tarkeaa on miettid, perustuuko KVP:uun osallistumi-
nen jatkossakin vapaaehtoisuuteen vai kdytetadanko yhteisdkohtaisesti. Vetopariksi HR voisi koulut-
taa itselleen kyseisen tydyhteisdn esimiehen.

ITU!-kirja voitaisiin kytkea osaksi viikkopalavereja — ei kuitenkaan pakkona vaan mahdollisena tyo-
valineena. Tyontekijdiden ehdottama ITU-prosessimalli sai kannatusta. Kaksi esimiesta, jotka eivat
olleet vield olleet mukana Toimi-hankkeen menetelmakokeilun aikaan, ilmaisi kiinnostuksensa ko-
keilla menetelmia omissa yksikdissaan. Ajankohtaa ei vield uskallettu lydda lukkoon meneillaan ole-
van tydnohjausprosessin vuoksi: “tekee mieli kokeilla (KVP:a) omassa yksikossd, koska kuulostaa pu-
reutuvan just sithen, mikd meilli haaste esimerkiksi sitouttaminen yksikk66n ja omassa tydssé kehit-
tymiseen sekd muutoksessa tukemiseen — nyt ei vielé tydnohjausprosessin kanssa yhtd aikaa”.

Tyontekijalahtoisen kehittamisen tukeminen heratti ajatuksia. Keskusteltiin muun muassa siit3, oli-
siko kehittamista hyva kytkea viikkopalavereihin vai selkedmmin irrottaa se omiksi palavereikseen.
Viikkopalavereissa on paljon asiaa, minka lisaksi paikalla on aina vain kulloinkin tyévuorossa oleva
henkildsto. Tyontekijat toivat edelleen esille haluaan saada koko yhteisd mukaan kehittdmistapaa-
misiin. Kokeilujen tai kokeilemisen tarkeydesta puhuttiin; avoimen ilmapiirin luominen ja vaaliminen
takaisi, etta kaikki uskaltavat ehdottaa. Esimiehet pitivat tarkedna tehtavanaan nimenomaan kehit-
tamiselle otollisen ilmapiirin luomisen. Keskeisena pidettiin myds koulutuksista saatujen tietojen ja-
kamista tydyhteisdssa seka tyonkiertoa keinona avata uusia ndkdkulmia. Kehittamisehdotuksia tu-
lee my0s asukkailta, ja toisaalta huonokuntoisten kohdalla voidaan ainakin seurata, mita he pitavat
uudistuksista. Osassa ryhmakodeista kerrottiin olevan kaytdssa viikoittainen asukaskokous. Ryhma-
toiden kautta tuotiin esille monipuolisesti ajatuksia niin ITU!- ja KVP-menetelman jatkokayton kuin
ylipdataan kehittamisen edistamisen suhteen, mutta ei puhuttu konkreettisista aikatauluista, joilla
naita ideoita lahdettaisiin toteuttamaan.
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Kohti visiota 2020: “Kaiken kokoiset jalat sopivat samaan saaviin”

Lahitulevaisuuden pohdiskelu kirvoitti ryhmissé ajatuksenvaihtoa. Vaikka edellisessa tydpajassa oli
puhuttu monista arjen haasteista, katsottiin tulevaan ennen kaikkea optimistisesti ja toiveita esit-
taen. Esimerkkina ohessa kehitysvuoropuheluryhman visio (kuva 18), jossa nakyy seka oletus asia-
kaskunnan muutoksesta (trenditietoisuus, ajan tasalla oleminen) etta hoitajien ja asukkaiden erilai-
sesta yhteiselosta, jossa hoitajat toisaalta auttavat erilaisissa teknologiakysymyksissa mutta aikaa
jaa myds hemmotteluun ja stressittdmaan yhdessdoloon. Ryhman toive kehittdmisesta oli, etta sita
jatkettaisiin ja mahdollisesti erotettaisiin omat kehittdmishetket kauemmaksi arkitydn hydrinasta,
jotta saadaan uusia ideoita ja palataan virkeina t6ihin.

ITU!-kirjaa kayttaneiden visio sisdlsi samansuuntaisia ajatuksia. Valittuihin kuvakortteihin oli liitetty
muun muassa sellaiset sloganinomaiset toteamukset kuin “yhta suurta perhetta” ja "asukkaat osana
osallistuvaa arkea”. Visioilla kuvattiin jonkinlaista murtumaa perinteisessa hoitaja-hoidettava- tai te-
kija-kohde-roolituksessa.

Esimiesten ryhma korosti ennakkoluulottomuutta ja sitd, etta erilaisuudesta huolimatta on tarkeaa
saada kaikille turvallinen ja Idheinen olo. Muutoksen kuvattiin olevan pysyvaa, ja visioon oli nostettu
yhtena iskusanaparina myds "kokeilemalla kehittava“.
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Kuva 18. Tydntekijéryhmdin visio vuoteen 2020, Mereo
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Kehityssuunnitelmat: Aikataulutusta ja ensiaskeleita

Viimeisend ryhmétydna pajassa lahdettiin silloittamaan valitehtdvassa tuotettuja kehittamistydn jat-
koideoita seka tulevaisuusvisioita. ITU!-kirjaa kayttaneet halusivat syventaa visiossa esittdamaansa
ajatusta "asukkaat osana osallistuvaa arkea”. He pohtivat RAl:n pohjalta tehtévien hoitosuunnitel-
mien tarkeyttd. Omaiset on otettu mukaan hoitosuunnitelmien tekoon, koska asukkaiden kunto ei
henkilokohtaista osallistumista enaa salli. Ryhma koki, ettei hoitosuunnitelmaan kuitenkaan sitou-
duta riittavan aktiivisesti — pitaisi olla vahva pohja siihen, mihin kunkin asiakkaan kohdalla pyritaan.
[TU!-ryhman mielestd hoitosuunnitelman ohessa olisi hyva olla myds asukkaan voimavaroista ja
toiminnallisesta historiasta ldhteva "voimavarasuunnitelma”, josta kavisi ilmi, mihin asukas yha ky-
kenee ja joka olisi jaettavissa sijaistenkin kanssa. Tyontekijat kuvasivat tdmantyyppisia suunnitelmia
olevankin osin jo kaytdssd, mutta ryhmakotien tilanteet olivat omanlaisiaan seka nykyisten kaytan-
teiden suhteen ettd asukkaiden tarpeiden nakdkulmasta (esim. dementiaryhmakodissa asukkaat
herkasti irrottavat ja siirtévat seinalld olevat heista kertovat huoneentaulut). Tarkeana pidettiin oma-
hoitajajarjestelman saamista sujuvaksi.

Kehitysvuoropuhelua kayttaneiden kehityssuunnitelma pureutui kehittdmisen organisointiin.
Ryhma kuvasi, miten kehittamisen tulisi edetd tarpeen tunnistamisesta ryhmakotikohtaisiin, kah-
desti vuodessa jarjestettaviin kehittdmispalavereihin. Tarkedna pidettiin kehittdmisen areenan irrot-
tamista arkiympyroista. Esimiehen roolia tuli pohtia erikseen, tehdaankd kehittamista esimiesvetoi-
sesti vai vastuutetaanko toteutusta tyontekijoille. Arvioinnin tarkeytta painotettiin: arvioinnin jalkeen
idea joko toteutetaan tai etsitaan uusi, toimivampi kokeiluaihe. Ryhmatyo sai esimies-HR-taholta
kehuja selkeydesta ja kehittdmisen vaiheistamisesta. Ryhman esimies myos lupasi palata asiaan sen
suhteen, milloin ja miten voitaisiin taas irrottaa kehittamiseen aikaa muulta tyolta.

Esimiesten ryhma keskittyi ryhmatydssaan pohtimaan rooliaan yhdistyksen ilmapiirin kehittami-
sessd: miten edistetadn luottamuksellista, yhdenvertaista ja kokeilukulttuuria tukevaa ilmapiirid.
Konkreettisena keinona tahan mainittiin kehittamisiltapaivat, joissa aihe voisi olla yhtena teemana.
[Imapiiri liittyi viestinnan kehittdmiseen niin yhdistys- kuin tydyhteisotasolla. Viestinnan kehittami-
sestd oli ollut vireilld hanke, johon oli toivottu tydntekijaedustusta, mutta kesan aikana innokkaita
oli ilmaantunut vain muutama. Tyontekijat pitivat yhtena syyna tahan kesdajan valiintuloa. Toisaalta
osa paikalla olleista koki olevansa jo niin monessa mukana, etta ei enda "kehtaa” ilmoittautua va-
paaehtoiseksi. Yhdessa todettiin, etta joka tapauksessa tilanne heijastaa viestinnan nykytilaa eli ke-
hittdmistarve tunnistettiin.

Mikaan ryhma ei suoraan tehnyt paatosta kehityssuunnitelmien toteutusaikataulusta. Kehittamisil-
tapaivien suhteen keskusteltiin 1ahinna siitd, ettd viime aikoina oli saatu kayttaa paljon aikaa muun
muassa tydnohjaukseen, minka vuoksi taytyi pohtia, milloin kehittamisaikaa voitaisiin jalleen irrottaa
hoivatyosta.
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485  Yhteenvetoa ja huomioita kehittdmisen jatkuvuudesta

Arviointi- ja kehityspajat onnistuivat vuorovaikutteisena prosessina kaikissa tutkimuskohteissa. Kes-
kustelu oli kauttaaltaan innostunutta ja myonteista. Ryhmien luomat uudet, musiikkiaiheiset iden-
titeetit kevensivat ilmapiiria ja auttoivat ehkd osaltaan nousemaan kehittdmiskokeiluista yleisem-
malle pohdinnan tasolle.

Tutkijoista vaikutti siltd, ettd tydntekijaryhmat kayttivat tilaisuudet kehitellad aloittamiaan parannuk-
sia eteenpain ja ryhmatyot olivat hyvin rikkaita ja monipuolisia sisélléltadn. Halusimme raportoida
arviointitydpajat tassa kohteittain, jotta yksikdt voisivat vield jalkikdteen palata niihin ja miettia jat-
kotoimiaan. Esimies- ja HR-ryhmille tydpajat nayttivat tekevan nakyvaksi sen, mita oli saatu aikaan,
ja ikdan kuin ohjasivat heitd ottamaan kantaa uusiin ideoihin seka tyontekijdiden aloitteellisuuden
kasvuun. Esimiehet olivat hyvin valppaina kuulemaan tydntekijdiden ehdotuksia mutta myds herk-
kina viesteille kiireesta ja kehittamisen esteista.

Arviointi- ja kehityspajat olivat tarked yhteisen pohdinnan areena, joka teki tydyhteisolle itselleen
nakyvaksi sen, miten ITU!-kirja ja kehitysvuoropuhelu ovat vaikuttaneet 1) tydntekijoiden kehitta-
mistoimijuuteen ja 2) palveluissa ja tydssa nakyviin toimintatapoihin. Toisaalta tydyhteisd pystyi
miettimaan myos kehittdmistoiminnan jatkuvuuden kannalta tarkeitd kysymyksig, kuten miten tu-
kea tyontekijoiden kehittamisaktiivisuutta edelleen ja millaiset kaytannot tyontekijalahtoista kehit-
tamista jatkossa kannattelisivat. Vedamme yhteen arviointipajoissa tehtyja yksikkdkohtaisia havain-
toja kommentoimalla kunkin neljan arviointinakdkulman toteutumista (arviointikehikko ks. kuva
19).
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KVP- ja ITU-kokeilujen vaikuttavuuden arvioinnin

Tydntekydiden toimijuuden
muutokset
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Kuva 19. Kehikko menetelmdkokeilujen arviointiin

Tyontekijoiden kehittamistoimijuus kohentui

Jokaisessa tutkimuskohteessa nousi arviointipajan keskustelussa esiin huomio tydntekijoiden aloit-
teellisuuden kasvamisesta seka mydnteisen tydilmapiirin edistymisesta menetelmakokeilujen ai-
kana ja seurauksena. Itseohjautuvasti kdytettava ITU!-kirja sai keskustelujen perusteella heikoimman
asennemuutoksen aikaan. Siinakin tiimin yhteinen keskustelu teemoista siis vahvisti kehittamistoi-
mijuutta. Kehitysvuoropuhelu-menetelma prosessina tuotti kehittdmistehtavid, jotka koskivat koko
tyOyhteisda. Hyva uutinen arviointipajoissa oli se, ettd kehittamisideoita oli padosin lahdetty myos

toteuttamaan.

Molemmat menetelmat olivat saaneet aikaan esimiesten mukaan sen, etta viikkopalavereihin oli
tuotu enemman kehitysideoita kuin ennen. Myds tydntekijdiden oma-aloitteisuus oli pantu mer-
kille. Esimerkiksi esimiehen poissa ollessa oli otettu vastuuta uudella tavalla — ryhdytty jarjestamaan

vaikkapa tiloja uudelleen ilman esimiehen ohjausta.
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Palveluihin kehittyi toimintatapaparannuksia

Jokaisessa tutkimuskohteessa nimettiin tyontekijdiden omaan tydtapaan seka asukkaisiin liittyvia
parannuksia, joita oli heti [ahdetty toteuttamaan. Esimerkiksi tiimien yhdistaminen, tydnjaon muu-
tokset iltavuorossa, yhteisten tilojen siivous, tydnohjauksen aloittaminen ja pelisaantojen kirkasta-
minen hoitajien kesken oli koettu piening, arkea sujuvoittavina asioina.

Asiakkaisiin suoremmin vaikuttivat esimerkiksi ruokailutilanteen jarjestaminen asukaslahtdisemmin,
omahoitajuuden miettiminen uudelleen seka luovien tydtapojen, kuten laulamisen ja musiikin kayt-
téonotto hoivatilanteissa. Havaitsimme ryhmatdiden keskusteluissa, etta asiakkaiden hyvinvoinnin
kohentaminen tuotti tydntekijéille hyvinvointia ja ammattiylpeytta.

Esimiesten ohjausta kaivataan jatkossakin

Esimiehilla oli rooli menetelmien fasilitoijina, ja tydpajoissa ylempi johto puolestaan kuuli menetel-
mien aikaansaannoksista vasta ryhmien arvioivien esitysten kautta. Kaikissa tutkimuskohteissa tois-
tui se, ettd ylempi johto nadytti olevan myonteisesti yllattynyt kayttokokeilujen vaikutuksista. Heidan
puheenvuoronsa olivat korostetun kannustavia ja kiittelevia.

Kannustamisen lisaksi esimiesten olisi my&s tartuttava hyviin ideoihin sekd annettava aikaa ja re-
sursseja niiden toteuttamiseen. Hektisessa hoivatyon arjessa tama ei aina ole helppoa. Tydpajoissa
jotkut esimiehet joutuivat hoitamaan puhelimellaan tai lapparillaan paivittaisjohtamiseen liittyvia
asioita, kuten sijaisten hankintaa, rekrytointiasioita tai tydvuorolistan suunnittelua.
Kehittamiskaytantoja ideoitiin

Tutkijat odottivat, etta esimiehet, HR ja johto olisivat tehneet arviointipajoissa paatoksia siitd, miten
kumpaakin menetelmaa tultaisiin hyddyntamaan kokeiluun osallistuneissa yksikdissa ja laajemmin-
kin. Helsingin kaupungin vanhuspalvelut oli kohteista ainut, joka lahti heti levittamaan seka kehitys-
vuoropuhelun etta ITU!-kirjan kayttéa muihinkin palvelutalon tiimeihin esimiehille suunnatun me-
netelmavalmennuksen turvin. Esimiehet olivat siis kautta linjan melko varovaisia levittdmaan mene-

telmia eteenpain. Arviointipajoissa tuli esiin, etta tyontekijoiden aloitteellisuus vaatii myos esimie-
hilta tukea ja resurssien antamista toimintaparannusten kaytantoon vientiin.

Tyontekijaryhmilta tuli kehityspajoissa ideoita kayttaa ITU!-kirjaa esimerkiksi uuden tyontekijan pe-
rehdyttdmisessa ja korvata kehityskeskustelut vuosittain kehitysvuoropuhelulla. Lisaksi kaikilla oli
runsaasti ehdotuksia, miten kehittamista voisi yllapitaa arjessa ja ujuttaa sita jo olemassa oleviin
viikkopalavereihin ja kehittamisiltapaiviin. Myds ideoiden keraamista flapille tai tietokoneelle aloite-
tai palautelaatikkoihin, pidettiin tarkeana.

Asiakkaat nahtiin uusien ideoiden lahteena. Heidat pitaisi saada mukaan innovoimaan asukasiltoi-
hin. Kiinnostava ajatus oli asukkaiden unelmapankin perustaminen ja tydntekijoiden mahdollisuus
|ahted toteuttamaan edes yksi kunkin asukkaan unelma vuodessa.
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Arviointipajoissa tuotetut visiot vanhuspalvelutydn tulevaisuudesta olivat kauttaaltaan rohkaisevia.
Niissa nakyi, kuinka asiakkaiden hyvinvointi, muuttuvat tarpeet ja vaatimukset olivat hoitoty&ta mo-
tivoivia nakokulmia. Tulevaisuuden visioissa unelmoitiin kiireettdmasts, kodinomaisesta arjesta,
jossa seka asiakkaat etta tyontekijat voivat hyvin. Teknologia oli mukana arkea tukevina apuvali-
neina tai puuttui visioista kokonaan.

Kun tyon kehittdaminen on tydntekijdiden omissa kasissa, itseohjautuvuuden, voimaantumisen ja
hallinnan tunne on helpompi saavuttaa. Tahan suuntaan molemmat menetelmét viitoittivat tietd ja
valmistivat maaperaa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kehittamistoimijuuden ilmenemista varsinkin yksilollista tydta painottavissa konteksteissa tunne-
taan vield heikosti (Vanninen ym. 2015). Toimi-hankkeen tavoitteena oli edistaa tyontekijdiden ke-
hittdmistoimijuutta eli omaan tydhon vaikuttamista, aloitteellisuutta ja arjen ideoiden esiin nosta-
mista. Tutkimme, voidaanko kehittamistoimijuutta vahvistaa tydntekijalahtdisten kehittamismene-
telmien avulla ja millaisia seuraamuksia menetelmien kaytolld on tydn uudistamiseen ja tydnteki-
joiden voimaantumiseen. Ideana oli myods tuoda kehittdmismenetelmat organisaatioiden esimies-
ten ja sisdisten kehittdjien apuvalineiksi.

Kokeilimme ITU! Innovaattorin tydkirjan ja kehitysvuoropuhelu-menetelméan kayttda neljdssa van-
huspalveluorganisaatiossa, joissa hoitoty6ta tehdaan monenlaisten muutosten ja sadstopaineiden
keskelld. Kehittdmistoimijuutta, sen muutoksia ja menetelmien kayttda tutkimme ennen-jalkeen -
haastattelujen ja menetelmien kdytdn havainnoinnin avulla. Menetelmien kadytdn seuraamusten ar-
vioinnissa kaytimme kehittavan vaikuttavuusarvioinnin menetelmaa. Kysyimme, 1) millaisia ilmene-
mismuotoja kehittdmistoimijuus vanhuspalveluissa saa, 2) millaisia seuraamuksia menetelmien kay-
tolld on osallistujien kehittamistoimijuudelle, 3) millaisia kaytannollisia toimintatapamuutoksia tai
niiden aloitteita menetelmien kaytosta seuraa seka 4) miten menetelmid voidaan jatkossa hyddyn-
taa organisaatiossa, ja millaisin edellytyksin ne toimivat ja tuottavat kehittamistoimijuutta.

Kehittdmistoimijuuden muutosta tarkastelimme seka yhteisollisena ilmiona etta yksildiden ajattelu-
ja toimintatapojen muutoksina. Nojauduimme kehittamistoimijuuden tarkastelussa nakemykseen,
jonka mukaan kehittdmistoimijuudessa on kyse omaan tyéhon vaikuttamisesta ja tydn muuttami-
seen tahtaavista aikomuksista ja teoista. My6s rutiinimaiseen (esim. vetdytyminen) ja tilanteen kan-
nalta neutraaliin (esim. sopeutuminen) toimijuuteen voi sisaltya kehittamispotentiaalia (Emirbayer
& Mische 1998; Dorado 2005): tassa tutkimuksessa emme kuitenkaan ole tulkinneet niita kehitta-
mistoimijuudeksi. Kehittamistoimijuus voi ilmeta yksilollisena tai yhteisollisena, ja se on tilanteista,
sosiaalisissa yhteyksissa ilmenevaa, ja siihen sisaltyy ajallinen ulottuvuus (Emirbayer & Mische 1998;
Engestrom & Virkkunen 2007; Vanninen ym. 2015). Tutkimme kehittdmistoimijuutta monimuotoi-
sena ilmidn4, joka voi nakya erilaisina kannanottoina ja tekoina seka suuntautua erilaisiin kohteisiin.
Kehittamistoimijuuteen sisaltyy aina potentiaali muutokseen.

51 Kehittdmistoimijuus ilmiona

Vanhuspalvelutyontekijoiden kehittamistoimijuus on haurasta ja toisinaan vaikeasti tavoitettavaa.
Hauraus ilmenee varovaisina puhetapoina ja vaikeuksina kuvata omia kehittdmistekoja. Kehittamis-
toimijuus suuntautui useimmiten yhteiseen tydhon ja sosiaaliseen tydymparistdon, mutta myds
omiin ajattelu- ja toimintatapoihin seka asiakkaisiin. Hoitotyon kehittdmistoimijuudessa tulee vah-
vasti esille kontekstisidonnaisuus ja tilanteisuus. Myods tyontekijan tydnjaollinen asema nayttaa
maarittavan kehittamistoimijuutta.

141



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

Toimijuuden ilmeneminen vaihtelee yksildllisesti ja tilanteesta riippuen. Osa hoitotydntekijdista
kayttaa aikansa ja voimavaransa asiakkaan terveyden ja hyvinvoinnin valittdmaan tukemiseen. Hei-
dén kehittdmistoimijuutensa ei ndy osallistumisena organisaation 'viralliseen’ kehittdmistoimintaan,
mutta he voivat silti osoittaa kehittdmistoimijuutta arjen toiminnassa pienien, uutta luovien tekojen
tai muutokseen suuntavien pohdiskelujen kautta. Bricolage (eli kollaasi, askartelu, puuhailu tai tee-
se-itse; Baker and Nelson 2005) kuvaa hyvin tata arjessa tapahtuvaa, pienimuotoista kehittamista ja
innovointia. Osa kyseenalaistaa avoimemmin vallitsevia kdytantdja tai suuntaa huomionsa tietoi-
sesti oman yksilollisen tydtapansa kehittdmiseen.

Kehittamistoimijuus kytkeytyy samanaikaisesti tilanteen, yksilon ja tydtoiminnan erilaisiin aikaulot-
tuvuuksiin (kuva 20). Kehittdmistoimijuus voi paikantua mille tahansa néista aikajanteista.

Toiminnan histariallinen kehitys

r Yksildiden kehitys

/db

Tilanteen eteneminen

Kuva 20. Kolme inhimillisen toiminnan ja kehittdmistoimijuuden aikaulottuvuutta (Hutchins 1995, s. 372, teoksessa Kol
2014).

Tyontekijoiden on vaikea maaritelld, minkalaista kehittamista organisaatioissa tehdaan tai miten he
itse osallistuvat siihen. Tydntekijat kokevat omat vaikutusmahdollisuutensa melko pieniksi, eivatka
he miella itsedan palvelun kehittdjina tai muutosvoimana. He tekevat paljon pienimuotoista, paivit-
taisten tyotehtdvien lomassa tapahtuvaa ja ulkopuolelle osin ndkymatonta arkista kehittdmista.
Koska se on osa hoitoty6ta, sita ei valttamatta ymmarreta kehittamisend. Suurin osa haastatelluista
oli Iahihoitajia ja sairaanhoitajia. He kuvailevat omaa kehittamistoimijuuttaan hyvin vaatimattomasti.
Tyontekijat kylla tunnistavat sujuvoittavansa tyotaan eri tavoin, mutta eivat mielld sitd kehitta-
miseksi.
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Erittelimme tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta toimijuusluokkien avulla: millaista toimijuusotetta
puhe ilment&a ja mihin toimijuus kohdistuu. Kuvassa 21 erilaiset toimijuusotteet.
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Kuva 21. Tyéntekijoiden puheessa esiintyvdt toimijuusotteet

Kuvaamme seuraavaksi, millaisena toimijuus ja kehittdmistoimijuus aineistossa ilmenivat.

a) Vetdytyva toimijuus

Vetadytyva toimijuus tarkoittaa tarkoituksellisesta jattaytymista pois kehittdmistoiminnasta. Vetayty-
vaa toimijuutta kayttavilla tydntekijoilld voi olla kova tydmoraali seka vahva tyotyytyvaisyys omaan
professioon. Vetdytyvaan toimijuuteen ei liity tydn kehittdmistarpeen tunnistamista. Kehittdmisesta
vetdytymisen sijaan toimijuus voi suuntautua yhteisista pelisadnnoista kiinnipitdmiseen, oman am-
mattitaidon yllapitamiseen ja vahvaan tydyhteison jasenyyteen. Tassa toimijuuden otteessa ym-
marrys oman ammattitaidon yhteydesta yhteisen toiminnan kehittdémiseen saattaa jaada heikoksi.
Vetdytyminen voi seurata myds pettymyksistd aiemmissa kehittamispyrkimyksissa. Vetdytymista
voidaan joskus perustella myds sillg, ettd uutena, ehka nuorenakin, alalle ja tydyhteisddn tulleena ei
viela haluta tai uskalleta tuoda omia ideoita julki yhteison kuullen. Vetaytyminen voi siis olla hyvin
tietoinenkin valinta.
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b) Sopeutuva toimijuus

Sopeutuvaan toimijuusotteeseen liittyy oman osaamisen ja kyvykkyyden tiedostaminen hoito-
tyossa. Sopeutuva toimijuus viittaa seesteiseen ja joustavaan suhtautumiseen tydssa tapahtuviin
muutoksiin. Sopeutuvaan otteeseen kuuluu sen vastaanottaminen, mitd tydssa tulee eteen, ja yh-
teisesti sovittujen asioiden hoitaminen. Leimaa-antavaa télle toimijuusotteelle on harkinta. Sopeu-
tuva toimijuus voi kertoa myos siita, etta tydssa tapahtuneet tai meneilldén olevat muutokset eivat
ole koskettaneet henkildlle laheisimmaksi muodostunutta tydn kohdetta liiaksi; tydn henkildkoh-
taisen merkityksellisyyden kokemus ei ole joutunut koetukselle, vaikka monia muutoksia olisikin
tyOyksikdssa tapahtunut.

c) Kyseenalaistava kehittamistoimijuus

Yksi kehittdmistoimijuuden ilmenemismuoto on kritiikki ja kyseenalaistaminen. Tallaista toimijuutta
ei useinkaan tunnisteta organisaatioissa uudistumispyrkimysten iduksi. Tapasimme aineistossa tal-
laista kehittdmistoimijuutta, jota nimitdmme toimijuutta ilmentdvdksi kritiikiksi. Tyontekijoiden kri-
tiikkia ei useinkaan nahda kehitystarpeiden ilmentéjana tai piilevand muutosvoimaa. Kritiikki tulisi
hyddyntaa pikemmin kuin tukahduttaa, jolloin se voi kaantya rakentavaksi ja johtaa innovatiivisiin
ratkaisuihin.

Olemme tutkineet tyontekijoiden kehittdmistoimijuutta erityisesti muutostilanteessa. Tarkaste-
limme yksildiden suhtautumista muutokseen ja heidan osallisuuttaan sekd tapojaan toimia uuden-
laisessa tilanteessa. Kehittamistoimijuus voi tulla esiin tydpaikan tilanteita kyseenalaistavina kannan-
ottoina. Tyontekijoiden muutosta kyseenalaistava lahestymistapa ei tarkoita sit, etteivatko tyonte-
kijat pohjimmiltaan olisi muutoksen kannalla. Tydntekijoiden mielessa voi olla kuitenkin entistd pa-
rempia ratkaisuehdotuksia siihen, miten muutosta pitaisi vieda eteenpain. Tyontekijoiden kannan-
otto voi olla kyseenalaistava ja napakka. Jos esimies ja kollegat pystyvat sietamaan kriittisen pu-
heenvuoron tai teon ja viemaan sita eteenpain, keskustelu voi muuttua rakentavaksi ja ruokkia myo-
hemmin syntyvia kehittamisideoita.

Kriittiseen kehittamistoimijuuteen sisaltyy kokemus, etta tydhon voi vaikuttaa. Tyontekijat haluavat
olla mukana toteuttamassa muutoksia ja tekemassa ratkaisuja, vaikka valilld tallainen kehittdmistoi-
mijuus voi ilmentya myds vastarintana. Mydnteisyys ja kriittisyys vuorottelevat tyontekijan toimin-
nassa, ja ne molemmat ilmentavat aktiivista otetta tydhon. Tyotapojen kyseenalaistaminen liittyy
usein yrityksiin vaikuttaa intensiivisesti tydn tekemisen tapoihin. Kyseenalaistaminen tai kritiikki voi
olla ensiaskel innovaatioon johtavalle prosessille. Kuvasimme tallaisen tyontekijalahtoisen innovaa-
tion tapahtumaketjua luvussa 4.2.

Ekspansiivisen oppimisen ndkemyksen mukaan (Engestrom 1987) kyseenalaistaminen ja kritiikin
esittdminen ovat jo lahtdkohtaisesti kehittamis- ja oppimisprosessiin kuuluvia keskeisia oppimiste-
koja. Kehitysvuoropuhelussa kyseenalaistamisen olisi tarkoitus kohdistua ei vain senhetkiseen toi-
mintatapaan tai muutokseen vaan yksildn ja yhteisdn vallitseviin, totuttuihin ajatus- ja selitysmallei-
hin. Analyysi kuitenkin osoitti, ettd tdaméantyyppinen kyseenalaistaminen jai melko vahaiseksi joitakin
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yksittdistapauksia lukuun ottamatta. Sen sijaan kriittista “tuuletuspuhetta” sisaltyi useisiin KVP-pro-
sesseihin. Tama havainto on keskeinen kehitysvuoropuhelu-menetelman jatkokehittelyn ja -kdytdn
kannalta: kuinka esimerkiksi prosessin vetdjia voidaan entistéa paremmin tukea herattelemaan ky-
seenalaistustekoja. Jos kyseenalaistus ja sen my&ta keskeinen kehitysjannite ei padse muotoutu-
maan ja nousemaan esille prosessin aikana, voi helposti kdyda niin, ettd kehittamistehtavat valitaan
ikdan kuin helpoimman kautta. Tallin henkildkohtainen kehittamismotiivi jaa viriamattd, mika voi
nakya kehittdmistehtavien toteutusvaiheessa. Oppimisen arvoinen taito on erottaa tuulettava kri-
tiikki rakentavasta, kyseenalaistavasta toimijuudesta ja pyrkia tukemaan etenkin jalkimmaista.

d) Ideoita tai ratkaisuja pohtiva kehittamistoimijuus

Ratkaisuja tai ideoita pohtiva kehittamistoimijuus sisaltda kehittémisideoiden tai ratkaisujen punta-
roimista tai esittdmistd. Kehittdmisideat voivat syntya kypsyttelyn tuloksena tai spontaanisti esimer-
kiksi yhteisessa keskustelussa tai arjen pulmien aarella. Kuten kyseenalaistavalla kehittamistoimijuu-
della, my&s pohtivalla kehittdmistoimijuudella on tarked merkitys kehittamisideoiden I6ytamisessa,
eteenpain viemisessa ja arvioimisessa. Pohtiva kehittdmistoimijuus edistaa kaytannon kehittdmiste-
koihin paatymistd, mutta ei aina johda niihin kdytannossa. Pohtivaan kehittamistoimijuuteen sisal-
tyy usein erilaisten ndkdkulmien ja kannanottojen huomioiminen ja kompromissien tekeminen,
mika on tarkeda kehittdmisideoiden jalostumisen kannalta. On hyva, jos tyopaikan tai tiimien ta-
paamisissa ja keskusteluissa paastaan pohtivaan kehittdmistoimijuuteen. Pohtiva kehittdmistoimi-
juus voi linkittya myds vetaytyvaan kehittamistoimijuuteen: kuten edellad kuvattiin, henkil® voi ide-
oida mielessaan paljonkin, mutta kokea, etta aika tai oma tilanne ei ole viela kypsa asian jakamiseksi
tyOyhteisossa. Kehitysvuoropuhelu-aineistossa ilmeni hyvin nopeaa, tilanteessa virinnytta kehitta-
mistoimijuutta, missa osallistuja saattoi alkuhaastattelun aikana ideoida ratkaisun hetked aiemmin
esille tuomaansa arjen haasteeseen. Tydntekijalahtdisten kehittdmismenetelmien kannalta kiinnos-
tavaa on, miten pohdinnoista ponnistetaan konkreettisiin kehittamistekoihin. Joskus juuri kehitta-
misprosessi ja menetelmakokeilu voi ikdan kuin antaa luvan nostaa aiemmin mielessa pyorinyt idea
esille.

e) Tekoja sisdltava kehittamistoimijuus

Toimijuuden ilmeneminen kehittamistekoina nakyy konkreettisina ratkaisuina. Ratkaisut voivat koh-
distua asiakkaaseen, muutostilanteeseen, tydpaikan toimintaan, tydyhteisdon, esimiestydhon tai
omaan ajatteluun ja hyvinvointiin. Ne voivat olla pienid, lahes huomaamattomia bricolage-tyyppisia
tekoja tai pitkaaikaista uusien kaytantojen juurruttamista. Naitd molempia syntyi kokeilujen my6ta.
Arviointipajassa suunniteltiin ITU!-kirjan kayttoa osana viikkopalavereita. Isompana muutoksena to-
teutui ITU!-kirjan kayttdjien ideoima ehdotus asukkaiden kerrosruokailusta. Kehitysvuoropuhelu-
prosessiin on istutettu yhtena keskeisena vaiheena yksilollisen tai yhteisollisen kehittamistehtavan
ideoiminen. Nain ollen prosessit tuottivat kaikissa yksikoissa konkreettisia kehittamisideoita, joista
osa jo toteutettiinkin hankkeen aikana. Suurin osa kehittamisesta kohdistui yksikdn omien senhet-
kisten toimintatapojen paranteluun tai uudelleenjarjestelyyn. Varsinaisia tulevaisuuteen tahtaavia

145



<

ytterveyslaitos  Tydntekijoiden kehittdmistoimijuutta edistdmassa

tai yksildllisia, ammatillista kehitystd suuntaavia kehittamistehtavia oli vdhemman. Toisaalta kehitta-
misprosessi laittoi monen kohdalla liikkeelle my&s pohdinnan ammatillisen kehityksen tilasta, vaikka
varsinaista kehittdmisaihetta naista ei aina nostettu yhteisissa keskusteluissa esille.

Yhteenveto kehittamistoimijuuden ilmenemisesta

Kaikkia ylla olevia toimijuusotteita esiintyi hankkeen aineistossa, mutta eniten esiintyi pohtivaa, ky-
seenalaistavaa seka kehittamistekoja sisaltavaa kehittdmistoimijuutta. Rajasimme vetaytyvan ja so-
peutuvan otteen kehittamistoimijuuden ulkopuolelle. Yhtaalta kokeilujen myota kehittdmistekoja
sisdltavan toimijuuden esiintymisen maara kasvoi vetaytyvaan toimijuuteen nahden. Toisaalta ky-
seenalaistava ja pohtiva toimijuusote voivat olla edeltavia vaiheita kehittdmistekoihin ja innovaati-
oihin johtavassa prosessissa. Huomattavaa on, etta toimijuus ei vahvistu kehitysta eteenpain vie-
vaksi, ellei siihen liity myds kasvava tai laajeneva vastuu toiminnan muuttamisesta. Yhteiskehittele-
vassa, osallistavassa tyOpaikassa rivityontekijoillakin on entistd enemman vastuuta kehittamisen
suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista.

5.2 Millaisia seuraamuksia menetelmien kaytolla oli
kehittamistoimijuudelle?

Menetelmat toimivat kehittamistoimijuuden herattelijoina. Kaikissa yksikoissa menetelmakokeilu-
jen on todettu edistaneen keskustelukulttuuria ja ty6ta koskevaa yhteistd ymmarrysta. Ne puoles-
taan tukevat kyseenalaistamista, pohtimista ja kehittamistekoja. Myonteinen ajattelu ja puhe tyo-
yhteisdssa vahvistuivat. Kritiikin ja kyseenalaistamisen arvo nousi esille ratkaisuideoiden pohtimista
edeltadvana kehittamistoimijuuden vaiheena. Kehittamistoimijuus suuntautui kokeilujen my&ta use-
assa tapauksessa kohti tekoja sisdltavaa toimijuutta, mika nakyi kokeilujen tuloksina syntyneissa
konkreettisissa ideoissa ja toimintatapamuutoksissa (ks. luku 5.3).

Yhteisen keskustelun mahdollistuminen hankkeen myota toi tydn ja oman ammatillisen kehityksen
polut yhteen. Joidenkin kohdalla kehitysvuoropuhelu taas havahdutti pohtimaan omia mielenkiin-
non kohteita ja avasi uusia ammatillisen kehityksen nakymia joko nykyisessa tydssa tai kokonaan
sen ulkopuolella. Osalla ammatillisen tilanteen pohdinta vasta kdynnistyi. Kehittdmistoimijuus saat-
toi suuntautua samalla henkildlla voimakkaasti kahteen eri suuntaan: seka nykyisen yhteisen tyon
kehittamiseen ettd oman ammatillisen polun uudelleen suuntaamiseen. Muutosvaiheessa tapah-
tuva tydn kohteen ja mielekkyyden uudelleenkonstruointi vaikuttaakin olevan prosessi, jossa kehit-
tamistoimijuusteot voivat kohdistua yhta aikaa niin yhteiseen tyéhon kuin omaan ammatilliseen
kehityspolun.

Kehitysvuoropuhelu tarjosi tukea yksilon oman ammatillisen tilanteen tietoiseen tarkasteluun ja ke-
hityksen tydstamiseen. Pienryhmakeskustelut nousivat esille erityisen tarkeina ammatillisen kehi-
tyksen pohdintojen vauhdittajina. Tama vahvisti muissakin tutkimuksissa tehtya havaintoa siit, etta
muutoksen tarkastelu omakohtaisesti ja oman tilanteen kannalta on erityisen tarkeaa (ks. esim. Kol
2014).
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Tyontekijoiden ja esimiesten yhteiset tapaamiset ja keskustelut olivat merkittava tekija molempien
menetelmien kdytdn onnistumisessa ja tuloksellisuudessa. Havaitsimme, ettd innovaatioita edistava
fasilitoiva ote vaatii vetdjilta ja ohjaajilta normaalista johtamistydsta poikkeavaa orientaatiota, kuten
monidanisyyden hyddyntamista erilaisten nakemysten esittdmiseen kannustamalla seké sietamalla
ja jopa hyodyntamalla kritiikkia ja kyseenalaistamista. Suhdetoimijuus, eli kyky kayttaa toisten tar-
keina pitamia asioita hyvaksi uusien ratkaisujen kehittamisessa, on tarkea yksilollista ja yhteista ke-
hittdmistoimijuutta valittava linkki (Seppanen & Toiviainen, painossa).

Lahtokohtamme hankkeessa oli tarve kehittaa tyontekijalahtoisia kehittdmismenetelmia juuri jatku-
vien muutosten keskella olevaan tydhon. Mikaan kehittamisprosessi ei kohtaa yhteisoja ja yksiloita
ajallisessa tyhjidssa. Nain ollen myds menetelmén toimivuuteen tai tuloksellisuuteen vaikuttavat
monet asiat. Tydpaikoilla on menossa monenlaisia, erisuuruisia muutoksia, ja yksikdt ovat muutok-
sissaan erilaisissa kehitysvaiheissa; toiset muutoksen kynnyksell3, toiset taas jo uutta toimintatapaa
kayttdon viemassa. Eri muutosvaiheissa kehittdmisen tarpeet, ratkaisujen suunta ja ndkymat lahike-
hitykseen ovat erilaisia (muutosvaiheista ks. Engestrom 1995). Lisaksi kehittdmismenetelman seu-
raamuksiin vaikuttaa menetelméan implementointitapa.

Kaikissa kokeiluyksikdissa kehittdmistoimijuus vahvistui. Eri yksikdiden tulosten vertailu ei ole mah-
dollista eikd mydskaan tarkoituksenmukaista. Kaikissa tydyksikoissa oli meneillddn monia muutok-
sia ja kehittamista. Hankkeeseen osallistuneet tydyksikot olivat kokeilujen aikana erilaisissa muutos-
vaiheissa. Naitd muutosvaiheita ei tarkemmin eritelty, mutta aikaisemman tutkimuksen perusteella
tiedetaan, ettd muutosvaiheella on merkitysta toiminnan kehittamiselle ja tydntekijiden tydhyvin-
voinnille eri vaiheissa (Makitalo ja Paso 2011). Jokainen tydyksikkd osallistui hankkeeseen omassa
muutostilanteessaan, jolloin kunkin seuraava kehitysvaihekin — se, mita kehittamisen tulisi edistaa -
on erilainen.

Kehittamistydhdn paneutuminen saattaa jadda muutoksen jalkoihin organisoidussa kokeilussakin.
Tama on tarkea havainto tyontekijalahtdisen kehittamiskulttuurin juurruttamisen kannalta. Tarkas-
telimme tarkemmin yhden tyoyksikdn menetelman kayttda suunnaten erityista huomiota tyoyksi-
kdssa kokeiluaikana meneillaan olleeseen muutokseen. Muutoksessa ITU!- kirjan kdytto vaikutti jaa-
van muusta tyOyksikdssa tehtavasta tyon kehittamisesta erilliseksi projektiksi, mutta tydyksikon
vahva kehittamiskulttuuri edisti kokeilua niin, etta siitd saatiin yhteistd hyotyd. Menetelman kayton
hyddyt vaikuttavat riippuvan siitd, millainen tydyhteison kehittamiskulttuurin 1dhtétilanne on. Tul-
kitsemme, etta tassa on kyse tyOpaikan toimintakonseptista ja siihen sisaltyvasta tavasta osallistaa
tyontekijat kehittamiseen.
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53  Millaisia kaytannollisia toimintatapamuutoksia tai niiden aloitteita
menetelmien kaytdsta seurasi?

Seka ITU!-kirjan etta kehitysvuoropuhelun avulla saatiin aikaan konkreettisia toimintatapamuutok-
sia sekd omaan tai yhteiseen tydtapaan ettd asiakkaisiin liittyen. Monia niista oli lahdetty heti to-
teuttamaan. Valtaosa muutosideoista kohdistui yhteisen tydn kehittamiseen, kuten yhteistydkay-
tantdjen muuttamiseen ja tyonjaon selventamiseen. Tyon sujuvuutta parannettiin erilaisten kaytan-
non tekojen kautta. Ndissa kehittamisteoissa nakdkulmana oli niin asiakkaiden parempi hoito kuin
tyontekijoiden tydn parantaminen. Vaikka useimmat kehittdmisideat saivat alkunsa tyontekijéiden
ilmaisemista tarpeista saada omaa ty6taan sujuvammaksi, kietoutui asiakasnakdkulma niihin usein
my®ds julkilausuttuna.

Esimerkkina ITU!-kirjaa kaytettdessa syntyneesta, seka asiakkaisiin etta tydntekijoihin vaikuttavasta
toimintatapamuutoksesta oli ruokailukaytantdjen muutos: tydntekijoiden kokeiluun ottamassa kay-
tannossa siirryttiin erillisen ruokalan kaytosta kerrosruokailuun, ldhemmas asukkaiden asuntoja (ks.
luku 4.2.2.2). Talla saastettiin hoitajien aikaa seka luotiin ruokailuun rauhallisuutta, kun hoitajien ei
tarvinnut kuljettaa asukkaita yhteen keskitettyyn ruokailutilaan. Tila- ja toimintakaytantouudistuksia
koskevassa vanhuspalvelutaloa koskevassa aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu, etta hoitajien
aikaa saastyy eniten juuri hajautetussa ruokailumallissa, kun hoitajat kuljettavat asukkaiden sijasta
ruokakarryt eri kerroksissa tai rakennuksissa sijaitseviin ruokailutiloihin (Aalto & Saari 2009). Hajau-
tettu ruokailumalli todettiin kaikkein kustannustehokkaimmaksi, kun otettiin huomioon seka hoita-
jien toiminta etta tilamuutosten aiheuttamat kustannukset. Tdma on myos esimerkki siitd, kuinka
pienella toimintatapamuutoksella arjessa voi olla jo vuositasolla merkittava vaikutus seka tyon te-
hokkuuteen etta tyontekijoiden ja asukkaiden hyvinvointiin. Asiakkaiden tarpeet ja tilanteet tarjoa-
vat oleellisen peilauspinnan ja kriteereja palvelujen jatkuvaan kehittamiseen (Seppanen ym. 2014).
Tyontekijoiden tarkeana tehtavana on tuoda yhteiseen keskusteluun palvelujen ja asiakkaiden raja-
pinnasta nousevia kysymyksia.

Kehitysvuoropuhelun tarkoitus on tuottaa seka yhteisia etta henkildkohtaisia kehittamistehtavia,
jotka johtavat kehittamiskokeiluihin. Henkilokohtaiseen ammatilliseen kehitykseen linkittyneet ke-
hittamistehtavat jaivat vahemmistdon, joskin suuressa osassa kehittamisaiheita yhteinen ja henki-
I6kohtainen ristedvat tai tuottavat uutta toinen toisiinsa. Esimerkiksi muistisairauksien hoidossa
kouluttautuminen vahvistaa palvelutalossa olevaa osaamista, mutta on samalla tietoinen valinta
joko suunnata omaa ammatillista polkua kohti mahdollista muistihoitajan toimea tai parantaa omaa
osaamista ja tyon hallintaa.

Kehittdvan arvioinnin pajoissa molempien menetelmien kaytdn myota aloitetut kehittdmistoimet
tai niiden aihiot nousivat esiin ja tulivat nahdyksi uudella tavalla. Niiden arvo nousee tamankaltai-
sessa kehittamishankkeessa: ideat saadaan ikaan kuin julkisesti sanoa aaneen, jolloin niitd voidaan
myds tukea ja edistaa. Arviointipajoissa aihiot tuotiin johdon kuultaviksi samalla, kun johdolle vies-
titettiin, ettd kehittamistd varten tarvitaan myos aikaa ja muita resursseja. Arviointipajat olivat
areena, jossa johdon strategiat ja visiot kohtasivat tydntekijoiden asiakasrajapinnasta esiin nostamat
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aloitteet. Oli merkityksellist, etta arviointipajoissa esimiehet ja johto kannustivat tyontekijoita ide-
oimaan ja jatkamaan vastaavaa kehittdmistyota arjessa. Toisaalta aikaisemmissa tutkimuksissa
(Saari ym. 2015) on havaittu, ettd pelkkd kannustaminen ei riita. Tydntekijaldhtdinen innovaatio tar-
vitsee myos ideoiden levittamistekoja seka kehittdmisareenoiden luomista arkisen tydn lomaan. Li-
saksi johdon kannattaa nahda tydntekijoiden aloitteet osana isompaa muutosta ja ikdan kuin nivoa
tyontekijoiden kokeilut osaksi strategiaa ja ylhaaltapain johdettua muutosta.

54 Miten menetelmid voidaan jatkossa hyddyntaa organisaatioissa?

Pohdimme, mika merkitys sovellettavalla kehittdmismenetelmalla sindnsa oli tuloksiin. ITU!-kirjan ja
kehitysvuoropuhelu-menetelman valilla on yhtalaisyyksia, mutta myos tiettyja eroja. Niilla on erilai-
nen kayttotarkoitus, ja ne on suunniteltu kaytettaviksi erilaisissa tilanteissa. Lisaksi kehittdvan arvi-
oinnin menetelma vaikutti olevan tarpeellinen toimintatapaparannusten edistamisen seka tydnte-
kijalahtoisen kehittdmisen vakiinnuttamisen kannalta. Menetelmdt tdydentavat toisiaan, ja ITU!-kir-
jaa ja kehitysvuoropuhelua voisi hyvin kayttaa jatkossa yhta aikaakin vahvistamassa toinen toistaan.

ITU!-kirja eri teemoineen on ketterd, ja sen pohjalta voidaan tydskennella eri teemojen parissa mo-
nin tavoin: esimerkiksi timipalaverissa tai osana kehittdmispaivaa. Yksi keskeinen kokemus ITU!-
kirjan kokeilusta oli, etta kirja ndyttaa rohkaisevan tydntekijoiden yhteistd bricolage-toimintaa (kek-
selids tee-se-itse) ja nopeaa toimeen tarttumista. Kokeilu osoitti, ettd ndennaisen "kevyt” esitys-
muoto tehtdvineen nosti tyontekijoiden toimijuudesta esiin eri puolia ja kohteita.

Kehitysvuoropuhelu on juonellinen prosessi, jossa kaytetaan tyon ja kehitystarpeiden esille saa-
miseksi teoriapohjaisia jasennysvalineita ja lahdetaan liikkeelle tydn muutoksen yhteisesta hahmot-
tamisesta. Kehitysvuoropuheluprosessi sopii erityisesti muutostilanteisiin, joissa tarvitaan yhteisen
suunnan hahmottamista ja tydntekijdiden oman ammatillisen tilanteen tarkastelua suhteessa
muuttuvaan toimintaan. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 18) on kiteytetty menetelmien keskeiset
savyerot.
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Taulukko 18. ITU!-kirjan, kehitysvuoropuhelu-menetelmdcn (KVP) ja kehittdvin vaikuttavuusarvioinnin menetelmdn
(KEVA) vaikutustapa, seuraamukset ja kdytdntodn vienti.

Vaikutustapa

Seuraamukset

Kaytantoon vienti

ITU Innostaa tekemaan toisin, | 1. Ajattelutavan muutos: mind | Matala kynnys ottaa kayttdon
ideoimaan, kokeilemaan pystyn / me pystymme yksin tai tydyhteisossa; ei vie
o o aljon aikaa, lomittuu tyon ar-
2. Pienid, nopeita arjen paran- baj v
. keen
nuksia
KvP Auttaa analysoimaan | 1. Ymmarrys muutoksesta ja | Vaatii vuorovaikutteisen proses-
omaa uraa ja muutosta | rohkeus muuttaa jotain merki- | sin organisoinnin ja kaksi ajan-
tySpaikalla tyksellista kohtaa koko tydyhteisdn yhtei-
e seen keskusteluun
2. Tydhon ja/tai omaan am-
matilliseen kasvuun liittyvat
kehittamiskokeilut
KEVA | Tekee tyontekijoiden | Kokeilut ja parannukset jalos- | Vaatii prosessin organisoinnin ja

aloitteet ja kokeilut naky- | tuvat ja lahtevat leviamaan kaksi ajankohtaa, jolloin johto,

viksi ja luo tavan arvioida esimiehet ja tyontekijat kohtaa-

niita vat

Kohottaa tyontekijan roo-
lin uudistusten arvioijaksi

Seka ITU!-kirja ettd kehitysvuoropuhelu saivat aikaan kehittdmistoimijuutta yhteison tasolla kaytan-
non kehittdmisessa ja yhteisollisyyden parantumisessa. Vastaavasti molemmat menetelmat herat-
tivat tyontekijoitd pohtimaan ja muuttamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan. Kehitysvuoropu-
heluun rakennettu oman ammatillisen tilanteen pohtiminen yhteisen tydn muutoksen kasittelyn
rinnalla antoi evaita tyontekijakohtaisiin kehitystehtaviin ja toi nakyviin tydn muutoksessa mielek-
kyyttd tukevat ja sita syovat lahteet. Taman pohjalta jotkut tyontekijat pohtivat omaa tulevaisuut-
taan laajemminkin. ITU!-kirjan kdyttdon ei sisally yhteista tyon kehityksen jasentamista ja siihen liit-
tyvaa omakohtaista urapolun pohdintaa.

Toimi-hankkeessa lahdimme tavoittelemaan perinteisesta konsulttivetoisesta poikkeavaa tapaa ke-
hittaa. Perinteisesti kehittdminen kdynnistetddn organisaatioissa merkittavista johdon asettamista
tavoitteista ja linjauksista ja valmistellaan systemaattisesti kehittdjajoukon toimesta. Kaytantoon vie-
misen vaiheessa pyritaan osallistamaan henkildsté muutokseen, mika tarkoittaa useimmiten uusien
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tyokalujen kayttoa ja annettujen ohjeiden noudattamista. Toimi-hankkeessa toteutettu kehittami-
sen konsepti on painvastainen: tydntekijat lahtevat kehittamaan tyotaan arkikokemuksensa ja ha-
vaitsemiensa tarpeiden nojalla. Esimiehet ja sisdiset kehittdjat antoivat kehittamiselle luvan mene-
telmien lanseeraajina ja ohjaajina. Johdolle osoitettiin aikaansaannokset ja samalla se uudistuspo-
tentiaali, mika tyontekijoilla on. Kehittdmismenetelmat toimivat kehittdmiseen tuuppaajina silla tar-
koituksella, etta niitd jatkossa sovelletaan tydpaikoilla ilman erityisten hankkeiden tukea.

Kehittava vaikuttavuusarviointi tarjosi hankkeessa kahden menetelmén yhteisen kayttokokemuk-
sista ja seuraamuksista oppimisen areenan. Piddmme tdmankaltaista yhteista arviointitapaa tarpeel-
lisena, jopa valttamattomana, tydntekijalahtdisten kehittamisaloitteiden nakyviin saamiseksi ja to-
teuttamiseksi sekd uudenlaisen, tydntekijaldhtoisen kehittdmistavan juurruttamiseksi.

Kaiken kaikkiaan menetelmien ja tulostenkin eroista huolimatta nayttaa silt3, etta eri tavoin voidaan
saada aikaan hyvia tuloksia. Suuri merkitys kehittamistoimijuuden kannalta yleensa oli silla, etta ke-
hityshanke asetettiin resurssiksi ruohonjuurelle ja ettd kehittamisen alhaalta ylospain -luonne to-
teutui ja kohdistui arjen tydhon. Hankkeessa ruohonjuuritason tekemista ja ideoiden arvoa tuotiin
johdon ja esimiesten kuultavaksi. Usein piiloon jaavat ja vahaarvoisina pidetyt ideat saatettiin julki-
siksi. Tyontekijalahtoinen kehittdminen edellyttad nykyisessa ylhaalta alas ohjautuvassa julkishallin-
non kehittdmisperinteessa hyppya uudenlaiseen kehittdmisen tapaan. Ei riit3, etta tydntekijoille an-
netaan lupa kehittaa ja odotetaan asioiden ikdan kuin silla itsestaan parantuvan. ITU!-kirja, kehitys-
vuoropuhelu seka kehittava arviointi -menetelma toimivat oppimishypyn valineind: ne mahdollisti-
vat hierarkia-aitojen ylittamista ja tarjosivat areenoita vuoropuhelulle, jossa tarpeita ja ideoita saat-
toi tuoda julki ja edistaa.

Kokeilijat pitivat ITU!-kirjan kayttoa helppona ja vaivattomana. Kirja ei edellyta ajallisesti yhtenaista
juonellista prosessia, ja sitd voidaan kayttaa monella tavalla. Erds esimies oli ottanut kirjasen kysy-
myksista mallia tydyhteisdnsa ilmapiirikyselyn tekemiseen. Arviointipajoissa tuotiin esiin, etta ITU!-
kirjan pitaisi olla osa jokaisen uuden tyontekijan perehdytysaineistoa tai etta se voitaisiin ottaa esiin
arjen pulmatilanteessa. Kehitysvuoropuhelu on prosessina vaativampi, koska se nojautuu ohjattuun,
erityisten valineiden avulla toteutettavaan vaiheittaiseen ja aikaa vaativaan tydskentelyyn. KVP:n
nahtiin saavan aikaan ITU!-kirjaan ndhden syvallisempia pohdintoja niin omasta kuin yhteisesta
tyosta. Arviointipajoissa tuotiin esiin, etta kehitysvuoropuhelu voisi sopia korvaamaan maaramuo-
toista kehityskeskustelua. Molemmat menetelmat siis kirvoittivat tydntekijoitd soveltamaan niita
myShemmin luovemmin, mita tutkijat olivat etukdteen osanneet odottaakin.

Kehittavan tyontutkimuksen traditioon perustuvissa interventioissa kehittamistehtavien tarkoituk-
sena on rakentaa ja testata toiminnalle hahmoteltua lahitulevan visiota. Systemaattinen uuden toi-
mintatavan mallittaminen ja testaaminen kokeiluin on tydyhteisolle harvoin entuudestaan tuttu ke-
hittamistapa. Kiinnostavaa onkin pohtia, millaista lahitulevaisuutta kehitysvuoropuheluprosesseissa
luodut kehittdmistehtavat rakentavat. Kehitysvuoropuhelun yhtend menetelmallisenad haasteena
Toimi-hankkeen havaintojen perusteella on muutoskuvauksen aikaansaaminen siten, etta se palve-
lisi myos tulevaisuuteen suuntautuvia kehittdmistehtavia — ei vain nykyisen toimintamallin sujuvoit-
tamiseen tahtaavia kehittdmisponnistuksia.
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Toinen kysymys on, miten kehittdmistehtavat pitdisi ymmartaa osana kehitysvuoropuhelua, jonka
tarkoitus on myos henkildkohtaisen ammatillisen kehityksen tukeminen. Henkilokohtaista kehitty-
mistd ei nahda alisteisena yhteisen tyon kehittamiselle, vaikka ne parhaimmillaan voivatkin kietou-
tua yhteen. Millainen tydyhteisdn yhteinen analyysi ja kehittdmistehtdvien muodostustapa tukisi
parhaiten toiminnan yksildllisen ja yhteiséllisen tason saattamista vuoropuheluun ja toistensa kayt-
tévoimaksi? Kuitenkaan ei ole huono tulos, jos tyontekija tunnistaa mielenkiintonsa kohteiden ole-
van taysin toisaalla kuin nykyisessa tyossd, ja paatyy lahtemaan uudelle reitille ammatillisella polul-
laan. Itse KVP-prosessin “oppikijanmukaisuus” ei ndyttaisi kuitenkaan takaavan tuloksia, eivatka
poikkeamat prosessissa niita estavan. Sen sijaan tarkeda tulosten kannalta on se, millaisena oppi-
misareenana prosessi toteutui ja millaista dialogia kaytiin.

Kehitysvuoropuhelun kaytossa tulee mietittavaksi myds esimiehen kaksijakoinen ja haastava rooli
prosessin ohjaajana. Esimiehen rooliin on totuttu liittdmaan asioista tietdminen, niista vastaaminen
ja maaraysvalta. On haastavaa asettua johtamisen arjen ulkopuolelle, houkutella osuvilla kysymyk-
silla esiin kehittamistarpeita ja ratkaisuideoita. Yhta lailla tyontekijat voivat vierastaa asioiden ky-
seenalaistamista ja kritiikkid, joka voidaan tulkita kritiikiksi esimiesta kohtaan. Olennaista on taman
seikan tiedostaminen ja ohjaajan aito pyrkimys asettua fasilitaattorin eika esimiehen rooliin. Esimie-
hen kanssa yhteistydssa toimiva, tydyksikdstd ulkopuolinen vetdjapari voi olla joissakin tilanteissa
sujuvaa KVP-tydskentelya tukeva ratkaisu. Nama kehitysvuoropuhelu-menetelmaa koskevat seikat
ovat olennaisia jatkossa menetelmakoulutuksessa.

55 Lopuksi: Evaitad tyontekijaldhtoisen kulttuurin vakiinnuttamiseen

Kun tarkoitus on saada aikaan uudenlaista kehittamiskulttuuria, millaisin edellytyksin nama mene-
telmat toimivat tyOyhteisdissa, joissa yhteiseen kehittdmiseen ei ole totuttu? Tulosten perusteella
piddmme mahdollisena, ettd menetelmien avulla voidaan luoda edellytyksia ja pienia askeleita kohti
uudenlaista kehittamiskulttuuria. Kaiken kaikkiaan Toimi-hanke vahvisti tyontekijoiden kehittamis-
toimijuutta, sai aikaan voimaantumista ja aloitteellisuutta, konkreettisia toimintatapamuutoksia pal-
velutoimintaan seka ideoita kehittdmiskdytantojen parantamiseen. Yksi kokeiluorganisaatio lahti jo
hankkeen aikana levittamaan seka kehitysvuoropuhelun ettd ITU!-kirjan kdyttéa muihinkin yksikon
tiimeihin.

Esimiehet ja johto antoivat kiitosta tydntekijoille ndiden aikaansaannoksista ja kannustivat jatka-
maan kehitystydta. Menetelmien kayttda aiottiin jatkaa tulevaisuudessakin. Kriittinen kysymys tyon-
tekijalahtoisen kehittamiskulttuurin juurtumisen kannalta on silti se, toteutuvatko nama aikomukset
ja lahteekd johto levittdmaan menetelmia niin, ettd uusi kehittdmiskaytanto jaa arkeen elamaan.
Kun tydntekijoita on voimaannutettu esittdmaan arjen parannuksia, niiden kehittely, toteuttaminen
ja levittdminen tulee vaatimaan myds esimiesten tydaikaa ja ponnistuksia.

Arviointipajoissa havaittiin, ettd kehittdmisen esteitd ja uhkia tyontekijdlahtoiselle kehittamiselle
ovat paivittdinen kiire, henkildston vaihtuvuus ja ylhaaltapain rakentuvan muutoksen hallitsevuus.
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On hyva olla tietoinen siit3, ettd kehittdmisaktiivisuuden nousu ja sen mahdollisuudet voidaan me-
nettad arjessa ja ylhaaltapain paatetty muutos voi lakaista tydntekijoiden aloitteet altaan.

Erilaiset kehittamismenetelmat voivat edistaa kehittdmistoimijuutta, mutta projektinomaisesti to-
teutettuina ne eivat valttamatta kanna kauas. Tyontekijoista lahtevan kehittdmisen olisi saatava ja-
lansijaa arjessa ja jatkuvuutta projektien jalkeenkin. Tydntekijoiden aloitteellisuus vaatii esimiehilta
tukea ja resurssien antamista niin toimintaparannusten kaytantodn vientiin kuin tydntekijalahtdisen
kehittamiskulttuurin edistdmiseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta tydntekijalahtoi-
sen kehittdmisen tukeminen vaatii kannustamista, esimiehiltd levittdmistekoja seka koordinointia
ylhaaltapain maariteltyjen muutosten kanssa (Saari ym. 2015). Toimi-hankkeen paatosseminaarissa
professori Reijo Miettinen (Helsingin yliopisto) kertoi vertaisareenoiden rakentamisen olevan avain-
kysymys kokeilujen ja hyvien kaytantdjen siirtdmiseen niin tydyhteison sisalld kuin organisaatioiden
valilla. Vierailukdynnit ja kehitysareenat palvelutalojen valilld voisivat entisestaan kiihdyttaa ja vah-
vistaa kehittdmisen kulttuuria.
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LITE 1. TAULUKKO 4 JA TAULUKKO 5

Taulukko 4. Alkuhaastattelu (Kierros 1): kriittinen toimijuus, kehittdmistoimijuus. Analyysi pohjautuu kolmeen haastatteluun. Henkilé arvioi numeroasteikolla (1-10)
omag, tyéyhteis6nsd ja esimiehensd toimijuutta kehittdmisessd.

Tyontekija

Tyontekija A
‘Maria’, lahi-
hoitaja

Kriittisen toimijuuden luonneh-
dinta

Enimmakseen negatiivisia ilmai-
suja muutoksista, ei selkeita il-
maisuja kriittisestd toimijuudesta

Kritiikkia rakenteellisista ja or-
ganisatorista hoivatyon kaytan-
ndista, sijaistydvoiman kaytosta ja
resurssien puutteesta.
Sopeutuvia ja toimijuutta ilmen-
tavia nakemyksia:

"Kuitenkin voin vaikuttaa tiimiin
Ja toimintaan”.

Itsearviot kehittamistoimijuudesta luokissa (1)
oma (2) tyoyhteiso (3) esimies (asteikko 1-10)
ja (4) omien kehittamistekojen (bricolage) mai-

ninnat
(1) Oma: 7
(2) Yhteiso: 8

(3) Esimies: 9

(4) Ei suoria ilmauksia omista kehittamisteoista
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Yhteenveto toimijuuden ilmaisuista (1)
tyontekijan kuvaus ja (2) tutkijan tulkinta

(1) “Minulla on joitakin ideoita. Otan vastuun
Ja yritdn keksid uusia ideoita. En ole hiljainen
tai ujo ihminen.”

(2) Sosiaalisesti aktiivinen toimijuusorientaa-
tio, suhtautuu positiivisesti kehittdmiseen, ei
tee itse aloitteita mutta haluaa olla mukana
viemassa ideoita kaytantoon.
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Tyontekija B
‘Anne’, lahi-
hoitaja

Tyontekija C
‘Silja’, sai-
raan-hoitaja

Vastustaa ja kritisoi organisatori-
sia ja tyohon liittyvia muutoksia
(kritiikki kohdistuu erityisesti joh-
toon), kertoo omista teoista, joilla
vastustaa ylhaalta tulevia maa-
rayksia.

Esittaa reflektiivista kritiikkia ja
kyseenalaistamista, joka kohdis-
tuu omaan toimintatapaan asiak-
kaita kohtaan. Kritisoi ja kyseen-
alaistaa hoivatydhon ja muihin
tehtaviin kuluvan ajan suhdetta.

Mydnteinen suhtautuminen tule-
vaan. Uskoo sopeutuvansa muu-
toksiin ja haluaa kehittya yksilolli-
sesti.

Ennen alkuhaastattelua suhtautui
organisaatiomuutokseen kriitti-
semmin, alkuhaastattelun aikana
iimaisee padosin positiivisia asen-
teita: "Siis tdl hetkelld nyt on ihan
sillai, seesteinen olotila sen muu-
toksen takia". Ei itsekriittisia il-
mauksia.

(1) Oma: 7
(2) Yhteiso: 7

(3) Esimies: 7

(4) 5-6 suhteellisen yksityiskohtaista ja laajaa il-

mausta kehittdmisteoista. Aloitteet liittyvat omaan

ty6tapaan, yksi asiakkaaseen kohdistuva aloite.

(1) Oma: 7
(2) Yhteiso: 9
(3) Esimies: 8-9, ylin johto: 6

(4) 2-3 mainintaa kehittamisteoista
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(1) "Ja md oon itessdnt ylléittyny muutosten
edessd ettd md oon loppujen lopuks hirveen
semmonen muutosvastanen, vaikka oon
luullu et md oon joustava sillee ...

M ajattelen paljon mut md en saa kuiten-
kaan rakentavasti sanottua kaikkia. Haluan
tehdd aloitteita tydntekijiin hyvinvointiin liit-

tyen.

(2) Tyotaan eettisesti kasitteleva hoitaja, yksi-
ndinen puurtaja, joka pohtii ideoita ja tekee
muutoksia itsekseen, harjoittaa itsekriitti-

syytta.

(1) Mdi en oo kyl mikdcén ideanikkari. Mé en
sen takia pystyis esimerkiks esimiestehtdvissd
toimimaan. Md hyvin pystyn suorittamaan
kylléd mutta ideoinnissa niin, seiskan luokkaa.
[naurahtaa]
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Kriittinen tyonjakoa kohtaan ja il- (2) Hiljainen ja vastuuntuntoinen hoitaja. Ali-
maisee esimiehen epaonnistu- arvioi oman kehittamiskyvykkyytensa, tekee
neen tiimimuutoksen aikaansaa- paljon aloitteita ja tukee muiden ideoita.
misessa.
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Taulukko 5. Jilkihaastattelut (Kierros 2), muutokset kdsityksissé ITU! Innovaattorin tyékirjan kokeilun jilkeen. Henkilé arvioi numeroasteikolla (1-10) omag, tySyhteisénsé
ja esimiehensé toimijuutta kehittdmisessd.

Tyontekija

Tyontekija A
‘Maria’, lahi-
hoitaja

Tyontekija B
‘Anne’, ldhi-
hoitaja

Kriittisen toimijuuden luonnehdinta

Muutos: kriittisyys vahentynyt, monia
myonteisid  ilmauksia  tyotilanteesta,

tyontekijalla on suhteellisen korkea tyo-

tyytyvaisyys

Muutos: Vahemman voimakasta kritiik-
kia, mainintoja sopeutumisesta, jonkin
verran ilmaisuja tyotyytyvaisyydesta

Huomattavasti vahemman suoraa itse-
kritiikki, sen sijaan humoristista itse-
reflektiota aikaisempaa vastustusta
kohtaan.

Itsearviot kehittamistoimijuudesta luokissa
(1) oma (2) tyoyhteiso (3) esimies (asteikko
1-10) ja (4) omien kehittamistekojen mai-
ninnat (5) maininnat ITU! Innovaattorin
tyokirjasta

Arvio parantunut

(1) Oma: 8

(2) Yhteiso: 8

(3) Esimies: 9

(4) Ei muutosta: ei iimaisuja

(5) Muutamia mainintoja ITU! Innovaattorin tyo-
kirjan vaikutuksista
Arvio parantunut

(1) Oma: 8

(2) Yhteiso: 8
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Yhteenveto toimijuuden ilmaisuista (1)
tyontekijan kuvaus ja (2) tutkijan tulkinta

(1) “Jos itse olet aktiivinen ja haluat osallistua,
sulla on aina mahdollisuus tehdd vaikutus ja
puuttua siihen ja sanoa oma mielipide. Kyllé se
on edelleen. Se on hyvd puoli. - - Md olen aina
kiinnostunut jos tulee jotain, mikd koskee mei-
ddn tyotd, kehitysté ja muutosta, pulmia tai es-
teitdi".

(2) Ei selvad muutosta verrattuna ensimmai-
seen haastattelukierrokseen

(1) “Must ois kiva semmoset kehittimiset ettd,
sanotaan etté meit ois kaks tai kolme hoitajaa
jotka saadaan joku mielestdmme dlytt6mcén
hyvd idea, ni meille annettas vapaus kokeilla et
oisko tdd hyvd juttu. Joihinkin, just timmdseen
than asukkaitten kanssa tekemiseen ja timmo-
seen liittyvdt asiat ois semmosii mun.”

(2) Ei enda yksindinen puurtaja: toimijuus on
muuttunut omasta itsestd yhteison suuntaan.
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Tyontekija C
‘Silja’, sai-
raanhoitaja

Muutos: Iso maara paivittaisiin pulmiin
kohdistuvia ratkaisuehdotuksia. Mainin-
toja kollegojen tuen merkityksesta, suh-
tautuu rohkeasti ruohonjuuritason ke-
hittdmiseen, "yrittelids” tyontekija.

Enemman kritiikkid esimiestd kohtaan,
vasynyt tyotilanteeseen.

(3) Esimies: 8

(4) 4-5 mainintaa kehittamisteoista, eniten
tydntekijalahtdisia aloitteita, yksi asukaslahtoi-
nen maininta

(5) Mainintoja ITU! Innovaattorin tyokirjan
omasta kaytosts, positiivisia kommentteja kir-
jasta, omia muistiinpanoja kirjassa.

Arvio parantunut lukuun ottamatta esimiehen

toiminnasta annettua arviota

(1) Oma: 8

(2) Yhteiso: 8
(3) Esimies: 6

(4) Ei suoraa muutosta: 1-2 mainintaa kehitta-
misteoista

(5) Kriittisia kommentteja ITU!-kirjasta, kehitta-
misintervention ajoitus oli huono.
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Tekee asukkaalle kohdistuvaa kehitystyota
mieluiten pienessa ryhméssa tai tydparin
kanssa.

(1) “ Niin médhdn yleensd aina ajattelen tosi hoi-
tajaldhtosesti. Ja oikeudenmukasesti ajattelen
nditd asioita, ketcicin suosimatta. Ja sanon kylld
mitd md ite ajattelen, mikd olis mun mielipide ja
sitten muut toivottavasti yhtyy sitten keskuste-
luun.”

(2) Tyontekija on ottanut isomman kehittgjan
roolin tydyhteisdssa. Han on yksi uusien kaytan-
tojen aloitteellinen tekija. Han edelleen aliarvioi
omaa panostaan kehittdmisessa.
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LITE 2 TAULUKKO 10

Taulukko 10. Kehittdmistehtdvdit KVP-kokeiluyksikdittdin. Kehittémistehtdvd on merkitty tunnuksella 1, mikdli se kohdistuu péddasiassa yhteiseen tyéhén ja kdytdnt6ihin,
Jja 2, mikdli kyseessd on yksiléllisempi, henkilékohtaiseen osaamiseen ja tySuraan keskittyvd aihe.

Yksikko |Kehittamistehtava 1. Yhteinen tyo ja
kaytannot
2. Henkilokohtainen
osaaminen ja tyoura

1 Ruokailukaytanndt sujuviksi — tilanne rauhalliseksi ja toimivaksi 1

1 Yhteistydn lisddminen tiimien valilla — vélineena tydvuorolistojen yhdistdminen 1

1 Tiimipalaverien jarjestdminen sairaanhoitajavetoisesti 1

1 Tavoitteena olla sairaanhoitajana enemman lasna ja kaytettavissa dementiakodissa 1

1 Hoitotydsuunnitelman tekeminen ja siihen perehtyminen; tdman jélkeen muiden tukena 2(>1)

1 Muistisairauksien ja -sairaiden hoidossa kehittyminen; mahdollisesti muistihoitajaksi kouluttautuminen 2jal

1 Henkilokohtainen tietokonetydskentelytaitojen kehittdminen 2

2 Tyopaikkakoulutus hoidollisiin toimenpiteisiin: sairaanhoitaja kouluttaa lahihoitajille tietyt toimenpiteet 1

2 Ty6njaon selkeyttdminen: esim. mita hoidettava kaikkien, ei vain vastuuhoitajien, jotka eivét aina paikalla 1

2 Tauko- ja yhteistila ja sen suunnittelu: tila hoitajille ruokailla ja tehda kirjauksia mutta myds tehda asioita yhdessa| 1

asukkaiden kanssa
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2 Yhteisdpalaverien eli hoitajien ja asukkaiden yhteisten tilaisuuksien ottaminen uudelleen kayttdon 1
3 Henkilokohtainen mobiililaitteen kédyton ja atk-taitojen petraaminen 2
3 Pegasos- ja Hilkka-tietojarjestelmdosaamisen jakaminen tiimissa 1
3 Toimistotilojen siivousprojekti 1
3 Lahi- ja sairaanhoitajien roolien ja tydnkuvien paivitys ja selkeyttdminen 1
3 Atk-taitojen kehittdminen kaikkien yhteisena toiveena 1
4 Oman yksikdn tydn sujuvoittaminen ja yhteishenki (kytkeytyy tydnjaon kehittdmiseen) 1
4 Tydnjaon kehittdminen ryhméakodissa 1
4 Pelisdantdjen kirkastaminen: tavoitteena helpottaa perehdyttamista seka taata rauhallinen tunnelma ryhmakodissa 1
4 Viriketoiminnan kehittdminen ja suunnitelmallisempi toteutus; asukkaan oman ilmaisun ja omatoimisuuden tukeminen|1 ja 2
4 Tydnjaon kehittdminen kotihoitoyksikossa 1
4 Uuden, haasteellisen asiakasryhman kanssa toimiminen: kaytantdjen selventdminen asiakkaan itsemaaradmisoikeuden| 1
ja hoitajan vastuun nakdkulmasta
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