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Katri Vataja & Riitta Seppänen-Järvelä

Työyhteisölähtöinen 
prosessikehittäminen 

kehittämisotteena

Artikkelissa analysoidaan työyhteisölähtöistä prosessikehittämistä kehittämisotteena. Sovellamme 
käytännöllisen toiminnan käsitteeseen perustuvaa jäsennystä. Tutkimus kohdistuu sosiaalitoimisto-
jen työyhteisöjen kehittämistoimintaan, jota toteutettiin osana kolmivuotista valtakunnallista kehitys-

hanketta. Hankkeen keskeiset kehittämisoletukset pohjautuivat työyhteisölähtöisen prosessikehittämisen 
viitekehykseen. Sille on ominaista tiivis perustehtäväyhteys ja kehittämisen käytäntölähtöisyys, arjen työhön 
integroitu kehittämisprosessi ja koko työyhteisön osallistuminen työn ja työyhteisön kehittämiseen. Artikkelissa 
työyhteisölähtöisen prosessikehittämisen keskeisiä oletuksia tarkastellaan suhteessa kehittämisen subjektia, 
taktiikkaa, politiikkaa ja moraalia avaaviin kysymyksiin. Empiiriseen aineistoon pohjautuen tuodaan esiin 
niitä piirteitä, merkityksiä ja käytännön sovellutuksia, joita työyhteisölähtöisen prosessikehittämisen oletukset 
saivat työyhteisöjen kehittämistoiminnassa.

Johdanto
Artikkelissa tarkastelemme työyhteisölähtöisek-
si prosessikehittämiseksi kutsutun kehittämisot-
teen keskeisiä piirteitä. Tarkastelumme pohjautuu 
sekä hanketasolla esitettyihin kehittämisoletuk-
siin että sosiaalitoimistojen työyhteisöjen kehit-
tämistoimintaa kuvaavaan empiiriseen aineis-
toon. Tutkimuksen kohteena olevat työyhteisöt 
osallistuivat kolmivuotiseen kehityshankkeeseen, 
jonka tarkoituksena oli käynnistää työyhteisö-
lähtöinen, arvioivaan työotteeseen pohjautuva 
kehittämisprosessi ja edesauttaa kehittämiskäy-
tännön vakiintumista työyhteisöissä.

Erilaiset työelämän kehittämissuuntaukset ja 
-opit sisältävät oletuksia siitä, miten ja miksi ke-
hittämistyötä tehdään ja mitä sillä tavoitellaan. 
Suomalaisesta työelämän kehittämistoiminnasta 
on kuitenkin ollut vaikea erottaa mitään selviä 
pääsuuntauksia (Alasoini 1998). Erilaisten ke-
hittämisotteiden välillä on silti tunnistettavissa 

niin eroja kuin yhtäläisyyksiäkin. Kehittämisen 
metodisista asioista keskusteltaessa ongelmana 
ovat olleet käsitteet, jotka eivät ole tutkijakes-
kusteluissakaan täysin täsmentyneitä. On varsin 
epäselvää, milloin ja millaisin sisällöin kehittämis-
työssä voidaan puhua paradigmasta, ajatteluta-
vasta, orientaatiosta, suuntauksesta, lähestymis-
tavasta, viitekehyksestä, otteesta tai doktriinista. 
(Seppänen-Järvelä 2006.)

Kehittämisote (Seppänen-Järvelä 1999; Rä-
sänen 2007) on käsite erilaisten kehittämisen 
tapojen ja käytäntöjen sisältöjen kuvaamiseksi, 
analysoimiseksi, julkilausumiseksi ja vertailemi-
seksi. Jotta kehittämistyön kuvaukset eivät jäisi 
vain ideologisiksi ajatuksiksi ja silotelluiksi kehit-
tämisen malleiksi, tarvitaan käsitteellisiä välineitä, 
joiden avulla hahmottaa työelämän kehittämisen 
moninaisuutta. Niiden avulla voidaan kuvata ja 
asettaa vuoropuheluun niin kehittämisen julki-

artikkelit



106

Työelämän tutkimus – Arbetslivsforskning 2/2009 (7. vsk.)

lausutut toimintaperiaatteet kuin myös se käy-
tännöllinen toiminta, jollaisena kehittäminen ruo-
honjuuritasolla toteutuu. Kyse on ennen kaikkea 
tarpeesta lisätä kehittämistyön itseymmärrystä.

Artikkelissa tarkastelemme sosiaalitoimisto-
jen työyhteisöissä toteutettua kehittämistyö-
tä soveltamalla Keijo Räsäsen (2007) ajattelua 
kehittämisotteesta käsitteenä. Räsäsen kehittä-
misotteen käsitteessä kehittämistoimintaa lä-
hestytään käytäntöteoreettisesta näkökulmasta. 
Empiiriseen aineistoon pohjautuen analysoimme 
työyhteisöissä tehtyä kehittämistyötä suhteessa 
niihin kehittämisoletuksiin – tietynlaiseen julki-
lausuttuun kehittämisotteeseen – johon hanke 
pohjautui. Artikkelissa analysoimme, millaisina 
käytäntöinä ja kehittämisen piirteinä työyh-
teisölähtöisen prosessikehittämisen keskeiset 
oletukset toteutuivat työyhteisöissä. Artikkelin 
tarkoituksena on tuottaa empiiristä tietoa työ-
yhteisölähtöisestä prosessikehittämisestä kehit-
tämistoimintaa ohjaavana viitekehyksenä sekä 
edesauttaa kehkeytymässä olevan kehittämisote-
käsitteen määrittelyä.

Tutkimuksen toteutus
Tarkastelemme kehittämistyötä sekä hanke- että 
työyhteisötasolla seuraavan neljän pääkysymyk-
sen avulla: 1) Kuka kehittää, kenelle ja kenen kans-
sa? 2) Miten kehitetään? 3) Mitä kehitetään? ja 4) 
Miksi kehitetään tietyllä tavalla ja tiettyyn suun-
taan? Kysymyssarjan tarkoituksena on tuoda esiin 
kehittämisen subjekti, taktiikka, politiikka ja mo-
raali. (Räsänen 2007.) Artikkelissa tarkastelem-
me työyhteisöjen kehittämistoimintaa suhteessa 
niihin oletuksiin, joihin kehittäminen hankkeessa 
perustui. Kysymme, missä määrin hankkeen ke-
hittämisoletukset toteutuivat työyhteisöissä ja 
millaista käytännöllistä kehittämistoimintaa ne 
tuottivat. Tutkimuksen tarkoituksena on nostaa 
esiin työyhteisöjen kehittämistoimintaa keskei-
sesti kuvaavia piirteitä ja kuvata työyhteisössä 
toteutetun kehittämistoiminnan moninaisuutta 
mahdollisuuksineen ja rajoituksineen.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin Työ-
elämän kehittämisohjelma TYKESin ja Stakesin yh-
teisrahoitteisessa tutkimus- ja kehityshankkeessa 
Sosiaalitoimistojen kehittämisen hyvät käytännöt 
(Hyke). Hankkeen tavoitteena oli edesauttaa pe-
rustyön kehittämiskäytännön vakiintumista työ-
yhteisöissä ja antaa osallistujille välineitä osaami-

sensa jatkuvaan arviointiin ja kehittämiseen. Valta-
kunnallinen hanke tarjosi koulutuksellista tukea ja 
konsultaatiota työkokousten ja seminaarien muo-
dossa, mutta ei tukenut rahallisesti työyhteisöjen 
paikallista kehittämistä.

Hankkeen asetelma ja sen taustaoletukset pe-
rustuivat Sosiaalitoimistojen työn organisointi ja 
työhyvinvointi tutkimuskatsauksen (Vataja & Jul-
kunen 2004) tuloksiin sekä kehittämistyötä 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-
tämistyötä ohjaavien periaatteiden julkilausumas-
ta (ks. Rogers 2008). Taustalla on ollut näkemys 
kehittämistyön relationaalisesta (Koivisto ym. 
2008), prosessuaalisesta (Hernes & Weik 2007) 
ja kompleksisesta (ks. Rogers 2008) luonteesta, 
joka tunnistaa erilaisten kehittämispolkujen ja in-
terventioiden paikallisen varioivuuden.

Työyhteisöt hankkeeseen haettiin alan am-
mattilehdissä olleilla lehti-ilmoituksilla. Kolmi-
vuotisessa hankkeessa aloitti vuoden 2005 alussa 
kaksitoista sosiaalitoimiston työyhteisöä. Näistä 
yksi oli neljästä pienestä, maaseutumaisesta kun-
nasta koostuva seutukunta, jossa kehittämistyön 
organisoitumista ohjasivat sekä kunnalliset että 
seutukunnalliset tavoitteet. Työyhteisöistä kaksi 
jättäytyi pois hankkeen ensimmäisen vuoden ai-
kana lähinnä siksi, etteivät yhteisöt olleet riittävän 
toimintakykyisiä. Ensimmäisen vuoden aikana kak-
si isoa työyhteisöä määritteli kehittämisyhteisönsä 
uudelleen ja organisoi kehittämisensä tiimipohjai-
siin ryhmiin. Työyhteisöjen määrä ja kokoonpanot 
vaihtelivat tutkimusjakson aikana myös organisaa-
tioihin kohdistuneiden muutosten myötä. Hank-
keessa mukana olleiden työyhteisöjen koko oli 
5–45 henkilöä. Hankkeeseen osallistui kerrallaan 
yli 200 työntekijää, mutta henkilöstön paikoitellen 
suuren vaihtuvuuden seurauksena kokonaisluku-
määrä oli tätä suurempi.

Artikkelin empiirinen aineisto koostuu työ-
yhteisöjen hankkeen aikana käymistä ryhmäkes-
kusteluista (50 kpl), joissa osallistujat reflektoivat 
kehittämistyötään, työyhteisöjen avainhenkilöil-
le ja esimiehille hankkeen lopussa tehdyistä 19 
haastatteluista sekä työyhteisöjen kehittämis- ja 
arviointitoiminnasta syntyneistä dokumenteista. 
Tekstiaineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineiston 
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sisällönanalyysissa hyödynnettiin Atlas.ti-tieto-
koneohjelmaa. Laadullinen sisällönanalyysi (Tuo-
mi & Sarajärvi 2002) aloitettiin muodostamalla 
aineistolähtöisesti työyhteisöjen kehittämistoi-
mintaa kuvaavia koodeja. Analyysin edetessä ja 
prosessuaalisen aineiston karttuessa koodeja 
ja niiden välisiä suhteita täsmennettiin ja niitä 
ryhmiteltiin kategorioiksi. Kategoriat ovat ai-
neistosta muodostettuja abstrahointeja, jotka 
luonnehtivat työyhteisöjä ja kehittämistoimin-
taa osallistujien itsensä kertomana. Kategoriat 
muodostuivat lopulta kuitenkin tutkijan toisen 
asteen tulkinnan tuloksena (Eskola & Suoranta 
1996, 113). Analyysin toisessa vaiheessa aineis-
tolähtöisiä kategorioita jäsennettiin suhteessa 

kehittämisotteen käsitteeseen: kehittämisen 
toimijoihin, menetelmiin ja käytänteisiin, koh-
teisiin ja tavoitteisiin, sekä kehittämisen politiik-
kaan ja moraaliin (Räsänen 2007). Jatkoanalyy-
siin rajattiin kehittämisotteen peruskysymysten 
kannalta relevantit kategoriat. Näiden eritasoi-
sesti aineistoa kuvaavien luokitusten määrä oli 
144. Taulukossa 1 esitetyt esimerkit havain-
nollistavat aineistolähtöisten kategorioiden 
sijoittumista kehittämisotteen viitekehyksessä. 
Analyysin viimeisessä vaiheessa kategorioihin 
liitettyjä aineistosisältöjä kuvattiin ja eriteltiin 
luokittelun ja teemoittelun keinoin, jotta pys-
tyttiin ymmärtämään kehittämisen yleisiä ja 
työyhteisökohtaisia erityispiirteitä.

Taulukko 1. Esimerkki aineistolähtöisten kategorioiden tarkastelusta kehittämisotteen viitekehyksessä.

Toimijat Menetelmät ja käytänteet Kohteet ja tavoitteet Politiikka ja moraali
Toimijat
Seudullinen toimijuus
Esimiehen rooli

Organisointi ja vaiheet
Kehittämistavoitteen mää-
rittäminen

Kehittämisen kohdistu-
minen
Asiakaskeskeisyys

Kehittämisintressit
Jatkuvan kehittämisen 
välttämättömyys

Kehittämistoimijuuden 
edellytykset
Yhdistävä näkökulma ja 
tavoite

Kehittämisen piirteet
Kehittämisen ei-lineaarisuus
Työyhteisölliset jännitteet

Kehittämistyön tulokset
Työyhteisöjen toimivuus
Työkäytäntöjen kehitty-
minen

Odotukset kehittämis-
tavalta
Työyhteisön keskustelu
Projektiväsymys

Kehittämistoimijuuden 
haasteet
Henkilöstötilanne
Organisaatiomuutokset

Kehittämisen edellytykset
Yhteinen tahtotila ja tavoite

Vaikutusodotukset
Työn hallinta
Arvioiva työtapa

Kehittämisen haasteet
Prosessin ylläpitäminen

Jäsennämme artikkelin kehittämisotetta kuvaa-
vien kysymysten mukaisesti. Kuvaamme kunkin 
kappaleen alussa hankkeen keskeiset kehittämi-
soletukset, minkä jälkeen tarkastelemme, miten 
kehittämistyötä toteutettiin hankkeeseen osallis-
tuneissa työyhteisöissä. Artikkelissa esitetyt suo-
rat sitaatit ovat alkuperäishavaintoja aineistosta.

Kuka kehittää, kenelle ja kenen kanssa?
Hankkeessa toteutetun kehittämistyön lähtö-
kohtana olivat toimijalähtöisyys ja näkemys työ-
yhteisöstä kehittämisen subjektina. Toimijaläh-
töisyydellä viitataan työntekijöiden sisällöllisen 
asiantuntijuuden tunnustamiseen. Tämä tekee 
heistä oman työnsä asiantuntijoita ja kehittäjiä. 
(Seppänen-Järvelä 1999.) Taustalla on organi-
saatioteoreettinen näkemys, jonka mukaan pa-
rempien suoritusten edellytyksenä dynaamisissa 
organisaatioissa on työntekijöiden mahdollisuus 
vaikuttaa omaan työhönsä (Pohjola 1998). Työ-

yhteisökeskeisen toimijuuden korostaminen 
pohjautuu myös oletukseen, jonka mukaan so-
siaalityössä työn organisoinnin kysymykset olisi 
nähtävä työyhteisöllisinä, ei pelkästään ammatti-
ryhmäsidonnaisina asioina. Käytännössä tämän 
nähtiin tarkoittavan yhteisöllisiä foorumeita, 
joissa työ on mahdollista nostaa yksilötasolta 
yhteisölliseen tarkasteluun.

Oletettiin, että kehittämisen kannalta olennai-
nen tieto ja asiantuntemus olivat olemassa työ-
yhteisössä: kysymys oli lähinnä siitä, kuinka mobi-
lisoida ne esille vahvistamalla itseohjautuvuutta, 
kehittämiskapasiteettia ja kommunikointikult-
tuuria (Moldaschl & Brödner 2002). Näin ollen 
työyhteisöjä tuettiin rakentamaan omaehtoista 
ja kestävää kehittämiskulttuuria ja -osaamista. 
Valtakunnallisessa hankkeessa työyhteisöjen 
kehittämistyötä tuettiin ”etäältä”, prosessiarvi-
ointiin pohjautuvan tutkimusavusteisuuden (ks. 
Vataja & Seppänen-Järvelä 2006), yhteisten se-
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minaarien ja työkokousten avulla. Esimiestehtä-
vissä toimivia tuettiin muun muassa järjestämällä 
heille vuosittain oma tapaaminen. Me artikkelin 
kirjoittajina ja hankkeen tutkija-kehittäjinä emme 
osallistuneet paikallisten työyhteisöjen kehittä-
misinterventioihin tai muutoksen suunnitteluun 
tai toteutukseen (vrt. esim. Reason & Bradbury 
2005). Työyhteisöillä oli kuitenkin itsellään mah-
dollista hyödyntää muita ulkopuolisia henkilöitä 
kehittämistyössään.

Aineisto vahvistaa, että kehittämisen toimijoi-
na olivat työyhteisö ja sen jäsenet. Se tarkoitti, et-
tä lähtökohtaisesti kehittämistyöhön osallistuivat 
kaikki yksikössä työskentelevät henkilöt. Useissa 
työyhteisöissä kokoonnuttiin hankkeen myötä 
ensimmäistä kertaa koko henkilöstön kattavaan 
keskusteluun. Kun työyhteisöt alkoivat organi-
soida kehittämistyötään, ei työyhteisön määritel-
mä näennäisestä vaivattomuudestaan huolimatta 
kuitenkaan ollut yksiselitteinen. Kaikki yhteisöt 
joutuivat käymään läpikotaisen keskustelun työ-
yhteisön rajoista ja luonteesta. Nämä keskustelut 
liittyivät syvällisesti perustehtävän puntarointiin, 
mutta erityisesti myös työhön ja organisaatioon 
liittyviin merkityksiin ja identiteettiin.

Työyhteisöjen rajat eivät olleet stabiilit tai 
määräytyneet pelkästään hallinnollisista lähtö-
kohdista, vaan ne näyttäytyivät läpäisevinä ja 
neuvoteltavina. Havaitsimme myös, että uuden-
laiset verkostomaiset rakenteet ja tarve hallin-
nollisten rajojen ylittämiseen alkoivat haastaa 
perinteistä linjaorganisaation malliin perustuvaa 
työyhteisökäsitettä. Tämä näkyi erityisesti niissä 
tapauksissa, joissa tavoitteena oli joko rakentaa 
seudullisia yhteistyö- ja palvelurakenteita tai 
vahvistaa moniammatillisuuteen ja -sektorisuu-
teen pohjautuvia toimintamalleja. Työyhteisöissä 
käytiin kehittämistyön alussa keskusteluja, joissa 
tuotettiin yhteistä toimijuutta suhteessa työn ja 
kehittämisen tavoitteisiin. Työyhteisön eri am-
mattiryhmiä edustavat toimijat loivat kehittä-
mistyön tavoitteille ja käytännöille rakentuvaa 
käytäntöyhteisöä (ks. Wenger 1998), jota voidaan 
nimittää myös kehittäjäyhteisöksi Liisa Marttilan 
ja kumppaneiden (2007) tavoin. Keskusteluissa 
luotu perusta, jossa tuotettiin yhteistä sosiaalis-
ta todellisuutta (Murto 2001), auttoi aineiston 
valossa olennaisesti kannattelemaan kehittä-
misprosessia jatkossa. Muutamissa aineistomme 
tapauksissa kokoonpano, jolla kehittämistyö aloi-

tettiin, organisoitiin uudelleen ryhmän osoittau-
tuessa liian heterogeeniseksi riittävän yhteisen 
kehittämistoimijuuden muodostumiseksi.

Oletus oli, että vastuu kehittämisen kokonais-
prosessin toteuttamisesta oli työyhteisöillä itsel-
lään ja että esimiehillä nähtiin olevan avainasema 
kehittämisprosessin johtamisessa. Taustalla oli 
näkemys esimiehestä työyhteisönsä ensimmäise-
nä kehittäjänä (Murto 2001). Aineistossa tuli esil-
le, että vaikka kyseessä oli työyhteisön yhteinen 
kehittämisprosessi, se edellytti selkeää sisäisten 
vastuiden määrittelyä. Lähes puolessa aineistom-
me työyhteisöistä kehittämistyön vastuuhenkilö 
oli vähintäänkin jossain tutkimusjakson vaiheessa 
työyhteisön jäsen, joka ei ollut esimiesasemassa. 
Nämä tapaukset osoittivat, että työyhteisö voi 
keskustella työn kehittämiseen liittyvistä aiheista, 
mutta konkreettisten kehittämistoimenpiteiden 
toteuttaminen useimmiten edellytti myös pää-
töksentekovaltaa. Vastuuhenkilöt kokivat, että 
ilman esimiesaseman tuomaa auktoriteettia 
työyhteisön sitouttaminen ja motivointi kehittä-
mistyöhön oli haasteellista. Työyhteisöissä, joissa 
kehittämistä toteutettiin työntekijävetoisesti, 
hankerakenteen rooli korostui kehittämisproses-
sin ylläpitämisessä. Aineistomme työyhteisöissä 
nähtiin, että lähiesimiehen tehtävänä oli ennen 
kaikkea työyhteisön kehittämistyön puitteiden 
ja legitimiteetin luominen.

”(...) ne tosiaan lähti niistä ajatuksista justiin, 
että mitä meillä oli siinä työssä syntynyt. Niitä 
kokemuksia käytiin läpi ja siltä pohjalta niin kuin 
tehtiin sitä kehittämistä. Että niin kuin minkä 
mä näin tärkeänä sen, että me oltiin siinä kaikki 
mukana. (…) kyllä se tarvitsee sitten kuitenkin 
sen paikallaan pysyvän esimiehen tai johtavan, 
tarvii jonkun, johon se niin kuin tavallaan ankku-
roituu. Että ei se pysy semmoinen kehittämisen 
kulttuuri, jos ei siellä ole joku, joka niin kuin an-
taa sille luvan ja kertoo jo uusille, että hei, meillä 
on tapana tehdä näin ja meillä toimitaan tällä 
lailla.” (16cthS07: 422–429.)

Havaitsimme myös, että työyhteisölähtöisesti to-
teutettavassa kehittämistyössä pelkkä ”johdon 
sitoutuminen” tai ”luvan antaminen” ei riittänyt, 
vaan johtamisen ja esimiestyön rooli oli usein sy-
vällisempi niin operatiivisessa kuin strategisessa 
mielessä. Niissä aineistomme työyhteisöissä, jois-
sa esimiehen sitoutuminen kehittämisprosessiin 
oli pitkäjänteistä ja kehittäminen linkittyi osaksi 
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johtamisen työkaluja, oli havaittavissa työskente-
lyn selkiytymistä ja vahvistumista.

”(…) eihän se kehittäminen ole mikään semmoi-
nen, että nyt mä olen kehittäjä, nyt mä olen sitten 
perusturvajohtaja, vaan että kyllä ne on niin kuin 
samaa soosia.” (12eh S07: 472–473.)

Aineistosta tuli esille, ettei esimiehen kehittäjä-
positio ollut ristiriidaton. Hän joutui ottamaan 
roolin rakentavan keskustelun fasilitoijana, mutta 
asetti samalla myös oman johtajuutensa yhteisen 
tarkastelun kohteeksi. Vaikka esimiehet useimmi-
ten olivat visionäärin roolissa, he näyttivät koros-
tavan työntekijöiden mahdollisuutta, jopa vastuu-
ta ja velvollisuutta, työn kehittämiseen oman asi-
antuntemuksensa pohjalta. Kehittämisprosessista 
vastuullinen henkilö − olipa hän esimiesroolissa 
tai ei − pyrki muistuttamaan kehittämisvastuun 
laajapohjaisuudesta ja ”levittämään” vastuuta ko-
ko yhteisöön.

Aineistomme työyhteisöissä tapahtui tut-
kimusjakson aikana paljon sosiaalitoimisto-
jen työlle tyypillisiä henkilöstövaihdoksia (ks. 
Karvinen-Niinikoski ym. 2005, 31–36). Sosiaa-
litoimistojen kehittämiskokemukset osoittivat, 
että runsas vaihtuvuus oli yksi kehittämisen 
kestävyyden riskitekijä, niin kehittämisen edel-
lyttämän ”kriittisen massan” kuin jatkuvien 
henkilöstömuutosten aiheuttaman väsymyk-
sen näkökulmista. Työpaikat näyttivät ratkai-
sevan tilanteen siten, että uudet työntekijät 
otettiin kehittämisprosessiin mukaan, mikä oli 
myös oletuksena olevan prosessikehittämisen 
mukaista. Työyhteisöissä käytännön koettiin 
toimivan perehdytyksenä työyhteisöön ja sen 
tapoihin toimia. Myös sijaiset kokivat kehittä-
mistyön mahdollisuutena päästä sisään työyh-
teisöön, vaikkakin määräaikaisuus ja epävar-
muus työsuhteen jatkuvuudesta heijastuivat 
sitoutumiseen. Kehittämisprosessin kannalta 
runsas vaihtuvuus tarkoitti kuitenkin katkok-
sia ja prosessin uudelleen käynnistämisiä. Par-
haimmillaan prosessi, josta oli alkanut rakentua 
organisaation kyvykkyyttä (Sanchez & Heene 
2004), jatkui vaikka henkilöstö vaihtui.

Sosiaalitoimitoimistojen työntekijät pitivät 
tärkeänä käytäntöasiantuntijuutta kehittämis-
tarpeiden tunnistamisessa ja työkäytäntöjen 
uudistamisessa, mikä tuli aineistossa esille. Tämä 
oli suotuisa arvolähtökohta työyhteisölähtöisen 
kehittämisajattelun toteuttamiselle, ellei jopa sen 

edellytys. Vaikka työpaikat näyttivätkin olevan 
kehittämisessään varsin omavaraisia, muutamat 
niistä hyödynsivät ulkopuolisia henkilöitä itsear-
viointitilanteiden fasilitaattoreina. Näissä tapauk-
sissa työyhteisön ulkopuoliset henkilöt edusti-
vat pikemminkin vertaista kuin kehittämisen tai 
arvioinnin asiantuntijaa. Yhdessä työyhteisössä 
nähtiin tarpeelliseksi yhdistää kehittämistyö 
työnohjaukseen tilanteessa, jossa kehittäminen 
fokusoitui työyhteisön ryhmädynamiikkaan ja 
kärjistyi lopulta johtamisen ongelmiksi. Kaiken 
kaikkiaan ulkopuolisten toimijoiden, kuten kon-
sulttien, tutkijoiden tai työohjaajien, rooli oli kui-
tenkin vähäinen.

Aineisto tuo esille työyhteisön kehittämistoi-
mijuuden ja vaikutusmahdollisuuksien rajallisuu-
den: he kokivat tärkeänä tunnistaa, mihin asioi-
hin oli mahdollista vaikuttaa milläkin keinoin ja 
resurssein ja millaisten tekijöiden mobilisointia 
tavoiteltava muutos edellyttää. Eräässä sosiaali-
toimistossa työyhteisöllisen kehittämistoimijuu-
den mahdollisuuksia kuvattiin seuraavasti:

”Että ne keskeiset asiat niistä kuitenkin löydettiin 
sitten, semmoisia juttuja mitä voitiin niin kuin tä-
män oman yksikön tasolla kehittää. Mutta sitten 
oli jotain asioita missä tietysti huomattiin, että, että 
kaikkeen ei pysty ihan omalla pienellä kehittä-
mishankkeella vaikuttamaan, että just tämmöi-
set niin kuin tietyt rakenteet, tässä mitkä on ihan 
resursseista niin kuin riippuvaisia (…)” (13K08: 
117–120.)

Miten kehitetään?
Valtakunnallisen hankkeen näkemys prosessike-
hittämistä viittaa ensisijaisesti tapaan, jolla kehit-
tämistä toteutetaan (ks. Schein 1999). Siten se 
eroaa lähtökohtaisesti prosessikehittämiseksi 
kutsutuista suuntauksista, jotka kohdistuvat työ-
prosessien jatkuvaan kehittämiseen ja prosessien 
johtamiseen (esim. Virkkunen ym. 2007; Virtanen 
& Wennberg 2007). Prosessilähtöinen kehittämi-
nen on Kari Murron (2005) tavoin ymmärretty 
ensisijaisesti alhaalta ylöspäin tapahtuvana ko-
konaisvaltaisena työyhteisön kehittämisenä. Sitä 
ei nähdä menetelmällisesti sitoutuneena, mutta 
menetelmien on tuettava demokraattisuutta ja 
kaikkien äänen kuuluvuutta, kehittämisprosessin 
jatkuvuutta, itsearvioivaa työotetta ja palautteen 
saantia sekä toimijalähtöisyyttä. Menetelmien so-
veltamisen ei siis pidä vaatia konsultin tai tutkijan 
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panosta. Työyhteisölähtöisessä prosessikehittä-
misessä olennaisena pidetään koko yhteisön 
omaehtoista arjen tutkimista ja dialogisuutta (ks. 
myös Murto 2001).

Prosessimaisen, jatkuvan kehittämisen idean 
taustalla on näkemys, jonka mukaan vaatimuk-
set, tavoitteet ja arvot muuttuvat jatkuvasti sekä 
yksilön että organisaation tasolla. Tämän vuoksi 
organisaation on jatkuvasti kehitettävä toimin-
taansa sopeutuakseen ja vaikuttaakseen toimin-
taympäristöönsä, tehokkuuteensa, toiminnan laa-
tuun sekä henkilöstön osaamiseen ja hyvinvoin-
tiin (ks. Elovainio 1997, 158). Jotta kehittämistyö 
voisi olla kestävää, on se rakennettava osaksi 
organisaation toimintatapaa (Kira 2003, 91). Yh-
tenä kehittämistyötä ohjaavana oletuksena oli, 
että arviointitiedon avulla työyhteisö pystyy se-
kä ohjaamaan omaa kehittämistoimintaansa että 
omaksumaan arvioivan työotteen osaksi työkult-
tuuria. Arvioinnin nähdään tällöin edistävän orga-
nisaation oppimista ja kehittymistä (esim. Torres 
& Preskill 2001). Hankkeen aikana tuotettujen 
itse- ja vertaisarviointiaineistojen tarkoituksena 

oli antaa työyhteisöille uusia virikkeitä, ärsykkei-
tä ja näkökulmia sekä auttaa uusien ratkaisujen 
kehittämisessä ja asioiden suhteuttamisessa. 
Erityisesti nykytila-analyysia pidettiin tärkeänä 
lähtökohtana työyhteisön kehittämistyölle (ks. 
Vataja & Julkunen 2004).

Työyhteisöille tarjottiin kolmea erilaista 
työyhteisön itsearviointiin pohjautuvaa kehit-
tämismenetelmää. Nämä olivat ITE-itsearvioin-
ti- ja laadunhallintamenetelmä, Empowerment 
arviointiin pohjautuva Kompetenssi ja Bikva - 
asiakaslähtöisen arvioinnin malli (Holma 2003; 
Krogstrup 2004a; Krogstrup 2004b). Menetelmi-
en tausta-ajattelussa yhdistyivät arvioiva työote 
ja työn tutkiva kehittäminen, työyhteisölähtöi-
syys ja prosessimainen eteneminen. Työyhteisöt 
valitsivat menetelmistä yhden tai useampia, joita 
sovelsivat omaehtoisesti kehittämistyössään. 
Hankkeen alussa järjestettiin yhden päivän kou-
lutus menetelmistä sekä tutkimusjakson aikana 
kaksi kertaa vuodessa projektin yhteisessä työ-
kokouksessa vertaisryhmä, jossa menetelmän ja 
kehittämistyön toteuttamista tarkasteltiin.

Taulukko 2. Menetelmien keskeiset piirteet.

Menetelmä
Kompetenssi (empowerment 
arviointi)

Bikva ITE-menetelmä

Keskeiset tavoitteet

Osallistujien kyvykkyys saa-
vuttaa työhön liittyvät tavoit-
teensa, edistää kehittymistä ja 
itsemääräämistä

Asiakaslähtöisyys ja työnte-
kijöiden, johdon ja päättäjien 
yhteisymmärrys, oppiminen ja 
reflektointi; palvelujen ja työ-
käytäntöjen kehittäminen asia-
kaslähtöisen tiedon pohjalta

Työyhteisön syste-
maattinen laadun-
hallinta

Käsitteelliset lähtö-
kohdat

Osallistuminen, voimaantu-
minen

Asiakasosallisuus
Laatu, laadunhal-
linta

Arvioinnin kohde
Työyhteisön suoriutuminen 
perustehtävässään

Asiakkaiden palvelukoke-
mukset

Toiminnan ra-
kenteet, prosessit 
ja lopputulokset 
laadunhallinnan 
näkökulmasta

Kehittämisintressit

Työyhteisön tavoitesuuntau-
tuneisuus ja tavoitteiden ja 
työtehtävien välinen yhteys; 
valtaistava työkulttuuri

Työkäytäntöjen asiakaslähtöi-
syys; Asiakaslähtöinen tutkiva 
ja arvioiva työote

Työyhteisön laa-
dunhallinta ja pal-
velujen laatu

Työyhteisöistä viisi valitsi ensisijaiseksi kehittä-
mismenetelmäkseen Kompetenssi-menetelmän 
ja loput työyhteisöt ITE-itsearviointi- ja laadun-
hallintamenetelmän. Kiinnostus Bikva-menetel-
mään lisääntyi etenkin hankkeen loppuvaiheessa, 
ja muutamat työyhteisöt tekivät myös kokeiluja 
mallista. Aineistossamme työyhteisöllinen viite-
kehys ja työyhteisöjen kehittämiselle asettamat 

yleiset tavoitteet ohjasivat menetelmien toteut-
tamista käytännössä. Menetelmät saivat siten 
erilaisia muotoja erilaisissa työympäristöissä. 
Työyhteisöjen kehittämisen sisällöt ja ratkaisut 
eivät eronneet merkittävästi sen suhteen, kum-
paa menetelmää ne sovelsivat (Vataja 2008). 
Sen sijaan työyhteisöllisillä piirteillä, kuten työ-
yhteisön koolla, ryhmän heterogeenisyydellä/
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homogeenisyydellä, ilmapiirillä ja johtamisella oli 
enemmän merkitystä kehittämistyön sisältöjen 
määräytymisessä.

Oletuksena oli, että itsearviointimenetelmät 
tukisivat työyhteisössä kehittämisajattelua, jonka 
perustana oli omaehtoinen työn tutkiminen ja 
”peiliin katsominen”. Aineisto osoitti, että me-
netelmillä oli kehittämistyötä ohjaava vaikutus 
prosessin alkuvaiheessa, jolloin työyhteisöt pai-
kansivat kehittämistarpeitaan ja määrittelivät 
yhteisiä tavoitteitaan arviointiaineistoon pohjau-
tuen (Vataja 2008). Työyhteisöissä sovelletut ar-
viointipohjaiset kehittämismenetelmät antoivat 
rakenteen, jonka mukaan edettiin ja joiden avulla 
tuotetusta materiaalista nostettiin teemoja kes-
kusteltavaksi. Voimme sanoa, että menetelmät 
toimivat eräänlaisina ”diskursiivisina alustoina” 
(ks. Tsoukas & Chia 2002), joiden avulla työ-
yhteisöt organisoivat vuorovaikutustaan. Kun 
työyhteisöt etenivät kehittämisprosesseissaan 
konkreettisten kehittämistehtävien toteuttami-
seen, eivät menetelmät olleet enää yhtä merkit-
tävässä asemassa. Myös työyhteisöjen lisääntynyt 
kehittämisosaaminen mahdollisti menetelmien 
vapaamman soveltamisen.

Aineiston perusteella havaitsimme, että niin 
menetelmät kuin työyhteisön palaveritkin mah-
dollistivat pysähtymisen ja toiminnan suunnan 
tarkistamisen muutoin hektisessä asiakastyössä. 
Työyhteisöissä, joissa arvioiva työote omaksut-
tiin yhteiseksi työskentelytavaksi, hyödynnettiin 
monenlaista peiliaineistoa työn tutkimisen apu-
välineinä (esim. asiakas- ja opiskelijapalautteet). 
Käytännössä arvioiva työote tarkoitti sitä, että 
työyhteisössä ”mietitään miten asioita tehdään 
ja miten niitä voisi, voisiko niitä tehdä jotenkin 
muuten tai onko näissä järkeä” (2 haast. 2008: 
182–184). Kyse oli työkäytäntöjen reflektoinnis-
ta suhteessa työn tavoitteisiin. Arvioiva ajattelu 
sai aineistossamme kuitenkin erilaisia ilmenty-
miä ja tasoja. Kehittyneimmillään se tarkoitti 
jokapäiväiseen työhön sulautunutta työotetta, 
vähimmillään taas harvakseltaan toteutettavaa 
yksikön yleisten toimintalinjojen tarkistamista. 
Yhteenvetona voimme todeta, että arvioivan 
työotteen kehittyminen edellytti kulttuuria, 
jossa sallittiin kyseenalaistaminen, erilaisten 
näkökulmien esittäminen ja toisin tekeminen. 
Käytännössä kehittäminen arvioivalla työot-
teella tarkoitti uudenlaisten työtapojen kokei-

lua ja johtopäätösten tekemistä niistä saatujen 
kokemusten perusteella. Seuraava esimerkki 
kuvaa, miten arvioiva työote miellettiin eräässä 
aineistomme työyhteisössä olennaiseksi osaksi 
työn kehittämistä:

”(…) se ei riitä, et me otetaan joku asia kehitys-
kohteeksi. Se vaatii sen, että tuota niitä seurataan 
koko ajan ja niistä keskustellaan ja niihin palataan 
aina ja aina ja aina vaan uudestaan ja tuota mieti-
tään sitte niitä toimenpiteitä, että täytyykö meijän 
tehä jotaki muuta vai jatketaanko tällä samalla 
systeemillä.” (7dK06: 352–355.)

Työyhteisöjen kehittämisprosessit eivät edenneet 
suoraviivaisesti tai ennalta määrättyjen vaiheiden 
mukaan. Kehittäminen näyttäytyi pikemminkin 
ei-lineaarisena ja poukkoilevana prosessina. Aal-
toliikkeenä etenevään kehittämisprosessiin hei-
jastuivat niin työyhteisölliset ja organisatoriset 
kuin yksilökohtaiset asiat. Vaikka osallistujille ko-
rostettiin kehittämisen prosessimaista, arjen eh-
doilla tapahtuvaa etenemistä, yllätti kehittämisen 
hitaus ja työläys lopulta kuitenkin aineistomme 
työyhteisöt. Kehittämistavoitteiden kirkastami-
nen ja muutoksen tuottaminen veivät käytän-
nössä odotettua enemmän aikaa. Omaehtoises-
sa etenemisessä oli toisaalta mahdollista ottaa 
kehittämiseen tarpeellista ”hautumisaikaa”, ku-
ten eräässä työyhteisöistä ilmaistiin. Työntekijät 
liittivät suurimmat haasteet kehittämisprosessin 
ylläpitämiseen. Tutkimusaineistoon pohjautuen 
voimme todeta, että kehittämisprosessin kuljet-
tamiseksi työyhteisö tarvitsi rakenteen, joka syn-
tyi systemaattisuudesta, pitkäjänteisestä suunnit-
telusta ja riittävän tiheään käydyistä keskuste-
luista kehittämisteemojen ympärillä. Myös tiedon 
siirron ja kehittämisprosessin dokumentoinnin 
merkitys oli ilmeinen prosessin ylläpitämisen 
kannalta, erityisesti henkilöstön vaihtuvuuden 
haastaessa kehittämistyön jatkuvuutta.

Aineisto toi esille sen, että menetelmät aut-
toivat rakenteistamaan kehittämistä, jonka ydin 
näytti olevan moniääninen keskustelu (ks. myös 
Hujala 2008). Kommunikointikulttuuri oli keskei-
sessä roolissa sovelletusta menetelmästä riippu-
matta. Se realisoitui näkyväksi siinä, millaisia foo-
rumeita oli, ketkä ja miten ääntä käyttivät, miten 
asialistat luotiin sekä mistä ja miten puhuttiin. 
Erilaisten äänten esille tulemiselle oli annettava 
tilaa ja areenaa, minkä onnistumista määritteli-
vät keskustelu- ja vuorovaikutustaidot sekä -käy-
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tännöt. Tunnistimme työn yhdessä pohtimisessa 
myös omaehtoisen työnohjauksen piirteitä. Täl-
löin tultiin jo varsin lähelle sosiaalityön piirissä 
lanseerattua kehittävän työnohjauksen käsitettä 
(Karvinen-Niinikoski ym. 2007).

Menetelmien välityksellä työyhteisöt tuotti-
vat työstä ja työyhteisöstä kertovaa materiaalia, 
jonka pohjalta käydyt lukuisat keskustelut tekivät 
näkyväksi työntekijöiden näkemyksiä paljasten 
samalla sekä yllättäviä eroavaisuuksia että yh-
täläisyyksiä henkilöiden välillä. Työhön koettiin 
saatavan uusia näkökulmia ja kriittistä, vanhoja 
toimintatapoja kyseenalaistavaa ajattelua. Työyh-
teisöt kohtasivat myös jännitteitä ja ristiriitoja, 
jotka kietoutuivat osaksi kehittämisprosessissa 
nousseita teemoja. Toisaalta toiminnan yhteinen 
tutkiminen nosti näkyväksi aiemmin piilevinä ol-
leita jännitteitä muun muassa eri ammattiryhmi-
en välisestä työnjaosta.

Osaksi päivittäistä työyhteisön toimintaa in-
tegroidulle kehittämiselle näytti olevan vaikeata 
raivata tilaa aikapaineen täyttämässä arjessa. Tä-
mä ei sinänsä ole yllätys, mutta tämäntyyppises-
sä omaehtoisessa kehittämisessä asian merkitys 
oli suuri kehittämisen onnistumisen kannalta. 
Osallistujien keskuudessa esitettiin myös näke-
myksiä, joiden mukaan perustyön ohella tapah-
tuvaan kehittämiseen ei riittänyt voimavaroja. 
Tämäntyyppisiä puheenvuoroja esitettiin myös 
niillä työpaikoilla, joilla aiempaa kehittämisak-
tiivisuutta ei juuri ollut. Tulkintamme on, että 
sosiaalialalla voimakkaalla muutos- ja kehittä-
mispuheella on jo sinänsä uuvuttava vaikutus, 
kuten julkisella sektorilla yleensäkin. Pääosin 
hankkeeseen osallistuvissa työyhteisöissä on-
nistuttiin omaksumaan ajatus jatkuvasta, pro-
sessimaisesti etenevästä ja työhön kytkeyty-
neestä kehittämisestä, vaikkakin muutamissa 
työyhteisössä projektien taakka säilyi:

”Mutta näistä projekteista tuli vielä mieleen, että 
siksi kai se aina on mulla ainaki henkilökohtasesti 
se vastustus ollu, kun tuota ne pitäs aina työn 
ohella tehä. Kun töitä on ihan tarpeeksi muutenki, 
niin se aina tullee ja kunhan meil on niin paljo 
ollu näitä projekteja, siis projekti projektin per-
rään, niin on siinä semmonen uupumus minulla 
ainaki henkilökohtaisesti, että tuntuu, ettei jaksa 
aatella ennää muuta, kun sen päivän, että äkkiä 
päivän saa ne työt tehtyä, ei muuta sais olla en-
nää.” (7aK07: 332–337.)

Mitä kehitetään?
Oletuksena oli, että kehittäminen painottuu työ-
järjestelmässä tehtävien välittömien ja usein ker-
taluontoisten parannusten lisäksi pitkäjänteisiin 
parannuksiin työyhteisön tavoissa toimia osana 
organisaatiota ja toimintaympäristöä. Lähtökoh-
tana oli, että työyhteisö itse löytää ja määrittelee 
kehittämistavoitteensa pohjautuen havaintoihin 
ja työyhteisön tilasta viestittäviin peiliaineistoi-
hin. Ideaalin mukaan työpaikalla voidaan hyödyn-
tää yhteisön ulkopuolelta tulevia muutospaineita 
oman kehittämistyönsä raaka-aineena (ks. Seppä-
nen-Järvelä 1999).

Aineistomme työyhteisöissä toimijat itse 
loivat kehittämiselleen tavoitteet ja sisällön pai-
kantamalla kehittämistarpeitaan ITE- ja Kompe-
tenssi- menetelmien avulla. Itsearviointiaineistot, 
mutta myös muut peiliaineistot, ja niiden pohjalta 
virinnyt keskustelu edistivät työyhteisöjen ym-
märryksen lisääntymistä piirteistään, heikkouk-
sistaan ja vahvuuksistaan. Käytännössä kehittä-
misen tavoitteet ja kohteet pohjautuivat itsearvi-
oinnin tuottamaan materiaaliin, josta työyhteisö 
rajasi mielekkäät tavoitteet omien intressien 
mukaisesti (ks. Vataja 2008). Tutkimusaineiston 
mukaan menetelmät tukivat kehittämiskohtei-
den löytämistä, mutta varsinaiseen muutoksen 
tuottamiseen ne eivät yksin olleet riittäviä. Tar-
vittiin myös muita kehittämistä ja oppimista 
mahdollistavia tekijöitä, kuten seuraava sitaatti 
kuvastaa. Se kuvaa tilannetta työyhteisöissä, jois-
sa organisaatiouudistuksen ja esimiesvaihdosten 
aiheuttama epävarmuus lamaannutti lupaavasti 
käynnistyneen kehittämistyön (ks. myös Enge-
ström & Virkkunen 2007):

”(…) siinä Ite-kyselyssä mikä käytiin läpi ja niis-
sä tuloksissa, niin siellä olisi ollut vaikka mitä asi-
oita, mihinkä ois voinut tarttua ja tuota mitä olisi 
voinut lähteä kehittämään, mutta että porukka 
ei jaksa (…) kukaan ei tiedä missä ne on töissä 
esimerkiksi nyt vuodenvaihteen jälkeen (…)”  
(15ehS07: 193–196.)

Työyhteisöt kokivat haasteelliseksi kehittä-
mistarpeiden tunnistamisen ja niiden muotoi-
lemisen konkreettisiksi kehittämiskohteiksi. 
Tämän asian vaikeus yllätti meidät tutkijoina. 
Otaksumme vaikeuden liittyvän osin siihen, 
että työpaikoilla on viime vuosina totuttu 
toteuttamaan projekteja, joilla on määritelty 
selvärajainen tavoite ja tehtävä. Sen sijaan tä-
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mäntyyppisessä kehittämisessä niin tavoitteet 
kuin sisältökin piti rakentaa itse. Olennainen 
ajattelutavan muutos liittyi havaintoon, että 
kehittämiskohde ei tule ylhäältä tai ulkoapäin, 
vaan se on löydettävä itse. Toinen olennainen 
tekijä liittyi työyhteisön yhteisen leikkauspin-
nan tunnistamiseen: kehittämiskohteiden ja 
-strategioiden määrittelemisessä olennaisena 
näyttäytyi aidosti yhteisen työn tavoitteen ja 
niin kutsutun perustehtävän tunnistaminen.

Sosiaalitoimistoissa kehittämisen kohtee-
na olivat työkäytännöt. Työkäytännöt olivat 
tyypillisesti julkilausumattomia. Niitä kehi-
tettiin selkiyttämällä ja linjaamalla yhteisiä 
toimintatapoja muun muassa toimeentulon 
myöntämiseen, asiakastyön dokumentointiin, 
ajanvaraukseen ja hankintasääntöihin liittyen. 
Kehittämisprosessin puitteissa työyhteisöissä 
otettiin käyttöön uusia työtä helpottavia väli-
neitä ja asiakastyön tapoja, kuten lomakkeita, 
ohjelmistoja ja teknisiä välineitä. Työn orga-
nisointiin liittyvät kysymykset askarruttivat 
yleisesti sosiaalitoimistojen työyhteisöissä. 
Asia tunnistettiin vaikeaksi, vaikkakin joitain 
kokeiluja ja uudistuksia onnistuttiin toteutta-
maan. Kehittämisosaamisen generatiivisuutta 
kuvastaa se, että tutkimusjakson aikana mo-
nissa työyhteisössä alettiin fyysistä työympä-
ristöä tarkastella yhä enemmän toimivuuden 
ja asiakasystävällisyyden näkökulmasta.

Työyhteisöt painottivat tavoitteiden ja kohtei-
den konkreettisuutta ja hyödyllisyyttä oman työn 
kannalta. Kehittämistehtävät olivat tyypillisesti 
pieniä, mutta niitä pidettiin työn kokonaisuuden 
kannalta merkittävinä. Kehittämistoimijoiden 
oli tärkeää tunnistaa, miten kehittämiskohteet 
palvelivat työn tavoitteita. Aineistomme sosiaali-
toimistoissa kehittämisen mielekkyys pohjautui 
asiakastyön tavoitteisiin: työkäytäntöjen ja työ-
yhteisön kehittämisen päämääränä oli lopulta 
asiakkaiden elämäntilanteen parantaminen.

”Kyllähän me niin kuin tavallaan on mietitty 
niitä, kehitetty sitä työtämme niitä asiakkaita 
varten, miten se olisi niin kuin heille parempi.” 
(2ehS07: 769–770.)

Miksi kehitetään tietyllä tavalla ja 
tiettyyn suuntaan?
Tutkimuksen taustaoletuksia ja samalla ar-
volähtökohtia olivat työyhteisölähtöisyys ja 

siihen kytkeytyvä alhaalta ylös -orientaatio, 
kehittäjäasiantuntijuuden ymmärtäminen 
osana jokaisen työntekijän ammatillisuutta 
ja erityisesti kehittämisen näkeminen yhte-
nä johtamisfunktiona. Näin ollen tavalla, jolla 
työyhteisöjen kehittämistä etäältä ohjattiin, 
pyrittiin vahvistamaan ammattilaisten omaa 
asiantuntijuutta ja kehittämisosaamista. Ke-
hittämisen asiantuntijuutta ei nähty vain tek-
nisluonteista taitavuutena vaan inhimillisenä 
pääomana, jonka varassa analyysit, tulkinnat 
ja johtopäätökset tehdään. Kehittämisen 
menetelmien ja käytäntöjen hallitseminen 
on myös väline vallankäyttöön. (Seppänen-
Järvelä 2006.) Työntekijöiden toimijuuden 
lisääntyminen voidaan liittää toisaalta työn 
professionaalistumiseen ja sisällöllisen asian-
tuntijuuden korostamiseen, toisaalta yleisem-
min työn subjektivoitumiseen ja organisaatio-
hierarkioiden liudentumiseen (Julkunen 2008; 
Caldwell 2005).

Myös vaikuttaminen jaksamis- ja työhyvin-
vointiasioihin oli eräs keskeinen taustaintressi. 
Tällöin työhyvinvointi oli Eija-Maria Gerlande-
rin ja Kirsti Launiksen (2007, 209) tavoin ym-
märrettävissä työtoiminnan synnyttäminä koke-
muksina ja seuraamuksina. Oletuksena oli, että 
työhyvinvointiin voidaan vaikuttaa työyhteisön 
toimintakäytäntöjä uudistamalla ja vahvistamalla 
työn yhteisöllistä hallintaa. Työyhteisölähtöisen 
kehittämisen intressi ankkuroituu yksilöiden ja 
ryhmän tarpeisiin, mutta nekin mukailevat jo 
pidempään jatkunutta yleisempää trendiä kehit-
tämisen motiivien suunnasta: siirtymää fyysises-
tä työsuojelusta ja poissaolojen vähentämisestä 
tuottavuuden ja innovaatiokyvyn parantamiseen 
(ks. Alasoini 1998).

Aineiston sosiaalitoimistojen havaitsemat ke-
hittämisodotukset liittyivät työn priorisoinnin 
kysymyksiin, työn uudelleen jakamiseen sekä 
toimintatapojen ja työkäytäntöjen uudelleen ar-
viointiin. Nämä olivat toisin sanoen syitä, joiden 
vuoksi kehittämishankkeeseen oli hakeuduttu. 
Osassa suurimmista kunnista oli sosiaalityöhön 
perustuttu erikoistuneita yksiköitä, jotka haas-
toivat sosiaalitoimistot miettimään oman työnsä 
tavoitteita, tuloksia ja yhteistyökuvioita. Työyh-
teisöjen kehittämistarpeet liittyivät tiimityön ke-
hittämiseen ja työn organisointiin sekä yksikön 
sisällä, eri yksiköiden välillä että seutukunnalli-
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sesti. Haasteena nähtiin työhyvinvoinnin ja laa-
dukkaan asiakastyön säilyttäminen monenlaisten 
muutosten keskellä.

Työyhteisöjen kehittämismotiivina oli toive 
kehittämisestä, joka olisi osa niin kutsuttua ar-
kityötä. Taustalla oli havaittavissa kammo lyhyt-
kestoisia projekteja kohtaan. Hankkeeseen osal-
listuneet työyhteisöt jakoivat toiveen pysyvästä 
kehittämisrakenteesta, joka toisi kehittämiseen 
suunnitelmallisuutta ja helpottaisi muuttuvien 
tarpeiden ennakointia ja niihin vastaamista. It-
setarkoituksena ei ollut työkäytäntöjen muut-
taminen, vaan tärkeänä nähtiin myös toimivien 
käytäntöjen säilyttäminen.

Edellä kuvatut motiivit kuvastavat julkilau-
suttua kehittämisen legitimiteettiä työyhtei-
söissä. Itse kehittämisprosessin aikana nämä 
eivät kuitenkaan aina riittäneet perusteluiksi 
ottaa aikaa ja paikkaa kehittämiselle. Aineisto 
toi esille, että työntekijät itse löysivät kehittä-
misen tärkeimmän legitimiteetin ja merkityksen 
määrittelemällä sen suhteessa asiakastyöhön ja 
asiakkaille koituvaan hyötyyn.

Sosiaalityössä keskeinen työn motivaatioteki-
jä ankkuroituu asiakkaisiin (Meltti & Kara 2009). 
Sosiaalityössä on lisäksi vahva osallisuuden, val-
taistamisen ja yhteisöajattelun traditio. Nämä 
heijastuivat myös kehittämiseen ja sen intressei-
hin. Kehittämispyrkimykset, joissa oli tunnistetta-
vissa asiakkaiden hyvä, koettiin oikeutetumpina. 
Työyhteisöt kuitenkin kohtasivat muutospaineita, 
jotka tulivat usein myös työyhteisön ulkopuolel-
ta esimerkiksi kunnan johdosta. Aineistossamme 
oli työpaikkoja, joissa ulkopuolelta tulleet kehit-
tämisvaateet herättivät ristiriitoja, lähinnä siitä 
syystä, ettei niitä koettu asiakastyön kannalta pe-
rustelluiksi. Näissä tilanteissa työyhteisö ei miel-
tänyt kehittämisen tavoitteita tai toimintatapoja 
omien arvojensa mukaisiksi. Työyhteisölähtöi-
sen kehittämisen mielekkyyttä haastoivat myös 
epävarmuus työyhteisölähtöisen kehittämisen 
oikeutuksesta organisaatiossa ja uhkakuvat alati 
vaihtuvista kehittämisaloitteista ja uudistuksista. 
Parhaimmillaan työyhteisön kehittämisprosessi 
kuitenkin kytkeytyi saumattomasti osaksi suu-
rempia kehittämislinjauksia ja kehittämismaa-
perän vahvistuminen työyhteisössä helpotti ul-
koapäin johdettuihin muutoksiin sopeutumista. 
Tällöin kehittämisen arvot ja intressit koettiin 
riittävän samansuuntaisina.

Johtopäätökset ja pohdinta
Tuomme johtopäätöksissä ensin esille kehittämi-
sote-käsitteen soveltamiseen liittyviä kysymyksiä. 
Sen jälkeen tiivistämme päätelmiä työyhteisöläh-
töisestä prosessikehittämisestä.

Olemme analysoineet työyhteisölähtöistä 
prosessikehittämistä kehittämisote-käsitteen ja 
sitä avaavien kysymysten (Räsänen 2007) avulla. 
Analyysi teki näkyväksi, kuinka käytännöllisessä 
toiminnassa kehittämisotetta jäsentävät osate-
kijät ovat toisiinsa kytkeytyneenä. Esimerkiksi 
työyhteisölähtöisyys kehittämisen toimijuuteen 
liittyvänä piirteenä kytkeytyi kehittämisen tapaan, 
kehittämisen kohteisiin ja kehittämistoimijuu-
teen, toisin sanoen siihen, mitä kehitettiin, miten 
kehitettiin ja miten kehittämistyötä vietiin työn 
ohella eteenpäin. Kehittämisen toimijat, menetel-
mät ja käytänteet, kohteet ja politiikka, moraali 
ja intressit saivat merkityksensä pitkälti suhtees-
sa toisiinsa. Käytännöllistä kehittämistoimintaa 
analysoidessamme havaitsimme, ettei aina ollut 
mielekästä tai mahdollista hakea osallistujilta 
suoraan vastauksia kehittämisotetta jäsentäviin 
kysymyksiin. Aineistomme valossa esimerkiksi 
kehittämistyön poliittisia ja moraalisia ulottu-
vuuksia oli tarkasteltava kehittämisen kohteiden 
ja tavoitteiden kautta, jolloin oli mahdollista saa-
da esiin toimijoiden kehittämiselle antamia arvo-
latautuneita sisältöjä.

Voidaan siis myös pohtia, ovatko kehittämi-
sotteen julkilausumisessa käytetyt kysymykset 
kattavuudeltaan ja relevanssiltaan osuvia. Jääkö 
esimerkiksi toimintakonteksti ja siihen liittyvät 
ehdot ja edellytykset kysymysalueiden katvee-
seen? Relationaalis-prosessuaalisen ajattelun 
mukaan työyhteisön kehittäminen ymmärretään 
paikallisena, erilaisten toimijoiden vuorovaiku-
tuksessa tuotettuna toimintana. Kehittämisote 
saa erilaisia muotoja, kun sitä sovelletaan erilai-
sissa ympäristöissä. Kuten Räsänen (2007) tote-
aa, kehittämisote ei pyri olemaan kaiken kattava 
kuvaus kehittämistyöstä − voidaan tarvita myös 
muita kategorioita.

Kun tarkastelimme kehittämistä käytäntönä, 
ymmärsimme sen yhteisen tekemisen, neuvot-
telun ja oppimisen tuloksena tuotettuna toi-
mintana. Tässä valossa käytännölle on ominaista, 
että se on luonteeltaan sosiaalista ja sisältää sekä 
ilmaistua ja eksplisiittistä että piiloista ja hiljaista 
ainesta (Wenger 1998). Kehittämisotteen kuvaa-
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misessa on kysymys käytännöllistä toimintaa 
käsitteellistävästä konstruktiosta. Kehittämisen 
käytännöissä ei myöskään ole kysymys vain tek-
nisistä välineistä tai prosessin vaihekuvauksista. 
Interventiot perustuvat aina myös oletuksiin 
organisaation, toiminnan ja muutoksen luon-
teesta (esim. Palmer & Dunford 2008), toisin 
sanoen siihen, millaisena kehittämisen mahdol-
lisuudet nähdään.

Empiirisen aineiston valossa kehittämistyön 
organisoitumisen kannalta keskeistä oli kehit-
tämisen subjektin tai toimijan määrittely. Tässä 
määrittelyssä työyhteisö nähtiin monisubjekti-
sena toimijana. Sen muodostumisen ja yhteistoi-
minnan kannalta olennaista oli, että yksilöt ajat-
telivat suhteellisen samalla tavalla tavoitteistaan 
ja toiminnan tarkoituksesta ja että toimijoiden 
välillä oli toimintatapoja koskevia sopimuksia 
(myös Kuusela 2005, 53, 82). Kirjallisuudessa 
on kritisoitu vahvaan osallistuvuuteen raken-
tuvaa diskursiivista ja proseduralistista kehittä-
missuuntausta siitä, ettei siinä käsitellä valta- ja 
dominanssikysymyksiä tai ne sivuutetaan. Myös-
kään osallisuuden ja itseohjautuvuuden muka-
naan tuomaa työntekijöille jakautuvaa vastuuta 
kehittämisen nimissä tehdyistä toimenpiteistä ja 
päätöksistä ei välttämättä tiedosteta. (Moldas-
chl & Brödner 2002.)

Työyhteisöjen kehittämiskulttuurissa tapah-
tuneet muutokset näkyivät paitsi vuorovaiku-
tuksellisten rakenteiden luomisena ja keskus-
telukulttuurin kehittymisenä, myös kehittä-
misosaamisen ja -kapasiteetin vahvistumisena 
(myös Engeström & Virkkunen 2007). Kuvaa-
mamme kehittämisotteen näkökulmasta moni-
ääninen yhteisöllinen keskustelu (Hujala 2008) 
näyttäytyi sekä kehittymistä tuottavana toimin-
tana että prosessissa kehkeytyvänä tuloksena. 
Tällöin voidaan myös puhua ryhmätasoisesta 
organisaation kyvykkyydestä (Sanchez & Heene 
2004), erityisesti työyhteisön kehittämisosaami-
sen ja oppimiskyvyn näkökulmasta. Tavoitteena 
sinänsä oli luoda kestäviä kehittämisrakenteita 
ja kasvattaa kehittämisosaamista työyhteisöille, 
jotka alkoivat vasta opetella kehittämistä. Työ-
yhteisölähtöisen prosessikehittämisen avulla 

oli mahdollista vahvistaa yhteisöllisyyden ko-
kemusta. Tällöin kysymys ei ollut vain ryhmän 
dynamiikasta, vaan myös työn systeemisen 
luonteen ja yhteen kytkeytymisen tiedostami-
sesta työn tavoitteita, kohteita ja työprosesseja 
reflektoivien keskustelujen kautta. Ne lisäsivät 
ymmärrystä ja arvostusta eri ammattiryhmien 
työtä kohtaan. Ratkaisevaa oli ammattiryhmien 
yhteisten tavoitteiden ja rajapintojen tunnista-
minen. Kaiken kaikkiaan tietoisuus työn ja työ-
yhteisön piirteistä lisääntyi.

Aineiston valossa työyhteisölähtöinen ke-
hittäminen edellytti työyhteisöltä kohtuullista 
keskustelukulttuuria ja luottamuksellista ilma-
piiriä; ote ei sinänsä suuntaudu työyhteisön 
henkilöristiriitojen tai jumien (ks. Vapaavuori 
2001) ratkaisemiseen, vaan kohdistui työn ja 
perustehtävän tarkastelemiseen. Henkilöstön 
jaksaminen, riittävyys ja hallittu vaihtuvuus 
näyttäytyivät kriittisinä tekijöitä kehittämises-
sä, jota tehtiin viime kädessä asiakastyön eh-
doilla ja siitä legitimiteettiä hakien. Kriittisenä 
näyttäytyi niiden tilanteiden tunnistaminen, 
joiden ratkaisemiseksi työyhteisöillä itsellään 
ei ole riittävästi resursseja tai vaikutusvaltaa. 
Tällöin kyse oli laajemminkin ehdoista, joita 
työyhteisön kehittämistoimijuuden rakentu-
minen edellytti. Tämäntyyppisen omaehtoisen 
kehittämisen kestävyyden ja jatkuvuuden eh-
dot ja edellytykset ovat kriittisiä ja niiden arvi-
oimiseksi tarvittaisiin useiden vuosien tarkas-
telujakso (ks. Engeström & Virkkunen 2007).

Työyhteisössä tehtävä kehittäminen näyttäytyi 
niin reaktiviisena ja proaktiivisena vuorovaikutuk-
sena työyhteisön, organisaation kuin toimintaym-
päristön kanssa. Kehittämisprosessi oli yhtä lailla 
työyhteisöä muokkaavaa toimintaa kuin näiden 
kontekstuaalisten tekijöiden vuorovaikutuksen 
tulosta (ks. Hernes & Weik 2007). Aineisto toi 
esille sen, että työyhteisölähtöinen prosessike-
hittäminen kehittämisotteena oli viitekehys, jota 
voitiin toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmin 
(ks. myös Buhanist ym. 2007). Erilaiset menetel-
mät tai niiden yhdistelmät voivat palvella tai olla 
palvelematta valittua kehittämisotetta. Kysymys 
oli siitä, kuinka niitä sovellettiin.
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