Ammatilliseniteimijuudenija
oppimiseniVahyistaminent=
luevialvoimavarojaltyéhon!

Paivi Hokka, Susanna Paloniemi, Katja Vahadsantanen,
Sanna Herranen, Mari Manninen & Anneli Eteldapelto (toim.)

¢
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF JYVASKYLA




Ammatillisen toimijuuden
ja tyOssa oppimisen vahvistaminen
— Luovia voimavaroja tyohon!

Toim.

Piivi Hokkd, Susanna Paloniemi, Katja Vihdsantanen,
Sanna Herranen, Mari Manninen & Anneli Eteldpelto



Tyisuoielurahasto
Mebatamkyddifondm
The Firviz Work Erwieaamenn Fard

Ksshp”

Keski-Suomen saivaanboitopiiri

y

SUOMEN AKATEMIA

¢
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO

Ammatillisen toimijuuden ja tyossi oppimisen vahvistaminen
- Luovia voimavaroja tyohon!

Piivi Hokki, Susanna Paloniemi, Katja Vihisantanen, Sanna Herranen,
Mari Manninen & Anneli Etelipelto (toim.)

© 2014 Kirjoittajat ja Jyviskylan yliopisto

Kansi: Toni Boman
Taitto: Olli-Pekka Moisio

978-951-39-6019-3 (nid.)
978-951-39-6020-9 (verkkoj.)

Jyviskyld University Printing House
Jyviskyld 2014



Sisdllys
Esipuhe, 7

Johdanto, 9
Anmneli Eteldpelto, Piivi Hokkd, Susanna Paloniemi & Katja Vihdsantanen

I HAASTEITA JA TAVOITTEITA TYOELAMAN KEHITTAMISELLE

Ammatillisen toimijuuden ja tyGssd oppimisen vahvistaminen:
hankkeen tausta ja lihtdkohdat, 17
Anmneli Eteldpelto, Piivi Hokkd, Susanna Paloniemi & Katja Vihdsantanen

Tyoelimidinterventioiden toteuttaminen ja tutkimus, 32
Sanna Herranen, Katja Vihdsantanen, Piivi Hokkd, Susanna Paloniemi
& Anneli Eteldpelto

Innovatiivisuuden ja johtamisen ajankohtaiset haasteet suomalaisessa
tyOeldmissi, 42
Tiomo Alasoini

I IDENTITEETTIEN TUUNAUS TYOELAMASSA

Tyoidentiteetit pelissd ja peilissi - menetelmillisid ratkaisuja
toimijuuden vahvistamiseen, 47
Salme Mahlakaarto

Tyoidentiteettivalmennus monipuolisen voimavaraistumisen areenana, 66
Katja Vihdsantanen, Piivi Hokkd, Susanna Paloniemi,
Sanna Herranen & Anneli Eteldpelto

Opettajien ja tutkijoiden kokemuksia Tydidentiteettivalmennuksesta:
Yhden ryhmin matka, 86
Erja Rautamies, Kirsi Biskop, Elina Lehtinen & Pirjo-Liisa Poikonen

Tyohyvinvointi, johtaminen ja tydelamin kehittiminen, 91
Anneli Leppdnen



III JOHTA_]AIDENTITEETTIEN ERITYISKYSYMYKSIA

Hoitotyon johtamisen uudistaminen keskussairaalan paivystysalueella, 95
Mari Manninen, Esa Alestalo, Kati Jetsu, Petteri Mdnnisto
& Paula Pyhdld-Liljestrom

Johtajaidentiteetin vahvistuminen sisiisen
ja ulkoisen kohtaamisen tiloina, 107
Tiina Silander & Salme Mahlakaarto

Jarki ja tunteet — kohti toimijuutta tukevaa johtamista, 121
Piivi Hokkd, Katja Viihdsantanen, Susanna Paloniemi, Sanna Herranen
& Anneli Eteldpelto

Henkilstovoimavarojen tukemisen keskeisyys
terveydenhuollon johtamisessa, 145
Juha Kinnunen

Muutoksessa johtaminen on odottamattoman johtamista, 147
Aini-Kristiina Jappinen

v TOIMIJUUDEN VAHVISTAMINEN ORGANISAATIOISSA

Kuka muu muka muuttaa? Opettajankoulutuslaitoksen johtajat
muutostyon arkkitehteini, 151
Tiina Silander, Matti Rautiainen & Emma Kostiainen

Pedagogisen toimijuuden rakentamista muuttuvan yliopiston
kontekstissa, 169
Elina Oksanen

Satu Kalliola



Tyokonferenssi tyoyhteison toimijuuden kehittimisessd, 195
Susanna Paloniemi, Paivi Hokkd, Katja Vihdsantanen, Sanna Herranen,
Anneli Etelipelto & Satu Kalliola

Yksilollinen ja yhteisollinen ammatillisuuden mairittamani suhteena, 212
Jussi Onnismaa

V JOHTOPAATOKSIA
Kohti ammatillisen toimijuuden monikytkentaista
vahvistamisohjelmaa, 217

Katja Viihédsantanen, Susanna Paloniemi, Paivi Hokkd & Anneli Eteldpelto

Monikytkentiisyys, identiteetit ja tunteet asiantuntijaorganisaatioissa, 227
Marjatta Vanhalakka-Ruoho

Kirjoittajat, 229

Asiantuntijakommentaattorit, 231






ESIPUHE

eoksessa raportoitavan Tyosuojelurahaston (TSR) tutkimus- ja

kehittimishankkeen tavoitteena on ollut kehittda Ammatillisen
toimijuuden vahvistamisohjelma, joka tukee tyontekijoiti ja organisaa-
tioita muuttuvassa tyossa. [lman TSR :n rahoitusta timin tydeldmian kay-
tintoja kehittivin hankkeen toteutus ei olisi ollut mahdollista. Rahoi-
tus on mahdollistanut kolmen erityyppisen, toisiaan tiydentivin ja
rinnakkaisen tyGelimiintervention (Tyoidentiteettivalmennus, Johdon
valmennus ja Tyokonferenssi) toteutuksen, seki toteutuksen arviointia
koskevan monipuolisen tiedonkeruun kahdessa suuressa organisaati-
ossa koulutus- ja terveydenhuoltoalalla. Olemme myos kiitollisia Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin ja Jyviskylin yliopiston tarjoamasta tuesta
hankkeelle.

Olemme erittiin kiitollisia hankkeessa mukana olleille organisaati-
oille, niiden tydntekijoille ja johdolle aktiivisesta panoksesta ja erin-
omaisen sujuvasta ja antoisasta yhteistyostd. Lisiksi olemme kiitollisia
siitd, ettd hankkeeseen osallistuneet kiytinnon toimijat ovat antaneet
panoksensa timin loppuraportin tekemiseen. Heididn rohkeat tarinansa
edustavat autenttista kuvausta omakohtaisista oppimisen prosesseista ja
tuloksista.

T4mi hanke on ollut niin meille tutkijoille kuin kiytinnon toimi-
joille erittdin opettavainen ja tissi mielessi hyvin vaikuttava. Tutki-
jat ovat paisseet lihelle tydorganisaatioiden arkea osallistuessaan tyo-
elamiinterventioiden toteuttamiseen. Arjen realiteetit ovat rajoittaneet



Esipuhe

ratkaisuihin esimerkiksi tutkimusaineiston keruussa vaikkapa hektisessi
sairaalaympiristossi. Kdytinnon vaikuttavuuden ja relevanssin kannalta
hanke kuitenkin edustaa mielestimme erinomaisesti ajankohtaisessa
tiedepoliittisessa keskustelussa perddnkuulutettua strategista kiytinto-
tutkimusta, jossa samanaikaisesti parannetaan tyGelimin laatua ja tuot-
tavuutta.

Suuri kiitos hankkeen valmennusten suunnittelusta ja toteutuksesta
kuuluu FT, THM, PDO Salme Mahlakaarrolle. Kiitimme professori
YTT Satu Kalliolaa tydkonferenssi-asiantuntijana toimimisesta. Kii-
timme myo6s Tyokonferenssien ohjausryhmien jisenii omasta panok-
sestaan. Halusimme saada hankkeen keskitssa oleviin tydelamin ilmi-
6ihin ajankohtaista nikemysti hankkeen ulkopuolisilta tySelimin
toimijoilta ja tutkijoilta. Olemme kiitollisia arvokkaasta panoksesta seu-
raaville asiantuntijoille, joiden puheenvuorot 16ytyvit teoksesta: Teke-
sin johtava asiantuntija VT T, Dos. Tuomo Alasoini; Jyvaskylan yliopiston
koulutusjohtamisen professori, KT Aini-Kristiina Jippinen; KSSHP:n
johtaja, Iti-Suomen yliopiston professori, FT Juha Kinnunen; Tyoterve-
yslaitoksen osastonjohtaja, FT, Dos. Anneli Leppanen; Helsingin yliopis-
ton Koulutus- ja kehittimiskeskus Palmenian erikoissuunnittelija FT,
Dos. Jussi Onnismaa, ja Iti-Suomen yliopiston professori, PsT Marjatta
Vanhalakka-Ruoho.

Toimitustyostd haluamme limpimaisti kiittia YTT, Dos. Olli-Pekka
Moisiota, jonka asiantuntemus oli korvaamatonta timin teoksen toi-
mittamisessa. Jyviskylan yliopiston kirjaston julkaisuyksikkod kiitimme
timin teoksen julkaisemisesta.

Jyviskylassa, joulukuussa 2014

Toimittajat



JOHDANTO

Anneli Eteldpelto, Paivi Hokka, Susanna Paloniemi &
Katja Vahasantanen

Témé teos on Ammatillisen toimijuuden ja tydssa oppimisen vahvista-
minen muuttuvassa tydssi -hankkeen loppuraportti. Tutkimus- ja
kehittimishankkeen tavoitteena oli rakentaa ammatillisen toimijuuden
vahvistamisohjelma muuttuvaan tyohon. Kehitettavian ohjelman tarkoi-
tuksena on edistdd monitasoisesti ja samanaikaisesti sekid 1) tyonteki-
joiden tyOssd oppimista ja ammatillista uusiutumista ettd 2) tydyhteiso-
jen ja organisaatioiden uusien tyokiytinteiden ja yhteistoiminnallisten
tyoskentelytapojen kehittdmistd. Ohjelma pyrkii tukemaan ammatilli-
sen toimijuuden vahvistamisen kautta tyontekijoiden, tydyhteisdjen ja
tyborganisaatioiden uusiutumista. Ohjelman kehittiminen pohjautui
pitkdjinteiseen ja laajaan tieteelliseen tutkimukseen tyOssd oppimisesta,
ammatillisista identiteeteistd ja toimijuudesta erilaisissa tyokonteksteissa,
padosin koulutus- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa, seki pitkdin
kiytinnon kokemukseen tydeldmin kehittimisestd. Teos kuvaa ja arvioi
hankkeen taustaa, lihtokohtia, toteutusta ja tuloksia sekd hankkeessa
kiytettyjd menetelmii.

Ammatillisen toimijuuden ja tydssi oppimisen vahvistaminen muuttuvassa
tydssi ~hanke tarjosi mahdollisuuden rakentaa ja toteuttaa tyGelimiin-
terventioita (Tyoidentiteettivalmennus, Johdon valmennus ja Tyokon-
ferenssi) sekd soveltaa uudenlaisia toiminnallisia tydmenetelmia erilai-
sissa organisaatioissa ja erityyppisissd toissi. Hanke liittyi kiintedsti sen
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rinnalla toteutettuun Suomen Akatemian rahoittamaan PROAGENT
-tutkimushankkeeseen (2011-2014), jossa tarkasteltiin ammatillista toi-
mijuutta terveydenhuollon ja koulutuksen aloilla. PROAGENT -hank-
keessa tehtiin sellaista teoreettista tyotd, joka loi pohjaa tille TSR:n
rahoittamalle tutkimus- ja kehittimishankkeelle. Vastaavasti tima hanke
auttol ymmartimaiin ammatillista toimijuutta sen kiytinnon vahvista-
misen kautta PROAGENT -hankkeessa. Niami kaksi hanketta ovat-
kin rikastaneet, tiydentineet ja tukeneet toisiaan erinomaisella tavalla.
Molemmissa hankkeissa olivat samat henkilt tutkijoina.

Tissid tutkimus- ja kehittimishankkeessa mukana olleet organisaa-
tiot ja kdytinnon toimijat ovat olleet erittiin sitoutuneita tyoelimiin-
terventioiden toteutukseen tyopaikoillaan. Hankkeessa kerittiin moni-
puolisin menetelmien (haastattelut, videoinnit, observoinnit, kyselyt,
arvioinnit) hyvin laaja tutkimusaineisto. T4td aineistoa ei ole vield kai-
kilta osin ehditty analysoida tihin loppuraporttiin. Erityisesti kehitti-
mimme ammatillista toimijuutta mittaava kyselylomake (ensimmiinen
keella keridttyjd tuloksia onkin hyddynnetty ja esitelty hankkeen toteu-
tuksen aikana. Lomakkeesta on kehitteill tiiviimpi, helppokiyttoisempi
ja toimivampi versio, jonka tyostimiseen keskitymme seuraavan kahden
vuoden aikana TSR:n rahoittamassa Toimijuutta edistiavidn tyossi oppi-
miseen — Prosessit, kriittiset edellytykset ja tulokset hankkeessa. Hankkeessa
aineistonhankinta laajenee terveydenhuollon ja koulutuksen alueilta
teollisuuteen ja IT -sektorille.

Timi loppuraportti jisentyy viiteen osaan. Ensimmiisessd osassa
(luvut 1 ja 2) kuvataan hankkeen yleiset lihtokohdat ja toteutus.
Ensimmiisessd luvussa tarkastellaan tydeldamastd ja hankkeen teoreetti-
sesta taustasta nousevia lihtokohtia. T4ssd yhteydessi professori Anneli
Eteldpelto kollegoineen miirittelee myos ammatillisen toimijuuden ja
ammatillisen identiteetin kisitteet. Toisessa luvussa KM Sanna Herranen
kollegoineen kuvaa hankkeen tyoelimiinterventioiden toteutuksen ja
tutkimusaineiston kerddmisen.

Ensimmiisen osan lopussa on asiantuntijapuheenvuoro Tekesin joh-
tavalta asiantuntijalta ja Liideri -ohjelman vastuulliselta johtajalta VTT,
Dos. Tuomo Alasoinilta. Hin pohtii uuden Tekes-tutkimushankkeen
pohjalta suomalaisen tydelamin innovatiivisuutta seki johtamisen haas-
teita ja kehittamistarpeita.
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Teoksen toisessa osassa (luvut 3-5) keskitytdin tydidentiteetteihin,
niiden merkitykseen ja vahvistamiseen tydelimissa. FT, THM, PDO
Salme Mahlakaarto kuvaa kolmannessa luvussa identiteettityon vah-
vistamisen lihtokohtia sekd toiminnallisten valmennusmenetelmien
tavoitteita ja ohjaajan erilaisia rooleja niiden menetelmien kiytossi.
Tissd yhteydessd kuvataan kolme erityyppisti toiminnallista menetel-
miai (arkkityypit, suhteiden roolimatriisi ja toimijuusasetelma organi-
saatiossa), joita hyodynnettiin hankkeen valmennuksissa. Neljannessa
luvussa KT Katja Vihidsantanen kollegoineen esittelee Tyoidentiteet-
tivalmennukseen liittyvii oppimis- ja toimijuusprosesseja hyodyntien
osallistujien haastatteluita valmennuksen paityttyd. Tamin jilkeen PsM
Erja Rautamies, KM Kirsi Biskop, KM Elina Lehtinen & KT Pirjo-Liisa
Poikonen kuvaavat omakohtaisia kokemuksiaan Tyoidentiteettivalmen-
nuksesta (luku 5). Kokemukset vilitetiin sanoin, runoin, kuvin seki
draaman ja musiikin keinoin multimediaesityksessi. Kyse on osallistu-
jien itse tuottamasta esityksestd, joka kuvaa heidin kokemustaan val-
mennuksesta symbolisesti esitettynd, ei osallistujien tyoskentelyd val-
mennuksessa.

Toisen osan lopuksi Tyoterveyslaitoksen Tyon ja tyoorganisaatioiden
kehittaminen -osaamiskeskuksen johtaja, FT, Dos. Anneli Leppinen
telty ja miten se on yhteydessd ammatillisiin identiteetteihin ja toimi-
juuteen.

Kolmas osa keskittyy johtajaidentiteettien erityiskysymyksiin (luvut
6-8). Kuudennessa luvussa osastonhoitajat Mari Manninen, Esa Ales-
talo, Kati Jetsu, Petteri Minnistd ja ylihoitaja Paula Pyhili-Liljestrom
Keski-Suomen Sairaanhoitopiiristd tarkastelevat hoitotydn johtamisen
uudistamista keskussairaalan paivystysalueella siitd nikokulmasta, miten
hoitotyon johtamisella voidaan tukea henkil6ston hyvinvointia. Seitse-
mis luku kuvaa Jyviskylan yliopiston opettajankoulutuslaitoksen joh-
tajan KT Tiina Silanderin ja Salme Mahlakaarron kirjoittamana johta-
jaksi kasvun aidon ja kiehtovan tarinan. T4min osan viimeisessi luvussa
KT Piivi Hokki kollegoineen kuvaa toimijuutta tukevaa johtajuutta ja
sen rakentumista erityisesti jarjen ja tunteen yhdistimisen nikdkulmasta
(luku 8).Tissd hyodynnetdin hankkeen Johdon valmennuksesta kerat-
tyd tutkimusaineistoa.
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Johtamiseen liittyvit asiantuntijapuheenvuorot edustavat terveyden-
huollon ja koulutuksen johtamista. Keski-Suomen Sairaanhoitopiirin
johtaja FT Dos. Juha Kinnunen tarkastelee henkilostévoimavarojen
johtamisen keskeisyyttd terveydenhuollon johtamisessa ja sen tuomia
haasteita johtajuudelle. Jyviskylin yliopiston koulutusjohtamisen pro-
fessori KT Aini-Kristiina Jippinen pohtii, mitdi muutoksessa johtami-
nen merkitsee tini paivani. Hin tarkastelee sen haasteellisuutta erityi-
sesti koulutusjohtamisen nikdkulmasta.

Teoksen neljis osa (luvut 9-12) tarkastelee toimijuutta ja sen vah-
vistamista organisaatiotasolla. Yhdeksinnessi luvussa Jyvaskylan yliopis-
ton 150-vuotisjuhliaan viettineen opettajankoulutuslaitoksen johtaja-
tiimi KT Tiina Silander, KT Matti Rautiainen ja FT Emma Kostianen
kuvaavat, miten opettajankoulutuslaitoksessa siirryttiin yksilojohtami-
sesta tiimijohtamiseen ja miten sen myoti uudistettiin organisaation
toimintakulttuuria: millaisten vaiheiden kautta edettiin ja mitd haas-
teita matkalla kohdattiin. Tamin jilkeen erityispedagogiikan lehtori KT
Elina Oksanen tarkastelee omakohtaisen kokemuksensa kautta, miten
hin on rakentanut yksilolliseni ja yhteisollisend prosessina pedagogista
toimijuutta muuttuvassa yliopistokontekstissa (luku 10). Samalla Oksa-
nen kuvaa timin hankkeen Johdon valmennuksessa tekemiansa kehitta-
mishanketta. Professori YTT Satu Kalliolan kirjoittamassa luvussa (luku
11) kuvataan Tyokonferenssi-menetelmin taustaideologiaa ja menetel-
min kiyttod suomalaisessa tyoelimin kehittimisessd. Tamin jilkeen KT
Susanna Paloniemi kollegoineen kuvaa osallistujien arviointien poh-
jalta, miten Tyokonferenssi koettiin ammatillista toimijuutta vahvista-
vana kehittamismenetelmini hankkeessa (luku 12).

Toimijuuden vahvistamista organisaatioissa kisittelevin osan asian-
tuntijapuheenvuorossa FT kouluttaja Jussi Onnismaa pohdiskelee, miten
yksil6- ja organisaatiotaso ovat suhteessa toisiinsa ja miten niiden vilistd
suhdetta voidaan vahvistaa. Onnismaa pohtii puheenvuorossaan yksi-
I6llisen ja yhteisollisen suhdetta ja tarkastelee tiltd pohjalta identiteet-
teja yksilollisen ja yhteisollisen suhteissa olemisen kannalta. Hin koros-
taa, miten tyoeliman kehittdmistoimien tulisi kohdistua persoonallisen
ja ammatillisen sekd tyOyhteiso6n ja organisaation liittyvien suhtei-
den vahvistamiseen. Toimijuuden hin nikee tySelimin tavoitteena,
pikemminkin kuin keinona.

12
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keen arvioinnin pohjalta siitd, mitkd ovat keskeisid tekijoitd amma-
tillisen toimijuuden ja tyOssi oppimisen monitasoisessa vahvistami-
sessa (luku 13). Luvussa kootaan tehtyjen tyGelimiinterventioiden ja
niitd koskevien tutkimusaineistojen analyysin pohjalta hankkeen kes-
keisimmit kiytinnon johtopaitdkset. Arvioivassa yhteenvedossa hyo-
dynnetiin lisiksi hankkeen toteutuksessa mukana olleiden tutkijoiden
kokemustietoa. Kootun arvioinnin pohjalta hahmotellaan Ammatillisen
toimijuuden monikytkentdistd vahvistamisohjelmaa. Tdssa mallissa yksilo-,
tyOyhteisd- ja organisaatiotason kehittiminen ovat tiiviisti toisiinsa lin-
kitettyja.

Teoksen viimeisen osan pidttivissi asiantuntijapuheenvuorossa pro-
fessori PsT Marjatta Vanhalakka-Ruoho tarkastelee asiantuntijaorgani-
saatioiden monikytkentiisyyttd sekd korostaa tyontekijoiden identiteet-
tityon tukemisen tirkeyttd ja heidin tunteidensa huomioimista osana
organisaation toimintaa.
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I Haasteita ja tavoitteita tyoelamdin kehittimiselle






AMMATILLISEN TOIMIJUUDEN JA
TYOSSA OPPIMISEN VAHVISTAMINEN:
HANKKEEN TAUSTAA JA LAHTOKOHTIA

Anneli Eteldpelto, Paivi Hokka,
Susanna Paloniemi & Katja Viahidsantanen

Tyoelimid koskevassa ajankohtaisessa keskustelussa ammatillinen toi-
mijuus (professional agency) korostuu monella tapaa. TySeldmissi toi-
mijuus liittyy tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksiin ja osallisuuteen,
mutta myos innovatiivisuuteen, tyokaytintdjen kehittimiseen ja amma-
tillisten identiteettien uudistumiseen. T4ssd luvussa kuvataan Ammatillisen
foimijuuden ja tydssd oppimisen vahvistaminen muuttuvassa tyossd ~hankkeen
taustaa ja lihtokohtia. Aluksi valotetaan niitd tyoelimin muutoksesta
nousevia haasteita, joihin tissi hankkeessa kehitettava Ammatillisen toi-
mijuuden ja tyOssa oppimisen monitasoinen vahvistamisohjelma pyrkii
vastaamaan. Sen jilkeen kuvataan lyhyesti hankkeen teoreettista viiteke-
hystd, joka rakentuu ammatillisen toimijuuden ja identiteetin kisitteiden
ympirille. Teoreettisesti hanke sitoutuu subjektikeskeiseen sosiokulttuu-
riseen lihestymistapaan, jonka mukaisesti niemme ammatillisen toimi-
juuden kietoutuvan tiiviisti tyontekijoiden ammatillisiin identiteetteihin,
osaamiseen ja yksilolliseen tyohistoriaan sekd tyopaikkojen sosiaalisiin,
kulttuurisiin ja materiaalisiin olosuhteisiin.
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Tyoelimdn muutoksesta nousevat haasteet

Téiss'zi kuvattavan tutkimus- ja kehittimishankkeen tarkoituksena
on vastata ajankohtaisiin ty0ssd oppimista, ammatillisia identiteet-
tejd ja toimijuutta koskeviin haasteisiin tydelimissd. Hankkeen taustalla
ovat viimeaikaisten tydelimin muutosten asettamat vaatimukset tyon-
tekijoille ja tydorganisaatioille. Kasvavat tuottavuus- ja tehokkuusvaati-
mukset seki globaalista kilpailusta syntyvit taloudelliset paineet haasta-
vat tyborganisaatiot ja tydyhteisdt toimintansa jatkuvaan kehittimiseen
ja uudistamiseen (esim. Alasoini 2010; Heiskanen 2010). Toisaalta tyon-
tekijoiltd edellytetddn jatkuvaa ammatillista kehittymistd, tyOssd oppi-
mista ja ammatillisten identiteettien muokkaamista (Billett 2011; Ete-
lipelto, Vihidsantanen, Hokkd & Paloniemi 2014a; Kira & Balkin 2014).
Erityisesti muutostilanteissa tyontekijin on tyOstettiva kisityksid itses-
tian ammatillisena toimijana: kuka olen ja mihin kuulun ammatissani
ja tyGssini, sekd millaisiin tavoitteisiin, thanteisiin ja eettisiin normeihin
tyOssini sitoudun.

Tyontekijoiden ammatillisen kehittymisen lisiksi organisaatioiden ja
tyOyhteisgjen kiytintdjen kehittiminen on vilttimitonti, jotta orga-
nisaatiot voivat oppia ja toimia tuottavasti. Erityisesti tyontekijoiden
yhteisty0 ja rajanylitykset eri ammattiryhmien vililli ovat edellytyk-
seni organisaation oppimiselle ja uudistumiselle (Collin, Valleala, Her-
ranen & Paloniemi 2012; Hokki, Etelipelto & Rasku-Puttonen 2010).
Yhteistoiminnallisuuden esteend ovat usein tyopaikan viralliset ja epi-
viralliset valtasuhteet sekd tyGorganisaatiossa vallitsevat erilaiset tyokult-
tuurit ja niiden tuottamat ammatilliset roolit.

T4mi hanke toteutettiin julkisen sektorin organisaatioissa terveyden-
huollon ja korkeakoulutuksen alueilla. Viime vuosina niissd omaksuttu
uuden julkisjohtamisen (NPM) malli on merkinnyt siirtymia valjakyt-
kentdisestd hallinnosta kohti tiukkakytkentiistd hallintoa (esim. Julku-
nen 2007;Vanhalakka-Ruoho 2006).Viljikytkentiisyydelld tarkoitetaan
organisaatiomallia, jossa kytkdkset eri ammattiryhmien ja hallinnollis-
ten tasojen vililld ovat 16yhii, ja jossa tydntekijoiden autonomia ja vai-
kutusmahdollisuudet tyossi ovat huomattavan suuria. Uuden julkis-
johtamisen my6ta omaksuttu tiukkakytkentiinen malli nojaa vahvaan
strategiajohtoiseen tulosohjaukseen, miki samalla kaventaa tyontekijoi-
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den autonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia (Hokka, Vihidsantanen &
Saarinen 2010).

Tiukka- ja viljikytkentiiselld hallintomallilla on havaittu olevan eri-
laisia vaikutuksia yksiléiden ammatilliseen oppimiseen ja identiteettei-
hin ja organisaation kehittymiseen. Viljakytkentiisten organisaatioiden
on havaittu tukevan tyontekijoiden yksilollista ammatillista oppimista,
miki puolestaan on vahvistanut yksiloiden sitoutumista organisaati-
oonsa ja oman tyonsa kehittaimiseen (Vihisantanen, Hokki, Etelipelto
& Rasku-Puttonen 2012).Viljikytkentiisyyden ongelmana on kuiten-
kin nihty sen tehottomuus organisaation oppimisessa ja uudistumisessa
(Hokkd 2012). Sitd vastoin tiukkakytkentdisissd organisaatioissa orga-
nisaation kehittaiminen vaikuttaa hallinnon nikokulmasta tehokkaalta,
tulevalla ohjauksella.

Tiukkakytkentiisen hallinto- ja johtamiskulttuurin heikkoutena ovat
kuitenkin tyontekijoiden vihiiset vaikutusmahdollisuudet tyohonsi ja
tyoyhteisdonsa (Alasoini, Lyly-Yrjinidinen, Ramstadt & Heikkild 2014;
Eteldpelto, Heiskanen & Collin 2011;Vanhalakka-Ruoho 2006).Vihii-
set vaikutusmahdollisuudet tyossi puolestaan heikentivit tyonteki-
joiden luovuutta, innovatiivisuutta ja aloitteellisuutta. Lisiksi tyon ja
tyokdytintojen muutoksessa valttimidton ammatillisten identiteettien
uusiutuminen voi jiddi saavuttamatta, jos yksiloillid ei ole aikaa, tilaa ja
resursseja omien ammatillisten identiteettien ja roolien muokkaukseen
(Mahlakaarto 2010; Vihasantanen & Etelipelto 2011), tai jos tyoyhtei-
sojen kulttuuriset kiytinteet ja vallitsevat puhetavat rajoittavat tydnte-
kijoiden identiteettien uusiutumista (Hokka 2012). Pahimmillaan timi
vol johtaa ammatillisten identiteettien rapautumiseen, tyon mielekkyy-
den katoamiseen, turhautumiseen, sitoutumattomuuteen, uupumiseen
ja vastarintaan muutoksia kohtaan (esim. Kinnunen 2010; Vihisanta-
nen 2013). Tami ei edistd tyOssd oppimista eikd mydskidan organisaation
ja nidenniisiksi, jos tyontekijit eivit sitoudu nithin (Jarvensivu 2010).

Niyttadkin siltd, ettd rakenteellinen ja toiminnallinen uudistaminen orga-
nisaatioissa on hyvin haasteellista. Muutosten onnistunut lipivienti
organisaatioissa edellyttdd mahdollisuuksia tyontekijoiden tydidenti-
teettien tyostimiseen (Billett 2011; Kira & Balkin 2014). Lisiksi tyo-
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yhteisdissd tulisi olla vaikutusmahdollisuuksia oman toiminnan ja tyo-
kiytintdjen kehittimiseen seki tydyhteison toimintaan osallistumiseen
ja vaikuttamiseen. Muutoksessa korostuu sellaisen johtamisen merki-
tys, joka aidosti kykenee vahvistamaan tyontekijoiden ammatillista toi-
mijuutta ja samalla tukemaan organisaation toimintojen ja eri tasojen
vilisten suhteiden uudistumista (Hokkd & Vihisantanen 2014). Tyon-
tekijoiden hyvinvoinnin, tyossi oppimisen ja koko organisaation toi-
mivuuden nikokulmasta tarvitaankin tyontekijéiden aktiivista vaikut-
tamista sekd osallistumista piitoksentekoon ja yhteiseen toimintaan
(Kalliola & Nakari 2007). Johtamisen nikokulmasta tima merkitsee tar-
vetta uudenlaiseen, tyontekijoita osallistavaan ja heidin tydidentiteet-
tiensd ymmirtimiseen perustuvaan johtamiseen.

Tyborganisaation toimivuuden edistimiseen olemme aiempien tut-
kimustemme pohjalta ehdottaneet vaihtoehdoksi monikytkentdistd hal-
lintomallia (Hokka & Vihisantanen 2014; ks. my6s Vanhalakka-Ruoho
2006). Se korostaa organisaatioiden luonnetta monimutkaisina ver-
kostoina, joissa tyontekijit, tyoyhteisdt ja hallinnon tasot ovat tiiviissi
vuorovaikutuksessa keskeniin. Keskeisend nihdiin tasavertainen vuo-
ropuhelu hallinnon ja tyontekijaryhmien valilld. T4lloin johtaminen
el perustu tiukkaan strategiseen tulosohjaukseen, vaan eri toimijoiden
viliseen dialogiin ja vuorovaikutukseen (Hokkd & Vihidsantanen 2014;
Jappinen 2012). Tyontekijit osallistetaan strategian laadintaan, jolloin
my0s sitoutuminen sen toteuttamiseen vahvistuu. Vuorovaikutukselli-
sia tiloja luomalla tarjotaan mahdollisuuksia monitasoisten kytkentojen
rakentumiselle organisaation vertikaalisten ja horisontaalisten tasojen
vilille. T4llaisten kytkentdjen kautta luodaan tilaa tydntekijéiden aloit-
teille uusista tyokdytannoistd, ammatillisen identiteetin uudistamiselle
sekd niiden avulla tyossi oppimiselle, tydhyvinvoinnille (ks. Leppanen
tissd teoksessa; Mahlakaarto 2010) ja tuottavuuden kasvulle.
ole riittavasti huomioineet tyontekijoiden ja tydyhteisdjen moninai-
sen tuen tarvetta kehittymisessd. Useat menetelmit (esim. Kehittava
tyontutkimus, Tulosjohtaminen) ovat keskittyneet yksipuolisesti tyon
ulkoisten rakenteiden, kuten tydn organisoinnin, toiminnan vilinei-

joiden toimijuuden ja ammatillisen identiteetin kysymykset huomiotta.
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Toiset puolestaan keskittyvit pelkistian yksilon tyohyvinvoinnin ja voi-
maantumisen tukeen (mentorointi, tyénohjaus), jolloin niiden vaikut-
Tyoeldmidin tarvitaankin uudenlaisia kehittimismalleja ja niitd tuke-
via tyokaluja, joilla voidaan vahvistaa samanaikaisesti ja monitasoisesti
sekd tyontekijoiden ettd organisaatioiden uusiutumista. Oleellista on dialogi-
kehittiminen yhdessi identiteettityokalujen kanssa. Vastauksena tihin
haasteeseen timin hankkeen tavoitteena on ollut kehittdid Ammatilli-
sen toimijuuden monikytkentdinen vahvistamisohjelma, joka yhdistaa yksilo-,
yhteisé- ja organisaatiotason toimia, pyrkien vahvistamaan niiden vili-
sid kytkentdja.

Ammatillisen toimijuuden vahvistaminen hankkeen keskiossdi

Niemme ammatillisen toimijuuden oleellisena osana tyGssd oppimista:
vksiléiden, tydyhteisdjen ja organisaatioiden uusiutumista. Toimijuus on
ymmirretty hyvin eri tavoin eri tieteenaloilla, mutta useimmiten silld
viitataan aktiivisuuteen, aloitteellisuuteen, osallisuuteen seka kokemuk-
siin oman tyon ja elimin hallinnasta kuten myds todellisiin vaikutus-
mahdollisuuksiin. Ymmirramme! toimijuuden prosessiksi ja katsomme

1 Olemme PROAGENT (www/jyu.fi/PROAGENT) ja aiemman PROFID
hankkeen aikana julkaisseet useita artikkeleita ja kirjoja, joissa toimijuutta
ja identiteettejd tarkastellaan perusteellisemmin kuin miti tissi on mahdol-
lista. Tyoidentiteetteithin keskittyy mm. teos Etelipelto, Collin & Saarinen
(toim.) (2007) Tyo, identiteetti ja oppiminen. Toimijuutta kasitellddn teoksessa
Eteldpelto, Heiskanen & Collin (toim.) (2011) Valta ja toimijuus aikuiskasva-
tuksessa. Uusimmat toimijuutta ja identiteettejd sekd niiden merkitystd tyOssa
oppimisen kannalta tarkastelevat artikkelit (Etelipelto,Vihisantanen, Hokka &
Paloniemi, 2013, 2014a, 2014b) olemme julkaisseet suomeksi Aikuiskasvatiss
-lehdessd (2014b) ja englanniksi kisikirjassa International Handbook of Research
in Professional and Practice-Based Learning, Vol. 2 (2014a) luvussa Identity and
agency in professional learning’. Toimijuus -kasitteen monitieteistd teoreettista
perustaa ja sen pohjalta ammatillisen toimijuuden subjektikeskeistd sosiokult-
tuurista lihestymistapaa olemme tarkastelleet laajassa katsausartikkelissa Review
of Educational Research -lehdessi (Vol. 10, December 2013, 45-65).

21



Etelapelto, Hokkd, Paloniemi & Vihdsantanen

sen ilmenevin, kun tyontekijit ja/tai tyOyhteisot vaikuttavat, tekevit
valintoja ja ottavat kantaa tyohonsd ja/tai ammatillisiin identiteettei-
hinsi (Etelipelto, Vihisantanen, Hokkd & Paloniemi 2013, 2014b) (Ks.
kuvio 1).

TYOPAIKAN AMMATILLINEN TOIMIJA
SOSIOKULTTUURISET

OLOSUHTEET Ammatillinen identiteetti,

. . (sitoumukset, ihanteet,
Materiaaliscteley AMMATILLINEN TOIMUUUS motivaatiot ja tavoitteet)
PRI i i Tyontekijan ja/tai tydyhteison Ammatillinen osaaminen ja
Valtasuhteet vaikuttamista, valintojen tekoa ja \ kompetenssit
kannanottoa, |
Tyokulttuurit joka kohdistuu omaan tyshon Tyohistoria ja tydkokemukset

ja/tai ammatilliseen

Vallitsevat puhetavat identiteettiin.

Ammatilliset roolit

|
/

e 4

Kuvio 1. Ammatillinen toimijuus ja sithen liittyvit tekijit

kulttuurisesta ja elaminkulkutoimijuuden traditioista. Oletamme, ettd
ihmiselli on praktinen, diskursiivinen ja kehollinen suhde todellisuu-
teen, ja ettd toimijuus ilmenee ajallisesti muuttuvana yksilokehitykselli-
send jatkumona, joka perustuu menneisyyteen, mutta sisaltdd aina myos
tulevaisuusorientaation. Toimijuus on vahvasti kietoutunut persoonal-
liseen identiteettiin, jonka jatkuvuus nayttiytyy ja rakentuu ihmisten
elettyind ja kerrottuina kokemuksina ja tunteena omasta minuudesta
(Etelipelto ym. 2013, 2014b).

Sosiaalisen ja yksilollisen suhteen niemme analyyttisesti erilli-
send. Tdmi mahdollistaa historiallisesti muuttuvan sosiaalisen ja yksi-
16n ainutkertaisen eliminkulun vastavuoroisuuden tarkastelun. Toimi-
juutta el tulisi kuitenkaan nihdd vain yksilollisend, vaan toimijuuden
subjektina voi yhtd hyvin olla yhteisoé (Etelipelto ym. 2013, 2014b).
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Niemme ammatillisen toimijuuden ilmenevin esimerkiksi ehdotuksina
uusista tyokaytinnoistd, yhteistoiminnallisista tyoskentelytavoista ja/tai
ammatillisten identiteettien uudelleen neuvotteluna. Subjektikeskeisen
sosiokulttuurisen lihestymistavan mukaan toimijuus yksilolliseni ja/tai
yhteisollisend ilmioni nihdidin kiinnittyvin toimijan ja tydympariston
viliseen monitahoiseen vuorovaikutussuhteeseen. Toimijuuteen liitty-
Vit, sitd rajoittaen tai tukien, tydpaikan materiaaliset ehdot, fyysiset ja
aineettomat tyovilineet kuten tietojirjestelmait, viralliset ja epiviralliset
valtasuhteet, vallitsevat toiminta- ja puhetavat seki niiden kautta raken-
tuvat ammatilliset roolit ja asemat. Subjektikeskeisyys merkitsee sitd, ettd
niemme ammatillisen toimijuuden kietoutuvan tiiviisti tyontekijoiden
ammatillisiin identiteetteihin, ammatilliseen osaamiseen seki yksilolli-
seen tyohistoriaan.

Subjektikeskeisen sosiokulttuurisen lihestymistavan ammatilliseen
toimijuuteen olemme tiivistineet seuraavaan seitsemiin kohtaan:

1) Ammatillinen toimijuus tydssi merkitsee sitd, ettd ammatilliset sub-
jektit (toimijat / tydntekijit) ja/tai yhteisot tekevit valintoja, kaytta-
vit vaikutusmahdollisuuksiaan ja ottavat kantaa tavoilla, jotka vaikut-
tavat heidin tyohonsi ja/tai ammatillisiin identiteetteihinsa.

2) Ammatillinen toimijuus kietoutuu tyontekijin ammatilliseen
identiteettiin, joka on ihmisen eliminhistoriaan perustuva kisitys
itsestd ammatillisena toimijana. Se kuvaa ihmisen suhdetta tyohon ja
ammatillisuuteen: mihin kuulun ja samastun tyossini, mitd pidin tir-
kednd ja mihin sitoudun. Ammatilliseen identiteettiin kuuluvat tyota
koskevat arvot ja eettiset sitoumukset, tavoitteet ja uskomukset tyossi
sekd kisitys siitd, millaiseksi haluaa ammatissaan ja tyGssdan tulla.

3) Tyontekijoiden tyohistoria ja ~kokemukset, osaaminen, asiantunti-
juus ja kompetenssit toimivat heidin kehityksellisind varantoinaan ja
resursseina ammatilliselle toimijuudelle.

4) Ammatillisilla toimijoilla on monitasoinen (diskursiivinen, prakti-
nen ja kehollinen) suhde (tyon) todellisuuteen; nimi suhteet raken-
tuvat ajallisesti kattaen menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden.
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5) Ammatillista toimijuutta harjoitetaan aina tiettyi tarkoitusta varten
ja tietyissi historiallisesti muotoutuneissa tyopaikan sosiokulttuuri-
sissa ja materiaalisissa olosuhteissa; nima sekd rajoittavat ettd resurs-
solvat tolmijuutta.

6) Ammatillista toimijuutta tarvitaan erityisesti oman tyon ja tybolo-
jen (luovaan) kehittamiseen, ty0ssi oppimiseen ja ammatillisen iden-
titeetin neuvotteluun.

7) Ammatillisen toimijuuden tutkimuksessa yksilollinen ja sosiaali-
nen on syytd nihdi analyyttisesti erillisind ja toisiaan vastavuoroisesti
rakentavina.

Tissd hankkeessa on kokeiltu ja kehitetty ammatillisen toimijuuden
monitasoista vahvistamisohjelmaa. Tavoitteena on ollut tunnistaa amma-
tillisen toimijuuden monitasoisen vahvistamisohjelman ydinprinsiipit ja
kriittiset kohdat. Hankkeessa on myds kokeiltu ja kehitetty oppimista,
toimijuutta ja ammatillista identiteettityotd vahvistavia aikuispedago-
gisia tyovilineitd ja toiminnallisia menetelmii. Niiden tavoitteena on
tukea niin tydntekijoiden tyOssa oppimista kuin tydyhteisdjen ja orga-
nisaatioiden seki niiden johtamisen kehittymistd toimijuutta edistiviin
suuntaan. Tydpaikan sosiokulttuuriset ehdot, erityisesti virallinen ja epa-
virallinen valta, ovat keskeisid ammatillisen toimijuuden harjoittamiselle.
Lisaksi ammatillisen toimijuuden vahvistaminen edellyttid mahdolli-
suutta ja tukea ammatillisten identiteettien uudelleen neuvotteluun ja
vahvistamiseen (Etelipelto ym. 2014a, b).

Seuraavassa tarkastellaan, miksi tarvitaan nimenomaan ammatillisen
toimijuuden monitasoista vahvistamista. Perustelut nousevat seka tyon-
tekijoiden ettd tyOorganisaation tarpeista, jotka liittyvit oppimiseen,
tyoelimin suhteisiin, johtajuuteen ja organisaatioiden rakenteelliseen
uudistumiseen sekd niiden innovatiivisuuden parantamiseen. Nama
tavoitteet ovat ajankohtaisissa tuotanto- ja tyoelimin kehittimishank-
keissa (Tyoeldama 2020 -hanke; Tekesin Liideri-hanke) nousseet keskei-
siksi.
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Ammatillisessa toimijuudessa yhdistyvit
vaikutusmahdollisuudet ja innovatiivisuus

Tyoelimin parantamisen ja kehittamisen kentilld kiytetdin toinen tois-
taan virikkiampiid termeji, joilla my6s halutaan erottautua aiemmasta
ja brinditi omaa lihestymistapaa. Puhutaan tydn imusta, ilosta ja into-
himosta, mutta my0s jaksamisesta, uupumisesta ja sisdisestd yrittdjyy-
desti. Toitd, tyoyhteisojd ja tyborganisaatioita myOs muutetaan sithen
tahtiin, ettd enii ei voida puhua mistdidn tilapdisestd tai viliaikaisesta toi-
minnasta. Kyse on pikemminkin jatkuvasta muutoksesta, jonka sanotaan
olevan edellytykseni sille, ettd edes pysytidin mukana ympiriston muu-
toksessa. Muutoksen keskelld voidaankin kysyd, miksi tarvitaan vield
ammatillista toimijuutta.

Tdssdi  hankkeessa katsomme toimijuuden kisitteen erityisen
merkityksen nousevan siitd, etti siind kohtaavat kaksi keskeistd
tyoelamin  kehittdimisen  ajankohtaista  tarvetta:  tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet ja tyon tuottavuus. Perinteisesti tydelimin
muutokset ovat merkinneet tyontekijoille ja tyOnantajille erilaisia ja
usein toisilleen vastakkaisia tavoitteita. Tyontekijit ovat tavoitelleet mie-
lekistd, antoisaa ja huokoista tyoti, jossa on runsaasti oppimis- ja vaiku-
tusmahdollisuuksia. Tyonantajien puolelta on vaadittu ensisijaisesti tuot-
tavuuden ja tehokkuuden parantamista seki sitd tukevaa johtamista ja
vallankiyttoa.

Viime vuosien keskustelussa on kuitenkin alkanut niyttdi silti, ettd
tyoeldamin laadun ja tyon tuottavuuden parantaminen eivit valttamatta
olekaan toisilleen vastakkaisia - ainakaan keinojen ja menetelmien
tasolla. Jos tyon huokoisuus mahdollistaa tyGssd oppimisen ja yhteistoi-
minnallisen tyGskentelyn, se merkitsee samalla tuottavuuden parantu-
mista. Jos valtaa ja johtajuutta jakamalla paistiin tydntekijoiden vaiku-
oman tyon kehittimiseen. Niiden seurauksena my0s tuottavuus paranee
ja tyOssd jaksaminen kohentuu. Kun tyonilo, intohimo ja innostunei-
set oppimistulosten vertailut (PISA, PIAAC) ovat toistuvasti osoittaneet,
ettd meilld on yksi maailman osaavimmista koululais- ja aikuisviestoisti.
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juuden rajoitteiden ja puutteiden vuoksi tyoelamissa hyodyntimitti.

Ratkaisun avaimia tyGelimin laadun ja tuottavuuden kohottamiseen
on eri aikoina haettu eri suunnista. Milloin on korostettu yksiléiden
osaamista ja hyvinvointia, milloin taas koko organisaation toimintakult-
tuuria ja johtamisen laatua. Tydeldmin parantamista koskevassa keskus-
telussa on kuitenkin ollut tyypillistd, ettd yksilo, tyoyhteiso ja tydorga-
nisaatio on useimmiten nihty toisilleen vaihtoehtoisina kehittimisen
kohteina. Silloin kun on korostettu yksiloiden osaamista ja hyvinvointia,
organisaatiotaso on usein unohdettu.Vastaavasti silloin, kun on kehitetty
organisaatiota ja johtamista, yksilotaso on jitetty huomiotta. Vastoin
tillaista yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasojen toinen toisensa pois-
sulkevaa kehittimismallia, tissi hankkeessa oli lahtokohtana rakentaa
ohjelma, jossa kaikki nimi tasot huomioidaan samanaikaisesti. T4llaisen
monitasoisen kehittimisen tarpeesta olimme vakuuttuneet niin oman
kuin muidenkin aiemman tutkimuksen pohjalta (Etelipelto ym. 2014a).

Tamian hankkeen aikana olemme tutkineet ja opiskelleet runsaasti
tyOssd oppimista koskevaa kansainvilistd ja kotimaista kirjallisuutta ja
tutkimustietoa (esim. Billett, Harteis & Gruber 2014). Sen seurauk-
evidenssii sille, ettd yksilotasolla tydssa oppiminen edellyttdd usein tyo-
identiteettien muutosta tai ainakin niiden muokkaamista (tuunausta).
Tyoidentiteettien tuunaus ja uudelleen neuvottelu tyoyhteisoissd ja
organisaatioissa edellyttivit kuitenkin, ettd tyontekijoilld on riittavisti
vaikutusmahdollisuuksia omassa tydssian. Ymmirsimme tyOssi oppi-
misen - el pelkistiin puhetapojen ja kielenkidyton tasolla tapahtuvaksi
- vaan myOs oman tyon ja tyokiytintdjen kehittimiseksi (Etelipelto
ym. 2014a; Paloniemi, Etelipelto, Hokkd, Vahidsantanen & Tormikan-
gas 2014). Tallainen kiytinnon tyotoiminnan kehittiminen puolestaan
edellyttia mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tychon ja tyoyhteiséon.
Lisaksi se edellyttdd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja kehit-
timistd tukevaa johtajuutta sekid sellaista tySorganisaation toiminta-
kulttuuria ja tyoyhteison ilmapiirid, jossa kannustetaan jatkuvaan oman
tyon, tyOyhteisdn ja organisaation kehittimiseen.

kin kuvaamaan hyvin ammatillisen toimijuuden kisite. Silli viita-
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taan nimenomaan aktiiviseen osallistumiseen, vaikuttamiseen, valinto-
jen tekoon ja kannanottoihin, joiden kohteena on oma ty6 ja/tai oma
tyoidentiteetti. Keskeistd toimijuuden kisitteessd - verrattuna moniin
sen lahikisitteisiin, kuten sisdinen yrittdjyys, aktiivisuus, innovatiivisuus,
osallisuus, vaikuttaminen - on toimijuuden kytkeytyminen monisiikei-
siin ja usein nikymittomiin epivirallisen ja virallisen vallan luomiin
rajoitteisiin (Eteldpelto, Heiskanen & Collin 2011). Historiallisesti toi-
mijuuden kisitteen juuret l6ytyvit niin aikuisten oppimisteorioiden
voimaantumisen ja valtautumisen teorioista kuin yhteiskunnallisen vai-
kustelusta (Eteldpelto ym. 2014a).

Toimijuuden ja identiteetin ilmi6ét ovat poikkitieteellisia sikili, ettd
ne paikantuvat yksilollisen ja sosiaalisen leikkauspisteeseen. Tallaisina
ne myos sallivat tyssi oppimisen ilmién monitasoisen tarkastelun ja
kehittamisen. Toimijuus ja identiteetti ovat mySs monitieteisid kisit-
teitd, joita on kiytetty niin yhteiskunta- ja sosiaalitieteissi (esim. sosio-
logia, sosiaalipsykologia, naistutkimus) kuin kasvatus- ja aikuiskasvatus-
myJs opplmisen ja erityisesti tyossd oppimisen tutkimuksessa. Siksi kat-
soimme perustelluksi ottaa toimijuuden kisite myos ammatillisen toi-
mijuuden monitasoisen kehittimisohjelman lihtokohdaksi.

Ty6ssi oppimisen lihtokohtana aktiivinen yksilollinen toimijuus,
mutta sen rinnalla my6s yhteisollinen ja organisaatiotason toimijuus ja
vaikuttaminen ovat keskeisid tyossd oppimisen kannalta. Omat aiemmat
tutkimuksemme, joita olimme tehneet tyossd oppimisesta erityyppisissa
organisaatioissa, korostivat seki tydidentiteettien etti ammatillisen toi-
mijuuden merkitysta oppimiselle (Etelipelto ym. 2014b; Paloniemi ym.
2014). Tutkimuksemme, jotka koskivat niin ulkoa tuodun, pakotetun’
organisaatiomuutoksen kuin perinteisen jihmein ja muutokseen tai-
pumattoman organisaation oppimisen haasteita (Hokka 2012;Vihisan-
tanen 2013), osoittivat, ettd ammatilliset identiteetit - niiden muutos
tal muuttumattomuus - on keskeinen vilittdvi linkki tydorganisaa-
tion rakenteiden ja tyontekijoiden oppimisen vililld. Mikili ammatilli-
set identiteetit eivit muuttuneet, oppiminen jii vahintiinkin puolitie-
hen, vaikka organisaatiorakenteita ja toimenkuvia myllittiin. Ulkoapain
pakotetut muutokset nayttivit aiheuttavan hyvin erilaisia seuraamuk-
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sia yksilotasolla sen mukaan kuinka tyGidentiteetit muuttuivat. Jotkut
olivat innokkaina toivottamassa muutoksen tervetulleeksi, toiset kokivat
saman muutoksen oman tyonsa kannalta lihes umpikujaksi ja katsoivat
sen vievin pohjan pois omalta tydltd, omista ammatillisista tavoitteista
ja eettisistd sitoumuksista. Niinpd ammatinopettaja, joka joutui muu-
toksen seurauksena siirtymiin kouluympiristostd tyopaikoille ohjaa-
maan oppilaitaan, saattoi kokea, ettei hin voi enii toimia entiseen tyy-
liin nuorten kasvattajana, johon hinen ammatillinen identiteettinsi ja
titd kautta tyon mielekkyys oli vahvasti kiinnittynyt (Vihidsantanen
2013). Hierarkkisessa sairaalaympiristossd ja yliopistollisessa opettajan-
koulutuksessa perinteisten ammatillisten raja-aitojen ylittaminen ja siir-
tyminen moniammatilliseen yhteistyohon saatettiin puolestaan kokea
monella tapaa uhkaksi omalle ammatilliselle identiteetille (Hokka 2012;
Paloniemi & Collin 2010).

Havaitsimme siis, miten ammatillisen identiteetin muutos on edel-
lytykseni sille, ettd muutos voi ylipdinsa toteutua ihmisten arkityossa.
Lisaksi ammatilliset identiteetit, jotka perustuivat ammattilaisten eetti-
siin sitoumuksiin, thanteisiin ja usein tyouran varhaisissa vaiheissa syn-
tyneisiin oman tyon mielekkyytta yllapitiviin ydinidentiteetteihin (Ete-
lipelto 2007), olivat tyontekijoiden jaksamisen ja tyon koetun arvon ja
arvokkuuden kannalta tirkeitd. Ammatilliset identiteetit olivatkin usein
kiteytymiad pitkiaikaisesta oman eldmin tavoitteiden ja arvojen poh-
dinnasta, omista uskomuksista ja maailmankuvasta seki sithenastisesta
koulutuksesta ja tyokokemuksesta. Siksi ne my6s ovat hyvin pysyvii ja
hitaasti muuttuvia. Nayttdd siltd, ettd ammatilliset sitoumukset ja tavoit-
teet vaativat muuttuakseen seki tyoyhteisossa kaytivid keskusteluja ettd
vksilollista tyoskentelyd oman arvomaailman kanssa. Mikili muutok-
selle el saada tukea esimerkiksi yhteisten pohdintojen ja keskustelujen
toimia uusien ohjeiden mukaisesti (Vahdsantanen 2013). T4mai sisdinen
ristiriita on pidemmin piille kuormittava ja estid uuden oppimista seki
toimii jarruna oman osaamisen seki tyon kehittamiselle ja uudistami-
selle.

Tyoeldmissd  toimijuus niyttaytyy usein yhteisollisend. Talloin
toimijana on tydyhteiso, tiimi, verkosto, ammattijirjestd, osasto, tyo-
paikka, organisaatio tai muu yhteenliittymi. Toimijuus voidaan tyo-
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elimissd nihdid tavoitteena, jossa kohtaavat niin tyontekijoiden vai-
kutusmahdollisuudet kuin tyoelimin muutosvaatimuksista nousevat
uudistamistarpeet. Vaikutusmahdollisuudet luovat turvallisuutta ja

yllapitavit ammatillisen toimijuuden edellytyksenid olevaa oman osaa-
misen vahvistamista, sekd parantavat tydn tuottavuutta ja laatua.
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TYOELAMAINTERVENTIOIDEN
TOTEUTTAMINEN JA TUTKIMUS

Sanna Herranen, Katja Vihasantanen, Piivi Hokka,
Susanna Paloniemi & Anneli Etelidpelto

Teimme Ammatillisen toimijuuden ja tyGssi oppimisen vahvistami-
nen muuttuvassa tyossi -hankkeessa tutkimus- ja kehittamistyota kah-
dessa organisaatiossa (sairaalassa ja yliopistossa). Ndissd organisaatioissa
toteutimme kolmenlaisia tySelamiinterventioita: Tydidentiteettival-
mennusta, Johdon valmennusta ja Tyokonferensseja. Kerdsimme orga-
nisaatioista ja toteutetuista tyOelimiinterventioista monipuolista tut-
kimusaineistoa kyselylomakkein, haastatteluin, havainnoin, videoin ja
daninauhoin. Aineistoa analysoitiin mairillisin ja laadullisin menetelmin.
Tissd luvussa kuvaamme toteutetut tyoelimainterventiot, hankkeen ete-
nemisen ja aineistonhankinnan. Luku toimii pohjana niille timin teok-
sen luvuille, joissa tarkastellaan tyoelimainterventioiden tutkimustulok-
sia.



Tyselamdinterventiot

Hankkeen eteneminen ja aineistonkerun

! I Yaulukossa 1 on kuvattu tiivistetysti hankkeen etenemisen ja aineis-
tonkeruun atkataulu.

Taulukko 1. Hankkeen etenemisen ja aineistonkeruun aikataulu

kevit syksy keviit syksy

- ®

Loppuraportointi

* * Monikytkentdisyys
'Jf\ﬂ_l

Tyoidentiteettivalmennus(Z) ~ Toimijuuskysely

Tyokonferenssi * Tutkimus- ja

Johdon valmennus @ kehitystyotd,
aineistonkeruuta (esim. Iﬁ
havainnointi,

haastattelut, lomakkeet)

Tyoidentiteettivalmennus ja Johdon valmennus

Tydidentiteettivalmennuksen tavoitteet ja toteutus

Tyt')identiteettivalmennuksen tavoitteena oli tukea tyéntekijéit'zi ja

juuttaan ja tyohyvmvomtlaan (ks.Vihisantanen ym. tissi teoksessa).Val-
mennuksessa identiteettid ldhestyttiin neljisti nikokulmasta:

1. persoonallinen identiteetti (esim. omat voimavarat ja kehittamis-

alueet)
2. suhdeidentiteetti (esim. oma suhdejirjestelmi ja tyoroolit)
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3. organisaatioidentiteetti (esim. liittyminen ja sitoutuminen)
4. ammatillinen identiteetti (esim. ammatillinen historia ja oma

tyofilosofia).

Valmennusten sisallot sijoittuivat eri painotuksin niille neljille osa-
alueelle.
kuukauden ajanjaksolla, ja yksittiinen tyopaja kesti 2,5 — 3 tuntia. Tyos-
kentelytavat valmennuksessa perustuivat yhteistoiminnallisiin ja luo-
viin menetelmiin kuten keskustelut, kirjoittaminen, kuvallinen ilmaisu,
sosiometria, sosiodraama ja psykodraaman sovellukset. Lisiksi tyopajata-
paamisten vilissid osallistujat tekivit yleensi erilaisia yksilollisia viliteh-
tivid (esim. ammatillinen keho). Valmennuksen teoreettinen tausta oli
subjektiperustaisessa voimaantumisessa, joka tissd yhteydessd merkitsee
toon sekd vahvistusta mahdollisuuksille vaikuttaa ympiristoonsa. Tyo-
identiteetin katsotaan olevan jatkuvasti muuntuva kehitystarina, joka
muotoutuu oman historian ja kokemusten kautta (ks. Mahlakaarto
2010; Mahlakaarto tissi teoksessa).

Tissa hankkeessa Tyoidentiteettivalmennusryhmii toteutettiin sairaa-
kaksi sairaanhoitajista (kevit 2013). Yliopistossa jirjestettiin niin ikiin
kolme valmennusryhmii, joista kaksi ryhmidd oli opettaja-tutkijoita
(kevit-syksy 2012 ja kevit 2013) ja yksi hallintohenkildstoa (kevit
2013). Niihin kuuteen valmennusryhmain osallistui yhteensa 59 hen-
kiloa.

Valmennuksen sisillot vaihtelivat jonkin verran riippuen ryhmien
toiveista, tarpeista ja erilaisista rajoitteista kuten aikatauluista. Esimerk-
kini valmennuksen etenemisesta esitellddn tissd yliopiston ryhmd vuo-
aatteet (mm. luottamuskysymykset, aikataulut), minki lisiksi kisiteltiin
omaa ammatillista historiaa ja uraa sosiometrian, draaman ja keskustelun
avulla. Vilitehtivini toiseen tyOpajaan oli toteuttaa oman ammatillisen
kehitystarinan ja eldiminkaaren kuvaaminen vapaavalintaisella tavalla.
Toisessa tyOpajassa keskusteltiin ja tyoskenneltiin vilitehtdvin pohjalta
sekd perehdyttiin persoonallisuuden arkkityyppeihin sosiometrian, kes-

34



Tyselamdinterventiot

kustelun ja draaman avulla. T4td jatkettiin vilitehtdvinad tehdyn arkki-
tyyppitestin pohjalta kolmannessa pajassa draamatyoskentelyn avulla.

Vilitehtivini neljanteen pajaan oli kuvien piirtiminen aiheista “mina
ja organisaatio” ja “mini ja roolini tyoyhteisdssi”. Neljinnessi pajassa
kasiteltiin draamatyGskentelyn ja keskustelun avulla voimauttavan tyo-
yhteison rakennetta ja erilaisia rooleja, mika jatkui viidennessi pajassa
oman itsen, tyon ja organisaation roolien jasentdmiseni sekd palaute- ja
tyoyhteisotaitojen kisittelynd. Viidenteen pajaan tehdyt vilitehtavit liit-
tyivit roolien ymmirtimisen syventimiseen seki palautteen antamiseen
ja vastaanottamiseen. Viimeisessa pajassa kisiteltiin palautteen antamista
ja vastaanottamista sekd esiteltiin peilitekniikan ja keskustelun avulla
vilitehtivini tehdyt omat ammatilliset kehot, joiden tarkoituksena oli
auttaa jisentdmaiin ja reflektoimaan omaa ammatillisuutta. Lisiksi osal-
listujat arvioivat yhdessi koko Tyoidentiteettivalmennusprosessia (ks.
Mahlakaarto tdssi teoksessa).

Johdon valmennuksen tavoitteet ja toteutus

Tyoidentiteettivalmennuksen lisiksi hankkeessa jirjestettiin Johdon val-
mennus, johon osallistui yhteensi 11 johtajaa (6 yliopistosta ja 5 sairaa-
lasta). Myos hankkeen tutkijat osallistuivat Johdon valmennukseen seki
osallistujina etti osa my6s kouluttajina. Valmennus toteutettiin syksysta
2012 syksyyn 2013 ja se sisilsi 12 tyopajaa (kesto 72 tuntia). Valmen-
nuksen tarkoituksena oli antaa johtajille voimavaroja ohjata tydyhtei-
son ja sen tyontekijéiden ammatillista uusiutumista ja tyohyvinvointia
sekd samalla tukea johtajien omaa johtajaidentiteettid ja tyShyvinvoin-
joiden identiteettityon ja toimijuuden tukemiseen arjen tyOssd ja johta-
misessa, minki palvelemiseksi valmennus sisilsi esimerkiksi kidytannon
kehittamishankkeen omassa tyossi. Kehittimishanke liittyi useilla osal-
listujilla kidynnissd oleviin oman organisaation prosesseihin, kuten asia-
valmennuksessa kisiteltiin Tyoidentiteettivalmennuksen tapaan identi-
teetin, ammatillisuuden ja toimijuuden teemoja, ja lisiksi erityisesti joh-
tajuuteen kohdentuvia teemoja kuten haastavat tilanteet esimiestyossa.
Myds Johdon valmennuksen tyoskentelytavat perustuivat yhteistoimin-
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nallisiin ja luoviin menetelmiin (ks. Hokkd ym. tissd teoksessa). Seki
Tyoidentiteettivalmennusta ettd Johdon valmennusta ohjasi kokenut
kouluttaja.

Tyoidentiteettivalmennuksesta kerdtty tutkimusaineisto

Kerdsimme Tyoidentiteettivalmennuksesta tutkimusaineistoa esi- ja jil-
kihaastatteluin, videoin, kyselyin ja d4ninauhoin. Esihaastatteluissa tee-
moina olivat osallistujien senhetkinen tyo, tyyhteisd, vaikutusmahdol-
lisuudet omassa tyossi, tyonilon kokemukset, tyon keskeiset haasteet
sekd odotukset, toiveet ja mahdolliset arveluttavat asiat Tyoidentiteet-
tivalmennuksen suhteen. Jalkihaastatteluissa kysyimme, kokivatko osal-
listujat saaneensa jonkinlaista hyotyd valmennuksesta, arvelivatko he
valmennuksella olevan pidempiaikaisia vaikutuksia, mitd he olivat mah-
dollisesti oppineet ja olivatko heidin kisityksensi identiteetistd jotenkin
muuttuneet. Lisiksi kysyimme nikemyksii ja kehittimisehdotuksia val-
mennuksen sisalloistd, tyoskentelytavoista, omasta osallistumisesta, ryh-
misti ja ohjaajan toiminnasta. My6s tutkimuksen roolia valmennuksessa
kiasiteltiin sekid esi- ettd jilkihaastatteluissa.

Esi- ja jilkihaastattelut d4ninauhoitettiin lukuun ottamatta seitsemai
haastattelua, joissa haastateltava ei halunnut nauhoitusta. Aivan kaik-
kia osallistujia ei saatu haastatteluun esimerkiksi aikatauluongelmien
vuoksi. Haastatteluolosuhteet ja haastattelujen pituudet vaihtelivat
suuresti osallistujien tyostd johtuen: yliopiston haastatteluissa aikaa oli
enemmin ja haastatteluympiristd oli rauhallinen (esimerkiksi tyShuone
tal neuvotteluhuone). Sen sijaan useat sairaalan haastattelut toteutettiin
tila- ja atkapuutteesta johtuen esimerkiksi kiytavilld lyhyessi ajassa, jol-
loin kaikkia haastattelukysymyksid ei ollut mahdollista kysya eiki kaik-
kia asioita voitu kidydi perusteellisesti lipi. Valmennuksessa toteutetut
tyOpajat videoitiin ja dininauhoitettiin. Kahta ensimmaisti Tyoidenti-
teettivalmennusryhmii (opettaja-tutkijat ja lddkirit vuonna 2012) my0s
havainnoitiin.

Kerdsimme kaikkien valmennuskertojen jilkeen lyhyet kyselylomak-
keet (fast-lomake), jolla kartoitettiin osallistujien nakemyksii omasta
toiminnastaan ja tuntemuksistaan kyseiselld kerralla. Lomake sisilsi 23
adjektiiviparia (esim. olin puhelias — hiljainen), joiden viliselle janalle
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osallistujat merkitsivit arvionsa, seki kolme avokysymystd (”Tunsin
...”,”Minulle oli tindin vaikeinta...”). Lisaksi kerdsimme vuoden 2013
valmennusten puolivilissi lyhyet vilikyselyt kaikilta ryhmiltad. Kyse-
lyll4 kartoitettiin osallistujien henkilokohtaisten tavoitteiden ja valmen-
nuksen sisiltéjen vastaavuutta, tyytyviisyyttd tyoskentelymenetelmiin
ja ohjaukseen sekd yleisesti sitd, kokivatko osallistujat valmennuksesta
olleen sithen mennessi hyotyi itselleen. Taulukossa 2 on esitetty yhteen-
veto TyGidentiteettivalmennusryhmistd ja aineiston jakautumisesta.

Taulukko 2. Tyoidentiteettivalmennusryhmiit ja niistd kerityt aineistot

Fast- Vilikyselyn
lomakkeita vastauksia

(n) (n)

Esihaastatteluja  Jilkihaastatteluja
(n) (m)

Valmennusryhmi

10 opettaja-tutkijaa (2012) 10 10 50 =
6 ladkarid (2012) 5 5 27
i?lzllﬁ:t&%‘gllmtohenkﬂ5st‘c‘|ijn 10 9 50 8
12 sairaanhoitajaa (2013) 7 8 52 8
10 opettaja-tutkijaa (2013) 10 10 48 10
11 sairaanhoitajaa (2013) 8 7 43 7
Yhteensi 59 osallistujaa 50 49 272 33

Johdon valmennuksesta kerditty tutkimusaineisto

ja jilkihaastatteluin, videoin, kyselyin ja d4ninauhoin. Esihaastatteluissa
kysyimme osallistujilta heidin senhetkisesti tyOstian ja johtajana toi-
mimisesta, tyon mielekkyydestd, tyoyhteisostd, vaikutusmahdollisuuk-
sista tyOssd ja tyon haasteista. Lisiksi kysyimme odotuksista, toiveista ja
mahdollisista arveluttavista asioista Johdon valmennuksen suhteen. Jil-
kihaastatteluissa kysyimme, kokivatko osallistujat saaneensa jonkinlaista
hyGtyi, antia tai oppia valmennuksesta, oliko heidin kisityksensi identi-
teetistd tai johtajuudesta muuttunut, seki arviointia valmennuksen sisal-
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16istd, menetelmistd, omasta osallistumisesta, ryhmistd ja ohjaajan toi-
minnasta. Lisaksi keskustelimme tutkimuksen roolista valmennuksessa
sekd esi- ettd jilkihaastatteluissa.

Kaikki Johdon valmennuksen osallistujat paisivit esi- ja jalkihaastat-
teluihin, ja kaikki haastattelut d4ninauhoitettiin. Osallistujista 7 vastasi
tyytyvaisyyttd kartoittavaan vilikyselyyn, joka tehtiin puolivilissi val-
mennusta. Johdon valmennuksesta kerittiin my6s fast-lomakkeet tyo-
pajojen jilkeen. Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto TySidentiteettival-
mennuksesta ja Johdon valmennuksesta keritysti aineistosta.

Taulukko 3. Yhteenveto Tyoidentiteettivalmennuksen ja Johdon val-
mennuksen aineistoista

. s T1s . q Litterointeja q Fast-
Esihaastatteluja Jilkihaastatteluja Haas{aﬂelua}udm haastatteluista Videota lomakkeita
(n) (n) (minuuttia) . (h)
(sivua) (n)
- 1230, josta 17 272
Tyoid. 50 (max. 59) 49 (max. 59) 3480 U 115 (max. 354)
ht 11 11 11 11 1418 378 72 2
Johto (max. 11) (max. 11) (max. 132)
Yht. 61 60 4898 1608 187 364
. .
Tyokonferenssit

Tyokonterenssi on vuoropuheluun perustuva organisaatioiden kehitti-
mismenetelmd, jonka tavoitteena on tuoda yhteen organisaation jasenii
eri hierarkiatasoilta ja ammattiryhmisti keskustelemaan ja rakentamaan
toteuttamiskelpoisia suunnitelmia organisaation kehittimiseksi. Mene-
telma sisaltdd sekd pien- ettd suurryhmityoskentelyd, ja yksittdisen Tyo-
konferenssin kesto on tavallisesti 1-2 tyopdivia (ks. Kalliola tissd teok-
sessa; Kalliola, Nakari & Pesonen 2006).

Toteutimme hankkeessamme kolme noin tyOpiivin mittaista Tyo-
konterenssia: yhden sairaalassa (kevit 2013) ja kaksi yliopistossa (kevit ja
syksy 2013). Jokaiseen Tyokonterenssiin liittyen perustettiin edustuksel-
linen ohjausryhm, joihin valittiin jisenid kaikista keskeisistd ammatti-
ryhmisti ja esimiestasoilta. Ohjausryhmien tyoskentelyyn osallistui Tyo-
konferenssien suunnitteluvaiheissa myos hankkeen toteuttajia. Ennen
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Tyokonferensseja ohjausryhmin tehtivina oli miiritelld Tyokonterenssille
teema. Konferenssi pyrittiin sitomaan organisaation omaan kehittimisti-
lanteeseen siten, ettd konferenssin teema vastaisi ajankohtaisiin kehitti-
mistarpeisiin. TySkonferenssin jilkeen ohjausryhmin tehtavini oli paattad
mahdollisesti syntyvien uusien kehittimisideoiden toteuttamisesta.

Seuraavassa kuviossa on esitetty TyOkonferenssien perusmallista
(Kasvio 1990, 121-122) tehty sovellus yliopiston Tyokonferensseihin
tissd hankkeessa. Sairaalan antamien aikataulujen vuoksi sen Tyokonfe-
renssi titvistettiin kahteen ryhmityovaiheeseen plenaareineen. Ensim-
miisessd ryhmityovaiheessa luonnosteltiin visioita ja toisessa yhdistettiin
visioiden esteiden hahmottelu suoraan tydyhteisokohtaisten ryhmien
toimenpidesuunnitelmien laadintaan.

/\/\

Plenaari Il

P&ivan /\
aloitus

Plenaari |

« Tavoite:
masritells vision
esteet ja keinot
yiittaa ne

« Sekaryhmt

Plenaari Ill

" Tavoite: esitella
pienryhmitsiden
tuotokset vision
esteista ja esteiden

pienryhmatdiden ylittamisen keinoista
= — tuotokset visiosta Pienryhmatyo
Pienryhmatyo I
I \/ I

« Tavoite: luonnostella

* Tavoite: visio
kehittamistoimenpiteet
omalle yhteisolle

« Luonnolliset ryhmat

+ Homogeeniset

* Piivan esittely ja
Vi ryhmat

ohjelma

« Tavoite: esitell

* Tavoite
esitells

Pienryhmatyo

tuotokset ja
sopia jatkosta

Kuvio 1. Sovellus Tyokonferenssien rakenteesta

Kaikki Tyokonferenssit alkoivat piivin teeman, ohjelman, tyosken-
telymenetelmin ja ensimmiisen pienryhmivaiheen alustuksella. Lisdksi
esiteltiin TyOkonferensseihin liittyviad tutkimus- ja kehittdmistyota. Tassa
rakentamiseen ja asiakaspalvelun parantamiseen sekid yhteisollisyyden
ja yhteisen nikemyksen muodostamiseen (“mitd olemme vuonna X”).

Kuviossa 1 esitettyd rakennetta noudattaneiden Tyokonferenssien
ensimmaisessd pienryhmivaiheessa homogeeniset ryhmidt (ammatti-
ryhmikohtaiset pienryhmit eli esimerkiksi yliopiston lehtorit) pohtivat
paivin teeman mukaista visiota. Toisessa pienryhmivaiheessa sekaryh-
mit (erl ammattiryhmien edustajia) pohtivat vision esteiti ja keinoja ylit-
tid namai esteet, ja kolmannessa pienryhmivaiheessa luonnolliset ryhmit
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(arjen luontaiset yhteistydryhmit) toimenpiteitd vision saavuttamiseksi.

Tyokonferenssien ryhmijaot oli tehty ennalta, mutta osallistujille
annettiin luonnollisten ryhmien vaiheessa mahdollisuus vaihtaa ryhmasi,
jos he kokivat jonkin muun ryhmin sopivammaksi. Pienryhmavaiheet
kestivit noin tunnin, ja kunkin pienryhmivaiheen jilkeen ryhmit esit-
telivit tuotoksensa kalvoilla muille yhteisissd plenaareissa, jotka kestivit
45 minuutista tuntiin. Plenaareissa myos esitettiin kysymyksid ja kes-
kustelunavauksia pienryhmille ja koko osallistujajoukolle (ks. Paloniemi
ym. tissd teoksessa).

Tyokonferensseista keritty tutkimusaineisto

Kerasimme Tyokonferensseista tutkimusaineistoa videoimalla aloitukset
ja plenaarit (yhteensd 9 tuntia), palautelomakkein (n=71) ja pienryhmi-
nelja kysymysti: 1) Miten arvioit kehittdmispaivin sisaltod 2) Mita pidit
Tyokonferenssista tydskentelymuotona. Mikd toimi, mikd ei? 3) Pia-
sitkd esittimain nikemyksesi ja poikkesiko vuorovaikutus siitd, mihin
olet yhteisossisi tottunut. Jos, miten? 4) Onko sinulla ideoita/ehdotuk-
sia miten [organisaation / yksikon] kehittimistyota tulisi jatkaa ja mitd
aiheita tulisi kisitelld. Taulukossa 4 on esitetty Tyokonferenssien osallis-
tujat ja tutkimusaineiston jakautuminen.

Taulukko 4. Tyokonterenssien osallistujat ja aineiston jakautuminen

Tyokonferenssi IESE0 Osallistujat R
(h) (m)
. 42 osallistujaa; opetus- ja
(k\éng;%tf 3) 7,5 tutkimushenkilostod, 30
hallintohenkilostoé, johtajia
Sairaala 27 osallistujaa;
(keviit 2013) 5 sairaanhoitajia, ladkareita, 21
osastosihteereitd, johtajia
Yliopisto 7 23 osallistujaa; 20
(syksy 2013) hallintohenkilostdé ja johtajia
Yhteensi 19,5 92 71
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Toimijuuskysely

Tyoelimidinterventioiden  jirjestimisen ja  tutkimisen  lisdksi
toteutimme molemmissa organisaatioissa ammatillista toimijuutta, vai-
kutusmahdollisuuksia omaan tychon, osallisuuden kokemuksia, tyssi
oppimista ja ammatillista identiteettii kisittelevin kvantitatiivisen kyse-
lyn.Vastaukset (N=235) jakautuivat seuraavasti: yliopisto (n=151) ja sai-
raala (n=84). Kyselyd kiytettiin kartoittamaan henkiléston ja johdon
nikemyksii tyOstdin, ja kyselyaineiston tuloksia esiteltiin osana titd han-
ketta esimerkiksi kehittimispaivissi ja Johdon valmennuksessa.

Lopuksi

Tissd luvussa on kuvattu hankkeessa toteutettuja tyoelimiinterventioita
sekd niiden ja kohdeorganisaatioiden tutkimusta. Seuraavissa luvuissa
tarkastellaan tydelimiinterventioihin littyvii kokemuksia osallistu-
jien kuvaamana, interventioista saatuja tutkimustuloksia, arjen tyoti eri
nikokulmista sekd yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasojen vilisid kyt-
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Asiantuntijapuheenvuoro:
INNOVATIIVISUUDEN JA JOHTAMISEN
AJANKOHTAISET HAASTEET
SUOMALAISESSA TYOELAMASSA

Tuomo Alasoini

TT, Dos. Tuomo Alasoini toimii Tekesin johtavana asiantuntijana

ja Liideri -ohjelman vastuullisena johtajana. Hinelld on pitkd ura
tyoelimin kehittimishankkeiden tutkijana, arvioijana ja asiantuntijana.
Alasoini on julkaissut niin kotimaisilla kuin kansainvilisilld foorumeilla
lukuisia tutkimusartikkeleita, raportteja ja kirjoja tyoelimin kehitti-
mistd koskevista kysymyksisti. Hin toimi vastuullisena johtajana muun
muassa 1990-luvulla kiynnistetyssi mittavassa TYKES- hankkeessa,
jossa kehitettiin suomalaista ty6elimaid monin eri tavoin. Uusin tut-
kimushanke kohdistuu suomalaisen tyGelimin innovatiivisuuteen, sen
haasteisiin ja kehittdmistarpeisiin. My0s johtamisen kysymykset ovat
keskeisida hinen monissa hankkeissaan. Naistd ajankohtaisin on Tekesin
Liideri, johtamisen kehittamishanke. Alasoini toimii parhaillaan myds
TEM:n Ty6elima 2020 Tiedeverkoston johtajana.

Puheenvuorossaan Alasoini kuvaa aluksi tyGelimin innovatiivisuu-
den nykytilaa. Vaikka ruohonjuuritasolla tehddin monenlaista kehit-
timistd, ongelmaksi Alasoini nikee isojen lipimurtoinnovaatioiden
niukkuuden. Liideri-hankkeen tiimoilta Alasoini kuvaa johtamisen tilaa

lisessa johtamisessa, mutta ithmisten kykyjen ja moninaisuuden seki
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innostuneisuuden johtamisessa on merkittivia puutteita. Alasoini valot-
taa myds suomalaisen tydeldmin tavoitetta tulla Euroopan parhaaksi
vuoteen 2020 mennessi. Hin nikee aivan erityisid haasteita julkisella
sektorilla, jossa tyoskentelee paljon korkeasti koulutettuja tyontekijoita.
Heidin voimavarojaan ei saada riittavisti kidytto6n, jos muutosten johta-

ton mukaan ottamista ja ammatillisista identiteeteistd kiinni pitamista.
Asiantuntijapuheenvuoro 16ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/ky8
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II Identiteettien tuunaus tyoeldmdssa






TYOIDENTITEETIT PELISSA JA PEILISSA
— MENETELMALLISIA RATKAISUJA
TOIMIJUUDEN VAHVISTAMISEEN

Salme Mahlakaarto

TyGeldmissi tarvitaan uudistumista sekd uudenlaista vuorovaikutusta ja
luovuutta. Haasteiden kohtaaminen vaatii seki yksilollistd ettd yhteisol-
listd voimaantumista ja uskallusta muutokseen. Voimaantumisessa kes-
keisti on tietoisuuden kasvu, itsensd paikantaminen suhteessa ympa-
ristoon sekd aktiivisen toimijuuden harjoitteleminen. Tami edellyttaa
ammatillisen toimijuuden uudenlaisten neuvottelutilojen etsimisti ja sel-
laista yksilollistd ja yhteisollisti vuoropuhelua, jossa titd prosessia voidaan
tukea. Yksilon voimaantumisen tuloksena syntyy parhaimmillaan parem-
paa toimijuutta tyossa ja tyoyhteisoissa (Mahlakaarto 2010a; Hinninen &
Etelipelto 2008; Eteldpelto ym. tissi teoksessa). Tarvitaan my6s uuden-
laisia tyGssd oppimisen ja aikuiskoulutuksen menetelmii, joilla voidaan
tukea tyOyhteisdjen voimaantumista sekd tyontekijoiden ammatillisen
identiteetin vahvistumista tyoelimin arjessa (Eteldpelto ym. 2013b; Kal-
liola & Mahlakaarto 2011). T4ssd luvussa kuvataan tyoidentiteettien vah-
vistumiseen kiytettavien tydmenetelmien (ns. ID menetelmien) taustaa,
tavoitteita ja sisaltojd. Lisaksi tarkastellaan ohjaajan ty6td sekd ID mene-
telmien kiyton reunaechtoja. Tarkastelun peilind kiytetdin tissi TSR-
hankkeessa toteutettua Tyoidentiteettivalmennusta ja Johdon valmen-
nusta (ks. ohjelmakuvaukset: Herranen ym. tissd teoksessa). On tirkeda
huomioida, etta menetelmit eiviat koskaan ole itsetarkoitus eivatka ne
ratkaise kohtaamisen ongelmaa. Ne voivat tarjota kuitenkin merkittavaa
lisdarvoa henkilokohtaisen ja yhteisollisen toimijuuden vahvistumisessa.



Mahlakaarto

ID menetelmidt peilissi

D menetelmit (ID tarkoittaa tissi identiteettid) ovat yksilon ja yhtei-
son identiteettid vahvistavia erilaisia yhteistoiminnallisia ryhmi- ja
yksilotyoskentelyn menetelmii. Niille on ominaista reflektiota edisti-
vit eheyttivit, jasentavit ja toiminnalliset tydskentelytavat. Menetelmilld
tumista, toimijuutta ja identiteettid koskevia teorioita sekid psyko- ja
sosiodraaman tausta-ajattelua ja tyoskentelymenetelmii. Toiminnallis-
ten menetelmien kiyttd perustuu sithen, etti ihmisen tiedostaminen
ja oppiminen eivit tapahdu vain kognitiivisen jisentimisen ja kielelli-
sen, kuten puheen kautta, vaan siind on keskeistd tunteiden, kehollisen
ilmaisun, mielikuvien ja visuaalisen kokemisen kautta tapahtuva jasen-
taminen (Blatner 1997; Williams 2002). Menetelmien toteuttamisen
mahdollisuuksia ja muotoja on paljon, mutta identiteettityon tukemisen
kannalta niiden synkronointi on tirkedi. Se tarkoittaa toiminnallisten
menetelmien kiyttdd siten, ettd erl menetelmit muodostavat kokonai-
suuden ja niitid kiytetiin monipuolisesti identiteettid tukevalla tavalla.
Tyoidentiteettivalmennuksen ja Johdon valmennuksen tavoitteena
on tukea seki yksilon voimaantumista ettd valmiutta rakentaa sellaista
toimijuutta, joka vahvistaa ja uudistaa tyGidentiteettid muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa. TAmin ajatellaan tapahtuvan identiteetin vahvistu-
misen kautta, minki tuloksena syntyy toimijuutta, joka viime kidessi
nikyy ithmisen parempana toimintana arjessa ja hyvinvointina elamaissi.
Millaisten periaatteiden ja lihestymistapojen varassa ID menetelmit
vistumiselle? Tarkastelen seuraavassa lyhyesti ID menetelmien taustalla
olevia kisityksid ihmisestd ja hinen kasvustaan. Aluksi avaan joitakin
nikdkulmia voimaantumisen ja ammatillisen toimijuuden lihtdkohtiin
ajatellen tyGidentiteettien vahvistamisen tarvetta. Sen jilkeen kokoan
morenolaisen ja jungilaisen identiteettitydn tukemisen keskeiset 13hto-
kohdat ID menetelmien taustaksi, koska ne muodostavat oleellisen osan
Tyoidentiteettivalmennuksessa kiytettyjen menetelmien perustasta.
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Subjektilihtoinen voimaantuminen identiteettityond

tumista. Voimaantuminen voidaan nihdi monitasoisena prosessina, jossa
ihminen saa voimavaroja elimiinsi. Subjektilihtoinen voimaantumi-
nen on yksilollinen prosessi, joka on riippuvainen yksilon aikaisem-
masta eliminhistoriasta ja kokemuksista. Se on pitkdaikainen tapahtuma,
joka vaatii harjoittelua ja jatkuvaa monitorointia. Subjektilihtoinen voi-
maantuminen rakentuu aina sisdisen ja ulkoisen rajapinnassa ja ilmenee
siind, millaisena se niyttidytyy ihmisen mielessd ja millaisia rajapintoja
hinelld on suhteessa tydhon, organisaatioihin ja thmissuhteisiin. Merkit-
tivid voimaantumisen tuloksia ovat vahvistuva yhteyden kokemus itseen
ja omaan minuuteen, tunteiden merkityksen ja niiden vaikutuksen tie-
dostaminen, tietoisuus omista rajoista ja rajallisuudesta sekd vahvistunut
identiteettipositio toimintaymparistossi (Hanninen 2006, 2009; Mahla-
kaarto 2010b).Voimaantumisen luonteeseen kuuluu myos, ettd lahties-
sidn liikkeelle se usein vahvistaa itseddn. Niin syntyy voimaantumisen
spiraali, eteenpiin vievd voima (Siitonen 1999; Zimmermann 1995).

Ammatillinen toimijuus identiteettityond

ID menetelmien avulla pyritddn toimijuuden vahvistamiseen. Subjekti-
keskeinen sosiokulttuuriseen viitekehykseen sitoutunut toimijuusmai-
rittely ldhtee siitd, ettd toimijuus on kietoutunut vahvasti persoonal-
liseen identiteettiin, jonka jatkuvuus nayttiytyy ja rakentuu ihmisten
elettyini ja kerrottuina kokemuksina ja tunteena omasta minuudesta. Se
ilmenee ajallisesti muuttuvana yksilokehityksellisend jatkumona, joka
perustuu menneisyyteen ja sisiltdd my0s tulevaisuusorientaation (Eteld-
pelto ym. 2013a, Eteldpelto ym. tissi teoksessa).

Ammatillinen toimijuus rakentuu tyopaikan sosiokulttuuristen olo-
suhteiden, sen dynamiikan ja oman identiteetin vilisessi jannitteessi.
Toimijuuden kehittyminen tyossa tapahtuu yksilon ja yhteison rajapin-
nikyi konkreettisina tekoina ja kannanottoina, esim. uudenlaisten roo-
lien ottamisena tyOyhteisossd, tyohon liittyvien rajojen ja suhteiden sel-
kiytymisena tai tarkoituksenmukaisten rajojen asettamisena oman tyon
ja muun elimin rajapinnoille (Eteldpelto ym. 2013b).
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Luovuus ja spontaanius uudistumisen lihtokohtana

ID menetelmissi hyddynnetiin psyko- ja sosiodraaman menetelmii.
Niiden taustalla on Jakob Levy Morenon (1889-1974) rooliteoria thmi-
sen identiteetisti, jossa spontaanius ja luovuus nihddin thmisen eldimin-
voiman synnyttdjini ja yllapitijind. Spontaanius ei merkitse satunnaista
tai harkitsematonta ilmaisua, vaan kykya olla lidsni, energisoitua ja luoda
uutta. “Spontaanius on mielekids vastaus uuteen tilanteeseen ja uusi vas-
taus vanhaan tilanteeseen” (Moreno 1978). Jos ihmiset lakkaavat toi-
mimasta spontaanisti sisdisistd voimavaroistaan kisin, ei ole mahdollista
16ytdd toimivia uusia ratkaisuja muuttuneisiin tilanteisiin. Thmiselld on
tilloin vaarana robotisoitua ja menettidi voimansa. [hmisen identiteetti
ilmenee siind, millaisia rooleja hin luo. Ne ilmenevit mielen sisdisen
todellisuuden ja ulkomaailman rajapinnassa sekd suhteessa yhteiséihin ja
kulttuurisiin ilmiéihin (Aitolehti & Silvola 2008; Moreno 1978).
Thminen tarvitsee eheyttivii tarinoita erityisesti silloin kun hin
Psyko- ja sosiodraaman menetelmit ovat toiminnallisia tapoja luoda
niitd eheyttivid tarinoita: tarkastella sisdistd kokemusmaailmaa, suhteita
ja erilaisia toimintaympiristdon ja yhteiskuntaan liittyvid ilmiditid ja
tilanteita. Psykodraaman tyomenetelmini kiytetian mm. roolinvaihtoa,

tarinoita ja draamaa (Blatner 1997; Moreno 1978).
Tiedostamattoman tiedostaminen

ID menetelmissi hyodynnetdin arkkityyppisti lihestymistapaa ithmi-
sen kasvuun. Carl Gustav Jungin (1875-1961) analyyttinen psykolo-
gia tarjoaa ikkunan tiedostamattoman ymmirtimiseen ihmisen maail-
massa ja sen merkityksen nikemiseen ihmisen hyvinvoinnin lihteeni.
Jung tarkastelee thmisti psykologisen ulottuvuuden lisiksi henkisestd,
fyysisestd ja yhteisollisestd nikdkulmasta. Toimivan yhteyden luominen
tietoisen ja tiedostamattoman vilille on oleellinen identiteetin eheyttd
rakentava tekiji. Tietoinen ja tiedostamaton muodostavat kokonaisuu-
den, jota kutsutaan itseksi (self). Thmisen syvidynamiikan tavoittaminen
ja yksiloitymisen prosessi ovat Jungin ajattelussa keskeisid. Jungilaisessa
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lihestymistavassa hydodynnetian kollektiivisen tiedostamattoman arkki-
tyyppien ja symbolien maailmaa. Tydmenetelmini kiytetiin mm. satuja,
myvytteja, spontaania kirjoittamista, tanssia, litkettd ja muita symboleja.
Jungilaista arkkityyppiajattelua (esim. Pearson 1991) ja typologiaa hyo-
dynnetiin myos ns. arkkityyppiteorioissa (Jung 2006; Grandell 2014).

Thmisen muutos sisdisen ja ulkoisen peilind

Jungilaisen ja morenolaisen ajattelun juurilla on paljon yhteistd. Grand-
ell (2014, 31-33) kuvaa analyysissiin Morenon ja Jungin ajattelun
yhteisid ja erilaisia perusteita (Morejung). Molemmissa ihminen nih-
ddin henkiseni olentona, jossa spontaanius ja luovuus ja niiden kautta
luodut sisdiset ja ulkoiset roolit ovat valttimittomid syvemmain itsen
syntymiselle. Moreno on teoriassaan keskittynyt enemmin kohtaami-
seen, vuorovaikutuksen maailmaan ja ryhmin seki yhteison suhteiden
tarkasteluun. Jung puolestaan rakentaa teoriaansa enemmin yksilon
sisaisen etsinnin ja kokemuksen kautta syntyvinad ymmirrykseni itsesti.
Jungin teoriassa (Jung & Jaffe 1987) kokemus ulkoisesta heijastuu myos
sisaiseen kokemukseen, joka on tiedostamaton peili itsessi (alitajunta) ja
yhteisossd (kollektiivinen alitajunta).

Thmisen elimii voidaan kuvata elimin ja kehityksen kehini, jossa
ihminen sisdisen ja ulkoisen muutoksen kautta etsii ja tunnistaa kuka
hin on ja mitid haluaa. Thmisen identiteetti palaa aina ajoittain saman
kehityksellisen teeman direlle, mutta tima tapahtuu uudella tasolla. Eri-
laisten kehitysporttien tunnistaminen, niiden kanssa tyoskentely ja siir-
tyminen uuteen vaiheeseen on tirkei luovuuden ja spontaanisuuden
edistamisessd. Thmisen eliminkaaressa tapahtuu erilaisia muutoksia
luonnostaan, mutta my0s ulkoisten tapahtumien kautta. T4llaisissa tilan-
teissa thminen kaipaa voimaa ja toivoa elimiinsi eheyttidkseen omaa

Tyoidentiteetit pelissdi

Tyoidentiteettipajat tarjoavat ajan, paikan ja kokemuksellisen prosessin,
jossa voimaantuminen voi lihted litkkeelle, jossa voi inspiroitua, tyOs-
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tad esteitd, ponnistella ja 16ytid uutta. Tydidentiteettipajoissa tarkastel-
laan samanaikaisesti thmisti oman eliminhistoriansa ja kokemustensa
nayttamolld sekd suhteessa toimintaymparistoon. Peilind ovat identi-
teetin kaksi voimaa, autonomisuus ja liittyminen: miten olla riittdvin
itsendinen ja toisaalta kyetd liittymidn organisaatioon, tydyhteisdon ja
sen ithmissuhteisiin. Tydidentiteetin kokonaisuus ilmenee seuraavassa
kuvassa (kuva 1).

Kuva 1. Ty6identiteetin osa-alueet

Tyoidentiteettipajoissa tarkastellaan tyoidentiteettidi oman identitee-
tin eri puolten ja oman eliminhistoriallisen tarinan kautta. Osallistu-
ammatillisuutta ja ammatillista osaamista ja sen kehityssuuntaa sekd
omaa asemaa ja tyoroolia organisaatiossa. ID menetelmissd hyodynne-
tidn sosiaalista vuorovaikutusta, jossa yksilot psyykkisen tuen ja samais-
tumisen kautta saavat tukea omaan tiedostamiseen, oppimiseen, asioiden
jasentimiseen ja erilaisten valintojen tekemiseen. Jokainen ryhmai ja sen
jasenet ovat luonteeltaan yksilollisid ja siksi kokonaisuutta ei voi monis-
taa normatiivisesti, vaan jokaisen ryhmin tarina muodostuu ainutlaatui-
seksi ja erilaiseksi matkaksi.
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1D menetelmien tavoitteet, menetelmdt
Jja tydskentelyprosessin rakentaminen

Tyoskentelyn painopiste ei ole yksittiisissi menetelmissd, vaan
tekemisessi oleellista on kohtaamisen, toiminnan ja konkretisoinnin
kautta tapahtuva asioiden tarkastelu ja inhimillisen vuorovaikutuksen

liittyminen ja tarinallisuus. Niiden tavoitteita on kuvattu kuvassa 2.

~

1. Spontaanisuus:
mahdollistetaan energian ja
luomisen tilat
2. Osallisuus: vahvistetaan
toimijuutta osallistamisen
avulla
3. Liittyminen: Luodaan
mydnteisia
vuorovaikutustilanteita
4. Tarinallisuus: luodaan ja
jaetaan yhteisollisia ja
yksiléllisia tarinoita

Kuva 2. ID menetelmien periaatteet

ID menetelmien tavoitteena on tukea omalta osaltaan sellaisen pro-
sessin syntymistd, jossa voi vahvistua seki sisdisesti ettd ulkoisesti. Yksi-
16t tyostavit erilaisia asioita: kun toinen rakentaa tietoisuutta, toinen
luo uutta tai harjoittelee asioita kiytinndssd. Jokainen tyoskentelypro-
sessi rakentuu siten, etti aluksi vahvistetaan vuorovaikutteisen lisnaolon
mahdollistumista ~perkaamalla” tilanteesta pois vievid asioita, viritetdin
teemaan tai toimintaan. Toiminnan jilkeen omakohtaisten kokemusten
ja yleistettavien ilmididen tyOstiminen on tirkedi. Oheisessa kuvassa
on jasennys ID tyoskentelyn tavoitteista ja tydskentelyjakson vaiheista
(kuva 3).
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Tavoite: ID-tydskentelyjakson
vaiheet:

Perkaaminen
Tulla tietoiseksi

v v

; Lammittely
Prosessoida
v
* Toiminta/
Tyoskentely
Ymmartaa
v
* Jakaminen
Luoda v
* Prosessointi
Harjoitella v

Paattaminen

Kuva 3. ID tyoskentelyn tavoitteet ja tydskentelyjakson vaiheet

ID menetelmit muodostavat kokonaisuuden, jonka perustehtivini
on vahvistaa voimaantumisen prosessia kohti vahvistuvaa toimijuutta.
Tyoidentiteettipajoissa kiytettivit toiminnalliset menetelmit edusta-
vat laajasti erilaisia menetelmid, joista seuraavassa kuvassa (kuva 4) on
kooste. Useimmat kiytetyisti menetelmista ovat psyko- ja sosiodraaman
tekniikoiden sovelluksia. ID tyoskentelyssd kiytetian erilaisia ilmiditi,
suhteita, tunteita, tilanteita ja mieltd avaavia ja jisentavid metodeja lim-
mittely- ja tyoskentelytekniikkoina. Niitd kidytetddn eri tavoin tarkoi-
tuksenmukaisesti kuhunkin tilanteeseen sopivalla tavalla.
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Sosiometria

Symbolit: kortit, magneetit, kankaat, jne.
Tarinat

Kuvat ja maalaaminen
Parikeskustelutekniikat

Tyhja tuoli

Patsaat

Liike

Draama

Erilaiset ryhma- ja parityskentelytekniikat

Kuva 4. Joitakin ID tekniikoissa sovellettavia metodeja
ID menetelmien kdyton mahdollisuuksia ja rajoitteita

ID menetelmit tarjoavat inspiroivan mahdollisuuden auttaa ihmisid vah-
vistamaan toimijuuttaan ja toisaalta edistdd toimivien yhteisdjen syntymisti.
Parhaimmillaan tillaisesta prosessista voi syntya “luovuuskehi”, joka ener-
gisol ja vapauttaa yksilon voimavaroja ja parantaa sosiaalista vuorovaikutusta
yhteisossd tavalla, joka antaa tilaa kehittimiselle ja uuden luomiselle. Parhaan
tuloksen tuottaa tilanne, jossa tallaista “tuunausta”ja sen eri muotoja voidaan
tehdi rinnakkain niin, ettd voimavaraistetaan seka yksilod ettid yhteisod.

Ammatilliset roolit ja toimintakulttuurit voivat olla joskus hyvin
rajoittuneita, hauraita ja kapea-alaisia. Esimerkiksi hyvin hierarkkisessa
organisaatiossa jo tiukkojen ammattiroolien rajojen ylittiminen saattaa
herittid vierautta ja vastustusta. ID menetelmit saattavat tilloin kom-
pastua eri ammattiryhmien roolien ja ldhtokohtien erilaisuuteen heti
alkumetreilld. Kuitenkin joskus tillainen “kriisiportti” voi olla uuden-
laisen toimijuuden synnyttimisen alkupiste, joka pitkalld aikavililli on
vaikuttavaa.

Ohjaajan rooli menetelmien soveltamisessa

Voidakseen ohjata ihmisii tyoidentiteettien ja voimaantumisen maas-
tossa ohjaaja tarvitsee vuorovaikutuksen ohjaamiseen liittyvid taitoja
sekd kykya rakentaa osallistujia kunnioittavan, turvallisen, hyviksyvin
ja yhteistoiminnallisuutta tukevan ilmapiirin. Ohjaaja tarvitsee vihin-
tiankin kohtuullista ymmirrysti sosiometriasta, ryhmailmioistd sekd
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toimivan vuorovaikutuksen reunaehdoista. Tarvitaan myos taitoa sovel-
taa toiminnallisia menetelmii tavalla, joka mahdollistaa oikean meto-
din kiyton oikeassa kohdassa huomioiden yksilon ja ryhmin tilanteen
ja yksilolliset rajat (Aitolehti & Silvola 2008; Kellerman 1992; Mahla-
kaarto 2010a).

Ohjaajan valmiuksiin tiytyy littyd myos taitoa toimia tilanteissa,
joissa tulee esiin esimerkiksi vahvoja selviytymisrooleja, suojautuvaa toi-
mintaa tai jaykistyneitd reaktiotapoja. Kun toiminnalliset menetelmit
avaavat tietoisuutta, ne voivat samalla olla my0s paljastavia ja himmen-
tavid. Ohjaaja tarvitseekin kykyi litkkua joustavasti eri rooleissa Hiinellﬁ
sesta sekd omasta identiteettityOsti.

Ohjaajan keskeiset sisiiset roolit toimijuuden tukemisessa ovat eheyt-
tivi, ohjaava ja valmentava. Samalla namia roolit vahvistavat ja luovat
tapoja toimia ohjaajana. Seuraavassa kuvassa (kuva 5) niiden eri puol-
ten hahmot pitivit symbolisesti toisiaan kidesti: ei ole yhti ilman toisia.

Cc @ O

Valmentava { [eIEEVE] //heyttava

Kuva 5. Ohjaajan identiteettityon tukemisen roolit

Eheyttivid rooli tukee ymmirtimailld ja antamalla tukea osallistujan
henkil6kohtaiselle kokemukselle, tunteille ja jasennyksille ja hyviksy-
milld ne kritiikittd. Eheyttivd puoli ohjaajassa rakentaa my6s ryhmin
koheesiota, rajoja ja myonteisti ilmapiirid. Ohjaavan roolin tehtivini
on auttaa osallistujia nékeméﬁn mahdollisuuksia ja Visioita innostaa ja
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via muutoksia. Valmentava puoli ohjaajassa merkitsee vaikuttamista ja
muutosagenttina toimimista. Se sisiltid tiedon jakamista, yhteisollistd
prosessointia ja kokemusten jisentamistd yhteiseksi ymmirrykseksi (vrt.
Kellerman 1992). Valmennuksen sisallostd saa my6s voimansa toimin-
nallisten menetelmien kiytto ja metodiset valinnat.

Esimerkkeji menetelmadllisistd ratkaisuista Tyoidentiteettipajoissa

Tyoidentiteetti-ikkuna (ks. aik. timi luku) pitid sisdllian omaan identi-
teettiin, thmissuhteisiin, organisaatioon ja ammatilliseen rooliin liittyvit
osa-alueet. Kuvaan tissi yhteydessd nelji niihin ikkunoihin littyvid
sisallollistd ja metodista ratkaisua: arkkityypit, suhteiden roolimatriisi,
toimijuusasetelma ja ammatillinen keho (kuva 6). Niistd kukin mene-
telmd edustaa yhti ikkunaa. Tydidentiteettipajat ovat sisiltineet timin
lisaksi runsaasti my6s muita toiminnallisia menetelmia.

Kuva 6. Joitakin ID menetelmii tyoidentiteetin eri osa-alueilla
Arkkityypit

Oma elaminhistoria ja kokemukset ovat merkittiavi osa tydidentiteet-
tid. Identiteetin erilaiset puolet ovat sidoksissa ihmisen persoonalliseen
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tapaan toimia, olla vuorovaikutuksessa ja toteuttaa itsed. Jotta thminen
voisi saada uusia voimavaroja kiyttoonsi, uudistua tydssian ja tydyhtei-
sOssdan, merkitsee se usein myos muutoksia oman identiteetin eri puol-
ten tasapainossa. Carol S. Pearson on kehittinyt identiteetin kehittymi-
sestd arkkityyppimallin, joka tarjoaa mahdollisuuden kokemukselliseen
ja elimykselliseen tyoskentelyyn. Arkkityypit pohjaavat mytologian san-
karitarinoihin (Pearson 1991; vrt. my6s Jung 2006) ja niiden sovelta-
miseen identiteetin kiyttovoimaksi. Ne auttavat yksilod tiedostamaan
sekd selviamiin sosiaalisessa ymparistossa (ks. myos Mahlakaarto 2010a,
202-204).

Arkkityyppimalli sisdltdd 12 erilaista arkkityyppisti hahmoa, jotka
kuvaavat niitd haasteita, jotka kohtaamalla identiteetti kehittyy ja muut-
tuu. Kukin arkkityyppinen hahmo symboloi identiteetin kypsymistd
ja sisaltad yksilollisen kehitystarinan. Arkkityypit niayttiytyvit voimaa
antavina tai voimattomuutta edistivind sen mukaan, miten ne ovat
muotoutuneet ja kehittyneet. Kielteiset vaikutukset arkkityypeissi ovat
kehityksen esteitd, varjoja, jotka haittaavat elamdi eri tavoin. Malli on
luonteeltaan spiraalinomainen: eldmin eri vaiheissa eri arkkityypit akti-
voituvat ja muuntuvat. Ne pitivit ylld emotionaalista vitaliteettia ja
mahdollistavat identiteetin joustavuuden.

Arkkityyppien 12 hahmoa edustavat ithmisen perusolemusta. Ark-
kityypit voivat olla joko sopivasti tai ali/ylikehittyneiti. Lapsuudessa
kehittyvit Viaton, Orpo, Soturi ja Huolenpitdja. Niiden arkkityyp-
pien kehitystehtivd on antaa ihmiselle riittavisti optimismia ja luotta-
musta, rohkeutta ja kykyi puolustaa itsed ja toisia, empatiaa ja kykyi toi-
sista huolehtimiseen sekd kykyid ymmirtid kirsimystd ja arvostaa itsei.
Hallitsija, Maagikko, Viisas ja Narri puolestaan edustavat identiteettien
voimavarana, omata suhteellisuudentajua ja neutraalisuutta sekd kykya
nauttia ja kokea iloa. Etsijd, Rakastaja, Tuhoaja ja Luoja aktivoituvat eri-
tyisesti erilaisissa elimin muutostilanteissa seki silloin, kun uudistutaan.
Ne edustavat identiteetin muutosmatkaa, jonka aikana l6ydetidn itselle
tirkeitd ja merkityksellisid asioita, luovutaan vanhasta ja kyetdin toteut-
tamaan kdytinnossi uusia asioita. Arkkityypit tarjoavatkin kiehtovan
matkan identiteetin eri puoliin.
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Tyoidentiteettipajoissa arkkityyppejd tyostettiin sekd keskustelemalla,
toiminnallisin menetelmin etti arkkityyppitestin avulla. Aluksi arkki-
tyypit esiteltiin ja etsittiin joukosta arkkityyppejd, joissa yksilo koki ole-
vansa vahva ja toisaalta niitd, joita tuli vahvistaa. Ryhmissi kiytettiin
parikeskusteluja ja patsastydskentelyd omista keskeisistd rooleista. Ryh-
missi tehtiin my6s reflektiivinen arkkityyppitesti, jota purettiin peilaten
sitd omaan elimiin ja tyohon. Arkkityyppien “muutostarinoita” tyGs-
tettiin ns. finjettien avulla (= lyhyt draama).

Arkkityypit osoittautuivat yhdeksi hyodyllisimmiksi koetuista iden-
titeettipeileistd. Niiden voima liittyy kollektiivisesti koettuun yhteyteen
roolien eri puolten ilmenemisestd elimissi. Arkkityypit palvelivat my0s
toisten identiteettien ymmirtimisessd niin sisdisten kuin ulkoisten roo-
lien nikokulmasta.

Suhteiden roolimatriisi

Suhteiden roolimatriisi perustuu Jakob Morenon (1978) kehittimin
rooliteorian soveltamiseen. Rooliteoriassa identiteetti nihdiin “rooli-
musten kokonaisuuden. Roolitasoja on nelji: psykosomaattiset, psyyk-
kiset, sosiaaliset ja henkiset roolit. Sosiaaliset roolit ovat kollektiivisten
ja yksilollisten elementtien sulautumisia ja luonteeltaan systeemisii. Ne
ilmenevit vuorovaikutusjirjestelmini, joka niyttaytyy yksilon sosiaa-
lisissa suhteissa. Ne voivat ilmetd my0s yhteisollisend rakenteena, jossa
ilmenee yhteisén vuorovaikutusmaailma ja sen suhteet. Syventimailld
omaa roolitietoisuutta on mahdollista tehdd entisti mielekkiimpid
valintoja ja harjoitella toimivampia rooleja (Moreno 1978).

Koska identiteetin keskeisin osa-alue liittyy vuorovaikutukseen
toisten ithmisen kanssa, on toimijuuden vahvistumisen kannalta erit-
tiin tirkedd tyostdd suhteiden teoriaa. Tydidentiteettipajoissa suhteiden
roolimatriisia sovellettiin kolmella tavalla. Aluksi osallistujat tyostivit
omista nykyisistd tai aikaisemmista tirkeistd ihmissuhteista roolikartan
ns. vastaroolien kautta (miten koen toisen roolin, millainen vastarooli
minulla on tihin rooliin). Kartan avulla tyOstettiin oma suhteiden roo-
lijarjestelmi, josta analysoitiin itselle tyypillisid rooleja tyOyhteisossa.
Seuraavaksi osallistujat tutkivat roolijirjestelminsi pohjalta itselle haas-
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tavien persoonien positiota suhteessa itseensi. Niitd analyysejd sovellet-
tiln palautteen antamisen ja vastaanottamisen harjoittelemisessa. TyOs-
kentelyn eri vaiheissa kiytettiin lisaksi mm. tyhjin tuolin tekniikkaa,
patsastyoskentelyd ja roolinvaihtoa.

Suhteiden roolimatriisi osoittautui hyvin toimivaksi ja voimaannut-
tavaksi prosessiksi osallistujille. Erityisesti kokemus omien haastavien
vuorovaikutusroolien ja omien rajojen tyOstimisestd suhteessa haasta-
viin persooniin avasi uutta ymmarrystd ja loi uusia suhtautumistapoja
ja toimintaa.

Toimijuusasetelma

Toimijuusasetelma kuvaa yksilon kokemaa positiota ja roolia tydyh-
teisOssd/organisaatiossa. ID tyoskentelyssd hyodynnetiin sosiometriaa,
jossa tutkitaan ja ilmaistaan ihmisten, asioiden ja erilaisten tilanteiden
vilisid suhteita visuaalisesti tai toiminnallisesti (Moreno 1978; Williams
2002). Toimijuusasetelma menetelmini on kuva, jossa yksilo kuvaa
omaa kokemustaan omasta toimijuudestaan organisaatiossa. Samalla
saadaan tietoa organisaation olemuksesta ja tapahtumista, mikd nikyy
heijastuksena yksilon kokemuksessa. Kuva toimii peilin tavoin avaamalla
tiedostamisen kanavia.

Tyoidentiteettipajoissa tehtiin kaksi kuvaa: ensin omasta positiosta
organisaatiossa siten, ettd itselle ja organisaatiolle luotiin symbolit.
Toinen kuva tehtiin samoin, mutta sithen sijoitettiin oma toive omasta
positiosta. Tamin jilkeen kuvista tehtiin ryhmin yhteinen “niyttely”
ja titd kokonaisuutta reflektoitiin yhdessi. Sen lisiksi tehtiin toimin-
nallisesti kolmen hengen kesken muutoskuva kiyttien patsastekniikkaa.
Obheisessa kuvassa (kuva 7) on kaksi esimerkkii toimijuusasetelmasta.
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Kuva 7. Kokemuksellisia toimijuusasetelmia

Toimijuusasetelma toimi ryhmissi erityisesti kokemuksellisen ja
emotionaalisen jakamisen vilineeni. Kuvat toivat nikyviin myds orga-
nisaation toimintakulttuurin piirteitd ja valottivat yksilon rajapintoja
suhteessa sithen.

Ammatillinen keho

Ammatillisen kehon tydskentelymenetelmi on yksi sovellus peilitek-
niikasta, jossa tavoitteena on kuvata, jasentdd ja koota omaa ammatil-
lista historiaa, eliminpolkua, omia arvoja, osaamista ja tulevaisuusorien-
taatiota (ks. myos Etelipelto ym. 2013c). Ammatillisen kehon ulkoinen
muoto rakennetaan oman kehon #iriviivojen avulla. Menetelmissi
paljon informaatiota omasta ammatti-identiteetisti, ja se tarjoaa run-
saasti tiedostamisen ja reflektoinnin vilineitd. Tuotetut kehot ovat hyvin
vksil6llisid ja eri tavoin tuotettuja. Itse tuottamisprosessi on merkittavi
osa tyOskentelyi: tyOstiessddn ithminen reflektoi ja luo samalla itsedin ja
kasitystidn itsestd.

Tyoidentiteettipajoissa kukin osallistuja teki jaksojen vilitehtivini
vapaasti tuotettavan ammatillisen kehon. Kukin piirsi kehonsa dirivii-
vat toisen avustamana ja tuotti sitten tihin haluamallaan tavalla (esim.
piirtien, kirjoittaen, maalaten, lehtileikkein ym.) seuraavista teemoista:
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1) Identiteetti ja eliminhistoria: oma laatuni, kuka olen

2) Ammatillinen historia: merkitykselliset kokemukset ja oma kehit-
tyminen

3) Taidot ja osaaminen: vahvuudet, haastavat kohdat, osaamisen koko-
naisuus

4) Ammatillinen filosofia: mihin nojaan tyoni, missioni ja tirkeit
periaatteet

5) Ammatillinen kehityssuunta: tavoitteet, unelmat, seuraavat askeleet,
miinakentit (varjot, uhat)

Obheisessa kuvassa (kuva 8) on esimerkkejd tuotetuista ammatillisista
kehoista.

Kuva 8. Esimerkkejid ammatillisista kehoista

Ryhmissa ammatillisten kehojen antia tyGstettiin eri tavoin sekd
parikeskustelujen, yhteisen jisentamisen ettd erilaisten peilitekniikkojen
avulla. Menetelmai tuotti paljon eri tavoin vaikuttavaa materiaalia iden-
titeettityoskentelyyn. Menetelmand ammatillinen keho on hyvin vahva
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ja edellyttid huolellista tyoskentelyn ohjaamista ryhmissi. Samalla kun
ulkoistetaan nikyviksi paljon identiteettiainesta, tuotetaan samalla tie-
toisuutta siitd, mikid puuttuu tai on haurasta (vrt. Bartal & Ne’eman
1999). Rakentava, ymmirtivi ja positiivista energiaa antava tyoskentely
kokonaisuudessa on tirkeai.

Lopuksi

Identiteettityon menetelmii tarvitaan siksi, ettd voisimme 10ytad parem-
min perille toimijuuteen. Niiden ytimessi on kohtaaminen: tulla nih-
dyksi ja arvostetuksi sellaisena kuin on, saada tukea omaan voimaan-
tumiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Téssda muutostydssa ohjaajan
tehtivi on olla inspiroiva matkaopas. Seuraava ajatelma lienee tavoitta-
nut metodien merkityksen ytimen:

”Mieli on kuin kirkas seisova peili.
Huolehdi, ettd pyyhit sitd kaiken aikaa,
ild anna polyn tarttua”.

Alan W. Watts
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TYOIDENTITEETTIVALMENNUS
MONIPUOLISEN VOIMAVARAISTUMISEN
AREENANA

Katja Vihdsantanen, Paivi Hokka, Susanna Paloniemi,
Sanna Herranen & Anneli Etelapelto

Muuttuva tydeldmi haastaa tyontekijit jatkuvaan oman ammatillisen
identiteetin uudistamiseen, tyouran jatkuvaan rakentamiseen, ammatil-
listen tietojen ja taitojen paivittimiseen, uusien tyoroolien omaksumi-
seen sekd yhteistyohon yli perinteisten ammatti- ja organisaatiorajojen.
Samanaikaisesti on tyoskenneltivi tulospaineiden alaisena sekd tyon ja
muiden eldamin alueiden rajat usein hamartyvit tyon luikerrellessa tyon-
tekijoiden vapaa-aikaan. Tamin luvun keskitssi on Tyoidentiteettival-
mennus, jonka tarkoituksena oli voimavaraistaa tyontekijoitd vastaamaan
tyoelimin ajankohtaisiin haasteisiin erityisesti tukemalla heidin amma-
taan. Luvussa kuvaamme, millainen oppimisareena valmennus oli sithen
osallistuneille. Tyoidentiteettivalmennus loi erityisesti mahdollisuuden
ammatillisen identiteetin tuunaamiselle, tyoyhteisosuhteiden vahvistami-
selle ja ammatillisen osaamisen kartuttamiselle. Monet osallistujat koki-
ulkopuolisessa elimissd voimaantumiselle. Oppimisen kannalta pidettiin
erityisen merkitykselliseni vertaistukea ja kokemusten jakamista. Lisdksi
luvussa tarkastelemme Tyoidentiteettivalmennusta toimijuuden ja sen
vahvistamisen nikokulmasta sekd puntaroimme oleellisia elementtejd
oppimisen ja toimijuuden tukemiseksi valmennuksen aikana.
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Muuttuva tyo ja tyontekijoiden tukeminen muutosvirrassa

yoelimin realiteetit ja sen myoti tyontekijoiden arki ovat myller-

ryksen kourissa (Julkunen 2008). Hallinnollisten muutosten myota
tyohon kohdistuva ulkoinen kontrolli, valvonta ja arviointi ovat kiris-
tyneet monilla aloilla, mukaan lukien kasvatus- ja hoitoalat (Hokkd &
Vihisantanen 2014). Ty6arki on muuttunut perinteiset ammatti- ja orga-
nisaatiorajat ylittaviksi yhteistyoksi (Hokkd & Eteldpelto 2014; Risinen
& Trux 2012), ja tyd on voimakkaasti liudentunut muille elimin alu-
eille. Samalla kun on tyoskenneltivi kiireessd ja tulospaineiden alaisena,
tyontekijoiden on kehitettiavi jatkuvasti omaa ammatillista osaamistaan
ja rakennettava urapolkujaan yhi uudelleen (LaPointe 2014).

Muuttuva tydelimi koetaan monella eri tavalla. Positiivisista koke-
muksista ja myonteisistd tunteista huolimatta yleton muutos, moninaiset
paineet ja kiire koettelevat ja kuluttavat useita tyontekijoitd sekd heidin
kokemaansa tyon mielekkyyttd ja tyon hallintaa (Jirvensivu 2014;Vihia-
santanen 2013). Muutokset my6s horjuttavat tyontekijoiden ammatilli-
sia identiteettejd eli kisityksid omasta itsestd ammattilaisena. Identiteet-
tejd koskevia huolia ja murheita heridi erityisesti, kun tyontekiji ei enii
koe sopivansa sithen, miti tekee tai se, miti tekee, el tunnu sopivalta
(Risinen & Trux 2012;Vihiasantanen 2013).

Jos tyd ja ammatillinen identiteetti ovat ristiriidassa, tydntekija voi
sopeutua ja sinnitelld.Vastaavasti hin voi tydstid omaa ammatillista iden-
ja muokata sitd, missi on mukana; hin voi siis ottaa tyén hallintaan ja
uudistaa sitd niin, ettd voi olla ja toimia omana itsendin. (Kira & Balkin
2014; Risinen & Trux 2012.) Jalkimmiisiin vaihtoehtoihin tarttumi-
nen viittaa vahvaan ammatilliseen toimijuuteen eli tahtoon, kykyyn ja
voimaan tehdi valintoja ja paitoksid sekd vaikuttaa omaan ammatilli-
seen identiteettiin ja tybhon (Etelipelto, Vihisantanen, Hokki & Palo-
niemi 2014; Harteis & Goller 2014).

Tyoelimian muutosvirrassa kaikilla tyontekijoilld ei ole valttimattd
voimavaroja aktiivisesti vaikuttaa omaan ammatilliseen identiteettiin
ja tyokdytintoihin. Vihille huomiolle on kuitenkin jidnyt tydntekijan
volmavaraistaminen ja identiteettitydn tukeminen. Sen sijaan muutosti-
lanteissa usein kivelldin tydntekijoiden yli ja kdsitellidn ilmoitusasiana

67



Viihdsantanen, Hokkd, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto

ratkaisuja, joiden toteuttaminen edellyttid omasta ammatillisesta identi-
teetistd luopumista tai sen ankaraa uudistamista (Risinen & Trux 2012).
johtaa muutosvirrassa ajelehtimiseen tai jopa hukkumiseen (Vihisan-
tanen 2013). TAmin estimiseksi tarvitaan vuorovaikutuksellisia tiloja ja
paikkoja, joissa tyontekijit saavat kehykset tyon ja sen edellytysten ref-
lektoimiselle, voimavaroja tychon ja puitteet identiteetin uudistamiselle
(Kira & Balkin 2014; Mahlakaarto 2010; Risinen & Trux 2012). T4l-
laiseen tarpeeseen on kehitetty timin luvun keskiossa oleva Tyoiden-
titeettivalmennus. Tarkastelemme erityisesti, millainen oppimisareena
valmennus oli sithen osallistuneille (ks. myds Rautamies ym. tissd teok-
sessa).

Tyoidentiteettivalmennuksen tavoitteet ja menetelmdit

Tyoidentiteettivalmennus  pohjautuu  voimaantumisen kehitysohjel-
maan (Mahlakaarto 2010). Ty6identiteettivalmennuksen pyrkimyk-
send oli tukea tyontekijéiden ammatillista identiteettityotd ja vahvistaa
ammatillista toimijuutta, jotta tyontekijat voimavaraistuisivat toimimaan
tyoelimin haasteiden ja muutosten keskelld. Valmennuksen tarkemmat
tavoitteet liittyivit tydidentiteetin lisiksi tyontekijoiden tydrooliin, toi-
mijuuteen tyOyhteisossd sekd tyohyvinvointiin ja voimaantumiseen (ks.
Kuvio 1).

\ Lisata
Vahvistaa ja Tukea ja Voimavaraistaa hyvinvointia
uudistaa selkeyttad toimijuuteen tydssd ja
tyoidentitettia tyoroolia tyoyhteisossa - voimautumisen

kokemusta

Kuvio 1. Tydidentiteettivalmennuksen tavoitteet
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Tyoidentiteettivalmennuksen tarkoituksena ei ollut antaa lopulli-
sia vastauksia osallistujien kysymyksiin, yksityiskohtaisia ratkaisuja tyo-
elimihaasteisiin eiki valmiita toimintamalleja. Sen sijaan tarkoitus oli
luoda osallistujille areena oman identiteetin, tyon ja tydolosuhteiden
tarkasteluun niin, ettd he voisivat oivaltaa ja [0ytdd uusia toimintamah-
dollisuuksia.Valmennuksen puitteissa toimijuuden vahvistaminen viittaa
tyontekijoiden voimavaraistamiseen siten, ettd he pystyvit vaikuttamaan

el merkitse sitd, ettd tydeliman muutokset hyviksytian luonnollisina ja
viistimittomind asiantiloina (ks. my6s LaPointe 2014).

Tyoidentiteettivalmennus toteutettiin pienryhmiprosessina sisaltien
kuusi tyopajakokoontumista (n. 2,5-3 t/kerta) puolen vuoden ajan-
jaksolla. Ryhmivalmennuksessa hyddynnettiin keskustelujen lisaksi
sosiometriaa, sosio- ja psykodraamaan perustuvia menetelmii, erilaisiin
identiteettityon jasennysmalleihin perustuvaa toiminnallista tyoskente-
ly4, kuvallista ilmaisua ja kirjoittamista. Lisiksi kokoontumisten vilissi
tehtiin yksilollisid tehtdvid, kuten ammatillinen keho. (ks. Mahlakaarto
tassd teoksessa.)

Tyoidentiteettivalmennus tutkimuksen keskiossd

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistui yhteensd kuusi ryhmid vuo-
sina 2012-2013. Osallistujien joukko koostui yliopiston opetus- ja tut-
kimushenkil6stostd (kaksi ryhmiid) ja hallintohenkilostostd seki sairaa-
hyddyntineet Tyoidentiteettivalmennuksen tutkimusaineistosta val-
mennuksen jilkeisid haastatteluja (ks. Herranen ym. tissi teoksessa).
Haasteltavina (N = 49) oli 20 opetus- ja tutkimushenkil64, 9 hallinto-
henkil6i, 5 1adkirid ja 15 sairaanhoitajaa.

Haastattelujen analyysissa olemme soveltaneet laadullista ja mai-
rallistd sisillonanalyysia (Cohen, Manion & Morrison 2007; Hsieh &
Shannon 2005). Analyysiprosessissa erottelimme haastatteluista osal-
listujien kuvaukset omasta oppimisestaan ja valmennuksen hyodyisti.
Niistd tunnistimme ja kisitteellistimme erilaiset oppimistulokset sekd
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osallistuja kuvasi oppimistuloksia liittyen niihin pailuokkiin. Luvussa
hyodynnimme my6s osallistujien haastatteluissa esiin tulleita pohdin-
toja, toiveita ja ehdotuksia valmennuksen kehittimiseksi.

Tyoidentiteettivalinennus oppimisareenana

Tyoidentiteettivalmennus toimi monipuolisena oppimisareenana osal-
listujille. Osallistujien oppiminen liittyi 1) ammatilliseen identiteettiin
ja tyohon, 2) tyoyhteisdon ja -organisaatioon, 3) ammatilliseen osaa-
miseen, ja 4) persoonalliseen identiteettiin ja elamdin (Kuvio 2).Yli-
opistossa tyoskentelevid hallinto-, opetus- ja tutkimushenkilosté koki
valmennuksen merkityksellisempini oppimisympiaristona kuin sairaan-
hoitajat ja lddkirit. Yliopistossa tyoskentelevilld oli erityisesti enemmin
oppimiskokemuksia liittyen omaan persoonalliseen identiteettiin ja eld-
miin. Seuraavaksi siirrymme kuvaamaan tarkemmin, millaisia oppimis-
tuloksia nimi nelja osa-aluetta pitivit sisalldin.

Ammatillinen * Ammatillinen identiteettityo
identiteetti * Ty6 ja ura: Vahvistuneet ja uudet tuulet
jatyd * Voimaantuminen ja energisoituminen

* Vahvistuneet tydyhteistsuhteet

* Yksilollisen ja yhteisollisen toimijuuden
kristallisoituminen

Tyo6yhteiso
ja -organisaatio

Ammatillinen ¢ Sosioemotionaalinen osaaminen
osaaminen e Pedagoginen osaaminen

Persoonallinen ¢ Vahvistunut itsetuntemus

identiteetti ¢ Voimaantuminen tyon ulkopuolisessa
ja eldma eldmaéssa

Kuvio 2. Tyoidentiteettivalmennus oppimisareenana
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Ammatillinen identiteetti ja tyo

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistujista melkein kaikki (45 henki-
164) kokivat valmennuksen areenana ammatilliselle identiteettityolle,
tyohon ja uraan liittyvien teemojen tyostimiselle sekd voimaantumi-
selle ja energisoitumiselle.

Ammatillinen identiteettityo: Kirkastuminen ja vahvistuminen

Tyoidentiteettivalmennus toimi paikkana kirkastuttaa ja rikastut-
taa nikemystd omasta ammatillisesta historiasta, heikkouksista ja vah-
vuuksista sekd mielenkiinnon kohteista, arvoista ja missiosta tyOssa. Esi-
merkiksi ennen valmennusta osa opetus- ja tutkimushenkilstostd oli
kipuillut ja kamppaillut 16ytidkseen tasapainon tutkijuuden ja opetta-
juuden vilille. Valmennuksen aikana osalle heisti ammatillinen identi-
teetti kirkastui siten, ettd he olivat sisdistineet tutkija-identiteetin, kuten
erds osallistujista kertoi:

Mulle on selvinnyt omasta itsestini nyt varsinkin tamdn Tyoidentiteettival-
mennuksen myotd, ettd md haluan olla tutkija, se tutkijan tehtivi on se, mitd
md haluan tehdi. En halua opettaa, en halua tehdd hallintoa, ma haluan
tutkia... Se on kirkastunut ja selkeytynyt nyt, ja md oon niin kun hyvin
onnellinen itse tydssini.

Kuitenkaan kaikilla osallistujilla ei tapahtunut isoja muutoksia amma-
tillisissa identiteeteissd vaan valmennuksen aikana pikemminkin vahvis-
tui kisitys itsestd tyontekijani. Joissakin tapauksissa tima tarkoitti oman
ammatillisen identiteetin hyviksymistd vertaiskokemusten myoti. Esi-
merkiksi joillakin opetus- ja tutkimushenkil6stoon kuuluvista lujittui
kisitys itsestd opettajana, vaikka aiemmin he olivat kokeneet ulkoisia
paineita muuttua ollakseen tutkijoita identiteetin ja toiminnan tasolla”.

Vahvistuneita ja uusia tuulia tyohon ja uraan

Tyoidentiteettivalmennus toimi tilana tarkastella kriittisesti omaa tyon-
tekoa ja suhdetta tyohon. Osallistujat pohtivat erityisesti ajankiyttod
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tyossd ja suhteessa muuhun elimiin sekid voimavaraistuivat myds luo-
maan rajoja tyohon (esim. tyonteon rajoittaminen vapaa-ajalla). Val-
mennuksen seurauksena osallistujat pysahtyivit myos miettimadin siti,
kuinka tekevit tyOtiidn ja toimivat tyossian. Oman tyonteon tarkastelu
vahvisti tyoroolissa ja tyOyhteisossd toimimista sekd omien tydtapojen
toimivuutta. Tama loi my0s itsevarmempaa tunnetta tyohon, kuten erds
sairaanhoitaja kertoi:

Ehkd jollain tavalla semmoista vahvistusta niille omille ajatuksille ja tyds-
kentelytapoihin ja se miten md nyt vaikka hoitajana tddlld tyoskentelen; niin
se on ihan hyvd ja riittavi tapa. Kylld ma jollain tavalla koen, etti olen nyt,
siis tamd tuntun mun mielestd kauheen suurelle tai silld lailla, mutta jollain
tavalla koen, etti md olen nyt niin kun itsevarmempi ja olen saanut vahvis-
tusta nithin omiin ajatuksiini.

Valmennuksen aikana ryhdyttiin my6s kyseenalaistamaan omia tyon-
teon tapoja tai omaksuttiin laaja-alaisempi ja realistisempi perspek-
tiivi tydhon. Esimerkiksi osalle vahvistui kisitys, ettd kaikesta el tarvitse
vin omaksumisessa oli erityisen oleellista muiden osallistujien palaute
ja nakokulmat. Yleensikin toisilta saatu palaute koettiin tirkeini ja se
pysdytti pohtimaan omaa ammatillista toimintaa ja identiteettid. Toisilta
saatu palaute koettiin merkitykselliseksi my0s siind mielessa, ettd sitd saa
harvoin tydelamissa.

Valmennus toimi tilana urapohdinnoille ja mahdollisuutena raken-
taa menneisyyden langanpitkistd ja patkitoistd nikemys kokonaisesta
ja merkityksellisestd urasta. Joillekin osallistujista urapolun suunta myos
varmistui, kun he huomasivat olevansa oikeassa ammatissa ja tyopai-
kassa. Vastaavasti joidenkin kohdalla valmennus heritti puntaroimaan
uusien polkujen olemassa oloa organisaation ulkopuolella, kuten eris
osallistuja totesi "Mika tuli muutaman kerran mieleen on ihan se, ettd
oket, tistd voi liahted, tid on vain yksi tyopaikka”. Valmennus myos voi-
urakatkokseen paitymisen taustalla olivat pohdinnat omasta ammatilli-
sesta identiteetistd, tyOstd ja organisaation tarjoamista mahdollisuuksista
ja rajoitteista sekid niiden vilisestd suhteesta.
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Voimaantuminen ja energisoituminen

Tyoidentiteettivalmennus koettiin tilana tyontekijan voimaantumiselle.
Voimaantuminen ilmeni osallistujien kokemana armollisuutena, itsensi
ja keskenerdisyytensd hyviksymisend, rohkeuden ja itsevarmuuden
maantuminen tapahtui esimerkiksi ymmirtimilli oman tyGhistoriansa
tarkastelun kautta, ettdi "M3i olen tehnyt hyvii tyoti... ihan oikeasti,
oonhan mi saanut aika paljon aikaan”, kun aiemmin oma kokemus
oli ollut "En mi ole oikeastaan mitdin tehnyt eiki musta ole mihin-
kadn”. Tai kuten eris osallistuja totesi, ettd ~’Se valmennus purki hir-
vean mairan tyohon liittyviad ahdistusta”. Voimaantuminen liittyi vah-
vasti sithen, ettd toisten kokemuksia kuuntelemalla ymmirrettiin, etti
muut painivat tydssidn samanlaisten haasteiden ja epivarmuuden tun-
teiden kanssa.

Valmennuksen koettiin my6s tukeneen jaksamista seki lisinneen iloa,
intoa ja motivaatiota ty9ssi. Samoin sen kerrottiin tuoneen voimava-
ja irtautumaan arjen realiteeteista sekd keskustelemaan itselle tarkeistd
asioista. Tillainen tyGarjesta irtaantuminen mahdollisti oman tyon hah-
mottamisen kokonaisvaltaisesti, kuten eris hallintohenkilostoon kuu-
luva osallistuja kuvasi:

Se on ollut semmoinen henkireiki minun mielesti se aamupdivi... Sanoin
siellikin, ettid musta tuntuu, ettd on tavallaan kdynyt jossain toisessa pai-
kassa, ettd on sillain hyvilli tavalla irtaantunut siitd tyostd. Sitten kun tulee
tyopdydin ddreen niin ldhinnd néikee metsdd puilta ehkd vihdn enemmdn,
ettei huku niihin yksityiskohtiin. Nikee siti kokonaisuutta paremmin ja
pystyy niin kun keskittymddn enemmdn siihen oleelliseen.

Tyoyhteiso ja -organisaatio

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistujista suurin osa (41 henkil6d)
koki valmennuksen aikana tydyhteisosuhteidensa vahvistuneen seki
yksilollisen ja yhteisollisen toimijuuden kristallisoituneen.
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Vahvistuneet tyoyhteisosuhteet

Valmennuksen aikana oli mahdollista tutustua toisiin osallistujiin seki
oppia tuntemaan heitd paremmin ammatillisesti ja henkilokohtaisesti.
Oma nikokulma laajeni, kun havaittiin, ettd tyotd voi tehdd monella
tavalla ja asioihin voi suhtautua eri tavoin. Erds valmennukseen osallis-
tunut ladkdri piti valmennuksen merkittivimpani antina juuri siti, ettd
tutustui ja oppi tuntemaan paremmin tyokavereita:

Oppi tuntemaan tietysti nditi tyokavereitaan paremmin. Ettd sehdn oli
minusta se isoin anti tdssd hommassa kaiken kaikkiaan. Ja se miellyttivin-
kin asia, miksi sinne oli kiva tulla, etti sai keskustella nditten tyskaverei-
densa kanssa ndistd asioista.

Tillainen tutustuminen ja oppiminen koettiin merkitykselliseni kol-
legiaaliselle vuorovaikutukselle ja yhteistyolle lyhyelld ja pitkalld aika-
vililli. Sellaiselle on harvemmin tilaa ja aikaa hektisessd tydarjessa. Osa
osallistujista my0s kertoi, ettd tutustumisen ja yhteisen tekemisen myota
valmennukseen osallistuneiden vilinen yhteisollisyys, me-henki ja luot-
tamus kasvoivat.Valmennuksen koettiin my6s parantaneen ja rentoutta-
neen tyoyhteison ilmapiiria.

Yksilollisen ja yhteisollisen toimijuuden kristallisoituminen

Tyoidentiteettivalmennus loi puitteet ymmirtdd ja selkeyttdd omaa
paikkaa tyGyhteisossd sekd vahvisti erityisesti tyontekijoiden yksilollistd
toimijuutta suhteessa tyokavereihin. Valmennuksen aikana pohdittiin ja
hahmotettiin omaa paikkaa ja roolia (esim. millaisessa roolissa toimii ja
miksi, sekd edistidko kyseinen rooli tyon tekemistd). Osa osallistujista
myds sisdisti uusia — omasta nikdkulmastaan aktiivisempia, toimivampia
ja mielekkidampid — toimintatapoja suhteessa kollegoihin.Valmennuksen
aikana opittiin erityisesti luomaan rajoja tyoyhteisossd. Esimerkiksi erds
osallistuja totesi vahvistuneensa vuorovaikutuksessa silloin kuin kyse ei
ole varsinaisista tyOasioista:

Osaan varmaan pontevammin ja tietoisemmin sanoa, ettd e tai en tee, en tuu
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tai etti jutellaanko mydhemmin, nyt mulla on tamd juttu kesken.

Valmennuksen my6ti oli havaittavissa my0s aktiivisempaa ja varmem-
paa olemista ja vaikuttamista sekd omien mielipiteiden ja nikemysten
ilmaisua tyOyhteisossa:

Et kylld ma herkemmin nyt sanon kerta kaikkiaan ddneen omat mielipiteeni,
vaikka tieddn etti se ei vdlttamdtti miellytd kaikkia ihmisid, siis olematta
kuitenkaan ilked, mutta siis sanon vaan omat mielipiteeni ddneen enkd lahde
myétdilemddn.

Lisaksi osalla valmennukseen osallistujista selkeytyi kuva oman
ammatillisen ryhmin asemasta ja yhteisollisestd toimijuudesta tyoor-
ganisaatiossa. Esimerkiksi erddssd ryhmissid keskustelujen myoti syntyi
yhteinen ymmirrys oman ryhmin asemasta organisaatiossa ilman vah-
voja vaikutusmahdollisuuksia. Ennen valmennusta yksittiiset tyontekijit
eivit olleet 16ytaneet keinoja vaikuttaa, mutta yhteisissi keskusteluissa ja
vahvistuneen luottamuksen myo6td syntyi tahtoa ja viylid uudenlaiselle
yhteisolliselle toimijuudelle. Edelleen koettiin, ettd tiettyjd tapahtumia
ja tilanteita vastaan on turha lihted taistelemaan. Vahvistumista ja tahtoa
neuvottelukanavia ja keinoja asioiden muuttamiseen seki puolustetaan
itselle tirkeitd asioita. Eris osallistuja kertoi seuraavasti:

Silleen ehkd wvoisi ajatella [ettd Valmennus loi mahdollisuutta vaikuttaa
uudella tai toisella tavalla]. No just jos aattelee, niin sen yhteistyon kautta
Jja niitten uusien tai syventyneitten ihmissuhteitten kautta ja sen luotta-
muksen kautta. Tavallaan tdssa oli paljon kysymys siitdkin, ettd luottamus
lisaantynyt. Tommosta luottamuspddomaa saatiin tissd runsaasti. Md kui-
tenkin uskon, ettd sitd kautta pystyy ajamaan ja puolustamaan asioita. Niin
tavallaan se on ikdin kuin ainoa vayli... No mikd se ehkd on se ero siihen
entiseen, jos aattelee, niin ennen se on ollut se reagoiminen jotenkin sem-
moista passiivista vastarintaa, joka ei johda yhtidn mihinkddn ja takana-
pdin jurnuttamista ”kun ne asiat nyt on niin huonosti ja aina meitd kohdel-
laan védrin ja”, niinku tamdn tyyppista. Niin nyt on enemmdn semmoinen
“hihat heilumaan”—olo.
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Erityisesti valmennuksen aikana vahvistuneet tyoyhteisosuhteet voima-
varaistivat yhteiseen vaikuttamiseen, kannanottoon ja toimintaan tyo-
organisaatiossa. Toimijuuden nikdkulmasta korostui juuri yhteisllinen
voima yksittdisen tyontekijin sijaan: “Ja se, ettd meidin tiytyy ryhmini
olla vield titviimpi siind asiassa, ettd saadaan jotain aikaiseksi. ... Se yhteis-

Py

Ammatillinen osaaminen

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistujista 36 koki valmennuksen toi-
mineen tilana oman ammatillisen osaamisen uudistamiselle. Osallistujat
kartuttivat sekd sosioemotionaalista ettd pedagogista osaamistaan.

Sosioemotionaalinen osaaminen

Tyoidentiteettivalmennus koettiin erityisesti areenana kehittid omaa
palautteenanto- ja vuorovaikutusosaamista. Ohjelman aikana oli harjoi-
teltu palautteen antamista ja vastaanottamista, miki koettiin merkityksel-
liseni taitona tydeldmissi ja vuorovaikutuksessa niin tydkavereiden kuin
asiakkaiden ja opiskelijoiden kanssa. Sen lisaksi, ettd saatiin varmuutta ja
uusia vilineiti palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen, valmennus
myo6s haastoi pohtimaan ja kehittdimiin itseilmaisua ja vuorovaikutusta
niin, ettd huomioi ja kuuntelee toisia paremmin. Valmennuksessa myos
heididn kayttaytymisestddn. Lisiksi saatiin evdita ja tyovilineitd esimerkiksi
haastavasti toimivien persoonien kanssa tyoskentelyyn. Tillaisen tietd-
myksen koettiin helpottavan vuorovaikutustilanteissa toimimista.

Lisaksi valmennuksessa karttuivat tunnetietous ja -taidot. Ensinni-
kin valmennuksen aikana hahmotettiin ja tultiin tietoiseksi tunteiden
lisndolosta ja keskeisestd merkityksestd tydelimin kentilld ja suhteissa.
Valmennuksessa opittiin my6s hallitsemaan omia tunteita sekd suhtau-
tumaan toisiin ihmisiin ja tyotilanteisiin rakentavammin ja analyytti-
semmin eikd pelkilld tunteella. Erds valmennukseen osallistunut kuvasi
seuraavasti, kuinka hin oli oppinut kisittelemain tunteitaan tySyhteison
vuorovaikutustilanteissa:
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No varmaan just semmoisia, ettd kun meitd on niin iso porukka, paljon eri-
laisia persoonia tadlld toimii. Meilld on vahvoja persoonia ja hyvin sana-
valmiita ja semmoisia, ettd sielti tulee kuin tykin suusta valilld. Niin kylld
semmoiseen sai tavallaan tyokaluja, siihen ettd ei tarvitse lahted mukaan
eikd tarvitse kauheasti drsyyntyd semmoisesta. Et vaikka aikasemminkaan
ei 00 ehkd ndyttanyt sitd dksyyntymistddn, mutta nyt oikeasti pystyy itsekin
késittelemddn sen drsyyntymisen sillain, ettd ei niin ala ohimosuoni tikittdid
Jja ei jdd vaivaamaan sitten patoutumiksi.

Tyoidentiteettivalmennus tarjosikin tiedostusta, ymmarrysti ja vilineitd
tunnetydskentelyyn.

Pedagoginen osaaminen

Suurimmalla osalla opetus- ja tutkimushenkildstéd valmennus toimi
areenana saada uusia ideoita opetusty0hon ja oppia toiminnallisia tyGs-
kentelymenetelmii. Niitd ideoita ja menetelmii koettiin voitavan hyo-
dyntii omassa tyossid. Menetelmii (esim. ammatillista kehoa) oli my®s jo
kiytetty opetuksessa soveltaen niitd sopimaan opiskelijaryhmille. Mah-
dollisuus pedagogisen osaamisen uudistamiseen tuli monelle osallistu-
jalle positiivisena yllatykseni. Sitd ei odotettu, mutta se mahdollistui
ohjaajan toimintaa seuraamalla ja hinen kiyttimiensi menetelmien ja
tyotapojen sisdistimiseni. Valmennukseen osallistuminen haastoi myos
kyseenalaistamaan omia toimintatapoja ja uudistamaan omaa opetusta.

Persoonallinen identiteetti ja elamd

Tyoidentiteettivalmennuksen osallistujien (32 henkil6d) mukaan val-
mennus loi puitteet pohtia ja tyOstdd my0Os persoonalliseen identiteet-
tiin ja elimiin liittyvid asioita ja tilanteita.

Vahvistunut itsetuntemus

Valmennus koettiin ithmiseni kasvun ja itsetutkiskelun paikkana, jossa
oli mahdollista syventdi tai vahvistaa ymmirrystd omasta itsestidn,
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kuten omista vahvuuksista, arvoista, toimintamalleista ja historiasta.
Kaiken kaikkiaan itsetuntemus vahvistui, kuten eris osallistuja kuvasi
oppimisprosessiaan:

Tietylld tavalla oppi tuntemaankin itseddn entistid paremmin ja sai nimid
niille asioille, ettd mitd piirteitd tai ominaisuuksia, toimintatapoja itsessd on
ajatellut, ettid mind olen sentyyppinen ihminen ja mind toimin silld tavalla,
niin sai niille ehkd selityksid ja semmoisia nimityksid. Ja tavallaan sitten se
Jjotenkin vahvistaa siti omaa olemista ja ettid mydos hyviksyy paremmin. ..
ehkd se semmoinen ymmadrrys, tiedostaminen ja hyviksyminen.

Voimaantuminen tydeldamdn ulkopuolisessa eldmdssd

Valmennus toimi tilana, jossa oli mahdollista tyGstid tyon ulkopuoliseen
elamain liittyvid tilanteita ja tapahtumia, kuten avioeroa tai liheisen

laista vallankiyttod lasten harrastuksissa. Oppimista tapahtui kuulemalla
toisten ryhmaldisten tarinoita sekd tuomalla esiin ja tyostimilld persoo-
nalliseen eldmidin kuuluvia suhteita ja tapahtumia.

Tyoidentiteettivalmennus toimijuuden tilana

Tyoidentiteettivalmennuksen anti nikyi toimijuuden vahvistumisena
tyossd ja sen ulkopuolella. Osallistujien toimijuus suuntautui:

* ammatilliseen identiteettiin

e tyohon ja uraan

*  tyoyhteisosuhteisiin

*  toiminta- ja vaikuttamiskeinoihin tyborganisaatiossa

e eclimin muihin alueisiin mukaan lukien persoonallinen identi-
teetti ja sosiaaliset suhteet.

Toimijuuden toteutumisella oli erilaisia seurauksia, kuten muutoksia
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ja jatkuvuuksia identiteeteissi, urissa ja tyokidytinnoissa sekd sosiaalisissa
suhteissa tyOssd ja sen ulkopuolella (ks. my6s Etelipelto ym. 2014; Hitlin
& Elder 2007; LaPointe 2014; Vihidsantanen 2013). Toimijuuden eri-
laiset muodot kietoutuivat toisiinsa valmennuksen aikana. Esimerkiksi
opiskelemaan 1iht66n siivitti pohdinnat ammatillisesta identiteetistd ja
sen suhteesta tyohon. Samalla tavoin LaPointen (2014) mukaan ura-
muutoksessa identiteettityo on erityisen tarkeai, silld muutoksen toteu-
tuminen edellyttid identiteetin muutosta.

Usein puhutaan toimijuuden teoista ja tunnosta. Toimijuuden tun-
nolla viitataan yksilon kokemukseen itsestd toimijana sekd oman toi-
minnan ja vaikuttamisen mahdollisuuksista ja rajoista (Gordon 2005).
Tyoidentiteettivalmennus sai aikaan tekoja ja vahvisti toimijuuden
tuntoa. Valmennuksen aikana siirryttiin pohdinnoista ja sanoista tekoi-
hin, kuten ammatillisen identiteetin uudistamiseen ja rajojen asettami-
seen tydyhteisdsuhteissa. Valmennuksen aikana syntyi myds ituja yhtei-
sOlliselle toimijuudelle, kun pohdittiin ryhmini uusia, tehokkaampia
vaikuttamis- ja toimintatapoja tyoorganisaatiossa. Talloin toimijuuden
tunto vahvistui, mutta varsinaiset teot jiivit tulevaisuuteen.

Kun ollaan kiinni vanhoissa totutuissa tyon tekemisen tavoissa ja
ammatillisissa identiteeteissd, on usein vaikea oppia uutta, irrottautua ja
muuttua. Toimijuuden vahvistuminen on pitkikestoinen prosessi. Tyo-
identiteettivalmennuksessa vahvistuneet tydyhteisosuhteet sekd muo-
dostuneet yhteisollisyyden ja luottamuksen kokemukset loivat perustan
yhteisolliselle toimijuudelle. Myoskidan ammatillisen identiteetin uudis-
tuminen ei tapahdu hetkessi, vaan se vaatii aikaa ja tilaa. Uudistumisessa
ammatillinen identiteetti ja toimijuus kietoutuvat yhteen prosessiksi,
jossa on lisnd sekd identiteettiin ja tyohon liittyvien asioiden tiedosta-
minen ettd vahvistunut halu ja kyky uusiutua.

Keinot ja kdytinnot toimijuuden vahvistamiseksi

Toimijuutta voidaan tarkastella vaikuttamisena, valintoina ja tekoina
suhteessa identiteettiin, uraan, tyohon ja ihmissuhteisiin, kuten tissd
luvussa on tehty. Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan toimijuutta
osallistujien aktiivisena vaikuttamisena ja osallistumisena TyGidentiteet-
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tivalmennuksessa. Tuomme esille, ettd osallistujien oppimisen ja toimi-
juuden vahvistumisen nikokulmasta on oleellista valmennuksen tavoit-
teiden ja sisiltdjen riatildiminen, osallistujien osallisuuden tukeminen
ja valmennuksen rakentaminen prosessiksi.

Tavoitteiden ja sisdltojen rddtdloiminen

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistujat edustivat eri ammattiryhmia
sairaalasta ja yliopistosta. Vaikka valmennuksella oli tietyt tavoitteet ja
runko, sen sisiltdjen suunnittelussa pyrittiin huomioimaan osallistujien
erityiset tarpeet ja toiveet. Kaiken kaikkiaan osallistujat olivat tyytyvaisid
valmennuksen sisiltoihin. Valmennuksen sisaltoihin liittyen olisi kuiten-
kin toivottu lisipanostusta esimerkiksi toimijuuden teoreettiseen tar-
kasteluun ja kiytinnon harjoitteita toimijuuden vahvistamiseen, kuten
eris osallistuja totesi:

Yksi kdsite, mitd olisi voinut vield ehkd tuossa, timd liittyy toimijuuteen ja
tydssd toimimiseen ja voimautumiseen, niin olisi ollut kauhean ihana kuulla
tai keskustella, ettd mitd se toimijuus on. Toimijuuden kdsitetti vaikka sitten
kasitelld, miten me sitd hahmotetaan ja ymmdrretddn ja mitd se on meidin
tydeldmdssd ja kunkin yksilon tydelimdssi ja missd se ontuu ja mitd pitdisi
vahvistaa. Sitd olisi ollut varmaan ihan kiva pohtia... Ja sithenkin sitten
saisi varmaan just tallaisia harjoituksia vihdn kuin palautteenantoon, ettd
miten esim. toimin aktiivisemmin tai otan niin kun aktiivisemman roolin tai
missd tilanteissa ehkd on parempi, ettd ei ole niin aktiivinen tai tammoisti
ndin.

Muutenkin osa osallistujista toivoi, ettd kisiteltivistd teemoista olisi tar-
jottu enemmin materiaalia ja teoreettisia avauksia oman oppimisen
tueksi.

Lisiksi toiveena valmennuksen kehittamiseksi esitettiin, etti val-
mennuksessa tarkasteltaisiin enemmin tyOyhteisd6n ja -organisaati-
ton keskiniisia suhteita. Uusien sisaltoehdotusten lisiksi toivottiin, etta
kiytettdisiin enemmin aikaa kisiteltdviin asioihin. Erityisesti palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen koettiin tirkeini omassa tyossa ja
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siitd myos opittiin paljon valmennuksen aikana, mutta sen syvillisemp3i
kisittelyd olisi kaivattu.

Vaikka valmennuksen sisaltdjen radtildinnissi pyrittiin huomioimaan
eri ryhmien tarpeet, osa osallistujista kaipasi enemmin vaikutusmah-
dollisuuksia yksin ja yhdessd ohjelman sisiltojen ja tavoitteiden asettami-
seen. Kahden ensimmiisen valmennusryhmin jilkeen kiinnitimme tihin
enemman huomiota luomalla tiloja ja vilineiti sille, ettd osallistujat voi-
sivat vaikuttaa valmennuksen sisaltoihin ja heidin tavoitteensa huomioi-
taisiin paremmin. Kaiken kaikkiaan voi todeta, ettd luotaessa ammatillisen
identiteettityon tiloja ja prosesseja on hyvin oleellista riitaloidi ne vastaa-
maan mahdollisimman hyvin osallistujien sen hetkisiin tarpeisiin.

Osallisunden tukeminen

Tyoidentiteettivalmennukseen osallistujat kokivat yleisesti, ettd he pys-
staan sekd tulivat kuulluksi ryhmitapaamisissa. Valmennuksen mene-
telmit arvioitiin pidosin monipuolisina ja osallistavina. Kiytetyistd
menetelmistd toiminnalliset menetelmit koettiin motivoivina ja oppi-
mista tukevina, vaikka kaikki osallistujat eivit olleet nithin tyytyviisii.
Osa koki draamaan perustuvat harjoitukset osittain haasteellisina ja epi-
mukavina, koska niiden koettiin olleen oman mukavuusalueen ulko-
puolella. Lisiksi osa osallistujista totesi, ettd valmennuksessa olisi voitu
hyodyntaid ongelmakeskeistd lihestymistapaa tyOssd esiintyviin haastei-
siin ja tilanteisiin. TAlloin valmennus olisi kiinnittynyt konkreettisem-
min omaan tyohon.

Yleisesti valmennusryhmissi koettiin olleen avoin, salliva ja keskuste-
leva ilmapiiri. Ryhmien kokoonpanot herittivit kuitenkin keskustelua.
Ryhmien jasenet olivat entuudestaan enemmin tai vihemmin tuttuja
toistensa kanssa. Seki tuttuus ettd vieraus koettiin hyvini asiana oman
osallisuuden ja ammatillisen identiteettityon kannalta. Toisaalta tutuille
oli helppo kertoa henkilokohtaisiakin asioita, mutta toisaalta tuttuus
saattol estdd joidenkin, erityisesti tydyhteisod koskevien asioiden esiin
nostamisen. Tydidentiteettivalmennuksen jirjestimisessi onkin oleellista
raitiloida kiytetyt menetelmit osallistujien oppimista parhaiten tuke-
viksi sekd pohtia, millaiset ryhmit ovat osallistujien kannalta parhaita.
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Valmennuksen rakentaminen prosessiksi

Tyoidentiteettivalmennusta suunnitellessa on oleellista kiinnittad huo-
miota seuraaviin asioihin. Valmennuksen rakenne, tavoitteet ja sisallot
tulee kuvata mahdollisimman hyvin osallistujille ennen valmennusta.
Osallistujilla tulee my6s olla aito mahdollisuus vaikuttaa niihin. Lisdksi
valmennuksen sisillot tulee integroida kiintedsti toisiinsa sekd kuvata
osallistujille valmennuksen sisallollinen punainen lanka. Kokonaisuuden
tekeminen nikyviksi toimii osallistujien oppimisen tukirakenteena. Osa
osallistujista kaipasi oman oppimisen ja kehittymisen tueksi enemmin
yksilollisid tai yhteisollisid harjoituksia yhteisten tapaamisten vilille. T4l-
laisia harjoituksia voisi jatkossa toteuttaa esimerkiksi erilaisten virtuaa-
lisovellusten avulla.

Valmennuksen rakenteen uudistamiseksi esitettiin toiveita. Erityisesti
toivottiin, ettd valmennus olisi pidempi ja tapaamiskertoja olisi useam-
pia. Samanaikaisesti kaivattiin jonkinlaisia tukirakenteita valmennuk-
sen oppien yllipitimiseksi valmennuksen jilkeen. Osalla osallistujista oli
pelkona, ettd ajan kuluessa ja arjen kiireessd hienot oivallukset omasta
tyostd ja identiteetistd unohtuvat, lisadntynyt yhteisollisyys ja hyva ilma-
piiri karisevat sekd palataan vanhoihin toiminta- ja vuorovaikutustapoi-
hin. Tukirakenteet opitun ja vahvistuneen toimijuuden yllapitamiseksi
olisivatkin iirettdmin tirkeitd, jotta valmennuksella olisi pitkdaikaisia
vaikutuksia osallistujien tydarkeen.

Ammatillisen toimijunden vahvistaminen oppimisen
Jja tyoeldmdn kehittamisen ytimessd

Tyoidentiteettivalmennus loi tilan, ajan ja paikan monipuoliselle oppi-
miselle. Valmennuksessa oli mahdollista kirkastaa ja vahvistaa omaa
rikastuttaa omia tydyhteisosuhteitaan.Valmennus antoi myos vilineiti ja
nikemystd ithmisten kanssa tyoskentelyyn ja omaan opetustyohon seki
lisdsi itsetuntemusta ja voimautti tyon ulkopuolisessa eldmissa. Erityisen
tirkedni oppimisen kannalta oli vertaistuki sekd kokemusten jakami-
nen ja muiden kertomuksista oppiminen (ks. my6s Kira 2010; LaPointe
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2014). Ammatillisten identiteettien ja urapolkujen uudistaminen ja vah-
vistaminen tapahtuivat omien pohdintojen, mutta erityisesti kerronnan
ja kokemusten jakamisen kautta. Samalla tavoin omat nikokulmat laa-
jenivat ja toiminta kehittyi, kun keskusteluissa kohdattiin erilaisia ihmi-
sid, nikokulmia ja osaamista sekd saatiin palautetta omasta tolminnasta.
Tiloja kohtaamiselle ja kokemusten jakamiselle tulisi luoda laajasti tyo-
eldmissa eikd ainoastaan erilaisissa koulutus- ja tyGeldimiinterventioissa.
Ne ovat merkityksellisid tyontekijoiden monipuoliselle oppimiselle ja
voimavaraistumiselle eivitkd varmasti ole haitaksi mydskian tydorgani-
saatioille. Hyvinvoinnin ja voimavarojen karttuminen luo kestivii tyota
ja tyokykyi (Kira & Balkin 2014; Kira, Eijnatten & Balkin 2010).
Toimijuus on oleellinen elementti rakennettaessa mielekasti tyburaa
ja tyotd. Tyoelimin onnelliseksi kokevilla tyontekijoilla on katse tulevai-
suuteen — he ennakoivat tulevaa, etsivit ratkaisuja eri suunnista ja ovat
valmiita uudistumiseen (Jirvensivu 2014). Jirvensivun mukaan uudistu-
minen edellyttid usein pitkikestoista katkosta tydelimiin (esim. vuo-
rotteluvapaata tai lopputilin ottamista). Jos ammatillinen identiteetti on
ristiriidassa tyon kanssa, tyo kuluttaa ja tyOyhteisdsuhteet rasittavat, ei
kuitenkaan vilttamittd tarvitse tehdd katkosta tydelimiin. Aktiivisten
tekojen kautta voi luoda sopusointua tyon ja ammatillisen identiteetin
vilille, esimerkiksi muokkaamalla omaa suhtautumista tydhon seki vah-
vistamalla tai uudistamalla sosiaalisia suhteita tyossi. Sosiaalisten suhtei-
teisossd. Tyon kuluttavuus voidaan muuttaa tyon mielekkyydeksi juuri
tyota ja tyOyhteisosuhteita uudistamalla (Kira & Balkin 2014; Wrzes-
niewski & Dutton 2001). Tyoidentiteettivalmennuksessa toimijuus ei
rajoittunut pelkistidn tyohon ja ammatilliseen identiteettiin, vaan hei-
jastui my0s tyGelimin sosiaalisiin suhteisiin ja muihin eliminalueisiin.
Toimijuuden monipuolisen vahvistamisen tulisi olla tyontekijoi-
den ohjaustyon (Vanhalakka-Ruoho 2014) ja tydelamin kehittimisen
keskiossd, jos halutaan uudistaa ja voimavaraistaa tyontekijoitd ja tyo-
yhteisoji. Toimijuuden merkityksen korostaminen ei tarkoita vastuun
siirtimistd tyontekijoille, vaan tydorganisaatioiden tulee myods kantaa
kortensa kekoon tarjoamalla tyontekijoille resursseja jasentid, vahvis-
taa ja muokata omaa tyotd, ammatillisia identiteettejd ja uraa, vahvistua
aktiivisina toimijoina sekd kiyttid ja kartuttaa ammatillista osaamista
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tyossa. Talloin tyopaikat voisivat toimia tyontekijoille tiloina toteuttaa
ammatillisia mielenkiinnon kohteita sekid kasvattaa henkilokohtaisia ja
ammatillisia voimavaroja (esim. itsetunto, ilo, luovuus, osaaminen, elin-
voima, thmissuhteet ja sosiaalinen tuki) niiden kuluttamisen sijaan (Kira
ym. 2010).

Tyoidentiteettivalmennus toimi monipuolisena oppimisareenana ja
toimijuuden vahvistajana tyontekijoille.Valmennus ei kuitenkaan innos-
tai tekemiin kehittimisehdotuksia tydorganisaatioiden uudistamiseksi.
Siksi tyoelimiin tarvitaan my0s osallistavia ja yhteisollistd toimijuutta
edesauttavia areenoja tydyhteisdjen ja organisaatioiden uudistamiseen
(ks. Kerosuo 2014; Kira ym. 2010; Paloniemi ym. tissi teoksessa) sekd
johtamiskaytintdjen ja johtajien ammatillisten identiteettien jalostami-
seen (Alasoini 2011; Risinen & Trux, 2012; ks. myos Hokkd ym. ja
Silander ym. tissi teoksessa). T4lloin voidaan tukea tySorganisaatioiden
suuksia ja tyohon sitoutumista, tyon mielekkyyttd ja tyGelimin laatua
muutoksen ja murroksen keskell.
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OPETTAJIEN JA TUTKIJOIDEN
KOKEMUKSIA
TYOIDENTITEETTIVALMENNUKSESTA:
YHDEN RYHMAN MATKA

Erja Rautamies, Kirsi Biskop, Elina Lehtinen
& Pirjo-Liisa Poikonen

Tami luku tiivistdd yhden Tyoidentiteettivalmennukseen osallistuneen
ryhmin matkan. Ryhmi koostui yliopistolla tyoskentelevisti kymme-
nestd opettajasta ja tutkijasta. Kuvaus ryhman matkasta pohjautuu laaja-
alaisesti ryhmaldisten omiin kokemuksiin ja ajatuksiin valmennuksen
alkumetreistd, lapikiydyistd teemoista ja hyodynnetyisti menetelmistd
sekd valmennuksen annista. Ryhmaildisten kokemukset ja mietteet
on koottu noin puolitoista vuotta valmennuksen paityttyi. Matka on
kuvattu ryhmaliisten Tydidentiteettivalmennuksen jilkeen itse tuottamin
sanoin, runoin, kuvin sekd draaman ja musiikin keinoin multimediaesi-
tyksessi. Multimediaesitys 10ytyy osoitteesta: http://urly.fi/ky9
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Kuka osallistuisi mukaan Tyoidentiteettivalmennukseen?
Matka alkaa!

Odotan niin innolla

Mikdhdn juttu timd oikein on?
Katsotaan mitd tuleman pitdda!

Ja tihdankinké mun vield piti lihted

yoidentiteettivalmennukseen osallistui Jyviskylin yliopiston kah-

dessa laitoksessa tyoskentelevid tutkijoita ja opettajia. Osa ryh-
mildisistd tunsi hyvin toisensa kun taas osa ryhmildisistd oli toisilleen
vieraampia. Ryhmildisten ajatukset ryhmin alkaessa vaihtelivat myon-
teisen uteliaasta odotuksesta innostuneeseen jannitykseen sekd neutraa-
lista odotuksesta epiilevimpiin mietteisiin.

Ryhmin vetdjin persoona ja tapa ohjata ryhmii muodostuivat tir-
keiksi tekijoiksi ryhmissi ja siind, millaisena ryhmildiset kokivat val-
mennuksen. Ryhmin ilmapiiri, luottamuksellisuus, avoimuus ja rehel-
lisyys koettiin tirkeind. Niiden syntymiseen vaikutti paljon ryhmin
asioita. ”Salmesta lihtenyt hyvi fiilis levisi koko ryhmiin ja vaikeitakin
asioita ja kokemuksia uskallettiin jakaa” kuten eris ryhmaildisistd kertoi.

Useille osallistujille itse ryhmia ja muut ryhmildiset tulivat tirkeiksi
tekijoiksi valmennuksessa. Toisten tarinat elimisti ja tydelimistd koet-
tiin tirkeind ja ne koskettivat, "Ne tarinat, joita ei koskaan edes kahvi-
poytikeskusteluissa kerrota”. Erds osallistuja kuvaili ryhmin merkitysti
seuraavasti:

Koin hyvin konkreettisella tavalla ryhmdldisten rikkauden; lnovuuden
meissd kun tydskentelemme yhdessd; viisauden ryhmaldisissd. Mieleen jaivit

Jjonkun sanomiset, jotka pysdyttivit ja puhuttelivat pitkdin. Ryhmd oli kuin
syli, jossa uskaltautui itsekin avautumaan ja olemaan oma itsensd.

Tirkeiti teemoja ja monipuolisia menetelmii matkan varrella

Ryhmissd tyostetyt teemat tuntuivat tirkeiltd. Keskusteluissa pohdit-
tiin tydelimin ja ihmissuhteissa toimimisen ydinkysymyksia. Millaista
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on toimijuuteni tyOelimissi ja yksityiseldamassd? Millaisissa rooleissa
toimin? Olenko opettaja vai tutkija? Ryhmaliiset kokivat hyvini sen,
ettd myos siviilielimin rooleja tydstettiin yhdessi tyoelimin roolien
kanssa. Puhututtaneita teemoja olivat lisaksi valta ithmissuhteissa, alis-
taminen, manipulaatio, hyviksikiytto ja kiusaaminen. Olenko timin-
kaltaisissa thmissuhdehaasteissa uhri vai toimija? Missi tilanteissa kiytin
min paineista ja odotuksista, tyoelimin vaativuudesta, raskaudesta ja
antoisuudesta sekd jaksamisesta ja omasta pienuuden tunteesta toimit-
taessa yksilond isossa organisaatiossa. Vililld mielessa kivi myos kaikesta
sivuun siirtyminen, kaipuu johonkin kevyempiin.

Rattaat pyorii aina vaan, Rattaat pyérii aina vaan, Rattaat pyorii aina vaan
Kunnes tuli ratasrikko, Ei auta muu kuin pysihtydi
Jittdd kone ja astua, vihredlle nurmelle, levittdd siivet

Osallistujat pitivit ryhmissi kiytettyja menetelmii toimivina ja
monipuolisina. Toiminnalliset menetelmit pelottivat alussa, mutta
menetelmien avulla tehdyt harjoitukset jiivit myos parhaiten mieleen.
Erityisesti tarkedni koettiin keskustelut, kuvalliset ja draamalliset mene-
telmit sekid arkkityypit, jotka “tuntuivat selkeiltd ja laittoivat ajattele-
maan omaa itsed tyontekijini, perheenjisenend ja ystavina”. Osallis-
tujat kykenivit hydodyntimiin ryhmissi kiytettyjd menetelmii myos
opetuksessaan myohemmin. Joillekin muodostui tirkedksi ammatillisten
kehojen kanssa tydskentely, kuten seuraavat ryhmaldiset kertovat:

Ryhmildisten ammatillisten kehojen direlli myds huomasi, miten
erilaisia ja upeita kehoja oli tehty. Niistd keskustelemalla kirkastui se,

miti haluaa siini kehittii. ..

Ammatillinen keho, siind oli ihania hetkid, kun kollegan kanssa tehtiin siti
kahdestaan. Meilld oli hauskaa, se hetki oli sellainen mieleen jddvi.
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Matkan anti ryhmaille

Tyoidentiteettivalmennuksessa tirkedni koettiin oman itsetuntemuksen
vahvistuminen ja sen huomaaminen, etti itse kullakin on omat tyo-
huolensa, niin yliopiston pitkityoliiselld kuin “vakinaisemman” toimen
omaavallakin. Valmennus voimautti ja opetti oivaltamaan syvemmin
tyOyhteison merkitysti sekd opetti kiinnittimain huomiota sithen, mil-
loin sanon “EI!”. Eriin osallistujan mukaan Tydidentiteettivalmennuk-
sen annit ovat olleet pitkikestoisia:

Olen tullut tyoskentelyn jilkeen paremmin sinuiksi itseni kanssa, mutta
myds tuntenut kuuluvani tyoyhteisoon jotenkin paremmin. Oma paikka ja
oma tyo on alkanut tuntua omemmalta ja tulevaisuus ei huoleta entiseen
tapaan. Olen ravistellut sellaisen duunari mentaliteetin itsestini sivummalle
Jja loytamdssa tutkija identiteettid ja ajatusta siitd, ettd voin olla akateeminen
tyéldinen. Myds muuten tulevaisuus ja tydelimd tuntuvat ID -paja valmen-
nuksen jilkeen enemmdn mahdollisuuksilta kuin pelotteilta.

Ryhmi syvensi ymmirrysti itsestd ja tydelimin ytimestd sekd vah-
visti hyvinvoinnin kokemusta. Myonteinen kokemus ryhmistd antanee
erdin ryhmildisen mukaan rohkeutta myds kohdata ty6elamin muutos-
ten mukanaan tuomia haasteita tulevaisuudessakin, jolloin tyoskentely
oman yksikon rajoja ylittivissa ryhmissi on hyvin todennikoisti. Se, ettd
Tyoidentiteettivalmennus oli samalla my6s tutkimukseen osallistumisen
prosessi, atheutti ristiriitaisia tunteita varsinkin prosessin alussa. Ohessa
ryhmilidisten ajatuksia valmennuksesta:

Valmennuksessa oli paljon arvokasta ja hyvid, mutta tihdn liittyi myds risti-
riitoja. Kun tamd tutkimus oli tdssd mukana, kun silloin tempautui mukaan
niin prosessiin ja nyt, hitto vie, tdstd tulee julkaisuja!

Koin, ettd sain enemmdn otetta tunteisiini ja kykenen ehkd hieman parem-
min hyddyntamdan tunteitani pddstikseni tavoitteisiini erityisesti ihmissuh-
teissa. Erityisesti vihan merkitys rajojen asettamisessa tuntui tirkedltd. Tin-
teita tydstin koko prosessin ajan.
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Terveisia Salmelle, joka auttoi ymmdrtamddn paitsi omaa herkkyytti ja myds
omia vahvuuksia ja mahdollisuuksia. Organisaatiot ja tydelamdn koventuvat
vaatimukset eivit heti muutu, mutta mind voin joustaa pitamdlld itsestini
kiinni ja kulkemalla péd pystyssd urapolkua eteenpdin. Olen omanlaiseni ja
teen tyiti persoonallani, itseni kehittaminen, ymmdrtiminen ja intuitioon
luottaminen vievit eteenpdin. Sinne siis.

Koen, ettd minulla on tdlli hetkelld innokkaampi ote tutkimukseen, ndien
tamdn enemmdn mahdollisuutena kuin velvoitteena. Olen myds kiitollinen
tdstd tyostani ja niistd mahdollisuuksista, mitd tdssd tydssd on: Mahdollisuus
oppia, opiskella, tuottaa, tutkia ja opettaa, mahdollisuus kasvaa ihmisend.

Koin ja tiedostin ryhmdn aikana, etti haluan toimia opiskelijoiden hyviksi,
ettd timd on keskeisin asia tydssdni.

Jalopuksi erdin osallistujan runojen sanoihin kiteytettyna tuntemuk-
set ja mietteet matkan paittymisen vaiheilta:

Ilo,

virtaa,

Ja energia

Soi rytmi, ja sikendi

Kaikkien pdivien keskelld
on mahdollisuus, laulaa serenadi. KB
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Asiantuntijapuheenvuoro:
TYOHYVINVOINTIL, JOHTAMINEN JA
TYOELAMAN KEHITTAMINEN

Anneli Leppéanen

T, Dos. Anneli Leppinen toimii Tyoterveyslaitoksella Tyon ja tyo-

organisaatioiden kehittiminen -osaamiskeskuksen johtajana. Hinelld
on mittava ja monipuolinen ura Tyoterveyslaitoksen tutkijana, erikois-
tutkijana ja osastonjohtajana. Han on toiminut lukuisissa oman alansa
kansainvalisissd jirjestoissd ja verkostoissa sekd laajoissa tyGeldmidn tut-
kimushankkeissa vastuullisena johtajana. Anneli Leppisen tutkimustee-
mat ja kehittdmishankkeet kattavat laajan kirjon, kohdistuen alun alkaen
tyOstressiin ja myohemmin muun muassa tydhyvinvointiin, oppimiseen,
osaamiseen ja johtamisen kehittimiseen seki tyborganisaatioiden tuot-
tavuuden parantamiseen. Hin on ollut kehittelemissa lukuisia arviointi-
ja interventiomenetelmid sekd toiminut asiantuntijana lukuisilla tyoela-
min kehittimisen foorumeilla.

Asiantuntijapuheenvuorossaan Leppanen miirittelee aluksi, miti ty6-
hyvinvoinnin kisitteelld on eri aikoina tarkoitettu ja miten se nykyisin
vuoden omakohtaiseen kokemukseen tychyvinvointia koskevien ilmi-
Oiden tutkimisessa. Tamin jilkeen Leppinen tarkastelee toimijuuden ja
ammatillisen identiteetin merkitystd tyohyvinvoinnin kannalta nihden
ne monella tapaa tirkeind. TyOeldimidn kehittimismenetelmien osalta
Leppinen nikee ongelmaksi sen, etti olemassa olevia ja hyviksi havait-



Leppinen

tuja menetelmid ei ole otettu kiyttoon tyopaikkojen arjessa, vaikka
menetelmid olisi runsaasti tarjolla. Laadukkaan johtamisen ja erityisesti
muutosjohtamisen merkitys korostuu hinen mukaansa monella tapaa
julkisella sektorilla. Tdhidn liittyen hin kuvaa hanketta, jossa TyGterveys-
laitos on ollut kehittimissi julkisen johtamisen laatukriteereiti. Lopuksi
Anneli Leppinen esittid nikemyksensi tydelimin tulevaisuuden haas-
teista ja korostaa interventio- ja kehittimistutkimuksen tarvetta.

Asiantuntijapuheenvuoro 10ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/kya
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HOITOTYON JOHTAMISEN
UUDISTAMINEN KESKUSSAIRAALAN
PAIVYSTYSALUEELLA

Mari Manninen, Esa Alestalo, Kati Jetsu, Petteri Mdnnisto
& Paula Pyhili-Liljestrom

Johtajuus on keskeinen menestystekiji ja yksi tirkeimmistd keinoista ter-
veydenhuollon strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tdssd luvussa on
kuvattu Keski-Suomen sairaanhoitopiirin piivystysalueen esimiestyon
uudistamisprosessia ja sithen liittyvid haasteita kokemuksellisesta niko-
kulmasta. Kehittimistyon vilittomind tavoitteena on Keski-Suomen
sairaanhoitopiirin hoitotyon strategian mukaisesti parantaa hoitotyon
vaikuttavuutta vahvistamalla johtajuutta ja esimiesten toimijuutta. Johta-
misen tehostamishaasteen lisiksi uudistamisen tavoitteena on ollut hen-
kiloston hyvinvoinnin tukeminen ja osaamisen johtamisen kehittiminen.
Uudessa mallissa esimiesten tehtavit jaettiin suuremmiksi, koko toimi-
alueen kattaviksi kokonaisuuksiksi. Uudistamisen yhtend suurimpana
muuttuvaan toimintamalliin. Hoitoty6n esimiesten yhtiaikainen sitoutu-
minen uudistamistyohén on ollut ehdoton edellytys toimintakulttuurin
muutokseen, mutta myds vanhoista toimintatavoista ja tehtivistd luopu-
minen on osoittautunut haasteelliseksi.
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Johdanto

Esimiestyon muutos on ollut suuri ndind vuosina. Ympirilld oleva yhteis-
kunta ja sen toiminta on muuttunut viime vuosina voimakkaasti. Se on hei-
Jastunut pdivystystoimintaan monella tavoin. Palvelujen ostajien vaatimuk-
set niin palvelujen saatavuuden kuin kustannustehokkuuden suhteen ovat
tinkentuneet. Lisdksi terveydenhuollon johtaminen on terdviitynyt, endd ei
voi pyytdd lisid resurssia, vaan monet uudistukset ja uudet toiminnat tulee
Jjdrjestid toimintaa tehostamalla. Muutoksen johtaminen on arkipdivdistynyt.
(Eero 54 vuotta, toiminut 12 vuotta esimiehend).

la oleva lainaus on yksi nikokulma timin pdivin osastonhoita-

jan muuttuvaan tyohon. Toisaalta osastonhoitajan tehtivikuvaan
on sisiltynyt samoja tehtivid vuosikymmenien ajan. Johtamisopit ovat
vaihtelevasti korostaneet asioiden ja ihmisten johtamista. Osastonhoi-
edelleen “puun ja kuoren vilissi olemista”. Osastonhoitaja saatetaan
myos edelleen mieltidd hoitotyon ylimmiksi asiantuntijaksi yksikdssdin,
vaikka hinelld on johdettavanaan joukko hyvin koulutettuja, kiytinnon
hoitotyoti tekevid asiantuntijoita. Nykypiivian osastonhoitajan roolissa
korostuu organisaation tirkeimmin voimavaran — osaamisen ja resurs-
sin johtaminen.

Tissd luvussa olemme pohtineet hoitotyon johtamisen haasteita osas-
tonhoitajan tyon muutoksen kautta ja kuvaamme Keski-Suomen sai-
raanhoitopiirin paivystysalueen esimiestyon kehittimistd kohti uutta,
suunnitteilla olevaa tulevaisuuden sairaalaa. Esimiestyo pohjautuu
uudessa sairaalassa toiminnallisiin prosesseihin, jotka ovat tilli hetkelld
suunnitteluvaitheessa. Uudistuksen vilittdmand tavoitteena on Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin hoitotydn strategian mukaisesti parantaa
hoitotyon vaikuttavuutta vahvistamalla johtajuutta ja esimiesten toi-
mijuutta. Huomioimme uudistamisessa johtamisen tehostamishaasteen
lisiksi erityisesti henkildston hyvinvoinnin tukemisen. Tidssd luvussa
kuvattua kehittimistyotd on osaltaan vauhdittanut myos paivystysalu-
een esimiesten osallistuminen Jyviskylin yliopiston kasvatustieteen lai-
toksen jarjestimiin ammatillista toimijuutta vahvistavaan hankkeeseen.
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Osastonhoitajan tyon haasteet

Lihijohtajan tehtivissda on 2000-luvulta alkaen korostettu hoitotyotd
tekevien toimintaedellytysten mahdollistajan roolia (Surakka 2006).
Johtajuus on keskeinen menestystekija ja yksi tirkeimmistd keinoista
terveydenhuollon strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, koska ter-
veydenhuoltoala on tydvoimavaltaista ja perustuu henkildston osaami-
seen. Osaamisen kehittimisen avulla vaikutetaan myos julkisten orga-
nisaatioiden tuloksellisuuteen. Ammattilaisia tulisikin kouluttaa sithen,
ettd johtaminen on johdonmukaista toimintaa, jolla sairaalaorganisaa-
tiota vieddin eteenpiin ja siinid ovat osallisena kaikki hierarkkisesta ase-
masta tai ammattitaustasta riipppumatta (Virtanen 2010).

Myés tydntekijoiden tydssijaksamisen ja tyohyvinvoinnin kannalta
on merkitystd silld, miten esimiehet toimivat. Johtajuus onkin yksittii-
sen tyontekijin, tydyksikon ja organisaation hyvinvoinnin kannalta kes-
keinen tekija, silli johtajuus ja johtamistoiminta heijastuvat kaikkeen,
miti organisaatiossa tehdiin (Kanste 2005). Johtajiin kohdistuu my&s
hyvin erilaisia, osin toisilleen ristiriitaisiakin odotuksia ja toiveita. N4it3
havainnollistaa hyvin seuraava apulaisosastonhoitaja Kaisan (43 vuotta,
esimiestyOssid 4 vuotta) kommentti:

Esimieheen kohdistuu runsaasti odotuksia ja toiveita. Yhteiskunta ja sen
mukana ihmiset ovat muuttuneet. Undet nuoret tyontekijit ovat “vaativam-
pia” kuin vanhemmat. He toivovat oman elamdntilanteensa huomioimista
enemmdn tyopaikalla ja lisiksi heidin arvomaailmansa ei ole niin tydsidon-
nainen kuin esimerkiksi minun ikdiselld tyontekijalld. Toisaalta joku odottaa
hyvin perinteisti johtamismallia, osastonhoitajan pitdisi olla perilld kaikesta
ja kaikista. Ehkd suurin haaste henkiloston hyvinvoinnin tukemisessa niin
henkiloston kuin osastonhoitajien on hyvdiksya se, ettd tehtivid esimiestasolla
pitdd jakaa ja siti kautta saadaan riittivi osaaminen esimiestyohon. Kaik-
kea ei voi hallita ja osata edes kokenut esimies.

Seuraava sitaatti kuvaa sitd, miten esimiestyon haasteet heijastuvat

hinen omaan jaksamiseensa synnyttien samalla henkilokohtaista poh-
dintaa omasta ammatillisesta identiteettityOsta.
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En ole endd yksi meistd ’hyvi jitkd” vaan silmdtikku josta etsitddn aivan
erilaisella  suurennuslasilla eroavaisuuksia kuin tavallisesta rivimiehestd.
Esimieheksi kasvaminen tuntuu olevan nahan parkitsemista kovemmaksi
ja paksummaksi. Ajan henki on nyt se, ettd homman toimimattomuus on
huonon esimiestyin syytd. Toisaalta kun tydtd on yli omien tarpeiden, ei esi-
miestyd pddse kukkaan vaikka kuinka haluaisi. (Kaisa 43 vuotta, esimies-
tydssd 4 vuotta)

Vesterinen (2013) kuvaa johtamisella olevan monimuotoisia vaiku-
tuksia yksikon toimintaan. Osallistava johtaminen, jossa tyontekijit ovat
aktiivisessa roolissa, vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyyteen, ammatil-
liseen kehittymiseen ja tyossid pysymiseen seki potilaan hoidon laatuun.
Johtamistyylilli on vaikutusta myds yhteistyohon, tydntekijoiden tyo-
hyvinvointiin, sitoutumiseen, tydyksikén toimintaan ja kehittamistyo-

haasteellisten persoonien ja tilanteiden kohtaamisessa hyvit vuorovai-
kutustaidot ja menetelmien hallinta ovat tirkeitd. Esimieheltd odotetaan
niin tasapuolisuutta kuin joustavuuttakin.

Hoitotyon johtamiselle luovat paineita my6s nykypiivin tyontekijoi-
den erilaiset odotukset.Y-sukupolven, eli vuosina 1977-1990 syntyneet,
tyontekijit ilmaisevat “jaloillaan”, jos eivit ole tyytyviisid. Nuorten sai-
raanhoitajien ammatinvaihtamisaikomuksien taustalla on monia teki-
joitd. Uran vaihtoon vaikuttaa kokemus heikosta perehdytyksesti, riit-
timattomastd sosiaalisesta tuesta, tyon liiallisesta kuormittavuudesta ja
rajallisista urakehitysmahdollisuuksista. Kaikkiin niihin asioihin voidaan
vaikuttaa johtamisella. (Flinkman 2014.) Esimiehen toimintaa voidaan
kuvata nuoralla kivelemiseksi. Tydhon kuuluu eri osapuolten odotus-
ten yhteensovittamista ja linjojen luomista, jotka kiytinndssd toteutta-
vat hinen edustamansa perustehtivin. Hyvin esimiehen ominaisuuksiin
kuuluu niiden ristikkidisten vaatimusten yhteensovittaminen omassa
toiminnassaan. (Juuti & Salmi 2014.)

Mutta miten esimies vastaa niihin kaikkiin vaateisiin? Hinelld on
paljon rutiinitoitd, jotka on tehtivi aikataulussa ja joiden avulla arki
sujuu joustavasti. Téllaisia ovat esimerkiksi lomien ja tydvuorojen suun-
nittelu, resursoinnin varmistaminen ja kehityskeskustelut. Koko ajan

98



Hoitotyén johtamisen uudistaminen keskussairaalan paivystysalueella

tulee eteen kannanottoa vaativia kysymyksid ja sihkopostia, joithin on
vastattava. Antinahon (2007) selvityksen mukaan 80 % osastonhoita-
jan tyo6ajasta kuluu hallintoon, suunnitteluun ja arviointiin, yhteistyo-
hon, koulutukseen, kehittamiseen ja vain pieni osa tydajasta kiytetiin
tyontekijoihin kohdistuviin toimintoihin. Osastonhoitajan tehtivikuva
vaihtelee toimintaympiriston mukaan. Seuraavassa kuvataan timin
luvun kirjoittajien toimintaymparistoi, Keski-Suomen keskussairaalan
paivystysaluetta.

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin pdivystysalue
toimintaympdristond

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin paivystysalueeseen kuuluvat poti-
laita hoitavina yksikkoinid ensihoito, piivystyspoliklinikka sekid pai-
vystys- ja infektio-osasto. Yhteisend nimittdjand kaikille niille toimin-
noille on nopea vaste, NOVA. Ensihoito vastaa alueen ensihoidon ja
sairaankuljetuksen koordinoinnista sekd kiireettomien siirtokuljetusten
jarjestamisestd sairaanhoitopiirin alueella. Ensihoito tekee potilaiden
paivystyshoidon tarpeen ja kiireellisyyden arvioinnin myds paivystys-
poliklinikalle ambulanssilla tuotujen potilaiden osalta. Yksikossd tyOs-
kentelee kuusi kenttdjohtajaa.

Piivystyspoliklinikalla hoidetaan vuositasolla noin 85 000 piivys-
tyspotilasta. Kaikki potilaat tulevat poliklinikalle sairaanhoitajan suo-
rittaman Triage-arvioinnin kautta (ambulanssilla tulevat ensihoidon
teella hoidon kiireellisyys ja hoitoryhmia. Keskeisend nopean vasteen
tavoitteena on se, ettd 80 %:lla potilaista lipimenoaika on alle kaksi
tuntia. Toteuma on noin 75 %. Henkilokuntaa paivystyspoliklinikalla on
yhteensi 99, joista pddosa on sairaanhoitajia.

Piivystys- ja infektio-osastolla on 41 sairaansijaa, niisti 16:lla on
mahdollista hoitaa eriasteisia eristystoimia tarvitsevia potilaita. Osastolle
ohjautuvat ne piivystyspotilaat, jotka vaativat erikoissairaanhoidossa
arvioidaan alle kaksi vuorokautta. Yksikossi hoidetaan lapsia lukuun
ottamatta kaikkien erikoisalojen potilaita, vuositasolla hoidettujen poti-
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laiden miiri on vajaa 9000. Keskimiiriinen hoitoaika on 1,5 vuoro-
kautta. Henkilokuntaa on 56, joista sairaanhoitajia 49.

Henkil6std on allokoitu kuhunkin yksikk6on, mutta enenevissi
alueen henkil6std. Tamidn uudistumisen vauhdittamiseksi myos hoito-
tyon esimiestyotd kehitetdin hoitotyon johtamisprosessien osa-alueiden
mukaisesti. Hoitotyon esimiesnimikkeitd piivystysalueella on seitsemin.
Tissd luvussa kisitellddn paivystyspoliklinikan ja piivystys- ja infektio-
osaston osastonhoitajien ja apulaisosastonhoitajien tyon sisillon kehit-
sairaalahygienia- ja infektioyksikon osastonhoitajat, joiden tehtiviku-
viin ei tissd vaiheessa olla tekemissi muutoksia. Ulkopuolelle jaavit
my6s ylihoitajan tehtivinkuvan muutoksen kuvaaminen, vaikkakin
my®&s sithen tulee muutoksia osastonhoitajien tehtavianjaon muuttuessa.

Hoitotyon esimiesresurssin muutokset

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin  Nopean vasteen -toimintamalli
(NOVA) kiynnistyi kutakuinkin nykyisessi laajuudessaan vuoden 2008
vajaa parikymmentd maakunnallisten lihipaivystysten keskittimisen
my6ti. Pidosin toimintaprosessit ovat sdilyneet ennallaan.
Alkuvaiheessa uutta toimintakonseptia oli lddkirijohdon ohella joh-
tamassa yksi koordinoiva osastonhoitaja ja yksi apulaisosastonhoitaja.
Toimintaa valmistelleessa Nova-hankkeessa ollut projektikoordinaattori
(koulutukseltaan sairaanhoitaja) antoi my6s tyopanoksensa tyOyhteiso-
jen kayttoon lihinni toimintaprosessien kehittimisen muodossa. Lisiksi
paivystysalue oli osa yhden ylihoitajan laajempaa tehtivikenttia.
Ensimmiisen toimintavuoden aikana hoitotyén johtamista vahvis-
tettiin. Toinen osastonhoitaja aloitti tyonsi, jolloin sekd piivystyspo-
liklinikalla ettd paivystys- ja infektio-osastolla oli oma osastonhoitaja
ja apulaisosastonhoitajan tyo jakautui molempiin yksikoihin tarpeen
mukaisesti. My0s ylihoitajan tyopanosta saatiin lisad.Vuoden 2012 alusta
saatiin toinen apulaisosastonhoitajan vakanssi, jolloin molemmissa poti-
laita hoitavissa yksikoissd oli osastonhoitaja ja apulaisosastonhoitaja.
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Vaikka kullakin oli oma paikkansa, on elavissi elimissi jouduttu joskus
hyvin nopealla vasteella siirtymiin esimiestyossi tehtivistd ja roolista
toiseen.

Sairaanhoitopiirin hallintosdintd linjaa esimiestyon tehtivinjakoa,

minnan kiynnistiminen, arviointi ja sen pohjalta hienosiito, tyoryh-
minen muodostaminen, muutosjohtaminen ja henkildstévoimavarojejn
johtaminen. N4mi ja muut hoitotyon esimiesten keskeiset tehtavit ovat
tyollistineet kaikki piivystysalueen hoitotyon esimiehet tiysipdiviisesti.

Sairaanhoitopiirin uuden sairaalan suunnittelun sisiltimi vaade hen-
kilostoresurssin tehokkaammasta kaytostd, sithen littyvisti koordinoin-
titehtavistd, lahiesimiehille koko ajan siirtyvistd uusista henkilostohal-
linnon tehtivistd seki jatkuva aikapaine tehtavisti suoriutumisesta ovat
johtaneet sithen, ettd my06s paivystysalueen hoitotyon johtamisen uudis-
tamistarve on tullut ajankohtaiseksi. Lisiresurssin saaminen ei ole vaih-
toehto, jonka varaan kehittiminen voidaan laskea, vaan kehittimistyo
on tehtivi nykyisten resurssien uudelleen jarjestelyilla.

Hoitotyon johtamisen uudistamisprosessi pdivystysalueella

Kehittiamistyon suunnitelma

Lihtokohtana piivystysalueen hoitotyon johtamisen uudistamisproses-
sille oli se, ettd ldhiesimiehilld on tyotd kiytettivian tydaikaan nihden
litkaa. Piivystyspoliklinikalla sekd paivystys- ja infektio-osastolla on
osastonhoitaja ja apulaisosastonhoitaja, joille esimiestyohon liittyvit teh-
tivit on jaettu perinteisen sairaalamaailman mallin mukaisesti. Samoja
esimiestehtdvid tehddian molemmissa yksikoissi. TyOajasta valtaosa kuluu
erilaisiin henkilostohallinnon tehtiviin kuten ldsni- ja poissaolosuun-
nitteluun sekd rekrytointiin. Toisaalta aikaa ei jad riittavisti hoitotyon
kehittimisen johtamiseen ja henkildstévoimavarojen tukemiseen.
Henkil6stoltd tulevan palautteen mukaan lihiesimiehilld ei ole riitti-
visti aikaa henkil6stolle ja esimiehilld on aina kiire. Henkil6ston ja esi-
miesten yhteisen nakemyksen mukaan nykyinen hoitotyén johtamisen
tyonjakomalli ei ole tukenut riittivisti henkiloston jaksamista. TAmin
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palautteen pohjalta kidynnistettiin johtamisen kehittimistyd. Prosessi
alkoi kehittdmispaivini, jossa paivystysalueen lihiesimiehet ja toimialu-
eella tyokierrossa ollut lihiesimies listasivat keskeisiksi tehtivikseen tyo-
vuorosuunnittelun, vuosilomasuunnittelun, sijaishankinnan, ikillisten
poissaolojen aiheuttamat jirjestelyt, kehityskeskustelut, perehdytyksen,
koulutusten jarjestelyt, henkiloston jaksamisen tukemisen ja runsaasti
paivittiisten pienten asioiden ja tehtivien hoitamista. Niistd tehtavi-
kokonaisuuksista lihdettiin yhdessi etsimiidn piivystysalueen hoitotyon
johtamisen yhteisid ja keskeisid prosesseja. Menetelmini oli tyOpajatyds—
kentely innovatiivisessa ja tyOssijaksamista tukevassa ymparistossa.
Samanaikaisesti jokainen mietti omia vahvuuksiaan ja johtamistyohén
ja paitettiin aloittaa uudistumisty6 paallekkiisen tekemisen minimoin-
nista ja esimiestyon jakamisesta johtamisprosessien mukaisesti. Piivys-
tysalueen johtoryhma hyviksyi timin suunnitelman kevailld 2014.
Johtamisen kehittamistyo jatkui toisessa kehittimisiltapdivissi, jossa

henkil6storesurssien ja toimintaa tukevien sihkoisten toimintamallien
hallinta ja henkildstén voimavarojen ja tydhyvinvointia tukeva johtami-
nen. Apulaisosastonhoitajien tehtivit keskittyvit pdivittiiseen johtami-
seen ja lasndolosuunnitteluun. Ylihoitajan tehtivikokonaisuus keskittyy
toiminnan johtamiseen, suunnitteluun ja arviointiin. Kokonaisuudet on
tarkemmin kuvattu oheisessa taulukossa 1.
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Taulukko 1. Hoitotyon johtamisen kokonaisuus

A. Henkildstoresurssin ja
toimintaa tukevien
sihkoisten
toimintamallien hallinta

«  Hoitohenkilskunnan
poissaolosuunnittelu
«  Sijisrekrytointija

perehdytyksen organisointi
perehdytysohjelman
mukaisesti

o Pitkdaikaisten sijaisten
kehityskeskustelut,
osaamisen kartoitus,
koulutuksen suunnittelu,
toteutuksen organisointi ja
arviointi yhdessi hoitotyon
johtamistiimin kanssa

. Sihkoisten toimintamallien
kehittaminen ja péivitys:
hoito- ja potilasohjeet,
Kotisivut, tietojarjestelmien
kehittaminen, sihkoinen
asiointi, hoitoprosessia
ohjaavat sihksiset
toimintamallit

e Hoitotyn vastuualuejaon
yllipito ja kehittiminen
piiivystysalueella /
sihkdinen, perustyoti
ohjaava toimintamalli

B. Henkildstovoimavarojen
johtaminen ja
tydhyvinvoinnin ja
jaksamisen tuki

. Vakinaisen henkilokunnan
kehityskeskustelut,
osaamisen kartoitus,
koulutuksen suunnittelu,
toteutuksen organisointi ja
arviointi yhdessa hoitotysn
johtamistiimin kanssa

. Hoitoty6n vastuualuejaon
ylldpito ja kehittiminen
péivystysalueella /
ldhtokohtana
perustehtavastd johdettu
osaamisen sisallon
madrittely

. Varhaisen puuttumisen
(Vartu) prosessit

. Haittatapahtumailmoitusten
kasittely
(potilasturvallisuus/henki-
I8ston turvallisuus) ja
raportointi, tarvittavien
toimenpiteiden suunnittelu
yhdessi paivystysalueen
johtoryhmin kanssa

C. Lasniolosuunnittelu
ja pdivittiinen
tyonjohto

«  Tydvuorosuunnittelu

. Akillisten poissaolojen
hallinta,
piivittiisresursoinnista
huolehtiminen

. Hankinnat ja tilaukset

Suuronnettomuusvalmiuden
hallinta

Hoitotyon
johtaminen

Toiminnan
suunnittelu,
arviointi ja
kehittdmisen
johtaminen
yhdessi
toimialuejohtajan
kanssa

Yhteistyd
pdivystyspotilaan
hoitoketjussa
olevien
tukipalveluiden
ja
yhteistyokump-
paneiden kanssa

Hoitoty6n johdon
koordinointi

Sairaanhoitopiirin
tason
kehittamistehtava
tja tydryhmit

Osastonhoitaja 1.

Osastonhoitaja 2.

hoitaja 1

Apulai
ja2.

Hoitotydn johtamista tukevat elementit

Piivystysalueen hoitotyon johtoryhmin ydintehtivind ovat hoitotyon
osaamisen ja henkildstovoimavarojen varmentaminen osana moniam-
matillista ja laadukasta piivystyspotilaan hoitoa. Johtoryhmin muodos-
tavat viisi hoitotyon esimiestd joiden tehtivikokonaisuuksia on kuvattu
edellisessd taulukossa 1. Lisiksi johtoryhmiin kuuluvat osastonhoitajat
sekd ensihoidosta ettd sairaalahygienia- ja infektioyksikosti. Tyoryhmia
tiydentdd asiakaspalveluohjaaja, jonka vastuualueena ovat asiakaspalve-
luprosessit niin potilasasiakkaan kuin kunta-asiakkaankin osalta.
JohtoryhmitySskentelyn tavoitteena on paitsi ajankohtaisten asioiden
kisittely, my0s yhteisistd toimintalinjoista sopiminen. Hoitotyon johto-
ryhmi on my6s erittdin hyvid foorumi tuulettaa ja jakaa ajatuksia ver-
taisten kanssa. Uudessa tyonjakomallissa (ks. kuvio 1) korostuu esimies-
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yksikdiden toimintaan. Lisiksi hoitotyon johtajille on varattava aikaa
yhteisille, saannollisesti tapahtuville neuvotteluille.

?\Fw\gx‘!\ JA HEpe,
O‘b

palvelu-
prosessi

Ensihoito

|
A7y
Yd NingussH ®

Kuvio 1. Piivystyksen toimialueen johtamisen ydinprosessit

Pohdinta

Tissd luvussa olemme kuvanneet nykyistd, vallitsevaa tilannetta piivys-
tysalueen esimiesten tyossi. Suunnitteilla olevassa uudessa sairaalassa
toiminnan prosessit suunnitellaan potilaslihtoisesti, niin ettd johtami-
nen tukee prosesseja. Tami tuo osaltaan muutoksia my6s lihiesimies-
tyon organisointiin. Uuden sairaalan toiminnassa korostuvat myos teho-
kas ja edistyksellinen ICT, integroitu palvelujirjestelmad, vaikuttavuus
ja kustannustehokkuus. Nykyisessa mallissa esimiestyd rajautuu omaan
yksikkoon, jatkossa tavoitteena on suurempien kokonaisuuksien hallinta
ja paillekkidisen tydon minimointi. Nykyisen tydelimin tehokkuus- ja

tuen tarve. TySelimain tarvitaan uudenlaisia interventioita, joilla voi-
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daan vahvistaa seki tyontekijoiden ettd organisaation uusiutumista. Pii-
vystysalueen esimiestyon muutoksen kiynnistymisti vauhditti osaltaan
esimiesten osallistuminen johtajien tyGidentiteettid vahvistavaan hank-
keeseen. Johtamisen uudelleen organisointi mahdollistaa pitkilld aikavi-
lilld nykyistd paremmin henkil6ston osaamisen johtamisen ja tyohyvin-
voinnin tukemisen. Hyvinvoiva ja osaava henkildsto tuottaa laadukasta
hoitoa piivystyspotilaan parhaaksi.

tian suuren henkilokunnan sitouttaminen muuttuvaan toimintamalliin.
Henkilokunta on tottunut hoitamaan asioitaan perinteisen esimies-
mallin mukaisesti. On tarkeida, ettd henkilokuntaa informoidaan riitta-
visti ja perustellen tistd johtamisen muutoksesta, ennen kuin konkreet-
tinen muutos alkaa. Elokuussa 2014 kiynnistyneeseen tiedottamiseen
henkil6sto on reagoinut myonteisesti. Tyontekijat ovat olleet huolis-
saan siitd, osaavatko viedi asioitaan juuri oikealle esimiehelle. Esimiehet
ovat vakuuttaneet ohjaavansa tyontekijoiti uudistuvan johtamismallin
mukaisesti. Tarkedd on my6s hoitotyon esimiesten yhtdaikainen sitou-
tuminen uudistamistyohon, miki luo pohjaa toimintakulttuurin muu-
tokseen. Hyviksyttiva tosiasia on se, ettd henkilokunnan hyvinvoinnin
tukemisessa muutos tulee nikymiin viiveelld, eikd ensimmiisiin karik-
koihin kannata kompastua. T4ssd kohtaa ei edellyteti nopeaa vastetta.

Piivystysalueen esimiestyon kehittiminen on vasta alkumetreilld ja jo
kaynnistysvaiheessa sitd kohtaan on ilmaistu kiinnostusta ja kannustusta
sairaanhoitopiirin muissa yksikoissd. Silti jokainen meistd uudistamis-
tyossd mukana olevista nikee tilanteessa my6os uhkia.Vanhasta luopumi-
nen on aina jollakin tavalla vaikeaa ja uuden toimintamallin omaksu-
minen niyttad haasteelliselta. Keskustelu on kidynyt ajoittain kiivaana ja
yhteisti nikemystd haettu voimakkaiden tunteiden vallassa.

Uust toimintamalli vaatii onnistuakseen myds tukitoimia. Tyotilat
taytyy miettid uudelleen, esimiehilli on oltava riittavisti aikaa yhteiseen
keskusteluun ja suunnitteluun, jotta pysytdin oikeassa suunnassa. Muu-
toksen hallintaa ja esimiesten tyossdjaksamista tuetaan my6s koulutuksilla
ja tyonohjauksella. Tarvittaessa on my6s muokattava henkilostohallinnon
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Tavoite on yhdessa esimiesten kesken asetettu, sithen on sitouduttu.
Matka kohti tavoitetta alkaa, vililli pysihdytidn ja tuumataan.
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JOHTAJAIDENTITEETIN
VAHVISTUMINEN SISAISEN
JA ULKOISEN KOHTAAMISEN TILOINA

Tiina Silander & Salme Mahlakaarto

”Ole itse se muutos, jonka haluat saada aikaiseksi.”
(Mahatma Gandhi)

Ammatillinen toimijuus ilmenee siind, kun tyontekijit yksin tai tyoyhtei-
sond vaikuttavat, tekevit valintoja ja ottavat kantaa tyohonsi ja ammatillisiin
identiteetteihinsi.Vahvan toimijuuden rakentuminen tyoyhteisossi edellyttad
paitsi kollektiivista johtajuusidentiteettid ja sen pohjalle rakennettua johtamis-
kulttuuria, my6s henkilckohtaisen johtajuuden ytimen kirkastamista. Toimi-
juutta vahvistava johtaminen syntyy henkilokohtaisen identiteetin, omaksu-
tun johtajuusroolin, yhteisollisen vuorovaikutuksen sekd toimintaympariston
chtojen ja edellytysten neuvotteluprosessin tuloksena (Etelapelto ym. 2013a,
b; Hokkid ym. tissd teoksessa). Téssd luvussa kuvataan Johdon valmennukseen
(ks. Herranen ym. tissd teoksessa) osallistuneen esimichen johtajana kasvun
tarina ja sithen littyvi identiteettineuvottelu. Tarkastelun kohteena on sekd
sisdinen muutos ettd toimijuutta tukevan toiminnan lisidntyminen. Niko-
kulmana on paitsi henkilokohtainen kokemus, my6s toimijuuden vahvis-
tumisen yleistettivimmin nikokulman tavoittaminen. Peilitarinana toimii
Tiinan oma johtajaksi kasvun prosessi opettajankoulutuslaitoksen johtajana.
Hin oli mukana Johdon valmennuksessa, jonka perustehtivini oli tarjota
aika, paikka ja tila oman johtajaidentiteetin tukemiseen ja toimijuutta vah-
vistavien tyOyhteison johtamistaitojen kehittymiseen.



Silander & Mahlakaarto

Identiteettitarina sisdisen ja ulkoisen rajapinnassa

ohtajuuden tarina syntyy ja muotoutuu henkilon oman identiteetti-

tyon ja toimintaympiristdn rajapinnassa. Paine johtajan roolin muu-
tokseen on timin hetken tydeldmissi ilmeinen, suorastaan pakottava.
Tyoelimin turbulenssissa on yhi tirkeimpid 10ytia oma johtajuutta
kannatteleva perusta, jotta jaksaisi yhi monimutkaistuvissa johtamisen
prosesseissa luoda voimauttavaa energiaa ja uutta luovaa arkea tyoyh-
teisdon (Aaltonen, Kirjavainen & Pitkidnen 2014). Se merkitsee ennen
kaikkea sellaisen toimijuuden l0ytymisti, joka on kietoutunut persoo-
nalliseen identiteettiin (Hokkd ym. tissd teoksessa; Mahlakaarto 2010a).
Ti4lldin voidaan puhua ns. identiteettitoimijuudesta, jossa toimijuutta
tarkastellaan identiteetin kehittymisen kautta. Millaisia identiteettityon
prosesseja tillainen toimijuuden vahvistuminen edellyttid johtajuu-
delta ja millainen on luonteeltaan se identiteettityd, jota johtaja tarvit-
see tamin piivin hektisessi tyoelaimissi?

Ihmisen identiteetti on luonteeltaan tarinallinen ja sidoksissa omaan
elimintarinaan ja kokemuksiin (Hinninen 2004). Nami lahtokohdat
vaikuttavat ja ilmenevit johtajan tySssi joko voimauttavasti tai estavisti.
Tiina pohtii tarinassaan omaa johtajuutensa alkumatkaa:

Johtajan rooli oman eldmdnhistorian kulussa on ollut minulle yllatys. Tamd
on johtunut yhtddltd niistd oletuksista, joita minulla on ollut toimintaympd-
riston ja johtajuuden vaateista ja toisaalta niisti oletuksista joita olen kan-
tanut mukanani itsestini. Oma ammatillinen taustani perustuu luonnon-
tieteen tutkijana toimimiseen. Opettajaopinnot ja tydskentely opettajana
Jjohdattivat oppimistulosten arviointitutkimuksen pariin ja vditostutkimuk-
sen tekemiseen ja edelleen opettajakoulutuksen kontekstiin.

Minulla ei tullut edes mieleen, ettd minusta olisi esimies- tai johtotehtdviin,
en pitinyt sitd itselleni mahdollisena. Lapsuuden ja nuoruuden konteksteissa
minua ei kovinkaan rohkaistu nikemddin potentiaaleja (ainakaan itsessini),
visioimaan, haaveilemaan tai luomaan uutta. Mielikuvana on pikemmin-
kin (hyvin) suorittaminen, pdrjadaminen olemassa olevilla mittareilla. Ujona
ja epdavarmana nuorena olisinkin tarvinnut tukea niin, ettd olisin ndhnyt
ammatilliset kasvumahdollisuuteni.
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Johtajaidentiteetin vahvistuminen

Koska ammatillinen ja persoonallinen identiteetti ovat vahvasti sidok-
sissa toisiinsa, tarvitaan niitd integroivan lihestymistavan rakentumista
johtajuuteen. Aidon toimijuuden rakentaminen tydyhteisossi edellyt-
tid johtajalta kykya toisaalta olla hyvin vahva, itsendinen ja muutokseen
haastava. Toisaalta se vaatii poikkeuksellista kykyid rakentaa yhteisolli-
syyttd ja osallisuutta. Tallaisen johtajaidentiteetin rakentuminen edel-
lyttdd oman subjektiuden vahvistumista: syvilld tasolla tietoisuuden ja
oppimisen kautta syntyvid emansipaatiota ja sitd kautta saavutettavaa
sosiaalista muutosta (Hanninen 2009; Phillips 2002). Subjektius ilme-
nee siind, miten omat kokemukset ja mahdollisuudet erilaisiin valintoi-
hin niyttaytyvit ihmisen mielessd ja millaisia rajapintoja hinelld on suh-
teessa tyohon, organisaatioon ja thmissuhteisiin.

Tiinan aloittaessa johtajana astuu hin samalla itselleen uuteen ja vie-
raaseen maailmaan sekd ammatillisesti ettd identiteetin kehittymisen
nikokulmasta. Johtajaidentiteetin rakentumisessa monet suunnat ovat
mahdollisia: ujosta ja epivarmasta naisesta voisi tulla organisaation rat-

kaskyttdjd. Tiina kuitenkin alkaa luoda johtajana omaa toimijuuttaan.

Johtajaidentiteetti toimintakulttuurin paineessa

Johtajuus ja johtajan rooli ovat vahvasti sidoksissa toimintaymparis-
toon ja sen dynamiikkaan. Jokaisella tyborganisaatiolla on oma histo-
riansa ja sithen liittyvi toimintakulttuuri. Kulttuuristen muutosten on
todettu olevan hyvin hitaita. Muutoksen saa liikkeelle ulkoapiin tule-
vien monenlaisten ristipaineiden tai yksildiden, erddnlaisten “lipunkan-
tajien”, atheuttama voima (Kirjavainen 2010). Jos toimintakulttuuri on
hyvin erilainen kuin yksittdisen johtajan johtajaidentiteetti, se haastaa
yksilon identiteettineuvotteluun: Miki on tirkedd? Mihin nojaan joh-
tajuudessani? Miten uskoa sithen mihin uskon? Miten rakentaa vahvaa
toimijuutta ristiriitaisessa tilanteessa? Tdssi neuvottelussa esimerkiksi
pakottavassa ja hierarkkisessa tyokulttuurissa johtajaidentiteetti voi saada
myds kovia kolhuja ja musertua. Toisaalta tillaiset tilanteet voivat olla
erinomaisia tilaisuuksia vahvistaa johtajaidentiteettii ja rakentaa uuden-
laista toimintakulttuuria yhteis6on.
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Tiina kertoo johtajuuden alkutaipaleesta:

Kun aloitin johtajana yliopistokontekstissa, olin ehkd epdtyypillinen joh-
taja; olin nuorehko nainen kun taas aikaisemmat johtajat laitoksella olivat
olleet varttuneempia mieshenkildita. Heiddn kauttaan oli muodostunut tietty
ksitys johtajasta, tietty rooli, jota muovasi osaltaan myds historiallinen pai-
nolasti. Aluksi tunsin paineita siihen, etti minun olisi pitinyt pystyi omak-
sumaan samankaltainen rooli. Ikddn kuin minun olisi pitinyt pystyd tayttd-
mddn edeltdvien sukupolvien omana aikanaan tayttamdt ja jalkeensd tyhjind
Jattdmdt saappaat.

Johtajaidentiteetin muodostuminen heijastui pieniin arkisiin asioihin, jopa
ulkondkoon. Aluksi pyrin tiedostamattani kayttamddn tietynlaista vaa-
tetusta, ehkéd hankkiakseni sen kautta arvovaltaa. Kuitenkin koin tiukan
pukeutumiskoodin itselleni vieraaksi ja aloinkin pian pukeutua itselleni omi-
naisella tavalla. Niin ollen ulkoinenkaan olemukseni ei vastannut niitd odo-
tuksia, joita asemaan oli tyypillisesti liitetty. Etenkin kansainvilisessi kon-
tekstissa se atheutti hammennystd ja vidrinkdsityksidkin, mutta en vilttynyt
tytottelyltd ja ”ohikatsomiselta” kotoisessa yliopistokontekstissakaan.

Organisaatio on monimutkainen ja monitasoinen rakenteellinen,
sosiaalinen ja psyykkinen verkko. T4ssd verkossa sosiaalistuminen, oppi-
minen ja vuorovaikutus ovat avainelementteji. Toimintaympiriston
asettamat rooliodotukset saattavat kuitenkin olla joskus hyvin tiukkoja
ja kapea-alaisia. Identiteettineuvottelu kiydiin silloin enemmin oman
sisaiisen minin alueella kuin ulkoapiin ohjautuvana. Johtajaidentiteet-
t14 rakennetaan oman ydinminin alueella: omat arvot, ithanteet ja peri-
itsearvostusta ja optimismia seki kykya rohkeasti muovata omaa roolia.

Tiina kertoo johtajakokemuksestaan, jossa toimintaympariston kult-
tuuri haastaa hinet identiteettityon direlle:

Tinsin, ettd jouduin tekemddin tuplasti téiti edes jotenkin ansaitakseni
ympdrdivan yhteison silmissi asemani. Jouduin ikddn kuin todistamaan
Jjohtajaosaamistani, jota ei juurikaan alkuvaiheissa edes ollut. Epdvarmim-
millani koin itseni yliopisto-organisaation foorumien kohtaamistilanteissa.
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Mielikuvissani ndin jopa toisten ajattelevan “etti kukahan tuokin aputytto
tuossa on...” Tuntemukset juontavat juurensa osittain vihitteleviin kom-
mentteihin johtajuuteni alkuvaiheissa. Olen kuitenkin jalkeenpdin pohtinut
sitd, ettd osa kokemastani saattoikin olla vain minun pddni sisdlld, koska
koin niin suurta riittamdattomyytti johtajan rooliin liittyvdsti osaamisesta.

Tiina astuu johtajaroolissaan toimintaympairistoon, jossa hin tarvitsee
identiteettineuvottelua seki itsensi, roolinsa etti ympiristonsi kanssa.

jatkamaan matkaansa. Tiina lihtee.

Toimijuutta synnyttivd johtajaidentiteetti rakentaa uutta

Johtajan oma identiteettityo ja toiminta on merkittdvd voimavara koko
tyoyhteison muutoksen edistamisessi. Johtajan on usein luotava uuden-
laisia strategioita ja subjektiuden tiloja, joilla luodaan jatkuvuutta ja
eheytti sekd omaan identiteettiin ettd henkiléston toimijuuteen. Joh-
tajan haasteena toimijuuden johtamisessa on kohdata samanaikaisesti
sekd yksilon ettd yhteison prosesseja. Usein se merkitsee esimerkiksi
mahdollisuuksien 16ytamistd, tyoidentiteettien uudistumista sekd tyo-
yhteisossd ajoittain syntyvin emotionaalisen kuona-aineen sulattamista.
Tilloin oleellista on se, millainen kisitys johtajalla on omasta toimijuu-
destaan ja miten se on yhteydessi hinen tyo- ja eliminhistorialliseen
tarinaansa.
Tiina jatkaa muutostarinaansa oman toimijuutensa vahvistamisessa:

Avainasemassa omaa toimijuutta synnyttivdssd prosessissa on ollut uskal-
lus lihted rakentamaan aidosti muutosta tydyhteisossi. Rohkeuttani on vah-
vistanut kokemus siitd, ettd koin tydyhteison olevan valmis muutokseen ja
uudenlaiseen johtajuuteen ja toimintakulttuuriin.

Oleellista tissd muutoksessa on ollut kyetd irtautumaan nykyhetkestd ja
katsoa riittivin pitkdlle tulevaisuuteen. Joskus se tuntuu myos pelottavalta,
kun néikee vaan esteitd eikd mahdollisuuksia. Esteet ovat osoittautuneet
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laisesta yhteiséllisestd ja organisatorisesta “’kuona-aineesta”. Kun unohtaa,
mihin pdin on mentdvd, on pysihdyttivi miettimddn ja kirkastamaan joh-
tamisen johtotdhted.

Tiina rakentaa johtajuuttaan visionsa varaan ja on alkanut saada
voimaa tydyhteisostian oman johtajaidentiteettinsd luomiseen. Samalla
alkaa sosiaalinen vaikuttaminen tyOyhteison toimijuuden tukemisessa.
On syntynyt myos emotionaalista voimaa muutokseen.

Yksin johtamisesta jaettuun johtamiseen

Toimijuuden vahvistumisen johtaminen tydyhteisssd merkitsee yksit-
tiisten johtajaidentiteettien muuttumista yhteisollisiksi: yksi kaikkien
puolesta ja kaikki yhden puolesta. Se merkitsee my6s monien tuttu-
jen kiytinteiden seki rakenteiden muuttamista toisenlaiseksi. Toimijuu-
delle on luotava tila, aika ja paikka, jossa osallisuutta ja vaikuttamista
voi toteuttaa (Hokkd & Vihisantanen 2014). Johtajan identiteettityoni
se tarkoittaa luopumista yksin johtamisesta seki sithen littyvisti val-
lasta ja toisaalta taas vapautumista johtajuuteen liittyvistd tunnetaa-
koista ja yksindisesti vastuun kantamisesta. Yksilon identiteettityoni
luonnollisesti sitd, ettd koko johtajisto on sitoutunut luomaan yhteisti
toimijuutta. Hyvin kollektiivisen johtajuuden ja hyvin johtajaidenti-
teetin rakentaminen on myos kilpailutekija organisaatioiden kamppai-
lussa tydelimin tuloksellisuuden haasteissa.
Tiina kuvaa kollektiivisen johtajuuden merkitysti itselleen:

Henkilokohtaisesti koettuna yksi suurimpia muutoksia on ollut siirtyminen
yksin johtamisesta jaettuun johtamiseen. Ja voin tdydesti sydimestini sanoa,
ettd se on ollut myds muutoksista yksiselitteisesti paras. Aikaisemmassa joh-
tamiskulttuurissa oli kullakin johtajalla (johtaja, varajohtaja, pedagoginen
johtaja ja tutkimusjohtaja) mddritellyt vastuualueensa. Keskustelu yhtei-
sistd pddmddristd ja toimintatavoista oli vihdisti ja ennen kaikkea satun-
naista. Hommat hoituivat, mutta johtajistolla oli kuitenkin jaettu tunne siitd,
ettd johtajistolla olisi paljon enemmdin annettavaa. Aloitimme sddnnolliset
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kokoontumiset ja yhteistyon systemaattisen tiivistamisen pdivittdisten tuli-
palojen sammuttamisesta strategiatyéhon asti.

Minun johtajuuteeni yhteinen johtajuus on ollut ehdoton voimavara, tyseld-
man eliksiiri ja henkireikd. Omaa vastuuta se ei ole pienentinyt, mutta se
on pienentdanyt oman riittamdttomyyden ja sitd seuraavan syyllisyyden viit-
taa harteillani. Omana sisdisend tyond jaettu johtaminen on vaatinut suu-
rempaa avoimuutta, luottamusta ja siten myds haavoittuvuutta. Johtajistossa
on voinut avoimesti tunnustaa epdvarmuutensa valittavasta tiestd tai epd-
selvistd pddtoksestd, osoittaa hammennyksensd, saada tukea ja antaa tukea
muille. Tamdn voi tiivistdd seuraavasti: emme tarvitse yhteistd johtajuutta
sithen, ettemmekd parjdisi yksin, vaan siihen, etti teemme yhdessd paljon
PAREMMIN.

Tiina on saanut omalle johtajaidentiteetilleen tukea ja vahvistusta
erityisesti sosioemotionaalisen littymisen kautta. Hin luo johtajuut-
taan yhdessi toisten kanssa ja niin toimiessaan ~tuunaa” huomaamat-
taan myos alkuperiisten identiteettirooliensa tasapainoa.Yhteinen joh-
tajuus rakentaa myos psyykkistd “suojakehdi” johtajan tychon littyviin
ongelmatilanteisiin, joissa on tuetta vaara uupua.

Ryhmdilmioistd toimijuutta tukevaan johtamiseen

Toimijuuden johtamisen edellytykset tyOyhteisossd liittyvit siihen,
kuinka kollektiivista toimijuutta edistivit oppimisprosessit saadaan voi-
mavaraistettua. Toimijuuden keskiossi on yhteiseen tavoitteeseen sitou-
tuminen ja henkildiden vilisen luottamuksen syntyminen. Aidosti toi-
mijuutta tukevassa yhteisossd psykologista turvallisuutta rakennetaan
silld, ettd thmiset voivat puhua suoraan, ilmaista huolensa sekid tunnus-
taa virheensi pelkiddmittd tulevansa rooleissaan uhatuksi tai ohitetuksi.
Samoin asioiden kokeileminen, kyseenalaistaminen ja rakentava eri-
mielisyys, avun pyytiminen seki asioiden jakaminen luovat edellytyksii
hyville toimijuudelle (Dochy ym. 2014). Tyyhteison rajapinnoilla joh-
taja joutuu aika ajoin rakentamaan ja testaamaan oman identiteettinsd
rajoja ja rajallisuutta.
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Tiina kuvaa toimijuuden johtamista tyOyhteisossi:

Tyoyhteisomme koostuu varsin moniddnisestd joukosta, ddripdisiksikin meitd
voisi ehkd kuvata. Leimallista toimintakulttuurille on ollut yksiloiden tai
pienten ryhmien autonomisuus. Aikojen kuluessa yhteisoon onkin muodos-
tunut ns. omia kioskeja, joiden tavoitteena on ollut, ei niinkddn tydyhteison
yhteisen edun, vaan pikemminkin oman tai oman alaryhmdin edun tavoitte-
leminen. Selviksi on kdynyt se, etti aikaisemmin yhteistd strategista tavoite-
tilaa ei ole ollut tai se on ollut epdselvisti madritelty. Yhtdi selviksi on kdynyt
myds se, etti nykyinen johtajistommekaan ei ole siti onnistunut kaikille
yksiselitteisesti viestimddn. Osaltaan timd kertoo ryhmdn kanssa tyoskente-
lemisen haasteellisuudesta.

Toimijuutta tukevan johtamisen vilttamdttomyys on syventynyt omassa
toiminnassani. Haluan olla osa avoimempaa vuorovaikutusta, haluan kuun-
nella ja oppia enkdi johtaa ns. kirjoituspoyddn takaa yhteisoi kuulematta.
Alussa koin vahvana tydyhteison olemassa olevat jannitteet ja vililld tunsin,
ettd minua haluttiin asettaa pelinappulaksi omien tavoitteiden saavuttamisen
pelissd. Varmasti olen tullut vedetyksi siihenkin rooliin, mutta nyt minulla on
kaytettivissini menetelmid, joilla katsoa asioita pikemminkin yhteison edun
kuin yksilon tai tietyn alaryhmittymén edun ndkékulmasta. Samanlaista
yhteisen edun tavoittelun henked on selkedsti virinnyt myds koko tydyhtei-
sossd. Ryhmdprosessien tunteminen auttaa hahmottamaan oman tysyhteison
kokonaistilannetta ja omaa tyotd.

Rakentaessaan toimijuutta tyOyhteisdssidn Tiina joutuu luomaan
johtajuuden “nahkansa” useampaan kertaan. Hin asettuu tutkimaan
tyoyhteison ilmiditd ja onnistuu etsimiin toimivia keinoja puuttua epi-
suotaviin kollektiivista toimijuutta haittaaviin ilmidihin. Samalla hinen
oma toimijuuden filosofiansa alkaa tiivistya.

Tyoroolien johtamisesta identiteettien johtamiseen

Tyo on osa thmisen eldimii ja sen kautta toteutuu myos osa ithmisen
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lista todellisuuttaan (Julkunen 2008). Tyoidentiteetin kannalta tyoelimai
nayttaytyy kaksijakoisena; se sisiltia sekd mahdollisuuksia ettd haasteita.
Muutos nayttiytyy yksilon kannalta perinteiset ammattiroolit ylittivani
vaatimus- ja odotuskasautumana, jossa samanaikaisesti on uudistettava
sekd omaa identiteettid, ammatillista osaamista, tyoroolia ettd toimin-
tatapaa organisaatiossa (Julkunen 2008; Jirvensivu 2014; Mahlakaarto
2010a). TAmi tuo johtajan tyon niyttimolle identiteettitydn johtami-
sen haasteet.

Johtajan tyon keskeisessd fokuksessa on perinteisesti ollut huolehtia
tyotehtavien, osaamisen ja tyOyhteison toimivuuden vilisestd tasapai-
nosta. Luonnollisesti nimi ovat perusta johtajan tyolle, mutta tyoeld-
min muutokset haastavat johtajuuden uudella tavalla thmisten johta-
miseen. Johtajan tydhon nousee vuorovaikutuksen ja kommunikaation,
suhteiden rakentamisen, tietoisuuden kasvun tukemisen, identiteetti-
tarinoiden hyddyntimisen ja voimauttavien prosessien rakentamisen
agenda.T4td voi kutsua my0s “pilvijohtamiseksi”. Jotta voisi johtaa niin,
se vaatil seki itsensd tuntemista ettd vahvaa identiteettitydn olemuksen
tuntemista osana tyoidentiteettia.

Tiina kertoo oman johtajan roolinsa syvenemisestd identiteettityon
johtamisessa:

Yliopisto on kokenut suuria muutoksia viime vuosien aikana. Opettajan-
kouluttajan tydidentiteetti on ollut aikamoisessa muutoksessa. Eikd se ole
ollut kivutonta. Tunne omasta asiantuntijuudesta on voinut rapautua henki-
lgill, joilla ei ole ollut syystd tai toisesta mahdollisuutta tarttua muutoksen
mahdollisuuteen ja paineeseen. Osa on kapinoinut muutosta vastaan ddnek-
kddsti, osa hiljaisesti. Olen pyrkinyt tukemaan erilaisten asiantuntijuuspro-
frilien muodostumista ja koulutustehtividn perustuvan osaamisen arvostusta.
Aina se ei ole onnistunut. Epdonnistuminen tdssd tehtivissi on pahimmil-
laan johtanut joidenkin yksiloiden katkeroitumiseen ja jopa suoranaiseen
epdasialliseen tydyhteisokdyttiytymiseen. Toisaalta taustalla on tydidentitee-
tin lisdksi myds muita henkilokohtaisiin elamdntarinoihin liittyvid tekijoitd,
Jjotka heijastuvat myds tyérooliin ja sen uudentamispotentiaaliin.
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Tyoyhteison johtamisessa haasteellista on ollut tunnistaa erilaisia identiteet-
tejd, oppia nikemddn ihmisten “ulkoisen mindn” taakse, tunnistaa yksilol-
liset tarpeet ja johtamiselle asettamat toiveet. Itseen ja johtamiseen kohdis-
tuvien odotusten kirjo on myds suuri; yksi toivoo tiukkaa manageerausta,
foinen johtajuuden liudentumista nykyisestd. Kun tyoyhteisin kdsitettd laa-
Jjentaa koskemaan seuraavia hallinnollisia tasoja, on johtaja varsinaisessa toi-
veiden tynnyrissd ja erilaisten ristipaineiden aallokossa. Omat haasteensa tuo
henkiloston hajanainen sijoittuminen eri puolille kampusta ja saman talon
eri kerroksiinkin; kaikkia ihmisid ei nde niin usein kuin toivoisi ja etenkin
suunnittelemattomille ja epamuodollisille kohtaamisille ei ole riittivdsti mah-
dollisuuksia.

Identiteettityon johtaminen on erittiin haastavaa. Paras tyoviline on oman
itsen tunteminen, omien tavoitteiden selkeys ja oman (johtaja)identiteetin
vahvuus. Joskus tulee kuitenkin tilanteita, joissa oma riittamdttomyyden
tunne korostun. Minua on puhutellut paljon identiteetin varjot. Siind vai-
heessa, kun uskaltaa katsoa omaa varjoaan, ndkee toisessakin sellaisia asi-
oita, jotka selittivit kdyttdaytymisti ja siti kautta oma ymmdrrys ihmisyy-
destd rikastuu. Liian usein sitd on huomannut tuomitsevansa toista ihmistd
Jja ehkd itseddnkin.

Omaa riittamdttomyyden kokemusta on helpottanut se, ettd olen ymmadrtd-
nyt tygidentiteetin olevan vain osa ihmistd. Ihminen tuo mukanaan tyopai-
kalle myds lapsuutensa kokemukset, aikuisuuden haavat ja ilot parisuhteessa
kuin vanhemmuudessakin. Kaikkia nditid emme tydtoveristamme nde, mutta
ne vdiistamdttd ovat osa tyéyhteisoamme. Identiteettityohon ei kuitenkaan
Jjohtajakaan voi toista pakottaa, siithen voi vain houkutella.

Tiina on laajentanut kisitystidn erilaisista identiteeteistd ja 16ytinyt
uudenlaista hyviksyvyyttd ihmisten erilaisuuden kanssa tyoskentelyyn
omassa johtajuudessaan. Hin on rakentanut tydyhteisonsd toimijuuden
edistimiseen kokonaisvaltaisemman lihestymistavan, jossa yksiloitid tar-
kastellaan tyossian huomioiden ja peilaten heidian identiteettinsd laatua.
Samalla hin on luonut 7sisdisen suojakehidn” omalle identiteetilleen
vaativien henkilostotilanteiden varalle (vrt. Mahlakaarto 2010Db).
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Johtajaidentiteetti kristallisoituu identiteettitoimijunden kautta

Toimijuus on vahvasti kietoutunut persoonalliseen identiteettiin, joka
ilmenee elettyini ja kerrottuina kokemuksina omasta minuudesta. T3l-
16in voidaan puhua identiteettitoimijuudesta, jossa toimijuutta tarkastel-
laan identiteetin kehittymisen kautta. T4llaisen identiteettitoimijuuden
l6ytyminen on edellytys hyvinvoinnille ja selviytymiselle muuttuvan
toimintaympariston keskelli (Eteldpelto ym. tissi teoksessa). Johtajana
kasvun nikokulmasta henkilokohtaista, ainutlaatuista identiteettitoi-
mijuutta voi kuvata sellaisen johtajuuden “filosofian” 16ytymisend, jota
kannattelee oma identiteetti ja joka tuottaa myos arkiseen johtamistyo-
hon voimaa. Tillaisessa johtajuudessa on voimaa energisoida my6s hen-
kilstén voimautumista.
Tiina kristallisoi oman johtajaidentiteettinsi ytimen:

Johtajan tehtivi on kasvattanut minua itsedni hirvittavin paljon. Koen, ettd
se on lahja jota en odottanut enkd toivonut, mutta se tuli, ja tdssi hetkessd
olen kiitollinen siiti ettd tartuin haasteeseen, VAIKKA vaikeitakin hetkid
on ollut.

Oman johtajuuteni kasvussa tirkedd on HALU olla johtaja, joka uskaltaa
sanoa mielipiteensd, jolla on mielipiteitd ja joka uskaltaa myds sanoa sen jos
Jjotain asiaa ei tiedd. Vaikka toimijundessa tehdidn yhdessd, jokainen laiva
tarvitsee jonkinlaisen nokkamiehen, enkd halua etti laivassamme se ”nokka-
mies” on tapetti, jota ei paljon erota. Johtajuuteni kasvussa oma elamdni ja
tyémindni ovat olleet hyvin synkronoituja. Myds yksityiseldmdssdini tapah-
tuneet muutokset pakottivat minut ottamaan entistd vahvemmin omat voi-
mavarani kdyttoon, josta olen tyytyviinen ja onnellinen.

Johtajuuteni ydinfilosofiaa voisi kuvata ikddn kuin huopapalloina, jotka on
pujotettu mustaan nauwhaan. Ensimmdinen pallo on vaaleanpunainen, seu-
taava ruskea ja seuraava taas vaaleanpunainen... vaaleanpunaisuus on sitd,
ettd mind teen tdtd tyotd isolla syddamelli ja annan itsestini paljon. Ruskea
pallo merkitsee jalat maassa pysymisti ja rationaalisuutta omassa toimin-
nassa. Mustassa nauhassa yhdistyy eri puolia itsestd ja siind on arvokasta se,
ettd siitd muodostuu kokonaisuus ja sen voi solmia kiinni. loisaalta siind on
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myds vaara jiddd kiertamddn samaa kehdd. Silloin umpisolmut pitid avata
Jja ottaa uusi suunta johtajuuteen.

Tiina on vahvistunut omassa toimijuudessaan kokonaisvaltaisesti:

1) Olen luopunut ’kaiken tietdmisen’ painolastista ja vaateesta, itsei koskien
Jja uskallan sanoa, jos en tiedd jotain.
2) Tyon keskidssa on ihmisten ja suhdeverkostojen johtaminen.
3) Loyddn, tunnistan ja tunnustan kollegoiden asiantuntijuuden. Arvostan
muiden asiantuntijuutta ja nautin siitd, ettd toiset osaavat :)
4) Minulla on vahvuutta seisoa ”omalla polulla”, erityisesti ristiriitatilan-
teissa:
kuuntelen itsedni enkd niinkddn perusta nakdkantaani muiden mielipiteiden
kompromissiin.
5) Minulla on rohkeutta viedd laitosta pontevammin tavoitteen suunnassa
eteenpiin, ts. tehdd rajauksia ja linjauksia yleiselld tasolla mutta myds yksi-
lotasolla.
6) Luotan yhteison ja yksiloiden voimaan.
7) Olen rohkeammin, roolistani huolimatta ihminen ihmiselle, en vetdydy
roolinaamion taakse.

8) Minulla on levollisuutta, pitkdjanteisyyttd ja stressinsietokykyd myds
monissa organisaatiotason prosesseissa.

Tiinan johtajuuteen on syntynyt sellaista identiteettitoimijuutta, jossa
sisaiisen ja ulkoisen vuoropuhelu on tuottanut omaan subjektiuteen
nojautuvia johtajuuden periaatteita. Sen lisiksi se on tuottanut johta-
misen arkeen toimijuutta tukevaa toimintaa. Tarina kristallisoi sen, kuka
olen johtajana, mihin kuulun ja millaiseksi haluan tulla.

Lopuksi

Johtaja on aina individualistisen ja kollektiivisen toimijuuden vilissa,
jossa hin johtaa samanaikaisesti sekd yksilod ettd yhteisod. Syvillinen
kasvu johtajana heijastuu viime kidessi sithen peiliin, josta oma identi-
teetti saa voimansa. Margery Williamsin satu ”Samettikani” kuvaa oival-
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lisen symbolisesti titd identiteettitydn syvadynamiikkaa. Tarinassa kaksi
lelua, Nahkahevonen ja Kani, keskustelevat muutoksesta:

”Qikeaksi ei voi tulla tehtaassa”, sanoi Nahkahevonen, ”Se vain
tapahtuu. Kun saa lapselta rakkautta, eikid pelkistddn leikkikaluna,
vaan todellista rakkautta, sitten voi muuttua Oikeaksi”.

”Sattuuko se?” Kani kysyi.

“Joskus”, sanoi Nahkahevonen, joka puhui aina totta. "Kun on
Oikea, ei valitd vaikka sattuukin”.

”Tapahtuuko se kerralla, niin kuin siikihtiminen”, Kani halusi tietii,
vai vihian kerrassaan?”.

”Se ei tapahdu kerralla”, Nahkahevonen sanoi, ”Sellaiseksi tullaan. Se
vie pitkin ajan. Sen takia se el useinkaan tapahdu semmoisille, jotka
varovasti. Sithen mennessa kun on muuttunut oikeaksi, suurin osa
karvoista on yleensi rakastettu tiechensi ja silmit tipahtavat ja nivelet
16ystyvit ja muuttuu kovasti nuhruiseksi. Mutta se ei haittaa ollen-
kaan, silld kun on muuttunut Oikeaksi, ei voi olla ruma, paitsi sellais-
ten mielestd, jotka eivit ymmirri... mutta kun on kerran muuttunut
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JARKI JA TUNTEET - KOHTI
TOIMIJUUTTA TUKEVAA JOHTAMISTA

Paivi Hokka, Katja Vahidsantanen, Susanna Paloniemi,
Sanna Herranen & Anneli Etelapelto

Muutoksessa elaminen edellyttdd niin organisaatioilta kuin tyontekijoilta
ja johtajilta jatkuvaa ketteryyttd uusien tilanteiden edessi. Erityisen haas-
teen edessd ovat keskijohdossa tyoskentelevit esimiehet, joiden tyd on
jatkuvaa tasapainoilua ylemmin johdon linjausten ja strategian toteut-
tamisen sekd henkilostojohtamisen ristipaineessa. Tarkastelemme tissd
luvussa keskijohdon esimiehille suunnatun Johdon valmennusohjelman
tuloksia ja keskitymme erityisesti tunteiden merkitykseen esimiestyossa.
Lisiksi kuvaamme ohjelmaan osallistuneen organisaation johtajiston toi-
mesta prosessia, jossa organisaatioon pyrittiin tietoisesti rakentamaan

voidaan kehittid kohti toimijuutta tukevaa johtamista. Luvun lopussa
esittelemme yhteenvedon toimijuutta tukevan johtamisen prinsiipeista.
Tillaisina niemme kollektiivisen johtamisen, johtajien identiteetin tuu-
nauksen, henkilokunnan identiteettityon tukemisen, henkilokunnan

juuden vahvistamisen.
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Vakiintuneiden tyon tekemisen tapojen ja kulttuurien muutos on
usein haastavaa ja vaatii niin tyontekijoilta kuin johtajiltakin aktii-
vista kannanottoa, osallistumista, valintojen tekoa ja vaikuttamista seki
identiteettien tuunausta — siis toimijuutta. Erityisen haasteen edessi
ovat keskijohdossa tyoskentelevit esimiehet, jotka joutuvat kohtaamaan
kilokunnan tunnereaktioiden ristipaineessa. Kuinka siis tukea muutosta
ja tyontekijoiden toimijuutta, saatikka johtaa sita? T4ssd luvussa tarkaste-
lemme miti on toimijuutta tukeva johtaminen ja miksi sellaista nykyi-
seen tydelimiin tarvitaan. Rajaamme nikokulman erityisesti keskijoh-
dossa tyoskenteleviin esimiehiin ja heiddn toimijuutensa tarkasteluun.
Aluksi keskitymme Johdon valmennukseen, joka oli suunnattu keski-
johdossa tyoskenteleville esimiehille. Havainnollistamme valmennuksen
merkitystd osallistujille sekd tarkastelemme tunteiden ja toimijuuden
yhteen kietoutumista esimiestydssd kuvaamalla esimiesten tunnepu-
hetta ennen ja jilkeen valmennuksen. Timin jilkeen tarkastelemme
kollektiivista johtajuutta niin henkildstén kuin myos johtajien toimi-
juuden tukena.

Keskijohto puun ja kuoren vilissd

Useilla elaminalueilla ithmiset ovat haastettuja aktiiviseen toimijuuteen
— vatkuttamiseen ja vastuunottoon omasta elimistdin. Erityisen vah-
vasti toimijuuspuhe on lisni aikuisuuden ja tydelimin kentilld. Koska
maailma muuttuu, my0s tydelimin ja tyontekijoiden on uudistuttava.
Olemassaolon turvaaminen muuttuvassa maailmassa edellyttia organi-
saatiolta ketteryytti ja notkeutta vastata jatkuvasti uusiin ongelmiin ja
muutosvaateisiin. Monissa organisaatioissa ongelmat kylld tunnistetaan
ja tiedostetaan, mutta tastd huolimatta todellisten muutosten aikaan-
saaminen ja toteuttaminen ei ole helppoa. Muutosten ja organisaati-
oiden kehittymisen esteeni on, ettei ongelmien tunnistamisesta huoli-
matta pystytd [oytimain uusia keinoja haasteisiin vastaamiseksi ja aitojen
muutosten toteuttamiseksi (Fullan 2011; Rautiainen ym. 2010).Vanhat
rakenteet, kulttuurit ja puhetavat yllapitavit tiukasti totuttuja toimin-
tatapoja (esim. Collin, Paloniemi & Mecklin 2010). My&s raja-aitojen
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ylittiminen ja uudenlaisten toimintatapojen rakentaminen on osoittau-
tunut yllattavin vaikeaksi tehtiviksi (esim. Hokkd 2012).

Yksi viimeaikainen yritys jasentdd uuden luonnin vaikeutta tyopai-
koilla ja organisaatioissa on tarkastella sitd pirullisen ongelman (wicked
problem) kisitteen avulla (esim. Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell
2013). Tyokonteksteissa pirullisen ongelman kisitteelld viitataan tilan-
teisiin, jotka ovat lihtokohtaisesti hankalia, komplekseja ja usein iki-
vidkin, tulevat dkillisesti ja yllittden, eikd niihin ole valmiita ratkaisuja
olemassa (Borko, Whitcomb & Liston 2009; Jordan, Kleinsasser & Roe
2014). Tillaisiin monimutkaisiin ongelmiin ei ole olemassa yhti ainoaa
oikeaa vastausta, vaan ongelmat ovat aina spesifejd ja kontekstiinsa sidot-
tuja, jolloin vastauksetkin ovat aina vaihtuvia ja juuri sen hetken tieto-
jen perusteella tilanteessa miiriytyvii. Tallaisten yllattavien tilanteiden
edessd seki johtajilta ettd henkildstoltd vaaditaan valmiuksia ja osaamista
nopeaan reagointiin ja joustaviin uusiin ratkaisuihin. Naissi tilanteissa
ratkaisut eivit 19ydy strategioista tai suunnitelmista vaan ne edellyt-
tivit organisaation kaikkien eri tason toimijoiden aktiivista osallistu-
mista uusien ratkaisujen etsimiseen (Aaltonen, Kirjavainen & Pitkinen
2014; Jappinen tissd teoksessa;Vartiainen ym. 2013). Ongelmien tunnis-
tamisesta ja tiedostamisesta tulisi pystyd ottamaan seuraava askel niiden
ratkaisemiseksi. Johtamiselle tami asettaa haasteen miten tukea henki-
16ston toimijuutta ja miten kehittid omia toimintoja kohti muutosta
tukevaa johtamista.

Ymmirrys hyvisti johtamisesta on muuttunut sankarijohtajuudesta
kohti johtajayhteisdja, jotka yhdessd toimien voivat edistdd organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Viimeaikoina on esitetty nikemyksii siitd,
ettd organisaatioiden kehittymisessd oleellista on ymmirtii muutoksen
alkavan keskeltd — nikemyksellisesti toimivien keskijohtajien toimesta,
jotka toteuttavat rohkeasti ja innostavasti omaa kutsumustaan johtajina
ja raivaavat tilaa innostukselle, aidolle vuorovaikutukselle sekd uusien
merkitysten luonnille (Aaltonen ym. 2014; Kirjavainen 2010). Samaan
aikaan monissa tutkimuksissa on johtamisen todettu olevan erityinen
vittavaa tukea muutosten johtamisessa (Brennan & Mac Ruairc 2011;
Parris,Vickers & Wilkes 2008).
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jolloin johtajien tehtivini on ylimmin johdon strategisten, usein
he joutuvat ottamaan vastaan henkilokunnan reaktiot, tunnekuorman,
palautteen, visymyksen ja pahimmillaan uupumuksen seki loppuun
palamisen jatkuvien uudistusten keskelli. Keskijohtajien asema ylim-
min johdon ja henkil6ston vilissd korostaa johtamisen luonnetta thmis-
suhdetyoni, jossa vaaditaan ihmissuhdetaitoja kuten tilanneherkkyytti,
sekd kuuntelu- ja vuorovaikutustaitoja. Kehittimistd ja haasteita tilld
saralla riittia, koska eriaiden arvioiden mukaan Suomessa vain noin vii-
desosa kokee tyoskentelevinsi hyvin johdetussa organisaatiossa (Marks
2014). Niyttddkin ilmeiseltd, ettd johtamisen ja johtamisjirjestelmien
kehittiminen on yksi keskeisimpii suomalaisen tyoelimin haasteita (ks.
my6s Lausvaara & Kirjavainen 2011). Seuraavaksi siirrymme tarkastele-
maan millaisia nikékulmia niihin haasteisiin tarjosi hankkeemme yhte-
ydessd toteutettu Johdon valmennusohjelma.

Johdon valmennus keskijohtajien identiteettityon
Jja johtamisen tukena

Osana hankettamme toteutettiin tydelimiinterventio, joka suunnat-
tiin erityisesti keskijohdossa tyoskentelevien esimiesten tukemiseen
johtamistyossd. Tami Johdon valmennus tarkasteli johtamisen haasteita
monipuolisesti pyrkien vahvistamaan johtajien ammatillisia identiteet-
teja sekd tarjoamaan vilineitdi henkilokunnan identiteettityon tueksi.
Johdon valmennusohjelman tavoitteena oli:

* tarjota vilineitd tydyhteison ja tyontekijoiden voimaannuttami-
seen, ammatilliseen uudistumiseen ja tyohyvinvoinnin edistimi-
seen.

* tukea esimiesten omaa johtajaidentiteettid ja tyhyvinvointia.

* luoda toimijuutta edistivii johtamiskaytintoja.

Johdon valmennus toteutettiin pienryhmityoskentelyni, johon osal-

listui 11 keskijohdon esimiesti koulutus- ja sairaalaorganisaatioista.
Noin vuoden kestinyt valmennusohjelma sisilsi kaksitoista tyOpajaa
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(yhteensd 72 t). Valmennuksessa hyodynnettiin kerronnallisia ja toi-
minnallisia menetelmii (esim. keskustelut, case-tyoskentely, sosiomet-
ria, draama, piirrokset) ja sithen sisiltyi my0s teoreettisia alustuksia esi-
merkiksi identiteettien rakentumisesta, toimijuudesta, ryhmiprosessien
johtamisesta ja palautteenannosta. Tyopajojen valilld osallistujat tekivit
nuksen aikana osallistujat tekivit yksilollisen tai kollektiivisen kehitti-
misprojektin henkildstén toimijuuden vahvistamiseksi omassa tydor-
ganisaatiossaan. Johdon valmennuksessa toiminnallisten menetelmien
kiyton yhtend keskeisend tavoitteena oli tunteiden aktivointi ja tietoi-
nen kiyttoonotto oppimisen tukena.

Johdon valmennus tutkimusluupin alla

Johdon valmennusohjelmasta kerittiin laaja tutkimusaineisto (ks. Her-
ranen ym. tissi teoksessa). Havainnollistaaksemme valmennuksen antia
ja hyotyja olemme hyddyntineet osallistujille suunnattua kyselyaineis-
toa, joka kerittiin valmennuksen puolivilissa. Lisiksi on hyodynnetty
tutkijoiden kenttamuistiinpanoja valmennuksen viimeisistd tyopajoista.
Aineisto on analysoitu hyodyntien laadullista sisillonanalyysia (Hsieh &
Shannon 2005).

Lisaksi tassi kirjoituksessa kuvaamme esimiesten tunnepuhetta ennen
ja jilkeen valmennuksen. Analysoimme Johdon valmennuksessa toteu-
tetut esi- ja jilkihaastattelut kohdistaen tunneilmaisujen tarkastelun
kolmeen eri johtamisen alueeseen: johtajaidentiteettiin, ithmisten- ja
suhdeverkostojen johtamiseen (leadership) ja strategiseen asiajohtami-
ymmirrykseksi itsestdin johtajana, mihin keskeisimmin tySssadn kiin-
nittyy, ja mitki ovat omaa tyoti raamittavat arvot ja eettiset sitoumukset.
Johtamiseen liittyen puhumme jatkossa selkeyden vuoksi henkildstojoh-
tamisesta, jolla viittaamme leadershipiin, ja asigjohtamisesta, jolla tarkoi-
tamme managementia (ks. esim. Kirjavainen 2010).
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Johdon valimennuksen merkitys osallistujille

Johdon valmennukseen osallistuneet johtajat kuvasivat valmennuksen
antia ja hyotyi itselleen monipuoliseksi. Tiivistden voidaan todeta, ettd
koulutuksen anti nikyi eri tavoin johtajan tydssi voimavaraistumisena
ja toimimisena (Kuviol).

J "?‘“‘1 an Johtamis-
vormavas kiytinnot Toimijuutta tukevi
raistuminen Johtajaidentiteetin ormyuy al ukevien
selkeytyminen ja _ meneteimien
h 5 hyodyntaminen omassa
vahvistuminen i an
tyossa
Ymmarrys ammatillisesta Uusien
toimijuudesta ja ldhestymistapojen
toimijuutta tukevasta hyédyntaminen
johtajuudesta ihmisten kohtaamisessa

Ymmirrys erilaisista
ihmisisté ja identiteetista

Ideoita organisaation ja

sekd niiden ty(?yl;ltel_sﬁn
e — kehittdmiseen
Tyshyvinvoinnin
paraneminen Tunnetoimijuuden
keskeinen merkitys
Sosiaalisten verkostojen johtamisessa

laajeneminen

Kuvio 1. Johdon valmennuksen merkitys osallistujille
Johtajana voimavaraistuminen

Johdon valmennuksen koettiin luoneen tilaa, aikaa ja paikan pohtia
johtajaidentiteettid eli kisitystd itsesti johtajana (omat vahvuudet ja
heikkoudet, ammatilliset mielenkiinnon kohteet, eettiset sitoumukset,
tavoitteet ja missio johtajana) ja johtajana toimimista. Pohdinnat johti-
vat usean esimiehen kohdalla oman johtajaidentiteetin selkeytymiseen
ja vahvistumiseen. Johtajaidentiteetin rakentaminen ja uudistaminen on
kuitenkin jatkuva prosessi. Johdon valmennus tarjosi johtajaidentiteetin
tyOstamiseen uusia oivalluksia ja ajatuksia, joiden pohdinta jatkuu vield
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valmennuksen jilkeen, kuten eris osallistuja totesi “Koulutus on haas-
tanut pohtimaan omaa ammatillista identiteettid ja tulevaisuutta, tima
prosessi on vield kesken”.

Johdon valmennus ei ollut ainoastaan areena johtajien identiteet-
tityOlle. Se tarjosi lisiksi teoreettista tietoutta ammatillisesta toimijuu-
desta ja sen tukemisesta henkil6ston kohdalla. Lisiksi valmennus laajensi
ymmirrysti ja tietoutta erilaisten ihmisten, erityisesti hankalien per-
soonien (esim. narsistit, vastuunpakoilijat), kdyttaytymisestd sekd heidin
kohtaamisesta ja johtamisesta. Kuten osallistujat kertoivat:

Sisdllot ovat olleet teoreettisesti vahvoja ja erilaisten mallien ja teoreettisten
ksitejdrjestelmien kautta on saanut paljon uutta tietoa identiteeteistd, johta-
misesta ja ryhmddynamiikasta.

Piddn erittiin tirkednd sekd oman ettd henkilokunnan ammatillisen iden-
titeetin ja toimijuuden tarkastelua ja kehittamistd. Koulutus on antanut
paljon vahvistusta tihdn.

Johdon valmennuksen koettiin my6s tukeneen omaa jaksamista
tyOssd, samoin kuin tuoneen voimavaroja henkilokohtaiseen elimiin.
Lisiksi valmennuksen nihtiin laajentaneen omia ammatillisia verkos-
toja. Valmennuksen aikana oli mahdollista tutustua uusiin ihmisiin ja
vahvistaa sosiaalisia suhteita sekd omassa organisaatiossa toimivien hen-
kiloiden kanssa ettd yli organisaatiorajojen.

Valmennukseen osallistujien vililli oli eroja, mutta usein voimava-
raistuminen johtajana tapahtui monella yllikuvatulla alueella.

Ymmdrrys tydstd, erityisesti johtajana olemisesta on saanut tirkedd ravintoa.
Ymmidrrin itsedni, tyokavereita ja tyokulttuurissa ilmenevid asioita ja ilmi-
ditd paremmin.

Tyonohjauksellista apua tydssd jaksamiseen, tyskaluja (eli esim. malleja) tar-
kastella omaa ja muiden kaytostd. On pddssyt kuulemaan muiden ajatuksia

arkikiireiden ulkopuolella.

Oman oppimisen ja kehittymisen kannalta koettiin merkitykselliseni
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toisten osallistujien kokemusten ja nikemysten kuuleminen seki peilaa-
minen omaan tyohon.Valmennus toimi myos tarkednd tilana jakaa omia
kokemuksia ja ajatuksia. Kaiken kaikkiaan juuri keskusteluiden ja ver-
taistuen merkitys korostui koulutuksen antina. Sen sijaan osallistujien
mielipiteet vaihtelivat toiminnallisista menetelmisti.

Johtamiskdytdntojen uudistaminen

Johdon valmennuksen hyoty nikyi esimiesten arjessa erityisesti siten,
ettd tyossd hyddynnettiin uusia ldhestymis- ja toimintatapoja henkil6s-
ton johtamisessa. Erityisesti henkiloston kuuntelemiseen ja kohtaami-
seen panostettiin entisti enemman. Valmennuksen my6ti oli my6s hel-
pompi johtaa hankalia persoonia.

Henkil6ston toimijuuden tukeminen koettiin tirkeini omassa joh-
tamistyossd. Osa valmennukseen osallistuneista oli hyodyntinyt val-
mennuksen aikana opittuja henkiloston osallisuutta ja yhteistoimin-
nallisuutta tukevia menetelmii johtamistyossi tai opetussuunnitelman
kehittamistyossi. Vaikka kaikki eivit olleet vield soveltaneet oppimiaan
menetelmid kiytintoon, tarkoituksena oli tehdd niin tulevaisuudessa.
Lisaksi valmennuksen aikana oli saatu voimaa, vilineitd, suuntaviivoja
ja selkeitd suunnitelmia tyOyhteison kehittimiseen. Pyrkimyksini oli
muun muassa avoimemman ja aktiivisemman keskustelukulttuurin luo-
minen sekd tydyhteison arvojen ja roolien tismentiminen. Oma rooli
kehittimistyossd oli myos selkeytynyt, kuten eris osallistuja totesi ”Oma
kehittimistyoni on saanut selkidrangan ja tukea, oma roolini on avautu-
nut tasmillisempini”. Oman roolin selkeytyminen tarkoitti osalla siti,
ettd ymmarrettiin, ettei esimies ole yksin vastuussa kehittimistyosta vaan
tyota voi ja tulee tehdd yhdessi henkiloston kanssa. Vaikka koulutuk-
sen merkitys arjen tyOssi korostui, osa osallistujista olisi toivonut vield
enemmin konkreettista apua ja tyovilineitd kehittimistyohon ja esi-
miestyohon, kuten eris osallistuja totesi “enemmin pureutumista kiy-
tinnén ongelmiin yksityiskohtaisemmin, konkreettisia toimintatapoja
esimiestyohon”.

Lisiksi analyysi osoitti toimijuuden keskeisen merkityksen johtamis-
kiytinnoissi sekd valmennuksen tuen omien tunteiden kasittelyssa. Joh-
tajana kehittyminen nihtiin pitkikestoisena prosessina, jossa on oleel-
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lista oman keskeneriisyyden hyviksyminen ja armollisuus itsed kohtaan.
Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan tarkemmin tunteiden merkitysta
esimiestyOssd ja esimiesten tunnetoimijuutta.

Tunnetoimijuus esimiestyossi

Johdon valmennuksessa toteutetut haastattelut, joissa keskijohtajat
kertoivat tyOstddn ja sen tekemiseen liittyvistd asioista, olivat tiynni
kuvauksia tyohon liittyvistd tunnekokemuksista. Aineiston analyysi
paljastikin kiistattomasti tunteiden merkityksen johtamisessa. My0s vii-
suuressa maarin tunteiden sidtelemis toimintaa (esim. Ashkanasy, Hirtel
& Zerbe 2000; Rantanen 2013). Ajatus johtamisesta puhtaan rationaali-
sena faktoihin perustuvana jirkeilyni on vaihtunut johtamisen ymmir-
timiseen monien tunteiden sditelemind monimutkaisena inhimillisend
toimintana (Barsade & Gibson 2007; Gilkey, Caceda & Kilts 2010).

Positiiviset tunteet lisddvit tehokkuutta, koska ajattelu laajenee,
ongelmanratkaisukyky ja keskittyminen paranevat, defensiivisyys vihe-
nee, vuorovaikutus on joustavampaa ja uusia innovatiivisia ratkaisuja
on helpompi [6ytdi. Negatiivisten tunteiden on havaittu paisiintoi-
sesti heikentivin tehokkuutta, koska ne kapeuttavat ajattelua, kiinnit-
tivit huomiokyvyn laajojen kokonaisuuksien sijaan kapeisiin yksityis-
elimistossd (Rantanen 2013). Litke-elimissd ja johtamisessa tunteisiin
ei nykyisin suhtaudutakaan kevyesti, vaan ne otetaan vakavasti yhteni
keskeisimmistd kilpailukykyd ja taloudellista tulosta tuottavina teki-
joini. Tarkastelemme seuraavaksi, millaisia tunneilmaisuja keskijohdon
esimiehet kiyttivit liittyen omaan tyohonsi ja sen tekemisen ehtoihin
ennen osallistumistaan Johdon valmennukseen ja sen jilkeen.

Iloa, riittamattomyyttd ja turhautumista
Ennen Johdon valmennusta toteutetusta haastatteluaineistosta ilment,

ettd omaan johtajana toimimiseen ja johtajaidentiteettiin liittyi paljon
ilon (12 mainintaa), innostuksen (4) ja mielekkyyden (7) kokemuksia.
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Iloa tuotti erityisesti tyon autonomisuus ja mahdollisuus kayttad omaa
sddn. Myos tydn monimuotoisuus ja vaihtelu seki ithmiskeskeisyys tuotti
iloa — ei kahta samanlaista paivai. Yksi johtaja kuvaili tyon tuottamaa
iloa seuraavasti:

M nautin siiti tehtdvikuvasta siti kautta, etti saa olla sitten ihmisten
kanssa tekemisissd ja valtaosaltaan mukavien ihmisten kanssa tekemisissd.
Et plussat ja miinukset ehkd kytkeytyy hyvin paljon sitten sithen tota kolle-
gapiiriin kenen kanssa niinkun toitd tekee. Kyl mulle tietysti niinku sellasta
positiivista tunnetta ja onnistumisen tunnetta ja nautintoa tuottaa se, jos md
pystyn sitd kokemustani, osaamistani kdyttamddn nyt siind sitten ettd me
saadaan. Se on useimmiten silli tavalla et eihdn se mun palikka, se on jota-
kin tukeva tai auttava tai edistivid mutta tota jos md nyt niinkun jotenkin
itse pystyn ndkemddn ettd md oon pystyny jotakin siihen yhteiseen anta-
maan niin tuota niin toki se on sellanen tdirkee.

Kuitenkin yhti paljon kuin iloa ja innostusta kuvasivat haastatel-
lut myo6s riittimittomyyden tunteita (12 mainintaa). Riittimattomyy-
den tunne liittyi erityisesti sithen, ettei ollut mahdollisuuksia toteuttaa
hyvin kuin olisi halunnut. TyStehtavid kuvattiin olevan litkaa ja kaikista
niistd kunnialla selviytyminen tuntui mahdottomalta ja atheutti monille
haastatelluille jatkuvaa riittamittomyyden tunnetta, kuten erds johtaja
kuvaili ”Semmonen riittimattomyys, jatkuva riittimattomyyden tunne
ettd haluais tehd asioita paljon paljon paremmin, mutta just se ettd el
ehdi, ei jaksa, ei pysty”.

My6s henkilostojohtamiseen liittyvit tunneilmaukset olivat pia-
osin sivyltdin negatiivisia tunteita kuvaavia. Riittimittomyyden tunne
korostui myos tissd yhteydessa (12 mainintaa). Erityiseni piirteend joh-
tajat kuvailivat joutuvansa tilanteisiin, jossa henkilostd purkaa heihin
omaa pahaa oloaan ja tyytymittomyyttiin. Téllaisten tilanteiden kuvail-
tiin aitheuttavan tunnetta tyoyhteison sylkykuppina tai roskakorina ole-
misesta. Tahin littyi ahdistuksen (5 mainintaa) ja turhautumisen (3
mainintaa) tunteita.
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En oo koskaan tavannu niin voimakkaita, voimakkaasti reagoivia ihmisid
mitd tddlli on ja se on aina sitte kipuillaan niistd asioista, jotkut ihmiset on
saanu semmosen aseman mikd niinku on vddristyny ja ei oo oikeenlainen,
Jja sitten ku niitd ldhetddn purkamaan ni se aiheuttaa taas tietynlaisia reak-
tioita... et tota kylld tid alussa oli ku tinne tuli ni vihdn sellasta ettd ham-
paat irvessd piti niinku vihdn tehd ja purra hammasta kylld, et emmd anna
periks, ja niinku semmosta vihdn itku kurkussa olemistaki vililld et kylld
aika kovaa lyétiin pdin naamaa vililli ja sylettiin oikeestaan pdlle.

Henkil6stojohtamiseen liittyi kuitenkin myds positiivisia tunneilma-
uksia, joista useimmin kuvailtiin ilon tunnetta (6). Iloa koettiin erityi-
sesti yhteisollisistd jakamisen ja hyvin tyotoveruuden hetkisti.

Sen sijaan asiajohtamiseen liittyvit tunneilmaisut olivat kauttaaltaan
negatiivisia tunteita kuvaavia. Riittimittomyyden tunne mainittiin 13
kertaa, turhautuminen 11 ja uupumus 5 kertaa. Erityisesti nditid tunneil-
maisuja kaytettiin hallinnon ylemmin tason ohjaukseen, kuten erilai-
siin raportointeihin ja arvionteihin, seki tiukkaan taloudelliseen tilan-
teeseen ja niukkoihin resursseihin liittyen. Eris johtaja kuvasi asiaa niin:

No se vie voimia tid semmonen turha, turha niinku byrokratia tai turha sem-
monen ettd hirveesti, et nythdan on meneillddn hirvittivin paljon nditd kou-
lutuksen arviointeja ja nditd... nditd tota ni, omalla tavallaan ne on myoski
tarkotettu ettd ne veis niinku kehitystd eteenpdin mutta ettd ne on NIIN|
NIIN, NIIN tyéllistavid. Etti eiké niitd vois niinku pienemmdilld kadelld
Jjotenki niinku tehdd. Et se on aivan niinku tyrmddvid ku tuodaan semmo-
nen kymmenid sivuja koskeva kysely niinku luettelo kaikenndkdsestd miti
pitdd vastata ettd. ..
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Kuvio 2. Tunneilmaukset liittyen johtajaidentiteettiin sekd henkil6sto-
ja asiajohtajuuteen valmennuksen alussa

Kohti armollisuutta ja varmuutta

Johtajien tunneilmaisut Johdon valmennuksen jilkeen poikkesivat huo-
mattavasti alkuhaastattelujen ilmauksista. Selkein ero koski tunneilmai-
sujen muuttumista riittimattomyyden tunteesta kohti positiivia tunteita
kuten rohkeutta, varmuutta ja vahvuutta. Erityisesti johtajat kuvaili-
vat tyohonsd 16ytyneen armollisuuden tunnetta, joka liittyi varsinkin
omaan identiteettiin ja omaan ammatillisuuteen johtajana (27 mainin-
taa). Lisiksi my6s muut tunneilmaisut, jotka liittyivit omaan identiteet-
tiin olivat hyvin positiivisia: varmuuden tunnetta kuvailtiin 23 kertaa ja
rohkeutta 16 kertaa.

...no itteddn kohtaan sen armollisuuden ja semmosen niinkun pienen toi-
mijuuden vahvistuminen kylld selvisti [lisddntyi]. Kdvin aika monestiki
itseni kanssa semmoista sisdistd keskustelua ettd hei mitd sd teet tossa, miksi
sd niinku reagoit niinku joissakin tilanteissa, miks susta nyt tuntuu pahalta,
miks sd reagoit TOLLEEN, et mikd tdssd nyt mdttdd.

Mun lihestymistapa tihdn johtajuuteenkin on se, ettd md oon johtajanaki
ihminen, ni kyl se ihmisyys saa nikyd muuallakin niin heikkouksine kuin
hyvine puolineen etti md en niinku kuvittele ettd md olisin ldhelldkadn tay-
dellisyyttd tai erehtymdton, ja mun mielestd sekin on aika tirkee viesti sit
niinku koko porukalle, ettd sitd pitid vaan nostaa kdsi pystyyn ettd ton oisin
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voinu tehdd paremmin jos siind hetkesd oisin ollu viisaampi, mut ehkdi toi-
sessa hetkessd ON sitte viisampi.

Jalkihaastatteluiden henkilostojohtamiseen liittyvit tunneilmaisut
poikkesivat huomattavasti alkuhaastatteluiden ilmauksista. Selkein ero
alku- ja jilkihaastattelujen vililld oli se, ettd johtajat eivit varsinaisesti
kuvailleet omia henkilokohtaisia tunteitaan henkilstdjohtamisen
kysymyksia tarkasteltaessa, vaan tunnepuhe oli jilkihaastatteluissa
luonteeltaan hyvin analyyttisti ja pohdiskelevaa. Kaikkein useimmin
johtajien haastatteluissa esiintyi maininta siitd, kuinka tunteiden
kasittelyn merkitys ja tirkeys tyGyhteisossd on Johdon valmennuksen
jalkeen avautunut ja kirkastunut heille aivan uudella tavalla (32 mai-
nintaa). Lisiksi ithmissuhteiden ymmirryksen ja haastavien tilanteiden
hoitamisen taidon kuvailtiin parantuneen (23 mainintaa). TAdmin muu-
toksen voi tulkita tarkoittavan esimiesten Johdon valmennuksessa vah-
vistunutta ymmarrysti tunteiden merkityksestd tyOyhteison arjessa ja
tyossd. Selkeind johtajien omia tunteita ilmaisevina kuvauksina haasta-
vahvuuden kokemuksen (8 mainintaa). Armollisuuden tunteen kuvat-
tiin liittyvin erityisesti haastaviin vuorovaikutustilanteisiin henkilston
kohdistama krititkki tai “roskakori”’-puhe ei kohdistu johtajien per-
soonaan, vaan erityisesti heidin rooliinsa ja asemaansa johtajina. T4hin
sestd erityisesti suhteessa rajojen asettamiseen. Johtajat kuvasivat, ettd tyod
edellyttdd vahvuutta asettaa rajoja suhteessa tyon tekemiseen ja erityi-
sesti tyOnmaardin mutta myos suhteessa omaan itseensd ja itselleen aset-
tamiin vaatimuksiin.

Sen sijaan asiajohtamiseen liittyen tunneilmauksia esiintyi vahin.
Nimi kaikki ilmaisivat strategistenlinjausten ja erityisesti niukan talou-
dellisen tilanteen tuottamia raskauden ja uupumuksen tunteita (8 mai-
nintaa).
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Kuvio 3. Tunneilmaukset liittyen johtajaidentiteettiin sekd henkilosto-
ja asiajohtajuuteen valmennuksen paityttyi

Johdon valmennuksen yksi keskeisimmisti merkityksista olikin osal-
listujien prosessi riittimittomyyden tunteesta kohti armollisuutta ja
itsensd hyviksymisti omine rajoitteineen ja vahvuuksineen. Timi vah-
vistuminen koski erityisesti omaa identiteettid johtajana seki henkilos-
ton johtamisen (thmisten ja suhdeverkostojen johtaminen, vuorovai-
kutussuhteet) aluetta. Sen sijaan asiajohtamisen (management) alueella
vastaavaa tunneilmaisujen muutosta ei ollut. Seki alku- ettd loppuhaas-
tatteluissa johtajien tunneilmaisut suhteessa hallinnollisiin, strategisiin ja
taloudellisiin asioihin kuvasivat paisadntoisesti riittimittomyyden tun-
netta, turhautumista ja raskautta. Tama selittynee Johdon valmennuksen
sisalloilld, jotka keskittyivit padasiassa johtajaidentiteetin ja suhdejirjes-
telmitason kysymyksiin.

Tunteiden merkityksen ymmirtiminen ja niiden tunnistaminen
itsessddn ja tyOyhteison muissa jasenissi on tirkedi erityisesti johta-
jille. Monesti jirkevin ja rationaalisen toiminnan esteeksi tydyhteisissi
nousee tunnepitoisten reaktioiden voimakkuus ja toistuvuus tietyissi
tilanteissa ja prosesseissa. Oleelliseksi nouseekin se, kuinka hy6dyntia
tunteiden tuottamaa informaatiota erilaisissa tilanteissa ja kuinka valjas-

tunnealueet ettd rationaalista ajattelua sditelevi aivojen etulohko (esim.
Lehrer 2009). Tunteita ei siis pitdisi tyontida pois, eikd niiden pitiisi
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my6skdin antaa viedi, vaan ne pitiisi tiedostaa ja niitd pitdisi osata ana-
lysoida. Jotta johtamista ohjaisi viisaus, tulisi nimai eri aivoalueet — jirki
ja tunteet — saada kommunikoimaan keskeniin (Rantanen 2013). Kes-
kijohdon tunnetoimijuuden keskeisini tekijoina tiivistimme seuraavat:

* tunteiden merkityksen ymmirtiminen itsessddan, muissa ja koko
tyOyhteisossa

*  kyky tilanneherkkyyteen haastavissa tilanteissa

*  taito asettaa rajoja suhteessa omaan itseen, tyohon, henkildstdon,
hallintoon, vertaisiin ja omiin esimichiin

* ymmirrys ja hyviksyminen asioista, joihin ei voi itse vaikuttaa

* armollisuuden tunne: oman rajallisuuden hyviksyminen, ei tar-
vitse olla tiydellinen.

Kollektiivinen johtaminen toimijuuden tukena

Nykytutkimuksen valossa toimijuus, ymmairrettyna henkilokunnan vai-
kutusmahdollisuuksina omaan tyohonsi, on keskeinen edellytys orga-
nisaatioiden menestymiselle (ks. Eteldpelto ym. tissd teoksessa). Oleelli-
seksi on noussut se, miten henkiloston vaikutusmahdollisuuksia voidaan
tukea ja edistdd. T4ssd johdon merkitys on kiistaton. Toimijuutta tuke-
vassa johtamisessa on tirkedd painopisteen siirtiminen vahvan manage-
rialistisen ohjauksen, ulkoisesti asetettujen mittareiden ja tulosohjaus-
kulttuurin sijaan ihmisiin, vuorovaikutukseen ja oppimisen tukemiseen
(Brennan & Mac Ruairc 2011; Hokkd & Vihidsantanen 2014). Tami
korostaa johtajien kykyi tukea henkildston vuorovaikutusta, yhteistyoti
ja oppimista (MacBeath & Townsend 2011). Lisaksi on tirkedd, miten
johtajat edistivit henkiloston omaa aktiivisuutta ja vastuunottoa tyds-
tidn ja sen kehittimisesti.

Toimijuutta tukevan johtamisen miirittdmisessid olemme tissi luvussa
hyodyntineet erdin koulutusorganisaation muutosprosessista kerittyd
tutkimusaineistoa (Hokkd, Rautiainen, Silander & Etelipelto 2014).
Kyseistd organisaatiota pyrittiin tavoitteellisesti kehittimain kohti inno-
vatiivista ja luovaa toimintakulttuuria (ks. Silander, Rautiainen & Kos-
tiainen tissd teoksessa). Osana titd kehittimistyotd organisaation kaksi

135



Hokkd, Viihdsantanen, Paloniemi, Herranen & Eteldpelto

johtajaa osallistui Johdon valmennusohjelmaan. Organisaatiossa teh-
tiin osittain tiedostettu ja osittain kehittyvin toiminnan myoti raken-
organisaatiossa oli tiedostettu jo monien vuosien ajan, niin henkildston
oman reflektoinnin kuin myds tutkimuksen osoittamana, monia kriit-
tisid pisteitd, muutosten esteitd ja ongelmia, joiden puristuksessa orga-
nisaatio kamppaili. Niille kipupisteille haluttiin tehdi jotakin ja piistd
ongelmien tiedostamisesta kohti niitd ratkaisevia tekoja seki toiminto-
jen ja kulttuurin todellista muutosta.

Hokin ym. (2014) tutkimuksessa aineistona kiytettiin kyseisen orga-
nisaation kahden Johdon valmennusohjelmaan osallistuneen esimichen
esi- ja jalkihaastattelua sekid johtajiston ryhmihaastattelua, jossa organi-
saation neljd johtajaa (johtaja, varajohtaja, pedagoginen johtaja ja tutki-
musjohtaja) muistelivat yhdessd organisaation kehittimisen vaiheita ja
kriittisid tapahtumia vuosina 2008-2013. Tutkimus osoitti, etti toimi-
juutta tukeva johtaminen edellyttdi kollektiivista johtamista ja sitd, ettd
johtajisto tukee henkiloston toimijuutta sekid rakentaa yhdessd toimi-
via ja kollektiivisia johtamiskiytanteiti. Tarkastelemme seuraavaksi niitd
tekijoiti, joita tarvittiin henkildston toimijuuden tukemisessa sekd joh-
tajien oman kollektiivisen toimijuuden rakentamisessa.

Henkiloston toimijuuden tuki

Henkiloston toimijuuden tukemisessa keskeisind asioina nousivat esiin
seuraavat tekijit: osallistumisen ja vaikuttamisen edistiminen, sensitii-
visyys ja emotionaalinen tuki, vastuun ja tuen antaminen niille, jotka
halusivat vaikuttaa ja tyoskennelld yhteisten asioiden eteen, sekd kriit-
tisten kommenttien ja ehdotusten kuuleminen ja niihin reagointi.
Vaikutusmahdollisuuksien edistaminen piti sisallidn sellaisten prosessien
luonteja, jotka mahdollistivat henkilokunnan osallistumisen yhteisten
asioiden valmisteluun, kannanottoihin ja vaikuttamiseen. Timi tar-
koitti vaikuttamisen mahdollisuuksia my6s johtamisen kiytintoihin
ja niiden kehittimiseen. Nama prosessit koskivat koko henkilostoa ja
tyon tekemistd raamittavia kokonaisuuksia, kuten opetussuunnitelmaa,
tai pienempii kokonaisuuksia, kuten laitoksessa noudatettavien johta-
misteesien yhteistd tarkastelua. Sensitiivisyys ja tydyhteisossi vaikuttavien
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lukuisten emootioiden ymmdrtiminen sekd emotionaalinen tuki johtajiston
taholta oli oleellista henkiloston toimijuuden tukemisessa. Herkkyys
toimia ymmartavasti ja kunnioittaen sekd emotionaalisen tuen antami-
nen henkildstolle oli erityisen tirkedd varsinkin haastavissa tilanteissa,
kuten negatiivisen opiskelijapalautteen kisittelyssi tai thmisten vilisissi
ristiriitatilanteissa.

Tirkedid oli myOs vastuun ja tuen antaminen niille, jotka halusivat vai-
kuttaa yhteisiin asioihin ja kehittid organisaation toimintaa ja yhteisid
kiytinteitd, esimerkiksi opetussuunnitelmaa. TAmi vastuunjakaminen ei
kiseen asemaan liittyvin tekijin perusteella, vaan innon, asiaan sitou-
tumisen ja tyontekijin oman halun perusteella. Eradni keskeisimmistd
henkiloston toimijuutta tukevista tekijoistd nousi esiin henkiloston esit-
tamdén krititkin ottaminen vakavasti. Tama tarkoitti sita, etta kritiikkia ei
ainoastaan kuultu saatikka sivuutettu, vaan henkiloston esittimat kriit-
tiset kommentit ja kehittimisideat johtivat toimenpiteisiin. Kriittisten
asioiden kisittelyyn luotiin erillisii keskustelu- ja kuuntelutilaisuuksia
niin virallisissa koko henkilostod koskevissa kokouksissa kuin epiviral-
lisemmissa kahvittelutilaisuuksissa. Oleellista oli, etta vaikeita asioita ei
sivuutettu lakaisemalla maton alle vaan ne nostettiin aina yhteiseen tar-
kasteluun ja keskusteluun.

Johtajien kollektiivisen toimijuuden rakentaminen

Sen lisiksi ettd johtajilta edellytetdin ymmairrysti ja taitoa henkilo-
kunnan toimijuuden tukemiseen, edellytetdin heiltd myos ymmarrysti
omien johtamiskiytinteiden kehittimiseen. Kirjavainen ja Laakso-
Manninen (2010) puhuvat kollektiivisesta johtajuuskyvykkyydesti,
jolla he viittaavat johtajiston eri tasojen kykyyn toimia tuloksellisesti
yhdessi toisiaan taydentien ja yhteistyotd tehden. Liheinen kisite on
my&s jaettu johtaminen, jolla viitataan johtamisvastuiden ja tehtivien
jakamiseen sekd timin kautta rakentuvaan johtamisen yhteiséllisen pro-
sessin luonteeseen (esim. Ropo ym. 2005; Spillane 2005).

Hokin ym. (2014) tutkimuksen perusteella johtamiskiytinteiden
kehittamisessa ja todellisten muutosten aikaansaamisessa organisaatiossa
keskeistd oli johtajiston oman kollektiivisen johtamiskulttuurin ja kiy-
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tintdjen rakentaminen. Téssd yhteydessi kiytetdin kollektiivisen johtami-
sen kisitettd, jolla viitataan ensisijassa johtajiston keskindisen johtamis-
kulttuurin ja johtamiskiytinteiden yhteiseen kehittamiseen. Tutkimus
paljasti kolme keskeistd tekijad, jotka tukivat johtajien kollektiivisen toi-
mijuuden rakentumista. Ensinnikin keskeistd oli siirtyminen satunnaisesta
Vkéytdvijohtamisesta” tietoiseen ja tavoitteelliseen kollektiiviseen johtamiskult-
”Sehin oli than irtonaista johtamista... joskus kiytivilld vaihettiin sana,
et ei ollu semmosta rakennetta”. Uudenlaisen ja yhteiséllisemmin joh-
tamismallin luominen edellytti johtajilta rakenteiden luomista kohtaa-
misille ja yhteiselle kehittamiselle. Tarvittiin tilaa, aikaa ja paikka puhua
johtamiseen liittyvistd asioista sekd rakentaa keskiniistd luottamusta ja
turvallisuutta. Kollektiivisen johtamisen rakentaminen edellytti johta-
jilta joustavuutta, tydhon liittyvien tehtivien ja vastuiden jakamista seki
my6s keskinidisten erimielisyyksien ja erilaisuuden sietoa. Yhteisen toi-
minnan myoti rakentunut luottamus tarjosi turvaa ja tukea kiytinnon
johtamistyohon sekd johtamiseen liittyvien tunteiden kisittelyyn. Joh-
tajat kuvasivat kollektiivista johtajuuttaan ja sithen liittyvii toimijuuden
tunnetta seuraavasti:

Se on varmaan sen toimijuuden kannalta just semmonen konkreettinen,
semmosta, just tid tunnetila on ihan erilainen ja jotenki pystyy toimimaan
niinku suht tolkuissaan [muut nydkyttelevit| vaikka siind ite jddtys nii, ettd
ku siind on joku pystyy jatkaan ku on ollu vihdn ehkd enemmdin kuulolla ja
niinku sitte se semmonen tavallaan sen jutun [naurahtaa] elaminen jalkikad-
teen sitte vield jotenki eldminen uudelleen ni semmonen on jadny pois [muut
nydkyttelevit | et pystyy suhtautuun normaalisti.

Ne tunteet ikddn ku samantien [tekee poistumiseleen kdsilld] pystyy, ni se ei
nouse semmosia vahvoja jannitteitd, mehdn ollaan kylli tietosesti sovittu tuo,
eiks [mmm] nii, peesataan toista [kylld kylld] [nyokyttelyd].

Kollektitvinen yhdessi johtaminen my6s voimaannutti johtajia tart-
tumaan ongelmiin ja hankaliin tilanteisiin, kuten johtajiin itseensd koh-
distuneeseen kritiikkiin, henkiloston vilisiin jannitteisiin tai huonoon
opiskelijapalautteeseen.
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Toinen keskeinen tekija kollektiivisen johtajuuden rakentumisessa
oli yhteisen ymmdrryksen luominen toimintaa sddtelevistd sosio-materiaalisista
ehdoista. TAmai piti sisillddn erityisesti ylemmin tason strategisten linja-
usten huomioimisen seki talouteen liittyvien reunachtojen hyviksymi-
sen. Koska kyseessi oli julkishallinnollisen menneisyyden omaava orga-
nisaatio, ei taloudellisten reunachtojen toimintaa sidtelevi merkitys ollut
henkilokunnalle kaikilta osin tiedostettua. Tama oli ilmennyt toisinaan
epdrealistisina odotuksia toiminnan laajuuden suhteen ja valttimitto-
mien priorisointien vastustamisena. Lisiksi kyseinen organisaatio kivi
desta kohti tutkimusintensiivisempai kulttuuria. Johtajiston keskindinen
ja yhdessi luotu ymmirrys niistd toimintaa sditelevist strategisen tason
suutta rakentaen. Henkil3sto6n ja henkilokunnan tydsuhteisiin liittyen
timi merkitsi tiettyjen toimintojen supistamista ja jopa lakkauttamista,
miki tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd madrdaikaisia tyGsuhteita el niiden
paittyessd voitu vilttimittd jatkaa. TyOsuhteen pdittyminen on usein
hyvin raskas tilanne niin tyontekijille kuin esimiehelle. Kollektiivinen
johtaminen tarjosi tukea ja turvaa myds naithin emotionaalisesti haasta-
viin tilanteisiin seki henkilokunnalle ettd johtajistolle.

Kolmas keskeinen tekija oli kollektiivinen johtajaidentiteetin uudel-
leen neuvottelu. Yhteisen tyoskentelyn myotd johtajaryhmissd rakentui
johtajiston kollektiivinen identiteetti eli ”millainen johtajaryhmi me
olemme” mutta my6s jokaisen johtajan henkilokohtainen omaan per-
soonaan kietoutuva johtajaidentiteetti. Tédssd neuvotteluprosessissa oli
oleellista siirtyminen ulkoisista johtajarooleista kohti oman johtajai-
dentiteetin 10ytymisti. Keskistd oli omien vahvuuksien ja heikkouk-
sien tunnistaminen seki rohkeus ottaa riskeja ja tehdi virheiti. Johtajat
kuvasivat, ettd vertaistuki ja mahdollisuus jakaa omaan johtajaidentiteet-
tiin liittyvid tekijoitd toisten samassa tilanteessa olevien kanssa oli kes-
keistd oman johtajuuden ja johtajaidentiteetin kehittymisen kannalta.
Tirkedd oli myds omien johtamiseen liittyvien arvojen ja tavoitteiden,
“johtajateesien”, tekeminen nikyviksi ja tydstiminen yhdessd henkil6-
kunnan kanssa.
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Toimijuutta tukevan johtamisen prinsiipit

Suomalaisen tyoelimin kansallinen erityispiirre on se, ettd tyontekijit
nayttavit olevan innostuneita tyostidn siitd huolimatta, ettd johtamista
el pidetd kovin hyvini (esim. Marks 2014). Kysymys innostuneisuudesta
tyossd on keskeinen. Tyonimu, ilo ja positiiviset tunteet ovatkin timin
hetkisen ymmarryksen mukaan tyGelimin kovinta ydinti, koska niilla
nayttdi olevan selvi yhteys organisaatioiden tuottavuuteen, innovatii-
visuuteen ja myos vihidisempiin sairauspoissaoloihin (Hakanen 2009;
Marks 2014).Tiedossa on hyvin my6s tydpahoinvoinnista kertyvi vuo-
sittainen miljardien hintalappu (Ahonen 2012), joka koostuu piiosin
ennenaikaisesta elikoitymisesti. Voidaankin hyvalld syylla kysyd, kuinka
tuottavaa ja tuloksellista sekid onnellista ja innostavaa suomalainen tyo-
elimi voisikaan olla jos vieli johtamisen laatu saataisiin kohdilleen.
Kuinka luoda johtamisen avulla tyopaikoille ja tydorganisaatioihin iloa,
intoa, hyvinvointia ja luovaa p&hinai?

Olemme tarkastelleet tissd luvussa toimijuutta tukevia tekijoitd erityi-
sesti keskijohdossa tydskentelevien esimiesten nakdkulmasta. Yhteenve-
tona esitimme, ettd toimijuutta tukevaa johtamista kehittimailld voidaan
volimaannuttaa ja tukea sekid henkiloston ettd johtajiston vastuunottoa
tyOstdin, edistdd tyGhyvinvointia ja luovuutta, antaa valmiuksia pirullis-
ten ongelmien ratkaisemiseen sekd tukea organisaatioita muutoksessa
elamisessi. Tiivistimme seuraavaksi ne tekijit, jotka niemme oleellisina
rakennettaessa tyoyhteisdihin toimijuutta tukevaa johtamista.

Kollektiivinen johtaminen: Nykyinen muutoksessa johtaminen (ks.
Jappinen tissi teoksessa) on niin vaativaa, ettei kukaan yksittdinen ithmi-
nen voi hallita kaikkea. Jaetun johtamisen lisiksi tarvitaan myos johta-
jien keskindistd yhteistyotd ja tiimiytymistd — kollektiivista johtamista.
Kollektiivinen johtaminen perustuu eri johtamisalueiden johtajien kes-
kindiseen yhteistyohon, johtajatiimien aktiiviseen kehittimiseen, jolloin

avulla johtajistolla on my6s mahdollisuus voimaantua emotionaalisesti
haastavassa tyossian sekd tulla tietoisiksi esimerkiksi mahdollisista omista
defensiivisistd toimintatavoistaan.

Johtamisen fokus identiteettien tukeen ja oppimiseen: Johtamisen fokus
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Timi el kuitenkaan tarkoita sitd, etti strateginen johtaminen tulisi
hyldti. Pdinvastoin organisaatiot tarvitsevat entistd kirkkaampia strategi-
ettd tyontekijatkin osallistetaan ja otetaan mukaan niihin prosesseihin
ja ettd heidin tomijuuttaan yhteisiin asioihin vaikuttamisessa ja tulevai-
suuden rakentamisessa tuetaan.

Henkiloston toimijuuden tuki: Tyontekijoiden omien vaikutusmahdol-
tyohyvinvointiin (ks. esim. Leppianen tissd teoksessa), innostuneisuu-
teen, tyonimuun ja jopa onnellisuuteen (Hakanen 2009; Marks 2014).
Henkil6ston toimijuutta tukemalla voidaan edistdd uusien luovien rat-
kaisujen 16ytamistd organisaatioiden pirullisiin ongelmiin. Toimijuutta
voidaan tukea esimerkiksi tarjoamalla tietoisesti mahdollisuuksia osalli-
suuteen ja vaikuttamiseen sekd antamalla vastuuta niille, jotka haluavat
osallistua yhteisten asioiden valmisteluun organisaatiossa. Lisiksi hen-
kiloston toimijuutta voidaan tukea, ei vain kuuntelemalla ja antamalla
tilaa kriittisille 44nille, vaan myo0s aktiivisesti tarttumalla ja tyostimalla
kriittisid kannanottoja ja vaikeita asioita tydyhteisoissi.

Johtajaidentiteetin fuunaus: Johtaminen on haastavaa thmissuhdetyoti,
sitd el vol esittdd tai naytelld ulkopuolelta annettujen rooliodotusten tai
mallien mukaan. Jokaisen johtajan on l6ydettivd oma tapansa johtaa,
miki edellyttdii omien persoonallisten vahvuuksien ja heikkouksien
sekd sosiaalisten odotusten (esim. roolit, normatiiviset vastuut) yhteen
sovittamista. Oman johtajaidentiteetin tarkastelu on johtajille elinikii-
nen projekti. Omaa ammatillista identiteettid kirkastamalla johtajien on
mahdollista saada parempia eviitd myos henkiloston identiteettityon
tukemiseen ja erilaisten identiteettien kohtaamiseen.

Tinnetoimijuus: Tunteiden huomioiminen johtamisessa on valttima-
tonta toimijuuden nikokulmasta. Johtajien ja erityisesti keskijohdossa
tyoskentelevien esimiesten tyd on erityisen vaativaa ithmissuhdetyoti,
jossa omien ja toisten tunteiden ymmartiminen ja huomioiminen ovat
keskeisia tekijoitd. Tunnetoimijuus tarkoittaa johtajien ymmirrysti tun-
teiden merkityksestd tydssd, tilanneherkkyyttd haastavissa tilanteissa,
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armollisuutta itselleen ja muille, seki taitoa virittdd ympirilleen innos-
tusta ja iloa. Tunnetoimijuuden avulla johtajilla on mahdollisuus lisita
sekd omia ettd henkilokunnan resursseja asettaa tarvittaessa rajoja sekd
saavuttaa tolkkua ja kohtuullisuutta tyhon.

Toimijuutta tukeva johtaminen edellyttia esimiehiltd valmiutta jat-
kuvaan oman johtajaidentiteetin reflektointiin ja kyseenalaistamiseen-
kin.T4mi haastaa johtajat tunnistamaan ja pohtimaan omia vahvuuksi-
aan ja heikkouksiaan johtajina. Lisiksi heikkouksien tunnistamisessa ja
hyviksymisessi tarvitaan armollisuutta ja kykya asettaa tarvittaessa rajoja
kisissdan, hin ei voi revetd joka paikkaan, hinelld ei voi eikd tarvitse
olla vastauksia kaikkiin ongelmiin, koska entistd pirullisempia ongelmia
ilmenee varmuudella tulevaisuudessakin. Sen sijaan johtajalta vaaditaan
taitoa, ymmirrysti ja emotionaalista herkkyytti henkil6ston voimava-
raistamiseen ja toimijuuden tukemiseen. T4mi antaa mahdollisuuksia
koko tyOyhteisdn joustavaan, ketterdin, notkeaan ja luovaan toimintaan
yllattivissakin tilanteissa ja nithin kullakin hetkelld parhaiten toimivien
ratkaisujen 19ytamiseen.
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Asiantuntijapuheenvuoro:
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
TUKEMISEN KESKEISYYS
TERVEYDENHUOLLOSSA

Juha Kinnunen

uha Kinnunen toimii Keski-Suomen sairaanhoitopiirin johtajana

sekd terveyshallintotieteen osa-aikaisena professorina Iti-Suomen
yliopistossa. Alemmin Kinnunen on ollut yhteiskuntatieteiden ja kaup-
patieteiden tiedekunnan dekaani, Minna Canth -instituutin johtaja
sekd Kuopion hyvinvointitutkimuskeskuksen (KWRC, Kuopio Welfare
Research Center) ma. johtaja. Mittavan uransa aikana hin on tutkinut
mm. henkildstévoimavarojen johtamisen innovaatioita terveydenhuol-
lossa (Suomen Akatemian rahoittama HumanR e-tutkimusprojekti vv.
2004-2007). Kinnunen toimii lukuisissa asiantuntijatehtivissi tervey-
denhuollon ja koulutusjohtamisen alueella.

Asiantuntijapuheenvuorossaan Kinnunen painottaa henkildstdjoh-
tamisen merkitystd. Niin henkilostévoimavarojen johtaminen kuin
moniammatillisuuden hallinta ovat olleet hinen mukaansa litan pie-
nessa roolissa terveydenhuollon johtamisessa. Liikkeet haasteisiin
sestd, vaan pikemminkin rationaalisesta, oikeisiin asioihin tarttumi-
sesta, laaja-alaisesta johtamisen asiantuntijuudesta sekd henkil6sto-
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johtamisen kannustavista esimerkeistd ja kokemuksista. Johtajuudessa
keskeisend Kinnunen pitid johtajan valmiuksia kuulla ja ymmirtad
mitd ihmiset todella tarkoittavat. Mahdollisten ammatillista identi-

teettid uhkaavien asioiden merkityksen kuuleminen edellyttid hinen
mukaansa johtajalta noyryytti.

Asiantuntijapuheenvuoro 10ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/kyb
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Asiantuntijapuheenvuoro:
MUUTOKSESSA JOHTAMINEN ON
ODOTTAMATTOMAN JOHTAMISTA

Aini-Kristiina Jippinen

Aini—Kristiina Jappinen on aloittanut 1.9.2014 koulutusjohtami-
sen professuurissa Jyviskylin yliopiston kasvatustieteellisessd tie-
dekunnassa. Koulutusjohtamisen professuuri on ensimmiinen laatuaan
Suomessa. T4td ennen Jippinen on tydskennellyt Suomen Akatemian
akatemiantutkijana ENTR EE-hankkeessa, jossa hin tarkasteli opinpol-
kujen sujuvoittamista. Hankkeen viimeiset kaksi ja puoli vuotta hin
toimi vierailevana tutkijana Ranskassa kansainvilisessi SKEMA Busi-
ness Schoolissa. T4lld hetkelld Jippinen johtaa kansainvilisti LED-pro-
jektia, johon kuuluu useita maita ja yli 20 koulua. Projektissa tutkitaan
uudella ja innovatiivisella tavalla ”design thinking” -menetelmid hyo-
dyntiden niitd mikroprosesseja, joissa ratkotaan yhteisollisen johtajuuden
avulla erittdin vaikeasti hahmotettavia koulutusmuutoksen ongelmia.
Asiantuntijapuheenvuorossaan Jiappinen kuvaa koulutusorganisaati-
oiden nykyistd tilannetta muutoksessa johtamisena ja odottamattoman
johtamisena. Odottamattoman johtaminen on hyvin haastavaa, sitd voi-
daan ennakoida mutta ei hallita. Timin ennakoinnin mahdollistamiseksi
tarvitaan koko tyGyhteisén osallistumista - johtaminen koko henkil6s-
ton voimin on ainoa tapa selviytyd muutoksessa. Aini-Kristiina Jip-
pinen onkin viimeaikaisissa tutkimuksissaan keskittynyt yhteisolliseen
johtajuuteen ja sen dynamiikkoihin. Yhteisollisen johtajuuden raken-
taminen tyoorganisaatioithin on hyvin vaativa tehtivi, koska organisaa-
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tioissa vallitsee samanaikaisesti monia niin rakentavia kuin haastaviakin
dynamiikkoja. Yhteisollisen johtajuuden avulla on mahdollista saavut-
taa organisaatioon synerginen virtaus, jolloin jokainen henkilokuntaan
kuuluva pystyy osallistumaan organisaation toimintaan ja kehittimiseen
muutoksessa omilla henkil6kohtaisilla vahvuuksillaan ja omaa potenti-
aaliaan toteuttaen.

Asiantuntijapuheenvuoro 10ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/kyc
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KUKA MUU MUKA MUUTTAA?
OPETTAJANKOULUTUSLAITOKSEN
JOHTAJAT MUUTOSTYON
ARKKITEHTEINA

Tiina Silander, Matti Rautiainen & Emma Kostiainen

Opettajankoulutuksen perustehtivi on kouluttaa Suomeen asiantunteva
atkana tuohon tyohon on kohdistettu entistd enemmin muutosvaateita
yksin tekemisestd yhdessi tekemiseen ja samalla yhteisollisempiin tyokult-
tuuriin. Téssd luvussa kuvataan, kuinka johtamisella on tuettu titi muu-
tosprosessia  Jyviskylin yliopiston opettajankoulutuslaitoksella. Luvussa
kuvataan muutoksia, joita uuden kulttuurin edistimiseksi on tehty sekd
analysoidaan niiden vaikutuksia yhteisossd. Erityisesti jaettu johtajuus ja
tydajan uusi rakenne ovat tarkastelun kohteina. Aineistona kiytetddn joh-
tajien henkilokohtaisia muistiinpanoja, sihkdpostiviesteja sekid paivakirjoja.
Prosessien vaikutuksia arvioitaessa kiytetaan myos henkilokunnan ja opis-
kelijoiden erilaisia arvioita ja palautteita tehtyjen muutosten vaikutuksista.
Opettajankoulutus on erdanlainen suurten toiveiden tynnyri, joka pursuaa
jatkuvasti yli sille asetettujen toiveiden johdosta. Oman muutostydmme

soimme sitd, mihin huomiota muutostyossa tulisi entistd vahvemmin koh-
distaa.
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Johdanto

uutos, dynaamisuus, reagointiherkkyys ja haasteisiin vastaaminen.

Siind muutamia sanoja timin piivin tydyhteisdjen arkisanas-
tosta, jotka saavat tyOontekijit nakemiin punaista ja monesti ihan syys-
tikin. Muutos on yksi 2000-luvun tydelimii leimaava kisite — kaikki
dollisuuden menestyd. Timid muutospuhe on arkipiivai myos yliopis-
tossa, jossa kilpailu rahasta, parhaista tutkijoista, opettajista, opiskelijoista
ja muusta hyvistd on erittdin nikyvi osa niiden toimintaa.

Muutos- ja strategiapuheen ymparilld tulisi pystyd nikemiin, mitd
on tirked muuttaa. Alituisen muutospaineen sanotaan hiovan timant-
teja, mutta se luo my6s turvattomuutta, ahdistusta ja lamaannusta. Kai-
kille ulkopuolelta tuleville muutospaineille ei voi sanoa ei, eiki ole aina
tarvekaan, mutta keskeistd on katsoa sinne, miti voi ja tarvitsee muuttaa
omista tarpeista kisin. Yhteison toimintakulttuurin kehittimisen kan-
nalta on tirkeid nihdi ne muutostarpeet, jotka nousevat yhteisostd ja
auttavat luomaan uutta kulttuuria, johon liittyy toive paremmasta yhtei-
sOstd ja mielekkdimmistd tyosti.

Tarkastelemme tassa luvussa sitd, kuinka olemme johtajina’ pyrkineet
tukemaan Jyviskylin opettajankoulutuslaitoksen toimintakulttuurin
muuttumista yksin tekemisestd kohti yhdessi tekemistd ja samalla kohti
yhteisollisempai kulttuuria. Kuvaamme erityisesti kahta prosessia. Ensiksi
kuvaamme johtajina oman toimintamme muuttamista, jossa olemme
pyrkineet sithen, ettd laitoksen johtaminen tapahtuisi yhteistyoni, eiki
yksilollisesti, kuten aikaisemmin. Toiseksi kuvaamme sitd, kuinka olemme
pyrkineet tukemaan uuden kulttuurin syntymisti jasentamilld tyon aika-
rakenteita uudelleen. Lisiksi kuvaamme tilannetta, josta lihdimme kehi-
tystyotd tekemidn sekd muutoksen seurauksia, tai ainakin niiden ituja.
Kaikkia muutoksen seurauksia on vield vaikea yksityiskohtaisesti kuvata,
koska olemme tehneet systemaattista tydtd vasta muutaman vuoden,
mutta ituja uudesta kulttuurista on kuitenkin jo havaittavissa.

1 Tiina Silander, Matti Rautiainen ja Emma Kostiainen ovat toimineet
Jyviskylan  yliopiston opettajankoulutuslaitoksen johtajina  1.2.2009
alkaen. Silander on laitoksen johtaja, Rautiainen varajohtaja ja Kostiainen
pedagoginen johtaja.
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Lihtokohdat muutostyolle

Opettajankoulutuksella on Suomessa pitki 150-vuotinen historia. Opet-
tajankoulutuksen haasteena on pystyi sailyttimain perinteesti se, mika
yhi edelleen on toimivaa ja arvokasta, mutta samalla rohkeasti uudistua
ja uudistaa sekd omaa ettd koulun toimintaa.Yhteiskunnan muuttuessa
myds opettajan professio kohtaa uudenlaisia haasteita, jolloin teollistu-
neen ajan tieto- ja oppimiskasitykset, mitkd nikyvit edelleen opettajan-
koulutuksen toimintatavoissa ja -kulttuurissa, eivit riitd tai ovat suoras-
omaavat koulutusorganisaatiot ovatkin hitaita sekd reagoimaan muu-
toshaasteisiin ettd itse toimimaan muutoksen suunnannayttijini syvain
juurtuneiden ajattelu- ja toimintatapojen vuoksi (Fullan 1995; Good-
son 2001). Toimintakulttuurien staattisuus on ristiriidassa sen tosiasian
kanssa, ettd opettajankoulutuksen tulisi olla tulevaisuusorientoitunutta
ja uutta luovaa.

Opettajankoulutuslaitoksen toiminta on painottunut vahvasti kou-
lutuksen toteuttamiseen, jolloin tutkimus on ollut harvojen intresseissi.
Koulutuksen toteuttamisen tavoissa koulumaisuus on ollut leimallista,
mistd syystd opiskelijan lukujirjestys on muodostunut eri oppiainei-
den oppitunneista. Opettajaprofessiolle tyypillinen vahva autonomia on
nikynyt myos opettajankoulutuksessa yksin tekemisen kulttuurina seki
koulutustehtavissi ettd tutkimustoiminnassa. Tutkimus on ollut pii-
sdantoisesti yksiloiden intresseistd kumpuavaa ja yksin tai hyvin pie-
nissd ja 16yhissd tutkimusryhmittymissi tehtyid. Usein tutkimus on ollut
irrallaan koulutuksesta, jolloin sen vaikuttavuus opettajankoulutuksen
kokonaiskehittimiseen on ohutta ja sattumanvaraista. Opettajankoulu-
tuksen kehittimiselle tyypillistd olikin pitkdan kapea-alainen kehittami-
nen ilman holistisempaa kokonaiskuvaa. (Rantala & Rautiainen 2013.)

Myés opettajankouluttajan ammatti-identiteetti on Hokin (2012)
mukaan kapea ja ainepedagogiikkaan pohjautuva. Kunkin omalla eri-
tyisalueella ammatillinen identiteetti on kuitenkin vahva. Opettajan-
vahvan toimijuuden mukaisesti. Vahva ainepedagoginen tai aineryh-
miin perustuva identiteetti johtaa kuitenkin viistimittd aineryhmien
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tuuriin. HenkilSston toiminta laitostason kehittamisessa on keskittynyt
lihinni edunvalvontaan, ei uuden luomiseen yhdessi ja yhteisollisesti.
Sirpaleisessa tyOyhteisossi valta on yksiloilld tai pienyhteisoilld, joissa
mahdollistuu omien sdintdjen luonti ja noudattaminen. Kun valta on
hajallaan yhteisdssi, eikd kukaan hallitse kokonaistilannetta, on mahdo-
tonta johtaa ja kehittdd yhteisoi.

Opettajakoulutuslaitoksen  kulttuurissa oli samanaikaisesti myds
uudenlaisen aine- ja tieteenalojen rajoja ylittivin toimintakulttuurin
ituja. Niiti olivat integraatiokoulutus, sekaryhmityoskentelyn aloit-
sekd aineen- ettd luokanopettajakoulutuksessa. Esimerkiksi integraa-
tiokoulutuksessa ryhmi opettajankoulutuslaitoksen kouluttajia lihti
kehittimian luokanopettajankoulutusta, jossa oppimisen lihtokohdaksi
otetaan kokemukset ja oppiaineintegraation lihtokohdaksi kieli (Nik-
kola 2011). Aineenopettajakoulutuksen sekaryhmityoskentelyssi puo-
lestaan haluttiin paistd irti aineenopettajan yksin tekemisen kulttuurista
ja kddnnettiin koulutuksellista katsetta aineenopettajien yhteiseen vas-
tuuseen (Rautiainen 2008). Vuorovaikutuskoulutuksessa saatuja hyvid
tuloksia on pyritty soveltamaan koko opettajankoulutukseen (Rasku-
Puttonen, Klemola & Kostiainen 2011). Edelleen, Tekstin hurma ja
surma -ryhmi lihti tarkastelemaan kriittisesti, avoimesti ja tutkivasti
opettajankouluttajan tyotd ja opettajankoulutusta (Hurma 2009; Kosti-
ainen & Rautiainen 2011).

Vaikka toimintakulttuuria leimasi yksin tekeminen ja sen eduista
kiinni pitiminen, on keskusteluissa vuosi toisensa perdan kuitenkin kai-
kunut halu uudesta, yhteisollisemmistd ja ainerajoja rikkovasta yhteis-
tyOstd ja -toiminnasta. Kuitenkin vain harva toteutti titd kiytinnossi.
Tilanne oli ristiriitainen. Asetimme johtajina selkein tavoitteen kehit-
timistoiminnallemme — uuden yhteisllisemmin ja yhteistoiminnalli-
semman toimintakulttuurin luomisen — mutta sen tuli tapahtua niin,
ettd johtaminen luo sille mahdollisuuksia ja my6s mallintaa itse siti.
Toivotun toimintakulttuurin kuvaaminen oli kuitenkin hankalaa, koska
sen osoittaminen, mitd nykyisestd piti tuhota, oli helppoa, mutta tilalle
syntyva kulttuuri pystyy syntymain vasta, kun ollaan tuhon jilkeisessd
kaaoksessa. (Rautiainen ym. 2010.) Kuvaamme seuraavaksi kaksi muu-
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taamme seki laitoksen rakenteellista muutosta, niin sanottua tiistai-
uudistusta.

Kohti yhteisollistd johtamiskulttuuria

Muutoksessa johtamisen merkitys korostuu. Jos johtamisen tapa ja
muodot pysyvit ennallaan, ei muussakaan toimintakulttuurissa voi
odottaa muutoksia. Opettajankoulutuslaitoksen johtajistossa on nelja
johtajaa: johtaja, varajohtaja, pedagoginen johtaja ja tutkimusjohtaja,
alueensa. Totesimme, ettd muutoksen johtamisessa tarvitaan koko joh-
tajistoa, silld aikaisempien kokemusten mukaan muutoksen johtaminen
vksin on usein osoittautunut lilan suureksi haasteeksi. Tamin vuoksi
essa hiljalleen muutosvastarinnan edessa.

Laitoksen johtamiskdytinteen siirtyminen jaettuun johtajuuteen on
enemmin prosessin tulosta kuin etukiteen miiritelty johtamisjirjestel-
min malli.Ymmirrimme jaetun johtamisen relationaalisena kisitteeni ja
toimintana, jossa johtajuus syntyy ja sitd ilmennetiin vuorovaikutteisesti
itselle johtajistona etti koko organisaatiolle (Fletcher & Kauter 2003;
Pearce & Sims 2002; Pearce & Conger 2003). Individualistisen toimin-
takulttuurin traditiota kantavan monitieteisen asiantuntijayhteisén joh-
taminen on niin kompleksista ja vaikeaa, etti jirkevid ja parhaita ratkai-
suja erilaisiin ongelmiin on ollut luontevaa hakea yhdessi (ks. O Toole,
Galbraith & Lawler 2003). Yhdessi 16ydettyjen toimivien ratkaisujen
myotd jaetun johtamisen idea on myds otettu tietoiseksi johtamisen
kehittamiskohteeksi.

Konkreettisen sysiyksen johtamistavan muutokselle antoi jaettu
kokemus yhteisten kokousten vetimisestd. Aikaisemmin kerran kuu-
kaudessa pidetyn laitoskokouksen veti laitoksen johtaja ja varajohtaja
oli puolestaan vetovastuussa luokanopettajia ja aineenopettajia koulut-
tavien kokouksista. Jo kokoukseen valmistautuessa olo tuntui lamaan-
tuneelta ja kokouksen aikana lamaantuneen tunnelman rinnalle tuli
ahdistus. Kokouksissa koko yhteisén paha olo purkautui ja purkauk-
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jannitteisestd tunneilmastosta normaaliin tyGvireeseen toipuminen saat-
toi kestdd kauan ja edellytti tunnekokemuksen jakamista jonkun toisen
kanssa.

Johtajatiimin toimintaa tiivistettiin ja muutettiin yksiloiden tyosti
yhteiseksi tekemiseksi. Tami nikyi ensinnakin kokouskiytinteiden
muuttamisena. Kokouksia valmistellaan ja vedetiin yhdessd, miki
vihentid kokouksista vastuuta kantavien turvattomuuden tai avutto-
muuden tunnetta yhteisén ongelmien edessia. Kun lahtokohtana on se,
ettd kokouksen vetdjid on kaksi tai useampia, on asetelma valmiiksi dia-
loginen ja se mahdollistaa keskustelevamman ja ratkaisukeskeisemmin
lihestymistavan.

Johtajisto pddtti my0s aloittaa yhteiset, saannolliset kokoontumi-
set. Noin kerran lukukaudessa johtajisto vetiytyy “korpiseminaariin”
paivaksi, pariksi tekemdin yhteistd ajattelutyotd, jakamaan ideoita ja
niiden perusteella vetimiin toiminnan linjauksia ja jaettuja toiminnan
periaatteita. Niiden lisiksi johtajisto tapaa usein joko suunnitellusti tai
spontaanisti. Spontaanin tapaamisen ja asioiden yhdessd ratkaisemisen
on mahdollistanut fyysinen sijainti lihekkiin. Aikaisemmin johtajisto
oli sjjoittautunut eri puolille suurta rakennusta ja saattoi kulua hyvin-
kin pitkid aikoja ilman tapaamista tai kohtaamisia. Nykydin johtajisto
on sjjoittautunut vierekkiisiin tyohuoneisiin, minki vuoksi arkipii-
vinkin ongelmakohtia pystytidn ratkomaan yhdessd, mika viistimatti
johtaa monipuolisempiin nikemyksiin eteen tulevien pulmien ratkai-
on vihentinyt henkilstoltd mahdollisuutta “kalastaa” toivottu ratkaisu
silld, ettd kysyy vastausta tietyltd johtajalta.

Jaettua johtamista on toteutettu myds tyoparityoskentelyn kautta.
Vaikka johtajilla on omat vastuualueensa, toimitaan kuitenkin usein
tyoparina kokousten lisiksi myds muissa yhteyksissd, mikd rakentaa dia-
logisuuden tiloja sekid omaan yhteisdon ettd yhteistyoverkostoihin. Joh-
tajien toimintaa on teravoitetty myos jokaisen vastuualueella. Esimerk-
kinj tistd on johtajiston kehittimispaivini henkilostolle antamat teesit
seuraavan lukuvuoden tyoskentelyn suuntaamiseksi pidemmin tihtii-
men tavoitteiden suunnassa. Jokainen johtaja antoi omaan vastuualuee-
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seensa liittyvin teesin, joiden tavoitteena oli my6s henkildston vastuut-
taminen mairiteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Teeseihin ja niiden
pohjalta syntyneisiin tuloksiin on palattu sidgnnéllisesti. Kahden vuoden
jalkeen teesit saivat jatkoa kunkin johtajan kysymyksilld tySyhteisolle.
Kysymykset liittyivit lukuvuodelle asetettuun teemaan ~Ajattele isosti,
kokeile rohkeasti” ja kisittelivit tyoidentiteettid, epivarmuutta, luotta-
musta sekd puheen ja tekojen suhdetta.

Johtamista koskevaan krititkkiin on vastattu yhteisesti. Kun yhdelle
johtajista oli annettu rydppyni palautetta laitoksen johtamisesta, otettiin
asia ensin johtajiston yhteiseen kisittelyyn. Yhteisen pohdinnan myoti
kisiteltiin henkiloston kanssa johtamista, siind koettuja ongelmia ja siti,
miten johtamista laitoksella voidaan kehittdi. Tapaamisten vililld joh-
tajisto kisitteli omissa tapaamisissaan saatua palautetta ja henkiloston
kanssa kiytyd keskustelujen antia. Samassa yhteydessd kdytimme myos
tyoyhteisdasiantuntijan konsultaatiota, koska otimme saadun palautteen
vakavasti.

Edelld kuvattu esimerkki kuvaa oivallisesti jaetun johtajuuden etuja.
Sen sijaan, ettd annetun kritiikin edessd olisi yksin visynyt ja uupunut,
antoi yhteinen johtaminen mahdollisuuden kisitelld palautetta raken-
tavasti, yhteisesti ja kriittisestikin. Samalla kyettiin ongelmiin hautau-
tumisen sijaan etsimiin ratkaisuvaihtoehtoja ja prosessin edetessi hyo-
dyntimiin avoimemmin henkiloston esille nostamia kehitysehdotuksia.
Johtamisen muutos yksin tekemisestd jaettuun johtamiseen on paitsi
kehittanyt laitoksen johtamiskulttuuria my6s ollut johtamisen voima-
vara — yksin kukaan johtajista ei olisi saanut omalla vastuualueella yhti
paljon edistymistd aikaan, eikd yksin kukaan johtajista olisi jaksanut
muutosta viedd eteenpiin. Jaetun johtamisen ideaa on kehitetty edel-
leen niin, ettd laitoksen eri toimikuntien puheenjohtajat muodostavat
laitoksen johtoryhmin.

Tiistai — tie yhteiseen aikaan

Keskeinen yhteisollisemmin toimintakulttuurin syntymisti estinyt asia
oli yhteisen ajan puuttuminen. Jos ei ole aikaa ja paikkoja yhteen tule-
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miselle ja kokoontumiselle, on yhteiséllisemmin kulttuurin luominen
vaikeaa. Aiemmin viikossa oli yksi kahden tunnin blokki, joka oli varattu
yhteiseksi ja se oli maanantaisin klo 8-10. Kiytinndssi tilloin pidettiin
laitoskokouksia, ehki satunnaisesti joidenkin ryhmien kokoontumisia.
Toive paremmasta huomisesta oli kuitenkin alituiseen lisni yhteisissd
keskusteluissa ja kehittamispaivilla.

Syyskuussa 2010 pidadyimme sithen, etti muutoksen aikaan saaminen
vaatii radikaalimpaa toimintakulttuurin aikarakenteen muuttamista. Jos
yhdessd tekemistd pidetdin arvokkaana, sille on raivattava tilaa — syntyi
ajatus tiistaista, paivistd, jolloin ei saa opettaa ja on lupa kokoontua
yhteen ja tehdi asioita yhdessd. Samasta toiveesta olivat puhuneet myds
opiskelijat.

Esitimme ajatuksen tiistaista yhdessi maanantaiaamun laitoskokouk-
sessa, kohtuullisen spontaanisti, koska opettajien toive yhdessi tekemi-
sestd nousi jilleen tuona aamuna keskusteluun. Kyse oli tilanteesta, jossa
tehdddn toimintakulttuuriin iso muutosehdotus, jota on vaikea vastus-
taa, koska muutosta oli haluttu pitkiin ja toisaalta, vaikka joku vastustai-
tustuksena esiin keskusteluissa, koska opettajankoulutuksen paradigma
rakentuu yhteistoiminnallisuuden ja yhteisollisyyden idean ympirille.
eteenpain tydstamistd varten perustettiin tyoryhmad, johon kuka tahansa
asiasta kiinnostunut sai tulla mukaan suunnittelemaan idean konkreti-
soimista.

Vaikka puhe yhdessi tekemisesti oli tyypillisti kehittimispiivien
puhetta, halusimme tietii, kuinka koko henkilokunta asian mieltdi.
Tistd jarjestimme heti prosessin aluksi tapaamisen. Kiytimme puoli-

olivat ehdottomasti uudistuksen puolella ja toiselle puolelle niit3, jotka
olivat ehdottomasti siti vastaan. Lievemmin kannan edustajat saivat
valita paikkansa jostain vililtd. [dean vastustajien pdissa istui vain hyvin
harva, ja valtaosa sijoittui melko tasaisesti keskelle ja uudistuksen kan-
nattajien puolelle. Keskustelussa nousi esiin lihinnid huoli opetuksen
mahtumisesta lukujirjestykseen, jos yksi pidivd otetaan kokonaan pois
opetuksesta.
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Seuraavassa vaiheessa henkilokuntaa pyydettiinkin listaamaan uudis-
tuksen sudenkuoppia, josta jirjestettiin erillinen kokous. Sudenkuop-
pia oli kaksi: mahtuuko kaikki opetus uuteen rakenteeseen ja riittaikod
tiloja. Uudistuksessa aika ei kuitenkaan vihentynyt. Kiytinnossi se
pysyl samana, koska maanantaiaamujen lisaksi perjantai-iltapiivit olivat
kiytinnossi opetuksettomia. Sama koski luonnollisesti tilojakin. Uudis-
tuksen vastustamisessa oli kisittidksemme kyse pikemminkin halutto-
muudesta muuttaa omaa toimintaa kuin siitd, ettd uudistus tekisi tyostd
toimimatonta. Toki tilojen ja lukujirjestysten osalta oli ja on edelleen
ongelmia, mutta niiden taustalla on ollut muita kuin tiistai-uudistuk-
seen liittyneitd syiti.

Niiden keskustelujen jilkeen tehtiin paitos tiistai-uudistuksesta, joka
nimettiin opetuksettomaksi paiviksi, vaikka se kiytinnossd oli aikavili
8-14. Opetuksettomaksi piiviksi tiistaita kutsuttiin heti uudistuksen
ideointivaiheessa, vaikka tiistain idea oli muutakin kuin opetuksetto-
muus. Myohemmin nimeksi vakiintui ideatiistai. Uuden organisoitu-
misen lisaksi kiinnitimme huomiota idean kirkastamiseen eli uuden
yhteisollisemmin kulttuuriin luomiseen, ennen muuta tutkimusryh-
mitoiminnan edistimiseen ja uusien opetuskokeilujen synnyttimiseen.
Tiistaita oli nimittdin lupa kiyttid opetukseen, jos se edusti uudenlaista,
yhdessi tehtyd kulttuuria. Uusien opetuskokeilujen ongelma oli ollut
se, ettd lukujirjestykseen oli miltei mahdoton sijoittaa opetusta, joka oli
pidempi kuin kaksi tuntia. Opetusblokit olivat pidasiassa kahden tunnin
mittaisia ja luokanopettajaopiskelijoilla niitd oli paljon.

Loimme tiistaiden ympirille myds uuden kokous- ja kehittimis-
ja teimme niistd pitempid neljin tunnin kokouksia. Ja edelleen, koska
halusimme nostaa koulutuksen ja tutkimuksen kehittimisen toimin-
tamme keskioon, loimme nithin kiinnittyvit ideatiistait tukemaan tihin
liittyvid yhteisollisid prosesseja. Ennen muuta halusimme varmistaa, ettd
ihmisilld olisi aikaa kokoontua ja kehittdd tyotian alhaalta ylospiin -ide-
alla. Erityisesti asetimme toiveen uusista, rajoja rikkovista ryhmisti.

Miti tiistaista seurasi tai el seurannut? Olemme eri yhteyksissi kysy-
neet ja keskustelleet tiistain vaikutuksesta omaan tyohon. Vaikutukset
on nihty piiasiassa positiivisina. Koska asioita on haluttu tehdi yhdessi,
niitd on myds aikaisempaa enemmin tehty yhdessd. Endi ei ole ole-
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massa syyti, etteiko olisi aitkaa. T4mi ei kuitenkaan ole tarkoittanut val-
tavaa yhdessi tekemisen ryoppya. Ne, jotka ovat halunneet sithen tarttua,
ovat tarttuneet — se on toisin sanoen tukenut niiti, joilla tydorientaatio
yhdessi tekemisen kehittimiseen on ollut vahva. Toisaalta — se juurikin
oli tiistain idea — luoda mahdollisuuksia uuteen.

Kulttuurin muuttumisen merkkeji

Opetukseton tiistai on ollut mielestini loistava avaus monitasoiselle ja -muo-
toiselle yhteistyille, miki on omalta ja aineryhmani nikskulmasta vaikut-
tanut oleellisesti opetuksen kehittimishankkeen syntyyn ja etenemiseen.
Opiskelijoilta saamani palaute, koskien opetuksetonta tiistaita, on ollut aino-
astaan positiivista. Opiskelijat ovat kokeneet, ettd lukujdrjestysten yhteen-
sovittamiseen on tullut titd mydtd joustoa - Kaikkea ei tarvitse tehdd endd
oisin (kommentoi erds opiskelija). (palaute henkilostolta kevadaltd 2012)

Laitoksen yhteisollisen toimintakulttuurin edistimiseksi tehty tyd
nikyy monella tavalla. Kun tiistaita oli kokeiltu yksi lukuvuosi, hen-
kilostoltd ja opiskeljjoilta pyydettiin palautetta heidin kokemuksistaan.
Henkilostoltd saatu palaute oli lihes yksinomaan positiivista ja kannusti
jatkamaan kiytinnetti. Kahden vuoden kokeilun jilkeen kiytinteesti
tehtiinkin pysyvi.

Henkil6sto kokee, ettd yhteinen kehittimistyd on saanut aikaan
sekd uusia avauksia aineryhmien keskiniisessd ettd eri ryhmien vili-
sessd kehittimistyossa. Yhteistd atkaa on piidsiintdisesti helpompi 16ytid
ja tyon tekemiseen koettiin tulleen joustavuutta. Toisaalta tiistait ovat
nykyisin niin kysyttyja paivid palavereille ja kokoontumisille, etti myds
ne alkavat olla kortilla. TAmi kertoo myos siitd, ettd tiistai on arvokasta
aikaa — yhteiselle kehittamiselle halutaan antaa sille kuuluva arvo. Opis-
kelijoiden kokemukset yhteiselle kehittimiselle varatusta ajasta vaihte-
livat enemmin. Ne, ketkd olivat suunnanneet tiistait tyon tekemiseen
joko itsekseen tai ryhmissi, pitivit tiistaita hyvinid uudistuksena. Koska
ideatiistai ei ole kiytossi koko yliopiston tasolla, moni opiskelija puoles-
taan taytti kalenterinsa muiden tiedekuntien opinnoilla tai ansiotyolld.

Opettajankoulutuslaitoksessa on pyritty alempaa selkeimmin jisenti-
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miaan yhteen kokoontumisen funktioita, toisin sanoen milloin on syyti
kokoontua koko laitoksen voimin ja milloin puolestaan pienemmiit
kokoonpanot ovat kehittdimisen kannalta tarkoituksenmukaisia (ks. kuva 1).
Lukuvuosi alkaa yhteisilli kehittamispaivilld. Kaksipaiviinen aloitus suun-
taa tulevan lukuvuoden tyoskentelyd: miti tavoitellaan ja miti on tarkoitus
saada aikaan. Kevitkausi puolestaan padttyy yhteiseen laitoskonferenssiin,
jonka ideana on koota ja esitelld vuoden aikana tehtyd kehittimistyotd. On
ajateltu, ettd ndin kaikki se mitd laitoksessa tehddin, kehitetddn ja tutkitaan,
saadaan yhteisesti jaetuksi. Lukuvuoden aloituksen ja lopetuksen valilld
ideatiistait rytmittavit yhteistyotd. Vuoden aikana tietyt tiistalaamupaivit on
jo valmiiksi kiinnitetty laitoksen johtamisjarjestelmin ja -vastuiden mukai-
sesti joko pedagogiselle kehittamistyolle, tutkimuksen kehittimistyolle tai
hallinnollisille kokouksille. Nami tiistait ovat henkilostolla hyvissi ajoin tie-
dossa koko lukuvuoden ajalta. Kaikki muut tiistait on varattu eri ryhmien
ja toimikuntien tavoitteelliseen tai spontaaniin kehittimistyohon.

IMKaskinen

Kuva 1. Opettajankoulutuslaitoksen tiistait ~Sammakkolammella”
lukuvuonna 2011-2012
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Erilaiset opetuksen kehittamiseen tihtidvit kokeilut ja projektit ovat
saaneet tiistaisin aikaa ja tilaa tehdd uudella tavalla ja toisin. Esimerkiksi
OKL jalkautuu -projekti (eEriKa 2/2012) on saanut jo useana vuonna
tiistaista hyvin jalansijan tehdd yhteistyotdi melko laajalla volyymilla
alueen koulujen kanssa. Opiskelijat menevit kaksi kertaa lukuvuodessa
kahteen kouluun piivin ajaksi toteuttamaan suunnittelemiaan tyopa-
joja eri teemoista. Myos PedArt-opetuskokeilu mahdollisti luokan- ja
aineenopettajaopiskelijoiden sekid koulun oppilaiden yhteistyon pitka-
kestoisessa pedagogiikkaa ja taidetta yhdistivissi projektissa (Klemola &

ryhmien vilistd yhteistyotd on toteutettu yrittdjyyskasvatushankkeessa
(ks.Virtanen, Kokkonen & Rautiainen 2014).

Kaikkinensa toiminta on koulutuksen suunnittelussa ja toteuttami-
sessa organisoitunut yhi vahvemmin kouluttajatiimien ympirille. Esi-
merkiksi aineenopettajakoulutuksessa kaikki opiskelijoiden sekaryh-
missd toteutettavat opintojaksot toteutetaan opettajatiimeissi. My0s
luokanopettajakoulutuksessa kasvatustieteen kotiryhmiopetus toteu-
tetaan yhi tiiviimmin kouluttajien yhteistydnd. Kun on mahdollisuus
kokeilla ja kehittid omaa tyotddn, on my0s luonteva tarve tutkia tehtyi
tyotd. Naiden kokeilujen ympirille on alkanut muodostua tutkimus-
ryhmitoimintaa, jota pisimmille vietynid edustaa integraatiokoulutus
(ks. Nikkola, Rautiainen & Riihid 2013; https://www.jyu.fi/edu/lai-
tokset/okl/integraatio).

Erityisen vahvoja osoituksia yhteisollisen toimintakulttuurin juur-
ruttamisesta ovat olleet luokanopettajakoulutuksessa syksylla 2013
aloittaneiden kotiryhmien uudenlainen organisoituminen sekd uuden
opetussuunnitelman laatimisprosessi. Kaikissa kotiryhmissa on jokin
erityinen opiskelua ja opettajuutta yhdistivi teema. Esimerkiksi uutena
kokeiluna aloitti Opet pilvissd -ryhmi, jossa keskeiseni kehittamisalu-
eena on yhteisollisen opettajaidentiteetin kehittyminen sekd uuden tek-
nologian ja monipuolisten oppimisymparistjen hyddyntiminen opis-
kelussa ja opettajan tyossa (Hakkinen, Silander & Rautiainen 2013).

Syksylla 2014 voimaan tullut opetussuunnitelma perustuu ilmi-

sekd koko tiedekunnan tasolla ettd yksityiskohtaisemmin laitostasolla.
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Opetussuunnitelman tyostimiseen ja ilmididen perustojen laatimiseen
pyrittiin osallistamaan koko henkildkunta. Laitostasolla opetussuunni-
telmatyotd koordinoimaan vastuullistettiin pienempi professorivetoinen
ryhmi, jonka tehtivini oli koota yhteisen tyon tyoskentelyn tuloksia ja
laatia suuntaviivoja tyon etenemiselle ja valmiiksi saamiselle. Opetus-
suunnitelmatydn yhteni keskeiseni lihtokohtana on, etti se on samalla
toimintakulttuurin muuttamista: toiminta itsessdin ilmentia tutkivaa ja
yhteisollistd oppimista.

Yhdessd tekemisen kulttuurin joskin verkkainen, mutta tavoitteel-
linen kehittdminen on sinnikisti tyotd. Kun kaikki yhteisesti tehtiva
suunnittelu- ja kehittdmistyé summataan, voidaan todeta, ettd yhteisol-
lisyyden kehittamiseksi tehty tyo on saanut aikaan runsaasti uutta lii-
kettd ja virtausta sekd opetus- ettd tutkimustyossi. Jaettu johtaminen ja

sen itsearvioinnissa esille laitoksen vahvuuksina.

Kohti uusia traumoja

Opettajankoulutuslaitoksessa on kauas menneeseen ulottuvat juuret,
niin ilon aiheet kuin murheet ja katkeroitumiset, jotka luovat leimansa
toimintakulttuuriin seki tarkoituksellisesti ettd tahattomastikin. Yksi-
16iden ja yhteisén vahvuuksista sekid positiivista tunnetta synnyttivista

mittomyyksistd tal muuttumattomuuksista. Muun muassa laitoskoko-
ukset ovat mielid kirvoittavista tarinoista ehtymiton runsaudensarvi. Tai
kun esimerkiksi sddnnollisin viliajoin toteutuva yhteisollinen prosessi
(vaikkapa opetussuunnitelmatyd) kiynnistyy, puhe edellisen kierroksen
perimitiedon tavoin tarinat luovat jinnitystd ja sihkoistavit ilmapiirid
— antavat kasvot yhteisolle ja sen toimijoille. Moni yhteisossa jo kau-
emmin tyoskennellyt voi halutakin olla niiden hyvien juttujen kertoja,
joita muut huvittuneina tai kauhistuneina kuuntelevat. Tarinoita kuul-
tuaan myos yhteison uudet jisenet alkavat odottaa, milloin tarinoiden
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kauhut alkavat astua mukaan ja tulla osaksi my6s heidan omaa yhteiso-
tarinaansa.

Organisaation sitoutuminen tulevaisuusorientoituneeseen, visioita
luovaan ja muutokseen tahtdiviin tyohon uhkaa sekid yksiloiden ettd
yhteison “totuttuja’ kasvoja. Kun toteutetaan asioita eri tavoin kuin on
odotettu, ja se mihin on oltu tyytymittomii toteutuukin edukseen —
esimerkiksi kauan kaivatun yhteisen ajan mahdollistaminen rakenteel-
lisella uudistuksella — aiheuttaa se himmennysti ja muuttuu sopimatto-
maksi (ks. Goffman 2012), uhkaa kasvoja. Kuitenkin timi toiminta antaa
yhteisolle mahdollisuuden uudistua ja muuttua. Vaikka organisaation
jasenet pyrkivit muuttuneessa tilanteessa sailyttamadn niin sanotut entiset
kasvot (esimerkiksi kriittiset, kannustavat, toiveikkaat jne.), aletaan kui-
tenkin toimia uudenlaisessa toimintakulttuurissa. Kdytimme tistd uudis-
tumisprosessista puolileikillistd nimitystd “kohti uusia traumoja”.

Uudenlainen toimintakulttuuri rikkoo perinteisida oppiaineiden
ja asiantuntijuuksien vilisid rajoja. Kun tyotd tehddin yhd enemmin
yhdessi, minkd uusi tydn organisoinnin rakenne mahdollistaa, enti-
nen tapa hallita omaa totuttua osaamisaluettaan, “reviirid”, ei ole enii
itsestddnselvyys ja synnyttdd sekd uudenlaista synergiaa ettd tormiyk-
sid. Yhteistyotd tekevid tiimejd kannustetaan myos erilaisiin kokeilui-
hin, jotka my0s ovat perinteisid rajoja ylittavia. Tilloin yhd useammin
astutaan toisen tontille ja kun uuden tekeminen syvenee, astutaan myos
toisten varpaille, kun ollaan syvemmalli toisen reviirilli.

Ei pelkkdd ruusuilla tanssimista, saati samppanjan juontia

Opetuksettoman tiistain idea on hyvd, mielestini se on tirked keino opiske-
lijoiden tydskentelyn rytmittamisessd. Valitettavasti muutamat lehtorit ovat
katsoneet oikeudekseen vihdt vilittid opetuksettoman tiistain ajatuksesta,
koska “ei meilli ole mahdollisuutta joustaa ndistd aikatauluista, etti olkaa
iloisia ettd ylipddtdcdn saatte kontaktiopetusta vield..” Ikivi viheksynnin ja
Jjopa kiristyksen meininki on ollut aistittavissa vdlilld. Toivottavasti tulevina
vuosina opetuksettoman tiistain ajatusta saadaan kirkastettua myds jadr-
paisimmille henkilokunnan edustajille. Silld on selked pedagoginen tilaus.
(palaute opiskelijalta kevddltid 2012)
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nallisempaa kulttuuria on kaikkea muuta kuin uniikki. T4ni piivini
taitaa olla niin, ettd se on kaikkien tyopaikkojen perustavoite. Se kertoo
siitd, ettd tyOyhteison merkitys ithmisille on suuri seka siitd, ettd halu-
amme ja vaadimme siltdi enemmin. Toiveiden taso on niin korkealla,
ettel niitd tiytetd hetkessd, jos koskaan.

Se, ettd olemme yhteisonid aikaan saaneet uutta, kertoo siitd, etti
olemme menneet eteenpiin. Téssd luvussa kuvaamamme kaksi pro-
sessia — yhteisollisempi johtaminen ja tiistai-uudistus — ovat luoneet
seki siita, etta rakenteellisella uudistuksella eli mahdollisuuksien luomi-
sella saadaan ne toimimaan, joilla on kiinnostusta, ajatuksia, halukkuutta
ja valmiiksi toimijuutta luoda uutta. Heiddn toimijuuttaan muutos on
vat kenties valmiita uuteen, mutta jotka tarvitsisivat tille muutostyolle
enemmin tukea kuin pelkin mahdollisuuden, eivitkd he niin ollen
ela uudessa toimintakulttuurissa, vaikka kenties haluaisivat elii. Niille
yhteison jasenille johtajiston olisi annettava enemmin aikaa ja mietit-
tivi yhdessd, mitd olisivat heiddn yhteisolliset vastuunsa ja toimintonsa.
vastuu yhteison kehittimisesta.

Johtamisemme on keskittynyt lihes yksinomaan opettajankoulutus-
laitoksen henkilokuntaan. Laitoksella opiskelee kuitenkin satoja opiske-
lijoita, joiden rooli uuden toimintakulttuurin synnyttimisessa on olen-
nainen. Henkilokunnan tapa tyoskennelld ja opettaa tulisi luoda mallia
sille, millaiseksi kouluakin tulee kehittdd. Opiskelijoiden keskuudessa
on toki virinnyt omatoimista yhdessd tekemistd, mita tiistai ja opiske-
lijajirjestojen yhteinen tila ovat tukeneet. I[deamme siitd, ettid tiistait on
varattu myos opiskelijoiden yhteiselle tekemiselle ja kehittimiselle, ovat
kuitenkin heikosti saavuttaneet opiskelijat. Yhteisen tavoitteen kirkasta-
mista on siis jatkettava, el ainoastaan opiskelijoiden, vaan myo6s henki-
l6kunnan suhteen.

Olemme johtajina saaneet krititkkia muun muassa kokouskaytin-
teisti, erityisesti siitd, ettei sielld ole tarpeeksi aikaa keskusteluille. Tavoit-
teemmehan oli luonnollisesti painvastainen, mutta koska pilkoimme
vanhan kokousrakenteen hallinnollisiin laitoskokouksiin ja ideapii-
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viin, jalkimmaiisid ei mielletd yhteisiksi kokouksiksi, vaan yleisemmiksi
kehittamistyoksi. Hallinnollisissa laitoskokouksissa puolestaan on tar-
koituksena kiydi lipi yleisid laitoksen toimintaan liittyvid perusasioita,
joiden luonne on monesti enemmin informatiivinen kuin keskusteleva.
Kehittimisen tavoitteen kirkastamiseksi koko yhteisolle on siis tehtivi
paljon enemmin tyotid kuin osasimme ennakoida. Olemme johtajina
esimerkiksi tulleet sellaisen ongelman eteen, etti tiistait tayttyvit henki-
miki puolestaan ei ole hyvi, silld se vie tilaa muun muassa spontaanilta
kehittimistyoltd. Osalla syyna tiistaiden kiyttimiseen oli se, ettd oli syn-
tynyt mielikuva, ettei muita piivii kuin tiistaita saa kiyttdd kokouksiin.

Olemmekin usein keskusteluissamme palanneet peruskysymyksiin
laitoksemme kehittdmisestd ja yleisesti johtamisesta yliopistossa. Henki-
lokunnalla on samanaikaisesti toive seka tiukemmasta, suuntia antavasta
ohjaamisesta ettd todella suuresta vapaudesta. Nikemyksemme mukaan
ristiriita ja siitd seuraavat toiveet kuvastavat ahdistusta, joka syntyy suh-
teessa omaan panokseen yleisessd kehittamistyossi. Opettajankoulut-
tajan ammatillinen identiteetti on vahva omalla erityisosaamisalueella,
mutta se el ole sitd vilttamittd yhteisessd kehittdmistyossi. Kun johta-
minen arvottaa yhteistd kehittimisty6ti, saadakseen aikaan muutosta se
pakottaa pohtimaan ammatillista identiteettia tai vaihtoehtoisesti vetdy-
tymiin yhteisostd. Erityisen ahdistavana osa on kokenut sen, ettei tavoi-

Tiastd epavarmuuden tilasta emme kuitenkaan voi luopua. Yliopis-
ton tehtivi on luoda uutta, ja tie sithen voi kulkea vain hyvin epivar-
man prosessin myoti. Sen sijaan johtamisen tehtdva on niyttid niitd pai-
nopisteitd, mihin kehittamisti kohdennetaan, seki tukea sitd niin, etti
tyé on mahdollista. Tyo on onnistunut silloin, kun yhteiset kokeilut
ovat mahdollisia ilman erityisid perusteluja siitd, miksi ne ovat parempia
kuin jo olemassa olevat kiytinteet. Suurin voitettava henkinen muutos
muutosprosesseissa on usein siind, ettd olemassa oleva perinne, olkoon
se kuinka typerd tahansa, saa jatkaa olemassaoloaan ilman perusteluja,
mutta uuden kokeilu on perusteltava jokaista nurkkaa myéten.
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PEDAGOGISEN TOIMIJUUDEN
RAKENTAMISTA MUUTTUVAN
YLIOPISTON KONTEKSTISSA

Elina Oksanen

Tissd luvussa kisittelen kokemuksiani pedagogisesta toimijuudesta yksi-
lollisend ja yhteisollisend prosessina. Toimijuuden kisittely rajautuu pdi-
osin vuosiin 2012-2014, jolloin toimin sekd laatu- etti pedagogisena
vastaavana. Niissd positioissa vastasin laitoksen itsearvioinnista ja oman
oppiaineeni opetussuunnitelmatydn johtamisesta. Positioni mahdollis-
tamana piisin mukaan Johdon valmennukseen (ks. Herranen ym. tissd
teoksessa). Tdssd luvussa tarkasteluni keskiossd ovat kehittivi toiminta ja
muutokset seki muutosten vilineind koulutuksiin osallistuminen, ajat-
telu- ja tietoisuustaitojen kehittiminen sekd merkitysten omakohtainen
ja yhteisollinen analysointi, rakentaminen ja soveltaminen. Niiden yleis-
ten periaatteiden kisittelyyn liitin konkreetteja esimerkkejd omasta ja
kollegayhteisoni toiminnasta. Rakennan my6s yhteyksid keskeisimpain
tamiseen kasvatusalalla. Aloitan toimijuuden kisittelyn avaamalla joitakin
nakokulmia omaan ammatillisen osaamiseni rakentumiseen. Tamin jil-
keen kisittelen toimijuutta yhteisollisend ilmioni pedagogisen kehitta-
misen ja opetussuunnitelmatyon konteksteissa.
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Pedagogisen toimijunden rakentamista yhdessd
opiskelijoiden kanssa

liopistouralla olen ollut liki 30 vuotta, jona aikana opettajien mah-

dollisuudet vaikuttaa tyohonsi ja ammatillisen osaamisen vahvis-
tamiseen ovat muuttuneet oleellisesti. Viime vuosina oma ammatilli-
tyOyhteison kehittimisestd. Ammatillisen osaamiseni vahvistamiseen on
sisaltynyt lukuisia koulutuksia ja omaehtoista opiskelua, mitki ovat kui-
tenkin saaneet syvillisemmian merkityksen vasta kaytinnon kytkento-
jen kautta. Kytkentdjen rakentumista ovat edesauttaneet opiskelijoi-
den kanssa jaetut kokemukset harjoitteluista ja kenttityosti eri puolilla
Suomea ja entisti enemmain myods eri puolilla maailmaa. Kokemusten
yhteinen kisittely on tuonut esille kisitysten ja toimintatapojen kirjoa,
oita uudistumiseen.

Tiaminkaltainen tiedon ja todellisuuden yhteinen rakentaminen
perustuu sosiaaliseen konstruktionismiin (ks. esim. Berger & Luckmann
toimijuudessani — el yksinomaan opetuksessa, vaan my0s laaja-alaisem-
min lihiyhteisGssini ja eri verkostoissa. Pedagogisen toimijuuden vah-
vistamiseen tarvitaan paitsi teoreettista ja kiytinnon tietoa, myOs niiden
tiedon muotojen kytkentdjd sekd itsesditelytietoa integratiivisen peda-
(2010) mukaan kehittdd oman toiminnan ja omien kokemusten kriitti-
selld reflektiolla. Oman toiminnan reflektointi voi liittyd nikemykseni
mukaan my0s oman orientaation tarkasteluun. Tarkastelu voi kohden-
tua esimerkiksi oman roolin tulkintaan omassa oppimisessa ja toisten
ohjaamisessa, kisitykseen tiedon olemuksesta tai eroihin priorisoin-
neissa, kuten oppiainelihtoisyydessi versus oppijalihtdisyydessi.

Mikili opettaja korostaa orientaatiossaan koulutettavien aktiivisuutta
seki tukee ja ohjaa sitd, koulutuksen uudistavaa merkitystd voidaan vah-
vistaa jo ennen koulutusta. Itse olen kokenut tehokkaimmiksi sellaiset
koulutukset, joissa aktivointi aloitetaan jo ennen koulutusta ennakko-

oppimis- tai kehittimistehtivilld, jotka vaativat erilaisten luokitusten
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ja jasennysten tuottamista sekd kytkentdjen rakentamista teoreettis-
ten mallien ja omien kiytintojen vilille. Koulutustilaisuuksissa aktiivi-
nen rooli voi tarkoittaa my®os sitd, ettd kouluttajan ajatusten kopioinnin
sijaan kirjataan ylos omia ajatuksia, esimerkkeji, kommentteja, kysy-
myksii ja kehotteita. Mikili koulutuksen sisilté on tuttua, uusia kytken-
t6jd tuottava orientaatio mahdollistaa paitsi omien tietojen ja taitojen
testaamisen myos uusien sovellusten tuottamisen. Niin oman orien-
taation tietoinen analyysi ja valinta voi oleellisesti muuttaa ”ei mitdin
uutta”- kokemuksen uusiutumisen areenaksi.

Opetussuunnitelmaa ja pedagogista toimijuutta kehittimdssd

Miti enemmin koulutukset ovat haastaneet analysoimaan omia tyo-
kiytinteitd siti enemmin on myos 16ytynyt kehittdmisen paikkoja. Ja
miti enemmin koulutukset ovat edellyttineet muutoksia jo koulutuk-
sen aikana sitd paremmin siemenet ovat itdneet ja tuottaneet satoa.Vii-
meksi omaan laariini sain poimittua satoa Johdon valmennusohjelmasta,
jossa tuli toteuttaa oma kehittimistehtivi. Tehtivini kohdentui oppiai-
neeni opetussuunnitelmaprosessin jintevoittamiseen, mitd varten laadin
oheisen jiasennyksen (laadittu 13.3.2013).

e OPS-tyotd ohjaavien periaatteiden, dokumenttien ja reunach-
tojen koonti

* nykyisten OPS:en analysointi ja vertaaminen (esim. pedagogi-
set opinnot)

» opiskelijapalautteiden Kkisittely ja huomioonottaminen OPS:a
uudistettaessa

*  visio, punainen lanka, ydinainekset — miti ja miten tuotettavissa?

*  keskeisten kisitteiden koonti ja niiden tuominen keskusteluun

*  koulutuksiin osallistuminen

* kigallisuuden etsinti ja lukeminen seki OPS-tyotd ohjaavien
tekstien/kysymysten tuominen kisittelyyn

» crilaisten tyStapojen kiyttd OPS:n tydstimisessi: avainsanatek-
niikka, priorisointi, alustukset ja tyopaperit, alkujen antaminen,
sapluunat, kaavioiden piirtiminen, vertaaminen
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* tehtivien delegointi

*  OPS:n merkityksen kirkastaminen ja sen avaaminen, milli tavalla
sithen tulisi asennoitua, jotta se olisi meidin tyovilineemme

*  yhteistyo kasvatustieteiden tiedekunnan muiden yksikoiden ja
sidosryhmien kanssa

*  kirjoittamisprosessin ohjaaminen, koonti ja tekstin viimeistely.

Suunnitelman laatiminen auttoi hahmottamaan paremmin koko
opetussuunnitelmaprosessia ja asemoimaan rooliani prosessin ohjaami-
sessa. Erilaisten prosessien systematisointi on myos yksi niistd taidoista,
aikaisia muutoksia omassa ammatillisessa kehittymisessani ja toimijuu-
teni vahvistumisessa kuvaisin kokonaisuudessaan seuraavasti: tietoisuu-
luottamus omiin kykyihin, rohkeus etsid uusia haasteita, ottaa riskeji ja
hallita epionnistumisia sekd pyrkimys vaikuttaa tietoisesti toimintojen
uudistumiseen. Muutoksen ydintd on ollut ymmirryksen muutos peda-
gogisessa toimijuudessa. TAmi on edellyttinyt ajattelua, lukemista, kes-
kusteluja ja kiytinnon kokeiluja erilaisissa opiskelijaryhmissi sekd oman
toiminnan ja opiskelijapalautteiden tietoista reflektointia. Reflektointi
on myos johtanut tavoitteellisempaan toiminnallisten tyStapojen kiyt-
toon opiskelijoiden aktiivisuuden vahvistamiseksi tulevaisuuden teki-
jO1nd ja muutosagentteina.

Tulevaisuuden opetustyoti ennakoitaessa ja sithen my0s tietoisesti
vaikutettaessa on entistd tirkeimpii osata kysyd Blombergin ym. (2009)
teoksessa esitettyja muutosprosessia eteenpiin vievia kysymyksia:

*  Miten ohjata opiskelijaa autonomiseksi, osaavaksi ja yhteisolli-
seksi opettajaksi?

*  Miten ohjaajien tulisi avata ja tulkita pedagogisia kasitteitd opiske-
lussa ja kiytinnon opetustilanteissa niin, ettd opiskelijat ymmir-
tivit teorian ja kiytinnon yhteyden konkreettisella tasolla?

*  Miten pedagogisen ajattelun kehittiminen sekd metakognitiivis-
ten ja reflektiivisten taitojen harjoittaminen kytketidn opetuksen
sisaltojen opiskeluun ja miten rakennetaan ymmirrystd kesken-
erdisyydesti ja vahvistetaan ndyryyttd kehittymisen edessa?
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Toimintatapoihin littyvissi merkitysten etsinnissi ~miten”-kysy-
mysten ohella on tirkedi esittid myOs muita, syvillisempid ajatte-
lua vaativia kysymyksid, kuten: miksi? milloin? mitd varten tai mihin
perustuen? Toiminnallisten tyotapojen koulutuksiin osallistuttuani olen
esittinyt muun muassa seuraavankaltaisia kysymyksii: Miksi meidin tuli
istua ringissi seldt vastakkain? Mihin perustuen meidin tuli toisessa toi-
mintatilanteessa istua kasvotusten ja toisessa taas seldt vastakkain? Miksi
ohjaaja oli valinnut juuri tihin tilanteeseen timankaltaisen asetelman?
Millaisissa tilanteissa voisin itse kiyttid vastaavia asetelmia ja miksi?

Toimintatapojen merkityskasittelyyn kuuluu keskeisesti myos arvi-
ointi, jolloin edelliseen esimerkkiini liittyen on tarpeen pohtia, miksi
toiminnalliset tyotavat on voitu kokea hyvinkin eri tavoin. Omasta ope-
kivaa muuten, mutta miksi meidin piti leikkid niin paljon?”. Kommen-
tin tarkastelu on johdattanut pohtimaan oman toimintani muuttamista:
toimintatapojen merkitysti tulee avata osallistujille etukiteen sekd ana-
lysoida ja vertailla kokemuksia jilkikiteen. Yhteisessd kisittelyssd tulee
rakentaa yhteyksid ja kiyttosovelluksia toisenlaisiin toimintaymparistoi-
hin, jotta kokemuksesta rakentuisi dynaaminen, jatkuvaa uudistumista
edesauttava toimintatapa. Tilannekohtaisten sovellusten tuottamisen
lisiksi voidaan tarvita myos toisten esimerkkeja, vakuuttelua, hyotyjen
ja riskien aukaisemista seki valintojen arvottamista.

Soveltamisen taitoja tarvitaan entisti enemmin kohdattaessa muutos-
vaateita nykypiivin yhteiskunnassa. Soveltaminen edellyttid metakog-
nitiivista tiedon siirtoa; miten jotakin ideaa voidaan kiyttid toisessa
yhteydessi; miten opittua voidaan soveltaa uusissa tilanteissa tai miten
passiivinen tieto saadaan siirrettyd merkitykselliseen yhteyteen ja myo-
hempiin kiyttoon (ks. esim. Fogarty 1994, 168).Yksi parhaista menet-
telyisti uusien sovellusten ja ideoiden tuottamisessa lienee ajatusten ja
nikemysten jakaminen seki tilannekohtaisten sovellusten tuottaminen.
Seuraava kokonaisuus kisittelee rooliani ja yhteisoni toimintaa yhteisen,
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Tyoyhteison kollektiivista toimijuutta uudistamassa

lutus, oppiminen ja tulevaisuuden opetustyd”. Ilmaisu “tulevaisuuden
opetusty0” on haastanut tydyhteisén uudistumisen polulle. Oivallisen
areenan uudistumiselle ja samalla my6s aktiiviselle toimijuudelle on tar-
jonnut koko tiedekunnan yhteinen opetussuunnitelmaprosessi. Toimi-
juuden ydintd opetussuunnitelmatyon ohella ovat olleet pedagogisten
kiaytinteiden kehittiminen, niiden arviointi sekd hyvien kiytinteiden
jakaminen osana laatuty6ti ja itsearviointia.

Oleellista pedagogisessa toimijuudessa on laaja-alainen orientaatio,
mik3 tarkoittaa ymmirryksen selkiytymisti ja syvenemistd niin tiedoissa,
taidoissa, asenteissa, arvoissa kuin my®os ajattelussa.Yliopisto, joka on vil-
jakytkentiinen — entistd enemmin my6s monikytkentiinen — asiantun-
tijaorganisaatio (ks. Weick 1976) edellyttii kykyd toimia muuntuvien
tilanteiden ja vaatimusten mukaan sekd kykyi tuottaa uutta tietoa ja
sovelluksia. Keskioon on noussut muutosorientaatio: miten yliopisto on
organisaationa muuttunut ja miten minun ja oman yhteisomme tulisi
muuttua suhteessa muuttuneeseen organisaatioon — tai jopa jatkuvassa
muutosprosessissa olevaan — organisaatioon. Haasteeksi nousee siirtymi-
nen yksin puurtamisesta yhteisiin toimintoihin, osaamisen jakaminen ja
resurssien tarkoituksenmukainen kiytto.

Pedagogista yhteistoimijuutta voidaan vahvistaa lukuisin erilai-
sin tavoin ja moniin toimintoihin liittyen. Kehittimistyohon voidaan
kytked muun muassa yhteyksien rakentamista omien ja toisten koke-
musten sekid toimintatapojen vilille sekd muutosten analyysia pidem-
mialld aikavililli. Muutostarpeita on mahdollista 16ytdi esittimalld muu-
tosprosessiin kohdentuvia kysymyksii. Omassa yhteisdssimme tami on
jo johdattanut muun muassa seuraavanlaisten kysymysten darelle: Milld
tavalla toimintamallit ovat erilaisia eri yksikoissd tai oppiaineissa? Milld
tavalla toimintamallit ovat muuttuneet viime vuosina? Millaisia koke-
muksia uusista toimintatavoista on saatu suhteessa aikaisempiin? Millai-
set toimintatavat on koettu osallisuutta ja uudistumista edistaviksi toi-
mintamalleiksi?

Opetussuunnitelmauudistuksen aikana yhteiset keskustelumme ovat
sisaltineet paljon muutospuhetta.Toisaalta muutospaineet ovat myds jos-
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visiona suuret uudistukset, kun taas osalle muutospaineet ovat voineet
nayttaytyd uhkana: luopumisen tuskana, visymiseni, velvoitteiden taak-
kana ja riittimittomyyden tunteina.Vakauden ja varmuuden tilalle ovat
tulleet epavarmuus ja repeilyt, joita kirjallisuudessa on kutsuttu myos
sirojen syntymiseksi (ks. Mezirow 1991; Malinen 2002). Sir6ji omalla
laitoksellamme ovat synnyttineet muun muassa aiempi laitosten yhdis-
tyminen ja pyrkimys toimintojen yhdenmukaistamiseen. Sirdjen synty-
minen on tirkedd uudistumisessa, mutta yhteistyon ja yhteisollisyyden
edistamiseksi tarvitaan my0s uudelleen rakentumista sekid henkilokoh-
taisena ettd yhteisollisend identiteettityoni. Tdhidn tarvitaan esimerkiksi
Etelapellon (2007) kuvaamaa identiteettityota siitd, keitd me olemme ja
millaisia me olemme kasvatusalan asiantuntijoina tilld hetkella? Taman-
kaltaisen tehtdvdannon olemmekin jo saaneet: tehtivii on kisitelty ryh-
missi ja jatkotyOstetty useilla eri foorumeilla.

Katse tulevaisuuden opetustyohon

Katseemme on kiintynyt yhd vahvemmin tulevaisuuden opetustyo-
hoén ja maailman muuttamiseen strategiamme mukaisesti. Kasvatus-
alan ydintd tulee etsid myos tulevasta, siitd millaisia tulevaisuuden asi-
antuntijoita haluaisimme olla. Keskusteluissa on noussut vahvasti esille
tarve arvostaa erilaisia toimijuuksia. Erilaisuus toimijuudessa on luon-
nollista ja se voi myds vahvistaa yhteisdd, mikili erilaisuus hyviksytiin,
sitd arvostetaan ja kiytetidn erilaisuutta hyviksi toimintoja kehitetti-
tavoitteissa ja visiossa, jotta muutoksista voidaan sopia ja toteuttaa niitd
myds kiytinnon — ei yksinomaan suunnitelmien tasolla.

Entisti enemmin tarvitsemme kollektiivista kamppailua pedagogis-
ten kiytinteiden kehittamiseksi tavoitteena parempi osallisuus, oppimi-
nen ja hyvinvointi. Ensimmiinen askel on yhteinen visio ja tahtotila,
minki jilkeen tulee rakentaa systeemi, jolla ideat, haaveet ja innovaatiot
jalostetaan iduiksi. Iduille taas tarvitaan suotuisa, limmin ja ravinteikas
kasvualusta.Yhteistd kasvualustaa olemme rakentaneet opetussuunnitel-
maty6ssi. Viljelmistd huolehtimiseen tarvitaan yhteistyota sisiltien kes-
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kusteluja, vastuunjakoa ja toimintaa. Yhteiset keskustelut vertailuineen
ovat lisinneet jaettua ymmairrysti, tietoisuutta nikokulmien kirjosta ja
tulkinnoista seki tuoneet esille my6s ristiriitoja, jopa epitasa-arvoisia
kiytinteitd toiden jakautumisessa, vastuissa ja toimintojen organisoin-
nissa.

Tulevaisuuden tydntekijoilti vaaditaan yhid enemmin yhteisollistd
ja osallistavaa toimintaa, mikd voi osaltaan lisitd voimavaroja, tehos-
taa resurssien kiyttod ja edistdd henkilokunnan keskiniistd tasa-arvoa.
Periaatteiden viemiseksi kiytintoon tarvitaan kehittamistehtavii, joissa
konkretisoidaan keinoja, ja prosesseja siitd, miten toimijuutta voi-
daan rakentaa yhteisesti omassa tyGyhteisossa. Johdon valmennusohjel-
man toisena kehittimistehtavini laadin oheisen erittelyn laitoksemme
yhteistyon ja yhteisollisyyden kehittimiseksi (laadittu  13.2.2013).
Monet omalla listallani olleista asioista ovat myohemmin tulleet esille
my6s kollegoideni ideoinneissa. Uusia ideoita on kaikkinensa syntynyt
runsaasti — ei vain puheissa ja paperilla, vaan joiltain osin jo aikataulu-
tettuina ja toteutettuina.

TULLAAN TUTUIKSTI: esittelysivut — epavirallisuuskin sallittua

ja jopa suotavaa

*  Vuoroin vieraissa — henkildkunta kiertoon ja vaihtoon!

*  Roolit ja roolivaihdokset yksikoitten kesken

*  Opiskelijjat tydpareina ja peileind

» Tutkijat oman yhteisén tutkijoina — VAHVISTAMISTA JA
NAKYVYYTTA

e Mita emme voisi muuttaa — MIKSI?

*  Siitd huolimatta, ettdi —puheen vahvistaminen

*  DPiilevit potentiaalit pintaan!

*  Osaamisen laaja-alaisuuden vahvistaminen — ajattelutaitojen
kehittiminen!

*  Yhdessi tekemistd ja todellisia tuotoksia — EI KUITENKAAN
VAIN TEKSTEJA

*  Erilaisuuden arvostaminen — “kaikkien ei tarvitse olla kirjanop-
pineita”

*  Toimijuudet arvoasteikolla — millaisia toimijuuksia ja miten niitd
arvotetaan?
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+  Osaamisalueet ja osaamisen profiloiminen — KAIKKI EIVAT
VOI HALLITA KAIKKEA

+ IDEASALKUT ja ITUVILJELMAT: typapereita ja sapluunoita
keskeneriisind kehiin

*  Kehittimisosaaminen kaikille yhteiseksi tavoitteeksi — miten
vieddin kidytintoon ja miten yhdessd opiskelijoiden kanssa voi-
simme tuottaa uutta?

*  Ydinasiat ja visiot virssyiksi, kuten “usko, tahto, rohkeus, tieto,
taito, tietoisuus’’.

Muuntautumiseen tarvitaan vahvaa sitoutumista, aktiivisuutta ja vai-
kuttamista, mutta my0s turvallista, kannustavaa ja tulevaisuusorientoi-
tunutta ilmapiirid sekd ennen kaikkea vahvaa muutosprosessien joh-
tamista. Nami kaikki tekijit edesauttavat toimijuuden yhteisollistd
rakentumista, identiteettityOtd ja tyOssd oppimista. Vahva johtajuus ei
saisi kuitenkaan johtaa litan tiukkakytkentiiseen organisaatioon, jossa
yksittiiselld tyontekijalla tai pienyhteisolld olisi entistd niukemmat mah-
ohjeita ja mairayksii. Suomalaisen opettajuuden ydintd on luottamus
opettajien vastuullisuuteen, miki ei perustu ulkopuoliseen kontrolliin,
vaan opettajien vahvaan moraaliin ja avoimuuteen. Osaamisen osoitta-
misen, luovuuden ja rajoja ylittdvin toiminnan edellytyksend on, ettd
vaikutusmahdollisuudet omaan tyhon taataan jatkossakin, eikd ulko-
puolisella ohjauksella miariti litan tiukasti miti saa tehdi ja miten tulee
toimia — yksil6ini ja yhteisoini.
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TYOKONFERENSSIMENETELMA
EILEN JA TANAAN

Satu Kalliola

Luku kuvaa pohjoismaiseen tybelimin kehittamisperinteeseen kuuluvan
Tyokonferenssimenetelmin traditioita, aiempia sovelluksia ja niissd opit-
tuja onnistumisen edellytyksid ja esteitd sekd kokemuksia sen toteuttami-
sesta Ammatillisen toimijuuden ja tydssd oppimisen vahvistaminen muuttuvassa
tydssd ~hankkeessa. Alun perin useita eri saman alan tyorganisaatioita
yhteisiin  kehittamisverkostoihin ja -prosesseihin liittinyt menetelmi
(Gustavsen 1987; Gustavsen 2001; Gustavsen & Engelstad 1986) on Suo-
messa muotoutunut yksittdisten tyopaikkojen kehittimisen vilineeksi
(Alasoini, Hanhike & Ramstadt 2006) ja tyossd oppimisen mahdollista-
jaksi (Kalliola, Nakari & Pesonen 2006). Luvun nikékulma on menetel-
maid kunnallisissa tydorganisaatioissa soveltaneen toimintatutkijan.
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Tyokonferenssien historia Suomessa: tyoeliman
demokratisoinnista ja taloudellisesta lamasta selviimisestd kohti
Jjatkuvaa dialogista kehittimisti

ykyisin tyoyhteisojen, tydorganisaatioiden ja tydelimin tutki-

musavusteisella kehittimiselli on Suomessa vakiintunut, perus-
teiltaan kyseenalaistamaton asema. Toimintatutkimuksellinen tyoelid-
min kehittiminen ja erilaiset kehittimiskokeilut alkoivat meilld vasta
1980-luvulla, kun muissa Skandinavian maissa toiminta oli kdynnistynyt
jo 1960-luvulla. Meilld tySelimin kehittimisen vakiintuminen voidaan
tulkita seuraukseksi 1990-luvun alkuvuosien taloudellisesta lamasta,
josta selviamistd helpottamaan tuolloinen hallitus ja tyomarkkinaosa-
puolet kiynnistiviat ensimmaiisen Kansallisen tyoelaimin kehittimisoh-
jelman (Tyoministerio 1996).

Ohjelman suunnittelu kolmikantayhteistyossa nikyi ohjelman tavoit-
teissa: tarkoituksena oli kehittdd yhtaikaa maamme tySorganisaatioi-
den tuloksellisuutta ja niiden henkilGston tyGelamin laatua projek-
teissa, joissa tyOorganisaatiot toimivat yhteistyOssd tutkijoiden kanssa.
Osin poliittisen tahdon ja osin mydnteisten kansallisten ja kansainvilis-
ten arviointien seurauksena kiynnistettiin useita ohjelmakausia, kunnes
hallitusten vaihtumisen myotd ohjelmien perustoiminnot siirrettiin
vuonna 2008 osaksi Innovaatiorahoituskeskus Tekesin ”Tyborganisaati-
oiden kehittamisen” rahoitusta. Tyoeldamin kehittimisohjelmaan hyvik-
sytyt eri projektit kayttivit monipuolisesti erilaisia tutkimusperustaisia
kehittimismenetelmid, joista yksi oli demokraattista dialogia hyddyn-
tivi Tyokonferenssimenetelmi ja lisiksi mm. muutoslaboratorio, Prob-
lem Based Learning tydyhteisotasolla ja prosessikonsultointi (Alasoini
ym. 2006; Ramstadt & Alasoini 2007.) Yhteiskuntatason tavoitteet tyo-
elimin kehittimisessd ovat sittemmin edelleen nousseet: vuonna 2012
laadittiin silloisen hallitusohjelman perusteella TySelamaistrategia vuo-
teen 2020 (Ty0 ja elinkeinoministerié 2012). Strategian vision mukaan
Suomen tydelimi on Euroopan paras vuonna 2020. Kehittimisen 1ah-
tokohdat ovat samat kuin aiemminkin: tuottavuuden ja tydeldmin
kanssa. Tami tarjoaa mahdollisuuksia my6s Tyokonferenssinmenetel-
min kiytolle.
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Tyokonferenssimenetelmille voidaan 16ytiad erilaisia tydorganisaati-
oiden kehittamiskiytintoihin liittyvid ja myOs teoriahistoriallisia juuria,
joten seuraava esitys on vain yksi tulkinta monista mahdollisista. Mene-
telmi on tullut Suomeen kuitenkin jo ennen tydelimin ohjelmallista
kehittimistd, myohiiseni jatkona osana 1960- ja 1970-lukujen tydeld-
min demokratisointivaatimusta ja meilld erityisesti osana hierakkisiksi
koettujen johtamisjarjestelmien uudistamista. Mallina toimi Ruotsissa
vuosina 1985-1990 toteutettu LOM-ohjelma (Ledning, Organisation
och Medbestimmande). Siind 150 tySpaikkaa oppii toisiltaan saman
alan kehittamisverkostoissa ja tutkijoiden organisoimissa, mutta vain
osanottajien kokemusta, tietoa ja tulevaisuuden kuvia kisittelevissi,
demokraattista dialogia hyodyntivissd Tyokonferensseissa. Laajalla ohjel-
malla tavoiteltiin tydelimin laadun ja tuottavuuden kehittimista. (Gus-
tavsen 1987; Gustavsen & Engelstad 1986; Utveckling genom diskus-
sion 1990.)

Ensimmiisia Tyokonferenssimenetelmin soveltajia maamme teolli-
suustyOpaikoilla olivat Tydeldamin suhteiden neuvottelukunta sekd tyo-
ministerion tutkijat, jotka nimesivit ensimmaiiset kokeilut JOY-projek-
teiksi (JOY Johtaminen — Organisaatio — Yhteistoiminta, esimerkiksi
Juuti & Varjoranta 1993; Kauppinen 1988). Samoihin aikoihin Metal-
lityovden Liitto ry:n Murikka-opisto omaksui menetelmin kehitti-
misyhteistyokoulutukseensa, jota yritykset ostivat muutosprojektei-
hinsa (Koivisto 1997). Tampereen yliopiston tyoelimin tutkimuskeskus
aloitti vuonna 1991 menetelmin soveltamisen yhteistyossd kunta-alan
tyomarkkinaosapuolten kanssa kunnallisten palveluiden ja tydelimin
laadun kehittamisprojektissa (Kasvio ym. 1994), miki antoi mahdolli-
suuden useille tutkijoille, timin luvun kirjoittaja mukaan lukien, tutus-
tua tihin vielikin kiytossi olevaan tydeldmin kehittimisen menetel-
maan.

Alkuaikoina tyontekijoiden keskuudessa Tyokonferenssimenetel-
min ja LOM:n periaatteiden soveltamisen toivottiin lisddvin heidin
vaikutusmahdollisuuksiaan ja itsendisyyttdin tyossd, minkid tyOnantajat
puolestaan tunnistivat mahdollisuudeksi edistdd tuloksellisuutta ja tyo-
paikkaan kiinnittymistd uhkaavan tyévoimapulan oloissa. Molemmissa
tavoitteissa onnistuttiin taloudelliseen lamaan pudonneessa Suomessa.
(Kasvio ym. 1994, 6, 397—401.)
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Tyokonterenssimenetelmalld saadut kaytinnon tulokset on jatkuvasti
koettu riittivin hyviksi pitimain menetelmi hengissi. Se onkin siilynyt
yhtenid mahdollisuutena erilaisten muiden dialogiin pohjautuvien ty6-
elimin kehittimismenetelmien joukossa (Lehtonen & Kalliola 2008).
Menetelmin, sen periaatteiden tai sen muunnosten kiyttod raportoivia
tutkimuksia 16ytyy miti erilaisimmista teemoista, esimerkiksi organisaa-
tion oppimisesta kirjapainon tydtapojen muutoksessa (Vahimiki 2008),
sotilasorganisaation tasa-arvopyrkimyksistd (Leinonen, Otonkorpi-Leh-
toranta & Autio 2011) ja peruskoulun kehittamisestd (Rajakaltio 2014).
Johtamistutkimuksissa painopiste on dialogissa (Erkkild 2012; Syvinen
ym. 2012). Menetelmi on omaksuttu myos esimerkiksi yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen opinniytetoihin (Hietaoja 2013; Pokela 2012)
ja siitd informoidaan tySelimin kehittdmisen toimijoita verkko-ohjel-
malla (Duunitalkoot, Tyoterveyslaitos).

Demokraattinen dialogi - tyoelimdn kehittimisen
filosofiasta tyokaluksi

Vertaillessaan muutamia Euroopassa kiytdssi olevia tyoelimin kehitti-
misen ja innovoinnin dialogisia menetelmii Alasoini, Hanhike ja Ram-
stadt (2006) totesivat tarkoituksenmukaisen vertailun edellyttivin myos
niiden menetelmien teoreettisten oletusten ja teoreettisten kytkentojen
ilmaisua. Tyokonferenssimenetelmd on yksi esimerkki menetelmasti,
menetelmin hyodyt ovat tulleet kidytinnon toimijoille suunnattujen
tekstien vilitykselld tutuiksi, niin menetelmista itsestdin on tullut joil-
lekin toimijoille teoriaton tydkalu. Tyokalu -ajattelu sivuuttaa Tydkon-
ferenssimenetelmin mukaisen organisaatioiden kehittimistavan mah-
dollisuudet muuttaa pysyvisti organisaatiokulttuuria, mukaan lukien
johtamistavat ja tyontekijoiden osallistumisen muodot.

Kuten edelld on kuvattu, Tyokonferenssimenetelmi kuuluu skandi-
naaviseen tyoelimin kehittimisen perinteeseen ja se on ollut kiytossi
laajoissa, monivuotisissa kehittimisohjelmissa. Kasvio (1990) kuvaa nditi
ohjelmia ja niitd edeltinytti tyOorganisaatioiden teoretisointia alkaen
tehdasorganisaatioiden syntytavasta ja weberildisistd byrokratioista. Kir-
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jallisuuskatsauksen tyyppinen teos toimii johdatuksena alan aikaisem-
paan tutkimukseen ja teorioihin, jotka alkavat unohtua nykykehittijalti.

Teoksen kuvaus Ruotsin LOM-ohjelman vuosien 1985—-1990 kehit-
timistyostd liittdd valitut kehittimismallit tydorganisaatioiden sosiotek-
nisten kokeilujen kritiikkiin. Asiantuntijoiden suunnittelemien ja vain
tyontekijoiden pienti osaa koskevien uusien mallien kokeilujen sijasta
LOM-ohjelmassa kehittdminen haluttiin perustaa tySyhteisdjen mah-
dollisimman laajaan omakohtaiseen osallistumiseen. Lisaksi ohjelman
asiantuntijoiden kiyttimien teorioiden rinnalle haluttiin tuoda ns. pai-
kallisteorioita eli niitd malleja, joiden pohjalta thmiset itse eri tydyhtei-
Tyokonferensseissa. (Kasvio 1990, 113.)

Kasvion (1990) kuvauksen mukaan TyOkonferenssit sijoittuivat
yleensi kehittimistyon alkuun, koska niiden soveltamisen kiytannolli-
send tavoitteena oli tuottaa kiytinnon ideoita siitd, millaisilta tydpaik-
kojen haluttiin niyttavin tulevaisuudessa, esimerkiksi viiden vuoden
kuluttua. Ohjelma- ja projektityon edetessd palattiin uudelleen yhteen
keskustelemaan tyon etenemisestd ja tavoitteiden saavuttamisesta. Téssd
yhteydessi on tirked huomata, etti LOM-ohjelma toteutettiin yleensi
neljan eri tydpaikan moduuleissa, joilla oli yhteinen koordinaattori.
Siten my6s Tyokonterensseihin osallistui henkil6stod, ko. tyopaikkojen
omissa asiantuntijatehtivissi toimivia, linjajohtoa, tydnantajan edusta-
mahdollisimman laajasti tydpaikkojen jisenten osallistumiseen perustu-
vissa keskusteluissa, joiden ilmapiirin, vuorovaikutteisuuden, keskindi-
seen kunnioitukseen ja lopputulokseen pidsemisen edellytykset kitey-
tettiin demokraattisen dialogin teeseiksi. (Kasvio 1990, 113-122.)

Demokraattisen dialogin teesejd on kutsuttu my0s periaatteiksi, sian-
ten vililli. Esimerkiksi Kasvio (emt.) toteaa useisiin alkuperiislihteisiin
tukeutuen dialogin perustuvan 12 teesille, kun taas menetelmin keskei-
on 13. Ammatillisen toimijuuden ja tydssd oppimisen vahvistaminen muut-
tuvassa tyossi -hankkeessa noudatettiin titd viimeksi mainittua kritee-
ristdd, johon oli sisillytetty my6s usein litan kriittiseksi koettu siantod
numero 11 kaikkien tydroolien kyseenalaistamisesta:
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Dialogi on ajatusten vaihtoa osanottajien valilla.

1. Kaikkien, joita kisiteltdvi asia koskee, on saatava osallistua kes-
kusteluun.

2. Mahdollisuus osallistua ei yksin riitd, vaan kaikkien tulee olla
my6s aktiivisia oman niakemyksensi esittimisessd ja auttaa muita
esittimain omansa.

3. Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia.

Tyokokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta.

5. Jokaisen osallistujan kokemus on tarpeen yhteisen nikemyksen
muodostamisessa.

6. On valttimitontd, ettd kaikki ymmirtavit, mistd puhutaan.

7. Kaikkia perusteluja, jotka koskevat kisiteltivia asioita, on pidet-

h

tivi hyviksyttavina.

8. Keskustelu tukeutuu osallistujien perusteluihin ja ajatuksiin (ei
ulkopuolisten).

9. Jokaisen osanottajan on hyviksyttivi, ettd muilla osanottajilla
saattaa olla parempia perusteluja kuin hinelli itselldin on.

10. Kaikkien osallistujien tyoroolit voidaan asettaa keskustelun koh-
teeksi.

11. Osallistujien on siedettivi erilaisten mielipiteiden esiintymista.

12. Vuoropuhelun tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat
johtaa kiytinnon toimenpiteisiin.

Demokraattisen dialogin kriteerien syntyi, ja samalla niiden toteut-
tamisen tapoja, ovat ohjanneet toisaalta filosofiset ja sosiologiset ja toi-
saalta tutkimusmetodologiset teoriat. LOM-ohjelman edustajat puhuvat
itse lingvistis-pragmaattisesta teoriasta viitaten Ludwig Wittgensteinin
filosofiaan kielen ja maailman asiantilojen yhteyksisti sekd Anthony
Giddensin sosiologiseen teoriaan rakenteen ja toiminnan vuorovaiku-
tuksesta, mutta useimmiten viittausten kohteena on Jiirgen Habermasin
kommunikatiivisen toiminnan teoria (Gustavsen 1991; Gustavsen, Hart
& Hofmaier 1991; Odhnoftf & von Otter 1987). Osallistujien omaan
kokemukseen perustuva kehittimistyo ja tistd kokemuksesta nousevan
paikallisteorian idean taustalla puolestaan on Glaserin & Straussin (1974,
alun perin 1967) ”The Discovery of Grounded Theory”, jonka mukaan
ihmisilld itsellddn on arvokasta, kokemuksellista tietoa, joka menee huk-
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kaan, mikidli asioita tarkastellaan vain valmiina annettujen teoreettisten
mukaisesti mahdollisimman tasa-arvoiseen ja vapaaseen kommunikaa-
tioyhteisdon, jonka jisenet oppivat toisiltaan ja purkavat ensin kielelli-
set esteet ja sittemmin kidytinnon esteet jarkeviksi katsomansa, omaan
kokemukseensa perustuvan toiminnan tielta.

Voidaan ajatella, etti demokraattisen dialogin teesit on kehitetty lii-
ankin pragmaattisiksi, mutta yhteydet edelld tiivistettyyn teoreettiseen
perustaan ovat vield helposti 16ydettivissd. Lisiksi on otettava huomi-
oon, ettd teesit on kehitetty yhteiskunnallisiin oloihin, joissa monet tyo-
paikat oli organisoitu nykyistd hierarkkisemmin, ilman osallistavaa tai
jaettua johtajuutta. Lisiksi tydeldmin suhteet saattoivat olla vastakkain-
asettelun leimaamia ja esimerkiksi Suomen kunnissa vastakkainasettelu
saattol yhdistyd professionaalisiin byrokratioihin (Kalliola 1999). Niissa
olosuhteissa esimerkiksi kuntien tydntekijit arvostivat tydnantajan kiy-
tossd olevista motivaatiokeinoista eniten juuri vaikutusmahdollisuuksia
ja niiden jilkeen suullista tunnustusta, opiskelu- ja koulutusmahdolli-
suuksia ja oman tyonsi sisiltojen kehittimistd (Kasvio ym. 1994, 179).
Siten tyontekijoiden valmiuksien osallistua demokraattiseen dialogiin
perustuvaan kehittimishankkeeseen voitiin olettaa olevan korkeita.

Tyokonferenssimenetelmin taustateorioiden vaikutus voidaan pai-
kantaa my6s Tyokonferenssien kiytinnon toteutukseen (Lehtonen
2004). Tyoskentely alkaa tulevaisuuden tavoitetilan visioinnilla homo-
geenisissa pienryhmissi, joiden jisenilli on asemasta tai ammattini-
mekkeestd johtuvia yhteisid intressejd. Visioiden esteet kisitellddn dia-
gonaalisissa ryhmissd, joihin osallistujat edustavat mukana olevien
organisaatioiden kaikkia hierarkiatasoja tai ammattiryhmii ja keinot
esteiden purkamiseen vapaamuotoisesti kootuissa sekaryhmissa. Naissd
ryhmissd jisenten asemat ja intressit ovat mahdollisimman erilaisia.
T4imi menettely pyrkii turvaamaan lahtSkohtaisesti tasa-arvoisen kisit-
telyn kaikkien hierarkkisten ryhmien tai ammattiryhmien tulevaisuu-
denkuville. Oppimismahdollisuudet ja erilaisten nikdkantojen esiintulo
moninkertaistuu, kun erilaiset sekaryhmait kisittelevit tietystd nikokul-
masta laadittua tulevaisuudenkuvaa. Demokraattisen dialogin sidnnot
on tiedotettu osallistujille etukiteen ja niiden mukaan on tarkoitus kes-
kustella jokaisen tydkokemusta kunnioittaen. Useissa sovelluksissa tut-
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noisti. Kun pienryhmikeskustelujen tulokset puretaan plenaareissa,
saadaan kartoitetuksi ajankohtainen kehittimispotentiaali.

Tyoskentely aloitetaan tarkoituksellisesti hyvisti tulevaisuuden-
kuvista, jotta tilaisuus ei juuttuisi mahdollisesti jo pitkittyneisiinkin
ongelmiin. Tulevaisuudenkuvien esteiden kisittely on kuitenkin kat-
sottu vilttimittomiksi, jotta padstadn kohti toteuttamiskelpoisia yhtei-
sid suunnitelmia. Niitd suunnitellaan osallistujien omiin tySyksikoihin
perustuvissa luonnollisissa ryhmissd. Menettelyyn kuuluu vield kunkin
osallistujan tirkeytti korostava pienryhmien mahdollisten puheenjoh-
tajien ja sihteerien sekd ryhmitoiden tulosten esittdjien vaihtuminen.
Tilaisuus paittyy yleensd kidytinnon jatkotoimista sopimiseen.

Tyokonterenssien aikatauluissa on jo pitkidan sopeuduttu tydorgani-
saatioiden hektiseen rytmiin ja alun perin noin kaksipiiviisistd tilai-
suuksista on jouduttu luopumaan. Aikataulun mukaan ryhmitéiden vai-
heita yhdistellddn tai joskus Tyokonferenssi voidaan jopa vaiheistaa eri
paiville. (Lehtonen 2004.) Aikataulutus vaikuttaa dialogin syntyyn: lifan
kiireinen tahti heikentid mahdollisuuksia kuulla kaikkien mielipiteitd
tasapuolisesti ja esitettyjen ajatusten reflektoinnin ja niisti oppimisen
mahdollisuuksia. Lehtonen (2004) kuvaa monia eri tapoja sijoittaa Tyo-
konterenssi kehittamishankkeen eri vaiheisiin ja my6s erilaisia toteu-
tuksia, joissa demokraattisen dialogien ideaa toteutetaan tissi luvussa
kuvattua perusmallia monimuotoisemmin esimerkiksi yksilotoilld tay-
dennettyni. Lisiksi itsendisten kehittimispalveluita tarjoavien yritys-
ten (Ajatuskyni Oy:n, Innotiimi Oy:n ja Kehri-Kehittimispalveluiden)
yhteistyossa yliopistojen tutkimusyksikoiden kanssa toteuttamissa kehit-
timishankkeissa Tyokonterenssien kulussa sovellettiin myds taiteeseen ja
luovuuteen perustuvia, osallistujille elimyksid tuottavia menetelmii.

Demokraattisen dialogin teesit sekd pienryhmien ja plenaarien vaih-
teluun perustuva toimintamalli ovat helposti omaksuttavissa mitd moni-
naisemmasta kehittamistutkimuskirjallisuudesta. Siten Tyokonferensseja
voi jrjestid vapaasti kuka tai miki taho tahansa. T4ma sindnsi myontei-
nen seikka voi johtaa kuitenkin Tyokonferenssimenetelmian kapeutu-
miseen. Sen perusmallia noudattaen voidaan jarjestdd kehittimispaivii,
joissa on “paljon hyvid keskustelua” ja jotka tarjoavat ~osallistumi-
sen tunnetta”. Nami kummatkaan eivit olisi olleet riittavii tavoitteita
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menetelmin kehittdjien lihtokohdista, joihin liittyy selkei tasa-arvoisen
ja yhteistoiminnallisen kehittdmisen vaatimus sekid odotus lopputulok-
sesta. Kaikissa Tyokonferenssimenetelmii soveltavissa kehittimishank-
keissa nousee tirkeiksi demokraattisen dialogin 13. teest, pyrkimys riit-
johtamisen tutkija Erkkild (2012, 54) pohtii dialogia yritysten johtoryh-
mityoskentelyn kannalta samantyyppisesti. Hinen mukaansa dialogissa
noudatetaan tiettyja toiminnallisia periaatteita ja sen tuloksena syntyy
aina jotakin!

Tutkijan rooli kehittimishankkeissa

Tutkimusavusteisessa kehittimisessi mukana oleville tutkijoille demo-
kraattisen dialogin siinté numero 9 Tyokonferensseissa esitettyjen ide-
puheita eiki esitelmii, vaan osallistujat pidetdin itse vastuullisina kon-
ferenssin etenemisestd. Siten tutkijat eivit yleensi esitd konkreettisia
toimenpidevaihtoehtoja eivitkd ainakaan esitd, miti osallistujien pitiisi
ehdottomasti tehdi. Sen sijaan kuuntelemalla osallistujien kokemuksia
ja nikemyksid tutkijoilla on sama mahdollisuus oppia, minkid demo-
kraattisen dialogin sidnnot pyrkivit turvaamaan kaikille tydpaikkojen
edustajille. Tutkijan kannalta kysymyksessd voi olla esimerkiksi henki-
16ston omien kisitysten kartoittaminen tavalla, joka ylittid perinteisen
osallistuvan havainnoinnin.

Titd organisaatio- ja tyGelimin tutkimustyyppid kuvatessaan Kasvio
(1990) tukeutuu LOM-ohjelman perusteita hahmotelleeseen Eldeniin
(1983), jonka mukaan osallistava tutkimusote mahdollistaa tutkimus-
dollista. Osallistavalle tutkimusotteelle on Eldenin (emt.) mukaan omi-
naista kokemuksellisesti suuntautunut tutkijan asenne, mika tarkoittaa
luopumista ennalta asetetuista teorioista ja aito pyrkimys ymmartii kul-
loisenkin tilanteen erityislaatu (vrt. Glaser & Strauss 1974). Onnistues-
saan tillainen tydskentely johtaa paikallisteoriaan, joka pystyy kuvaa-
maan ja selittdmiin olevia oloja sekd asianosaisia ettd ulkopuolisia
tyydyttavalli tavalla (Elden 1983; Kasvio 1990).
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Kiaytinnon kehittamishankkeissa paikallisteorioiden luomiseen ei
aina edes pyritd, vaan esimerkiksi organisaatiosta saatu tieto kisitteel-
listetddan jonkin olemassa olevan teorian perusteella ja piddpaino pide-
tidn organisaatioiden ideoimissa kdytinnon toiminnan muutoksissa.
Kehittamishankkeisiin osallistuvien kannalta yleensa tirkeintid on hank-
keen toiminnallisten lupausten lunastaminen ja tisti seuraa myos eet-
tistd velvoittavuutta. Lahes kaikki hankkeet mahdollistavat kuitenkin
esimerkiksi onnistumisen edellytysten ja esteiden kartoittamisen tut-
kimuksellisesti ja monissa hankkeissa puolestaan edellytetiin jatkuvaa
arviointitietoa. T4ltd kannalta katsottuna tutkija on fasilitaattori, jonka
tehtaviksi asettuu kehittimisprosessien seuranta ja tukeminen.

Tyokonferenssien, tai mahdollisesti jonkun muun tutkimuksellisen
intervention, jirjestiminen edellyttdd tyShuoneesta lihtemistd, ken-
tille menoa. T4std nikokulmasta toimintatutkimuksen erottaa muusta
tutkimuksesta, esimerkiksi organisaatioetnografiasta, juuri intervention
toteuttaminen: toimintatutkimuksen my6ti organisaatioon tuodaan
jotakin, jota sielld ei muutoin olisi. Organisaatiossa tyoskenneltiessi tar-
vitaan neuvottelutaitoja, jotta hanke saadaan sovitelluksi eri osapuolten
ja rahoittajien nakemyksii vastaavaksi ja sille saadaan kootuksi riitti-
vin valtuuksin toimiva kehittdmisorganisaatio. Kehittamiskohteen lih-
totilan kartoitukset tehddan yleensi kyselyin tai haastatteluin, kohdetta
tuminen hanketyoskentelyyn mahdollistaa osallistuvan havainnoinnin.
Monipuolisen tutkimusmenetelmien hallinnan lisaksi tutkijalta edel-
lytetian myoOs esiintymis- ja raportointitaitoja, kun erilaisten kartoi-
tusten tuloksista annetaan palaute osallistujille. Lisiksi tarvitaan yleistd
kykyi tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja taitoa valttdd kehit-
timiskohteiden ihmisten tutkijalle esimerkiksi haastatteluissa tarjoamia
ansoja ryhtyd tydyhteison terapeutiksi, tuomariksi tai epaviralliseksi joh-
tajaksi. Parhaassa tapauksessa lopputuloksena voidaan joskus todeta, ettd
kehittimiskohteissa saatiin liikkeelle osaamiseen perustuvaa luovuutta
ja itsendistd vastuunottoa oman tyon kehittdmisestd samalla, kun tutki-
jan panoksena oli kehittimisen systemaattinen evaluointi (Kasvio ym.
1994, 413).

Tissa hankkeessa roolini oli Tyokonferenssimenetelmii soveltaneen
asiantuntijan. Ensivaikutelmaksi asettuu roolin keveys: tehtivini on
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organisoida Tyokonferenssit tutkijaryhmian kanssa. Kiytinnossi tehtava
on monimutkainen ja vaativampi kuin omissa kehittimishankkeissa.
Niissd Tyokonferenssimenetelmian on tutustuttu vihitellen, kun koh-
deorganisaatiot ja tutkijat kidyvit alkuneuvotteluja kehittamisen koh-
teesta ja varmistavat osallistavien kehittimismenetelmien yhteensopi-
vuutta tai tavoiteltavuutta kohdeorganisaation toimintatapojen kanssa.
Ulkopuolisen asiantuntijan sijasta Tyokonferenssia ohjaa hankkeen oma
tutkijaryhmi, joka lihtotilankartoitukset tehtyddn ja annettuaan niistd
palautteet, tuntee thmisid ja heiddn toimintatapojaan.

Lisiksi, kun esimerkiksi Tyokonferenssimenetelmiin ja demokraat-
tisen dialogin periaatteisiin on tutustuttu jo etukiteen, niitd tilaisuuk-
sia odotetaan mielenkiinnolla ja valmius nithin osallistumiseen on
olemassa. Muutoinkin kehittimistyossa keskeinen kaikkien osapuol-
ten sitoutumisen ongelma niyttiytyy myos erilaisena. Usein titi on
pyritty ratkaisemaan esimerkiksi niin, ettd kehittimisrahoitusten edel-
lytykseni on johdon ja henkildston yhteinen nikemys kehittimistar-
peesta ja valituista menetelmistd. Tamia kiytanté on nykyisin voimassa
esimerkiksi Tekesin “TySorganisaatioiden kehittimisen rahoituksessa”,
jonka saaminen edellyttdd myos ohjausryhmin asettamista (Tekes 2013.)
Demokraattisen dialogin periaatteiden mukaan toimittaessa kukin asi-
anosaistaho valitsee itse nidihin ryhmiin omat edustajansa, jotka toimi-
vat viestinviejind taustayhteisdjensi ja ryhmien kesken. Ryhmille on
tion kulttuurin mukaisesti kehittdmisestd vastaava ryhma voi olla my6s
kohdeorganisaation rakenteeseen kuuluva toimielin, jos se on riittavin
edustuksellinen. (Kalliola & Nakari 2004, 38—44.)

Projekti-, ohjaus- tai kehittimisryhmien tehtiavini on toimia pitki-
kestoisen hankkeen “tyorukkasena”, joka tyostdessiin koko hanketta
sopii Tyokonferenssin aiheen ja tyostdd edelleen sen tuloksia, ulottaen
demokraattisen dialogin kaikkeen toimintaansa. Joskus todetaan aiheel-
liseksi jatkaa ammattiryhmikohtaista keskustelua, joskus kutsutaan
mukaan asiakkaat, joskus ylin johto tai yhteistydorganisaation edusta-
jat. Tarkeitd foorumeita ovat aina kaikkien osallistuvien tydyhteiséjen
oma palaverit. Ulkopuolisen asiantuntijan rooli ei mahdollista, mutta

Kuitenkin on vaikea kuvitella Tydkonferenssia, jonka aihe ei edes jos-
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Niinpi tissa hankkeessa pyrittiin ulkopuolisen asiantuntijan ehdotuk-
sesta erddnlaiseen kompromissiratkaisuun: annettiin kehittimiskohteille
ohjeet ohjausryhmien, vaikkapa sitten viliaikaistenkin, perustamiseksi,
jotta Tyokonferenssit saataisiin mahdollisimman paljon linjaan jo ole-
massa olevan kehittimistyon kanssa. (Ks. Herranen ym. tassd teoksessa.)

Timin hankkeen Tyokonferenssien aiheiden ja osallistujien valin-
nasta voidaan esittddi my0s edellisti pidempi tulkinta. Monissa ihmis-
ten sosiaalisen eldamin ulottuvuuksissa on yhtaikaa sekd muutosta ettd
pysyvyyttd, niin tydorganisaatioissakin. Vaikka niiden toimintaympi-
ristd on jilleen kerran muuttunut, tilli kertaa jatkuvaksi globaaliksi
talouskilpailuksi, jossa kehittimisestd on tullut osa jokaisen tyotd, timin
hankkeen Tyokonferenssikokeilujen voidaan nihdi jatkavan Tyokonfe-
renssimenetelmin alkuaikojen molempia perinteiti: tydntekijoiden vai-
kutusmahdollisuuksien ja tydorganisaatioiden selviytymisen edistamista.
Ammatillisen toimijuuden vahvistaminen ei ole mahdollista ilman
tyontekijoiden omaa tilaa, harkintaa ja osaamisen kayttdd. Tutkimus- ja
kehittamissuunnitelmansa mukaisesti timi hanke ei kuitenkaan tavoit-
tele titd vain yksilo- ja yhteisotasoilla, vaan pyrkii osaltaan edistimain
professionaalisten palveluorganisaatioiden menestymistd. Tavoitteissa on
sits ldsnd tasapainon etsintd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja organisaa-
tion tuloksellisuuden kesken, miki on tuttu keskiniissidos jo Ruot-
sin LOM-ohjelmasta ja meidin tySelimin kehittimisohjelmistamme
sekd muista julkisrahoitteisista (esimerkiksi Tyosuojelurahaston) kehit-
timishankkeista. Suunniteltaessa timin hankkeen kehittimiskohtei-
siin sopivia Tyokonferenssikokeiluja suurena taustakysymykseni olikin
koko ajan, miten Tyokonferenssitilanteisiin saadaan mukaan tasapainoi-
sesti sekd nykyisen tySeldimin vaatimus kilpailukykyisistd organisaati-
oista ettd ammatillinen toimijuus. Edellinen ratkaistiin Tyokonferens-
sien aiheen valinnalla, jota kunkin osallistuvan organisaation kehotettiin
miettimdin oman ajankohtaisen kehittamistilanteensa nikokulmasta.
Jalkimmaisessd luotettiin menetelmin teknisiin vaiheisiin, joiden teo-
reettiset perustelut ja liityntd tyoelimin suhteiden tematiikkaan on esi-
tetty edelld. Tidstd nikokulmasta pyrkimys mahdollisimman keskeisiin
Tyokonferenssiteemoihin oli olennaista.

Myos Tyokonferenssimenetelmin oppiminen sininsi voi olla merki-
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sia kuulluksi tulemisesta, toisilta oppimisesta ja erilaisten hierarkkisten,
ammatillisten tai organisatoristen rajojen ylityksistd. Menetelmin avulla
voidaan uudistaa jokin juuri tilld hetkelld tirked asia tai saada aikaan
laaja kulttuurinmuutos (Kasvio 1994, 277-334), kun pienet toimin-
nalliset muutokset johtavat vihitellen kokonaisvaltaiseen muutokseen.
Tillaisessa tyoskentelyssi osallistuminen muutoksen tekemiseen johtaa
luontevasti sitoutumiseen, ilman manipulaatiota.

yhteys vaikutusmahdollisuuksien kiyttamisen ja toimijuuden vililla.
Voi olla niinkin, ettd tydelimin jatkuva muutos on vihentinyt omaa
tyota koskevien vaikutusmahdollisuuksien, koulutusmahdollisuuk-
sien ja oman tyon kehittimisen motivoivaa merkitysti nyt, kun ne ovat
(SVT): Tyoolotutkimus 2013]. Itseohjautuvuuden ja tiimimiisen tyOs-
kentelyn my6ti vaikutusmahdollisuudet ja vastuu ovat kasvaneet ja teh-
tehdd enemmin ja paremmin (Niemeld & Kalliola 2007). Aina voi my&s
oppia monitaitoisemmaksi ja moniammatillisemmaksi, mutta katoaako
siind oppimisessa oma identiteetti (Kalliola & Mahlakaarto 2011)?
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TYOKONFERENSSI TYOYHTEISON
TOIMIJUUDEN KEHITTAMISESSA

Susanna Paloniemi, Paivi Hokka, Katja Vahdasantanen,
Sanna Herranen, Anneli Eteldpelto & Satu Kalliola

TySelimii ravistelevat muutokset edellyttivit niin tydyhteisoiltd kuin tyo-
organisaatioilta jatkuvaa toiminnan kehittimisti ja innovointia. Keskei-
send keinona on nihty yksilllisen ja yhteisollisen toimijuuden tukemi-
nen. On tarpeen vahvistaa yhteison toimijuutta muutoksessa siten, ettd sen
kaikkien jisenten osallisuus, kuuleminen ja vaikuttaminen tulevat mah-
dolliseksi. Hankkeessamme yhteisotason tydelamiinterventiona sovellet-
tiin Tyokonferenssimenetelmidi. Tavoitteena oli tarjota tyOyhteison jise-
nille areena yhteisolliselle toimijuudelle ja organisaation tyokiytintdjen
yhteiselle uudistamiselle. T4ssd Iuvussa kuvaamme Tyokonferenssia tydyh-
teison kehittimisen menetelmini osallistujien palautteiden pohjalta. Tyo-
konferenssi sisiltid pienryhmityoskentelya ja yhteistd jakamista osallistujien
kesken. Palautteiden analyysi osoitti, ettd erityisesti pienryhmityoskentely
tarjosi osallistujille areenan dialogiseen ja tasaveroiseen vuorovaikutuk-
seen yli perinteisten raja-aitojen. Toimijuuden kokemus syntyi vahvimmin
kuulluksi tulemisesta, muiden kuulemisesta ja jakamisesta ammattiryhmi-
tasolla. Haasteeksi nousi kehittimistyon jalkauttaminen kiytintoon sekd
tihin liittyvien vastuiden jakamisen lapinikyvyys. TySyhteison kehittimis-
tyon nakokulmasta pitkikestoisen ja monitasoisen prosessin rakentaminen,
henkil6ston osallisuus ja emotionaalinen sitoutuminen osoittautuivat kes-
keisiksi edellytyksiksi toimijuuden vahvistamiselle. Luvun lopussa teemme

yksilollisen ja yhteisollisen toimijuuden vahvistamisen nikokulmasta.
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Johdanto

yoelimin kestivin kehittamisen avaintekijani pidetidn laaja-alaista

ja innovatiivista kehitystyoti, jossa seki tyon tuottavuus ettd tydeld-
min laatu on huomioitu (Alasoini 2011a). Ammatillisella toimijuudella
on keskeinen merkitys sekid kehittivin tyotoiminnan synnyttimisessi
tyoorganisaatioissa ettd henkiloston ja johdon hyvinvoinnin lisiamisessa
(Etelapelto ym. 2014a). Toimijuus tydorganisaatioissa ilmenee, kun yksi-
16t tai yhteisot vaikuttavat, tekevit valintoja tai ottavat kantaa omaa tyo-
ym. 2014b). Tyoyhteisossi tyokiytintdjen kehittamiseksi ja uudistami-
seksi tarvitaan yksilollisen toimijuuden lisiksi yhteisollistd toimijuutta
(Kerosuo 2014; Paloniemi & Collin 2012). Tiallainen ammatillinen toi-
mijuus ilmenee esimerkiksi ehdotuksina uusista toimintatavoista ja
moniammatillisesta tyoskentelystd (esim. Collin ym. 2012; Collin ym.
2014).

Tyossd tarvitaan usein kiytinndllisti luovuutta, miki voi tarkoit-
taa myOs totutuissa toimintatavoissa pitdytymistd. Ristiriita tydyhteison
kehittamisessid syntyy, jos yksilot tai ryhmittymit kiyttivit vahvaa toi-
mijuutta erisuuntaisesti suhteessa organisaation tavoitteisiin. Vahva yksi-
I6llinen toimijuus voi jopa estid yhteisollistd toimijuutta erityisesti sil-
loin, kun se kohdentuu olemassaolevien toimintatapojen yllipitimiseen
(Hokki & Etelipelto 2014). Ammatillinen toimijuus voi siis suuntau-
tua tydyhteisossd joko rakenteiden ja tyokiytintojen siilyttimiseen tai
uudistamiseen (Vihisantanen 2013).

Keskeiseksi kysymykseksi tydorganisaatioiden kehittdmisessi nousee-
kin yhteisollisen toimijuuden vahvistaminen uutta luovaksi ja kehit-
tiviksi. Miten luoda sellaisia toimintatapoja, joiden kautta yhteison
jasenet yhdessd voivat innovoida, toteuttaa ja kehittdd omaa toimin-
taansa? Miten rakentaa sellaisia tiloja, joissa yksiloiden osallistuminen ja
vaikuttaminen tuottavat jotain sellaista, mika jalostuu jaetuksi toimin-
naksi yhteistd tavoitetta kohden? Vuosien ty0o suomalaisen tydeldmin
kehittamiseksi on osoittanut, ettd tydprosesseihin, tiimityohon, esimies-
tyohon, tyoyhteison sisdiseen yhteistyohon, henkiloston hyvinvointiin
ja organisaatioiden viliseen yhteistyohon panostamalla saadaan aikaan
muutosta (Alasoini 2011b). Hankkeessamme lihdettiin hakemaan vas-
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tauksia yhteisollisen toimijuuden vahvistamisen kysymyksiin hyodynta-
milld Tyonkonferenssimenetelmii (ks. Kalliola tissd teoksessa; Lehtonen
2004; Lehtonen & Kalliola 2008). Menetelmin avulla pyrittiin luomaan
tasavertaiseen dialogiin perustuvia tiloja tydyhteison jisenille yhteisen
kehittimistyon ddrelld heiddn omista tarpeistaan kisin.

Tyokonferenssilla on pitkit perinteet suomalaisen tySeldamin kehitti-
misessd, ja valinta sen soveltamiseksi hankkeessamme perustui aiempiin
tuloksiin menetelmin kiytettivyydestd (esim. Kalliola ym. 2006; Leh-
tonen & Kalliola 2008). Vaikka tydelimin muutokset ovat aikojen saa-
tossa asettaneet uusia ehtoja kehittimismenetelmille, on TySkonferenssin
todettu edistivin niin tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja tasa-
vertaista dialogia tyGyhteisdissd kuin tyOorganisaatioiden uudistumista
(Lehtonen & Kalliola 2008). Lupaavia ovat olleet mys kokemukset Tyo-
konferenssin tarjoamista mahdollisuuksista esimerkiksi tyGorganisaation
rakenteellisten rajojen ylityksiin kehittdmisprosessin eri vaiheissa (Ala-
soini 2011b). Hankkeemme nikokulmasta Tyokonferenssimenetelmai tar-
josi mahdollisuuden yhdistdi eri tasoilla tapahtuvaa, monikytkentiista toi-
mijuuden tukemista yli tydyhteison ammattirajojen.

Tyokonferenssiaineistojen analyysi

Hankkeessa toteutettiin kolme Tyokonferenssia: kaksi yliopistossa ja
yksi sairaalassa. Yliopistossa pidetyt Tyokonferenssit sisalsivit plenaarien
lisiksi kolme ryhmity6vaihetta: 1) vision mairittely, 2) vision esteiden

meistd vaihetta yhdistettiin (ks. Herranen ym. tissi teoksessa).

Tissa luvussa esitetyt tulokset perustuvat Tyokonferensseihin osallistu-
neiden arviointi- ja palauteaineistoon, joka on keritty kehittamispiivin
paitteeksi lyhyelld lomakkeella (ks. Herranen ym. tissi teoksessa). Tay-
tettyjd palautelomakkeita on kiytdssimme ollut 71 osallistujalta (77%
osallistuneista). Olemme analysoineet aineiston laadullista ja maarallistd
sisallonanalyysia (Cohen ym. 2007; Hsieh & Shannon 2005) soveltaen.
Analyysissa kokosimme palautelomakkeista osallistujien arvioinnit Tyo-
konferenssista tydyhteison kehittimismenetelmini ja paidyimme jisen-
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timian ne kolmeen piiluokkaan. Laskimme my6s mainintojen luku-
Tyokonferenssin pienryhmien didninauhamateriaalia erilaisten amma-
tillisen toimijuuden muotojen tutkimuksessa. Pienryhmikeskustelujen
analyysissid kiinnitimme huomiota toimijuuden ilmaisuihin seki vuoro-
vaikutukseen yksil6- ja ryhmitasolla. Téssd luvussa hyddynniamme myos
osallistujien pohdintoja ja kehittamisehdotuksia, ja tarkastelemme niitd
suhteessa omiin tavoitteisiimme menetelmin toteuttajina ja tutkijoina.

Tyokonferenssi tyoyhteison kehittimistyon menetelmand:
osallistujien arvioita ja niiden kontekstointia

Oheisessa Taulukossa 1 on esitetty Tyokonferensseihin osallistuneiden arviot
ja palautteet kolmeen piiluokkaan jaoteltuna: 1) sisilto, luonne ja toteutus,
2) osallistuminen ja dialogisuus seki 3) kehittiminen ja oppiminen.

Dialogia mielekkdcdn teeman parissa pienryhmissi

Suuri osa osallistujien arvioinnista koski TySkonferenssin sisaltod, luon-
nettaja kiytinnon toteutusta. Tydkonferenssit saivat kiitosta toimivuudes-
taan, selkedstd rakenteestaan ja systemaattisesta etenemisestaan. Erityisesti
pienryhmityoskentelyi pidettiin hyvini, samoin ryhmien vaihtuvuutta.
Tyokonferenssin demokraattisen dialogin saannot (ks. Kalliola tissd teok-
sessa) sekid osallistujien vaihtuvat roolit koettiin toimintaa jisentavini ja
muista organisaatiossa toteutetuista kehittimismenetelmistd poikkea-
vina tapoina. Palautteiden perusteella sisiltdjen arvioinnissa pidettiin

Rakenne oli toimiva: unelmista kohti kdytinnon toimenpiteiti. Demokraat-
tisuus tuntui toteutuvan. Mydonteistd oli, ettd eri tehtdvdt (sihteeri, esitteliji)
Jaettiin pienryhmissd tasapuolisesti.

Itse loimme sisallon paiville, joten sisdltd palveli tarkoitustaan.
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Taulukko 1. Osallistujien palautteet ja arviot Tyokonterensseista (n =

Sisallot Myonteiset luonnehdinnat sisélloista (36)
(n=42) Osallistujat itse luomassa sisaltoja (4)
Siséllot ymparipyoreitd ja pinnallisia (2)
SISALTO, Menetelma Toimiva ja kiinnostava menetelms (17)
LUONNE JA (n=49) Kayttokelpoinen menetelma (14)
TOTEUTUS Tyoskentelytapa ja rakenne +/- (18)
(n=123)
Pienryhmi- Hyvéd ryhmien vaihtuminen (16)
tyoskentely Roolien vaihtuminen +/- (9)
(n=32) Tyoskentely ryhmissd toimivaa (7)
Tyokonferenssi Tasavertaista ja kuuntelevaa dialogia (15)
dialogisena Pienryhmiit dialogisina tiloina (9)
tilana Plenaarissa  kadytetyt puheenvuorot  tydyhteison
(n=28) hierarkian mukaisia (4)
OSALLISTU- Aktiivinen Oma aktiivinen osallistuminen (59)
MINEN JA 0§alllstummen Kaikkien aktiivinen osallistuminen (10)
DIALOGISUUS  dialogiin Toisten osallistumisen tukeminen (2)
(n=122) (n=71)
Moniéiénin_en Rajoja ylittéva osallistuminen Tyokonferenssissa (15)
osallistuminen  pyonkilsston niukka osallistuminen ja edustuksellisuus
(n=23) ®)
Tyokaytintojen Innovatiivisuuspuhe (22)
kehittimispuhe Aiempaa toistava puhe (16)
(n=52) Reflektiivinen ja ndkokulmia laajentava puhe (14)
KEHITTAMINEN  Kehittimis- Tarve ja toive kehittimisehdotusten toteutuksesta (27)
JA  OPPIMINEN ehdotusten Kehittamisehdotusten hyddyn ja toteuttamisen epaily
(n=112) toteuttaminen (5)
(n=45) Kehittimisehdotusten laajentaminen (13)
Oppiminen Yksilsllinen oppiminen (9)
(n=14)

Yhteisollinen oppiminen (5)

Tyoyhteison kehittimisen menetelmini TySkonferenssi tarjosi toteu-

tustapansa puolesta tiloja ja mahdollisuuksia tavanomaisesta poikkea-
valle vuorovaikutteiselle kehittimistydlle tyOyhteisoissa. Erityisesti tasa-
vertaisuus ja dialogisuus koettiin tirkeind osallisuuden, osallistumisen ja
erilaisia raja-aitoja ylittivin kehittimisen kannalta. Ammatillinen toimi-
juus toteutui osallistujien palautteiden ja arviointien perusteella erityi-
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sesti vaihtuvissa pienryhmissi. Oma aktiivinen osallistuminen dialogiin
kuulluksi. T4td edesauttoivat dialogiin osallistumisen sidnnot ja tyOs-
kentely pienryhmissi.

Demokraattinen tapa tyostid asioita. Kaikki saivat ddnensd kuuluville.
Oli hyvi, ettd jokainen pddsi osallistumaan, kun pdivi koostui ryhmdtoistd.

Hyvini osallistujat pitivit tyoskentelyd totutuista ja tutuista ryhmistd
poikkeavissa pienryhmissi. Timi merkitsi esimerkiksi tyoskentelyid yli
ammattirajojen, moniammatillisesti ja laajemmin kuin tyon arjessa.
Tiltd osin tyoskentely mahdollisti erilaisten nikokulmien kuulemisen
ja vuoropuhelun aiemmasta laajemmalla tavalla: ”Arvokasta keskuste-
lua, pohdintaa yhteisistd asioista. Monta eri ammattiryhmai, nikokul-
maa esilld, miki oli poikkeuksellista”.

Tyokonferensseihin osallistujat jakoivat kuitenkin huolen siiti, ettel
osallistuminen ollut kattavaa. Osallistujajoukko edusti vain osaa orga-
nisaatioiden henkilGstostd, jolloin osan dani jai kuulematta ja osan didni
kuului muita enemmin. T4td tilannetta voi lihestyd kahdelta nikdkan-
nalta, periaatteelliselta ja kiytinnolliseltd. Kasvion (1990, 122) mukaan
Tyokonferensseihin osallistumisen vapaachtoisuus voitaneen littaad
aidon dialogin syntyehtoihin. Poissaolijat antavat osallistujille tavallaan
valtakirjan kiynnistid kehittdmisen. Ongelmaksi tilanne muodostuu,
johdon edustajia. Dialogilla, niin kuin vuorovaikutuksella yleensikin,
on myds fyysiset rajansa. Jossain vaiheessa pienryhmi ei ole enii pien-
ryhmi eiki tasaveroista vuoropuhelua voi enii kiydi luontevasti koh-
tuullisessa ajassa. Samoin pienryhmien purkutilanteissa tulee raja vas-
taan siind, kuinka moneen perittiiseen ryhmikeskustelun purkuun
osallistujat jaksavat paneutua. Kaikkien osallistumista voidaan kuiten-
kin edistid erilaisilla organisaation olosuhteiden mukaisilla jirjestelyilld,
esimerkiksi osallistujien vaihtumisella Tyokonferenssista toiseen tai rin-
nakkaisilla tilaisuuksilla, joiden tulokset kootaan yhteen tulevien toi-
mien pohjaksi. Tidssd hankkeessa Tyokonferensseihin osallistuminen
oli vapaachtoista, vaikka sithen kannustettiin esimiesten taholta. Kutsu
jokaiseen Tyokonferenssiin lihettiin kaikille tySyhteison jasenille.
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Oppimista sekd tydtoiminnan ja tydyhteison kehittamistd

Tyokonterenssit tuottivat osallistujille uusia nikokulmia piivin sisaltoon
liittyen sekid kokemuksen liittymisestd ja osallisuudesta omaan tySyhtei-
s60n uudella tai aiemmasta poikkeavalla tavalla. Lisiksi osallistujat saivat
ammatillisen toimijuuden tunteen kuulluksi tulemisesta ja vaikuttami-
sesta omaa tyotd koskevaan keskusteluun ja kehittimiseen seki erilais-
ten ammatillisten ryhmien (asemat, sisiltdalueet) viliseen tasavertaiseen
dialogiin osallistumisen kokemuksen. T4ltd osin sekd henkilokohtaisen
ymmirryksen avartuminen etti tydyhteison jiseniin tutustuminen ja
yhteisollisyyden vahvistuminen kietoutuivat luontevasti yhteen.

Tirked pdivd, silld ndin kuulee mitd muut ajattelevat eri asioista, katselevat
eri nakdkulmista monesti niin itsestddn selvid asioita.

Tyokonferenssimenetelmin yksi keskeinen lihtokohta ja tavoite on
kiytinnon toimenpiteiden aikaansaaminen. Téssdkin hankkeessa Tyo-
suunnitelmien laatiminen tyokiytintdjen kehittimiseksi. Osallistujien
arviointien ja palautteiden perusteella tissi onnistuttiin vaihtelevasti.
Osallistujat pitivit Tyonkonferenssissa syntyneitd kehittimisehdotuk-
sia uutta luovina, innovatiivisina ja erilaisia nikokulmia laajasti sisil-
tivind, mutta my6s aiempaa kehittdmispuhetta toistavina. Kauttaaltaan
osallistujat jakoivat huolen siitd, miten huolehditaan kehittimisideoi-
den ja toimenpide-ehdotusten jatkojalostuksesta ja toimeenpanosta
kiytintoon: milli perusteilla ja kenen toimesta toteutettavat kehitti-
misehdotukset valitaan, rajataan ja toteutetaan. ”Paljon puhetta - vihin
toimintaa” mentaliteetti nikyi osallistujien palautteissa ja arvioinneissa
erityisesti juuri epailyna Tyokonferenssissa tuotettujen kehittamisideoi-
den kiytinnon toteuttamisesta.

Nyt on nostettu esille hyvii ideoita ja kehittamisehdotuksia — toivottavasti
niihin tartutaan ja yhteisollisyytti kehitetddn aidosti.

Hyvid ideoita, jotka jadvit ndiden seinien sisdlle. Paluu arkeen ja samaan
Jjatkuu kuitenkin, kun yhteiso ei ole kokonaisuudessaan paikalla. "Jyrit poissa.’
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Ammatillisen toimijuuden monet dinet - dialogia yli
ammattirajojen

Kaikkiin Tyokonferensseihin osallistuneet kiittelivit tasavertaista ja dia-
logista vuoropuhelua vaihtuvissa pienryhmissi. Yksiloiden oma aktiivi-
suus aloitteiden ja ehdotusten tekijoini ja muiden nakokulmien kuule-
minen oli myonteisesti esilli osallistujien palautteissa. Koska toimijuuden
tunne niytti olevan lisnd erityisesti pienryhmien vuorovaikutuksessa,
perehdyimme tarkemmin sairaalassa toteutetun TyOkonferenssin pien-
ryhmikeskusteluihin. Analysoimme kahta pienryhmityoskentelyvai-
hetta (ensimmiinen ammatillisesti homogeeninen ryhmi ja toinen
moniammatillinen sekaryhmi) ammatillisen toimijuuden ilmenemisen
nikokulmasta. Tarkastelimme, millaisia toimijuuden muotoja keskuste-
luissa on lidsnd, miten ne ilmenevit ja miten eri ammattiryhmien edus-
tajien toimijuus tulee pienryhmin vuorovaikutuksessa esille.

Pienryhmien keskustelun analyysi osoitti, ettd toimijuus ilmeni ryh-
missd usealla eri tavalla ja sitd kiytettiin erilaisia tarkoituksia varten.
Kaikkiaan paikansimme pienryhmien keskusteluista seuraavat nelja eri-
laista toimijuuden muotoa:

*  Uudistava toimijuus ilmeni ehdotuksina, ideoina ja aloitteina tyo-
kiytintojen kehittimisesti.

o Jaettu toimijuus ilmeni ehdotusten hyviksymisend, tarkentami-
misena.

*  Rajoja vylittavd toimijuus ilmeni eri toimijoiden nikdkulmien
esittamiseni ja moniammatillisuuden huomioimisena.

*  lastustava toimijuus ilmeni ehdotusten kyseenalaistamisena, huo-
miotta jattamiseni tai hylkdimiseni.

Toimijuus tulikin nikyviksi siind, miten pienryhmien jisenet tekivit aloit-
teita ja ehdotuksia, toivat esiin omia nikokulmiaan, miten esitettyja ehdo-
tuksia hyviksyttiin tai hylittiin ja millaisiin lopputuloksiin pienryhmissi
paidyttiin. Toimijuuden dinet vuorovaikutuksessa olivat sekd yksittiisten
osallistujien ideoita ettd kollektiivisesti naiden hyviaksyntii, laajentamista,
kyseenalaistamista, haastamista tai hylkdimistd pienryhmissi.
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Kaikkia toimijuuden muotoja oli lisni sairaalassa toteutetun Tyo-
konferenssin molemmissa pienryhmityoskentelyvaiheissa. Ne pai-
nottuivat kuitenkin eri tavoin sen mukaan, oliko kyseessd saman
ammattiryhmin edustajista koostuva homogeeninen ryhmi vai kon-
ferenssin toteutusta varten koottu moniammatillinen ryhma. Jilkim-
miisen pienryhmityovaiheen osallistujat olivat saman tySyksikon eri
ammattilaisia (sthteeri, hoitaja, liakiri, hallinnollinen esimies). Sitd, missa

noéllinen yhteistoimintana tyon arjessa toteutui toisten kohdalla parem-
min kuin toisten.

Sairaalan Tyokonferenssissa tydyhteisotason toimenpide-ehdotukset
tehtiin moniammatillisessa ryhmissi, jossa kisiteltiin my6s ammattiryh-
mikohtaisten visioiden esteiti. Siten esimerkiksi yhteista keskustelua eri
visioiden esteisti (ts. sairaalayksikon tunnistamista yhteisen tyoskentelyn
ongelmakohdista) oli mahdollista kidydi vasta samassa yhteydessd, kun
tarkasteltiin tydyhteisokohtaisia toimenpidesuunnitelmia. Koska kaksi
jalkimmiistd pienryhmityovaihetta yhdistettiin sairaalassa, ei Tyokon-
ferenssille ominainen keskusteleva jatkumo ammattiryhmikohtaisista
visioista esteiden kautta tyGyhteison tulevaisuudenkuvien toteuttami-
seen ndin ollen paissyt toteutumaan.

Uudistavaa toimijuutta eli ehdotuksia tydkiytintdjen kehittimiseksi
oli runsaasti homogeenisissi pienryhmissi. Ehdotusten ja ideoiden jat-
kojalostaminen ja tarkentaminen oli tyypillistd juuri saman ammatti-
ryhmin edustajista koostuvien pienryhmien keskusteluissa. Oheinen
esimerkki on sihteerien keskustelusta, jossa visioidaan toimintatapaa
potilaiden vastaanottoon:

Sihteeri 1: Semmonen turha, ettd luukutetaan sitd potilasta. Toinen on se,
ettd nyt kun alkaa se monitori, niin se potilas kdy vaan yhdelld eli hoitajalla
sitten. Mutta toisaalta on niitd henkildtietoja ja muuta. Ettd minusta se olis
se visio, ei 00 minun keksintd, se on aikaa sitten jo keksitty, mutta se olis se,
ettd olis se tydpari, hoitaja ja sihteeri, siind samassa tilassa. Ettd sitten kun
potilas tulee niin olis se yks paikka vaan missd se potilas kdy.

Sihteeri 2: Olisko se niin, ettd ne olis samassa tilassa se sihteeri ja hoitaja?
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Mites sitten se sihteeri kun se on siind. Niin onko se ihan hiljaa vai tekeekd
se kanssa kysymyksida? Vai..

Sihteeril: ..hoitaja tekis kysymyksii vaan. Ja jos se olis ihan peruspotilas
niin sitten [sihteeri myds]..

Siind missd keskustelut saman ammattiryhmian edustajista koostuvissa
pienryhmissi olivat padosin hyvin samanmielisid, oli moniammatillis-
ten ryhmien keskustelussa ldsnd enemmin vastustavaa toimijuutta. Tama
nikyi vahvempana toisten esittimien nikokulmien kyseenalaistamisena
ja kiistamisend tai hylkdimisend ja sivuuttamisena. Oheisessa keskus-
telussa rajoja ylittdva ja vastustava toimijuus tulevat esille, kun sihteeri,
hoitaja ja ldakiri keskustelevat potilaan kotiuttamiskaytinnoisti ja koti-
lidkehoidon kirjaamisen velvollisuuksista ja vastuista:

Sihteeri: Mutta mietippds, ettd kun meijin on luotettava siihen [lddke [lis-
taan...

Ladkdri: ...mutta jos lddkdri on sanellu, ettd ldadkelistan mukaan, niin sillon
mennddn sen mukaan. Ei sitd tarvitse erikseen kuitata. Se on turhaa tyitd.
Hoitaja: Se voi olla turhaa tyétd, mutta yksi esimerkki, jos sallit. Niin muu-
tama viikko sitten tuli potilas, joka onneksi pysty puhumaan ite ja kotilddki-
tykseksi oli merkitty, ettd lddkelistan mukaan. Ja voi luoja jos md olisin sen
silleen merkinny niin. Ku silld oli kuus rivid niitd lidkekortteja sielld niin
rupesin sitd kattomaan ja sanoin potilaalle, ettd tarkistetaanko ndma lidk-
keet vield. Hin sano, ettd minulla ei ole yhtdin ndisti lidkkeistd kaytdossd.

Toimijuus ilmeni pienryhmissi my6s osallistujien erilaisina rooleina.
Esimerkiksi siind, miten aktiivisen roolin ryhmin vuorovaikutuksessa
osallistuja otti tai millainen rooli hinelle annettiin, kenen nikokulma
otettiin vahvimmin huomioon ja kenen ehdotukset hyviksyttiin ja
kenen hylattiin. Eri ammattiryhmien edustajien erilainen toimijuus tuli
vahvimmin esille moniammatillisissa sekaryhmissi, heijastaen tydyhtei-
son hierarkkisia ja diskursiivisia valtasuhteita laajemmin. Esimerkiksi
sairaalaorganisaation valtahierarkia nikyi pienryhmikeskusteluissa siten,
Moniammatillisessa dialogissa vahvoja toimijoita olivat my&s sihteerit,
jotka puolustivat omaa visiotaan ja tekivit ehdotuksia tyokaytintdjen
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kehittamiseksi. Hoitajien puheessa korostui rajoja ylittdva toimijuus eri-
tyisesti asiakkaiden nikokulman korostamisena. Tami heijastance sai-
raalan arkipiivin tilanteita, joissa niiden kolmen ammattiryhmin pitiisi
16ytad yhteistd tyoskentelyd ja hoitoprosessien sujuvuutta edistivit toi-
mintatavat, jotka antaisivat tilaa my6s jokaisen ammatilliselle identitee-
tille ja toimijuudelle.

Osallistujien arviot toteutuksesta

Osallistujien arvioinnit ja palautteet sisalsivit runsaasti huomioita (62
mainintaa) TyOkonferenssien kiytinnon toteutuksesta ja sen kehitti-
misestd. Hyvani pidettiin kokonaisuuden suunnittelussa ja kiytannon
toteutuksessa toimivia aikatauluja, etukiteen tehtyji ryhmijakoja ja
systemaattista etenemismallia. Ajankdyton suhteen osallistujien arviot
jakautuivat: siind missi toisille kesto oli sopiva, joko sopivan tiivis tai
leppoisa, kaipasivat toiset pidempikestoista keskusteluaikaa tai nopeam-
paa etenemistd kohti kiytinnon toimintaa. Kaiken kaikkiaan osallistu-
jien palautteissa nikyi toive siitd, ettei Tyokonferenssin anti jaisi irralli-
seksi muusta tyoyhteison kehittdmistoiminnasta - olipa kyseessi sitten
alkusysiys kehittimiselle tai jo kdynnissd olevan kehittimisprosessin yksi
vaihe.

Myos Tyokonferenssipaivin aloituksen merkitystd korostettiin ja
sithen toivottiin innostusta, kannustusta ja uutta luovaa henkei. Nyt
alkuun oli koottu tutkimushankkeesta informointia, tutkimusaineisto-
sen dialogin esittelyi (ks. Herranen ym., Kalliola tissi teoksessa), jolloin
aloitus muodostui melko raskaaksi. Osallistavan ilmapiirin rakentami-
nen yhdessi toimivien tila- ja muonitusjirjestelyiden kanssa on tir-
keidd yhteisollisen toimijuuden tilan syntymisen kannalta. Tyoskentelyyn
motivoitumista pyrittiin vahvistamaan korostamalla jokaisen osallistu-
jan tyokokemuksen merkitystd sekd tasa-arvoista mahdollisuutta hyvin
tyopaikan visiointiin. Kuitenkaan mitdin erityisii ilmapiirin luomiseen
tarkoitettuja toiminnallisia menetelmii ei kiytetty. Niihin kohdistuvia
odotuksia oli kuitenkin ehki syntynyt niiden osallistujien taholta, jotka
olivat saman kehittimishankkeen puitteissa osallistuneet tyoidentiteet-
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tivalmennukseen ja johdon valmennukseen (ks. Herranen ym. tissd
teoksessa, Taulukko 1). Palautteessaan osallistujat toivoivatkin toteut-
tajaryhmiltd vahvempaa ja aktiivisempaa panosta, niin Tyokonferens-
sin toteuttamisessa kuin laajemmin kehittdmisprosessin rakentamisessa.
Tissd hankkeessa kiytettivissi olleilla resursseilla ei pitkikestoisemman
toimintatutkimuksellisen kehittamisprosessin rakentaminen kuitenkaan
ollut mahdollista.

Yhdeksi TySkonferenssin kehittimisen kohteeksi nousi osallistujien
palautteiden perusteella pienryhmityoskentelyn ja yhteisten plenaarien
vilisen vuoropuhelun tiivistiminen. Kun pienryhmityoskentely koettiin
vahvasti osallistavaksi ja dialogiseksi, tarjosivat plenaarit ensisijaisesti tilan
pienryhmien tuottamien visioiden, niiden esteiden ja toimenpidesuun-
nitelmien esittdmiselle ja kuulemiselle. Osallistujien palautteiden perus-
teella plenaarit eivit kuitenkaan tukeneet dialogia esitettyjen tuotosten
kesken, koska vuoropuhelu jii niissi vihiiseksi. Plenaarien osalta Tyo-
konferenssin koettiin toimineen enemminkin demokraattisen kuule-
misen kuin aktiivisen osallisuuden ja dialogin tiloina, mihin ne Tydkon-
ferenssimenetelmissi alun pitien on tarkoitettukin. Téssda hankkeessa
sovellettu Tyokonferenssien toteutustapa painotti lisiksi mahdollisuutta
toisilta oppimiseen ja mahdollisuutta saada pienryhmissa kiydyt keskus-
telut, ideat ja ajatukset kiyttoon toimenpideohjelmien suunnittelussa.

Palautteissa oli kiinnitetty huomiota myos sithen, ettd vastuu tyo-
kiytintdjen kehittimisestd ja esitettyjen toimenpidesuunnitelmien
viemisestd kidytintoon siirtyi ohjausryhmalle (tai organisaation johto-
ryhmille) ilman, ettd Tydkonferenssin osallistujat olisi aktiivisesti sitou-
tettu kehittimistyohon. T4ltd osin Tyokonferenssien lopetukset vaihte-
livat keskendin, vaikka kaikissa pyrittiin noudattamaan pitkikestoisen

sessa). TyOkonferenssien toimenpidesuunnitelmien jatkotydstiminen
tapahtui paisdintoisesti ohjausryhmissd. Joissakin tilaisuuksissa virisi
keskustelua my6s osallistujien kesken siitd, mitd he itse voisivat tehdi
ehdotusten jalkauttamiseksi.

Voidaan my6s kysyd, miksi osallistujien toimijuus el riittinyt aktii-
viseen mielipiteiden vaihtoon plenaareissa. Selityksid voidaan etsid toi-
saalta toteuttajien roolista, toisaalta dialogiprosessin maltillisuudesta ja

hitaudesta. Vaikka varsinkin suurryhmissi, jota plenaarit edustivat, dia-

206



Tyckonferenssi tydyhteison toimijuuden kehittamisessd

login todetaan syntyvin vain harvoin yhdelli kokoontumiskerralla, se
voidaan kuitenkin nihdi harjoiteltavana taitona (Vihamaki 2010). Tyo-
konferenssipaivi koettiin joidenkin palautteiden mukaan my6s melko
raskaaksi, eikd aktiivinen osallistuminen ehki kaikilta osin jaksanut
kantaa koko pdivan ldpi. Jatkossa plenaarien dialogisuutta voitaisiin-
kin kehittdd pidentdmilld plenaarien ja samalla koko TySkonterenssin
kestoa esimerkiksi kiyttimilld yhti perinteisti Tyokonferenssin tyGs-
kentelytapaa, jossa tarkastellaan eri pienryhmien tuotosten yhtaldisyyk-
sid ja eroja ja siten rakentaa kokonaisvaltaista kisitystd kisiteltavastd asi-
asta. Tyokonferenssin perusajatuksena on kuitenkin ollut, ettd kutakin
ryhmityddialogin tulosta kunnioitetaan ensin sellaisenaan, ja tyostimi-
nen kohti yhteistd nikemysti tapahtuu organisaation toiminnan kehit-
timisen lihtokohdista.

Tissi hankkeessa Tyokonferenssimenetelmii sovellettiin yhden tyo-
paivan mittaisessa tyoelimiinterventiossa. Osallistujien palaute ja toteut-
tamista koskevat kehittimisehdotukset vahvistavat nikemysti Tyokonfe-
renssista parhaimmillaan pitkikestoisen kehittamisprojektin osana, eiki
ainoastaan yksittaiseksi kerraksi jaivini menetelmin kiyttoni. Keskeistd
nayttid olevan TySkonferenssia edeltivin valmistelutyon ja sitd seu-
raavan kidytinnon toteutuksen edellytysten turvaaminen. Pitkikestoi-
nen kehittiminen mahdollistaa sen, ettd Tyokonferenssin eri vaiheita ja
ohjausryhmitydskentelyd voidaan kiydi lapi yhdessi ja kehittimispro-
sessin osallistava kulku suunnitella askel askeleelta. Yhtaldisyytena voi-
daan todeta, ettd jo Tyokonferenssimenetelmin kiyttiminen koetaan
vastaavalla tavalla kuin kehittimisprosessien lupaukset kestivistd toimin-
nallisista muutoksista: thmisten suostuminen dialogiin herittid heissi
nikymin kehittimispuheen muuttumisesta kiytinnoksi. Siten myos
toimijuuden vahvistamisen nakokulmasta toteutettu tutkimus- ja kehit-
timishanke voi hyotyd aikaisemmasta tydeldimin tutkivan kehittimisen
perinteesta.

Tyokonferenssi tyoyhteisojen toimijuuden edistijand

Tissd luvussa esitettyjen havaintojen pohjalta voimme todeta, ettd Tyo-
konferenssi tyoyhteison kehittimisen menetelmani tarjoaa tilan ja
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puitteet ammatillista toimijuutta tukevaan vuorovaikutukseen. Osal-
listumisen ja vaikuttamisen tukipilareina toimivat erityisesti pienryh-
mityoskentelyssi mahdollistuva tasavertainen dialogi, (ammatillisia)
rajoja ylittivd tyoskentely, yksilollinen toimijuuden kokemus kuul-
luksi tulemisesta sekd yhteisollisyyden vahvistuminen. Onnistuakseen
ja edetikseen aina toimenpide-chdotusten toteutukseen saakka tydyh-
teisojen kehittiminen edellyttdd edustuksellista, legitiimii ja pitkikes-
toista ohjausryhmityoskentelyd (esim. Thorsrud & Emery 1970, 184),
johdon ehdotonta sitoutumista henkilSst6d osallistavaan kehittimistyo-
hon (esim. Kasvio ym. 1994, 126) sekid prosessin saumatonta yhteytti
muuhun organisaatiossa olevaan ja tulevaan toimintaan (esim. Kalliola
& Nakari 2004, 111).

Kokemukset ja palaute Tyokonferenssista yhtend tyGyhteison kehit-
timisen ja toimijuuden vahvistamisen menetelmini ovat rohkaisevia
ja innostavia. Menetelmin hyodyntiminen osana kehittimisproses-
sia tarjoaa erityisesti tasavertaisen dialogin ja rajojen ylittimisen tiloja.
Tiltd osin Tyokonferenssin kiytinnot ja perusperiaatteet voivat edes-
auttaa tyOyhteison vuorovaikutuksen kehittimistd, toisilta oppimista
ja toimijuuden erilaisten dinten esiintuloa ja kuulemista. Toimijuu-

havaintojemme ja kokemustemme perusteella tiivistetysti seuraavat:

» aktiivisesti toimiva edustuksellinen ohjausryhmi

*  vaihtuvat pienryhmityoskentelyvaiheet

o tyoskentelyn sisillolliset vaiheet: visiointi, mahdollistaminen,
tulevat teot

* demokraattinen dialogi

* teeman merkityksellisyys kaikille tySyhteison jasenille.

Toimijuutta vahvistavan ja henkilostod osallistavan kehittimisproses-
sin keskeisid elementtejd havaintojemme perusteella ovat koko henkilds-
ton osallisuutta ja sitoutumista tukeva tyoskentely, tasavertainen dialogi ja
rajojen ylittiminen seki kehittdmistyon legitimiteetti, monikytkentdisyys
ja pitkikestoisuus. Havainnot ovat hyvin samansuuntaisia aiempien Tyo-
konferenssimenetelmai hyddyntineiden tutkimusten kanssa (Kalliola ym.
2006; Lehtonen & Kalliola 2008; ks. Kalliola tissi teoksessa).
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Lopuksi

Tissd luvussa olemme kuvanneet TySkonferenssimenetelmii tyoyhtei-
son kehittimisen menetelmini, erityisesti toimijuuden vahvistamisen
ja tukemisen nikokulmasta. Toteuttamiemme tyoelimidinterventioiden
perusteella voimme todeta, ettd toimijuuden vahvistaminen edellyttdi
kaikkien osapuolten (esimerkiksi eri ammattiryhmiin kuuluvien) osalli-
suutta ja kuulemista sekd aktiivista tukemista kehittdimisprosessin jokai-
sessa vaiheessa. Tydkonferenssin dialoginen ydin (Kasvio 1990) osoitti
kestineensi aikaa, vaikka uusia sovelluksia ja paivitystd tarvitaankin.

Kerdimimme tutkimusaineisto osoittaa, ettd halua, sitoutumista ja
tekoja tyon yhteiseen kehittimiseen on, kunhan ne valjastetaan kiyt-
toon ja luodaan mahdollisuuksia niiden toteuttamiselle (Etelipelto
ym. 2014a). Uudistava toimijuus tyokiytintdjen kehittamisideoi-
neen ja ehdotuksineen on merkittivi ja paljolti hyodyntimiton voi-
mavara tyOyhteison kehittimisessi. Muuttuessaan dialogissa jaetuksi ja
rajoja ylittaviksi toimijuudeksi se laajenee yhteisolliseksi toimijuudeksi,
jossa jokaisen ryhmin ja yksilon ehdotukset otetaan vakavasti huomi-
oon kehittimistyGssd. Tarvitaankin osallistavia ja yhteisollistd toimi-
juutta edistdvid areenoja tyokiytintdjen ja organisaatioiden uudistami-
selle (Alasoini 2011a, b; Kerosuo 2014). Johdon sitoutuminen dialogin
mahdollistajana ja henkiloston toimijuuden tukijana (ks. myos Hokkd &
Vihisantanen 2014) on tissi prosessissa valttimiton. Dialoginen ja osal-
listava esimiesty0 ja kehittiminen tyborganisaatiossa edellyttivit kuiten-
kin toteutuakseen my6s laajemmin tyoyhteisotaitoja: toisten tukemista
ja auttamista, yhteistyotd, aktiivista osallistumista kehittimistyohon sekd
vastuullista resurssien jakamista (Alasoini 2011b).

Tyoyhteisojen kehittimisessd tulisi dialogisuuden ja osallistavan joh-
tamisen lisiksi huomioida tyontekijoiden ammatilliset identiteetit.
Muutoksessa kehittdaminen ja kehittyminen edellyttivit identiteettien
tuunausta niin yksiloiltd kuin ammattiryhmiltikin (ks. Vihisantanen
ym. tissd teoksessa). Identiteetit ovat haastettuina erityisesti silloin, kun
tyOn sisalto tai painopiste muuttuu tai kun toimintaprosessit uudistuvat.
Henkilostdd osallistavassa tydyhteisdjen kehittimisessi erilaisille iden-
titeeteille ja niistd koostuville yhteisdille tulisi olla riittavisti tilaa hen-
gittdd yhteiseen suuntaan kuljettaessa. Tamia edellyttid, ettd toimijuutta
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tuetaan samanaikaisesti niin yksilo-, yhteis6- kuin organisaatiotasolla.
Tillaista monikytkentiistd kehittamistda (Hokki & Etelipelto 2014;
Hokkid & Vihisantanen 2014) edesauttaa kokemustemme perusteella
vksiléiden emotionaalinen sitoutuminen yhteiseen tekemiseen, vahva
tunne omasta ja yhteisollisestd toimijuudesta sekd mahdollisuus osallis-
tua kehittimistyohon erilaisilla foorumeilla. Jatkotutkimuksena on tar-
peen analysoida erityisesti Tyokonferenssin soveltamiskontekstin merki-
tystd sen toteutukselle.
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Asiantuntijapuheenvuoro:
YKSILOLLINEN JA YHTEISOLLINEN
AMMATILLISUUDEN MAARITTAMANA
SUHTEENA

Jussi Onnismaa

T, Dos. Jussi Onnismaa toimii erikoissuunnittelijana Helsingin yli-

opiston Koulutus- ja kehittimiskeskus Palmeniassa. Hinelld on
pitkd ura aikuiskouluttajana ja tutkijana, joka on julkaissut laajasti esi-
merkiksi ohjauksen, ammatillisuuden ja organisaatioiden kollektiivi-
sen muistin teemoista. Jusst Onnismaa on toiminut aktiivisesti lukuisissa
oman alansa jirjestdissd ja verkostoissa, kuten Aikuiskasvatuksen tutki-
musseurassa. Kouluttajana hin on tilld hetkelld keskittynyt tydnohjaaja-
koulutukseen. Onnismaan uusin TEM:in kustantama julkaisu kisittelee
ammattien laaja-alaistumista.

Asiantuntijapuheenvuorossaan  Onnismaa pohtii  aluksi yksilolli-
sen ja yhteisollisen suhdetta. Hin nikee identiteetin sekd yksilolli-
send ettd yhteisollisend ja organisaatioon liittyvini korostaen niiden
sisakkaisyyttd. Yksilollinen ja yhteisollinen ovat uppoutuneina toisiinsa,
eiki ole tarkoituksenmukaista rakentaa turhaa dikotomiaa niiden vilille.
Nojaten Kenneth Gergenin kisitykseen Onnismaa korostaa suhteissa
olemisen merkitysti ja systeemisti tarkastelua. Kiytinnon tydelimin
kehittamiseen tastd seuraa se, etta tulisi vahvistaa tita suhteissa olemista.
Suhteet koskevat yhtd hyvin persoonallisia ja ammatillisia kuin yhteisol-
lisid ja organisatorisia suhteita. Paradoksina Onnismaa nikee tiimityon ja
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yksilollisen vilisen kaksoissidoksen. Samalla kun korostetaan tiimityot,
tyontekijoitd kuitenkin arvioidaan yksiloind ja heidit laitetaan kilpaile-
maan keskeniin. Onnismaa pohtii my6s toimijuus -kisitteen merkitysti
nihden toimijuuden tavoiteltavana tilana. Keskeisend haasteena tulevai-
suuden tydelimissa Onnismaa nikee litallisen yksilollistymisen. Hin
tarjoaa sithen ladkkeeksi ammatillisuuden seki ammatti-identiteetin
merkityksen korostamista. Osaamislistojen vaatimusten myoti on syn-
tynyt kuva abstraktista yli-thmisestd; timi tulisi hinen mukaansa kor-
vata suhteissa rakentuvalla ammatillisuudella.

Asiantuntijapuheenvuoro 10ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/kyd
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KOHTI AMMATILLISEN TOIMIJUUDEN
MONIKYTKENTAISTA
VAHVISTAMISOHJELMAA

Katja Vihdsantanen, Susanna Paloniemi,
Paivi Hokka & Anneli Eteldpelto

perustuvat Ammatillisen toimijuuden ja tydssa oppimisen vahvistaminen muut-
tuvassa tydssi -hankkeessa toteutettujen tydelimiinterventioiden (Tyo-
identiteettivalmennus, Johdon valmennus ja Tyokonferenssi) tutkimus-
tuloksiin. Ehdotamme, ettd ammatillisen toimijuuden monikytkentiisen
vahvistamisohjelman ytimessi ovat: 1) ammatillinen identiteettity6 (tyon-
tekijit, esimiehet ja tyOyhteisot), 2) aitoa ammatillista toimijuutta (erityi-
sesti osallisuus ja vaitkuttaminen) vahvistavat kiytinnot, 3) voimavarais-
tava johtaminen, ja 4) luovien kehittimisprosessien mahdollistaminen.
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Kiytinnon johtopdditokset — Hankkeen helmet

Hankkeessa toteutetuista tydelimiinterventioista Tydidentiteetti-
valmennus (ks. Vihdsantanen ym. tissi teoksessa) tarjosi osallistu-
jille monipuolisen oppimisareenan, jossa oli mahdollista tyostid omaan
ammatilliseen identiteettiin ja tyohon liittyvid kysymyksid, vahvistaa
tyOelamisuhteita, kartuttaa ammatillista osaamista (esimerkiksi tunne-
taidot) sekd kasvaa ithmiseni ja vahvistua tyon ulkopuolisissa suhteissa.
Tyoidentiteettivalmennuksessa osallistujien yksilollinen toimijuus ei
rajoittunut pelkistiin ammatilliseen identiteettiin ja tyohon, vaan hei-
jastul myos tyGelimin sosiaalisiin suhteisiin ja muihin eliminalueisiin.
Valmennuksessa rakentui pohja yhteisolliselle toimijuudelle, kun osal-
listujien keskuudessa vahvistui tahto ja halu yhteiseen vaikuttamiseen,
toimintaan ja kannanottoon.

Johdon valmennuksen (ks. Hokki ym. tissd teoksessa) anti nikyi eri
tavoin johtajan tyOssd voimavaraistumisena, esimerkiksi johtajaidenti-
nuksen hyoty vilittyi johtajana toimimiseen, esimerkiksi henkilo-
kunnan toimijuutta tukevien menetelmien hyodyntimiseni ja uusien
toimintatapojen kiyttimiseni ihmisten kohtaamisessa. Esimiesten tun-
neilmausten pohjalta valmennusta voi kuvata polkuna riittimattomyy-
desti armollisuuteen ja itsensi hyviksymiseen omine rajoitteineen ja
vahvuuksineen. Toimijuutta tukevassa johtamisessa on oleellista kollek-
titvinen johtaminen, johtajaidentiteettien vahvistuminen, henkilokun-
nan identiteettityon tukeminen, henkilokunnan osallistamisen ja vaiku-

Tyokonferenssi (ks. Paloniemi ym. tissi teoksessa) loi puitteet tyGyh-
teisdjen kehittimiselle mahdollistaen seki yksilollisen ettd yhteisollisen
toimijuuden. Tyokonferenssin pienryhmit loivat mahdollisuuden aktii-
viselle ammatilliselle toimijuudelle, koska niissd oli mahdollista osallis-
mielipiteitd. Toimijuuden muotoina ilmenivit: uudistava toimijuus (ehdo-
tukset, ideat ja aloitteet tyokidytintdjen kehittimiseksi), jaettu toimijuus
(ehdotusten hyviksyminen, tarkentaminen, miirittiminen ja laajenta-
minen sekid kokemusten jakaminen), rajoja ylittavi toimijuus (eri toimi-
joiden nikokulmien esittiminen ja moniammatillisuuden huomioimi-
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nen) ja vastustava toimijuus (ehdotusten kyseenalaistaminen, huomiotta
jattiminen tai hylkdidminen). Yhdessi erilaiset toimijuuden muodot
kiksi sen, millaisia toimenpide-ehdotuksia ryhmissa tuotettiin) tyokay-
tintdjen uudistamiseen tai uusintamiseen.

Toteutetuissa tydelamiinterventioissa oli lisnd erilaisia yksilollisen ja
yhteisollisen toimijuuden ilmentymii. Olipa interventiot sitten suun-
nattu ensisijaisesti yksiloiden vahvistamiseksi (Tyoidentiteettivalmen-
nus ja Johdon valmennus) tai yhteisdjen kehittimiseksi (Tyokonfe-
renssi), niissd ilmeni toimijuuden muotojen monikytkentiisyys. Tama
tuli ilmi esimerkiksi siten, ettd Tydidentiteettivalmennuksessa yksilolli-
sen ammatillisen identiteetin uudistamisen lisaksi tyoyhteisosuhteet ja
yhteisollisyys vahvistuivat seki syntyi vuorovaikutuksellisia yhteisollisen
toimijuuden tiloja. Vastaavasti Tyokonferenssin moniammatilliset pien-
ryhmikeskustelut tarjosivat puitteet yksildiden oman tyon ja toiminta-
tapojen tarkasteluun tyokiytintojen kehittimisen puitteissa. Monikyt-
kentiisyys toteutui vuorovaikutuksellisina ja toiminnallisina tiloina seki
yksiloiden ettd yhteisdjen kesken. Tyoelimin monitasoisessa kehittimi-
sessi onkin oleellista, etti samanaikaisesti tuetaan ammatillisen toimi-
juuden eri muotoja.

Johtopditoksistd kohti ohjelmaa — Helmistd helminauhaksi

Hankkeessa toteutetut Tydelimiinterventiot ja niithin kohdistunut tut-
kimus osoittavat ja vahvistavat ammatillisen toimijuuden keskeisen
merkityksen tySelamin kehittimisessda niin yksildille kuin yhteisoille.
Esittamiemme tulosten pohjalta ehdotamme ammatillisen toimijuuden
monikytkentdisen vahvistamisohjelman vilttimattomiksi ja toisiinsa
kietoutuviksi osa-alueiksi: 1) ammatillisen identiteettityon, 2) aitoa toi-
mijuutta vahvistavat kiytinnot, 3) voimavaraistavan johtamisen, ja 4)
luovien kehittimisprosessien mahdollistamisen. Seuraavaksi kuvaamme
niitd osa-alueita tarkemmin (kuvio 1).
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Johtajat
Kollektiivisuus
Tyo- Crlliints Yht.elflen Tunteet ja
yhteisst Vaikutta- = toimijuus
minen Pelisdannot Tmapiiri
Tyonte-
kijat
Ammatillinen Aitoa toimijuutta Voimavaraistava
identiteettity vahvistavat kiytinnot johtaminen

Luovien kehittimisprosessien mahdollistaminen

Kuvio 1. Ammatillisen toimijuuden monikytkentiisen vahvistamisoh-
jelman osa-alueet

Ammatillinen identiteettityo

Hankkeemme tulosten perusteella ammatilliset identiteetit, niiden
uudistaminen ja ennen kaikkea timin uudistamisen tukeminen tulee
olla nykyisti vahvemmassa ja keskeisemmissi roolissa tyoeliman kehit-
timisessd. Huomion kiinnittiminen ammatilliseen identiteettiin on
oleellista niin tydntekijoiden kuin esimiesten kohdalla. Tarvitaan sisdistd
ammatillista uudistumista ennen kuin ulkoinen toiminta (esim. tyokay-
tinnot ja johtamiskaytinnot) voivat muuttua. Ehed ammatillinen iden-
titeetti myos tukee tyohyvinvointia, tyoniloa ja laatua, ja edelleen tyon
tuottavuutta (ks. Alasoini, Leppinen tissi teoksessa). Johtamisessa on
tirkedd erilaisten ammatillisten identiteettien tunnistaminen, hyviksy-
minen ja uudistumisen tukeminen, samalla kun esimiesten omat johta-
jaidentiteetit ovat jatkuvan tyostimisen kohteena.

Tyoyhteisoissi ammatilliset identiteetit eivit kosketa vain yksiloits,
vaan myos erilaisia yhteis6jd (esim. ammattiryhmid, tiimejd, osastoja).
Nykyajan tyoelamassd, jossa tyo on pikemminkin yhteisollistd, tiimi-
miistd ja moniammatillista toimintaa kuin yksin puurtamista, on oleel-
lista rakentaa ja vahvistaa yhteisollisid identiteettejd. Yhteiset tarinat
— keitd me olemme, mikd on meidin missiomme ja mitd haluamme
tulevaisuudessa olla — ovat oleellisia niin yhteisollisyyden kokemukselle
kuin toimivalle yhteistyolle. Niitd yhteisia tarinoita ja yhteisen toimin-
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tava uudelleen tyGorganisaatioiden ja tyGelimidn muutoksessa.
Tyoelimin kestivi kehittyminen mahdollistuu luomalla aikaa, tilaa
ja paikkoja ammatillisten identiteettien uudistamiselle. Nykyisessi ty6-
eldimin kiireessi tillaiset tilat puuttuvat. Identiteettityon tiloja voidaan
Jjarjestdd erilaisissa koulutuksissa ja valmennuksissa (esim. Tydidentiteet-
tivalmennus), kuten tissd hankkeessa on tehty. Tillaista ohjattua ja tuet-
tua ammatillista identiteettityOtd tarvitaan erityisesti niissa tilanteissa
(esim. ylhdiltipdin tulevissa organisaatiouudistuksissa), jotka haastavat
ja uhkaavat rapauttaa tyontekijoiden ja esimiesten ammatilliset iden-
titeetit. Koska tydeldimin kehittamisen tila on talouden resurssien hei-
kentymisen ja tehokkuusvaatimusten lisiantymisen myoti kaventunut
(ks. my6s Alasoini tissd teoksessa), on syytd miettid, miten luoda amma-
tillisen identiteetin uudistamisen tiloja ja mahdollisuuksia tyon arkeen
ilman erityisida tybelamiinterventioita. Samalla jatkossa on syytd luoda
ammatillisen identiteettityon tueksi verkkopohjaisia sovelluksia.

Aitoa toimijuutta vahvistavat kdytinnot

Hankkeemme tulosten perusteella tydelimin kehittimisessi on oleel-
lista keskittyd aitoa toimijuutta vahvistavien kiytintojen luomiseen.
Kokemus aidosta ammatillisesta toimijuudesta tarkoittaa niin yksittdi-
sen tyontekijin kuin tySyhteison mahdollisuuksia olla osallinen ja vai-
kuttaa omaa tyotd ja ammatillista identiteettid koskeviin kysymyksiin.
Aito toimijuus viittaa my6s mahdollisuuteen olla mukana ja vaikuttaa
omaan ty0hdn muutosprosessin jokaisessa vaiheessa. Liian kontrollikes-
keinen ty6elimi on omiaan tukahduttamaan toimijuuden kokemuksen
tai johtaa vain nienniisiin toimijuuden mahdollisuuksiin.

Kokemus ammatillisesta toimijuudesta on erityisen keskeinen tyoeli-
min muutostilanteissa. Naissi tilanteissa itsensd kokeminen ammatilli-
seksi toimijaksi on vahva ankkuri, jolla kiinnittyd tyoyhteisoon ja jonka
avulla uudistaa ammatillista identiteettid (ks. Alasoini tissd teoksessa).
Kokemus ammatillisesta toimijuudesta yhdessi ammatillisen identitee-
tin kanssa on valttimitontd tyossi oppimisessa (Paloniemi ym. 2014).
Tyokiytintdjen muutokseen tarvitaan, niin yksiléiden kuin yhteisdjen
osalta, tunnetta siitd, ettd voi vaikuttaa omaa tyota koskeviin asioihin.
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Tyoyhteison ilmapiiri ja johtamiskidytinnot raamittavat ja resursoi-
vat keskeisesti ammatillisen identiteetin neuvottelun areenoja, joissa
my6s ammatillista toimijuutta rakennetaan. On pdiasiassa johdon vas-
tuulla luoda monikytkentiisia yksilollisen ja yhteisollisen toimijuu-
den mahdollistavia vuorovaikutuksellisia tiloja. Tyontekijoilld tulee olla
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa oman tydn sisilt6ihin, tydn strategi-
seen kehittdmiseen, yhteisen vision ja tulevaisuuden suunnitteluun seka
pirullisten ongelmien nikyviksi tekemiseen ja ratkaisemiseen yhteisissi
keskusteluissa ja tilaisuuksissa. Monikytkentiisyys toteutuu parhaim-
millaan luovissa sosiaalisen vuorovaikutuksen tiloissa, joissa tyontekijit
yhdessi rakentavat uusia kulttuurisia, diskursiivisia ja toiminnallisia kyt-
koksid. Parhaimmillaan nimi risteyskohdat sekd johdon ja tydntekijoi-
den ettd erilaisten tiimien ja yhteisdjen vililli muodostuvat notkeiksi
toimijuuden tiloiksi, joissa luovasti ja joustavasti ratkotaan eteen tule-
via tilanteita ja ongelmia. Monikytkentiisyys organisaatiossa luo pohjan
tillaiselle yhteiselle kehittymiselle (ks. myds Onnismaa, Vanhalakka-
Ruoho tissi teoksessa).

Aidon toimijuuden perdinkuuluttamien ei tarkoita kuitenkaan rajat-
tomia toimijuuden mahdollisuuksia tyGyhteisossd. TyOyhteisdjen ja
organisaatioiden tulee tarjota ammatillisen toimijuuden tiloja ja mah-
dollisuuksia, mutta tydtekijoiden on toimittava organisaation strategian
teisd soutaa samaan suuntaan yhteisen mission ja tavoitteiden mukai-
sesti, mutta yhteisOssd jokainen voi soutaa yksin tai yhdessi tilanteesta
riippuen. Parhaimmillaan aitoa toimijuutta tyoyhteisoissa resursoi ja raa-
mittaa yhteisollisen identiteettitydn tuloksena luotava yhteinen tarina

Aidon toimijuuden tiloja tulee tietoisesti rakentaa my0s johdon toi-
mijuuden tueksi. Hieman paradoksaalisesti hankkeemme tulokset kui-
tenkin osoittavat, ettd erityisesti keskijohdossa tyoskentelevien esi-
miesten omat toimijuuden tilat ovat kapeita suhteessa organisaation
ylemmin tason piatdksiin ja strategisiin linjauksiin. Tillainen rajoittu-
nut toimijuus aiheuttaa usein keskijohdossa tyoskenteleville esimiehille
riittimattomyyden tunnetta. Jos halutaan rakentaa aitoja toimijuuden
tiloja, on huolehdittava seki tyontekijoiden ettd keskijohdon mahdolli-
suuksista kannanottoihin ja vaikuttamiseen.
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Voimavaraistava johtaminen

Tyoelimin kiristyva kilpailu ja niukkenevat resurssit heittavit haasteen
niin johtamiskdytinteiden kuin johtajien itsensi kehittaimiseen. Johta-
mista leimaa yhi tinikin paivind myytti sankarijohtajuudesta,joka koros-
taa yksinjohtamisen perinnetti. Kuitenkin muutoksessa johtaminen
edellyttid yhteisollisen johtajuuden toteutumista (ks. Jappinen tissd teok-
sessa). Tama tarkoittaa myds henkildston osallistumismahdollisuuksien
edistimistd ja vastuuttamista niin johtamiskiytintdjen kuin tyokay-
tintdjen kehittimiseen. Yhteisollisen johtamisen lisiksi tarvitaan joh-
tajiston keskindisen johtamiskulttuurin ja kiytinteiden, johtajatiimien,
kehittamista. Tillainen kollektiivinen johtaminen toimii areenana joh-
tajien oman ammatillisen identiteetin neuvottelulle ja antaa tukea myos
emotionaalisesti haastavaan johtamistyohon.

Suomalaisessa tyoelimissi on perinteisesti nahty vahvuutena ratio-
naalinen johtaminen, mutta thmisten moninaisuuden ja innostuneisuu-
hankkeen tutkimustuloksissa korostui tunteiden merkitys tydssi ja eri-
tyisesti johtamisessa. Tyohon liittyvit ja tydyhteisossd ilmenevit tunteet
on otettava huomioon oleellisina tyon laatua, tydhyvinvointia ja tuot-
tavuutta madrittivini tekijoini. Esimiestyon keskioon nousevatkin niin
tunteiden kuin toimijuuden johtaminen tySyhteisOssa.
vaan muutokseen ilman tydyhteison jasenten osallisuutta ja kokemusta
omasta ammatillisesta toimijuudestaan. Tarvitaankin ammatillisen toi-
mijuuden tukea, vaikuttamismahdollisuuksia, innostamista, luottamusta
ja jakamista — aitoja yhteisollisid toimijuuden tiloja. Tidssd prosessissa
johtajat on mitd vahvimmin tyOyhteisén voimavaraistavan ilmapii-
rin luoja: turvallisen, kohtaamiseen ja dialogiin kannustavan, erilaisia
identiteettejd ja toimijuuden dnii sallivan yhteisdn rakentaja. Tami
puolestaan edellyttdd katseen kiddntimistd omaan johtajaidentiteettiin ja
sen aktiiviseen tyOstamiseen.

Luovien kehittamisprosessien mahdollistaminen

Hankkeessa toteutettiin erilaisia tydelimiinterventioita tyontekijéiden
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ja tydyhteisojen oppimisen ja uudistumisen tueksi.Yhteisti toteutetuille
interventioille oli dialogisuuden mahdollistaminen, osallistava toiminta
ja kuulluksi tulemisen edistiminen.

Tyontekijoiden ja johtajien ammatillisen uusiutumisen tukena hyo-
dynnettiin tySelimainterventioissa monipuolisia osallistavia, toimin-
nallisia ja kerronnallisia tyoskentelymenetelmid (ks. Mahlakaarto tissi
teoksessa). Menetelmit mahdollistivat kehollisen, kielellisen ja kuval-
lisen ilmaisun sekd asioiden yksilollisen ja yhteisollisen tarkastelun.
Menetelmien koettiin tukeneen osallistujien aktiivista osallistumista
ja kuulluksi tulemista sekd edistineen monipuolista oppimista, vaikka
jotkut osallistujat eivit kokeneet valmennuksessa hyodynnettyd draama-
tyoskentelyi itselleen ominaisimmaksi tyoskentelymuodoksi. My6s vii-
meaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet toiminnallisten ja taiteellisten
tyoskentelymuotojen merkityksellisyyden niin johtajien (esim. Schyns
ym. 2012; Sutherland 2012) kuin tyontekijoiden (Leitch 2006, 2010)
ammatilliselle identiteettityolle. Toiminnallisten ja taiteellisten tyosken-
telymuotojen vaikuttavuus perustuu erityisesti sithen, ettd ne yhdistavit
ihmisen rationaalisen ja emotionaalisen ulottuvuuden.

Hankkeen tutkimustulosten pohjalta esitimme, ettd yksilollisen ja
yhteisollisen ammatillisen toimijuuden vahvistamiseksi on tydelimin
kehittamisessd huomioitava seuraavat seikat:

*  Osallistujien emotionaalinen sitoutuminen yhteiseen kehittimis-

»  Tyoskentelyn rakentuminen yksilotyoskentelystd (henkilokoh-
tainen virittiytyminen ja sitoutuminen), pari- ja pienryhmityos-
kentelysti (jakaminen, kuuleminen ja kuulluksi tuleminen) seki
nen vuoropuhelu).

e Pienryhmityoskentelyd tiivistetyilld demokraattisen dialogin
saannoilld (ks. Kalliola tdssd teoksessa). Keskeisimpind sddntoind
osallistujien tasavertaisuus, osallistumisen oikeus ja velvollisuus
omien kokemusten pohjalta, erilaisten mielipiteiden ilmaisun
sietiminen seki tavoite saada aikaan kiytinnon sopimuksia ja
toimenpiteita.

e Tuotosten jakaminen vyhteisissi tilaisuuksissa toiminnallisesti
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siten, ettd pienryhmit valitsevat esittdmistavan (esimerkiksi
musiikki, metaforat, runot, kuvat). Niin tuetaan my6s osallistu-
jlen keskiniistd vuorovaikutusta.

* Johdon lisiksi kaikkien osallistujien sitouttaminen toimenpitei-
den jalkauttamiseen kiytintoon ja tyon arkeen. Esimerkiksi sen
jasentdminen, miti jokainen tyontekija voi omassa tyOssdin heti
muuttaa tai tehdi toisin.

Nikemyksemme mukaan tyoyhteisdjen ja tydorganisaatioiden kehit-
timisessa on oleellista hyddyntid enemmin osallistavia ja toiminnallisia
tyoskentelytapoja. Ne voivat luoda uutta pontta, innostusta, energiavir-
toja ja luovia voimavaroja kehittimistyohon.

Samansuuntaisesti useiden tyoeliminkehittijien kanssa voimme
todeta myos, ettd yksilollisia ja yhteisollisid kehittdimisprosesseja luota-
essa on oleellista kiinnittdd huomiota seuraaviin asioihin:

* Johdon vahva sitoutuminen kehittimistyohon.

»  Pitkidkestoinen kehittimistyd tyOyhteisdjen ja tyontekijoiden
tarpeiden mukaisesti.

*  Tukirakenteiden luominen, jotta kehittamistyon positiiviset ja
merkitykselliset tulokset kantavat pitkikestoisesti tyon arjessa.

* Tilojen luonti yhteisolliselle innovoinnille ja rajanylityksille.

» Tyontekijoiden ja tySyhteisjen ammatillisen toimijuuden ja
oppimisen vahvistamien monikytkentaisesti ja samanaikaisesti.

Tyoyhteisojen kehittiminen on haastavaa, mutta palkitsevaa ja innos-
tavaa tyotd. Toivotamme tdman kirjan my6td innostusta ja iloa, tolkkua
ja kohtuullisuutta seki aktiivista toimijuutta kaikille tyoelimin murrok-
sessa purjehtijoille!
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Marjatta Vanhalakka-Ruoho

arjatta Vanhalakka-Ruoho toimii professorina (kasvatuspsyko-

logia) ohjauksen oppiaineessa Iti-Suomen yliopistossa. Hinen
erikoisalansa on opinto-ohjaajien ja ohjausalan koulutus ja tutkimus.
Viime vuosina hin on muun muassa kisitteellistinyt koulutusinstituuti-
oita monikytkentdisind organisaatioina, tarkastellut toimijuutta ohjaus-
tyon perustana ja tutkinut nuorten uria ja ryhmiohjausta toimijuuden
tukena.
jaorganisaatioiden suurimpana uhkana tiukkakytkentiisen organisaa-
tiomallin yleistymistd. Tiukkakytkentdisessd organisaatiossa ovat vah-
vasti ldsnd laatu- ja arviointijarjestelmit, strateginen johtaminen seki
tehokkuuden ja tuloksellisuuden mittaaminen. Vaihtoehtona tillaiselle
organisaatiomallille Vanhalakka-Ruoho nikee monikytkentiisyyden.
Monikytkentiisessd organisaatiossa toiminta ei ole tiukasti sidadeltyd
vaan sosiaalista, luovaa ja itseorganisoitua. Monikytkentiinen toiminta

yhteistd kehittdmisti ja sille luotuja foorumeja sekd avoimen yhteyden



Vanhalakka-Ruoho

johdon ja tyontekijéiden vililli. Monikytkentiinen organisaatio edistdd
muutosta ja kehitysta.

Vanhalakka-Ruoho muistuttaa, ettd tyontekijit ovat organisaa-
tion voimavara, joiden eldminhistoria ja kokemukset tulee huomi-
oida ja niiti tulee kunnioittaa kehittamistyossi. Ammatillisen identi-
Perinteisesti tunteet ovat olleet tyOyhteisoissa taka-alalla. Vanhalakka-
Ruoho pohtii, kuinka tyotd koskevat tunteet, kuten riittimattomyys
ja syyllisyys, ovat kuitenkin vahvasti lisnid tyon arjessa. TyoyhteisOissd
tulisi kiinnittdd entistd enemmin huomiota tunteiden kuulemiseen ja
tyostimiseen. Lisaksi Vanhalakka-Ruohon mukaan tyGyhteisé on tirked
voimavara niin muutoksessa toimimisessa kuin identiteetin ja toimi-
juuden vahvistamisessa. Ryhmissi on mahdollista kuulla ja tulla kuul-
luksi, luoda havainnoiva suhde itseen seka saada kokemus itsesta oman
eldminsi ja tyonsi hallitsijana. TyOeldmassd tulisi yleistyd ryhmityos-
kentelymuodot (ohjaus, valmennus), joissa voi rauhoittua, tystid omaa
ammatillista identiteettid sekd luoda yhteisid suuntaviivoja tulevaisuu-
teen. Puheenvuoronsa lopussa Vanhalakka-Ruoho valottaa omaa rooli-
aan tyOyhteison jasenend sekd kuvaa yhden yliopistollisen tyoyhteison
tuottamia tulevaisuusmetaforia tydstdin ja tyoyhteisostian: ”Oivaltami-
sen polku, kohtuullisuuden kiitorata, yhteisollisyyden liike, pois jousta-
mattomuuden veivaamosta”.

Asiantuntijapuheenvuoro 10ytyy osoitteesta:

http://urly.fi/kye
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