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Tassa tutkimuksessa pyrin selvittdmaan onnistuttiinko tydyhteisévalmennuksen avulla vahvista-
maan yhteisollisyyttéd sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen tuetuissa asumispalveluyksikdissa. Tyoyhtei-
sOvalmennus toteutettiin vuonna 2012 ja valmennuksen pitk&aikaisvaikutuksia tutkittiin noin vuosi
valmennuksen paattymisen jalkeen. Tyodyhteisévalmennuksen vaikuttavuutta arvioin Robert O.
Brinkerhoffin kuusisyklistd mallia soveltaen. Liséksi pyrin selvittdmaan niita tekijoita, jotka vaikut-
tavat tyoyhteisdvalmennusten vaikuttavuuteen organisaatioiden osaamisen kehittdmisessa.

Tutkimus on toimintatutkimus ja tutkimusmenetelman aineiston keruu on toteutettu narratiivisilla
menetelmilld; sadutuksella ja ryhmékeskusteluilla. Tydyhteisdvalmennuksen véli- ja loppupalaut-
teiden kerd&misessé kokeiltiin sadutus-menetelmdd ja vaikuttavuuden arviointiaineisto kerattiin
jarjestamalla ryhmakeskustelut asumispalveluiden asukkaille ja tydyhteison jasenille. Aineisto on
analysoitu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Analyysissa on keskitytty selvittdmaén
mitka tekijat vaikuttivat tydyhteisévalmennuksen vaikuttavuuteen ja miten heti valmennuksen péat-
tymisen jalkeen keratyissa palautteissa kuvaillut oppimistulokset nakyvat asumisyksikkdjen arjessa
vuosi valmennuksen paattymisen jalkeen.

Tutkimustuloksena voidaan péatella etta tydyhteisovalmennuksella oli pitkdaikaista vaikuttavuutta
niin yksilotasolla kuin tydyhteisotasolla. Tyontekijat kuvailivat oman ja tydyhteison toiminnan tar-
kastelun yhteisollisyyden nakdkulmasta lisaantyneen. Toimintatapoja oli pyritty muuttamaan tasa-
vertaisiksi ja kuntoutujien osallistamista tukeviksi. Toisaalta seka henkilokunnan ettd kuntoutujien
ryhmakeskusteluissa yhteisollisyyden kuvailussa painottui arjen toiminnoista selviytyminen. Y htei-
son mahdollisuudet kuntoutujien kokonaisvaltaisen kasvun tukemiseen ja yhteiskunnan toimintaan
osallistumiseen jdivat vahaisemmalle huomiolle. Kerédtyn aineiston perusteella nayttéisi silta, etta
yhteisollisyyden vahvistaminen ja yhteisollisyyttd tukevien toimintatapojen kehittdminen edellytta-
vat tyon organisoimista siten, ettd se mahdollistaa tyoyksikodiden henkiloston suunnitelmallisen
tyoskentelyn ja henkildston sitoutumisen tavoitteelliseen kokonaisvaltaista kuntoutumista edisté-
vaan tyoskentelyyn.

Tyoyhteisdévalmennuksella on hyvat mahdollisuudet saada aikaan organisaation tavoitteen mukaista
oppimista ja toimintatapojen muutoksia, mikali tydyhteisdvalmennuksen tavoite on selkeasti ilmais-
tu, valmennus on hyvin suunniteltu ja johto on sitoutunut muutokseen, osallistuu valmennukseen ja
mahdollistaa uusien toimintatapojen kokeilun toiminnassa.

Avainsanat: tydyhteisdvalmennus, yhteisollisyys, vaikuttavuus, kehittava arviointi



SISALLYS

1 N BN AV 1O IR 5

2 Y H T E LSO L LISYY'S ettt oottt ettt et ettt et e te e et et e et et eee et et et et eeeee et ee e e et eeeaeet et ete e eeeeene et eaeseeeseeee et eeeeeeesenenaeas 9

2.1  YHTEISOLLISYYS MIELENTERVEYSKUNTOUTUKSESSA ....ccittieeietteteeitttessisteeesstiessssseessssssessssssessssssesssssesssssssens 10

2.2  YHTEISOLLISYYTTA JA KEHITTAMISTA TUKEVAT JOHTAMISKAYTANNOT ORGANISAATIOISSA....coevvveeeiveeee e 14

2.2.1  Yhteisollisyyden merkitys StrategiatyOSSA ........cccvevueeriiiieiieieeie e ans 14

2.2.2  Johtaminen ja esimiestyd yhteisollisyyden rakentajana............ccccveveiieriieiiieniese e 16

2.2.3  Luottamus vahvistaa YhteiSOHISYYIA ........cceeiieeiieie e nnes 19

2.2.4  Yhteisollisen tydskentelyn haasteet muuttuvassa tyOYMPArIStOSSA .......c.ccvvevverveerieriiesiieree e 20

3 TYOYHTEISOVALMENNUS ... oottt ettt ettt ee et et et ee e te et eeeee et eaeee et eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteee et eeeneeeeeneeeesennes 23

4 KEHITTAVA ARVIOINT ottt oot e et et et et e e e et et et et e et et et eee et et e e eeeeeeteseeeseeeseeeseseeeseeeseeesereeeeeeeees 27

4.1 ARVIOINTI ORGANISAATION KEHITTAMISEN VALINEENA .....ouviiiitiieiitiieseieeteesiteeessttesssesesessssseessssseessssseseessssens 27

4.2  MUUTOSPROSESSIEN VAIKUTUSTEN ARVIOINT L. ..uuutiiiiieieiiiittttieeeeessisssssteesssssssssssessessssssssssessssssssissssssesesssssssnnnes 29

4.3 VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI R.O. BRINKERHOFFIN KUUSISYKLISEN MALLIN MUKAAN ......ccoveitieeirereirieeireeeans 31

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ..ottt ettt s e et stae s sabe s s ate e sabe e s abaesabe s sabessabe s sabeesatessrbeesnresanns 36

5.1  TIETEENFILOSOFISET LAHTOKOHDAT ..ttttitt it i iieitttet e e et seiatbteteeessesiabbbeseeesssssabbbasaeesesssabbbabeeeeesssasbbbbaeeeesssabbbbanaeesas 36

5.2  KOHDERYHMA JA TUTKIMUSASETELMA .....ciitiiittttttteeeteiittetteeessssiisbsstesesesssssbassessessssasabtbasssesssssbbbasseesssssasbbaraeesas 38

5.3 KOULUTTAJASTA TUTKIJAKSI 1eveieiiiiiitttiiite e et seiitttteee e e st teiasbesteeessesiasbasseseessssabbbaseeeessssbbbsseseeesssasbbbbaesseessasbbbbaseeeeas 40

5.4 AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI cuuttttiittieiiiitttieteeesieiissttessesssssisssssessssssisssssssssssssimissssssssessimissssssssesssmisssesseenns 41

IS R Y- 1o (1) (U1 43

542 RYNMEKESKUSTEIU ......vieiiiitiiteietitee bbb bbbt bbbttt 44

5.4.3  AINEISION ANATYSOINTI.....c.vitiiiiiitiitiiiie bbbttt bbbt 47

6 LIS O 1] i TR 49

6.1  ARVIOINTIHETI KOULUTUKSEN PAATYTTYA Loiiiitiieiitiieeietteeseteeessteeessetaeseseaaesessssesessasssesssssesssasesessaseesssssrenesns 50

6.1.1  Tarvekartoitus ja tavoitteen aSEamMINEN .........coiiriiiiiie e 50

6.1.2  Kehittdmisohjelman suunnitteluprosessi ja SUUNNITEIMA ..o e 51

6.1.3  SUUNNITEIMAN TOTBULUS ... .eeiiiieeiie ettt ettt s et e e e e eb bt e e s eab e e e s s bt e e s s ebbbesssabasesssbbaeessabaeessabeasessares 52

6.1.4  Tyoyhteisévalmennuksen herattamat valittdmat reaktiot.............ccccoevveiieiie e 55

6.2 PITKA-AIKAISEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI TUETUSSA ASUMISPALVELUSSA......coiuviiiiieeiiiiiiirie e e e siiveneee s 59

6.2.1  Arvioinnin toteutus ryhmEKeSKUSIEIUING .........ccoiiiiiiiiie e e 59

6.2.2  IMUULOKSEE GJATTEIUSSA. ...ttt bbbttt b et b sbe e eneas 60

6.2.3  MUULOKSEE TOIMINMNMASSEA. .. .veeeiiiviieiiiteii e s itiee e s st ee e e sttt e e s etbeeessbbeesssabeesssabesesssbaeessasbbesssabesasssbbesesssbbeessbeasessares 61

6.2.4  Tydyhteisdvalmennuksen hydty sosiaalipsykiatriselle yhdistykselle ............coviiiiiiniiinic 65

6.2.5  Keskusteluissa esiin nousseita Kehitt@miSajatuKSia. ..........ccoerveiiiriininece e 67

7 JOHTOPAATOKSIA ..ottt ettt et ettt et et et et et et e et et e ete et ereete et et ete et et eee et et eteeteeeeeateeens 69

7.1  MINKALAISET TEKUAT VAIKUTTIVAT TYOYHTEISOVALMENNUKSEN VAIKUTTAVUUTEEN .....ccoviiiviecreeecree e 69

7.2 TYOYHTEISOVALMENNUKSEN VAIKUTUS YHTEISOLLISYYDEN VAHVISTUMISEEN......cccciiiiitieeireeeiteeesrerssreeesreeans 73
7.3  KEHITTAMISAJATUKSIA YHTEISOLLISYYDEN YLLAPITAMISEKSI JA VAHVISTAMISEKSI YHDISTYKSEN

TOIMINNASSA .. tttteit e e et e et bttt e e e e e st et b eeeeeeesseab b abaesseeesaas bbb be s e eaesessab b beseeeesesab b baseeeeeesaa s b bbb e e eeessea s bbb beeseeeesabbbbaneeesesssasbbrees 74

8 LRl O ] o | D] LAV 1Y NS 79

8.1 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDESTA ..tttiiiiiiiiitttittte et seiatbtetseessssisbbasssesssssiabbbessessessiasbbaseaesesssasbbabsaseesssasabbbesseeeas 79

8.2 TUTKIMUKSEN HYODYNTAMINEN JATKOSSA L..uuttiiiiiiiiiiiitiiieeeessiiissssiessssssiissssssssessssssssssssssessssssssssssssssssissssssssess 80

LAHTEET 1.ttt 223422t b st 83



LIITTEET



1 JOHDANTO

Y hteisollisyyden vahvistaminen ja osallistavan toimintakulttuurin kehittdminen ovat vahvasti esilla
tdman ajan yhteiskunnallisessa keskustelussa ja tutkimuksessa. Uusliberalistisen individualistisen
ajattelun vastapainoksi nayttdd herdnneen kaipuu yhteiséllisyyteen ja sen tuomaan pysyvyyteen ja
turvaan. Yksindisyyden torjuntaan ja arjessa selviytymiseen etsitdan uusia yhteisollisia toimintata-
poja niin vanhustydssa kuin mielenterveystydssakin. Toisaalta yhteisollisyyden nurjat puolet ovat
nousseet esiin uutisissa vaikkapa ryostelevien nuorisojoukkojen tai uskonlahkojen kyseenalaisen
toiminnan myo6ta. Yhteisollisyyden merkitys on huomattu myds organisaatioissa jotka elavét jat-
kuvien muutosprosessien keskelld. Strategian siirtdminen paperilta kdytantoon nayttéisi edellytta-
van yhteisollisyyttd tukevaa johtamista. Yksin ei kukaan selviydy vaan me tarvitsemme toisia ih-
misid niin tydssa kuin vapaa-aikanamme.

Kuvaan tdssé raportissa itd-uusimaalaisen sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen henkildstén kou-
lutusprosessia ja sen vaikuttavuutta yhdistyksen toimintaan. Kaytdn koulutuksesta jatkossa "tyoyh-
teisovalmennus” kaisitettd, koska se kuvaa paremmin toteutunutta prosessia. Perustelen kasitteen
kayttod tarkemmin luvussa 3.5 tydyhteisovalmennus (s. 23).

Tarve tyoyhteisévalmennukselle on syntynyt yhdistyksen toimintaymparistossa tapahtunei-
den muutosten vuoksi. Alueen kunnat ostavat yhdistykselta tuettua kuntouttavaa asumispalvelua
asiakkailleen ja palvelulle on mééritelty laatukriteerit. Viime vuosien kuntatalouden heikon tilan-
teen vuoksi kunnat ovat ostaneet palvelua entistd heikomman toimintakyvyn omaaville asukkail-
leen. Tdma on aiheuttanut epadvarmuutta yhdistyksen tulevaisuuden seka toiminnan kuntouttavien
tavoitteiden toteutumisen suhteen. Yhteisollisyys on yksi yhdistyksen toimintaa ohjaava arvo. Yh-
teisOllisyydestd on mainintoja yhdistyksen laatuké&sikirjassa niin johtamiseen, toiminnan ohjaami-

seen kuin kuntoutukseen liittyen. Tyodyhteisovalmennuksen tavoitteena oli vahvistaa sosiaalipsy-



kiatrisen yhdistyksen yhteisollisyyttd, tukea strategiatyoskentelyd, paivittdd yhdistyksen laatukasi-
kirjaa ja luoda pohja organisaation jatkuvaan kehittdmiseen.

Prosessin toteuttajaksi valikoitui itd-uusimaalainen aikuisoppilaitos. Oma roolini prosessissa
oli toimia prosessia ohjaavana kouluttajana yhdessé kollegani kanssa. Vaikuttavuuden arvioinnin
aikana toimin tutkijana ja arvioinnin toteuttajana. Valmennusprosessi alkoi syksylla 2011 ja paattyi
kevaalla 2014 pitk&aikaisen vaikuttavuuden arviointiin. Keskityn raportissani kuvaamaan yhteisol-
liseen toimintakulttuuriin vaikuttavia tekijoita niin tydyhteisoissa kuin mielenterveyspalveluja tar-
joavissa yhteisdissa. Kuvaan myds valmennusprosessin suunnittelua ja sen toteutuksen etenemisté
sekd jatkuvaa arviointia kehittdvan arvioinnin hengessa prosessin kuluessa ja vuosi prosessin pééat-
tymisen jalkeen.

Yhteisollisen toimintakulttuurin luominen nahdaén tuoreessa organisaatiotutkimuksessa tar-
kedné strategian implementointia edistavana tekijana. Yhteisollisyyden syntyyn vaikuttavia tekijoi-
t4 organisaatioissa ovat tutkineet mm. Yrjo Engestrom ekspansiivisen oppimisen ndkdkulmasta
(2004) ja Aarne Kilpimaa (2013) vaitostutkimuksessaan “Johtajuus relationaalisina kdytantoina
yrityksen strategisessa muutoksessa”. YhteisOllistd toimintakulttuuria on mahdoton tarkastella
irrallaan johtamisen tarkastelusta, silla johtaja mahdollistaa tai estda toiminnallaan yhteisollisyy-
den vahvistumisen. Alexander Haslam, Stephen Reicher ja Michael Platow (2012) nostavat teok-
sessaan ”Uusi johtamisen psykologia” yhdeksi onnistuneen johtamisen edellytykseksi yhteisollisen
toimintakulttuurin ja me-hengen luomisen. Mielenterveystydssa yhteisollisyys ja yhteiséon kuulu-
minen on néhty tarkedna mielenterveyden yllapitdjand. Markku Salo (2007) on tehnyt laajan tut-
kimuksen mielenterveys- ja péaihdekuntoutuksen asumispalveluista Suomessa ja yhteisollisyyden
merkityksestd kuntoutumisprosessissa.

Kun koko tydyhteiso velvoitetaan osallistumaan koulutukseen, on tavoitteena muutos toimin-
tatavoissa. Taméan vuoksi olen perehtynyt tutkimuksiin joissa on arvioitu muutosprosessien onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoita organisaatioissa. Muutosprosessien onnistumista tydorganisaatioissa
on tutkittu viime vuosina paljon. Joidenkin tutkijoiden mukaan jopa 70 % toiminnan muutokseen
tahtaavista tyoyhteisdjen koulutusprosesseista epdonnistuu (Mattila 2007, 18). Niinpd ammatillise-
na kouluttajana ja tydyhteisovalmentajana kehittymisen nakékulmasta tahdoin arvioida prosessia
kehittdvan arvioinnin ndkokulmasta ja paneutua prosessin suunnittelun ja toteutuksen arviointiin
sekd sen vaikuttavuuden arviointiin. Arvioinnin pohjana on kdytetty Robert O. Brinkerhoffin
(2005) kuusisyklista arviointimallia. VValmennusprosessin arviointia toteutettiin jatkuvan arvioin-
nin periaatteella, eli jokaisen valmennuspdivén paatteeksi osallistujat arvioivat péivan antia ja ar-
vioiden pohjalta seuraavan valmennuspéivdn ohjelmaa tarkennettiin ohjausryhmassa. Vuosina

2013-2014 toteutetun vaikuttavuuden arvioinnin tavoitteena oli saada tietoa valmennusprosessin



pitkdaikaisista vaikutuksista, eli oliko valmennus vaikuttanut osallistujien ajatteluun ja toimintaan
ja nakyivatko valmennuksen vaikutukset sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen asumispalveluiden arjes-
sa viel& vuoden paasta valmennuspdivien paattymisen jalkeen.

Tutkimuksen raportointitapa on tyypillinen toimintatutkimukselle. Luvuissa 2-4 esittelen ta-
man tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Luku 2 siséltad yhteisollisyyden méarittelyn ja yhtei-
sOllisyyden kehittymisen mielenterveyskuntoutumisen asumispalveluissa. Luvussa 2.2 kuvataan
tyoyhteison yhteisollisiin toimintatapoihin vaikuttavia tekijoita, eli strategiaty6td, johtamista ja
luottamuksen merkitystd. Luvussa 3 vertaan henkiloston kehittdmiskoulutusta ja tydyhteisdval-
mennusta ja perustelen miksi kdytan téssa tutkimuksessani kasitetta tyoyhteisévalmennus. Luvus-
sa 4 avaan kehittavan arvioinnin kasitetta ja menetelmié. Luku 5 siséltaa tutkimuksen tieteenfiloso-
fiset lahtokohdat ja metodologian. Raportin loppuosassa, luvusta 6 eteenpdin, paneudun kuvaa-
maan tutkimuksen kohteena olevaa valmennusprosessia sen suunnittelusta ja toteutuksesta aina
vaikuttavuuden arviointiin asti. Pyrin kattavaan prosessikuvaukseen, josta selvidd mitd prosessin
aikana on tehty ja miten olen péaatynyt tutkimusraportin loppuosassa esiteltyihin johtopaatoksiin.

Valmennusprosessin aikana teoria ja kdytanto ovat vuorotelleet. Prosessi on edetessaan haas-
tanut meidat valmentajat tdydentdmaan teoreettista osaamistamme valmennettavien ryhmassa syn-
tyneiden tarpeiden mukaan. YhteisOllisyyden tarkastelu on laajentunut yhteistkasvatuksen tarkas-
teluksi mielenterveystydssa ja johtajuuden ja esimiestyén merkityksen tarkasteluksi yhteisollisyy-
den mahdollistajana tyoyhteisoissa. Tyoyhteisdvalmentajana toimiminen on haastanut etsimaén
tietoa muutosprosessien onnistumisen edellytyksista ja vaikuttavuuden arviointimenetelmisté.

Vaikuttavuuden arviointi johdatti minut varsinaiseen kasiteviidakkoon. Térmasin esimerkiksi
seuraaviin osittain paallekkaisiin, limittdisiin ja rinnakkaisiin kasitteisiin: Kehittava arviointi, arvi-
ointitutkimus, osallistava arviointi, konsultatiivinen arviointi ja kaikkiin ndihin liittyvat kuvaukset
arvioijan ja tutkijan roolista suhteessa kuhunkin kasitteeseen. Lopputuloksena loin itselleni mm.
Robert O. Brinkerhoffin, Michel Brannmarkin, Suzanne Bennin ja Klaus af Ursinin teorioiden ja

artikkeleiden koosteena seuraavan kayttoteorian jonka pohjalta toteutin arvioinnin:

Valmennusprosessin vaikuttavuuden arviointi on kontekstisidonnaista ja vuoro-
vaikutteista. Sitd voidaan toteuttaa monilla eri menetelmilla. Arvioijan rooli vaih-
telee arviointiprosessin eri vaiheissa. Olennaista kuitenkin on, etta arvioija ja ar-
vioinnin kohde toteuttavat arviointia ainakin osittain yhdessa suunnitellen, ana-
lysoiden ja tuloksia arvioiden. Arvioinnin tulosten hyodyntdminen jaa kohdeor-
ganisaation vastuulle, mutta arvioinnin tavoitteena on auttaa kohdeorganisaatiota
etenemaan kohti tavoitteitaan.



Tutkimusraportissa pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin (Luku 7, s. 69):
1. Minkalaiset tekijat vaikuttavat tyoyhteisovalmennuksen vaikuttavuuteen?
2. Onnistuiko koulutusprosessi vahvistamaan yhteisollisyytta sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen
toiminnassa?
3. Nouseeko kehittavan arvioinnin prosessissa konkreettisia kehittdmisaihioita organisaation
jatkotydskentelyn pohjaksi?
Tyoyhteistjen kehitysprosesseja on vaikea tutkia, koska ne kestavét pitkaan ja on vaikea erotella
mika aiheuttaa toiminnassa tai ajattelutavassa nédkyvat muutokset. Tamén tutkimuksen tavoitteena
on kuvata erddn valmennusprosessin suunnittelu, toteutus ja vaikuttavuuden arviointi ja peilata
prosessin eri vaiheiden tapahtumia teoreettiseen tietoon. Toivon, ettd tastd on hyotyd oman tyoyh-

teisoni lisdksi muillekin tydyhteisdjen kehittdmisen ja muutoksen parissa tydskenteleville.



2 YHTEISOLLISYYS

Tassa luvussa maérittelen aluksi yhteiso ja yhteisollisyys kasitteitd yleisesti. Alaotsikon 2.1 alla
kuvaan yhteisollisyyden kehittymistd ja nykytilaa mielenterveyskuntoutuksessa. Tavoitteeni on
tdman luvun avulla valottaa lukijalle mielenterveyskuntoutuksen asumispalveluiden syntyhistoriaa
ja nykytilaa Suomessa. Toivon, ettd tdman katsaus auttaa ymmartdmaan miksi toiminta asumispal-
veluissa on muotoutunut sellaiseksi kuin se on tdman hetken Suomessa. Luvussa 2.2. kuvaan or-
ganisaation johtamiseen liittyvien osatekijoidenkautta yhteisollisen toimintakulttuurin edellytyksia
tyoyhteisdissa. Nykyinen organisaatioiden toimintaan ja johtamiseen liittyvé tutkimus painottaa
vahvasti dialogisuutta ja henkiloston osallistamista niin strategiatydssé kuin johtamiskaytannoissa.
N&ma ovat teemoja joita liitetddn yhteisollisyyden rakentumiseen. Ndma ovat myds teemoja jotka
liitetd&n organisaation osaamisen kehittdmiseen ja siten vaikuttavat osaltaan myds tyoyhteisdval-
mennuksen onnistumiseen.

Y hteisollisyydesta keskustellaan ja sité tutkitaan monilla foorumeilla télla hetkella. Yhteisol-
lisyys kuvataan usein kokemuksena yhdesséolosta ja vuorovaikutuksesta ja siihen liitetdan yleensa
sellaisia positiivisia merkityksia kuin harmonia, yhteisty0 ja altruismi. Yhteiso—termi liittyy olen-
naisesti yhteisollisyyteen. Ongelmana on kasitteen epdmaaraisyys. Yhteiso tarkoittaa eri ihmisille
erilaisia asioita. Se ndhdaan usein rajatumpana ja konkreettisempana kuin yhteisollisyys. Yhteiso
voi tarkoittaa erilaisia sosiaalisia yhteenliittymid kansakunnista aina lyhyisiin vuorovaikutukselli-
siin arkikokemuksen muotoihin. ”Yhteis0” kasitteeseen liittyy nostalgisia ajatuksia, kaipausta jo-
honkin jota ei enad ole, aikaan jolloin oli muita jakamassa huolemme eik& tarvinnut parjata yksin.
Toisaalta ndma nostalgiset ajatukset voivat herattad ahdistavia ajatuksia yhteisoisté yksilollisyytta
tukahduttavina ja sisadnpdin kaantyneind. (Saastamoinen 2004, 33.) Elina Nivalan (2008) mukaan
yhteis6 méaarittyy ihmisten kokemuksesta, tuntevatko he yhteenkuuluvuutta vai eivat ja mika on
heitd yhdistava tekija. Yhteiset arvot ja ihanteet synnyttavét yhteenkuuluvuutta jonka ilmenemis-
muotoja ovat yhteinen toiminta ja yhteiset symboliset merkitykset. (Nivala 2008, 20.) Yhteisolli-
syyden madrittdjana voi olla paikkasidos, esimerkiksi kyl&, kaupunginosa tai asumisyhteiso. Paik-
kasidonnaiseen yhteisollisyyteen liittyy tunne kuulumisesta johonkin sekd paikalliskulttuurin ja

vuorovaikutustapojen tuntemus. Paikkasidos maéérittdd identiteettidmme ja eroja “meiddn” ja



“muiden” vililld. YhteisOllisyyttd voidaan tarkastella myos diskurssiivis-sosiaalisen ulottuvuuden
kautta jolloin perusajatuksena on, etta sosiaalinen todellisuus rakentuu ihmisten vélisessé vuoro-
vaikutuksessa; yhteisissd keskusteluissa ja neuvotteluissa joissa muodostuu yhteiset kasitteet ja
normistot ja yhteisd joka tulkitsee todellisuutta samalla tavalla. (Erdsaari 2009, 69, Nivala 2008,
43-44.)

Yhdysvalloissa 1960-luvun kansalaisoikeustaisteluiden myota yleistyi yhteisollisyyden tar-
kastelu normatiivis-poliittisen ulottuvuuden kautta. Tarkeiksi kysymyksiksi tassé tarkastelutavassa
nousee: “Millaista on ihmisten vilinen hyva elama?” Millaista elamén pitdisi olla?” ja ”Millaista
yhteisollisyyden pitéisi olla?” (Nivala 2008, 45). Yhteisoihin liittyvé keskustelu politisoitui ja alet-
tiin puhua valtaistamisesta (empowerment). Valtaistaminen liitettiin varsinkin radikaalin sosiaali-
tyon ja yhteisopsykologian tydmuotoihin joissa pyrittiin lisédmaén yhteistjen tietoisuutta omasta
tilastaan ja vaikutusmahdollisuuksistaan. (Saastamoinen 2004, 39.) Paolo Freiren (1922 - 1997)
sorrettujen pedagogiikaksi kutsuttu tiedostamiskasvatuksen suuntaus loi pohjaa télle yhteiskunnal-
liselle keskustelulle ja osallistaville toimintamuodoille. Oman tilansa tiedostaminen edellytti Frei-
ren mukaan kolmea osatekijaa: yksilon on tiedostettava todellisuus jossa elad, hanen tulee ymmar-
tda sanojen merkitys todellisuuden luomisessa ja muuttamisessa ja hanella pitaa olla uskallusta
kohdata oma ihmisyytensé ja vapautensa. (Hannula 2000, 4.)

Lansimaisessa kulttuurissa huolta heréttdd kaupungistumisen myota tapahtunut perinteisten
yhteisdjen hajoaminen ja sen myota kulttuurin yksiléllistyminen ja piittaamattomuus toisten hadés-
ta (Nivala 2008, 46). Toisaalta modernisaation tuottama yksiléllisyys on mahdollistanut uudenlais-
ten, sopimuspohjaisten yhteiséjen muodostumisen ja yksilolle vapauden valita minkélaisiin yhtei-
sOihin haluaa kuulua. (Saastamoinen 2004, 39.)

Yhteisollisyytta voidaan siis tarkastella erilaisista lahtokohdista mutta yhteisollisyys viittaa
yhteiseen valittdmiseen ja yhteisiin intresseihin tai yhteisen organisoitumisen muotoihin. Yhteisol-
lisyys luo parhaimmillaan turvallisuutta ja voimaannuttaa jaseniénsé, toisaalta se voi kaventaa yk-
silon toimintamahdollisuuksia ja pakottaa yhdenmukaisuuteen. Kun halutaan vahvistaa yhteisolli-
Syyttd, on syytd miettid, minkélaista yhteisollisyytta halutaan vahvistaa.

2.1 Yhteisdllisyys mielenterveyskuntoutuksessa

Suomessa mielenterveyskuntoutujien yhteisollinen asumispalvelujen tuottaminen alkoi lisaantya
1970-luvulla psykiatrisen sairaalajarjestelman supistumisen myotd. Markku Salo (2007) kuvaa
ansiokkaasti mielenterveyskuntoutujien asumispalvelujen syntyhistoriaa ja kehittymista aina 2000

luvulle asti. Asumispalveluita on kehitetty sosiaalipsykiatrisen kuntoutuksen yhtend keskeisené
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osana. Sosiaalipsykiatriset asumiskaytannot muodostuivat kuntoutujien laitoshoidon ja psykiatri-
sen sairauden kroonistumisen jalkeista eldmanvaihetta seuranneeseen tilanteeseen, erdanlaiseksi
psykiatrisen hoidon jalkihoidolliseksi toiminnaksi aina 1990-luvun alkuun asti. Asumispalvelujen
henkil6kunnasta suuri osa oli aiemmin tydskennellyt psykiatrisissa sairaaloissa ja tydympaériston
muutos edellytti heiltd tietoista irtisanoutumista ammatillisessa koulutuksessaan ja tytelaméssa
omaksumistaan laitosmaisista ajattelu- ja toimintatavoista. Kuntoutus- ja hoivakaytdnnot piti maa-
ritelld uudelleen, samoin termit. ”Potilas” korvattiin sanalla “asiakas”, ”laitos” korvattiin sanalla
“kuntoutuskoti” jne. (Salo & Kallinen 2007, 17-19)

Yhteisollinen asumismuoto voi Markku Ojasen mukaan toimia mielenterveyskuntoutujan
hyvinvoinnin perustana. Tuettu asumispalvelu mahdollistaa kuntoutujan riittdvén ja monipuolisen
ravitsemuksen, oman kodin ja sosiaalisia kontakteja. Yhteisollisessd asumisessa mahdollistuu
my0s sosiaalisen tuen saaminen ja antaminen. Sosiaalinen tuki voidaan maaritella ihmisten vali-
seksi epéaviralliseksi vuorovaikutukseksi jossa saadaan ja annetaan henkistd, emotionaalista, tiedol-
lista, toiminnallista ja aineellista tukea. (Okulov 2008, 49.)

Erilaisissa hoiva- ja kuntoutusyhteisdissa yhteisollinen elaménmuoto rakentuu yhteisoisséa
asuvien ja tyoskentelevien ihmisten jakaessa arjen kokemuksia toistensa kanssa. Tavoitteena tallai-
sissa yhteisoissd on kuntoutujan toimintakyvyn vahvistuminen tai yllapito. Toimintakyky méaritel-
14&n eri tieteenalojen nakokulmista eri painopistealueiden kautta, mutta siihen sisaltyy fyysinen,
psyykkisen ja sosiaalisen toimintakyky. Yhteisollisissdé mielenterveyskuntoutujien asumispalve-
luissa on mahdollisuus vahvistaa kaikkia nditd toimintakyvyn osa-alueita ja lisata kuntoutujan
mahdollisuutta rakentaa omaa elaméankulkuaan ja tulevaisuuttaan omien voimavarojensa puitteissa,
eli vahvistaa kuntoutujan toimijuutta. (Koukkari 2010, 80.) Aidon yhteisén syntyminen ei ole it-
sestadnselvyys, silla ihmisten valiset suhteet ovat hyvin moninaisia ja sisaltavat joskus myds kate-
utta, vihamielisyytta ja katkeruutta. Aidon yhteisdn syntyminen on kasvuprosessi jonka kehittynein
taso on ihmisten valinen persoonallisten suhteiden taso. Sen saavuttaminen edellyttda, ettd jokai-
nen yhteison jasen huomioidaan yksiloné ja hénen ainutkertaisuuteensa ja arvoonsa yhteison jase-
nend uskotaan ja halutaan tietoisesti tukea hanen liittymistaan yhteiséon. Henkilokunnalta tdma
edellyttdd, ettd he osaavat huomioida myos yhteisollisyyteen kasvun sosiaaliset ja psykologiset
piirteet. (Kurki 2007, 40, 42.)

Mielenterveyskuntoutuksen asumispalveluissa tydskentelevan on térkeda tunnistaa niitd me-
kanismeja jotka ovat edeltaneet ihmisen paatymista asukkaaksi kyseiseen yhteisoon. Olavi Kauko-
sen mukaan asiakas on saattanut eldménsé varrella kokea useasti poiskaannyttamista erilaisten pal-
velujen piirist4. Palvelu- ja hoitojarjestelmissa enemman tai vdhemman virallisesti sovitut toimin-

tatavat ja kaytdnnot voivat toimia esteind, jotka sysadvat asiakkaita ulos jarjestelmisté ja altistavat
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syrjaytymiselle. Téllaisia toimintatapoja voi olla esimerkiksi asiantuntijalta toiselle siirtdminen tai
joustamattomat ajanvarausjarjestelmat. (Kaukonen 2005, 315.) Toistuva poiskadnnyttaminen altis-
taa syrjaytymiselle ja synnyttaa karsimysta. Karsimysta syntyy muun muassa kuulemattomuudesta,
huomiotta jattdmisestd ja valinpitamattomyydestd. Mikali henkilén annetaan vield ymmartaa, etta
han ei ymmarra omaa tilannettaan, kokemus on noyryyttava ja itsekunnioitusta murentava. Usein
toistuessaan tallaiset kokemukset synnyttavat voimattomuutta. Henkil0 saattaa alistua siihen, ettd
hén on erilaisten toimenpiteiden kohteena omassa elamasséan, eika voi vaikuttaa elaménsa tapah-
tumiin. Tadma néakyy passiivisena kayttaytymisend eli tyytymisena vallitseviin olosuhteisiin. (Han-
nula 2004, 51.)

Sosiaali- ja terveysalalla toimivat eivét aina tunnista tai tunnusta poiskaannyttamisen vaiku-
tuksia asiakkaisiin. Mielenterveyspalveluita tuottavissa yhteisoissa tyontekijoiden on tarkea tunnis-
taa nditd mekanismeja ja osata mukauttaa omaa tydskentelyaan asukkaiden eldmantilan ja kuntou-
tumisen vaiheen mukaan. Asukkaalta ei valttdmatta voi odottaa omatoimisuutta ja aktiivisuutta
asiakkuuden alkuvaiheessa, vaan silloin tyéntekijan rooli on terapeutin roolin ohella puolestapuhu-
ja, opastaja tai tulkki. (Makisalo-Ropponen 2012, 29-31.) Olennaista tyontekijalle ja tyoyhteisolle
on kuitenkin tarkastella toimintaansa ja muuttaa sité asiakkaiden toimintakyvyn muuttuessa. Kun-
toutujan osallistuminen yhteisélliseen toimintaan ja henkilokohtaisen vastuun ottaminen omasta ja
yhteison toiminnasta ovat edellytyksié sortavien rakenteiden purkamiselle ja todellisuuden muut-
tamiselle. Asteittain lisddntyva osallistuminen ja vastuunotto mahdollistavat, ettd kuntoutuja ha-
vaitsee itsensé yhteison sosiaalista kulttuuria luovana persoonana. (Hannula 2000, 57). Kuntoutu-
jan muutos objektista oman eldmansa subjektiksi on hidas prosessi ja edellyttdd henkil6kunnalta
pitk&janteista suunnitelmallista tytskentelyd ja jatkuvaa oman toiminnan reflektointia.

Y hteisollisyyden vahvistamisen tavoitteena mielenterveyskuntoutuksessa ei ole yksilon kiin-
nittyminen yhteisodn niin vahvasti, etta siitd irtautuminen muuttuu pelottavaksi. Sen sijaan yhtei-
sollisyyden vahvistamisen tulee tavoitella sellaista ilmapiirié, jossa yksilo vahvistuu ja uskaltaa
muiden tuella kehittdd itseddn seka rohkaistua irrottautumaan yhteisosta kun on sen aika. (Salo &
Kallinen 2007, 27.) Yksilon kasvun ja kuntoutumisen tukeminen ja samanaikaisesti yhteisollisyy-
den vahvistaminen vaativat jatkuvaa toiminnan kriittista tarkastelua ja valmiutta muuttaa toiminta-
tapoja tilanteen mukaan.

Mielenterveyskuntoutuksessa tyypillinen yhteisollisyyttd ja osallisuutta vahvistava kéytanto
on yhteisokokoukset joihin yhteison toimijoilla on tasavertainen oikeus osallistua. Haasteena on
henkilokunnan ja kuntoutujien vélille muodostuvan valta-asetelman tunnistaminen, osallistujien
vaihtelevan toimintakyvyn huomioiminen ja sellaisten osallistavien ja voimaannuttavien kokous-

kaytantojen kehittdminen joiden avulla jokainen kokee tulleensa kuulluksi ja huomioonotetuksi.
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Kuntoutuksen toimialoilla sosiaalisen, ryhmadynamiikkaan ja vuorovaikutuksen tukemiseen
perustuvan osaamisen tarve on noussut viime vuosina voimakkaasti esiin. Yksilolliset toimintaky-
kyyn ja perushoitoon liittyvat hoito- ja kuntoutusmenetelmat eivat aina johda parhaaseen mahdolli-
seen tulokseen ja toimintamuodoiksi onkin noussut sosiaalipedagogiikkaan perustuvia sosiaalisen
kuntoutuksen muotoja. Juha Hamélaisen mukaan sosiaalipedagogiikan tavoitteena on sosiaalisten
ongelmien ehkaiseminen ja lieventdminen pedagogisin keinoin. Leena Kurki puolestaan méaaritte-
lee sosiokulttuurisen innostamisen sosiaalipedagogiikan toiminnan véalineeksi, jonka avulla herkis-
tetddn ja motivoidaan ihmisia osallistumaan seké& kasvamaan aktiivisiksi toimijoiksi yhteisdssaan.
Sosiokulttuurisen innostamisen periaatteiden avulla mielenterveyskuntoutujien yhteisoissa tyos-
kentelevien on mahdollista tarkastella omaa ja tydyhteison tyGskentelya yhteisollisyyden ja arjen
merkityksellisten elamysten nakdkulmasta. (Kurki 2000, 69.)

Taina Semin (2004) mukaan sosiokulttuurinen innostaminen kuvaa ammatillisen kutsumuk-
sen ja sitoutumisen sisdltdvéa asennetta. Tallaisella asenteella varustettu ammattilainen pyrkii
omalla toiminnallaan vahvistamaan yhteison jasenten osallistumista ja solidaarisuuden arvot tie-
dostavaa yhteiskuntaa. Innostamisen keskeisia teemoja ovat yhteisollisyys, dialogi, herkistyminen,
luovuus ja sitoutuminen toimintaan. (Semi 2004, 108-109.) Leena Kurjen (2007) mukaan em. tee-
mat toteutuvat kun ammattilainen sitoutuu toimimaan yhteison jasenten hyvén eldmén edistami-
seksi. Sitoutuminen nédkyy tyonteon arjessa herkistymisend kuuntelemaan ja olemaan lasna erilai-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Sitoutumiseen liittyy myds halu kehittdd omaa ja tydyhteison osaa-
mista. Tutkimustietoa kuntoutuksen alalta tulee jatkuvasti ja uuden tiedon hyddyntaminen kuntou-
tustyossé lisdd mielenterveyskuntoutujien mahdollisuuksia kuntoutua yhteiskunnan taysivaltaisiksi
jaseniksi. Tiedon jakaminen mahdollistuu vain tydyhteison hyvin toimivien viestinnallisten proses-
sien kautta. Sosiokulttuurisessa innostamisessa luovien ja ilmaisullisten menetelmien kéytté on
oleellinen tydskentelymenetelmd. Esimerkiksi kirjallisuuden, runouden, elokuvien, valokuvien,
draaman, kuvallisen ilmaisun ja musiikin kayttd kuntoutuksen tydvélineend antaa kuntoutujille
mahdollisuuden kasitell& tunteitaan, tulla ndhdyksi ja kuulluksi ja ylittdd totutun toiminnan rajoja.
IImaisullisten kuntoutusmenetelmien kéayttd tuo arkeen ihmettelya ja iloa sekd tuo esiin erilaisia
puolia yhteison jasenistd. Yhteisollisyys vahvistuu ja samalla vahvistuu yksil6llinen itsetunto ja
itsetuntemus. (Kurki 2007, 70-71.)
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2.2 Yhteisollisyytta ja kehittamista tukevat johtamiskaytannot organisaatiois-
sa

Organisaatioissa toiminnan jatkuva kehittaminen on edellytys kilpailussa parjaamiselle ja toimin-
nan jatkumiselle. Perinteiset hierarkkiset toimintamallit eivét pysty vastaamaan tdméan paivan haas-
teisiin. Tarvitaan toimintamalleja joissa kaikkien organisaatiossa tydskentelevien osaaminen saa-
daan kayttoon. Tama edellyttad, ettd kaikki ovat motivoituneita oppimaan uusia asioita ja kaikille
tarjotaan mahdollisuus oppimiseen. Seuraavissa alaluvuissa kayn lapi johtamiskaytantoihin liitty-
vaa teoriaa. Yhteista tdamén luvun teoriakatsauksille on, ettd niissé kaikissa korostuu yhteisollisten

toimintatapojen kayttoonotto.

2.2.1 Yhteisollisyyden merkitys strategiatydssa

Strategiatyd, muutos, muutosprosessi, tyoyhteison kehittdminen ja johtaminen liittyvat laheisesti
toisiinsa. Muutos ei aina ole positiivinen tapahtuma toisin kuin kehittdminen, jossa l&htékohtaisesti
voidaan ajatella ettd kehittdmisen tavoitteena on muutos parempaan (Engestrom 2004, 19). Kaytan
tassd luvussa muutos ja kehittamiskasitteitda synonyymeind, koska tutkimuksen kohteena olevan
organisaation tavoitteena oli kehittdd toimintaansa siten, ettd toimintatavat muuttuvat yhteisolli-
syytté tukeviksi.

Kehittymisen suunnan maéarittad organisaation missio ja visio ja strategia on toimintaohje tai
tyokalu jonka avulla haluttuun tavoitteeseen pyritddn. Strategian siirtdminen kaytantén on osoit-
tautunut haasteelliseksi. Aarne Kilpimaan (2013) mukaan perinteisessé organisaatiotutkimuksessa
strategisina toimijoina on yksiloity lahinnd yrityksen johto. Strategiaprosessit ovat useimmiten
hierarkkisia ja pikemminkin estavét kuin edistdvat organisaation eri toimijoiden vélist vuorovai-
kutusta. Téallaisinaan niiden kéaytannot yllapitavat valtasuhteita ja ovat alttiita ryhmien ja yksildiden
itsekkaille pyrkimyksille. Strategiatydssa huomion Kiinnittymisesta l&hinnd organisaation strategi-
selle (makro-) tasolle on ollut seurauksena vaikeuksia implementoida strategia organisaation ope-
ratiiviselle (mikro-) tasolle. (Kilpimaa 2013, 32.) Onkin tervetullutta ettd vallitsevaa strategiatut-
kimuksen kaytantoa kritisoidaan ja esiin nousee tutkimussuuntauksia, jotka korostavat yhteisollista
strategiatyOdskentelyd ja yhteisostd nousevia muutostavoitteita. Strategia kaytdnnossa (strategy-as-
practice) tutkimussuuntaus nostaa organisaation kaikki jasenet strategiatyon toimijoiksi. Tutki-
muksissa korostuu, ettd organisaation eri tasoilla tydskentelevien yksiliden laaja sosiaalinen vuo-
rovaikutus rakentaa yrityksen strategisen muutoksen, uudistumisen ja uuden strategiaprosessin.
Sen sijaan ettd kerrotaan ettd “organisaatiolla on téllainen strategia”, tavoitteena on kertoa ettd ~or-

ganisaatio toimii tdllaisen strategian mukaisesti”. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007, 6.)
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Riitta Viitala painottaa etté strategian jalkauttaminen edellyttda strategian tarkastelua osaa-
misen nédkokulmasta. Mikali strategiaan kirjataan toiminnan tavoitteita, pitéisi siind miettia myos
minkélaista osaamista Kyseisen tavoitteen saavuttaminen edellyttdd. Mikali tarvittavaa osaamista ei
ole valmiina organisaation sisélld, on mietittdvd miten sitd voidaan hankkia esimerkiksi henkil6-
kunnan tadydennyskoulutusten tai rekrytointien avulla. (Viitala 2013, 89.) Taman tutkimuksen koh-
deorganisaation yhtend visiona oli yhteiséllinen toimintakulttuuri ja tavoitteen saavuttamista varten
paatettiin vahvistaa koko henkilékunnan yhteiséllista osaamista.

Aarne Kilpimaan (2013) mukaan yksildiden ja ryhmien véliset suhteet méérittelevat organi-
saatioiden toiminnan todellisuuden. Mikéli yhteiséllista toimintakulttuuria halutaan vahvistaa, yh-
teison jdsenten pitdd voida vaikuttaa sithen, mitd yhteisollisyys tarkoittaa “meille” ja miten se to-
teutuu “meiddn” toiminnassamme. Yhteisollistd kulttuuria vahvistettaessa johdon tehtdvind on
mahdollistaa todellisuuden jatkuvaa madrittelyd tukevat neuvottelevat kaytannot. Laaja osallistu-
minen organisaation tulevaisuutta ja toimintatapoja koskevaan keskusteluun voi synnyttaa erilais-
ten puheiden kohdatessa uuden ja yhteisen kontekstin. On syytd kuitenkin muistaa, ett4 konteksti
on jatkuvassa muutoksen tilassa, joten yhteisen kulttuurin séilyminen ja kehittyminen edellyttaa
jatkuvaa neuvottelevaa toimintamallia. (Kilpimaa 2013, 23.) My6s Okulov painottaa ettd yhteisol-
lisen kulttuurin muodostuminen ja yllapitdminen edellyttdd vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ei
kuitenkaan synny itsestdén vaan sille tarvitaan aikaa ja paikka. (Okulov 2008, 44.)

Yrj6 Engestromin (2004) mukaan yhteisdn toiminta muotoutuu kollektiivisesti ihmisten véli-
sen sosiaalisen toiminnan tuloksena. Mikéli yhteison toimintaa halutaan kehittad, on huomio kiin-
nitettdva yksittaisen henkildn toiminnan liséksi koko yhteison toimintaan ja toiminnan murroskoh-
tiin eli konflikteihin. Muutos kéynnistyy yksiliden teoista ja sanoista jotka muuttuvat yhteisiksi.
Muutos ei aina ole positiivinen toisin kuin kehitys, jossa on oletuksena muutos parempaan. Niinpa
muutoksen suunnan ohjaaminen positiiviseksi, ihmisten valiseksi oppimiseksi, edellyttdd keskuste-
levaa, reflektoivaa toimintakulttuuria. (Engestrom 2004, 19.) Keskusteleva, toimintaa Kkriittisesti
reflektoiva toimintakulttuuri ei valttaméttd synny itsestd&n. Richard J. Cotterin mukaan ihmisilla
on taipumus ryhmissa toimiessaan pyrkia yllapitdaméan harmoniaa ja tyytya olemassa olevaan asi-
aintilaan. Muutoksen kéynnistava kriittinen reflektio edellyttdd rohkeutta omien ajatusten ja huo-
mioiden julkituontiin tyoyhteisossa. (Cotter 2014, 263-264.)
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2.2.2 Johtaminen ja esimiesty0 yhteisdllisyyden rakentajana

Toimintaympériston nopeutuva muutos vaikuttaa jokaiseen organisaatioon ja ihmiseen. Systee-
miajattelun mukaisesti kaikki vaikuttaa kaikkeen ja toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset
edellyttavat, ettd niihin reagoidaan. Jotta organisaatio ei ajelehdi sattumanvaraisesti muutosten
keskelld, vaaditaan johdolta vahvaa visiota organisaation suunnasta seka taitoa kommunikoida ja
jakaa tdma visio organisaation jasenten kanssa. (Carnall 2003, 163). Muutos henkildityy johtoon ja
tarvitsee kasvot. Mitd korkeammalta organisaation tasolta muutoksen veturi on, sitd tarkedmmaksi
muutos koetaan ja sitd halukkaampia organisaation jésenet ovat osallistumaan muutoksen toteut-
tamiseen tai ainakin seuraamaan sen edistymistd. (Haslam, Reicher & Platow, 176, 230; Juholin
2008, 135, Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005,)

Tehokkaan johtajan ominaisuuksiksi on kuvattu oman alan ja organisaation tuntemusta, hy-
via verkostoja ja hyvid ihmissuhteita. Muutoksessa johtamisessa korostuu kyky johtaa ihmisiéa.
Hyvé johtaja on kykeneva tuntemaan empatiaa ja hanelld on psykologista perustietoa motivaatiosta
ja eldaménkaaren vaikutuksista ihmisen elaméaan. Johtaja pystyy myos soveltamaan nditd tietojaan
suhteissaan henkildstdon, asiakkaisiin ja kumppaneihin ja luomaan jatkuvuutta ja pysyvyytta ih-
missuhteisiin. Ndiden suhteiden jatkuvuus ja pysyvyys mahdollistaa tiedon lisddntymisen, vapaan
tiedonvaihdon ja valmiudet reagoida nopeasti muutoksiin. (Carnall 2003, 21, 122.) Pysyvien ih-
missuhteiden ja yhteisollisyyden yllapitdmisen haasteena on ihmisten liikkuvuus organisaatiosta ja
tyotehtavista toiseen. Liikkuvuuden myo6ta ihmissuhteiden verkosto elaa jatkuvasti. Hyotyna tasta
on, ettd verkosto laajenee mutta toisaalta se asettaa haasteita pitkajanteiselle, tavoitteelliselle suun-
nittelulle muutoksen johtamisessa ja halutun tavoitetilan saavuttamisessa tydyhteisossé.

Vaikka jokaiselta tyontekijéltd vaaditaan halua oppia uusia asioita ja kykya toimia erilaisissa
ryhmissé ja verkostoissa, yksittdinen tyontekija tai tiimi ei voi selviytyd muutospaineissa, mikéli
organisaation johto ei tue muutoksesta selviytymistéd. Johto luo organisaation rakenteet ja maéarittaa
organisaatiokulttuurin sekd jakaa resurssit. Johto ei voi syyttadéd henkilost6a epaonnistuneesta muu-
tosprosessista. Sen sijaan johto voi olla tarvittavan muutoksen esteend. Niinpa erityisen térked joh-
tamistaito on itsetuntemus, eli kyky arvioida omaa toimintaansa ja sen vaikutuksia kokonaisuuteen.
(Higgs & Rowland 2010,4; Juholin 2008,135, Caproni 2005.)

Tuoreessa johtamisen tutkimuksessa mm. Alexander Haslam, Stephen Reicher ja Michael
Platow sek& Aarne Kilpimaa painottavat johtamisen kontekstisidonnaisuutta ja johtamisen sidon-
naisuutta ryhméprosesseihin. Johtaminen nahdéaén relationaalisena, toimijoiden valisten suhteiden
ja niiden myo6ta syntyvan todellisuuden jatkuvana muutoksena. Johtaminen kuvataan siis osana

ryhmaprosessia. (Haslam ym. 2012, 19, Kilpimaa 2013, 40-41.) Tall6in johtajan mahdollisuudet
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johtaa ovat riippuvaisia siitd, suostuvatko johdettavat johdettaviksi. Johtajan tarkeimmaksi tehté-
véksi nostetaankin taito muodostaa vahvoja ryhmia joiden arvot ja tavoitteet ovat linjassa johtajan
tavoitteiden kanssa ja jotka suostuvat tydskenteleméan ndiden tavoitteiden suuntaisesti. Haslam,
Reicher ja Platow kyseenalaistavat individualistisia johtamismalleja ja nimeévat oman johtamis-
mallinsa “identiteettijohtamiseksi” jossa johtamistyon keskidssd on yhteisen sosiaalisen identitee-
tin rakentaminen ryhmén kanssa, osana yhteisda. Heidan mukaansa onnistunut johtaminen kayn-
nistaa tyontekijassa itsereflektointiprosessin, joka saa ryhman jasenen siirtymaan yksilollisten ta-
voitteidensa mukaisesta toiminnasta yhteison tavoitteiden mukaiseen toimintaan ja sisaistimaén
tyoyhteison sosiaalisen identiteetin. (Haslam ym. 2012, 7, 39, 80, 99; Kilpimaa 2013, 18)

Haslam kumppaneineen on tiivistdnyt identiteettijohtamisen mallinsa kolmen R-kirjaimen
muistisddnnoksi ryhman johtajalle tai johtajaksi pyrkivalle; reflektoi, representoi ja realisoi. Ref-
lektointia kuvataan havainnoivaksi pohdiskeluksi, jonka tavoitteena on tutustuminen johdettavaan
ryhméan jotta voi ymmartad sen historian, kulttuurin ja identiteetin. Téssé vaiheessa on pyrittdva
my0s ymmaértdmaan ryhmén ja muiden ryhmien valista suhdetta. Uuden johtajan kannattaa siis
ensin osoittaa kiinnostuksensa ryhman toimintaa kohtaan, jotta voi myéhemmin edustaa ryhmaéa.
Tutkijat painottavatkin, ettd ryhmaa ei pysty johtamaan, ellei ensin ymmarré johdettavan ryhmén
luonnetta. Representointi tarkoittaa, ettd johtajan pitéisi pystya uskottavasti edustamaan johdettavi-
aan. Se edellyttaa, ettd johtajan pitéisi pystya sanallisesti kiteyttdmaan edustamansa ryhman usko-
mukset, arvot, normit ja pyrkimykset ja toimia sopusoinnussa ndiden mukaisesti. Uskottavuus
konkretisoituu johtajan teoissa. Hanen pitda ajaa ryhménsa asiaa ja esiintya ryhménsa jasenena ja
sen edustajana ryhman arvojen mukaisesti. Ristiriita johtajan sanojen ja tekojen valilla horjuttaa
hé&nen uskottavuuttaan ja vahentédd hanen mahdollisuuksiaan onnistua johtajana. Ne tavoitteet joita
ryhma pyrkii saavuttamaan, tehdaén reaalisiksi (realizing) ja luodaan sellainen maailma, jossa
ryhman identiteetti toteutuu. Tama edellyttaa, ettd johtaja tekee tyota ryhmén kanssa, ei irrallaan
siitd. Vain yhdessa tyoskentelemélld on mahdollisuus saada johtajan ja johdettavien arvomaailma
ja pyrkimykset kohtaamaan sellaisella tasolla, ettd toiminta voi suuntautua kohti yhteista padmaa-
raa. (Haslam ym. 2012, 260-268.)

Y1l& olevaa ndkemystd tukevat myods Malcolm Higgsin ja Deborah Rowlandin (2010) ha-
vainnot. He ovat tutkineet johtajien ja esimiesten toiminnan vaikutusta muutosprosessin onnistu-
miseen tai epdonnistumiseen ja kuvanneet tutkimuksessaan kolmea tyypillistd toimintatapaa ja
niiden vaikutusta. Heidan havaintojensa mukaan muutosprosessin epaonnistumisen riski on suuri,
mikéali johtaja toimii muutosprosessin suunnittelijana ja moottorina ja edellyttdd tyontekijoiden
hyvaksyvéan valmiit suunnitelmat ja toimivan niiden mukaisesti. Muutosprosessin onnistumisen

edellytykset ja sen pitkdaikaisvaikutukset toimintaan lisdéntyivét sen sijaan huomattavasti, mikali
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johtaja toimii ainoastaan muutosprosessin raamien hahmottelijana ja auttaa muita ndkemaan muu-
toksen tarpeellisuuden. Taman jalkeen johtaja antaa muille tilaa osallistua yhteisen vision muok-
kaukseen ja muutoksen suunnitteluun. H&n luottaa henkildstén osaamiseen ja on Kkiinnostunut
mya0s siitd, miten asiat tehdaan, ei ainoastaan siitd, etta asiat tulee suoritetuksi. Muutosprosessilla
on hyvét mahdollisuudet onnistua myos sellaisessa tapauksessa jossa johtaja on mahdollistaja joka
kannustaa organisaation j&senid yhteistyohon yli toimintarajojen, luo ihmisille mahdollisuuksia
oppimiseen jota muutoksen toteuttamisessa tarvitaan, kannustaa oppimaan ja parantamaan suori-
tuksia ja antaa palautetta. Johtaja kehittdd organisaation rakenteita muutosta tukevaan suuntaan.
(Higgs & Rowland 2010, 372-373.) Tutkimusten valossa nayttéisi siis silt, etta johtajana ja esi-
miestydssa onnistuminen edellyttdd yhteisOllisten toimintatapojen osaamista ja yhteisollisyyden
vahvistamista tyoyhteisossa.

Jatkuva muutospaine ja uudenlaiset ongelmat aiheuttavat henkilostossé huolestumista omasta
tulevaisuudesta ja mahdollisuudesta selvitd muuttuvissa olosuhteissa. Epdvarmassa tilanteessa eri-
laiset huhut ja tulkinnat tilanteesta lisdantyvat. Muutoksen johtaminen edellyttdékin suunnitelmal-
lista muutosviestintad. Parhain muutosviestinnan strategia nayttaisi olevan mahdollisimman reaali-
aikainen ja avoin tiedottaminen ja kommunikointi henkilokunnan kanssa. (Higgs & Rowland 2010,
372; Juholin 2008, 128, 134.) Avoimen tiedottamisen avulla vahennetdén tarpeetonta epéavirallisis-
sa tilanteissa tapahtuvaa huhuihin ja tulkintoihin perustuvaa kommunikointia muutoksen vaikutuk-
sista.

Organisaation sisaiseen kehittamiseen ja johtamisen lahestymistavaksi on 2000 luvulla vah-
vistunut keskusteleva ote. Avainasemassa on dialogisuus ja kehittdmiskohteena imagon, identitee-
tin, oppimisen ja osaamisen johtaminen. Nykyisenlaisessa yhteiskunnassa menestyvét hyvin sellai-
set yritykset, joissa on sallittua kyseenalaistaa jokaisen organisaation jasenen toimintaa ja toisaalta
hyvaksytaan ihmisten taustasta, persoonallisuudesta ja koulutuksesta johtuva erilaisuus. Menesty-
vissa yrityksissd osataan hyodyntad eri ammattikuntien osaamista ja kartuttaa sitd. (Carnall 2004,
78; Oswick, Grant, Michelson & Wailes 2005, 1.) Yrjo Engestromin kehittelemd toiminnan teori-
asta johdettu ekspansiivisen oppimisen teoria sisaltdd samoja teemoja kuin ylla. Siind organisaati-
oiden toiminta kuvataan kollektiivisiksi sosiaalisesti muotoutuneiksi toimintajérjestelmiksi. Toi-
mintajérjestelmien sosiaalisen luonteen vuoksi myds niiden kehittdmisen pitéisi tapahtua yhteis-
toiminnallisesti. (Engestrom 2004, 19.) Johtamisen tehtdvéana on siis luoda rakenteita, jotka mah-
dollistavat tilaisuuksia avoimeen keskusteluun eri ammattikuntien ja organisaatiotasojen vélilla ja
sellaisen ilmapiirin luomiseen, jossa keskustelijoiden ei tarvitse pel&td kriittistenkdan ajatustensa
ilmaisemisesta aiheutuvan negatiivisia seurauksia. Keskustelun avulla muokataan yhteista arvo-

maailmaa ja luodaan késitys siitd keitd ”me” organisaationa ja tydyhteisond olemme, minkélaiset

18



arvot ja normit ovat meille tarkeitd (Semi 2004, 110). Tamén jalkeen voidaan miettid mika on yh-

teinen tavoite ja miten se saavutetaan.

2.2.3 Luottamus vahvistaa yhteisollisyytta

Nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa luottamuksen merkitys on liséantynyt. Luottamuksen merki-
tysta on toistaiseksi tutkittu melko vahan, mutta tehdyt tutkimukset antavat viitteita siitd, etta luot-
tamus on yhteydessa tuottavuuteen. (Hakkinen & Savolainen 2008, 1-2.) Yhteiskunnan kompleksi-
suus ja talouden kehittymisen ennustamisen vaikeus heikentavéat organisaatioiden ja niiden jésen-
ten mahdollisuutta ennakoida tulevaa. Yhteiskunnallisiin tapahtumiin pitéa reagoida nopeasti or-
ganisaatiotasolla. Pysyakseen mukana kilpailussa organisaatioiden on oltava valmiita muuttamaan
ja kehittdmaan toimintaansa lyhyelld aikajénteelld. Jotta td4han pystyttéisiin, on ty0yhteison jasenil-
14 oltava halua kehitt&a ty6taan ja jakaa tietonsa ja taitonsa tyoyhteison jasenten kanssa. Tama kas-
vattaa tarvetta luottamuksellisten suhteiden kehittdmiselle niin tydyhteison sosiaalisessa konteks-
tissa kuin liikekumppanuuksissa. Luottamuksen syntyminen on edellytys yhteistyon onnistumisel-
le. Luottamus tukee muutoksen onnistumista, kun kaikkien osaaminen saadaan valjastettua yhtei-
seen kayttoon. (Hakkinen & Savolainen 2008, 4; lkonen 2013, 13-14; Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2011, 9)

Luottamuksen kehittymisessd johdon ja esimiesten rooli on térked. Johdon ja johdettavien
valista luottamusta lisdé tunne yhteisestd ryhmajasenyydestd, samaan sisdryhmééan kuulumisesta.
Tama edellyttadd, ettd johdon ja johdettavien arvomaailman on kohdattava ja kaikki tietdvat yhtei-
sen tavoitteen jota kohti tyoskennelldan. (Haslam ym. 2012, 99, 132.) Yhteisen arvomaailman
pohjalta johdon tehtdvéna on ilmaista ne normit, jotka saatelevat toimintaa. Luottamuksen synty-
misen ja sailyttdmisen kannalta on tarkeaa, ettd kaikki tydyhteison jasenet kokevat normit ja sédén-
not oikeudenmukaisiksi ja reiluiksi. Ihmiset ovat valmiita hyvaksymaan omalta kannaltaan ikavié-
kin paatoksia, mikali he luottavat ettd paatdksentekija on heidan puolellaan ja ettd paatdkset tuke-
vat ryhman pysyvyytta ja auttavat ryhmaa pédédsemaan tavoitteeseensa. (Viitala 2013, 19, 23.)

Ylempi johto j&& usein tydntekijoille etéiseksi. Taméan vuoksi kasitys organisaation muutos-
prosessista voi poiketa toisistaan huomattavasti. Padsaantoisesti organisaation johdolla on myoén-
teisempi késitys muutoksesta kuin henkilostolld. Tamé johtuu siitd, ettd muutos hahmottuu ylim-
maélle johdolle ymmarrettdvanéd kokonaisuutena. Olisikin tarke&&d miettia mill4 keinoin luottamuk-
sen rakentuminen ylemman johdon ja henkiloston vélille rakennettaisiin. (Virtanen & Terdva 2011,
13-14, 18; Sosiaali- ja terveysministerié 2011, 11.) Henkil6ston ottaminen mukaan strategiatyds-

kentelyyn mahdollisimman varhaisessa vaiheessa antaa henkil6stélle mahdollisuuden vaikuttaa
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tulevaan muutokseen. Suunnittelussa mukana olo synnyttda hyvin toteutettuna avointa keskustelua
joka auttaa osallistujia muodostamaan yhteistd ndkemystd ja yhteistd ymmarrystd muutosprosessin
tarpeellisuudesta, tavoitteista ja toteuttamistavoista. Suunnitteluprosessiin osallistuminen antaa
aikaa myos muutoksen aiheuttamien tunteiden prosessoinnille ja véhentda osaltaan muutosvasta-
rinnan voimakkuutta. (Kilpimaa 2013, 32.) Toiminnan todellinen muutos tapahtuu organisaatiois-
sa suorittavalla tasolla. Tyontekijoiden on luotettava, etté strategian mukaisesti toimimalla saavute-
taan yhteista hyvaa. Mikaéli tyontekijét eivat muuta toimintaansa, jaavat hienosti muotoillut strate-
giat elamé&an vain paperilla.

Kunnioitamme yleensé ihmisia joilla on samanlainen nakemys kuin itsellamme. Kunnioitus
ryhmaa kohtaan lisdd myos halua noudattaa ryhman saantoja ja sitoutua yhdessé sovittujen tavoit-
teiden edistamiseen. Tamé liséa luottamusta ryhmaa kohtaan ja vahva sisdinen luottamus puoles-
taan varmistaa luovan ja aktiivisesti kehittyvan tyoyhteison. (Haslam & al. 2012, 155; Viitala
2013, 23, www.ttl.fi ). Luottamusta edistetddn henkildstojohtamisen keinoin. Riitta Viitalan mu-
kaan johtaminen ja esimiestyd ovat henkilostGjohtamisen keskeista aluetta ja henkilostdjohtamisen
voidaan katsoa onnistuneen, kun toiminta on strategian mukaista ja liiketoiminnan tavoitteet saa-
vutetaan (Viitala 2013, 19).

2.2.4 Yhteisollisen tydskentelyn haasteet muuttuvassa tydymparistossa

Organisaatioissa tapahtuva muutos on tyopaikoilla arkea. Vaikka muutos on jatkuvasti 1asné, joi-
denkin tutkimusten mukaan jopa 70 % muutoshankkeiden kdytdnnon toteutuksesta epaonnistuu
(Mattila 2007, 18). Epdonnistumisen syita 16ytyy muutoksen huonosta suunnittelusta, lilan nopeas-
ta aikataulusta ja haluttomuudesta késitelld vastaantulevia ongelmia avoimesti. Muutoksen esteita
loytyy seké yksilo-, ryhmé- ettd organisaatiotasolla. Onnistuneen kehittdmisprosessin lapiviemi-
seksi johdon pitdisi tiedostaa muutosta vastustavat voimat ja luoda strategia néiden voimien voit-
tamiseksi. Luvussa 3.1 esittelin johtajan toimintatapaan liittyvié tekijoita jotka voivat vaarantaa
muutosprosessin onnistumisen. Tassd luvussa keskityn yleisemmin organisaation ja tyontekijéiden
toimintaan. Otan esiin joitain muutoksen toteutumista vaikeuttavia tekijoitd, joita oli tunnistettavis-
sa tutkimukseni kohteena olevassa muutosprosessissa.

Colin Carnall listaa tyon kehittdmista ja toimintatapojen muutosta estavia tekijoitd. Hanen
mukaansa organisaatiokulttuuri voi estdd muutokselle ja ongelmanratkaisulle otollisen ilmapiirin
syntymisen. Saatetaan muistella aikaisempien vuosien menestysté ja toivoa paluuta entiseen. On-
gelmien ratkaisuyritykset voivat olla joustamattomia ja kaavamaisia, tietoa ei ole riittavasti tai se

on vanhentunutta. Ongelmana voi olla myds kommunikoinnin kohtaamattomuus; eri ammattiryh-
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mét saattavat puhua ammattikieltd, joka ei tavoita toisen ammattiryhman edustajia. Yhteistyon
tekeminen on vaikeaa, jollei ole yhteista kieltd. Ihmisten haluttomuus muuttua ja voimakas ryhma-
ajattelu ovat myds muutoksen esteend. Mikali tyoyhteison jasenet eivat ole osallistuneet keskuste-
luun muutoksen tarpeesta ja yhteisisté tavoitteista, yksilo tai ryhma saattaa etdédnnyttaé itsensa vaa-
dituista toiminnan muutoksista ja ajatella, ettd ongelmat ovat muualla eivéatkd kosketa omaa tyota
(Carnall 2003, 94-96).

Muutosvastarinta nayttdé usein johdon silmissé jarjettomalta. Johdon ja esimiesten on syyta
muistaa, ettd muutosvastarinta on harjoittajansa kannalta aina perusteltua ja jarkevad. Siihen miten
ihminen muodostaa kasityksen jarkevasta toiminnasta, vaikuttaa hanen asiasta kdytettavissaan ole-
vat tiedot, aiemmat kokemukset vastaavanlaisista tilanteista ja tilanteen herattdmat tunteet. Muu-
toksen kynnyksella organisaation jasenet tekevat henkilokohtaisen tietoisen tai tiedostamattoman
arvionsa muutoksen tuotos-panos suhteesta ja toimivat sen mukaisesti. (Carnall 2003, 99; Mattila
2007, 19,96.) Toisaalta Alexander Haslam kumppaneineen korostaa, ettd mita voimakkaampi sosi-
aalinen identiteetti tyoyhteisoll4 on ts. mitd vahvemmin yksilo tuntee kuuluvansa tydyhteis6onsa
(sisapiiriin) sitd enemman ryhman reagointi muutokseen vaikuttaa myos yksilon toimintaan (Has-
lam ym. 2012, 75). My06s Riitta Viitala pitdd ryhman Kriittistd suhtautumista yhtend muutosvasta-
rinnan syynda (em. 2013, 268).

Muutoksen toteuttaminen on vaikeaa, jos organisaatiossa ei ole totuttu kyseenalaistamaan
toimintaa ja sallimaan kritiikkid. Erityisen hankalaa ongelmien ratkaisu on, mikéli johto ja esimie-
het ovat kykeneméttomia ottamaan vastaan Kritiikkia ja esiintyvéat kaikki tietavina ja ovat etaanty-
neet kiytdnnon tyostd. (Carnall 2003, 94.) Mattila nostaa esiin késitteen ’parantava vastarinta”.
Hé&nen mukaansa organisaatioon sitoutuneet henkil6t kritisoivat usein avoimesti toiminnan epakoh-
tia ja johtoa. Kritiikin tavoitteena on yleensa aito huoli toiminnan sujuvuudesta ja muutosten aihe-
uttamista epakohdista. Kritiikki tulkitaan usein muutosvastarinnaksi ja hyokkaykseksi johtoa koh-
taan. Se kannattaa kuitenkin ké&sitelld palautteena, joka antaa mahdollisuuden korjausliikkeisiin
ennen kuin suuria virheitd on paassyt tapahtumaan. (Mattila 2009, 26.) Voimakkaan kielteisen s&-
vyinen tarjotun mallin tutkiskelu on monesti jopa valttamaton edellytys toimivan innovaation syn-
tymiselle (Engestrom 2004, 55). Richard J. Cotter muistuttaa, ettd asioiden kriittinen tarkastelu ei
tarjoa yleensa vastauksia, vaan nostaa nakyville toimintatapoja joita on totuttu pitdmaan yleisesti
hyvaksyttyind. Kriittisen reflektion esittdjaé ei vélttamatta palkita huomioistaan ja kannanotois-
taan, vaan kritiikki voi olla esittajalleen riski, varsinkin organisaatioissa joissa ei ole totuttu ky-
seenalaistamaan toimintaa. Kriittinen reflektio edellyttdd esittdjaltdédn rehellisyyttd ja rohkeutta
(Cotter 2014, 461-462.)
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Luovan ongelman ratkaisun ja muutosprosessin onnistumisen voi estad epakypsalla kommu-
nikoinnilla. Luovuus ja rohkeus esittd4 ratkaisuehdotuksia hiipuvat nopeasti, jos ajatuksia ei suos-
tuta kuuntelemaan tai kommentoimaan, tai kun niita vahéatellaan ja kritisoidaan jo ideointivaihees-
sa. Ideoille saatetaan myds vaatia faktaperusteluja ja tuloslaskelmia. (Carnall 2003, 95; Pakkala
2011, 33)

Riitta Viitalan mukaan muutoksen kohteeksi joutuminen aiheuttaa eniten vastustusta. Muu-
tosvastarinnan aiheuttajana voi olla ettd muutoksen pdamaéarista ja toteutustavoista ei ole tiedotettu
riittdvasti ja riittdvan selkeésti. Muutoksen ehdottajaan ei ehka luoteta tai muutoksen hyodyllisyy-
teen toiminnan kehittdmisen kannalta ei uskota. Muutosvastarinnan syyné voivat olla myds tyonte-
kijan persoonaan ja henkilokohtaiseen elaméntilanteeseen liittyvét syyt, kuten muutoksen kokemi-
nen uhkana omaa asemaa kohtaan tai haluttomuus ponnistella uuden oppimiseksi. (Viitala 2014,
268.)

Tyypillistd epdonnistuneen muutosprosessin kokeneelle organisaatiolle on epdonnistumisen
syyn vierittdminen organisaation hierarkiassa eri tasoilla oleville ryhmille. Organisaation ylin johto
syyttéa keskijohtoa ja esimiehid, jotka eivét ole osanneet toimeenpanna kehitysaloitteita. Keskijoh-
to ja esimiehet puolestaan syyttavat heikkoa informaatiota ja ristiriitaisia linjauksia ja alemmilla
portailla tydskenteleva henkildstd puolestaan syyttdad arjesta irtautunutta johtoa ja liian Kiireisia
esimiehiddn. Nayttaakin siltd, ettd organisaation eri tasot elévat eri todellisuuksissa ja onnistunutta
muutosprosessia on mahdoton toteuttaa ilman riittdvdd kommunikointia eri tasojen valilla. (Jarzab-
kowski ym. 2007 6; Mattila 2007, 18). 2000-luvun strategiatutkimus tuo vahvasti esiin organisaa-
tion eri tasojen toimijoiden yhteisen keskustelun merkityksen onnistuneen strategian luomisessa ja

toiminnan muutosten jalkauttamisessa organisaation eri tasoilla.
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3 TYOYHTEISOVALMENNUS

Pyrin tassa luvussa selventdmadn mitd eroa on tadydennyskoulutuksessa ja tydyhteisévalmennuk-
sessa koska téssa raportissa kuvattu organisaation muutosprosessi alkoi henkilokunnan taydennys-
koulutuksena, mutta muuttui luonteeltaan tydyhteisévalmennukseksi. Lisaksi listaan muutamia
esimerkkeja niistd menetelmista joita tydyhteisévalmennus voi siséltaa.

Kun tarvitaan yksittaisten taitojen tai uuden tiedon omaksumista, voi perinteinen tdydennys-
koulutus olla tehokkain tapa hankkia tarvittava osaaminen. Tdydennyskoulutus on yleensa suun-
nattu tietyille ammattiryhmille tai yksittaisille henkildille ja koulutuksen pituus riippuu omaksutta-
van aineiston laajuudesta ja voi vaihdella muutamasta tunnista vuosiin. Talldin perinteiset tiedon
siirtoon ja mallioppimiseen perustuvat menetelmat voivat olla tehokkaita ja tarkoituksenmukaisia.
Tyoyhteison kollektiivista kehittdmistd, tyoyhteisdvalmennusta, tarvitaan kun on tarpeen muodos-
taa kokonaiskuvaa nyKyisistd ja tulevista toimintatavoista ja halutaan vaikuttaa tyoyhteison aja-
tusmalleihin ja toimintatapoihin. (Viitala 2013, 177-178.)

Aikuiskoulutuksen didaktiikassa huomio on kiinnittynyt perinteisesti oppimisen ja opetuksen
ulkoisiin tekijoihin, eikd opetuksen sisaltoon tai siihen, millaisia ajattelun ja toimintarakenteiden
muutoksia tydyhteisossa opetuksen tuloksena muodostuu. Yrjo Engestrom tyéryhmineen on kehi-
tellyt teoriaa ekspansiivisesta oppimisesta ja yhteiskehittelystéd tydssa. Engestromin mukaan yhtei-
son kehittyminen ja oppiminen tapahtuu yksildiden yksittdisten tekojen ja ihmisten vélisten kes-
kustelujen muuttuessa yhteisiksi ajatuksiksi ja toimintamalleiksi. Tallaisen toiminnan edellytykse-
né on, ettd koko tydyhteiso tietdd toiminnan kokonaiskohteen (mitd tuotetaan, kenelle ja miksi) ja
heille on muodostunut vahva yhteinen tietopohja (Engestrom 2002, 13, 23; Engestrom 2004, 19.)

Arja Pakkala kuvaa véitostutkimuksessaan osallistavaa tyoyhteisévalmennusta ja koulut-
tajan kehittymistéd osallistavaksi tydyhteisévalmentajaksi. Hanen mukaansa henkildstonkehittami-
nen voidaan n&hd& aikuiskasvatustehtavand. Kun halutaan edistéda tyoyhteisokulttuurin muutosta,

osallistava tydyhteisdvalmennus on pedagogisesti toimiva tapa vakiinnuttaa henkilgston kehitté-
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mishankkeet. Tydyhteisdévalmentaja kehittéé tata osallistavaa toimintaa omaa toimintaansa reflek-
toiden ja sité tarpeen mukaan muuttaen. (Pakkala 2011, 48.)

Osallistavan tydyhteisovalmennuksen lahtokohta on 16ydettavissa sosiokulttuurisen innosta-
misen teorioista. Teoriassa korostetaan, ettd valittujen pedagogisten menetelmien tulisi sisaltda
osallistavia, yhteisollisid ja elamyksellisia elementtejd ja niiden tavoitteena on heréttédd yksiloissa
ja yhteis0issé halun kehittaa itsedan. (Kurki 2007, 57.)

Robert O. Brinkerhoffin ty6 tydyhteisdjen muutosvalmennuksessa ja valmennuksen vaikut-
tavuuden arvioinnissa on ollut uraa uurtavaa. Tydyhteisdvalmennuksista saatava taloudellinen hyo-
ty on Brinkerhoffin mukaan tavoitteiden mukainen jos koko organisaatio on sitoutunut tarkastele-
maan toimintaansa ja hyodyntdméan valmennukseen osallistuneiden osaamista. Johdon ja esimies-
ten sitoutuminen on ensisijaisen tarkeaa tassd. Brinkerhoff painottaa, ettd valmennuksen sisaltdjen
arvioinnin liséksi valmennuksen arviointi pitdisi kohdistaa ennen koulutusprosessin alkua tapahtu-
vaan suunnitteluvaiheeseen ja koulutusprosessin jalkeiseen opittujen tietojen ja taitojen hyodynta-
miseen ja ndkyvéan toiminnan muutokseen tydyhteisossa pitkall aikavalilla. (Brinkerhoff 2005.)

Osallistavan tyoyhteisdvalmennuksen tavoitteena on muutos tydyhteiséssa ja tydyhteisokult-
tuurissa. Osallistamisen edellytyksend on osallistava johtamistapa, jossa tyontekijoita pyritdan val-
tuuttamaan ja saamaan mukaan tydyhteison kehittdmiseen. Suomessa osallistamista on tutkittu
erilaisten projektien yhteydesséd. Tyoyhteison kehittymistd on tutkittu tuottavuuden ja oppivan or-
ganisaation nakokulmista ja tutkimustulokset ovat olleet ndiden osalta positiivisia. Prosesseissa
saavutettuja hyvié tuloksia ei usein kuitenkaan ole pystytty vakiinnuttamaan niin, etta niista olisi
muodostunut organisaation pysyvéa kehittdmiskulttuuria. Osallistavan tydyhteisévalmennuksen
keinoin nayttdisi kuitenkin olevan mahdollisuus muuttaa tyoyhteisokulttuuria ja vakiinnuttaa hen-
kiloston kehittdmishankkeita. (Pakkala 2011, 18-19.)

Teoriat oppivasta organisaatiosta tarjoavat hyvéan pohjan tydyhteisévalmennuksen suunnitte-
luun, toteutukseen ja arviointiin. Oppivaksi organisaatioksi maaritellddn organisaatio tai sen osa
joka koostuu ihmisistd, joilla on halua kehittdd osaamistaan ja jakaa tietojaan tydyhteisonsa jasen-
ten kanssa organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Organisaation oppimisesta voidaan puhua, kun
laajempi joukko ryhtyy ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. Se onnistuu, jos toimintakult-
tuuri kannustaa yhteistyohon ja kokeilemaan keskenerdisidkin asioita. Virheisté ei rangaista, vaan
niita analysoidaan ja niista pyritdédn oppimaan. (Hékkinen & Savolainen 2008,7; Ollila 2009, 178;
Sydadnmaanlakka 2001, 53; Viitala 2013, 171.)

Tyoyhteisovalmennuksen aikana on tarked tehdd nakyvéksi niita sisaisia toimintaa ohjaavia
malleja joita organisaation jasenille on ajan my6td muodostunut. Namé& mallit vaikuttavat siihen,

miten organisaation jasenet nékevat ja tulkitsevat tyossadn vastaan tulevia tilanteita. Ne ovat ajatte-
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lu- ja toimintatapoja joiden mukaan paivittdiset rutiinit suoritetaan. Ne helpottavat tyontekoa ja
vapauttavat energiaa haasteellisten tilanteiden ratkaisemiseen. Toisaalta ne voivat kapeuttaa orga-
nisaation jasenten havaintokykyéa ja estdd oppimista. Sen vuoksi on tarkeda ajoittain pyrkia saa-
maan nakyviksi naita sisaisid malleja ja pohtia, ovatko ne ajan tasalla. Osaamisen kehittdminen voi
alkaa, kun johto ja henkildstd ovat valmiita tarkastelemaan nykyista toimintakulttuuriaan ja kési-
tyksidén seka ovat tarvittaessa myos halukkaita muuttamaan niitd. ( Carnall 2004, 163; Higgs &
Rowland 2010, 4.)

Tyodyhteisdévalmennusta voidaan hyddyntéa organisaation strategiatydskentelyssa. Osaamisen
kehittdminen vaatii yrityksen johdolta selke&& visiota, ndkemysta siitd, mihin suuntaan halutaan
organisaation kulkevan. Vaikka johdolla pit&a olla visio selkednd mielessaan, siita pitaa keskustella
organisaation jasenten kanssa ja siihen pitdd voida vaikuttaa. Ylhaalta péain annettu valmis visio
toimii harvoin, mutta visio jota on muokattu yhteisissa keskusteluissa siten, ettd on saatu muodos-
tumaan henkilokunnalle jokseenkin samankaltainen mielikuva toivotusta tulevaisuudesta, ohjaa
ihmisten toimintaa kohti haluttua suuntaa. (Carnall 2004, 165.)

Tyodyhteisdévalmennuksen aikana vahvistetaan osallistujien valmiuksia tyoskennella tiimeissa
ja erilaisissa ryhmissa. Ryhmadssé tapahtuvan oppimisen kautta on mahdollista tuottaa sellaista
tietoa ja oivalluksia, joita ryhmén yksittainen jasen ei yksin pystyisi tuottamaan. Sen vuoksi tii-
mioppiminen nostetaan yhdeksi oppivan organisaation valttdmattoméksi oppimistaidoksi. Jotta
tiimity0 olisi tehokasta, pitda jokaisella tiimilla ja sen jasenellé olla selkedna mielessé tydskentelyn
tavoite. Tiimissa tyoskentely edellyttdd rohkeutta ilmaista omia mielipiteitddn ja tuoda omaa
osaamistaan muiden k&yttoon. Osaamisen ja tiedon jakamisen taito on Kriittinen oppivan organi-
saation menestystekija. Organisaation jasenten on uskottava siihen, ettd jaettu tieto on valtaa ja
tiedon jakamisesta hyotyvat kaikki. ( Carnall 2004, 163; Sydanmaanlakka 2001, 56-57.)

Tyodyhteisévalmennuksiin kuuluu olennaisena osana dialoginen tydskentely, koska dialogin
avulla organisaation jasenten osaamista voidaan jakaa ja kehittdd. Dialogi on avointa keskustelua,
jossa osallistujat tuovat esiin omia ajatuksiaan ja ovat valmiita perustelemaan ja kyseenalaistamaan
niitd. Dialogiin kuuluu myds toisten ajatusten ennakkoluuloton kuuntelu. Dialogi vaatii osallistu-
jalta rohkeutta ja joustavuutta, kiinnostusta toisten mielipiteitd kohtaan ja halukkuutta etsia ongel-
miin ratkaisuja yhdessd muiden kassa. Kun jokainen tuo rakentavasti esiin omia kokemuksiaan ja
tietojaan, on mahdollista kasitelld asioita monipuolisesti ja luovasti sekd 10yt parhaat ratkaisut
ongelmiin. (Jarvinen 1998, 109; Pakkala 2011, 33; Syddnmaanlakka 2001, 57; Viitala 2013, 178.)

Tyoyhteisdvalmennuksen pitéisi olla ajallisesti riittavan pitka, jotta erilaisia tyon kehittamis-
kokeiluja ehdittdisiin toteuttaa kaytdnndssa ja arvioida niiden toimivuutta yhdessé valmennuspai-

vina.

25



Kéytettiinpd yhteisOlliseen oppimiseen mit4 tahansa menetelm&d, sen onnistumisen tarkein
edellytys nayttdisi olevan hyva dialogi. Dialogin avulla tydyhteisd6 muodostaa kokemuksistaan ja
ajatuksistaan yhteisia késitteita ja mielikuvia ja sitd kautta yhteiseen tavoitteeseen suuntaavaa toi-
mintaa. Tydyhteisovalmentajan tarked tehtavé onkin suunnitella valmennus sellaiseksi etta ilmapii-

ri on salliva ja dialogille on riittavéasti aikaa.
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4 KEHITTAVA ARVIOINTI

TyoOyhteistjen Kkehittdmiseen téhtd&vien henkildstokoulutusten arvioinnissa painopiste on siirty-
massa henkilostokoulutusten toteutuksesta niiden pitkdaikaisvaikutusten arviointiin k&ytannon
tyotehtavissd. Arviointitutkimuksen piirissd puhutaan ns. neljannen sukupolven arviointikaytan-
noista (fourth generation evaluation) ja kehittavasta arvioinnista (developmental evaluation). Ke-
hittava arviointi muodostaa ylakasitteen erilaisille arviointimenetelmille joiden tavoitteena on aut-
taa arvioinnin kohteena olevia organisaatioita etenemaan toiminnan kehittdmisessa tavoittelemaan-
sa suuntaan. Kehittavéan arvioinnin teoriaa ja menetelmia ovat kehitelleen mm. Donald Kirkpatrick
(1958), Egon G. Guba ja Yvonna S. Lincoln (1989), Robert O. Brinkerhoff (2005) sekd Michel
Brannmark ja Suzanne Benn (2012). Suomalaisista tutkijoista kehittdvasté arvioinnista ovat kirjoit-
taneet mm. Klaus af Ursin, Elias Pekkola ja Sirpa Tapaninen(2011), Petri Virtanen ja Jari Stenvall
seka Katri Vataja (2012).

4.1 Arviointi organisaation kehittdmisen valineena

Egon Guban ja Yvonna Lincolnin (1989) mukaan arvioinnissa voidaan erottaa nelja eri sukupol-
vea eli arviointia voidaan tarkastella toisiaan seuraavien kehitysvaiheiden kautta. Behavioristisen
oppimiskasityksen, tavoite- ja ohjelma-arviointien sekd koulutuksen tuloksellisuutta mittaavien
arviointimallien kautta on siirrytty arvioinnin neljdnteen sukupolveen, kehittavaan arviointiin. Ke-
hittdva arviointi pohjautuu konstruktivismin ja erityisesti sosiaalisen konstruktionismin ké&sityk-
seen tiedon muodostamisesta. (Guba & Lincoln 1989, 8-11).

Kehittdvan arvioinnin tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa arvioinnin kohteena
olevasta toiminnasta tai ohjelmasta ja kohdeorganisaatiossa arvioidaan miten arvioinnin tuottamaa
tietoa hyodynnetéan jatkossa. Kehittava arviointi on siis tulevaisuuteen ja kohdeorganisaation toi-
minnan jatkuvaan kehittdmiseen suuntautuvaa. Kehittdvan arvioinnin menetelmét ja arvioijan roo-
lit ovat moninaiset, mutta huomattavin ero perinteisiin arviointitraditioihin on arvioinnin aktiivisen
osallistuva luonne. (af Ursin, Pekkola & Tapaninen 2011, 333).

Kehittdvan arvioinnin tavoitteena ei ole pyrkimys objektiivisten tosiseikkojen kerd&dmiseen,

vaan nimensd mukaisesti tavoitteena on vaikuttaa arviointikohteen ja sidosryhmien toiminnan ke-
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hittamiseen ndiden omilla ehdoilla. Arviointi rakentuu siina sosiaalisessa kontekstissa ja vuorovai-
kutusprosessissa jossa arviointia tehd&an. Organisaation toiminnan kehittdmisen pohjaksi on olen-
naista, ettd arvioinnin aikana tehdaan yhteison toiminnan todellisuutta nédkyvéksi ja ymmarretta-
vaksi ja tdamén avulla muodostetaan yhdessa tavoitteet ja toimenpide-ehdotukset kehittdmistyolle
(af Ursin, Pekkola & Tapaninen 2011, 333 -334).

Ray Pawson ja Nick Tilley (1997) ovat kritisoineet konstruktivismiin perustuvaa kehittavaa
arviointia sen kontekstisidonnaisuuden ja sosiaalisen luonteen vuoksi. Heidan mukaansa sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa tapahtuvan arvioinnin etenemiseen vaikuttavat organisaation valtasuhteet
ja tyOyhteison ristiriidat, jotka voivat jaada arvioijalle ndkymattomaksi, mutta voivat vaikeuttaa
neuvotteluja joissa pyritdén l0ytaméén arvioinnin kohteena oleva toiminta ja yhteisymmarrys sen
kehittdmismahdollisuuksista. Kehittava arviointi tyytyykin usein kuvaamaan nékyvissa olevia vai-
kutuksia (description of outcomes) sen sijaan etta se pystyisi I6ytdmaan ne konkreettiset syyt miksi
jokin ohjelma toimii tai ei toimi. Kehittdvad arviointia kritisoidaan myds sen tuottaman tiedon oi-
keellisuudesta; voidaanko ilman vertailuryhmé&é arvioida onko toteutettu ohjelma saanut aikaan
muutoksia vai olisivatko muutokset tapahtuneet joka tapauksessa? Kehittévén arvioinnin teorioissa
puolestaan korostetaan, ettd arvioinnissa kdytettava keskustelu sisaltda ihmisten havaintoja tapah-
tuneesta ja syy-yhteyksia kuvaava kielenkaytto kertoo aidoista muutoksista. Esimerkkind muutok-
sista kertovasta kielenkdytostd ovat sellaiset lauseet kuten “yhteisollisyys on lisdéntynyt”, ’asiakas
on lopettanut pelaamisen” jne. (Pawson & Tilley 1997, 30-33.)

Kehittdvan arvioinnin prosessissa arvioijan tulee tiedostaa, ettd arviointikysymyksilla on
olennainen merkitys arvioinnin suunnalle ja arviointituloksille. Arvioinnin kuluessa tuotettua ai-
neistoa analysoitaessa ja toimenpide-ehdotuksia kirjattaessa on syyta tarkastella kriittisesti ketka
ovat saaneet olla mukana tutkimuskysymysten laadinnassa ja aineiston analysoinnissa. (af Ursin,
Pekkola & Tapaninen 2011, 333 -334).

Kehittdvad arviointia ja toimintatutkimusta voi olla joissain tapauksissa vaikea erottaa toisis-
taan. Botcheva, Shih & Huffman (2009) vertaavat kehittdvaa arviointia (evaluaatiota) ja tutkimusta
(research) yhdistavia ja erottavia tekijoitd seuraavasti: Evaluaatiota ja tutkimusta yhdistavét pro-
sessin suunnittelu, toimintaa ohjaavien kysymysten muotoileminen, materiaalin kerdé&minen, ana-
lysoiminen ja tulosten raportointi. Evaluaatiota ja tutkimusta erottaa puolestaan se, ettd tutkimus
pyrkii kuvaamaan asioita ja testaamaan teorioita, sekd toteamaan syité ja seurauksia, kun taas eva-
luaatio suuntautuu saavuttamaan prosessille asetetut muutostavoitteet suunnitelmallisen toiminnan
kautta. Tutkimuksen tavoitteena on usein hyddyntaa tutkimuksen kuluessa saatuja 16ydoksié ylei-
sesti kun taas evaluaatiossa tdhdataan tulosten hyddyntdmiseen evaluaation tilanneen organisaation
toiminnan kehittdmisessa. (Botcheva, Shih & Huffman 2009, 177; Vehvildinen 2008, 186)
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Kehittdvaa arviointia voi toteuttaa konsultatiivisen arvioinnin menetelmin. Tall6in tavoittee-
na on auttaa arviointikohteena olevaa organisaatiota. Konsultatiivisesta arvioinnista voidaan pu-
hua, kun asiakasorganisaatiolla on merkittdva osuus tietojenkerdédmisessd, niiden analysoinnissa ja
kehittdmissuositusten méaarittdmisessa. Konsultoiva arviointi luo aina jonkinasteisen oppimispro-
sessin organisaatioon. Oppiminen alkaa jo tiedonkeruuvaiheessa, kun huomio kiinnittyy tiettyihin
asioihin kysymysten asettelussa. Arvioijat nostavat havaintojensa pohjalta esiin organisaation toi-
minnassa nakyvia vahvuuksia ja hyvia kaytantdja. Prosessimainen arvioijien ja kohdeorganisaation
valilla kaytava vuoropuhelu tuottaa uutta tietoa organisaation toiminnasta. Samalla arvioitava or-
ganisaatio oppii laadunarviointia ja arvioivaa toimintakulttuuria. Toimintakulttuurin muutoksella
voi olla organisaation tulevalle toiminnalle suurempi merkitys kuin varsinaisilla arviointituloksilla.
af Ursin, Pekkola ja Tapaninen luettelevat mm. seuraavia hyotyja joita arvioivan toimintakulttuurin
oppimisesta voi seurata: Tydyhteistssa opitaan keskittyméan avainkysymyksiin ja huolenaiheisiin
ja rohkeus tarttua vastenmielisiksi koettuihin tosiasioihin lisd&ntyy. Opitaan nostamaan esiin perus-
teltuja ja realistisia arvioita siitd kuinka edeté kohti tulevaisuutta. Toimeenpanevien paattdjien tie-
toisuus toimintaa ohjaavista perusoletuksista, arvoista ja uskomuksista seké keinoista joilla toimin-
taa voidaan kehittaa lisdéntyy (af Ursin, Pekkola & Tapaninen 2011, 332-336.)

Konsultatiivisessa arvioinnissa arvioija tai arviointitiimi omaksuu yhdeksi tehtavékseen asia-
kasorganisaation palvelemisen ja auttamisen aiheeseen liittyvissa kysymyksissa tdman omilla eh-
doilla. Konsultatiivisen arvioinnin onnistumismahdollisuudet ovat pienissé ja keskisuurissa organi-

saatioissa paremmat kuin suurissa. (af Ursin, Pekkola & Tapaninen 2011, 333).

4.2 Muutosprosessien vaikutusten arviointi

Muutosprosessin onnistumista on suhteellisen helppo arvioida, mikéli prosessille on maaritelty
tietty alkamisajankohta ja paattymispéiva. Talloin arviointi tapahtuu joko muutosprosessin paatyt-
tyd tai sen aikana. Suuri osa nyKyisistd organisaatiomuutoksista on pitkakestoisia, kérsivallisyytta
ja sitkeyttd vaativia toiminnan kehittdmiseen taht&avia prosesseja, joiden alkamis- ja paattymishet-
keé on vaikea méaritelld. Talldin perinteiset arviointimetodit eivat valttamatta sovellu kaytettavak-
Si.

Mikael Brannmark ja Suzanne Benn (2012, 235) ehdottavat, ettd muutosprosessin arvioinnis-
sa tulisi kiinnittdd huomiota muutoksen onnistuneelle implementoinnille olennaisten tekijoiden
tunnistamiseen. Olennaisia tekijoitd ovat heiddn mukaansa toivotun muutoksen nimedminen ja
muutoksen toteutussuunnitelman tarkoituksenmukaisuus. Koska jatkuvan kehityksen onnistumista

on vaikea arvioida, on jarkevampaa arvioida pdamaarad, joka muutosprosessilla toivotaan saavu-
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tettavan. Arvioinnin kohteena on my6s muutosprosessin osapuolten intressien keskinéisen tasapai-
non saavuttaminen ja sitoutuminen prosessiin, sekd prosessin pitk&-aikaisvaikutukset. (Brannmark
& Benn 2012, 236.)

Muutosprosessien vaikutuksia arvioitaessa on huomattu, ettd johdon tavoite muutokselle
nayttéisi yleensé toteutuvan. T&méan vuoksi on térkedd arvioida ennen muutosprosessin aloittamista
miksi muutosta tarvitaan. Mink&laiseen toiminnan muutokseen tai kehittdmiseen pyritadn? Mikali
johto on asettanut muutokselle kovin ulkokohtaiset tavoitteet, muutoksen tulokset myods jaavét
ulkokohtaisiksi. Esimerkkind Brannmark ja Benn mainitsevat erilaiset laatusertifikaattien saavut-
tamiset. Mikéli johdon tavoite on vain laatusertifikaatin saavuttaminen, jotta sit4 voidaan kéayttaa
referenssing, ei organisaation toiminnassa vélttdmatta tapahdu kehittymistad. Toimintasuunnitelma
nayttaa paperilla hyvalta, mutta se ei siirry kaytantoon, mikéli johto ei ole todellisuudessa kiinnos-
tunut toiminnan kehittdmisestd. Taman vuoksi organisaation johdon sitoutuminen muutokseen on
sen onnistumiselle ensiarvoisen tarkedd (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2005). Muutoksen toteuttamis-
suunnitelma on toinen tarked osatekija. On tarke&& arvioida suunnitelman toteuttamiskelpoisuus,
sen aikataulutus, vaadittavat resurssit ja kdytettavat menetelmat, tarvittava koulutus jne. Hatara
suunnitelma voi pilata pitkdjanteisen muutosprosessin toteutumisen. (Brannmark & Benn 2012,
236.)

Muutosprosessilla on huomattu olevan todellisia pitkdaikaisvaikutuksia organisaation toi-
mintaan mikali seuraavat tekijat toteutuvat: a) Johto on sitoutunut muutosprosessiin. b) Muutos-
prosessin ohjaus on huolella suunniteltu ja ammattimaisesti toteutettu. Ohjaus voi tapahtua ulko-
puolisen konsultin toimesta tai organisaatiosta voi olla nimettynd ohjausryhmé. P&&asia on, etta
ohjausryhmé keraé palautetta prosessin aikana ja etté silla on valtuudet esittdé palautteiden perus-
teella my6s muutoksia prosessin toteutukseen. c) Pateva esimiesty®. Esimiehet tunnistavat oman
roolinsa muutosagentteina ja esimerkkeind. Esimies jarjestdd mahdollisuudet keskusteluille joissa
muutoksen osapuolilla on tilaisuus kuulla toisiaan ja esittdd omia nakokantojaan. d) Sitoutuneet
osanottajat. Avainhenkil6t, jotka nakevat muutoksessa mahdollisuuksia ja ovat valmiita tekeméén
t6itd muutoksen edistdmiseksi ja ottamaan kayttdon muutoksen edellyttdmié tyotapoja, seké roh-
kaisemaan ja vaatimaan muitakin muuttamaan toimintatapojaan. Yll&mainitut tekijat vaikuttavat
toisiinsa, joten niiden valilla pitéa olla riittavéasti mahdollisuuksia kommunikointiin ja yhteisty6-
hon. (Brannmark & Benn 2012, 238.)

Koska muutos edellyttdd uusien ajattelu ja toimintatapojen oppimista tydyhteison jasenilta,
on tdrkedd arvioida muutoksen edistymista ja toteuttamista myds osaamisen kehittymisen nako-
kulmasta. Osaamisen kehittymisen arviointi on osoittautunut hankalaksi, silla kehittymisen muun-

tuminen toiminnaksi vaatii paljon aikaa. Jari Stenvallin mukaan merkittdva muutos vie toteutues-
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saankin aikaa 3-5 vuotta (Stenvall 2013). Osaamisen kehittymistd mitataan harvoin ja arviointi on
usein pinnallista. Muuttuvissa toimintaympéristoissé kaivataan nopeasti saatavaa tietoa toiminnan
tueksi. Perinteisid mittareita ovat erilaiset koulutukseen tai kehittdmistoimintaan osallistuneilta
kerattavat palautteet ja tyytyvaisyyskyselyt. Ndiden avulla saadaan pinnallista tietoa, mutta palau-
tekyselyt eivat kerro, miten hyvin kehittdmistoimet saadaan implementoitua organisaation kaytan-
toon ja missa laajuudessa ne vaikuttavat muutosprosessille asetettuihin tavoitteisiin. Osaamisen
kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia on myos vaikea erottaa muista organisaation toimintaan vai-
kuttavista tekijoista. (Raudasoja 2005, 19; Viitala 2009, 201.)

Muutosta ja oppimista tukevassa arviointiprosessissa arviointi pitéisi ndhda yhteisollisena
oppimisprosessina, jossa mahdollisimman moni yhteison jasen osallistuu prosessin kehittdmiseen
ja toteuttamiseen. Arviointiprosessissa korostuu yksiléiden valinen sosiaalinen vuorovaikutus ja
sen kautta syntyvéat neuvottelut ja ristiriidat. Arvioinnin pitéisi kohdistua kaytannon tyotoimintaan
mahdollisimman kiinte&sti. Onnistunut arviointiprosessi synnyttd4 kapasiteettia ongelman ratkai-
suun ja itsearviointiin sek& lisad valmiuksia tyon kehittdmiseen. Yksilo, ryhmé ja organisaatio
néhdaan kykenevana muuttamaan omaa kayttaytymistaan ja siihen liittyvaa sosiaalista, kulttuurista

ja materiaalista ymparistodan. (Brinkerhoff 2005, 89; Raudasoja 2005, 77.)

4.3 Vaikuttavuuden arviointi R.O. Brinkerhoffin kuusisyklisen mallin mukaan

Vaikuttavuuden arvioinnin tulisi kattaa kaikki kehittdmisprosessin vaiheet, eli pitéisi arvioida
suunnittelua, toteutusta ja tuloksia. Tuloksia pitdisi arvioida niin yksilon tietojen ja asenteiden
muutoksena, kuin myos néiden vaikutusta heidan tyokayttaytymiseensa ja koko organisaatioon.
Henkilostokoulutusten arvioinneissa Kiinnitetddn yleensd huomiota toteutuksen onnistumiseen ja
osallistujien tyytyvéisyyteen, mutta pitkaaikaisten, organisaation toimintaan vaikuttavien tulosten
mittaaminen ja niiden hyddyntdminen on vahaisempéé (Brinkerhoff 2008.).

Yleinen tydyhteisdjen valmennusprosessien pitkaaikaisvaikutusten arviointimalli on Donald
Kirkpatrikin (1959) esittelem& neljan tason malli joka on edelleen laajalti kdytossé (Otero 1997,
16). Kirkpatrikin valmennuksen vaikuttavuusmallin nelji tasoa ovat:

1. Osallistujien valittomat reaktiot valmennuksesta

2. Valmennuksen ansiosta tapahtuva oppiminen

3. Valmennuksen ansiosta tapahtuva tyokayttdytymisen muuttuminen
4

Valmennuksen tulokset tydyhteisdn ja organisaation tasolla.
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Valitsin tdhan tutkimukseen kuitenkin Robert O. Brinkerhoffin (1987) kuuden arviointivai-
heen syklisen mallin, jonka mukaisesti olen arvioinut tassé raportissa kuvaamaani tyéyhteison ke-
hittdmisprosessia (Kuvio 1). Brinkerhoffin mallia on kritisoitu arviointiprosessin monipolvisuuden
ja raskauden vuoksi ja siksi se on luultavasti vahemman kéytetty kuin Kirkpatrikin malli (Otero
1997, 20). Brinkerhoffin mallissa huomio kiinnittyy selke&sti koko valmennusprosessin arviointiin,
koska siinda huomioidaan kehittdmisprosessin tarvekartoituksen ja tavoitteen asettelun sek& val-
mennus- tai kehittdmisprosessin suunnitteluvaiheen vaikutukset kehittdmisprosessin onnistumisel-
le. Brinkerhoffin mallissa vaiheet ovat linkittyneitd keskenédén ja kehittdvan arvioinnin prosessissa

voidaan tarvittaessa palata edelliseen vaiheeseen kesken prosessin.

= Stage 1

Evaluate Needs
and Goals

Stage 2
Evaluate the
Design

Stage 6
Evaluate Payoff

|

Stage 5
Evaluate Usage and Stage 3
Endurance of Le- Evaluate
arning
IéStalge ? Operation
\ valuate —
Learning

KUVIO 1. R.O. Brinkerhoff: Six-Stage Model of Evaluation (muutosprosessin kuusisyklinen arvi-
ointi)

Mallin mukaan arviointi kohdistuu jarjestelmallisesti kaikkiin kehittdmisprosessin vaiheisiin seu-

raavasti:

Vaihe 1: Arvioinnin ensimmaisessa vaiheessa on tavoitteena arvioida organisaation kehit-

tamistarpeet, ongelmat ja heikkoudet ja mééritelld ne tavoitteet joihin valmennuksen avulla
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pyritdén. Tassa vaiheessa keréttyjen tietojen avulla voidaan myos arvioida, onko tydyhtei-
sovalmennuksen avulla mahdollista saavuttaa haluttu lopputulos. Ensimmaéisessa vaiheessa
maéaritelld&n tydyhteisdvalmennuksen tavoitteet, joten se linkittyy suoraan arviointiproses-
sin kuudenteen vaiheeseen jossa arvioidaan saavutettuja hyotyja. Saavutettuja hyotyja arvi-
oitaessa huomioidaan myo6s tarvekartoitukseen kaytettyjen tietojen laajuus ja syvéllisyys,
osallistumisen laajuus ja tiedonkeruuseen kéytettyjen menetelmien tarkoituksenmukaisuus.
(Brinkerhoff 2005, 89; Otero 1997, 22; Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Vaihe 2: Arviointisyklin toisessa vaiheessa arvioidaan tydyhteisdvalmennuksen siséllon ja
toteutuksen suunnitteluprosessia ja toteutussuunnitelmaa, eli hankintapaétoksen ja varsinai-
sen valmennuksen alkamisen valista. Tassa vaiheessa tarkastellaan ketkd osallistuivat suun-
nitteluun ja minkélaisin periaattein suunnitelma laadittiin. Arvioidaan myds mita asioita
suunnitelma otti huomioon, millainen oli suunnitelman rakenne ja ohjaavuus toteutuksen
kannalta. Arvioidaan my6s mité uutta tietoa hankittiin suunnittelun tueksi ja miten sopiva
suunnitelma oli yrityksen toimintatapoihin ja —kulttuuriin. (Brinkerhoff 2005, 89; Otero
1997, 23; Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Vaihe 3: Arviointisyklin kolmannessa vaiheessa keskitytddn arvioimaan valmennuksen to-
teutusta. Valmennusprosessin aikana jatkuva, monipuolinen palautteen kerddminen ja nopea
palautteisiin reagoiminen on onnistuneen valmennusprosessin edellytys. Palautteen keraa-
misessé perinteinen menetelmé on palautekyselyt. Muita menetelmid ovat esimerkiksi osal-
listujien reaktioiden havainnointi ja haastattelut. Mikali valmennus on taloudellisesti mah-
dollista toteuttaa valmentajaparin johdolla, antaa se mahdollisuudet palautteen kerddmiseen
myo6s havainnoimalla osallistujien reaktioita ja toteuttamalla vertaisarviointia. Valmennus-
prosessin onnistuminen edellyttad, ettd valmennus etenee kohti sovittuja tavoitteita ja ta-
voitteiden implementointia k&ytdntdon. Suunnitelman toteutumista arvioitaessa tarkastel-
laan valmennuksen etenemistd ja arvioidaan mm. noudatettiinko suunnitelmaa, miten val-
mennettavat osallistuivat ja pysyttiinkd aikataulussa. (Brinkerhoff 2005, 89; Otero 1997,
24; Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Vaihe 4: Tavoitteena on selvittda toteutetun tydyhteisdvalmennuksen aikana saavutetut va-
littbmét hyodyt. Arviointia voidaan toteuttaa tydyhteison valmennusprosessin aikana ja sen
paéatteeksi. Valittomid hyotyja ovat osallistujissa tapahtuneet asennemuutokset, tiedon Ili-

sdédntyminen ja uusien toimintatapojen omaksuminen. Kerétyn tiedon avulla voidaan antaa
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osallistujille palautetta. Ty0yhteisdévalmentajat voivat tiedon avulla arvioida valmennuksen
onnistumista ja hyodyntaa tuloksia jatkossa. Esimiehet saavat tietoa alaistensa oppimisesta
ja kehittyneista taidoista. Tdman vaiheen tulokset toimivat pohjana viidennen vaiheen arvi-
oinnille. Toimintatapojen muuttuminen tapahtuu yleensa viiveelld, joten téssd vaiheessa
voidaan suunnitella, mill& menetelmilld opittua voidaan siirtad k&ytantoon ja millé aikatau-
lulla toimintatapojen muutoksia kannattaa arvioida. (Brinkerhoff 2005, 89; Otero 1997, 25;
Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Vaihe 5: Arvioidaan oppimistulosten kaytannon vaikutuksia pitkélla aikavélilla. Tarkastel-
laan toiminnan kehittymista hankkeen jalkeen tavoitteiden suuntaisesti. Olennaista on, etta
arvioidaan miten osallistujat ovat konkreettisesti pystyneet hyodyntdmaéan oppimaansa kay-
tdnndssa. Arvioinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa kaytdntéon soveltamisen tukemiseen
jatkossa. Arviointi tapahtuu tyopaikalla esimerkiksi osallistujien ja asiakkaiden haastattelu-
jen ja havainnoin avulla. Tdssa vaiheessa selvitetddn miten oppiminen nékyy osallistujien ja
tyoyhteison tydsuorituksissa. Jos tavoiteltuja muutoksia ei ole saavutettu, on mietittava
mitka ovat ne menetelmat joilla osallistujien osaaminen saadaan hyddynnettya suunnitellus-
ti. Té&ssa arvioinnin vaiheessa keréttya tietoa hyddynnetdén kuudennen vaiheen arvioinnis-
sa, joten on tarkedd, etté keratty tieto dokumentoidaan huolella. (Brinkerhoff 2005, 89; Ote-
ro 1997, 26; Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Vaihe 6: Arviointisyklin tdssa vaiheessa arvioidaan hankkeen hyodyllisyyttd koko organi-
saatiolle. Verrataan uhrattuja panoksia ja saavutettuja hyotyja. Arvioidaan tulosten saavut-
tamisen astetta ja luodaan kuvaa jatkossa tarvittavista toimenpiteista. (Brinkerhoff 2005, 89;
Otero 1997, 27; Viitala 2009 201; STM 2011,10)

Yhteenvetona voitaneen todeta ettd kuusisyklisen arviointimallin kaksi ensimmadisté vaihetta koh-
distuvat toimintaan ennen varsinaisen valmennusprosessin alkua. Vaiheet 3-4 kohdistuvat toteutu-
neen valmennuksen k&ytannon toteutuksen ja sen vélittémien vaikutusten arviointiin ja vaiheissa
5-6 arvioidaan valmennuksen jalkeen tydtoiminnassa nakyvid muutoksia ja niiden avulla saavutet-
tuja hyotyja. Arvioinnin kuudennessa vaiheessa arvioidaan myos jatkokehittdmisen tarpeet, joten
kuudennen vaiheen kautta siirrytddn organisaation kehittdmisessa jalleen vaiheeseen yksi, joten

malli tukee organisaation jatkuvaa oppimista ja suunnitelmallista kehittdmistoimintaa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimus perustuu konstruktivistiseen tutkimus epistemologiaan jossa tutkijan ajatellaan olevan
osa tutkimaansa todellisuutta. Sille on tyypillista tutkijan ja tutkittavan danen kuuluminen tutki-
musteksteissa. Tapaustutkimus ja narratiivinen tutkimus ovat tyypillisid konstruktivistisen tutki-
muksen menetelmi&. Konstruktivistinen tutkimusote on lisdantynyt voimakkaasti 1990 luvulta lah-
tien kasvatustieteellisessa tutkimuksessa. (Heikkinen, Huttunen, Niglas & Tynjala 2005, 344.)

Tutkimus pohjautuu sosiaaliskonstruktivistiseen oppimiskasitykseen. Sen mukaan yksilon ja
organisaation identiteetti rakentuu relationaalisena, suhteena johonkin. Tamén teorian mukaan op-
piminen on tiedonrakentamista, mutta tiedonrakentamiseen ihminen tarvitsee myos muita ihmisia,
jotta voi peilata ja rakentaa omaa tietoaan muiden reaktioiden pohjalta. Sosiaaliskonstruktivistises-
sa oppimiskasityksessd oppimista tarkastellaan kieleen ja kontekstiin liittyvana tapahtumana. Kieli
on kulttuurisidonnaista, ja muuntuu ja eldd koko ajan, sen mukaan, missd ympéristossa ja mihin
tarkoitukseen sitd kaytetddn. Samat sanat voivat olla merkityksellisia tietyssa ympéristossa, ja tay-
sin kasittaméattdmia jossain toisessa. (Steffe & Gale 1995, 23 -27; Tienari, Vaara & Merilédinen
2005, 107.) Oppiminen on henkinen tapahtuma, jossa ké&sitys ulkoisesta maailmasta syntyy yksilon
sisaisten prosessien kautta. Oppimista ei kuitenkaan voi tapahtua ilman muiden ihmisten kohtaa-
mista ja oman toiminnan reflektointia verrattuna muihin. Tdman takia dialogiin ohjaaminen on
oppimisen kannalta tarkeéda ja hedelmallista (Steffe ym. 1995, 28-30).

Tutkimuksen empiirisessé osuudessa yhteisollisyyden vahvistamista l&hestytddn kehittavén
tyontutkimuksen nédkdkulmasta. Yrjo Engestrom (2002) kritisoi kéyttaytymis- ja yhteiskuntatieteil-
le yleista tapaa tarkastella yksiloa siséisten mekanismien ohjaamana ja toisaalta yhteiskuntaa oma-
na rakenteena, johon ihmisten tekemisilla ei nayttaisi olevan vaikutusta. Yrj6 Engestrom (2002) on
kehittdnyt toiminnan teoriaa ja esittdékin ettd toiminta on linkki joka yhdistaa yksilén ja yhteis-

kunnan toisiinsa ja saa aikaan molemminpuolista vaikutusta. Yksilon tekojen ja ominaisuuksien
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ajatellaan muotoutuvan kollektiivisen toimintajarjestelmén osana, esimerkiksi tydssa. Toimintajéar-
jestelmét nahdaan historiallisesti kehittyvind, ristiriitaisina ja dynaamisina, eli jatkuvassa muutok-
sessa olevina. Kehittavé tyontutkimus on muutosstrategia jossa yhdistyy tutkimus, kaytannon ke-
hittdmistyo ja koulutus. Se on osallistava lahestymistapa jossa subjekteina ovat tydyhteison jase-
net, jotka analysoivat ja muuttavat omaa tyotdén. Kehittdva tyontutkimus ei tuota ulkoapain val-
miita ratkaisuja vaan tydyhteison sisélld syntyy osaamista ja menetelmi& joiden avulla tyontekijat
voivat analysoida ja muuttaa toimintaansa. (Engestrom 2002, 11-12.)

Sosiaaliskonstruktivistinen nédkokulma on tarkentunut tutkimuksen edetessa sosiokulttuuri-
seksi ndkokulmaksi. Raportin alkuosassa esitellyissa 2000-luvun alkupuolen tutkimuksissa kaikista
on loydettévissé sosiokulttuurisen teorian aineksia. Roger Saljo (2004) on kasitellyt laajasti oppi-
miskaytantoja sosiokulttuurisesta nakokulmasta. Tunnettu ja nykyisin varsin ajankohtainen teoree-
tikko Lev Vygotski on kehitellyt sosiokulttuurista teoriaa. Hanen kehittelemansé teoria lahikehi-
tyksen vyohykkeesté siséltada ajatuksen oppimisen sosiaalisesta ja kontekstuaalisesta olemuksesta.
Oppiminen ja tiedon lisdantyminen edellyttdd mahdollisuutta osallistua keskusteluun ja toimintaan
sosiaalisissa yhteyksissd. Tiedon luominen ja tiedon vélitys edellyttavét vaivannékoa eli aktiivista
toimintaa jonka tuloksena voi nahdd, ymmartaa ja kasitella maailmaa tietylla tavalla. Jotta ihmiset
saataisiin osallistumaan toimintaymparistdissdén ja elaméssédén aktiivisesti tiedon luomiseen ja
elinikéiseen oppimiseen tarvitaan henkil@ita jotka mahdollistavat osallistumisen. Sosiokulttuurinen
teoria sisaltdd kasitteen sosiokulttuurinen innostaminen ja henkil6ita jotka sitoutuvat tydssééan ja
vapaa-ajallaan aktivoimaan ihmisid luomaan itselleen omannakdisen eldamén kutsutaan innostajik-
si. (Saljo 2004, 24.) Luvun 2 otsikko “yhteisollisyys” kuvaa jo sanana sosiaalista ja kulttuurista
kontekstia. Luvussa avataan yhteison merkitystd ihmisen hyvinvoinnille ja oppimiselle. Yhteisolli-
syyden teema toistuu lapi koko tutkimuksen ja liittyy niin johdon, esimiestyon, tyontekijoiden,
mielenterveyskuntoutujien ja kouluttajien toimintaan. Luvussa 3 otsikko “muutoksen tukeminen”
sisaltédd nakokulmia tydyhteison oppimiseen. Siind korostuu sosiaaliseen toimintaan osallistumisen
merKkitys ja organisaation kulttuurin merkitys siind prosessissa jota tydssé oppiminen ja toimintata-
pojen muutos edellyttdd. Merkittavaa on, ettd 2000-luvun tutkimuksissa organisaation onnistuneet
muutokset ja kehittdmistyo liitetddn johtoon ja esimiesty6hon joka sisaltdd sosiokulttuurisen innos-
tamisen osatekijoitd, eli dialogin mahdollistavien organisaatiorakenteiden luomista ja jatkuvaa
mahdollisuutta oppia ja kehittya tydssa. Kaytdnndssa toimiva strategiatyd edellyttdd tydyhteison
jasenten mahdollisuutta osallistua ja tulla kuulluksi. Sosiokulttuurisen teorian termi “empower-
ment” on osoittautunut toimivaksi, mik&li strategia halutaan jalkauttaa k&ytdnnon toiminnaksi.
Kolmannessa luvussa kuvataan myos tyoyhteisdvalmennusta jonka tavoitteena on muutos toimin-

nassa ja ajattelussa. Todellisen muutoksen aikaansaaminen on pitk&aikainen prosessi jonka edista-
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minen edellyttdd prosessia ohjaavilta kouluttajilta (valmentajilta) ymmaérrysté oppimisen sosiokult-
tuurisesta olemuksesta ja osallistavaa pedagogiikkaa, jonka tavoitteena on saada osallistujat yhtei-
sOllisesti kehittdmaan omaa toimintaansa (Pakkala 2011, 36). Tutkimuksen neljds luku “Kehittdva
arviointi” ammentaa teoriansa niin ikain sosiokulttuurisesta nédkokulmasta. Kehittdvé arviointi
perustuu ajatukselle, ettd arvioinnin tulee hyédyntda arvioinnin kohdetta. T&ssa olennaisena on
ké&sitys arvioinnin objektiivisuudesta tai siitd, onko se ylipadatdan mahdollista. Sosiokulttuurisen
teorian mukainen nakemys on ettd tietoa ei voi tarkastella puolueettoman tarkastelijan luomana
kuvana vaan tieto liittyy keskusteluun ja sosiaaliseen toimintaan jonka yhteydessa pyritdan ymmar-
tdmaéan ja késittelemaan arvioitavia ilmi6ité (Saljo 2004, 24).

Yhteenvetona todettakoon ettd tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat ovat kasvatus- ja
sosiaalistieteissd ja erityisena tarkastelun kohteena on ihmisten sosiaalinen toiminta ja sen merkitys

kayttaytymisen muutokselle.

5.2 Kohderyhma ja tutkimusasetelma

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on mielenterveyskuntoutuspalveluja tuottava voittoa tavoittelema-
ton sosiaalipsykiatrinen yhdistys joka jarjestdd sekd avointa kuntoutustoimintaa ettd asumispalve-
luja. Organisaation toiminnasta vastaa yhdistyksen hallitus. Hallituksen alaisuudessa toimii toi-
minnanjohtaja joka on esimiehend kaikille tydntekijoille. Toiminnanjohtajan liséksi yhdistys tyol-
listdd vakinaisesti 24 tyontekijaa (kaikista kdytetddn nimitystd “ohjaaja”), joilla on koulutuksenaan
vahintdan sosiaali- ja terveysalan perustutkinto sek& kokemusta psykiatrisesta hoitotyosta.

Yhdistyksella on viisi yksikkod, joista kolme tarjoaa kuntouttavaa toimintaa ja kaksi tarjoaa
asumispalveluja. Asiakkaat ovat toiminnassa mukana ja asukkaina vapaaehtoisesti. Yksikdiden
toiminta eroaa toisistaan hyvin paljon. Vaikka yhdistykselld on kirjattuna selked toiminta-ajatus,
vaikuttaa yksikoiden toimintaan yksikon sijainti ja koko, asiakkaiden (joita kutsutaan jaseniksi)
madrd, ikarakenne ja toimintakyky seké tietenkin henkilokunta.

Yhdistys perustettiin mielenterveyskuntoutujien omaisten toimesta vuonna 2000 ja ensim-
mainen asumispalveluyksikké aloitti toimintansa vuonna 2002. Kyseessa on siis varsin nuori orga-
nisaatio. Toiminnassa on edelleen mukana yhdistyksen perustajajasenid. Toiminnanjohtaja on ollut
aktiivisesti perustamassa yhdistystéd ja hallituksessa on mukana jasenid, jotka ovat olleet mukana
alusta asti. Nuoren organisaation tunnusmerkkeihin kuuluu, ettd organisaation syntytarina ja ideo-
logia on tuttu kaikille tydntekijoille. (Mattila 2007, 39.) Organisaation eri yksikot ovat eri vaiheis-

sa perustettuja.
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Asumispalveluissa on n. 40 asukasta. Asukkaat tulevat asumispalveluyksikéihin kuntien os-
topalvelusopimuksilla. Ennen asukkaaksi paésya henkilon on tutustuttava yhdistyksen toimintape-
riaatteisiin ja sitouduttava niihin liittyméalla yhdistyksen jaseniksi. Kuntouttavan paivatoiminnan
yksikoihin asiakkaat hakeutuvat itse. Mikéli he haluavat tulla mukaan toimintaan, he liittyvat yh-
distyksen jaseniksi.

Tyodyhteisovalmennuksen tilaajana toimi 1td-Uudellamaalla toimivan sosiaalipsykiatrisen yh-
distyksen hallituksen valtuuttamana yhdistyksen toiminnanjohtaja. Yhdistys teki Uudenmaan TE-
toimistolle hakemuksen yhteishankinnan toteuttamiseksi, joka suhtautui myonteisesti hankkeeseen
ja sitoutui rahoittamaan sitd 70 % osuudella. N&din yhdistyksen rahoitusosuudeksi jai 30 %. Myon-
teisen rahoituspaatoksen jalkeen pidetyssé tarjouskilpailussa koulutuksen toteuttajaksi valikoitui
Itd-Uudellamaalla toimiva aikuisoppilaitos. Koulutuksen alustavan ohjelman suunnittelivat yhdis-
tyksen toiminnanjohtaja yhdessd oppilaitoksen hankkeelle nimedman vastuukouluttajan kanssa.
Alustavan suunnitelman jalkeen minut kutsuttiin mukaan toiseksi koulutusprosessin ohjaajaksi ja
toiminnanjohtaja kutsui suunnitteluun mukaan yhdistyksen asumispalvelupéallikon. Tall& neljan
hengen ryhmaélla suunnittelimme koulutuksen aikataulutuksen, siséllot ja kdytettdvat menetelmat
paapiirteissaan.

Yhdistyksen hallitus oli tehnyt p&atoksen, ettd kaikki yhdistyksen tyontekijat velvoitettiin
osallistumaan kerran kuussa jérjestettaviin koulutuspaiviin. Koulutuspéivien aikana toiminta orga-
nisaation toimipisteissa hoidettiin ulkopuolisten sijaisten voimin.

Koulutuksen tavoitteeksi Kirjattiin tilaajaorganisaation yhteisollisyyden vahvistaminen, laa-
tukésikirjan péivittdminen, yhdistyksen toimintayksikdiden perustehtdvén tarkastelu ja pohjan
luominen organisaatiossa tapahtuvien muutosten toteuttamiselle strategiatydskentelyn avulla. Toi-
minnan johtajalla oli selked visio muutoksen suunnasta ja koulutusprosessin tavoitteesta. Carnallin
mukaan tdmé onkin tarked muutosprosessin onnistumisen edellytys (Carnall 2004, 165).

Toteutustavaksi valittiin toimintaoppiminen (action learning) koska kyseessa oli koko vuo-
den kestdva ajanjakso jossa koulutuspaiviéd oli kerran kuukaudessa (5 kevaalla ja 5 syksylld) ja
koulutuspdivien valiin jai aikaa soveltaa teoriaa ja tyon kehittdmissuunnitelmia kaytannossa (Viita-
la 2009, 193-194). Koulutusmenetelmiksi hahmoteltiin ratkaisukeskeistd ldhestymistapaa, joka
edellytti tydyhteison jésenten yhteistd keskustelua, ongelmien ratkaisuehdotuksia ja kokeilutoimin-
taa tyOyhteisdssa seka toteutettujen kokeilujen raportointia tapaamispéivind. Toiminnanjohtajan
toivomuksesta jokainen koulutuspdiva suunniteltiin alkamaan yhdistyksen henkilGstopalaverilla,
koska tdmé oli ainutkertainen mahdollisuus saada koko henkilokunta osallistumaan palavereihin.
Koulutuspdiviin siséltyi 1-2 tunnin mittainen teoriaosuus sovitusta teemasta ja liséksi asiantuntija-

vierailuja. Teemoiksi sovittiin mm. kuntouttava tydote, itseméardadmisoikeus, yhteisokasvatus,
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osallistavat ohjausmenetelmét, osallistavat palaveri- ja kokoustekniikat, laatutydskentely ja oppiva
organisaatio. Mietittiin my6s valmiiksi tyopaikalla tehtdvid oppimistehtdvid, joiden kautta voisi
kokeilla teorian soveltamista kaytantdon tai ottaa uusia tydmenetelmié kayttoon.

Koulutuspdivien toteutuksesta paéatettiin kerdtd palautetta jokaisen tapaamiskerran jalkeen
suullisesti tai kirjallisesti. Neljan hengen suunnitteluryhmamme varasi aikaa jokaisen koulutuspai-
vén jéalkeen arviointi ja suunnittelupalaveriin, jonka tavoitteena oli tarkentaa valmennuksen tulevaa
sisaltéa saatujen palautteiden pohjalta. Liséksi pééatettiin kerata prosessin puolivalissa ja lopussa

laajemmat Kirjalliset palautteet.

5.3 Kouluttajasta tutkijaksi

Tassa tutkimuksessa kuvattu tapaus on alkanut tydyhteisdvalmennuksena toteutettuna muutospro-
sessina, jossa tilaajana on ollut 1t4&-Uusimaalainen mielenterveyskuntoutuspalveluja tuottava orga-
nisaatio. Varsinainen tydyhteisdvalmennus paéattyi joulukuussa 2012 ja vaikuttavuuden arviointi ja
raportointi toteutettiin syksyn 2013 ja kevéan 2014 aikana. Toimin muutosprosessissa toisena pro-
sessia ohjaavana kouluttajana. Prosessin vaikuttavuuden arvioinnin aikana toimin opinnaytetyon
tekijana tutkijan roolissa. Aloite vaikuttavuuden arviointiin tuli minulta. Opinnédytetyon aiheena
vaikuttavuuden arviointi tuntui hyodylliseltd sek& organisaatiolle jossa muutosprosessi toteutettiin,
ettd organisaatiolle josta koulutus tilattiin.

Tutkijan tehtdva toimintatutkimuksessa on kerata ja tiivistaa informaatiota ja tarjota tyovali-
neitd sen jasentdmiseksi. Aineiston analysointi- ja tulkintavaiheessa tutkija toimii fasilitaattorina,
eli konsultoivana tukihenkilona tutkimukseen osallistuvalle ryhmaélle. Ryhméan kanssa laaditaan
toimintasuunnitelma, jaetaan vastuut ja priorisoidaan toiminnot niin, ettd ryhman jasenet voivat
sitoutua niiden toteuttamiseen. Toimeenpanovaiheessa tutkija tukee tydntekijoita ja yllapitaa tuki-
verkostoa. Arviointivaiheessa tutkija suhteuttaa toteuttajien antamaa palautetta kontekstiin ja aut-
taa tekemétta jd&neiden asioiden tunnistamisessa. Toimintatutkimukselle on tyypillista, etté tutki-
jan rooli vaihtelee prosessin eri vaiheissa. Toimintatutkijan, konsultin ja arvioijan roolit ovat hyvin
samankaltaisia. Selkeimpané erona on ettd toimintatutkija ei nosta konsulttipalkkiota tutkittavasta
organisaatiosta. Toimintatutkija on myos sitoutunut eettisen tutkimuksen teon periaatteisiin. Tal-
16in tutkijan motiivit eivét voi olla ensisijaisesti organisaation motiivien mukaiset. Toimintatutki-
jan tyossa yhdistyy asiantuntijakonsultoinnin, diagnostisen konsultoinnin ja prosessikonsultoinnin
tehtdvat. Konsultoivasta tutkijasta voidaan puhua, kun tutkija on omaksunut tutkittavaa organisaa-
tiota palvelevan roolin ja pyrkii auttamaan organisaatiota soveltamaan uutta mallia tai jarjestelmaa

valitun organisaatiorakenteen mukaan. (af Ursin ym. 2011, 340.)
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Arviointitutkimus ja toimintatutkimus ovat kasitteellisesti l&helld toisiaan. Arviointitutki-
muksessa tutkija ndhdaén henkilénd, joka saattaa arviointikohteen asianomaisia dialogiin, avaa
uusia nakokulmia arvioitavasta toiminnasta ja tuottaa uutta tietoa arviointikohteesta. Tutkija on
yksi asianosainen ja tavoitteena on tiedon tuottaminen arvioitavasta kohteesta. (Heiskanen, Leino-
nen, Jarvensivu & Aho 2008, 12; Vehvildinen 2008, 194-195.)

Roolini vaihteli valmennus- ja arviointiprosessin eri vaiheissa tilanteen mukaan. Punaisena
lankana prosessin aikana oli, ettd pyrin suunnittelemaan, kehittdmaén ja arvioimaan omaa toimin-
taani niin, ettd voisin omalta osaltani edistdd valmennusprosessin tilaajaorganisaation henkilostoa

yhteisollisyyden vahvistamiseen suuntaavien toimintatapojen kehittdmisessa.

5.4 Aineiston keruu ja analysointi

Aineiston keruuseen valittiin menetelmat jotka edellyttivat valmennusprosessiin osallistuneiden
valistd vuorovaikutusta. Tama siksi, ettd myos aineiston keruun haluttiin vahvistavan tutkittavan
organisaation jasenten yhteisollisyyttd. Menetelmina kaytettiin sadutusta ja ryhmakeskusteluja.
Molemmat ovat narratiivisia eli kerronnallisia menetelmida. Kertomus voi olla puhuttu tai Kirjoitet-
tu. Kertomuksen ajatellaan olevan kertojan subjektiivinen kokemus jostain yksittéisesta tapahtu-
masta tai laajemmasta kokonaisuudesta. Sosiologian professori Matti Hyvarinen (2006) kuitenkin
viittaa moniin tutkimuksiin ja painottaa, ettd kertomus ei ole ainoastaan subjektiivinen kokemus
vaan myos sosiaalista ja kulttuurisesti jasentynytta vuorovaikutuksellista toimintaa. Kertomukset
ovat vuorovaikutuksen véline jonka avulla jaetaan kokemuksia, luodaan luottamusta ja yllapide-
taan ryhmié. Niiden avulla ymmarretdén ja hallitaan menneisyytté ja suunnataan toimintaa tulevai-
suuteen. Hyvarisen mukaan ihmisten identiteetit rakentuvat kertomuksina. (Hyvéarinen 2006, 1,
16.) Téassa tutkimuksessa sadutuksen ja ryhmékeskustelujen tavoitteena oli tuoda osallistujien ko-
kemuksia nakyvaksi, vahvistaa vuorovaikutuksellista oppimisprosessia ja toimia oppimiskokemus-

ten arvioinnin valineind. Aineiston keruun ja analysoinnin eteneminen on kuvattu kuviossa 2.
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KUVIO 2. Aineiston keruun prosessi tydyhteisévalmennuksen ja vaikuttavuuden arvioinnin aikana

Sadutus ja ryhmékeskustelu ovat luokiteltavissa yleiskdsitteen “tutkimushaastattelut” alle. Tutki-
mushaastattelut voivat olla strukturoituja, strukturoimattomia ja kaikkea silta véliltd. Strukturoitu
haastattelu perustuu usein kyselylomakkeeseen ja tavoitteena on varmistaa, ettd saadaan vastauksia
haluttuihin ennalta maaritettyihin kysymyksiin. Haastattelun rakenne etenee siten, ettd haastattelija
kysyy ja haastateltava vastaa. Strukturoimattomassa haastattelussa kysymys on laaja, ja haastatel-
tava valitsee mit4 haluaa kertoa ja milla tarkkuudella. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija on
muotoillut kysymyksi& joihin haluaa haastattelun kuluessa saada vastauksia, mutta haastattelu ete-
nee melko vapaasti haastateltavan kerronnan tahdissa. Haastattelija ohjaa kysymyksillaan haasta-
teltavaa kertomaan tutkittavasta aiheesta. Tutkimushaastatteluja voidaan tarkastella erilaisista lah-
tokohdista sen mukaan, minkalaista niiden tuottaman tiedon ajatellaan olevan. Aineiston voidaan
ajatella heijastavan kertomuksen tai haastattelun ulkopuolista todellisuutta (faktandkdkulma) tai
aineiston voidaan ajatella tuottavan ja uusintavan todellisuutta haastattelutilanteessa kielen avulla
(n&ytendkokulma). (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 10 — 11.) Oma nakdkulmani sadutuksen ja ryh-
mékeskustelujen menetelmin saatavaan aineistoon téssa tutkimuksessa on jalkimmaéinen. Molem-

missa kayttamissani menetelmissa aineiston sisaltéon vaikuttaa aineiston keruussa kaytetyt haastat-
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telukysymykset, osallistujien subjektiivinen kokemusmaailma seka osallistujien suhde toisiinsa ja

vuorovaikutus aineistonkeruutilanteessa.

5.4.1 Sadutus

Tassa tutkimuksessa kokeiltiin sadutuksen soveltumista koulutuspalautteiden keradmiseen. Sadu-
tus on narratiivinen, osallistava tiedonkeruumenetelma. Sen kayttokelpoisuus ja viehatys perustuu
oletukseen, ettd ihmisten maailma perustuu tarinoiden kertomiseen ja kuuntelemiseen. Tarinoiden
ja kertomusten avulla ihminen jasent&a todellisuuttaan (Eskola & Suoranta 2000, 22 — 23). Sadu-
tuksen on alun perin kehittdnyt varhaiskasvatuksen tyémenetelméksi psykologi ja tutkija Monika
Riiheld 1990 luvun alussa. Tavoitteena sadutuksessa on luoda yhteys sadutettavan (kertojan) ja
saduttajan (kirjoittajan) vélille. Menetelmé& on levinnyt varhaiskasvatuksesta eri-ikéisten ja toimin-
takyvyltaan erilaisten ihmisten osallistamiseen tahtadvaksi tyokaluksi kasvatus-, hoito-, kuntoutus-
ja sosiaalitydssd. Sadutus on menetelméana yksinkertainen ja helposti toteutettavissa. Sen perusohje

on:

"Kerro minulle satu. Mind kirjoitan sen paperille sanasta sanaan. Kun satu on
valmis, luen sen sinulle ja voit halutessasi tdydentaa tai korjata sizd. ”

Satu voidaan korvata sadutettavan henkilon idn tai sadutustilanteen mukaisella termilla, esimer-
Kiksi kertomus tai tarina. Olennaista saduttamisessa kuitenkin on ettd kerrottu tarina on kertojansa
tuottama, eika sill4 ole oikeellisuusvaatimusta”. Kirjoittaja hyvaksyy kommentoimatta kertojan
tarinan ja kirjoittaa sen ylos sellaisena kuin kuulee sen. Sadutuksen voimaannuttava vaikutus syn-
tyy lasndolon tunteesta. Kertoja kokee tulleensa kuulluksi, kun Kirjoittaja keskittyy kirjoittamaan
kaiken kuulemansa sanasta sanaan. Kirjoittaja ei saa kommentoida, eiké ohjata kerrottavaa kysy-
myksilld&n, mutta voi tarvittaessa pyytaé kertojaa pitdmaan taukoa jotta ehtii kirjoittamaan kaiken
sanotun. (Karlsson 2003, 10, 44.)

Sadutus sopii kaikille ikdryhmille. Sit4 on kokeiltu mm. erilaisissa vertaisryhmissa ja tyoyh-
teisoissa. Sadutusta on kaytetty esimerkiksi tyoyhteison kehittamispdivilld. Osallistujia on pyydetty
kertomaan omaan ty6hon liittyva tarina jostain tilanteesta joka on sykahdyttéanyt, innostanut tai
pistdnyt miettimaan. Sadutus voi helpottaa asioiden saamista paperille, kun etsitdén olennaisia piir-
teitd kasiteltdvasta asiasta tai muotoillaan uusia oivalluksia. Sadutuksen avulla saadaan esiin tilan-
teisiin liittyvia myonteisia ja kielteisia tunteita ja kuuntelija herkistyy kuulemaan tyétoverin aja-
tuksia. Sadutuksia voidaan tehdd myos ryhmé- ja ketjusadutuksina, jolloin saadaan kaikki lasndoli-

jat osallistumaan. (Karlsson 2003, 159.) Olen itse kayttanyt sadutusta lasten ja aikuisopiskelijoiden
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kanssa. Aikuisopiskelijoiden kanssa sadutus on liittynyt ammatillisen vuorovaikutuksen ja kuunte-

lun harjoittelemiseen.

5.4.2 Ryhmaéakeskustelu

Ryhmaékeskusteluja (focus group, peer interview, group discussion) on alun perin kaytetty markKki-
nointitutkimuksessa kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelménd. Yhteiskuntatieteiden
puolella ryhmakeskustelujen kaytto itsendisend menetelménad on lisdantynyt 1980 luvulta lahtien.
Ryhmaékeskustelulla aineistonhankintamenetelménd tarkoitetaan jarjestettyd keskustelutilaisuutta,
johon on kutsuttu joukko ihmisia keskustelemaan vapaamuotoisesti tietystd aiheesta tietyksi ajaksi
(yleensad n. 1-2 tuntia). Ryhmakeskusteluissa ei ole tarkoin rajattua osallistujien maaréa, mutta
Suomessa tyypillisin keskusteluryhmé on n. 6-8 osallistujaa. Keskusteluun kutsuttavan ryhmén
koko pitdd miettid aina tapauskohtaisesti. Esimerkiksi ujoja henkil6ita haastatellessa pieni ryhmé
on usein toimiva. (Eskola & Suoranta 2000, 18, 96; Hirsjarvi & Hurme 2004, 61)

Keskustelun kulkuun ja sisaltoon vaikuttaa siihen osallistuvien henkiléiden omien kokemus-
ten muokkaamat ndkemykset, seké keskustelijoiden vélille muodostuva ryhmadynamiikka. Taman
vuoksi keskustelu ei kuvaa yleistd, objektiivista todellisuutta, vaan todellisuus rakentuu keskuste-
lun aikana. Ryhmékeskustelusta saatava aineisto on siten ikdan kuin “ndyte” siitd todellisuudesta
jota tutkitaan. (Eskola & Suoranta 2000, 18, 96; Macnaghten & Myers 2004, 68; Valtonen 2005,
223, 226.)

Ryhmaékeskustelu voidaan luokitella strukturoimattomien tai puolistrukturoitujen tutkimus-
haastattelujen ryhméaan. Keskustelun vetgjalla eli moderaattorilla ei ole tarkkaa haastattelurunkoa,
vaan tutkimuksen kohteena olevia laajempia teemoja joihin moderaattori pyrkii saamaan keskuste-
lun aikana vastauksia. Siind haastattelun rakenne muotoutuu vapaan keskustelun tapaan. Ryhma-
keskustelun vetdjan tehtavénad on luoda keskusteluun otollinen ilmapiiri ja ohjata keskustelua ta-
voitteiden suunteiseksi tarjoamalla tiettyja tutkimuksen kohteena olevia teemoja osallistujien kes-
kenadn keskusteltaviksi ja kommentoitaviksi. Vetdja ei osallistu itse aktiivisesti substanssiaiheena
olevaan keskusteluun, vaan siirtdd tietoisesti keskusteluvastuun osallistujille. (Macnaghten &
Myers 2004, 66 — 68; Valtonen 2005, 223.)

Ryhmakeskustelun avulla pyritdén selvittdmaan osallistujien mielipiteitd ja asenteita keskus-
telun kohteena olevasta ilmidsté. Asenteet ja mielipiteet koetaan usein yksilon omimmaksi omai-
suudeksi ja hén tekee itse paatoksen haluaako luovuttaa muiden n&htavéksi tai kuultavaksi naité.
Tama vaatii keskustelun vetéjalta taitoa luoda sellainen turvallinen ilmapiiri, jossa osallistujat ko-

kevat voivansa vapaasti ilmaista mielipiteitddn. Keskustelun vetdja luo keskusteluun rohkaisevaa
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ilmapiirid omalla olemuksellaan, sanallisella ja sanattomalla viestinnallaan. Tamén vuoksi hanen
pitdd olla hyvin tietoinen oman viestintdnsa vaikutuksista keskustelijoihin. Vaikka keskustelun
vetdja ei aktiivisesti osallistukaan substanssikeskusteluun, han saattaa omalla toiminnallaan tuottaa
tietynlaisia asenteita ja mielipiteitd. Vetdja saattaa tiedostamattaan antaa verbaalista tai non-
verbaalista palautetta vain tietyntyyppisille ilmaisuille ja osoittaa ndin mik& on odotuksen mukai-
nen ja sallittu mielipide. (Valtonen 2005, 226.)

Ryhmaékeskusteluissa on mahdollisuus saada myos sellaisten henkildiden aani kuuluville,
joiden yksil6haastattelu ei ole mahdollista. Henkil6t jotka erilaisista henkilokohtaisista tai kulttuu-
risista syisté eivét suostu yksilohaastatteluun voivat kokea ryhmakeskustelun vapauttavana ja yh-
teisOllisyytta tuottavana. (Valtonen 2005, 227.) Toteutin yhdistyksen asukkaiden haastattelun ryh-
mékeskusteluna, koska he eivat olleet minulle entuudestaan tuttuja ja ajattelin, ettd tilanne olisi
luontevampi jos he voivat olla ryhmaéssa ja kuulevat toistensa ajatuksia.

Ryhmaékeskustelussa tuotettu aineisto perustuu vuorovaikutukseen ja jo ryhmén koostaminen
maéadrittelee tietyt ehdot vuorovaikutukselle. Tutkimuskysymys méérittelee keitd kutsutaan ryh-
maéaan. Keskustelun lahtétilanne riippuu siitd, tuntevatko osallistujat toisiaan vai ovatko he puolitut-
tuja tai tdysin vieraita. Vuorovaikutukseen vaikuttaa myods se, minkalainen status siihen osallistu-
villa henkil6illa on. Ryhmaan voidaan tietoisesti pyrkia luomaan vertaisasetelma, tai siiti voidaan
pyrkid saamaan mahdollisimman heterogeeninen. Ryhmén toiminnan kannalta on suotavaa, etta
ryhmalla on jokin yhdistava tekijé joka luo pohjan ryhmaén tehtdavan ja yhteisen tavoitteen muodos-
tumiselle. (Macnaghten & Myers 2004, 69; Valtonen 2005, 229.) Eri tavoin kootut ryhmat luovat
erilaiset lahtokohdat vuorovaikutukselle, joten ryhmien koostaminen kannattaa miettid tarkkaan.
Omassa tutkimuskohteessani mietin ryhman koostamista valta-asetelmien ja voimaannuttamisen
nakokulmasta. Valmennusprosessin tavoitteena oli yhteisollisyyden vahvistaminen organisaatiossa
asiakkaiden ja tyontekijoiden paivittdisessa toiminnassa. Olisi siis ollut perusteltua koostaa keskus-
teluryhmét heterogeenisiksi, ja rohkaista erilaisen statuksen omaavia osallistumaan ryhmiin. Tdma
olisi viestittanyt kaikkien tasa-arvoisesta, yndenmukaisesta kohtaamisesta ja mahdollistanut yhteis-
ten ajatusten muodostumista organisaation eri toimijatasoilla. Koulutusprosessin aikana oli kuiten-
kin tydyhteisOjen toiminnassa ilmennyt toimintatapoja, jotka korostivat esimerkiksi ohjaajien val-
ta-asemaa suhteessa asukkaisiin. Arvelin tdméan vaikeuttavan vapaata mielipiteen ilmaisua ja paatin
koostaa ryhmét statuksen mukaisesti siten, ettéd eri toimijatahot osallistuivat omiin ryhmékeskuste-
luihinsa (kuvio 2.)

Ryhmakeskustelu on tehokas tiedonkeruumenetelma. Siind saadaan lyhyessa ajassa useiden
henkil6iden ajatuksia ja mielipiteita esille. Ryhmékeskustelun tuottaman aineiston purkamisessa ja

analysoinnissa on muutamia haasteita verrattuna yksiléhaastatteluihin. Ryhmahaastattelun tallen-
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taminen siten, ettd kaikkien puhe kuuluu tallenteessa voi olla vaikeaa samoin kuin eri puhujien
erottaminen toisistaan. Keskustelun videointi helpottaa puhujien tunnistamista aineiston purkamis-
vaiheessa varsinkin jos nauhoituksen aluksi pyytaa osallistujia lyhyesti esittdytyméaén. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 63; Perakyld 2004, 169.) Haasteena on myos, etta kaytavan keskustelun lisaksi ryh-
mé&n sanaton vuorovaikutus tuottaa dataa, jolla saattaa olla merkityst& keskustelun sisallén analyy-
siin. Tallaista dataa on esimerkiksi se, kenelle keskustelijat kohdentavat puheenvuoronsa, kuka
kayttad useita puheenvuoroja tai jadko joku keskustelusta syrjaan. (Perakyla 2004, 167; Valtonen
2005, 223.) Aiemmista ryhmakeskusteluista saamani kokemuksen perusteella varauduin &anittami-
sen liséksi videoimaan kaytévat ryhmakeskustelut, jotta voisin palata analyysivaiheessa tarvittaes-
sa my0s sanattoman vuorovaikutuksen tuottamaan materiaaliin. Macnaghten & Myers (2004) tosin
kehottavat kiinnittdm&an huomiota videoinnin mahdollisesti keskustelua hdiritsevaan vaikutukseen
ja toteavat, ettd aanittdminen on huomaamattomampi menetelmé, jonka keskustelijat nopeasti kes-
kustelussa unohtavat ja keskustelusta saattaa muodostua eldvdmpi kuin videoidusta keskustelusta
(s. 73). Nykytekniikka kuitenkin mahdollistaa videoinnit ja tallenteiden siirtdmisen tietokoneelle
purkamista varten vaivattomasti. Alypuhelimilla saa kohtuullista videokuvaa, samoin tablettitieto-
koneilla. Videointiin ei siis valttdmatta tarvita erillisia videokameroita. Ihmiset myos ottavat paljon
videokuvaa erilaisilla vélineill&, joten esiintyminen videolla on arkipéivaistynyt.

Keskustelun analyysissa keskitytddn selventaméan osallistujien mielipiteité ja asenteita kes-
kustelun kohteena olevaa ilmi6td kohtaan. Se mahdollistaa myds ryhman sisaisen vuorovaikutuk-
sen ja siind vallitsevien sosiaalisten suhteiden tutkimisen. Ryhmakeskustelu voi vahvistaa osallis-
tujien me-henked suomalla mahdollisuuden jakaa kokemuksia vertaisten kanssa, kun osallistujat
voivat yhdessa muistella, rohkaista toisiaan puhumaan, heréttdd mielikuvia ja tukea toisiaan. Silla
voi onnistuessaan olla osallistujia voimaannuttava vaikutus. (Eskola & Suoranta 2000, 94-95; Val-
tonen 2005, 226.) Antti Perakyla (2004) kehottaa kiinnittdmaan ryhmékeskustelun analysoinnissa
huomiota vuorovaikutuksen havainnoimiseen ja korostaa, ettd puhe on toimintaa ja siihen liittyva
sanaton viestintd on merkittdva osa keskustelua. Puheen avulla muokataan keskustelevan ryhmén
yhteistd todellisuutta, koska kaikki mitd sanotaan, vaikuttaa tuleviin puheenvuoroihin. Keskustelun
analysoinnissa ja johtopaatdsten teossa on muistettava, ettd keskustelu on kontekstisidonnaista,
joten siind esiin tulevien ajatusten ja ilmitiden yleistdiminen on vaikeaa, ellei kéytettavissa ole vas-
taavantyyppista aineistoa aiemmista tutkimuksista. Toisaalta keskustelun analyysissa voidaan saa-
da esiin tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa esiintyvia kaytantoja, jotka estavat tai edistavat
toiminnan kehittdmista. (Perakyl& 2004, 166, 173.)

Yrj6 Engestrom kehottaa ottamaan huomioon viestinnéllis-vuorovaikutuksellisen aspektin

kun halutaan tutkia tyén muutosta. Keskustelunanalyysi on hyvé véline ty6toiminnan tutkimiseen
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koska vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitys on lisdantynyt tydssa. Engestrém Kkorostaa, ettd
organisaatioviestinnan tarkeimmaét ilmiot tapahtuvat itse ty0ssé, eivatka erillisessa tiedotustoimin-
nassa tai palveluviestinndssa. Keskustelu itsessaan voi toimia yhteisollisyyttd vahvistavana ja kes-
kustelun analysoinnilla voidaan saada tietoa yhteison vuorovaikutuksen laadusta. Toisaalta keskus-
telunanalyysissa haasteeksi voi osoittautua se, ettd vuorovaikutuksen ymmartaminen edellyttaa
organisaation ja tyon kohteen historian tuntemusta. (Engestrom 2004, 104-106.) Kun tutkimukseni
tavoitteena oli saada tietoa yhteisollisyyden ilmentymista organisaation arjessa ja toisaalta herattaa
yhteisollisyyden kehittdmisen ajatuksia oli ryhmakeskustelun kayttdminen aineistonkeruumene-
telméand mielestani perusteltu. Tiedostan myods analysoinnin haasteeksi sen, ettd tunnen organisaa-
tion historian ja toiminnan kohteen vain kuulemani ja lukemani perusteella. Toisaalta kouluttajana
toimiminen organisaation koulutusprosessissa avasi mahdollisuuden tutustua organisaation histori-
aan ja sen tyoyhteisdjen kehityskaariin seka organisaation sosiaaliseen ilmastoon ja vuorovaikutus-

tapoihin.

5.4.3 Aineiston analysointi

Saduttamalla kerattyja koulutuspalautteita oli 42 kpl. Ensimmaéinen sadutuskerta oli kevaan lopuk-
si (20 kpl) ja toinen sadutus (22 kpl) tehtiin viimeisend tapaamiskertana. Saduttamalla saatujen
palautetarinoiden analysoinnin tein tutustumalla materiaaliin lukemalla sen muutamia kertoja lapi
ja sen jalkeen aloin erotella tarinoissa esiintyvid teemoja. Teemoista muodostui nelja kategoriaa; 1.
Valmennusprosessin anti tyontekijalle, 2. Valmennusprosessin anti tydyhteisolle, 3. Maininnat
koulutuksen siséllosté ja toteutusmenetelmistd, 4. Maininnat tulevaisuudesta. Tein teemojen otsi-
koiden mukaan nelja taulukkoa joihin kokosin alaotsikoita ja alaotsikoiden alle aiheeseen liittyvia
kommentteja. (Liite 1.) Kommenttien sisaltéd olen verrannut tutkimuksen teoreettisen osuuden
sisaltéihin ja tdydentényt teoreettista osuutta kommenttien sisallon pohjalta.

Ryhmaékeskustelut toteutettiin yhdistyksen tiloissa. Esimiesten kanssa kdydyn keskustelun
pohjalta kavin esittelemassd kummankin asumisyksikon asukaskokouksessa tutkimusaihettani ja
toivotin kaikki halukkaat tervetulleeksi keskusteluun joka olisi viikon paastd. Néain ollen en etuké-
teen tiennyt osallistujien lukuméaardd. Jatin keskustelutilaisuudesta esitteet asumisyksikoihin ja
henkil6kunnan kanssa sovittiin, ettd he muistuttavat asukkaita tilaisuudesta. Asukkaiden ryhma-
keskustelut paatettiin toteuttaa asumispalveluyksikoisséd. Perusteluna tahéan oli, ettd kuntoutujien
mielialat ja toimintakyky saattaa vaihdella nopeastikin ja olisi todenndkdisemp&é saada osallistujia
keskusteluun jos paikka olisi tuttu ja helposti saavutettavissa. Ensimmaisen asumisyksikon asuk-

kaiden ryhmékeskustelu toteutettiin yhteisissa tiloissa iltapaivékahvin aikaan. Osallistujia oli kol-
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me, kaksi naista ja yksi mies. Paikka ja ajankohta osoittautui huonoksi ja vaikeutti osallistujien
keskittymista, koska tilassa liikkui henkilokuntaa ja muita asukkaita kahvinkeittopuuhissa. Tilan-
teesta muodostui enemmankin ryhmahaastattelu, jossa minéd kysyin ja osallistujat vastasivat kysy-
myksiin. Myo6s videokameran sijoittelu saattoi hairitd osallistujien keskittymistd. Keskustelu ei
edennyt, ellen esittanyt kysymyksia ja aktiivisesti kohdistanut niita kullekin osallistujalle erikseen.
Keskustelijat eivat vaikuttaneet kovinkaan kiinnostuneilta toistensa vastauksista, eivatka jatkaneet
toistensa puheenvuoroista. Keskustelijat eivat pystyneet suuntaamaan huomiotaan keskustelun
varsinaiseen kohteeseen “yhteisOllisyyteen” vaan jokainen osanottaja keskittyi omaan nakokul-
maansa ja “itsensi esittimiseen” (Engestrom 2004, 107). Yksi osallistujista otti paljon tilaa ja vas-
tasi ensimmaiseksi esittamiini kysymyksiin. Muut seurasivat alussa katseellaan hanen kommentte-
jaan, mutta heidan kiinnostuksensa hiipui nopeasti. He vilkuilivat kelloa ja vaikuttivat poissaolevil-
ta ja vastasivat ainoastaan kun osoitin kysymyksen henkilokohtaisesti toiselle heista.

Toisen asumisyksikon asukaskeskustelu toteutettiin myds yksikon yhteisissa tiloissa iltapdi-
vakahvin aikaan, mutta erona oli, ettd tila voitiin erottaa liuku-oven avulla ja osallistujat pystyivat
nain ollen keskittyméan keskusteluun. Tassa keskustelussa toteutuikin paremmin vuorovaikuttei-
suus ja dialogisuus. Osallistujia oli nelja, yksi nainen ja kolme miestd. Asukkaiden keskusteluihin
oli varattu aikaa tunti ja se riitti hyvin.

Henkilokunnan ja esimiesten keskustelu toteutettiin yhdistyksen avoimen paivatoiminnan
yksikdssa. Henkilokunnan ryhmékeskusteluun osallistui kuusi vapaaehtoista tydyhteisdvalmen-
nukseen osallistunutta ohjaajaa, kolme naista ja kolme miesta. Paivatoimintayksikon tilat osoittau-
tuivat ryhmékeskustelun jarjestdmiseen sopiviksi, silla keskustelutilana oli kodikas huone johon
voitiin kokoontua kahvipdydan &éarelle. Aikaa keskustelulle oli varattu tunti, mika osoittautui liian
lyhyeksi, silla keskustelu oli vilkasta. Myos esimiesten keskustelu tapahtui péivatoimintatilassa.

Tahankin oli varattu tunti aikaa ja myos se oli liian vahan.
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6 TULOKSET

Tassa luvussa esittelen tutkimuksessa toteutunutta kehittavan arvioinnin prosessia. Prosessikaavio

(Kuvio 3.) selventéa arviointiprosessin eri vaiheiden toteutusjarjestysté ja sisaltoa.

1. vaihe

Tavoitteen asettelun
arviointi

(Luku 6.1.1)

6. vaihe
Hydtyjen arviointi
(Luvut 6.2.4 -6.2.5)

i

2. vaihe
Valmennusohjelman
suunnittelun arviointi
(Luku 6.1.2)

5. vaihe 4. vaihe 3. vaihe
Toimintatapo_je_n _ \ Valmennusohjelman Valmennuksgn_ _
muutosten arviointi arviointi koulutuksen toteutuksen arviointi
(Luvut 6.2.1-6.2.3) { pastyttyd (Luku 6.1.3.)

N (Luku 6.1.4)

KUVIO 3. Kehittavan arvioinnin prosessi R.O. Brinkerhoffin mallia mukaillen

Luku 6.1 sisdltdd tyoyhteisdvalmennuksen arviointia valittomasti valmennuksen paattymisen jal-
keen vuoden 2012 joulukuussa. Luku 6.2 siséltdd ryhmakeskusteluista saadun aineiston esittelyn ja
analyysin kehittdvan arvioinnin ndkdkulmasta. Aineistonkeruu on toteutettu vuosi valmennuksen
paattymisen jalkeen joulukuussa 2013 — kevééllad 2014. Aineiston keruun prosessi on kuvattu kuvi-
ossa 2. (s. 41).
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6.1 Arviointi heti koulutuksen paatyttya

Arvioin tassa sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen tydyhteison valmennusprosessin onnistumista R.O.
Brinkerhoffin (Brinkerhoff 2005, 89; Viitala 2009, 201) kuusisyklisen osaamisen kehittdmisen
arviointiin luodun mallin mukaan. Vertaan luvun 2 teoreettista sisaltéd koulutusprosessin aikana
kaytyihin arviointiryhman keskusteluihin ja saduttamalla saadun palautteen kommentteihin.
Valmennusprosessin tarvekartoituksen ja tavoitteen asettamisen arvioinnissa (kohta 6.1.1)
seka valmennuksen toteutuksen suunnittelun arvioinnissa (kohta 6.1.2) hyédynnan valmennuksen
suunnitteluprosessin aikana organaisaation esimiesten ja kollegani kanssa kéaytyja keskusteluja.
Hyodynnan myoés valmennuspdivien aikana kaydyissa osallistujien valisissd keskusteluissa esiin
nousseita tydssd heranneitd huolenaiheita ja kehittdmisteemoja. Tassa kohdassa arvioinnin luotet-
tavuus perustuu kaytyihin keskusteluihin ja niiden pohjalta tehtyihin muistiinpanoihin, joten arvi-
oinnin luotettavuuteen taytyy suhtautua varauksellisesti. Muilta osin (kohdat 6.1.3 — 6.1.4) val-
mennusprosessin palautteet on kerétty sadutus-menetelmélld. Sadutus on tapahtunut siten, etta
koulutuspaivaan osallistuneista arvottiin parit, jotka vuorotellen kertoivat toisilleen ajatuksiaan ja
tunnelmiaan arvioitavasta jaksosta. Toinen parista kertoi ja toinen Kirjoitti sanasta sanaan paperille
kertomuksen. Taman jéalkeen vaihdettiin osia. Toukokuussa keratyssd palautteessa arvioitiin ke-
vdan 2012 antia ja joulukuussa kerétyssd palautteessa arvioitiin koko vuoden 2012 antia. Palaut-
teista on koottu seuraavat kokonaisuudet: 1. Muutosprosessin anti tyontekijalle, 2. Muutosproses-
sin anti tyoyhteisélle, 3. Maininnat koulutuksen sisallosta ja toteutusmenetelmistd, 4. Maininnat

tulevaisuudesta.

6.1.1 Tarvekartoitus ja tavoitteen asettaminen

A.C. Carnall kuvaa muutostarpeen syntyvan usein toimintaympériston muutoksesta. Toisaalta
muutos tapahtuu harvoin kertarysédhdykselld, vaan yleensa muutoksen signaaleja huomataan ajois-
sa ja tarvittavan muutoksen toteuttaminen voidaan suunnitella huolella. (Carnall 2004, 169.) Tarve
toimintatapojen muutokselle ja osaamisen kehittdmiselle sosiaalipsykiatrisessa yhdistyksessa on
syntynyt muutaman projektia edeltdneen vuoden aikana. Tarpeen syntymiseen on vaikuttanut toi-

mintaympariston muutos seka organisaation ulkopuolella, ettd sen sisélld. Ulkopuolelta tuleva
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muutospaine on ollut seurausta kuntien kiristyneestd taloudellisesta tilanteesta (Kaukonen 2005,
311, Sosiaalibarometri 2014, 22, 28). Kun yhdistys aloitti toimintansa vuonna 2002, kunnat ostivat
palveluita hyvékuntoisemmille mielenterveys- ja paihdekuntoutujille. Viime vuosina kuntatalous
on heikentynyt niin, ettd ostopalvelusopimuksia tehdaan entista vanhemmille ja toimintakyvyltaan
heikommille henkilGille. Tdmé puolestaan on vaikuttanut varsinkin yhdistyksen asumispalveluiden
tuottamiseen. Henkilokunta on kokenut, ettd yhteisokasvatuksen periaatteita ei voi noudattaa siind
laajuudessa kuin ne on kirjattu yhdistyksen laatukasikirjaan. Tdma on aiheuttanut henkilékunnassa
riittdmattdmyyden tunnetta ja ammatti-identiteetin muokkautumista ohjaajasta perinteiseen hoita-
jan rooliin. Organisaatiossa onkin pohdittu voiko asiakkaita rajata toimintakyvyn mukaan, mutta
tamé on osoittautunut vaikeaksi julkisten palveluiden kilpailutusten takia. Mielenterveys- ja péih-
depalveluita tuottavat yksityiset yritykset ovat Uudenmaan alueella lisdadntyneet samaan aikaan
kun kunnat kilpailuttavat palveluntuottajia enemman kuin 2000- luvun alussa. Toimintakyvyltdén
heikoimpien asiakkaiden rajaaminen palvelun ulkopuolelle tarkoittaisi todennakoisesti myods yh-
distyksen toiminnan supistamista.

Yhteisollisyys on yhdistyksen tarkea arvo. Visiona on ihmisen kasvu yhteisdssa ja yhteison
tukemana itsendiseksi yhteiskunnan jaseneksi ja strategia on laadittu tukemaan tété tavoitetta. Yh-
teisOllisyyden késite alkoi kuitenkin jaada taka-alalle kdytannon tydssé, kun idkkéiden ja toiminta-
kyvyltadn heikompien asukkaiden madra asumispalveluissa on lisadntynyt. Varsinkin ihmisen kas-
vun tukeminen itsendiseksi yhteiskunnan jaseneksi tuntui iakkaiden asukkaiden kohdalla saavut-
tamattomalta tavoitteelta ja aiheutti riittaméattdmyyden tunteita. Asumispalveluissa alkoi olla yha
enemman hoitoyhteison piirteitd. Tasta oli seurauksena, ettd vallankaytto alkoi liukua henkilokun-
nalle, vaikka tasavertaisuus ja osallisuus oli mainittu yhdistyksen toimintaperiaatteissa. Yhdistyk-
sen hallitus ja toiminnanjohtaja olivat huolissaan kehityksestd, samoin useat tyontekijat ja asuk-
kaat. Syntyi siis tarve lisdta yhteisollisyytta kirkastamalla visiota ja laatia strategia jota noudatta-
malla yhteisollisyys séilyy ja vahvistuu. Koko henkilokunta péétettiin velvoittaa osallistumaan
koulutukseen. Taloudellisesti tdiméan ratkaisun mahdollisti tydnantajan ja ty0- ja elinkeinotoimiston

kanssa suunniteltu yhteishankintana toteutettu tdsmakoulutus (www.te-palvelut.fi ).

6.1.2 Kehittamisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma

Té&ssa arvioinnin vaiheessa etsitdan vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Ketk& osallistuivat suunnit-
teluun? Minkalaisin periaattein suunnitelma laadittiin? Mitd asioita suunnitelma otti huomioon?
Millainen on suunnitelman rakenne ja ohjaavuus toteutuksen kannalta? Mitd uutta tietoa hankittiin

suunnittelun tueksi? Miten sopiva suunnitelma on yrityksen tilanteeseen?
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Paikallinen aikuisoppilaitos valikoitui tarjousten perusteella koulutuksen toteuttajaksi. Alku-
vaiheessa muutosprosessin suunnitteluun osallistui yhdistyksen toiminnanjohtaja ja oppilaitoksesta
prosessin ohjaajaksi valittu kouluttaja. Suunnitelma laadittiin toiminnanjohtajan ajatusten pohjalta.
Suunnitelmassa péatettiin koulutuksen sisallot paapiirteittdin, mutta todettiin myds, etta suunnitel-
ma tulee eldamaan kun koulutus alkaa ja osallistujien toiveita paastdan kartoittamaan. Taméan jal-
keen minut ja yhdistyksen asumispalveluiden vastaava ohjaaja kutsuttiin mukaan koulutusproses-
sin toteutuksen suunnitteluun. Meistd neljastd muodostui prosessin ohjausryhma. Koulutuksen
toteutussuunnitelma laadittiin koko prosessin ajalle ja siihen hahmoteltiin tapaamiskertojen siséllot
seké tyoyhteisossa tehtdvat valitehtavat. Toteutustavaksi sovittiin toimintaoppiminen ja paéatettiin,
ettd tapaamiskertojen tulee siséltédd yhteisollisyyttd vahvistavaa teoriaa ja pedagogiset menetelmat
pitéa valita siten, ettd ne tukevat yhteisollisyytta ja osallistujat voivat hyddyntdd menetelmia myos
omassa tydssaan ohjaajina.

Muutosprosessin siséllon ja aikataulun suunnittelun jalkeen meille muutosprosessin ohjaajil-
le jai muutama viikko aikaa muun tyon ohella etsié tietoa yhdistyksen toimintaperiaatteista, histo-
riasta, tyontekijoiden koulutustaustasta ja asiakaskunnasta. Tietoa haettiin myds yhteisokasvatuk-
seen liittyvasta tutkimuksesta ja erilaisista mielenterveys- ja paihdeyhteisoistd. Suunnitelma pyrit-
tiin radtaloimaan juuri tdméan organisaation tarpeiden mukaiseksi. Pohjatyon tekeminen oman tyon
ohella osoittautui haastavaksi ja jai lilan vahéiseksi. Tama heijastui koulutuksen ensimmaisten
tapaamisten siséltoon ja osallistujien palautteisiin. Erds osallistuja Kkiteyttikin asian sadutuspalaut-

teessa hyvin:

Koulutus on opettanut sen kuinka haasteellista on opettajien tyd. Kuinka paljon se
vaatii ennakkoty6ta ja perehtymista siihen kohderyhmaan jolle koulutus on tarkoi-
tettu. Ja on my6s haasteellista tarjota uusia nakemyksia tyontekijdille joilla on jo
pitké tyokokemus. Se ei tarkoita sité ettd jokaisella ei olisi tarve kehittyd, mutta
kuinka asiat esitetdan, minka sisaltoisia ne ovat ja tarpeeksi ruohonjuuritasolla
esitettyna.(S8)

6.1.3 Suunnitelman toteutus

Tassa arvioidaan koulutusprosessin aikaisia tapahtumia ja vastataan kysymyksiin: Mité tapahtui?
Noudatettiinko suunnitelmaa? Miten osallistuttiin? Miten pysyttiin aikataulussa?

Valmennus koostui kymmenesta 7 tunnin tapaamisesta ja niiden pohjalta sovituista kehittamisteh-
tavista tai toimintatapojen muutoskokeiluista tydyhteisoissa tapaamiskertojen valissa. Ensimméi-

sell& kerralla osallistujille kerrottiin tydyhteisdvalmennuksen tavoitteesta ja suunnitelmista koulu-
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tuspéivien sisélloksi. Aikaa oli varattu osallistujien keskustelulle ja mielipiteiden kuuntelulle, seka
tavoitteiden ja siséllon tarkistamiselle. Tapaamisessa kavi selvaksi, ettd osallistujien odotukset
vuoden kestévélle projektille olivat kaksijakoiset. Osallistujissa oli motivoituneita henkildita joilla
oli paljon odotuksia prosessia kohtaan. Toisaalta osa suhtautui kielteisesti siihen, ettd koulutus oli
maéaritelty kaikille pakolliseksi ja vuoden 2012 henkiloston koulutusmédrérahat hupenivat tahén
hankkeeseen. Moni oli pettynyt myos tyoyhteisdvalmennuksen toteuttajan valintaan.

Organisaatiossa oli keskusteltu syksylla 2012 mahdollisesti tapahtuvista muutoksista ja tyo-
yhteiso vaikutti olevan huolissaan tulevasta. Varsinkin asumisyksikdiden henkilokunta halusi, etta
toimintatapoja tarkastellaan uudestaan, koska asiakaskunta on muuttunut viime vuosina. Yhdistyk-
sen jasenistd yha suurempi osa on idkkaité ja he vaativat henkilokunnan mielestd enemman hoitoa
kuin aikaisemmin. Seuraavat teemat nousivat esiin kun osallistujat pohtivat niitd asioita joihin
muutosprosessin aikana pitdisi ottaa kantaa ja 10ytaa ratkaisuja; asukkaiden itsemaardamisoikeus
asumispalveluyksikoissa, vallankaytto eli ohjaajien ja asiakkaiden tasavertaisuus ja osallisuus yk-
sikodiden toiminnan suunnitteluun ja toimintaan sek& tyontekijéiden ammatillinen identiteetti muut-
tuvissa olosuhteissa; ovatko tyontekijat ohjaajia vai hoitajia, kun asiakkaat ovat yha huonokuntoi-
sempia. Tehtavaksi tydyhteisoille annettiin asiakastyytyvaisyyskyselyn toteuttaminen yksikoissaan
helmikuun 2012 aikana. Tdman ensimmaisen tapaamiskerran padtteeksi pidetyssa ohjausryhmén
arviointi- ja palautekokouksessa paatimme pidattaytya alkuperaisessé toteutussuunnitelmassa.

Osallistujilta kerattiin sadutus palautteet viidentend ja viimeisend valmennuspéivana. (Sadu-
tus-menetelmé on kuvattu tarkemmin luvussa 5.4.1.) Vilipalautteen otsikko oli ”Kerro miti aja-
tuksia kevéddn koulutus on sinussa herittdnyt ja mitd toivot syksyn tapaamisilta?” ja loppupalaut-
teen otsikko oli ” Mité tdma koulutus on sinulle antanut?”. Kerdsimme tarinat itsellemme ja koos-
timme niista yhteenvedot.

Kolmen ensimmaisen valmennuspéivén toteutukseen heijastui se, ettd meilld valmentajilla ei
ollut ollut aikaa perehtyd riittdvasti organisaation toimintaan ja asiakaskuntaan. Teoreettisten
osuuksien sisallot oli kohdennettu osittain laitosmaiseen kuntoutukseen joten aihe ei vastannut
osallistujien tarvetta. Emme myodskaan onnistuneet alussa avaamaan riittavasti yhteisollisyys kasit-
teen merkitysté ja hyddyntdmaan toiminnallisia menetelmid péivien toteutuksessa.

Kevaalla osallistujilta keratyissa sadutus-palautteissa tunnelmat tiivistyivat seuraavasti:

Kouluttajat olisivat voineet etukateen kayda tutustumassa meidan toimintaan, jot-
ta olisi paasty nopeammin itse asiaan. Alun luennoilla tuli tietoa joka ei kosketta-
nut meitd. Olisin kaivannut enemman tietoa yhteiséllisyydesta heti alussa.(K3)

Suhtauduin tdhan koulutukseen alun pitden hyvin myonteisesti. Ensimmaiset kuu-
kaudet eivat kuitenkaan vastanneet taysin odotuksia.(K7)
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Ensimmainen kerta jolloin olin 1&snd, tuotti suuren pettymyksen. Odottamani kou-
lutus ei vastannut millaan tavoin sille asetettuja toiveita.(K8)

Kouluttajien vaihtuminen (eri kerroilla eri kouluttaja) héiritsi jatkuvuutta. Ei pys-
tytty palaamaan edellisend kertana nousseisiin aiheisiin.(K15)

Tuntui kyllastyttavalta ja turhalta koko koulutus. Kaikki muutkin tuntuivat olevan
samaa mielta.(K7)

Kolmatta tapaamiskertaa voi pitda kadnnekohtana ja koulutuksen luonteen muuttumisena tayden-
nyskoulutuksesta osallistavaksi tyoyhteisévalmennukseksi. Osallistujat antoivat rakentavaa, Kriit-
tistd palautetta koulutuksen siséllosta ja omista toiveistaan koulutuksen etenemisen suhteen. Pa-
lautteen pohjalta suunnittelimme yhdessa loppupéivén ohjelmaa ja tulevien valmennuspaivien si-
séltoa. Sovittiin ettd osallistujat tekevat ennen syksyn valmennuspdiviad opintokdyntejd muihin sa-
mankaltaista palvelua tuottaviin organisaatioihin ja valmennukseen kutsuttiin vierailemaan mielen-
terveyskuntoutuksen asiantuntijaluennoitsijoita. Osallistujien toivomuksesta paatimme, ettd me
valmennusprosessissa mukana olevat kouluttajat kdymme tutustumassa yhdistyksen toimipisteisiin
ennen seuraavaa valmennuspdivad. Paatimme myos ettd tulevissa valmennuspdivissa molemmat
prosessia ohjaavat kouluttajat ovat l1asnd. Suunnitelma toteutettiin sovitusti ja se nakyikin palaut-

teissa mm. seuraavanlaisina kommentteina:

Tanaan paasty asian ytimeen. Aikaisemmin olleet aiheet ei sopivia.(K5)

Pari viimeista kertaa olleet jo parempia ja tuntuu kuin oltaisiin pikkuhiljaa paa-
semassa asian ytimeen. (K7)

No annetuista palautteista oli jonkun verran hyotyd, mutta laatu ei edelleenk&an
vastannut odotuksia. Seuraava kerta jai talviloman jalkeen valiin, mutta kuulin
tyOtovereilta ettd nyt alkaa koulutuksen siséltd rakentua toiveiden mukaan. Tama
kerta ollut oikein antoisa. (K8)

Jaljell olevina seitseména valmennuspaivéana tydskentely oli intensiivista. Péivien siséltdd muutet-
tiin toiminnallisemmaksi. Osallistujat kokivat tarkeiksi mahdollisuudet keskustella oman ja mui-
den toimipisteiden tyontekijoiden kanssa, joten t&t4 vuorovaikutusta haluttiin tukea. Osallistujat
reflektoivat toimintaansa yhdessa ja erilaisissa pienryhmissé. Naiden keskustelujen pohjalta tyo-
yhteisot suunnittelivat ja toteuttivat toimintatapojen muutoksia joita jalleen arviointiin. Tydyhteisot
kuuntelivat toistensa kokemuksia ja hyédynsivét niitd oman toimintansa kehittdmisessa. Palautteis-

sa oli mm. seuraavia kommentteja:
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Positiivisena vuoden alusta alkaen olen nahnyt sen, etté koko henkilokunta tapaa-
vat toisensa. ja on ollut mahdollisuus miettia tydryhméassa tyota ja nahda uusia
nakokulmia.(K19)

Alku ollut sekavaa, joka kerta on ollut hyvid keskusteluja henkilokunnan kes-
ken.(K22)

Yksi osa koulutusta on varmaankin, etté yhteisd lapikdy omat prosessinsa ja néi-
hin “ongelmiin” voisi varata enemmdn aikaa.(K4)

Enemman kuin sité teoreettista padomaa, koulutus on antanut tilaa yhteisten asi-
oiden kasittelyyn.(S9)

Koulutuksen alkuperéista suunnitelmaa noudatettiin aikataulun osalta ja alkuperdisen suunnitelman
mukaiset teemat séilyivéat koulutuksen sisaltoina (yhteisollisyyden vahvistaminen, laatuk&sikirjan

paivittdminen ja strategia tydskentely).

6.1.4 Tyoyhteisbvalmennuksen herattamat valittomat reaktiot

Arviointisyklin neljannesséd vaiheessa keskityn valmennuksen aikana kerattyihin palautteisiin ja
valittdmasti valmennuksen paattymisen jalkeisiin tuloksiin. Tarkastelen osallistujien asenteiden tai
tietojen muutosta seka tydtoiminnassa tapahtuneita muutoksia. Osallistujien kommentit on poimit-

tu viimeiselld valmennuskerralla keréatyista palautteista.

Osaamisen kehittyminen yksilotasolla:
Osallistujat kokivat etta oli ollut tarkead osallistua joka kerta yhteisiin tapaamisiin.

Harmi ettéd olin loman takia poissa. On ollut tarkeata olla mukana ja pysya kehi-
tyksessd mukana.(S20)

Koulutukseen tuleminen on joka kerta tuntunut ylimaaraiselta tyétehtavalta, mutta
joka kerta on saanut jotain uutta ajateltavaa. (S14)

Omasta tydyhteisosta olen oppinut paljon. Koen, ettd tydyhteisomme on salliva ja
turvallinen, vaikka paljon erilaisia mielipiteita.(S8)

Moni osallistuja oli yllattynyt omasta ja tyotovereiden Kielteisista reaktioista valmennusprosessin

alussa ja muutosvastarinnan merkitysté peilattiin myos asiakkaiden reaktioihin yhteisoissa.
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Vaikka olenkin muutosvastainen, ei pitaisi heti torpata uusia ajatuksia ja ehdotuk-
sia.(S19)

Vastustin koulutusta alussa, mutta vastustus on havinnyt, ajatukset vaihtuneet.
Luulin ettd teht&via, esseita tulee paljon.(S4)

Vaikka alussa olisi pitdnyt ynmartag, ettd muutosvastarintaa tulee vastaan. Vaan
sitd on vaikea néahda etta miksi tulee vastarintaa, mika kuuluu asiaan.(S3)

Ammatillista kehittymista oli tapahtunut. Osa koki, ettd ammatilliset vuorovaikutustaidot olivat
kehittyneet ja tiedollinen osaaminen oli lisaantynyt.

Vuorovaikutustaidoissa olen oppinut hillitsemaan itseani.(S15)

Koulutus on tuonut uusia ajatuksia ohjaajana olemiseen.(S14)
Kaikissa palautteissa tuli esiin yhteisollisyyden syvéllisempi ymmartdminen ja halu toteuttaa yh-
teisOllisyyttd omassa tydssaan.

Omaa tyota miettii enemman yhteisolliseltd kannalta. (S16)

On ehk& oppinut erilaisia tapoja markkinoida yhteisollisyytta.(S20)

En ole koskaan aiemmin ollut yhteisokoulutuksessa, odotin koulutukselta etta yh-
teisOkasite avautuu. Loppua kohden olen alkanut ymmart&a jotain siita.(S12)

Se on antanut tyokaluja yhteisolliseen tydotteeseen tydssani, avartanut ndkemaan
asiat useammalta kantilta. Se on korostanut vuorovaikutuksen tarkeytta.(S19)

Moni kertoi pohtivansa asioita enemman ja kyseenalaistavansa sekd omaa toimintaansa, etta tyo-
yhteison toimintaa enemman kuin ennen koulutusta.
Taa on kuitenkin pistéanyt ajattelemaan ja pohtimaan eri ratkaisuja tydssa. (K9)

Asiakkaan kuuleminen auttaa ymmartamaan asiakkaan tilanteen paremmin. Kuka
esimerkiksi haluaa vuorovaikutusta.(S20)

Ehk& sellaisia ajatuksia on tullut, ettéd asukkaita pitéisi kuunnella enemman, siis
millaisia ajatuksia heilld on. Jos he haluavat yleensa puhua.(S16)

Oman toiminnan kyseenalaistamista, uudet keinot yksi tarkeimmistda. Uusia ja
vanhoja ajatuksia. Ty vaatii johdonmukaisuutta, ei miellyttamista.(S18)
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Toiminnan kyseenalaistaminen ja oman tyén kyseenalaistaminen on ollut terveel-
lista ja tuonut lisdd motivaatiota tyon tekemiseen. (S14)

Viimeisella kerralla aloin kyseenalaistaa toimintaa jonka kautta ihmisilté on viety
liikaa valtaa omasta elamastaan. (S12)

Antanut virikkeita perustehtavadn ja oman toiminnan kyseenalaistamista. (S4)

Toiminnan kyseenalaistaminen: kun on sama tyoporukka niin toiminta rutinoituu,
ei nde enaa toisin toimimisen tapoja tai ei ota vastaan.(S20)

Motivaatio tydntekoon ja tyon kehittdmiseen oli lisadntynyt. Vaikka laatukasikirjan yhteista késit-

telya kritisoitiin, oli loppupalautteissa mainintoja tydskentelyn hyddyllisyydesté.

Laatukasikirjan tarkastelun kautta olen saanut parhaimman perehdytyksen ty6ho-
ni ikind.(S14)

Aika iso osa koulutusta meni laatukasikirjan muokkaamiseen. Ehka se oli tarpeel-
listakin.(S16)

Laatukasikirjaa voi kayttaa oman tyon tukena.(S19)

Yhteisollisyyden vahvistuminen tydyhteisétasolla:

Elina Nivalan mukaan yhteisollisyyttd voidaan tarkastella diskurssiivis-sosiaalisen ulottuvuuden
kautta jolloin perusajatuksena on, ettd sosiaalinen todellisuus rakentuu ihmisten vélisessé vuoro-
vaikutuksessa; yhteisissa keskusteluissa ja neuvotteluissa joissa muodostuu yhteiset kasitteet ja
normistot ja yhteisO joka tulkitsee todellisuutta samalla tavalla. (Nivala 2008, 44.) Keréttyjen pa-
lautteiden perusteella kaikki osallistujat toivat esiin, ettd yhteisollisyydestd puhuminen tydyhtei-
sOissé ja yhteisollisyys asiakastydssé oli lisdantynyt. Tydyhteison jaseniin tutustuminen koettiin
tarkeédksi. Tama oli muuttanut keskusteluja tydyhteisosséa avoimemmiksi ja yhteinen ajattelutavan

muutos koettiin todella positiiviseksi. Palautteissa oli seuraavia kommentteja aiheesta:

Positiivisena vuoden alusta alkaen olen nahnyt sen, ettd koko henkilokunta ta-
paavat toisensa ja on ollut mahdollisuus miettia tyéryhmassa ty6ta ja nahda uusia
nakokulmia.(K19)
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Johtuuko koulutuksesta, mutta positiivisia asioita on tapahtunut tydyhteisdssa.
Minun ndkokulmastani hirvean positiivinen syksy, just tan yhteisen ajattelutavan
muutoksen vuoksi.(S2)

Omasta tyoyhteisosta olen oppinut paljon. Koen, etta tydyhteisomme on salliva ja
turvallinen, vaikka paljon erilaisia mielipiteita.(S8)

Ty6ilmapiiri tullut koulutuksen my6ta avoimemmaksi ja pystytddn puhumaan asi-
oista rehellisesti. (S12)

Yhteisollisyys oman yksikon tyokavereiden kanssa on lisaantynyt. (S5)

Koko koulutuksen ajan henkilokunnan yhteiset keskustelut tulleet avoimemmiksi ja
henkilokunnan yhteen saattaminen on avannut ajattelemaan paljon uutta.(S12)

YhteisO pystyy keskustelemaan turvallisesti vaikeistakin asioista.(S4)
Hyddylliseksi koettiin myos toisten ongelmien peilaaminen ja ongelmien yhteinen kasitteleminen

seka hyvien kaytantdjen oppiminen toisilta tyoyksikoilta.

Keskustelut ovat olleet hyvid. On niinku paljon uutta ndkokulmaa tullut talojen
valilla, sitd kautta on yhteisollisyytta peilannut talojen kesken. (K 9)

On oltu yhdessa koko tydyhteisO ja peilattu toistemme ongelmia. Se on antanut
tyokaluja yhteisolliseen tydotteeseen tydssani, avartanut tuota, nakemaan asiat
useammalta kantilta. Se on korostanut vuorovaikutuksen tarkeytt&.(19)

On ollut hyva kuulla miten muissa yksikoissd toimitaan haastavissa tilanteis-
sa.(S16)

Asiakkaiden tietoinen kuuleminen ja osallistaminen arjen toimintaan oli vaikuttanut tyénsujuvuu-
teen.
Asiakkaan kuuleminen ja osallistaminen on vaikuttanut tydnsujuvuuteen (S14)

Hoidollisuus jaanyt vdhemmalle ja enemman tuotu sosiaalista puolta. On saatu
siirrettya yhteisollisyytta myos asukkaisiin. (S1)

Uusia ideoita ja apuvalineita arjen tydhon on saatu.(S13)

Koulutuksen sisallosta ja menetelmista nousi esiin alkutaipaleen tyytymattomyys kevaan palaut-

teissa:
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Koulutuksen alku oli aivan kamala, taysi katastrofi! Muuttui syksylla huomatta-
vasti.(S13)

Alussa jaariteltiin samoja asioita pitkdan ennen kuin paastiin itse asiaan.(S6)
Ensimmaiset kerrat alle kaiken kritiikin, mietin miksi tanne piti tulla.(S11)

Mutta loppua kohden koulutus 16ysi suunnan ja palautteet olivat syksyll& positiivisia:

Ajoittaisesta turhautumisesta huolimatta koulutuksen kokonaisanti oli oikein hy-
Va.(S17)

Koulutuksen toimintatavassa kaikki ovat saaneet /joutuneet osallistumaan, mika
on tuonut vuorovaikutusta ja osallistumista. Se on mahdollistanut tyon kehityk-
sen.(S20)

On antanut tilaisuuden tydyhteisona kasitella tyoyhteison yhteisia asioita. Uskon
etta osa koulutuksen annista tulee viiveella.(S9)

Tuntuu etté prosessi on nyt vasta lahtenyt liikkeelle. Pelkaan ettd kun koulutus
loppuu se jaa kesken.(S6)

Vaikka tdma koulutus loppuu niin jollain tavalla nden taméan alkuna uudelle pro-
sessille. Tyo jatkuu.(S9)
Palautteista tuli voimakkaasti esiin alun muutosvastarinta ja ensimmaisten tapaamiskertojen pet-
tymys koulutuksen siséllosta ja toteutuksesta. Niistd kdvi myos ilmi, ettd koulutus oli muuttunut
jokaisella tapaamiskerralla osallistujien mielestd hyddyllisemmaksi ja kahta osallistujaa lukuun

ottamatta kaikki olivat tyytyvaisia etté olivat saaneet osallistua tdhan prosessiin.

6.2 Pitka-aikaisen vaikuttavuuden arviointi tuetussa asumispalvelussa

6.2.1 Arvioinnin toteutus ryhmakeskusteluina

Tyoyhteisovalmennuksen kehittdvan arvioinnin viidennessa vaiheessa arviointi kohdistui oppimis-
tulosten kaytannon vaikutuksiin pitkalla aikavalilla. Arvioinnissa pyrittiin saamaan esiin onko yh-
teisollisyys vahvistunut kahdessa tuetun asumispalvelun yksikdssé tavoitteen suuntaisesti tyoyhtei-
sovalmennuksen paattymisen jalkeen. Arvioinnin tarkoituksena oli tuottaa aineksia yhteisollisyyden
vahvistamisen tukemiseen jatkossakin.

Arviointi toteutettiin henkilokunnan ja asumispalvelujen asukkaiden ryhmakeskusteluina.
Arviointiprosessin eteneminen on esitelty kuviossa 2 (s. 41). Ryhmakeskusteluja jarjestettiin kol-

me, joista kaksi toteutettiin asumisyksikdissé asukkaille ja yksi yhdistyksen paivatoimintayksikos-
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sé& henkilokunnalle. Liséksi esimiesten kanssa pidettiin palaveri jossa nostin esiin palautteiden ja
ryhmakeskustelujen pohjalta tekemidni huomioita. Asukkaiden ryhmakeskusteluissa pyrin selvit-
tdmaén ovatko toimintatavat asumisyksikoissa muuttuneet yhteiséllisemmiksi henkiloston valmen-
nusprosessin aikana ja sen jalkeen. Henkilokunnan ryhmakeskustelussa halusin selvittad edellisen
lisdksi olivatko valmennuksen loppupalautteissa esiin nousseet ajattelun, asenteiden ja toimintata-
pojen muutokset séilyneet ja kehittyneet arjen ty0ssé.

Ryhmaékeskustelut toteutettiin noin vuosi tydyhteisdvalmennuksen paattymisen jalkeen. (Ku-
vio 3.) Nostan tahan ryhmékeskusteluissa kasitellyistd teemoista néytteeksi keskustelun patkié.
Lainauksissa A.K. lyhenne tarkoittaa minua, muiden osallistujien tunnisteet on koodattu niin etté
osallistujan nimi ei liity tunnisteeseen. Keskusteluissa olen tdydentanyt joitain puuttuvia sanoja
sulkeiden sisaan, mikali ne eivat ole kdyneet ilmi lainatussa kommentissa ja helpottavat tekstin

ymmartamista.

6.2.2 Muutokset ajattelussa

Sirpa Okulovin mukaan yhteisollisyyden vahvistamisessa olennaista on, ettd yhteison jésenet voi-
vat sitoutua yhteison arvoihin ja normeihin ja omalla toiminnallaan ty6skennelld yhteisen tavoit-
teen suuntaisesti (Okulov 2008, 46). Yhteisiin arvoihin ja normeihin sitoutuminen edellyttéa etta
kaikki yhteison jasenet tuntevat ne. Yhdistykselld on toimintaa ohjaava laatukésikirja, jonka péivit-
taminen henkiloston kanssa oli yksi valmennuksen tavoitteista. Laatukasikirjan huolellinen yhtei-
sollinen késittely oli meidan valmentajien mielesté perustelua, jotta koko henkildstd voisi yhdessa
keskustella sen siséllosta ja sitd kautta yhdistyksen arvoista ja normeista. Jokaisella oli myds mah-
dollisuus tuoda keskusteluun omia ajatuksiaan yhdistyksen avaintoiminnoista. Paivittamistyon
pohjaksi yhdistyksen asiakkailta kerattiin asiakaspalautteet ja henkilostolle annettiin tehtévaksi
laatukasikirjan lukeminen ja sellaisten kohtien poimiminen jotka kaipasivat paivitysté tai haluttiin

nostaa yhteiseen keskusteluun.

A.K.: " Laatukdsikirja; ndkyyko se nykydan? Onks se teijan ajatuksissa tai nakyyk-
se se teijan tygssa?

H.V.”Kylldhdn se tuli tossa avattua silleen ihan eri tavalla mitd koskaan aiem-

i

min.

H.A.”No siitd puhutaan ees, mut ei se kyl mitenkddn ndy tai siis..’

H.V.:”Nii..niinku sillai kyl se toteutuu.”
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H.A.: 7. .toteutuu, mut ei sitd sillai niinku lueta. Eikd nyt oo tarkotuskaan varmaan
mutta ehkd siitd nyt ees puhutaan vihdn enemmdn.”

H.P.:”Se on vdhdn silleen, et ku se on se paperi milld me perustellaan olemassa
olomme, ni on se aika silleen kohtuu tirkee. Tietdd miks on tddl toissd.”

2

H.V.”Ja se avaaminen oli kyl hyvi et se tehtiin sillai selkokielisesti.

Henkilokunnan keskustelun perusteella nayttaa silta, etta laatukasikirjan merkitys ymmarrettiin ja
kéytdnnon tyossa toteutuu yhdistyksen arvojen ja normien mukainen toiminta. Laatukasikirjan

merkitys tdssa yhteydessa on tarked, koska siina on useita merkinttja yhteisollisyydesta.

6.2.3 Muutokset toiminnassa

Aiheesta “onko mikddn muuttunut yhteisollisyyskoulutuksen jalkeen?”” syntyi seuraavanlaista poh-
dintaa:

Esimerkki esimiesten keskustelusta:

K.E.:”Muutos on varmaan aika hidas. Tuodaan asioita enempi siihen yhteiséon,
ikdan kuin yhteison ratkaistavaksi. Jos ei saada ruuan laittajaa tai tehtéavan teki-
jaa niin yritetddn tuoda sita siihen yhteisoon. Koulutus oli henkilékunnan ja on
iso asia saada asukkaat mukaan.”

K.E.:”Mun on vaikee sanoo ku yhteiso on vaihtunut tonne, mutta siind ehkd on
tullu se muutos etté painotetaan ettd ei oo vaan ne muutamat tekijat vaan etta
useemmat osallistuis tuolla.”

A.E.: Kyl mun mielestd ajattelutavan muutos heijastuu kdytdntéon et aika moni
on valmiimpi vastuuttamaan asiakkaita, et ainakin sitd prosessia kaynnistamaan.
Et osa nyt aina on pitemmalla ja osa haluaa pitada ohjat itelladn. Mun mielesta jos
ajattelee mista siin on kyse ni osa haluaa kayttaa sita valtaa yha, et vallankaytos-
ta on kyse, et se on seka hoitajien se on siin sosiaalialan asiakassuhteessa et me
tiedetddn paremmin.”

K.E: " (vhteisossd) ndky se siind et ohjaajat veti asukaskokouksessa tuolinsa taka-
riviin ja asukkaat oli siina ringissa ja toimi kirjureina ja puheenjohtajana vuoro-
tellen.

Esimerkki henkildkunnan keskustelusta:

H.A:"Tuntu ettd silloin kun koulutus oli menossa niin tuntu et siit ei ollu hyotyd,
mutta sen jalkeen siit on ollu hy6tya. Hyoty tuli jalkijunassa omassa toiminnassa
ja koko ryhmén toiminnassa. Omalt kohalt pohtii ehk& enemman asiakaslahtosesti
ja ollaan yritetty tuolla muuttaa toimintatapoja ihan konkreettisesti.”
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H.V:”Nii tai aika paljonki on muuttunut. Ajatusmaailma on muuttunut paljon yh-
teisollisemmdks.”

H.A.:"Joo, ajatusmaailma, mut ei se siind koulutuksen aikana muuttunu ku oli
siin prosessissa mukana. Se tympi aluks véhan enemman ja lopuks vahan vahem-
man. Mut, tota noin, ni hyvaa siit seuras kuitenkin.”

H.V.:”Kylld mun mielestd on tapahtunu meissd kaikissa, et kyl me enemmdn sillai
asukaslahtosesti ja asukkailta kysytadn mielipiteitéa et mitd ne haluu. Eihan sita
aina pysty toteuttaa sen mukaan mutta yritetddn. Ja yritetddn silleen ettd kes-
kendiinki ne asiakkaat, ettd se ois sellanen yhteison painostus tai tuki.”

H.P.:”Vastuuta annetaan enemmdn yksiloille ja yhteisolle, ettei ole ohjaajat sil-
leen. Annetaan aikaa heille ja mahdollisuuksia vaikuttaa, ettei olla niin karkkaina
etté jos homma ei toimi nin vihelletddn peli poikki...”

H.K.:”On ollu positiivisia vaikutuksia yhdistyksen tasolla nimenomaan jdlkika-
teen. Et siit on tullu tyonkiertoo ja kaikkee tdillasta.”

H.V.:”Mun mielest se yhdisti hirveesti eri toimipisteiden ihmisid. Et vaik ollaan
tunnettu 10 vuotta ni tos sit tuli tutuks ja kynnys ottaa yhteyttd on paljon mata-
lampi.”

Vaikka keskustelijat toivat esiin ettéd ajattelussa on tapahtunut paljon muutosta, muutosten nakymi-

nen asumisyksikodiden konkreettisessa toiminnassa olivat vieléd vahaisia:

H.H.:”Ni kyll meiddn yhteisossd edelleen sellanen tietty yhdenmukaisuus ja ja-
makkyys vielaki on aika huteralla pohjalla. Etta hirveesti aina kaikkea sovitaan ja
paatetddn, mutta kaytdnnossa ei mitddn noudateta. Etta en tieda mista se joh-
tuu...Md ehkd itte karsin ku ma ilmasen sen ettd eik0 téstda oo sovittu ja sit ma
olen se paska (naurahdus) kuka tuon aina esille ne ikavat asiat. Ja sitte se, etta si-
td yhteisollisyyttd ei oo saatu niinku asukkaille. ”

H.V.: "Ainaki mun mielestd mikd on konkreettinen, on se vastuunanto yhteisolle.
Et ainaki yritetaan sité vastuuta. Ettei niinku kanneta sitéa vastuuta kaikista asiois-

ta vaan annetaan sille yhteisélle.”

Muutos toimintatavoissa asukkaiden kertomana:

A.K.:”Onko toiminnassa tapahtunut vuoden aikana muutoksia?”

M.L.”’En mé tiedd, laakkeet laitetaan ite.”

N.K.:”"Minuun luotetaan. Minuun luotetaan sen verran et saan tdyttdd ite dosetin.
Pidan ite laakkeenottoajoista huolta. Ohjaaja kdy kattoo..joo sd oot ottanu ite

lddkkeet. Piddn huolta”

N.V.”Md oon tupakkavastaavana vuoden loppuun asti.”
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Asukkaat olivat saaneet lisdé vastuuta sek& omasta elamastadn (dosetin taytto) ja yhteison viihtyi-
syydesta ja s&antdjen noudattamisen valvonnasta (tupakkapaikkavastaava).

Asenteiden ja totuttujen toimintatapojen muuttaminen on hidasta ja vaatii karsivallisyytta. Esi-

merkki henkilékunnan keskustelusta:

H.H..:”Sita pitaa kylla kehittaa viela ettd miten se (yhteisollisyys) ajatuksena saa-
tais, ettéd nyt on monta vuotta saanu olla tekeméatta mitéan ni nyt on vaikee lahtee.
Ja kovastihan me sita yhteisollisyyttd yritetddn..”

H.V.: "Meil oli kylld sitd, ettd me aika innokkaasti tehtiin niitd muutoksia yhdessd
vaiheessa ja sit me huomattiin etté eihdn ne toteudukaan ihan samalla.”

H.P.:”Se on kyl aika yleisesti, et puuttuu pitkdjdnteisyys, ainakin itseltani. Et se
on sellanen mika meidan alalla ja meidan kohderyhmalta puuttuu. Et me ollaan
heti jos joku ei toimi et ei t44 onnistu. Mut se pitas kestaa se ahdistus mikéa tulee
siitd ku se ei lahde toimii ja yrittda vaan lisda. Mut aika akkii ollaan sillee et pas-
ka juttu ja pois.”

H.P.: ”Nii, ja siin joutuu usein menee siit omalt mukavuusalueelta pois ku tehdddn
muutoksia ja eihan se 00 Kivaa..tulee haasteita ja muuta.”

Paivittdisten yhteisgssa tehtavien tyotehtavien vastuunkannosta kéytiin keskustelua kaikissa ryh-

missé. Yksi aihe ylitse muiden oli perunankuorinta.

H.A.: "Kyllihdn sen huomas siind viime (asukas)kokouksessa et se lihti jotenki sit
oikeesti tulee niinku se perunankuorintajuttu. Et oikeesti se on se perunankuorinta
se syy ettei tulla (laittamaan ruokaa). Et oikeesti ei teha sen takia. Ensin oli hil-
jasta, sit yks sano sen ja sitte yks toinenki sano sen, sit kaikki oli sitd mielta. Se oli
niinku eka kerta ku se oikeesti toimi se asukkaiden vastuu. ”

H.L.: ”Sit sitd (perunenkuorintaa) on niin paljon.”

H.V.: ”Nii sitd on paljon ja toiset ei jaksa seistd siind pitkdd aikaa ja se on aika
raskasta. Et sit istualleenki voi kuoria.”

H.A.:7Se oli hyvd kokous kylld™.
H.V.: "Ja muutenki must tuntuu ettd asukkaiden kanssa keskustellaan enempi ndist
asioista silleen rakentavasti, et ei oo vaan sellast ettd: no sa otat (taman tehta-

van)!”

H.P.:"Toi on just, niin holmoltd ku se kuulostaaki tid perunankuorinta. Mut jos
tohon reagoidaan, ni taa edesauttaa sen yhteison rohkeutta alkaa tuottaa niita
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(mielipiteitd). Nythdn me ollaan ihan alkumetreilla. Taa oli ensimmainen kerta ku

ma kuulen mitaan negatiivista palautetta. Taa oli hyva semmonen avaus. ”
Valmennuksen aikana keskusteltiin paljon ohjaajien ja kuntoutujien rooleista ja vallankaytosta.
Yhteisoissa oli valmennuksen aikana ja sen jalkeen tietoisesti muutettu toimintatapoja. Ohjaajat
miettivat tarkemmin omaa sijoittumistaan asukaskokouksissa, seka viivastyttivat omia puheenvuo-
rojaan ja mielipiteidensd kertomista, jotta asukkaiden dani saataisiin paremmin kuuluviin. Asuk-
kaiden aktiivisuuden lisdantyminen nakyi asukaskokouksissa ylla olevan perunankuorintakeskuste-

lun lisaksi seuraavasti:

H.L.:”Ja muuten se oli hyvd (asukaskokous)keskustelu. Ku md kévin ldpi ni seki
oli hyva (ehdotuksia paivatoiminnasta). Tuli tosi paljon juttuja..mut yritinki huo-
mioida kaikkia, et kaikilla oli mahdollisuus sanoa kuitenki (toiveita). Mut siina tu-
li hyvi& juttuja ihan niinku tan paikan toiveista ja niinku kevaan suunnitelmista ja
mitd toimintaa ne haluaa ja tdillasta.”
Y hteisollisyyden vahvistuminen edellyttd4 vuorovaikutusta yhteison jasenten kesken. Vuorovaiku-
tuksessa voidaan tarkastella yhteison arvoja ja normeja, sekd luoda yhteisid kasitteitd. (Okulov
2008, 44.) Poikkeuksetta kaikki osallistujat kokivat mydnteisesti sen, ettd kaikki yhdistyksen tyon-
tekijat tapasivat valmennuspdivina toisensa ja heilla oli aikaa tutustua ja keskustella. Toiminnan-

johtajan ja esimiesten osallistuminen koulutukseen koettiin myds tarkeaksi:

“Ja mun mielestd se koulutusaika oli hyvi ettd siind uskallettiin puhua asioita. Et-
ta aika avoimesti tuotiin esille ndita asioita mitka taloissa urputti. Ja hyva niin et
siel oli kans p&aattavat mukana ja vahan korkeammat, et saivat kuulla naa asiat
mitka meidan mielesté ei toiminu. Ja sen jalkeenhan on tullu muutoksia asioihin,
vaikka se alussa tuntu ettd kaikki vaan urputtaa, ettd mikddn ei oo hyvd..”(H.L.)

"Nii siit tulee dkkid liian negatiivista, ettd mikd jdi hdmddmddn, ettd oliks tdd tdl-
lanen itkuvirsijuttu. Et sithen syyllisty itekin...tai pidin ylld sitd sellasta. Et sitd
oon miettiny jdlkeenpdin etd oliks siit mitddn hyétyy siit hommasta..”(H.A.)

"Oli, ihan varmasti oli et sai sanoa.” (H.L.)

"Nii oli, mut ehkd sen ois voinu viheltdd poikki aikasemmin, et johtaa sitd toimin-
taa ja sanoo et suu kiinni. ”(H.A.)

“Mut sitdkin tarvitaan, sitd tuuletuspaikkaa.”(H.L.)

Ensimmaisten valmennuspéivien siséllot ja osallistujien toiveet eivit kohdanneet. Kohtaamatto-
muus vahvisti negatiivista ilmapiirid ja hidasti aktiiviseen tyon kehittdmisvaiheeseen siirtymista.
Tyoyhteisovalmennuksen puolivélissa kerétyissa sadutus-palautteissa oli kaiken kaikkiaan 27

kommenttia tdhan liittyen. Tassd muutamia esimerkkejé:
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Opiskelu alkoi ehkéa hitaasti, alkuun heti olisi kaivannut teoriaa. Muutaman alku-
kerran aloitus oli meille liian itsestdan selvaa. Ja tuntui etta litkkaa k&aytiin meidéan
organisaatiota lapi. (K21)

Alku takkuili paljon, tuntui ettei kenellak&an ole tietoa mista puhui, myos etta he
ei tienneet kenen kanssa me toitéa tehdaan, se oli iso miinus. Kevaan viimeista
koulutuspaivaa kohden parantunut. (K19)

Henkilokunnan ryhmékeskustelussa vuosi valmennuksen péattymisen jéalkeen erds osallistuja

muisteli kevétta nain:

”..se kevit, md en muista siitd mitddn ku sen yhen...se turhauttikin ja ajattelin ettd
tammaostaks taa on ja muuta, mutta loppua kohden ku alettiin ihan oikeesti meidan
(asioita kasitelld) se muuttu se koko meidan juttu..et alko niinku saamaan.Et hen-
kilokohtasesti sain siit niinku tavallaan semmosta ammatillista kasvua ja eri na-
kokantoja...( HH.)

Valmennuksen aikana tehdyt opintokdynnit toisiin mielenterveyspalveluja tarjoaviin organisaatioi-

hin koettiin tarkeiksi:

"Tdd poiki myos tdd yhteisollisyyskoulutus sen ku mehdn tehtiin niitd tutustumis-
kaynteja muihin paikkoihin, ni siind kans vahan voi poimii jonku tietyn hyvén
(toimintatavan) sieltd omaan paikkaan. Etta sita pitas kylla jatkaa. Etta nythan
meil on kylla kutsu Helsinkiin vetdamassa, ettda meidan pitds menna sinne. Etta
semmosia kaynteja kanssa ettd sais vahan vinkkeja..ettd ei oo pelkastadan oma
paikka.”(H.V.)

6.2.4 Tyoyhteisévalmennuksen hyotty sosiaalipsykiatriselle yhdistykselle

Vaikuttavuuden arvioinnin viimeisessa, kuudennessa vaiheessa verrataan uhrattuja panoksia ja
saavutettuja hyotyja. Tavoitteena on arvioida tulosten saavuttamisen astetta ja luoda kuvaa tarvit-
tavista toimenpiteistd. (Brinkerhoff 2005, Viitala 2013)

Taman vaiheen arviointia vaikeuttaa se, etta yhteisollisyyden vahvistumisen arvioimiseksi ei ole
luotu konkreettista mittaristoa. Niinp& minun on tyydyttdva arvioimaan tata tutkimuksessa keratyn
aineiston perusteella.

Sosiaalipsykiatrinen yhdistys sijoitti tyoyhteisdvalmennukseen henkilékunnan ja sijaisten
palkkakulut ja valmennuksen hinnan. Hintaa laski se, ett4 koulutus toteutettiin te-toimiston kanssa
yhteishankintana. Saavutettuina hyotyind aineiston perusteella voidaan pitad, ettd henkilokunta
kokoontui 10 kertaa vuoden aikana kehittdmdédn ja arvioimaan toimintaansa. Palautteiden perus-

teella henkilokunnan ammattitaito lisdantyi. Henkilékunnasta monet kokivat, ettd heidan vuorovai-
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kutustaitonsa lisdantyivat valmennuksen aikana. Samoin ymmarrys yhteisollisyydesta ja yhteisolli-
syytta vahvistavista toimintatavoista lisdéntyi. Valmennuksen aikana kéynnistyi osallistujilla seké
oman ettd tydyhteisén toiminnan reflektointi. Moni kertoi oppineensa kyseenalaistamaan toimin-
taa. Tyoyhteisdjen ilmapiiri muuttui avoimemmaksi ja palautteissa ja keskusteluissa oli mainintoja.
ettd vaikeistakin asioista voi puhua. Mikéli ilmapiiri séilyy avoimena ja keskustelevana, voi olet-
taa, ettd jatkossakin tydyhteisOissé uskalletaan nostaa esiin toimimattomia kaytantojé ja kehitta-
miskohteita.

Brannmarkin ja Bennin (2012, 238) tutkimuksen tulosten perusteella talla muutosprosessilla
nayttéisi olevan hyvat mahdollisuudet vaikuttaa pitk&aikaisesti organisaation toimintaan. Organi-
saation johto oli sitoutunut muutosprosessiin. Toiminnanjohtajalla oli yhdistyksen hallituksen tuki
takanaan ja han osallistui prosessin suunnitteluun ja toteutukseen niin esimiehend, ohjausryhmén
jasenend kuin myos tydyhteison jasenena. Muutosprosessin tavoite; yhteisollisyyden vahvistami-
nen yhdistyksess4, oli yhdistyksen vision mukainen, riittdvén yksinkertainen ja konkreettinen ja
sitd pidettiin esilla koko prosessin ajan. Palautetta keréttiin koko prosessin ajan ja muutoksia teh-
tiin saatujen palautteiden pohjalta.

Organisaation toiminnanjohtaja viestitti vahvasti, ettd muutosta muokataan koko organisaati-
on henkil6ston kanssa. Han kertoi joukoilleen, ettd muutosta on tapahduttava ja ettd han on huolis-
saan henkilokuntansa jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista mikali tilanne jatkuu nykyiselldadn. Hén
loi omalla lasndolollaan rakentavaa ilmapiirid, eiké ajanut liian voimakkaasti omaa nakemystaan,
vaan kuunteli ja loi mahdollisuudet keskusteluille joissa jokainen uskalsi esittdd omia nédkokanto-
jaan. Higgsin ja Rowlandin mukaan tallainen keskustelevan ja osallistavan ilmapiirin salliminen
lisdd muutosprosessin onnistumisen mahdollisuuksia (Higgs & Rowland 2010, 372-373).

Brannmark ja Benn nostavat esiin muutokseen sitoutuneiden avainhenkiléiden merkityksen
(2012, 238). Vaikka prosessin alussa naytti silta, ettd monet olivat tulleet pakotettuina osallistu-
maan, kévi melko pian selvaksi, ettd joukossa oli monia innokkaita kehittdjia, jotka nakivat timan
prosessin mahdollisuutena muuttaa toimintatapoja ja kehittdd jotain uutta. Naméa avainhenkilot
kyseenalaistivat silloisia toimintatapoja ja sitoutuivat kokeilemaan uusia toimintatapoja ja toimivat
rakentavasti yhteisissa keskusteluissa. He myo6s kannustivat tydyhteisOjensa jasenia muuttamaan
toimintaansa.

Toivoa siitd, ettd muutosprosessilla on pitk&aikaisia vaikutuksia organisaation toimintaan an-
toivat syksyn 2012 loppupalautteista poimitut tulevaisuutta koskevat kommentit: ”Tuntuu etté pro-
sessi on nyt vasta ldhtenyt kdyntiin, pelko ettd se jid kesken” ja “koulutuksen loppuminen on alku

uudelle prosessille”.
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6.2.5 Keskusteluissa esiin nousseita kehittdmisajatuksia

Henkilokunnan ryhmaékeskustelussa pohdittiin yhteisollisyyden vahvistamista tulevaisuudessa:

H.H. :Sita pitaa kylla kehittéda viela ettéd miten se (yhteisollisyys) ajatuksena saa-
tais, ettd nyt on monta vuotta saanu olla tekeméattd mitdan ni nyt on vaikee lahtee.
Ja kovastihan me sité yhteisollisyyttd yritetddn..”

H.V. : "Meil oli kylld sitd, ettd me aika innokkaasti tehtiin niitd muutoksia yhdessd
vaiheessa ja sit me huomattiin ettd eihén ne toteudukaan ihan samalla.”

H.P. :”Se on kyl aika yleisesti, et puuttuu pitkdjanteisyys ainakin itseltani. Et se
on sellanen mik& meidan alalla ja meidan kohderyhmalta puuttuu. Et me ollaan
heti jos joku ei toimi et ei tda onnistu. Mut se pitas kestaa se ahdistus mika tulee
siitd ku se ei lahde toimii ja yrittda vaan lisda. Mut aika akkii ollaan sillee, et
paska juttu ja pois. Ja siin joutuu usein menee siit omalt mukavuusalueelta pois ku
tehd&an muutoksia ja eihan se oo kivaa..tulee haasteita ja muuta.”

Valmennusprosessin aikana keskusteltiin usein henkildston tyévuoroista. Henkildston tyévuorojen
uudelleenjérjestely toisi jatkuvuutta asukkaiden kuntoutumisen tukemiseen ja toiminnan kehittami-

seen.

Y.E.: "Md nddn tdn tyévuoron 24 tuntia, ni vankka puolesta puhuja kuin oon ollu-
ki, ni se kaantyy kyl itseddn vastaan. Et ku s& tuut siihen 24 tunniks ni sua ei kiin-
nosta mikaan muu ku saada ne rutiinit toimimaan ja padset monen paivan vapaal-
le. Ja sitte (tuntuu) etté ei mull oo luovuutta eik& halua eik& jaksamista lahtee ke-
hittdmaan mitddn muuta kun se perusrutiini. Sit siin on paivatyontekija, siin on
yks ohjaaja ni neki siina sitte jadvat tekemaan sitd omaa rutiinitehtéavaa. Ni se ei
voikaan kehittyy.”

A.E.: "M oon samaa mieltd. (...)Se on kéantyny jotenki etta siin ei tuu sita jatku-
vuutta ja sellasta sitoutumista siihen tyéhon et kokeillaanki huomenna tata, (vaan)
s& alotat sen aina niinku alusta.

A.E.:"On siind seki ettd tyon kuorma jakautuis tasasemmin jos kaikki tekis kaikkia
vuoroja. Silloin oma ohjaaja olis siina useammin ku nyt se on vaan harvaksel-
taan.”

K.E.: "Sehdn siin on ettd aina joku toinen (tulee) seuraavana aamuna ja jatkaa si-
ta tehtdvaa. Toisaalta se voi olla hyvéki et joku toinen tulee jos on joku raskas
asia, et saa niinku jatkaa, ettei tarvi itseensa uuvuttaa. Mut kyl se on ihan totta et
sielld monta vuotta tydskennelleend ku oli aina pois ni piti aina palauttaa se mita
nyt on tapahtunu et sai kosketuksen siihen arkeen, ldhiarkeen.”
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AE.: "Ja tavallaan asukkaidenki kans se jatkuvuus, et aina, ku tulee uus ni sa voit
niinku pelaa sen kanssa."
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7 JOHTOPAATOKSIA

Tassa luvussa pyrin vastaamaan kolmeen tutkimuskysymykseeni: ”Minké&laiset tekijat vaikuttivat
tyoyhteisovalmennuksen vaikuttavuuteen?”, ”Vahvistuiko yhteisollisyys sosiaalipsykiatrisen yh-
distyksen toiminnassa valmennuksen aikana ja sen jdlkeen?” ja ”Nousiko kehittdv&n arvioinnin
prosessissa konkreettisia kehittamisaihioita organisaation jatkotydskentelyn pohjaksi?”. Johtopaa-
toksissa vertaan lukujen 2-4 kirjallisuuskatsauksen tutkimustietoa kuusivaiheisen arviointisyklin
aikana kerattyyn aineistoon.

7.1 Minkalaiset tekijat vaikuttivat tydyhteisbvalmennuksen vaikuttavuuteen

Tyoyhteisdévalmennuksen ja —koulutusten vaikuttavuuteen vaikuttavat organisaatioon, valmennuk-
sen toteuttajaan ja yksiloon vaikuttavat tekijat. Kaikki edelld mainitut tekijat nousivat esiin tassa
arviointiprosessissa.

Tyoyhteisdévalmennukselle oli noussut sosiaalipsykiatrisessa yhdistyksessé selkeé tarve. So-
siaalipsykiatrisen yhdistyksen asumispalvelujen laatukasikirjassa toiminnan tavoitteeksi on kirjattu
“mielenterveyskuntoutujan sopeutumisen tukeminen ja edistdminen yhteiskuntaan ja eldmdnhallin-
taan liittyvin psykososiaalisen toimintakyvyn lisddminen”. Lisdksi mainitaan, ettd “asumispalve-
luissa asukkaat oppivat yhteisollisyytta ja vuorovaikutusta vahvistavia menetelmia ja kaytantoja”
ja “asukasta tuetaan olemaan vuorovaikutuksessa yhteiséonsd voimavarojensa mukaan ja héntd
tuetaan ilmaisemaan ndkemyksensd” (Yhdistyksen laatukasikirja). Toiminta oli esimiesten ja
henkilokunnan kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella muuttunut véhitellen toimintakyvyn li-
sdamiseen tahtéavasta kuntouttavasta toiminnasta hoidollisempaan toimintakykyd ylldpitdvaan
suuntaan. Tahan oli osaltaan vaikuttanut yhdistykseltd palveluita ostaneiden Itd-Uusimaan kuntien
heikentynyt taloustilanne josta seurauksena tuettuun asumispalveluun ohjattiin aiempaa heikompi-
kuntoisia asiakkaita. Toisaalta muutostarpeeseen vaikutti se, ettd yhdistyksen asukkaiden keski-ika
oli noussut ja asukkaissa alkoi olla useita ikaantyvid asukkaita joiden tavoitteena ei vélttdmatta
ollut kuntoutuminen itsendiseen elaméaan, vaan ik&antyminen turvallisessa yhteisdsséd. Muutokset
aiheuttivat henkiloston keskuudessa ristiriitaisia tunteita ja omaan ohjaajan tyéhon liittyvia kysy-

myksid. Seurauksena yhteiskunnallisista ja yhdistyksen sisdisistd muutoksista johto ja esimiehet
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nakivéat tarpeelliseksi yhteisollisen ajattelun kirkastamisen ja uudelleen maarittelyn vallitsevaan
tilanteeseen sopivaksi ja toimintastrategian laatimisen tuleville vuosille.

Kirkpatrick ja Kirkpatrick (2005) ovat korostaneet, ettd valmennus johtaa todennékéisimmin
kayttaytymisen muutoksiin ja positiivisiin tuloksiin jos johto on sitoutunut siihen ja kokee omista-
juutta hankkeen suhteen. Muuttuvassa toimintaympéristossa johdolla on oltava vahva visio mihin
suuntaan organisaatiota halutaan kehittdd. Muutos henkilGityy johtoon ja tarvitsee kasvot. Mitd
korkeammalta organisaation tasolta muutoksen veturi on, sitd tarkedmmaksi muutos koetaan ja sita
halukkaampia organisaation jasenet ovat osallistumaan muutoksen toteuttamiseen tai ainakin seu-
raamaan sen edistymistd. (Carnal 2003, 163; Haslam, Reicher & Platow, 176, 230; Juholin 2008,
135.) Sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen visio oli selkeasti kirjattuna yhdistyksen laatukasikirjaan ja
muutosprosessille antoi kasvot yhdistyksen toiminnanjohtaja, jolla oli tukenaan yhdistyksen hallin-
to. Toiminnanjohtaja oli sitoutunut kehittamistyon edistamiseen ja yhteisolliseen tydskentelyyn ja
ilmaisi asian my0s henkilostolle. Han osallistui valmennukseen henkilostonsa kanssa ja loi omalta
osaltaan keskustelevaa, sallivaa ja yhteisollistd ilmapiirid. Henkilokunta koki arvokkaaksi toimin-
nanjohtajan ja yksikdiden esimiesten osallistumisen. Tasta esimerkkind henkilokunnan ryhmakes-

kustelussa lausuttu kommentti:

“Ja mun mielestd se koulutusaika oli hyvd ettd siind uskallettiin puhua asioita. Et-
ta aika avoimesti tuotiin esille naitéa asioita mitka taloissa urputti ja puhutti. Ja
hyva juuri se etta siel oli paattajat mukana, et vahan korkeammat sai kuulla naa
asiat mitk& meidan mielesta ei toiminu. Ja sen jalkeenkin on tullu muutoksia asi-
oihin,vaikka se alussa tuntuu aina etta kaikki vaan urputtaa, ettd mikaan ei oo hy-
vd, mut siitd seuras myos hyvid asioita.” (N.L)

2000 luvun johtamisen tutkimuksessa mm. Haslam ym. (2012) ja Kilpimaa (2013) ovat nostaneet
onnistuneen johtamistyon keskioon yhteisen sosiaalisen identiteetin rakentamisen ryhman kanssa.
Organisaation strategian implementoinnille on olennaista saada aikaiseksi prosessi, joka kéynnis-
ta4& yksittdisen tyontekijan itsereflektoinnin ja saa hénet siirtyméén yksilollisten tavoitteiden mu-
kaisesta toiminnasta tyyhteison sosiaalisen identiteetin mukaiseen kayttdytymiseen. (Haslam ym.
2012, 7, 39, 80, 99; Kilpimaa 2013, 18) Aineiston perusteella itsereflektointi k&ynnistyi useimmilla
valmennukseen osallistuneilla. Tydyhteisévalmennuksen loppupalautteissa oli kaikkiaan 24 lauset-
ta jotka siséltdvat omaan toimintaan ja ammatilliseen kehittymiseen liittyvaa kommenttia (Liite 1).
Yleisimmin kommentit liittyvat oman ja tydyhteison toiminnan kyseenalaistamiseen (10 komment-
tia), esim. “Toiminnan kyseenalaistaminen ja oman tyon kyseenalaistaminen on ollut terveellistd

ja tuonut liséd motivaatiota tyon tekemiseen ”(S4), yhteisollisyyden yhteiseen pohtimiseen ja ai-
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empaa syvallisempadn ymmartamiseen (7 kommenttia) esim. “yhteisollisyys ja sen opetteleminen
— ajattelemme ettd se on helppoa. Sita ei nde tyon arjessa mita se pitaa siséllddn ”’(S3) ja oman
ajattelutavan muuttumiseen (7 kommenttia), esim. “Omaa tyotd miettii enemman yhteisollisyyden
kannalta”(S16). Voidaan siis todeta etta tydyhteisdvalmennuksen aikana tydntekijoiden itsereflek-
tointi k&ynnistyi ja toiminnan kyseenalaistaminen ja sen pohjalta virinneet keskustelut toimivat
hyvané pohjana yhteisen sosiaalisen identiteetin k&ynnistymiselle ja yhteisollisyyden vahvistumi-
selle. Sosiaalisen identiteetin vahvistumisesta on 28 kommenttia joissa tuodaan esille mm. se, etta
osallistujat ovat kokeneet térkedksi olla joka kerta mukana ja osallistua yhteiseen keskusteluun,
esim. "Harmi ettd olin pois loman takia. On ollut tirkedtd olla mukana ja pysyd kehityksessd mu-
kana”'(520). Yhteisten keskustelujen kautta osallistujat ovat tutustuneet aiempaa syvéllisemmin
oman ja muiden tydyksikkojen tyontekijoihin, esim. “Yhteisokoulutuksessa tullut ihmiset tutum-
miksi. Tyoyhteisostd tullut titviimpi. Oppinut muiden tyétapoja”(S1).

Palautteissa oli mainintoja ilmapiirin muuttumisesta tyoyhteisossé lampimammaksi ja avoi-
memmaksi ja he kokivat ettd vaikeitakin asioita voi ottaa puheeksi, esim. “Omasta tydyhteisdstd
olen oppinut paljon. Koen etta tydyhteisomme on salliva ja turvallinen, vaikka paljon erilaisia mie-
lipiteitd. ”(S8) llmapiiri varsinkin syksyn valmennuspdivien aikana oli innostunut ja paljon erilaisia
kokeiluja tehtiin tyoyhteisoissa. Sisaiseksi palkkioksi voitaneen kuvata osallistumista yhteiseen
keskusteluun ja kuulluksi tulemisen tunnetta.

Yhteisollisyys koettiin yhdeksi yhdistyksen toiminnan perustavanlaatuiseksi arvoksi joten
yhteisollisyyden vahvistaminen yhdistyksen toiminnassa oli tydyhteisovalmennuksen tarkein ta-
voite. YhteisOllinen kulttuuri ei muodostu itsestdan vaan edellyttdd vuorovaikutusta ja yhteisolli-
syyden jatkuvaa madrittelyd muuttuvassa toimintaympéristossa. Vuorovaikutukselle on oltava riit-
tavasti aikaa ja paikka. (Kilpimaa 2013, 13; Okulov 2008, 44; Engestrom 2004, 19.) Koska ohjaa-
jien tyotehtaviin kuului yhteisollisen toimintakulttuurin yllapito ja kehittdminen, néhtiin johdon
taholta tarkeéksi, ettd koko henkil6kunta osallistui valmennukseen. Osallistuminen ei ollut vapaa-
ehtoista vaan henkildsto velvoitettiin osallistumaan. Alusta alkaen osallistujat kokivat myonteisek-
si ja tarkedksi mahdollisuuden tavata kerran kuussa kaikkia yhdistyksen eri toimipisteissd toimivia
tyokavereita ja osallistua yhteiseen keskusteluun. (Liite 1. 13 kommenttia.) TyOyhteisovalmennus-
paivistd muodostui koko henkil6kunnalle merkittavid paivié, jotka mahdollistivat vuorovaikutuk-
sen ja pyséhtymisen tyoyhteisdssa virinneiden aiheiden darelle. Péivien aikana yhdistyksen kéytan-
toja tarkasteltiin ja kyseenalaistettiin, esim. "Tdnddn on noussut ajatuksia kuinka ollaan ehkd kat-
sottu asioita kapeasti ja ettd toisinkin voi toimia”(S20). Keskusteluissa virisi uusia toimintavaih-
toehtoja ja tehtiin suunnitelmia toiminnan kehittdmiseksi, esim. “Asiakkaan kuuleminen ja osallis-

taminen vaikuttanut tyénsujuvuuteen” (S14).
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Tyoyhteisovalmennuksen siséllon suunnitteluun osallistui yhdistyksen johto ja esimiehet se-
k& toteuttajaorganisaation valitsemat vastuukouluttajat. Hankintapédatoksestd koulutuksen alkuun
jai toteutuksen suunnitteluun n. kaksi kuukautta aikaa, mika osoittautui liian lyhyeksi toteuttajaor-
ganisaation kouluttajien ndkdkulmasta. Suunnittelu ja taustaty® tapahtuivat kouluttajien jo aiem-
min sovittujen tyotehtavien ohella joten valmistautuminen jai riittdmattomaksi. Tilaajaorganisaa-
tioon tutustuminen tapahtui kirjallisen materiaalin ja johdon kertomusten pohjalta ja valmennuk-
seen tulevien omia kehittdmistarpeita ja -ajatuksia ei ehditty kartoittaa ennen valmennuksen alkua.
Koulutuksen vaikuttavuutta ja pysyvia toimintamallien muutoksia olisi voitu todennakdisesti vah-
vistaa jos koulutuksen suunnitteluun olisivat osallistuneet myos tyoyhteison jasenet (Kirkpatrick ja
Kirkpatrick 2011, 60-64.) My6s vierailevien asiantuntijoiden etsiminen ja heidén aikataulujensa
sovittaminen valmennuspaivien kanssa osoittautui vaikeaksi kevaan valmennuspaivien osalta, jo-
ten heitd pystyttiin hyddyntamaan vasta kevaan viimeisessé ja syksyn valmennuspaivissa. Liian
vahaiseksi jaényt tutustuminen sosiaalipsykiatrisen yhdistyksen toiminta-ajatukseen ja toimintata-
poihin, seka asiakaskuntaan heijastui prosessin alkuun ja osallistujat kokivat ettd koulutus ei vastaa
heidén odotuksiaan. Esim. "Kouluttajat olisivat voineet etukdteen kdyda tutustumassa meidén toi-
mintaan, jotta olisi nopeammin pddsty itse asiaan”(K3) ja “Ensimmdinen kerta jolloin olin ldsnd,
tuotti suuren pettymyksen. Odottamani koulutus ei vastannut millaén tavoin sille asetettuja toivei-
ta”(K8). Tyoyhteisdvalmennuksen aktiivinen tehokkaan tydskentelyn vaihe olisi todennékoisesti
paassyt vauhtiin nopeammin, jos kouluttajilla olisi ollut mahdollisuus tutustua yhdistyksen toimin-
taan ennen valmennusprosessin alkua ja kartoittaa henkildston osaamista yhteisollisyyden toteutta-
jina ja heidéan tarpeitaan koulutuksen siséllon suhteen.

Jotta oppimista tapahtuisi ja se vaikuttaisi kdytannon toimintaan, pitad ilmapiirin olla oppi-
miselle suotuisa ja muutoksesta tulee saada joko siséisia tai ulkoisia palkkioita. Jos osallistujien
reaktiot ovat Kielteiset, he eivat todennakdisesti ole motivoituneita oppimaan. Positiivinenkaan
reaktio ei tosin takaa oppimista, mutta negatiivinen reaktio todennékoisesti estédé sen. Osallistuja-
palautteet voivat antaa olennaista tietoa valmennuksen kehittdmiseksi. (Kets de Vries 2006, Kirk-
patrick 1996, 55, Naugle, K., Naugle, L. & Naugle, R. 2000, 136). Kolmelta ensimmaiselta val-
mennuskerralta keratty palaute oli melko negatiivista ja tunnelma oli kired. Osallistujilta kerattyjen
palautteiden avulla saatiin tietoa heidan toiveistaan ja tarpeistaan. Valmennuksen jatkon ja oppimi-
sen kannalta positiivisten reaktioiden saaminen oli tarke&&. Palautteiden perusteella toteutetut muu-
tokset valmennuksen toteutuksessa ja sisélloissd muuttivat ilmapiirin myonteiseksi ja oppimiselle

otolliseksi.
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Riitta Viitalan mukaan johdon on varmistettava etta henkilostoll4 on sellaista osaamista jota
haluttuun tavoitteeseen pédseminen edellyttdd. Riittdvdn osaamisen hankkiminen voi edellyttad
esim. rekrytointeja tai tdydennyskoulutusta. (Viitala 2013, 89.) Téssa tapauksessa johto halusi vah-
vistaa henkildston yhteisollisyytta tukevien toimintatapojen osaamista taydennyskoulutuksella.

Valmennuksen toteutuksessa hyddynnettiin yhteisollisyyttd tukevia ja vahvistavia menetel-
mid. Osallistujat kokivat yhteiset keskustelut tarkeimmiksi yhteisollisyytta vahvistaviksi tekijoiksi.
Niiden aikana tyoyhteison jasenet tutustuivat sek& oman ettd muiden tydyksikdiden henkilokun-
taan aiempaa syvallisemmin. Tyokavereiden ja tyoyksikdiden toimintatavat tulivat tutuiksi ja ver-
taisoppiminen mahdollistui. Turvallinen ja arvostava keskusteluilmapiiri mahdollisti my6s dialogi-
sen kohtaamisen, jolloin toimintatapoja uskallettiin kyseenalaistaa ja ideoida uusia. Osallistujia
jaettiin pienryhmiin vélilla tydyksikaittdin ja valilla sattumanvaraisesti tai kiinnostuksenkohteiden
mukaan. Ryhmien kokoonpanoa vaihtelemalla toivottiin koko yhdistyksen henkiléston tutustuvan
toisiinsa ja toimipisteissé toteutuvien hyvien yhteisollisyyttd tukevien kaytantdjen leviavan eri yk-
sikoihin.

7.2 Tyoyhteisbvalmennuksen vaikutus yhteisoéllisyyden vahvistumiseen

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli arvioida mielenterveyskuntoutuspalveluja jarjestavan yhdis-
tyksen henkildston tyoyhteisdvalmennuksen tavoitteiden toteutumista kaytannon tyoskentelyssa ja
kuntoutujan arjessa. Tavoitteiden toteutumisen arviointi, eli vahvistuiko yhteiséllisyys prosessin
seurauksena, on vaikeaa. Yhteisollisyyden vahvistumiseen on koulutusprosessin kanssa samanai-
kaisesti vaikuttanut yhteison jasenten luonnollisen vaihtuvuuden vaikutukset yhteisén ryhmady-
namiikkaan ja kuntoutujien henkilékohtaiset kuntotutumistavoitteet. Yhteiséllisyys on kuulunut
organisaation perusarvoihin ja strategiaan yhdistyksen perustamisesta lahtien ja koulutusprosessin
aikana kaksi organisaation tyontekijéa teki toimintatutkimuksena omia opinnéytetoitdan joihin
molempiin siséltyi myods yhteisollisyyden tarkastelu. Koko henkildstolle suunnattu tydyhteisoval-
mennus oli siis osa yhdistyksen toiminnan laajempaa kokonaisuutta ja ndin ollen olen raportissani
pyrkinyt kuvaamaan omia havaintojani yhteisollisyyden kehittymisesta valmennusprosessin aikana
ja sen nykytilaa kehittdvan arvioinnin tulosten avulla.

Mikael Brannmarkin ja Suzanne Bennin mukaan muutosprosessin arviointi edellyttdd im-
plementoinnille oleellisten tekijoiden tunnistamisen. Olennaisia tekijoitd ovat heiddn mukaansa
toivotun muutoksen nimedminen ja muutoksen toteutussuunnitelman tarkoituksenmukai-
suus.(em.2012, 235.) Aineiston perusteella voi paatelld, ettd yhteisollisyys vahvistui tydyhteison

keskuudessa. Yhteisollisyydesta keskusteltiin valmennuksen aikana ja henkildsto teki toimintayk-
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sikoissa kaytannon tyohon liittyvia muutoksia. Suurin vaikutus oli osallistujien ammatillinen kas-
VU ja ajattelutapojen ja asenteiden muutos. Palautteissa oli monta kommenttia oman toiminnan
reflektoinnista sekd oman, ettd muiden toiminnan kyseenalaistamisesta. Henkiléston ryhmékeskus-
telussa nousi esiin, ettd yhteisollisyydestd keskustelu ja arjen tyon tarkastelu yhteisollisyyden né-

kékulmasta jatkui edelleen, vuosi valmennuksen paattymisen jalkeen.

7.3 Kehittdmisajatuksia yhteisollisyyden yllapitamiseksi ja vahvistamiseksi
yhdistyksen toiminnassa

Kehittdvan arvioinnin prosessiin kuuluu arviointiprosessissa esiin nousseiden kehittdmisajatusten
ilmaiseminen arvioinnin kohteelle. Tassé luvussa yhdistan tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen
ja kehittavéan arvioinnin prosessin aikana esiin tulleita kehittdmisajatuksia. Samalla vastaan myos
kolmanteen tutkimustehtavaani.

Yhteisollisyyden yllapitdminen ja edelleen kehittdminen yhdistyksen toiminnassa edellyttaa
kaikilta organisaation jasenilté tietoista toimintaa. Organisaation tasolla yhteisollisyyden vahvis-
taminen tarkoittaa organisaatiossa tydskentelevien yhteisten arvojen ja vision kertaamista ja tar-
kentamista sadnnéllisin véliajoin seké yhteisten toimintatapojen arvioimista ja kehittdamistd. Tama
edellyttdd organisaation johdolta osallistavaa johtamista joka mahdollistaa keskustelevan toiminta-
kulttuurin. (Engestrom 2004, 19, Semi 2004, 110, Kilpimaa 2013, 32, Haslam ym. 2012, 99.) Tut-
kimuksessa kay ilmi, ettd henkilokunta koki tarkeaksi mahdollisuuden kokoontua kerran kuukau-
dessa kehittdmaan tyotaan. Haasteeksi yhteisille kokouksille pidettiin tydvuorojen organisointia
siten, ettd mahdollisimman moni voisi osallistua. Tydvuorojen organisointi on yhteisollisyytta
vahvistavien toimintatapojen yllapitdmisen kannalta haasteellista, mutta strategian mukaisten ta-
voitteiden kannalta valttdmatonta.

Johtajan nakyminen tydyksikdissa ja osallistuminen toimintaan mahdollisuuksien mukaan
vahvistaa tydyhteisdvalmennuksen juurruttamista toimintaan. Tyontekijoiden ja kuntoutujien kans-
sa keskustelut kertovat arvostavasta kohtaamisesta ja antavat tietoa toiminnan laadusta. Johtajan
vastuulla on varmistaa ettd toiminta on laatuké&sikirjan mukaista. Laatuké&sikirjan kasittely uusien
tyontekijoiden kanssa varmistaa ettd yhteison arvot ja toiminnan periaatteet on tyontekijalla tiedos-
sa.

Esimiesten tehtdvdnd on kannustaa alaisiaan kehittdmdan osaamistaan ja varmistaa, etta
tyontekijoiden yksiléllinen osaaminen ja erilaisista koulutuksista saatu tieto hyddynnetdan yhteison
kayttoon. Yllamainittu edellyttdd luottamuksellista ilmapiirid ja mm. Haslam ym. ja Viitala koros-

tavatkin ettd esimies on tallaisen ilmapiirin luomisessa ehka térkein henkild tydyhteisossa. Esimie-
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heltd odotetaan rehellisyytta ja rohkeutta tarttua epakohtiin. (Haslam & al. 2012, 155; Viitala 2013,
23, www.ttl.fi ).

Ohjaajien osalta yhteisollisyyden vahvistaminen edellyttda sitoutumista yhdessa sovitun stra-
tegian edistamiseen ja yhteison pelisaantdjen noudattamiseen. Yhteisollisyytta vahvistaa osallistu-
minen yhteiseen keskusteluun ja paatoksen tekoon sekd huomaamiensa kehittamiskohteiden esille-
tuominen ja ratkaisujen etsiminen yhdessd muiden kanssa. Ohjaajat luovat omalta osaltaan luotta-
muksellista ilmapiirid joka edistad dialogista ty6tapaa. Tahan kuuluu tyotovereiden osaamisen ar-
vostaminen ja halu jakaa oma osaaminen tydyhteison jasenten kanssa.

Y hteisollisyyden vahvistaminen kuntoutujien ndkokulmasta: Niin kuin Saastamoinen toteaa,
yhteisollisyytta on vaikea méaritella silla se nayttaytyy eri ihmisille kovin erindkdisend. Kokemus
yhteisosta ja yhteisollisyydesta voi olla vapauttava ja tervehdyttdva tai toisessa aaripaassa se voi
olla tukahduttava ja sairastuttava. Yhdistyksessa ohjaajana tydskentelevan Ulla Sjoholmin (2013)
opinndytety0ssé haastateltujen kuntoutujien puheessa esiintyi kumpaakin ndkokulmaa. VVoimaan-
nuttava yhteisollisyys nakyy turvallisuutena ja jatkuvuutena, tilana jossa uskaltaa olla oma itsensa
ilman sairauden tuomaa hépedd. Yhteisollisyys tuo voimaa ottaa vastuuta omasta eldmastdan ja
suorittaa omat yhteison hyvaksi tehtdvat velvollisuudet. Tuetussa asumispalvelussa saa tukea seka
muilta kuntoutujilta ettd ohjaajilta. Yhteis6 myos lisdd kuntoutujan itsetuntoa kun han voi vasta-
vuoroisesti tarjota tukea toisille kuntoutujille ja selviytyy paivittaisistd tehtévistaan. (Sjoholm
2013, 52.)

Erityistd huomiota tulisi kiinnittdd ohjaajien tyon tavoitteellisuuteen. Aila Jarvikoski (2013)
nostaa esiin k&sitteen asiakaslahtdinen kuntoutus, jossa lahtdisyys viittaa siihen, ettd suunnitelmia
tehdddn asiakkaan tavoitteista lahtevien vaihtoehtojen pohjalta (em. 41). Kuntou-
tus/palvelusuunnitelmien tavoitteiden toteutumista pitdisi arvioida riittdvan usein kuntoutujan
kanssa. Tukisuunnitelman tulee siséltda konkreettisia toimia joiden avulla tavoitteet ovat saavutet-
tavissa ja ndiden tavoitteiden seuraaminen tulisi siséllyttdd ohjaajien tyodaikaan ja perustyttehté-
viin. Kuntoutujan tukiverkoston ottaminen mukaan palvelusuunnitelman laadintaan tukee kuntou-
tujaa tavoitteiden saavuttamisessa ja auttaa seuraamaan suunnitelman edistymistd. Onnistumisten
esiin nostaminen ja kirjaaminen antavat kuntoutujalle ja h&nen tukijoilleen toivoa ja saa myds hen-
kilokunnan tietoiseksi oman tyonsa tuloksellisuudesta. Ilman tatd yhteisostd saattaa muodostua
kuntoutujille séilytyspaikka, jossa kuntoutuminen takaisin yhteiskunnan taysivaltaiseksi jaseneksi
jaa puheeksi, mutta vastuu kuntoutumisesta jatetddn asukkaalle itselleen verhottuna itseméaaraa-
misoikeuteen.

Yhteisollisyys aukeaa kuntoutujille myos yhdistyksen laatukésikirjan kautta. Yhteiso tarjoaa

turvaa, tukea ja ammattimaista ohjausta, joiden avulla kuntoutuja voi ponnistella kohti tervetta,
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oman nakoista elamaé. Yhteisossd on mahdollisuus kokeilla ja onnistua tai epdonnistua. Samaan
aikaan yhteis0 kannustaa jaseniddn kuntoutumaan. Yhteison tehtdva asumispalveluissa on siis kak-
sijakoinen ja sen pitdisi nayttaytya eri tavoin yksil6llisen kuntoutuksen eri vaiheissa. Alussa syliin-
s ottaen ja turvaa, tukea ja tietoa tarjoten ja yha enemmaén ulospdin tydntden. Mielenterveyskun-
toutujien asumispalvelua voisi kuvata myos kasvatustehtévaksi. Kasvattajan ja kasvatettavan roolit
eldvat ja muuttuvat sitd mukaa kun kehitys etenee. Valilla otetaan askeleita ja harppauksia eteen-
pain, suvantovaiheen aikana kerdtadn voimia ja sitten taas ponnistellaan eteenpain, vélilla liian
suurten haasteiden edessé taaksepain luisuen. Asumispalveluja kuvaa mainiosti termi yhteisokas-
vatus. Asumisyhteiso ei saisi muodostua paikaksi johon pysahdytdén. Jokaisen yksilollisié tarpeita
tulisi kuunnella ja tasté yksil6llisten tarpeiden ja tavoitteiden erilaisuudesta tulisi keskustella asuk-
kaiden kanssa, jotta kaikilla yhteison jasenilla sdilyy mielessa, etté tasavertaisuus tarkoittaa kaikki-
en tukemista heidan yksilollisten tavoitteidensa saavuttamisessa, ei sitd ettd kaikilla olisi samat
velvollisuudet.

Yhteisollisyyden yll&pito terveend kuntouttavana toimintana edellyttdd jatkuvaa keskustelua
ja toiminnan kehittdmista. Yhteisd eldd ja muotoutuu sen historian, kulttuurin ja yhteison jasenten
valisten suhteiden mukaan. Jokainen yhteison jasen vaikuttaa omalla toiminnallaan yhteisén ilma-
piiriin ja toimintaan, halusipa tai ei.

Mielenterveyskuntoutujien asumispalvelut ovat Suomessa rakentuneet psykiatrisen laitos-
hoidon paikkojen véahentamisen jalkeiseen yhteiskunnalliseen tilanteeseen 1970 - 1990 luvuilla.
Vahvana toimijana ovat 1980 — luvun jalkeen perustetut sosiaalipsykiatriset yhdistykset. Toimin-
tamallit ovat olleet terveydenhoidon etiikkaan ja toimintamalleihin perustuvia, silla asumispalve-
luiden johdossa ja tyontekijoissd on yliedustettuina terveydenhuollon koulutuksen suorittaneita
henkildita. Esimerkiksi tutkimuskohteessani oli jonkin terveydenhuollon koulutuksen suorittaneita
tutkimusaikana 18 ja muita 6 joista 2 sosionomia. Terveydenhuollon eettisen neuvottelukunnan,
Etenen, mukaan terveydenhuollon tavoitteena on terveyden edistdminen, sairauksien ehkaisy ja
hoito, sek& karsimyksen lievittdminen. Arvoissa korostuu ihmisarvon ja itseméaradmisoikeuden
kunnioittaminen, mutta sosiaaliseen toimintakykyyn ja yhteisollisyyteen liittyvat arvot eivét nouse
esiin. Vaikka terveydenhuollon ammattiryhmi& on useita, pohjautuu kaikkien eettiset ohjeet yhtei-
siin arvoihin. (Etene 2001,4.) Jarvikoski (2013) nostaa esiin kuntoutuspalveluiden tuottamisessa
moniammatillisuuden merkitystd, jotta kaikki kuntoutuksen osa-alueet (kasvatuksellinen-, l1a&kin-
nallinen-, sosiaalinen- ja ammatillinen kuntoutus) olisivat kuntoutujan hyddynnettavissad samanai-
kaisesti, eika ketjutettuina perékkain, kuten ne perinteisesti ovat olleet (em. 2013, 57). Arja Kos-
ken (2007) mukaan monialaisen osaamisen tarve ja erityisesti moniammatillisen ryhmatydskente-

lyn osaamisen taidot ovat korostuneet 2000 luvulla kun tehostetun asumispalvelun asiakaskunta on
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entistd moniongelmaisempaa. Asumisen tukeminen ei endd riitd vaan tarvitaan arjessa elamisen
tukemista ja hyvan elaman mahdollistamista. (Koski 2007, 21). Markku Salo kirjoittaa mielenter-
veyskuntoutujien asumispalveluita kartoittaneessa tutkimuksessaan ettéd sosiaalipsykiatrisen asumi-
sen “’sosiaalinen” edellyttdd vilittoméan sosiaalisen vuorovaikutuksen organisointia, jotta yhteisol-
linen “’kuntouttava” asuminen olisi mahdollista (Salo & Kallinen 2007, 21). Asukkaiden ryhmé-
keskusteluista jai mielikuva, etta toiminta kulkee ohjaajien kautta ja toiminta painottuu paivittai-
seen ruuanlaittoon ja siivoustdihin. Haasteeksi nden toiminnan monipuolistamisen vuorovaikutusta
ja sosiaalista toimintakykya tukevaan suuntaan. My6s Soile L&ati (2013) joka tyodskentelee tutki-
mukseni kohteena olevassa organisaatiossa, nostaa pro gradu tutkielmassaan mielenterveyskuntou-
tuksen tulevaisuuden haasteeksi omassa organisaatiossaan emansipationaalisen kuntoutuksen. Sii-
hen siséltyy kuntoutujan itsereflektoinnin taidon kohoaminen, mahdollisuus kohdata asiakas eetti-
sesti kestavalla tavalla sekéa kuntoutujan lisadntyneet mahdollisuudet osallisuuteen ja sosiaalisiin
oikeuksiin (L&ati 2013, 20).

Kun tavoitteena on asukkaiden kuntouttaminen yhteiskuntaan sen taysivaltaisiksi jaseniksi,
varsinkin tydeldmaan osallistuminen edellyttdd monipuolisten vuorovaikutustaitojen hallintaa. Ih-
misen hyvinvointi on pitkalti riippuvainen hénen sosiaalisesta elamastaan, kyvysta osallistua oman
lahiyhteisonsa eldmaén ja kyvystadn luoda kontakteja ihmisiin. Vuorovaikutustaitojen ja sosiaalis-
ten taitojen suunnitelmallinen tukeminen osana kuntoutusta edellyttd4 ohjaajilta oman ammatilli-
sen identiteetin tarkastelua ja osaamisen kehittdmistd vuorovaikutusta ja sosiaalisia taitoja kehitta-
vien menetelmien hallintaan.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen organisointi edellyttéd, ettd tyontekijoilla on vahva teoreetti-
nen ymmarrys sosiaalisen toiminnan merkityksesta ihmisen hyvinvoinnille, kuntoutumiselle ja
voimaantumiselle. llman teoreettista ymmarrysta asumispalveluissa jarjestetty toiminta saattaa
jaada ulkokohtaiseksi puuhasteluksi joka ei johda kuntoutujan sosiaaliseen ja yhteiskunnalliseen
voimaantumiseen vaan pahimmillaan passivoittaa. Kuntoutujan itsemééaradmisoikeuteen vedoten
ollaan varovaisia harjoittamaan positiivista painostamista ja sitouttamista sosiaaliseen toimintaan.
(Kurki 2007, 85.) Onkin tarkedd miettid, miten henkildston osaaminen tukee yhteisollisyyden ke-
hittymisté jatkossa. Kuunnellessani henkilokunnan ryhmékeskustelua johtopéatokseni oli ettd yh-
teisollisyydesta puhutaan tydyhteisdissé ja halua sen kehittdmiseksi on, mutta menetelmaosaamista
on véhemman. Puuttumatta henkilokunnan tydsséén, harrastuksissaan ja tdydennyskoulutuksissaan
hankkimaan osaamiseen nayttdd henkilokunnan ammatillisen osaamisen rakenne koulutustaustan
perusteella tukevan vahvasti hoitamiseen liittyvaa toimintaa. Tdméan perusteella sosiokulttuurisen

ja sosiaalipedagogisen osaamisen vahvistaminen esimerkiksi rekrytointien ja tdydennyskoulutuk-
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sen avulla nayttaisi tarkealtd, mikali yhteisollisyytta halutaan vahvistaa kuntoutumisen tukemisek-

Si.

78



8 POHDINTAA

Tutkimani organisaatio tuottaa palveluja mielenterveyskuntoutujille. Yhdistys toteuttaa asumispal-
veluja kahdessa yksikossé ja avokuntoutusta péivatoimintana kolmessa yksikossé, joista yksi kuu-
luu kansainvéliseen Klubitalo-verkostoon. Péivatoimintaa tarjoavat yksikot olen tutkimuksessani
jattanyt tietoisesti pois vaikuttavuuden arvioinnista, silla niiden péivittdinen toiminta on ohjauksel-
lista ja ndytti muodostuvan yhteisollisten toimintamenetelmien kautta. Mielenkiintoni kohdistui
sen sijaan tuettua asumispalvelua tuottaviin yksikoihin. Naissa yksikoissa yhteisollisyyden tuke-
minen ja sen merkityksen ndkeminen osana yhteiskunnan taysvaltaiseksi jaseneksi kuntotutumista

saattaa valilla hautautua arjen toimintojen ohjaamisen ja hoidollisen toimintatavan alle.

8.1 Tutkimuksen luotettavuudesta

John Dewey (1953) ja Elkjaer (2009) korostavat ettd oppiminen tapahtuu kokemusten kautta, mut-
ta kaikki kokemukset eivat tuota oppimista. Jos kokemuksen halutaan tuottavan oppimista, se tay-
tyy kommunikoida ja reflektoida vuorovaikutuksellisesti. (Dewey 1953, 32; Elkjaer 2009, 82.)
Valmennuksen arviointiaineiston kerddminen saduttamalla koulutuksen puolessa vélissa ja sen
paattyessa oli metodinen kokeilu joka edellytti kommunikointia ja koetun reflektointia. Vaikka
sadutuksen alkuperéinen tavoite oli opastaa osallistujat kdyttdméan sadutusta yhtend asiakkaidensa
kuuntelun ja ymmartamisen valineend, se osoittautui hyvaksi menetelméksi saada lyhyessa ajassa
nékyvaksi osallistujien kokemuksia. Sadutuksista vélittyivat kertojien tunnekokemukset, seka
omaan etta tydyhteison ammatilliseen kehittymiseen liittyvét havainnot. Toisaalta sadutusten laa-
tuun ja sisaltoon vaikutti varmasti myos parien muodostaminen. Sadutusparit muodostettiin arpo-
malla ja todennakdisesti tarinan kertojat séételivat omaa vuorovaikutustaan ja tarinan siséltéa sen
mukaan, kuka sattui pariksi. Tarinan siséltoon vaikutti luultavasti myods parin tyénjako, eli kumpi
toimi ensin Kirjaajana ja kumpi kertojana. Ensimmaisend kokemuksensa kertoneen tarinan sisalto
on varmasti vaikuttanut myos jalkimmaisen kertojan kertomuksen siséltoon. Perdkylan mukaan
keskustelussa muokataan keskustelijoiden yhteista todellisuutta ja aiemmin sanottu vaikuttaa sen
jalkeen puhuttuun (Perékylda 2004, 166). Vaikka sadutus ei ole keskustelua vaan tarinan kerrontaa

ja keskittynyttd kuuntelua, oletan ettd edell& mainittua toteutuu myds sadutuksessa.
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Tyoyhteisévalmennuksen vaikutusten arviointiin ryhmékeskusteluissa osallistui vain pieni
otos organisaation tyontekijoista ja asiakkaista. Tutkijan resurssit eivét riittdneet laajempaan arvi-
ointiin. Fokusryhmékeskustelujen toteuttaminen henkilokunnalle ja esimiehille laajamittaisemmin
olisi saattanut vahvistaa tydyhteisdvalmennuksen vaikuttavuutta ja tulosten analysointi tilaajaor-

ganisaation kanssa olisi luonut pohjaa tulevaisuuden kehittdmistarpeille jatkossa.

8.2 Tutkimuksen hyédyntaminen jatkossa

Kaytetyilla kasitteill4 on vaikutusta odotuksiimme ja mielikuviimme. Osaamispalveluiden tuotta-
jan onkin syyt& miettid, onko toteutettava palvelu koulutusta, kurssitoimintaa tai valmennusta. Ur-
heiluvalmentajan tehtdva on oman osaamisensa avulla nostaa valmennettaviensa osaamisen tasoa.
Valmennettavan kehittyminen ja suoritukset on toiminnan keskidssé ja valmentaja nayttaytyy taus-
tavaikuttajana. Hyva valmentaja laatii yhdessa valmennettavansa kanssa talle sopivan harjoitusoh-
jelman, mutta urheilijasta on kiinni miten han sitoutuu tydskentelemaén sovitun ohjelman mukai-
sesti. Sitoutuminen edellyttda molemminpuolista luottamusta ja uskoa siihen, ettd tehddan yhdessa
toita parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. Taman vuoksi ei olekaan ihme, etta tydyhtei-
sOjen muutos- ja kehittdmishankkeissa on otettu kdytt6on “valmennus” metafora. Sanoilla ja pu-
heella on suuri merkitys asennoitumiseemme. Kouluttajan nimedminen valmentajaksi asettaa ha-
nelle erilaisen toimintavaatimuksen kuin kouluttajana. Perinteisessd koulutuksessa kouluttaja to-
teuttaa kouluttajasta luomaansa skeemaa ja suorittaa tehtdvaansa tdman toimintamallin mukaisesti.
Talloin kouluttaja on keskitssa ja vuorovaikutus tapahtuu kouluttajan kautta ja kouluttajan ehdoil-
la. Myos tydyhteison jasenilla on erilainen mielikuva koulutuksesta ja valmennuksesta. Koulutuk-
seen osallistuminen ja kouluttajan kohtaaminen voivat tuoda osallistujien mieleen mielikuvia
omista aikaisemmista koulutuskokemuksista. Samoin on kun kaytetaankin erilaisia kasitteitd. Jos
“kouluttaja” vaihdetaan “valmentajaksi” ja koulutusta kutsutaan tyoyhteisévalmennukseksi, osal-
listujien mielikuvat tulevasta prosessista ovat lahtokohdiltaan erilaiset. Siind missé koulutus tuo
mieleen opittavien asioiden luettelon, valmennus asettaa toiminnan keskioon toiminnan paatahdet,
eli tydyhteison jossa muutosta ja kehittymistd toivotaan tapahtuvan. Tyoyhteisdjen ammatillisen
osaamisen kehittdmisessa tydyhteisdvalmennus vaikuttaa toimivalta tavalta jalkauttaa organisaati-
oiden strategiaa. Valmennus mahdollistaa tydyhteison jasenten dialogisen kohtaamisen ja synnyt-
tad luottamusta.

Tassd tutkimuksessa tydyhteisovalmennuksen kehittdvaan arviointiin valikoitui R.O. Brin-
kerhoffin kuusisyklinen malli vasta, kun tydyhteisévalmennus oli lopuillaan. Tulevaisuudessa olisi

mielenkiintoista sopia kehittdvdn arvioinnin prosessista tyoyhteisdvalmennuksen tilaaja-
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organisaation kanssa jo valmennuksen suunnitteluvaiheessa ja rakentaa valmennusprosessista riit-
tavan pitkd, jotta tydyhteisdvalmennuksen pitk&aikaisia vaikutuksia voitaisiin arvioida suunnitel-
mallisesti ja arviointiprosessissa esiin tulevia kehittdmistarpeita voitaisiin toteuttaa. Asenteiden ja
toimintatapojen muuttuminen on hidasta ja edellyttdd halutun suunnan selkedd kommunikointia
organisaation eri tasoilla. Ajatusten siirtdminen kéytantoon edellyttdd tavoitteiden selkeéa kirjaa-
mista ja tavoitteiden toteutumisen arviointia. Muutosten yllapitdminen ja edelleen kehittdminen
vaativat tydyhteisolta toiminnan saannollistd, reflektiivistd tarkastelua ja halukkuutta muuttaa ja
kehittda toimintatapojaan tarvittaessa.

Tydyhteisévalmennuksen suunnitteluvaiheessa palvelun tuottajan pitdisi pyrkia kirkasta-
maan valmennuksen tilaajan kanssa kaydyissa keskusteluissa mitd vaikutuksia valmennukselta
odotetaan kaytannon tyotoimintaan. Haluttujen vaikutusten pohjalta voidaan suunnitella valmen-
nuksen toteutus ja kesto seka prosessin arviointimenetelmat. Kehittdvan arvioinnin prosessin avul-
la nayttaisi olevan mahdollisuus vahvistaa valmennuksen vaikuttavuutta, antaa olennaista tietoa
niin tilaaja- kuin tuottajaorganisaatiolle prosessin tuloksista ja antaa suuntaa toiminnan jatkuvan

kehittdmisen tarpeista.
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Ote sadutuspalautteiden taulukoinnista.
Taulukot ja palautteet kokonaisuutena on tutkijalla.

Koulutuspalautteet Sadutus-menetelman avulla kerattyiné joulukuussa 2012

N 20

1. Valmennusprosessin anti yksittaiselle tyontekijalle

Liite 1(1)

Osallistu- | Asiakkaan Toiminnan ky- | Yhteisolli- muutosvas- ammatillinen ke-
mi-nen kuuleminen | seenalaista- syys teema | taisuus hittyminen
minen

S16 Olen | S20 Asiak- S18 Omantoi- | S16 Omaa S19 Vaikka S16 Ammatillista
oppinut kaan kuule- | minnan kyseen- | ty6td miettii | olenkin muu- | kehittymistd on
tuntemaan | minen auttaa | alaistamista, enemman tosvastainen, | tapahtunut
paremmin | ymmarta- uudet keinot yhteisollisel- | ei pitaisi heti
muiden maan asiak- | yksi tarkeim- td kannelta | torpata uusia
yksikoiden | kaan tilan- mista ajatuksia ja
tyonteki- | teen parem- ehdotuksia.
joita. min. Kuka

esimerkiksi

haluaa vuo-

rovaikutusta.
S20 Harmi | S19 Asiak- S18 Uusia ja S20 On ehka | S3 Vaikka S15 Vuorovaiku-
ettd olin kaiden kuu- | vanhoja ajatuk- | oppinut eri- | alussa olisi tustaidoissa olen
loman leminen on sia. Ty0 vaatii laisia tapoja | pitanyt ym- oppinut hillitse-
takia pois- | tarkead ja johdonmukai- markkinoida | martaa, etta maan itseani.
sa. On varsinkin suutta, ei miel- | yhteisolli- muutosvasta-
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mukana ja | jotka jaa jal- sitd on vaikea
pysyé ke- | koihin. néhda etta
hityksessa miksi tulee
mukana. vastarintaa,

mika kuuluu
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2. Valmennusprosessin anti tyoyhteisolle

Y hteisollisyys
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