Leila Nisula & Pdivi Vuokila-Oikkonen
Tyoelaman kehittaminen
muutostilanteessa: esimerkkina
kahden kunnan

atsauksessa kuva-

taan kuntien sosiaali-,

terveys- ja kasvatusalojen
henkiloston tyon kehittamista kun-
taliitosten ja palveluorganisaatioiden muu-
toksessa. Kehittimistyotd tarkastellaan seka tyonte-
kijan ettd kehittamisprosessia ohjaavan asiantuntijan
ammatti-identiteettien nakokulmasta kahden kunnan
yhdistyessa Pohjois-Pohjanmaalla. Kehittamisty6 edel-
lyttad sekd johdon ettd henkilokunnan sitoutumista
kehittimiseen. Kehittimisen kohteet mairitellddn
tybeldman tarpeista ja kehittiminen on vastavuorois-
ta tydeldman ja kehittimiseen osallistuvien kehitta-
jaopettajien vililla. Tdssd prosessissa epavarmuuden
sietiminen on keskeinen taito.

Aluksi

Sosiaali-, terveys- ja kasvatussaloilla 1990- ja 2000-lu-
vut ovat olleet henkil6ston kannalta muutosten aikaa.
Yhteiskunnan muutos on edellyttinyt kuntia kehitta-
main palvelujaan kustannustehokkaiksi. Kustannuste-
hokkuuteen on pyritty vastaamaan kuntaliitoksilla ja
palvelurakenteiden muutoksilla, jolloin kustannusten
vidhentiminen on tapahtunut palveluita yhdistamalla
ja keskittamalla. Kuntien sisilld on ollut my6s laajoja
rakenteellisia muutoksia, kuten sosiaali- ja terveystoi-
men yhdistymiskehitys ja palvelujen alueellistaminen.
Palvelujen tuottamiseen on vaikuttanut myos keskus-
hallinnon ohjauksen purkaminen 1990-luvulla ja sitd
seurannut kuntien itsendisen paatantivallan lisdanty-
minen. Samaan aikaan kunnissa on pyritty tekemdan
pitkdjanteistd laatutyota. Myos kuntien heikko talou-
dellinen tilanne on vaikuttanut. organisaatioiden ja
tydyhteisdjen toimintaan (Sinervo 2001,7.)

Taloudellisten ja organisatoristen muutosten lisaksi
tyon tekemiseen vaikuttavat tyon sisallolliset muutokset.
Tyon sisillollisia muutoksia ovat palveluty6valtaistumi-
nen, tietotydvaltaistuminen, verkottuminen, joustavam-
pien toimintatapojen etsiminen, epatyypilliset tydnteon
muodot sekd kansainvlistyminen ja globalisoituminen
(Julkunen 2007, 18). Tybelimin kehittiminen tillaisissa
muutostilanteissa voi kohdentua tydssa jaksamiseen,
uudenlaisten ty6tapojen kayttoon ottamiseen, palvelu-
prosessien jarkevoittamiseen moniammatillisuuteen tai
muuhun rajattuun kehittimisen kohteeseen.

Tassa katsauksessa kuvataan muutoksen seu-
rauksena aloitettua tyoeldaman kehittaimishanketta
kahden kunnan yhdistymisvaiheessa. Muutosta tar-
kastellaan kehittamistyohon osallistuneiden tyon-
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yhdistyminen

tekijoiden ammatillisen
identiteetin nakokulmasta.
Ammatti-identiteetilld viitataan
ihmisen ja tyon viliseen suhteeseen,
jossa kietoutuvat yhteen ammattialan yh-
teiskunnalliset, sosiaaliset ja kulttuuriset kdytannot.
Ammatti-identiteetin kehittymisessa korostuu tyén-
tekijan tietoinen halu ja pyrkimys kehittya tyossaan.
Tyontekija on selvilli oman tyonsd vaatimuksista ja
omasta osaamisestaan.Tydssd onnistumiseen on yh-
teydessi se, ettd tyon vaatimukset vastaavat tyonte-
kijan osaamisen tasoa. Lisaksi ammatti-identiteettia
maarittad tydlle annetut yksildlliset merkitykset
ja kasitykset tyon asemasta elimissa sekd tyéhon
liittyvista arvoista ja eettisistd sitoumuksista. (Ete-
lapelto 2007, 90, 92.)

Johtajuus muutoksen mahdollistajana

Liisa Moilasen (2001) mukaan johtajat rakentavat or-
ganisaatiostaan sellaisen, jossa oppiminen mahdol-
listuu. Ihmisia ei voi kisked, heitid ei saa toimimaan
automaattisesti antamalla ohjeita ja ihmiset eivat
motivoidu muutokseen tietoa jakamalla. Toisaalta
2000-luvulla on alettu kiinnittdd myds huomiota
alaisten toimintaan ja osuuteen organisaation kehit-
tamisessa. Kehittyneessa organisaatiossa johtajuus ja
alaisena oleminen ovat vastavuoroisia. Hyva johtajuus
edellyttda hyvia alaisia ja painvastoin.

Vaikka muutokset johtuvat suurelta osin ty6ela-
madin kohdistuvista paineista, tavoitteiksi asetetaan
usein myds uusien innovaatioiden ja uudenlaisten
tyotapojen tuottaminen. Tyontekijoiden tyShyvin-
voinnin turvaamisesta ja ammatillisen identiteetin
vahvistamisesta tulee tdlloin vaativa tehtiva. Muu-
toshaasteet asettavat vaatimuksia my6s johdossa
toimivien ammatti-identiteettien ja tyOtapojen
muuttumiseen.

Yritysten keskeiset henkilostojohtamisen haasteet
I6ytyvit Tuomo Alasoinin (2009, 3) mukaan henkil6s-
ton sitoutumisen problematiikan puolelta. Tyypillisim-
miksi esteiksi ihmisten mahdollisuuksille sitoutua ty6-
honsa Alasoini mainitsee liian vahiisen tilan jattimisen
ihmisten itseohjautuvuudelle ja keskiniisen yhteisol-
lisyyden tunteen aikaansaamiselle. Lisaksi esteeksi voi
muodostua epdonnistuminen yhteisten paamadrien
luomisessa. Paamadardt auttavat ihmisid [0ytamaan
tyolleen my6s vilineellista palkkatyésuhdetta sy-
vempdi tarkoitusta. (Alasoini 2009, 3—4). Esimerkiksi
tyontekijoiden kokema tyytyvdisyys omaan ammatti-
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identiteettiinsd saattaa olla uhattuna muutostilanteis-
sa, mikdli henkiléston johtaminen ei onnistu riittdvan
tyydyttivalla tavalla.

Kuntien valtaa kdyttavien henkildiden sitouttami-
nen kehittamishankkeisiin on Risto Nakarin ja Satu
Kalliolan (2004, I11) mukaan edellytykseni kehit-
tdmishankkeen aloittamiselle. Jotta tydntekijdiden
sitoutuminen kehittdmistybhon onnistuu, tulee eri
palvelusektorien johtajien olla mukana muutos- ja ke-
hittdmistydssd yhdessa tyontekijoiden kanssa. Johdon
on otettava huomioon tyén ja muutoksen aiheutta-
ma kuormittavuus. Henkilostéd kannustetaan kehit-
tdm3in toimintaa, mutta samanaikaisesti annetaan
mahdollisuus toiminnan vakiinnuttamiselle. Projekteja
suunniteltaessa on huomioitava, ettd ne vaativat hen-
kilkunnan aktiivista osallistumista.

Organisaatioiden toimintaympéristé on muuttu-
massa vaativammaksi. Tydn muuttuessa epamairii-
semmaksi on esimiehilld entistd harvemmin valmiita
vastauksia tyontekijoiden tydssidan kohtaamiin ongel-
miin.Alasoinin (2009, 35) mukaan organisaatioiden toi-
minnallisten vaatimusten muuttuminen monikerrok-
sisemmiksi edellyttdd, ettd organisaatiot kiinnittavat
huomiota tydn tukirakenteisiin siséltyvien erilaisten
menetelmien ja kdytintdjen synnyttimiseen. Tukira-
kenteet auttavat tyontekijoitd ratkaisemaan tydssdin
syntyvid ongelmia, tyontekijoiden omaa oppimista ja
kehittymistd edistdvalla tavalla.

Esimiehilti vaaditaan kokonaisvaltaisempaa henki-
I6kohtaista sitoutumista johtamisprosessiin. Pelkilld
kaskyilld tai saannoilld tapahtuva ohjaaminen ei enda
onnistu. Innovaatiokyvylla kilpailevissa organisaatiois-
sa esimiesten ja alaisten on pystyttdva vuorovaikut-
teisesti ja dialogisesti kehittdm3an yhdessi ja jatku-
vasti tyon tukirakenteita. Organisaatioon on Alasoi-
nin (2009, 34-35) mukaan saatava raivattua riittava
madrd dialogisen vuorovaikutuksen mahdollistavaa
aikaa. Uusien toiminnallisten vaatimusten edellyt-
tdmid tyontekijoiden ja tiimien kyky organisoitua

itseohjautuvasti edellyttdd tiivistd vuorovaikutusta.

Itseohjautuvuus merkitsee tarvetta laadulliseen ja
sisdllolliseen kehittymiseen. Johtajan ammatti-iden-
titeetin kehittymiseen on sisdllytettdvd vuorovaiku-
tuksellinen ja dialoginen osaaminen.

Tyontekijana muutoksessa

Tyéelamdn muutokset voidaan nihdd haasteina ja
mahdollisuuksina, toisaalta jatkuvat muutokset myds
kuluttavat ja voivat olla nykyajan tydelaman kipukohtia
(Julkunen 2007, 24). Kuntien yhdistymisissa tai kuntalii-
tosten aiheuttamien palveluiden uudelleen organisoi-
misessa joudutaan miettimain erilaisia tyon tekemisen
tapoja, erilaisten tydkulttuurien yhdistamistd, tyonte-
kijoiden jaksamista muutostilanteessa tai jopa tyon
tekemisen uudelleen jirjestamistd. Tyon uudelleen

jarjestaiminen edellyttdd tyontekijoilta muutoshaluk-
kuutta, kykya arvioida oman tyén tekemistd, sen muu-
toshaasteita ja ennen kaikkea kykya sitoutua uuden
oppimiseen. Usein kaikki edelld mainitut asiat tapahtu-
vat yhtaaikaisesti. Kuitenkin yleisena kehityssuuntana
on koettujen vaikutusmahdollisuuksien viheneminen,
erityisesti naisten kokemuksina. (Alasoini, 2009, 22.)
Ty6ssd tapahtuvilla muutoksilla, tyéelaman epi-
varmuudella, jatkuvalla tyon kehittamiselld ja uuden
oppimisen vaatimuksilla on merkitysta tyontekijoiden
ammatti-identiteetin muotoutumiseen. 1990-luvun al-
kupuolen laman aikana havaittiin, ettd muutokset julki-
shallinnossa vaikuttivat asiantuntijaryhmien ammatti-
identiteetteihin ja toimijuuden ehtoihin (Heiskanen
2007, 253).Vaarana on, ettd ammatti-identiteetti saat-
taa muutosten seurauksena myds haurastua, koska
tyontekija ei pysty endd psykologisesti kiinnittymaan
mihinkédan tyourallaan. Kiinnittyminen tyéhoén hanka-
loituu, mikdli tyontekija kokee tyopaikan, epavarmaksi
ja epdjohdonmukaiseksi. (Eteldpelto 2007, 92.) Nykyi-
sessd tyOeldamdssa ammatti-identiteetit rakentuvat
entistd yksilollisemmin ja kiinnittyvit ldhinna tyonte-
kijoiden omaan jatkuvaan ammatilliseen kasvuun ja
elinikdiseen oppimisen ajatukseen. (Eteldpelto 2007,
90, 92.) Tyoeldman kehittimisen painopiste on siirty-
nyt henkilostokoulutuksesta kohti tydssa oppimisen
ohjaamista (Poikela & Jarvinen 2007, 178). Eteldpelto
(2007, 94) toteaa, ettd ammatillinen identiteettityd
korostuu silloin, kun aiempi kisitys omasta ammatti-
identiteetistd joutuu muutosten kohteeksi esimerkiksi
tyoroolien tai tyti koskevien odotusten suhteen.
Eteldapellon (2007, 136) mukaan tydelimassa ko-
rostuvat tana pdivani joustavuuden, laaja-alaisuuden
ja jatkuvan oppimisen tarve. Julkunen (2007, 24-25)
toteaa, ettd toiset tydyhteisot tarttuvat nopeammin
kehittamisen mahdollisuuksiin, toisille muutokset
taas voivat olla omaa tydpaikkaa, patevyyttd ja jak-
samista uhkaavia. Tydeldmin kehittamisessa keskeis-
td ndyttdd olevan henkil6stén sitoutuminen oman
tyonsd kehittamiseen (Sinervo 2001, 7-8). Tyonte-
kijoiden tyolleen asettamien tavoitteiden suhteen
oleellista on, miten muutostarpeet tiedostetaan.
(Salminen ym. 1999, 48.) Mikali muutosvaatimukset
tapahtuvat ylhidlta alaspiin, ja muutos tapahtuu en-
nen kuin tyontekijit ovat tiedostaneet muutostar-
peita, sitoutuminen tyon kehittdmiseen ei tapahdu
kaikilla samanaikaisesti. Tavoitteena voi tdll6in olla
selviytyminen muutostilanteessa, kuin varsinainen
tyoeliman kehittaminen. Pelkka selviytymispyrkimys
haurastuttaa ammatti-identiteettida ja tyontekijan
mahdollisuutta oppia ja kehittyd tydssaan.
Kehittamisprojektien onnistumiseen ja siihen si-
toutumiseen on todettu vaikuttavan asiantuntijoiden
ja kehittimisen ohjauksesta vastaavien henkiliden
osallistuminen kehittdimistyon suunnitteluvaiheeseen
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(Alasoini & Heikkild 1999,28; Syvanen 2001, 28;Toikko
& Rantalainen 2009; Vesalainen & Kempas 2002, 8).
Vaikeutena on usein se, ettd organisaatiossa ty&sken-
televdt ihmiset tarkastelevat tyotddn erilaisista lah-
tokohdista kisin, jolloin heilld voi olla myds erilaisia
nakemyksia tyon kehittimisen tavoitteista.

Sinervon (2001, |3) mukaan tyontekijoille olisi ai-
na turvattava vahintdankin mahdollisuus ottaa kan-
taa itseddn koskevissa muutoksissa. Muutokset olisi
my®s perusteltava ja perusteluiden tulisi olla kaikkien
kohdalla yhdenmukaisia. Tyéntekijoilla voi olla erilai-
sia arvoja ja tavoitteita, joiden pohjalta he ty6tddn
jasentdvit. Organisaatioissa on aina oma ihmissuh-
deverkostonsa ja valtarakenteensa, mitka vaikuttavat
oleellisesti muutosten toteuttamiseen. Muutoksessa
on tirkeds, ettd jokainen uskaltaa sanoa nakemyksen-
sd ja hantd kuunnellaan. Hierarkkisesti johdetuissa
organisaatioissa oman tyon arvioiminen ja uusien
toimintamallien ideointi ei kuitenkaan ole itsestdan
selvdd. Keskustelevan kulttuurin luominen on suuri
haaste seka kehittamista tarjoavalle organisaatiolle ja
kouluttajalle ettd myos johdolle.

Haasteena kuntaorganisaatioiden ja palveluiden
yhdistymisessd on se, ettd eri tiimeissa voi ty&sken-
nelld henkil6ita, joilla on erilaiset tausta- ja peruskou-
lutukset. Esimerkiksi vanhusty6sséa tyontekijoilld voi
olla kodinhoitajakoulutuksen saaneita ja lahihoitaja-
tai sairaanhoitajakoulutuksen saaneita. Tyontekijoiden
siséllolliset koulutustarpeet ovat ndin erilaisia, jolloin
oikein kohdennetut koulutukset lisddvat ammattiosaa-
mista ja vahvistavat ammatti-identiteettia. Ammatti-
identiteetin ja oman asiantuntijuuden vahvistaminen
tiimissa on oleellista. Mikili tiimi koostuu henkilistd
joiden ammatti-identiteetti on heikko, muutoksessa
tiimin kyky toimia itseohjautuvasti on heikko.

Sinervon (2001, 13) mukaan henkiléstélle on va-
rattava riittavasti aikaa kehittamistyohon. Kehittami-
nen tulee nihdi investointina, johon on panostettava
riittavasti. Tiimit tarvitsevat kehittydkseen saannollista
kokoontumisaikaa.Aikaa tarvitaan tyén prosessointiin
ja tehtdvien suunniteluun ja toteuttamiseen (Kalliola
& Nakari 2004, 99; Toikko & Rantalainen 2009). Ty6n
kehittamisessa Poikelan ja Jarvisen (2007, | 78) mukaan
pelkka tiedon jakaminen ei riitd osaamista tuottavan
oppimisen perustaksi, vaan oppimisen ohjaus tulee
ulottaa tekemiseen tyopaikalle saakka. Lisaksi tyoyh-
teisdssd tapahtuva oppimisprosessi ei ole tyontekijan
henkilokohtainen asia, vaan vaatii tapahtuakseen mo-
nipuolisen tieto- ja oppimisympéristdn ja niissd toi-
mivien henkildiden tuen. Hyténen (2004) toteaa, ettd
konkreettinen vastuu tyopaikkojen muuttumisesta
oppimisymparistoiksi on osoitettu esimiestoimintaan,
kuten tiimien vetijille. Tiimien vetijien haasteena on,
miten tehda tiimistd ja tyopaikasta oppimista tukeva
ja tunnustava yhteiso.

Tydelaman kehittdjan haasteet
muutoksen ohjaamisessa

Kehittimisprosessin ohjaaja on oman alansa asian-
tuntija, ja tyOeldmdssd toimivat ovat oman tydnsi
asiantuntijoita. Kehittéjian tehtavaksi mairittyy tyon-
tekijoiden oman asiantuntijuuden esiin nostaminen
ja kdyttoon saattaminen. Filander (2004) tarjoaa ke-
hittdjan madrittelyyn epavarmuuden asiantuntijuuden
kasitteen. Kasitteelld han viittaa niihin positioihin,
joissa kehittijit esimerkiksi aikuiskoulutuksen ken-
talld toimivat.

Tarkedd tydelamin kehittdjan nikokulmasta on
my&s oman asiantuntijaryhmén luominen, mika tu-
kee kehittamistyotd ja kehittdjien omaa ammatti-
identiteettia (Hytonen 2004). Filander (2004) viittas,
ettd tyeldimin kehittdjiltd puuttuu edelleen kehitta-
jyyteen liittyva jaettu kulttuurinen kertomus. T4lloin
kehittdjana toimimisen identiteettimaarittely puuttuu.
Identiteettimdarittely edellyttdd kehittimistyota har-
joittavan tyGyhteison yhteistd toiminnan arviointia ja
kehittdjien saattamista yhteiseen keskusteluun. Kes-
kustelussa mahdollistuu kokemusten jakaminen, kehit-
tamisen aikana tapahtuvien vuorovaikutustilanteiden
analysointi seki yhteisen kehittimiseen liittyvan ym-
sen edellikavijoind ja heidan tulisi olla sitoutuneita itse
muutoksesta johtuvan asian tirkeyteen. Tama edel-
lyttdd kehittdjien omaa reflektointia kehittimistyon
tavoitteista. (Hytonen 2004.)

Kuntien palveluorganisaatioiden muutos on haas-
tavaa kehittdjien nikokulmasta. Selked nikemys kehit-
tamistyotd ohjaavista periaatteista ja haasteista mah-
dollistaa kehittdjana toimivan henkilén osallistumaan
vahvemmin jo hankkeen alkuvaiheen suunnitteluun.
Kehittdjan nikokulmasta katsottuna tirkedd olisi
hankkeen toimintaymparistén ja siihen sisiltyvien val-
takysymysten ja valtaa kiyttavien henkiliden ja ver-
kostojen tunnistaminen ja kartoittaminen kuntaorga-
nisaatiossa. Kehittdjien tehtivind on edustaa muutos-
tilanteessa ammattien ja eri toimialueiden raja-aitoja
ylittavad asiantuntijuutta (Filander 2004). Esimerkiksi
vanhusten huollossa joustavien palvelurakenteiden
rakentaminen ei onnistu, mikili hankkeeseen eivit
osallistu kaikki vanhusasiakkaan kanssa tyoskentelevit
tahot (Kalliola & Nakari 2004, | I 1).

TySeldmin kehittimistyotd tehddan perinteisesti
koulutusorganisaatioissa, kuten ammattikorkeakou-
luissa. Kehittdjind toimivat koulujen tyéelamdn kehit-
tamiseen erikoistuneet opettajat. Kehittijand toimivan
opettajan ammatti-identiteetin muutoksessa tima tar-
koittaa sitd, ettd kehittimistyotd toteuttavalla opet-
tajalla on oltava riittdvasti neuvottelutaitoa ja kykya
tunnistaa organisaation paitoksentekomuotoja ja paa-
toksistd vastaavia henkil6ita. Hytonen (2002) toteaa,
ettd vuorovaikutus on kehittijin keskeinen asiantun-
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tijuuden alue. Samalla erilaiset vuorovaikutustilanteet
Hytésen mukaan kehittdjan kyky dialogin luomiseen
varmistaa sen, ettd organisaatiossa erilaiset nakokul-

littdjana. Kehittamistyon asiantuntijoilta edellytetdin
my&s uusia tapoja kartoittaa kuntien ja tydyhteisdjen
lahtotilanteita. Tarkedd osaamista on my&s prosessin
ohjaamisen osaaminen.

Tyoyhteisojen kanssa tehtivassa kehittamistyossa
edellytyksend on kehittijan kyky tukea tyontekijoi-
den sitoutumista, yllapitdd motivaatiota kehittimi-
seen ja muutokseen. Kehittimisen tavoitteena on
pyrkimys uudenlaiseen psykologiseen sopimukseen,
jolloin kehittamisen avulla edistetddn henkildiden
sitoutumista organisaation tyontekijoiksi. Keskeistd
on kehittimishankkeeseen osallistuvien asiantuntijoi-
den ja kehittdjien selked nikemys kehittamistydsta ja
omasta asiantuntijuudestaan yleisesti sekd toimimi-
nen organisaatiossa muutosagentteina ja erdinlaisina
vilittdjind. Talloin eri ndkdkulmat padsevit esiin. Hy-
ténen (2002) toteaa, ettd henkildston kehittimisen
ja kehittdjan asiantuntijuuden ytimessa ovat oppimi-
nen ja muutoksen ymmartiminen. Mikili tyopaikkoja
halutaan kehittdd oppimista tukeviksi ymparistoiksi,
henkiloston kehittdminen tdytyy ymmairtdd koko
organisaatiossa oppimisnikokulmasta, ei niinkdan
koulutusniakékulmasta.

Aikuiskouluttajan ja tydeldimin kehittdmisty&ssa
mukana olevan ammatillinen identiteetti saa uusia
haasteita. Koulutusorganisaatiossa toimivan tydeld-
man kehittdjan haasteena on tiedostaa, ettd kehitta-
eikd tavoitteeksi aseteta pelkdstian uuden tiedon
oppimista. Tyéeldmdn kehittimistydssa oppiminen on
osa kehittamistd, mutta kehittdiminen edellyttda tiedon
siirtdmisen lisdksi my6s muunlaisia valmiuksia. Filander
(2004) toteaa, ettd onnistuakseen kehittdjien on kyet-
tavd kohtaamaan epavarmuutta, epijatkuvuutta ja luo-
maan edellytyksid muutospaineiden ymmartimiseen ja
tulkintaan. Tama edellyttdd kehittimistyéssd mukana
olevilta prosessin ohjaajilta kykya sietdd epavarmuutta,
kykya tukea tydyhteisod konsultoiden ja joskus myds
tyonohjauksellisin tavoin.

Esimerkki ty6elaman kehittimisesta
muutosprosessissa

Diakonia-ammattikorkeakoulun Oulun toimipaikka
toteutti vuosina 2007-2009 Tykesin rahoittaman ty6-
elimén kehittamisprojektin kahden kunnan kuntalii-
toksen yhteydessa. Hankkeeseen osallistuvien kuntien
yhdistyminen tapahtui nopeasti ja kehittimisen avulla
pyrittiin vastaamaan muutoksesta nouseviin haastei-
siin. Tyoelimahankkeeseen sisiltynyt kehittimistyo

aloitettiin kunnan paittdjien toimesta, ja aikaa tyon-
tekijoiden sitoutumiseen ei juuri ollut. Tall6in kehitta-
mistyon suunnittelu ja toiminnan toteutus tapahtuivat
osittain yhtaaikaisesti. Tydelamin kehittimiselle ja ke-
hittdmisestd vastaavalle koulutusorganisaatiolle tima
asetti suuria haasteita.

Kuntaliitoksen myotd haasteeksi nousivat kahden
kunnan sosiaali- ja terveyspalvelujen yhdistimisen li-
sdksi vaatimus uudenlaisten tyStapojen ja tiimityos-
kentelyn kehittimisestd. Kehittamistyon lahtokohtana
oli kahden erilaisen kunnan tyékulttuurien tarkastelu
ja uuden luominen. Kuntien yhdistyess3 koko sosiaali-
ja terveystoimi uudistettiin. Muutoksia tapahtui kun-
nan organisaation rakenteessa, johtamisjarjestelmassa,
tyopaikkojen organisoinnissa ja tdiden jarjestelyissd
kunnan sisilla. Aiemmin kahdessa kunnassa sosiaali-
ja terveystoimen organisoituminen tiimien kautta oli
eri vaiheessa. Muutoksen seurauksena useimmat tiimit
aloittivat tydskentelyn uudessa tilanteessa ja uudella
kokoonpanolla. Kehittamishankkeen tavoitteena oli
auttaa toimialueen tiimejd uusien yhteisten toiminta-
mallien ja tyoprosessien kehittimisessd sekd edistad
tiimien sisdistd ja tiimien vilistd yhteistyota.
| I:sta eri tiimistd perhe-, terveys- ja vanhuspalveluis-
ta. Aluksi kehittamispdivdt toteutettiin suurryhmissd,
joissa oli yli viisikymmenta osallistujaa eri palveluyksi-
koistd. Tavoitteena oli, ettd yhtaaikaisella koulutuksella
ja kehittamistydlld eri kuntien ja eri organisaatioiden
tyontekijoiden verkostoituminen ja tutustuminen
toistensa tyohon helpottuvat. Eri yksikoissa toimivien
osallistumista yhtdaikaisesti kehittamispdiville puolsi
my0s se, ettd mikddn yksittdinen tydyhteisd, vastuu-
alue tai kuntaorganisaatio ei voi toimia itsendisesti
ilman yhteyksia muihin organisaatioihin. Esimerkiksi
sosiaali- ja terveysaloilla samaa asiakasta hoitavien
tahojen keskindinen yhteistyd on tirkeai. Mikali yk-
si tiimi toimii eri tavoitteiden mukaisesti kuin muut
samaa asiakasta hoitavat tahot, vaikuttaa se myds toi-
siin tiimeihin seka asiakkaan hoitoon ja huolenpitoon.
Tastd syystd kehittdmishankkeiden kohdalla on tarke-
34 vertikaalinen rajanylitys. Tama tarkoittaa sitd, ettd
jo suunnitteluvaiheissa niihin saadaan mukaan oikeat
tahot edistamain hanketta yli tydyhteiso- ja hallinto-
rajojen. (Kalliola & Nakari 2004, 101).

Hankkeen aikana jarjestettiin kaikille yhteisid tee-
mapdivid, joissa teemoina olivat esim. tiimit, verkostot,
muutos, tiedonkulku ja ristiriidat. Ensimmadisten ke-
hittdmispdivien tavoitteeksi asetettiin tyontekijéiden
kokemusten jakaminen tilanteesta, aikaisemmasta tyo-
kulttuurista tietoiseksi tuleminen sekd organisaation
ja palvelurakenteen muutoksista aiheuttamien uusien
haasteiden yhteinen pohdinta. Liséksi osallistuvien
tyOyhteisOjen tehtdvani oli kehittdd yhteisesti valit-
tua teemaa esimerkiksi tiedonkulkua, omassa yksikos-
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sddn. Koska tiimit muodostuivat aiemmin erilaisissa
tyokulttuureissa tydskentelevistd tyontekijoistd, oli
my0s aiempien tydtapojen kisitteleminen tarpeellis-
ta. Eteldpelto (2007, 98) toteaa, ettd oppimista, sosi-
aalista vuorovaikutusta ja ihmisten toimintaa voidaan
ymmartdd ja ohjata paremmin, mikili tiedetdan mil-
laisia sosiokulttuurisia ajattelutapoja ihmiset tuovat
mukanaan aiempien kokemustensa kautta. Ensim-
maisten kehittimispéivien aikana tyoskentelyn fokus
oli kahden eri kunnan sosiaali- ja terveyspalveluiden
jarjestiminen ennen kuntaliitosta. Kahden kunnan yh-
distyessd haasteena voi olla myds kilpailuasetelman
purkaminen tilanteessa, kun omat ty&tavat ndhddin
hyvind ja toisen kunnan kehittimit tytavat sopimat-
tomina omiin tydskentelyorientaatioihin.

Liséksi tavoitteina oli tyontekijoiden perehtyminen
oppivan organisaation kisitteeseen, tiimityoskentelyyn
sekd tiimien sisdiseen ja tiimien viliseen vuorovaiku-
tukseen. Samalla pyrittiin kartoittamaan tyontekijoi-
den omia toiveita kehittimisen suhteen. Tyontekijoi-
den omat toiveet kehittamisen ja koulutuksen osalta
liittyivdt tiimitydhon, oman alan substanssiosaamisen
lisadmiseen ja kehittimiseen. Omaan tyohon liittyvin
substanssiosaamisen lisidminen viittasi oman amma-
tillisen identiteetin kehittdmisen tarpeeseen. Myos
vaatimus yli ammattirajojen tapahtuvasta tiimityos-
kentelystd edellytti tyontekijdiden oman osaamisen
tunnistamista ja sitd kautta selkedd ammatillista iden-

titeettid joka voidaan tuoda tiimin yhteiseen kayttoon.

Tiimin kdyttamiselle tydssa [0ytyi perusteita. Perus-
telut liittyivat usein suorituksen lisddntymiseen ja
sitd kautta tehokkuuteen. Liséksi tiimityoskentelylle
voidaan asettaa myds sellaisia tydeldaman hyvinvoin-
tiin sisdltyvia tavoitteita, kuten yksitoikkoisen tyén
monipuolistaminen tai kehittymismahdollisuuksien
tarjoaminen tydntekijoille. Lisdksi oletuksena on, ettd
tyontekijoiden suoritus paranee hyvinvoinnin lisaanty-
essd (Vartiainen ym. 1999,71).

Kehittamispdivien aikana pyrittiin erilaisten ryhma-
ja tiimityoskentelyn avulla etsimdian omalle tiimille ta-
lahityéskentelypdivilla pyrittiin tukemaan erityisesti
tyontekijdiden omien nikokulmien esiintuomista. Ta-
ma tapahtui erilaisten tydstd nousevien esimerkkita-
pausten analysoinnilla. Kun yhden tiimin tavoitteeksi
oli médritelty vanhuksen hyvin olon lisdédminen pal-
velutalossa, ldhdettiin sitd analysoimaan yksittdisen
tapausesimerkin avulla. Tydmenetelmind kiytettiin
keskustelevaa oppimista, erilaisia toiminnallisia harjoi-
tuksia ja ryhmatyoskentelya. Toiminnalliset menetel-
mat olivat esimerkiksi tilanteiden demonstrointia, jolla
pyrittiin havainnollistamaan tydprosessin etenemista
asiakaskohtaisesti.

Tavoitteena oli lisdtd osaamista kokemuksellisen
oppimisen mallin avulla, jolloin kehittimispdivien me-

netelmini oli oman tyon reflektiivinen tarkastelu.
Reflektiivinen toiminta tydelimassi tarkoittaa usko-
musten tai luuloihin perustuvan tiedon perusteiden
ja odotettavissa olevien seurausten tarkastelua. (Poi-
kela & Jarvinen 2007, 179). Reflektointi on tietoista
ajattelua ja sisdltyy myds kokemuksellinen ulottu-
vuus. Tyontekijoiden kokemuksia pyrittiin tarkas-
telemaan erilaisten tehtdvien ja harjoitusten avulla.
Reflektiivisen oppimisen tavoitteena oli myds tiimien
yhteistoiminnan ja ryhmihengen vahvistaminen. Tii-
min sisdinen ryhmahenki, ryhmdin kuulumisen tunne
ja ryhmin tyontekijoiden keskindinen tuki ovat tar-
keitd tiimin itseohjautuvuuden nikékulmasta. Tiimin
sisdisen ryhmihengen on todettu olevan keskeinen
tekija myos tydyhteisdn kehittdmisen nakékulmasta.
(Kalliola & Nakari 1998, 98.)

Samanaikaisesti henkiloston kehittdmisen kanssa
toteutettiin my&s johdolle suunnattu koulutus, jossa
teemoina olivat johtaminen ja tiimity&skentely. Tiimin
esimiesten tyon kehittdmisen alueilla korostuivat esi-
miestaitojen oppiminen. Haasteellista, erityisesti uu-
sille esimiehille oli tiimien valvonnasta ja kontrollista
luopuminen ja oppiminen tukemaan tiimeji itseohjau-
tuvuuden suuntaan. Erityisen haasteellista se oli silloin,
kun tiimin esimies kohtasi omaan ammatti-identiteet-
tiinsd kohdistuvan muutosvaatimuksen siirtyessaan
tyontekijastd ensimmaistd kertaa esimieheksi.

Kehittimistyon tulokset

Tiimityon kehittiminen muutostilanteessa oli haas-
teellista. Ensimmadisen vuoden aikana kunnan sosiaali-,
ja terveysalojen tyotd leimasi muutoksesta johtuva
sekavuus, jolloin tyontekijit eivit olleet tiysin selvilld
tyon uudelleen jarjestelyisti tai organisaation muutos-
ten aiheuttamista haasteista. Esimerkiksi tyontekijat
eivit olleet aina tietoisia oman tiiminsa kokoonpa-
nosta. Joidenkin tydntekijoiden kohdalla kuntaliitok-
sesta aiheutuvat muutokset johtivat siihen, ettd oma
tyd muuttui kokonaan toisenlaiseksi. Tall6in haasteet
oman tyénkuvan ja sitd kautta my&s ammatillisen iden-
titeetin laajentumiseen kasvoivat.

Seki kehittdja-kouluttajat ettd tydntekijat kokivat
haasteellisena alkuvaiheen suuret sekaryhmit, jolloin
ei voitu keskittyd yksittdisen tiimin oppimisen ja kehit-
tamisen tarpeisiin. Suurissa heterogeenisissa ryhmis-
sd oppiminen ja tyon kehittiminen voivat tapahtuivat
yleiselld tasolla. Suuren heterogeenisen ryhman yh-
teiset kehittimispiivat saattoivat auttaa jonkin ver-
ran toisilleen vieraiden tydntekijéiden tutustumista ja
verkostoitumista toisiinsa.

Koska eri tiimien osallistumisaktiivisuus vaihteli
suuresti, myos projektin tulokset olivat eri tiimeissa
erilaisia. Kaikkein aktiivisimmat, sitoutuneimmat ja
johdon tukea saaneet tiimit kehittivdt toimintaansa
huomattavasti koko hankkeen ajan. Hankkeeseen

205

enjeIsnjs)| el eisynesiey)|



enjaIsm|sy| el eisynesiey)|

osallistuvien tyontekijéiden mukaan kahden yhdis-
tyneen kunnan kaikkien sosiaali- ja terveyspalvelui-
den henkiléston osallistuminen yhtd aikaa paiville
ei vie riittdvdsti omaa tyotd ja sen kehittimistd
eteenpdin. Toimintaa muutettiin kehittimisen aika-
na siten, ettd yhteiset kehittamispdivit toteutuivat
tiimikohtaisesti.

Tyytyvaisimpia kehittaimisprojektiin olivat tiimit,
joissa oli selkedsti johdon tuki ja esimies osallistui ke-
hittamispdiviin. Johtamisen alueella vaativaksi nousivat
esimiestehtdvit tiimissa. Organisaation muutoksessa
osa tyontekijoistd joutui ensimmadistd kertaa esimies-
tehtaviin, jolloin oman tyén haltuun ottamiseen sisltyi
paljon haasteita. Esimiestehtaviin asettuminen haastoi
uuden oppimiseen jossa korostui oman tiimin johta-
minen ja sen sitoutuminen toimintaan.

Tiimit, jotka jatkoivat kehittdmistd systemaattises-
ti, hyotyivit kehittamishankkeesta. Yleisesti ottaen
tiimien kehittamiseen sisiltyi kahdenlaista tapahtu-
maa. Toisaalta aluksi pyrittiin lisidmaan yleiselld ta-
solla tyontekijéiden omaan ammattialaansa liittyvaa
teoreettista osaamista. Toisaalta pyrittiin mahdollis-
tamaan tyontekijoiden innovatiivisuutta ja oman tyén
sisdll6llista osaamista. Tiimien tydskentely muodostui
kehittdimishankkeen kuluessa tavoitteellisemmaksi.
Tyontekijat tiesivat mihin tiimiin he kuuluivat, kuka
tiimia johtaa ja tiimien perustehtiva alkoi selkiytya.
Sinervo (2001, 12—-13) toteaa, ettid organisaatiorajat
voidaan helposti piirtaa uudelleen, mutta kiaytannon
toiminta ei muutu, ennen kuin henkilésté on uudel-
leen jasentdnyt tyon kohteen ja toimintatapansa seka
niitd ohjaavan tiedon ja arvot.

Koulutuspdivien viliajoilla tapahtuva tyoyhteis6-
jen omaehtoinen ty6n kehittaminen tydymparistos-
sd jai hankkeen aikana vihiiseksi, koska tyoyksikois-
sé ei ollut mahdollisuutta tutustua esimerkiksi tyotd
ohjaaviin teoreettisiin perusteisiin, kuten kirjoihin ja
artikkeleihin.. Tyontekijoille ei ollut maaritelty erik-
seen teoriaan tutustumiseen tai tehtivien tekemi-
seen aikaa. Teoreettinen oppiminen ty&yhteisdissa
jai tyontekijoiden omalle vastuulle ja omalla vapaa-
ajalla tapahtuvaksi.

Johtopaitokset

Johtopditoksind voidaan todeta, ettd kuntien muu-
toskehittimisessd oleellista on huolellinen kehitta-
mistoiminnan suunnittelu. Kehittamisen alkuvaiheessa
korostuu esimiestason sektorirajoja ylittdva suunni-
telmallinen ty&skentely. Télloin esimiesten ja johdon
sitoutuminen kehittdimisen taustalla oleviin yleisiin
tavoitteisiin lisddntyy. Muutokset haastavat myos
tyontekijéiden ammatti-identiteettejd. Muutoksessa
tarvitaan tyontekijan kannustamista. Erilaisten roolien
ja tyokulttuurien tiedostaminen ja nikyviksi tekemi-
nen sekd aikaisempien hyvien kiytintojen etsiminen
ja niiden sdilyttaminen korostuu kehittimistyossa. Ta-
man jilkeen yli sektorirajojen tapahtuva ty&skentely
mahdollistuu tyéntekijitasolla.

Eri yksikoiden viliset erilaiset kehittimisen tavoit-
teet voivat poiketa toisistaan, jolloin kaikkien tyon-
tekijoiden yhtdaikainen lasndolo voi ennemminkin
hammentda, kuin lisitd oppimista ja oman ammatti-
identiteetin vahvistumista. Tavoitteiden ja oman ase-
man selkiytyessd kehittimisen aikana on mahdollista
tyontekijéiden asiantuntijuuden ja erityisosaamisen
lisiaminen. Télloin voidaan kohdentaa eri aloille op-
pimistilanteita, jotka parhaimmillaan syventivit ym-
marrysta tavoiteltavista asioista ja tukevat sitd kautta
tillisina ominaisuuksina yhdistyvit toisaalta oppimisen
tukeminen ja ohjaus, vuorovaikutuksellisuus, kehitta-
misprosessin ohjauksen osaaminen, epavarmuuden
sietaminen, konsultoiva tyoskentelyote, menetelmilli-
nen osaaminen sekd pyrkimys yhteiseen kehitettivien
asioiden tarkastelemiseen.

Kehittamisen aikana syntyneiden tulosten juurrut-
taminen osaksi toimintaa on haaste hakkeessa mukana
olleelle organisaatiolle. Voidaan puhua oppivan organi-
saation resurssista kehittdd omaa ty6taan. Oppivaksi
organisaatioksi voidaan luonnehtia organisaatiota, joka
kouluttaa henkil6stodan tai silld voidaan tarkoittaa ihmis-
laheisesti toimivaa organisaatiota. Voidaan myds todeta
Toikan ja Rantalaisen (2009) mukaan, etti kehittimisen
tuloksen juurruttaminen on paikallisilla toimijoilla, ei tut-
kijoilla ja organisaation ulkopuolisilla toimijoilla.
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