KatriVataja & Riitta Seppdnen-Jdrveld
Tyoyhteisolahtoinen
prosessikehittaiminen

kehittamisotteena

rtikkelissa analysoidaan tydyhteiséldhtoistd prosessikehittdmistd kehittdmisotteena. Sovellamme

kdytdnndéllisen toiminnan kdsitteeseen perustuvaa jdsennystd. Tutkimus kohdistuu sosiaalitoimisto-

jen tyoyhteisdjen kehittdmistoimintaan, jota toteutettiin osana kolmivuotista valtakunnallista kehitys-
hanketta. Hankkeen keskeiset kehittdmisoletukset pohjautuivat tydyhteisoldhtdisen prosessikehittdmisen
viitekehykseen. Sille on ominaista tiivis perustehtdvdyhteys ja kehittdmisen kdytdntoldhtoisyys, arjen tyéhon
integroitu kehittdmisprosessi ja koko tydyhteisén osallistuminen tyon ja tydyhteison kehittdmiseen.Artikkelissa
tydyhteisoldhtdisen prosessikehittdmisen keskeisid oletuksia tarkastellaan suhteessa kehittdmisen subjektia,
taktiikkaa, politikkaa ja moraalia avaaviin kysymyksiin. Empiiriseen aineistoon pohjautuen tuodaan esiin
niitd piirteitd, merkityksid ja kdytdnnon sovellutuksia, joita tydyhteisoldhtoisen prosessikehittdmisen oletukset
saivat tydyhteisdjen kehittdmistoiminnassa.

Johdanto

Artikkelissa tarkastelemme tydyhteisdlihtdisek-  niin eroja kuin yhtilaisyyksidkin. Kehittamisen
si prosessikehittimiseksi kutsutun kehittimisot- ~ metodisista asioista keskusteltaessa ongelmana
teen keskeisii piirteiti. Tarkastelumme pohjautuu  ovat olleet kisitteet, jotka eivit ole tutkijakes-
sekd hanketasolla esitettyihin kehittimisoletuk-  kusteluissakaan tdysin tasmentyneitd. On varsin
siin ettd sosiaalitoimistojen tydyhteisdjen kehit-  epdselvdd, milloin ja millaisin sisall6in kehittdmis-
tdmistoimintaa kuvaavaan empiiriseen aineis- tyOssd voidaan puhua paradigmasta, ajatteluta-
toon. Tutkimuksen kohteena olevat tydyhteisét ~ Vvasta, orientaatiosta, suuntauksesta, lahestymis-
osallistuivat kolmivuotiseen kehityshankkeeseen,  tavasta, viitekehyksestd, otteesta tai doktriinista.
jonka tarkoituksena oli kiynnistid tydyhteisé-  (Seppanen-Jirveld 2006.)

lihtdinen, arvioivaan tydotteeseen pohjautuva Kehittimisote (Seppanen-Jirveld 1999; Ri-
kehittamisprosessi ja edesauttaa kehittamiskdy- ~ sdnen 2007) on kasite erilaisten kehittdmisen
tannon vakiintumista tydyhteisdissi. tapojen ja kadytintojen sisiltdjen kuvaamiseksi,

Erilaiset tydelimin kehittimissuuntaukset ja  analysoimiseksi, julkilausumiseksi ja vertailemi-
-opit sisiltivit oletuksia siitd, miten ja miksi ke-  seksi. Jotta kehittimistyon kuvaukset eivat jdisi
hittimistyotd tehdiddn ja mitd silli tavoitellaan.  vain ideologisiksi ajatuksiksi ja silotelluiksi kehit-
Suomalaisesta tydelimin kehittimistoiminnasta  tdmisen malleiksi, tarvitaan kasitteellisid vilineita,
on kuitenkin ollut vaikea erottaa mitiin selvii  joiden avulla hahmottaa tySelaman kehittimisen
paisuuntauksia (Alasoini 1998). Erilaisten ke- moninaisuutta. Niiden avulla voidaan kuvata ja
hittimisotteiden vililli on silti tunnistettavissa ~ asettaa vuoropuheluun niin kehittimisen julki-
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lausutut toimintaperiaatteet kuin myos se kay-
tannollinen toiminta, jollaisena kehittiminen ruo-
honjuuritasolla toteutuu. Kyse on ennen kaikkea
tarpeesta lisitd kehittamistyon itseymmarrysta.

Artikkelissa tarkastelemme sosiaalitoimisto-
jen tyOyhteisoissd toteutettua kehittimistyo-
td soveltamalla Keijo Risisen (2007) ajattelua
kehittamisotteesta kdsitteend. Risdsen kehitta-
misotteen kisitteessd kehittdmistoimintaa l3-

hestytddn kaytintoteoreettisesta nakokulmasta.

Empiiriseen aineistoon pohjautuen analysoimme
tyOyhteisodissd tehtya kehittdmistyotd suhteessa
niihin kehittamisoletuksiin — tietynlaiseen julki-
lausuttuun kehittimisotteeseen — johon hanke
pohjautui. Artikkelissa analysoimme, millaisina
kdytintoind ja kehittimisen piirteind tydyh-
teisoldhtoisen prosessikehittimisen keskeiset
oletukset toteutuivat tydyhteisdissa. Artikkelin
tarkoituksena on tuottaa empiiristd tietoa tyo-
yhteisolahtoisesta prosessikehittamisestd kehit-
tdmistoimintaa ohjaavana viitekehykseni seka
edesauttaa kehkeytymissa olevan kehittamisote-
kasitteen madrittelya.

Tutkimuksen toteutus

Tarkastelemme kehittamistyota seka hanke- etta
tyOyhteisotasolla seuraavan neljan paikysymyk-
sen avulla: ) Kuka kehittid, kenelle ja kenen kans-
sal 2) Miten kehitetdan? 3) Miti kehitetdin? ja 4)
Miksi kehitetdin tietylla tavalla ja tiettyyn suun-
taan? Kysymyssarjan tarkoituksena on tuoda esiin
kehittamisen subjekti, taktiikka, politiikka ja mo-
raali. (Rasanen 2007.) Artikkelissa tarkastelem-
me tySyhteisdjen kehittimistoimintaa suhteessa
niihin oletuksiin, joihin kehittiminen hankkeessa
perustui. Kysymme, missd maarin hankkeen ke-
hittimisoletukset toteutuivat tydyhteisdissa ja
millaista kaytannollistd kehittdmistoimintaa ne
tuottivat. Tutkimuksen tarkoituksena on nostaa
esiin tydyhteisojen kehittimistoimintaa keskei-
sesti kuvaavia piirteitd ja kuvata tyOyhteisossd
toteutetun kehittdmistoiminnan moninaisuutta
mahdollisuuksineen ja rajoituksineen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin Tyo-
elamidn kehittamisohjelmaTYKESin ja Stakesin yh-
teisrahoitteisessa tutkimus- ja kehityshankkeessa
Sosiaalitoimistojen kehittimisen hyvit kdytannot
(Hyke). Hankkeen tavoitteena oli edesauttaa pe-
rustyén kehittamiskaytinnon vakiintumista tyo-
yhteisoissd ja antaa osallistujille valineitd osaami-

sensa jatkuvaan arviointiin ja kehittimiseen.Valta-
kunnallinen hanke tarjosi koulutuksellista tukea ja
konsultaatiota tyokokousten ja seminaarien muo-
dossa, mutta ei tukenut rahallisesti tySyhteissjen
paikallista kehittamista.

Hankkeen asetelma ja sen taustaoletukset pe-
rustuivat Sosiaalitoimistojen tyon organisointi ja
tyShyvinvointi tutkimuskatsauksen (Vataja & Jul-
kunen 2004) tuloksiin sekd kehittimisty6td kos-
kevaan tutkimuskirjallisuuteen (vrt.ohjelmateoria,
Chen 1995). Kyse ei ollut kuitenkaan kausaali-
mallista, jossa interventiot ja hankkeen tuotokset
olisi lineaarisesti yhdistetty tavoiteltaviin tuloksiin
ja vaikutuksiin, vaan pikemminkin yleisten, kehit-
tdmistyStd ohjaavien periaatteiden julkilausumas-
ta (ks. Rogers 2008). Taustalla on ollut nikemys
kehittamistyon relationaalisesta (Koivisto ym.
2008), prosessuaalisesta (Hernes & Weik 2007)
ja kompleksisesta (ks. Rogers 2008) luonteesta,
joka tunnistaa erilaisten kehittdmispolkujen ja in-
terventioiden paikallisen varioivuuden.

Tyoyhteisot hankkeeseen haettiin alan am-
mattilehdissa olleilla lehti-ilmoituksilla. Kolmi-
vuotisessa hankkeessa aloitti vuoden 2005 alussa
kaksitoista sosiaalitoimiston tydyhteis6d. Naistd
yksi oli neljasti pienestd, maaseutumaisesta kun-
nasta koostuva seutukunta, jossa kehittamistyon
organisoitumista ohjasivat sekd kunnalliset ettd
seutukunnalliset tavoitteet. TyOyhteisoista kaksi
jattaytyi pois hankkeen ensimmaiisen vuoden ai-
kana lahinna siksi, etteivit yhteisot olleet riittavan
toimintakykyisid. Ensimmaisen vuoden aikana kak-
si isoa tyoyhteis6a maaritteli kehittamisyhteisonsi
uudelleen ja organisoi kehittamisensa tiimipohjai-
siin ryhmiin. TyOyhteisojen maara ja kokoonpanot
vaihtelivat tutkimusjakson aikana myds organisaa-
tioihin kohdistuneiden muutosten myota. Hank-
keessa mukana olleiden tyoyhteiséjen koko oli
545 henkil6a. Hankkeeseen osallistui kerrallaan
suuren vaihtuvuuden seurauksena kokonaisluku-
maara oli titd suurempi.

Artikkelin empiirinen aineisto koostuu tyo-
yhteisojen hankkeen aikana kdymista ryhmakes-
kusteluista (50 kpl), joissa osallistujat reflektoivat
kehittamistyotain, tydyhteisdjen avainhenkilsil-
le ja esimiehille hankkeen lopussa tehdyista 19
haastatteluista seka tyoyhteisojen kehittamis- ja
arviointitoiminnasta syntyneistd dokumenteista.
Tekstiaineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineiston
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sisdllonanalyysissa hyédynnettiin Atlas.ti-tieto-
koneohjelmaa. Laadullinen sisélldnanalyysi (Tuo-
mi & Sarajirvi 2002) aloitettiin muodostamalla
aineistoldhtoisesti tyoyhteisojen kehittamistoi-
mintaa kuvaavia koodeja. Analyysin edetessi ja
prosessuaalisen aineiston karttuessa koodeja
ja niiden vilisid suhteita tismennettiin ja niita
ryhmiteltiin kategorioiksi. Kategoriat ovat ai-
neistosta muodostettuja abstrahointeja, jotka
luonnehtivat tydyhteisdja ja kehittamistoimin-
taa osallistujien itsensd kertomana. Kategoriat
muodostuivat lopulta kuitenkin tutkijan toisen
asteen tulkinnan tuloksena (Eskola & Suoranta
1996, 113).Analyysin toisessa vaiheessa aineis-
toldhtdisid kategorioita jasennettiin suhteessa

kehittimisotteen kasitteeseen: kehittdmisen
toimijoihin, menetelmiin ja kaytinteisiin, koh-
teisiin ja tavoitteisiin, seka kehittamisen politiik-
kaan ja moraaliin (Rdsinen 2007). Jatkoanalyy-
siin rajattiin kehittimisotteen peruskysymysten
kannalta relevantit kategoriat. Ndiden eritasoi-
sesti aineistoa kuvaavien luokitusten maira oli
144. Taulukossa | esitetyt esimerkit havain-
nollistavat aineistolahtoisten kategorioiden
sijoittumista kehittamisotteen viitekehyksessa.
Analyysin viimeisessd vaiheessa kategorioihin
liitettyjd aineistosisdltoja kuvattiin ja eriteltiin
luokittelun ja teemoittelun keinoin, jotta pys-
tyttiin ymmartamaan kehittamisen yleisida ja
tyoyhteisdkohtaisia erityispiirteita.

Taulukko I. Esimerkki aineistoldhtéisten kategorioiden tarkastelusta kehittimisotteen viitekehyksessa.

Toimijat

Menetelmit ja kdytinteet

Toimijat
Seudullinen toimijuus
Esimiehen rooli

Organisointi ja vaiheet

rittiminen

LGUEE TR E 2 Kehittimisen piirteet

edellytykset s s g A
yty o er e . Kehittimisen ei-lineaarisuus
Yhdistiava ndakokulma ja .. ATyt A st

. Tyoyhteisolliset jannitteet
tavoite

Kehittimistoimijuuden
haasteet
Henkilostotilanne
Organisaatiomuutokset

Kehittimisen edellytykset

Kehittimisen haasteet
Prosessin yllapitiminen

Jasenndmme artikkelin kehittimisotetta kuvaa-
vien kysymysten mukaisesti. Kuvaamme kunkin
kappaleen alussa hankkeen keskeiset kehittimi-
soletukset, minka jilkeen tarkastelemme, miten
kehittamistyotd toteutettiin hankkeeseen osallis-
tuneissa tyOyhteisoissa.Artikkelissa esitetyt suo-
rat sitaatit ovat alkuperdishavaintoja aineistosta.

Kuka kehittda, kenelle ja kenen kanssa?

Hankkeessa toteutetun kehittamistyon lahto-
kohtana olivat toimijaldhtoisyys ja nikemys ty6-
yhteisostd kehittamisen subjektina. Toimijaldh-
toisyydelld viitataan tyontekijoiden sisill6llisen
asiantuntijuuden tunnustamiseen. Tama tekee
(Seppéanen-Jarvelda 1999.) Taustalla on organi-
saatioteoreettinen nikemys, jonka mukaan pa-
rempien suoritusten edellytyksend dynaamisissa
organisaatioissa on tyontekijéiden mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsa (Pohjola 1998). Tyo-

Kehittimistavoitteen maa-

Yhteinen tahtotila ja tavoite

Kohteet ja tavoitteet
Kehittamisen kohdistu-
minen
Asiakaskeskeisyys

Politiikka ja moraali

Kehittamisintressit
Jatkuvan kehittimisen
valttamattomyys

Kehittamistyon tulokset Odotukset kehittamis-
Tyoyhteisojen toimivuus tavalta
Tyokdytantojen kehitty- Tyoyhteison keskustelu
minen Projektivasymys

Vaikutusodotukset
Ty6n hallinta
Arvioiva tyotapa

yhteisokeskeisen toimijuuden korostaminen
pohjautuu myds oletukseen, jonka mukaan so-
siaalitydssa tydn organisoinnin kysymykset olisi
nahtava tyoyhteisollising, ei pelkdstdan ammatti-
ryhmisidonnaisina asioina. Kdytinndssa timan
nahtiin tarkoittavan yhteiséllisia foorumeita,
joissa tyd on mahdollista nostaa yksilotasolta
yhteisolliseen tarkasteluun.

Oletettiin, etta kehittimisen kannalta olennai-
nen tieto ja asiantuntemus olivat olemassa ty6-
yhteisdssa: kysymys oli lahinna siitd, kuinka mobi-
lisoida ne esille vahvistamalla itseohjautuvuutta,
kehittamiskapasiteettia ja kommunikointikult-
tuuria (Moldaschl & Brodner 2002). Niin ollen
tyOyhteis6ja tuettiin rakentamaan omaehtoista
ja kestdvad kehittdmiskulttuuria ja -osaamista.
Valtakunnallisessa hankkeessa tydyhteisdjen
kehittamistyotd tuettiin “etddltd”, prosessiarvi-
ointiin pohjautuvan tutkimusavusteisuuden (ks.
Vataja & Seppanen-Jarveld 2006), yhteisten se-
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minaarien ja tyokokousten avulla. Esimiestehta-
vissd toimivia tuettiin muun muassa jarjestamalla
heille vuosittain oma tapaaminen. Me artikkelin
kirjoittajina ja hankkeen tutkija-kehittdjina emme
osallistuneet paikallisten tyoyhteiséjen kehitta-
misinterventioihin tai muutoksen suunnitteluun
tai toteutukseen (vrt. esim. Reason & Bradbury
2005). Tyoyhteisoilld oli kuitenkin itselldian mah-
dollista hyédyntdd muita ulkopuolisia henkil6ita
kehittamistyossaan.

Aineisto vahvistaa, etti kehittimisen toimijoi-
na olivat tyOyhteisé ja sen jasenet. Se tarkoitti, et-
td lahtokohtaisesti kehittdmistydhon osallistuivat
kaikki yksikossa tyoskentelevit henkilot. Useissa
tyOyhteisdissa kokoonnuttiin hankkeen myota
ensimmdistd kertaa koko henkildston kattavaan
keskusteluun. Kun tydyhteisot alkoivat organi-
soida kehittimistyotadn, ei tydyhteisén mairitel-
ma ndenndisestd vaivattomuudestaan huolimatta
kuitenkaan ollut yksiselitteinen. Kaikki yhteisot
joutuivat kdymain lapikotaisen keskustelun tyo-
yhteison rajoista ja luonteesta. Nama keskustelut
liittyivat syvallisesti perustehtiavan puntarointiin,
mutta erityisesti my&s tyohon ja organisaatioon
liittyviin merkityksiin ja identiteettiin.

Tyoyhteisojen rajat eivit olleet stabiilit tai
mairdytyneet pelkdstdan hallinnollisista lahto-
kohdista, vaan ne nayttdytyivat lapidisevind ja
neuvoteltavina. Havaitsimme myds, ettd uuden-
laiset verkostomaiset rakenteet ja tarve hallin-
nollisten rajojen ylittimiseen alkoivat haastaa
perinteistd linjaorganisaation malliin perustuvaa
tyOyhteisokasitettd. TAama nékyi erityisesti niissa
tapauksissa, joissa tavoitteena oli joko rakentaa
seudullisia yhteisty6- ja palvelurakenteita tai
vahvistaa moniammatillisuuteen ja -sektorisuu-
teen pohjautuvia toimintamalleja. TySyhteisOissa
kaytiin kehittamistyon alussa keskusteluja, joissa
tuotettiin yhteistd toimijuutta suhteessa tyon ja
kehittamisen tavoitteisiin. Tydyhteisén eri am-
mattiryhmia edustavat toimijat loivat kehitta-
mistyon tavoitteille ja kdytinndille rakentuvaa
kaytintoyhteisod (ks.VWenger 1998), jota voidaan
nimittdd myos kehittéjayhteisoksi Liisa Marttilan
ja kumppaneiden (2007) tavoin. Keskusteluissa
luotu perusta, jossa tuotettiin yhteista sosiaalis-
ta todellisuutta (Murto 2001), auttoi aineiston
valossa olennaisesti kannattelemaan kehitta-
misprosessia jatkossa. Muutamissa aineistomme
tapauksissa kokoonpano,jolla kehittamistyo aloi-

tettiin, organisoitiin uudelleen ryhman osoittau-
tuessa liian heterogeeniseksi riittivan yhteisen
kehittamistoimijuuden muodostumiseksi.
Oletus oli, ettd vastuu kehittdmisen kokonais-
prosessin toteuttamisesta oli tydyhteisoilla itsel-
[3dn ja ettd esimiehilld nihtiin olevan avainasema
kehittamisprosessin johtamisessa. Taustalla oli
nakemys esimiehestd tyoyhteisonsd ensimmaise-
n3 kehittdjand (Murto 2001).Aineistossa tuli esil-
le, ettd vaikka kyseessd oli tydyhteison yhteinen
kehittamisprosessi, se edellytti selkedi sisdisten
vastuiden maarittelya. Lihes puolessa aineistom-
me tyOyhteisdistd kehittamistydn vastuuhenkild
oli vahintdankin jossain tutkimusjakson vaiheessa
tyOyhteison jasen, joka ei ollut esimiesasemassa.
Niami tapaukset osoittivat, ettd tyOyhteisd voi
keskustella tyon kehittimiseen liittyvistd aiheista,
mutta konkreettisten kehittimistoimenpiteiden
toteuttaminen useimmiten edellytti myos pai-
toksentekovaltaa. Vastuuhenkil6t kokivat, ettd
ilman esimiesaseman tuomaa auktoriteettia
tyOyhteison sitouttaminen ja motivointi kehitti-
mistyohon oli haasteellista. Tydyhteisdissd, joissa
kehittamistd toteutettiin tydntekijavetoisesti,
hankerakenteen rooli korostui kehittamisproses-
sin yllapitdmisessi. Aineistomme tyOyhteisoissi
ndhtiin, ettd ldhiesimiehen tehtdvdni oli ennen
kaikkea tydyhteison kehittamistyon puitteiden
ja legitimiteetin luominen.
”(...) ne tosiaan ldhti niistd ajatuksista justiin,
ettd mitd meilld oli siind tyossd syntynyt. Niitd
kokemuksia kdytiin ldpi ja siltd pohjalta niin kuin
tehtiin sitd kehittdmistd. Ettd niin kuin minkd
md ndin tdrkednd sen, ettd me oltiin siind kaikki
mukana. (...) kylld se tarvitsee sitten kuitenkin
sen paikallaan pysyvin esimiehen tai johtavan,
tarvii jonkun, johon se niin kuin tavallaan ankku-
roituu. Ettd ei se pysy semmoinen kehittdmisen
kulttuuri, jos ei sielld ole joku, joka niin kuin an-
taa sille luvan ja kertoo jo uusille, ettd hei, meilld
on tapana tehdd ndin ja meilld toimitaan tdlld
lailla.” (16cthS07: 422—429.)
Havaitsimme my®&s, ettd tySyhteisolahtdisesti to-
teutettavassa kehittimistyossa pelkkda “johdon
sitoutuminen” tai ’luvan antaminen” ei riittanyt,
vaan johtamisen ja esimiestyon rooli oli usein sy-
villisempi niin operatiivisessa kuin strategisessa
mielessa. Niissi aineistomme tydyhteisdissa, jois-
sa esimiehen sitoutuminen kehittimisprosessiin
oli pitkdjanteistd ja kehittiminen linkittyi osaksi
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johtamisen tydkaluja, oli havaittavissa tyoskente-
lyn selkiytymistd ja vahvistumista.

”(...) eihdn se kehittdminen ole mikddn semmoi-

nen, ettd nyt md olen kehittdjd, nyt md olen sitten

perusturvajohtaja, vaan ettd kylld ne on niin kuin

samaa soosia.” (12eh S07: 472-473.)
Aineistosta tuli esille, ettei esimiehen kehittija-
positio ollut ristiriidaton. Han joutui ottamaan
roolin rakentavan keskustelun fasilitoijana, mutta
asetti samalla my&s oman johtajuutensa yhteisen
tarkastelun kohteeksi.Vaikka esimiehet useimmi-
ten olivat visiondirin roolissa, he nayttivit koros-
tavan tyontekijéiden mahdollisuutta, jopa vastuu-
ta ja velvollisuutta, tyon kehittimiseen oman asi-
antuntemuksensa pohjalta. Kehittimisprosessista
vastuullinen henkilé — olipa han esimiesroolissa
tai ei — pyrki muistuttamaan kehittamisvastuun
laajapohjaisuudesta ja levittamain” vastuuta ko-
ko yhteis66n.

Aineistomme tyoyhteisdissa tapahtui tut-
kimusjakson aikana paljon sosiaalitoimisto-
jen tyolle tyypillisia henkilostovaihdoksia (ks.
Karvinen-Niinikoski ym. 2005, 31-36). Sosiaa-
litoimistojen kehittamiskokemukset osoittivat,
ettd runsas vaihtuvuus oli yksi kehittamisen
kestavyyden riskitekija, niin kehittimisen edel-
lyttdman “kriittisen massan” kuin jatkuvien
henkiléstomuutosten aiheuttaman vasymyk-
sen niakékulmista. Tyopaikat nayttivat ratkai-
sevan tilanteen siten, ettd uudet tyontekijat
otettiin kehittamisprosessiin mukaan, mika oli
my0s oletuksena olevan prosessikehittamisen
mukaista. TyOyhteisdissd kdaytannon koettiin
toimivan perehdytyksend tySyhteis66n ja sen
tapoihin toimia. My6s sijaiset kokivat kehitta-
mistyén mahdollisuutena paasta sisdan tydyh-
teisoon, vaikkakin madraaikaisuus ja epivar-
muus tydsuhteen jatkuvuudesta heijastuivat
sitoutumiseen. Kehittamisprosessin kannalta
runsas vaihtuvuus tarkoitti kuitenkin katkok-
sia ja prosessin uudelleen kdynnistamisia. Par-
haimmillaan prosessi, josta oli alkanut rakentua
organisaation kyvykkyyttd (Sanchez & Heene
2004), jatkui vaikka henkil6st6 vaihtui.

Sosiaalitoimitoimistojen tyontekijat pitivat
tirkedna kdytintdasiantuntijuutta kehittamis-
tarpeiden tunnistamisessa ja tyOkdytintdjen
uudistamisessa, mika tuli aineistossa esille. Tama
oli suotuisa arvoldahtokohta tydyhteisolahtdisen
kehittdmisajattelun toteuttamiselle, ellei jopa sen

edellytys. Vaikka tyopaikat ndyttivatkin olevan
kehittdmisessdan varsin omavaraisia, muutamat
niistd hyddynsivit ulkopuolisia henkil6itd itsear-
viointitilanteiden fasilitaattoreina. Nissa tapauk-
sissa tydyhteison ulkopuoliset henkilot edusti-
vat pikemminkin vertaista kuin kehittimisen tai
arvioinnin asiantuntijaa. Yhdessi tyOyhteisOssa
nahtiin tarpeelliseksi yhdistid kehittamistyo
tyonohjaukseen tilanteessa, jossa kehittiminen
fokusoitui tydyhteison ryhmadynamiikkaan ja
karjistyi lopulta johtamisen ongelmiksi. Kaiken
kaikkiaan ulkopuolisten toimijoiden, kuten kon-
sulttien, tutkijoiden tai tydohjaajien, rooli oli kui-
tenkin vdhdinen.

Aineisto tuo esille tydyhteison kehittamistoi-
mijuuden ja vaikutusmahdollisuuksien rajallisuu-
den: he kokivat tirkednd tunnistaa, mihin asioi-
hin oli mahdollista vaikuttaa milldkin keinoin ja
resurssein ja millaisten tekijéiden mobilisointia
tavoiteltava muutos edellyttdd. Erddssa sosiaali-
toimistossa tydyhteisollisen kehittamistoimijuu-
den mahdollisuuksia kuvattiin seuraavasti:

“Ettd ne keskeiset asiat niistd kuitenkin IGydettiin

sitten, semmaoisia juttuja mitd voitiin niin kuin td-

mdn oman yksikén tasolla kehittdd. Mutta sitten
oli jotain asioita missd tietysti huomattiin, ettd, ettd
kaikkeen ei pysty ihan omalla pienelld kehittd-
mishankkeella vaikuttamaan, ettd just tdmmoi-
set niin kuin tietyt rakenteet, téssd mitkd on ihan
resursseista niin kuin riippuvaisia (...)” (13K08:
117-120.)

Miten kehitetiin?

Valtakunnallisen hankkeen niakemys prosessike-
hittdmista viittaa ensisijaisesti tapaan, jolla kehit-
timistd toteutetaan (ks. Schein 1999). Siten se
eroaa lihtokohtaisesti prosessikehittamiseksi
kutsutuista suuntauksista, jotka kohdistuvat ty6-
prosessien jatkuvaan kehittamiseen ja prosessien
johtamiseen (esim.Virkkunen ym.2007;Virtanen
&Wennberg 2007). Prosessilihtoinen kehittami-
nen on Kari Murron (2005) tavoin ymmarretty
ensisijaisesti alhaalta ylospain tapahtuvana ko-
konaisvaltaisena tydyhteisén kehittamisena. Sitd
ei ndhdd menetelmillisesti sitoutuneena, mutta
menetelmien on tuettava demokraattisuutta ja
kaikkien danen kuuluvuutta, kehittimisprosessin
jatkuvuutta, itsearvioivaa tyootetta ja palautteen
saantia seka toimijaldhtoisyytta. Menetelmien so-
veltamisen ei siis pida vaatia konsultin tai tutkijan
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panosta. Tydyhteisolahtoisessd prosessikehitta-
misessd olennaisena pidetddn koko yhteison
omaehtoista arjen tutkimista ja dialogisuutta (ks.
my6s Murto 2001).

Prosessimaisen, jatkuvan kehittimisen idean
taustalla on nikemys, jonka mukaan vaatimuk-
set, tavoitteet ja arvot muuttuvat jatkuvasti seka
yksilon ettd organisaation tasolla. Taman vuoksi
organisaation on jatkuvasti kehitettiva toimin-
taansa sopeutuakseen ja vaikuttaakseen toimin-
taymparistoonsa, tehokkuuteensa, toiminnan laa-
tuun sekd henkiloston osaamiseen ja hyvinvoin-
tiin (ks. Elovainio 1997, 158). Jotta kehittamistyd
voisi olla kestdvdd, on se rakennettava osaksi
organisaation toimintatapaa (Kira 2003, 91).Yh-
tend kehittamistyota ohjaavana oletuksena oli,
ettd arviointitiedon avulla tydyhteiso pystyy se-
ka ohjaamaan omaa kehittimistoimintaansa ettd
omaksumaan arvioivan tydotteen osaksi tyokult-
tuuria.Arvioinnin nihdain tilldin edistivan orga-
nisaation oppimista ja kehittymistd (esim.Torres
& Preskill 2001). Hankkeen aikana tuotettujen
itse- ja vertaisarviointiaineistojen tarkoituksena

Taulukko 2. Menetelmien keskeiset piirteet.

Kompetenssi (empowerment

Menetelmi

oli antaa tydyhteiséille uusia virikkeitd, arsykkei-
td ja nakoékulmia seki auttaa uusien ratkaisujen
kehittimisessd ja asioiden suhteuttamisessa.
Erityisesti nykytila-analyysia pidettiin tirkedna
lahtokohtana tydyhteisén kehittimistydlle (ks.
Vataja & Julkunen 2004).

Tyoyhteisoille tarjottiin kolmea erilaista
tyOyhteison itsearviointiin pohjautuvaa kehit-
timismenetelmdd. Nama olivat ITE-itsearvioin-
ti- ja laadunhallintamenetelmi, Empowerment
arviointiin pohjautuva Kompetenssi ja Bikva -
asiakaslahtoisen arvioinnin malli (Holma 2003;
Krogstrup 2004a; Krogstrup 2004b). Menetelmi-
en tausta-ajattelussa yhdistyivit arvioiva tyéote
ja tyon tutkiva kehittaminen, tySyhteisolahtoi-
syys ja prosessimainen eteneminen. TySyhteisot
valitsivat menetelmistd yhden tai useampia, joita
sovelsivat omaehtoisesti kehittamistydssaan.
Hankkeen alussa jarjestettiin yhden piivan kou-
lutus menetelmistd sekd tutkimusjakson aikana
kaksi kertaa vuodessa projektin yhteisessa ty6-
kokouksessa vertaisryhmi, jossa menetelmén ja
kehittdmistyon toteuttamista tarkasteltiin.

ITE-menetelma

arviointi)

Osallistujien kyvykkyys saa-
vuttaa tyohon liittyvit tavoit-
teensa, edistdd kehittymisti ja
itsemadrdaamistad

Keskeiset tavoitteet

Kisitteelliset lihto-
kohdat

Osallistuminen, voimaantu-
minen

Tyo6yhteisén suoriutuminen

Arvioinnin kohde e s
perustehtivissain

Tyoyhteison tavoitesuuntau-
tuneisuus ja tavoitteiden ja
tyotehtdvien vilinen yhteys;
valtaistava tyokulttuuri

Kehittamisintressit

Tyoyhteisoista viisi valitsi ensisijaiseksi kehitta-
mismenetelmikseen Kompetenssi-menetelman
ja loput tyoyhteisot ITE-itsearviointi- ja laadun-
hallintamenetelman. Kiinnostus Bikva-menetel-
maan lisddntyi etenkin hankkeen loppuvaiheessa,
ja muutamat tySyhteisot tekivit myds kokeiluja
mallista. Aineistossamme tyoyhteisollinen viite-
kehys ja tyoyhteisdjen kehittimiselle asettamat

Asiakasldhtoisyys ja tyonte-
kijoiden, johdon ja paittdjien
yhteisymmarrys, oppiminen ja
reflektointi; palvelujen ja ty6-
kdytantojen kehittiminen asia-
kasldhtoisen tiedon pohjalta

Tyoyhteison syste-
maattinen laadun-
hallinta

Laatu, laadunhal-

Asiakasosallisuus .
linta

Toiminnan ra-
kenteet, prosessit
ja lopputulokset
laadunhallinnan
nikokulmasta

Asiakkaiden palvelukoke-
mukset

Tyokaytintojen asiakaslahtoi-
syys;Asiakasldhtoinen tutkiva
ja arvioiva ty6ote

Tyoyhteison laa-
dunhallinta ja pal-
velujen laatu

yleiset tavoitteet ohjasivat menetelmien toteut-
tamista kaytinnossd. Menetelmit saivat siten
erilaisia muotoja erilaisissa tyOymparistoissa.
Tyoyhteisojen kehittimisen sisillot ja ratkaisut
eiviat eronneet merkittavisti sen suhteen, kum-
paa menetelmdi ne sovelsivat (Vataja 2008).
Sen sijaan tyoyhteisollisilla piirteilld, kuten tyo-
yhteison koolla, ryhman heterogeenisyydella/
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homogeenisyydell, ilmapiirilld ja johtamisella oli
enemman merkitystd kehittdmistyon siséltdjen
madraytymisessa.

Oletuksena oli, ettd itsearviointimenetelmit
tukisivat tyoyhteisossa kehittimisajattelua, jonka
perustana oli omaehtoinen tyén tutkiminen ja
”peiliin katsominen”. Aineisto osoitti, ettd me-
netelmilld oli kehittdmistyotd ohjaava vaikutus
prosessin alkuvaiheessa, jolloin tydyhteisot pai-
kansivat kehittamistarpeitaan ja mairittelivat
yhteisid tavoitteitaan arviointiaineistoon pohjau-
tuen (Vataja 2008). Tyoyhteisoissa sovelletut ar-
viointipohjaiset kehittimismenetelmdt antoivat
rakenteen, jonka mukaan edettiin ja joiden avulla
tuotetusta materiaalista nostettiin teemoja kes-
kusteltavaksi. Voimme sanoa, ettd menetelmit
toimivat erdinlaisina “diskursiivisina alustoina”
(ks. Tsoukas & Chia 2002), joiden avulla tyo-
yhteis6t organisoivat vuorovaikutustaan. Kun
tyOyhteisot etenivit kehittimisprosesseissaan
konkreettisten kehittimistehtdvien toteuttami-
seen, eivat menetelmit olleet endd yhta merkit-
tdvassd asemassa. Myds tySyhteisdjen lisddntynyt
kehittdimisosaaminen mahdollisti menetelmien
vapaamman soveltamisen.

Aineiston perusteella havaitsimme, etta niin
menetelmit kuin tydyhteison palaveritkin mah-
dollistivat pysdhtymisen ja toiminnan suunnan
tarkistamisen muutoin hektisessa asiakastydssa.
Tyoyhteisoissa, joissa arvioiva tydote omaksut-
tiin yhteiseksi tyoskentelytavaksi, hyddynnettiin
monenlaista peiliaineistoa tyon tutkimisen apu-
vilineind (esim. asiakas- ja opiskelijapalautteet).
Kaytannossa arvioiva tydote tarkoitti sitd, ettd
tyOyhteis6ssa “mietitddn miten asioita tehddin
ja miten niitd voisi, voisiko niitd tehdi jotenkin
muuten tai onko ndissa jarked” (2 haast. 2008:
182—184).Kyse oli tyokiytantdjen reflektoinnis-
ta suhteessa tyon tavoitteisiin. Arvioiva ajattelu
sai aineistossamme kuitenkin erilaisia ilmenty-
mid ja tasoja. Kehittyneimmilladn se tarkoitti
jokapdiviiseen tyohon sulautunutta tydotetta,
vahimmillddn taas harvakseltaan toteutettavaa
yksikon yleisten toimintalinjojen tarkistamista.
Yhteenvetona voimme todeta, ettd arvioivan
tydotteen kehittyminen edellytti kulttuuria,
jossa sallittiin kyseenalaistaminen, erilaisten
nakdkulmien esittdminen ja toisin tekeminen.
Kaytinndssa kehittiminen arvioivalla tydot-
teella tarkoitti uudenlaisten tyStapojen kokei-

lua ja johtopditosten tekemistd niistd saatujen
kokemusten perusteella. Seuraava esimerkki
kuvaa, miten arvioiva tyoote miellettiin erdissi
aineistomme tydyhteisdssd olennaiseksi osaksi
tyon kehittamista:

”(...) se ei riitd, et me otetaan joku asia kehitys-

kohteeksi. Se vaatii sen, ettd tuota niitd seurataan

koko gjan ja niistd keskustellaan ja niihin palataan
aina ja aina ja aina vaan uudestaan ja tuota mieti-
tddn sitte niitd toimenpiteitd, ettd tdytyyké meijdn
tehd jotaki muuta vai jatketaanko tdlld samalla

systeemilld.” (7dK06: 352—-355.)

Tyoyhteisojen kehittimisprosessit eivit edenneet
suoraviivaisesti tai ennalta maarittyjen vaiheiden
mukaan. Kehittiminen ndyttaytyi pikemminkin
ei-lineaarisena ja poukkoilevana prosessina. Aal-
toliikkeend etenevdin kehittimisprosessiin hei-
jastuivat niin tyoyhteisolliset ja organisatoriset
kuin yksilokohtaiset asiat.Vaikka osallistujille ko-
rostettiin kehittimisen prosessimaista, arjen eh-
doilla tapahtuvaa etenemista, yllatti kehittimisen
hitaus ja tydldys lopulta kuitenkin aineistomme
tyOyhteisot. Kehittamistavoitteiden kirkastami-
nen ja muutoksen tuottaminen veivit kdytan-
nossd odotettua enemmin aikaa. Omaehtoises-
sa etenemisessd oli toisaalta mahdollista ottaa
kehittamiseen tarpeellista ’hautumisaikaa”, ku-
ten erddssad tydyhteisdistd ilmaistiin. Tyontekijit
liittivat suurimmat haasteet kehittimisprosessin
yllapitamiseen. Tutkimusaineistoon pohjautuen
voimme todeta, ettd kehittimisprosessin kuljet-
tamiseksi tyOyhteiso tarvitsi rakenteen, joka syn-
tyi systemaattisuudesta, pitkdjanteisestd suunnit-
telusta ja riittdvan tiheddn kaydyistd keskuste-
luista kehittimisteemojen ymparilla. My6s tiedon
siirron ja kehittimisprosessin dokumentoinnin
merkitys oli ilmeinen prosessin yllapitamisen
kannalta, erityisesti henkiloston vaihtuvuuden
haastaessa kehittamistyon jatkuvuutta.

Aineisto toi esille sen, ettd menetelmit aut-
toivat rakenteistamaan kehittimistd, jonka ydin
ndytti olevan monidaninen keskustelu (ks. my6s
Hujala 2008). Kommunikointikulttuuri oli keskei-
sessd roolissa sovelletusta menetelmasta riippu-
matta. Se realisoitui nakyvaksi siind, millaisia foo-
rumeita oli, ketkd ja miten danta kayttivit, miten

asialistat luotiin sekd mistid ja miten puhuttiin.

Erilaisten dinten esille tulemiselle oli annettava
tilaa ja areenaa, minkd onnistumista maaritteli-
vit keskustelu- ja vuorovaikutustaidot seka -kay-
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tainnot. Tunnistimme tyon yhdessd pohtimisessa
myds omaehtoisen tyénohjauksen piirteitd. Tal-
16in tultiin jo varsin ldhelle sosiaalitydn piirissa
lanseerattua kehittavan tyonohjauksen kisitetta
(Karvinen-Niinikoski ym. 2007).

Menetelmien vilitykselld tySyhteisét tuotti-
vat tyOsti ja tydyhteisOstd kertovaa materiaalia,
jonka pohjalta kdydyt lukuisat keskustelut tekivit
nakyvaksi tyontekijoiden niakemyksid paljasten
samalla sekd yllattavia eroavaisuuksia ettd yh-
taldisyyksia henkildiden vililla. Tyohon koettiin
saatavan uusia ndkokulmia ja kriittistd, vanhoja
toimintatapoja kyseenalaistavaa ajattelua. Ty6yh-
teisot kohtasivat my0s jannitteitd ja ristiriitoja,
jotka kietoutuivat osaksi kehittimisprosessissa
nousseita teemoja. Toisaalta toiminnan yhteinen
tutkiminen nosti nakyviksi aiemmin piilevini ol-
leita jannitteitd muun muassa eri ammattiryhmi-
en vilisestd tyonjaosta.

Osaksi paivittdistd tyoyhteison toimintaa in-
tegroidulle kehittamiselle naytti olevan vaikeata
raivata tilaa aikapaineen tayttamassa arjessa.Ta-
ma ei sindnsa ole yllatys, mutta timantyyppises-
sa omaehtoisessa kehittimisessa asian merkitys
oli suuri kehittimisen onnistumisen kannalta.
Osallistujien keskuudessa esitettiin myos nake-
myksia, joiden mukaan perustyon ohella tapah-
tuvaan kehittimiseen ei riittanyt voimavaroja.
Tamiantyyppisia puheenvuoroja esitettiin myos
niilla tyopaikoilla, joilla aiempaa kehittimisak-
tiivisuutta ei juuri ollut. Tulkintamme on, etta
sosiaalialalla voimakkaalla muutos- ja kehitta-
mispuheella on jo sindnsd uuvuttava vaikutus,
kuten julkisella sektorilla yleensikin. Padosin
hankkeeseen osallistuvissa tydyhteisdissd on-
nistuttiin omaksumaan ajatus jatkuvasta, pro-
sessimaisesti etenevidstd ja tyohon kytkeyty-
neestd kehittimisestd, vaikkakin muutamissa
tyOyhteisossa projektien taakka siilyi:

“Mutta ndistd projekteista tuli vield mieleen, ettd

siksi kai se aina on mulla ainaki henkilokohtasesti

se vastustus ollu, kun tuota ne pitds aina ty6n
ohella tehd. Kun téitd on ihan tarpeeksi muutenki,
niin se aina tullee ja kunhan meil on niin paljo
ollu nditd projekteja, siis projekti projektin per-
rédn, niin on siind semmonen uupumus minulla
ainaki henkilokohtaisesti, ettd tuntuu, ettei jaksa
aatella enndd muuta, kun sen pdivdn, ettd dkkid
pdivdn saa ne tyot tehtyd, ei muuta sais olla en-
ndd.” (7aK07: 332-337.)

Mita kehitetain?

Oletuksena oli, etta kehittiminen painottuu ty6-
jarjestelmissi tehtdvien vilittémien ja usein ker-
taluontoisten parannusten lisdksi pitkajanteisiin
parannuksiin tyOyhteison tavoissa toimia osana
organisaatiota ja toimintaymparist6a. Lahtékoh-
tana oli, ettd tySyhteiso itse 16ytad ja maarittelee
kehittamistavoitteensa pohjautuen havaintoihin
ja tyoyhteison tilasta viestittaviin peiliaineistoi-
hin. Ideaalin mukaan tyopaikalla voidaan hyodyn-
tdd yhteison ulkopuolelta tulevia muutospaineita
oman kehittamistyonsa raaka-aineena (ks. Seppa-
nen-Jarvela 1999).

Aineistomme tyoyhteisdissd toimijat itse
loivat kehittimiselleen tavoitteet ja siséllon pai-
kantamalla kehittimistarpeitaan ITE- ja Kompe-
tenssi- menetelmien avulla. Itsearviointiaineistot,
mutta my6s muut peiliaineistot, ja niiden pohjalta
virinnyt keskustelu edistivit tyoyhteisdjen ym-
marryksen lisidntymistd piirteistaan, heikkouk-
sistaan ja vahvuuksistaan. Kaytannossa kehitta-
misen tavoitteet ja kohteet pohjautuivat itsearvi-
oinnin tuottamaan materiaaliin, josta tydyhteiso
rajasi mielekkdit tavoitteet omien intressien
mukaisesti (ks. Vataja 2008). Tutkimusaineiston
mukaan menetelmidt tukivat kehittimiskohtei-
den |6ytimistd, mutta varsinaiseen muutoksen
tuottamiseen ne eivit yksin olleet riittavia. Tar-
vittiin myos muita kehittamistd ja oppimista
mahdollistavia tekijoitd, kuten seuraava sitaatti
kuvastaa. Se kuvaa tilannetta tySyhteisoissa, jois-
sa organisaatiouudistuksen ja esimiesvaihdosten
aiheuttama epavarmuus lamaannutti lupaavasti
kaynnistyneen kehittimistyon (ks. myos Enge-
strom & Virkkunen 2007):

(...) siind Ite-kyselyssd mikd kdytiin Iéipi ja niis-

sd tuloksissa, niin sielld olisi ollut vaikka mitd asi-

oita, mihinkd ois voinut tarttua ja tuota mitd olisi
voinut ldhted kehittdmddn, mutta ettd porukka
ei jaksa (...) kukaan ei tiedd missd ne on toissd
esimerkiksi nyt vuodenvaihteen jdlkeen {(...)”
(15ehS07: 193—-196.)
Tyoyhteisot kokivat haasteelliseksi kehitta-
mistarpeiden tunnistamisen ja niiden muotoi-
lemisen konkreettisiksi kehittimiskohteiksi.
Tamén asian vaikeus yllatti meidat tutkijoina.
Otaksumme vaikeuden liittyvin osin siihen,
ettd tyopaikoilla on viime vuosina totuttu
toteuttamaan projekteja, joilla on maaritelty
selvirajainen tavoite ja tehtdva. Sen sijaan ta-
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mantyyppisessd kehittimisessa niin tavoitteet
kuin sisaltokin piti rakentaa itse. Olennainen
ajattelutavan muutos liittyi havaintoon, ettd
kehittamiskohde ei tule ylh3ilta tai ulkoapiin,
vaan se on |0ydettivi itse. Toinen olennainen
tekija liittyi tyoyhteison yhteisen leikkauspin-
nan tunnistamiseen: kehittimiskohteiden ja
-strategioiden mairittelemisessd olennaisena
ndyttdytyi aidosti yhteisen tyon tavoitteen ja
niin kutsutun perustehtdvin tunnistaminen.
Sosiaalitoimistoissa kehittdmisen kohtee-
na olivat tyokaytinnot. Tyokdaytannot olivat
tyypillisesti julkilausumattomia. Niitd kehi-
tettiin selkiyttamilla ja linjaamalla yhteisia
toimintatapoja muun muassa toimeentulon
myo&ntimiseen, asiakastyén dokumentointiin,
ajanvaraukseen ja hankintasaantoihin liittyen.
Kehittamisprosessin puitteissa tydyhteisoissa
otettiin kdytt6on uusia tyotd helpottavia vili-
neitd ja asiakastyon tapoja, kuten lomakkeita,
ohjelmistoja ja teknisia vilineitd. Tyén orga-
nisointiin liittyvat kysymykset askarruttivat
yleisesti sosiaalitoimistojen tydyhteisdissa.
Asia tunnistettiin vaikeaksi, vaikkakin joitain
kokeiluja ja uudistuksia onnistuttiin toteutta-
maan. Kehittimisosaamisen generatiivisuutta
kuvastaa se, ettd tutkimusjakson aikana mo-
nissa tyOyhteisOssd alettiin fyysistd tydympa-
ristdd tarkastella yhd enemman toimivuuden
ja asiakasystavillisyyden nakodkulmasta.
Ty6yhteisot painottivat tavoitteiden ja kohtei-
den konkreettisuutta ja hyodyllisyyttd oman tyon
kannalta. Kehittamistehtéavit olivat tyypillisesti
pienid, mutta niitd pidettiin tyon kokonaisuuden
kannalta merkittavind. Kehittamistoimijoiden
oli tirkedd tunnistaa, miten kehittimiskohteet
palvelivat tyon tavoitteita. Aineistomme sosiaali-
toimistoissa kehittamisen mielekkyys pohjautui
asiakastyon tavoitteisiin: tyOkdytintdjen ja tyo-
yhteisén kehittimisen paamairiana oli lopulta
asiakkaiden elamidntilanteen parantaminen.
”Kylldhdn me niin kuin tavallaan on mietitty
niitd, kehitetty sitd tyétdmme niitd asiakkaita
varten, miten se olisi niin kuin heille parempi.”
(2ehS07:769-770.)

Miksi kehitetdin tietylld tavalla ja
tiettyyn suuntaan?

Tutkimuksen taustaoletuksia ja samalla ar-
voldhtokohtia olivat tydyhteisolahtdisyys ja

sithen kytkeytyva alhaalta ylos -orientaatio,
kehittdjaasiantuntijuuden ymmirtiminen
osana jokaisen tyontekijan ammatillisuutta
ja erityisesti kehittamisen niakeminen yhte-
na johtamisfunktiona. Ndin ollen tavalla, jolla
tySyhteisdjen kehittimistd etdiltd ohjattiin,
pyrittiin vahvistamaan ammattilaisten omaa
asiantuntijuutta ja kehittimisosaamista. Ke-
hittdmisen asiantuntijuutta ei nihty vain tek-
nisluonteista taitavuutena vaan inhimillisena
paaomana, jonka varassa analyysit, tulkinnat
ja johtopaitokset tehddian. Kehittamisen
menetelmien ja kidytintdjen hallitseminen
on myos viline vallankdytt66n. (Seppanen-
Jarveld 2006.) Tyontekijoiden toimijuuden
lisidntyminen voidaan liittdd toisaalta tyon
professionaalistumiseen ja siséllollisen asian-
tuntijuuden korostamiseen, toisaalta yleisem-
min ty6n subjektivoitumiseen ja organisaatio-
hierarkioiden liudentumiseen (Julkunen 2008;
Caldwell 2005).

My6s vaikuttaminen jaksamis- ja tyShyvin-
vointiasioihin oli erds keskeinen taustaintressi.
Talldin tyohyvinvointi oli Eija-Maria Gerlande-
rin ja Kirsti Launiksen (2007, 209) tavoin ym-
marrettivissd tydtoiminnan synnyttimind koke-
muksina ja seuraamuksina. Oletuksena oli, ettd
tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa tydyhteison
toimintakdytintoja uudistamalla ja vahvistamalla
tyon yhteisollistd hallintaa. Tyoyhteisolahtdisen
kehittamisen intressi ankkuroituu yksildiden ja
ryhmén tarpeisiin, mutta nekin mukailevat jo
pidempain jatkunutta yleisempaa trendia kehit-
tamisen motiivien suunnasta: siirtymaa fyysises-
td tyosuojelusta ja poissaolojen vihentamisesti
tuottavuuden ja innovaatiokyvyn parantamiseen
(ks.Alasoini 1998).

Aineiston sosiaalitoimistojen havaitsemat ke-
hittamisodotukset liittyivdat tydn priorisoinnin
kysymyksiin, tyon uudelleen jakamiseen seka
toimintatapojen ja tyokdytiantojen uudelleen ar-
viointiin. Nami olivat toisin sanoen syitd, joiden
vuoksi kehittdimishankkeeseen oli hakeuduttu.
Osassa suurimmista kunnista oli sosiaalityéhén
perustuttu erikoistuneita yksikoita, jotka haas-
toivat sosiaalitoimistot miettimaan oman tyénsa
tavoitteita, tuloksia ja yhteistyokuvioita. Tyoyh-
teisOjen kehittamistarpeet liittyivat tiimityon ke-
hittimiseen ja tydn organisointiin sekd yksikon
sisdlla, eri yksikoiden vililla ettd seutukunnalli-
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sesti. Haasteena nihtiin tyShyvinvoinnin ja laa-
dukkaan asiakastyon sdilyttiminen monenlaisten
muutosten keskella.

Tyoyhteisjen kehittimismotiivina oli toive
kehittamisestd, joka olisi osa niin kutsuttua ar-
kityota. Taustalla oli havaittavissa kammo lyhyt-
kestoisia projekteja kohtaan. Hankkeeseen osal-
listuneet tySyhteisot jakoivat toiveen pysyvastd
kehittamisrakenteesta, joka toisi kehittamiseen
suunnitelmallisuutta ja helpottaisi muuttuvien
tarpeiden ennakointia ja niihin vastaamista. It-
setarkoituksena ei ollut tyokaytintdjen muut-
taminen, vaan tirkedna ndhtiin my6s toimivien
kaytintojen siilyttaminen.

Edelld kuvatut motiivit kuvastavat julkilau-
suttua kehittimisen legitimiteettia tydyhtei-
sOissd. Itse kehittimisprosessin aikana nami
eivat kuitenkaan aina riittineet perusteluiksi
ottaa aikaa ja paikkaa kehittimiselle. Aineisto
toi esille, ettd tyontekijit itse 16ysivit kehitti-
misen tirkeimman legitimiteetin ja merkityksen
mairittelemalld sen suhteessa asiakastyohon ja
asiakkaille koituvaan hyotyyn.

Sosiaalityossa keskeinen tydon motivaatioteki-
ja ankkuroituu asiakkaisiin (Meltti & Kara 2009).
Sosiaalityossd on lisdksi vahva osallisuuden, val-
taistamisen ja yhteis6ajattelun traditio. Nama
heijastuivat myos kehittimiseen ja sen intressei-
hin. Kehittamispyrkimykset, joissa oli tunnistetta-
vissa asiakkaiden hyvi, koettiin oikeutetumpina.
Tyoyhteisot kuitenkin kohtasivat muutospaineita,
jotka tulivat usein my&s tydyhteison ulkopuolel-
ta esimerkiksi kunnan johdosta.Aineistossamme
oli tyopaikkoja, joissa ulkopuolelta tulleet kehit-
timisvaateet herittivit ristiriitoja, lahinna siita
syysta, ettei niitd koettu asiakastyon kannalta pe-
rustelluiksi. Naissa tilanteissa tySyhteiso ei miel-
tanyt kehittimisen tavoitteita tai toimintatapoja
omien arvojensa mubkaisiksi. TySyhteisolahtoi-
sen kehittimisen mielekkyyttd haastoivat myos
epavarmuus tydyhteisolahtoisen kehittdmisen
oikeutuksesta organisaatiossa ja uhkakuvat alati
vaihtuvista kehittdmisaloitteista ja uudistuksista.
Parhaimmillaan tydyhteisén kehittimisprosessi
kuitenkin kytkeytyi saumattomasti osaksi suu-
rempia kehittdmislinjauksia ja kehittimismaa-
perin vahvistuminen tydyhteisossa helpotti ul-
koapiin johdettuihin muutoksiin sopeutumista.
Talloin kehittdimisen arvot ja intressit koettiin
riittavan samansuuntaisina.

Johtopaitokset ja pohdinta

Tuomme johtopaitoksissa ensin esille kehittami-
sote-kasitteen soveltamiseen liittyvia kysymyksia.
Sen jilkeen tiivistimme paatelmid tydyhteisolah-
toisestd prosessikehittimisesta.

Olemme analysoineet tyOyhteis6lahtoistd
prosessikehittamistd kehittamisote-kisitteen ja
sitd avaavien kysymysten (Risanen 2007) avulla.
Analyysi teki nakyviaksi, kuinka kaytannollisessa
toiminnassa kehittimisotetta jasentivit osate-
kijat ovat toisiinsa kytkeytyneeni. Esimerkiksi
tyOyhteisolahtoisyys kehittimisen toimijuuteen
liittyvana piirteend kytkeytyi kehittimisen tapaan,
kehittamisen kohteisiin ja kehittamistoimijuu-
teen, toisin sanoen siihen, mitd kehitettiin, miten
kehitettiin ja miten kehittimistyota vietiin tyn
ohella eteenpiin. Kehittimisen toimijat,menetel-
mat ja kdytanteet, kohteet ja politiikka, moraali
ja intressit saivat merkityksensa pitkalti suhtees-
sa toisiinsa. Kaytannollistd kehittdmistoimintaa
analysoidessamme havaitsimme, ettei aina ollut
mielekdstd tai mahdollista hakea osallistujilta
suoraan vastauksia kehittimisotetta jasentaviin
kysymyksiin. Aineistomme valossa esimerkiksi
kehittamistyon poliittisia ja moraalisia ulottu-
vuuksia oli tarkasteltava kehittimisen kohteiden
ja tavoitteiden kautta, jolloin oli mahdollista saa-
da esiin toimijoiden kehittamiselle antamia arvo-
latautuneita siséltoja.

Voidaan siis my6s pohtia, ovatko kehittami-
sotteen julkilausumisessa kdytetyt kysymykset
kattavuudeltaan ja relevanssiltaan osuvia. Jadko
esimerkiksi toimintakonteksti ja siihen liittyvat
ehdot ja edellytykset kysymysalueiden katvee-
seen! Relationaalis-prosessuaalisen ajattelun
mukaan tydyhteison kehittiminen ymmarretaan
paikallisena, erilaisten toimijoiden vuorovaiku-
tuksessa tuotettuna toimintana. Kehittimisote
saa erilaisia muotoja, kun sitd sovelletaan erilai-
sissa ymparistoissa. Kuten Rasanen (2007) tote-
aa, kehittimisote ei pyri olemaan kaiken kattava
kuvaus kehittamistyosta — voidaan tarvita myos
muita kategorioita.

Kun tarkastelimme kehittimista kaytintona,
ymmarsimme sen yhteisen tekemisen, neuvot-
telun ja oppimisen tuloksena tuotettuna toi-
mintana. Tassa valossa kdytannolle on ominaista,
ettd se on luonteeltaan sosiaalista ja sisdltda sekd
ilmaistua ja eksplisiittista etti piiloista ja hiljaista
ainesta (Wenger 1998). Kehittimisotteen kuvaa-
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misessa on kysymys kaytannollista toimintaa
kasitteellistdvastd konstruktiosta. Kehittamisen
kaytannoissa ei myoskain ole kysymys vain tek-
nisistd vilineistd tai prosessin vaihekuvauksista.
Interventiot perustuvat aina myods oletuksiin
organisaation, toiminnan ja muutoksen luon-
teesta (esim. Palmer & Dunford 2008), toisin
sanoen siihen, millaisena kehittamisen mahdol-
lisuudet ndhddan.

Empiirisen aineiston valossa kehittamistyon
organisoitumisen kannalta keskeistd oli kehit-
tdmisen subjektin tai toimijan madrittely. Tassa
mairittelyssd tydyhteisé nahtiin monisubjekti-
sena toimijana. Sen muodostumisen ja yhteistoi-
minnan kannalta olennaista oli, etta yksil6t ajat-
telivat suhteellisen samalla tavalla tavoitteistaan
ja toiminnan tarkoituksesta ja ettd toimijoiden
vililla oli toimintatapoja koskevia sopimuksia
(my6s Kuusela 2005, 53, 82). Kirjallisuudessa
on kritisoitu vahvaan osallistuvuuteen raken-
tuvaa diskursiivista ja proseduralistista kehittai-
missuuntausta siitd, ettei siind kisitelld valta- ja
dominanssikysymyksia tai ne sivuutetaan. Myos-
kdan osallisuuden ja itseohjautuvuuden muka-
naan tuomaa tyontekijoille jakautuvaa vastuuta
kehittamisen nimissa tehdyistd toimenpiteisti ja
paatoksistd ei valttimittd tiedosteta. (Moldas-
chl & Brodner 2002.)

Tyoyhteisojen kehittamiskulttuurissa tapah-
tuneet muutokset nakyivdt paitsi vuorovaiku-
tuksellisten rakenteiden luomisena ja keskus-
telukulttuurin kehittymiseni, myds kehitta-
misosaamisen ja -kapasiteetin vahvistumisena
(my6s Engestrom & Virkkunen 2007). Kuvaa-
mamme kehittimisotteen nikokulmasta moni-
ddninen yhteisollinen keskustelu (Hujala 2008)
ndyttaytyi seka kehittymistd tuottavana toimin-
tana ettd prosessissa kehkeytyvani tuloksena.
Talléin voidaan my6s puhua ryhmétasoisesta
organisaation kyvykkyydesta (Sanchez & Heene
2004), erityisesti tydyhteison kehittimisosaami-
sen ja oppimiskyvyn nakokulmasta. Tavoitteena
sindnsd oli luoda kestévid kehittdmisrakenteita
ja kasvattaa kehittamisosaamista tydyhteisaille,
jotka alkoivat vasta opetella kehittimista. Tyo-
yhteis6lihtdisen prosessikehittimisen avulla
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oli mahdollista vahvistaa yhteiséllisyyden ko-
kemusta. Talléin kysymys ei ollut vain ryhmén
dynamiikasta, vaan myds tydn systeemisen
luonteen ja yhteen kytkeytymisen tiedostami-
sesta tyon tavoitteita, kohteita ja tydprosesseja
reflektoivien keskustelujen kautta. Ne lisasivat
ymmarrysti ja arvostusta eri ammattiryhmien
tyota kohtaan. Ratkaisevaa oli ammattiryhmien
yhteisten tavoitteiden ja rajapintojen tunnista-
minen. Kaiken kaikkiaan tietoisuus tyon ja ty6-
yhteison piirteista lisddntyi.

Aineiston valossa tydyhteisoldhtoinen ke-
hittiminen edellytti tydyhteisoltd kohtuullista
keskustelukulttuuria ja luottamuksellista ilma-
piirid; ote ei sindnsd suuntaudu tydyhteisén
henkiloristiriitojen tai jumien (ks.Vapaavuori
2001) ratkaisemiseen, vaan kohdistui ty6n ja
perustehtdvin tarkastelemiseen. Henkildstén
jaksaminen, riittavyys ja hallittu vaihtuvuus
nayttdytyivat kriittisind tekijoitd kehittimises-
sd, jota tehtiin viime kddessd asiakastyén eh-
doilla ja siitd legitimiteettia hakien. Kriittisena
ndyttdytyi niiden tilanteiden tunnistaminen,
joiden ratkaisemiseksi tydyhteisdilla itsellaan
ei ole riittavasti resursseja tai vaikutusvaltaa.
Talléin kyse oli laajemminkin ehdoista, joita
tySyhteisén kehittamistoimijuuden rakentu-
minen edellytti. Taimantyyppisen omaehtoisen
kehittimisen kestivyyden ja jatkuvuuden eh-
dot ja edellytykset ovat kriittisid ja niiden arvi-
oimiseksi tarvittaisiin useiden vuosien tarkas-
telujakso (ks. Engestrém & Virkkunen 2007).

Tyoyhteisossa tehtiva kehittaminen ndyttaytyi
niin reaktiviisena ja proaktiivisena vuorovaikutuk-
sena tydyhteison, organisaation kuin toimintaym-
pariston kanssa. Kehittimisprosessi oli yhti lailla
tyOyhteis6a muokkaavaa toimintaa kuin ndiden
kontekstuaalisten tekijoiden vuorovaikutuksen
tulosta (ks. Hernes & Weik 2007). Aineisto toi
esille sen, ettid tydyhteisolahtdinen prosessike-
hittiminen kehittamisotteena oli viitekehys, jota
voitiin toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmin
(ks. my&s Buhanist ym. 2007). Erilaiset menetel-
mat tai niiden yhdistelmit voivat palvella tai olla
palvelematta valittua kehittamisotetta. Kysymys
oli siitd, kuinka niita sovellettiin.
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