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Kiitokset

Véitoskirjatutkimukseni on edennyt aaltomaisesti, tilanne-ehtoisesti ja vélillg yl-
lattanyt hitaudellaan, aivan kuten tutkimukseni kohteena ollut kehittdminen. Olen
kuljettanut vaitoskirjaa mukanani noin seitseman vuotta erilaisissa eldmantilan-
teissa. Tutkimusprosessi on ollut arvokas ja opettavainen kokemus, mistd suuri
kiitos kuuluu niille lukuisille ihmisille, jotka ovat olleet siind tavalla tai toisella
osallisena.

Kiitan tutkimukseni ohjaajaa professori Pirkko Vartiaista kotipesén tarjoami-
sesta tutkimukselleni. Pirkon rohkaisevat ja k&ytdnndnl&heiset neuvot ovat olleet
avuksi tutkimuksen eteenpdin kuljettamisessa.

Esitarkastajiani professori Marketta Rajavaaraa ja professori Leena Paasivaaraa
kiitdn asiantuntevista, tarkoista ja rakentavista kommenteista, jotka auttoivat suu-
resti tyoni viimeistelyssa.

Olen tutkimusprosessin aikana tydskennellyt kahdessa erilaisessa, osaavassa ja
innostavassa tydyhteisossd, ensin Stakesissa Sosiaalipalveluiden arviointiryhmassa
FinSocissa ja vuodesta 2009 alkaen Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen Strate-
gia- ja kehittamisyksikossa. Kiitdn esimiehiani ndissa yksikoissa, Riitta Haverista,
Riitta Seppanen-Jarvelda ja Terhi Lonnforsia, tutkimuksentekoon kannustamisesta
ja tutkimustyén mahdollistamisesta muiden t6iden ohella sek& ennen kaikkea
osoittamastanne luottamuksesta urani eri vaiheissa.

Dosentti Riitta Seppénen-Jarveld on vaikuttanut vaitoskirjani syntyyn myos
tutkija-kehittajakumppanina ja erdénlaisena mentorina. Riitta on innostanut minua
tydsséni ja mahdollistanut sen, ettei kaikkia tutkimus- ja kehittdmistydn kaytantoja
ole tarvinnut opetella kantap&an kautta. Parhaimmat kiitokset tuestasi ja kaikista
tiedoista ja taidoista, joita olen saanut sinulta oppia!

Kun syksyll& 2003 aloitin Stakesin FinSoc-ryhméssa vastavalmistuneena mais-
terina, paasin professori llse Julkusen ohjauksessa perehtymaan sosiaalialan ty6-
hyvinvoinnin, tydn organisoinnin ja arvioinnin kysymyksiin. Tuolloin syttyi Kkipi-
na télle tutkimukselle ja luotiin perusta hankkeelle, johon vditoskirjani Kiinnittyi.
Kiitos Ilse ohjaamisesta tutkimustydn pariin ja tekstieni kommentoinnista myo-
hemmissa vaiheissa!

Entisia tyotovereitani FinSocissa kiitan sosiaalipalveluihin, sosiaalityéhon seka
niiden arviointiin liittyvista opeista, joita olen teiltd ammentanut! Erityiset kiitok-
set osoitan Juha Koivistolle ja Laura Ylirukalle kommenteistanne tutkimuspape-
reihini, kaikista niistd keskusteluista, jotka ovat "vélittdneet" tutkimustani seka
yhteisistd konferenssimatkoista.

Nykyisessd tyoyhteisosséni Strategia- ja kehittdmisyksikdssd olen saanut ko-
kea, mitd yhteisollisyys, tiimityoskentely ja yhteiskehittely parhaimmillaan tar-
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koittavat. Kiitos Terhi Lénnfors, Tero Meltti, Jouni Varanka, Jussi Simpura, Taina
B66s, Anu Nurkka, Tarja Sarjakoski, Niina Sipildinen ja Mari Strengell!

Lampimat kiitokset kuuluvat kaikille niille sosiaalitoimen tydyhteisdille, jotka
osallistuivat Hyke-hankkeeseen ja vaitoskirjani tutkimusaineiston tuottamiseen!

Kiitokset tutkimusavustajana toimineelle Minna Lahtiselle suuresta litteroin-
tiurakasta!

Kiitan tutkimukseni artikkeliké&sikirjoituksiin saamistani arvokkaista kommen-
teista Anu Muuria, Kaija Hannistd, Keijo Rasést4, Timo Sinervoa, Tuomo Alasoi-
nia ja Petri Virtasta sekd Vaasan yliopiston Sosiaali- ja terveyshallintotieteen jatko-
opiskelijoiden HYMY -ryhmaa!

Tutkimuksen englanninkielisten artikkelien kielenhuollosta kiitdn kielentarkas-
taja Mark Phillipsid ja vaitoskirjan ruotsinkielisestd tiivistelmastd kielenkdantdja
Manuela Tallbergia. Julkaisutoimittaja Sanna Koivumaelle kuuluvat kiitokset
vaitoskirjan julkaisuprosessissa avustamisesta.

Suomen arviointiyhdistys on tarjonnut areenan arviointiosaamiseni kehittami-
selle ja ajankohtaisiin arviointikeskusteluihin osallistumiselle. Kiitdn FES/SAY:n
hallituksen jasenié vuosien varrella tehdysta yhteistyosta!

Kiitokset Tydsuojelurahastolle, Oscar Oflundin saatiolle, Tydelaman kehitta-
misohjelma Tykesille ja Vaasan yliopistolle apurahoista, joiden turvin olen voinut
aika ajoin keskittya tutkimukseeni paatoimisesti.

Ympérillani on ollut ystévia, jotka ovat kannustaneet tutkimustydssani, usko-
neet kirjani edistymiseen ja muistuttaneet, ettei vaitoskirjanteon kuulukaan olla
aina helppoa. Kiitos teille virkistdvén vastapainon tarjoamisesta tieteentekemisel-
le!

Vanhempiani Veikko ja Leena Vatajaa Kiitan siitd, ettd he ovat aina luottaneet
tekemiini valintoihin ja luoneet uskoa, ettd mika tahansa on saavutettavissa, jos
vain tahtoa ja "sinnid” riittdd. Appeani Eero Ahtokaria kiitdn sdénnollisesta lasten-
hoitoavustal

Suurimmat Kiitokset kuuluvat perheeni miehille Mickelle ja Juliukselle. Olen
vaitoskirjaprosessin viimeisind vuosina joutunut pyortdmaan puheeni, etten kayt-
taisi tutkimukseen yhteistd aikaamme, lomia ja viikonloppuja. Micke on uskomat-
tomalla tavalla tukenut kaikissa vaitoskirjan vaiheissa, luonut edellytyksié kirjoi-
tusty6lleni ottamalla valilla suurempaa vastuuta arjen pyorittdmisesta ja positiivi-
sella asenteellaan luonut uskoa kirjan valmistumiseen etenkin silloin, kun olen itse
luullut seindn tulleen vastaan. Julius on tottuneesti kurkkinut tyéhuoneen oven
raosta todeten, ettd mamma jobbaa. Kirjoittamisen lomassa saamani pusut ja hala-
ukset ovat auttaneet pitdmaan tutkimuksen oikeissa mittasuhteissa. Olen onnelli-
nen, ettd voin nyt vastata myontdvasti Juliuksen kyselyihin Kirjan valmistumisesta.

Espoossa 24. kesdkuuta 2012
Katri Vataja
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Tiivistelma

Katri Vataja. Kehittyvd tydyhteiso. Itsearvioinnin hyddyntdminen tydyhteison
kehittdmisessa kunnallisessa sosiaalitoimessa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
(THL). Tutkimus 86. 228 sivua. Helsinki, Finland 2012.

ISBN 978-952-245-698-4 (painettu); ISBN 978-952-245-699-1 (pdf)

Tutkimuksen kohteena on kehittdmistyd kunnallisen sosiaalitoimen tydyhteisoissa.
Tutkimuksessa tarkastellaan, millaisena muutoksen tuottamisen ja hallinnan tapa-
na tyodyhteisdlahtdinen, itsearviointia hyddyntavd kehittdminen toteutuu ndissé
organisaatioissa. Tutkimuksessa on seurattu kehittdmisprosessien toteuttamista
kolmen vuoden ajan. Tutkimus koostuu kuudesta artikkelista ja yhteenveto-
osiosta.

Tutkimuksessa tarkastellaan, miten sosiaalitoimen tydyhteisssa toteutetaan
tyoyhteisolahtdiseksi prosessikehittdmiseksi nimettyd kehittdmisotetta. Kehitta-
misote korostaa kehittdmisen yhteyttd tydyhteison perustehtavéan ja integroitumis-
ta osaksi tydyhteison arjen kéytantoja, koko tydyhteison osallistumista kehittdmis-
tyohon sekd arvioivaa tyootetta. Arvioinnin suhdetta kehittdmiseen tarkastellaan
kehittdvan itsearvioinnin viitekehyksessd. Tyodyhteis6jen toteuttamaa arviointia
jdsennetddn organisatorisen oppimisen ja tiedontuottamisen prosesseina. Tutki-
muksessa sovellettu trialoginen ldhestymistapa tuo organisatorisen oppimisen ja
itsearvioinnin tarkasteluun uudenlaisen, yhteistoiminnallista kehittdmista tukevan
nakokulman. Se on ohjannut tunnistamaan tekijoita, joilla on keskeinen merkitys
itsearvioinnin hyddyntédmisen ja yhteisten kohteiden kehittdmisen kannalta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tydyhteison kehittdva itsearviointi on
prosessi, jonka toimivuus syntyy sosiaalisten, inhimillisten, teknisten ja materiaa-
listen tekijoiden vuorovaikutuksen tuloksena. Itsearvioinnin hyddyntdminen konk-
reettisessa kehittdmistydssé edellyttad tydyhteisolta riittdvan yhteistd, jaettua ym-
marrystéa perustehtévésté seké tydyhteison jaettujen tyon ja kehittdmisen kohteiden
tunnistamista.

Tydyhteisolahtdinen kehittdminen on pienimuotoisten ja véhittéisten muutos-
ten tuottamista. Se on sek& proaktiivista muutoksen tuottamista ettd reaktiivista
ulkoapain ohjattuihin muutoksiin reagointia. Kehittdmisen jatkuvuuden ja kesta-
vyyden nakokulmasta tutkimuksen tulokset korostavat organisaation horisontaalis-
ten ja vertikaalisten vuorovaikutus- ja oppimisprosessien merkitysta. Tydyhteiso-
lahtoista kehittdmistd toteutetaan useimmiten monien organisatoristen muutosten
keskella. Talldin on olennaista se, miten tydyhteisdlahtdinen kehittdminen kytkey-
tyy ulkoapdin johdettuihin muutoksiin.

Tutkimus tuo esiin tydyhteiséléahtdisen kehittdmisen mahdollisuudet ja edelly-
tykset muutosten tuottamisessa ja hallinnassa. TyOyhteisolahtdinen kehittdminen
edellyttédd pitkajanteistd, systemaattista toimintaa. Se voi vahvistaa tydyhteison
tietoisuutta ja itseymmarrystd, tydyhteisollisyyttd, keskindistd ymmarrystd ja ar-
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vostusta, sekd arvioinnin ja kehittdmisen osaamista ja niiden systemaattisuutta.
Nama ovat ominaisuuksia, joita tarvitaan muuttuvassa tydeldméssa, jossa tydyh-
teisOiltd edellytetddn oppimista, innovatiivisuutta ja kykya sekd uudistua ettd so-
peutua muutoksiin.

Avainsanat: kehittdminen, tyéyhteisolahtdisyys, kehittéva itsearviointi, organisa-

torinen oppiminen, muutos, uudistuminen, trialogisuus, relationaalisuus, sosiaali-
toimi
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Sammandrag

Katri Vataja. En arbetsplats i utveckling. Sjalvvardering vid utvecklingen av ar-
betsenheter inom kommunens socialférvaltning. Institutet for hélsa och vélfard
(THL). Forskning 86. 228 sidor. Helsingfors, Finland 2012.

ISBN 978-952-245-698-4 (tryckt); ISBN 978-952-245-699-1 (pdf)

Foremal for studien ar utvecklingsarbetet vid arbetsenheter inom kommunens
socialforvaltning. Studien gar ut pa att klarlagga hur utveckling som bygger pa
sjalvvardering och som utgar fran arbetsplatsen genomférs for att astadkomma och
hantera fordndringar inom dessa organisationer. Inom ramen for denna studie har
utvecklingsprocesserna foljts upp under tre ars tid. Studien bestar av sex artiklar
och en sammanfattande del.

Studien gar ut pa att undersoka hur socialférvaltningens arbetsenheter genom-
for processutveckling som utgar fran arbetsplatsen. Utvecklingssattet framhéver
att utvecklingen &r kopplad till arbetsenheternas grundldggande uppgift och att den
integreras i enheternas vardagspraxis, att hela personalen deltar i utvecklingsarbe-
tet och att arbetssattet bygger pa utvéardering. Denna studie granskar utvarderin-
gens forhallande till utvecklingen i referensramen for utveckling genom sjélv-
vardering. Den utvdrdering som personalen gor struktureras i form av processer
for organisatorisk inlérning och kunskapsproduktion. Det tillimpade trialogiska
angreppssattet ger ett nytt perspektiv pa granskningen av organisatorisk inlarning
och sjalvvardering som stodjer utveckling genom samarbete. Det har styrt till
identifiering av sadana faktorer som ar av central betydelse for tillimpningen av
sjalvvérdering och utvecklingen av gemensamma objekt.

Resultatet visar att utveckling av arbetsenheter genom sjalvvardering ar en
process som bygger pa interaktion mellan sociala, manskliga, tekniska och materi-
ella faktorer. For att kunna tillampa sjalvvérdering i utvecklingsarbetet kravs det
att man har en tillrdckligt gemensam och delad uppfattning om arbetsenhetens
grundlaggande uppgifter och att de foremal for arbete och utveckling som ar ge-
mensamma for olika enheter kan identifieras.

Utveckling som utgar fran arbetsplatsen gar ut pa att skapa smaskaliga och
stegvisa forandringar. Utvecklingen innebar bade att proaktivt skapa forandringar
och att reaktivt anpassa sig till forandringar som styrs utifran. Resultatet visar att
en kontinuerlig och héllbar utveckling forutsatter fungerande horisontell och verti-
kal interaktion inom organisationen. Studien visar att utveckling som utgar fran
arbetsenheterna i allmanhet sker parallellt med manga organisatoriska forandrin-
gar. Avgorande ar da hur den utveckling som utgar fran arbetsenheterna kopplas
till de férandringar som leds utifran.

Studien lyfter fram majligheter till utveckling som utgar fran arbetsplatsen och
forutsattningar for att astadkomma och hantera férandringar. Utveckling som utgar
fran arbetsplatsen kraver langsiktig och systematisk verksamhet. Den kan stirka
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medvetenheten och sjalvforstaelsen pa arbetsplatsen, gemenskapskanslan, den
omsesidiga forstaelsen och uppskattningen, utvecklings- och utvarderingskompe-
tensen och systematiken i utvecklingen och utvérderingen. Dessa egenskaper be-
hovs i det fordnderliga arbetslivet som forutsétter larande, nytdnkande och for-
maga att bade fornya sig och anpassa sig till forandringar pa arbetsplatserna.

Nyckelord: utveckling, utveckling som utgar fran arbetsplatsen, utveckling genom

sjalvvérdering, organisatorisk inlarning, forandring, fornyelse, trialogisk inldrning,
relationalitet, socialforvaltning
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Abstract

Katri Vataja. Kehittyvd tydyhteis6. Itsearvioinnin hyddyntdminen ty@yhteison
kehittdmisessda kunnallisessa  sosiaalitoimessa. [The evolving workplace
community. Utilizing self-evaluation in workplace development in municipal
social services.] National Institute for Health and Welfare (THL). Research 86.
228 pages. Helsinki, Finland 2012.

ISBN 978-952-245-698-4 (printed); ISBN 978-952-245-699-1 (pdf)

The present study focuses on workplace development in municipal social services,
exploring how a workplace-oriented development process utilizing self-
assessment is used as a method for generating and managing change in these or-
ganisations. The deployment of development processes was monitored over a
period of three years. The study consists of six articles and a summary.

The study involves examining how workplace communities in social services
apply a development approach known as workplace-oriented process develop-
ment. This developmental approach underlines the close connection of the devel-
opment effort with the core tasks of the workplace community and its integration
into the everyday practices of the workplace, the participation of the entire work-
place community in the development effort, and an evaluative approach to work.
The study explores how evaluation is related to development in the context of
developmental self-evaluation. Evaluations produced by workplace communities
are analysed as processes of organisational learning and knowledge production.
The trialogical approach employed in the study brings a new perspective to or-
ganisational learning and self-evaluation, supporting co-operative development
and its mediated nature. This approach has directed to recognize factors that had a
central meaning for utilizing self-evaluation and developing common objects.

The research findings show that developmental self-evaluation by a workplace
community is a process whose functionality is the sum of the interaction of social,
human, technical and material factors. Utilizing self-assessment in developmental
efforts requires that the workplace community has a sufficient shared understand-
ing of its basic function and has identified the shared tasks and development ob-
jects in the workplace.

Workplace-oriented development aims at producing small, gradual changes.
Development is both achieving change proactively and reacting to change directed
from the outside. From the perspective of continuity of development and sustaina-
bility, the findings emphasise the functioning of the horizontal and vertical inter-
action processes in the organisation. As in the cases featured in the study, work-
place-oriented development is generally undertaken in the midst of a multitude of
organisational changes. Under such circumstances it is essential to consider how
workplace-oriented development is linked to changes directed from the outside.
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The present study highlights the potential of workplace-oriented development
in achieving and managing change. Workplace-oriented development requires a
systematic, long-term approach. It has the potential for enhancing awareness and
self-understanding in the workplace community, understanding and appreciation
between employees, developmental and evaluation expertise, and systematic de-
velopment and evaluation. These are properties that are required for coping with
changes in working life, where workplace communities are required to learn, to be
innovative and to be able to revitalise themselves and adapt to changes.

Keywords: development, workplace-oriented, developmental self-evaluation,

organisational learning, change, renewal, trialogical learning, relationality, social
services
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1 Johdanto

Tutkimukseni kohteena on tydyhteisdlahtdinen, itsearviointia hyddyntéva kehitta-
minen sosiaalitoimen tydyhteisoissd. Tarkastelen tydyhteisdjen toteuttamaa kehit-
tdmista tapana tuottaa ja hallita muutosta organisaatioissa.

Muutos ja uudistaminen ovat osa tydeldmaa niin yksityisella kuin julkisella
sektorilla. Muutosten taustavoimina vaikuttavat globaali, innovaatiopohjainen
verkostotalous ja talouden suhdannevaihtelut, véeston ikdrakenne ja siihen liittyva
tydvoiman tarjonnan muutos, monikulttuuristuminen sekd tietointensiivisen tyon
lisdédntyminen ja uuden teknologian kéyttoonotto tydorganisaatioissa (Himanen
2007, 114; Jarviniemi 2011,11; Kasvio & Nieminen 1999; Blom ym. 2000). Julki-
sella sektorilla 2000-luvulla tapahtuneiden muutosten taustalta 16ytyy useita eri
tekijoitd. Muutospaineita tulonjakopolitiikalle ja hyvinvointivaltion palvelujérjes-
telmille ovat aiheuttaneet niin sosiaaliset, taloudelliset, poliittiset kuin vaestolliset
muutokset. (Kovalainen 2004.)

Tyo6eldmassa tapahtuvat muutokset koskettavat tydntekijoitd laajasti. Noin puo-
let palkansaajista on tunnistanut muutosten vaikutukset tydssdén, tyodtehtdvissadn
ja tydméaéardssaan (Kauppinen ym. 2010). Muutokset nékyvét tydn itsendisyytena,
tyohon liittyvind vaikutusmahdollisuuksina, moniammatillisuutena ja - sektorilli-
suutena, ty6hon liittyvind kehittymismahdollisuuksina ja henkildstokoulutuksen
runsautena, toimihenkildistymisend, naisten valikoitumisesta yhd useammin joh-
topaikoille seké ty6eldmén joustoina. Muutosten myo6ta tyontekijdille voi tarjoutua
uusia mahdollisuuksia, mutta kdéntdpuolena on, ettd jatkuva uudistaminen tuntuu
rasitteena ja laskee tydn tehokkuutta ja tuottavuutta. (Jarviniemi 2011; Alasoini
2010.) Muutosten pysyvyys tydeldméssé on Kiistatonta, mutta niiden vaikutuksista
tydelaman laatuun ei ole olemassa yksiselitteistd tulkintaa (vrt. Alasoini 2006a;
Siltala 2004; Kira 2003).

Téssé tutkimuksessa muutosta tarkastellaan kehittdmisen nékodkulmasta. Ke-
hittdminen on toimintaa, jossa jokin asia, tilanne tai tila pyritddn muuttamaan pa-
remmaksi. Kehittdminen voi olla sek4 muutosta tuottavaa ettd muutoksen hallintaa
tavoittelevaa toimintaa. Kehittdmisen tavoitteena voi olla uusien tuotteiden, tuo-
tantoprosessien, toimintatapojen, menetelmien tai jarjestelmien luominen tai jo
olemassa olevien parantaminen (Seppénen-Jarveld 2004). Kehittdmisen tuottamat
muutokset voivat olla merkitykseltddn pienid tai suuria, toteutustavaltaan nopeita
tai hitaita ja ne voivat olla tydyhteiso- ja organisaatiolahtdisia tai ulkoapdin ohjat-
tuja ja toteutettuja. Kehittdmiselld on useita rinnakkaistermeja, kuten parantaa
(improve), muuttua (change, transform), kehittya (evolve), luoda (create), kypsya
(mature) ja edistyd (progress). Kehittdmisestd puhutaan myds uudistamisena,
etenkin poliittis-hallinnollisissa puhetavoissa.
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Johdanto

Ajallemme on ominaista muutos- ja innovaatiopuhe, jossa korostetaan jatkuvaa
kehittamistd, kehittymista ja elinik&ista oppimista. Itseohjautuvista oppivista tyo-
organisaatioista on tullut tydeldman kehittdmisen tavoitetiloja. Vaikka kehittdmi-
seen termind siséltyy positiivinen lataus, ilmenee organisaatioissa usein kaksija-
koista ja ristiriitaista suhtautumista kehittdmiseen. Kehittdmisen tai uudistamisen
nimissé tehdyt muutokset eivat aina nédyttaydy tyontekijoille tai asiakkaille yksin-
omaan parannuksina entiseen. Jatkuvan kehittdmisen ja uudistamisen paradigmaa
voidaan lahestyd toisaalta tuotannollisesta nakdkulmasta tuloksellisuutta, tuotta-
vuutta ja vaikuttavuutta edistdvénd toimintana, toisaalta myos tydeldman laadun,
tyohyvinvoinnin ja tydssd jaksamisen nakokulmista. Kaytanndssé nditd nékokul-
mia ei tulisi kuitenkaan tarkastella toisistaan erillisina.

Tamén tutkimuksen aikana 2000-luvun alussa on yhd enemman alettu puhua
kestavyydestd. Ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen kestadvyyden rinnalle on
noussut tydeldmén kestdvyys, josta huolehtiminen on hyvinvointivaltion yllapita-
misen edellytys. Ty6eldamén kestavyys viittaa tydeldman moniulotteiseen tarkaste-
luun, jossa huomioidaan ekologisen kestdvyyden ohella myos taloudellisen, inhi-
millisen ja sosiaalisen kestdvyyden vaatimukset (Kasvio & Raikkdnen 2010).
Tyojarjestelméa voidaan pitdd kestdvand, mikali se mahdollistaa inhimillisten
voimavarojen uusiutumisen ja kasvun myds jatkuvan muutoksen keskelld
(Docherty ym. 2002). Kehittdminen ja innovointi ovat kestavan tydelaman edisté-
misen keinoja, mutta myos niihin kohdistuu kestavyyden vaatimus (ks. Hautaméki
2008). Paula Kirjavaisen ja Ritva Laakso-Mannisen (2010) mukaan kestavaa uu-
distumista voi tapahtua pitkajanteisessa toiminnassa, jossa luodaan uutta samanai-
kaisesti kun hyddynnetéén jo olemassa olevaa.

Ty6eldmén laadun ja tydn tuottavuuden ja vaikuttavuuden kannalta on merki-
tysta tavoilla, joilla muutoksia toteutetaan. Jos muutos oletetaan jatkuvaksi tyo-
eldman pysyvéisluonteiseksi tilaksi, tarvitaan tyon ja palveluiden kehittdmiseen
uudenlaisia toteutustapoja ja menetelmid. Tdma haastaa paitsi nykyisid kehitta-
mismuotoja, myos edellyttdd tydyhteisoiltd uudenlaista tydorientaatiota ja asian-
tuntijuutta. Kompleksisessa, muuttuvassa ja dynaamisessa toimintaympéristdssa
on entistd tarkedmpad, ettd ammattilaisilla on kykya reflektoida, tulkita ja kyseen-
alaistaa toimintaa, sitd ohjaavia oletuksia ja uskomuksia (Wilhemson & Do0s
2002, 112; Docherty ym. 2002). Kestédvéd kehittdminen on rakennettava osaksi
jalkibyrokraattisen organisaation toimintatapaa ja — kulttuuria (Kira 2003, 91).

Sosiaalialan organisaatioiden kehittdmisen haasteeksi on tunnistettu irralliseksi
koetut projektit, joiden avulla ei ole voitu riittdvasti vastata kuntien ja tydyhteiso-
jen térkeimpiin kehittdmistarpeisiin. Kehittdmisen tulokset eivat ole ankkuroitu-
neet riittdvasti toimintaan ja ne eivat ole luoneet pysyvad paikallista osaamista.
(Kaakinen ym. 2007.) Kehittdmisen kestdvyyden haasteet liittyvat muutosten tuot-
tamisen, juurruttamisen ja levittdmisen tapoihin, mutta myds toimijoiden kehitta-
misosaamiseen ja kyvykkyyteen.
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Johdanto

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan, mitd mahdollisuuksia ja haasteita liittyy
tydyhteisolahtdiseen prosessikehittdmiseen muutoksen tuottamisen ja hallinnan
tapana. Tutkimus pyrkii lisddméaén tietoa ja ymmarrysta tavoista ja mahdollisuuk-
sista kehittdd toimintaa koko tydyhteisdn voimin pitkajanteisesti ja kestavasti osa-
na arjen tyotd. Tutkimuksessa on seurattu tydyhteiséjen kehittdmisprosesseja kol-
men vuoden ajan. Kehittdmistyon ja tutkimusaineiston keruun kdynnistyessa ai-
neisto kattoi viisitoista sosiaalitoimen tydyhteisoa.

Koska kiire ja resurssipula ovat sosiaalialan tydssd arkipéivad, on olennaista
tunnistaa erilaisten kehittdmisotteiden ja -menetelmien toimivuuden edellytyksia
ja ehtoja sek lisatd tietoa siitd, millaista muutosta kehittdmiselld voidaan tuottaa
tai hallita. Muutosten tuottamisen prosesseista ja kehittdmisen onnistumisen edel-
Iytyksistd tarvitaan lisaa tietoa, silla suuri osa organisaatioissa toteutetuista muu-
tospyrkimyksisté epdonnistuu suhteessa tavoitteisiinsa (Boonstra 2004b).

Tutkimukseni koostuu kuudesta artikkelista ja yhteenveto-osiosta, joka kokoaa
yhteen artikkelien keskeiset tulokset. Yhteenvedon luku 2 kuvaa tutkimuksen
toteutuksen ja tutkimuskysymykset, joihin luvuissa 3-6 vastataan. Luvussa 7 esitén
keskeiset johtopaétokset tutkimuksen tulosten pohjalta sek& pohdin tutkimuksen
luotettavuutta ja yleistettavyyttd sekd jatkotutkimukselle esitettévid kysymyksia.
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2 Tutkimuksen toteutus

Sosiaali- ja terveyshallintotieteisiin sijoittuva tutkimukseni paneutuu organisaation
mikrotasoon tydyhteisdjen kehittdmistyon né&kokulmasta. Tydorganisaatioiden
kehittdmiseen kohdistuva tutkimus on tyypillisesti monitieteistd ja — alaista ja
hajautunut niin johtamis- ja organisaatiotieteiden, liiketaloustieteiden ja sosiaali-
tieteiden kuin kayttaytymistieteiden aloille. Tdmé& ndkyy tutkimuksessani teoreetti-
sena moniaineksisuutena. Tutkimukseni ammentaa sekd tyon ja organisaatioiden
tutkimuksen ja kehittdmisen ettd arvioinnin tieteellisista perinteistd ja keskuste-
luista.

Tutkimukseni on kietoutunut kdytannén kehittdmistydhon tutkimuskohteen ja
toteutuksen osalta. Kehittdmisen ja tutkimuksen suhdetta on jo pitk&én tarkasteltu
toimintatutkimuksen lahtokohdista k&sin (mm. Reason & Bradbury 2005), mutta
sittemmin myos tutkimuksellisen kehittdmisen (Toikko & Rantanen 2009), tutki-
musavusteisen kehittdmisen (Ramstad & Alasoini 2007) ja erityisesti sosiaalityos-
sd kaytantotutkimuksen (Satka ym. 2005; Julkunen 2011) ndkdkulmista. Tyon ja
organisaatioiden kehittamisotteisiin ja — menetelmiin kohdistuneet tutkimukset
(mm. Kajamaa 2011; Koski 2007; Jarvensivu 2007) ovat lisanneet tietoa kehitta-
mistd ohjaavista oletuksista ja teorioista seka niiden seurauksista. Siten ne ovat
osaltaan kaventavat kuilua, joka on perinteisesti vallinnut kehittdmisen ja tutki-
muksen valissa (ks. Seppénen-Jéarvela 1999b, 131-139).

Kehittdmistyohon kohdistuvalle tutkimuskirjallisuudelle on ominaista se, etta
kehittdmistd lahestytddn tyypillisesti tietynlaisista opeista ja menetelmistd késin
(Seppéanen-Jarveld 1999b, 60). Erilaisia kehittdmisotteita ja - menetelmid yhdiste-
levid tai vertailevia tutkimusasetelmia on esitetty toistaiseksi vahan.

Olen kuljettanut tutkimustani kehittdmisen rinnalla kolmen vuoden ajan kiin-
nostuneena siitd, miten tydyhteisét toteuttavat kehittdmistd ja arviointia ja mita
kehittdmisprosesseissa tapahtuu. Tutkimustehtavad tdsmentévat kysymykset ovat
kehkeytyneet kehittdmisprosessin aikana. Tutkimuksessani voi tunnistaa toiminta-
tutkimuksellisia piirteitd, mutta sen péaaasiallisena tarkoituksena ei ole ollut rat-
kaista erityistd kaytannollista kehittdmistehtdvéd ja tuottaa tietoa tutkimuksen
kohteena olevien toimijoiden kéayttéon (vrt. Reason & Bradbury 2005; Ronkainen
ym. 2011). Tata tutkimusta voi luonnehtia arvioinnin tutkimukseksi silta osin kuin
se kohdistuu itsearvioinnin kayttdon ja kaytantdihin kehittdmistyfssa. Tavoitteena
ei kuitenkaan ole tuottaa arviointitutkimukselle tyypillisia arvoarvostelmia (ks.
Patton 2002, 211).

Goran Goldkuhlin (2011, 14-15) on jasentanyt tutkimuskaytannon ja paikalli-
sen kaytdnnon suhdetta kaytantdtutkimuksen nékdkulmasta tavalla, joka auttaa
havainnollistamaan tutkimukseni suhdetta k&ytdnnoén kehittamistyéhén. Goldkuhl
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Tutkimuksen toteutus

on nimennyt tieteellistd tutkimusta ja paikallista kdytantoa leikkaavan alueen yh-
teistydn kautta tapahtuvaksi tutkimukseksi, joka palvelee seka tutkijan ettd paikal-
lisen kdytdnnon erilaisia intressejd. Tutkimuksessani tiedontuottaminen on tieteel-
listd tutkimusta ja kdytdnnon kehittdmistyota leikkaava kaytant6 (kuva 1). Tyoyh-
teisOt toimivat tiedontuottajina, eivatkd osallistuneet tdiman tutkimuksen toteutuk-
seen niin kutsuttuina tutkimuskumppaneina (Ronkainen ym. 2011, 69). Ne tuotti-
vat empiiristd tietoa toiminnastaan tutkijan toteuttamaa tutkimusta varten, mutta
myos tukeakseen omia kdytannollisia kehittdmistavoitteitaan (Goldkuhl 2011, 14).

Tutkimus
Tiedon-

tuottaminen e
Kehittaminen

tyoyhteisoissa

Kuva 1. Tutkimuksen suhde tydyhteistissa toteutettavaan kehittdmiseen (mukaillen
Goldkuhl 2011, 13).

2.1 Tutkimusasetelma ja teoreettis-analyyttiset kytkennat

Tutkimukseni teoreettis-analyyttiset kytkenndt ovat madrittdneet tutkimusasetel-
maan ja -menetelmiin liittyvid valintoja. Ne ovat ohjanneet kysymyksié, joita tut-
kimuskohteelle on ollut mielekasta esittdd sekd nakemyksia siitd, millaisilla aineis-
toilla ja tutkimusmenetelmilld tutkimuskohteesta voi tuottaa tieteellisesti patevaa
tietoa. Organisaation muutoksen ja sen hallinnan tarkastelu on ohjannut olennai-
sesti tutkimuksen kysymyksenasettelua. Esitan luvussa 3 organisaatio- ja johtamis-
teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla tutkimuksen kohteena olevaa kehittdmis-
tyoté voi jasentdd suhteessa organisatoriseen muutokseen. Tarkastelen seuraavaksi
tutkimuksen ontologisia ja epistemologisia kytkentdja.

Relationaalis-prosessuaalinen lahestymistapa kehittdmistyon tutkimuksessa

Tutkimusasetelman kannalta keskeinen ontologinen kysymys koskee kehittdmis-
tyon luonnetta ja olemusta organisaatioissa. Tutkimukseni kysymyksenasettelussa
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Tutkimuksen toteutus

on vaikutteita relationaalisista ja prosessuaalisista lahestymistavoista. Avaan seu-
raavassa lahestymistapojen tunnuspiirteitd ja soveltamista téssd tutkimuksessa.
Hyddynnén tarkastelussani tutkimuksen artikkelia 11, joka késittelee relationaalista
tutkimuksen l&hestymistapaa ja sen soveltuvuutta organisaation kehittdmisen tut-
kimukseen ja muutosten arviointiin.

Relationaalinen lahestymistapa on l&htoisin tieteen ja teknologian tutkimuksen
keskuudesta ja sitd on sovellettu etenkin toimijaverkkoteoriaksi (Actor-Network
Theory, ANT) kutsutussa tutkimusorientaatiossa (Latour 1987; 2005; Callon 1991;
Hernes 2010). Relationaalisen ontologian mukaan sosiaalinen maailma ei jasenny
dualismien, kuten toimija- rakenne, interventio-konteksti, teknologia-yhteiskunta,
kautta, eikd sitd voi pelkistdd sosiaalisiksi suhteiksi, vaan se muodostuu sosio-
materiaalisista ja sosioteknisistd verkostoista ja suhteista. Verkostot ja suhteet
viittaavat asioiden ja esineiden kytkeytyneisyyteen ja toiminnan valittyneisyyteen,
mika tarkoittaa, ettd asiat muodostuvat suhteessa toisiinsa ja mitdan ei ole olemas-
sa ilman toisia entiteettejd. Inhimillistd toimintaa valittdvat ei-inhimilliset, materi-
aaliset ja tekniset elementit. Samoin teknisten ja materiaalisten artefaktien luonne
on inhimillisesti valittynyttd, mika tarkoittaa, ettd niiden luomiseen, kayttéon ja
toimivuuteen vaikuttavat sosiaaliset tekijéat.

Sosiaalinen konteksti ei relationaalisen ndkemyksen mukaan ympardi inhimil-
listd toimintaa, vaan konteksti tuotetaan jatkuvasti teknisesti vélittyneen inhimilli-
sen toiminnan tuloksena. Sosiaalinen konteksti, kuten sosiaaliset rakenteet ja
sédannot, ovat relationaalisen ajattelun ndkdkulmasta olemassa jatkuvan tuottami-
sen ja yllapitdmisen tuloksena. Tésté seuraa, ettd organisaatio, tydyksikko tai tyo-
yhteiso ja niiden sosiaaliset rakenteet ja sdéanndt ovat sosio-materiaalisia verkosto-
ja, joita toimijat, esimerkiksi tassé tutkimuksessa tyontekijat ja heidan sidosryh-
mansd, jatkuvasti tuottavat ja ylldpitdvat sosiaalisesti ja teknisesti vélittyneend
toimintana.

Organisaatiotutkimuksessa on hyddynnetty relationaalista ontologiaa proses-
siajattelussa, jossa keskeistd on, ettd organisaation ymmarretddn muodostuvan
prosesseista. Prosessiajattelulle on ominaista todellisuuden performatiivisuus ja
asioiden ymmartdminen jatkuvana tuottamisena ja tulemisena (becoming of
things) sekd nakemys todellisuuden heterogeenisesta, inhimillisten ja ei-
inhimillisten tekijoiden vuorovaikutukseen perustuvasta luonteesta (esim. Tsoukas
& Chia 2002; Hernes 2008; Langley & Tsoukas 2010). Prosessuaalisuus ontologi-
sena lahtdkohtana tarkoittaa, ettd organisatorisia ilmidita ei tulkita entiteetteina,
olioina, vaan prosessimaisena toimintana ja tuottamisena. Organisaatiotutkimuk-
sessa tdmé tarkoittaa, ettd organisaatiota ei nahda kontekstina, jossa toiminta ta-
pahtuu ja jonka taytyy muuttua uusien toimintamallien syntymisen vuoksi, vaan
organisaatio itsessadn aktiivisella toiminnallaan tuottaa pysyvyyttd maailmassa,
joka on jatkuvassa tulemisen tilassa. Organisaatio koostuu organisoivista proses-
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seista, jotka yllapitdvat organisaatiota ja méaarittavat sen paikkaa ja tilaa myds
suhteessa organisaation rajoihin. (Tsoukas & Chia 2002; Hernes 2010, 163.)

Kun prosessuaalisuus otetaan ontologiseksi lahtdkohdaksi, ndhddén prosessit
fundamentaalisina ja entiteetteja edeltdvind. Entiteetit, kuten asiat ja esineet, ovat
néin ollen jatkuvien prosessien ja tapahtumien tulosta (Hernes 2008; Bakken &
Hernes 2006). Tam4 ei kuitenkaan tarkoita, ettd tapahtumien, entiteettien ja asian-
tilojen olemassaolo kiellettaisiin, vaan ettd tutkimuksellisen kiinnostuksen kohtee-
na ovat niiden muodostumisen taustalla olevat prosessit ja monimutkaiset toimin-
not ja tapahtumat (Langley & Tsoukas 2010, 2-3).

Relationaalis-prosessuaalinen ajattelu on tutkimuksessani ohjannut kohdista-
maan kiinnostuksen toimintaan ja kaytantoihin, joiden kautta tydyhteisdt ovat
toteuttaneet kehittdmistyotadn. Olen pyrkinyt ymmaértdméaan tyodyhteisdjen toteut-
tamaa Kkehittdmistyota erilaisten sosiaalisten ja materiaalisten, inhimillisten ja ei-
inhimillisten tekijoiden vuorovaikutuksesta koostuvana toimintana. Kiinnostukse-
joiden rooliin ja merkitykseen kehittdmistoiminnan tuottamisessa. Tutkimusase-
telmaan on vaikuttanut ndkemys, jonka mukaan kehittdmismenetelmat eivét itses-
sdan ole hyvid, laadukkaita tai toimivia eiké niissé ole siséista kausaalista voimaa,
vaan niiden toimivuus, hyvyys tai vaikuttavuus on riippuvainen siitd, miten mene-
telmét toimivat osana jotain tiettyd sosio-materiaalista verkostoa. Relationaalisen
viitekehyksen mukaan menetelmét ovat sosio-materiaalisia hybridejd, jotka “tule-
vat todeksi” toiminnassa. Ennen toteuttamista menetelmé& on erdénlainen kasikir-
joitus tai teoria, toisin sanoen skripti (Akrich 1992; Verbeek 2005), joka esimer-
kiksi metodioppaaseen kirjoitettuna sisédltaa késityksia siitd, millaisista toimijoista
ja elementeistd, prosesseista ja toiminnoista se koostuu tietyissé olosuhteissa to-
teutettuna.

Relationaalisen ajattelun soveltaminen empiirisessd kehittdmistyon tutkimuk-
sessa tormad vaistamattd loputtomien, kytkeytyneiden verkostojen ja prosessien
tunnistamisen ja jaljittdmisen haasteeseen. Tutkimuksessa on aina valttdmaton
tehda rajauksia ja ottaa tiettyja asioita annettuna seka pyrkia tunnistamaan tutki-
muskohteen ja — tehtdvan kannalta kaikkein valttdméttomimmat elementit. Vahvan
prosessiajattelun soveltamiseen empiirisessa organisaatio- ja kehittdmistyon tut-
kimuksessa liittyy epistemologisia ja metodologisia haasteita, sill4 tapahtumat ja
kokemukset syntyvat aina toisista tapahtumista ja kokemuksista (Langley & Tsou-
kas 2010, 4). Vahvasti relationaaliseen ontologiaan pohjautuvat prosessiorientaati-
ot jadvéat usein késitteellisiksi ja filosofisiksi l&hestymistavoiksi (Van de Ven &
Poole 2005). Téssé tutkimuksessa metodologisia valintoja on ohjannut ontologis-
ten oletusten ohella pragmaattinen tavoite tuottaa jasentynyttd tietoa, joka vahvis-
taa kehittdmisen tietoperustaa ja on hyddynnettavissé kaytanndn kehittdmistydssa.
Kuitenkin, kuten Karl Weick (2010, 103) on todennut, on huomion suuntaaminen
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ollut olennainen vaihe prosessiajattelun soveltamisessa empiirisessa tutkimukses-
sa.

Toinen tutkimusasetelman kannalta olennainen kysymys on luonteeltaan epis-
temologinen ja koskee tutkimuksellisen tiedon luonnetta. Olen hyddyntéanyt laa-
dullisen tutkimuksen menetelmid, jotka ovat mahdollistaneet tydyhteisotasoisen
kuvailevan tiedonkeruun useista kohdetydyhteisdistda samanaikaisesti ja samalla
kehittdmisprosesseja pitkittéisesti seuraten. Tutkimusaineisto kuvaa kehittdmistyo-
t4 pédasiassa tydyhteison kollektiivisen toiminnan ja kaytédntdjen ndkdkulmasta.
Tyo6yhteisétasoinen tieto on konstruktio, joka pohjautuu useiden yksiléiden nake-
myksiin. Tdménkaltainen kollektiivinen toiminnan kuvaus ei ole yksilotason kay-
tdntojen tai ndkemysten summa (ks. Barnes 2011, 23).

Tutkimuksen menetelmallisiin valintoihin on vaikuttanut se, ettd aineistonke-
ruu on valjastettu palvelemaan tydyhteisdjen omaa kehittdmisty6td (kuva 1). Ta-
mén vuoksi en ole esimerkiksi toteuttanut osallistavaa havainnointia kohdetydyh-
teisoissd, vaikka se olisi voinut olla tutkimusasetelman ja — orientaation kannalta
perusteltua. Relationaalis-prosessuaaliseen ontologiaan pohjautuva tutkimus hyo-
tyy syvdanalyysin ja havainnoinnin mahdollistavista asetelmista ja etnografisista
tutkimusmenetelmista (Koivisto & Pohjola 2011), mutta lahestymistavassa ei silti
méaritelld tutkimusmetodeja a priori. Jokainen tutkimusasetelma ja tutkimuksessa
kaytettavat menetelmat tulee raatalodida tapauskohtaisesti.

Artikkelissa Il kuvataan, miten sosiaalitoimen tydyhteisdjen kehittdmistyon
tuottamia muutoksia voitaisiin tutkia relationaalisen ajattelun mukaisesti. Kuvattu
tutkimussuunnitelma ei kdytanndssa toteutunut tdysin sellaisenaan. Merkittévin
ero artikkelissa esitetyn suunnitelman ja toteutuneen tutkimuksen valilla on se, ettd
tydyhteisOista kerattyd aineistoa on hyddynnetty luonteeltaan monitapaustutki-
muksellisena aineistona eika niink&an vertailuaineistoina. Suunnitelma pohjautuu
pitkalti vertailuasetelmaan, jossa keskeisessé roolissa ovat ennen-jalkeen — tiedon-
keruut tydyhteisoissé seké tulosten vertailu verrokkiyksikoihin. Tamankaltaiseen
tutkimusasetelmaan sisaltyy oletus, ettd tydyhteisot pysyvat rakenteellisesti suh-
teellisen muuttumattomana seurantajakson aikana. Ty0n ja tydyhteison kehittdmi-
nen tapahtuu kuitenkin vain harvoin stabiilissa ympdristossa, mik& haastaa niin
kehittdmisinterventioihin kuin niihin kohdistuviin tutkimusasetelmiin siséltyvia
oletuksia. Kehittdmisprosessien seurannan kaynnistyessd tutkimusasetelmassa ei
ollut mahdollista ennakoida ja huomioida tydyhteisdissé tapahtuvia muutoksia (ks.
luku 4.2).

Tutkimusmenetelmien osalta artikkelissa Il esitetty suunnitelma muuttui kay-
tdnnossa siten, ettd suunnitelmassa esitettyjé tiedonkeruita oli tarpeen harventaa,
jotta ne olivat tyOyhteisdissa toteutettavissa osana kehittdmisty6td. Tama tarkoitti
sitd, ettd itsearviointikeskusteluja vahennettiin kuudesta neljaan ja toinen suunni-
telluista vertaisarvioinneista jatettiin pois.
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2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimukseni kohteena on tydyhteisdjen kehittdmistyd kunnallisessa sosiaalitoi-
messa. Tutkimuksen padkysymyksend on, millaisena muutoksen tuottamisen ja
hallinnan tapana tydyhteisolahtdinen, itsearviointia hyddyntava kehittdminen to-
teutuu sosiaalitoimen tydyhteisoissa. Seuraavat tutkimuskysymykset tdsmentéavéat
ja rajaavat tutkimustehtévaa:

1. Miten tydyhteisolahtdinen prosessikehittdminen kehittdmisotteena toteutuu
sosiaalitoimen tydyhteisfissa?

2. Miten kehittéva itsearviointi palvelee tydyhteisojen kehittdmisprosessien
toteuttamista?

3. Millaisia muutoksia tydyhteistjen kehittdmisprosessien avulla voidaan

tuottaa ja hallita, ja millaisin edellytyksin?

Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta artikkelista ja yhteenveto-osiosta. Viittaan jatkossa
artikkeleihin roomalaisin numeroin (I-VI). Yhteenveto kokoaa yhteen artikkelin
keskeiset tulokset ja muodostaa synteesin tydyhteisolahtdisestd, itsearviointia
hyOdyntavasta kehittdmisestd muutoksen tuottamisen ja hallinnan tapana sosiaali-
toimen tydyhteisoissa (kuva 2).

Yhteenveto-osion luvut 3-6 rakentuvat artikkelien keskeisten teemojen ympa-
rille. Esitdn naissé luvuissa tutkimuksessa sovelletut teoreettiset viitekehykset ja
tiivistan artikkelien keskeiset tulokset. Luvussa 3 kayn l&pi organisatorisen muu-
toksen teoreettisia jasennyksia sek& keskeisimpid muutoksen ja uudistamisen
suuntauksia julkisella sektorilla ja erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa. Lu-
vussa 4 kuvaan sosiaalitoimen tyOyhteis6ja tydympéristond ja tutkimuksessa tar-
kastellun kehittdmisen kontekstina. Luvussa 5 kuvaan tydyhteisdléhtdisen proses-
sikehittdmisen kehittdmisotteena ja kéytdnndllisend toimintana. Luvussa 6 tarkas-
telen kehittdmisprosessien toteuttamista ja tekijoitd, jotka ovat olleet kehittdvan
itsearvioinnin toteuttamisen kannalta Kriittisid. Liséksi tarkastelen muutoksia, joita
kehittdmisprosessien avulla on voitu tuottaa ja hallita tydyhteis6issa. Yhteenvedon
lopuksi esitdn luvussa 7 johtopaatokset tutkimuksen keskeisten tulosten pohjalta,
pohdin tutkimukseni luotettavuutta ja esitdn kysymyksia jatkotutkimukselle.
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Artikkelien keskeiset tavoitteet, niissé kaytetyt tutkimusmenetelmét ja teoreet-
tiset kasitteet on kuvattu taulukossa 1. Tutkimuksen artikkelit, lukuun ottamatta
artikkelia V, ovat tutkijayhteistydnd syntyneitéd julkaisuja. Olen artikkeleissa vas-
tannut laadullisen aineiston keruusta, analysoinnista ja tulosten raportoinnista.
Artikkeleissa esitetyt tutkimusasetelmat, teoreettiset valinnat ja maéarittelyt sekd
johtopéaatokset ovat syntyneet kirjoittajien yhteiskehittelyn tuloksena. Vastaan
henkilokohtaisesti yhteenvedossa esittdmisténi tuloksista ja johtopaatoksista.

Artikkeli IV on anonyymilla kaksoissokkomenettelylld vertaisarvioitu konfe-
renssipaperi, joka on julkaistu konferenssiyhteenvedossa. Muut tutkimuksen artik-
kelit ovat tieteellisissé lehdissa julkaistuja ja ne ovat l&pikdyneet anonyymin refe-
ree-menettelyn.
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Taulukko 1. Kuvaus tutkimuksen artikkeleista

Artikkeli Artikkelin tavoite Tutkimusaineisto | Keskeiset késitteet
| Tarkastelee sosiaalitoi- Kysely Tydyhteison toimivuus ja hyvin-
mistoa tydymparistona Haastattelut vointi (Kirjallisuuskatsaus Vataja &

ja kehittdmisen konteks-

Julkunen 2004)

tina.

1] Relationaalisen viiteke- Teoreettinen Relationaalisuus (Latour 1987,
hyksen soveltaminen tarkastelu 1993; Callon 1991; Law 1994)
organisaation kehitta- Tutkimus- ja Vaikuttavuusarvioinnin viitekehyk-
mismenetelmien toimi- kehittémis- set: perinteinen/positivistinen

vuuden ja kehittdmisen suunnitelma
tuottamien muutosten

(Campbell & Stanley 1969), sosi-
aalinen konstruktivis-

arviointiin. mi/’sosiaalinen kéaanne” (Latour
1992), realistinen (Pawson 2001)
11l Maarittaa tydyhteisolah- Itsearviointi- KehittAmisote ja kaytannollinen
tdisen prosessikehitta- keskustelut toiminta (Rasanen 2007)

misen kehittdmisotteena | Haastattelut
ja tarkastelee sen Dokumentit
toteutumista kaytannolli-
send toimintana.

v Jasentaa kehittavaa Itsearviointi-
itsearviointia organisato- | keskustelut
risen oppimisen ja tie- Dokumentit
dontuotannon prosessi-
na ja tarkastelee Empo-
werment — arvioinnin
toteuttamista.

Organisatorinen oppiminen ja
tiedontuottaminen (Crossan ym.
1999; 2003)

\Y Tarkastelee arvioinnin Itsearviointi-
hyddyntamisté tyoyhtei- keskustelut
sojen kehittamistydssa Haastattelut
itsearviointitulosten ja Dokumentit
arvioinnin prosessikay-
ton nakokulmista.

Yhteistoiminnallinen oppiminen ja
trialoginen kehittdminen (Paavola
ym. 2004; Hakkarainen ym. 2004),
arvioinnin kayttd (Patton 2007,
Courtney & Cousins 2007; Mark &
Henry 2004).

VI Jasentaa tydyhteistjen Itsearviointi-
arviointikulttuuria ja keskustelut
kehittavan itsearvioinnin | Haastattelut
osaamista ja esittaa
typologian ty6yhteisdjen

arviointiosaamisesta.

Osaaminen ja kyvykkyys (San-
chez & Heene 2004).
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2.3 Tutkimusmenetelmat ja — aineistot

Tutkimuksessani hyddyntdmani empiirinen aineisto on kuvattu taulukossa 2. Hy6-
dynndn artikkelin | tuloksia laadullisen aineiston osalta ja rajaan tarkastelustani
pois kvantitatiivisen analyysin tulokset, koska en ole ollut padvastuussa niiden
analysoinnista.

Taulukko 2. Tutkimusaineisto

Aineisto Ajankohta Lkm
Tydyhteisojen keskustelut | 5/2005-12/2007 50
Teemahaastattelut alussa | 1-5/2005 15
Teemahaastattelut lopussa | 12/2007-1/2008 19
Tydyhteisdjen dokumentit | 2004-2007 35
Tutkimuspdivakirja 8/2004-1/2008 1145,

Tutkimusaineisto koostuu yhteensd 50 tydyhteison kdymasté itsearviointikeskuste-
lusta. Tydyhteisot toteuttivat keskustelut kehittdmisprosessin aikana reflektoidak-
seen toteuttamaansa kehittdmistyotd. Keskustelut kaytiin keskimaarin nelja kertaa
kolmivuotisen seurantajakson aikana. Keskustelut toteutettiin ilman tutkijan l&s-
néoloa siten, ettd tutkija antoi tydyhteisdille yhtendisen ohjeistuksen keskustelujen
kdymiseksi ja rungon keskusteluteemoista. Joissain tapauksissa keskustelujen
vetdjand toimi tyoyhteison ulkopuolinen henkild, esimerkiksi toisen sosiaalitoi-
miston tydntekija. Tyoyhteisot nauhoittivat keskustelutilaisuudet ja lahettivét nau-
hat tutkijalle. Keskustelujen litteroinnin toteutti tutkimusavustaja sanatarkasti
tutkijan ohjeistuksella. Kuuntelin nauhat paikoitellen ymmartéé&kseni niiden luon-
netta ja arvioidakseni laatua.

Tyoyhteisdjen reflektoivien keskustelujen tarkoituksena oli paitsi tuottaa tut-
kimusaineistoa myds tukea ja vahvistaa tydyhteisgjen arvioivaa ty6- ja keskuste-
lukulttuuria ja tiedonkeruun prosessikayttéa (ks. Patton 1997). Keskustelujen poh-
jaksi annettu kysymysrunko ohjasi reflektoimaan kehittdmisprosessin toteuttamis-
ta ja tekemaén nékyvaksi ja arvioimaan tehtyja kehittdamistoimenpiteitd seké& poh-
timaan kehittdmisen seuraavia askeleita.

Aukikirjoitetut muistiot keskusteluista palautettiin tyOyhteisoille. Tasta kay-
tdnnostd kuitenkin véahitellen luovuttiin kehittdmisprosessin aikana tyOyhteisojen
palautteesta johtuen. Kokemus oli, ettd muistioihin ei jalkeenpdin juurikaan palattu
ja tyontekijat kokivat aukikirjoitetut keskustelut kiusalliseksi.
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Toinen keskeinen aineistokokonaisuus muodostuu tydyhteisdjen esimiesten ja
muiden kehittdmisprosessissa avainasemassa olleiden tydntekijéiden teemahaas-
tatteluista. Toteutin haastattelut hankkeen projektipdéllikon kanssa hankkeen
ké&ynnistyessa vuoden 2005 alussa ja uudelleen hankkeen pééattyesséd. Loppuhaas-
tattelut ajoittuvat joulukuun 2007 ja tammikuun 2008 véliselle ajanjaksolle. En-
simmadiselld kierroksella haastatteluja oli 15 ja niiden kesto oli 45 minuutista 90
minuuttiin. Haastatteluihin osallistui tydyhteisoista lahiesimies ja organisaatiosta
riippuen muita esimiestehtévissa toimia henkil6itd. Kolmessa tydyhteisgssé toteu-
tettiin kaksi erillistd haastattelua. Haastattelujen fokus oli tydyhteiséssd ja sen
toiminnassa. Tarkoituksena oli tuottaa lahtétila-analyysi ja muodostaa kuva sosi-
aalitoimistosta tydympéristond ja kehittdmisen kontekstina. Aineiston analyysin
tulokset on raportoitu artikkelissa I.

Toinen haastattelukierros koostui yhteensd 19 haastattelusta, jotka toteutettiin
seurantajakson lopuksi. Haastattelujen tarkoituksena oli muodostaa kokonaiskuva
tydyhteisdjen kolmivuotisen kehittdmisprosessin vaiheista ja tydyhteisdjen kehit-
tdmis- ja arviointikulttuurissa tapahtuneista muutoksista. Haastateltavat olivat
tydyhteisdjen esimiehid. Tapauksissa, joissa esimies oli vaihtunut kehittdmishank-
keen aikana, haastateltiin lisaksi my6s yhta tai useampaa tyontekijaé, jotka olivat
olleet kehittdmistytssd mukana kolmivuotisen kehittdmistyon ajan. Haastattelut
kestivat keskim&arin tunnin.

Tutkimuksessa on hyddynnetty tdydentdvand aineistona materiaalia, jota tyo-
yhteisot tuottivat kehittdmistydssadn: kehittamissuunnitelmia, kehittdmisraportoin-
tia, tutkijan ja yhteyshenkildiden valista sahkdpostikirjeenvaihtoa siltd osin kuin
ne sisalsivét kehittdmistydn raportointia seka itsearvioinnissa tuotettuja dokument-
teja.

Pidin hankkeen aikana tutkimuspéivékirjaa, jonka avulla reflektoin tutkimuk-
sen toteuttamista, oletuksiani ja esiymmarrystani. Tutkimuspdivakirja auttoi jalki-
kateen palauttamaan mieleen tutkimus- ja kehittdmistyon kulun seka prosessin
aikana tehtyja valintoja ja niiden taustalla olleita perusteluja.

Moninadkdkulmainen tutkimusaineisto on mahdollistanut aineiston triangulatii-
visen kaytdn tydyhteisdjen kehittdmisprosessin konstruoimiseksi, aineistoissa
havaittujen asioiden tdsmentdmiseksi ja varmentamiseksi seka tehtyjen tulkintojen
vahvistamiseksi toisen aineiston avulla. Triangulaatio oli tutkimuksessani luon-
teeltaan metodista (Denzin 1978) ja palveli ensisijaisesti tutkittavan ilmion koko-
naisuuden hahmottamista ja analyysin kattavuuden varmistamista (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 141).
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Tutkimusaineiston laadullinen analyysi

Tutkimusaineiston analyysi on toteutettu laadullisen siséllénanalyysin menetel-
min. Laadullista sisdllonanalyysia voi pitdd erdénlaisena laadullisen analyysin
“perusmuotona” (Ronkainen ym. 2011). Se viittaa aineiston pelkistdmiseen ja
ymmartdmiseen siten, ettd siitd voidaan 16ytdd johdonmukaisuuksien, yhtendi-
syyksien ja merkitysten ydin (Patton 2002, 453). Olen tekstiaineiston analyysissa
keskittynyt asiasisaltihin enk& niink&in puhetapojen merkitysten analysointiin.
Siséllénanalyysin lahtokohtana on ollut kommunikaation tarkasteleminen ensisi-
jaisesti todellisuuden kuvana, eikad analyysi ole painottunut todellisuuden kielelli-
seen rakentamiseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 48).

Siséllénanalyysin teknisend apuvélineend kéytin Atlas.ti-ohjelmaa, joka auttoi
hallitsemaan ja jasentdmadn aineistokokonaisuutta. Kaytin ohjelmaa aineiston
jarjestdmiseen ja koodaamiseen. Toteuttamaani analyysia voi tarkastella eri vai-
heiden kautta. Analyysin ensimmaisessd, kuvailevassa vaiheessa muodostin koo-
dauksen ja kategorioiden luomisen kautta pohjan seuraavalle, tulkinnalliselle vai-
heelle (Patton 2002, 465). Koodaamisella paikansin aineistosta tutkimuskysymys-
ten kannalta relevantit tekstiosuudet ja nimesin sisélt6jé kuvaavat kategoriat (Moi-
lanen & Roponen 1994, 19). Toisessa vaiheessa hain aineistosta merkityksia, tein
vertailuja ja johtopaatoksia (Patton 2002, 465). Koska tutkimusaineisto taydentyi
kehittdmisprosessin aikana, tein vertailevaa analyysia koko ajan my6s suhteessa
aiempaan aineistoon ja sitd kuvaavaan koodistoon. Atlas.ti-ohjelma palveli hyvin
kehittdmisprosessin aikana vahitellen tdydentyvan aineiston analyysia.

Kutakin osatutkimuksen tutkimustehtdv&d varten muodostin osittain oman
koodirungon. Kaikissa osatutkimuksissa siséllonanalyysia toteutettiin sek& induk-
tilviseen ettd deduktiivisen paattelyyn perustuen, mutta niiden osuus ja vaiheet
painottuivat hieman eri tavoin osatutkimuksen ajoittumisen ja tutkimustehtévien
mukaan. Sek& aineistolahtdisessa ettd teorialahtdisessd koodaustavassa artikkelien
tavoitteet ja kysymykset ovat ohjanneet tulkintaa siitd, mik& aineistossa on ollut
kiinnostavaa ja tarkeaa.

Analyysissa oli haasteellista pysya tutkimuskysymysten rajaamissa teemoissa.
Aineistoldhtoisesti muodostetut kategoriat uhkasivat paikoitellen paisua. Tdéméa
johtui aineistoon kohdistuvan kiinnostuksen ja tutkimuskysymysten laajuudesta ja
jossain méaarin myos analyysin atomisoitumisesta, josta myds Moilanen & Ropo-
nen (1994, 19) varoittavat koodausorientoituneen analyysin yhteydessa. Aineiston
koodauksessa oli haettava tutkimuskysymysten kannalta tarkoituksenmukaista
tasapainoa syvyyden ja laajuuden valilla. Atomisoitumisen estdémiseksi ja tulkin-
nan luotettavuuden lisddmiseksi luin aineistoa koko ajan laajasti, jotta asioita oli
mahdollista paikantaa suhteessa toimintaympéristéon ja asiayhteyteen. Koodeihin
liitetyt tekstiaineistot muodostuivat ajatuksellisista kokonaisuuksista, jotka tyypil-
lisesti olivat kokonaisia lauseita tai pidempié otteita keskusteluista.
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Hyddynsin analyysin johdonmukaisuuden varmistamisessa Atlas.ti-ohjelman
hakutoimintoja. Ne mahdollistivat koodien paikantamisen tekstiaineistossa ja
edestakaisen liikkumisen koodien VAlilla niin tydyhteisttapausten sisélld kuin
niiden valilla. Tama palveli niin kutsuttua aksiaalista koodausta, jota toteutin ana-
lyysin kaikissa vaiheissa tdsmentéen aineistoa kuvaavia koodeja paremmin sisél-
t0a kuvaaviksi ja selkeyttden niiden vélisia suhteita.

Atlas.ti-ohjelma toimi hyvin teknisend apuvélineend aineiston kuvaamisen ja
kategorisoinnin vaiheissa, mutta ei endd sen jélkeen analyysin tulkinnallisessa
vaiheessa. Aineiston tulkitsemiseksi muodostin kategorioiden pohjalta temaattisia
ja ajallisia tapauskuvauksia ja matriiseja. Kuten artikkeleissa (l11, 1V, V, VI) on
kuvattu, analyysin viimeisessé vaiheessa jasensin ja tarkensin aineistosta muodos-
tettuja teemoja, hypoteeseja ja havaintoja teoreettisten viitekehysten ja kdsitteiden
avulla. Olen hyédyntanyt késitteellisia vélineitd tutkimuskohteen tulkitsemisessa
ja selittdmisessd, paéasiassa aineistoléhtoisesti konstruoitujen mallien ja prosessi-
en ymmartdmisessé ja késitteellistdmisessa (ks. Langley & Tsoukas 2010, 15).

Empiirisen aineiston analyysi pohjautuu monitapaustutkimukselliseen asetel-
maan. Monitapaustutkimukseen perustuvassa analyysissa on ollut keskeista tydyh-
teisdjen kehittdmisprosessien vertailu, yhtenevéisyyksien ja eroavaisuuksien pai-
kantaminen sekd niiden taustalla olevien ilmididen jasentdminen teoreettisten
viitekehysten avulla.

Tapaustutkimus on kirjallisuudessa nahty niin tutkimusstrategiana kuin meto-
dina. Koska tapaustutkimus mahdollistaa erilaisten tutkimusasetelmien rakentami-
sen ja menetelmien hyddyntdmisen, on se mielekdstd ymmartad mieluummin tut-
kimusstrategiana. (Peuhkuri 2005, 292.) Tapaustutkimuksessa keskitssa ovat ta-
paukset, jotka ymmaérretddn tiettyyn aikaan ja paikkaan rajattavissa olevina sosiaa-
lisina yksikkdind ja niihin liittyvind tapahtumina ja prosesseina (Peuhkuri 2005,
294).

Artikkelien tutkimusasetelmissa yksittdinen tydyhteisd6 on muodostanut yhden
tapauksen. Olen valinnut tapaukset osatutkimuksia varten siten, ettd ne ovat mah-
dollistaneet kehittdmisprosessien moniulotteisen tarkastelun tutkimuskysymyksiin
nahden. Valitut tydyhteisot ja niiden analysointi on kuvattu artikkeleissa niin yksi-
tyiskohtaisesti kuin se on ollut tarkoituksenmukaista tutkimuseettiset nakékohdat
huomioon ottaen.

Tutkimuksen monitapausasetelman tarkoituksena on ollut tuottaa yhta tapausta
kattavampia ja siten yleistettdvdmpia ja luotettavampia selitysmalleja (ks. Dawson
2003, 133). Monitapaustutkimuksellisen asetelman avulla olen etsinyt ja testannut
vaihtoehtoisia selitystapoja ja hyddyntanyt ns. negatiivisia, poikkeavia tapauksia
selitysmallien luomisessa. Kéytdnndssé tdma on tarkoittanut sitd, ettd aineistoléh-
toista selitysmallia tai teoriaa on testattu erilaisten, toisistaan poikkeavien tapaus-
ten avulla ja selitystd on maéritelty uudelleen siten, etté siitd on muodostunut ana-
lysoitavien tapausten perusteella kattava ja tasmallinen. (Patton 2002; Morse 1994,
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229.) Kehittdmisprosessien kulkuun ja toteuttamiseen vaikuttavien tekijéiden tun-
nistaminen on tapahtunut positiivisten ja negatiivisten tapausten ja tilanteiden
kautta, toisin sanon tapausten vélisia yhtéldisyyksia ja eroavaisuuksia sekd k&an-
nekohtia erittelemé&ll& (Patton 2011, 125).

Sosiaalitoimistojen kehittdmisen hyvat kaytannot — tutkimusavusteinen kehit-
tamishanke

Tutkimusaineisto on kerétty organisaatioista, jotka osallistuivat Sosiaalitoimisto-
jen kehittdmisen hyvat kdytdnnot — tutkimusavusteiseen kehittdmishankkeeseen
(Hyke). Tutkimuksessa seurattuja tydyhteisgja tarkastellaan luvussa 4.2. Kuvaan
seuraavaksi hankkeen lahtdoletuksia ja toteutusta, sillda ne muodostivat yleisen
viitekehyksen tutkimuksen kohteena olevalle kehittdmistydlle. Tutkimukseni tar-
koituksena ei ole analysoida tai arvioida kehittdmishankkeen toteutusta tai sen
tuloksia ja vaikutuksia sinansa.

Sosiaalitoimistojen kehittdmisen hyvét kaytannot — tutkimusavusteinen kehit-
tdmishanke toteutettiin vuosina 2005-2007 TyOministerion Tykes-ohjelman
(17.3.2008 osaksi Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus Tekesid) ja
Stakesin (vuoden 2009 alusta alkaen Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, THL) ra-
hoittamana projektina. Stakesissa hankkeen koordinointi oli Sosiaalipalvelujen
arviointiryhméssé FinSocissa.

Tutkimusavusteinen kehittdminen (ks. Ramstad & Alasoini 2007, 4) tarkoitti
hankkeessa aiemman tutkimus- ja kokemustiedon hyddyntamistd, testaamista ja
arvioimista osana kehittdmisty6td. Tutkimusavusteisuus oli jatkuvaa prosessiarvi-
ointia, jonka tuloksia niin tydyhteisot kuin tutkija-kehittdjat hyodynsivat kehitta-
misen ohjaamisen valineena (ks. Patton 1997; Vataja & Seppanen-Jarvelad 2006).

Kehittdmishankkeen lahtdkohtana olivat kunnallisessa sosiaalitydssa tunniste-
tut haasteet: asiakastyon vaikeutuminen ja tydmaaran lisadntyminen, paineet sosi-
aalitydn vaikuttavuuden lisddmiseksi seké tyontekijoiden saatavuuteen, riittavyy-
teen ja jaksamiseen liittyvat kysymykset. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli lisata
tydyhteisojen edellytyksida oman toimintansa kehittdmiseksi ja luoda pitkajanteista,
perustyohon kytkeytyvéad kehittdmiskulttuuria. Prosessimaisuutta korostavan ke-
hittdmistavan tarkoituksena oli etsid ratkaisuja perinteisessa projektikehittdmisessa
tunnistetuille pullonkauloille ja paradokseille (esim. Johansson ym. 2000).

Hankkeen asetelma ja taustaoletukset perustuivat kirjallisuuskatsaukseen, jossa
on tunnistettu sosiaalialan kehittdmistyon onnistumisen kannalta keskeisia tekijoi-
ta. Kehittdmisotteen rakentamisessa huomioitiin nama tekijat: toimijalahtoisyys,
verkostot ja foorumit, koko tyfyhteison osallistava kehittdminen, kehittdmispro-
sessin jatkuvuus sekd jatkuva arviointi ja palaute (Vataja & Julkunen 2004). Ne
olivat ohjaavia tekijoitd, jotka muodostivat kehittdmishankkeessa erdénlaisen oh-
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jelmateorian (vrt. Chen 1995). Se ei ollut kuitenkaan kausaalimalli, jossa interven-
tioiden ja hankkeen tuotosten olisi oletettu tuottavan lineaarisesti tietynlaisia tuo-
toksia ja vaikutuksia. Pikemmin kyse oli kehittdmisty6td ohjaavien periaatteiden
julkilausumasta (ks. Rogers 2008). Niiden toteutuksella oletettiin olevan paikalli-
sia ja tilannekohtaisia, paikallisia variaatioita.
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Valtakunnallinen hanke oli kehys, jonka puitteissa tydyhteisot toteuttivat omaeh-
toisesti kehittdmisty6tdan (kuva 3). Osallistujille tarjottiin hankkeen taholta kol-
mea erilaista tydyhteison itsearviointiin pohjautuvaa kehittdmismenetelmaa: ITE -
itsearviointi- ja laadunhallintamenetelmad, Kompetenssia ja Bikva - asiakaslahtoi-
sen arvioinnin mallia. Menetelmdt on kuvattu seikkaperaisesti artikkeleissa I1-VI.
Menetelmistd jarjestettiin paivanmittainen, kaikille yhteinen koulutustilaisuus,
johon osallistui vahintdan yksi edustaja tyoyhteisdistd. Lisaksi tyoyhteisot saivat
Iyhyen perehdytyksen menetelmiin jokaiseen kohdetydyhteiséon tehdyn vierailu-
ké&ynnin yhteydessa.

Valtakunnallisen hankkeen tuki koostui kaksi kertaa vuodessa jarjestettavista
yhteisista tyokokouksista, johon osallistui rullaavasti vaihtuvat edustajat tyéyhtei-
sOistd. Siséltd koostui vertaisuutta hyddyntavistd menetelmakohtaisista tydpajoista
sekd seminaareista, joissa késiteltiin kehittdmis- ja arviointiosaamiseen liittyvia
teemoja ja sosiaalialan ajankohtaisia asioita. Kerran vuodessa jarjestettiin esimie-
hille suunnattu pdivé, jonka tarkoituksena oli tukea esimiestyota tydyhteisén kehit-
tdmisessd. Tydyhteisdjen osallistuminen hankkeeseen oli maksutonta, mutta osal-
listujat vastasivat itse tyokokouksiin osallistumisen kustannuksista ja kehittdmis-
ty0ssa tarvitsemistaan resursseista.
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3 Muutos ja uudistuminen
organisaatiossa

Tarkastelen tutkimuksessani tydyhteisdjen kehittdmisty6td tapana tuottaa ja hallita
muutosta tydyhteisdssa. Tyodyhteisdjen kehittdmisen tavoitteena on yleensa jon-
kinasteinen muutos tydn tekemisen tavoissa. Se voi ilmeté esimerkiksi toimivam-
pina tyokaytantdiné ja parempana tydn organisointina (ks. artikkelit I, 111). Kehit-
tdmiselld ei aina valttaméttd pyritd muutokseen tai uudistamiseen, vaan tavoitteena
voi olla vallitsevan tilanteen séilyttdminen tai sopeutuminen ulkoapéin ohjattuun
muutokseen. Sosiaalitoimen tydyhteisdssa tdma ilmeni esimerkiksi tarpeena sailyt-
ta4 ja yllapitdd toimivia tyokaytantdja, tychyvinvointia ja asiakastyon laatua (ks.
artikkelit 1, 111).

Jasennén téssd luvussa muutosta organisaatio- ja johtamisteoreettisista 1&ht6-
kohdista kéasin. Lahtokohtana on oletus, ettd muutos, uudistuminen ja kehittdminen
sekd késitykset organisaation luonteesta kietoutuvat tiivisti yhteen. Poole & Van
de Ven (2004, xi) ovat todenneet, ettd kokemukset organisaatioista heijastuvat
ymmarrykseen muutoksen luonteesta. Tavat, joilla organisatorista muutosta selite-
td&n kuvastavat oletuksia organisaation perusluonteesta, toisin sanoen siitd, mika
tekee organisaatiosta sen, mitd ne ovat ja miten niitd on mahdollista muokata
(Poole & Van de Ven 2004, xi).

Kéyn ensin lapi teoreettisia jdsennyksid, jotka auttavat paikantamaan kehitté-
misty0ta suhteessa organisatorisiin muutoksiin. Sen jalkeen kehystan tutkimukseni
kohdetta tarkastelemalla keskeisimpid suuntauksia ja tapoja, joilla muutosta ja
uudistamista on pyritty tuottamaan julkisella sektorilla ja erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuollossa.

3.1 Organisatorisen muutoksen luonne

Organisatorisella muutoksella tarkoitetaan seka suunniteltua tai suunnittelematon-
ta muutosta, joka tapahtuu vallitsevassa tilanteessa niin, ettd se vaikuttaa organi-
saation rakenteeseen tai johonkin sen osaan, teknologiaan tai henkildstéon (Lippitt
1982, xiv). Suunniteltu muutos pyrkii tietynlaisen tavoitteeksi asetetun lopputilan-
teen saavuttamiseen. Kyse on uudistumisesta, jonka toteuttajana ovat tyypillisesti
kehittdmisen ja muutoksen johtamisen asiantuntijat. (Poole 2004, 4.)
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Suunnittelematon muutos ei tapahdu tarkoituksellisesti, eikd sitd vélttdmatta
ohjaa inhimillinen valinta. Suunnittelematon muutos ei itsestdén selvésti johda
organisaation tavoittelemaan lopputulokseen. Suunnitellun ja suunnittelemattoman
muutoksen tyypit ovat kasitteellisesti vastakkaisia ja auttavat jasentdmdan organi-
saation uudistamis- ja kehittdmistyotd. Ké&ytdnnossd ne voivat kuitenkin esiintya
yhtéaikaisina ja limittdisind. Suunnitellut muutokset voivat mygs tapahtua ambiva-
lenttien muutosten ympardiména. (Poole 2004, 4.)

Organisaation kehittdmisen suuntauksissa on pitk&an vaikuttanut nékemys,
jonka mukaan uudistuminen tapahtuu suunnitelmallisen ja hallitun muutoksen
tuloksena. Organisaation uudistaminen ndhddan prosessiksi, jossa kdynnistetdan,
luodaan ja kohdataan muutoksia, joiden avulla organisaatio voi tulla elinkelpoi-
seksi, sopeutua uusiin olosuhteisiin, ratkaista ongelmiaan, oppia kokemuksistaan
ja edistdd yksilon, ryhman ja organisaation kypsyyttd. Organisaation uudistumi-
sessa on kyse kokonaisvaltaisesta inhimillisten, taloudellisten ja teknisten resurssi-
en sopeuttamisesta ympériston muutokseen. Uudistumisprosessi voidaan toteuttaa
erilaisin kayttadytymis- ja johtamistieteestd ammentavin menetelmin, prosessein ja
toimenpitein. Keskeistd prosessissa on diagnosointi ja suunnittelu, joiden avulla
pyritddn tunnistamaan asiat, joiden halutaan muuttuvan seké pitdmaan kiinni niist4
arvokkaista uskomuksista, normeista ja kdytanngistd, joihin muutoksen ei haluta
ulottuvan. (Lippitt 1982, 15, 24, 41.)

Nékemykset organisaation uudistumisesta muutoksen hallittuna toteuttamisena
sopivat erityisesti byrokraattisiin organisaatioihin, joiden johtamisessa ja organi-
soinnissa tyypillisesti noudatetaan mekanistisia ja tayloristisia organisaatioteorioi-
ta ja johtamisoppeja. Niissa organisaation toiminnan oletetaan olevan suhteellisen
stabiilia, ennakoitavaa ja suunniteltavissa olevaa. Taméankaltaista suljettuna sys-
teemind toimivaa, traditionaalista organisaatiota on metaforisesti kuvattu myds
koneeksi tai koneistoksi. (Morgan 1997; Boonstra 2004a, 5.)

Organisatorinen kehittdminen ja muutos

Suunniteltu muutos on uudistumisen lahtékohtana useimmissa organisaation kehit-
tdmisen (organization development, OD) suuntauksessa. Organisaation kehittdmi-
nen on perinteisesti viitannut kokonaisten organisaatioiden ja kokonaisjarjestelmi-
en kehittdmiseen. Kehittdmisen tavoitteena on lisatd organisaation vaikuttavuutta
ja tehokkuutta sekd kykya saavuttaa pdamadarat. Tamantyyppistd kehittdmista voi-
daan toteuttaa erilaisilla organisaation prosesseihin kohdistuvilla interventioilla,
joissa hyddynnetdan kayttaytymis- ja johtamistieteellista tietoa ja teknologioita.
(Lippitt 1982, xiv; French & Bell 1973; Cummings 2004.) Organisaation kehitta-
misen méaéritelmia ja siséltéja on kuitenkin useita, joten raja suhteessa muihin
organisatorisen kehittdmisen suuntauksiin ei ole enda selked. Suuntaukset heijas-
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tavat aikaansa, mink& vuoksi niihin siséltyy erilaisia oletuksia muutoksen toteut-
tamisen tavoista.

Seo ym. (2004) ovat tunnistaneet kolme eri organisaation kehittdmisen suku-
polvea, jotka eriytyivét ajallisen yleistymisen ja kehittdmisen keskeisten oletusten
mukaan. Ensimméiseen sukupolveen lukeutuvat toimintatutkimus, sensitivity
training -ryhmatydliike ja T-ryhmat, tiimienmuodostus (team building), sosiotek-
nisten systeemien kehittdminen (STS) seké tydelaman laadun kehittdmisen ohjel-
mat (QWL). Toiseen sukupolveen lukeutuvat muun muassa organisatorinen trans-
formaatio (OT) ja large group -interventiot. Kolmannen sukupolven l&hestymista-
vat koostuvat oppivan organisaation ja arvostavan haastattelun (appreciative in-
quiry) suuntauksista. (Seo ym. 2004, 74-75.)

Ensimmaéisen ja toisen sukupolven organisaation kehittdmisen suuntaukset ko-
rostavat episodista muutosta, mutta tdma on ominaista myds arvostavalle haastat-
telulle. Kolmannen sukupolven organisaation kehittdmisen l&hestymistavoissa
korostetaan jatkuvaa oppimista ja uudistumista. L&htokohtana ei ole kuitenkaan
episodisten muutosten korvaaminen vahittéisella uudistamisella, vaan organisaati-
on edellytysten luominen ja vahvistaminen episodisiin muutoksiin sopeutumiseksi.
Kolmannen sukupolven l&dhestymistavoissa korostuu organisaation proaktiivisuus,
jota pidetddn edellytyksend muuttuvaan toimintaympdristéon sopeutumisessa.
(Seo ym. 2004.)

2000-luvun johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa organisaation uudistumis-
kykya on kuvattu ketteryyden ja kimmoisuuden kasitteill&. Ne painottavat organi-
saation proaktiivisuutta ja jatkuvaa uudistamisen tarvetta toimintaymparistdn muu-
toksiin reagoimiseksi. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 11-12.) Kyse on
kehittdmissuuntauksista, jotka Seo ja kumppanit (2004) luokittelevat kolmannen
sukupolven organisaation kehittdmiseksi. Naissé organisaatiot nahdaan avoimina
systeemeind, jotka ovat luonteeltaan kompleksisia. Organisaatiot ovat ympariston-
sé& kanssa vuorovaikutuksessa ja siitd riippuvaisia. Niiltd edellytetddn herkkyytté
tunnistaa ympéristossa tapahtuvia muutoksia, jotta ne voivat uudistua ja sopeutua
ympériston asettamiin haasteisiin. (Morgan 1997, 39-43, 67, 89-118, 253.)

Néakemykset systeemisten organisaatioiden uudistamisesta ja muutoksen toteut-
tamisesta ammentavat oppivan organisaation ideoista. Oppiminen ja muutos edel-
Iyttdvat organisaation jaseniltd kyvykkyyttd ymmartdd toimintaa ohjaavia oletuk-
sia, viitekehyksié ja normeja, mutta myds niiden kyseenalaistamista ja muuttamis-
ta tarvittaessa. Kun mekanistisissa ja orgaanisissa organisaatioteorioissa nakokul-
ma uudistumiseen on ollut suunnitteluldhtdinen ja uudistaminen on ollut reagointia
ja sopeutumista ulkoisesta ymparistosta juontaviin muutoshaasteisiin, on komp-
leksisuuden tunnistavissa nakemyksissé organisaatio itse aktiivinen toimija, jolla
on kykyd muuttaa ymparistoa aktiivisesti omilla toimillaan. (Morgan 1997, 39-43,
67, 89-118, 253.)
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Suunnittelemattomilla muutoksilla on keskeinen merkitys kompleksisuus- ja
kaaosteorioissa, joissa organisaatio ja sitd ymparoiva todellisuus ndhdéan komp-
leksisena, epélineaarisena ja itseorganisoituvana. Organisaatioissa vallitsee seka
jarjestys ettd kaaos, jota ei voi koskaan taysin hallita. Muutos ei talléin noudata
mekaanisen kausaliteetin saantdja, eikd sitd voi ennalta maaratd ja kontrolloida.
Kompleksisessa organisatorisessa ymparistossa muutoksen ohjaaminen voi tapah-
tua uudenlaisen kontekstin tuottamisen kautta. Se edellytt4dd muutostarpeen tunnis-
tamista, joka voi syntyd vallitsevasta tilanteesta luotavan uuden ymmarryksen
avulla ja uudenlaiseen toimintaan sitoutumalla. L&ht6kohtana on vahvistaa toimi-
joiden tunnistamaa tarvetta toimintakontekstin kokonaisvaltaisemmalle uudistami-
selle. (Morgan 1997, 262-299.)

Organisaatioissa voi ilmetd yhtdaikaisesti erilaisia kasityksid muutoksesta ja
niiden tuottamisesta. Heli Talja (2006) on asiantuntijaorganisaation muutosproses-
seja tutkiessaan tunnistanut, ettd organisaatiossa vallitsee erilaisia sekd hallitun
ettd jatkuvan muutoksen ajattelutapoja. Myds Anu Kajamaa (2011) on tutkimuk-
sessaan todennut, ettd terveydenhuollon organisaatioiden toiminnan taustalla vai-
kuttaa késityksid, jotka sisaltavat vastakohtaisia kasityksid muutoksen tuottamisen
tavoista. Organisatoristen toimijoiden erilaisia muutoksiin liittyvid ndkemyksié ja
tulkintoja selittdd osaltaan se, ettd muutoksen luonne ei ole absoluuttinen ja objek-
tilvisesti havaittava, vaan tulkintoihin vaikuttavat sekd havainnoijan nakdékulma
ettd etdisyys analyysin kohteena olevasta muutoksesta (Weick & Quinn 1999,
362). Se, mika etaalta nayttaytyy episodiselta, revolutionadriseltd ja lineaarisesti
etenevaltd muutokselta voi laheltd katsottuna olla jatkuvaa, vahittdista ja epéline-
aarista mukautumista ja kehittymistd. Erilaiset k&sitykset muutoksen luonteesta
heijastuvat tapoihin, joilla organisaatioiden eri toimijatahot puhuvat organisatori-
sesta muutoksesta (Juuti ym. 2004, 236-239).

Organisatorisen muutoksen laajuus ja merkitys

Organisatorisen muutoksen laajuutta ja merkitystd voidaan kuvata radikaalin ja
vahittdisen muutoksen ulottuvuuksilla. Radikaalit muutokset ovat mittavia ja ne
lapdisevat useita organisaation tasoja muuttaen merkittdvasti organisaation tapaa
toimia. Niitd kutsutaan myos transformaalisiksi, syvallisiksi tai toisen asteen muu-
toksiksi. Inkrementaaliset, véhittdiset muutokset kohdistuvat rajallisiin ulottu-
vuuksiin ja tasoihin organisaatiossa. Ne tapahtuvat organisaation vallitsevan tilan
puitteissa. Perinteisesti ne on nahty keinona hienosaatdd toimintaa paremmaksi.
Niitd kutsutaan myos pinnallisiksi tai ensimmaéisen asteen muutoksiksi. (Cum-
mings & Worley 2001, 25-26; Caluwé & Vermaak 2003). Caluwé & Vermaak
(2003, 122-123) luokittelevat vahittdiset muutokset parannuksiksi ja radikaalit
muutokset uudistuksiksi.
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Kompleksisuus- ja kaaosteoriat haastavat ndkemyksen véhittaisistd muutoksis-
ta pienimuotoisina ja vahamerkityksisind, silld kompleksisissa ei-lineaarisissa
systeemeissd tapahtuva véhittdinen muutos voi olla merkitykseltd&n mittava. Tdma
perustuu siihen, ettd pienet muutokset voivat toimia katalyyttina suuremmille
muutoksille ja pienet, vahittadiset muutokset voivat punoa ympérilleen Kriittisen
massan, jonka myo6téd niiden yhteismitalliset vaikutukset kasvavat. (Morgan 1997,
271-272.)

Muutoksen merkityksen ja laajuuden ulottuvuutta kuvaa tyypittely muutokses-
ta joko mullistavana (revolutionary) tai kehityksellisend (evolutionary). Mullista-
vat muutokset ovat luonteeltaan strategisia, paradigmaattisia ja organisaatiota
ravistelevia. Muutos on mullistava esimerkiksi silloin, kun organisaation missio ja
keskeiset toimintaa ohjaavat tavoitteet muuttuvat. Tédmdankaltaisten muutosten
tulisi vaikuttaa olennaisesti organisaation toimintatapoihin ja rakenteisiin. (Burke
2002, 63-67.) Suurin osa organisaatioissa tapahtuvista muutoksista on kuitenkin
kehityksellisid. Ne ovat véhittdin toteutettavia parannuksia, joiden tarkoituksena
on ratkaista jokin ongelma tai parantaa organisaation toimivuutta ja suoriutumista
jollain organisaation osa-alueella. Kehitykselliset muutokset voivat osaltaan to-
teuttaa mullistavia, fundamentaalisia muutoksia. (Burke 2002, 67-68.) Burke
(2002, 68) samaistaa kehitykselliset muutokset jatkuvaan muutokseen, joiden
luonnetta tarkastelen yksityiskohtaisemmin jaljempana.

Patrick Dawson (2003) on asemoinut radikaaleja ja véhittdisid organisaa-
tiomuutoksen tyyppeja suhteessa proaktiivisiin ja reaktiivisiin muutoksiin (kuva
4). Tutkimukseni kohteena oleva kehittdmistyd sijoittuu kuviossa muutostyyppei-
hin A ja B. TyOyhteis6lahtdinen kehittdminen néyttaytyi padasiassa véhittéista ja
pientd muutosta tuottavana toimintana. Se oli seké proaktiivista tydn, tydyhteison
ja palveluiden kehittdmistd ettd reaktiivista sopeutumista ulkoapdin johdettuihin
muutoksiin. TyOyhteisdissa kehittdminen kohdistui tyypillisesti tytkaytantdihin,
joita pyrittiin selkiyttdmaén linjaamalla yhteisi& toimintatapoja (esim. toimeentu-
lotuki, asiakastyon dokumentointi, ajanvaraus, hankintasaédnnoét), ottamalla kdyt-
toon tyotad helpottavia vélineitd (esim. lomakkeet, tekniset vélineet, kuten tietojar-
jestelmat) ja toteuttamalla kokeiluja ja uudistuksia tyon organisoinnin parantami-
seksi (ks. artikkeli 111). Sopeutumista ja reagointia vaativia uudistuksia olivat esi-
merkiksi sosiaali- ja terveyspalveluihin kohdistuvat reformit, kuntaorganisaatiossa
tapahtuvat rakenteelliset muutokset sekd sosiaali- ja terveydenhuollon lainsd&dén-
ndssa tapahtuneet uudistukset.
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Pieni ja viihittiinen muutos

F. A .
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toimenpitertd e

.. N proaktiivista ja
toimintaympériston .

e e .. ennakoivaa uudelleen
kriittisiin muutoksiin A

. .. organisointia ja uuden
sopeutumiseksi ja 1 .
. . uomista.

selviytymisen
takaamiseksi. v

Suuri ja radikaali muutos

Kuva 4. Organisatorisen muutosten tyypit (Dawson 2003, 13)

Muutoksen episodisuus ja jatkuvuus

Weick ja Quinn (1999) erittelevat organisatorisen muutoksen luonnetta episodisen
ja jatkuvan muutoksen ulottuvuuksilla. Jasennys ilmentéa paitsi muutoksen toteut-
tamistapaa, myds ontologisia oletuksia organisaatioiden ja muutosten luonteesta.
Episodisiin muutoksiin liittyy samoja piirteitd, joita on edelld kuvattu suunnitel-
mallisten ja radikaalien muutosten yhteydessd. Ne ovat luonteeltaan harvinaisia,
epdyhtenevaisié ja tarkoituksellisia. Episodiseen muutokseen liittyvd organisaa-
tiondkemys korostaa pysyvyyttd ja muutosvastaisuutta. Téllaisessa organisaatiossa
muutos tarkoittaa ulkoa ohjattua interventiota, jonka seurauksena tasapaino muut-
tuu muutoin staattisessa toiminnassa. (Weick & Quinn 1999.)

Jatkuva muutos on luonteeltaan kehittyvé ja kumulatiivinen. Taustalla on né&-
kemys organisaatiosta dynaamisena, uusiutuvana ja itseorganisoituvana systeemi-
néd. Tallaisissa organisaatioissa muutos on sisésyntyistd, tilanteisiin sidottua ja
sosiaalisissa kaytannodissa jatkuvasti tapahtuvaa mukautumista. Viitekehykset,
jotka jésentévét organisaation improvisaation, kaannoksen ja oppimisen késittei-
den avulla, tukevat kasitystd muutoksesta organisaatioiden jatkuvana toimintana.
Improvisaatio muutoksen tuottamista jasentdvanad késitteend korostaa toiminnan
performatiivisuutta ja viittaa organisaation jokapdivaisten kdytantdjen jatkuvaan
muuntautumiseen toimijoiden tulkinnan ja variaatioiden valitykselld. (Weick &
Quinn 1999.) Wanda J. Orlikowski (1996) on kuvannut, miten tdmantyyppinen
kaytantdjen toistuvaan improvisointiin perustuva muutos voi kumulatiivisena
tuottaa rakenteellista muutosta.
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Muutoksen ymmartdminen jatkuvana k&&nnoksen prosessina pohjautuu toimi-
javerkkoteoriassa omaksuttuun ndkemykseen, jonka mukaan asioiden, esineiden ja
ilmididen levidmiseen vaikuttavat kaikki osallisena olevat toimijat, jotka tulkitse-
vat ja muokkaavat ja siten “ka&ntdvat” ja levittdvat asiaa omalla aktiivisella toi-
minnallaan (Weick & Quinn 1999, 376). Oppiminen tarjoaa ndkékulman jatkuvan
muutoksen tuottamiseen prosessina, jossa tyotd ja toimintaa madritelld&n uudel-
leen. Tyoyhteisdjen kehittdmisen ndkékulmasta on kiinnostavaa se, ettd oppimisen
nédkokulmasta muutos ei tarkoita vain jonkin asian korvaamista toisella, vaan se
voi olla my6s uudistumista olemassa olevien taitojen vahvistuessa. (Weick &
Quinn 1999, 376-377.) Luvussa 6 tarkastelen erityisesti organisatorista oppimista
muutoksen tuottamisen ja hallinnan prosessina.

Jatkuvan muutoksen prosessuaalinen luonne

Jatkuva muutos on lahtokohtana organisaatioteorioissa, joissa prosessuaalisuus
kuvaa todellisuuden rakentumista. Niin kutsuttujen prosessiteorioiden suosio on
lisdéntynyt organisaatiotutkimuksen piirissd 2000-luvulla, mitd on selitetty perin-
teisten teorioiden ja empiiristen tutkimusten puutteelliseksi koetulla kyvylla ta-
voittaa organisaatioldhtdisten ilmididen jatkuvasti muuttuva luonne (Czarniawska
2007; Weick & Quinn 1999; Clegg & Hardy 2006, 428). Prosessiajattelun ydin
tilvistyy uskomukseen, jonka mukaan asiat ovat perusluonteeltaan muuttuvia
(Weick 2010, 109). Kiinnostus prosesseihin ja prosessuaalisuuteen ei pohjaudu
vain modernin tydeldaméan kompleksisuudesta ja siind ilmenevistd muutoksista
kumpuaviin oivalluksiin. Prosessiajattelun filosofisena kantaisdénd on pidetty
kreikkalaista filosofia Herakleitosta (noin 535-475 eaa), jonka keskeisend ideana
oli, ettd muutos on todellista ja pysyvaisyys vain harhaa (Hernes 2008). Heraklei-
toksen ajatukset tiivistyvéat hanen kuuluisimpiin aforismeihinsa: "Kaikki virtaa,
miké&an ei pysy paikallaan” ja ”Samaan virtaan astumme, emmeka astu, me, em-
meka& me" (Herakleitos; suom. Pentti Saarikoski 1971). Sittemmin muun muassa
filosofit Alfred North Whitehead, Henri Bergson ja William James ovat inspiroi-
neet tdman pdivan organisaatiotutkijoita prosessiajattelussa (Langley & Tsoukas
2010, 2; Hernes 2008).

Prosessiteoriat eivat muodosta yhtendistd koulukuntaa tai tutkimussuuntausta,
vaan ne koostuvat erilaisista orientaatioista, joiden kesken on fundamentaalisia
eroja. Eroja l&hestymistavoissa voidaan jasentdd sen mukaan, nahdaénké organi-
saation koostuvan asioista vai prosesseista (Tsoukas & Chia 2002; Tsoukas 2005).
Jaottelu perustuu laajempaan ndkemykseen sosiaalisen maailman luonteesta: maa-
ilma voidaan nahdéd koostuvan joko asioista ja esineistd tai prosesseista, jolloin
asiat ja esineet ovat ndiden prosessien kautta syntyneitd (Tsoukas 2005). Jalkim-
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méinen ndkemys on yhtenevdinen niiden relationaaliseen ontologiaan pohjautuvi-
en oletusten kanssa, joita olen kuvannut luvussa 2 (my®os artikkeli I1).

Oletus kaiken jatkuvasta muutoksesta herattdd kysymyksen jatkuvuuden ja py-
syvyyden mahdollisuuksista. Kun organisaation oletetaan koostuvan jatkuvasti
liilkkeessa olevista prosesseista ja toiminnasta, selitetddn vakautta ja muutosta
néilld samoilla késitteill4. Vakaus ei ole jokin itsestddn olemassa oleva tila, vaan
vaatii yhtd lailla liikettd ja yll&pitavien prosessien toimintaa kuin muutoskin. (Van
de Ven & Poole 2005, 1380.) Pysyvyys ja staattisuus, etenkin jatkuvaa muutosta ja
kehitysté edellyttavassa tydelaméssd, vaativat aktiivista toimintaa vallitsevan tilan
yll&pitdmiseksi. Tutkimukseni aineistossa (artikkeli 1) tydyhteisdjen kehittdmisen
yhdeksi yleiseksi tavoitteeksi esitettiin toimivien tydkaytantdjen sailyttdminen,
mika viittaa pyrkimykseen jonkinasteisen pysyvyyden ja jatkuvuuden aktiivisesta
tuottamisesta.

Organisaatio voi samanaikaisesti seké tuottaa muutosta ettd olla muutoksen tu-
losta (Tsoukas & Chia 2002). Kun organisaation tai tydyhteison sosiaaliset raken-
teet ja sddnnot ndhdaan jatkuvan tuottamisen tuloksiksi, on niiden muuttamista
tavoiteltavan kehittdmisen pystyttdva muuttamaan tapaa, jolla ndma kaytannot ja
rakenteet tuotetaan (myos artikkeli I1). Weick and Quinn (1999, 382) puhuvat
mieluummin muuttumisesta (changing) verbin& kuin substantiivina (change). Talla
toimintaa korostavalla puhetavalla tunnustetaan organisaatioelaman ja inhimillisen
eldman dynaamiset ja transformationaaliset piirteet. Vaikka organisaatioissa on
meneillddn jatkuvia muutosprosesseja, se ei kuitenkaan tarkoita, ettd organisaatiot
nayttaisivat jatkuvasti muuttuvilta. Paikalliset aloitteet, improvisaatiot ja modifi-
kaatiot, joihin yksilot sitoutuvat, saattavat edetd tiedostamattomina, eivétka paikal-
liset sovellukset valttdmattd institutionalisoidu tunnistettaviksi muutoksiksi.
(Tsoukas & Chia 2002.)

3.2 Muutoksen interventiomallit

Episodinen ja jatkuva muutos edustavat erilaisia nakemyksida muutoksen tuottami-
sesta. Interventioteoria episodisen muutoksen taustalla pohjautuu Kurt Lewinin
kolmivaiheeseen malliin vuodelta 1947. Tatd lineaariseen suunnitteluun perustu-
vaa mallia on pidetty organisaation kehittdmisen (OD) geneerisend reseptind,
vaikka sen jéalkeen on esitetty myds muita muutoksen toteuttamista tdsmentévia
vaihemalleja (esim. Kotter 1996). Mallin l&ahtékohtana on muutoksen luominen
vakiintuneissa ja staattisissa olosuhteissa. Sit4 kutsutaan sulata-muuta-jaadyta -
malliksi, silla sen vaiheet etenevét Kiteytettynd seuraavasti: ensimmaisessa “sulat-
tamisen” vaiheessa luodaan motivaatio ja tarve muutokselle, toisessa vaiheessa
tehd&an tarvittavat muutokset ja viimeisessa vaiheessa uusi toiminta vakiinnute-
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taan osaksi normaalia toimintaa, eli tilanne ”jaddytetdan”. (Burke 2002, 150-152;
Weick & Quinn 1999; Cummings 2004, 34-35.)

Weick & Quinn (1999) ovat muokanneet muutoksen interventioteoriaa jatku-
van muutoksen logiikan mukaiseksi (taulukko 3). Keskeinen ero lewinildiseen
malliin on se, ettd l&ht6kohdaksi on otettu kdynnissd oleva muutos. Ndin ollen
toiminta ei kohdistu muutoksen k&ynnistdmiseen, kuten episodisen muutoksen
mallissa, vaan tavoitteena on muutoksen uudelleen ohjaaminen ja suuntaaminen.
Olennaista on téalléin toiminnan ja ympdriston merkityksellistdiminen (sense-
making) ja ymmarrettavaksi tekeminen.

Merkityksellistdminen on prosessi, jossa ihmiset muodostavat, tulkitsevat ja
tunnistavat merkityksellisia piirteitd maailmasta (Gephart ym. 2010, 275). Merki-
tyksellistdminen tapahtuu sijoittamalla asioita viitekehyksiin, jasentdamalld niitd,
oikaisemalla yllatyksid, muodostamalla merkityksid sekd luomalla yhteistd ym-
mérrysté ja malleja (Weick 1995). Mark ym. (2000) ovat todenneet systemaattisen
arvioinnin olevan erdénlaista avustettua merkityksenantoa. Tydyhteisén kehittdva
itsearviointi voi tulla lahelle kollektiivista merkityksenantoa, jos sitd hyddynne-
tddn systemaattisena tiedontuottamisen ja tulkinnan prosessina, jossa luodaan
merkityksid, opitaan toiminnasta ja suunnataan sité uudelleen.
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Taulukko 3. Episodisen ja jatkuvan muutoksen interventiomallit (Weick & Quinn 1999;

Cummings 2004, 34-35)

EPISODINEN MUUTOS

JATKUVA MUUTOS

Sulattaminen (unfreeze)

Muutostarpeen ja — valmiuden luominen,
nykytilan arvioiminen ja muutoksen kohdetta
vakaana pitdvien voimien tasapainottaminen

Jaadytys (freeze)

Luodaan pyséaytyskuva, jonka perusteella
tulkitaan, mita tapahtuu. Asioiden nakyvaksi
tekeminen ja niista tietoiseksi tuleminen.

Muutos (transition, moving)

Muutoksen toteuttaminen interventioiden
avulla. Kohteen muuttaminen siirtamalla se
uudelle tasolle tai muuttamalla uudenlaiseksi
kayttaytymiseksi.

Tulkinta (rebalance)

Nakemyksen muodostaminen siitd, mita tapah-
tuu ja mité ollaan tekemassa. Toiminnan
tulkitseminen uudelleen tarkoituksenmukaises-
ta viitekehyksesta késin, asioiden lokerointi ja
mallien uudelleen jarjestaminen toiminnassa
havaittujen héairididen vahentéamiseksi.

Vakiinnuttaminen (refreeze)

Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi normaalia
toimintaa. Uutta kayttaytymisté vahvistavien ja
tilannetta tasapainottavien voimien vahvista-

minen.

Vapauttaminen (unfreeze)

Improvisaation, kddnnoksen ja oppimisen
palauttaminen uusilla mielekkdammillg, kesté-
vammilla ja joustavammilla tavoilla.

3.3 Muutos ja uudistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon

organisaatioissa

Paikallinen, organisaatio- ja tydyhteisotasolla tapahtuva kehittdminen on aina
vahvasti sidoksissa ympéaroivadn todellisuuteen ja toimintaympdristéon ja siind
vaikuttaviin laajempiin yhteiskunnallisin viitekehyksiin, aikalaisvirtauksiin, ideo-
logisiin ajatusrakennelmiin ja maailmankatsomuksiin (Seppénen-Jarveld 1999a).
TyoOyhteisttasoiseen kehittdmistyohon vaikuttavat niin historialliset kehityskulut
ja kontekstuaaliset piirteet kuin myds moninaiset organisatoriset, sosiaaliset ja
institutionaaliset tekijat. Niiden huomioonottaminen on térkeéa siksi, ettd kehitta-
misen tulokset eivat synny tai levid ndistd tekijoistd ja ilmidistd irrallisena.

(Alasoini 2003.)
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Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa toimintaa ohjaavat hyvinvointi-
politiikan erilaiset ohjausmekanismit ja sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistami-
seen tahtddvat reformit. Ne vaikuttavat véhintd&nkin vélillisesti kuntaorganisaa-
tioiden tydyhteistjen arjessa ja muodostavat kontekstin ja tietyt reunaehdot tyon ja
palveluiden kehittdmiselle. Ohjausmekanismit muodostavat alustan” hyvinvoin-
tipalvelujen kehittdmiselle ja heijastuvat kehittdmisorientaatioihin ja kdytettyihin
menetelmiin. (Seppénen-Jarvela 2006, 20.)

Luon seuraavaksi katsauksen uudistamisen suuntauksiin ja muutoksen tuotta-
misen tapoihin, jotka ovat keskeisesti vaikuttaneet julkisen sektorin ja erityisesti
hyvinvointipalveluiden kehittdmiseen viime vuosikymmenen aikana. Tutkimus-
kohteestani johtuen tarkasteluni painottuu projekti- ja ohjelmakehittdmiseen. Sosi-
aali- ja terveydenhuollon toimintaa ohjataan ja uudistetaan merkittavésti myds
lains&&danndllisin keinoin (esim. Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmistd kos-
keva laki, HE: kevat 2010, voimaan 2013, Terveydenhuollon laki, Sosiaalihuolto-
laki). Normiohjauksen on tunnistettu uudelleen voimistuneen ohjausmekanismina
2010-luvun alussa (Niiranen & Kinnunen 2010, 30). Lains&d&danndlliset muutok-
set, kuten uusi lastensuojelulaki vuonna 2007, olivat tutkimukseni aineistossa
merkittavid organisaation ulkopuolelta tulevia muutosimpulsseja. Ne edellyttivat
sosiaalitoimen tydyhteisoiltd reagointia ja loivat tarpeen tyokaytantdjen kehittami-
selle.

3.3.1 Julkisen sektorin uudistaminen uuden julkisjohtamisen hengessa

Julkisen sektorin organisaatioiden ja palveluiden uudistaminen viittaa reformin
tuottamiseen ja palveluiden modernisointiin. Ty6organisaatioita uudistetaan niin
kilpailukyvyn, tuottavuuden, tehokkuuden, tuloksellisuuden kuin vaikuttavuuden
nimissé. Sosiaali- ja terveydenhuollossa uudistamisella pyritd&n vastaamaan tule-
vaisuuden haasteisiin, joita véesto- ja ikérakenteessa tapahtuvat muutokset koko-
naisvaltaisesti tuottavat. Vaeston ikdrakenteen muutos vaikuttaa sosiaali- ja terve-
ysalaan sekd palvelutarpeen lisdéntymisen ettd tyévoiman vahenemisen kautta. On
ennakoitu, ettd mikéli véestdn palvelutarve pysyy ennallaan, tarvitaan sosiaali- ja
terveysalalle 200 000 tyéllista lisdd vuoteen 2040 mennessa. Tyollisyyden kasvun
ennusteeseen vaikuttaa kuitenkin sekd tyon tuottavuuden ettd palvelutarpeen kehi-
tys. (Pentikdinen ym. 2009, 136.) Tdma nédkymé korostaa mielekk&én tyon, hou-
kuttelevien tydolojen seka tydn tuottavuuden ja vaikuttavuuden merkitystd sosiaa-
li- ja terveydenhuollossa.

Julkisen sektorin modernisaatio kdynnistyi voimallisesti 90-luvulla muutoksil-
la, jotka kohdistuivat niin rakenteisiin, toimintamalleihin kuin johtamistapoihin.
Modernisaation padmaarana on ollut lisata julkisen sektorin palvelujen tulokselli-
suutta ja vaikuttavuutta seké tehostaa palveluiden tuottamisen tapoja. Modernisaa-
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tiokehitykselle on ollut ominaista aikaisemman hallinnollis-legalistisen perinteen
korvautuminen ajattelulla, jossa on piirteitd liiketaloustieteellisestd ja manageria-
listisesta perinteistd (Kuusela 2001). Julkisen sektorin uudistamisen taustalla vai-
kuttanutta ajattelutapaa kutsutaan New Public Managementiksi (NPM). NPM on
suomennettu uudeksi julkisjohtamiseksi, uudeksi julkishallinnoksi tai uudeksi
julkisen hallinnan paradigmaksi. Nimitykset viittaavat tietynlaisiin toisiinsa sidok-
sissa oleviin julkisen sektorin hallintaa koskeviin ajattelutapoihin tai puhuntoihin.
Vaikka eri maissa NPM:n nimissa tehtyjen uudistusten vélilla on eroavaisuuksia,
voidaan niissa tunnistaa myos yhdistavié piirteitd (Pollitt & Bouckaert 2004).

1980-luvulla alkaneessa ja 1990-luvulla dominoineessa uuden julkisjohtamisen
virtauksessa on uudistamisen ldhtokohtana ollut kritiikki julkisen hallinnan para-
digmaa kohtaan. Se kohdistuu julkisen sektorin tehottomuuteen, professiovaltaan
alistumiseen, byrokraattisuuteen, poliitikkovaltaan, asiakkaan heikkoon vaikutus-
valtaan ja julkisen sektorin kustannusten jatkuvaan kasvun. Toinen keskeinen
piirre on, ettd ratkaisuja julkisen hallinnan toimimattomuuden ongelmiin ja byro-
kraattis-professionalististen organisaatioiden uudistamiseen on pyritty hakemaan
yksityiselta sektorilta. (Lehto 2004, 35; Lahdesmaki 2003,16; Pollitt & Bouckaert
2004.)

Uuden julkisjohtamisen padideat tiivistyvat neljdén periaatteeseen, joita ovat:
1) sitoutuminen kustannuskontrolliin ja taloudelliseen lapindkyvyyteen, 2) tilaaja-
tuottaja-mallin sisddn ajaminen ja hyvinvoinnin sisdisten markkinoiden luominen,
3) hallinnon desentralisaatio, joka tarkoittaa strategisen ja operationaalisen johta-
misen erottamista toisistaan, seka 4) tilivelvollisuuden vaatimus julkisella sektoril-
la, miké on johtanut tarpeeseen madritelld suoriutumisen standardit ja luoda meka-
nismeja konsultointiin sek& asiakkaiden osallistamiseen (Langan 2000, 159).

Uusi julkisjohtaminen korostaa asiakasorientaatiota, asiakkaiden intresseja,
suoriutumisen arviointia, tuotoksia seka julkisen ja yksityisen vélistd kumppanuut-
ta, jalkikateiskontrollia ja riskien hallintaa (Haverinen 2003; Vedung 2010). Aktii-
vinen asiakas nédhddén voimana, joka pakottaa julkisia palveluita joustavuuteen,
responsiivisuuteen ja yksilollisyyteen holhoavien, perinteisten monoliittisten ja
”one size fits all” -malliin perustuvien palvelujen tarjoamisen sijaan (Clarke ym.
2000). Léapinakyvyys on tah&n hallinnan tapaan liitetty piirre, miké& yhdessa tili-
velvollisuuden, tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden vaateiden kanssa on vauhditta-
nut nayttoperusteisuuden ja arviointikdytantojen levidmista organisaatioiden ja
tyon johtamisen realiteeteiksi (Julkunen 2008, 184; Vedung 2010).

Suomen on arvioitu kuuluvan maihin, jossa uuden julkisjohtamisen ideoita on
omaksuttu varovaisesti ja valikoidusti (Pollitt 2003, 37). On myds esitetty, ettd
uuden julkisjohtamisen nimissa tehdyt uusliberalistiset muutokset ovat aiheutta-
neet julkisella sektorilla mullistuksia, jotka ovat verrattavissa teollistumisen, kau-
pungistumisen ja muuhun yhteiskunnan modernisoitumisen aikaansaamiin muu-
toksiin (Erdsaari 2011, 11-12).
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2000-luvun alusta lahtien uuden julkisjohtamisen rinnalla on tunnistettu vaikut-
tavan myds uusi palveluldhtdisen julkishallinnon oppisuunta (New Public Servi-
ce), jota Robert ja Janet Denhardt (2000) ovat esittdneet vaihtoehdoksi perinteisel-
le julkisen hallinnon ja New Public Managementiin pohjautuvalle mallille. New
Public Service-suuntauksen l&htékohtia ovat julkinen etu, yhteiskunnallinen eetti-
syys, demokraattisuus ja kansalaisten (vrt. asiakkaat, kuluttajat) palveleminen.
Kyseessé on toistaiseksi vield ohut suuntaus, mutta sen piirteitd on tunnistettavissa
suomalaisessa kunnallishallinnossa muun muassa asukkaiden yhteisollisyyden,
palveluiden l&pinékyvyyden ja uudenlaisten osallistumisen kanavien lisd&ntymise-
né (ks. Denhardt & Denhardt 2000; Kananoja ym. 2008, 18.)

Tuloksellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset

Uusi julkisjohtaminen on heijastunut sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamiseen
tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaatimuksina, mik& on nakynyt
tydorganisaatioiden kehittdmisessa niin vélittémina kuin vélillisind tavoitteina ja
toimenpiteind. 90-luvun alun jalkeen sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamisen
yhteydessa alettiin puhua asiakkaiden valinnan vapaudesta ja palvelujen saamisen
kriteereistd. Talloin vaatimukset toiminnan tehokkuuden, taloudellisuuden ja pal-
velujen vaikuttavuuden paranemisesta nousivat aiempaa voimakkaammin esiin
julkisessa keskustelussa myds Suomessa. (Pekurinen ym. 2008.)

Tuloksellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset ovat vahvistu-
neet sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamista ja palvelujen ja tyémenetelmien
kehittdmistd ohjaavina diskursseina 2000-luvulle tultaessa. Niiden voimaa uudis-
tamisen moottoreina ovat lisdnneet edelld kuvatut uutta julkisjohtamista toteutta-
vat johtamiskédytédnnét ja normiohjauksen korvautuminen informaatio-ohjauksella.
Pohjimmaltaan uudistamispuheessa on kyse siitd, ettd rajalliset voimavarat on
pyrittdvd kayttdmaan mahdollisimman hyvin kansalaisten rajattomien tarpeiden
tyydyttdmiseen, minka vuoksi toiminnan on oltava taloudellista, tuottavaa ja vai-
kuttavaa (Meklin 2009, 50).

Ty6eldmén tuottavuuden ja tuloksellisuuden ja laadun ja hyvinvoinnin saman-
aikainen parantaminen on ollut tyelamén kehittdmisen ydintavoite erityisesti
johtamisen ja tydn organisoinnin kehittdmisessd. Tyon tuottavuuden ja tulokselli-
suuden yhteys laatuun ja tydhyvinvointiin on kuitenkin todettu monimutkaiseksi
vuorovaikutussuhteeksi. (Jarviniemi 2011, 24-25.) Otto Maenniemi (2008) toteaa,
ettd tutkimuskirjallisuus tukee laadukkaan tyéelamén yhteyttd parempaan tuotta-
vuuteen, mutta kasitteiden operationalisointi empiiristd todentamista ja tuottavuu-
den nousun mittaamista varten on vaikeaa.

Kun tuloksellisuutta tarkastellaan kestévén tuottavuuden ndkoékulmasta, koros-
tetaan aineettoman p&aoman merkitysta aineellisen pddoman rinnalla. Kestévaa
tuottavuutta voidaan kehittdd panostamalla erityisesti henkildstdn osaamiseen,
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hyvinvointiin, tydyhteiséjen kehittdmiseen ja luottamuksen parantamiseen. Kesté-
valla tuottavuuskehitykselld tarkoitetaan tyteldmén laadun ja tuloksellisuuden
samanaikaista kehittdmista siten, ettd tuottavuuden kasvua edistévat toimenpiteet
lisddvat taloudellista hyvinvointia my6s tulevina vuosina.” (Tuloksellisen toimin-
nan kehittdmista koskeva suositus 2008).

Tyo6yhteison operatiiviseen toimintaan kohdistuvalla kehittdmiselld voi olettaa
olevan vaikutuksia tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen sosiaalipalveluita tuottavissa
organisaatioissa. Tydyhteisdtasoinen kehittdminen kohdistuu tyypillisesti sosiaali-
palveluiden tuottavuutta edistéviin aineettomiin tekijoihin, kuten ty6ilmapiiriin,

sessien sujuvuuteen, tyon jakoon ja tydn priorisointiin (ks. Jadskeldinen 2010, 57).
Vaikuttavuus toiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen tavoitteena

Vaikuttavuusdiskurssi on ollut 2000-luvun hyvinvointipolitiikan kehittdmisen
tunnusomainen piirre. Vaikuttavuuden késitteen ja vaikuttavuuden arviointitapojen
taustalta 16ytyy useita erilaisia ajattelutapoja ja suuntauksia. Marketta Rajavaara
(2007) on tunnistanut vaikuttavuuskasitteen ympérille muotoutuneita erilaisia
tietokulttuureja ja jarkeilytyyleja, joilla on omat l&htdkohtansa ja yhteiskunnalli-
nen tilauksensa (Rajavaara 2007). Vaikuttavuus voidaan méaéritelld kyvyksi saa-
vuttaa haluttu tavoite tai taso, jolla tulokset saavutetaan. Vaikuttavuuden kasite
kohdistaa toiminnan arvioinnin nakdkulman asiakkaisiin tai palvelun kayttdjiin,
jolloin vaikuttavuutta tulee arvioida suhteessa organisaation tavoitteisiin tai asiak-
kaiden tarpeisiin. (Jaaskeldinen 2010, 6-8.)

Vaikuttavuuden késitteen kaytdn lisddntymisen on todettu kuvastavan hallin-
nan muutosta panoksista ja voimavaroista tuloksiin ja vaikutuksiin (ks. Vedung
2003, 3). Tata ilmentédd hyvin Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma
(22.6.2011), jossa vaikuttavuutta perddnkuulutetaan niin sosiaaliturvan, sosiaalipo-
litiikan, terveys- ja sairausvaikutusjarjestelman, terveyskeskusten kuin péihdepal-
velujen ja tyoterveyshuollon kehittdmisen ja uudistamisen tavoitteena. Vaikutta-
vuus-kasitteen kayttd liittyy hyvinvoinnin toimijoiden vastuullistamiseen ja vas-
tuuttamisen pyrkimyksiin (Rajavaara 2007, 178). Vaikuttavuutta voidaan pitaa
ammatillisen tydn kehittdmisen eettisend perustana sikali, kun vaikutusten arvioin-
ti auttaa tunnistamaan asiakkaiden kannalta vaikuttavia lahestymistapoja ja mene-
telmid (Kananoja ym. 2008, 166). Vaikuttavuustiedon kysyntaa selittdd palvelui-
den priorisoinnin tarve, mutta siihen liittyy myds priorisoinnin vaikeus, kun on
kyse sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskevasta paatoksenteosta (ks. Saarni 2010).

Vaikuttavuustiedon kerdédmiseen ja soveltamiseen liittyy eettisia kysymyksia ja
arvovalintoja. Samuli Saarnin (2010, 93) mukaan vaikuttavuustiedon hankinta ei
ole objektiivista, vaan tiedonhankinnan eri vaiheissa on tehtdvd monenlaisia arvo-
valintoja. Vaikuttavuustiedon syntyyn vaikuttavat niin aihevalinnat ja painotukset,
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arvioinnin kohteet ja aiheet, tutkimusasetelmat ja menetelmat (Saarni 2010, 93).
Naiden tekijoiden vaikutus on tunnistettava tiedon merkitysté tulkittaessa ja sita
kéytantoon soveltaessa. Vaikuttavuus onkin tyhja késite, joka tulee tarkeédksi vas-
ta, kun kysytadn, millaisten pyrkimysten valossa jokin yhteiskunnallinen k&ytanto
on vaikuttava (Rajavaara 2007, 200).

3.3.2 Laadusta hyviin kaytantoihin

Laadun kehittdmiselld, ja sen taustalla vaikuttavalla laatujohtamisella tai laatuajat-
telulla, on merkittéva jalansija sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmisessa. Laa-
tuajatteluun pohjautuvaa kehittdmisen perinnettd on tdman tutkimuksen kannalta
olennaista tarkastella sekd yleisend sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja jatku-
van parantamisen orientaationa ettd siksi, ettd osassa tutkimuksessani seuratuissa
tydyhteisOisté sovellettiin ITE- itsearviointi- ja laadunhallintamallia tydyhteisdlah-
tdisen prosessikehittdmisen menetelména.

Laatu kuvaa hyvin kehittdmistydn sanastoa, joka on yhtd aikaa jaettua ja tuttua,
mutta jonka siséllot vaihtelevat maarittdjasté riippuen. Laatu onkin sopimukselli-
nen asia, eika sité niin ollen tule ymmartaa objektiivisesti maariteltavissa olevana
suurena tai ominaisuutena. Se, mitd pidetdédn laatuna, riippuu aina jossain maarin
asiayhteydestd. Laatu ei mydskddn ole staattinen tila, vaan edellyttdd jatkuvaa
uudelleen madrittelya, erityisesti suhteessa organisaation olemassaolon ja toimin-
nan tarkoitukseen. Laatua ei takaa tiettyjen tekniikoiden tai laatutykalujen sovel-
taminen organisaatiossa, mutta niitd voidaan hyédyntdd laadun parantamisessa,
mittaamisessa ja todentamisessa. (Virtanen 2001; Deming 2000, 167-168.)

Philip P. Crosby (1986, 19) esittdd laadun mééaritelméksi on yhté kuin todettu
yhdenmukaiseksi vaatimusten kanssa". Laadussa on siten kyse tuotteelle tai palve-
lulle asetettujen sopimustenvaraisten vaatimusten tdyttdmisestd. Laatu voidaan
madritelld niistd ominaisuuksista ja piirteistd koostuvaksi kokonaisuudeksi, johon
perustuu palvelujarjestelmén, organisaation, tuotteen, palvelun tai prosessin kyky
tayttaa sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuneet vaatimukset (Pekurinen
ym. 2008, 20). Laadun kehittdmiseen liittyy usein tarve vaikuttavuuden selvittami-
seen, vaikkakin laatu- ja vaikuttavuusajattelu tulevat osin erilaisesta kontekstista
kasin. Vaikuttavuus omaksuttiin hyvinvointipalveluihin tulosohjauksen kaytto6n-
oton yhteydessé ja laatu tuli ajankohtaiseksi markkinaehtoisuuden voimistuessa ja
palvelutason ja asiakaslédhtisyyden kysymysten tullessa keskeisiksi (Rajavaara
2007).

Laatuajattelu vahvistui Suomessa hyvinvointipalveluiden uudistamisen keino-
na 90-luvun puolessa vélissd. Managerialistinen tehokkuutta ja vaikuttavuutta
perddnkuuluttava ajattelutapa tarjosi otollisen alustan laadunhallinnan ja vertailu-
kehittdmisen (benchmarking) menetelmille (Seppéanen-Jarvela 2006, 19-21). Kun-
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nallisessa toiminnassa laadun kehittdminen nékyi laatupalkintokriteereind (esim.
EFQM; CAF), laatustandardeina (esim. ISO 9000), palvelusitoumuksina ja laatu-
johtamisen menetelmien kayttéonottamisena, kuten kokonaisvaltaisen laatujohta-
misen (TQM), Suomen Kuntaliiton ITE-menetelmén ja Sosiaali- ja terveyspalve-
lujen laatuohjelman Social and Health Quality Service (SHQS) kéyton yleistymi-
send (Niiranen ym. 2005, 26-27; Pekurinen ym. 2008, 12-13; Outinen ym. 2007,
13). Laatuajattelun juurtumista sosiaali- ja terveyspalveluihin kuvastaa hyvin se,
ettd vuonna 2004 terveydenhuollon organisaatioista 1dhes yhdeksalla kymmenesté
ja sosiaalihuollon organisaatioissa lahes kuudella kymmenesté oli k&ytéssdan jo-
kin laadunhallinnan kehittdmisen malli tai kriteeristd (Pekurinen ym. 2008, 13).

Laatusuositukset ovat 2000-luvulle ominaisen informaatio-ohjauksen vélineita,
jotka on yhdistetty postmanagerialistisen kehittdmisen ajattelutapaan (Seppénen-
Jarveld 2006, 21). Riitta Haverisen (2003) mukaan sosiaalialan laatusuosituksissa
on selkeasti sitouduttu julkispalveluorientaatioon, mutta ne korostavat vdhemmas-
sd madrin taloudellisista l&htokohdista tehtdvad sosiaalipalvelujen uudistamista.
Laatusuosituksilla on pyritty uudistamaan palveluita erityisesti vaikuttamalla nii-
den suunnitteluun, rakenteisiin ja panoksiin. Ne nostavat esiin asiakasvaikutusten
seurannan tarpeen, mutta eivat sindlld&n tarjoa siihen menetelmia eivatkd vastaa
vaikuttavuuden kysymyksiin. Sosiaalipalvelujen laatusuositusten valmistelu laaja-
alaisena yhteistydn ja osallistumisen prosessina on edustanut siirtymaa uudesta
julkisjohtamisesta kohti hallintaa, sosiaalista pddomaa ja verkostoty6td. (Haverinen
2003.)

Laadun liittdminen osaksi tuloksellisuutta korostaa laadullisten tekijoiden mer-
kitystd maarallisten, helpommin mitattavien ja siksi usein hallitsevampien méaarei-
den rinnalla. Aina ei ole selvad, miké on laadun paikka panos-tuotos- mallissa ja
miten laatu suhteutuu maéraén ja vaikuttavuuteen, tai miten laatu ylipaatadn maa-
ritellddn. (Meklin 2009, 48-49.) Pentti Meklin (2009) esittdd kolme tapaa, jolla
laatua voidaan suhteuttaa vaikuttavuuteen: 1) laatu nostetaan vaikuttavuuden vie-
ruskasitteeksi, 2) laatua pidetddn vaikuttavuuden osana, jolloin vaikuttavuus on
osatekijOittensd summa, ja 3) laatu ndhdéan vaikuttavuuden edistdjand, jolloin
hyva laatu edistdd vaikuttavuutta ja huono laatu haittaa tai estdd sitd. Kun laatu
kasitetdan vaikuttavuudelle alisteisena, voi laatu olla myds ylilaatua, ellei se edista
vaikuttavuutta. (Meklin 2009, 48-49.)

Laadun kehittdminen sosiaali- ja terveysalalla kytkeytyy ammattilaisten tyo-
honsa kohdistamiin vaatimuksiin. Perinteiseen professionalismiin on liittynyt
tyontekijoiden henkilokohtaisen vastuun korostuminen, minka seurauksena vastuu
asiakkaista on voinut jaada liiaksi yksittdisten tyontekijoiden varaan (Rajavaara
2007). Laatutyd voi toimia vélineend, jonka avulla pidetdén huolta tyon laadusta
ammattilaisten itsensé ty6lleen asettamien vaatimusten tayttymiseksi ja sisdisen
hyvan kasityksen vuoksi. Ammattilaiset, jotka pitdvat tarkeand toiminnan laatua,
onnistumista ja vaikutuksia koskevaa tietoa, voivat olla valmiita ottamaan kayt-
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toon myos liike-eldmaldhtoisia laadunvarmistuksen menetelmid. Laatutydssa on
ollut kyse myds tyontekijoiden jaksamisen edistamisestd sopimuksellistamisella ja
palvelujen laadun standardisoimisella. (Rajavaara 2007, 167-168.)

Nayttoperusteisuus kaytantdjen kehittdmisessé ja ohjaamisessa

2000-luvulle tultaessa laatukeskustelu ja erityisesti laadun "pintadiskurssi”, on
hyvinvointipalveluissa laimentunut ja tehnyt tilaa hyvia tai parhaita kdytantdja ja
vaikuttavuutta korostaville uudistamisen puhetavoille (Rajavaara 2007, 169). Evi-
dence-Based Practice (EBP) tai Knowledge-Based Practice (KBP) — lahestymista-
pojen ldhtdkohtana on toiminnan kehittdminen tieteellisen palvelujen tai kaytanto-
jen vaikuttavuustiedon pohjalta. Vaikka ndytt6on perustuva kéytantd on kasitteend
suhteellisen tuore, sen juuret ideatasolla juontavat tieteelliseen johtamisen lahes-
tymistavasta (Rogers & Williams 2006, 89). Evert Vedung (2010) kutsuu tat4
pohjoismaissakin vuosituhannen vaihteesta levinnyttd suuntausta nayttéliikkeek-
si”. Laaketieteestd l&htdisin olevaa néyttdperusteisuuden vaatimusta on esitetty
sosiaali- ja terveyspalveluille jopa siind madrin, ettd on puhuttu ndyttdyhteiskun-
nasta (Virtanen 2007).

Hyvét kdytannot — késite tuli 2000-luvun alussa osaksi hyvinvointipalvelujen
ohjaamista ja tyon ja palveluiden kehittdmistd. Hyvien kéytantdjen keskeisena
ideana on tydkaytantdjen — ja menetelmien kehittdminen tutkitun ja arvioidun
tiedon pohjalta. Sosiaalialan hyvien kéytant6jen tunnistamisen, arvioimisen ja
siirtdmisen ajattelutapa on Suomessa levinnyt Sosiaalialan kehittdmishankkeessa
(2003-2007) toteutetun Hyvat kaytdnnét — ohjelman myo6ta ja sittemmin osana
Innokyla-hanketta.

Best practice-ajatteluun verrattuna hyvé kaytanté — kasite on luonteeltaan de-
skriptiivisempi ja korostaa tehokkaisiin ja vaikuttaviin kaytantdihin liittyvid peri-
aatteita. Hyva kaytantd — ajattelussa tiedontarve kohdistuu luonteeltaan kaytanto-
perustaiseen ndyttoon (ns. practice-based evidence). Toimintatapoja kuvailevat
hyvat kéytdnndt on aina jossain maérin tulkittava ja sovellettava kontekstissaan
uudelleen. Niiden siirtdminen kontekstista toiseen edellyttadd keskeisten tekijdiden
tunnistamista ja uudelleen tuottamista uudessa kontekstissa. (Patton 2011, 167;
Koivisto 2009.) Parhaiden tai hyvien kaytantdjen siirrettdvyys on sitd vaikeampaa
mitd vahemmaén teknisestd, ja mitd abstraktimmasta ja systeemisesti kompleksises-
ta kdytannostd, ilmiostd tai ideasta on kyse. Esimerkiksi henkildstdjohtamisen
kaytannot ovat heikosti siirrettdvissa suoraan tydympadristosta toiseen johtuen
tyopaikoilla vallitsevasta kulttuurista, toimintatavoista ja strategioista. (Alasoini
2006b.)

Hyvat kdytannot - ja best practices—ajattelutavat edustavat erilaisia késityksia
siitd, millaista ndyttod hyvyydestd ja vaikuttavuudesta pidetddn vakuuttavana tai
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hyvéksyttdvand. Taméa nékyy erilaisten arviointisuuntausten taustalla vaikuttavina
ontologisina ndkemyksina (ks. artikkeli Il; Koivisto & Pohjola 2011, 113). Néyt-
tOperusteisuutta ja vaikuttavuustietoa perddvéssa keskustelussa viitataan néyton
hierarkiaan, jossa arvotetaan erilaisiin filosofioihin perustuvaa ja erilaisin mene-
telmin tuotettua tietoa sen mukaan, kuinka luotettavana sité pidetdén nayton suh-
teen. Ylimpané tiedon hierarkiassa on perinteisesti pidetty randomisoituihin kokei-
siin ja kvasi-randomisoituihin koeasetelmiin pohjautuvaa tietoa. Niissd ndytto
vaikuttavuudesta on kausaalisuhteiden osoittamista interventioiden ja vaikutusten
valilla. (esim. Haverinen 2003; Vedung 2010; Satka 2011.)

Sosiaalitydssé ja -palveluissa vaatimus palveluiden ja tyémenetelmien perus-
tamisesta tieteelliseen, koeasetelmilla tuotettuun tietoon on osoittautunut hanka-
laksi vaativien tieteellisten koeasetelmien rakentamisen vuoksi. Sosiaalialan kdy-
tdntdjen vaikuttavuuden arvioinnin haasteena on tunnistaa vaikutusta tuottavat
mekanismit, jotka Kietoutuvat vuorovaikutussuhteisiin, persoonallisiin ominai-
suuksiin ja subjektiivisiin kokemuksiin. Kokeelliset asetelmat edellyttavat, ettd
tutkittavat interventiot, esimerkiksi sosiaalitydn tyémenetelmét tai terveydenhoi-
don palvelut, ovat kontrolloitavissa ja standardoitavissa ja ne pysyvat kohtuullisen
muuttumattomina arvioinnin aikana, jotta arvioinnin tuloksena voidaan tuottaa
tietoa siitd, misséd madarin tutkittava interventio saa aikaa haluttuja tuloksia (Patton
2011, 237; Haverinen 2003).

Koeasetelmien soveltaminen edellyttad erityistd osaamista ja taloudellisia re-
sursseja toteuttaa kalliita asetelmia. Sosiaalipalveluissa ja sosiaalityfssa kdytetta-
viin koeasetelmiin liittyy eettisid kysymyksia, joita syntyy, kun toisille tarjotaan
palvelua, hoitoa tai etuuksia ja toisille ei. (Haverinen 2003.) Mirja Satka (2011, 6)
nostaa esiin ndkdkulman, jonka mukaan vaikuttavuuden arviointi on todellisuutta
muuttava interventio, jolloin esimerkiksi yritystaloudesta lainattujen vélineiden
kayttamisella voi olla palvelutoimintaa muokkaavia seurauksia.

Kokeellisen tiedon rinnalla on alettu ndhda tarkednd kokemuksellisen tiedon
merkitys kaytantdjen hyvyyden arvioinnissa. Tdma on osaltaan lisannyt kiinnos-
tusta osallistaviin arviointeihin, jotka tavoittelevat moninakékulmaista tietoa eri
asianomaisten osallistamisen kautta (Vartiainen 2003) sekd luovat mahdollisuuk-
sia yhteisolliseen tiedontuottamiseen. Osallistavat ja dialogiset arvioinnit korosta-
vat demokraattista moniarvoisuutta (Greene 1997, 175) ja kommunikatiivista ra-
tionaliteettia (Vedung 2010, 268-270), mika tarkoittaa, ettd erilaiset ndkemykset
kaytantdjen hyvyydesté tunnustetaan ja hyvaksytaan.
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3.3.3 Projektit ja ohjelmat kehittamisen muotoina

Sosiaali- ja terveydenhuollossa kehittdminen tapahtuu tyypillisesti projekteissa ja
hankkeissa. Tutkimukseni kohteena olevan kehittdmistyén suhde projektikehitté-
miseen on kaksijakoinen: toisaalta projektiformaatti mahdollisti valtakunnallisen
kehityshankkeen ja kehittdmistydn kaynnistdmisen tydyhteisdissd, toisaalta hank-
keessa sovellettavan kehittdmisotteen lahtokohtana oli luoda tydyhteiséihin pro-
jektikehittdmistd kestdvdmpad kehittdmisotetta. Seuratuissa tyOyhteisdissé oli
tunnistettu tarve pysyvalle kehittdmisrakenteelle ja halu 10yt&a vaihtoehtoja lyhyt-
kestoisille kehittdmisprojekteille (ks. artikkelit 1, I11). Artikkelissa 111 tuodaan
esille, ettei projektiformaatista irrottautuminen ole k&ytdnndssa aina helppoa. Pro-
sessimaisen kehittdmisen toteuttamiseen osana arjen ty6té liittyy omanlaisia haas-
teita.

Projekti tai hanke viittaa méé&rdaikaiseen toimintaan, joka perustetaan jonkin
tavoitteen saavuttamiseksi tai toiminnan toteuttamiseksi. Projekti kehittdmisen
muotona vastaa siten véliaikaiseen ja lyhytaikaiseen tarpeeseen. Projektin roolia
sosiaalialan kehittdmisessa on syytd selkeyttdd tekemélld ero kehittdmisty6hon
perustetun projektiorganisaation ja projektoidun kehittdmisen valilld siten, ettd
jalkimméinen viittaa perustytssa tehtavaan kehittdmiseen tiettyjen asioiden edis-
tdmiseksi (Viirkorpi 2000). Leena Paasivaara ym. (2008, 9-10) erittelevét projek-
tit omaehtoisiin ja ulkoapdin ohjattuihin projekteihin. Projektien funktiota ja mer-
kitystd sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen valineend hdmértad se, ettd
rahoitusmekanismien houkuttelemana projekteja on alettu hyddyntdd myos jatku-
valuonteisten palvelujen tuottamisessa (Seppanen-Jarveld 2004). Monet prosessit
esitetddn ja ymmarretadan projekteina (Sahlin-Andersson & Séderholm 2002, 17).
Kehittdmistydn projektimuotoisuus onkin nostanut keskusteluun kehittdmisen ja
arkityon vakiintuneiden palveluiden ja toimintatapojen vélisen suhteen, muun
muassa kehittdmisen jatkuvuuden ja palveluiden yll&pitdmisen kysymyksina
(esim. Rinne 2009, 177-179; Arnkil 2006b).

Kehittdmistyon projektimuotoisuus heijastuu niin tavoitteiden asettamiseen ja
aikajanteeseen, kehittdmistyon toimijoihin ja toiminnan johtamiseen seka tulosten
raportointiin, implementointiin ja levittdmiseen. Riitta Seppanen-Jarveld (2004) on
todennut, ettd projekti toiminnan organisointitapana on jatkoa suunnittelurationa-
lismille. Niit& yhdistavét samanlaiset taustaoletukset suunnitellun muutoksen lapi-
viemisestd hallittujen menettelytapojen keinoin, silla myds projektikehittaminen
pohjautuu tavoite-keino-rationaliteettiin ja tdydellisen suunnittelun ideaaliin.
(Seppéanen-Jarveld 2004.) Rationaalisesti suunniteltuihin projekteihin kuuluu
yleensd myds arviointi. Kehittdmisen projektimuotoisuus on lisdnnyt arviointien
merkitystd myos siksi, ettd projektien rahoitus edellyttaa tavallisesti sopimuksia,
joiden toteutumista valvotaan arvioinneilla (Sulkunen 2006, 17).
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Projektitydn vakiintuminen sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmiseen

Petri Virtanen (2009) on jasentdnyt viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana
sosiaali- ja terveyspalveluissa tapahtunutta projektikehittdmistd projektityén aal-
toina. Ensimméinen aalto alkoi 70-luvun lopulla ja oli voimissaan erityisesti 1980-
luvun aikana, jolloin projektimuotoista kehittdmistd hyddynnettiin sosiaali- ja
terveyshuollon uudistamiskokeiluissa. Kunnat osallistuivat ahkerasti Sosiaali- ja
terveysministeridvetoisiin projekteihin ja ohjelmiin ja opiskelivat projektityota.
(Virtanen 2009, 31-33.)

Projektityon toinen aalto kdynnistyi Suomen EU-jasenyyden my0td vuonna
1995. Talloin alkaneella aikakaudella projektimuotoista kehittdmistoimintaa hyo-
dynnettiin managerialistisen reformin toteuttamiseksi: lamasta toipumiseen ja
hyvinvointivaltion supistamiseen uuden julkisjohtamisen hengessd. Kun aikai-
semmin pyrkimyksend oli ollut hyvinvointivaltion laajentaminen, muuttui diskurs-
si tuolloin palveluinnovaatioiden tuottamiseksi ja levittdmiseksi. (Virtanen 2009,
31-33; Seppénen-Jarvela 2004.) Projektirahoitus mahdollisti hallintorajat ylittavat
hankkeet, jotka lis&sivat kokemusta monisektorisista toimista. Projektimuotoisuu-
den haittapuolena oli kehittdmistyon irtaantuminen vakiintuneesta toiminnasta ja
kehittdmisorientoituneen henkiléston ldhteminen sosiaalihuollon asiakastydsta
projekteihin, minké vuoksi asiakastydn uudistamisen edellytysten arvioitiin monin
paikoin heikkenevan entisestddn. (Kananoja ym. 2008, 61.)

Paivi Rinne (2009) on analysoinut sosiaalialan projektitoimintaa 90-luvulla yh-
teiskunnallisen kehityksen ja hyvinvointivaltion murroksen nédkdkulmasta. Tutki-
muksessa projektitoiminta nédyttdytyi tapana reagoida julkishallinnossa tapahtu-
neeseen muutokseen, jonka seurauksena kunnille oli siirtynyt vastuu palveluiden
jarjestamisestd. Talldin hyvinvointipalveluissa opeteltiin kdyttamaan projektia
toiminnan kehittdmisen vélineend. Projektitoiminnan tavoitteet ndyttivat kuitenkin
eriytyvan riippuen siitd, kohdistuiko kehittdminen julkisiin hyvinvointipalveluihin,
uusiin palveluihin ja toimintakdytantoihin vai sosiaalialan ammattityéhon. (Rinne
2009, 179-180.)

Projektityén kolmas aalto kdynnistyi 2000-luvun ensimmaéisen vuosikymme-
nen loppupuolella, jolloin pyrkimys uudistaa organisaatioita projekteilla ja ohjel-
milla vahvistui entisestdan (Virtanen 2009, 31-33). 2000-luvulla on kéynnistetty
laajoja rakenteellisia uudistushankkeita sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelméan
uudistamiseksi. Kunta- ja palvelurakenneuudistus (Paras-hanke) on ollut suurin
sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdmiseen vaikuttava kuntareformi 2000-
luvulla. Sen pyrkimyksind ovat olleet rakenteelliset ja toiminnalliset muutokset,
joiden avulla tavoitellaan menojen kasvun hillintad ja paremmin toimivia palveluja
ja pyritéén siten turvaamaan kuntien vastuulla olevien palveluiden saatavuus ja
laatu myds tulevaisuudessa (Niiranen & Kinnunen 2010, 30).
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Ohjelmallinen kehittdminen on 2000-luvulla vahvistunut yhteiskuntapoliittise-
na ohjauskeinona ja niin sanottuna pehmeénd séantelykeinona (Alasoini 2006c,
35; 2011, 90; Seppénen-Jarveld 2004). Ohjelma tarkoittaa joukkoa toisiinsa liitty-
vid projekteja, joita johdetaan koordinoidusti pyrkimyksend saavuttaa sellaisia
hy6tyja ja ohjausta, joihin ei pystyta toisistaan irrallisilla projekteilla. Ohjelmien
keskitettyd ja koordinoitua johtamista toteutetaan ohjelmajohtamisen keinoin, jotta
saavutettaisiin ohjelman strategiset hyddyt ja tavoitteet. (Haukka 2007, 50.) Oh-
jelmat ovatkin tulleet strategisen johtamisen valineiksi perinteisempien tulosjoh-
tamisen ja suunnittelujérjestelmén ohjausvalineiden rinnalle (Seppénen-Jarvela
2004).

Ohjelmajohtamisessa perinteinen normiohjaus kytkeytyy informaatio- ja re-
surssiohjaukseen. Sosiaali- ja terveyspalveluiden ohjelmallinen kehittdminen on
tarkoittanut valtakunnallisten tavoite- ja toimintaohjelmien (TATO) korvaamista
kansallisilla kehittdmisohjelmilla. (Niiranen & Kinnunen 2010, 33.) Naitd ovat
olleet Terveydenhuollon kehittdmishanke (2002-2007), Sosiaalialan kehittamis-
hanke (2003-2007) ja Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma
(Kaste). Ohjelmakehittamisen ja laaja-alaisen innovaatiopolitiikan edistdmisen
avulla on sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittdmiseen kanavoitunut uusia taloudel-
lisia ja inhimillisi& resursseja elinkeinoeldman osallistuessa myds palveluinnovaa-
tioiden ja muiden sosiaalisten innovaatioiden kehittdmiseen (N&kokulmia laaja-
alaiseen innovaatiotoimintaan, 2010).

Kansallisen kehittdmisohjelman Kasteen tavoitteena on ollut parantaa sosiaali-
ja terveysalan tietopohjaa, jotta tyd- ja hoitomenetelmat ja palvelut perustuisivat
entistd enemmén tutkittuun tietoon ja niitd kehitettaisiin osana perustyta ja hyvia
kéytantoja hyodyntden. Ohjelman tavoitteena on ollut vahvistaa kuntatason kehit-
tdmistoimijuutta ja luoda kestévia kehittdmisen rakenteita, joilla kuntien ja niiden
asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin, haasteisiin ja ymparistén muutoksiin voidaan
vastata. Ohjelman tavoitteet kuvaavat ohjelmajohtamisella tavoiteltavaa tydotetta:
toiminnan uudistustarpeet selvitetddn ja tavoitteiden asettelu ja halutut muutokset
toteutetaan yhdessa kentén toimijoiden. Pyrkimyksend on osallistava kehittdminen
ja laaja kumppanuus. (Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjel-
ma KASTE 2008-2011; Alasoini 2006c, 38.)

Projekti kehittdmisen organisointimuotona sisaltadd sek& muutoksen tuottamista
edistdvid ettd sitd estdvid ja hankaloittavia elementtejd. Projektin etuna on, ettd se
usein mahdollistaa toiminnan joustavuuden tavanomaisiin toimintatapoihin néh-
den (Sahlin-Andersson & Séderholm 2002, 16). Projektien piirteet kuitenkin suo-
sivat kehittdmisen maérdaikaisuutta ja lyhytkestoisuutta, lineaarisuutta, suunnitel-
mallisuutta, hallintaa ja nopeasti projektin puitteissa saavutettavia, mitattavia tu-
loksia. Perinteinen projektikonsepti palvelee siten huonosti kehittdmiselle luon-
teenomaisia piirteitd, kuten kehittdmisen hitautta, tilanne-ehtoisuutta, ennakoimat-
tomuutta ja tulosten viivastymista. (Seppénen-Jarveld 2004.)
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Olen edelld kuvannut kehittdmisen l&piprojektoituneisuutta (Packendorff 2002)
ja sen ilmenemismuotoja sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisessd. Kyse ei ole
kuitenkaan vain kehittdmistyotd koskevasta ilmidstd, vaan laajemmin yhteiskun-
nan ja inhimillisen eldmén projekteistumisesta ja hankkeistumisesta (Seppanen-
Jarveld 2004). Kati Rantala ja Pekka Sulkunen (2006) kuvaavat projektiyhteiskun-
nan kasitteelld jalkimodernia yhteiskuntaa, jossa projekti organisaatiomuotona
néyttdytyy uudenlaisen valtajarjestelman ytimend. Yhteiskunnan projektoitumisel-
la on tunnistettu olevan seurauksia niin yksilén, organisaatioiden ja koko yhteis-
kunnan tasoilla (Sahlin-Andersson & Sdderholm 2002, 17; Packendorff 2002).
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4 Sosiaalitoimisto tyoymparistona
ja kehittdmisen kontekstina

Kuvaan seuraavaksi toimintaymparist6d, jossa tutkimuksen kohteena oleva kehit-
tdmistyd on toteutettu. Tutkimuksessa seuratut tydyhteisot olivat padasiassa sosi-
aalitoimistoja ja sosiaalitoimiston tyontekijoiden kanssa tiivisti tydskentelevia
tydyhteisgja. Tarkastelen seuraavaksi sosiaalitoimea tydympadristond, jossa tyon
sisaltod ja tyotapoja méarittavat niin hyvinvointipoliittiset tavoitteet kuin lainséé-
danndsséd madritellyt tehtavét ja velvoitteet. Sosiaalipalveluiden pddmaarénd on
edistdd kunnallisten hyvinvointipalveluiden perimmaista tarkoitusta, eli edistaa
vaeston hyvinvointia ja kuntalaisten osallisuutta sekd vahvistaa kunnan elinvoi-
maisuutta. Kehittdmisen on palveltava tatd logiikkaa, joka eroaa keskeisesti esi-
merkiksi taloudellista voittoa tuottavien organisaatioiden logiikasta. (Kananoja
ym. 2008, 159.)

4.1 Sosiaalitoimi osana hyvinvointipalvelujarjestelméa

Sosiaalitoimisto, jota kunnasta riippuen kutsutaan myos sosiaalipalvelutoimistoksi
tai sosiaaliasemaksi, kuuluu osaksi kunnan sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmaa.
Sosiaali- ja terveyspalvelut muodostavat kunnan laajimman ja kustannuksiltaan
mittavimman toimialan. Kun puhutaan julkisen sektorin hyvinvointipalveluista,
viitataan sosiaali- ja terveyspalvelujen liséksi myds opetus- ja sivistyspalveluihin.

Sosiaalipalveluissa tehtdvaad tyotd maarittavat julkisen sektorin ominaiset piir-
teet. Julkisen sektorin palveluille on ominaista se, etté tuotteille ei ole aitoja mark-
kinoita, eikd niitd tuoteta markkinoita varten, vaan toiminta rahoitetaan budjettiva-
roin. Toiminta on lain ja asetuksin s&éadeltyd ja alisteista myds muille muodollisille
rajoituksille. Se on poliittisen ohjauksen ja vaikutuksen kohteena ja voi siséltda
kansalaisten pakottamista. Julkisen sektorin toiminnalla on usein korkea symboli-
nen merkitys ja toiminnan tavoitteille on ominaista suhteellisen suuri monitulkin-
taisuus. (Pollitt 2003, 22.)

Sosiaali- ja terveyspalvelut kuuluvat osaksi kunnan vastuulla olevia peruspal-
veluita. Ne toteuttavat kansallisia sosiaali- ja terveyspolitiikan padmaaria ja tavoit-
teita ollen samalla my®s niiden kohteena. Sosiaalitoimessa tehtdvaa tyota ohjaavat
lait ja asetukset. Kunnallisella sosiaalipolitiikalla on lakisaateinen perusta, joka
muodostuu perusoikeuksia koskevasta lainsaadannostd, kuntalainsaddannosta ja
sosiaalihuollon lainsdéddénndstd, johon kuuluvat muun muassa sosiaalihuoltolaki,
laki lasten pdivahoidosta, lastensuojelulaki, toimeentulolaki, vammaispalvelulaki
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ja pdihdehuoltolaki (Kananoja ym. 2008, 26). Laki sosiaalihuollon asiakkaan ase-
masta ja oikeuksista (22.9.2000/812), eli ns. asiakaslaki, turvaa sosiaalihuollon
asiakkaiden oikeudenmukaiset ja tasa-arvoiset palvelut ja oikeuden hyvaan palve-
luun. Sen tarkoituksena on edistdd asiakaslahtoisyyttd ja asiakassuhteen luotta-
muksellisuutta sekd asiakkaan oikeutta hyvéan palveluun ja kohteluun sosiaali-
huollossa.

Sosiaalitoimisto on keskeinen sosiaaliturvan toimeenpanija ja sosiaalipalvelui-
den tuottaja ja valittaja kdytdnndssa. Sosiaalipalvelut voidaan ryhmitelld kahteen
kokonaisuuteen: yleisiin sosiaalipalveluihin ja erityispalveluihin. Yleiset palvelut
muodostavat yhteiskunnan sosiaalisen infrastruktuurin ja ne kohdistuvat periaat-
teessa koko véestdon tai tiettyyn ik&ryhméaan kokonaisuudessaan, eika niiden kéyt-
t0 edellytd tuloharkintaa. Esimerkkind téllaisista palveluista ovat lasten paivéhoito
ja vanhuuteen liittyvat palvelut. Erityisissd palveluissa on kyse jonkin riskin toteu-
tumisen ehkadisystd tai muutoksesta, jolla eldmantilannetta tai toimintaedellytyksia
voidaan parantaa. (Kananoja 2008, 156-157.) Tallaisia erityisid palveluita ovat
esimerkiksi lastensuojelu- ja paihdepalvelut. Sosiaalitoimiston palveluihin sisélty-
vat organisointitavasta riippuen sosiaalityd ja toimeentulotuki, lastensuojelu, pdih-
dehuolto, vanhuspalvelut, kotihoito, vammaispalvelut, omaishoidon tuki ja lasten
paivahoito. Nama ovat laissa madriteltyja palveluita, joiden jarjestdmisestd kunta
vastaa. (Kallio ym. 2006.)

Sosiaalipalveluiden tuottamiseksi on olemassa useita erilaisia vaihtoehtoja.
Palvelut voidaan tuottaa kunnan omana toimintana, kuntayhtymissa, séatididen
toimesta, erilaisten kuntayhteistydn malleissa ja jarjestdjen ja yksityisten palvelun-
tuottajien kanssa tehtévin sopimuksin. Palveluiden jarjestdmisessd on useissa kun-
nissa alettu soveltaa tilaaja-tuottaja-malleja, joissa tilaajaorganisaatio ja palveluita
tuottavat yksikdt erotetaan toisistaan. Tall6in kunta itse voi toimia palvelujen tuot-
tajana, tilaajana ja/tai pelkastdaéan rahoittajana. (Kallio ym. 2006.)

Sosiaalitoimen henkildstd kunnissa

Kuntien sosiaalipalveluissa tydskentelee noin 115 00 ihmistd. Henkil®std on nais-
valtaista ja vain 7 prosenttia tyontekijoista on miehid. Noin 13 prosenttia henkilds-
tostd on alle 30-vuotiaita ja joka kolmas on yli 50-vuotias. Sosiaalitoimessa tyos-
kentelevien keski-iké& on 45,0 vuotta. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 24.11.2010.)
Sosiaalihuollon ammatillisen henkildstén kelpoisuusvaatimuksista annettu laki
(272/2005) méérittelee kelpoisuusvaatimukset sosiaalihuollon keskeisiin ammat-
teihin. Sosiaalialan tehtdvdrakenteesta ja tydnjaosta on olemassa Sosiaali- ja ter-
veysministerion suositukset, joiden tarkoituksena on lisatd palvelujen vaikutta-
vuutta selkeyttdaméalld ammattiryhmien vélista tyonjakoa seké turvata sosiaalipal-
veluiden yhdenvertainen saatavuus ja laatu sekd henkil@ston riittdvyys ja osaami-
nen. (Sarvimédki & Siltaniemi 2007.) Sosiaalialan henkildstdn osaamiseen kohdis-

THL — Tutkimus 86/2012 62 Kehittyva tydyhteiso



Sosiaalitoimisto tydymparistona ja kehittamisen kontekstina

tuu niin kulttuuristen kuin yhteiskunnallisten muutosten my6td vaatimuksia, joihin
vastaamiseksi tarvitaan monialaista sektorirajat ylittdvaa yhteistyotd. Kunta- ja
palvelurakenteisiin kohdistuvien uudistusten myo6ta sosiaalipalveluja toteutetaan
yh& enemman alueellisessa ja seudullisessa toimintaymparistossa, jotka edellytta-
vat uudenlaisia verkostomaisia rakenteita ja kumppanuuksia.

4.2 Tutkimuksessa seuratut tydyhteisot

Tutkimuksessa seuratut sosiaalitoimen tydyhteisot olivat luonteeltaan moniamma-
tillisia ja vastasivat sosiaalipalveluiden ja sosiaalityon tyon eri tehtévéalueista.
Tyoyhteistt olivat sosiaali- tai sosiaalipalvelutoimistoja kahta lukuun ottamatta.
Toinen oli perheasioihin erikoistunut yksikkd, jonka tehtévat liittyivat lasten huol-
tajuuteen, asumiseen, tapaamisoikeuteen ja elatukseen liittyviin sopimuksiin,
isyysselvityksiin ja tuomioistuimelle tehtdviin selvityksiin. Toinen tydyhteiso oli
kumppanuustalo, jonka toimintaan kuuluivat niin nuorten, lapsiperheiden kuin
vanhusten ja aikuissosiaalityén palvelut. Alueellisen sosiaalitoimiston sosiaali-
tyontekijat olivat osa tatéd tyoyhteisod, vaikka he tydskentelivat myds osana alueel-
lista sosiaalitoimistoa.

Tyoyhteisdjen henkildstd koostui hieman kunnan organisointitavasta vaihdel-
len sosiaalitydn esimiehistd, jotka toimivat sosiaali- tai perusturvajohtajan, sosiaa-
litydn esimiehen tai johtavan sosiaalityontekijan nimikkeill, sekd sosiaalitydnte-
kijoisté ja sosiaaliohjaajista, toimistotydntekijoistd, etuuskasittelijoistd, kotipalve-
lu- ja perhetydntekijoistd, psykologeista, perhepaivahoidon tydntekijoistd, vahti- ja
virastomestareista ja muista mahdollisista tukitehtévissa toimivista henkildista.
Tyontekijoiden nimikkeissé oli kuntakohtaista vaihtelua. Joihinkin sosiaalitoimis-
toihin kuului lasten paivéhoito ja vanhus- ja vammaispalvelut.

Seuratut ty0yhteisot olivat sekd pienistd, keskisuurista ettd suurista kunnista ja
ne olivat hyvin erikokoisia. Pienemmissd kunnissa sosiaalitoimistot vastasivat
koko kunnan sosiaalipalveluista, kun taas isommissa kunnissa sosiaalitoimistot
olivat alueellisia yksikoitd. Suomi oli maantieteellisesti melko hyvin aineistossa
edustettuna lukuun ottamatta itdistd Suomea. TyOyhteisot olivat naisvaltaisia, mité
selittdd sosiaalialan naisvaltaisuus yleensa.

Kun kehittdmishanke ja tutkimusaineiston keruu kdynnistyivat, aineisto kattoi
yhteensa viisitoista tydyhteisdd. Naista nelja oli pienten kuntien sosiaalitoimisto-
tydyhteisdja ja ne hakeutuivat kehittdmishankkeeseen mukaan seutukuntana. Tut-
kimuksessa seurattavien tydyhteisdjen lukumaard ja kokoonpanot vaihtelivat kol-
men vuoden aikana. Seurantajakson aikana tydyhteisoissa tapahtui niin yhdisty-
mistd kuin eriytymistd. Muutokset kuvastavat hyvin seurattujen sosiaalitoimen
tydyhteisojen rajojen liikkuvuutta. Tydyhteiséjen kokoonpanojen vaihtelujen taus-
talla vaikuttivat tyon organisoinnissa tehdyt muutokset, mutta myds se, etta kehit-
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tdmisyhteisdt muokkautuvat prosessin aikana uudelleen asettamiensa kehittdmis-
tavoitteiden mukaisesti. Yksi sosiaalitoimisto jakaantui seurantajakson aikana
kehittdmaan toimintaansa tiimeittdin. Tiimeilld oli selke&sti omat perustehtavansa,
mika perusteli kehittdmisyhteison eriytymistid. Tutkimusaineisto seuraa néiden
neljén tiimin kehittdmisprosesseja erikseen. Seutukuntana kehittdmisen aloittaneet
neljdn pienen kunnan sosiaalitoimistot muodostivat myos omia kehittdmistavoit-
teitaan ja — toimiaan seutukunnallisen kehittdmisprosessin rinnalle. Kaksi tyéyh-
teisod jai pois kehittdmishankkeesta alkuvaiheessa ja niiden osalta tutkimusaineis-
to kattaa vain ensimmadisen seurantavuoden.

4.2.1 Tybyhteisdjen piirteet

Artikkeli I kuvaa tutkimuksessa seurattuja sosiaalitoimen tydyhteis6ja tydympéris-
toné ja kehittdmisen kontekstina. Sosiaalitoimistojen tydn ja organisoinnin piirteita
analysoidaan yhteensa kuudestatoista (12 hankkeeseen osallistunutta + 4 verrok-
kiyhteis0d) erikokoisesta ja -tyyppisesta tydyhteisostd kerattyyn kysely- ja haastat-
teluaineistoon pohjautuen. Hyoddynndn artikkelia I siind raportoidun haastatteluai-
neiston osalta. Artikkelissa esitettyja havaintoja sosiaalitoimesta tyoympéristoné
voi peilata ja suhteuttaa muuhun sosiaalialan tyéntekijoiden tydoloista ja hyvin-
voinnista kertovaan tutkimustietoon. Kattavinta kuvaa suomalaisten sosiaalialan
organisaatioiden tydoloista ja niiden kehityksesta tarjoavat kunta-alan tyéntekijoi-
den tydolotutkimukset (esim. Saari ym. 2005; Forma ym. 2010; Kunta-alan ty6-
olobarometri 2010), vaikkakin sosiaalialan tyontekijoiden vastaajamadrat jaavat
niissa suhteellisin pieniksi. Vaikka sosiaalialan organisaatioissa ja niissa vallitse-
vissa tyooloissa on paljon yhteisia piirteitd, ndyttaytyvat sosiaalialalla tydskentele-
vat ammattiryhmadt aineistoissa keskendan heterogeenisina ryhmina tyéhyvinvoin-
nin ja jaksamisen suhteen (ks. Forma ym. 2004, 1, 15).

Artikkelissa raportoidut tulokset luovat suhteellisen positiivisen kuvan sosiaali-
toimen tydyhteisoista tydymparistond. Kehittdmistyon kannalta kiinnostava ha-
vainto on, etta tyytyvaisyys ja tyytymattémyys kasaantuivat tiettyihin tydyhteisoi-
hin. Sosiaalitoimen tydyhteisdjen vahvuutena olivat kokemukset tydén monipuoli-
suudesta ja haasteellisuudesta sekd tyon henkisestd palkitsevuudesta. lImapiirid
pidettiin avoimena, milld viitattiin hyvaan tiedonkulkuun, ilmapiirin valittémyy-
teen ja mahdollisuuksiin ilmaista ndkemyksid. Esimiehet kuitenkin tunnistivat
tarpeelliseksi edelleen vahvistaa tydyhteison keskustelukulttuuria ja tiedon jaka-
mista tukevia rakenteita ja kaytantoja.

Tydyhteisdjen johtamiskulttuuria kuvataan artikkelissa haastateltujen esimies-
ten nédkokulmasta. Aineisto osoitti, ettd tydyhteisjen johtamistapa ei ollut erityi-
sen yhtendinen, vaikka suurin osa haastatelluista kuvasikin johtamistapaansa kes-
kustelevaksi. Lahtétila-analyysin perusteella ei ole perusteita todeta, ettd kehitté-
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mishankkeeseen olisi hakeutunut mukaan tietyll& tavalla johdettuja tydyhteisoja.
Kiinnostavaa oli se, miten haastateltavat kuvasivat johtamistapansa yhteytta tyo-
yhteisén toimintatapaan ja esimerkiksi tyontekijoiden kykyyn ja haluun jakaa
valtaa. Esimiehet toivat esiin haasteita, jotka liittyivat tasapainotteluun erilaisten
johtamisroolien vélill4. Useat esimiehisté toivat esiin tarpeen kehittd4 johtamista-
paansa joko jamakampadn tai vuorovaikutteisempaan, valmentavaan suuntaan.

Niin, ettd sais etdisyytta tai auktoriteettii sitten jotenkin, mutta se on semmosta
kylla. Se on kylla varmaan semmonen kehittymisen paikka. Etta se tietysti, etta
osais nditd asioita hoitaa véhan paremmin. Etté pitdé vaan tietdd niin kauheesti
kaikesta. Etta se riittdmattdmyys, kun ei kerkii paneutuu néihin asioihin tarpeeksi,
kun niit& on niin kauheesti. Kun jokainen asia kuuluis niin kun tietdd mukamas
sitten. (ELP11; Artikkeli 1)

Artikkelissa | esitettyjen tulosten voi olettaa kuvaavan sellaisten tydyhteisdjen
piirteitd, joilla on riittdvésti edellytyksid ja voimavaroja omaehtoisen, tydyhteiso-
lahtdisen kehittdmistyon kdynnistdmiseen. Tatd oletusta tukee se seikka, ettd ne
tyodyhteisot, joiden toimivuus osoittautui heikoimmaksi lahtétilakartoituksen va-
lossa, jattaytyvat pois hankkeesta jo alkuvaiheessa. Tutkimuksen tulosten perus-
teella nayttaa silta, ettd tydyhteisdssd on oltava tietyt tydyhteisdn toimivuutta tu-
kevat perusasiat kunnossa, jotta sill& on riittavésti edellytyksia omaehtoiseen kehi-
tystydhon.

4.2.2 Kehittdmisen lahtékohtia tyoyhteisdissa

Artikkelissa | raportoitu haastatteluaineisto kuvaa tydyhteisjen suhtautumista
kehittdmistyéhon hankkeen kdynnistymisvaiheessa. Yleinen ndakemys oli se, ettd
kehittdmisté oli tehty runsaasti. Havainnot vastaavat Kunta-alan ty6olobarometrin
(2010) vélittaméaa kasitysta kehittdmistydn maéarallisesta runsaudesta sosiaalialalla.
Kunta-alan ty6olobarometriin vastanneista sosiaalialan tyontekijoista 49 prosentil-
la oli typaikallaan menossa ainakin jokin toiminnan kehittdmiseen tdhtdévé hanke
ja sosiaalialan henkil6std kokee mahdollisuutensa osallistua toiminnan kehittami-
seen hyviksi.

Kokemukset projektikehittamisen kirjosta tulivat aineistossa selvasti esiin.
Tybyhteisoissa esiintyi kriittisyyttd kehittdmisprojekteja ja etenkin sellaisia pro-
jekteja kohtaan, joiden koettiin jaéneen irrallisiksi sosiaalitoimistojen arjesta ja
nakertaneen voimavaroja perustyosta. Joissain tutkimuksen tydyhteisoissa projek-
tikriittisyytta esiintyi koko kehittdmisprosessin ajan, mik& heijastui tyontekijdiden
sitoutumiseen ja motivaatioon.
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Mutta naisté projekteista tuli viela mieleen, etta siksi kai se aina on mulla ainaki
henkilokohtasesti se vastustus ollu, kun tuota ne pitds aina tyén ohella teh&. Kun
toité on ihan tarpeeksi muutenki, niin se aina tullee ja kunhan meil on niin paljo
ollu n&ité projekteja, siis projekti projektin perrdan, niin on siind semmonen uu-
pumus minulla ainaki henkilokohtaisesti, ettd tuntuu, ettei jaksa aatella ennda
muuta, kun sen paivan, ettd ékkid paivan saa ne tyot tehtya, ei muuta sais olla
ennéa. (7a itsearv.k07: 332-337; Artikkeli I)

Esimiesten suhtautuminen kehittdmistyohon oli poikkeuksetta myonteinen. He
nékivat kehittdmisen vélttdmattomaksi osaamisen kehittymisen ja etenkin sosiaali-
tyontekijoiden tydmotivaation yllapitdmisen kannalta. Esimiehet painottivat onnis-
tuneen kehittdmistyon edellytyksind tarvelahtoisyytta, pitkdjanteisyytta ja proses-
simaisuutta sekd riittdvid henkildstoresursseja, jotka mahdollistaisivat suunnitel-
mallisen osaamisen kehittdmisen. Koko tydyhteisdd koskevista kehittdmishank-
keista ei juuri ollut aiempaa kokemusta.

Esimiesten puheissa tuli esiin ty6hon kohdistuvat tuloksellisuuden ja vaikutta-
vuuden vaatimukset. Kehittdmistydn toivottiin antavan valineitd, joiden avulla
voitaisiin parantaa tyon laatua ja vaikuttavuutta sekd edistdad tydyhteisgjen toimi-
vuutta. Esimiehet painottivat asiakaslahtoisyyden ja tuloksellisuuden merkitysta
sosiaalitoimiston perustehtdvén ja tyon tavoitteiden maarittelyssd. Vaikuttavuus
mainittiin tyon kehittdmisen keskeisend tavoitteena, erityisesti mahdollisuuksina
tunnistaa ja osoittaa tydn tuloksia nykyistd paremmin. Tdma on olennainen seikka
kehittdmisen kannalta siksi, ett4 kansainvalisten tutkimuksen mukaan asiakasvai-
kutuksilla on merkittdvd asema suhteessa sosiaalitydntekijoiden tyotyytyvaisyy-
teen (Meltti & Kara 2009, 33). Nykyisten palvelujen vaikuttavuuden mittareiden
perusongelmaksi on tunnistettu se, ettd ne on suunnattu hallinnon tarpeisiin, jol-
loin ne eivat tuota riittdvésti palautetietoa asiakkaiden tai tyoprosessien nakdkul-
masta, eivatka kerro ruochonjuuritason tydntekijoiden tydn onnistumisesta (Satka
2011, 6).

Se onkin siing, ettd nythén niita [vaikutuksia] ei oikeastaan née. Tietysti aina
sosiaalitydssa ne tulokset voi nékyé vasta vuosien, vuosikymmenienkin paasté etta
onko saatu mitaén, tehty oikeita asioita. Kyll& tietenkin joskus niitd voi véhan jo
heti siind, mutta kyll& se on aika harvinaista. Sehan tassa tydssa onkin, etta kun
sité hyvaa palautetta, just niitd onnistumisia, ei oikein taho tulla. (E1P14 [KV];
Artikkeli I)

Kehittdmistydn l&htékohtana ja perusteena oli tyypillisesti tarve kirkastaa sosi-
aalitoimiston perustehtdvdd. Tahan olivat johtaneet niin siséllolliset kuin raken-
teelliset muutokset sosiaalitoimessa. Esimiesten ndkemysten mukaan kehittdmis-
tarpeet kohdistuivat palvelukokonaisuuksien parempaan hahmottamiseen seka
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yksikkéjen ja tydyhteisdjen yhteistydn ja tydnjaon ettd asiakkaiden eldméntilan-
teiden nadkokulmasta. Tydyhteisdissd oli tarve kehittdd tydnjakoa ja selkeyttdd
tiimien ja eri ammattiryhmien vélisid vastuualueita. Myds yhteisty6té ja vuorovai-
kutusta yhteistyékumppaneiden kanssa kaivattiin lisaa.
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5 Tyoyhteisolahtoinen prosessi-
kehittaminen kehittamisotteena

Tarkastelen seuraavaksi tydyhteisolahtdista prosessikehittdmistd kehittdmisottee-
na. Tarkasteluni pohjautuu artikkeliin 111, jossa kehittdmistyotd kuvataan kdytan-
nollisend toimintana ja tunnistetaan talle ominaisia piirteitd. Vuoropuheluun on
asetettu kehittdmisen julkilausutut toimintaperiaatteet sekd toiminta, jollaisena
kehittdminen kaytdnndssé toteutui.

Kehittdmisote kaytanndllisen toiminnan jasentajana

Kehittdmisote on késitteellinen véline erilaisten kehittdmisen tapojen ja kaytanto-
jen siséltdjen kuvaamiseksi, analysoimiseksi, julkilausumiseksi ja vertailemiseksi.
Keijo Rasénen (2007) on madritellyt siséltdja kehittdmisotteen késitteelle, jota ei
ole aiemmin eksplisiittisesti jdsennetty lukuun ottamatta Riitta Seppéanen-Jarvelan
(1999b) vaitoskirjaa, jossa on hyddynnetty kehittdmisotetta sosiaali- ja terveyden-
huollon kehittdmisen luonteen analysoimisessa sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tajien ndkemyksiin pohjautuen.

Kehittdmisote on ké&ytannollistd toimintaa jasentavd kasite, jonka juuret ovat
kéytantoteoreettisessa ajattelussa (Rasanen 2007). Kéytantoteoria ja kéytantdjen
tutkimus eivét ole yhtendinen suuntaus, teoria tai koulukunta, vaan ennemminkin
puhutaan kéytantoteorioista. Niitd yhdistavat nakemykset toiminnan jarjestaytymi-
sestd kayténtoina tai kollektiivisesti tiedostettuna toimintana. (Corradi ym. 2010;
Schatzki 2001.) Kéytantéjen nousemista tai uudelleen tulemista tutkimuksellisen
kiinnostuksen kohteeksi sosiaalitieteissa ja organisaatiotutkimuksessa on kutsuttu
kaytantokaanteeksi (Schatzki 2001; Corradi ym. 2010). Kaytantokaanteen on nah-
ty tarjoavan merkittdvan vaihtoehdon organisaatiotutkimuksen positivistisille ja
rationalistisille paradigmoille, vaikka suuntauksen sisélld kaytannolle annetuissa
merkityksissa onkin eroavaisuuksia (Corradi ym. 2010, 278).

Corradi ym. (2010) jasentavét kaytantdperusteista tutkimusta kahteen linjaan:
tutkimukseen, jossa kdytantd on empiirinen objekti, ja tutkimukseen, jossa suhde
kaytantdon on epistemologinen ja siihen suhtaudutaan ”nékemisen tapana”. En-
simmaisessa linjauksessa korostuu kédytantd erityisend toiminnan tapahtumapaik-
kana. Kaytantd on talloin tapa késitteellistdd jotain mitd ihmiset tekevét. (Corradi
ym. 2010.) Kaytantd ndkemisen tapana viittaa lahestymistapoihin, joissa kdytantoa
jasennetddn kontekstina ja epistemologiana (esim. knowing-in-practice, practice-
oriented research, practice lens). Keskeistd niissé on pyrkimys ymmartaa kaytan-
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nollisen perustelun tilannekohtaisuutta ja organisatorisen rationaliteetin ehdollista
luonnetta. (Corradi ym. 2010, 268.)

Kehittdmisotteen késite ilmentdd kaytantoteoreettisille 1&hestymistavoille omi-
naista tapaa jésentdd toimintaa tapoina ja otteina. Toiminnan oletetaan olevan
luonteeltaan sellaista, jota ei voi eksaktisti kuvata ja joka on vain rajatusti tietoi-
sessa hallinnassa ja artikuloitavissa. L&htdoletuksena on, ettd kehittdminen kéytan-
tond koostuu seké julkilausutuista sisélloistd, kuten periaatteista, toimintatavoista,
kéytdnnodistd ja menetelmistd, mutta siihen liittyy myds implisiittisia siséltoja,
kuten arvoja, uskomuksia ja kokemuksia.

Kehittdmisotteen jasennys pohjautuu kolmikantaiseen kaytannéllisen toimin-
nan kasitteeseen. Sen mukaan toimintaa voidaan lahestyd kolmen peruskysymyk-
sen kautta: miksi tehddan, mitd tehdddn ja kuinka tehddén. Tekijan asennetta ja
suhdetta toimintaan voidaan lahestya taktisen, poliittisen ja moraalisen ulottuvuu-
den kautta kysymalla jalleen kuinka, mité ja miksi. (R&sénen 2007.)

Kehittdmisotteen soveltaminen empiiriseen aineistoon

Artikkelissa 111 kuvataan, kuinka tutkimusaineistosta on tunnistettu kehittamisen
subjektia, taktiikkaa, politiikkaa ja moraalia kuvaavat piirteet esittdmaélla aineistol-
le kysymykset kuka kehittéd, kenelle ja kenen kanssa, sekd miten, mité ja miksi
kehitetdan tietylla tavalla ja tiettyyn suuntaan. Analyysin pohjalta konstruoitu
kehittdmisote on nimetty tydyhteisdlahtdiseksi prosessikehittdmiseksi. Sen omi-
naisia piirteitd ovat tiivis yhteys perustehtévaan ja arjen ty6hon integroitu kehitta-
misprosessi, toimijalahtdisyys, koko tydyhteison osallistuminen kehittdmiseen ja
arvioiva tyfote (kuva 5).
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Toimijaldhtéisyys

Ty oyhteisolahtoinen
prosessikehittaminen

Koko tydyhteison
osallistuminen

Arkeen integroitu
prosessi

Arvioiva tyoote

Kuva 5. TyoOyhteisolahtdisen prosessikehittdmisen piirteet

Artikkelin 111 yhtend tavoitteena on ollut edesauttaa kehittdmisotteen késitteel-
listd jalostumista testaamalla sen soveltuvuutta empiiriseen kdytannon kehittdmis-
tyotd kuvaavaan aineistoon. Kehittdmisotetta jasentdvat osatekijat nayttaytyivéat
aineistossa tiiviisti toisiinsa kytkeytyneeltd ja kehittdmisen toimijat, menetelmat ja
kéytanteet, kohteet ja politiikka ja moraali saivat merkityksensa suhteessa toisiin-
sa. Kehittdmistoimintaa kuvaavien mallien ja kasitteellisten valineiden haasteena
on kaytannollisen toiminnan moninaisuuden, limittyneisyyden ja kytkeytyneisyy-
den tavoittaminen. T&ma haaste on liitetty yhtd lailla kehittdmisen vaihemallien
kykyyn kuvata kehittdmisen arkea (Kosonen ym. 1998, 6).

Analyysin tulokset osoittivat, ettd tydyhteiséldhtdinen prosessikehittdminen on
kehittdmisote, jota voidaan kdytdnndssa toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmél-
lisin sovelluksin. Tulosten pohjalta herdd kysymys, ovatko kysymykset kehitta-
misotteen julkilausumiseksi kattavuudeltaan ja relevanssiltaan riittdvan osuvia,
jotta niiden avulla voidaan tavoittaa kehittdmiskaytantdjen tilanne-ehtoinen luon-
ne, paikallinen varioituvuus ja toimintaymparistoon liittyvat tekijéat.

Keskityn tarkastelemaan tydyhteisolahtoistad prosessikehittdmista kahden kes-
keisen piirteen kautta: kehittdmisen tyoyhteisolahtdisyyden ja prosessimaisen
kehittdmisen toteuttamisen nakokulmista.
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5.1 Tybyhteis6lahtdisyys

Kehittdmisotteen tydyhteisoléhtoisyyttd voidaan eritella kahden tutkimusaineis-
toissa ilmenevén merkityksen kautta: 1) kehittdmistoimijuutena ja 2) tydyhteisolli-
syytend. Tydyhteisolahtdinen kehittdmistoimijuus viittaa ensisijaisesti tydyhteison
rooliin kehittdmistydssa ja korostaa tydyhteison toimijuutta suhteessa muihin or-
ganisaation toimijatasoihin. Kun tydyhteisél&dhtoisyyttd ldhestytddn yhteisollisyy-
den nakokulmasta, tarkastellaan erityisesti kehittdmisen tydyhteisokeskeisyytta ja
yhteiséllisyyden merkitysté.

5.1.1 Tydyhteiso kehittamisen subjektina

Tyoyhteisolahtoisen prosessikehittdmisen lahtokohtana on nédkemys tydyhteisostd
kehittdmisen subjektina. Tyodyhteisdlahtdisyys méarittdd kehittdmisotteen avainky-
symyksid: kuka kehittdd, kenelle ja keiden kanssa. Artikkelissa 111 tuodaan esille,
miten tydyhteis6lahtdisyys madarittdd olennaisesti myds muita kehittdmisotteen
piirteitd: kehittdmisen tapoja ja menetelmid, kehittdmisen legitimiteettid, kehitta-
mistavoitteita ja niiden toteuttamista. Peilaan seuraavassa nakemyksia tydyhteisos-
td kehittdmisen subjektina seka johtamisparadigmojen ettd tydn ja tydyhteison
kehittdmissuuntausten heijastamiin késityksiin toimijuudesta.

Toimijalahtoisyys kehittdmisotteen lahtokohtana

Tyoyhteisolahtdinen prosessikehittdminen perustuu nakemykseen toimijalahtoi-
syydestd. Toimijalédhtdisyys viittaa tyontekijoiden sisalléllisen asiantuntijuuden
tunnustamiseen, mika tekee heistd oman tyonsa asiantuntijoita ja kehittdjia (Sep-
panen-Jarveld 1999b). Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmistydssa toimijalah-
toisyys tarkoittaa paikallisuuden korostamista keskushallintokeskeisyyden sijaan,
miké& ilmenee kehittdmistarpeiden ja siséltdjen paikallisena méarittelynd ja paikal-
lisena kehittdmisvastuuna (Seppéanen-Jarveld 1999b, 105-107).
Toimijalahtdisyyteen siséltyy oletuksia toimijuudesta. Toimijuus voidaan ym-
martaa yhteisollisessd toiminnassa syntyvéné ja yksikon identiteettiin ja kulttuuril-
lisiin malleihin perustuvana toimintavalmiutena. Tamankaltaista toimijuutta voi
olla seké yksil6ill ettd yhteisoilla. (Hakkarainen ym. 2004, 391.) Tydyhteisollista
kehittdmistoimijuutta voi peilata tydeldmdssa tapahtuneisiin kehityskulkuihin,
jotka ovat vahvistaneet tydntekijoiden vastuunottoa ja valtuuttamista. Huomionar-
voista on tydn professionalisoitumisessa tapahtunut kehitys, tyén sisallllisen
asiantuntijuuden korostuminen sekd johtamisparadigmoissa tapahtunut kehitys,
joka on vaikuttanut tyon subjektivoitumiseen ja organisaatiohierarkioiden liuden-
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tumiseen (Julkunen 2008; Caldwell 2005). Julkisella sektorilla paikallisten toimi-
joiden autonomia on lisddntynyt, mika liittyy toiminnan ohjaustapojen muutok-
seen. Taman ilmentymand pidetdd&n muun muassa normien ja standardien korvau-
tumista ohjeistuksilla, informaatiolla ja sopimuksilla (ks. Brunsson & Sahlin-
Andersson 2000, 741).

Johtamisperinteiden heijastamat kasitykset toimijuudesta

Tyon ja tydyhteison kehittdmisen tavat ovat sidoksissa organisaation johtamiskult-
tuuriin ja -kdytantdihin. Johtamisparadigmat méarittavat tyontekijoiden ja tyoyh-
teison roolia ja toimintamahdollisuuksia organisaatiossa. Jouni Suominen (2011)
todentaa vaittskirjassaan johtamisen ja oppimisen riippuvuussuhdetta ja toteaa,
ettd organisaation johtamiskognitio, toisin sanoen johtajan késitykset maailmasta
ja ihmisestd, vaikuttavat organisaation oppimiskykyyn ja tapoihin johtaa muutos-
prosesseja.

Organisaation kehittdmis- ja uudistamisty® itsessdén uusintaa tai uudistaa kasi-
tyksid toimijuudesta. Tatd kuvastaa esimerkiksi se, kenen tehtdvéksi strategian
laatiminen ja strateginen uudistuminen organisaatiossa ndhdéan ja millaista toimi-
juutta ndmé kasitykset tuottavat (Laine 2010). Késityksia toimijuudesta ei valtta-
matta ilmaista eksplisiittisesti, vaan ne voivat vaikuttaa tiedostamattomina ja im-
plisiittisesti organisatoristen kdytantdjen ja johtamistapojen vélityksella. Tarkaste-
len seuraavaksi yleisimpid johtamisperinteitd niiden valittdmien toimijuuskésitys-
ten ndkokulmasta. Tarkastelu tuo esiin organisatorisia reunaehtoja toimijalahtoi-
syytta korostavien kehittdmisotteiden ja - kdytantdjen soveltamiselle.

Johtamisperinteet avaavat nakymia siihen, miten erilaiset johtamistavat ilmen-
tavéat, yllapitavat ja suosivat tietynlaista kuvaa organisaation toimijoista. Hannele
Seeckin (2008) mukaan johtamisperinne on kategorisointi tietyistd johtamisen
piirteistd ja késityksistd. Johtamisperinteiden ilmeneminen vaihtelee aikakausittain
ja kontekstista toiseen. Siten erilaiset johtamisperinteet voivat todellisuudessa
vaikuttaa rinnakkaisina ja toisiinsa sulautuneina. (Seeck 2008.)

Tieteelliseen liikkeenjohtoon perustuvassa johtamisessa, niin kutsutussa taylo-
rismissa, tyontekijat ndhdaan organisatorisina koneina, jotka motivoituvat talou-
dellisesta hyddystd. Taman johtamiskasityksen mukaan tyontekijoitad pitdd maa-
réilld ja valvoa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2008.) Suhteessa kehittami-
seen toimijuutta maarittdd olennaisesti se, ettd suunnittelu ja suoritus erotetaan
toisistaan ja tyon kehittdminen perustana ovat tieteelliset analyysit ja mittaaminen.

Tyontekijoiden aktiivista toimijuutta on alettu korostaa ihmissuhdekoulukun-
naksi nimetyn johtamisperinteen my6td. lhmissuhdekoulukunta (esim. Mayo ja
Hawthorne-tutkimukset) ~ korostaa  tyontekijoiden  kannustamista  oma-
aloitteisuuteen ja aktiivisuuteen. Johtamiskaytantdjen ndkokulmasta se on tarkoit-
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tanut kuitenkin vahvaa johtajuutta ja opastusta. Thmissuhdekoulukunnan johtamis-
perinteen myo6té tyontekijoiden osallisuuden, kuulluksi tulemisen ja vaikutusmah-
dollisuuden tarkeys on tunnustettu. Tydntekijoill& on tunnistettu olevan tydn kehit-
tdmisen kannalta arvokasta hiljaista tietoa, minkd vuoksi heidat on tarked ottaa
mukaan tiedontuottamiseen. Rakenneteorioiden mukaan (esim. strateginen johta-
minen) tyontekijoitd ohjaavat ammatilliset pdaméaérat ja normit, jolloin heidén
tavoitteina ndhddan ammatillisen osaamisen parantaminen. Johtamiskaytannéissa
painottuu tyontekijoiden kohtelu rationaalisina, ammattimaisina toimijoina. Orga-
nisaatiokulttuuriksi kutsutun koulukunnan mukaan tydntekijoiti ohjaa tarve kuu-
lua johonkin. Tdmdan koulukunnan mukaan tyontekijoitd voidaan johtaa muok-
kaamalla heidén arvojaan ja asenteitaan organisaatiolle sopivaksi. Ndkemys ilmen-
t44 ylhadlta-alas — johtamista, mika heijastuu tapoihin kehittdd toimintaa. (Seeck
2008.)

Ihmissuhdekoulukunnan nédkemykset toimijuudesta ovat lahelld 2000-luvulla
suosioon nousseita innovaatioteorioita, joiden nakdkulmasta tyodntekijoitd ohjaa
tarve jatkuvaan uudistumiseen. Innovaatioteorioissa tunnistetaan, ettd tyéntekijoita
ohjaa rahan ja etuisuuksien lisdksi myds halu kayttda asiantuntemustaan ja luovaa
potentiaaliaan, erityisesti tietointensiivisissa organisaatioissa. Innovaatioteorioissa
korostuu avoimuus uusille ideoille ja niiden nopealle ja vaikuttavalle toteuttami-
selle. Tamén vuoksi pidetéan tarkednd, ettd paitsi tyontekijoitd, myds kumppanei-
ta, asiakkaita ja kuluttajia tai kayttajia otetaan mukaan tuote- ja palvelukehityspro-
sesseihin. (Seeck 2008.) Innovaatiojohtamiselle tyypilliset toimijuuskasitykset
korostavat henkiléston roolia aktiivisena kehittdmisen subjektina.

Kasitys toimijuudesta tydn ja tydyhteison kehittdamissuuntauksissa

Tybn ja tyOyhteison kehittdmisen suuntaukset eroavat toisistaan suhteessa siihen,
kenen niissé oletetaan tuntevan kehittdmiskohteen parhaiten ja kenelld on kehitté-
miseen tarvittavaa tietoa tai osaamista ja miten tietoa tulisi tuottaa (R&sénen
2007). Kehittdmissuuntauksia voidaan jasentdd sen mukaan, miten niissé painote-
taan asiantuntijalahtdisyyttd, henkildston roolia ja osallisuutta suhteessa tydn ja
tydyhteison kehittdmiseen. Moldaschl & Brddner (2002) jakavat kehittdmispara-
digmat asiantuntijalahtoisiin, funktionalistisiin lahestymistapoihin ja prosedualisti-
siin, osallisuuteen perustuviin lahestymistapoihin. Tuomo Alasoini (2008) jaotte-
lee kehittdmissuuntaukset asiantuntijal&htoisiin ja dialogisiin lahestymistapoihin ja
vastaavasti Jaakko Virkkunen (2006) asiantuntijakeskeisiin ja prosessiorientoitu-
neisiin suuntauksiin. Yhteista jasennyksille on se, ettd asiantuntijakeskeisissé ke-
hittdmisen l&hestymistavoissa muutosprosessi on luonteeltaan deduktiivinen ja
pohjautuu konsulttien, tutkijoiden ja kehittdjien luomaan malliin tai niin kutsuttui-
hin parhaisiin kdytantdihin. Asiantuntijaldhtdinen kehittdminen pohjautuu tyypilli-
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sesti rationaaliseen suunnitteluun. Asiantuntijaldhtdisissa ja suunnitteluorientoitu-
neissa malleissa henkil6ston osallistuminen voi olla keino muutoksen toteuttami-
seen, mutta sitd ei pidetd padmadrénd sindnsd. (Moldaschl & Brddner 2002;
Alasoini 2008, 12-13; Virkkunen 2006, 48; Arnkil 2006a, 68-69.) Asiantuntija-
keskeisid ja suunnitteluorientoituneita tyon ja tydyhteison kehittdmisotteita tukevat
johtamisperinteet, jotka korostavat ylhaélta alas -johtamista. Kehittdmissuuntaus-
ten soveltuvuutta maarittad keskeisesti se, kuinka dialogista vuorovaikutus henki-
I6ston ja johdon vélilla on ja mahdollistaako vuorovaikutus esimerkiksi yhteiske-
hittelyn (ks. Alasoini 2010, 31). Kehittdmisorientaatiot kytkeytyvét osaksi organi-
saation kokonaisvaltaisesta toimintakulttuuria ja johtamisorientaatiota (Alasoini
2010, 67).

Tyon ja tydyhteison kehittdmisen suuntauksissa asiantuntijalahtdistd, suunnit-
teluorientoitunutta suuntausta puhtaimmillaan edustaa tieteellinen johtaminen
(scientific management), joka pohjautuu Fredrik Taylorin liikkeenjohdollisiin
oppeihin. Tdmén péivan kehittdmissuuntauksista liiketoimintaprosessien uudista-
misen (business process re-engineering, BPR) n&dhd&aan kehittyneen samoista 1ah-
tokohdista. (Burke 2002, 20-23; Morgan 1997.) Asiantuntijalahtdisiin kehittamis-
suuntauksiin voidaan lukea myds humanistisempia suuntauksia, kuten Sosiotekni-
nen jérjestelmakehittdminen (STS) (ks. Pasmore 1988; Burke 2002, 32-34).

Prosedualististen ja dialogisten kehittdmissuuntauksissa l&htdkohtana on avoin
prosessi, joka on syklinen ja siséltaa takaisinkytkentdja, uudelleen maérittelyja ja
kerrostumia. Henkildston osallistumista ja vuorovaikutusta pidetéan niissa kehit-
tdmisen moottorina. Henkildston osallisuuden merkitystd on perusteltu kolmen
henkista koherenssia lisddvén ulottuvuuden kautta: 1) uuden tiedon tuottamisen
prosesseissa osallisuus auttaa lisdédmadn ymmarrystd oman organisaation ja sen
ympériston tapahtumista parantamalla mahdollisuuksia I6ytaa loogisia yhteyksia
erilaisten asioiden ja ilmididen valill4, 2) osallisuus voi lisatd hallinnan tunnetta
asioista ja tapahtumista sekd 3) lisatd merkityksen kokemusta organisaatiossa ja
sen ymparistosséd meneilldan olevista asioista (Alasoini 2010, 121).

Prosedualistisissa, dialogisissa suuntauksissa ulkoiset asiantuntijakehittdjat ja
konsultit toimivat ennen kaikkea metodiasiantuntijoina. Ne korostavat substans-
siammattilaisten roolia tyon sisalléllisend asiantuntijana, silla heilld uskotaan ole-
van arvokasta tietoa muutosten tuottamisen kannalta. Prosessiorientoituneissa
suuntauksissa keskitytaan tyypillisesti ratkaisemaan ongelmia paikallisella tasolla
kaytanndn ammattilaisten omiin arkisiin kasitteisiin pohjautuen. (Moldaschl &
Brodner 2002; Alasoini 2008, 12-13; Virkkunen 2006, 48.)

Organisaation kehittdminen (OD) on suunniteltujen muutosten toteuttamista
ulkopuolisen muutosagentin toimesta (French & Bell 1973, 29-31). Organisaation
kehittdmisen piirissa on kuitenkin ensimmaisend alettu korostaa osallistavan ja
alhaalta ylospéin tapahtuvan kehittdmisen merkitystd organisatorisen muutoksen
toteuttamisessa (Burke 2002, 34-36). Vahvimmin osallistavina, prosessiin nojau-
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tuvina kehittdmisen suuntauksina on pidetty Edgar H. Scheinin kehittdmé&& proses-
sikonsultointia (1999), transformatiivista organisaation kehittdmista ja osallistavaa
toimintatutkimusta (participatory action research, PAR) (Whyte 1991) sekd demo-
kraattisen dialogin konseptiin perustuvaa kehittdmisotetta (Gustavsen 1985).
Vaikka Burken (2002, 23) mukaan laatujohtamisen suuntaukset Total Quality
Management, Six Sigma ja ISO9000 juontavat juurensa tieteellisen liikkeenjohdon
periaatteista, pidetddn myds laatujohtamista (TQM) yhtend kokonaisvaltaisimmis-
ta tyontekijoitd osallistavista kehittdmissuuntauksista. Jatkuva laadun ja prosessien
kehittdminen edellyttd&d nimittdin tyontekijoiden vahvaa osallistamista. (Cummigs
& Worley 2001, 180-183.) Suomessa erityisesti Kehittdva tyontutkimus (Enge-
strom 1995) ja Muutoslaboratorio-menetelmé sekd ndihin perustuva osallistava
toimintakonseptin kehittdminen (Virkkunen ym. 2010) ovat edistineet tutkijoiden
ja tydyhteisojen yhteistoiminnallista kehittdmista.

Taulukko 4. Asiantuntijakeskeisen ja osallistavan, prosessikeskeisen kehittamisen piirteet
(mukaillen Moldaschl & Brodner 2002; Alasoini 2008, 12-13; Virkkunen 2006, 48).

Asiantuntijakeskeinen kehittiminen Prosessikeskeinen kehittiminen
Valmiit mallit ja konseptit Tavoite ja menetelmit méaritelldan
vuorovaikutteisen prosessin tuloksena
Deduktiivinen prosessi Avoin prosessi
Yleistettivyys, siirrettédvyys, Paikallinen soveltaminen
parhaat kdytdnnot
Osallistuminen keinona Osallistuminen pddméairani
Monologisuus Dialogisuus
Onnistumisen ja tuloksellisuuden arviointi Jatkuva arviointi, itsearviointi

Tyoyhteisolahtdinen prosessikehittdminen edustaa prosedualistista, osallistavaa ja
prosessikeskeistd kehittdmisen suuntausta. Tutkimusaineiston tydyhteisoilla itsel-
I&4n oli vastuu paikallisten kehittdmisprosessien toteuttamisesta. N&issa tyoyhtei-
soissd kehittdmisen motivaatio ja legitimiteetti liitettiin k&ytantdasiantuntijuuden
hyédyntdmiseen kehittdmistarpeiden tunnistamisessa ja tyokaytantdjen kehittami-
sessd. Epavarmuus tydyhteisolahtoisen kehittdmisen oikeutuksesta ja roolista suh-
teessa muualta tuleviin kehittdmisaloitteisiin haastoi kuitenkin tydyhteiséllista
kehittdmistoimijuutta. Tutkimuksen artikkeleissa (111, 1V, V, VI) on konkretisoitu,
miten prosessikehittdmisen keskeiset piirteet, kuten prosessin avoimuus, tavoittei-
den ja menetelmien maarittyminen, paikallinen soveltaminen ja jatkuva arviointi,
ké&ytdnndssé toteutuivat.
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[...] kyl sen huomas, etté kun se kehittéminen l&hti tdaltd ruohonjuuritasolta, niin
siihen sitoutuu ihan eri tavalla niin kun, et se tuodaan jostain ulkopuolelta, koska
siihen syntyy ensinnd semmonen vastustus ja semmonen, et no mité toi nyt on ja
muuta, mut se on ihan eri pohjalta lahtee sitte. Sit se l&htee tavallaan meijan tar-
peista (16c itsearv.k07: 172-175; artikkeli I11)

Osaaminen yksildiden taitoina ja ryhmatason kyvykkyytena

Kéytannon ammattilaisten vahvaan osallistumiseen perustuvia kehittdmisotteita on
kritisoitu liian optimistisina siind, ettd ne luottavat kdytantftoimijoiden kykyyn
I6ytad itse ratkaisuja ongelmiinsa (Moldaschl & Brddner 2002). L&hestyn tata
kritiikkia osaamisen ja kyvykkyyden kysymyksind ja erityisesti tydyhteisdjen
toteuttaman kehittavan itsearvioinnin ndkékulmasta. Arviointi- ja kehittdmisosaa-
minen ja kyvykkyys voivat olla sekd yhteisollisen kehittdmisprosessin tavoitteena,
esimerkiksi kollektiivisen kehittdmisosaamisen vahvistamisena, ettd arviointi- ja
kehittdmisprosessin kuljettamisen edellytyksend, esimerkiksi jaettuna osaamisena
ja kyvykkyytena.

Kansainvalisessé arviointiperinteessa on jo varsin pitkddn keskusteltu arvioin-
nin osaamisesta, kapasiteetista ja kyvykkyydesta — erityisesti siitd, kuinka arvioin-
tikyvykkyyttd voitaisiin vahvistaa (Stevenson ym. 2002). Organisaatioiden ja yh-
teis6jen arviointiosaamisen vahvistamisen ympérille on muodostunut oma suunta-
uksensa, joka pyrkii lisédmaan arvioivaa kulttuuria ja organisaation kykyé toteut-
taa arviointia. Arviointiosaamisen ja -kyvykkyyden kehittdminen (evaluation ca-
pacity building, ECB) on toimintaa, jossa tietoisesti luodaan ja yll&pidetaén sellai-
sia organisatorisia prosesseja, jotka edesauttavat arvioinnin toteuttamista ja hyo-
dyntamistd (Stockdill ym. 2002). Arviointiosaamista vahvistetaan ennen kaikkea
oman toiminnan arvioimiseksi, mutta myods ulkoisten arvioinnin tilaamiseksi, ar-
vioinnin kohteena olemiseksi seka arviointitiedon hyddyntdmiseksi toiminnan
ohjaamisessa ja paatoksenteossa.

Arvioinnin kentélld kaytetddn osaaminen — termin (competence) sijaan enem-
man kasitteitd kapasiteetti ja kyvykkyys (evaluation capacity). Kansainvalisessa
kirjallisuudessa arviointi ja osaaminen linkittyvét etupaéssé arvioijan kompetens-
siin (Stevahn ym. 2005; Dewey ym. 2008). Kapasiteetti viittaa 16yhasti ihmisten ja
organisaatioiden kykyyn toimia, ratkaista ongelmia ja saavuttaa tavoitteita. Arvi-
oinnin nédkokulmasta se voi tarkoittaa kykya tuottaa ja kdyttaa arviointitietoa.

Tarkastelen tydyhteisdjen kehittdvan itsearvioinnin osaamista soveltamalla
Sanchezin ja Heenen (2004) kolmitasoista jaottelua toisiinsa kytkeytyneistd, orga-
nisaation eri tasoilla edellytettavistd osaamisen osa-alueista. Naitd ovat 1) tyonte-
kijan taidot, 2) tiimien ja ryhmien kyvykkyydet ja 3) koko organisaation osaami-
nen. Yksittdisten ihmisten osaaminen on taitoja, joita tehtdvien suorittaminen edel-
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lyttdd. Ndiden taitojen pohjalle ryhmat ja tiimit perustavat kyvykkyyksid. Ne ovat
ikdan kuin "resurssikimppuja”, jotka ndyttaytyvét toistuvina kdytantdin ja tapoina
toimia. Tallaista ryhmétason kyvykkyyttd edustavat erilaiset menettelytavat. Koko
organisaatio tarvitsee puolestaan osaamista yllapitddkseen kyvykkyyksid. Ne aut-
tavat tulosten saavuttamisessa ja tehtévien toteuttamisessa. (ks. Sanchez & Heene
2004.) Organisaatiotasolla kyse on osaamisesta, jota tarvitaan osaamisen institu-
tionalisoimiseksi organisaation tietoisesti kdytettdvéksi ja johdettavaksi voimava-
raksi. Niiden avulla varmistetaan organisaation jatkuvuutta.

Artikkelissa VI kuvataan, kuinka tutkimusaineistosta on tunnistettu Sanchezin
ja Heenen (2004) ryhmittelyd soveltaen seuraavat nelja osaamisen osa-aluetta,
jotka ovat keskeisié tydyhteison kehittdvan itsearvioinnin toteuttamisessa:

1. arviointiprosessin ohjaaminen,
2. vuorovaikutus ja viestintd,

3. tiedonrakentaminen,

4. substanssi.

Osaaminen sai ndissa neljassé osa-alueessa erilaisia siséltdja riippuen siitd, mil-
laisina tyoyhteisdlahtdinen kehittdmisote ja kehittdva itsearviointi realisoituivat.
Erilaiset osaamisvaateet nékyivat niin yksild- kuin ryhmatasolla. Kehittavan it-
searvioinnin toteuttaminen edellytti tydyhteisolta osaamista, joka nédyttaytyi niin
yksilén taitoina kuin ryhmatasoisen kyvykkyyden edellytyksend. Yksilotason
osaamisessa korostuivat arviointi- ja kehittdmisprosessin vastuuhenkilén, useim-
miten tyOyhteison esimiehen, taidot. Tulokset osoittivat, ettd tyOyhteisolahtdinen
kehittdamisote edellyttdd riittdvan monia riittdvét taidot hallitsevia yksiloitad seka
ryhmaétason kyvykkyyttd. Tydyhteisdtasoisen kehittdvan arvioinnin toteuttamises-
sa yksilon hyvat taidot eivat yksistaan riita.

5.1.2 Tyoyhteisollisyys kehittAmisorientaationa ja tavoitteena

Kehittdmisotteen tyOyhteis6llinen orientaatio pohjautuu késitykseen tydolojen ja
tydhyvinvoinnin yhteisollisistd ulottuvuuksista. Yhteisollisyys on tydelaméssa
liitetty terveyden, hyvinvoinnin, oppimisen ja tuloksellisuuden edistdmiseen (Paa-
sivaara & Nikkilad 2010). Tyoyhteisollisyys nakyy hyvin toimivien tydyhteisojen
tunnuspiirteissa, joissa korostuvat osallisuus, yhteistoiminnallisuus ja keskustelu
tyon tavoitteista ja tydn organisointitavoista (Nakari & Valtee 1995, 29). Tyohy-
vinvointiin on liitetty tydyhteisollisié piirteitd (esim. Launis ym. 1998) ja tyonteki-
joiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksilla tiedetddn olevan positiivinen
yhteys tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin, tyotyytyvdisyyteen ja tyoky-
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kyyn (Karvinen-Niinikoski ym. 2005, 41-47; Meltti & Kara 2009, 26, 32; Loppela
2004).

Tyoyhteisollisyyttd voi tarkastella myds tyon tekemisen edellytyksistd késin.
Sosiaalitoimessa tydn organisoinnin kysymykset ulottuvat ammattiryhmésidon-
naista tarkastelua laajemmalle, jolloin niit4 voi olla mieleké&sta tarkastella sosiaali-
toimisto-kokonaisuuden ndkdkulmasta. Tutkimusaineistosta (luku 4; artikkeli 1)
esitetyt kehittdmistarpeet koskettivat useimmiten yksittdistd ammattiryhmé&a tai
tiimi& laajempaa toimijoiden joukkoa.

Tybyhteison maarittelemisen merkitys

Kehittdmisen tydyhteisoldhtoisyys edellyttdd yhteisesti hyvéaksyttyd méaritelméa
tydyhteisdstd. Tutkimusaineistossa tdmé nousi merkittdvané seikkana esiin, silla
tydyhteisot kdvivat osana kehittdmisty6tédan lapikotaista keskustelua tydyhteison
rajoista ja luonteesta. Tydyhteiso ei sosiaalitoimessa ollut selked ennalta madritel-
ty kokonaisuus. Tydyhteisd kollektiivisena toimijana syntyi pikemminkin tietoisen
tuottamisen ja yllapitdmisen tuloksena. Aineistossa ilmennyttd tydyhteisollista
kehittdmistoimijuutta luonnehtii osuvasti Pekka Kuuselan (2005, 53, 82) kuvaus,
jonka mukaan monisubjektisen toimijuuden muodostumisen ja yhteistoiminnan
kannalta on olennaista, ettd yksilot ajattelevat suhteellisen samalla tavalla tavoit-
teistaan ja toiminnan tai olemassa olon tarkoituksesta ja ettd toimijoiden valilla on
toimintatapoja koskevia sopimuksia.

Yhteis6-sanan taustalla oleva verbi "yhdistad” (Paasivaara & Nikkild 2010, 9)
kuvastaa hyvin, miten tydyhteison maéarittelemisessa oli kyse yhdistavien tekijoi-
den tunnistamisesta. Tutkimusaineistossa sosiaalialan organisaatioiden tydyhteisot
eivét valttdmatta nayttaytyneet selkeina rakenteellisina ja toiminnallisina kokonai-
suuksina, joilla olisi omat tavoitteet, toimintamallit ja kehittdmistyd, maaratty
johtaja ja henkildstd (vrt. Paasivaara & Nikkild 2010, 16). Keskustelut niin perus-
tehtdvaan kuin tyohon ja organisaatioon liittyvistd merkityksistd ja identiteetistd
olivat valttdméattomia tyodyhteisollisen toimijuuden ja yhteisen sosiaalisen todelli-
suuden luomisen kannalta (ks. Murto 2001).

TyOyhteisolahtoisessa prosessikehittdmisessé tydyhteisé maéarittdad kehittamis-
tavoitteitaan ja - kohteitaan koko tyOyhteison nakdkulmasta. Tama voi tapahtua
tavanomaisten yksilo-, tiimi- tai ammattiryhmékohtaisten painotusten sijasta tai
niiden rinnalla. Artikkeleissa Ill, 1V ja V on kuvattu tydyhteisétasoisten kehitta-
mistavoitteiden tunnistamisen ja méérittdmisen prosessien toteutumista seka niita
haasteita, joita tydyhteisollinen ja moniammatillinen nékdkulma toi kehittdmis-
tyohon. Tarkastelen niitd my0s luvussa 6.4.1 kehittdmisprosessin kriittisten teki-
joiden nédkokulmasta.
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5.2 Prosessimaisen kehittamisen toteuttaminen

Tyoyhteisolahtoisessa prosessikehittdmisessd prosessikeskeisyys ymmérretédédn
Kari Murron (2001) tapaan alhaalta ylospéin tapahtuvana kokonaisvaltaisena tyon
ja tydyhteisén kehittdmisend, jossa keskeisend uudistamisen l&hteend on tyon
omaehtoinen tutkiminen. Riitta Seppénen-Jarveld (1999b) on kuvannut prosessi-
kehittdmiselle ominaisiksi piirteiksi toiminnan tilanne-ehtoisen etenemisen, avoi-
muuden kontekstuaalisille tekijoille, epdvarmuuden ja vaikean ennakoitavuuden.

Prosessimainen, jatkuva kehittdminen perustuu ndkemykseen, jonka mukaan
tyon vaatimukset ja tavoitteet muuttuvat jatkuvasti sekd yksilon, yhteison ettd
organisaation tasolla, mink& vuoksi toimijoilta vaaditaan kykyéa jatkuvaan reflek-
tointiin ja uudelleen maérittelyyn. Prosessimainen kehittdminen pyrkii edistdméén
kehittdmisen jatkuvuutta ja kestévyyttd niin, ettd kehittdmisestd voisi tulla osa
tydyhteison toimintatapaa ja -kulttuuria (ks. Kira 2003,19).

Olen artikkeleissa 1V, V ja VI tarkastellut prosessimaisen kehittdmisen toteut-
tamista kehittdvan itsearvioinnin menetelmin. Keskityn seuraavaksi kehittdmisot-
teen taktiseen ulottuvuuteen (Rasénen 2007) tarkastelemalla, miten itsearviointi
voi palvella kehittdmisty6td. Maarittelen ensiksi, mité arvioinnilla yleisesti ottaen
tarkoitetaan. Sen jalkeen kuvaan, miten olen tutkimuksessani teoreettisesti jasen-
tnyt arviointia kehittdmisen vélineend.

5.2.1 Arviointi osana kehittamistyota

Arviointi on pelkistetysti arvon antamista ja asioiden arvottamista. Arvioinnin
tarkoituksena on tuottaa havaintoja, johtopaéatoksia ja kehittdmissuosituksia arvioi-
tavan kohteen vahvuuksista ja parantamisalueista suhteessa méériteltyihin kritee-
reihin ja systemaattisesti kerdttyyn empiiriseen aineistoon pohjautuen. (Patton
1997, 23; Virtanen 2007, 25; Scriven 1991.) Carol Weissin (1998, 4) mukaan
arviointi on toiminnan ja/tai ohjelman tai toimintapolitiikan vaikutusten syste-
maattista arviointia siten, ettd vertailukohtana kéytetaan tiettyja eksplisiittisia tai
implisiittisia standardeja. Arvioinnin tarkoituksena on toiminnan, ohjelman tai
toimintapolitiikan parantaminen. Mark ym. (2000) korostavat arvioinnin tehtavaa
sosiaalisen ja sosiaalisten olojen parantamisena. Arviointi voi tuottaa tietoa ja
ymmarrysta siitd, mik& toimii ja mika ei, jolloin siind on kyse todellisuuden tes-
taamisesta (Patton 2011, 5). Arviointia tulisi aina ohjata méaératty tarkoitusperé ja
kayttotarkoitus, jota varten tietoa tuotetaan. Juuri tarkoituksellisuus erottaa arvi-
oinnin muusta sosiaalitutkimuksesta. (Weiss 1998, 15.)

Arviointi on yleistynyt osaksi julkisen sektorin toimintaa siind maérin, ettd yh-
teiskuntaa on nimitetty niin arviointi-, auditointi- kuin vaikuttavuusyhteiskunnaksi
(Rajavaara 2007; Virtanen 2007; Sommerfeld 2005). Tamén tutkimuksen kannalta
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on kiinnostavaa erityisesti se sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskettanut kehitys,
jonka myo6ta arviointi on liitetty yhd enemman osaksi asiantuntijuuden ja tyokult-
tuurin kehittymistd, ammatillista osaamista ja tyon eettisyyttd. Kehittyneen amma-
tillisuuden tunnusmerkiksi on esitetty valmiutta arvioida omaa ty6ta ja tyokéytan-
t0ja sekd toimintaan kohdistuvia tavoitteita ja perusteita (Kananoja ym. 2008,
218). Arviointi ei talldin ole vain tilivelvollisuuden tayttdmisté hallinnolle, rahoit-
tajille tai poliittisille paéattajille, vaan voi palvella organisaation missiota ja edistaa
toimijoiden tietdmystd palvelutoiminnasta ja sen prosesseista. N&in ollen arvioin-
nin on nadhty palvelevan ammatillisen vastuun ottamista palvelutydn laadusta.
(Satka 2011, 8; Hoole & Patterson 2008, 95.)

Arvioinnin kaytt6 ja hyddyntdminen

Arvioinnin kayton (use) kasitteelld on vakiintunut asema arvioinnin teoriassa ja
kéytdnndsséd (esim. Caracelli 2000; Patton 1997; Henry & Mark 2003; Mark &
Henry 2004). Arvioinnin kdyttd viittaa sekd arviointitulosten ettd arviointiproses-
sin hyddyntamiseen. Jasennan tutkimuksessani arvioinnin hyddyntamista tydyhtei-
son kehittdmistydssa sekd arviointitiedon — ja tulosten ettd arvioinninprosessin
nékokulmista (kuva 6).

Kehittava itsearviointi organisatorisen oppimisen
ja tiedontuottamisen prosessina

Toimija-
1ahtdisyys

Arviointitiedon
instrumentaalinen
hyédyntdminen
kehittamisessa

Arvioinnin
prosessikaytto

PR ja prosessin
Koko tydyhteison  Arkeen : tuottamat
osallistuminen IntegrOItu prosessi

muutokset

Arvioiva ote,

Kuva 6. Arvioinnin hyddyntadminen tydyhteison kehittdmisessa
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Arviointitiedon ja — tulosten hyddyntdmisessé on kyse siitd, mitd arvioinnin tuot-
taman tiedon avulla tai sen seurauksena tapahtuu. Arviointitulosten kayttoad ja
hyédyntdmistd voi eritelld instrumentaaliseksi kaytoksi, késitteelliseksi kaytoksi ja
symboliseksi tai suostuttelevaksi kdytoksi. Arvioinnin kdyttd on instrumentaalista
silloin, kun arvioinnin tulosten hyddyntdmisen seurauksena syntyy toimintaa.
Késitteellinen kaytto viittaa ajattelussa tai ymmarryksessa tapahtuviin muutoksiin,
jotka syntyvét arviointitulosten hyoddyntdmisen tuloksena. Arvioinnin tuloksia
voidaan kayttad myos symbolisella tai suostuttelevalla tavalla, esimerkiksi vahvis-
tamaan jo olemassa olevaa tietoa tai asemaa. (Harnar & Preskill 2007, 27; Henry
& Mark 2003, 294.)

Arvioinnin prosessikdyttd viittaa muutoksiin, joita arviointiprosessi tuottaa tai
edistdd. Muutokset liittyvat olennaisesti arviointiprosessiin osallistumiseen ja sen
myG6té tapahtuvaan oppimiseen ja vuorovaikutukseen. Arviointiprosessiin osallis-
tumisen seurauksena, esimerkiksi arviointiasetelman ja kysymysten muotoilemi-
sen ja niihin vastaamisen kautta, voi syntyd kognitiivisia, asenteellisia ja affektii-
visia sekd kayttadytymisessa ja toiminnassa tapahtuvia muutoksia. Muutokset voi-
vat ilmeté niin yksilén, ryhméan kuin yhteison tasolla ja ne voivat tapahtua arvioi-
tavassa ohjelmassa tai organisaatiossa, niiden toimintatavoissa tai -kulttuurissa.
Muutokset voivat syntyé joko suoraan tai epdsuorasti arviointiin osallistumisen ja
arvioivan ajattelun kehittymisen seurauksena. (Patton 2007; 2011, 145; Mark &
Henry 2004, 36.)

Arvioinnin kayttda ja hyddyntamistd on pyritty operationalisoimaan, jotta niita
voitaisiin paremmin tutkia, mitata ja edistdad kaytdnnoén arvioinneissa (Henry &
Mark 2003; Mark & Henry 2004). Mark & Henry (2004) ovat kehitelleet arvioin-
nin ohjelmateoriaa tunnistamalla arvioinnin hyddyntdmisen mekanismeja ja lis-
tanneet tutkimuskirjallisuuteen perustuen mekanismeja, joiden kautta arviointi
vaikuttaa asenteisiin ja toimintaan. Mekanismeja on luokiteltu ja eritelty yksilolli-
selld, yksildiden véliselld ja kollektiivisella analyysitasolla. Sittemmin mekanismi-
en listaa on laajennettu ja systematisoitu siten, ettd viitekehyksen avulla on mah-
dollista tunnistaa vaihtoehtoisia mekanismeja, jotka saattavat valittda arvioinnin
vaikutuksia. (Mark & Henry 2004.)

Arvioinnin prosessikayttd pohjautuu toisenlaisiin oletuksiin kuin arviointitulos-
ten hyddyntdminen. Mark & Henry (2004, 44) toteavat, ettei arvioinnin prosessi-
kayttd vastaa mitéan erityistd mekanismia heidan luokittelussaan. Arvioinnin pro-
sessikdytossa muutokset syntyvat prosessin, eivat tulosten seurauksena, minké
vuoksi niitd ei voi kaantaa samanlaisiksi mekanismeiksi. Prosessikayton maaritte-
lemiseksi on olennaista tunnistaa, millaisia vaikutuksia arviointiin osallistuminen
on tuottanut. (Mark & Henry 2004, 44.)

Amo & Cousins (2007) ovat tarkastelleet arvioinnin prosessikéyton operationa-
lisoimista empiirisessa tutkimuksessa. Prosessikédyttdon kohdistunut tutkimus on
ollut suhteellisen vahdistd. Tehdyissa tutkimuksissa on vahén vaihtelua sen suh-
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teen, miten prosessikdyttod on mitattu, mutta paljon vaihtelua sen suhteen, millai-
seen nayttoon prosessikéyttd perustuu. He esittdvat ryhmittelyn prosessikéyton
seurauksista ja tunnistavat nelja laajaa prosessikéyton tyyppid: oppimisen, toimin-
nan tai kdyttdytymisen muutoksen, asenteen ja tunteen muutoksen sekd kategorian
"muut”, johon sijoittuu muihin kategorioihin kuulumattomat seuraukset (esim.
sosiaalinen oikeutus, verkostoituminen). Jasentely on luonteeltaan alustava, minka
vuoksi tutkijat perd&nkuuluttavat teoreettista, empiirista ja kaytannollista tutki-
musta prosessikéyttdon liittyen. (Amo & Cousins 2007.)

Michael Q. Patton (2007) kyseenalaistaa pyrkimykset operationalisoida proses-
sikdyton kasitettd empiirisen mittauksen valineeksi. Operationalisoinnin ja mit-
taamisen vaihtoehtona hén ehdottaa, ettd prosessikayttda tulkittaisiin kvalitatiivi-
seen tutkimusperinteeseen sopivammalla tavalla "herkistdvana kasitteend". Proses-
sikayttd herkistdvana késitteend tarkoittaa, ettd kasitteen avulla voidaan suunnata
huomiota ja lisata tietoisuutta prosessikdyttoon tietyissd yhteyksissa. Herkistymi-
nen edistdd havaitsemista ja huomion kiinnittdmista asioihin ja muutoksiin, jotka
tapahtuvat ihmisille ohjelmissa ja organisaatiossa arvioinnin aikana ja arviointiin
osallistumisen seurauksena. Prosessikdyton merkitys on sidottu kontekstiinsa ja
siksi késitteen merkitys ja siséllot tulisi maaritelld tilannekohtaisesti. (Patton
2007.) Hyddynnan prosessikayton kategorioita luvussa 6.5 eritellessani muutoksia,
joita tydyhteistssa tapahtui arviointi- ja kehittdmisprosessin seurauksena.

5.2.2 Kehittavan arvioinnin viitekehys

Kehittava arviointi on tutkimuksessani viitekehys, joka yhdistdé arvioinnin kehitté-
miseen ja jasentdd tydyhteisojen toteuttamaa itsearviointia kehittdmisen menetelméné
(kuva 7). Kehittava arviointi lukeutuu kehittdmisorientoituneiden arviointeihin, jotka
Eleonor Chelimskyn (1997) mukaan vastaavat yht4 arvioinnin kolmesta funktiosta.
Kehittdmistd palvelevan arvioinnin tarkoituksena vahvistaa instituutiota sekd lisata
jaltai tuottaa uusia toimintamuotoja. Kaksi muuta arvioinnin funktiota on tilivelvolli-
suusarviointi ja tiedontuottamista palveleva arviointi. (Chelimsky 1997.)

Tyo6yhteison
kehittiminen

Itsearviointi

Kehittiva arviointi

Kuva 7. Kehittéavén arvioinnin viitekehys tutkimuksessa
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Olen hyddyntanyt Michael Q. Pattonin (1994; 1997) mééritelmé&, jonka mukaan
kehittdva arviointi tarkoittaa arviointiprosesseja ja -toimintoja, joiden tarkoitukse-
na on tukea ohjelman, tuotteen, henkiléstdn tai organisaation kehittdmista ja ar-
vioivan tydotteen syntymisti organisaatioon. Kehittava arviointi tulee kasitteend
erottaa kehittdmisen arvioinnista (development evaluation), jolla etenkin kansain-
valisessd keskustelussa tarkoitetaan kehitysmaissa toteutettua kansainvélisten
kehitysyhteistydohjelmien ja hankkeiden vaikuttavuuden arviointia (Patton 2011,
20). Tyoyhteisdjen kehittdmistydssadn toteuttamaa arviointia kuvaa hyvin mééri-
telmad kehittdvasta arvioinnista organisaation siséisend ja toisinaan myos tutkimus-
avusteisena arviointina, joka tarjoaa tukea organisaatioiden ja tydyhteisdjen muu-
tostyohon sekd tydmenetelmien ja tyd- ja palveluprosessien kehittdmiseen. Kehit-
tdvan arvioinnin pddmaarénd on parantaa toiminnan vaikuttavuutta ty6- ja tyoyh-
teisOllisten prosessien kehittdmisen kautta. (Rajavaara 2006, 20, 53.)

Patton madrittelee vuonna 2011 ilmestyneessa teoksessaan kehittdvan arvioin-
nin aiempaa vahvemmin sosiaalisten innovaatioiden kehittdmisté tukevaksi otteek-
si. Arvioinnin ldhtdkohtana on tunnistaa kompleksiset dynaamiset jarjestelmat ja
todellisuus ei-lineaarisena, epdvarmana ja kehkeytyvanad toimintaympéristona.
Kehittdvén arvioinnin tarkoituksena on tukea innovaatioympadristdssa tuotettua
epdvarmaa, ennustamatonta ja kontrolloimatonta toimintaa. Sen avulla voidaan
tehda nékyvaksi ja ymmarrettdvaksi toiminnan kompleksista luonnetta seka do-
kumentoida ja tulkita dynamiikkaa, vuorovaikutusta ja eri tekijoiden valisia keski-
naisia riippuvaisuuksia, joiden tuloksena sosiaaliset innovaatiot syntyvat. Kehitta-
van arvioinnin tarpeellisuus pohjautuu oletukseen, jonka mukaan toimintaympaéris-
ton kompleksinen luonne haastaa staattiset ja pysyvaksi oletetut loogiset mallit,
jotka ovat perinteisesti olleet arvioinnin lahtokohtana ja joiden avulla toimintaa on
pyritty ennustamaan ja kontrolloimaan. (Patton 2011.)

Kehittdvéan arvioinnin tarkoitusta ja paikkaa arvioinnin kentélla selkeyttda ja-
sennys suhteessa Michael Scrivenin vuonna 1967 lanseeraamaan kaksijakoon
formatiivisesta ja summatiivisesta arvioinnista. Patton (2011) erottaa kehittdvan
arvioinnin edelld mainituista korostamalla kehittdmisen (developments) ja paran-
tamisen (improvements) valistd eroa. Formatiivisen arvioinnin tarkoituksena on
tuottaa parannuksia arvioitavaan kohteeseen, kuten interventioon tai malliin, ja
siten valmistaa toimintaa summatiivista arviointia varten. Summatiivisessa arvi-
oinnissa keskitytdén lopputuloksen arvottamiseen suhteessa tavoitteisiin. Summa-
tilvinen arviointi edellyttdd, ettd arvioinnin kohde on selked ja tiedetdén, mistéd
arvioitava toiminta koostuu. Kehittdvé arviointi eroaa edelld mainituista siten, ettd
arvioivien kysymysten tarkoituksena on ohjata toimintaa ja kehittda sitd vastaa-
maan paremmin dynaamisiin, epdvarmoihin ja muuttuviin olosuhteisiin ja niista
nouseviin vaateisiin. Kehittdvan arvioinnin ldhestymistavassa ei oleteta, etté arvi-
oitava toiminta tulee vélttdmattd koskaan valmiiksi tai jollain tavalla taydelliseksi,
vaan se on jatkuvassa muutoksen tai tulemisen tilassa. Summatiivisessa ja forma-
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tiivisessa arvioinnissa lahtokohtana on mallin testaaminen ja siten parhaan mah-
dollisen lopputuloksen luominen. (Patton 2011, 4, 36-38.)

Kehittavé arviointi ei tarkoita tietyn mallin tai menetelmén toteuttamista, vaan
se viittaa pikemminkin suhteeseen, joka perustuu arvioinnin kehittdvaan paaméaa-
rdén (Patton 1994). Kehittdvad arviointia on sovellettu muun muassa vaikutusten
(Saari & Kallio 2010) ja innovaatio- ja oppimisverkostojen (Ramstad 2009) arvi-
oimisessa, mutta myds konsultatiivisen arvioinnin viitekehyksena (af Ursin ym.
2011). Suomessa kehittavalla arvioinnilla on vahva asema koulutuksen arvioinnin
viitekehyksena (Simola ym. 2010, 290-291; Vidgrén 2010).

5.2.3 Itsearviointi kehittavan arvioinnin toteutustapana

Itsearviointi on arviointia, jota arvioinnin kohteena olevat itse toteuttavat ja joka
kohdistuu heidédn omaan toimintaansa. OECD:n méaritelmén mukaan itsearvioin-
nissa toimijoilla itselladn on vastuu arvioinnin asetelmasta ja kehittdmisinterventi-
oiden luomisesta. Itsearvioinnin asema organisatorista kehittdmista ja uudistamista
tuottavana toimintana méérittyy useista kehityskuluista kasin. Itsearviointikéytan-
tdjen yleistymisen taustalla ovat vaikuttaneet budjetti- ja tulosohjausuudistukset,
laatuajattelu ja palveluiden sek& kuluttajien vaateiden huomioonottaminen palve-
luiden tuottamisessa ja kehittdmisessd. N&iden my6td uusia itse- ja vertaisarvioin-
nin menetelmid on otettu ammattilaisten k&yttéon. (Rajavaara 1999, 51.)

Tyontekijoiden kehittymistd edistavat arvioinnit ja reflektiiviset toimintamallit
on liitetty erityisesti 90-luvulla suosioon nousseisiin oppivan organisaation ja
jatkuvan uudistumisen ideoihin (Virtanen 2007, 177). 2000-luvulle tultaessa it-
searviointimenetelmien kysyntdd ovat luoneet innovaatioparadigmat ja kehitta-
miskonseptit, jotka korostavat jatkuvaa uusiutumista, heikkojen signaalien tunnis-
tamista ja kédytantdasiantuntijuutta. Ne korostavat menettelyitd, joiden avulla toi-
mintaa olisi mahdollista ohjata ja kehittaa reaaliajassa ja ennakoiden elévén tilan-
teen ja asiayhteyden mukaan (esim. Seeck 2008; Arnkil ym. 2007). Erilaisten
menetelmien ja — teknologioiden yleistyessé on itsearvioinnin hyddyntamista kui-
tenkin syyté tarkastella menetelmien teknisluontoista kayttdonottoa syvéllisempa-
na kysymyksend. Patton (2011, 13) toteaakin, ettd itsearviointi kehittdvén arvioin-
nin toteutustapana edellyttdd asiantuntijuus- ja arviointikulttuuria, jossa toimijat
itse ovat motivoituneita oppimaan ja kehittdméan toimintaansa.

Tyoyhteisdjen kehittdmistydssaan soveltamat itsearviointimenetelmat

Artikkeleissa 11-VI kuvataan tydyhteisdjen itsearvioinnin toteuttamista kehittavén
arvioinnin viitekehyksessa. Itsearvioinnin menetelméksi tyoyhteisoille tarjottiin
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tutkimus- ja kehittdmishankkeen taholta kolmea erilaista menetelmad: Empower-
ment-arviointiin pohjautuvaa Kompetenssi-menetelmé& (Krogstrup 2004b), ITE-
itsearviointi- ja laadunhallintamenetelm&& (Holma 2003) sekéd Bikva- asiakaslah-
toistd arviointimallia (Krogstrup 2004a). Tyoyhteisot valitsivat joko ITE — ja
Kompetenssi-menetelmén péaasialliseksi kehittdmisen menetelmakseen. Asiakas-
lahtoisestd arviointimallista Bikvasta tehtiin kokeiluja kahdessa tydyhteisdssa
muiden menetelmien rinnalla ja niiden tuottaman tiedon taydentdmiseksi. Mene-
telmadt on kuvattu vaiheittain artikkeleissa 11 ja IV sekd keskeisten piirteiden osalta
artikkeleissa 11, V ja VI.

Artikkeleissa 1V, V, VI tarkastellaan kehittdvan itsearvioinnin toteuttamista
Kompetenssi- ja ITE-menetelman avulla. Tdma tutkimus keskittyy tiettyjen mene-
telmien soveltamiseen, mutta ei oleta, ettd tydyhteisolahtdinen prosessikehittami-
nen tai kehittdvéd arviointi olisivat menetelmallisesti sitoutuneita. Olennaiselta
néyttaytyy se, miten erilaisten menetelmien avulla voidaan tukea kehittdmis- ja
arviointiotteiden keskeisia periaatteita ja piirteitd, kuten demokraattisuutta, dialo-
gisuutta ja erilaisten &inten kuuluvuutta, kehittdmisprosessin jatkuvuutta, ar-
vioivaa tyootetta, palautteen antoa seké toimijalahtdisyytta.

5.2.4 Arviointiorientaatiot tydyhteisdissa

Sosiaalitoimen tydyhteisot toteuttivat itsearviointia kehittdmistydssaan erilaisin
tavoin ja kaytadnnoin. Artikkelissa VI kuvataan arvioivan ajattelun ja tydtavan
toteuttamista ja kehittymistd tydyhteisdssé sekd niitd tukevan osaamisen ja kyvyk-
kyyden rakentumista. Olen tunnistanut aineistosta erilaisia arviointiorientaatioita
ja luonut tyypittelyn tavoista, joilla itsearviointia toteutettiin tyon ja tydyhteison
kehittdmisessa. Olen nimennyt tyypit niiden sisaltdja kuvaten kertaharjoitukseksi,
suurten linjojen tarkistamiseksi ja ammatillisen kehittymisen vélineeksi, ja suh-
teuttanut niita toisiinsa jatkumolla mekaanisesta holistiseen arviointiorientaatioon
(kuva 8). Tutkimusaineistoissa ndma arviointiorientaatiot eivéat nayttaneet olevan
sidoksissa kaytettyyn itsearvioinnin menetelmdan. Kumpaakin tutkimuksessa
tarkasteltua menetelmad, ITE- ja Kompetenssi-menetelmaa, sovellettiin erilaisilla
tavoilla.
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6 Kehittamisprosessien
mahdollisuudet tuottaa ja hallita
muutosta

Tarkastelen seuraavaksi tydyhteisdjen kehittdmisprosessien ja erityisesti kehitta-
van arvioinnin toteuttamista organisatorista oppimista ja tiedontuottamista tukeva-
na toimintana. Kuvaan artikkeleihin 1V ja V pohjautuen, millaisten prosessien
kautta tydyhteisot toteuttivat kehittdmistaan.

6.1 Kehittdmisprosessit tarkastelun kohteena

Prosessi on Barbara Czarniawskan (2007) mukaan organisaatiotutkimuksen muo-
tikasite samaan tapaan kuin rakenteet 70-luvulla tai kulttuuri 80-luvulla. Prosessi
késitteend ei ole yksiselitteinen, sill4 se voi viitata ajallisesti toisiinsa kytkeytynei-
siin organisatorisiin tapahtumiin ja asioihin, mutta myds todellisuuden ensisijai-
seen tilaan ja olemisen edellytyksiin (Chia 2010, 7). Erilaiset prosessikésitykset
pohjautuvat ratkaisevasti erilaisiin ontologisiin ja epistemologisiin ndkemyksiin
(ks. myos luku 2.1).

Organisaatiotutkimuksessa esiintyy erilaisia prosessindkemyksid, joita Hernes
& Weik (2007) ovat luokitelleen ulkokohtaisiin (exogenous) ja sisasyntyisiin (en-
dogenous) prosessindkemyksiin. Lahtokohtana on prosessin suhde kontekstiin ja
rakenteisiin. Ulkokohtaisen prosessindkemyksen mukaan prosessi etenee suhteelli-
sen vakaissa konteksteissa, esimerkiksi organisaatiossa. Talldin prosessia tulkitaan
suhteessa johonkin ulkopuoliseen suhteellisen vakiintuneeseen rakenteeseen, jota
pidetddn prosessin kontekstina. (Hernes & Weik 2007.) T&ta vastaa myods Petti-
grew’n (1997) méarittely prosessista yksildiden ja kollektiivien tapahtumien, toi-
mintojen ja aktiviteettien ketjuna, joka muodostuu ajan my&td osana jotain kon-
tekstia. Méaaritelma korostaa prosesseille tunnusomaista ajallista ulottuvuutta ja
kontekstuaalista ja historiallista kytkostd. Kun prosessi ndhdaan tapahtumien ket-
juna, sitd kuvataan eksplisiittisesti toiminnassa ottaen huomioon, miten joku asia
kehittyy ja muuttuu ajassa (Pettigrew 1997, 338).

Sisasyntyiset nakemykset prosessista hylkadvat ajatuksen pysyvasta kontekstis-
ta prosessin toimintaymparistond. Niissa kokonaisuuksien pysyvyys nédhdaan osa-
na prosessia, toisin sanoen toimintaymparistod ja prosessi ovat yhtdaikaisesti muo-
dostuva ilmid. Sisasyntyisissd prosessindkemyksissa prosessit tarkoittavat seka
kytkoksellisyytta ettd itseddn toistavaa toiminnan tuottamista. Kytkoksellisyys
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viittaa erilaisten elementtien keskindisiin suhteisiin ja niiden muodostamiin toi-
mintaverkostoihin. Ulospdin toiminnat ja asiat ndyttaytyvét yhtendisind nimikkei-
nd, kuten toimijoina, koneina tai artefakteina, mutta niiden siséltdé on jatkuvasti
avoin méérittelylle ja uudelleen muotoutumiselle, eli ne ovat prosessissa. (Hernes
& Weik 2007.) Tata ajattelua soveltaen esimerkiksi kunnallinen sosiaalitoimi tai
sielld toimiva tydyhteiso ei ole passiivisessa tilassa vaikka nékyvid muutoksia ei
ulospdin havaittaisikaan. Tydyhteisé on olemassa aktiivisen toiminnan tuloksena,
joko samanlaisena kuin aikaisemmin tai muuttuen, mikali sitd madritelld&n uudel-
leen ja tuotetaan toisella tavalla.

Van de Ven & Poole (2005) selkeyttdvat prosessiin liittyvad monitulkinnalli-
suutta erottamalla kolme tapaa, joilla prosessi on useimmiten organisaatiotutki-
muksessa ymmarretty:

1) prosessi logiikkana, joka selittdd kausaalista suhdetta riippumattomien ja
riippuvien muuttujien valilla (ts. varianssiteoria),

2) prosessi késitteiden tai muuttujien kategoriana, joka viittaa yksildiden tai
organisaatioiden toimintaan, ja

3) prosessi tapahtumien ketjuna, joka kuvaa, miten asiat muuttuvat ajassa.

Tassé tutkimuksessa tydyhteisojen kehittdmisté tarkastellaan prosessuaalisena
toimintana, joka on ajallisesti tapahtuva, mutta ei valttdméatt4 lineaarisesti eteneva
toimintojen sarja tai kokonaisuus, joka muodostuu erilaisten toisiinsa kytkeytynei-
den sosio-materiaalisten tekijoiden ja tapahtumien vuorovaikutuksen tuloksena.

6.2 Arvioinnin suhde organisatoriseen oppimiseen

Kun arviointia tarkastellaan organisatorisen kehittdmisen prosessina, kohdistuu
kiinnostus erityisesti arvioinnin ja organisatorisen oppimiseen valiseen suhteeseen
(ks. Torres & Preskill 2001, 388; Cousins ym. 2004). Hallie Preskill ja Rosalie
Torres (2001; 2000; 1994) ovat pohtineet organisatorisen oppimisen edistamista
arvioinnin keinoin. Arvioinnin hyddyntdminen kehittdmisessd pohjautuu oletuk-
seen, ettd arviointi voi edistdd organisatorisen oppimisen kannalta valttdmattémia
prosesseja, joissa tyontekijat reflektoivat toimintaansa ja kokemuksiaan, keskuste-
levat ja analysoivat toimintansa vaikutuksia seka arvioivat nykyisten jarjestelmien
ja kayténtdjen mahdollisuuksia vastata asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin (Pres-
kill 1994, 292).

[...] on ollu niinku tosi mukavaa ja niinku hedelméllisté kuulla tavallaan kun
niita asioita ajatellaan &&neen. Koska joitakin asioita pitaa niin itsestaénselvyyte-
na ja olettaa, mutta sitte ei valttdmatta olekaan niin, kun toinen puhuu tai saa
niinku uusia nékdkulmia siihen tyéhon. (K06:EE2; Artikkeli V)
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Organisatorinen oppiminen muutosta tuottavana prosessina

Organisatorista oppimista koskeva tutkimus on ollut runsasta aina 80-luvun lopul-
ta saakka. Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista on jasennetty useista eri tieteen-
aloista ja perinteistd k&sin, mink& vuoksi keskustelua on kéyty erilaisia terminolo-
gioita ja taustateorioita hyddyntéen. Organisatorista oppimista on perinteestd ja
paradigmasta riippuen tarkasteltu sek& organisaation oppimisen ettd oppivan orga-
nisaation kasittein. Jaottelussa on ollut kyse pitkalti siitd, ettd oppivan organisaati-
on kasitteen kautta organisatorista oppimista on l&hestytty preskriptiivisesti (kéay-
tdnndn toimijat, konsultit) ja organisaation oppimisen késitteen kautta deskriptiivi-
sesti (akateemiset tutkijat). (Easterby-Smith ym. 2000.)

Organisatorisen oppimisen luonnetta on kirjallisuudessa jésennetty suhteessa
siihen, kuka organisaatiossa voi oppia, milla tasolla oppiminen tapahtuu ja onko
organisatorinen oppiminen jotain enemmén kuin yksiléiden oppimisen summa.
Tassé keskustelussa on vahvistunut kasitys yksilon, ryhmén ja organisaatiotasojen
merkityksestd, niiden erilaisista rooleista ja eri tasojen valisten yhteyksien véltta-
méttdmyydestd. (Easterby-Smith ym. 2000; Crossan ym. 1999.)

Organisatorinen oppiminen on muutosprosessi, joka tapahtuu yksil6llisessa ja
jaetussa ajattelussa ja toiminnassa, mutta johon organisaation instituutiot vaikutta-
vat ja joihin se sulautuu (Crossan ym. 1999). Organisatorinen oppiminen on jatku-
va, osaksi tydtoimintaa integroituva prosessi, jossa hyddynnetdén toiminnan pro-
sesseista ja vaikutuksista kertovaa tietoa. Se koostuu prosesseista, joiden kautta
organisaation jasenet jakavat ja vastaanottavat tietoa ja tulevat tietoiseksi toistensa
arvoista, asenteista ja havainnoista. (Torres & Preskill 2001; Preskill & Torres
1999.)

Tarkastelen tydyhteisdjen kehittdvad itsearviointia organisatorisen oppimisen
ja tiedontuottamisen nékokulmista. Lahtdkohtana on kiinnostus siihen, millaisten
prosessien ja kaytantdjen valitykselld itsearviointi voi tuottaa organisatorista op-
pimista ja edistéa siten yhteistoiminnallista kehittdmistd ja muutoksen tuottamista
ja hallintaa ty0yhteisOissa. Koska seuraamissani tyfyhteisdissa omaksuttiin erilai-
sia arviointiorientaatiota ja tapoja soveltaa itsearviointia kehittdmistydssaén, voi
arviointi palvella organisatorista oppimista ja tydyhteisdjen kehittymista eri ta-
voin.

Artikkelissa 1V analysoidaan itsearviointia organisatorisen oppimisen ja tie-
dontuottamisen véalineend organisaation eri toimijatasoilla ja niiden valill& tapah-
tuvina prosesseina. N&dkokulma on arviointiprosessin hyddyntdmisessa. Artikkeli
V puolestaan tarkastelee itsearvioinnin hyddyntdmista trialogisen oppimisen na-
kdkulmasta. Keskeisend kysymyksend on, miten itsearviointia voidaan hyddyntaa
yhteistoiminnallisessa kehittdmisessd. Kiinnostus kohdistuu tydyhteisdtasoiseen
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prosessiin ja arvioinnin instrumentaalisen hyédyntdmisen edellytyksiin. Avaan
seuraavaksi artikkeleissa soveltamiani organisatorisen oppimisen viitekehyksié.

6.3 Kehittava itsearviointi dynaamisena oppimisprosessina

Artikkeli 1V tarkastelee Kompetenssi-menetelmalld toteutettua itsearviointia or-
ganisatorisen oppimisen ja tiedontuottamisen prosessina viiden tydyhteiso-
tapauksen kautta. Analyysissa on sovellettu Crossanin ja kumppaneiden (1999)
organisatorisen oppimisen viitekehystd, joka on kehitetty jdsentdmaan erityisesti
strategista uudistumista organisatorisen oppimisen ndkékulmasta.

Viitekehyksen lahtokohtana on organisatorisen oppimisen ja uudistumisen janni-
te, joka syntyy uuden oppimisen omaksumisesta ja vanhan oppimisen ja tiedon hy-
vaksikayttdmisestd. Tdma esitetddn mallina, joka kuvaa organisatorista oppimista
neljand sosiaalisena ja psykologisena prosessina. Prosessit sitovat yhteen yksilo-,
ryhmd- ja organisaatiotason oppimisen. N&issd prosesseissa kognition ndhdan
vaikuttavan kayttdytymiseen ja pdinvastoin. Viitekehystd kutsutaan prosessien
englanninkielisten termien mukaisesti 4 I:n malliksi. (Crossan ym. 1999.)

4 1:n mallissa (kuva 9) organisatorisen oppimisen prosesseja ovat intuitio (in-
tuiting), tulkinta (interpreting), integrointi (integrating) ja institutionalisointi (insti-
tutionalizing). Intuitio viittaa yksil6tasolla tapahtuvaan alitajuiseen prosessiin,
joka toimii oppimisen kdynnistdjénd. Prosessissa yksil6t havainnoivat ymparistté
tunnistaen siitd ajatusmalleja ja muodostaen nédkemyksid ja mielikuvia. Tulkinta
on prosessi, jossa nostetaan esiin yksilollisen oppimisen tietoisia elementteja ja
jossa niitd myds jaetaan muille ryhmaétasolla. Tulkintaprosessissa tapahtuu tiedon
sanallistamista toiminnassa, jossa ndkemyksié selitetdan itselle tai toisille. Kyse on
prosessista, jossa ryhma luo yhteistd ymmarrystd, merkityksid ja yhteista kielta.
Tulkintaprosessi yhdista yksilo- ja ryhmétason oppimisen. (Crossan ym. 1999.)

Integraatiossa ryhma muodostaa yhteistd syvempad ymmarrysta. Integroitumi-
selle ominaisia piirteitd ovat dialogisuus, yhteinen toiminta ja yhteisen toiminnan
koordinointi. Integrointi yhdistad ryhmén ja organisaation oppimisen toisiinsa.
Institutionalisointia tarvitaan liittdmaéan organisaatiossa syntynyt oppiminen osaksi
organisaation jarjestelmid, rakenteita, rutiineita, toimintatapoja ja kaytantdja. Néa-
ma organisaation elementit toimivat toisaalta vuorovaikutuksen kontekstina, toi-
saalla ne varastoivat olemassa olevaa oppimista. Kaikki yksil6- ja ryhmétasolla
syntynyt oppiminen ei kuitenkaan koskaan institutionalisoidu. Oppimisen ja tiedon
siirtdminen organisaatiotasolta toiselle voi olla aikaa vievd, jannitteinen prosessi.
(Crossan ym. 1999.) Oppimisen institutionalisoitumisen edellytykset kytkeytyvét
yksil6- ja ryhmétason osaamiseen ja taitojen ja kyvykkyyksien tuottamiseen ja
vakiinnuttamiseen (ks. luku 5; artikkeli V1).
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Dynaamisen oppimisen ja tiedontuottamisen mallissa uuden oppimisen syote-
prosessi (exploration) ja vanhan oppimisen palauteprosessi (exploitation) sitovat
yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotason oppimisen prosessit toisiinsa. Niiden kautta
oppimista siirtyy organisaatiossa tasolta toiselle. Uuden oppimisen sydteprosessi
mahdollistaa organisaatiossa tapahtuvan innovoinnin ja uudistumisen, kun taas
oppimisen palauteprosesseilla vahvistetaan jo opitun hyddyntdmista ja varmiste-
taan, ettd organisaatiotasoinen institutionalisoitunut tieto (mm. kulttuuri, rakenteet,
systeemit, kaytannot, strategiat) ohjaa yksilon ja ryhmaén toimintaa. (Crossan ym.
1999; 2003.) Kuva 9 havainnollistaa organisatorisen oppimisen prosesseja ja op-
pimista vélittdvia prosesseja organisaation eri tasoilla ja niiden valilla.

Yksild Ryhma Organisaatio
/ §| Oppimisen eteenpain sy6ttdminen >
Yksilo
Intuitio
7 Tulkitssminen
gl
o iR
) S N
Ryhma = N
] N T i H
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(@)

Institutionalispinti

Organisaatio

Kuva 9. Organisatorisen oppimisen 4l- viitekehys (Crossan, Lane & White 1999)

Olen jésentdnyt oppimisen dynaamisen 4l-mallin avulla itsearviointia yksilo-,
ryhmd- ja organisaatiotasoisina oppimisen ja tiedontuottamisen prosesseina seka
niit4 yhdistavina prosesseina. Artikkeli IV kuvaa Kompetenssi-menetelmén toteut-
tamista tydyhteisoissa kahdesta ndkdkulmasta: siten, kun toteutus on kuvattu me-
netelmakasikirjassa (Krogstrup 2004b), eréanlaisena skriptind (Akrich 1992; Ver-
beek 2005), sekd prosesseina, jollaisina menetelmén toteuttaminen k&ytanndssé
toteutui.

41-viitekehyksen soveltaminen empiiriseen aineistoon on auttanut havainnollis-
tamaan, miten oppimista ja tietoa tuotetaan ja vélitetd&n kehittdvén itsearvioinnin
eri vaiheessa yksilotasolta ryhmatasolle ja ryhmdtasolta organisaatiotasolle ja
vastaavasti toisinpéin organisaatiotasolta ryhmatasolla ja ryhmaétasolta yksilotasol-
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le. Tutkimusaineistoissa ndma oppimisen syo6te- ja palauteprosessit tasolta toiselle
olivat olennaisia siksi, ettd niiden kautta madrittyi esimerkiksi se, missd méaéarin
organisaation strategiset tavoitteet omaksuttiin tydyhteisotasoisen kehittdmisen
lahtokohdaksi tai miten yksilolliset tyon tavoitteet kytkeytyvét osaksi tydyhteison
kehittdmisen tavoitteita. Tulokset osoittavat, ettd tydyhteisglahtdisen kehittdvan
arvioinnin painopiste oli vahvasti yksilo- ja ryhmétasolla tapahtuvassa tulkinnassa
ja ryhmétason integraatioprosessissa.

Artikkelin 1V tulokset nostavat esiin tydyhteisdjen moniammatillisen luonteen
merkityksen kehittdvan itsearvioinnin toteuttamisessa. TyOyhteisoilla ei tyypilli-
sesti ollut juurikaan aikaisempaa kokemusta koko tydyhteison ja eri ammattiryh-
mien tyon kattavasta kehittdmistyosta tai systemaattisista yhteisen ymmérryksen
luomiseen pyrkivisté prosesseista. Tulokset kuvaavat jannitteitd ja ristiriitoja, jotka
nousivat esiin tydyhteison jasenten erilaisten ndkemysten tulkinnassa ja ryhmé-
tasoisessa integroimisen prosesseissa. Haasteet liittyivat erityisesti ryhmaétasolla
tapahtuvaan oppimiseen, jossa pyrittiin tuottamaan tydyhteison yhteistd ymmar-
rysté ja jaettuja merkityksid. Crossan ym. (1999) eivéat mallissaan problematisoi
tdméankaltaisia ryhmaétason tulkintojen integroimiseen liittyvié jannitteitd ja sita,
miten yksilo- ja ryhmatason ndkemykset ovat kdytdnndssa yhteen sovitettavissa.
Vera & Crossan (2004) ovat tarkastelleet 41-mallin mukaisen organisatorisen op-
pimisen edistamista johtamisen keinoin, mutta eivat myoskéaéan ota kantaa ryhmaé-
tason oppimista ja tiedontuottamista estaviin tai edistéviin tekijoihin.

TyOyhteisotasoisissa integroinnin prosesseissa oli olennaista se, miten hyvin
erilaiset ndkemykset olivat sovitettavissa yhteen ja miten niissé voitiin vahvistaa
tyontekijoiden jaettua yhteistd ymmarrystd. Kun tyfyhteisét tunnistivat keskeisia
toimintojaan Kompetenssi-menetelman mukaisesti, tuli tulkinnoissa esiin tyonteki-
joiden eri tavoin kayttdma kieli ja kasitteet. Jannitteitd tydyhteisoissa tuotti toimin-
tojen arvottaminen Kompetenssi-menetelmén mukaisesti pisteyttdmalla. Pisteytys
oli itsearviointiin sisaltyva keino sanallistaa yksilétason tulkintoja ja luoda tydyh-
teisOtasoista ymmarrysté siitd, kuinka tydyhteisé on suoriutunut keskeisissa toi-
minnoissaan.

Ty0yhteison jaetun ymmarryksen luominen itsearviointitulosten pohjalta osoit-
tautui paikoitellen monimutkaiseksi prosessiksi, jossa olivat lasnd osallistujien
erilaiset intressit ja vallankayttoon liittyvat kysymykset. Lallimo ym. (2007, 121)
toteavat osuvasti, ettd ryhmadssd, jossa osallistujat edustavat erilaisia intressejd, on
uhkana, ettd kommunikoinnista tulee valtakamppailua. Jannitteitd voi pitdd tdman
tutkimuksen aineiston valossa moniammatilliseen, ryhmien ja yhteisdjen rajoja
ylittdvaan toimintaan liittyvéana piirteena.

Lallimo ym. (2007, 136) toteavat, ettd kehittdmistoiminnan tarkoituksena voi
olla tyytyméattdmyyttd aiheuttavien asioiden esiintuominen. Jénnitteet voivat hei-
jastaa olennaisella tavalla tyon kehittdmiseen liittyvad dynamiikkaa. Kun ne teh-
daan nékyvéksi ja ymmarrettavaksi, niitd voidaan pitdd muutoksen voimana ja
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oppimisen potentiaalina (Lallimo ym. 2007, 121). Myds Paasivaara & Nikkil&
(2010) korostavat jannitteiden ja ristiriitojen luonnollisuutta tydyhteisdissd, mutta
perddnkuuluttavat riittdvan vahvaa yhteisollistd toimintakulttuuria, mik&d mahdol-
listaa erilaisten ndkdkantojen kasittelyn. Itsearvioinnin esiin nostamien jénnittei-
den kasittely tydyhteisossd rakentavalla tavalla edellyttd riittdvaa yksilo- ja ryh-
métason osaamista my6s vuorovaikutuksen ja viestinnén osa-alueilla (ks. artikkeli
VI).

41-viitekehyksessa esitetty oppimisen institutionalisointi on muutosten toteut-
tamista ja kdytantdjen vakiinnuttamista osaksi arjen ty6td. Se voi tarkoittaa tydyh-
teisolahtdisessd kehittdmisessa uusien tyokaytantdjen ja toimintatapojen tai niitd
tukevien valineiden kdyttdonottoa. Vahittdiset ja pienimuotoiset muutokset voivat
toteutua yksilon toiminnassa, kun yhteisotasolla madritellyt tavoitteet ja toimenpi-
teet palautuvat takaisin yksilétason tulkintaan. Niin voi tapahtua kuitenkin myds
ilman, ettd syoteprosessit kulkevat 4l-mallissa kuvattujen organisaatiotasoisen
institutionalisoitumisprosessin kautta. Radikaalien ja episodisten muutosten toi-
meenpano sen sijaan edellyttdd myds organisaatiotason integrointia ja niin ollen
sydte- ja palauteprosessien toimivuutta lapi organisaation.

Seuratuissa tydyhteisoissa organisaatioiden Iapi kulkevat kaksisuuntaiset syote-
ja palauteprosessit olivat vahaisid suhteessa tydyhteisgjen toteuttamaan kehitté-
mistyohon. Naiden vuorovaikutusprosessien toimivuutta voi kuitenkin pitaa kriit-
tisend sen suhteen, missd méaarin tydyhteisd voi tuottaa ja hallita organisaatioissa
tapahtuvaa muutosta oman kehittamistyonsa avulla.

Etta ne keskeiset asiat niista kuitenkin Idydettiin sitten, semmoisia juttuja mita
voitiin niin kuin tdmén oman yksikon tasolla kehittdad. Mutta sitten oli jotain asioi-
ta missa tietysti huomattiin, etta, ettd kaikkeen ei pysty ihan omalla pienella kehit-
tamishankkeella vaikuttamaan, etta just timmadiset niin kuin tietyt rakenteet, tassa
mitk& on ihan resursseista niin kuin riippuvaisia [...] (13K08:

117-120; Artikkeli 111)

6.4 Trialoginen oppiminen ja yhteistoiminnallinen kehittaminen

Artikkeli V syventdd ymmarrystd itsearvioinnin hyddyntamisen ehdoista ja edelly-
tyksistd tydyhteisdjen kehittdmistydssa. Artikkelissa tarkastellaan tydyhteisdjen
edellytyksid muodostaa yhteisia kehittdmistavoitteita itsearvioinnin pohjalta seka
edellytyksid organisoida ja toteuttaa kehittdmistoimiaan. Analyysin ldhtdkohtana
ovat olleet ne haasteet, joita artikkeleissa 11 ja IV on tunnistettu tydyhteison yhtei-
sen tulkinnan muodostamiseen ja ndkemysten integroimiseen liittyen. Niiden poh-
jalta on herénnyt kysymys, mitka tekijat ovat kriittisia tydyhteisolahtdisen, itsear-
viointia hyédyntavan kehittdmisprosessin toimivuuden kannalta.
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Kuvaan seuraavassa teoreettisen viitekehyksen, jota olen hyddyntanyt organi-
satorisen oppimisen ja yhteistoiminnallisen kehittdmisen késitteellistimisessd. Sen
jalkeen esitdn analyysin tulokset tydyhteisdjen kehittdmisprosesseja keskeisesti
valittaneista tekijoista.

Oppiminen yhteistoiminnallisena tiedonluomisen prosessina

Trialoginen l&hestymistapa organisatoriseen oppimiseen auttaa jasentaméan toi-
mintaa, jossa tydyhteisot organisoivat yhteistoiminnallista kehittdmista ja pyrkivat
luomaan ja kehittdmadn systemaattisesti ja pitkdjanteisesti yhteisia kehittdmisen
kohteita (Paavola & Hakkarainen 2005; Paavola ym. 2010).

Trialoginen ndkemys oppimisesta pohjautuu metaforaan, jossa oppimista jé&-
sennetdan tiedonluomisen prosessina. Metaforan taustalla ovat innovatiivisia tie-
toyhteistja koskevat mallit, joille on yhteistd pyrkimys uuden tiedon ja uusien
kéytantdjen luomiseen: Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin tiedonluomisen
malli (1995), Yrjo Engestromin (1994) ekspansiivisen oppimisen malli ja Carl
Bereiterin (2002) tiedonrakentamisen malli. Tiedonluomismetafora taydentaa
kahta muuta Anna Sfardin (1998) esittdma& oppimisen metaforaa, joita ovat oppi-
minen tiedon hankintana ja oppiminen osallistumisena. Metaforat kiteyttavat val-
litsevia tapoja jasentdd oppimisen ja tiedontuottamisen prosesseja. (Paavola ym.
2004.)

Tiedonluomismetafora korostaa trialogisuutta oppimisen ja tiedonluomisen
piirteend. Se viittaa tietoiseen ja jarjestelmélliseen pyrkimykseen kehittad yhteisol-
lisesti joitakin sosiaalisesti jaettuja kohteita vuorovaikutuksessa, jota valittavat
erilaiset artefaktit ja tyovalineet (Paavola ym. 2004.) Siten se tdydentda sekd mo-
nologista lahestymistapaa oppimiseen, jossa oppimisprosessit ovat yksilén paan
sisdisia ettd dialogista lahestymistapaa, jossa oppimisprosessit ndhdaan ihmisten
valisend sosiaalisena vuorovaikutuksena. (Lallimo ym. 2007, 121-122.)

Aiemmissa tutkimuksissa (esim. Preskill & Torres 2000) arvioinnin roolia ja
merkitysté& organisatorisessa oppimisessa on tarkastelu vahintaankin implisiittisesti
tiedonhankintana tai osallistumisen prosesseina. Oppimisen tiedonluomismetafora
mahdollistaa ty0yhteison kehittdvan itsearvioinnin tarkastelemisen toimintana,
jonka tavoitteena on yhdessé luoda ja kehittaa jaettuja asioita ja kaytantoja.

Organisatorinen oppiminen ja tiedonluominen vélittyneena toimintana
Trialoginen ajattelu korostaa tiedonluomisprosessin valittyneisyyttd. Vélitteisyys

tarkoittaa sitd, ettd vuorovaikutus tapahtuu jaettujen kohteiden, kasitteellisten arte-
faktien ja tyovalineiden kautta, jotka muokkaavat tai vaikuttavat siihen. Sosiaali-

THL — Tutkimus 86/2012 94 Kehittyva tydyhteiso



Kehittdmisprosessien mahdollisuudet tuottaa ja hallita muutosta

nen vuorovaikutus ei siten ole ainoastaan ihmisten vélistd (Paavola ym. 2004).
Trialoginen viitekehys painottaa artefaktien ristisiittoista” luonnetta, jossa yhdis-
tyvét kasitteelliset ja materiaaliset elementit. Artefakteja ei siten ndhd& erillisind
entiteetteind, vaan ne ovat sulautuneet osaksi sosiaalisia ja kulttuurisia kdytantoja.
(Lallimo ym. 2007).

Trialoginen ldhestymistapa palvelee erityisesti teknologiavélitteisen yhteistoi-
minnallisen oppimisen tutkimusta ja kehittdmistd, silla huomio kohdistuu osallis-
tujien valittyneeseen vuorovaikutukseen ja jaettujen kohteiden kehittdmiseen
(Paavola ym. 2010). Lahestymistavassa on korostunut modernin teknologian hyo-
dyntdminen yhteisollisessd tiedonluomisessa ja oppimisessa. Sitd on sovellettu
tieto- ja viestintatekniikan sovellusten kehittdmisessd, erityisesti pedagogisiin
tarkoituksiin. (Paavola ym. 2006.)

Olen tutkimuksessani pyrkinyt trialogiselle 1ahestymistavalle ominaisella taval-
la tunnistamaan, miten vélittdvat kdytdnnot ja valineet (menetelmét ja muut mah-
dolliset tekijat) ohjaavat ja organisoivat jaettujen kohteiden kehittdmista tydyhtei-
soissd (ks. Paavola ym. 2004, 566). Artefakteja tarvitaan muodostamaan mo-
niammatillisen tydyhteisén yhteistd ymmarrystd, tiedonrakentamista ja horisontaa-
lista oppimista, ja niitd voidaan kdyttda tiedon kerd&@miseen, dokumentointiin ja
jakamiseen. Ne tarjoavat jaetun alustan osallistujien kommunikoinnille. (Lallimo
ym. 2007.) Macpherson ym. (2010) ovat kuvanneet symbolisten ja materiaalisten
artefaktien valittavaa roolia organisatorisen kollektiivisen oppimisen prosesseissa.
Artefaktit vélittdvat keskeisid organisatorisen oppimisen prosesseja: identiteetin
muodostamista, yhteison rajat ylittdvaa dialogia ja diskurssia, ajan ja paikan luo-
mista reflektiolle ja olemassa olevan ymmarryksen haastamisesta, jarjestelmien ja
rutiinien koontia sekd politikointia ja jannitteitd. (Macpherson ym. 2010.)

Lallimo ym. (2007) mukaan rajaobjektin ké&site (boundary object) (Star &
Griesemer 1989) voi toimia trialogisena artefaktina, joka tarjoaa kiinnostavan
nakokulman yhteisen tyon tutkimiseen. Rajaobjektissa yhdistyvét yksildlliset ja
kollektiiviset pyrkimykset ja se edustaa kulttuurillisesti sulautunutta, kohteeseen
keskittynyttd toimintaa. Yhteistd erilaisille rajaobjekteille on se, ettd ne konkreti-
soivat eri osapuolten tyon kohdetta. (Lallimo ym. 2007.) Trialogiset objektit ovat
konkreettisia kohteita, joita tietty ryhma yhteisesti kehittad. Rajaobjekti ja trialogi-
nen objekti ovat analyyttisesti samalla tasolla, mutta rajaobjekti kasitteend viittaa
pédasiassa erilaisten kéytantoyhteisojen leikkauspisteeseen, kun taas trialogiset
objektit viittaavat suoremmin kohteisiin (artefakti, kdytannét, ideat), joita ryhma
kehittdd yhdessé. (Paavola ym. 2010.) Tdman tutkimuksen aineistossa ndméa mer-
kitykset kietoutuvat joissain tapauksissa yhteen.
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6.4.1 Keskeiset tekijat tydyhteisdjen kehittavassa itsearvioinnissa

Olen tunnistanut empiirisestd aineistosta tekijoitd, jotka olivat kriittisid tydyhteiso-
jen kehittdvan itsearvioinnin prosessien kannalta, joko positiivisesti my6tavaikut-
taen tai negatiivisesti estden tai hankaloittaen kehittdmistyon toteuttamista. Niitd
voidaan pit&é tydyhteisdlahtoisen itsearviointia hyddyntévan kehittdmisen edelly-
tyksind tai rajoitteina, riippuen siitd miten ne k&ytdnnossa toteutuvat. Kuvaan seu-
raavaksi ensin itsearviointimenetelmien merkitystd tyoyhteisdjen kehittdmispro-
sessissa, jonka jalkeen esitdn havainnot muista keskeisesti kehittdmisprosesseja
valittaneistd tekijoistd. Tarkastelen néitéd kriittisia tekijoita sekd kehittdmistavoit-
teiden madrittdmisen (kuva 10) ettd kehittdmistoimien toteuttamisen (kuva 11)
nakokulmasta.

Keskeiset tekijat kehittdmistavoitteiden méaarittdmisessa

Kompetenssi- ja ITE- itsearviointimenetelmat olivat tydyhteisdissé vélineitd tuot-
taa kollektiivisesti tietoa tyostd ja tydyhteisostd. Menetelmiin siséltyvien artefakti-
en, kuten pisteytyksen ja priorisoinnin, avulla oli mahdollista tehda nakyvéksi ja
jakaa tietoa ja ndkemyksid tydyhteison jésenten kesken. Itsearvioinnin tarkoituk-
sena oli auttaa tunnistamaan yhteisia kehittdmisen tarpeita ja tavoitteita. Seuratuis-
sa tyOyhteisdissa menetelmat itsessaén eivét olennaisesti kuitenkaan méaarittaneet
kehittamistyon siséltoja tai ohjanneet kehittdmisprosessia tiettyyn suuntaan.

Itsearviointimenetelmiin sisaltyy vahintaddn implisiittisesti oletus, ettd yksildi-
den yhteen kootut ndkemykset johtavat konsensukseen ryhmaé- tai yhteisotasolla.
Kaytédnndssé itsearvioinnin tuottama tieto ei tydyhteisdssa johtanut yhteisymmar-
rykseen yhteisista kehittdmistavoitteista, vaan edellytyksena oli, ettd tydyhteisolla
oli yhteinen viitekehys ja kriteerit, joita vasten arvioinnin tuottamaa tietoa oli mie-
lekésta tulkita. Tydyhteisdn yhteisten kehittdmistavoitteiden maarittdmisen kan-
nalta kriittisia tekijoita olivat yleisen kehittdmistarpeen tunnistaminen, jaettu néa-
kemys tyOyhteisOstd ja sen perustehtavastd sekéd tydyhteison jaettujen kohteiden
tunnistaminen (kuva 10).

Michael Scriven (1991) on todennut, etta arviointi ei ole vain tiedonkerédamisté,
vaan se on myds tiedon tulkintaa ja arvottamista. Tastd oli ndkemykseni mukaan
kyse myds kehittdvassa itsearvioinnissa. Itsearvioinnin hyédyntdminen kehittamis-
tyossé edellytti yhteisié tavoitteita, kriteereja ja arvoja, joiden kautta itsearvioinnin
tuloksia voitiin merkityksellistaa.
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Itsearvioinnin tulokset

Yhteisten
kehittamistavoitteiden
maarittaminen

Yleisen kehittamisen Yhdistavien tekijéiden
tarpeen/tavoitteen ja jaettujen kohteiden
tunnistaminen Taettu nakemys tysyhteisosta tunnistaminen
ja sen perustehtavasta
Kuva 10. Keskeiset valittavat tekijat kehittdmistavoitteiden maarittamisessa

Tulokset osoittivat, ettd itsearvioinnin hyddyntdminen yhteisten tavoitteiden méa-
rittdmiseksi edellyttdd jaettua nakemystd tyoyhteisostd ja sen perustehtdvésta.
Osallistuminen valtakunnalliseen kehittdmishankkeeseen oli laukaiseva tekija,
jonka pohjalta moniammatilliset sosiaalitoimen tydyhteisot alkoivat maéaritelld
yhteisia kehittdmistavoitteitaan, useimmiten ensimmaista kertaa tasta nakokulmas-
ta. Tulosten pohjalta voi todeta, ettd mité selkedmpi késitys tyoyhteisolla oli itses-
td&n ja perustehtévastadn, sitd helpompi sen oli tunnistaa itsearvioinnin pohjalta
yhteisia kehittdmisen tavoitteita ja sitoutua niihin.

Musta se perustehtdvan miettiminen, et jotenkin se niinku viel& se ydin niinku
I6ytamattd tai se ei 0o niinku tarpeeks mun mielesté pohdittu sité perusjuttua tai
ainakin mulle on vahéan niinku epéselva. Et mun mielesté sais vielaki kayttaa ai-
kaa, eiké niinku hypéata ilman. (S05:EE1; Artikkeli V)

Tyoyhteisdssa oli olennaista tunnistaa riittdvasti tyontekijoitd, ammattiryhmia
tai tiimeja yhdistévia asioita, joihin kehittdmistavoitteet ja — toimet oli mahdollista
liittdd tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyodyhteisdssa tunnistetut leikkauspinnat
voidaan ymmartaa erddnlaisina rajaobjekteina (Star & Griesemar 1989). Ne olivat
sosiaalitoimiston ammattiryhmid tai tiimeja yhdistavia kéytant6ja, toimintatapoja
tai vélineitd. Ne saattoivat olla konkreettisia tai abstrakteja ja liittyd joko tyon
sisalléllisiin kdytantdihin tai tydyhteison toimintakédytantodihin. Kehittdmisen jaetut
kohteet toimivat tydyhteisdn jésenid yhdistaving tekijoind ja perustelivat tydyhtei-
sollisen kehittdmisen tarkoituksenmukaisuutta. Jaettujen kohteiden luonne ohjasi
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jatkossa tapoja, joilla kehittdmistoimet organisoitiin. Kun kohteet olivat yhteisié
tavoitteita, esimerkiksi asiakasl&dhtisyyden lisdédmiseen liittyen, ne konkretisoitu-
vat substantiaalisessa tydssa eri tavoin. Jaetut kohteet saattoivat olla myds toimi-
joita yhdistavia kaytantoja, esimerkkind koulutussuunnittelu tai palaverikdytannot,
joita oli mielekasta kehittdd yhtendisesti ja koko tydyhteisona.

Vaikka ne kehittdmiskohteet on ollut niité tyonjakoja, palaverikaytantdja ja pai-
vystysté ja kaikkee tallaisia, niin kylla koko ajan taalla sisalla kulkee se, etta mita
me teh&an asiakkaitten kanssa, etté niitten elama muuttuu paremmaksi. (S07:EEZ2;
Artikkeli V)

Itsearvioinnin tulosten hyddyntdmisen kannalta oli Kkriittista ymmarrys siit,
miten tyGyhteisdtasoinen arviointi ja kehittdminen liittyvat yksittdisten tyonteki-
joiden tydhon. Kyse oli yksildiden sitoutumisesta ja motivoinnista. Olennaista oli,
tunnistettiinko tyoyhteisdtason kehittdmiselld olevan suoraa yhteyttd yksilétason
tyohon. Kysymys palautuu yksilon ja yhteison sek& moniammatillisten ryhmien
valisen suhteen selkeyttamiseen ja jaettujen kohteiden merkitykseen. Kuten Lalli-
mo ym. (2007) toteavat, moniammatillisessa kehittdmistoiminnassa on olennaista
se dynamiikka, joka liittyy kykyyn yhdistdd erilaisia ndkemyksid ja hyddyntda
niitd yhteisen tiedon ja kdytantdjen luomisessa.

Me ollaan jo pian puolitoista vuotta oltu tas ja vasta nyt jotenkin rupiaa niinku,
me ollaan niinku valmisteltu ja valmisteltu ja haettu ja haettu ja nyt niin vasta
jotenki ollaan tas tekeméssa ja me ollaan vasta tekeméssa suunnitelmaa, et me ei
00 oikein paasty tavallaan siihen konkreettiseen kehittdmiseen tai niin pitkélle
oikeen sisélle, ettd se on ollut mun mielesta taa yllattava asia tassa [...] et tdd on
vieny jotenki niin pitk&n ajan, siis muutosten vieminen vei niin pitkan ajan. Et
vaatii tosi paljon keskustelua, ennen kuin 16ydetéan joku jyva sielta, ettd me kaikki
ollaan niinku sitouduttu. (K06: ITE1; Artikkeli V)

Tydyhteisoilla oli erilaisia tapoja muodostaa yhteisia kehittdmisen tavoitteita ja
- kohteita itsearvioinnin pohjalta (ks. artikkeli V). Niihin heijastuivat tydyhteisojen
kehittdmisorientaatiot (prosessi- vs. projektiorientoitunut Kkehittdminen) ja -
osaaminen. Kehittdmisprosessit eivat edenneet lineaarisesti tavoitteenmaarittelysta
kehittdmistoimiin. Itsearvioinnin tuloksiin saatettiin palata myéhemmissa vaiheis-
sa ja poimia niista uusia virikkeitd kehittdmistyolle seké tdydentéa ja rikastaa arvi-
ointiaineistoa muilla tiedonlahteill, esimerkiksi asiakaslahtdisen Bikva-arvioinnin
tai asiakaskyselyn tuloksilla. Téallaiset jatkuvaa kehittdmistd ja tavoitteenasettelua
tukevat menettelyt olivat ominaista niille tydyhteisdille, joihin kehittyi jatkuvaa
ammatillista kehittymista tukeva arviointiorientaatio (ks. kuva 8).
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Keskeiset tekijat kehittdmistoimien toteuttamisen kannalta

Itsearviointimenetelmét tarjosivat sekd kasitteellisia ettd konkreettisia vélineitd,
joiden tarkoituksena oli tukea tydyhteistjd kehittdmisprosessin organisoimisessa.
Artefaktien, kuten kehittdmissuunnitelmalomakkeen, hyddyntdminen oli hyvin
tydyhteisokohtaista ja useimmissa tapauksissa niiden merkitys oli suhteellisen
pieni. Olen tunnistanut tutkimusaineistossa tekijoitd, jotka ndyttaytyivat kriittisilta
sen suhteen, milla tavoin tydyhteisdt onnistuivat toteuttamaan yhteisesti maaritta-
mié&én kehittdmistoimiaan (ks. kuva 11).

Jaettu kohde
Tunnistettu

kehittAmistarve

Kehittamistydon merkitys
yksilén tydn kannalta

Kehittamis-

Koordinaatiovastuu toimien toteutus Kehittamisprosessia

yllapitavat rakenteet

Henkiléstén _
vathtuvuus/pysyvyys Suhde ulkopain
tuleviin muutoksiin
Kuva 11. Keskeiset valittavat tekijat kehittdmistoimien toteuttamisessa

Yleisen kehittdmisen tarpeen tunnistaminen oli kriittistd yhteisten kehittdmis-
tavoitteiden maarittdmisessd, mutta sen merkitys nédkyi myds myéhemmin kehit-
tdmisprosessia valittavana tekijand. Jos tyontekijét eivat ndhneet kehittdmistoimia
tarpeellisina perustehtdvansd ja oman tyonsd kannalta, tai jos tydyhteison jaettu
perustehtdva oli epédselvé tai se ei ollut yhteisesti jaettu, jai tyontekijoiden sitou-
tuminen kehittdmistoimien toteuttamiseen heikoksi. Tdma havainto korostaa alku-
vaiheessa kéytyjen keskustelujen merkitystd kehittdmisen jatkovaiheiden onnistu-
misen kannalta.

Lé&hes kaikissa tutkimuksen tydyhteisossd kohdattiin mittavia ulkoapdin johdet-
tuja uudistuksia, jotka kohdistuivat sosiaalitoimen organisaatiorakenteisiin ja tyén
organisointiin. Tydyhteisolahtoisen kehittdmisen kannalta oli kriittistad se, missé
méarin tydyhteisolahtdiset kehittdmistavoitteet ja — toimet oli mahdollista yhdistaa
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muihin muutoksiin ja uudistuksiin. Ulkoapdin johdetut muutokset kyseenalaistivat
tydyhteisolahtdisen kehittdmisen mielekkyytté ja haastoivat toteuttamisen mahdol-
lisuuksia paitsi henkisesti, myds konkreettisesti kéytettdvissd olevien voimavaro-
jen osalta. Tulokset osoittivat kuitenkin myds sen, ettd parhaimmillaan tydyhteiso-
jen proaktiivisesti toteuttama kehittdmistyd on mahdollista integroida osaksi yl-
h&alta-alas—johdettuja organisatorisia uudistuksia, jolloin ne edistavat toinen toisi-
aan.

[...] siind Ite-kyselyssa mik& kaytiin 1&pi ja niisséa tuloksissa, niin sielld olisi ollut
vaikka mité asioita, mihink& ois voinut tarttua ja tuota mité olisi voinut l&hted
kehittAmaan, mutta etté porukka ei jaksa [...] kukaan ei tieda missa ne on tdissa
esimerkiksi nyt vuodenvaihteen jalkeen [...] (15ehS07: 193-196; Artikkeli I11).

Vaikka tydyhteiséléhtdinen prosessikehittdminen oli lahtokohtaisesti yhteis-
toiminnallista ja arjen ty6hon integroitua toimintaa, edellytti se selkedsti jaettuja
koordinointivastuita ja prosessia yll&pitavia rakenteita. Kehittdmisprosessin yllapi-
tdminen kaytannossa edellytti suunnittelua, valmistelua ja tydyhteison yhteisia
sédannollisia foorumeita.

Kehittdmisprosessin yllapitdmista ja kehittdmistoimien toteuttamista hankaloit-
tivat ja hidastivat tyontekijoiden ja esimiesten vaihtuvuus. Vaihtuvuus oli keskei-
nen tydyhteison sisdistd muutosta tuottava tekijd. Hieman yllattden tydyhteison
kehittdmisprosessi alkoi edustaa vakautta ja pysyvyyttd runsaiden muutosten kes-
kella.

6.5 Kehittamisprosessien tuottamat muutokset tydyhteisdissa

Tarkastelen seuraavaksi kehittdmisprosessin mahdollisuuksia tuottaa muutoksia
tydyhteisdissd kokoamalla yhteen artikkelien 111, 1V, V tulokset muutosten osalta
(kuva 12). Muutokset ovat tydyhteisdjen itsensd tunnistamia ja ne ovat syntyneet
kehittdmis- ja arviointiprosessiin osallistumisen seurauksena. Ne ovat erddnlaisia
prosessivaikutuksia (Patton 2007). Muutokset ovat luonteeltaan vahittéisia ja kehi-
tyksellisida (Weick & Quinn 1999) ja ilmentdvat tydyhteisollisten, dialogisten op-
pimisprosessien seurauksia. Ty@yhteisdssa muutokset ilmenivét eritasoisina ja
konkretisoituvat eri tavoin aivan kuten kehittdmistoimintakin.

Suhteessa tydyhteisdjen itsensd esittdmiin kehittdmisen pddmaariin, kuten asia-
kasvaikuttavuuteen, palveluiden laatuun tai tyéhyvinvointiin (ks. artikkeli 1), on
tydyhteison ajattelutapoihin, toimintakykyyn ja osaamiseen kohdistuneilla muu-
toksilla vélineellinen arvo. Mark & Henryn (2004) ajattelua soveltaen voi todeta,
ettd kehittdvan arvioinnin prosessikdyton tuottamat muutokset ovat yhtd aikaa
tuloksia, erityisesti kehittdmisotteen implementoinnin nékodkulmasta, mutta ne
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voivat stimuloida konkreettisten muutosten tuottamista ja hallintaa, esimerkiksi
uusien palvelukonseptien, vastaanottokdyténtdjen tai asiakaspalvelun muotojen
kehittamisté.

Olen luokitellut aineistol&htdisesti tunnistetut muutokset hyddyntaméllé Patto-
nin (2007) tyypittelyd prosessimuutoksista. Ne jakautuvat kognitiivisiin, kayttay-
tymisessa ilmeneviin, asenteellisiin ja tunnetasolla tapahtuviin muutoksiin. Kate-
goriat ovat luonteeltaan niin sanottuja herkistdvié késitteitd. Niiden tarkoituksena
on auttaa tunnistamaan arviointiprosessin tuottamia muutoksia tilannekohtainen,
kontekstuaalinen luonne huomioonottaen. (Patton 2007.)

« Tietoisuus tydn ja tydyhteisén
piirteista ja dynamiikasta Muutokset ajattelussa
« Tietoisuus yksilon tydn merkityksesta
osana suurempaa kokonaisuutta
* Uusia nakokulmia ty6hon ja

tydyhteisdon

Muutokset asenteissa
ja tunteissa

Arvioiva ajattelu ja tydote
Muutokset « Ty6n reflektointi
kayttaytymisessd | o Kehittamisosaaminen yksilo- ja
yhteis6tasolla

« Kehittdmisrakenteet

« Keskustelukulttuuri ja ty6-
yhteisdn vuorovaikutusrakenteet

» Tyoyhteisollisyys

« Yhteenkuuluvaisuuden tunne
* Ammattiryhmien vélinen ymmarrys
ja arvostus

« Rohkeus asioiden esiin nostamiseen

Kuva 12. Kehittdmisprosessin tuottamat muutokset tydyhteisoissa

Muutokset ajattelussa

TyoOyhteisoissa ajattelun tasolla tapahtuneet muutokset liittyivét tietoisuuden li-
sdéntymiseen tyon ja tydyhteison piirteista ja dynamiikasta. Kehittévé itsearviointi
oli tydyhteisdisséd ennen kaikkea moniammatillista ja monidénistd keskustelua,
mika toi esiin tyontekijoiden erilaisia ndkdkulmia ja ndkemyksid. Moniammatilli-
nen keskustelu ei toteutunut aina Kivuttomasti, vaan sitd varittavét usein ristiriidat
ja jannitteet. Arvioinnista kumpuava keskustelu auttoi havaitsemaan tydprosessien
ja — kaytantdjen keskindistd kytkeytyneisyyttd. Sen myota lisdéntyi ymmérrys
muiden tyfyhteison jésenten tyosta sekd omasta tydstd osana suurempaa kokonai-
suutta.
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Muutokset asenteissa ja tunteissa

Tutkimusaineistossa kehittdmisprosessi vahvisti tydyhteisollisen kehittdmisen legi-
timiteettid ja rohkeutta nostaa esiin ty0yhteisossé tarkednd pidettyja asioita niin
sosiaalitoimen siséisill4 kuin ulkopuolisilla foorumeilla. Patton (2007) on kuvannut
osallistujien sitoutumisen lisddntymistd, omistajuuden tunnetta ja itsemaardytymi-
sen vahvistumista esimerkkeind tunnetasolla tapahtuvista prosessimuutoksista.

Asenteiden ja tunnetason muutokset ilmenivat aineistossa tydyhteisollisyyden
lisddntymisend. Paasivaara & Nikkild (2010) toteavat yhteisollisyyden olevan
ennen kaikkea tunnetila. Tutkimuksen tydyhteisdissé tydyhteisollisyyteen yhdis-
tettiin yhteenkuuluvaisuuden tunteen lisdédntyminen. Myds ammattiryhmien véli-
nen tydn arvostus kasvoi tydyhteistjen sisalld. TyoyhteisGjen kehittdmisproses-
seissa naitd muutoksia nayttivat edistdvan paitsi tydyhteison yhteinen kehittdmis-
prosessi saannollisine tapaamisineen ja keskusteluineen, myds yhteisten tavoittei-
den ja kdytantdjen tunnistaminen sekd tietoisuus eri asioiden ja tyoprosessien kyt-
koksista ja riippuvaisuuksista. Tydyhteisdjen kokemusten perusteella tydyhteisol-
linen kehittdmisprosessi voi vahvistaa kokemusta tyon mielekkyydesta.

Ajattelisin, ettd tietoisuus siitd, mité tekee ja miten tekee, niin on parantunut tana
aikana. Ja naa keskustelut ja uudet ndkdkulmat on jotenkin siiné ollu apuna. Ja
varmaankin joku sellainen, mit& sanois yhteisollisyydeksi, niin on silleen vahvistu-
nut. (S07:EE2; artikkeli V)

Muutokset kayttaytymisessa

Kehittdmisprosessin tuottamat muutokset kayttaytymisessa koskivat kehittdmis- ja
arviointiosaamista ja — kaytantoja. Niitd voi pitdéd tyypillisend arviointiprosessin
osallistumisen seurauksina (Patton 2007). Kehittdmisosaamisen lisdantymista
tapahtui seka yksilon ettd tydyhteison tasoilla. Kyse oli prosessin kuljettamiseen,
menetelmien toteuttamiseen ja vuorovaikutukseen, erityisesti ristiriitojen késitte-
lyyn, liittyvéstd osaamisesta (ks. artikkeli V1).

Tutkimuksen tydyhteisdissa kehittdmisprosessi ja itsearvioinnin toteuttaminen
vahvistivat kehittdmisen rakenteita. Tyoyhteisét alkoivat aiempaa systemaatti-
semmin reflektoida ty6téén sekd tunnistaa ja maarittad kehittdmisen sisaltdja. Ta-
han liittyivét olennaisesti muutokset keskustelukulttuurissa ja kollektiivisten vuo-
rovaikutusrakenteiden vahvistuminen, mika ilmeni esimerkiksi sdannéllisten pala-
verien ja keskustelun moniaénisyyden lisaédntymisend.
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/ Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimukseni tavoitteena on ollut tarkastella, millaisena muutoksen tuottamisen ja
hallinnan tapana tydyhteisolahtdinen, itsearviointia hyddyntava kehittdminen to-
teutuu sosiaalitoimen tydorganisaatiossa. Olen analysoinut empiiriseen laadulli-
seen aineistoon pohjautuen tydyhteisolahtdisen prosessikehittdmisen toteutumista
sosiaalitoimen tydyhteisoissa (tutkimuskysymys 1) ja tarkastellut, miten kehittdva
itsearviointi palvelee tydyhteisolahtdisen kehittdmisprosessin toteuttamista (tutki-
muskysymys 2). Olen tarkastellut, millaisia muutoksia tydyhteisélahtoisen kehit-
tdmisprosessin avulla voidaan tuottaa ja tunnistanut keskeisid tekijoita, jotka méa-
rittdvat kehittdvan itsearvioinnin onnistumista tydyhteisoissa (tutkimuskysymys 3)
Kokoan seuraavassa tutkimukseni keskeiset tulokset ja niiden pohjalta tehtavéat
johtopdatokset tutkimuskysymyksittdin. Sen jalkeen pohdin tutkimusprosessin
laatua ja patevyyttd. Lopuksi esitdn kysymyksié ja haasteita jatkotutkimukselle.

7.1 Tydyhteisdlahtdinen prosessikehittdminen
sosiaalitoimen tyoyhteisbissa

Ymmarrys tydyhteison kehittdmisesta kaytannéllisend toimintana

Tutkimus on vahvistanut tydyhteisolahtdisen prosessikehittdmisen itseymmarrysta
ja tietoperustaa sekd tuonut esiin prosessimaisesti etenevien ja tyontekijoita osal-
listumiselle pohjautuvien kehittdmissuuntausten piirteitd ja kdytdnnon toteuttami-
sen edellytyksid. Tydyhteisolahtoistd prosessikehittdmistd on analysoitu kehitté-
misotteena soveltaen kdytadnndllisen toiminnan késitteeseen perustuvaa jasennysta
ja kehittdmisotetta avaavia kysymyksia (Raséanen 2007). Vuoropuheluun on asetet-
tu kehittdmisen julkilausutut periaatteet ja kdytdnnon kehittdmistoiminta. N&in on
tehty nakyvéksi, miten kehittdmiseen sisaltyvat oletukset ja periaatteet realisoitui-
vat sosiaalitoimen tydyhteiséjen kdytannon toiminnassa.

Tutkimuksen kohteena oleva kdytédnnollinen Kkehittdmistoiminta on luonteel-
taan moniulotteista, limittynyttd ja kytkeytynyttd, minka vuoksi kasitteelliset kon-
struktiot eivat voi sitd koskaan taydellisesti tavoittaa (esim. Kosonen ym. 1998, 6;
Réasanen 2007). Toimijalahtoisten, arjen ty6hon integroituneiden kehittdmisottei-
den kuvaamista haastaa se, ettd raja kehittdmisen ja muun tyodn vélilld on sumea.
Kehittdminen ei valttdmatta ole eristettavissa tiettyyn aikaan, paikkaan ja toimijoi-
hin. Tutkimus on jasentanyt tydyhteisdlahtdista prosessikehittamista kehittdmisot-
teen kasitteen avulla ja tuonut nékyvéksi, miten kehittdmisotetta kategorisesti
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jasentévat osatekijat kytkeytyivat kdytdnndssé toisiinsa ja saivat merkityksensa
suhteessa toisiinsa. Tatd havainnollistaa esimerkiksi se, ettd tydyhteisél&dhtoisyys
kehittdmisotteen keskeisend piirteend madritti paitsi kehittdmistoimijuutta, myds
sitd, mitd kehitetddn ja miksi, ja millaisin menetelmin ja mahdollisuuksin.

Kehittdminen kaytdnndllisend toimintana tapahtuu aina tietyssa toimintakon-
tekstissa, mink& vuoksi tutkimuksessa sovellettu kehittdmisotteen kasite voi hyo-
tyd kategorioista ja avaavista kysymyksistd, jotka tuovat painokkaammin esiin
kehittdmisen toimintakontekstin siihen liittyvine ehtoineen ja edellytyksineen.
Olen yhteenvedossa nostanut esiin organisaatioiden johtamistavat ja — kdytannot
yhdenlaisina kehittdmisen reunaehtoina. Johtamisperinteisiin siséltyvét ndkemyk-
set kehittdmistoimijuudesta yllapitavat kasityksid organisatorisen muutoksen tuot-
tamisen tavoista ja mahdollisuuksista.

Kehittdminen osana arjen tyota edellyttad pitkdjanteistd, systemaattista toimintaa

Tyoyhteisolahtdinen prosessikehittdminen painottaa kehittdmisen tiivista yhteytta
perustehtdvaan ja kehittdmisprosessin integroimista arjen tyohon ja tyokaytantoi-
hin, arvioivaa tyootetta sekd koko tydyhteison osallistumista kehittdmiseen. Tut-
kimuksessa on tarkasteltu sosiaalitoimen tydyhteisdjen edellytyksia toteuttaa té-
ménkaltaista pitk&jénteistd, jatkuvaluonteista kehittdmistd. Koska projekteiksi
organisoitu kehittdminen koetaan usein henkiléstdd uuvuttavaksi ja epdjohdonmu-
kaiseksi, on tunnistettu tarve 10ytéé vaihtoehtoisia kehittdmisen tapoja (Virkkunen
ym. 2007, 18). Perinteinen projektikehittdminen ja tutkimuksessa esitetty tyoyhtei-
solahtdinen prosessikehittdminen eivédt ole toisiaan poissulkevia kehittdmisen
tapoja. Omaehtoinen prosessimaisesti etenevé kehittdmistyd voi parhaimmillaan
vahvistaa tydyhteiséjen osaamista arvioida ja késitella kehittdmistarpeitaan koko-
naisuutena ja suhteessa perustehtavadnsa. Se voi edistdd kulloinkin sopivimpien
kehittdmisen keinojen 16ytdmista ja soveltamista.

Tutkimus on tehnyt nakyvéksi tydyhteisolahtdisen kehittdmisen mahdollisuuk-
sia ja rajoituksia sosiaalitoimen organisaatioissa. Kolmen vuoden seurantajakso toi
esiin tydyhteisolahtdisen kehittdmisen ja muutosten tuottamisen hitauden ja haas-
teellisuuden arjen tydssa. Tulokset korostavat, etté tydyhteisollisen kehittdmispro-
sessin yllapitdminen ja jatkuvuus edellyttavét selkeésti maériteltyja kehittdmisvas-
tuita ja -koordinaatiota. Tydyhteisoissa on oltava riittdvasti aikaa ja tilaa yhteiseen
reflektointiin ja kehittdmistoimien toteuttamiseen. Kehittdminen osana arjen tyota
ei tapahdu itsestadn, vaan edellyttdd seka tavoitteellista, systemaattista toimintaa
ettd kehittdmisen tilanne-ehtoisuuden tunnistamista ja hyddyntdmistd. Koska ty6-
yhteisdn toimivuus liittyy olennaisesti tyon tavoitteiden selkeyteen ja tyon organi-
sointiin, nostaa tyOyhteison kehittdminen usein késiteltavaksi myds vaikeita asioi-
ta, jannitteitd ja ristiriitoja. Niiden valjastaminen kehittdmisen materiaaliksi edel-
Iyttdd osaamista niin yksildiden kuin yhteistjen tasolla.
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7.2 Itsearvioinnin hyddynnettavyys kehittamistyéssa

Itsearviointi yhteistoiminnallista kehittémistd tukevana toimintana

Arvioinnin mahdollisuudet organisatorisen oppimisen ja kehittdmisen edistami-
seksi on tunnistettu kirjallisuudessa (esim. Preskill & Torres 1999; Cousins ym.
2004; Patton 1997; Fetterman 2001; Cousins & Earl 1992). Empiirinen tutkimus-
tieto erilaisten arviointisuuntausten ja -menetelmien hyédyntdmisessa kehittdmis-
tydssd ja niiden tuottamista muutoksista on kuitenkin ollut véhaista (mm. Sander-
son 2001, 302). Tutkimukseni lisd4 tietoa itsearvioinnin hyédyntdmisesta kaytan-
non kehittdmistydssé ja syventdd ymmaérrysté itsearvioinnista organisatorisen op-
pimisen ja tiedontuottamisen prosessina.

Tutkimuksessa on tarkasteltu kehittdvaa itsearviointia kahdesta toisiaan tdyden-
tvastd organisatorisen oppimisen ja tiedontuottamisen viitekehyksesta: dynaami-
sen 4l-prosessimallin avulla (Crossan ym. 1999) ja trialogista lahestymistapaa
hytédyntden (Paavola ym. 2004; Paavola ym. 2010). Oppimisen dynaamisen pro-
sessimallin avulla on paikannettu keskeiset oppimisen ja tiedontuotannon prosessit
tyOdyhteisdjen itsearvioinnissa. Kehittdvan itsearvioinnin painopiste sosiaalitoimen
organisaatioissa oli vahvasti yksilo- ja ryhmétasolla tapahtuvassa tulkinnassa ja
ryhmatasoisessa integraatioprosessissa. Ndma prosessit olivat keskeisid tydyhtei-
sOn oppimisen ja kehittymisen kannalta, mutta yhteydet organisaatiotasoiseen
oppimiseen ja tiedontuottamiseen jéivat tarkastelluissa tapauksissa véhaisiksi.

Kehittdvan arvioinnin tarkastelu trialogisessa viitekehyksessa téydentaa ai-
emmin kirjallisuudessa esitettyja, I&hinnd monologisiin ja dialogisiin oppimisna-
kemyksiin pohjautuvia esityksia arvioinnin ja organisatorisen oppimisen suhteesta.
Trialogisuus on tuonut arvioinnin, oppimisen ja kehittdmisen suhteen tarkasteluun
uudenlaisen, yhteistoiminnallista kehittdmistd tukevan nédkdkulman. Se on ohjan-
nut kysymaéan aineistolta, millaisten prosessien ja millaisten tekijoiden vélityksella
tydyhteison itsearviointi voi palvella kehittdmistd ja johtaa konkreettisiin toimen-
piteisiin. Kehittdvan itsearvioinnin jasentdminen trialogisena tiedontuottamisen ja
yhteistoiminnallisen kehittdmisen prosessina lisési ymmarrysta kehittdmisen valit-
tyneisyydestd ja arvioinnin instrumentaalisen hyddyntamisen Kriittisista tekijoista,
toisin sanoen edellytyksistad hyddyntééa itsearvioinnin tuottamaa tietoa konkreettis-
ten kehittdmistoimien toteuttamisessa.

Kehittava itsearviointi edellyttda yhteisten tavoitteiden, rajapintojen ja liit-
tymékohtien tunnistamista

Olen tutkimuksessani tarkastellut itsearviointimenetelmien merkitysta tydyhteison

kehittdmisessd. Arvioinnin menetelmat, Kompetenssi- ja ITE-menetelmét, auttoi-
vat luomaan tydyhteisdissa kehittdmistyon rakennetta ja olivat vélineitd, joiden
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avulla voitiin nostaa asioita keskusteluun ja tehda tietoa ndkyvaksi. Menetelmat
palvelivat monologista ja dialogista oppimista, mutta ne eivat ndyttaytyneet ko-
vinkaan merkittavilta tekijoiltd sen suhteen, missa maarin tydyhteisé onnistui méé-
rittdmadn yhteisia kehittdmistavoitteitaan tai toteuttamaan kehittdmistoimenpitei-
td&n. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd itsearvioinnin menetelmia voitiin hyo-
dynt&d tyoyhteisdissé eri tavoin kehittdmistydn tukena johtuen tydyhteisdjen eri-
laisista kehittdvan arvioinnin orientaatioista. Edgar S. Scheinia (1999) soveltaen
voikin todeta, ettd tydyhteisdjen kehittdmisessd oli kyse enemmén siitd, kuinka
menetelmid toteutettiin kuin mitd menetelmét olivat.

Yhteisolliset ja organisatoriset tekijat korostuivat itsearvioinnin hyédyntdmisen
edellytyksind. Ne méarittivat olennaisesti tydyhteiséllisten kehittdmisprosessien
kulkua. Tutkimuksen tulokset korostavat, ettd yhteistoiminnallisen kehittdmisen
kannalta on tdrkedd panostaa yhteisen perustehtdvan ja tydyhteison jasenid yhdis-
tavien tekijoiden maéarittdmiseen. Konkreettisten kehittdmistavoitteiden maaritta-
misen ja kehittdmistoimien toteuttamisen kannalta osoittautui kriittiseksi se, ettd
tydyhteison jasenet tunnistivat heitd yhdistdvat asiat, jotka antoivat perusteen yh-
teiselle kehittamistyolle, seké yhteisesti jaetut kohteet, kuten tydkaytannét, proses-
sit tai tavoitteet asiakastyon kehittdmiseksi, joihin yhteisélliset kehittdmistavoitteet
ja -toimet oli mahdollista kohdistaa mielekkaalla tavalla. Tydyhteisoissd, joissa
nama edellytykset eivat toteutuneet, ei konkreettisten toimien toteuttamiseen pys-
tytty riittdvasti sitoutumaan tai kehittdmista ei koettu mielekkéaéksi jatkaa koko
sosiaalitoimiston kattavalla kokoonpanolla.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoon kohdistuvat rakenteelliset uudistukset, yksikko-
ja organisaatiokokojen suurentuminen ja lisadantyva tarve moniammatilliseen tyos-
kentelyyn haastavat tyOyhteisoja entistd enemmén yhteistoiminnalliseen uuden
tiedon ja toimintatapojen luomiseen sekd tyokaytantdjen ja -palveluiden kehitta-
miseen. Olennaista on talldin tyyhteisdjen kyky tunnistaa ja méaaritella yhteisia
tavoitteita sekd toimintojen rajapintoja ja liittymakohtia.

7.3 Tydyhteisdlahtdisen kehittamisen mahdollisuudet tuottaa
ja hallita muutosta

Reaktiivista ja proaktiivista muutosten tuottamista ja hallintaa

Tyo6eldméssd kaytdnnon tyontekijoitd ympéardi muutospuhe, jossa yhdistyvat pie-
net ja suuret, episodiset ja jatkuvat sekd revolutionddriset ja evolutiondariset muu-
tokset. Muutosten taustalla on erilaisia oletuksia ja interventioteorioita, joiden
nékyvéksi tekeminen auttaa sekd muutoksen johtamisessa ettd niiden kanssa el&-
misessd. Tutkimuksessa esittdmani organisatorisen muutoksen teoreettiset jasen-

THL — Tutkimus 86/2012 106 Kehittyva tydyhteiso



Johtopaatokset ja pohdinta

nykset (mm. Weick & Quinn 1999; Dawson 2003; Burke 2002; Van de Ven &
Poole 2005) ovat auttaneet paikantamaan ja jasentdaméén tyoyhteisdjen toteutta-
maa kehittdmistyotd suhteessa erilaisiin julkista sektoria ja erityisesti sosiaalitoi-
men organisaatioita koskettaviin muutoksiin.

Tyoyhteisolahtdinen prosessikehittdminen ndyttaytyy tdman tutkimuksen tulos-
ten valossa sekd reaktiivisena ettd proaktiivisena toimintana, jolla pyritdén seka
tuottamaan ettd hallitsemaan muutoksia. Tyoyhteisdjen kehittdminen on suunni-
telmallista muutosta tavoittelevaa toimintaa. Se poikkeaa perinteisesta suunnitel-
lun muutoksen (Lippitt 1982; Morgan 1997) mallista siten, ettd se kohdistuu pie-
nimuotoisiin ja vahittaisiin muutoksiin (ks. Dawson 2003, 13) kdytdnndn asiantun-
tijoiden itsensd toteuttamana. Sosiaalitoimen tydyhteisfissd kehittdmistoimet koh-
distuivat tyypillisesti tyokaytantoihin, joita pyrittiin selkiyttdmaan linjaamalla
yhteisid toimintatapoja (esim. toimeentulotuki, asiakastydn dokumentointi, ajanva-
raus, palaverikdytdnnot, hankintasddnnot), ottamalla kayttoon tyotd helpottavia
valineitd (esim. lomakkeet, tietojarjestelmét) ja toteuttamalla kokeiluja ja uudis-
tuksia ty6n organisoinnin parantamiseksi (esim. asiakasohjautuvuus).

Tyoyhteisolahtdisen kehittdmisen kestdvyyttd on olennaista tarkastella jatku-
vuuden ndkokulmasta, silla kehittdmisen lyhytjanteisyys ja katkeilevuus kuormit-
tavat tyontekijoitd myds sosiaalitoimessa (Kaakinen ym. 2007; Virkkunen ym.
2007). Tyoyhteisolahtoisen kehittdmisen jatkuvuuden kannalta keskeinen kysymys
on, miten tydyhteisétasoinen kehittdminen voidaan kytked organisaatiotason muu-
toksiin, jotka ovat luonteeltaan tyypillisesti episodisia, revolutionaarisia ja funda-
mentaalisia seké usein nopeasti kdynnistyvia ja etenevié.

Tutkimuksen valossa ndyttad siltd, ettd organisatoriset uudistukset voivat pa-
himmillaan mitatdida tydyhteisétasoiset kehittdmistoimet. Parhaimmillaan tydyh-
teison kehittdminen voi kuitenkin tukea organisaatiotasoisten uudistusten suunnit-
telua, toteuttamista ja edistdd muutosten hallintaa tyOyhteisOissa. Tyodyhteison
nakokulmasta eri laajuisten muutosten tuottaminen ja hallinta edellyttévat, ettd
organisatorisen oppimisen ja tiedontuottamisen syote- ja palauteprosessit (Ks.
Crossan ym. 1999) toimivat lapi organisaation. Jatkuvuuden kannalta on tarkeéaa
vahvistaa tydyhteisolahtdisen kehittdmistydn yhteyttd organisaatiotason toimin-
taan ja vuoropuhelua organisaatioiden eri tasojen ja toimijoiden valill4 niin verti-
kaalisesti kuin horisontaalisesti. Tydyhteisdlahtdinen kehittdminen voi tukea orga-
nisaatiossa tehtévid uudistuksia vain, jos niilld on riittdvdn samansuuntaiset paa-
madrat ja jos kdytdntdasiantuntijat otetaan aidosti mukaan uudistusten suunnitte-
luun. Muutosten toteuttamiseen osallistuminen ja vaikuttaminen edellyttavat myos
tyOyhteisolta vahvuutta, aktiivisuutta ja osaamista.

Johtopdaatoksend voi todeta, ettd organisatorinen oppiminen ja yhteistoiminnal-
linen kehittdminen edellyttavat kaytantoja, joilla ryhmétason oppiminen, tiedon-
tuottaminen ja kehittdminen sidotaan osaksi yksittdisten tyontekijoiden tyota seké
varmistetaan kaksisuuntainen vuorovaikutus tydyhteison ja organisaatiotason va-
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lilla. Parhaimmillaan tydyhteis6lahtoiset pienet ja kehitykselliset muutokset voivat
edistdd fundamentaalisten muutosten tuottamista ja hallintaa (ks. Burke 2002, 67—
68).

Kehittdmisprosessien mahdollisuudet vahittaisten ja kehityksellisten muutos-
ten tuottamisessa

Niin organisaatiot, tydyhteisot kuin niissa tyoskentelevét yksilot tarvitsevat osaa-
mista, keinoja ja valineitd, joiden avulla ne voivat séilyttdd toimintakykynsé ja
parantaa toimintansa tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta kompleksisessa, heikosti
ennakoitavassa ja muuttuvassa toimintaympéristossad. Mikali organisaatioiden ja
niiden toimintaympéristojen valiset rajat hdmartyvét tulevaisuudessa entisestaan,
edellytetddn organisaatioilta ja niiden osatoimijoilta entistd enemmaéan herkkyytta
tunnistaa ympadristossa tapahtuvia muutoksia sekd reagointia ulkoa ohjattuihin
muutoksiin. Koko tydyhteisod osallistavan, prosessimaisen ja perustehtdvain kyt-
keytyvén kehittdmisprosessin tehtdvana voi olla tydyhteison kyvykkyyden vahvis-
taminen, jotta se voi toimia muuttuvassa toimintaymparistossa.

Tutkimus toi esiin, ettd seuratuissa tydyhteisoissa kehittdmisprosessi edisti ke-
hityksellisid ja vahittaisia muutoksia niin ajattelun, asenteiden ja tunteiden kuin
kayttaytymisen ja toimintakéytantdjen tasoilla. Tulokset osoittivat, ettd tydyhtei-
son kehittdmisprosessi voi vahvistaa tyOyhteison kyvykkyyttd kehittda ja arvioida
omaa toimintaansa sekd tydyhteisdn itsetietoisuutta ja sisdistd vahvuutta, joka
nakyi tydyhteisollisyyden tunteen voimistumisena.

Tutkimuksessa on tuotu esiin todellisuuden prosessuaalinen ja relationaalinen
luonne, jossa pysyvyys ja staattisuus edellyttévat toimintaa yhta lailla kuin muu-
toksen tuottaminenkin (Van de Ven & Poole 2005). Vallitsevan tilan yll&pitami-
nen aktiivisena ja tietoisena toimintana tulee nékyvaksi organisaatiokontekstissa
erityisesti silloin, kun siihen kohdistuu muutosvoimia tai toimintaa ympéaroivéat
tekijat muuttuvat. Taman tutkimuksen aineisto on hyvin ilmentényt sitd, miten
tyOyhteiso ei ole staattinen, muuttumaton kokonaisuus, vaan jatkuvassa liikkeessa,
erityisesti henkil6ston vaihtuvuuden ja organisatorisen muutosten vuoksi. Yha
harvemmin suunnitelmallisen muutoksen tuottaminen tapahtuu stabiilissa, enna-
koitavassa ja hallitussa toimintaymparistossa. Tydyhteison ja sen toimintaymparis-
ton muuttuva luonne on tarked huomioida niin kehittdmisinterventioiden ja kaytet-
tavien kehittdmismenetelmien lahtékohtana kuin mydés niihin kohdistuvissa tutki-
muksissa ja arvioinneissa.
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7.4 Tutkimuksen laatu ja patevyys

Arvioin seuraavaksi tutkimukseni toteuttamista luotettavuuden ja yleistettavyyden
nékokulmista. Pohdin metodologisten valintojen soveltuvuutta suhteessa tutkitta-
vaan ilmiéon ja tutkimustehtavddn sekd tuon esiin omaan rooliini liittyvid néko-
kohtia.

Tarkasteluni pohjautuu laadullisen tutkimuksen arviointiperusteisiin, jotka liit-
tyvét aineistonkeruuseen ja -késittelyyn, tutkimustulosten esittdmiseen ja tulkin-
taan (Rasénen 2005, 98). Peilaan tutkimuksen toteutusta Joseph A. Maxwellin
(2002) esittdmiin laadullisen tutkimuksen pétevyyden kriteereihin: kuvailevuu-
teen, tulkinnallisuuteen ja teoreettiseen pétevyyteen sekd yleistettdvyyteen ja arvi-
oitavuuteen. Tutkimusta arvioitaessa on huomioitava, ettd tieto on aina osittaista ja
rajoittunutta, minkd vuoksi sen patevyyttd tulee arvioida myds suhteessa siihen,
keille ja minkalaiseen toimintaan se suuntautuu. (Ronkainen ym. 2011, 135.)

7.4.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, mink& vuoksi tutkimuksen péte-
vyyttd on arvioitava suhteessa tutkimusaineiston laatuun ja tarkkuuteen, toisin
sanoen kuinka hyvin ja tarkasti se kuvaa tutkimuksen kohdetta (Maxwell 2002,
45-46). Tutkimukseni tekstiaineisto tavoitti melko hyvin sanallisen vuorovaiku-
tuksen keskustelu- ja haastattelutilanteista, joissa aineisto tuotettiin. Se ei kuiten-
kaan sisdltdnyt sitd sanatonta viestintdd, joka vuorovaikutustilanteissa on aina
lasnd. Tamadnkaltainen vuorovaikutus olisi voitu tavoittaa videoaineistolla. Vide-
oinnin kayttod tiedonkeruussa rajoittivat kuitenkin tarvittavan tekniikan puute
tyOyhteisOissd, mutta myds se, ettd tydyhteisdjen keskustelutilanteet pyrittiin pi-
tdmaan mahdollisimman luontevina ja helposti heidan itsensa toteutettavina. Ai-
neiston kattavuuden ja tarkkuuden kannalta oli olennaista, ettd tutkimuskohteista
tuotettiin moninékokulmaista tietoa (tyontekijat-tydyhteisd-esimiehet), ja eri me-
todit (haastattelut, keskustelut, dokumentit) mahdollistivat aineiston triangulatiivi-
sen kéayton.

Tutkimusaineiston vahvuutena on sen laajuus sekd seuranta-asetelma, joka on
mahdollistanut kehittdmistyon ajallisen etenemisen tarkastelun. Monitapaustutki-
mukselliseen asetelmaan perustuva aineisto on mahdollistanut kehittdmistyon
analysoimisen erilaisissa olosuhteissa ja erilaisilla tavoilla toteutettuna. Tutkimuk-
sen tulokset pohjautuvat useista tapauksista tehtyihin havaintoihin, mika lisaa
tulosten luotettavuutta verrattuna esimerkiksi yksittdisiin tapauksiin pohjautuvaan
analyysiin (ks. Dawson 2003, 133). Tutkimusotteiden perusteltavuuden nakokul-
masta on syytd mainita, ettd koeasetelmaa jaljitteleva vertailuasetelma ei téssa
tutkimuksessa osoittautunut mielekkéaksi tutkimusasetelmaksi, koska tydyhteisot
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eivat olleet kehittdmistydn nédkokulmasta riittdvan samankaltaisia (ks. Ronkainen
ym. 2011, 65-66) tai toimintaympdristond muuttumattomia.

Laadullinen tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus riippuvat olennaisesti tut-
kijan tuottamien tulkintojen pétevyydestd. Tutkimuksen tulkinnallinen pétevyys
tarkoittaa tutkimuksen kykya tavoittaa tutkittavien antamia merkityksid, jotka
eivat valttdmatta ole suoraan aineistosta havaittavissa vaan syntyvét tutkijan konst-
ruoinnin tuloksena. (Maxwell 2002, 49.) Tutkimus konstruoi tutkimuskohteena
olevaa todellisuutta, minka vuoksi tutkimuksen luotettavuutta ei tule arvioida loo-
gis-analyyttisen tutkimusperinteen tapaan suhteessa johonkin objektiivisesti tavoi-
tettavissa olevaan totuuteen todellisuudesta (Kincheloe & McLaren 1994, 151;
Tuomi & Sarajdrvi 2002, 148; Maxwell 2002, 41). Tulkintojen pétevyydessd on
siten kyse tutkimuksen nakokulmien, viitekehysten ja késitteiden soveltuvuudesta,
joita tarkastelen osana teoreettista patevyytta.

Osatutkimuksissa tehty tutkijayhteistyd on mahdollistanut sen, ettd tekemieni
tulkintojen patevyyttd ovat voineet arvioida my6s muut tutkimusaineistoon ja —
kohteeseen perehtyneet tutkijat. Aineiston rinnakkaisanalyysia toteutettiin otos-
luonteisesti. Tulkintojen uskottavuutta lisda se, ettd analyysien alustavia tuloksia
esitettiin ja niistd keskusteltiin tydyhteisdjen kanssa. Tulkintojen testaamista ei
kuitenkaan tehty systemaattisesti 1&pi aineiston ns. face-validy-periaatteiden tai
jasenvalidioinnin (Ronkainen ym. 2011, 131) mukaisesti. Poikkeuksena oli artik-
kelissa | raportoitu osatutkimus, jonka tuloksista koostettiin ty@yhteisokohtaiset
raportit. Esimiehet arvioivat ndma tulosraportit ja antoivat siita tutkijalle palaut-
teen ennen kuin ne jaettiin tydyhteisdjen kayttoon.

Tutkimuksen luotettavuutta on olennaista arvioida suhteessa tutkimusasetel-
maan ja kéytettyjen tutkimusmenetelmien soveltuvuuteen. Tutkimusmenetelmat
eivét koskaan ole taysin “viattomia” tai puhtaasti teknisid valineitd, vaan ne ovat
luonteeltaan performatiivisia. Toisin sanoen menetelmat ovat vélineitd, jotka osal-
taan osallistuvat todellisuuksien tuottamiseen. (Law 2004, 134.) Tiedonkeruume-
netelmat palvelivat tutkimuksessa tietoisesti kahta padméaaraa: tutkimusaineiston
tuottamista ja tyOyhteisdjen kehittdmistydn tukemista. TyOyhteisdjen itsensa to-
teuttamat keskustelut tuottivat autenttista kehittdmistyon toteuttamista kuvaavaa
aineistoa. Tutkijan ohjaamana aineisto olisi voinut olla johdonmukaisemmin ete-
neva ja yhtendisempi, mika olisi lisannyt tutkimuksen kuvailevaa ja tulkitsevaa
patevyyttd (Maxwell 2002). Samalla kuitenkin tutkijan vaikutus aineiston sisél-
toon olisi ollut voimakkaampi. Tdma interventio olisi voinut heikent&a tydyhteiso-
lahtoisen kehittdmisen erityispiirteiden ndkymista aineistossa ja vaikuttanut tutki-
musasetelmaan. Kehittdmistyon tutkimuksessa aineistonkeruun ajoittumisella voi
olettaa olevan vaikutusta aineiston sisaltéon. TyOyhteisojen keskusteluille annet-
tiin yhteinen viitekehys ja aikataulu, jota sovellettiin tydyhteisdkohtaisesti ottaen
huomioon esimerkiksi tyontekijoiden lasnéolo tai keskusteluille otolliset tyotilan-
teet (esim. toteutus kehittdmispaivien yhteydessa).
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Tapaustutkimuksessa merkityksellisia ovat valinnat sek& analysoitavien tapaus-
ten sekd tapausten sisalld tutkittavien piirteiden osalta. Valitsin osatutkimuksissa
analysoidut tydyhteisttapaukset kehittdmishankkeeseen osallistuneiden tydyhtei-
sojen keskuudesta, etukateen rajatusta kohdejoukosta. Olen artikkeleissa kuvannut
kussakin osatutkimuksessa tarkastellut tapaukset ja perustellut valintojani.

Tutkimuksessa on kuvattu tydyhteisoja siind maarin kuin se on ollut tutkimus-
eettisesti mahdollista, mutta kuitenkin tutkimustehtdvén kannalta riittavéa ja tar-
koituksenmukaista. Tutkimuskohteena on ollut rajattu kehittdmistyohon osallistu-
nut joukko, mink& vuoksi tydyhteisdjen kuvaamisessa on pitdnyt Kiinnittaa erityis-
t4 huomiota siihen, etteivat tydyhteisot ole tunnistettavissa. Kehittdmistyon tutki-
mus on tutkimuseettisestd ndkokulmasta haasteellista sikéli, ettd kehittdmistyd on
useimmiten julkista niin rahoittajien kuin toteuttajien toiveesta. Tutkimusaineisto
voi kuitenkin sisdltdd arkaluonteista tietoa, jonka raportointi edellyttdd
anonymisointia.

Teoreettinen pétevyys on tutkimuksen luotettavuuden piirre, joka tarkoittaa
tutkimustulosten kykya selittdd tutkimuksenkohteena olevaa ilmi6td. Teoreettinen
validiteetti edellyttdd teoreettisten kasitteiden sopivuutta yhteensopivuutta ja joh-
donmukaisuutta. (Maxwell 2002, 50-53.) Teoreettista patevyyttd arvioitaessa on
tiedostettava, ettd tiettyihin ehtoihin pohjautuva representaatio korostaa aina tietty-
ja asioita ja nakokulmia toisten kustannuksella (Clegg & Hardy 2006, 428). Tut-
kimukseni ndkdkulma kehittdmiseen on ollut tydyhteistkeskeinen. Vaihtoehtoises-
ti tarkastelua olisi ollut mahdollista painottaa ainakin organisaatiokokonaisuuteen
tai yksittaisiin tyontekijoihin, jolloin kehittdmisty0std tuotettu kuva olisi ollut
toisenlainen.

Tutkimukseni teoreettisia valintoja on ohjannut pyrkimys ymmartaa ja tuottaa
hy6dynnettdvaa tietoa tutkimuksen kohteena olevasta kehittamistydstd. Tutkimuk-
sen analyyttis-teoreettiset kytkokset yhdessa aineistolahtdisten havaintojen kanssa
ovat ohjanneet tutkimuksen fokusta ja késitteellisten valineiden valintaa. Tutki-
muksen pragmaattiset tavoitteet ovat ohjanneet metodologisia valintoja siitd, mil-
laista tietoa on tarkoituksenmukaista tavoitella ja mité tekijoitd ja asioita on toi-
saalta ollut valttamatonté ottaa annettuina monitapaustutkimuksellisen, tydyhteiso-
tasoisen ja seurantaluontoisen tiedon tuottamiseksi.

Olen hyoddyntényt useita teoreettisia viitekehyksid ja kasitteitd kehittdmistyon
jasentdmisessd. Kasitteet ovat edustaneet erilaisia tutkimuskeskusteluja (organisa-
torinen oppiminen, kehittdminen, arviointi), mutta ne ovat osoittautuneet tieteenfi-
losofisilta 1ahtokohdiltaan yhteensopiviksi ja ndkdkulmiltaan toisiaan tdydentévik-
si.

Tutkimuksen raportointitavalla on merkitysté laadullisen tutkimuksen uskotta-
vuuden kannalta (Résénen 2005, 98). Kyse on tutkimuksen vakuuttavuudesta ja
argumentoivuudesta (Ronkainen ym. 2011, 135-136). Artikkelit osoittautuivat
haasteelliseksi laadullisen monitapauksellisen analyysin raportoinnin muodoksi,
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silla artikkeleille annetut rajoitetut pituudet ohjasivat tiivistdméén ja pelkistimaén
tutkimuksen toteutuksen kuvausta. Tasapainoilu raportoinnin tiiviyden ja analyy-
sin uskottavuuden valilla vaikutti julkaisufoorumien valintaan.

Olen havainnollistanut toteuttamaani analyysia esimerkein (ks. artikkeli I11).
Artikkeleissa on esitetty sitaatteja aineistondytteing, jotka havainnollistavat tulkin-
tojen yhteyttd Idhdeaineistoon ja mahdollistavat tutkijan tekemien tulkintojen ar-
vioimisen. Siten ne voivat vahvistaa tutkimuksessa esitettyjen tulosten uskotta-
vuutta.

7.4.2 Tutkijan positio

Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arvioimiseksi on olennaista reflek-
toida ja tehdd ndkyvaksi oma positioni tutkimuksessa ja sen kohteena olevassa
kehittdmistydssa. Vastasin Sosiaalitoimistojen kehittdmisen hyvét kaytdnnot -
tutkimusavusteisessa kehittdmishankkeessa tutkija-kehittajan roolissa laadullisen
prosessiaineiston keruusta ja analysoinnista sekd prosessiaineiston hyddyntamises-
t& valtakunnallisen hankkeen toteuttamisessa. Osallistuin projektipaéllikon kanssa
tyokokousten toteuttamiseen ja toimin yhteyshenkilona tydyhteisdjen ja hankkeen
valilla. Yhteydenpito mahdollisti tydyhteisdjen kehittdmistyén seuraamisen tie-
donkeruiden valilla. Tyoyhteis6jad informoitiin asianmukaisesti kehittdmishank-
keeseen kohdistuvasta tutkimuksesta ja tiedonkeruiden hyddyntdmisesta tutkimus-
aineistona seka roolistani tdmén tutkimuksena toteuttajana.

Positiooni tutkija-kehittdjana liittyy samankaltaista siséisen toimijan problema-
tilkkkaa kuin mitd esimerkiksi toimintatutkija tai sisdinen arvioija voi kohdata
omaan organisaatioon kohdistuvassa tutkimuksessa. Kehittéja-roolille on ominais-
ta usko kehittdmisen merkitykseen ja kdytettyjen menetelmien toimivuuteen. Tut-
kija-roolissa ne tulee kuitenkin kyseenalaistaa ja asettaa kriittisen tarkastelun koh-
teeksi. Oman position reflektointi on erityisen tarkedd laadullisessa tutkimuksessa,
jossa yleisesti tunnustetaan, etté tutkijat tuovat aina jotain mukanaan tutkimukseen
niin tutkimusasetelman kuin tulkinnan kautta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133; Ron-
kainen ym. 2011, 70-71). Olen pyrkinyt tulemaan tietoiseksi ja tekemé&an naky-
vaksi tutkimuksen kohteena olevaan kehittdmisty6hon liittyvistd mahdollisista
sitoumuksista, intresseistd ja "sokeista pisteistd”. Uskon, ettd relationaalinen 1a-
hestymistapa, jossa ei oleteta tiettyjen menetelmien tai kdytantdjen olevan itses-
séan hyvia tai toimivia, vaan pyritdan tunnistamaan niiden toimivuuden ehtoja ja
edellytyksid, on selkeyttanyt kahdessa roolissa toimimista.

Olen tutkimuksessani pyrkinyt avaamaan ja kriittisesti tarkastelemaan tutki-
muksen kohteena olevaa kehittdmisotetta ja siihen liittyvia oletuksia seké peilaa-
maan niitd Kirjallisuuteen. Tutkimusprosessin aikana hyddynsin tutkimuspaivékir-
jaa vélineend, jonka avulla reflektoin omia ennakko-oletuksia ja esiymmaérrysta
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sekd tutkimus- ja kehittdmisprosessin aikana syntyneitd ajatuksia ja nakemyksia.
Erilaiset tieteelliset foorumit, joilla olen tutkimusty6téni esitellyt, ovat olleet tér-
keitd kriittisen reflektoinnin ja kyseenalaistamisen paikkoja.

Minulla ei ollut tutkimusta aloittaessani omakohtaista kokemusta sosiaalialan
tyosta tai tyoskentelystd kohdeorganisaatioita vastaavissa organisaatioissa. Tutki-
ja-kehittdja-roolini kautta lisdantyi ymmarrykseni kehittdmisen toimintaymparis-
tostd sekd kaytdnnon rajoituksista ja mahdollisuuksista sosiaalitoimen tyoyhtei-
soissd. Aluksi kehittdmisen ja arvioinnin toteuttamisen kdytannon vaikeus ja hita-
us hieman jopa yllattivat. Kehittdmisprosessin aikana syntynyt ymmarrys on hei-
jastunut tutkimustehtdvdn muotoutumiseen ja véaistimattd ohjannut aineistolle
esitettyja kysymyksid. Uskon, ettd tutkimuskysymykset olisivat olleet toisenlaisia
ja jaéneet etddmmaksi ja irrallisemmaksi k&ytdnnon tyostd, mikéali olisin toiminut
ainoastaan tutkijaroolissa. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi olen pyrkinyt
tuomaan esiin, paikoin ehkd jopa korostuneesti, tutkimuksessa esitettyjen havain-
tojen ja tulkintojen yhteydet tutkimusaineistoon.

7.4.3 Tutkimuksen yleistettavyys

Tutkimustulosten yleistettdvyydessa on kyse siitd, missd madrin tutkimuksessa
esitettyjen havaintojen ja tulkintojen pohjalta on mahdollista tehda tutkimusjouk-
koa laajempia yleistyksid (Maxwell 2002, 52) ja mill4 alueella tutkimuksen tuot-
tama tieto on pétevad (Ronkainen ym. 2011, 143).

Kvalitatiiviseen tapaustutkimukselliseen tutkimusasetelmaan perustuvaa tutki-
musta on yleisimmin kritisoitu siitd, ettd tulokset eivét ole yleistettavissa tutki-
musaineistoa laajemmin (Peuhkuri 2005, 296). Laadullisen tapaustutkimuksen
tuloksia ei olekaan tarkoituksenmukaista arvioida tilastollisen yleistettavyyden
eikd otoksen edustavuuden perusteella (Yin 1994). Tapaustutkimuksessa on mie-
lekédstd puhua analyyttisestd yleistamisestd, miké tarkoittaa tulosten yleistdmista
teoriaan ja teoreettisten havaintojen kehittdmistd aineistoanalyysin pohjautuen
(Peuhkuri 2005, 298; Yin 1994).

Monitapaustutkimuksessa analyysi perustuu olennaisesti replikaation logiik-
kaan, mika tarkoittaa, ettd tapauksiin suhtaudutaan ikd&n kuin moninaisina "ko-
keina”, jotka tuottavat joko samanlaisia tuloksia vahvistaen tehtyja havaintoja tai
tuottavat vastakkaisia tai ristiriitaisia tuloksia, jolloin analyysissa on olennaista
huomioida eroja tuottavat syyt ja etsittdva tapausten valistd samankaltaisuutta ja
eroavaisuutta selittavid tekijoitd (Yin 1994). Tutkimuksen tulokset voivat siten
lisatd késitteellistd ymmarrystd tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstéd ja toimia
analyyttisina valineind myds muissa yhteyksissé.

Téssa tutkimuksessa esitetyt tulokset kuvaavat tietyntyyppisen kehittdmistyon
piirteitd, edellytyksid ja mahdollisuuksia. Tutkimus on pyrkinyt tunnistamaan

THL — Tutkimus 86/2012 113 Kehittyva tydyhteis6



Johtopaatokset ja pohdinta

keskeiset tekijat tydyhteis6lahtdisessd prosessikehittdmisessa ja itsearvioinnin
hyédyntdmisessa tydyhteisdjen kehittdmistydssé. Tutkimus on tuottanut tietoa ja
ymmarrysta kehittdmiskayténtdjen toteuttamisen ja siirrettdvyyden ehdoista. Tut-
kimus ei kuitenkaan esitd tyhjentdvad kuvausta kaikista tyoyhteisdlahtdisen kehit-
tdmisen toteuttamisen tavoista ja onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Se ei
myo6skadn ota kantaa muuntyyppisten kehittdmisotteiden toteuttamisen keskeisiin
elementteihin ja ehtoihin.

Tutkimuksen tulokset pohjautuvat rajatusta, vaikkakin melko heterogeenisesta
kohdejoukosta tehtyihin havaintoihin, joten tutkimuksen empiirisia tuloksia ei ole
perusteltua yleistdd koskemaan muuntyyppisissd toimintaympdristdissd tehtyé
kehittdmisty6td. Kuten artikkelin I tulosten pohjalta on voitu esittaa, tutkimuksessa
analysoidun kehittdmisotteen toteuttaminen nayttéisi edellyttdvén tyoyhteisolta
kohtuullista laht6tason toimivuutta.

7.5 Haasteet jatkotutkimukselle

Tutkimustani on inspiroinut tarve tuottaa tietoa tydyhteisén mahdollisuuksista
kehittdd tyota kestavasti ja tydyhteison kehittdmistoimijuutta vahvistaen. Tulosten
pohjalta nousee esiin kysymys, miten tutkimuksen kohteena olevissa organisaati-
0ssa on onnistuttu yllapitdmaén ja vahvistamaan osaamista ja kyvykkyytta tyon ja
tydyhteison kehittdmiseksi kolmivuotisen seurantajakson jalkeen. Tutkimukselli-
sesti on kiinnostavaa se, mihin kehittdmis- ja arviointiosaaminen tydyhteisissa
lopulta kiinnittyvét ja missd méaarin ne kumuloituvat tydyhteisgisséd. Jatkotutki-
mukselle esitettyihin kysymyksiin vastaaminen edellyttdd useiden vuosien seuran-
tajaksoa.

Kehittdmistyon juurruttaminen osaksi organisaation kaytantfja on vaikeaa,
vaikka kehittdmiselld saataisiin aikaan lupaavia tuloksia (Engestrom & Virkkunen
2007). Tutkimusaineistossa organisatoriset muutokset haastoivat tydyhteisotasoi-
sen kehittdmistyon jatkuvuutta. Tdman vuoksi olisi syyta tarkastella analyyttisesti
organisaatiouudistusten vaikutusta kehittdmiskulttuuriin ja tydyhteisdjen toiminta-
kykyyn sekd kehittdmisosaamisen ja — kdytantdjen kulkeutumista tydntekijoiden
mukana tai valityksell tydyhteisoisté ja organisaatioista toiseen.

2000-luvulla on innovaatiojohtamisen suuntausten myota korostunut kayttéja-
lahtoisyys, kokemusasiantuntijuus ja palveluiden yhteiskehittelyn ja — tuottamisen
ideat julkisten palvelujen kehittdmisessa. Sosiaalialan kehittdmisen traditioissa on
kuitenkin viel& v&hén osallistettu asiakkaita, vaikkakin muutosta talla saralla on
tunnistettavissa (Satka 2011, 8). Tyon ja palveluiden kehittdmiseksi tarvitaan yha
moniulotteisempaa, monitoimijaista tietoa, mutta myds osaamista tiedon hyodyn-
tamiseksi tydyhteisdn oppimisessa ja toiminnan kehittdmisessa. Uudet, innovatii-
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viset avaukset edellyttavét uskallusta toisin toimimiseen sekd kokeilevaa kehitta-
miskulttuuria. Niitd tukevista organisatorisista kehittdmisprosesseista ja - mene-
telmisté tarvitaan lisad tutkimuksellista tietoa.

TyoOyhteison kehittdminen on olennainen osa johtamista ja esimiestyotd. Tut-
kimukseni tuloksissa on tuotu esiin kehittdvén itsearvioinnin merkitys ja mahdolli-
suudet sekd kaytanndn toteuttamisen haasteellisuus johtamisen ja esimiestyon
nékokulmasta. Erilaisten johtamiskdytantdjen merkitystd suhteessa tydyhteison
kehittdmiseen on tarvetta analysoida tarkemmin. Jatkotutkimuksella voitaisiin
selvittdd erilaisten johtamiskéytantdjen ja - kulttuurien merkitysté arvioivan tyoot-
teen ja siihen perustuvan tydn ja tydyhteison kehittdmisen kannalta. Tydyhteiso-
lahtdisen kehittdmisen ja arvioivien kayténtdjen suhdetta olisi hyddyllistd tarkas-
tella etenkin suhteessa dialogiseen esimiestyohon (Alasoini 2011) ja jaettuun joh-
tajuuteen, jossa Jouni Mielosen (2011) mukaan on keskeistd erilaisten ndkemysten
jakaminen ja dialogi, yhteisen ymmarryksen ja tavoitteen luominen ja merkityk-
sellistdmisen prosessit.

Toinen térked johtamisen kysymys on, miten ruohonjuuritason kehittdmistyd
voidaan kytked osaksi organisaation strategista johtamista ja uudistumista. Kysy-
mys on erityisen ajankohtainen Suomessa nyt, kun meneillddn on laajoja sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistuksia, sosiaali- ja terveydenhuollon
lainsdadanndn uudistamishankkeita sekd kansallisia ja paikallisia kehittdmisoh-
jelmia.
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ARTIKKELIT

Sosiaalitoimisto tyGympiristoni

Sosiaalitoimistojen tarkastelua tydyhteiséjen ja

tyén organisoinnin nakdékulmasta

KATRI VATAJA - RITTA SEPPANEN-JARVELA - TUOMAS VANHANEN

Artikkelissa tarkastellaan sosiaalitoimistojen tydn
ja tydyhteisdjen piirteitd kuudestatoista suomalai-
sesta sosiaalitoimistosta kerdtyn aineiston avulla.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa sosi-
aalitoimistojen kehittimisen pohjaksi. Tiéssi ra-
portoitava aineisto kerittiin osana kehittdmishan-
ketta, jossa tutkimuksen tarkoituksena oli pait-
si tuottaa tietoa sosiaalitoimistoista tydympiris-
tond ja niiden tydoloista myos toimia tydyhteiss-
jen reflektiota edistivini peiliaineistona ja tukea
sosiaalitoimistojen tydyhteisoldhtoistd prosessike-
hittimistd (ks. Murto 2001).

Sosiaalitoimistojen kehittimistarpeet kohdis-
tuvat henkildston hyvinvointiin ja tyossi jaksa-
misen lisddmiseen. Sosiaalialan tydssi jaksamis-
ta ovat heikentineet asiakasmiirien ja tydn vaa-
tivuuden lisiintyminen, eettinen kuormittumi-
nen tydssd, vikivallan pelko ja johtamisen ongel-
mat seki sosiaalitointa koskettaneet laajat organi-
saatiouudistukset (Heikkili & al. 2003; Piiroinen
2005). Sosiaalitydstd on tullut entistd haasteelli-
sempaa sosiaalisten ongelmien monimutkaistu-
misen ja vaikeutumisen myoti. Myds odotukset
tyon laadusta ja vaikuttavuudesta ovat lisdinty-
neet (esim. Vuorensyrji & al. 2006, 4-27). Puu-
te muodollisesti pitevistd sosiaalityontekijéistd ja
henkildston suuri vaihtuvuus ovat huolen aihee-
na useiden kuntien sosiaalitoimistoissa (Heikkili
& al. 2003, 43; Marjamiki & al. 1998; Kemp-
painen 2006, 255, 268-269).

Tarve lisitd sosiaali- ja terveysalan vetovoimai-
suutta koulutus- ja tytalana on tiedostettu (ks.
Kokko 2002, 58). Sosiaali- ja terveydenhuollon
henkiléston ikddntyminen ja elikkeelle siirtymi-
nen edellyttivit toimenpiteiti tydikiisten pitimi-
seksi alalla ja uuden tyévoiman rekrytoimiseksi.
Seki henkilston miiri ectd tydntekijoiden tys-

kyky ja motivaatio ovat ratkaisevia tekijoiti sosi-
aali- ja terveyspalveluiden jirjestimisessi. Entistd
tirkedimmiksi ovat osoittautuneet huomion kiin-
nittiminen tydolosuhteisiin, mahdollisuuksiin
hallita omaa tydtd, joustaviin tydaikajirjestelyi-
hin sekid ammattitaidon ylldpitimiseen ja kehit-
timiseen. (Vallimies-Patomiki & al. 2002, 174,
188-189.) Sosiaalitydn kehittdmisess, erityises-
ti henkiléston nikskulmasta, on olennaista ottaa
huomioon havainto, jonka mukaan tysntekijsi-
den hyvinvoinnin edellytykset kytkeytyvit tyon
mielekkyyteen ja hyviin organisointiin seki or-
ganisaation ja lihitydyhteison toimivuuteen ja il-
mapiiriin (ks. Mikitalo 1999). Tyshyvinvointiin
sisiltyy yhteissllinen ulottuvuus, joka korostaa
jaksamisen ja viihtymisen kysymyksid osana tyo-
kulttuurin ja organisaation toimintatapojen arvi-
ointia (Launis & al. 1998).

Aluksi artikkelissa kartoitetaan, mitka tydyhtei-
son ja tyon organisoinnin piirteet ndyttiytyvit ai-
empien tutkimusten perusteella keskeisini sosiaa-
lialan tydyhteisdjen toimivuuden ja hyvinvoinnin
nikdkulmasta. Sen jilkeen tarkastellaan empiiri-
sen aineiston kautta, miten nimi tekijit niytciy-
tyvit 2000-luvun alkuvuosina suomalaisissa sosi-
aalitoimistoissa.

Sosiaalialan tyoyhteis6jen keskeiset
piirteet

Tutkimuksen pohjaksi hankkeessa on aiemmin
etsitty tutkimuskirjallisuudesta niitd sosiaalialan
tydorganisaatioiden, tydn organisoinnin ja tyd-
yhteisdjen piirteitd, jotka niytedytyivit keskeisind
tydyhteisdjen toimivuuden ja henkil$ston hyvin-
voinnin kannalta. Katsauksessa kiytiin lipi poh-
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joismaista sosiaalitoimistojen tydn organisointia
ja tychyvinvointia koskevaa tutkimusta 90-luvun
puolivilistd lihtien. Sosiaalitoimistoja koskevan
tutkimuksen vihiisyyden vuoksi nikskulma laa-
jennettiin kattamaan my®s sosiaalialan ja sosiaali-
tydn organisaatioita koskevat tutkimukset. (Vata-
ja & Julkunen 2004.) Sosiaalitoimistojen toimi-
vuuden piirteissd oli yhtiliisyyksid yleisten tydor-
ganisaatioiden menestystekijoitd kuvaavien malli-
en kanssa. Niissd organisaatioiden toimintaa on
selitetty niin tydyhteis6llisistd kuin erityisesti joh-
tamisen piirteistd kisin (esim. Likert 1967; Naka-
ri & Valtee 1995; Otala 2000).

Sosiaalityén luonne asettaa erityisvaatimuksia
tydympiriston ja tyon kehictdmiselle. T4ssd tut-
kimuksessa sosiaalityd ymmirretdin laaja-alaisesti
organisaation ja tydyhteisén perustehtivini, ku-
ten asiakkaiden elimisen mahdollisuuksien var-
mistamisena, syrjaytymisen ehkiisemiseni, epi-
kohtien korjaamisena ja ihmisten voimavaraista-
misena (ks. Aho 1999).

Sosiaalitydn tydtilanteet koostuvat ihmissuh-
teista, joihin voi sisiltyi sekd myonteistd ectd kiel-
teistd vastavuoroisuutta. Tydhon kuuluu intiimi-
yttd ja voimakasta tilannesidonnaisuutta (Rauha-
la 1993, 10-15). Myés oma persoonallisuus ja
tunnekokemukset vaikuttavat niin tyckiytintsi-
hin ja kokemuksiin ammatillisesta identiteetistd
kuin myds tydssi jaksamiseen (Reijonen 2006).
Yleisesti voidaan todeta, ettd sosiaalitydn organi-
soinnissa on olennaista vuorovaikutus- ja asiakas-
suhteiden huomioon ottaminen ja niiden edelly-
tysten luominen (ks. Larsson & Morén 1988).
Sosiaalialan yhteisistd piirteistd huolimatta sosi-
aalialalla tydskentelevit ammattiryhmit niyttdy-
tyvit kuitenkin hyvin heterogeenisini tyshyvin-
voinnin ja jaksamisen suhteen (ks. Forma & al.
2004, 1, 15).

Seuraavat tyon ja organisoinnin viisi piirrettd
nousivat keskeisiksi:

— tyon suunnitelmallisuus ja tavoitteiden selkeys

— tydn itsendisyys ja vaikutusmahdollisuudet

— johtamistapa

— tydyhteisdn ilmapiiri ja tukirakenteet

— osaamisen kehittiminen.

Tyon suunnitelmallisuus ja tavoitteiden selkeys
sekd yhteinen keskustelu tavoitteista ja toimintaa
ohjaavista periaatteista niyttdytyivit keskeisini
tekijoind sosiaalialan tydntekijoiden hyvinvoin-
nin ja tydyhteisén toimivuuden kannalta. Epi-
selvit tavoitteet, epijohdonmukainen ja suunnit-
telematon toimintatapa seki tehottomat palave-
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rit olivat sen sijaan tunnusomaisia piirteitd huo-
nosti toimiville sosiaalitoimistoille (Suomalaisten
..., 2003). Ty6n yhteistoiminnallisella rajaami-
sella on todettu olevan mahdollista edistii sosi-
aalialan tyontekijéiden hyvinvointia (ks. Nieme-
li & Himildinen 2001). Tehtivikuvan selkeys
on yhdistetty my®ds sosiaalityén houkuttelevuu-
teen (Rautiainen 2003, 43).

Vaikka sosiaalityshén perinteisesti kuuluu tie-
tynasteinen autonomia, ovat aikapaine ja resurs-
sien riittdmittémyys heikentineet vaikutusmah-
dollisuuksien kokemusta tydtilanteeseen ja -tah-
tiin nihden. Tasapainon 18ytiminen asiakastyon
ja hallinnollisen tydn vililld on koettu erityisen
haasteelliseksi. (Eskelinen 2000.) Sosiaalipalvelu-
jen tydntekijit kokivat voivansa vaikuttaa tytta-
poihinsa, tydn monipuolisuuteen ja vaihtelevuu-
teen seki tyotahtiin (Wickstrom & al. 2000, 60).
Sosiaalitydntekijdiden ammattiryhmi piti vaiku-
tusmahdollisuuksiaan hyvini suhteessa asiakas-
tyon tekemiseen, mutta heikkona suhteessa tyon
puitteisiin, resursointiin ja kehittimiskiytintsi-
hin (Karvinen-Niinikoski & al. 2005, 4). Vaikka
tydn itseniisyys ja hyvit vaikutusmahdollisuudet
tuovat sosiaalitydhén mielekkyyttd, voivat myds
organisaation byrokraattiset piirteet saada positii-
visia merkityksid asiakasvirran uuvuttaessa (Ca-
vén 1999).

Toimivien tydyhteisdjen esimiestydn keskeisik-
si piirteiksi on tunnistettu muun muassa tydyh-
teisdjen vuorovaikutuksen tukeminen, aktiivinen
tulevaisuuteen suuntautuminen, osallistava johta-
mistapa ja asiakastyon kokemuksista kiinnostu-
minen (Suomalaisten ..., 2003; Jalava 2001, 49).
Sosiaalitoimistoissa ollaan piiosin tyytyviisii esi-
miestydhon ja johtamistapaan (Suomalaisten ...,
2003), vaikkakin sosiaalipalveluiden henkil8sté
oli toisessa tutkimuksessa muihin sosiaali- ja ter-
veysalan ammattiryhmiin verrattuna tyytymit-
tdmin oman yksikkénsi johtamistapaan (Wick-
strom & al. 2000, 24, 60). Sosiaalitydntekijoi-
den kohdalla on my®s havaittu, ettdi miti ylem-
min tason johtamisesta on kyse, sitd suuremmak-
si tyytymittdmyys johtamiseen kasvaa (Karvinen-
Niinikoski & al. 2005, 53).

Toimivien tydyhteisdjen piirteiksi on tunnistet-
tu avoin ilmapiiri, yhteistoiminnallisuus ja asioi-
den yhteinen pohdinta. Tirkeiksi koetaan yhtei-
nen keskustelu tydn tavoitteista, tydntekijoiden
vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksien lisdd-
minen, tydn uudelleen organisointi ja osaamisen
ja ammattitaidon yllipito koulutuksen ja tydn-



ohjauksen avulla. (Niemeld & Himildinen 2001;
Forma & al. 2004.) Sosiaalityossi korostuvat eet-
tiset kysymykset ja niiden aiheuttamat kuormit-
tavuuden kokemukset (Karjalainen & Sarvimi-
ki 2005, 64-66). Tydyhteison tuella ja keskuste-
lumahdollisuuksilla on todettu olevan merkitti-
vi rooli tydssi jaksamisen kannalta (esim. Viina-
miki 1997, 154-156).

Oman osaamisen kehittdminen on sosiaalityds-
si vilttdimitontd tydn haasteisiin ja muutoksiin
vastaamiseksi (Lohi & Niiranen 2005, 56). Kun-
tatyd 2010 -tutkimuksen mukaan sosiaalialan
henkilsstd koki tydén tarjoamat mahdollisuu-
det osaamisensa kehittimiseen paremmiksi kuin
muut kunnallisilla toimialoilla tydskentelevit.
Kuitenkin jopa kolmannes sosiaalityontekijoistd
koki puutteita omassa osaamisessaan. (Saari & al.
2005, 23.) Organisointitavalla voidaan vaikuttaa
esimerkiksi sosiaalitydntekijéiden mahdollisuuk-
siin hyddyntii ja kehittii omaa osaamistaan ja
asiantuntijuuttaan (ks. Rautiainen 2003). Kou-
lutuksella voidaan vaikuttaa positiivisesti muun
muassa tydtyytyviisyyteen, tydpaikkaan sitoutu-
miseen, tydmotivaatioon, tydn laatuun ja tuotta-
vuuteen (Virtanen & al. 2002, 65; Eskelinen &
al. 2002). Osaamisen kehittimisen kannalta on
olennaista, etti koulutus ja ammatillisen kompe-
tenssin kehittdminen liitetd4n osaksi tydtd ja am-
matillisen kehittymisen tavoitteet nihdiin osa-
na tydn tavoitteita ja asiakkaiden saamaa palve-
lua (Eskelinen 2000).

Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan koh-
teeksi valittujen sosiaalitoimistojen tydyhteissjen
toimivuutta ja tydn organisointia edelld esiin nos-
tettujen viiden keskeisen piirteen osalta. Aineis-
tonkeruu toimi samalla lihtotilakartoituksena ke-
hittimishankkeelle, johon sosiaalitoimistot osal-
listuivat. Kyse on siis osana kehittimisarviointia
tehdystd alkudiagnostiikasta, jonka tuloksilla ei
ole otantatutkimuksen kaltaista yleistettdvyytti.
Tutkimukseen osallistuneet tydyhteisét ha-
keutuivat omaehtoisesti kehittimishankkeeseen.
Nelji sosiaalitoimistoa osallistui vain kyselytut-
kimukseen, ja ne valittiin mukaan maantieteel-
lisen sijainnin perusteella. Tutkimuksessa muka-
na olleet sosiaalitoimistot olivat hyvin erikokoisia
ja toimivat erilaisissa ympiristoissi. Pienimmas-
si toimistossa tydskenteli aineistonkeruun aikana

toimistoista nelji toimi kunnassa alueellisena yk-
sikkoni ja loput vastasivat kunnallisesta sosiaali-
tyostd kokonaisuudessaan. Tutkimukseen osallis-
tui kolme maaseutumaisen ja kolme taajaan asu-
tun kunnan sosiaalitoimistoa. Loput kymmenen
sosiaalitoimistoa edusti kaupunkimaista kuntaa.

Aineisto koottiin sekd kyselylomakkeella ettd
haastatteluilla. Kyselylomake rakennettiin edelld
esitettyjen sosiaalialan tydn ja organisoinnin kes-
keisten piirteiden mukaisesti. Lomakkeen laati-
misessa hyddynnettiin olemassa olevia tyshyvin-
vointikyselyji, joista poimittiin yksittdisid viittd-
mii tydoloihin ja tydssi jaksamiseen liittyen.

Kysely toteutettiin vuoden 2005 tammikuus-
sa ja se lihetettiin kuudentoista sosiaalitoimis-
ton kaikille tydntekijsille. Aineistossa tuli niin
esille koko kirjo sosiaalitoimistossa tydskentele-
vid ihmisid. Kyselylomakkeita l3hti yhteensi 281
ja niistd palautui 81 prosenttia. Tapauksia aineis-
tossa oli 228. Vastaajien midri vaihteli tydyksi-
koittdin 5-35 henkil66n. Vastaamatta jittinei-
den miiri jakautui siten, ettd neljissi tydyhtei-
s6ssd katoprosentti oli 20-25 prosenttia. Kiytin-
ndssid timi tarkoitti 4-10 henkildd tydyhteisod
kohden. Muissa tySyhteisdissd vastaamatta oli jit-
tinyt enintdin yksi henkils. Kadon todennikéi-
send syyni oli henkildstén suuri vaihtuvuus so-
siaalitoimistoissa. Henkiloston miiri oli saatta-
nut vaihdella sen jilkeen, kun vastaajien koko-
naismiiri ilmoitettiin kyselylomakkeiden lihet-
tdmistd varten.

Kyselyyn vastanneista 90 prosenttia oli naisia.
Suurimman vastaajaryhmin muodostivat 40-49-
vuotiaat, joita vastaajista oli lihes 40 prosenttia.
Keskimairiiselld tyontekijilld oli varsin pitk tyo-
kokemus alalta, mutta tydpaikkojen vaihtuvuus
oli ollut suurehkoa. Vastaajista vajaalla 30 prosen-
tilla oli enintdin viiden vuoden tyskokemus alal-
ta, mutta nykyisessi tydpaikassaan enintdin vii-
si vuotta toimineita oli reilu 60 prosenttia vastaa-
jista. Keskimidrin tydntekiji oli ollut alalla lihes
15 vuotta ja samassa tyopaikassa lihes 8 vuotta.
Suurimman vastaajaryhmin muodostivat sosiaa-
lityontekijit, joita oli lihes 40 prosenttia vastaa-
jista. Toimistotydntekijoitd oli 21 prosenttia. Ti-
mi ryhmi sisilsi myds etuuskisittelijit. Sosiaali-
ohjaajia oli noin 14 prosenttia. Esimiehii oli 11
prosenttia vastaajista. Kotipalveluun ja piivihoi-
toon sekd ryhmiin muut kuului jokaiseen noin
viisi prosenttia vastaajista. Ryhmiin muut sijoit-
tuivat vahtimestarit, virastomestarit ja muut or-
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ganisaation tukitehtivissi toimivat. Yhdeksin
vastaajaa jitti ilmoittamatta tyStehtivinsi.

Kyselyn analysoimista varten muuttujat tiivis-
tettiin faktorianalyysin avulla summamuuttujik-
si. Faktorianalyysi tehtiin erikseen kullekin kyse-
lyn ulottuvuudelle. Kyselyn Likert-asteikolla (1-5)
olevat osiot jakautuivat yhteensi 18 fakroriin, jois-
ta viisi hyldttiin liian alhaisen reliabiliteetin vuok-
si. Hyviksyttyjen 13 summamuuttujan reliabili-
teettia mittaava Cronbachin alfa on alimmillaan
0.631 ja korkeimmillaan 0.964. Kunkin summa-
muuttujan sisilld osiot mittaavat niin ollen vihin-
tdidnkin kohtuullisesti samantyyppisti asiaa. Kom-
munaliteetin alarajana on faktorianalyysissa pidet-
ty arvoa 0.2. Fakrtoreiden tiytyy siis selittdd yksit-
tdisen muuttujan varianssista vihintdin 20 pro-
senttia. T4td alemman kommunaliteetin omaavat
osiot poistettiin analyysisti. Lopullisissa 13 sum-
mamuuttujassa on yhteensi 79 osiota, jotka jakau-
tuvat siten, etti yhdessi summamuuttujassa on vi-
hintddn 3 ja enintidin 18 osiota.

Laadullinen aineisto kerittiin tydyhteisdjen esi-
miehille tehdyilld puolistrukturoiduilla haastat-
teluilla. Haastattelun teemat (ks. liite 1) koskivat
tydyhteisdd ja sen toimintaa. Kysymykset kohdis-
tuivat yksikon ja tySyhteison historiaan ja nykyti-
laan, yksikon tehtiviin, toimintakykyyn ja hen-
kilsstén motivaatioon, johtamistapaan seki ke-
hittimistyshén (ks. Lusthaus & al. 2002).

Esimieshaastattelut toteutettiin vuoden 2005
tammi- ja helmikuun aikana kaikissa kahdessa-
toista kehittimishankkeeseen osallistuvassa so-
siaalitoimistossa. Haastatteluihin osallistui aina
tydyhteison lihiesimies, joka toimi johtavan so-
siaalitydntekijin, sosiaali- tai perusturvajohtajan
tai sosiaalitydn esimiehen nimikkeells, sekd orga-
nisaatiosta riippuen muita esimiestehtivissi toi-
mivia henkilsiti. Kolmessa tydyhteisossi tehtiin
kaksi erillistd haastattelua.

Kaikkiaan haastatteluja tehtiin 15 ja ne kestivit
45 minuutista puoleentoista tuntiin. Aineisto lit-
teroitiin sanatarkasti, minki jilkeen tekstiaineis-
toa oli yhteensi 164 liuskaa. Aluksi tekstiaineis-
to kisiteltiin sisdllonanalyysilla Atlas/ti-tietoko-
neohjelman avulla. Aineistoa koodattiin deduk-
tiivisesti kyselyn teemojen mukaisiin ylikategori-
oihin (esim. Eskola & Suoranta 1996, 117; Tuo-
mi & Sarajirvi 2002, 116). Sen jilkeen kunkin
teeman alle sijoittunut aineisto analysoitiin tar-
kemmin muodostamalla tekstisisiltéd kuvaavia
koodeja.

Analyysiprosessissa hyddynnettiin abduktiivi-
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sen piittelyn logiikkaa (ks. Tuomi & Sarajirvi
2002, 99), silld kyselyn teemoihin sidonnaisten
kategorioiden rinnalla tehtiin koko ajan my®és ai-
neistolhtdistd analyysia. Analyysin edetessi koo-
deja ja niihin liitettyjd sisiltojd verrattiin toisiinsa
ja niitd sekd yhteniistettiin ettd eriteltiin tAsmail-
lisemmin aineistoa kuvaaviksi. Laadullisen aineis-
ton luotettavuuden kannalta kriittisin kohta liit-
tyy tutkijan aineiston perusteella tekemiin tulkin-
toihin, toisin sanoen koodauksen ja sisillén yh-
teensopivuuteen ja niistd tehtyihin tulkintoihin
(ks. Tuomi & Sarajirvi 2002).

Sosiaalitoimistot tyoyhteis6ina

Seuraavassa laadullisen aineiston analyysin tulok-
sia tarkastellaan kyselyaineiston rinnalla artikke-
lin keskeisten teemojen osalta. Niiden avulla on
pyritty ymmirtimiin ja syventimiin kvantitatii-
visen aineiston tuloksia. Tuloksia havainnollista-
vat sitaatit ovat esimiesten haastatteluista.

Taulukkoon 1 on koottu kaikki muodostetut
summamuuttujat kaikkien vastaajien osalta. Ky-
selyssd muuttujien asteikko oli 1-5 (1 = tdysin eri
mieltd ... 5 = tdysin samaa mieltd). Tulosten va-
lossa kokonaiskuva tutkimukseen osallistuneista
sosiaalitoimistoista niytti melko positiiviselta 13-
hes kaikkien summamuuttujien osalta. Sosiaali-
toimistojen vahvuusalueet olivat tyén monipuo-
lisuudessa ja haasteellisuudessa seki tyon henki-
sessd palkitsevuudessa. Eniten puutteita arvioitiin
olevan vuorovaikutuksessa tydyhteison yhteistys-
kumppaneihin nihden. Kiire ja tydmiirin suu-
ruus eivit timin aineiston valossa niyttiytyneet
tydyhteisdjen suurimpina huolen aiheina. Vaikka
tidssd artikkelissa ei varsinaisesti keskitytty tydyh-
teisdjen vilisten erojen tarkastelemiseen, niin yh-
teni keskeisimpini havaintona oli tyytyviisyy-
den ja toisaalta tyytymittdmyyden kasaantumi-
nen tiettyihin tydyhteiséihin tydn ja organisoin-
nin keskeisten piirteiden osalta. Osassa tydyhtei-
sdistd oltiin keskimairiistd tyytyviisempid lihes
kaikilla mittareilla mitattuna ja vastaavasti toisis-
sa ongelmia oli kertynyt muita enemmin useim-
mille osa-alueille.

Sosiaalitoimistojen johtaminen

Kyselyn mukaan tyntekijit arvioivat esimiehen-
si oikeudenmukaiseksi ja kannustavan asenteen
omaavaksi. Tydyhteisckohtaiset erot olivat kui-
tenkin suurehkot. Neljissi tydyhteisssi esiintyi



Taulukko 1. Kaikki summamuuttujat (n = 225)

Summa- Osiot Cronbachin a  Keski- Keski-
muuttuja arvo hajonta
Tyoyhteison Tyodyhteisoni tavoitteet ovat selkeita .885 3,01 0,85
toiminta ja Tyoyhteisollani on selkea toimintastrategia
tavoitteet  Tydyhteisoni toiminta on johdonmukaista
ovat Tyoyhteisollani on riittavan jaettu visio
selkeita Minulla on tarpeeksi tietoa sosiaalitoimistoni yleisem-
mista toimintalinjauksista ja tulevaisuuden nakymista
Sosiaalityon tavoitteista keskustellaan riittavasti koko
tydyhteison tasolla
Ty6ni on Tyoni tavoitteet ovat selkeita .746 3,43 0,75
riittavan Tyoni tehtavakuva on selkea
rajattua ja  Tyoni on riittavan rajattu
sen tavoite Tyotehtdvieni sisallot eivat muutu liian usein
on selkea Tyoni sisaltoéa ei tulisi uudelleen arvioida
Tyoni on Tyoni on riittavan itsenaista .810 4,29 0,65
monipuolis- Tyoni on riittdvan monipuolista
taja Tyoni on riittavan haasteellista
vaativaa
Tyomaarani Minulta edellytetaan kohtuutonta tyémaaraa .689 2,84 0,81
on liian Minulla on liikaa tyétilanteita, joissa omat ihanteet ja
suuri ja haaveet romuttuvat
tyéssani on  Minun on vaikea |6ytaa tasapainoa asiakastyon ja hal-
kiire linnollisen tyon valilla
Minulla ei ole mahdollisuuksia kayttaa riittavasti tyoai-
kaa tyoni kehittamiseen
Tyon arvi- Minulle on taysin selvaa, mita minulta tyéssani odotetaan .631 3,12 0,77
ointikritee- Tydyhteisésséni arvioidaan tarpeeksi tyoni vaikutta-
rit ovat vuutta
selkeita Tiedan, milla perusteella tyétani arvioidaan
Pystyn vai-  Pystyn vaikuttamaan riittavasti siihen, milla menetel- .835 3,29 0,80
kuttamaan milla teen tyoni
tyon sisal-  Pystyn vaikuttamaan riittavasti aikatauluihin ja tyétahtiini
toon, ta- Pystyn vaikuttamaan riittavasti tyoni tavoitteisiin ja si-
voitteisiin ja saltoon
tahtiin Pystyn ideoillani ja ehdotuksillani vaikuttamaan tyoyh-
teisdni toimintaan
Pystyn vaikuttamaan riittavasti tydoni maaraan
Pystyn vaikuttamaan riittavasti tydolosuhteisiini
Esimies on  Tydyhteisdssani vallitsee vuorovaikutteinen, osallistu- .964 3,54 0,86
oikeuden-  va johtamistapa
mukainen  TyOyhteiséssani paatoksenteko on oikeudenmukaista
jahanella  Tyoyhteisossani tyontekijoita kohdellaan tasavertaisesti
on kannus- Vuoropuhelu esimieheni kanssa on tasavertaista
tava asen-  Esimieheni kertoo ja tiedottaa avoimesti kaikista tyo-
ne paikan asioista

Esimieheni etsii yhdessa tyontekijéiden kanssa uusia toi-
mintatapoja

Esimieheni johtamistapa on alaisia arvostava
Esimieheni pyrkii innostamaan ja kannustamaan alaisiaan
Esimieheni luottaa alaisiinsa

Esimieheni ja alaisten valiset ongelmat ratkaistaan yh-
dessa keskustelemalla

Esimieheni kannustaa alaisiaan opiskelemaan ja kehit-
tymaan tydssaan

Esimieheni on kiinnostunut seka toiminnan tuloksista
ettd henkiléston hyvinvoinnista

Esimieheni perustelee ratkaisunsa

Esimieheni antaa rakentavaa palautetta epatyydytta-
vasta tyosuorituksesta

Esimieheni on aidosti sitoutunut johtamistyhon
Esimieheni osaa kasitella ristiriitatilanteita

Esimieheni tuntee riittavasti tyoyhteisomme tilanteen
Keskustelen esimieheni kanssa riittavasti tyostani ja sen
tavoitteista
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Summa- Osiot Cronbachin o Keski- Keski-
muuttuja arvo hajonta
Tyoyhteison Palaverit ovat tehokkaita .884 3,38 0,77
yleinen Tyontekijat tukevat johtoa ja esimiesta tydssaan
ilmapiiri Saan riittavasti tukea esimieheltani
on hyva Tiedonkulku on riittdva avointa, rehellista ja peittele-
ja kanssa- matonta
kdyminen  TyOyhteiséni ihmissuhteet ovat luottamuksellisia
avointa Tyoyhteisoni tydnjako on toimiva
Tydyhteisoni ilmapiiri on hyva
Keskustelu ja kanssakdyminen tyoyhteisdssani ovat
avointa
Tunnen voimakasta yhteenkuuluvuutta tyéyhteisdani
kohtaan
Tyoyhteison Tyodyhteisolléani on riittavasti vuorovaikutusta sosiaa- .714 2,78 0,73
vuorovaiku- lialan osaamiskeskusten ja muiden sosiaalitoimistojen
tus yhteis-  kanssa
tyokump-  TyOyhteisollani on riittavasti vuorovaikutusta kunnan
paneihin on muiden toimijoiden kanssa
riittavaa Tydyhteisoni vuorovaikutusta ei tulisi lisdtd huomatta-
vasti eri yhteistyo6tahojen kanssa
Osaamisen  TyOyhteisossani kaydaan riittavasti kehityskeskusteluja .758 3,18 0,67
kehittdmi-  TyOyhteisdssani osaamista ja kokemuksia jaetaan riit-
nen tyo- tavasti
yhteisosséa ~ Koulutus ja ammatillisen kompetenssin kehittdminen
on riittdvaa nahdaan tydyhteisdssani riittavasti tyohon kuuluvana
asiana
Tyoyhteisossani kehittamishankkeet ovat muuttaneet
toimintaa myd&nteisesti
Sosiaalitydn uusista kaytannoista on tyoyhteisossani
riittavasti tietoa
Henkilostokoulutus on tydyhteisossamme hoidettu hyvin
Kykenen Seuraan riittavasti alani kehitysta .660 3,66 0,70
kayttdamaan Pystyn hydédyntamaan tydssani riittdvasti omaa osaamis-
osaamistani tani ja asiantuntijuuttani
Osaan kayttaa riittavasti alani tyovalineita ja -metodeja
Tyd on Tyoni on sisdisesti palkitsevaa .836 3,77 0,64
henkisesti ~ Tyéni antaa runsaasti tyydytysta
palkitsevaa Olen tyytyvdinen henkilokohtaiseen kasvuun ja kehit-
tymiseen tydssani
Olen tyytyvadinen siihen, etta olen saavuttanut jotakin
merkittavaa tyossani
Olen tyytyvdinen mahdollisuuksiini ajatella ja toimia it-
senaisesti tydssani
Olen tyytyvainen tyoni haasteellisuuteen
Viihdyn Tyoni ei ole henkisesti lilan raskasta .862 3,14 0,35
tydssani Tunnen jaksavani tydssani erinomaisesti
eika ty6 ole Toihin meno ei ole pelottavaa
henkisesti ~ En viihdy tydssani huonosti
lilan En tunne itseani usein voimattomaksi ja uupuneeksi
raskasta En harkitse usein eroavani tasta tyosta
Yleisesti ottaen olen hyvin tyytyvdinen tyéhoni

selkeiisti tyytymictdmyyttd esimiehen toimintaa
kohtaan. Niissikin tydyhteisdissd tilanne oli si-
kili hyvi, ettd yli puolet vastaajista oli tyytyvii-
sid esimiehen oikeudenmukaisuuteen ja kannus-
tavuuteen. Laadullisen aineiston perusteella oli
tulkittavissa, ettd niissi tydyhteisdissd, joissa oli
tyytymitedmyyttd johtajuutta kohtaan, esiintyi
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myds luottamuksen puutetta esimichen ja alais-
ten vililld. Niissd tydyhteisdissid tunnettiin tar-
vetta selkeyttid [ihiesimiehen roolia. Tyytymitts-
myyden taustalla saattoi vaikuttaa esimiehen joh-
tajan rooli, joka ndyttdytyi niissi tydyhteisdissd
joko hyvin voimakkaana tai heikkona. Aiempi-
en tutkimusten perusteella tiedetiin muun mu-



assa kiskyvalta- ja hierarkiarakenteiden, vihii-
sen vuorovaikutuksen ja episelvien vastuualuei-
den estivin luottamuksen rakentumista tydyh-
teisoissi (Laaksonen 2007, 38-39). Kyselyn mu-
kaan esimiehet itse olivat muita vastaajia tyytyvii-
sempid johtamiseen.

Esimiehen tasapainottelu erilaisten johtajan
roolien vililld oli tavallista my6s muissa tutki-
muksen kohteena olevissa tydyhteisdissid. Kol-
masosa haastatelluista esimiehistid piti kehitysta-
voitteenaan jimikimmin johtajan roolin otta-
mista. Toinen kolmasosa halusi puolestaan kehit-
td4 delegointitaitojaan ja johtamistapaansa vuo-
rovaikutuksellisempaan suuntaan.

”Niin, etti sais etiisyytti tai auktoriteettii sitten joten-
kin, mutta se on semmosta kylli. Se on kylld varmaan
semmonen kehittymisen paikka. Ettd se tietysti, ettd
osais niitd asioita hoitaa vihin paremmin. Ettd pitii
vaan tietdd niin kauheesti kaikesta. Etti se riittimatto-
myys, kun ei kerkii paneutuu niihin asioihin tarpeeksi,
kun niitd on niin kauheesti. Kun jokainen asia kuuluis
niin kun tietii mukamas sitten.” (E1P11)

Esimiesten haastatteluissa sosiaalitoimistojen
johtamiskulttuuria tarkasteltiin haastateltavien
itsensi kuvaamien johtamistapojen ja -roolien
kautta. Johtamistavat hajaantuivat laidasta lai-
taan: joukossa oli seki etiiseksi johtajaksi itsen-
si midrictelevid ectd lihelld tydntekijsitd olevia,
alaissuhdettaan lihinni kumppanuudeksi ku-
vaavia esimiehii. Suurin osa haastatelluista ku-
vasi johtamistapaansa keskustelevaksi. He ko-
kivat tirkednd, ettd tyontekijoicd kuullaan riiced-
visti. Sosiaalitoimistojen johdossa toimi kuiten-
kin my®s esimiehii, joiden johtamistapa sisilsi
auktoritaarisia piirteitd. He nikivit johtamista-
pansa juontavan juurensa vallitsevasta organisaa-
tiokulctuurista. Edgar Scheinin (1992) mukaan
johtaja voi uuteen tydyhteiséon tullessaan alkaa
joko toimia vallitsevan kulttuurin mukaisesti uu-
sintamalla sitd tai luoda omaa organisaatiokult-
tuuriaan edellyttien kuitenkin, ettd tydntekijit
ottavat vastaan esimiehen arvot ja olettamukset.
Niissi tydyhteisdissd vahvan johtajuuden omaa-
vat esimiehet perustelivat johtamistapaansa jo-
ko tydyhteisossi vallitsevalla suurella ambivalent-
tiudella tai tyontekijiden passiivisella osallistu-
misella yhteisistd asioista paittimiseen. Tulkin-
tamme mukaan vallan delegointiin tydyhteisdis-
s oli vaikuttanut paitsi johtajan kyky jakaa val-
taa my6s henkildston kyky ottaa sitd vastaan (ks.
Stihle & Groénroos 1999, 138—139). Sosiaalitoi-

mistojen esimiesten nikemysten mukaan ide-

aalissa johtamistavassa korostuisi konsultoiva ja
vuorovaikutteinen tydote, ja ndin ollen ihanne-
johtajan profiili sijoittuisi lihelle neuvonantajaa
(ks. Ollila 2006, 125).

Sosiaalitoimen johtajuudessa 90-luvulta alka-
en korostuneet koordinointi- ja kommunikointi-
roolit seki osallistava ote (ks. Aaltonen 1999) tu-
livat esiin paitsi ihanteissa my6s kidytinnon esi-
miestydn kuvauksissa. Sosiaalitoimistojen esi-
miehet miirittelivit tehtivikseen ennen kaik-
kea koordinoinnin ja yksikén toimintaedellytys-
ten mahdollistamisen seki tydyhteisén toimin-
nan luotsaamisen oikeaan suuntaan. Esimiehet
toimivat tydssdin tyontekijoiden tukena ja risti-
riitojen selvittdjind niin tydyhteison sisdisissd asi-
oissa kuin vaikeissa asiakastapauksissakin. Sosiaa-
litoimistojen esimichet kokivat tirkedni riittdvin
kosketuksen asiakaspintaan. Haastateltavat eivit
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta osallis-
tuneet kuitenkaan suoraan asiakastychén. Esi-
miehen informaatiorooli (ks. Mintzberg 1980)
painottui suhteissa ulkoisiin foorumeihin ja yh-
teistydverkostoihin, joihin nihden esimiehet pi-
tivit itsedin tiedonvilittdjind ja tydyhteison asi-
anajajina. Miesten ja naisten johtamistyyleissi —
siten kuin esimiehet itse asiaa kuvasivat — ei ol-
lut olennaisia eroja, jollaisia on havaittu tervey-
denhuollon organisaatioissa (ks. Gronroos & Pe-
rild 2004).

Vaikutusmahdollisuudet

Sosiaalitoimistojen tydntekijit olivat melko tyy-
tyviisii mahdollisuuksiinsa vaikuttaa tydn sisil-
toihin, tavoitteisiin ja tydtahdin. Mahdollisuudet
vaikuttaa tydn miiriin ja tydolosuhteisiin koet-
tiin muita vaikutusmahdollisuuksien ulottuvuuk-
sia heikommiksi. Vain joka kolmas vastaaja ko-
suhteisiin. Muihin osa-alueisiin vihintidin puo-
let vastaajista koki voivansa vaikuttaa riittivisti.
Vaihtelu seki tydyhteisdjen sisilld ettd niiden vi-
lill4 oli kohtalaisen suurta. Kaikissa ammattiryh-
missd vaikutusmahdollisuudet koettiin pidasias-
sa positiivisiksi, eivitki edes esimiehet arvioineet
vaikutusmahdollisuuksiaan muita ryhmii parem-
miksi. T4mi voi johtua siitd, ettd arviot vaikutus-
mahdollisuuksista olivat yhteydessi kokemuksiin
tyon liian suuresta midristd ja kiireestd. Esimie-
het kokivat kiireen muita ammattiryhmii suu-
remmaksi, vaikkakin hajontaa oli myds heidin
keskuudessaan.
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"Tulee joskus mieleeni, kun micheni isoisistd kerro-
taan, ettd hinelld oli aina niin kiire, ettd hin tyonsi
polkupyérid, kun hinelld ei ollut aikaa nousta polku-
pyérin piille, jolla olisi varmaan piissyt nopeammin,
mutta kun ei ehtinyt. Joskus koen olevani ihan saman-
laisessa tilanteessa.” (E1P5)

Tyon selkeys ja tavoitteellisuus
Sosiaalitoimistojen tydn selkeyttd ja tavoitteelli-
suutta arvioitiin sekd yksilon ettd tydyhteison ta-
solla. Kuudestatoista tydyhteisosti erottui eduk-
seen yksi tydyhteiso, jossa tydyhteisén toimintaa
ja tavoitteita pidettiin varsin selkeini. Laadullises-
ta aineistosta ilmeni, ettd tissi tydyhteisdssi oli
panostettu tydprosessien mallintamiseen ja tydn-
tekijoitd osallistavaan strategiatychon. 3—4 tyo-
yhteisossd toiminnan ja tavoitteiden selkeyteen ei
oltu kovinkaan tyytyviisid. Muiden tydyhteisdjen
osalta vaikutelmaksi jii, ettd toiminnan ja tavoit-
teiden selkeyttimisessi oli selvisti parantamisen
varaa. Kaiken kaikkiaan vastaajat olivat tyytyvii-
sempii tydn rajaukseen ja tavoitteiden selkeyteen
omassa tydssiin kuin tydyhteison tasolla.

My#és haastatteluissa tuotiin esiin tarve tydn si-
siltdjen ja tavoitteiden selkeyttdmiseksi. Esimies-
ten mukaan tydyhteison perustehtivin kirkasta-
minen oli yksi sosiaalitoimistojen tirkeimmistd
kehitcimiskohteista. Perustehtivin himirtymi-
seen oli vaikuttanut tydntekijdiden suuri vaih-
tuvuus, joka oli vaikeuttanut yhteisen tydniyn
muodostumista. Lisiksi kiireen ja puutteellis-
ten henkilostoresurssien koettiin haittaavan ko-
ko tydyhteison tasolla tehtivid suunnitelmallista
ja tavoitteellista tydskentelyd. Tdmid nikyi myos
kyselyn tuloksissa, joissa kiireen kokemukset oli-
vat yhteydessi tydn rajaamisen ja selkeyden koke-
miseen. Kyse tuntui olevan osittain my®s siiti, et-
td himirtynyt perustehtivi ja tydnkuva ruokki-
vat kiireen tuntua, jota ei aina voitu selittii tyo-
tilanteen ruuhkautumisella.

Sosiaalitoimistoissa koetut niin sisillslliset kuin
rakenteelliset muutokset olivat lisinneet tarvetta
miettid uudelleen ja selkeyttdd yksikon perusteh-
tivii ja tyonjakoa. Tillaisina tydyhteisoissi vii-
me aikoina nikyvinid muutoksina mainittiin uu-
sien ammattiryhmien, kuten perhetyontekijoi-
den, ja uusien tydtehtivien, kuten kuntouttavan
tydtoiminnan, tuleminen osaksi sosiaalitoimisto-
tyotd sekid organisaatiota koskeneet uudistukset ja
tyontekijdiden ammatillinen erikoistuminen.

”— — se jatkuu varmaan timi erilaisten muiden aktiivi-
nen tulo, me uskotaan, ettd perhetydntekijoiden, sosi-
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aaliohjaajien, milld nimikkeell4 ne onkaan, niin niiden
suhteellinen mairi. Se, siinid on se haaste, ettd miten,
mitd tekee sosiaalitydntekiji, mitd tekee perhetydnte-
kiji, mitd tekee sosiaaliohjaaja. Ja miki johtavan [so-
siaalitydntekijin] rooli tissi sitten on. Se on semmo-
nen haaste.” (E1P6)

Laadullisen aineiston mukaan tydyhteisdjen ke-
hittdmistarpeet liittyivit palvelukokonaisuuksi-
en parempaan hahmottamiseen seki organisaa-
tioiden ja tydyhteisdjen yhteistydn ja tydnjaon
ettd asiakkaiden elimintilanteiden nikskulmas-
ta. Esimiehet pitivit tarpeellisina m#ritelld tyon-
jaollisia painotuksia uudelleen, jotta voitaisiin pa-
remmin vastata asiakkaiden monimutkaistunei-
siin ongelmiin. Myds tydyhteisolliset ristiriidat
ja kokemukset tydn epitasaisesta jakautumises-
ta olivat synnyttineet tarpeen tydnjaon kehitti-
miseksi. Tiimien ja eri ammattiryhmien vilisten
vastuualueiden selkeyttimistd pidettiin tarpeelli-
sena keskindisen kilpailun ja piillekkiisen tyon
vilttimiseksi. Tydyhteisoissi oltiin viimeaikais-
ten tutkimusten (esim. Karvinen-Niinikoski &
al. 2005, 109) kanssa samoilla linjoilla siini, etcd
tyon uudelleen organisoinnin kysymykset liittyi-
viit erityisesti toimeentulotukityshén. Tutkimuk-
seen osallistuneissa sosiaalitoimistoissa oli kiytds-
si erilaisia tapoja organisoida toimeentulotuki-
tydtd, mutta niiden paremmuudesta tai vaikutta-
vuudesta ei ollut niyttoi.

”No sitten ehki sellaisia, timm@isid tydnjakokysymyk-
sid varmaan se, jotka keskusteluttaa, ettd miten tehti-
viit jakaantuu, kun ne eivit jakaannu tasaisest, joilla-
kin on liikaa ja joittenki mielestd joillaki on liian vi-

hin.” (E1P9)

Esimiehet painottivat tuloksellisuuden ja asiakas-
lihtdisyyden roolia sosiaalitoimiston perustehti-
vin ja tyon tavoitteiden miritcelyssd. Keskeisind
kysymyksini esitettiin, kohtaako sosiaality® asi-
akkaiden tarpeet ja millaista palvelua asiakkail-
le tulisi tarjota. Tydn kehittdmisen kannalta kes-
keisid kysymyksiid olivat, miten tydsti saataisiin
vaikuttavaa ja miten voitaisiin tiedostaa ja osoit-
taa, miti tyd tuottaa. Tutkimuksen laadullisen ai-
neiston perusteella tieto sosiaalitoimistossa teh-
dyn tydn vaikutuksista oli nykyisellddn hyvin vi-
hiisti.

”Se onkin siing, ettd nythin niitd [vaikutuksia] ei oike-
astaan nie. Tietysti aina sosiaalitydssd ne tulokset voi
nikyi vasta vuosien, vuosikymmenienkin paisti ectd

onko saatu mitiin, tehty oikeita asioita. Kylli tieten-
kin joskus niitd voi vihin jo het siind, mutta kylld se



on aika harvinaista. Sehin tissi tydssi onkin, ettd kun
sitd hyvii palautetta, just niitd onnistumisia, ei oikein

taho tulla.” (E1P14 [KV])

Ty6yhteisdjen toiminnan ja tavoitteiden selke-
ys oli yhteydessi tydtd koskevien arviointikritee-
rien selkeyteen. Tutkimuksessa mitattiin tyon-
tekijoiden nikemyksii oman ty6n arvioinnista
summamuuttujalla, joka mittasi tietoutta tydti
koskevista odotuksista ja arvioinnin perusteis-
ta sekd tydn vaikuttavuuden arvioinnin riitti-
vyyttd. Tyon arviointikriteerien selkeys arvioi-
tiin keskimiirin tyydyteiviksi. Tyoyhteisokoh-
tainen analyysi osoittaa, ettd kolmea tydyhtei-
s64 lukuun ottamatta vihintiin joka neljinnelle
tyontekijille arviointikriteerit olivat jossain mai-
rin episelvii.

Tyoilmapiiri

Kyselyyn vastanneet arvioivat tydyhteisonsi il-
mapiirin ja kanssakdymisen avoimuuden kohta-
laisiksi. Tuloksissa oli kuitenkin isoja eroja sosi-
aalitoimistojen vililli. Merkittdvimmin tysyh-
teison ilmapiirin kokemiseen oli yhteydessi ta-
pa, jolla tyoyhteissid johdettiin. Ilmapiirin kan-
nalta oli merkitystd myds silld, kuinka selkeiksi
tydyhteison toiminta ja tavoitteet koettiin. Haas-
tatelluista esimiehistd lihes kaikki kuvasivat tys-
yhteisonsi ilmapiirid avoimeksi viitaten lihinni
tydyhteison hyviin tiedonkulkuun, vilittomiin
ilmapiiriin ja tyontekijoiden mahdollisuuksiin
ilmaista mielipiteitiin. Esimiesten keskuudessa
kuitenkin tiedostettiin, etteivit esimiehen ja tyén-
tekijoiden nikemykset tydyhteisén avoimuudesta
mene aina yksiin. Useimmissa tydyhteisoissi esi-
michet nikivit tarpeellisena vahvistaa keskustelu-
kulttuuria ja jokaisen tydntekijin dinen kuuluviin
saamista. [lmapiirin avoimuuden ja keskustelevai-
suuden nihtiin olevan kytkoksissid myds tydyhtei-
son tukirakenteisiin. Tyon yhteiséllistd luonnet-
ta ja jakamisen mahdollisuutta pidettiin tirkeini
tydssi jaksamisen kannalta. Esimiehet kokivat tir-
keiiksi, etti tydyhteisossi on mahdollista keskus-
tella uhkaavista asiakastilanteista ja niin sisiisis-
td kuin ulkoisista ristiriidoista. Riittivien reflek-
toinnin ja vertaistuen rakenteiden luominen nih-
tiin tarpeellisena.

T: "Missi se nikyy, misti te aistitte hyvin ilmapiirin?”

H: “Ehki se on fiilis, ettd on kiva tulla toihin ja
kun tulee joitakin ajatuksia, niin niitd voi kehitelld.”
(E1P2)

Osaamisen kehittiminen

Sosiaalitoimistojen tydntekijit olivat varsin tyy-
tyviisid mahdollisuuteensa kiyttid osaamistaan.
Osaamista mittaava summamuuttuja koostui
alan kehityksen seuraamista, osaamisen ja asian-
tuntijuuden hyddyntimisti ja alan tysvilineiden
ja -menetelmien hallintaa mittaavista muuttu-
jista. Kaikkien tydyhteiséjen mediaani oli posi-
tiivisen puolella. My8s ammattiryhmien vilises-
si vertailussa mediaanit olivat reilusti positiivisia.
Suurin sisdinen vaihtelu oli sosiaalitydntekijoiden
ammattiryhmissd. Aineiston perusteella sosiaali-
toimistojen henkilstd kaipasi tyshonsi jonkin
verran lisid mahdollisuuksia osaamisen kehitti-
miseen. Tyoyhteisén oikeudenmukainen ja kan-
nustava johtamistapa sekd ilmapiirin avoimuus
olivat yhteydessi siihen, koettiinko tydyhteisds-
sd olevan riictivisti osaamisen kehittdmistd. Nii-
den tekijoiden kietoutuessa yhteen niyttiisi osaa-
misen johtamisen taidoilla (ks. Viitala 2002) ole-
van merkitysti sosiaalitoimistojen osaamisen ke-
hitcimisessi.

Laadullinen aineisto toi esiin sosiaalitoimisto-
jen kehittimistydn moninaisuuden ja siti ilmen-
tivin projektikulttuurin erilaisine valtakunnal-
lisine, seudullisine ja kunnallisine hankkeineen.
Ty6yhteisdjen hankkeet olivat useimmiten fo-
kusoituneet ammatti- tai asiakasryhmittiin, eiki
koko tytyhteisod koskevista tai sitd kehittdvistd
hankkeista ollut juuri kokemusta. Sosiaalitoimis-
tojen tydyhteisoissd kritisoitiin projekteja, jotka
jadvit irrallisiksi sosiaalitoimistojen arjesta ja na-
kertavat voimavaroja perustydsti. Esimichet pai-
nottivat onnistuneen kehittimistydn edellytyksi-
ni tarvelihtdisyyted, pitkdjinteisyytti ja prosessi-
maisuutta seki riittdvid henkilstoresursseja, jot-
ka mahdollistaisivat suunnitelmallisen osaamisen
kehittimisen ”tulipalon sammuttamisen” sijaan.

Ei liene yllittivid, ettd tutkimukseen osallistu-
neissa tydyhteisossi esimiehet arvioivat tydnteki-
joidensi olevan pidasiassa kehittimismyonteisii.
Tydyhteisoissi uskottiin kuitenkin olevan myds
jonkin verran kaksijakoista suhtautumista kehit-
timiseen. Joukossa oli my8s muutamia tydyhtei-
s6ji, joiden esimichet pitivit erityisen haasteelli-
sena tydntekijoiden aktivoimista kehittimiseen.
Esimiesten nikokulmasta kehittimistydtd pidet-
tiin keskeisend keinona, jolla voidaan seki lisitd
vetovoimaisuutta sosiaalitoimistossa tehtivii tyo-
ti kohtaan ettd vihentii sosiaalitydntekijéiden
pakoa muihin tehtiviin. Esimichet pitivit tydnte-
kijoiden ammattitaidon ja osaamisen kehittimis-
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td vilttimittomini tydssd jaksamisen ja etenkin
korkeakoulutettujen tydssid pysymisen kannalta,
mutta myos toimintaympdristdn haasteisiin vas-
taamisen kannalta.

”(— -) jos se viimeinenkin mahdollisuus vieddin ty6n-
tekijoiltd, varsinkin niin kun korkeakoulutetuilta tyon-
tekijoiltd sithen tydn kehittimiseen, niin tiilld ei oo
hetken paistd ketddn, kun sitd oikeeta tyotd tekee.”

(E1P7)

Yhteenveto ja keskustelu

Tutkimuksellinen kiinnostus organisatorisiin il-
misihin, kuten organisaatioiden toimivuuteen,
johtamiseen ja osaamiseen, on viime vuosina sel-
visti vahvistunut. Sosiaalityokeskustelun piir-
teend organisaatioiden tutkimisen ja kehittimi-
sen on nihty alkaneen 1980-luvun puolivilissi
(Meltti 2004, 394). Tutkimuksellinen kiinnostus
sosiaalitoimistoja kohtaan on kuitenkin ollut vi-
hiistd viimeksi kuluneen vuosikymmenen aikana.
Tissi artikkelissa on tuotettu tietoa sosiaalitoi-
mistosta tydympiristoni ja tydyhteisoni. Sosiaa-
litoimistoja on tarkasteltu kehittimistyon niko-
kulmasta tuoden esiin niiden vahvuuksia ja heik-
kouksia tyon ja organisoinnin keskeisten piirtei-
den nikokulmasta. Tutkimuksen pyrkimykseni
ei ole ollut tuottaa yleistettivii tietoa sosiaalialan
tyvoloista ja henkilostén hyvinvoinnista (kuten
esim. Forma & al. 2004; Saari & al. 2005), vaan
pikemminkin tuoda esiin sosiaalitoimistojen tyo-
yhteisdjen, tydn ja organisoinnin piirteitd kuu-
destatoista erikokoisesta ja -tyyppisesti tydyhtei-
sosti kerityn triangulatiivisen aineiston avulla.
Tutkimus toimi kehittimishankkeen lihts-
tilakartoituksena. Vaikka aineistonkeruu toteu-
tettiin ennen kehittimisinterventioiden toteutus-
ta, on tydyhteisdjen valikoituminen otettava huo-
mioon tulosten yleistimisessi. Suhteellisen posi-
tiivista kuvaa sosiaalitoimistoista piirtivien tulos-
ten suhteen on syyti kysyd, missi miirin ne ku-
vaavat yleisesti sosiaalitoimistojen todellista arkea
ja missd mairin piirteitd sellaisista tydyhteisdistd,
jotka ovat ldytineet voimavaroja kehittimistyon
aloittamiseksi. Esimerkiksi tydmidrin suuruus ja
kiire eivit timin aineiston perusteella nousseet
erityisesti esiin. Tutkimuksen tulokset voivat ku-
vastaa niitd edellytyksii, joita sosiaalitoimistoilla
on keskimiidrin oltava, ennen kuin tydyhteisslih-
toinen kehitcimistyd nihddin mahdolliseksi. T4-
min todentamiseksi tarvittaisiin kuitenkin laa-
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jempaa vertailuaineistoa sosiaalitoimistojen tyd-
oloista. Havaintomme kuitenkin on, ettd tydyh-
teisdissi, joiden toimivuus osoittautui heikoksi
kyselyn eri ulottuvuuksilla mitattuna, oli vaike-
uksia l6ytdd riitcivisti voimavaroja kehittimis-
tyon jatkamiseen. Niytedd siltd, ettd sosiaalitoi-
mistojen tydyhteisdssi on oltava tydyhteisson ja
tyén organisointiin liittyvit perusasiat kunnos-
sa, jotta kehitystyohon on riiccavisti edellytyksiid
ja voimavaroja.

Kysely- ja haastatteluaineiston mukaan sosiaa-
litoimistoissa tehtivi tyd koettiin sindnsi lihes
poikkeuksetta monipuoliseksi, haasteelliseksi ja
itseniiseksi sekid henkisesti palkitsevaksi. Piivic-
tiisessd jaksamisessa auttoivat riittivit tukiver-
kostot. Ilmapiiri oli sosiaalitoimistoissa keski-
midrin melko hyvi. Puutteita [6ytyi keskustelun
ja kanssakidymisen avoimuudessa. Tutkimukseen
osallistuneissa tydyhteisoissi esimiestyoskentely
koettiin oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi,
vaikkakin kokemukset vaihtelivat tydyhteisojen
vililld. Tami on positiivinen tulos, silld oikeuden-
mukaisella johtamisella tiedetdin olevan suuri
merkitys esimerkiksi tyontekijdiden terveyden ja
hyvinvoinnin kannalta (esim. Kausto & al. 2003;
Elovainio & al. 2002). Aineistosta tuli esiin esi-
miestydn merkitys suhteessa sosiaalitoimistojen
tydyhteison toimivuuden eri ulottuvuuksiin.

Sosiaalitoimistoissa ilmeni tarvetta selkeytcii
tyoyhteisén toimintaa ja tavoitteita. Aineiston
perusteella oman tyon tavoitteet, tehtivikuva ja
rajaus olivat kuitenkin varsin selkeitd valtaosalle
tutkimukseen osallistuneista tydntekijoistid. ”Sel-
keyden” kiidntopuoli oli kuitenkin se, ettd tyokiy-
tinndt ja toimintatavat vaikuttivat jossain mii-
rin rutinoituneilta ja paikoin jopa luutuneilta.
Tarvetta niyttiisi olevan reflektoivalle — ehki jo-
pa kriittisellekin — keskustelulle sosiaalityon ta-
voitteista ja tydyhteisdn perustehtivisti. Niiden
kautta tulisi etsid ratkaisuja myés tydnjaollisiin
kysymyksiin. Tydyhteisén menestyminen edellyt-
tdd kaikkien nikemysten hyddyntimisti ja yhtei-
sen tyondyn rakentamista. Tdhidn tarvitaan niin
esimiesten, toimistotyontekijéiden, vahtimesta-
reiden kuin sosiaalitydntekijoiden, ja parhaim-
millaan myds asiakkaiden, nikokulmia. Tydyh-
teison yhteisesti jaettu nikemys perustehtivisti
ja hiljaisen tiedon nikyviksi tekeminen ja jaka-
minen korostuvat etenkin jatkuvan muutoksen
ympiristdissi (ks. Kuusisto-Niemi & Kiiridinen
2005, 458), jollaisia sosiaalitoimistojen on kuvat-
tu toiminnallisten, sisillollisten ja rakenteellisten



muutosten keskidssi olevan (ks. Lohi & Niira-
nen 2005, 57).

Sosiaalitoimistojen tydyhteisossi kaivattiin tie-
toa tyon ja tydtapojen vaikuttavuudesta. Sosiaa-
lityssd palaute tydn vaikutuksista jdi vihiiseksi.
Sosiaalitoimistojen tydntekijéilli oli hyvin vihin
tietoa tydnsi vaikuttavuudesta ja tydn arvioinnin
perusteista. T4td puutetta selittivit osaltaan kiire
ja kuormitus. Hannu Piiroisen (2005, 82) mu-
kaan sosiaalitydntekijsilld ei ole tyon kiireisyy-
den vuoksi mahdollisuutta pysihtyd miettimiin
tyonsi sisiltod uusien, luovien vaihtoehtojen ni-
kékulmasta tai arvioimaan sen enempii itsedin
tyontekijini kuin tekemiinsi tydtd. Aineistom-
me valossa vaikuttaa kuitenkin silti, ettd kiire tai
kiireen tuntu ei kokonaan perustele “luovuustyh-
jiotd” (ks. Piiroinen 2005) tai tyskulttuurin luu-
tuneisuutta. Kyselytutkimuksen perusteella sosi-
aalitoimistoissa ilmeni eniten tarvetta vuorovai-
kutuksen lisdimiseen yhteistybkumppaneiden
suuntaan. TAmid on tirkedd erityisesti asiakkai-
den hallinnolliset rajat ylittiviin ongelmiin vas-
taamiseksi seki niiden ennalta ehkiisemiseksi.

Vaikka tissi artikkelissa kuvattiin sosiaalitoi-
mistojen tydyhteisji paiasiassa yksittdisten piir-
teiden valossa, tulee sosiaalitoimistoa tydympi-
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ENGLISH SUMMARY

Katri Vataja & Riitta Seppiinen-Jirveli & Tuomas
Vanhanen: Social welfare offices as a workplace envi-
ronment: a workplace community and work organiza-
tion perspective (Sosiaalitoimisto tydympiiristond. So-
siaalitoimistojen tarkastelua tysyhteisijen ja tyon or-
ganisoinnin néikikulmasta)

This article uses empirical data to provide a descrip-
tion of Finnish social welfare offices as a workplace en-
vironment. It begins with a review of earlier research
in the Nordic countries to gain an overview of the or-
ganization and well-being of a workplace community
in the social sector. The key elements identified are the
systematic nature of work and the clarity of its objec-
tives, broad autonomy and influence over one’s work,
management practices, atmosphere in the workplace
community, structures for support, and capacity build-
ing. A survey and interview dataset collected from 16
workplace communities is then used to study these ele-
ments in the context of social welfare offices in the ear-
ly 21 century. With the exception of four workplace
communities that only participated in the study, the
communities were voluntarily recruited to take part
in the development project. The primary purpose of
the study was to gain information on the baseline sit-
uation in the workplace communities for the develop-
ment evaluation.

Overall assessments of social welfare offices as work-
place environments were quite positive. However, it
was found that satisfaction and dissatisfaction tend-
ed to accumulate in certain workplace communities
on all key dimensions surveyed. Most of the staff at
social welfare offices regarded their job as diversified,
challenging and intellectually rewarding. They were
mainly satisfied with their opportunities for person-
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al growth and achievement at work. Qualitative da-
ta revealed that they were engaged in a wide range of
training and development projects. Time pressure and
workload did not seem to be major concerns in these
workplace communities. This may be explained by se-
lection of the communities involved in the study. Most
of the workplace communities were units that had the
necessary resources to undertake the development of
their community and work practices.

Staff regarded management practices at their offices
as just and supportive, although there were some dif-
ferences in this regard between the workplace commu-
nities. According to the descriptions by the superiors
and other management-level staff, management styles
ranged from distant management to partnership-driv-
en management. Most superiors described their gov-
ernance as communicative. In most cases the atmos-
phere in the workplace was good, although there was
some need to improve both communication and open-
ness. The same was true of collaboration with outside
partners.

The respondents felt that the aims of their work and
their job descriptions were clearer in their own work
than at the level of the workplace community. To some
extent, work practices seemed to be stuck in a rut. The
main development challenges were related to the pri-
mary task and the division of work. There seemed to
be a call for reflective debate and discussion about the
main objectives and primary task of social welfare of-
fices.

KEY WORDS
Work community, organizational development, well-
being at work, social work, Finland
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Liite 1. Haastattelujen teemat

Esimiehen tyohistoria
v Kuinka kauan olet ollut esimies-
tehtavassa?
v Millainen koulutus?

Yksikon historia
v Milloin yksikk® perustettu? Millaisia
vaiheita on ollut?
v Millaisia muutoksia yksikko on kaynyt lapi?

Yksikon tehtava
v Mika on yksikon tehtava?
v Millaiset rakenteet (organisaatio),
toimivuus?
v Keita tydyhteisossa tyoskentelee?

Yksikon toiminta (performance)
v Millaisia asiakkaita? Millaiset tyomallit?
v Haasteet asiakasty6ssa? Millaisia ratkai-
suja niihin on yritetty?
v Tyon arviointi? Onnistumisten/epa-
onnistumisten nakeminen?

Yksikon toimintakyky ja motivaatio
v Yksikon vahvuudet ja heikkoudet?
v Miten aiemmat muutokset on otettu

vastaan?

Mista tyontekijat ammentavat voimaa
ty6honsa? Asenne tydhon?

Tiedon jakaminen? Yhdessa tekeminen?
Tuuraaminen?

Kuvaile yksikén tyokulttuuria/tapaa
toimia

v Tyoyhteison ilmapiiri

R < N

Ymparisto
v Millaisessa kokonaisuudessa yksikko on osa?
v Keiden kanssa teette yhteistyota?

Tulevaisuus
v Millaisia haasteita naet?
v Miten tulevaisuudesta puhutaan?
v/ Onko yhteista visiota?

Oma johtamistoiminta
v Kokemukset johtamis- ja esimiestydsta?
v Kuvaile omaa tapaasi johtaa

Kehittamistyo
v Aiemmat kokemukset kehittamistyosta/
projekteista
v Miksi ja miten hankkeeseen mukaan?
v Muu kehittamistyd/projektit
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Relational Evaluation of Organizational
Development Activities
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Abstract: Thisarticle outlines arelational approach to evaluating organizational devel-
opment activities. The paper analyzes organizational development activities as compli-
cated, situated and “technically” mediated interactions between different actors.
According to the relational evaluation the outcomes of development interventions are not
reducible to any individual factor, but they are rather collectively produced by the differ-
ent human and non-human elements. The approach isillustrated by a case where the pro-
cesses and outcomes of development activities in 12 social welfare offices are followed
and evaluated and where eva uation is harnessed to facilitate the development activities.

Keywords: evaluation, relationality, effectiveness, social welfare offices, organizationa
development

INTRODUCTION

The main objective of this theoretical article is to outline and define a new
approach, which we call relational evaluation, to evaluating organizational
development activities and their effects. Relational evaluation is meant to be
an approach by which any kind of organizational development activities can
be followed and analyzed and by which the change and effects produced and
achieved by means of the devel opment activities can be studied and eval uated.

In public sector organizations, various organizational development activi-
ties have been employed in order to tackle internal and external turbulence,
demands and challenges for change. The public sector has experienced a
modernizing reform called managerialism or New Public Management'™™ that
has given impetus to functional and structural changes in organizations and
working life in general.’? Organizational or human resource development
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efforts connected to some extent with broader modernizing ethos are typically
intended to improve work conditions, work practices, and well-being at work.

The need for development interventions is obvious in the Finnish social
welfare offices where, for example, work exhaustion has increased dramati-
cally since the 1990s. In the beginning of the 21st century, over 40 percent of
socia workersfelt that they are very or quite exhausted, while the corresponding
quantity in the other sectors was about 15 percent.[¥l The work exhaustion of
social workers has increased at the same time as the amount of clients has
increased and their problems have become ever complicated, and the demands
concerning the effectiveness of work have increased and socia welfare offices
have undergone large organizational changes.[*! As a consequence, the concern
of many municipalitiesis now thelack of formally qualified social workersand
the large turnover rate of socia workersin the social welfare offices.

Despite the numerous development activities that are being performed
currently in socia care organizations, very little is known about what kind of
methods might improve well-being at work, or what kind of development
methods or activities are appropriate for the social care organizations in
particular. Organizational development and human resource development
(HRD) projects are typically intensely action-oriented and seldom evaluated. If
evaluation does occur, it is outcome oriented, and, in this sense, archetypal
evaluation questions appear as follows: How effective is the development inter-
vention? Isit worth what is being spent on it? Have the goals been achieved?®

Relational evaluation is an answer to the evaluation needs of organiza-
tional development. This radical approach bases on a relational ontology,
which aims at crossing the firmly established and problematic ontological
dualisms within the social sciences, such as actor versus structure, technology
versus society, objective versus subjective, and intervention versus context, as
well as the methodological diversities within evaluation research, such as
process versus outcome, outside versus inside, formative versus summative,
and the qualitative versus quantitative approaches.

This article begins with an overview of mainstream effectiveness eval uation,
the traditional research line and social constructivism, aswell asredlistic eval-
uation, which is their intermediate form. The overview facilitates to under-
stand what we mean by relational evaluation and how it differs from the other
approaches. Then we outline the relational evaluation approach and exemplify
the approach preliminarily through a case in progress, that is, how we utilize
the approach in the case study. Finally, we discuss the main challenges of the
relational evaluation approach.

MAINSTREAM EFFECTIVENESS EVALUATION

When we consider evaluation approaches to the effectiveness of social
interventions—in this case, development activities are in socia care
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organi zations—three main research lines can be identified on the basis of the
evaluation literature.[®)

The first approach consists of the principles of traditional outcome
studies. This approach supposes that the effects of social interventions can be
studied objectively when the social and subjective factors, in other words the
external context, do not disturb the knowledge production. The researcher is
not allowed to interfere with the intervention process. Thus, according to this
point of view, we can produce context-free, objective, and universal knowl-
edge of the effects of interventions. The approach includes the idea of
“technological determinism” according to which an intervention method itself
has an inner causal power, which may cause “good” (or “bad”) effectsin the
subjects of an intervention.

The approach sees an intervention method as a necessary and sufficient
element to produce the pursued effects—as long as the social, subjective, or
contextual factors do not disturb the intervention process. It takes for granted
the dualism “intervention method versus context” and explains the effects by
means of the method.

Furthermore, this point of view supposes that “goodness,” “quality,” etc.
is an inner feature of an intervention method. The best intervention methods
can be identified, according to this approach, by randomized controlled trials
(RCT)!"! where similar study cases or subjects are randomly assigned to an
intervention group and to a control group.

In this approach an intervention is introduced to the former group but not
to the latter one. After the intervention, the groups are compared statistically.
The intervention process is not studied at al. To transfer an intervention
method means, according to this approach, that the best methods are first
identified by RCT and then simply applied in some other place with similar
cases or subjects. In quasi-experimental trials the groups are not randomly
established. They are not believed to be as objective as RCTs, because the
contextual factors are thought to have a higger possibility to affect the
intervention.

An opposite and mirror image approach to traditional outcome studiesisa
research approach that can be referred to as social constructivism or, as Latour
callsit, social turn.[® In the evaluation, a social turn uses qualitative research
methods and it studies principally the process of an intervention and its
external social context. It takes the social context for granted and as being
ready-made. Thus, it also assumes the dualism of method versus context. It
argues that an intervention process is principally determined, moulded or
guided by the local social context and factors!® And thus, knowledge
concerning the effects of an intervention describes how the social context and
factors (social relations, power relations, circumstances, the personality of the
provider of the intervention, etc.) principally determined the impacts. Social
relations and structures are seen as factors that “ push” the intervention process
forward.

”ow
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An intervention method is seen as an element that may affect the process,
but the social determines or guides the process in the fina realisation. The
best intervention methods are, according to the social turn, the ones that best
match with the ready-made social context. The social determines also then
what isa“good” or “qualified” method that leads to arelativistic view. There-
fore, according to this approach, it is possible to transfer an intervention
method to a new social context, providing that the socia structures of the new
context are similar enough to the previous social context.

Redlistic evaluation is an attempt to combine the two research lines
identified above.l’® However, it takes for granted the same “method versus
context dualism” as do the two preceding approaches outlined above. Thus, it
takes the social for granted; the social structures are thought to exist indepen-
dently of the observer. They are produced by humans, but after that they have
an existence which isindependent of humans. Its view on causation is genera-
tive. According to this, a method or an intervention in itself does not directly
produce change or effects, but through mechanisms. The mechanisms can be
understood as the favour or sympathy the intervention activities gain in the
subjects of the intervention. It isthe underlying resources available to subjects
generate change within a program, for example, organizational development
activities.

Whether the choices or capacities on offer in an initiative are acted upon
depends on the nature of their subjects and the circumstances of the initiative,
that is, on its contingent context. Realistic evaluation can be interpreted as a
kind of intermediate form of the two research lines identified above. Realistic
evaluation explains the effects of an intervention multi-causally by the
intervention activities, by the socia circumstances/context in which the
intervention takes place and by the mechanisms. Realistic evaluation’s view
on transferability is a transferable theory meaning that “this program theory
works in these respects, for these subjects, in these kinds of situations,”*!

Thetwo research lines and their intermediate form outlined above are based
on a dudistic ontology of modern science, which takes for granted diversities,
such as context vs. intervention method, objective versus subjective, quantita-
tive versus qualitative research, and actor versus structure. Inside their own
frameworks the two research lines and their intermediate form can produce
systematically and effectively implemented studies on interventions and their
effects, but their problem is an underlying erroneous dualistic ontology.

As Latour!* argues, we have never been modern. In practice, we cannot
say where nature ends and the human starts, where technology ends and the
socia starts or where the intervention method ends and the context starts.
There are no a priori dualisms in the world. We argue that the firmly estab-
lished ontological diversities have to be crossed before we can better analyse
what is happening in a socia intervention and how the effects of it are
produced or achieved. Next we outline a relational evaluation approach,
which istargeted to thiskind of crossing.
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RELATIONAL EVALUATION
Focusing on Sociomaterial Networks

We base our approach on relational ontology. This kind of view of ontology
has been elaborated in science and technology studies, especially in actor-
network theory.'™® According to relational ontology, the social world is not
studied through dualisms as in the three approaches outlined above or as a
world that is constituted only by human relations, but as materially heteroge-
neous networks and relations (sociomaterial, sociotechnical). The networks
are congtituted by actors and elements, like humans, technical artifacts,
money, architecture, values, goals, norms. Thelist of the constitutive elements
is open. They can be whatever. Human action is, according to this view,
mediated by the non-human elements.™ Moreover, nothing exists in itself
“out there” as fixed. Every human and non-human entity is constituted in the
networks. The entities are relations that constitute each other. There is no
entity without other entities. They are continuous effects. The networks are
rather verbs than substantives.

Facts, technologies, or services are not, according to this view, univer-
sdly true and therefore applicable wherever. They are constituted and
function in the sociomaterial networks. They do not have an inner causal
power that can produce effects. A network has to be created for them, similar
to their original network in which they have functioned. Thus, to transfer a
technical artefact, devel opment method, etc. means that the artefact or method
and its socio-material network have to be built in anew place. Thisisreferred
to in science and technology studies as the co-production or simultaneous
production of technology and social or content and context.[*"!

An organization, a work unit or a work community and their social
structures and orders are, according to relational ontology, sociomaterial
networks, which the actors/workers continuously perform, produce, and main-
tain by their technically mediated work activity and interaction. They are
made and re-made. Thus, they are analyzed as continuous effects, not taken
for granted and ready-made, as for example realistic evaluation does on the
basis of realistic ontology. A work community and its socia structures are not
waiting somewhere for the workers to come into it; the workers rather contin-
uously produceit — it is action and activities. But they do not produce awork
community in a vacuum, because human action is mediated. The humans do
not produce a work community aone; there are also the non-human elements
that mediate human action.

Thus, organizations or other units, such as work communities, can be
studied as sociomaterial networks and relations, which are continuously
congtituted by the human and non-human elements; such as the workers,
premises, tools, artifacts, regulations, norms, tacit conventions, and rules of
thumb and money.*®! Our point of view means that we do not need to
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suppose that there is akind of socia context around a human action, but that
the context (social relations, interests, goals, power) is rather continuously
produced by the technically mediated human action. The socia orders and
structures are typically produced daily in the same way, but they change
more slowly or faster depending on the changes in the elements of the
networks.

Relational Evaluation in Organizational Development

In the following we outline how organizational development activities are
studied and analyzed by relational evaluation. The development activities of
an organization or a work community are, according to our relational
approach, alocal activity and interaction of different actors, such as workers,
management personnel, researchers, evaluators, and other possible actors,
who use various resources (mediators) in the development activities. They
constitute a development network. The actors, despite their official role, can
take whatever role in the activities. They can research, evaluate, and take part
in the development activities. Thus, the researchers or evaluators are not
external observers, but active partners in carrying out the development
activities.

Typically, organizational development activities are organized as
projects. In a project, certain elements such as goals, methods, and timetables
are defined by stakeholders. The goal of the development effort is usually to
change or improve work practices and well-being at work or how the work is
structured. This means some kind of change in the sociomaterial networks of
an organization. For the workers this appears as a change and learning
process. they should learn and find new ways to perform their daily activities
and work duties.

The development activities are typically organized according to some
“development method.” “Goodness’ or “quality” is not, according to our
view, a feature of a development method, and neither is it determined by the
socia relations, as arelativist might think, but rather it is studied as relations
or interactions. It is something that is defined in the relations of the networks
that consist of values, goals, humans, etc. Quality isrelational to the network.
And, in fact, it is not possible to define where the boundary between the
method and the other elements of a network exist, a method is rather like a
hybrid that is performed and constituted in the relations of human and non-
human elements. It isnot “real” until the implementation, before that it isonly
an idea, a “script”l!” for example in a handbook. The script defines and
implies what kinds of actors and elements there are in the development
activities and what kinds of processes and activities the actors have to
perform. In this light, “the method” becomes real through action when it is
applied in afield.
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In sum, this means that a development method does not have an inner
causal power. Human activity and interaction, which is mediated by different
development principles and other elements, produces change and sometimes
leads to the pursuit of consequences. In a network the development principles
might be necessary elements, but not the only necessary elements that are
needed to produce the pursued change and effects. The results of the develop-
ment activities cannot thus be explained by some individual factor.

A relational evaluation of organizational development activities will
study and describe how the sociomaterial networks—for example, the work
practices or orchestration of work—are changed by the development
activities. In other words, relational evaluation will study how the different
actors produce and achieve the change through their collective action in which
they use any kind of mediating resources. It is an empirical question as to
what kind of role the different development activities and actors have in the
development process.

Relational evaluation follows the actors and their development work in
action—whatever they make and whatever resources they use. This means
that the sociomaterial networks of an organization or work community in
question has to be followed before, during, and after the development activi-
ties. We have to remember that the social structures and orders, the sociomate-
rial networks, of an organization or awork community are continuous effects
that are made and re-made. The continuous production of social structures and
the development activities that attempt to change the way the practices and
structures are produced can be empirically analyzed by combining different
qualitative and quantitative research methods. The methods are not decided a
priori, but the study design is rather built individually in every study and the
methods chosen on the basis of the design.

CASE: DEVELOPMENT PROJECT OF SOCIAL
WELFARE OFFICES

The Project in a Nutshell

The present three-year case project was launched in the beginning of 2005.
We, the authors, are in charge of the co-ordination of the development
activities and the overall evaluation of the case project, which is based at the
National Research and Development Center for Welfare and Health,
Finland. Two of us work as researchers, being mainly responsible for the
evaluation research and the analysis of data. The third author answers for the
development activities and the project in its entirety. All together, 12 work
communities across the social welfare offices around the country—plus four
control units, which do not take part in the development activities—are
involved in the project. Social welfare offices were drawn into the project by
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advertisements in professional magazines. No offices that volunteered were
excluded from the selection.

The main research goal in our case project is to study and describe how
the sociomaterial networks of the work communities are changed by the
development activities where one of the three “development methods”
described below are utilized. In the project, it is characteristic that develop-
ment activities and evaluation research are tightly linked together. On the one
hand, the project aims to help the work communities to improve their work
practices and well-being at work: the ultimate goal for the work communities
is to build a continuous development and self-evaluation culture into their
sociomaterial networks. On the other hand, three different organizational
“development methods’ are simultaneously implemented and evaluated in
order to identify workable and appropriate solutions for the development of
social welfare offices.

The local work communities can choose between three different organi-
zation development methods: the ITE method, empowerment eval uation, and
the UPQA model. The ITE-method is meant to be amethod for organizational
self-evaluation and quality management. By means of the method, the whole
work community evaluates with its management by means of structured ques-
tionnaires whether they have the abilities and prerequisites to work systemati-
cally and according to a plan.!*® The second method is a form of application
based on empowerment eval uation created by David Fetterman.!*

Empowerment evaluation is meant to be a fundamentally democratic and
interactive process in which the work community takes for itself the responsi-
bility of implementing its own evaluation. The third method is User Participa-
tionin Quality Assessment (UPQA). The process organized around the UPQA
model is meant to enable learning in the different levels of an organization by
enhancing consciousness concerning the opinions of clients and other actors.
The method includes the idea that the clients of social welfare offices hold
important knowledge that can contribute to the goal-directing of the public
social services: the users/clients are assigned a key role as triggers of
learning.[29

Each of the methods includes systematic self-evaluative inquiry and feed-
back, so, they support the general developmentative and utilization-focused
idea of evaluation.?! The methods in question were chosen for the project
because they can be conducted by the members of the work communities
themselves. By applying a chosen method the workers analyze its everyday
routines and practices. In the other words, by the methods the members of a
work community bring forth their sociomaterial networks (e.g., work methods,
organization of work, collaboration, rules, and work environment) and evalu-
ate how they are working. Through self-evaluation a work community
becomes collectively aware of its strengths and weaknesses.

On the basis of the results, awork community outlinesif thereisaneed to
change the sociomaterial networks somehow, in other words, to produce the
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work practicesin adifferent way. It is also important to make visible the areas
that are already working well in a work community. When an evaluative
development process itself is an important outcome, learning to share a com-
mon language and increasing communal self-esteem and aspiration are crucia
elements. It is also essential that a road map for the development process is
not planned totally in advance, but that the development process rather
evolves with the needs of the work communities.

The work communities have received training as well as supplementary
material concerning the three methods. As well as this, they can receive
consultation on the implementation of the methods during the process.
However, the members of the work communities are eventually responsible
for the implementation of the methods. This means that they negotiate and
decidein their midst which methods they use, what kind of objectives they set
and what kind of activities they perform in their development processes. This
is consistent with the actor-centred approach of development work, which we
employ in the project. Our role is to facilitate and support the development
processes by providing knowledge, methods, and networks. However, we
avoid interfering too much in the inner processes of the work communities.
On the contrary, we emphasize the idea of enpowerment and self-reliance.[??

Next we illustrate how the relational approach is applied in the case study
still in progress to analyze the organizational development activitiesin action.
Thus, the ideaiis not to report the study results yet, but rather to show how we
utilize the approach.

Relational Evaluation in Action

The relational evaluation consists of the follow-up of the sociomaterial
networks of the work communities before, during, and after the development
activities and also how during the study the different developments activities
change the networks. Thus, it focuses on how the different actors (including
us) produce and achieve the change in the work communities by their collec-
tive action as mediated by the principles of the methods outlined above and
other possible elements. We study how the different development activities,
like education, implementation of the development methods, site visits, and
data collection and circulation, change the sociomaterial networks of the work
communities. We study how the work communities apply the development
methods, that is, how the methods are constituted and moulded through the
implementation.

In the case study the relational approach serves mainly knowledge-
oriented evaluation by producing knowledge of the development processes
for the use of the researchers. However, every component in the data collec-
tion is also harnessed for the goals of development activities. We use the
manifold evaluation data in order to monitor how the development process
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is coming along and to steer the procedures of the project and to give
support to the work communities at the right time and to the right extent.
Data collection is seen in the project as an important intervention as it
inspires reflection within the work communities. In this sense, we agree
with Pattonl?®! about the uses of evaluation logic and processes: It isimpor-
tant to keep in mind that evaluation should enhance shared understanding. It
also should increase the participants’ engagement and support and reinforce
the organizational development.

The data collection process started when no intervention had yet been
conducted in the work communities. The idea was to describe the sociomate-
rial networks of the work communities in action; their work practices, work
culture, socia orders, routines, and well-being at work—the continuous
production of the work communities. Both quantitative and qualitative data
were collected. A structured questionnaire was sent to every worker in the
work communities of the project, including the control work communities.
The questionnaire mapped the sociomaterial aspects of the work communities
from many points of view. Furthermore, the leaders and supervisors of the
social welfare offices were interviewed by means of semi-structured interview
themes. At that point the work communities had not yet decided what kind of
development objectives they had and they had not chosen the devel opment
methods they were to utilize. The results of the survey and interviews were
fed back to the work communities so that they could utilize the material in
defining the aims and in choosing development methods.

Self-evaluation of the development process is carried out by every work
community six times during the project to monitor systematically the progress
of the development process. The self-evaluation sessions are community-
specifically scheduled and in line with the strategic progress of the develop-
ment activities. We deliver an outline with preliminary questions for the
conversations, which are recorded for the use of researchers who do not
participate in the sessions. Self-evaluation is also seen as a devel opment inter-
vention that provides a forum where views about the work and development
within the work community can be shared. These sessions have aready
proved to be aforum where the workers share information about the progress
of the development activities and give honest feedback about their progress.
The conversations have aso inspired the participants to some decisions
concerning new work practices.

In addition, peer interviews are organized twice during the project. The
purpose of the peer interviews is to enlighten a worker’s individual point of
view to the development process, although the perspective of the evaluation is
otherwise mostly community-centred. Peer evaluation is applied not only to
gather valuable information for the evaluation but also to facilitate networking
between the social welfare offices. Furthermore, by engaging in peer evalua
tion the workers can reflect on their work practices. People are allocated care-
fully in the interviews so that they do not have conversations with members of
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their own work community. The peer interviews are recorded also for the use
of the researchers.

On the basis of the self and peer evaluations as well as the focus group
interviews, we study how the development methods are constituted through
the implementation, how the development processes are organized and carried
out through the interaction of the different actors, the principles of the devel-
opment methods and other elements, as well as what kind of results the work
communities achieve with respect to the change goals they have defined.

In order to follow up and document the process as awhole, one researcher
is constantly keeping a persona field diary. The diary is unstructured in
nature, and notes are made frequently whenever there is a need to write down
or clarify thoughts. For example, after each session, observations are written
in the field diary. Although, the observations are based on personal intuition
and interpretation, are they still highly useful in planning the coming sessions.
In addition, the notes in the diary will constitute an important body of knowl-
edge, which is needed when reconstructing the process of the project.
Moreover, the field diary is a powerful method in forming a comprehensive
picture: a diary is like a melting pot where one can make visible his or her
reasoning based on collated data and reflect on on€e’ sinfluence within sociom-
aterial networks.?4

When the development activities have been carried out and completed in
the work communities, we will repeat the survey originally carried out in the
work communities before the development activities started. The survey will
be repeated also in the control work communities where we will also hold
some additional interviews. Comparing the initial and final results of the
survey, we are able to analyze how the sociomaterial networks of the social
welfare offices have changed during the project. Finally, by connecting these
results to the qualitative process data we will have descriptions of how the
sociomaterial networks have been produced and reproduced and what has
been the role of the different development methods and other possible
activities and actors in the development processes.

DISCUSSION

This article has outlined preliminarily a relational approach for the evaluation
of organizational development activities. Relational ontology forms the basis
on which we have elaborated further by incorporating the work of actor-
network theorists in particular. But unlike actor-network theorists, who
mainly examine the actors and the sociomaterial networks in action,!® our
approach has more elements of action research approach. Action research is
an umbrella for arange of activities intended to foster change.[?® In our case
this means researchers are to some extent involved in the development activi-
ties and attempt to help the work communities to achieve change. The process
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of action research consists of aspiral of planning, action, and evaluation of the
results of action, continually monitoring the activity of each step in order to
adjust as needed.*” This cycle within action research has compatible ele-
ments with the relational evaluation approach and the development approach
applied in our case.

Our main research chalenge is to apply the relational evaluation approach
in practice. Evaluation has always its practica utilitarian purpose: it is
intended for use,[? which means that it must be good enough to answer the
program questions. The relational evaluation includes the idea that the study
design is defined individually in every study. The sociomaterial networks of
the work communities are quite diverse. Further, the development process
involves many actors, activities, and elements. Everything cannot be studied.
Actor-network theorists have been pointed out the difficulties in defining
their unit of research. Our challenge is to describe at least the most essential
actors, activities and elements that help to achieve change in the work
communities.

The chosen depth of the analysis of rich data has also to be concerned.
Our challenge in managing data is to keep the big picture clearly in mind.
Multi-source data might be rich but easily fragmented and lead to some spo-
radic conclusions. On the other hand, data itself might be so stimulating that
there is atemptation to “over-analyze” it.[%

The practical value of the relational evaluation approach is to open the
“the black box” of development interventions located between the inputs and
outputs. As Weisd®¥ says, it is essential to understand what is happening dur-
ing the project in order to understand outcome data: what the outcomes are
outcomes of. As amatter of fact, traditionally, it has been process (formative)
evaluation’s purpose to open the black box, whereas the primary use of tradi-
tional evaluation was to judge the merit or worth of the project. During recent
decades a lot has been learnt about organizational development efforts, and
even about results, but not so much about change and the nature of change
itself U A relational evaluation approach focuses on analyzing how the
sociomaterial networks of the work communities are changed, not only on
how it produces and reproduces its practices.

The core value of the relational evaluation approach is related to the
transferability of the development methods. According to the relational
approach, the methods or results are not transferable as such. Transferability
of the methods requires that the whole hybrid, the sociomaterial network, is
reproduced in a new place. This may never be fully possible.
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KatriVataja & Riitta Seppdnen-Jdrveld
Tyoyhteisolahtoinen
prosessikehittiminen

kehittimisotteena

rtikkelissa analysoidaan tydyhteiséldhtoistd prosessikehittdmistd kehittdmisotteena. Sovellamme

kdytdnnéllisen toiminnan kdsitteeseen perustuvaa jdsennystd. Tutkimus kohdistuu sosiaalitoimisto-

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

Johdanto

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

lihtdinen, arvioivaan tydotteeseen pohjautuva Kehittdmisote (Seppinen-Jirveld 1999; Ra-
kehittdmisprosessi ja edesauttaa kehittimiskdy- ~ sdnen 2007) on kisite erilaisten kehittimisen
tannén vakiintumista tydyhteisdissa. tapojen ja kadytdntojen sisiltdjen kuvaamiseksi,

Erilaiset tydelimin kehittimissuuntaukset ja  analysoimiseksi, julkilausumiseksi ja vertailemi-
-opit sisiltivit oletuksia siitd, miten ja miksi ke- seksi. Jotta kehittdmistyon kuvaukset eivit jaisi
hittimistydtd tehdiddn ja mitd silli tavoitellaan.  vain ideologisiksi ajatuksiksi ja silotelluiksi kehit-
Suomalaisesta tydelimin kehittimistoiminnasta ~ tdmisen malleiksi, tarvitaan kisitteellisia vilineita,
on kuitenkin ollut vaikea erottaa mitiin selvia  joiden avulla hahmottaa tydeliman kehittdmisen
paisuuntauksia (Alasoini 1998). Erilaisten ke- moninaisuutta. Niiden avulla voidaan kuvata ja
hittimisotteiden vililli on silti tunnistettavissa ~ asettaa vuoropuheluun niin kehittamisen julki-
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lausutut toimintaperiaatteet kuin myds se kay-
tannollinen toiminta, jollaisena kehittdminen ruo-
honjuuritasolla toteutuu. Kyse on ennen kaikkea
tarpeesta lisitd kehittdmistyon itseymmarrysta.

Artikkelissa tarkastelemme sosiaalitoimisto-
jen tyOyhteisoissd toteutettua kehittimistyo-
td soveltamalla Keijo Risdasen (2007) ajattelua
kehittamisotteesta kdsitteend. Rasdsen kehitta-
misotteen kasitteessd kehittdmistoimintaa la-

hestytddn kiytidntoteoreettisesta nakokulmasta.

Empiiriseen aineistoon pohjautuen analysoimme
tyOyhteisoissd tehtya kehittdmistyotd suhteessa
niihin kehittamisoletuksiin — tietynlaiseen julki-
lausuttuun kehittdmisotteeseen — johon hanke
pohjautui. Artikkelissa analysoimme, millaisina
kdytintdind ja kehittimisen piirteind tydyh-
teisolahtoisen prosessikehittimisen keskeiset
oletukset toteutuivat tydyhteisdissa. Artikkelin
tarkoituksena on tuottaa empiiristd tietoa tyo-
yhteisoldhtoisestd prosessikehittimisestd kehit-
tdmistoimintaa ohjaavana viitekehykseni seka
edesauttaa kehkeytymassa olevan kehittamisote-
kdsitteen madrittelya.

Tutkimuksen toteutus

Tarkastelemme kehittamistyota sekd hanke- etta
tyOyhteisotasolla seuraavan neljan paikysymyk-
sen avulla: ) Kuka kehittid, kenelle ja kenen kans-
sa! 2) Miten kehitetdan? 3) Mita kehitetdin? ja 4)
Miksi kehitetddn tietylld tavalla ja tiettyyn suun-
taan? Kysymyssarjan tarkoituksena on tuoda esiin
kehittamisen subjekti, taktiikka, politiikka ja mo-
raali. (Rdsanen 2007.) Artikkelissa tarkastelem-
me tydyhteiséjen kehittimistoimintaa suhteessa
niihin oletuksiin, joihin kehittiminen hankkeessa
perustui. Kysymme, missd maarin hankkeen ke-
hittdmisoletukset toteutuivat tydyhteisdissd ja
millaista kdytdnnollistd kehittimistoimintaa ne
tuottivat. Tutkimuksen tarkoituksena on nostaa
esiin tydyhteisojen kehittimistoimintaa keskei-
sesti kuvaavia piirteitd ja kuvata tydyhteisossd
toteutetun kehittamistoiminnan moninaisuutta
mahdollisuuksineen ja rajoituksineen.
Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin Tyo-
elaman kehittamisohjelma TYKESin ja Stakesin yh-
teisrahoitteisessa tutkimus- ja kehityshankkeessa
Sosiaalitoimistojen kehittimisen hyvat kidytinnot
(Hyke). Hankkeen tavoitteena oli edesauttaa pe-
rustyén kehittamiskaytdnnon vakiintumista tyo-
yhteisoissd ja antaa osallistujille valineitd osaami-

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

Hankkeen asetelma ja sen taustaoletukset pe-
rustuivat Sosiaalitoimistojen tyon organisointi ja
tyShyvinvointi tutkimuskatsauksen (Vataja & Jul-
kunen 2004) tuloksiin sekd kehittamistyota kos-
kevaan tutkimuskirjallisuuteen (vrt.ohjelmateoria,
Chen 1995). Kyse ei ollut kuitenkaan kausaali-
mallista, jossa interventiot ja hankkeen tuotokset
olisi lineaarisesti yhdistetty tavoiteltaviin tuloksiin
ja vaikutuksiin, vaan pikemminkin yleisten, kehit-
tdmisty6td ohjaavien periaatteiden julkilausumas-
ta (ks. Rogers 2008). Taustalla on ollut nikemys
kehittamistyon relationaalisesta (Koivisto ym.
2008), prosessuaalisesta (Hernes & Weik 2007)
ja kompleksisesta (ks. Rogers 2008) luonteesta,
joka tunnistaa erilaisten kehittamispolkujen ja in-
terventioiden paikallisen varioivuuden.

Tyoyhteisot hankkeeseen haettiin alan am-
mattilehdissa olleilla lehti-ilmoituksilla. Kolmi-
vuotisessa hankkeessa aloitti vuoden 2005 alussa
kaksitoista sosiaalitoimiston tydyhteis6d. Naistd
yksi oli neljasti pienestd, maaseutumaisesta kun-
nasta koostuva seutukunta, jossa kehittdmistyon
organisoitumista ohjasivat sekd kunnalliset ettd
seutukunnalliset tavoitteet. TyOyhteisoistd kaksi
jattdytyi pois hankkeen ensimmaiisen vuoden ai-
kana lahinna siksi, etteivat yhteisot olleet riittavan
toimintakykyisid. Ensimmaisen vuoden aikana kak-
si isoa tyoyhteisod maaritteli kehittdmisyhteisonsa
uudelleen ja organisoi kehittimisensa tiimipohjai-
siin ryhmiin. Tydyhteisdjen maird ja kokoonpanot
vaihtelivat tutkimusjakson aikana my&s organisaa-
tioihin kohdistuneiden muutosten myoti. Hank-
keessa mukana olleiden tydyhteisdjen koko oli
5-45 henkil6a. Hankkeeseen osallistui kerrallaan
suuren vaihtuvuuden seurauksena kokonaisluku-
madra oli tdtd suurempi.

Artikkelin empiirinen aineisto koostuu tyo-
yhteis6jen hankkeen aikana kdaymistd ryhmakes-
kusteluista (50 kpl), joissa osallistujat reflektoivat
kehittdmistyotadn, tydyhteisdjen avainhenkilsil-
le ja esimiehille hankkeen lopussa tehdyista 19
haastatteluista seka tydyhteisojen kehittamis- ja
arviointitoiminnasta syntyneistd dokumenteista.
Tekstiaineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineiston
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sisdllonanalyysissa hyédynnettiin Atlas.ti-tieto-
koneohjelmaa. Laadullinen siséllénanalyysi (Tuo-
mi & Sarajarvi 2002) aloitettiin muodostamalla
aineistoldhtdisesti tydyhteisojen kehittimistoi-
mintaa kuvaavia koodeja. Analyysin edetessi ja
prosessuaalisen aineiston karttuessa koodeja
ja niiden vilisid suhteita tismennettiin ja niitd
ryhmiteltiin kategorioiksi. Kategoriat ovat ai-
neistosta muodostettuja abstrahointeja, jotka
luonnehtivat tydyhteis6jd ja kehittdmistoimin-
taa osallistujien itsensd kertomana. Kategoriat
muodostuivat lopulta kuitenkin tutkijan toisen
asteen tulkinnan tuloksena (Eskola & Suoranta
1996, 113). Analyysin toisessa vaiheessa aineis-
toldhtoisid kategorioita jasennettiin suhteessa

kehittimisotteen kisitteeseen: kehittimisen
toimijoihin, menetelmiin ja kiytinteisiin, koh-
teisiin ja tavoitteisiin, sekd kehittdmisen politiik-
kaan ja moraaliin (Rasanen 2007). Jatkoanalyy-
siin rajattiin kehittimisotteen peruskysymysten
kannalta relevantit kategoriat. Ndiden eritasoi-
sesti aineistoa kuvaavien luokitusten maara oli
144. Taulukossa | esitetyt esimerkit havain-
nollistavat aineistoldahtdisten kategorioiden
sijoittumista kehittdmisotteen viitekehyksessa.
Analyysin viimeisessd vaiheessa kategorioihin
luokittelun ja teemoittelun keinoin, jotta pys-
tyttiin ymmartimadn kehittimisen yleisid ja
tyOyhteisdkohtaisia erityispiirteita.

Taulukko I. Esimerkki aineistoldhtoisten kategorioiden tarkastelusta kehittimisotteen viitekehyksessa.

Toimijat

Toimijat
Seudullinen toimijuus
Esimiehen rooli

Organisointi ja vaiheet

rittiminen
Kehittamistoimijuuden
edellytykset

Yhdistava ndkokulma ja
tavoite

Kehittimisen piirteet

Kehittamistoimijuuden
haasteet
Henkilostotilanne
Organisaatiomuutokset

Kehittamisen haasteet
Prosessin ylldpitiminen

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

Kuka kehittda, kenelle ja kenen kanssa?

Hankkeessa toteutetun kehittamistyon lahto-
kohtana olivat toimijaldhtdisyys ja ndkemys tyo-
yhteisostd kehittdmisen subjektina. Toimijaldh-
toisyydelld viitataan tyontekijoiden sisallSllisen
asiantuntijuuden tunnustamiseen. Tama tekee
heistd oman tyonsd asiantuntijoita ja kehittdjia.
(Seppdnen-Jarveld 1999.) Taustalla on organi-
saatioteoreettinen nakemys, jonka mukaan pa-
rempien suoritusten edellytyksend dynaamisissa
organisaatioissa on tyontekijéiden mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsi (Pohjola 1998). Tyo-

Menetelmit ja kdytinteet

Kehittimistavoitteen maa-

Kehittamisen ei-lineaarisuus
Tyoyhteisolliset jannitteet

Kehittimisen edellytykset
Yhteinen tahtotila ja tavoite
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Kohteet ja tavoitteet
Kehittimisen kohdistu-
minen
Asiakaskeskeisyys

Politiikka ja moraali
Kehittimisintressit
Jatkuvan kehittamisen
valttamattomyys
Odotukset kehittimis-
tavalta

Tyoyhteison keskustelu
Projektivasymys

Kehittimistyon tulokset
Tyoyhteisojen toimivuus
Tyokaytantojen kehitty-
minen

Vaikutusodotukset
Ty6n hallinta
Avrvioiva ty6tapa

yhteisokeskeisen toimijuuden korostaminen
pohjautuu myos oletukseen, jonka mukaan so-
siaalityossd tyon organisoinnin kysymykset olisi
nahtava tyoyhteisollising, ei pelkastian ammatti-
ryhmasidonnaisina asioina. Kdytinndssa timan
nahtiin tarkoittavan yhteisollisia foorumeita,
joissa tyé on mahdollista nostaa yksilotasolta
yhteisolliseen tarkasteluun.

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

Aineisto vahvistaa, etti kehittdmisen toimijoi-
na olivat tyOyhteiso ja sen jasenet. Se tarkoitti, et-
td lahtokohtaisesti kehittdmistydhon osallistuivat
kaikki yksikossa tyoskentelevit henkilot. Useissa
tydyhteisdissd kokoonnuttiin hankkeen myota
ensimmaiistd kertaa koko henkildston kattavaan
keskusteluun. Kun tydyhteisét alkoivat organi-
soida kehittdmistyotadn, ei tydyhteisén maaritel-
ma ndenndisestd vaivattomuudestaan huolimatta
kuitenkaan ollut yksiselitteinen. Kaikki yhteisot
joutuivat kdymdin ldpikotaisen keskustelun ty6-
yhteison rajoista ja luonteesta. Nama keskustelut
liittyivat syvallisesti perustehtiavan puntarointiin,
mutta erityisesti myos tyohon ja organisaatioon
liittyviin merkityksiin ja identiteettiin.

Tyoyhteis6jen rajat eivdt olleet stabiilit tai
madrdytyneet pelkdstddan hallinnollisista lahto-
kohdista, vaan ne ndyttdytyivit lapdisevind ja
neuvoteltavina. Havaitsimme myds, ettd uuden-
laiset verkostomaiset rakenteet ja tarve hallin-
nollisten rajojen ylittimiseen alkoivat haastaa
perinteistd linjaorganisaation malliin perustuvaa
tyOyhteisokasitettd. Tama nakyi erityisesti niissa
tapauksissa, joissa tavoitteena oli joko rakentaa
seudullisia yhteisty6- ja palvelurakenteita tai
vahvistaa moniammatillisuuteen ja -sektorisuu-
teen pohjautuvia toimintamalleja. TySyhteisOissa
kaytiin kehittamistyon alussa keskusteluja, joissa
tuotettiin yhteistd toimijuutta suhteessa tyon ja
kehittamisen tavoitteisiin. Tydyhteisén eri am-
mattiryhmid edustavat toimijat loivat kehitta-
mistyon tavoitteille ja kdytinndille rakentuvaa
kaytiantoyhteisod (ks.VWenger 1998),jota voidaan
nimittdd myos kehittdjayhteisoksi Liisa Marttilan
ja_kumppaneiden (2007) tavoin. Keskusteluissa
luotu perusta, jossa tuotettiin yhteistd sosiaalis-
ta todellisuutta (Murto 2001), auttoi aineiston
valossa olennaisesti kannattelemaan kehitta-
misprosessia jatkossa. Muutamissa aineistomme
tapauksissa kokoonpano,jolla kehittamistyo aloi-

tettiin, organisoitiin uudelleen ryhman osoittau-
tuessa lilan heterogeeniseksi riittivan yhteisen
kehittaimistoimijuuden muodostumiseksi.
Oletus oli, ettd vastuu kehittimisen kokonais-
prosessin toteuttamisesta oli tydyhteisoilld itsel-
lddn ja ettd esimiehilld ndhtiin olevan avainasema
kehittamisprosessin johtamisessa. Taustalla oli
nakemys esimiehesti tydyhteisénsa ensimmdise-
na kehittdjana (Murto 2001).Aineistossa tuli esil-
le, ettd vaikka kyseessd oli tydyhteison yhteinen
kehittaimisprosessi, se edellytti selkedd sisdisten
vastuiden madrittelyd. Lihes puolessa aineistom-
me tyoyhteisoistd kehittdmistyon vastuuhenkild
oli vahintdankin jossain tutkimusjakson vaiheessa
tyOyhteison jasen, joka ei ollut esimiesasemassa.
Nami tapaukset osoittivat, ettd tyOyhteisd voi
keskustella tyon kehittimiseen liittyvistd aiheista,
mutta konkreettisten kehittimistoimenpiteiden
toteuttaminen useimmiten edellytti myos pai-
toksentekovaltaa. Vastuuhenkilot kokivat, ettd
ilman esimiesaseman tuomaa auktoriteettia
tyOyhteison sitouttaminen ja motivointi kehitti-
mistyohon oli haasteellista. Tyoyhteisdissd, joissa
kehittamistd toteutettiin tyontekijavetoisesti,
hankerakenteen rooli korostui kehittimisproses-
sin yllapitimisessa. Aineistomme tySyhteisoissa
nahtiin, ettd ldhiesimiehen tehtdvind oli ennen
kaikkea tyoyhteison kehittimistydn puitteiden
ja legitimiteetin luominen.
”(...) ne tosiaan ldhti niistd ajatuksista justiin,
ettd mitd meilld oli siind tyossd syntynyt. Niitd
kokemuksia kdytiin Idpi ja siltd pohjalta niin kuin
tehtiin sitd kehittdmistd. Ettd niin kuin minkd
md ndin tdrkednd sen, ettd me oltiin siind kaikki
mukana. (...) kylld se tarvitsee sitten kuitenkin
sen paikallaan pysyvdn esimiehen tai johtavan,
tarvii jonkun, johon se niin kuin tavallaan ankku-
roituu. Ettd ei se pysy semmoinen kehittdmisen
kulttuuri, jos ei sielld ole joku, joka niin kuin an-
taa sille luvan ja kertoo jo uusille, ettd hei, meilld
on tapana tehdd ndin ja meilld toimitaan tdlld
lailla.” (16cthS07: 422—429.)
Havaitsimme my®&s, ettd tySyhteisolahtdisesti to-
teutettavassa kehittamisty6ssa pelkkd “johdon
sitoutuminen” tai ’luvan antaminen” ei riittanyt,
vaan johtamisen ja esimiestyon rooli oli usein sy-
villisempi niin operatiivisessa kuin strategisessa
mielessa. Niissd aineistomme tydyhteisdissa, jois-
sa esimiehen sitoutuminen kehittimisprosessiin
oli pitkdjanteistd ja kehittaminen linkittyi osaksi
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johtamisen tydkaluja, oli havaittavissa tyoskente-
lyn selkiytymista ja vahvistumista.

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

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

perusturvajohtaja, vaan ettd kylld ne on niin kuin

samaa soosia.” (12eh SO7: 472—473.)
Aineistosta tuli esille, ettei esimiehen kehittdja-
positio ollut ristiriidaton. Han joutui ottamaan
roolin rakentavan keskustelun fasilitoijana, mutta
asetti samalla my&s oman johtajuutensa yhteisen
tarkastelun kohteeksi.Vaikka esimiehet useimmi-
ten olivat visiondirin roolissa, he nayttivit koros-
tavan tyontekijoiden mahdollisuutta, jopa vastuu-
ta ja velvollisuutta, tydn kehittimiseen oman asi-
antuntemuksensa pohjalta. Kehittamisprosessista
vastuullinen henkild — olipa hdn esimiesroolissa
tai ei — pyrki muistuttamaan kehittdmisvastuun
laajapohjaisuudesta ja "levittimaan” vastuuta ko-
ko yhteis66n.

Aineistomme tyoyhteisdissd tapahtui tut-
kimusjakson aikana paljon sosiaalitoimisto-
jen tyolle tyypillisia henkilostovaihdoksia (ks.
Karvinen-Niinikoski ym. 2005, 31-36). Sosiaa-
litoimistojen kehittimiskokemukset osoittivat,
ettd runsas vaihtuvuus oli yksi kehittdmisen
kestdvyyden riskitekiji, niin kehittimisen edel-
lyttaiman “kriittisen massan” kuin jatkuvien
henkiléstdmuutosten aiheuttaman vasymyk-
sen niakokulmista. Tyopaikat nayttivat ratkai-
sevan tilanteen siten, ettd uudet tyontekijat
otettiin kehittdmisprosessiin mukaan, mika oli
my&s oletuksena olevan prosessikehittimisen
mukaista. Tydyhteisdissd kdytdannon koettiin
toimivan perehdytykseni tydyhteis66n ja sen
tapoihin toimia. My6s sijaiset kokivat kehitta-
mistyén mahdollisuutena paasta sisddn tydyh-
teisoon, vaikkakin madriaikaisuus ja epdvar-
muus tydsuhteen jatkuvuudesta heijastuivat
sitoutumiseen. Kehittdmisprosessin kannalta
runsas vaihtuvuus tarkoitti kuitenkin katkok-
sia ja prosessin uudelleen kdynnistimisid. Par-
haimmillaan prosessi, josta oli alkanut rakentua
organisaation kyvykkyyttd (Sanchez & Heene
2004), jatkui vaikka henkilosto vaihtui.

Sosiaalitoimitoimistojen tyontekijit pitivit
tirkednd kdytintdasiantuntijuutta kehittamis-
tarpeiden tunnistamisessa ja tyOkdytintdjen
uudistamisessa, mika tuli aineistossa esille. Tama
oli suotuisa arvoldhtokohta tySyhteisdlahtoisen
kehittdmisajattelun toteuttamiselle, ellei jopa sen

edellytys. Vaikka tyopaikat ndyttivatkin olevan
kehittimisessddn varsin omavaraisia, muutamat
niistd hyddynsivdt ulkopuolisia henkil6ita itsear-
viointitilanteiden fasilitaattoreina. Nissa tapauk-
sissa tydyhteison ulkopuoliset henkilot edusti-
vat pikemminkin vertaista kuin kehittimisen tai
arvioinnin asiantuntijaa. Yhdessd tyOyhteisossa
nahtiin tarpeelliseksi yhdistdd kehittamistyo
tyonohjaukseen tilanteessa, jossa kehittiminen
fokusoitui tyoyhteison ryhmidynamiikkaan ja
karjistyi lopulta johtamisen ongelmiksi. Kaiken
kaikkiaan ulkopuolisten toimijoiden, kuten kon-
sulttien, tutkijoiden tai tydohjaajien, rooli oli kui-
tenkin vahdinen.

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

“Ettd ne keskeiset asiat niistd kuitenkin loydettiin

sitten, semmoisia juttuja mitd voitiin niin kuin td-

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

Miten kehitetiaan?

Valtakunnallisen hankkeen nakemys prosessike-
hittdmista viittaa ensisijaisesti tapaan, jolla kehit-
tdmistd toteutetaan (ks. Schein 1999). Siten se
eroaa lihtokohtaisesti prosessikehittamiseksi
kutsutuista suuntauksista, jotka kohdistuvat ty6-
prosessien jatkuvaan kehittdmiseen ja prosessien
johtamiseen (esim.Virkkunen ym.2007;Virtanen
&Wennberg 2007). Prosessilihtoinen kehittami-
nen on Kari Murron (2005) tavoin ymmarretty
ensisijaisesti alhaalta yl6spiin tapahtuvana ko-
konaisvaltaisena tyoyhteison kehittimisend. Sitd
ei ndhdd menetelmillisesti sitoutuneena, mutta
menetelmien on tuettava demokraattisuutta ja
kaikkien ddnen kuuluvuutta, kehittimisprosessin
jatkuvuutta, itsearvioivaa tyootetta ja palautteen
saantia seka toimijaldhtoisyytta. Menetelmien so-
veltamisen ei siis pidd vaatia konsultin tai tutkijan
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panosta. Tydyhteisolahtdisessd prosessikehitta-
misessd olennaisena pidetddn koko yhteison
omaehtoista arjen tutkimista ja dialogisuutta (ks.
myo6s Murto 2001).

Prosessimaisen, jatkuvan kehittimisen idean
taustalla on nikemys, jonka mukaan vaatimuk-
set, tavoitteet ja arvot muuttuvat jatkuvasti seka
yksilon ettd organisaation tasolla. Taman vuoksi
organisaation on jatkuvasti kehitettivd toimin-
taansa sopeutuakseen ja vaikuttaakseen toimin-
taymparistoonsi, tehokkuuteensa, toiminnan laa-
tuun sekd henkilston osaamiseen ja hyvinvoin-
tiin (ks. Elovainio 1997, 158). Jotta kehittamistyd
voisi olla kestdvadd, on se rakennettava osaksi
organisaation toimintatapaa (Kira 2003, 91).Yh-
tend kehittdmistyotd ohjaavana oletuksena oli,
ettd arviointitiedon avulla tyoyhteis6 pystyy se-
ki ohjaamaan omaa kehittdmistoimintaansa etta
omaksumaan arvioivan tydotteen osaksi tyokult-
tuuria.Arvioinnin ndhdain till6in edistivan orga-
nisaation oppimista ja kehittymistd (esim.Torres
& Preskill 2001). Hankkeen aikana tuotettujen
itse- ja vertaisarviointiaineistojen tarkoituksena

Taulukko 2. Menetelmien keskeiset piirteet.

Kompetenssi (empowerment

Menetelmi e
arviointi)

oli antaa tydyhteiséille uusia virikkeitd, arsykkei-
td ja nakokulmia seki auttaa uusien ratkaisujen
kehittdmisessd ja asioiden suhteuttamisessa.
Erityisesti nykytila-analyysia pidettiin tirkednd
lahtokohtana tydyhteisén kehittimistyolle (ks.
Vataja & Julkunen 2004).

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

ITE-menetelma

Osallistujien kyvykkyys saa-
vuttaa tyohon liittyvit tavoit-
teensa, edistdd kehittymista ja
itsemadaraamista

Keskeiset tavoitteet

Kisitteelliset lihto-
kohdat

Osallistuminen, voimaantu-
minen

Tyoyhteison suoriutuminen

Arvioinnin kohde s s
perustehtivissaan

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

Kehittimisintressit

Tyoyhteisoista viisi valitsi ensisijaiseksi kehitta-
mismenetelméakseen Kompetenssi-menetelman
ja loput tyoyhteisot ITE-itsearviointi- ja laadun-
hallintamenetelmin. Kiinnostus Bikva-menetel-
maan lisadntyi etenkin hankkeen loppuvaiheessa,
ja muutamat tyoyhteisot tekivat myos kokeiluja
mallista. Aineistossamme tySyhteisollinen viite-
kehys ja tyoyhteisojen kehittimiselle asettamat

Asiakaslihtoisyys ja tyonte-
kijoiden, johdon ja piittijien
yhteisymmiarrys, oppiminen ja
reflektointi; palvelujen ja tyo-
kaytantojen kehittiminen asia-
kasldhtoisen tiedon pohjalta

Tyoyhteison syste-
maattinen laadun-
hallinta

Laatu, laadunhal-

Asiakasosallisuus .
linta

Toiminnan ra-
kenteet, prosessit
ja lopputulokset
laadunhallinnan
nikokulmasta

Asiakkaiden palvelukoke-
mukset

Tyokadytantojen asiakaslahtoi-
syys;Asiakasldhtoinen tutkiva
ja arvioiva ty6ote

Tyoyhteison laa-
dunhallinta ja pal-
velujen laatu

yleiset tavoitteet ohjasivat menetelmien toteut-
tamista kdytinnossd. Menetelmidt saivat siten
erilaisia muotoja erilaisissa tyOymparistoissa.
Tyoyhteisojen kehittimisen siséllot ja ratkaisut
eivit eronneet merkittavisti sen suhteen, kum-
paa menetelmid ne sovelsivat (Vataja 2008).
Sen sijaan tyoyhteisollisilla piirteilld, kuten tyo-
yhteisén koolla, ryhmdn heterogeenisyydella/
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homogeenisyydelld, ilmapiirilld ja johtamisella oli
enemman merkitystd kehittdmistyon sisédltojen
madraytymisessa.

Oletuksena oli, ettd itsearviointimenetelmat
tukisivat tyoyhteisossa kehittimisajattelua, jonka
perustana oli omaehtoinen tyén tutkiminen ja
”peiliin katsominen”. Aineisto osoitti, ettd me-
netelmilld oli kehittdmistyotd ohjaava vaikutus
prosessin alkuvaiheessa, jolloin tydyhteisot pai-
kansivat kehittamistarpeitaan ja mairittelivat
yhteisid tavoitteitaan arviointiaineistoon pohjau-
tuen (Vataja 2008). TySyhteisoissa sovelletut ar-
viointipohjaiset kehittimismenetelmit antoivat
rakenteen, jonka mukaan edettiin ja joiden avulla
tuotetusta materiaalista nostettiin teemoja kes-
kusteltavaksi. Voimme sanoa, ettd menetelmit
toimivat erdinlaisina “diskursiivisina alustoina”
(ks. Tsoukas & Chia 2002), joiden avulla ty6-
yhteisét organisoivat vuorovaikutustaan. Kun
tyOyhteisot etenivit kehittimisprosesseissaan
konkreettisten kehittimistehtdvien toteuttami-
seen, eivat menetelmait olleet endd yhtd merkit-
tdvdssd asemassa. MyOs tySyhteisdjen lisddntynyt
kehittamisosaaminen mahdollisti menetelmien
vapaamman soveltamisen.

Aineiston perusteella havaitsimme, ettd niin
menetelmit kuin tydyhteison palaveritkin mah-
dollistivat pysiahtymisen ja toiminnan suunnan
tarkistamisen muutoin hektisessa asiakastydssa.
Tyoyhteisoissa, joissa arvioiva tydote omaksut-
tiin yhteiseksi tydskentelytavaksi, hyddynnettiin
monenlaista peiliaineistoa tyon tutkimisen apu-
vilineind (esim. asiakas- ja opiskelijapalautteet).
Kédytdnnossd arvioiva tydote tarkoitti sitd, ettd
tyOyhteisdssd "mietitddn miten asioita tehdain
ja miten niitd voisi, voisiko niitd tehdd jotenkin
muuten tai onko ndissa jarked” (2 haast. 2008:
182—184).Kyse oli tyokaytantdjen reflektoinnis-
ta suhteessa tydn tavoitteisiin. Arvioiva ajattelu
sai aineistossamme kuitenkin erilaisia ilmenty-
mid ja tasoja. Kehittyneimmillddn se tarkoitti
jokapdivdiseen tyohon sulautunutta tydotetta,
vahimmilldan taas harvakseltaan toteutettavaa
yksikon yleisten toimintalinjojen tarkistamista.
Yhteenvetona voimme todeta, ettd arvioivan
tydotteen kehittyminen edellytti kulttuuria,
jossa sallittiin kyseenalaistaminen, erilaisten
nikokulmien esittiminen ja toisin tekeminen.
Kdytdnnossd kehittiminen arvioivalla tydot-
teella tarkoitti uudenlaisten ty6tapojen kokei-

lua ja johtopdidtosten tekemistd niistd saatujen
kokemusten perusteella. Seuraava esimerkki
kuvaa, miten arvioiva tydote miellettiin erdissi
aineistomme tySyhteisdssd olennaiseksi osaksi
tyon kehittdmista:

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

kohteeksi. Se vaatii sen, ettd tuota niitd seurataan

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

systeemilld.” (7dK06: 352—-355.)

Tyoyhteisdjen kehittdmisprosessit eivit edenneet
suoraviivaisesti tai ennalta madrdttyjen vaiheiden
mukaan. Kehittiminen niyttdytyi pikemminkin
ei-lineaarisena ja poukkoilevana prosessina. Aal-
toliikkeend etenevdin kehittimisprosessiin hei-
jastuivat niin tyoyhteisolliset ja organisatoriset
kuin yksilokohtaiset asiat.Vaikka osallistujille ko-
rostettiin kehittdimisen prosessimaista, arjen eh-
doilla tapahtuvaa etenemistd, yllitti kehittimisen
hitaus ja tyoldys lopulta kuitenkin aineistomme
tyOyhteisot. Kehittamistavoitteiden kirkastami-
nen ja muutoksen tuottaminen veivit kdytan-
nossa odotettua enemman aikaa. Omaehtoises-
sa etenemisessd oli toisaalta mahdollista ottaa
kehittamiseen tarpeellista ”hautumisaikaa”, ku-
ten erddssad tyoyhteisdistd ilmaistiin. Tyontekijat
liittivat suurimmat haasteet kehittamisprosessin
yllapitimiseen. Tutkimusaineistoon pohjautuen
voimme todeta, ettd kehittimisprosessin kuljet-
tamiseksi tyOyhteiso tarvitsi rakenteen, joka syn-
tyi systemaattisuudesta, pitkdjanteisestd suunnit-
telusta ja riittdvan tiheddn kaydyistd keskuste-
luista kehittdmisteemojen ympirilld. My&s tiedon
siirron ja kehittdmisprosessin dokumentoinnin
merkitys oli ilmeinen prosessin yllapitimisen
kannalta, erityisesti henkiléston vaihtuvuuden
haastaessa kehittimistyon jatkuvuutta.

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

asialistat luotiin sekd mistd ja miten puhuttiin.

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

Menetelmien vilitykselld tySyhteisot tuotti-
vat tyOstd ja tyoyhteisOstd kertovaa materiaalia,
jonka pohjalta kaydyt lukuisat keskustelut tekivat
nakyvaksi tyontekijdiden nakemyksid paljasten
taldisyyksia henkildiden vililla. Tyohon koettiin
saatavan uusia ndakokulmia ja kriittistd, vanhoja
toimintatapoja kyseenalaistavaa ajattelua. Tyoyh-
teisot kohtasivat my0s jannitteitd ja ristiriitoja,
jotka kietoutuivat osaksi kehittimisprosessissa
nousseita teemoja. Toisaalta toiminnan yhteinen
tutkiminen nosti nakyvéksi aiemmin piilevind ol-
leita jannitteitd muun muassa eri ammattiryhmi-
en vilisestd tyonjaosta.

Osaksi pdivittdista tyoyhteison toimintaa in-
tegroidulle kehittamiselle ndytti olevan vaikeata
raivata tilaa aikapaineen tayttamassa arjessa.Ta-
ma ei sindnsa ole yllatys, mutta timantyyppises-
sd omaehtoisessa kehittimisessd asian merkitys
oli suuri kehittdmisen onnistumisen kannalta.
Osallistujien keskuudessa esitettiin my6s nake-
myksia, joiden mukaan perustyon ohella tapah-
tuvaan kehittdmiseen ei riittanyt voimavaroja.
Tamantyyppisid puheenvuoroja esitettiin myds
niilla tyopaikoilla, joilla aiempaa kehittamisak-
tiivisuutta ei juuri ollut. Tulkintamme on, ettd
sosiaalialalla voimakkaalla muutos- ja kehittd-
mispuheella on jo sindnsd uuvuttava vaikutus,
kuten julkisella sektorilla yleensikin. Pddosin
hankkeeseen osallistuvissa tydyhteisdissd on-
nistuttiin omaksumaan ajatus jatkuvasta, pro-
sessimaisesti etenevidstd ja tyohon kytkeyty-
neestd kehittdmisestd, vaikkakin muutamissa
tyOyhteisossa projektien taakka siilyi:

”Mutta ndistd projekteista tuli vield mieleen, ettd

siksi kai se aina on mulla ainaki henkilokohtasesti

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

Mitd kehitetain?

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

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

’(...) siind Ite-kyselyssd mika kdytiin lapi ja

niissd tuloksissa, niin sielld olisi ollut vaikka

mitd asioita, mihinka ois voinut tarttua ja tuota
mitd olisi voinut lihted kehittdimadn, mutta et-
td porukka ei jaksa (...) kukaan ei tieda missa
ne on toissd esimerkiksi nyt vuodenvaihteen

jalkeen (...)” (15ehS07: 193—196.)
Tyoyhteisot kokivat haasteelliseksi kehitta-
mistarpeiden tunnistamisen ja niiden muotoi-
lemisen konkreettisiksi kehittdmiskohteiksi.
Tamén asian vaikeus yllatti meidat tutkijoina.
Otaksumme vaikeuden liittyvin osin siihen,
ettd tyopaikoilla on viime vuosina totuttu
toteuttamaan projekteja, joilla on maaritelty
selvdrajainen tavoite ja tehtdva. Sen sijaan ta-
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mantyyppisessd kehittimisessd niin tavoitteet
kuin sisdltokin piti rakentaa itse. Olennainen
ajattelutavan muutos liittyi havaintoon, ettd
kehittimiskohde ei tule ylh3iltd tai ulkoapiin,
vaan se on |0ydettivi itse. Toinen olennainen
tekija liittyi tyoyhteison yhteisen leikkauspin-
nan tunnistamiseen: kehittimiskohteiden ja
-strategioiden mairittelemisessd olennaisena
ndyttdytyi aidosti yhteisen tyon tavoitteen ja
niin kutsutun perustehtdvan tunnistaminen.
Sosiaalitoimistoissa kehittimisen kohtee-
na olivat tyokdytinnot. Tydkdytannot olivat
tyypillisesti julkilausumattomia. Niitd kehi-
tettiin selkiyttdmalld ja linjaamalla yhteisid
toimintatapoja muun muassa toimeentulon
mydntimiseen, asiakastyon dokumentointiin,
ajanvaraukseen ja hankintasdantoihin liittyen.
Kehittimisprosessin puitteissa tySyhteisdissa
otettiin kdyttdon uusia tyotd helpottavia vili-
neitd ja asiakastyon tapoja, kuten lomakkeita,
ohjelmistoja ja teknisid vilineitd. Tyon orga-
nisointiin liittyvat kysymykset askarruttivat
yleisesti sosiaalitoimistojen tydyhteisdissa.
Asia tunnistettiin vaikeaksi, vaikkakin joitain
kokeiluja ja uudistuksia onnistuttiin toteutta-
maan. Kehittimisosaamisen generatiivisuutta
kuvastaa se, ettd tutkimusjakson aikana mo-
nissa tyOyhteisossa alettiin fyysistd tydympa-
ristdd tarkastella yhd enemmain toimivuuden
ja asiakasystavillisyyden nakodkulmasta.
Tyoyhteisot painottivat tavoitteiden ja kohtei-
den konkreettisuutta ja hyodyllisyyttd oman tyon
kannalta. Kehittamistehtavit olivat tyypillisesti
pienid, mutta niitd pidettiin tyon kokonaisuuden
kannalta merkittavind. Kehittamistoimijoiden
oli tirkedd tunnistaa, miten kehittimiskohteet
palvelivat tyon tavoitteita. Aineistomme sosiaali-
toimistoissa kehittimisen mielekkyys pohjautui
asiakastyon tavoitteisiin: tyokdytintdjen ja tyo-
yhteisén kehittimisen paamadrana oli lopulta
asiakkaiden eldamantilanteen parantaminen.
”Kylldhdn me niin kuin tavallaan on mietitty
niitd, kehitetty sitd tyotdmme niitd asiakkaita
varten, miten se olisi niin kuin heille parempi.”
(2ehS07:769-770.)

Miksi kehitetdin tietylla tavalla ja
tiettyyn suuntaan?

Tutkimuksen taustaoletuksia ja samalla ar-
volihtokohtia olivat tydyhteisélahtdisyys ja

siihen kytkeytyva alhaalta ylos -orientaatio,
kehittdjdasiantuntijuuden ymmaiartiminen
osana jokaisen tyontekijan ammatillisuutta
ja erityisesti kehittamisen niakeminen yhte-
nd johtamisfunktiona. Niin ollen tavalla, jolla
tySyhteisdjen kehittdmistd etddltd ohjattiin,
pyrittiin vahvistamaan ammattilaisten omaa
asiantuntijuutta ja kehittimisosaamista. Ke-
hittdmisen asiantuntijuutta ei ndhty vain tek-
nisluonteista taitavuutena vaan inhimillisend
padomana, jonka varassa analyysit, tulkinnat
ja johtopddtokset tehddian. Kehittamisen
menetelmien ja kdytintdjen hallitseminen
on myos viline vallankdyttéon. (Seppanen-
Jarvela 2006.) Tyontekijoiden toimijuuden
lisdidntyminen voidaan liittdd toisaalta tyon
professionaalistumiseen ja sisdllollisen asian-
tuntijuuden korostamiseen, toisaalta yleisem-
min tydn subjektivoitumiseen ja organisaatio-
hierarkioiden liudentumiseen (Julkunen 2008;
Caldwell 2005).

Myds vaikuttaminen jaksamis- ja tyShyvin-
vointiasioihin oli erds keskeinen taustaintressi.
Tallsin tyohyvinvointi oli Eija-Maria Gerlande-
rin ja Kirsti Launiksen (2007, 209) tavoin ym-
marrettdvissa tydtoiminnan synnyttimind koke-
muksina ja seuraamuksina. Oletuksena oli, etta
tyShyvinvointiin voidaan vaikuttaa tydyhteisén
toimintakdytant6ja uudistamalla ja vahvistamalla
tyon yhteisollistd hallintaa. Tyoyhteisolahtdisen
kehittamisen intressi ankkuroituu yksildiden ja
ryhmidn tarpeisiin, mutta nekin mukailevat jo
pidempdin jatkunutta yleisempai trendia kehit-
tamisen motiivien suunnasta: siirtymaa fyysises-
td tyosuojelusta ja poissaolojen vahentimisesta
tuottavuuden ja innovaatiokyvyn parantamiseen
(ks.Alasoini 1998).

Aineiston sosiaalitoimistojen havaitsemat ke-
hittdmisodotukset liittyivat tydn priorisoinnin
kysymyksiin, tyon uudelleen jakamiseen seka
toimintatapojen ja tyokdytintdjen uudelleen ar-
viointiin. Ndma olivat toisin sanoen syitd, joiden
vuoksi kehittdimishankkeeseen oli hakeuduttu.
Osassa suurimmista kunnista oli sosiaality6hon
perustuttu erikoistuneita yksikoitd, jotka haas-
toivat sosiaalitoimistot miettimain oman tyonsa
tavoitteita, tuloksia ja yhteistydkuvioita. Tyéyh-
teisdjen kehittimistarpeet liittyivit tiimityon ke-
hittimiseen ja tyén organisointiin sekd yksikon
sisdlld, eri yksikoiden vililld ettd seutukunnalli-
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sesti. Haasteena nihtiin tyShyvinvoinnin ja laa-
dukkaan asiakastyon sdilyttaminen monenlaisten
muutosten keskella.

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

Edelld kuvatut motiivit kuvastavat julkilau-
suttua kehittdmisen legitimiteettid tyOyhtei-
sOissd. Itse kehittdmisprosessin aikana nimi
eivdt kuitenkaan aina riittineet perusteluiksi
ottaa aikaa ja paikkaa kehittimiselle. Aineisto
toi esille, ettd tyontekijit itse 16ysivit kehitti-
misen tirkeimman legitimiteetin ja merkityksen
mairittelemailld sen suhteessa asiakastyohon ja
asiakkaille koituvaan hyotyyn.

Sosiaality6ssa keskeinen tyon motivaatioteki-
ja ankkuroituu asiakkaisiin (Meltti & Kara 2009).
Sosiaality6ssa on lisdksi vahva osallisuuden, val-
taistamisen ja yhteisoajattelun traditio. Nama
heijastuivat myods kehittimiseen ja sen intressei-
hin. Kehittamispyrkimykset, joissa oli tunnistetta-
vissa asiakkaiden hyvi, koettiin oikeutetumpina.
Tyoyhteisot kuitenkin kohtasivat muutospaineita,
jotka tulivat usein my&s tydyhteison ulkopuolel-
ta esimerkiksi kunnan johdosta.Aineistossamme
oli tyopaikkoja, joissa ulkopuolelta tulleet kehit-
tdmisvaateet herittivdt ristiriitoja, lahinna siitd
syysta, ettei niitd koettu asiakastyon kannalta pe-
rustelluiksi. Niissa tilanteissa tyoyhteiso ei miel-
tanyt kehittimisen tavoitteita tai toimintatapoja
omien arvojensa mukaisiksi. Tydyhteislahtoi-
sen kehittimisen mielekkyyttd haastoivat myos
epavarmuus tydyhteisoldhtdisen kehittdmisen
oikeutuksesta organisaatiossa ja uhkakuvat alati
vaihtuvista kehittdmisaloitteista ja uudistuksista.
Parhaimmillaan tydyhteisén kehittdmisprosessi
kuitenkin kytkeytyi saumattomasti osaksi suu-
rempia kehittdmislinjauksia ja kehittdmismaa-
perdn vahvistuminen tydyhteisossa helpotti ul-
koapidin johdettuihin muutoksiin sopeutumista.
Talloin kehittdmisen arvot ja intressit koettiin
riittavan samansuuntaisina.

Johtopditokset ja pohdinta

Tuomme johtopaitoksissa ensin esille kehittami-
sote-kdsitteen soveltamiseen liittyvia kysymyksia.
Sen jilkeen tiivistimme péitelmia tyoyhteisolah-
toisestd prosessikehittimisesta.

Olemme analysoineet tyOyhteisdlahtoistd
prosessikehittimistd kehittamisote-kisitteen ja
sitd avaavien kysymysten (Résinen 2007) avulla.
Analyysi teki ndkyvaksi, kuinka kadytannollisessa
toiminnassa kehittimisotetta jasentivit osate-
kijat ovat toisiinsa kytkeytyneeni. Esimerkiksi
tyOyhteisolahtdisyys kehittdimisen toimijuuteen
liittyvana piirteend kytkeytyi kehittimisen tapaan,
kehittamisen kohteisiin ja kehittamistoimijuu-
teen, toisin sanoen siihen, mitd kehitettiin, miten
kehitettiin ja miten kehittdmistyotd vietiin tyon
ohella eteenpiin. Kehittdmisen toimijat, menetel-
mat ja kdytdnteet, kohteet ja politiikka, moraali
ja intressit saivat merkityksensd pitkalti suhtees-
sa toisiinsa. Kdytdannollistd kehittdmistoimintaa
analysoidessamme havaitsimme, ettei aina ollut
mielekdstd tai mahdollista hakea osallistujilta
suoraan vastauksia kehittimisotetta jasentdviin
kysymyksiin. Aineistomme valossa esimerkiksi
kehittdmistyon poliittisia ja moraalisia ulottu-
vuuksia oli tarkasteltava kehittimisen kohteiden
ja tavoitteiden kautta, jolloin oli mahdollista saa-
da esiin toimijoiden kehittimiselle antamia arvo-
latautuneita siséltoja.

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

Kun tarkastelimme kehittdmistd kaytintona,
ymmirsimme sen yhteisen tekemisen, neuvot-
telun ja oppimisen tuloksena tuotettuna toi-
mintana. Tassa valossa kdytannolle on ominaista,
ettd se on luonteeltaan sosiaalista ja sisdltdd sekd
ilmaistua ja eksplisiittistd etti piiloista ja hiljaista
ainesta (Wenger 1998). Kehittamisotteen kuvaa-
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misessa on kysymys kdytdnndllistd toimintaa
kdsitteellistavastd konstruktiosta. Kehittimisen
kdytannoissa ei mydskain ole kysymys vain tek-
nisistd vdlineistd tai prosessin vaihekuvauksista.
Interventiot perustuvat aina myods oletuksiin
organisaation, toiminnan ja muutoksen luon-
teesta (esim. Palmer & Dunford 2008), toisin
sanoen siihen, millaisena kehittamisen mahdol-
lisuudet ndahdadn.

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

Tyoyhteisdjen kehittdmiskulttuurissa tapah-
tuneet muutokset nakyivdt paitsi vuorovaiku-
tuksellisten rakenteiden luomisena ja keskus-
telukulttuurin kehittymisend, myds kehitta-
misosaamisen ja -kapasiteetin vahvistumisena
(my6s Engestrom & Virkkunen 2007). Kuvaa-
mamme kehittdmisotteen nikékulmasta moni-
ddninen yhteisollinen keskustelu (Hujala 2008)
nayttaytyi sekd kehittymistd tuottavana toimin-
tana ettd prosessissa kehkeytyvani tuloksena.
Talléin voidaan my6s puhua ryhmétasoisesta
organisaation kyvykkyydesta (Sanchez & Heene
2004), erityisesti tydyhteison kehittimisosaami-
sen ja oppimiskyvyn nakékulmasta. Tavoitteena
sindnsd oli luoda kestavid kehittdmisrakenteita
ja kasvattaa kehittimisosaamista tyoyhteisdille,
jotka alkoivat vasta opetella kehittamista. Tyo-
yhteisdlahtoisen prosessikehittimisen avulla
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oli mahdollista vahvistaa yhteisollisyyden ko-
kemusta. Télléin kysymys ei ollut vain ryhmén
dynamiikasta, vaan myds tydn systeemisen
luonteen ja yhteen kytkeytymisen tiedostami-
sesta tyon tavoitteita, kohteita ja tydprosesseja
reflektoivien keskustelujen kautta. Ne lisasivat
ymmarrystd ja arvostusta eri ammattiryhmien
tyotd kohtaan. Ratkaisevaa oli ammattiryhmien
yhteisten tavoitteiden ja rajapintojen tunnista-
minen. Kaiken kaikkiaan tietoisuus tyon ja tyo-
yhteison piirteistd lisddntyi.

Aineiston valossa tydyhteisoldhtoinen ke-
hittiminen edellytti tydyhteisoltd kohtuullista
keskustelukulttuuria ja luottamuksellista ilma-
piirid; ote ei sindnsd suuntaudu tydyhteisén
henkiloristiriitojen tai jumien (ks. Vapaavuori
2001) ratkaisemiseen, vaan kohdistui ty6n ja
perustehtdvin tarkastelemiseen. Henkildston
jaksaminen, riittdvyys ja hallittu vaihtuvuus
ndyttdytyivat kriittisind tekijoitd kehittimises-
sd, jota tehtiin viime kiddessd asiakastyon eh-
doilla ja siitd legitimiteettid hakien. Kriittisena
ndyttdytyi niiden tilanteiden tunnistaminen,
joiden ratkaisemiseksi tydyhteisdilld itselladn
ei ole riittdvasti resursseja tai vaikutusvaltaa.
Talldin kyse oli laajemminkin ehdoista, joita
tySyhteison kehittimistoimijuuden rakentu-
minen edellytti. Tdmantyyppisen omaehtoisen
kehittimisen kestdvyyden ja jatkuvuuden eh-
dot ja edellytykset ovat kriittisid ja niiden arvi-
oimiseksi tarvittaisiin useiden vuosien tarkas-
telujakso (ks. Engestrém & Virkkunen 2007).

Tyoyhteisossd tehtdva kehittaminen ndyttaytyi
niin reaktiviisena ja proaktiivisena vuorovaikutuk-
sena tydyhteison, organisaation kuin toimintaym-
pariston kanssa. Kehittdmisprosessi oli yhti lailla
tyOyhteis6d muokkaavaa toimintaa kuin ndiden
kontekstuaalisten tekijoiden vuorovaikutuksen
tulosta (ks. Hernes & Weik 2007). Aineisto toi
esille sen, ettd tydyhteisolahtdinen prosessike-
hittdminen kehittamisotteena oli viitekehys, jota
voitiin toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmin
(ks. my6s Buhanist ym. 2007). Erilaiset menetel-
mat tai niiden yhdistelmit voivat palvella tai olla
palvelematta valittua kehittdmisotetta. Kysymys
oli siitd, kuinka niitd sovellettiin.
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Abstract

This paper concerns organizational learning and evaluation in the context of work
communities in social work and social care. The study explores what kind of learning
and knowledge has been produced by development activities based on a work
community -oriented approach and self-evaluative methods, and what kind of
development and work-based needs need to be addressed.

The paper focuses on the process outcomes of an implementation of developmental
evaluation in work communities in social services. In this context, developmental
evaluation refers to work communities' internal processes in which self-evaluative
methods are undertaken for the purpose of supporting organizational development.
The work communities have implemented a model of empowerment evaluation based
on the model of Fetterman (2001) and the application made by Krogstrup (2004). The
method aims to integrate the evaluation and development of social work and to
strengthen the capacity of work communities to create connections between problems
and solutions. Empowerment evaluation is meant to be a fundamentally democratic
process in which the work community itself takes responsibility for implementing an
evaluation. The evaluation process aims to strengthen the adaptability of the workers
to continuous changes and learning as well as to motivate the workers to take
responsibility for the work tasks.

The paper presents results of the process evaluation based on case studies in five work
communities. The data consists of reflective group conversations. Additionally, other
documents produced in the process have been utilized in the construction of case
descriptions. In the first phase, learning and development were concerned with the
practices of the work community and the organization, leading to a revealing of
implicit theories and an increase in shared understanding. According to the results,
these kinds of processes can enhance systemic thinking and raise awareness related to
work and organizational aspects. To improve expertise and professional knowledge
there is still a need to go deeper into work processes and closer to clients.

Introduction
Learning is a critical capacity for the success of working organizations. In the private

as well as in the public sector, organizations are challenged to develop the capacity to
analyze their new context, to adapt to it, and as a result to transform themselves.



There are some specific challenges for organizational learning in the public sector,
such as financial pressures due to the diminishing tax base and a globalized economy,
issues of legitimization and the changing nature of work. (Finger & Brand 1999.)
Socio-political issues generate organizational developments in the organizations of
public social services. They must deal with challenges arising from both the demands
of citizens, for instance in relation to aging (Kautto & Heikkild 2004), and the
implementation of legislation, such as development of an emergency social service
(Development of an emergency social service, 2006) or the New Child Welfare Act
(Memorandum of the Working Group preparing the total reform of the Child Welfare
Act, 2006). A massive ongoing socio-political process in Finland is the restructuring
of municipalities and their services that undoubtedly impact on the arrangement and
production of social and health services.

The role of continuous processes of evaluation has been recognized in relation to
organizational learning and the development of reflective practices (e.g. Preskill &
Torres, 1999; Cousins et al. 2004). There are some interactive evaluation approaches
(Owen & Rogers 1999) that especially emphasize a learning-centred framework, e.g.
development evaluation (Patton 1997), participatory evaluation (Cousins & Earl
1992), and empowerment evaluation (Fetterman 2001), as well as the approaches for
developing evaluation capacity building in organizations (Preskill & Torres 1999;
Torres & Preskill 2001; Cousins et al. 2004). However, the research has been
underdeveloped in answering how the different kinds of methods and frameworks
work in practice and what the effects of their implementation are for the organizations
(Cousins et al. 2004, 131; Torres el al. 2001, 391; Crossan et al. 2003).

This paper focuses on examining developmental evaluation as a means to enhance
organizational learning and knowledge production in the work communities of social
services. Developmental evaluation refers to processes undertaken for the purpose of
supporting program, project, staff and/or organizational development, including
evaluative questions and applying evaluation logic for developmental purposes
(Patton 1997, 105). In this paper developmental evaluation refers to work
communities' internal processes in which self-evaluative methods are undertaken for
the purpose of supporting organizational development. The work communities have
employed a method of empowerment evaluation based on the model of David
Fetterman (2001) and its modification made by Hanne K. Krogstrop (2004), and to
some extent also by our project staff (including the authors). The modified method
aims to integrate the evaluation and development of social work. (Krogstrup 2004.)
Empowerment evaluation has been questioned as an ideology and a method of
evaluation (e.g. Smith 2007; Scriven 2005; Miller & Campbell 2006). Although there
is a need for closer examination, this paper neither focuses on the ideology of
empowerment nor evaluates its effectiveness as a political agenda (see Smith 2007).
Instead, the study refers to the empowerment evaluation model as a procedure how
people really meet and listen to each other's voices in a constructive way (see Jabri
2004). This study asks how the method serves organizational learning and knowledge
production in the context of the work communities. The processes of organizational
learning are analyzed through Crossan's et al. (1999) theory of organizational
learning, based on case studies in five work communities.



Framework of organizational learning

Organizational learning can be understood as a dynamic process that occurs over time
and across organizational levels. The framework of Crossan et al. (1999) takes into
account learning processes that occur at the level of the individual, group and the
organization. A key facet of the framework of organizational learning consists of four
related processes that define learning in an organization; intuiting, interpreting,
integrating, and institutionalizing. That is the processes of the 4 I's. Intuiting is a
largely subconscious process that occurs at the individual level. It involves pattern
recognition and developing insights, and could be shared with others through
interaction. Interpreting means the explaining of an insight or an idea to oneself and
to others. It begins by picking up on the conscious elements of individual learning.
Through this process, shared understanding and meanings, common language and
clarified images are created. While interpreting can be seen to bridge learning at the
individual and group level, integrating connects the levels of the group and
organization. Integrating focuses on the coherent, collective action. It is the process of
evolving deeper understanding and meanings among individuals, usually through
dialogue and joint action, and through taking co-ordinated action through mutual
adjustment. The learning that occurs at the level of individuals and groups is
embedded in organizations through the process of institutionalizing. Institutionalized
learning exists in systems, structures, procedures and strategies that provide a context
for interactions and the storing of knowledge. However, not all the learning that
occurs at the levels of individuals and groups can ever be institutionalized. Generally,
transferring learning and knowledge from one level to another can be a time-
consuming process with tensions. (Crossan et al. 1999; 2003.)

The theory recognizes tensions between assimilating new learning (exploration), and
using learning and knowledge that already exists in an organization (exploitation).
The theory understands exploration through the process of feed forward, and
exploitation through the process of feedback. These processes link the levels of
learning. (Crossan et al. 1999; 2003.)

Research context and methods

The paper presents results of the process evaluation based on a collective case study
(Stake 1994, 237) involving five work communities from within public-sector social
services. The cases were a part of the development project that aimed to build a
continuous culture of development and evaluation in the work communities. The
project also aimed to improve work practices, and thus well-being at work. The cases
specified objectives for development based on their needs and the results of self-
evaluation.

The cases consisted of work communities that included 7 to 20 persons who presented
various occupational groups. The cases were located in urban municipalities except
for one case that was located in a sparsely inhabited municipality. Two of the cases
consisted of social welfare offices that were responsible for wide-ranging social work
tasks, including adult social work, child welfare and living allowance. The third case
was a child protection team within a social welfare office. The fourth case was a
social work unit that was specialized in family affairs, such as a child's guardianship,



meeting rights and circumstantial reports. The fifth case was a house of partnership
and citizens which included a youth work unit, a family centre, work rehabilitation
activities, adult social work services and services for aged people.

The data consists of reflective group conversations carried out on two occasions by
the work communities during the development process. The data reflects the
implementation of an empowerment evaluation over a span of one and a half years.
The work communities were given an outline with questions, and the conversations
were recorded for the use of the researcher. Besides the conversations, other
documents produced in the process have been utilized in the construction of the cases.
The data was initially amassed case by case in the time-line, utilizing the Atlas.ti
software (www.atlasti.de) as a technical aid. In the theory-bound analysis (Tuomi &
Sarajarvi 2002) the inductive and deductive reasoning alternated. Apart from the
categories bound to the empowerment evaluation, the categories were built on actual
data, and they were compared and refined within and between the case-study groups.
The chronologically and thematically ordered case records (see Patton 2002, 49) and
case descriptions were formulated on the basis of the categories. The case descriptions
were categorized using the framework of the 4 I's (Crossan et al. 1999).

Findings and discussion

The empowerment evaluation (EE) is a continuous and systematic process consisting
of three steps. Firstly, an ideal process of EE is illustrated in the framework of
organizational learning theory and processes of learning (Figure 1). The arrows
illustrate the feedback and feed-forward processes between the different levels; in
other words, how learning and knowledge production could take place in the three
phases of the method.

Next, the implementation of empowerment evaluation is illustrated step by step: first
according to the handbook and then through the cases. The focus of the cases is on the
main processes of learning and knowledge production.

The first step: A work community becomes familiar with the objectives set in the
vision and strategy of the municipality for social services or social work. After that, a
unit creates central aims for their work, moving from individuals' insights to the level
of the work community. The aims are written into a few sentences that should be
accepted by all participants. The purpose is to create a shared basis for the work, and
to create a connection between the objectives and everyday work. (see also Krogstrup
2004).

In practice, the first phase started with the quite challenging process of integrating the
individual in the method and the development project. Ideas of organizational learning
and capacity, like all other things, must pass through each stage of the process in order
to be successfully implemented (see Crossan et al. 2004). First of all, there was a need
to create common frames for the development within the groups, meaning shared
practices and explication of the purpose of the development project. In the
communities with many occupational groups, they needed to define what a work
community is and why it exists. Also a question about the legitimacy of the
development within the work community was raised from time to time. In the first



phase, it was about institutionalizing development practices in the level of the work
community, meaning structures and procedures that were created for this specific
context of interaction (see also Crossan et al. 1999, 529.)

Apart from one case, to which we will return later, plenty of time was used for
implementing the first step. As one of the case studies described, they "were digging
through the mud at the bottom", referring to an exhaustive construction of the basis
for the development. They went through the objectives the municipality had set
concerning social work. These general aims were felt to be more like (too) high
principles than strategies to guide their work in practice. As one of the cases
demonstrated, they left behind their common strategies and started defining their
objectives from scratch, starting first with the views of individuals, then the views of
the different occupational groups, and finally at the level of the whole work
community. The case-study that consisted of members from many different sectors
and units considered it especially important to put together the objectives and
strategies of all these sectors, given that this was the first time such an activity had
been carried out.



Figure 1. The method of empowerment evaluation in the framework of the dynamic
theory of organizational Iearning1
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The first phase was not only about creating shared aims for the development, but also
about specifying a definition of the primary task. As in the model (Figure 1), there
was a one-way feedback loop from the organization to the level of the work
community. Also a feed-forwarding process from the individual to group level was
created through brainstorming sessions. However, the links between knowledge
production in the work communities and that of the municipalities and organizations

were missing.

The second step: the work community takes stock of their performance. Firstly,
everyone is asked to identify his/her own work activities and write them down. All the
activities are gathered together, grouped and categorized. After that, the activities are
prioritized, usually by grading, in relation to the aims of the work community and the

Y In the figure 1, the solid arrows illustrate how processes of exploiting and explorating occur between
the different levels of organization in the method of empowerment evaluation. The broken arrows
illustrate implicit or ideal processes of feedback and feed-forwarding.




quality of social work. The purpose is to find the 7-10 key activities of a work
community. Next, a work community evaluates how well they have performed as a
unit in key activities. This is typically done by rating from 4 (low) to 10 (high), with
the reasoning behind grades being shared. A work community makes a judgement
about their strengths and weaknesses based on the evaluation. (see Krogstrup 2004;
Fetterman 2001.)

The second step was implemented according the model in the case studies. The role of
language in evolving and sharing meanings came up (see Crossan et al. 1999, 529).
The categorization of the activities brought forth the different concepts used by the
individuals within the work communities.

Interpreting the importance of work activities and creating a shared view of the state
of the work community brought forth tensions between the individuals and the
occupational (sub)groups. For example, in the case consisting of two occupational
teams (social workers and family workers), two persons emphasized a certain activity
skewed in relation to the entirety, which also affected their attitudes in the later
phases. The key activities were apparently not common to all the participants. The

next quotation illustrates conversation in that work community.
— Well, if I may still add, | can remember exactly how it was, these, these points were divided so
that certain subjects were given more points than others, but then, when the final prioritization
was made, this one subject became the number one area for development because two people
gave all their points to them. Otherwise it surely wouldn't have been number one.
— [talking over the other]
— But in a sense it distorted everything as a whole. Was this now really what we wanted to
develop? Because those others that were rated lower got almost as many points.
- Mmm.
— What about you others...?
— I don't remember awfully well those points or the other things, but somehow | feel that these
things we've talked about relating to this Hyke project--are things that we should have talked
about anyway in some context, so | can't see that they would be somehow bad subjects,
somehow I've seen them as necessary for our development in any case. But -- | agree that we
shouldn't get stuck here but it's now perhaps time to move on to something else. (14K06: 241—
244)

Another case-study comprising many occupational groups was able to enhance
integration between workers by first identifying the activities and principles that
permeate the actions and work of all the groups, bringing forth the shared actions and
principles that connected the heterogeneous profiles of the workers.

The point of the rating was to externalize individual knowledge of the performance of
the work community. The rating was done either by utilizing a plus—minus scale, or
by grades. In the plus—minus scale, a minus indicated a need for development. In one
of the cases, a tendency was recognized to give poorer grades to the activities in
which the persons were not themselves involved, to favour their own activities. It is
difficult to say to what extent a question was about the differences in intuiting and
interpreting the performance, and to what extent about the power and mutual
conflicts. However, giving ratings did create tensions between the individuals. The
case studies showed that making the knowledge explicit alone did not produce a
shared understanding between the employees (Crossan et al. 1999). The social
interaction is more complicated, and interwined with many things. In order to utilize
the tensions for learning, the insights could have been grounded more on evidence.



From the point of view of learning, the process of prioritization and ratings enhanced
knowledge about the state and the culture of the unit at the group level.

The third step: charting a future course based on the evaluation. The participants
define development goals for each of the key activities identified earlier and set
strategies for achieving them. In the final step, indicators for desired outcomes of the
development are defined, and progress is documented and assessed. The cycle of the
method could be repeated when necessary. (Krogstrup 2004.)

The case-study groups managed to define goals and strategies for the development as
a result of the evaluation. Methods for choosing the goal varied from case to case -
throughout the cycle, the case-study groups applied the method in their own ways and
according to their own work cultures. One group developed detailed goals for only a
few of those activities with the highest prioritizations, while another formulated
detailed goals, strategies and indicators for a// their key activities.

As mentioned earlier, one of the cases differed from the others by skipping the first
steps of the method. They began immediately with implementation from step three, by
considering the development aims and activities. At the time, an influential part of the
team thought that they already knew, partly based on the previous projects, what the
team needed to improve in their work. Although the development aims were
considered to start from the individual level, the goals constructed by the group were
not shared by all. As a consequence of bypassing the first steps, another of the
occupational groups felt that their work had been drowned by the mainstream.

Interpreting of the individual insights was not entirely successful in the group. The
team planned to therefore implement the earlier cycles of the method, starting with a
proper brainstorming session concerning everyone's work. The process of evaluation
had revealed — surprisingly to the participants — the differences in the work of the two
occupational groups within the work community. In the other case-study groups,
individuals also had difficulties in translating the group-level development goals into
concrete meanings relevant to their own work.

One case-study group managed to incorporate common goals by proceeding from the
group-level's goals back to the work of the individuals, with individuals specifying the
meanings of the goals in the context of their own work. It made known the different
meanings of the goals in relation to individual tasks. It was important that also the
individuals could feed-forward their thoughts in the process of goal definition. This
case pointed out that the group discussion also facilitated perceiving development
needs in one's own work.

The process outcomes of the developmental evaluation were analyzed through the
meanings the participants attached to the development project. At the individual level,
the process enabled reflection at work, and gave a forum for evolving new thoughts
and ideas related to work. Nevertheless, it was still difficult to find sufficient space for
reflection of basic work. The sense of meaningful working was increased. It is not
possible to say to what extent the work changed or the sense of meaningful working
increased, or was it only the development as such that worked as some sort of
‘alveolus' — as a space for breathing.



The meanings were the most extensive at the level of the work community. The
development capacity and methodical approach of the work communities increased.
The method gave a reason and structure to the exhaustive discussions. The sense of
work community increased in almost all the case-studies, especially in the group in
which persons were farthest away from each other at the initial stage of the project.
As one case-study identified, the increased sense of work community was an

important thing, but it was still an intermediate stopping point.
"I've been thinking that all this being together, it has certainly been good practice, practice for
being together, so that it is rewarding, and it brings us always forward. But it is good to stop to
think how to go forward." (14S05:116-118)

The method helped to externalize the implicit theories of the individuals and
occupational groups - in other words, what are they doing and for whom. The process
concerned mostly the governing variables; that is to say, becoming aware of the
objectives, thoughts, and assumptions and values beyond the action (Argyris 1999).
As well as the similarities between the different tasks, the process made visible the
diversity of insights. As a result of the process, the participants had understood their
work as part of a larger whole, whose parts affect each other. Until this, the effects
were handled at the level of the work community, excluding for example the effects
on the clients. Understanding the effects of one's job on others is critical to

organizational learning (see Preskill 1994).
"Well, when you have been involved in this, you have learned to see the importance of your own
job, and its effect on the working of the entire work community, that's come with this.
Previously you just did your work without thinking what it meant. Now when it has been
dissected and talked about, it has become clearer, that there is some meaning in the work I'm
doing" (2K06:498-501)

The case-study groups had not yet assessed the outcomes of their development
activities. In the ideal model, assessment is a tool for institutionalizing practice by
confirming or rejecting new practices on the basis of the evidence. Because of the
diverse approaches to assessing evidence and outcomes in human services (see Rogers
& Williams 2006, 89), it is necessary to specify that in this context evidence was seen
from a wide perspective. Evaluation activities provided and encouraged by the project
had more similar elements to reflective practices and practitioner evaluation than to
another fringe of evaluation in which plausible evidence is based on randomized
control trials (Shaw 2005; Shaw & Faulkner 2006). In any case, evaluating outcomes
of development activities that are directed to social work is not unproblematic (see
Cheetham et al. 1992). To shed light on the concrete improvements in the case studies
in this paper, they concentrated on making their work visible by filing the working
methods, brochures and process descriptions of the clients' paths, clarified meeting
practices, improved procedure for documentation client work, etc. One case-study
group managed to contribute to the large renewal of a maintenance grant process in
the organization. The outcome of the development process was that the work
community had foreseen the changes, and learned to handle the ensuing conflicts.
They managed to adapt their communal development activities to planning and
implementing institutional changes. In another case the situation was not equally
successful: tensions between community's and institutional development and their
different understanding of work led practically to disbanding of the work community.



Conclusions

The paper focused on demonstrating the method of empowerment evaluation as a
means to facilitate organizational learning and knowledge production in the work
communities of social services, both through an ideal model and in real cases. The
Crossan's et al. (1999) framework assisted in identifying the flows of learning and the
tensions between the different levels of the organization. It also made visible the
challenges and obstacles in exploiting and exploring learning possibilities. The results
of this study highlighted elements that had a notable role in the learning process of
work communities, such as exercise of power, relationships of different professional
groups and group dynamic of communities. Despite the case-oriented, context-bound
data, these are elements that could have relevance in other contexts too.

The method for empowerment evaluation operated explicitly in the learning at the
group level - facilitating the interpretation of insights in groups by means of
externalization, and aiming to create shared understanding about the state and course
of the work community. The study revealed tensions not only between the different
levels, but between the professional groups. It was challenging, but also rewarding, to
define the primary task at the level of the whole work community, and to find
common denominators between the work of individuals and the groups. In three case
studies the diversity prevented the integrated development of work practices at the
level of the whole work community, over and above a certain level of shared
practices. There was a need to continue development at least in part in smaller
professional groups.

Although the developmental evaluation already produced positive learning outcomes,
there are still many stages of learning to go through before the ideas, initiatives and
new procedures are institutionalized. In order to enable organizational learning and to
keep the process alive, the interaction loops need to be strengthened. In the case
studies, there were few explicit links between the group level discussions and the
upper management of the organization. However, to stabilize new practices, the
initiatives need to be legitimated and accepted by influential persons (Crossan et al.
2003). Also the group and organizational goals are important to translate into personal
goals (also Casey 2005, 141), and into effects in the client work. The results of
developmental evaluation could be integrated into each individual's professional
development plan and into the practices of personnel management.
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Abstract

The article sheds light on developing work and services in public sector organizations
through evaluation use. As evaluation has become enrooted in public sector
organizations as a means for renewal, there is a need for empirical knowledge of how
evaluative activities lead to learning and development. This study focuses especially on
the use of internal self-evaluation in the bottom-up development of work and services.
The study uses a multiple case study design to look at eight separate work communities
in social care organizations. The use of evaluation is explored from two perspectives.
First, the article focuses on the use of evaluation results; it identifies critical components
for producing development goals on the basis of evaluation results and for implementing
development activities. The trialogic view of learning helps to conceptualize a mediating
role for different artifacts in the process of developmental evaluation. Second, the article
explores process use as well as the outcomes of developmental evaluation. The case
studies suggest that the process of developmental evaluation can generate cognitive,
behavioral, attitudinal and affectional effects in the work communities.

Utveckling av arbete och tjanster genom utvardering i offentliga organisationer
Artikeln belyser sjélvutvarderande utveckling av arbete och tjanster i organisationer
inom den offentliga sektorn. | och med att utvardering som ett verktyg fér férnyelse har
fatt fotfaste i organisationer inom den offentliga sektorn, finns det ett behov for empirisk
kunskap om hur utvarderingsaktiviteter leder till 1arande och utveckling. Studien foku-
serar pd anvandningen av utvardering speciellt frén ett perspektiv av intern sjalvutvérde-
ring i syfte att anvandas for utveckling av arbete och tjénster nerifrn-upp. Studien ar
upplagd kring fallstudier dar atta separata arbetsgemenskaper i socialtjanstorganisationer
studeras. Anvéndningen av utvardering undersoks ur tva olika synvinklar. Dels foku-
serar artikeln pa anvandningen av utvérderingsresultat och identifierar kritiska kompo-
nenter for att producera utvecklingsmal, harledda fran utvarderingsresultaten samt for att
implementera utvecklingsaktiviteter. En trialogisk syn pa larande hjélper att konceptua-
lisera en formedlande roll av olika artefakt i processen av utvecklande utvérdering. Dels
undersoker artikeln processer och resultat av utvecklande utvdrdering. Studien drar
slutsatsen att processen av utvecklande utvardering kan astadkomma kognitiva, beteen-
demaéssiga, attitydbaserade och k&nsloméssiga effekter i arbetsgemenskaperna.
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Introduction

[...] it has been really nice and fruitful to hear those things being
thought out aloud. Because some things you take for granted and as-
sume, but then it’s not like that, when someone talks and gets new
perspectives on his job. (K06:EE?2)

Evaluation has become enrooted in public sector organizations as a means for
renewal, and as one of the key processes to enhance governance and rationality.
It has been adopted as a tool for increasing accountability, efficiency, ef-
fectiveness, and transparency of performance — that is, those objectives that are
usually connected to the framework of New Public Management (e.g. Vedung,
2010; Forss et al., 2006). Moreover, evaluation has other developmental funct-
ions in public sector organizations, centering around issues of professionalism,
work culture and work ethics.

This article is interested in how self-evaluation can be used to develop work
and services in public sector organizations. A continuous process of evaluat-
ion—especially based on collaborative and participatory approaches—has been
recognized as meaningful in enhancing organizational development and learning
(Preskill & Torres, 1999b; Cousins et al., 2004; Torres & Preskill, 2001). Evalu-
ation used for organizational development is seen as a tool to facilitate organizat-
ional learning through processes in which professionals reflect on their actions,
analyze the effects and assess how systems and practices correspond to the cli-
ents' needs and expectations (Preskill, 1994: 292). Although the meaning of the
self-evaluative model has been recognized in theories of continuous renewal and
organizational learning, empirical knowledge on their use and effects has been
limited. Evaluation activities have been increasingly integrated into the mana-
gement and human resource development (HRD) -systems of organizations,
although how the different evaluation methods really work in practice is not well
known; it is not always possible to say how evaluation is integrated into learning
and development, and what the effects of their implementation are for the orga-
nizations (see Cousins et al., 2004: 131; Torres & Preskill, 2001: 391; Ford &
Evans, 2001: 22). The competition for resources is strong when it comes to
evaluation and development initiatives in organizations. Therefore, it is ne-
cessary to empirically specify a theory of change, i.e. how evaluative activities
can lead to developments.

This article explores the use of self-evaluation for organizational develop-
ment in Finnish social care. The approach taken is developmental evaluation,
which emphasizes that the main purpose of an evaluation is to facilitate and
support development within organizations (Patton, 2011). The article aims to
study the use of evaluation for developing work and services from two per-
spectives: First, the study explores the use of self-evaluation results for deve-
lopment while focusing on the critical components for producing shared deve-
lopment goals based on evaluation results as well as on the factors that are
critical to implementing development activities; second, the article explores the
process use of developmental evaluation by identifying outcomes from the
evaluation process in specific case groups. The empirical data is drawn from
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case groups that have implemented two kinds of evaluation methods: Empo-
werment evaluation and the ITE (a model developed in Finland) self-assessment
method. As a starting point for this study, an observation was made that in re-
gard to the two evaluation methods, no significant differences were observed in
the developmental goals and actions of the work communities, or in how suc-
cessfully they were implemented. Therefore, it was meaningful to map the
critical components in addition to the methods that influenced the course and
success of the developmental evaluation process.

The article is structured as follows. First, theoretical frameworks are presen-
ted concerning the ideas of developmental evaluation and evaluation use, as well
as the framework of trialogical learning. Then the research process is described
and the empirical results are presented. Finally, conclusions and implications for
future research are proposed.

Evaluation use as the core for developmental evaluation

Looking at evaluation use (how evaluation information is put to use) helps to
define and understand the role of evaluation in organizational development.
Evaluation use has mostly been dealt with from the point of view of external
evaluation and from the instrumental use of evaluation (e.g. Mark & Henry
2004; Forss et al. 2002, 29). The usefulness of internal evaluation, self-
evaluation and peer evaluation methods is easily taken for granted. Anyhow,
neither external nor internal evaluation automatically lead to improvements or
better quality or better results, although they require some mediators through
which change can occur in organizations and programs. A better understanding
of the prerequisites for evaluation use may make it possible to avoid ritualistic
evaluations and evaluations that are detached from practices and their improve-
ment.

This article parses the concept of use in two ways: (1) use of evaluation out-
puts, such as results, findings and lessons learned, and (2) use of evaluation
processes. The use of outputs usually refers to a direct action that occurs as a
result of an evaluation. This kind of use can be instrumental, conceptual or sym-
bolic. Instrumental use means that evaluation findings have led to a direct
change in actions. Conceptual use refers to more general learning that occurs as
a consequence of evaluation, with the result being changes in thoughts and fee-
lings and in understanding. Symbolic or persuasive use of evaluation results
refers to situations in which evaluation findings are used in persuasive or sym-
bolic manners, for example, to justify and strengthen a pre-existing position or
information. (Harnar & Preskill, 2007:27; Mark & Henry, 2004:36.)

Mark & Henry (2004) have captured and classified the key mechanisms
through which evaluation may have its effects on attitudes and actions. Their
framework includes three levels of analysis (individual, interpersonal and col-
lective) with four Kinds of processes within each level: general influence, cogni-
tive and affective, motivational, and behavioral. The focus is on the use of fin-
dings. The process use of evaluation does not correspond to any specific mecha-
nism in their classification because it is based on a different logic.
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Process use refers to evaluation use that takes place during the evaluation
process. It means that the evaluation process as such is seen as an intervention
that produces development, i.e. through evaluating design, formulating evaluat-
ion questions and responding to them. Process use is indicated by individual
changes in thinking and behavior, and program or organizational changes in
procedures and culture that occur among those involved in evaluation as a result
of the learning that occurs during the evaluation process. (Patton, 2011.)

This study reviews process use in the empirical data by utilizing Patton’s
sensitizing categories for changes arising from process use. The categories are
cognitive, attitudinal, affective and behavioral changes that can occur at indi-
vidual, group or community levels, or within a program or organization (Patton,
2007:2011). Patton (2007) suggests the concept of process use should be under-
stood as a sensitizing concept instead of operationalizing and measuring it. The
sensitizing concept directs attention to—and raises consciousness of—process
use within a specific context. The meaning of process use is bound within the
context, and therefore it should be situationally defined and operationalized.

Developmental evaluation as collaborative learning and
knowledge-creation

Learning is as a central mechanism in evaluation use. Learning is rarely the main
aim of the participants in evaluations, but it is a necessary mechanism or media-
tor, as well as a by-product of the process of trying to solve problems, originate
new thoughts and advance collective knowledge to improve work practices (see
Bereiter, 2002; Hakkarainen et al., 2004: 117). The literature on evaluation has
mostly reflected on evaluation from the perspectives of monologic and dialogic
learning (e.g. Preskill, 1994; Preskill & Torres, 2000). Preskill et al. (2003) sta-
tes that process use of evaluation should be based on social constructivist theory,
which suggests that individuals construct knowledge and develop a shared rea-
lity through collaboration with others. Constructivist learning theory corresponds
mainly to conceptual use of evaluation, while not really dealing with more in-
strumental use. Therefore, evaluation harnessed for organizational renewals can
benefit from the ideas of trialogical learning. A trialogical perspective on le-
arning helps to understand how evaluation is used in collaborative development
processes, that is, to utilize evaluation knowledge for collectively creating so-
mething new.

A trialogical approach to learning is based on a metaphor that conceptualizes
learning as a process of knowledge creation (Paavola et al., 2004). The know-
ledge-creation metaphor is one of three metaphors used to describe learning, the
other two being the acquisition and participation metaphors (Paavola et al., 2004;
Sfard, 1998). The knowledge-creation metaphor of learning sees learning as
analogical to an innovative process of inquiry, where new ideas, tools and
practices are created and the initial knowledge is either substantially enriched or
significantly transformed during the process. It is characteristic of a knowledge-
creation approach to examine learning in terms of the creation of processes,
practices and social structures that support knowledge advancement and innovat-
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ion, and to address the importance of generating new ideas and conceptual
knowledge. (Paavola et al., 2004; Hakkarainen et al., 2004.)

Trialogical learning concentrates on interaction where people are collabora-
tively developing, transforming, or creating shared objects of activity in some
systematic way. The focus is not only on individuals or on communities, but on
the way people develop mediating objects to produce something new. These
kinds of objects can be conceptual or material in nature, such as ideas/thoughts,
texts, prototypes, products or practices. The trialogic learning perspective ack-
nowledges that the organization of interaction takes place not just around media-
ting objects, but through them. The trialogic view of learning and collaborative
development helps to recognize a mediating role for different kinds of human
and non-human actors and artifacts in interaction. (Paavola et al., 2004; Paavola
& Hakkarainen, 2005.)

Developmental evaluation and an overview of self-evaluation
methods

Developmental evaluation is an evaluation approach that aims to support pro-
gram, project, product, personnel and/ or organizational development through
evaluation processes and activities (Patton, 2011). Developmental evaluation
integrates the continuous processes of evaluation and development. It can be
conducted with different kinds of evaluation methods and based on different
kinds of theories of change. The purpose of developmental evaluation needs to
be clarified in relation to the more established formative and summative evaluat-
ions. Patton (2011) distinguishes developmental evaluation from formative and
summative forms of evaluation by emphasizing the difference between deve-
lopments and improvements. Formative evaluation prepares and improves a
model, and summative evaluation tests the stable and fixed model to determine
whether it produces the desired outcomes as well as assessing whether the ob-
served outcomes can be attributed to the program. Developmental evaluation
aims to support developments in action by creating new models and ways of
working. It assumes that an action, a program or a model is never ready or so-
mehow perfect but is constantly in a state of change. Each of these forms of
evaluation is important and fulfills a specific purpose. (Patton, 2011:4, 36-39.)
Developmental evaluation can involve process evaluation and implementation
analysis, and process is something that it is attended to, but the ultimate focus of
developmental evaluation is on results and developments that lead to desired
objectives (Gamble, 2008:23).

In the case study, the work communities conducted developmental evaluat-
ion as internal evaluation employed alongside self-evaluation methods. The
purpose was to foster and support practitioners in doing conscious reflection and
to provide continuity in work development for the core work in social care orga-
nizations. The two methods implemented in the work communities were empo-
werment evaluation (EE) and the ITE-method. These chosen methods emphasize
the agency of the employees in knowledge production and development. They
are orientated towards evaluating and developing work practices from different
points of view (see Table 1). The methods share the general features of organi-
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zational assessment: understanding the current state, identifying strengths and
opportunities for improvement, prioritizing opportunities and planning impro-
vements, and communicating assessment outcomes (e.g. Immordino, 2009:11-
15). This logic for integrating evaluation into developments is not totally unique;
the process of conducting self-evaluation for development involves some aspects
of action research, although the practitioners are not researchers. Next, an over-
view of the self-evaluation methods will illustrate the process and logic of how
evaluation could serve development work.

Table 1. Summary of the evaluation methods

Empowerment evalua- | ITE-method

tion
General purpose of To improve the perfor- To assist work commu-
method mance of the organiza- nities in systematic

tion by fostering the self- [ quality management.
determination of practi-
tioners and capacity to
see connections between
work-related problems
and solutions.

Theoretical back- Participation and empo- | Quality management.

ground werment theory.

Focus of evaluation Performance of the work | Structures, processes
community in its primary | and outputs of action
task. from the viewpoint of

quality management.

Main development Strengthening of goal- Quality management of

interests directedness and seeing a work community and
connections between quality of services.

goals and work tasks.
Empowering work cul-
ture.

Empowerment evaluation is defined as the use of evaluation concepts, techni-
ques and findings to foster improvement and self-determination (Fetterman,
2001). It aims to increase the probability of achieving program success by provi-
ding stakeholders with tools for planning, implementing, and evaluating their
program. There has been debate about whether empowerment evaluation is an
ideology or a movement, and on its implementation and empowering effects
(Miller & Campbell, 2006). Our case studies employed a model designed by
Hanne Krogstrup (2004) to support organizational development especially in
work communities in the public sector.

The EE procedure consists of four steps. First, the work community
becomes familiar with the objectives set in the vision and strategy of the munici-
pality. They put together the central aims for their work, moving from the in-
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sights of individuals to the level of the work community. The purpose is to create
a shared basis for the work, and to create a connection between the objectives
and everyday work. Second, the work community takes stock of its performance.
It proceeds from the individual to the collective level by naming the central
activities of practitioners' work. Then, activities are categorized and prioritized
in relation to the aims of the work community. The purpose is to find 7 to 10 key
activities and to evaluate how well they perform collectively in these activities.
Based on these results, the work community makes a judgment about their
strengths and weaknesses. After that, a future course is charted based on the
assessment. The participants define the development goals for each of the key
activities they have identified and conceive strategies for achieving them. The
final step consists of defining indicators and strategies for assessing the desired
development outcomes. (Krogstrup, 2004; Fetterman, 2001.)

The ITE-method for self-assessment and quality management is designed to
help work communities with systematic quality management. The Finnish name
ITE refers to participants themselves. The ITE-method is not bound to any par-
ticular quality management method, but is compatible with other quality-
oriented frameworks and models, such as the model of the European Foundation
for Quality Management (EFQM), and the Balanced Scorecard (BSC). This
method has been widely applied in the health and social sector in Finland. It
consists of a 25-item questionnaire with instructions and a matrix for displaying
and working with results, as well as a form for planning development activities.
(Holma, 2003.)

The ITE-method becomes familiar in the process of planning how the evalu-
ation will be implemented. The self-evaluation is then carried out; using a quest-
ionnaire, participants assess on a 0-5 scale how the defined quality-related ma-
tters are taken care of in a unit. The questionnaire focuses on the unit's ability to
plan, guide and demonstrate the quality of services. All the answers are collected
and collated in an Excel-spreadsheet so as to create a quality profile. After that,
the work community examines and considers the results through graphics and
numeral key figures (percentages, averages, dispersion and distribution). Then,
judgments are made about the results, and the participants plan whether impro-
vements are necessary and if so, how they are going to be done. The final phase
invites suggestions for implementing improvements. By renewing the cycle and
using a spreadsheet it is possible to compare results over time. (Holma, 2003)

Research data and methods

The study explores development processes in work communities that took part in
a research and development project carried out within the social welfare offices
of Finnish municipalities in 2005-2007. The project aimed to initiate the deve-
lopment of work practices from the perspective of a work community within
social care. A work community was broadly understood as a multi-professional
unit with shared primary tasks and practices.

The project aimed to strengthen the capacity for development and evaluative
thinking in social welfare offices. The project applied a participative and pro-
cedualistic (Moldasch & Brddner, 2002) approach to organizational develop-
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ment, emphasizing a bottom-up approach and the role of practitioners as subjects
of development of their own work. The project staff trained the participants in
how to use the evaluation methods, with participants then deciding themselves
which of the methods they would apply. The project staff did not participate in
implementing the methods or in any other development work at the work sites.
The author worked as a researcher in the project and was responsible for gathe-
ring and providing the work communities with knowledge of process-evaluation.

Through the following questions, this article explores how the work com-

munities of social care used self-evaluation to develop their work and services:

1. What components were critical to producing development goals on the
basis of evaluation results, and for implementing development activities
in the work communities?

2.  What were the outcomes of the process use of developmental evaluat-
ion in these work communities?

The study used a multiple case study design to look at 8 separate work commu-
nities (case groups), covering both the employed evaluation methods, and to
identify common patterns and themes within them. The aim was to understand
the implementation processes and effects as well as the meaning of the contex-
tual and mediating factors in the process. The case groups manifested both suc-
cessful and less successful development processes, enabling me to analyze the
critical factors affecting the significant positive and negative turning points in
the process.

Initially, four work communities were chosen for the analysis: two of them
employed Empowerment Evaluation (codes E1 and E2) and two employed the
ITE-method (codes ITEL and ITE2). However, during the first year of the pro-
ject, case group ITE2 split into four separate team-based work communities.
Thereafter, these four case groups were analyzed separately in terms of their own
processes (codes ITE3, ITE4, ITES and ITE6). By including first-year results for
ITE2, 8 case groups in total provided data that went into the final analyses. Fi-
gure 2 presents the main characteristics of the case groups.

Data were gathered over the span of a project lasting three years. The main
data consisted of reflective group conversations carried out on four occasions for
each case group. The researcher gave guidelines for the discussions, but the
work communities themselves conducted and recorded the discussions. At the
end of the project, superiors and key informants (n=11) were interviewed. The
reflective conversations focused on events and actions during the development
process, on reflecting backwards on the implementation of methods, and orien-
ting towards the next steps; the semi-structured interviews focused on organizat-
ional features and changes and the development culture during the process.
Documentation produced by the work communities (e.g. evaluation reports,
documentation of workshops) was utilized as supplementary data, which also
enabled data triangulation (Denzin, 1978).

All the data were transcribed and analyzed by qualitative content analysis
(Patton, 2002:453). Atlas.ti-software functioned as a technical aid in coding and
managing the data. The analysis for each case group began by labeling concepts
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and categories in the data using an iterative process of open and axial coding
(Strauss & Corbin, 1990). The categories were created for defining specific
features of the evaluation and development processes in the data, as well as iden-
tifying the phases and effects of the process of self-evaluation and development.

Table 2. Characteristics of the case groups

Case | Mainwork area | Size Organization of work

El Social services 12 Two teams: work in the area of social
work with families and adult social work.
E2 Social services 8 Minor specialization in the tasks of so-

cial work, involving a family worker and
office workers.

ITEL1 | Social services 16 Unit made up of social workers, office
workers, day care workers and a unit of
family work.

ITE2 | Social services, 40 Teams in the areas of adult social work,
(consisting of client services, substance abuse, and
areas of cases child welfare.

ITE3-5)

ITE3 | Adultsocial work | 9 Teams working in the areas of social

work and living allowance.

ITE4 | Child welfare 14 Teams working in the area of child wel-
fare and family work; located across two
worksites.

ITES | Substance abuse 10 Two units were in the process of being

care unified around the start of the project;

work areas included non-institutional
care and services for young people.

ITE6 | Labour Service 8 A multi-sector unit working across 4
Center municipalities, in the areas of labour and
social services, and services of the Social
Insurance Institution. The unit was
founded a little after the development
process began.

The case analysis began by establishing what the process of developmental
evaluation had been for each case group. The analysis involved identifying the
different phases of implementing the methods in the case groups. Meaningful
events and turning points were traced with the aim of understanding what factors
affected the course of the process. Temporal and causal links between actions,
events and artifacts were explored by tracing back and forth across the process
data. Visualization of the temporal process of the case groups exposes con-
nections between developmental activities and organizational events and other
significant artifacts. From these illustrations, preliminary assumptions were
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formed about the relations of events and the impacts of events on the sequence
of the development process.

Next, the case groups were analyzed in detail in terms of the significant
components of the development process, as well as 1) goal-formulation for deve-
lopment, 2) implementation of development activities, and 3) outcomes of the
developmental evaluation process. The components could be sociomaterial re-
sources, such as methods, interaction, events, actions or other artifacts. Within-
case analyses were conducted by creating thematically organized write-ups and
visualisations (Miles & Huberman, 1994). After forming propositions on the role
of the critical factors within the case groups, assumptions were verified and
modified through cross-reference with other case groups. The assumptions were
verified by analyzing how the component was manifested in each case and how
it contributed to the process. The aim of the cross-case analyses was to discover
under what circumstances the theoretical assumptions formulated on the basis of
the data would be valid (Eisenhardt, 2002; Yin, 1994). In the final phase of the
analysis, the results from the content analysis were reflected on and interpreted
using the theoretical framework of trialogical learning and the process use of
evaluation, utilizing especially Patton’s sensitizing categories.

Critical components for using self-evaluation for development

The presented work communities employed Empowerment evaluation and the
ITE-method, which both include the idea that through self-evaluation they could
recognize by themselves the relevant goals for developing their work practices.
There follow seven propositions that represent the critical components that direc-
ted and mediated the goal-formulation and the organization and implementation
of the development activities.

Proposition 1. Self-evaluation functioned as an artifact to make tacit
knowledge explicit but it did not automatically lead to a degree of
consensus at the level of the work community.

A cross-case analysis showed that both methods—ITE and Empowerment
Evaluation—worked as a means to produce knowledge about aspects of the work
community. The evaluation methods functioned as a kind of template for ex-
ternalizing work-related knowledge within the work community. They helped to
bring out issues for discussion that were not totally unknown among the practit-
ioners before, but which needed to be explicitly and systematically handled wit-
hin the community. The methods included some artifacts, such as scoring,
through which the tacit knowledge became explicit. In Mark & Henry's (2004)
framework on general influence processes, this could correspond to a process of
elaboration (i.e. thought processing).

The methods included an implicit assumption that putting insights together
would lead to some degree of community-level consensus about the develop-
ment needs. However, in practice the case groups in both method-groups did not
manage to formulate the shared goals directly from the evaluation results. The
process seemed to be more complicated. The self-evaluation results were objects
that needed to be discussed communally to see how they actually reflected the
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strengths and weaknesses of the performance. Thus, the evaluation results as
such did not directly provide an adequate base for formulating development
goals. For example, using the ITE-method, a quality profile was created that
placed numerical values on those things that were important to quality manage-
ment, but it did not provide the work communities with an adequate base for
developmental work. Also the results of the EE-method (the key activities and
performance data) were not unambiguous. There was a lack of uniform criteria
or ways to convert knowledge into development goals in the case groups.

Proposition 2: A shared understanding of a work community and its
primary tasks provided a framework to interpret evaluation results in
a meaningful way.

In the beginning, confusion about the constitution of the work community and its
development agency seemed to be the reason why most of the case groups found
it challenging to identify shared development objectives using the evaluation
data. The national project was an initiative that encouraged participants to consi-
der the social welfare office as a work community and as a subject for develop-
ment. However, the data revealed that a work community was not a clear entity
for the participants, as expected beforehand. In light of the data, social welfare
offices seemed to consist of many communities of practice (Brown & Duquid,
1991) and the process of goal-formulation made visible the boundaries between
different occupational groups.

How evaluation results were produced and how meaningful they were
considered to be by participants was related to how the work community and
primary tasks were understood. The influence of the evaluation seemed to de-
pend on agenda setting and motivational processes (see Mark & Henry 2004), in
a sense of need and will for utilizing the results. In particular, case groups em-
ploying empowerment evaluation emphasized comprehensive discussions about
vision and objectives for the work before deciding on concrete development
goals. From the view of trialogic learning, envisioning functioned as a mediating
practice that guided developmental work for the future by setting a general
framework for work and thus strengthening a shared object among the practit-
ioners.

I think when thinking about the basic function, somehow the core is
not yet found, or it has not been thought about enough, the very basic
thing, or at least it is somehow a bit unclear to me. In my opinion
more time could still be used, not to jump ahead too early - without
having the basic function clear - towards some kind of development.
(SO5:EE1)

Proposition 3: A work community needed to identify adequate inter-
sections and joint objects to which to attach development goals and
activities.

No matter which evaluation method was employed, it was essential to be able to
recognize a sufficient intersection between the participants, that is, objects that
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could be shared by all participants. Identifying shared objects, whether concrete
or abstract, substantial or developmental, functioned as a connecting factor
between people from different occupational backgrounds. They were kinds of
mediating artifacts in creating a sense of community and they enabled progress
towards collaborative development.

We’ve already been here one and a half years and it’s not until now
that we somehow start to get going [...] we have not yet got to the
concrete developing or very far, which I think has been somehow
surprising here, that it has taken so much time, making changes takes
so much time. It takes a lot of discussion before you find some good
point to get us all committed, and analyzing the results — | think it
gave me a lot, when we had then responded to and gone through the
results and somehow saw our profile. (K06:1TE1)

Work communities with and without shared objects equally acknowledged and
verified their critical role. Continuing development work often depended on
shared objects. The case ITE2 illustrates this well: the case consisted of a large
group of professionals working within the social sector. They were brought to-
gether under a loose framework, without establishing any common goals or
development framework in advance. They conducted self-evaluation by using
the ITE-method, but reflected on the survey questions from different points of
view. Without a joint framework for reflecting on the results of the self-
evaluation, the participants considered the evaluation knowledge as irrelevant in
regard to their own work. As a result, the development work was carried forward
in four smaller team-based groups (ITE3-6). Some of these teams quite easily
identified their shared aims and objects for developing. These could be things
such as the poor image of child protection in the case of ITE4. Some case groups
still had difficulties in forming a common ground within the teams, due e.g. to
the unit's primary task remaining unclear.

In another case (EE1) the group was also on the verge of splitting into team-
based groups. The evaluation process of naming the core functions and scoring
them had revealed and brought into the discussion various occupational diffe-
rences between the two teams and their work tasks, causing tensions between the
employees. Despite this, they managed to find shared objects, such as the
guidance of clients, that were somehow critical to the client process and work
practices of all the participants across team boundaries. These practices funct-
ioned as joint objects, which operated as kinds of boundary objects for the
practitioners (Star & Griesemer, 1989), constituting an adequate justification to
continue the development work together, as a unified social welfare office.

In the process phase that followed the organization of the development acti-
vities turned out differently in each of the case groups, depending on which of
the joint objects the development initiatives were directed at. When development
initiatives were geared to shared objectives that crossed occupational boundaries,
the concrete development activities could be organized in several directions
within the teams, giving them different practical contents. In other words, the
members had a joint object, e.g. the documentation of client work, which was
realized in different ways in their own work practices. Joint objects could be
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practices that all the practitioners of the work community were engaged in to
some extent. In the present case groups, these kinds of overlapping practices
related to either the substantial practices of a unit, e.g. guidance of clients, or to
more interactional and communal practices, e.g. training of employees. Activi-
ties for developing joint practices were conducted as a whole work community.

Proposition 4: To implement development goals, it is necessary to
clarify the meaning of developmental work in regard to the work of a
practitioner.

A prerequisite to the utilization of the evaluation results for developmental pur-
poses was an understanding of how development work and the use of an evaluat-
ion method could benefit one’s own basic work. In case groups where the deve-
lopment project faced resistance from the beginning, based mainly on experi-
ences of previous projects, participants had difficulties in seeing how knowledge
arising from self-evaluation would be useful for developing their own work. In
these case groups the general purpose of the development work seemed to be
unclear, with the identification of common denominators—so-called joint
objects—among the employees also weak. In terms of motivation and commit-
ment, it was important to externalize a path from the general and practical deve-
lopment objectives to one’s own work and vice versa. As a good positive ex-
ample, case EE2 formulated a connection between the general objective and
practical improvements as follows:

Although the development objects have been things such as the orga-
nization of work, meeting practices and social duty and things like
that, somewhere underneath has all the time been the idea of what we
are doing with the clients so that their life would somehow change
for the better. (S07:EE2)

A recognized development need and a general objective of development
were not only important in defining development goals; they also had an impact
on how development activities were implemented in practice. This was equally
visible in case groups that succeeded in the implementation of activities (ITE4,
ITE6, EE1, EE2) and in case groups (ITE3, ITES) that faced difficulties in im-
plementation. If the participants did not see the relevance of development activi-
ties to their primary task, and if that primary task of the work community was
still unclear or unshared, it was difficult to commit and to allocate sufficient
resources to conducting development activities.

Proposition 5: Evaluation methods provided some artifacts to sup-
port the implementation of activities, but the progression of the pro-
cess was more dependent on other components than methods.

One starting point was to use evaluation instrumentally, so that evaluation fin-
dings would lead to actions in the work communities. The evaluation methods
provided tools for concretizing goals into development activities and implemen-
ting them. The ITE-method provided a pro forma document for concretizing
goals into development activities. In one case (ITE1) this document functioned
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as an important artifact for coordinating joint actions in the work community,
bounding the practitioners and their interests explicitly together and functioning
as a mediating tool for communication. Empowerment evaluation suggested
creating an explicit path from goals to an implementation strategy and monito-
ring it. The case groups formulated these kinds of paths, but defining indicators
for monitoring the progress was found to be difficult. According to the cross-
case analysis, the progression of the developmental process from evaluation
results to the implementation of development activities was dependent on orga-
nizational factors as well as both motivational and behavioral processes (see
Mark & Henry 2004).

Proposition 6. For a successful development process, it was critical
that the development activities based on the self-evaluation could be
integrated into externally imposed initiatives.

In almost all of the present case groups, the development processes took place in
conjunction with organizational restructuring that was launched and managed
top-down within the social welfare offices. The critical question was how exter-
nally imposed changes were managed in the organization and whether the plan-
ning process was participatory; in other words, it was a matter of organizational
and management culture and whether there was room for bottom-up develop-
ment initiatives. The preparation of large organizational changes, e.g. coale-
scence of the social and health sector, or the restructuring of municipalities and
their services, was typically resource intensive. In the case groups this meant that
upcoming organizational restructuring was an all too easy reason to neglect the
implementation of some of the planned development activities at the level of the
work community. However, the data did involve case groups (e.g. EE1) where
the restructuring actually facilitated the implementation of the development
activities of the work community. How the activities of the work community
were integrated into changes taking place at the level of the whole organization,
the municipality or the state was the crucial success factor. In the case groups
where initiatives coming from outside were successfully merged into the deve-
lopment process of the work community, there was no longer a clear division by
the end of the project between the process launched in the project and other
development initiatives. This implied that development goals that are ultimately
grounded in evaluation knowledge were nourished through initiatives, modificat-
ions and pressures coming from outside the work community.

Proposition 7: Developmental evaluation required a structured and
coordinated process in order to generate positive effects.

Maintaining the development process required structural elements to be present
in the work community. The case groups that adopted a constant process appro-
ach demonstrated the importance of frequently organized meetings. On the other
hand, opportunities, motivation and willingness to give time and space for colla-
borative development activities were connected to other components presented
in this article that are critical to organizing and implementing the development
activities.
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The development work of the case groups benefited where the turnover of
personnel was relatively low. A high turnover introduced interruptions to the
process, and it needed to be restarted several times so as to involve the new pe-
ople. Most of all, the development process was challenging to maintain in the
absence of a superior, despite the determination or work of other active persons
in charge. Case ITEX illustrated that, for instance, a constant turnover of superi-
ors led to confusion about basic things at work and a feeling of "floating" for the
personnel that undeniably affected the coordination of and the commitment to
the development process. Even though the case groups emphasized that deve-
lopmental evaluation was the responsibility of the whole community, they stres-
sed the clear role of the person(s) in charge of co-ordinating those activities
based on self-evaluation results.

It should be somehow in some way under the control of someone
who would be responsible, not this kind of a work community, which
does - well, employees do a lot of different kinds of work - that it is
not possible to continue together, automatically, with this kind of a
thing, but it clearly has to have someone in charge. (KO7:EEL)

Outcomes of the process of developmental evaluation

To complement previous perspectives on the use of self-evaluation, the process
use of evaluation is explored by identifying some process outcomes of develop-
mental evaluation. The participants often highlighted physical, structural and
organizational factors that together had contributed to the changes. In case
groups where change initiatives coming from different directions were tightly
bound together, the effect of an individual developmental action was blurred. To
illustrate how process outcomes were manifested in the case groups, four propo-
sitions for the process use of developmental evaluation are presented.

Proposition 8. The developmental evaluation process enhanced the
structuring of the development work, through the use of self-
evaluation methods, the project framework and engagement in the jo-
int objects for development.

During the development processes the case groups managed to structure and
systematize development work in a new way. In this, the evaluation methods
functioned as a means to launch and align the goal-setting process, providing
structures for common discussion in the social welfare offices. Participation in
the project's national framework provided the work communities with a legi-
timization to create sustainable structures for organizational development. In
practice, it enabled the organization of forums for collaborative knowledge-
creation involving all the members of the social welfare office. In many case
groups it was the first time things had been explored from the perspective of the
whole unit and, in due course, from the perspective of the shared objects of the
practitioners.

The evaluation methods functioned as a means to systematize topics for ad-
option into the development agenda. As the development capacity of the work
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communities increased in some case groups during the process, they also started
to more actively use other sources for reflection and to take stock of the perfor-
mance. The case groups showed that in addition to the evaluation method and
project framework, the structuring of the development work required work
communities to engage with joint objects, for instance with shared objectives,
work objects or work practices, as well as forums for mutual engagement.

Proposition 9: Recognition of intersections and joint objects together
with mutual development activities improved interaction within the
work community.

The process of developmental evaluation revealed fluidity in the concept of a
work community and showed that a work community needs to be actively pro-
duced and held together through definitions, common ground and the enterprise
of its members. The practitioners of the social welfare offices connected the
recognition of intersections and joint objects with an enhanced sense of work
community. However, the sense of work community existed in the case groups
to different extents: In case groups where the links between the practitioners
remained weak, the meetings around the evaluation methods and development
work provided an opportunity to get to know people. This can be seen as a pre-
requisite for collaborative development and trialogical learning, and for deve-
loping a stronger sense of togetherness.

I would say that the awareness, who does what and how, has impro-
ved during this time. And these discussions and new points of view
have somehow been a help. And probably something which you could
call a sense of community has kind of improved. (S07:EE2)

The increased sense of togetherness was related to mutual development work
and regular meetings within the communities, irrespective of the evaluation
method employed. The project framework and use of the evaluation methods
directed the work communities towards identifying what was held in common
between practitioners. Seeking a joint perspective for the development was felt
to be quite challenging and difficult, but most of the case groups also considered
it productive in the sense of common discussions and knowledge-creation. Cla-
rifying common work objectives led to a fostering of coherence for the work
communities and helped to strengthen them as an entity and as a purposeful
actor. The participants perceived the increased sense of togetherness as a kind of
positive counterforce to the general trend of professional specialization in the
work of the social welfare offices.

Proposition 10: The process strengthened capacity for development
through discussions, handling of conflicts and enhanced skills for
employing methods.

The data revealed that the work communities’ capacity for carrying out deve-
lopment work increased during the process. The development capacity refers to
the ability of the work communities to perform development work in their orga-
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nization by themselves (see Preskill & Torres, 1999a). In this study, this mani-
fested as an ability to solve problems and handle difficult things as a work com-
munity. In the EE-case groups this was especially connected to tensions and
conflicts directly confronted as a result of the evaluation. As the ability for di-
scussing as a group increased and as common objectives were clarified, it
became easier to make sense of the new practices and the challenges faced. As
noted, most case groups needed to clarify their primary tasks and shared
objectives during the development process. Consequently, the work communities
were encouraged to speak up for the mission of their work, e.g. for client-
centered social work. For both method-groups, enhanced confidence and know-
ledge created among the participants increased the feeling of responsibility and
the courage to take things up in common discussions and also in external forums.

Enhanced capacity appeared in the way the methods were employed by the
work communities. Case groups that employed the Empowerment Evaluation
followed the model quite strictly during the first round — from goal-setting to the
implementation of activities. With more experience the work communities were
able to master the model, making it possible to also deviate from it. The method
had a visible role in the phase of goal- and strategy-formulation, but when the
implementation went further, it seemed as if it had by then merged into practice.
Mackenzie (2005:392) talks about a smooth translation of technology, referring
to a process in which technology seems to fall into a mundane practice and to
become less obviously technological. The case groups of the EE-method in par-
ticular emphasized the method as a springboard for the development process and
for capacity building.

Proposition 11: The process facilitated knowledge creation and le-
arning about work and the work community through crossing boun-
daries and externalization of knowledge.

Discussing the results of the evaluation within the work communities led to a
collective knowledge of the different work tasks, with a sharing of insights
between work colleagues. Tacit knowledge was externalized through self-
evaluation and discussions, making visible the activities, views, assumptions and
values within the work community. Developmental evaluation facilitated
boundary crossing within the occupational groups inside the case groups: occu-
pational boundaries needed to be crossed to view the work from the perspective
of the whole work community. The data showed that the use of the EE-method
helped to bring out the variety of work-related activities and revealed how
practices were connected to each other. It enabled work colleagues to see their
own role as part of something bigger, and in relation to the tasks of others which
have been seen as results of organizational learning (Preskill, 1994) and as a
result of cognitive changes. The ITE-method and its questionnaire also worked
as a tool to make things visible and provide information for reflection. The the-
mes brought out by the ITE-method facilitated a perception of the different pha-
ses and processes that are important in client work from the point of view of the
community. In some case groups, the participants saw that a collaborative pro-
cess of knowledge creation through discussion had, up to that point, facilitated
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cognitive changes, with progress in the practitioners' way of thinking being more
evident than concrete changes in practice. In those case groups, learning was
more monological and dialogical than trialogical. To sum, in both method-
groups it was critical that things that were related to work practices or work
community were not taken for granted and assumptions were not made about
what was already shared within the community. Instead, it was important to
consider the insights and perspectives that arose from the evaluation as a source
to create new development objects for work.

Conclusions

The article addressed evaluation use in public sector organizations. It focused on
evaluation use from the point of view of developmental evaluation, which was
employed by the work communities of social care in developing their work and
services. Based on the case study, the article sheds light on the development
process, touching on evaluation results, formulating development goals, and
implementing development activities. The study brought forth the critical com-
ponents necessary to utilizing evaluation for developing the work and services of
the work communities. The results emphasize the importance of intersections
between professionals and joint objects, from which development activities can
be formulated and attached in a meaningful way. The propositions presented in
the article imply that to develop work and services using self-evaluation, it is
necessary to concentrate on collaborative processes and mediating artifacts
through which evaluation results are produced, interpreted and given meanings.
The article highlights that developmental evaluation requires learning that is not
only monologic and dialogic but also trialogic in nature. To some extent, it was
possible to see that the critical components resemble the underlying processes
(e.g. cognitive and affective, motivational and behavioral) recognized by Mark
& Henry (2004) as being important to evaluation influence.

The accountability of developmental evaluation rests on its ability to support
development (Gamble, 2008: 24). The study illustrated the process outcomes of
developmental evaluation and presented them mostly as conceptual changes that
are important in achieving more instrumental changes in practices. When rela-
ting the process outcomes to Patton’s (2007) sensitizing categories, it is clear
that developmental evaluation had cognitive, behavioral, attitudinal and
affectional effects. Cognitive changes occurred in the thinking of participants, in
that they were strongly connected to an understanding of the work community
and its shared development agency. The awareness of work traits and a work
community increased within the case groups. The affectional and attitudinal
changes were apparent in the increased sense of togetherness. In regards to
behavioral outcomes, some changes in individual and communal capacities and
practices for conducting evaluation and development were recognized. Deve-
lopmental evaluation appeared to be a process constructed through interaction
between practitioners and the organizational, social, cultural and technical com-
ponents. In the case groups, the process of using the evaluation results as a basis
for searching, groping forwards and discussing was important, though not al-
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ways an uncomplicated or linear process through which to develop work and
services.

The propositions presented in this article could be a basis for making deve-
lopmental evaluation within organizations more conscious and effective. To
better understand the use of evaluation for developing work and services, empi-
rical knowledge and follow-up-studies are needed on the use of different kinds
of evaluations, not least the user-oriented evaluations, and on the perceived ef-
fectiveness of evaluative activities for practitioners and their clients.
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ARVIOINNIN TEEMANUMERO

Kehittavan itsearvioinnin taidot,
kyvykkyydet ja osaaminen

Empiirinen analyysi sosiaalitoimen tyodyhteisoista

Riitta Seppdnen-Jarveld & Katri Vataja

ABSTRACT

The significant meaning of competence and
human resources has been recognized in the
development of organizations and leadership.
Competence development, governance and
management have strongly emerged to the
discussion on organizational learning and
knowledge management. Also in the
international evaluation tradition there has been
an ongoing discussion on evaluation
competence, capacity and capability — especially
on how the capability for evaluation could be
strengthened.

In this article we study evaluation capacity
especially from the perspective of developmental
self-evaluation. During the last decade,
developmental evaluation and evaluative
thinking have gained a strong presence in
Finland as well as elsewhere in the field of
evaluation. Our aim is to explore the competence
needed for developmental evaluation by
describing its dimensions and content. We
acknowledge that developmentally oriented
evaluations can be external, internal or at least
to some extent co-operative. Our focus,
however, is on internal self-evaluation. It is
seldom explicitly described what the terms and
conditions are for implementation of
developmental evaluation and evaluative
thinking, although they in many cases are worth
aiming for.

In this article we describe developmental
self-evaluation as an approach for evaluation
and recognize it as a part of a broader field of
evaluation. Based on empirical data gathered
from social welfare offices we analyze the skills,
capability and competence needed for
developmental self-evaluation, with an emphasis
on competencies for implementing
developmental evaluation. The analysis produced
in this article is aimed to increase understanding
of evaluation and the quality of developmental
evaluation in general.

JOHDANTO

Kehittava arviointi ja arvioiva ajattelu ovat viimei-
sen vuosikymmenen aikana saaneet vahvan jalan-
sijan niin Suomessa kuin laajemmin arvioinnin ken-
tilla. Organisaatiot ovat kehittaneet arviointikay-
tantoéjaan vastatakseen niin tilivelvollisuus- ja te-
hokkuusvaatimuksiin (McDonald et al. 2003) kuin
myds tarpeeseen luoda tyontekijdiden ammatilli-
sen kehittymisen ja oppimisen valineita. Hallie
Preskill (2008) onkin todennut meidan olevan mat-
kalla kohti arvioivan ajattelun ja arviointikaytanto-
jen globaalia, vesiputousmaista leviamista. Tasta
kertoo myds kasvava kiinnostus ja sitoutuminen ar-
viointiosaamisen kehittdmiseen. Toisaalta on esitet-
ty my®6s kriittisia puheenvuoroja siitd, etta arvioin-
nin arkipdivdistyminen ja lapitunkevuus nayttavat
kuuluvan leimallisesti nykyiseen lansimaiseen yh-
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teiskuntaan niin yksiléiden kuin instituutioiden toi-
minnassa (mm. Rantala & Sulkunen 2006). Punta-
rointiin ovat nousseet myos arvioinnin seuraamuk-
set ja eettinen oikeutus (Atjonen 2007).

Jokseenkin vuosikymmen sitten organisaatioi-
den, johtamisen ja henkildstdn kehittamiseen yh-
teyksissa havahduttiin siihen, ettd osaaminen on
kriittinen tekija organisaatioiden toiminnassa. Sen
kehittaminen, hallinta ja johtaminen nousivat voi-
malla keskusteluihin, joita kdytiin muun muassa
organisaation oppimisesta ja tietojohtamisesta. (ks.
Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000; Stahle
1998.) Talla hetkelld ymmarrys osaamisesta kasit-
teend onkin huomattavasti tdsmentyneempi. Eri-
laisten traditioiden valilla kdydaan hedelmallista
vuoropuhelua (ks. Easterby-Smith & Lyles 2003) ja
useita tuoreita kotimaisia tutkimuksia aiheesta on
myds saatavilla (Huotari 2009; Hyrkas 2009; Ollila
2006).

Kansainvalisessa arviointiperinteessa on jo var-
sin pitkdan keskusteltu arvioinnin osaamisesta, ka-
pasiteetista ja kyvykkyydesta — erityisesti siita, kuin-
ka arviointikyvykkyytta voitaisiin vahvistaa (Steven-
son et al. 2002). Organisaatioiden ja yhteisojen ar-
viointiosaamisen vahvistamisen ymparille on muo-
dostunut oma suuntauksensa, joka pyrkii lisddmaan
arvioivaa kulttuuria ja organisaation kykya toteut-
taa arviointia. Se madrittelee arviointiosaamisen ke-
hittamisen (evaluation capacity building, ECB) toi-
minnaksi, jossa tietoisesti luodaan ja ylldpidetadn
sellaisia organisatorisia prosesseja, jotka edesaut-
tavat arvioinnin toteuttamista ja hyddyntamista
(Stockdill et al. 2002). Arviointiosaamista tarvitaan
ennen kaikkea oman toiminnan arvioimiseksi, mut-
ta myos ulkoisten arvioinnin tilaamisessa ja arvioin-
nin kohteena olemisessa seka arviointitiedon hyo-
dyntdmisessa toiminnan ohjaamisessa ja paatok-
senteossa.

Arvioinnin kentdlld on osaaminen -termin
(competence) sijaan ennemminkin kaytetty suo-
menkieleen hieman huonosti istuvaa kasitetta ka-
pasiteetti/kyvykkyys (evaluation capacity). Kansain-
valisessa kirjallisuudessa sanapari arviointi ja osaa-
minen linkittyvat etupadassa arvioijan kompetenssiin
(Stevahn et al. 2005; Dewey et al. 2008). Kapasi-
teetti-kasitteella on vahva pohja erityisesti kehitys-
yhteistyossa ja kansainvalisissa organisaatioissa,
kuten YK ja Maailmanpankki (Khan 1998). Loy-
hasti kapasiteetti viittaa ihmisten ja organisaatioi-
den kykyyn toimia, ratkaista ongelmia ja saavut-
taa tavoitteita. Arvioinnin nakokulmasta kysymys
on kyvysta tuottaa ja kayttaa arviointitietoa. Kasit-

teina kapasiteetti (capacity) ja kyvykkyys (capability)
tulevat erittdin Iahelle toisiaan. Molemmat tunnista-
vat niin yhteisollisen kuin yksil6llisen ulottuvuuden
ja niitd voidaan lahestya erilaisista nakokulmista,
kuten strategisena tai operatiivisena resurssien joh-
tamisen ja kehittdmisen kysymyksena. Kasitteiden
sisalléssa on melko vahva instrumentaalinen lataus
ja resurssiorientaatio. Keskusteltaessa ja jasennet-
tdessa osaamista on otettava huomioon kasitteen
ja ilmién monimuotoinen sisaltd ja kontekstisidon-
naisuus (Huotari 2009, 29); osaamisen sisaltda va-
rittdvat seka eri toimijaroolit ja -tahot ettd ne tar-
peet ja intressit, joita varten osaamista analysoi-
daan.

Tassa artikkelissa tarkastelemme arviointiosaa-
mista erityisesti kehittdvan itsearvioinnin perspek-
tiivistd. Tavoitteenamme on jdsentdd osaamista
avaamalla sen ulottuvuuksia sekd kuvaamalla osaa-
misen sisaltda kyseisessa arviointiotteessa. Tiedos-
tamme, ettd kehittamisorientoituneet arvioinnit
(esim. Jarenko & Roininen 2008; Saari et al. 2008)
voivat olla ulkoisia, sisdisia tai tyypillisesti ainakin
jossain maarin yhteistoiminnallisia arviointeja. Tassa
artikkelissa keskitymme nyt nimenomaan sisdiseen
arviointiin. Perustelut tdmantyyppiselle rajaukselle
ovat siind, ettd kehittdvaa arviointia tai arvioivaa
tyodotetta pidetdan monesti varsin tavoiteltavana,
mutta harvoin eksplisiittisesti kuvataan, kuinka se
toteutetaan ja mitka sen ehdot ja edellytykset ovat.

Artikkeli rakentuu seuraavasti: aloitamme profi-
loimalla kehittavan itsearvioinnin olemuksen ja esit-
telemme empiirisen aineiston. Empiirisen aineiston
analyysin pohjalta esitamme kehittavan itsearvioin-
nin kolme erilaista toteuttamisen tapaa jatkumolla
mekaanisesta holistiseen otteeseen. Tdman jalkeen
jatkamme analyysia jasentamalla kehittavan itse-
arvioinnin taitoja, kyvykkyytta ja osaamista. Paa-
tdmme artikkelin pohdintaan. Uskomme, etta nyt
tuotettava empiriaan nojaava analyysi lisda arvioin-
nin itseymmarrysta ja kehittavan arvioinnin laatua.

KEHITTAVAN ITSEARVIOINNIN
PAIKANNUS JA LUONNE

Suomessa kehittava arviointi syntyi ennen kaikkea
tarpeesta |6ytaa kehittdmistoimintaa tukevia ar-
viointikdytantoja (esim. Seppdnen-Jarvela 1997).
Meilla tradition taustalta ei 16ydy samantyyppista
kritiikkia ja vastavoimaa ulkoisia arviointeja koh-
taan kuin esimerkiksi amerikkalaisessa keskustelus-
sa. Siella kehittava ja arvioiva ajattelu alettiin nah-
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da hyodyllisena, ellei jopa valttamattémana, ulkois-
ten arviointien hyddyntamisen nakdkulmasta (Pat-
ton 1997). My6s eurooppalaisessa viitekehyksessa
kysymys arviointien hyddyntamisesta alkoi kytkey-
tya keskusteluun oppimisesta ja organisaatioiden
kehittamisesta (Leeuw et al. 1994).

Kun puhutaan kehittdmisorientoituneesta ar-
vioinnista, tarkoitetaan tavallisesti niin kehittavaa
arviointia, prosessiarviointia, arviointiavusteista
kehittamista kuin arvioivaa ajattelua tai tydotetta.
Kasitteet eivat ole samaa tarkoittavia, mutta ne
kuuluvat saamaan “perheeseen” — tasmallisia ja
lukittuja maaritelmia ei ole. Marketta Rajavaara
(2006, 20) maarittelee kehittavan arvioinnin orga-
nisaation sisdiseksi ja toisinaan myds tutkimusavus-
teiseksi arvioinniksi, joka tarjoaa tukea organisaa-
tioiden ja tydyhteisdjen muutostydhon seka tydme-
netelmien ja ty6- ja palveluprosessien kehittami-
seen. Sosiaalitydta tutkineen Hanna Heinosen
(2008) mukaan arvioivan tybotteen tavoitteena on
parantaa palvelujen laatua ja organisointia ja edis-
taa asiakkaiden oikeuksien toteutumista. Han na-
kee sen paikallisena, rajallisin resurssein toteutet-
tuna toimintana, jossa arvioidaan systemaattisesti
kaytetyin menetelmin ja valinein asiakkaan eldmas-
sd tapahtuneita muutoksia ja sosiaalitydon vaikut-
tavuutta.

Myds Pattonin (1997) mukaan kehittavalla ar-
vioinnilla viitataan arvioinnin prosesseihin ja toimin-
toihin, joiden tarkoituksena on tukea ohjelman,
tuotteen, henkildston tai organisaation kehittamis-
td ja arvioivan ty6otteen syntymistd. Naissda maa-
rittelyissa ei suoraan oteta kantaa tapaan, jolla ar-
viointia toteutetaan. Patton (1994) toteaakin, et-
tei kyseessa ole tietty malli, jolla arviointia toteute-
taan vaan suhde, joka perustuu kehittdmisen paa-
madaraan. Valitusta nakokulmasta riippuen kehitta-
va itsearviointi voi kohdistua yhta hyvin asiakas-
tyoén arviointiin kuin palvelujen tai tydprosessien
kehittamistydhon. Arviointi voi tapahtua niin pro-
jektimaisessa ymparistdssa kuin osana niin kutsut-
tua arkityota.

Kehittavan arvioinnin tavoitteena on tydnteki-
j6iden ja organisaation oppiminen ja siihen poh-
jautuva kehittdminen. Organisaation oppimisella
tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, joka on integroitu
osaksi tydtoimintaa ja jossa hyddynnetaan toimin-
nan prosesseja ja vaikutuksia koskevaa tietoa. Orga-
nisaation oppiminen onkin prosessi, jossa sen ja-
senet jakavat ja vastaanottavat tietoa ja tulevat tie-
toiseksi toistensa arvoista, asenteista ja havainnois-
ta. Tydyhteisdn oppiminen omasta toiminnastaan

on edellytys kehittamistarpeiden tunnistamiselle ja
tyokaytantoja kehittdvien uusien ratkaisujen 16y-
tamiselle. (Torres et al. 1996.) Oppimista edistavan
arvioinnin tunnuspiirteitd ovat yhteistoiminnalli-
suus, dialogisuus ja toimintaorientoituneisuus. Op-
piminen perustuu ajatukselle, jonka mukaan yksi-
|6 rakentaa ja luo tietoa seka kehittaa jaettua to-
dellisuutta yhteistydssa toisten kanssa (Preskill et
al. 2003). Olennaista on sosiaalinen ulottuvuus: op-
pimista tapahtuu yksildiden ja ryhmien vuorovai-
kutuksessa heiddn osallistuessaan merkitykselliseen
yhteisélliseen toimintaan (Wenger 1998). Arvioi-
vassa ja tutkivassa tyootteessa korostuu kaytannos-
ta nousevan kokemuksellisen tiedon merkitys ja it-
searvioinnin avulla on mahdollista tuoda esille myds
toiminnan taustalla olevaa hiljaista tietoa (Raisa-
nen 2005).

Kun tassa artikkelissa puhumme kehittavasta
itsearvioinnista, tarkoitamme tydorganisaation pe-
rustehtdvan ehdoilla tapahtuvaa, sitd tukevaa ja
kehittavaa kaytannollista toimintaa, joka ammen-
taa arvioinnin periaatteista ja metodeista. Itsear-
viointi on arviointia, jossa seka toteuttajana etta
arvioinnin kohteena on tydorganisaatio tai -yhtei-
s0 itse. Kysymys on tyon tietoisesta ja omaehtoises-
ta tutkimisesta ja kehittamisestd, kuten tutkimuk-
sellisessa kehittamisessa (ks. Toikko & Rantanen
20009). Tallsin tyota arvioidaan ja sille esitetddn ar-
vottavia ja kriittisia kysymyksia, jotka liittyvat toi-
minnan tavoitteisiin ja oletuksiin seka toteutumi-
seen ja seurauksiin. Tamantyyppisessa itse tehta-
vassa arvioinnissa tulevat samalla tarkasteluun toi-
minnan ehdot ja edellytykset. (Vataja 2009.) Tassa
on kuitenkin havaittava, etta toisaalta kehittamis-
orientoituneita ja osallistavia arviointiotteita pide-
taan tavoiteltavina ja ideaaleina, toisaalta on niita
myds kritisoitu siitd, etteivat ne nosta keskusteluun
todellisia ongelmia (Atjonen 2007, 129).

EMPIIRINEN AINEISTO

Empiirinen aineistomme on koottu sosiaalitoimen
tyOyhteisoista. Se kerattiin Tydeldman kehittamis-
ohjelma TYKESin ja Stakesin (nyk. Terveyden ja hy-
vinvoinnin laitos, THL) yhteisrahoitteisessa tutki-
mus- ja kehityshankkeessa Sosiaalitoimistojen ke-
hittdmisen hyvat kaytannot (Hyke) 2005-2007.
Hankkeen tavoitteena oli edesauttaa perustyon ke-
hittamiskaytannon vakiintumista tydyhteisdissa ja
antaa osallistujille valineitd toimintansa jatkuvaan
arviointiin ja kehittamiseen. Valtakunnallinen hanke
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tarjosi koulutuksellista tukea ja konsultaatiota tyo-
kokousten ja seminaarien muodossa, mutta ei tu-
kenut taloudellisesti tydyhteisdjen paikallista ke-
hittamista. Me artikkelin kirjoittajat ja hankkeen
tutkija-kehittdjat emme osallistuneet paikallisten
tydyhteistjen kehittamisinterventioihin tai muutok-
sen suunnitteluun tai toteutukseen (vrt. esim.
Reason & Bradbury 2005).

Tydyhteisot hankkeeseen haettiin alan ammatti-
lehdissa olleilla lehti-ilmoituksilla. Kolmivuotisessa
hankkeessa aloitti vuoden 2005 alussa kaksitoista
sosiaalitoimiston tydyhteiséd. Néama moniamma-
tilliset tydyhteisot vastasivat padasiassa yleisen so-
siaalitydn tehtavaalueista. Kunnan organisointita-
vasta riippuen mukaan lukeutuivat myos lasten pai-
vahoito, vanhus- ja vammaispalvelut ja tyévoima-
palvelut. Mukana oli kaksi tydyhteisda, jotka eivat
olleet perinteisia sosiaalitoimistoja: toinen oli kes-
kittynyt lasten huoltoon ja tapaamisoikeuteen liit-
tyviin sopimus- ja riita-asioihin, elatussopimuksiin
ja isyysselvityksid, ja toinen oli kumppanuustalo,
jonka vastuulla oli niin nuorten, lapsiperheiden kuin
vanhusten ja aikuissosiaalitydn palveluita. Alueel-
lisen sosiaalitoimiston henkildstd oli osa tata tyo-
yhteisda. Tutkimiemme tydyhteisdjen koko oli 5-
45 henkil®a, ja ne koostuivat mm. sosiaalityon esi-
miehista (sosiaali-/perusturvajohtaja, sosiaalityon
esimies tai johtava sosiaalitydntekija), sosiaalitydn-
tekijoista, toimistotydntekijoistd, etuuskasittelijois-
ta, kotipalvelu- ja perhetydntekijoista, vahtimesta-
reista, psykologeista ja perhepdivahoidon tydnte-
kijoista. Kyseessa oli niin organisoinniltaan, tyokult-
tuuriltaan kuin maantieteelliselta sijainnilta suhteel-
lisen heterogeeninen tapausjoukko.

Hankkeessa toteutettua kehittdmistyon otetta
voidaan kutsua tydyhteisdlahtdiseksi prosessike-
hittamiseksi (Vataja & Seppanen-Jarveld 2009). Ase-
telma ja taustaoletukset perustuivat Sosiaalitoimis-
tojen tydn organisointi ja tydhyvinvointi -tutkimus-
katsauksen (Vataja & Julkunen 2004) tuloksiin seka
kehittamistyota koskevaan tutkimuskirjallisuuteen
(vrt. ohjelmateoria, Chen 1995). Hankkeen lahto-
kohtana ei kuitenkaan ollut kausaalimalli, jossa in-
terventioiden ja hankkeen tuotosten olisi lineaa-
risesti oletettu tuottavan kohdeorganisaatioissa tie-
tynlaisia tuloksia ja vaikutuksia, vaan pikemminkin
kyse oli yleisten, kehittdmistyéta ohjaavien periaat-
teiden julkilausumasta (ks. Rogers 2008). Kehitta-
mishankkeen taustalla on ollut ndkemys kehitta-
mistydn relationaalisesta (Koivisto et al. 2008),
prosessuaalisesta (Hernes & Weik 2007) ja komp-
leksisesta (ks. Rogers 2008) luonteesta, joka tun-

nistaa erilaisten kehittdmispolkujen ja interventioi-
den paikallisen varioivuuden.

Tydyhteistille tarjottiin kolmea erilaista tydyhtei-
son itsearviointiin pohjautuvaa kehittdmismene-
telmaa. Nama olivat ITE-itsearviointi- ja laadunhal-
lintamenetelma, Empowerment arviointiin pohjau-
tuva Kompetenssi -menetelma ja Bikva -asiakas-
lahtoisen arvioinnin malli (Holma 2003; Krogstrup
2004a; Krogstrup 2004b). Menetelmien tausta-
ajattelussa yhdistyivat arvioiva tydote ja tyon tutki-
va kehittdminen, tydyhteisdlahtdisyys ja prosessi-
mainen eteneminen. ITE-menetelman kaytosta on
runsaasti kokemusta erityisesti suomalaisissa tervey-
denhuollon organisaatioissa, mutta yhd enemman
menetelmaa on alettu kayttaa myos sosiaalipalve-
luja tuottavissa yksityisissa ja julkisissa organisaa-
tioissa. ITE-menetelmad on hyddynnetty laatutilan-
teen kartoittamiseksi, starttina laadun kehittami-
selle, toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa,
muutoksen seurannassa ja arvioinnissa seka laa-
dunhallinnan jarjestelman kehittdmisessa. (Holma
2003.) Tanskalaista alkuperda olevien Bikva- ja
Kompetenssi-menelmien kayttékokemuksia oli
hankkeen kdynnistyessa niukasti, mutta viime vuo-
sina kokemukset niiden soveltamisesta suomalai-
sissa ja muissa pohjoismaisissa sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioissa ovat lisdantyneet
(esim. Borg et al. 2008, Hanninen et al. 2007).

Tyoyhteisot valitsivat menetelmista yhden tai
useampia, joita sovelsivat omaehtoisesti kehitta-
mistydssaan. Hankkeen alussa jarjestettiin yhden
pdivan koulutus menetelmista seka tutkimusjakson
aikana kaksi kertaa vuodessa projektin yhteisessa
tyokokouksessa vertaisryhma, jossa menetelman ja
kehittamistydn toteuttamista tarkasteltiin.

Hankkeeseen osallistuneista tydyhteisdista viisi
valitsi ensisijaiseksi kehittdmismenetelmakseen
Kompetenssi-menetelman. Loput seitseman tydyh-
teisdd' alkoivat kehittaa tyotaan ITE-itsearviointi-
ja laadunhallintamenetelman soveltaen. Hankkeen
alkuvaiheessa mikaan tydyhteisoista ei valinnut
menetelmakseen Bikva-mallia. Tydyhteisdt kokivat
mallin ty6laaksi eika siihen nahty olevan riittavasti
resursseja. Asiakasnakokulman ottaminen kehitta-
misen ldhtokohdaksi Bikvan edellyttamalla tavalla
tuntui useimmista tydyhteisoista vieraalta ainakin
hankkeen kaynnistysvaiheessa. Kiinnostus Bikva-
menetelmaan kuitenkin kasvoi tydyhteisojen kehit-
tdmisosaamisen lisadntyessa. Hankkeen aikana
muutama tydyhteisd teki myos kokeiluja Bikva-ar-
viointimallista muiden soveltamiensa menetelmien
rinnalla. Tydyhteison rakenne ndytti heijastuvan
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Taulukko 1. Menetelmien keskeiset piirteet

tavoitteensa, edistaa
kehittymista ja

itsemadraamista.

paattajien yhteisymmarrys,
oppiminen ja reflektointi.
Palvelujen ja tydkaytantojen
kehittdminen

asiakaslahtoisen tiedon

Menetelma Kompetenssi Bikva ITE-menetelma
(empowerment arviointi)

Keskeiset Osallistujien kyvykkyys Asiakaslahtoisyys ja Tyoyhteison

tavoitteet saavuttaa tyohon liittyvat tydntekijoiden, johdon ja systemaattinen

laadunhallinta.

tavoitesuuntautuneisuus ja

tavoitteiden ja tydtehtavien

asiakaslahtoisyys.

Asiakaslahtoinen tutkiva ja

pohjalta.
Kasitteelliset Osallistuminen, Asiakasosallisuus Laatu, laadunhallinta
lahtokohdat voimaantuminen
Arvioinnin Tyodyhteison suoriutuminen Asiakkaiden Toiminnan rakenteet,
kohde perustehtavassaan palvelukokemukset prosessit ja
lopputulokset
laadunhallinnan
nakokulmasta.
Kehittamisintressit | Tyoyhteison Tyokaytantodjen Tyoyhteison

laadunhallinta ja

palvelujen laatu

valinen yhteys

Valtaistava tyokulttuuri

arvioiva tydote

menetelman valintaan siten, ettd isommat ja useista
eri ammattiryhmista koostuvat tydyhteisdt kokivat
paasevansa ITE-menetelman avulla helpoiten kiin-
ni kehittdmiskohteisiin. Kompetenssin valinneiden
tydyhteisdjen keskuudessa oli tunnistettu muita
tydyhteisdja enemman tarve tyon sisalldlliseen ke-
hittamiseen, tydyhteisdén vuorovaikutuksen ja yh-
teisollisyyden kehittdmiseen. Lahtdkohtaisesti ndis-
sa tydyhteisdissa painotettiin enemman menetel-
man joustavuutta ja keskustelevuutta.

Artikkelin empiirinen aineisto koostuu tydyhtei-
sojen hankkeen aikana kaymista ryhmakeskuste-
luista (n=50) ja teemahaastatteluista (n=19). Kes-
kustelut olivat tydyhteisdjen itsensa toteutettamia
ja saanndllisin valiajoin tehtyja itsearviointeja. Niis-
sa osallistujat reflektoivat kehittamistyotaan tutki-
joiden antaman teemarungon mukaisesti. Keskus-
telut tuottivat prosessinaikaista tietoa kehittami-

sesta tutkimusta varten. Ne toimivat myos kehitta-
misinterventioina, jotka tukivat arvioinnin prosessi-
kayttoa tyodyhteisdissa (ks. Patton 1997; Forss et
al. 2002). Teemahaastattelut toteutettiin hankkeen
lopussa haastattelemalla tydyhteisdjen esimiehet
sekd muita tydyhteisdjen kehittdmisprosesseissa
avainasemassa olleita henkildita. Sanatarkasti litte-
roidun tekstiaineiston analyysi tehtiin sisalldnana-
lyysilla, jossa hyddynnettiin Atlasti-ohjelmaa. Aineis-
ton induktiivisessa analyysissa tunnistettiin ja ni-
mettiin tydyhteisdjen arviointikdytantdja ja arviointi-
kulttuuria kuvaavia piirteita seka niihin liittyvaa
osaamista, taitoja ja kyvykkyyksia. Taman jalkeen
tydyhteisdjen arviointiotteita tyypiteltiin niissa esiin-
tyvien arviointikdytantdjen mukaan. Analyysia jat-
kettiin sisalldnanalyysilla arviointiosaamisen jasen-
tamiseksi Ron Sanchezin ja Aimé Heenen (2004,
83) esittaman jaottelun mukaisesti.



RIITTA SEPPANEN-JARVELA & KATRI VATAJA

65

KEHITTAVAN ITSEARVIOINNIN OTE
MEKAANISESTA HOLISTISEEN

Sosiaalitoimistoista keratty aineisto toi esille sen,
ettd kehittavaa itsearviointia ja sita palvelevia me-
netelmia voidaan tehda monilla erilaisilla tavoilla,
tyyleilld ja tavoitteilla. Tahan heijastui myos tydyh-
teisdn laajempi organisaatioympadristd ja mm. se,
oliko kysymyksessa suuri kaupunki, jolla on vahva
sisdinen kehittdmisinfrastruktuuri. Sosiaalitoimen
tydyhteisdt osoittivat, ettd kehittdvaan itsearvioin-
tiin liittyvdn arvioivan ajattelun ja arviointikyvyk-
kyyden rakentuminen tydyhteisdihin oli jo oppimis-
prosessi sindnsa.

Kuviossa 1 on kategorisesti jasennetty kehitta-
van itsearvioinnin taitoja ja kyvykkyytta. Olemme
tyypitelleet tydyhteisdja niissa esiintyneiden arvioin-
tikdytantdjen mukaan ja luokitelleet ne kolmeen
ryhmaan jatkumolla, joka kuvaa arvioinnin toteu-
tusta mekaanisesta holistiseen arviointiotteeseen.
Tyypittelyn perusteella voidaan todeta, etta tydyh-
teison soveltama menetelma ei maarittanyt tydyh-
teisOssa vallitsevaa arviointiotetta, vaan aineistos-
samme kutakin menetelmaa sovellettiin niin tek-
nisella kuin holistisella otteella.

ohjaa toteutusta

Arviointi Arviointi suurten

kertaharjoituksena linjojen
tarkistamisena

Arvioinnin toteutus

teknisend Arviointi

suorituksena tyOyhteison
toimintaa linjaavana

Arviointimenetelméa ja ohjaavana.

Arviointi ammatillisen
kehittymiseni viilineené

Arvioivien kysymysten
esittdminen ja yhteinen
pohdinta: mitd tehdéddn, miksi ja
milléd tavoin.

Perustyossd reflektiivisyyttd ja

Tavoitteiden, tyon tutkimista tukevia
Arviointi irrallaan painopisteiden ja rakenteita.
toiminnan kehittamiskohteiden
suunnittelusta ja paikantaminen Kyseenalaistaminen ja
ohjaamisesta. avoimuus toisin toimimiselle
| Kausﬂuonte{n?n
“seurannan viline
Mekaaninen Holistinen

Kuvio 1. Kehittava itsearviointi tydyhteisissa

Tunnistimme aineistossa tydyhteisdja, joissa ar-
vioinnin toteuttaminen oli luonteeltaan teknista.
Naissa tydyhteisdissa arvioinnin eteneminen nayt-
taytyi kaytetyn arviointimenetelman, aineistossam-
me ITE- tai Kompetenssi-menetelman, dominoima-
na ja ohjaamana. Arviointi jai tyypillisesti muusta
toiminnasta irralliseksi, eika yhdistynyt osaksi tydor-
ganisaation toiminnan suunnittelua ja ohjausta.
Toisin sanoen arviointi ei juurtunut tydyhteisodn toi-
mintatavaksi. Tama oli yhteydessa tyoyhteisén mui-

hin piirteisiin tai ongelmiin, kuten johtamiseen, jot-
ka heijastuivat kehittavan itsearviointiprosessin to-
teuttamiseen (ks. Vataja et al. 2007; Vataja & Sep-
panen-Jarvela 2009). Arviointiosaamisen nakokul-
masta voidaan todeta, etta kehittamisprosessin tu-
loksena tydyhteisoissa alettiin tiedostaa kehittavan
arvioinnin menetelmien olemassaolo seka sovelta-
misen mahdollisuudet ja edellytykset, mm. arvioin-
tiin tarvittavat inhimilliset ettd ajalliset resurssit.
Aineistomme tydyhteisdt osoittivat, ettd itse-
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arvioinnin toteuttaminen sindnsa ei vield tarkoit-
tanut, ettd organisaatio tai tydéyhteisd olisi omak-
sunut arvioivan ajattelun ja tydotteen osaksi toi-
minta- ja johtamistapojaan. Arvioivan ajattelun
muodostuminen edellytti kaytettavan arviointime-
netelman muokkaamista “omaksi”, mika tarkoitti
ettd tydyhteiso rakensi itselleen sen omia tarpeita
palvelevan itsearviointikdytdnnon — tavan toimia.
Arviointikyvykkyydessa voidaankin erottaa tarjon-
nan ja kysynnan ulottuvuudet: tarvitaan osaamis-
ta seka toteuttaa ettd hyoddyntaa arviointia (Mc-
Donald et al. 2003, 10-11). Tyoyhteison oli tun-
nistettava, miten arviointimenetelmaa voidaan hyo-
dyntaa tydyhteison tai tyon kehittamisessa. Kyse
oli my®s siita, etta tydyhteisdn oli valittava ja rajat-
tava, mista nakokulmasta arviointikysymyksia ja ai-
neistoja tarkastellaan. llman tyoyhteisolahtdista oi-
vallusta ja osaamista arviointitiedon hyodyntami-
seksi kehittamistydssa arviointimenetelmien toteu-
tus jai tapauksissamme ulkokohtaiseksi.

Tydyhteistissd, joiden arviointiote edusti typolo-
gian seuraavaa tasoa, arviointi alkoi palvella yha
enemman toiminnan ohjausta ja strategista suun-
nittelua. Kehittava itsearviointi nayttaytyi talloin
valineena, joka auttoi tydyhteisda tunnistamaan ny-
kytilansa ja tavoitteitansa. Aineistossamme tahan
kategoriaan lukeutuvat tydéyhteisot hyddynsivat ar-
viointimenetelmia tyypillisesti osana vuosisuunnit-
teluaan, esimerkiksi vuosittaisten kehittamispaivien
yhteydessa. Itsearviointimenetelmat nayttaytyivat
valineend, joiden avulla yksikkd pystyi seuraamaan
tavoitteidensa toteutumista tai toiminnassaan on-
nistumista. Arviointimenetelméat tarjosivat raken-
teen ja mahdollisuuden pysahtyd muutoin hekti-
sessa asiakastyossa tydyhteison suunnan tarkista-
miseksi ja korjaamiseksi. N&in ollen itsearvioinnissa
oli mukana kehittava nakoékulma.

(...) ta on niin jollaki tavalla hektistékin ja semmosta
hetkessé eldvdd ja sdd teet hyvdt suunnitelmat péi-
vélle, mutta se péiva eteneeki just pain vaston, mita
ite ajattelit, eli se niinku johtaa niille just niille harha-
poluille sen oman tyén ja sen oman tavotteenkin suh-
teen valilla ja siksi on térkidd, ettd meillad on joku tyc6-
véline, elikkd tdmmdnen arviointivéline, jolla me pa-
lataan sille oikealle polulle aina. (...) (7DK06)

Tapauksissa, joiden arviointiotetta olemme luon-
nehtineet suurten linjojen tarkistamiseksi, arvioin-
ti oli ennen kaikkea tydyhteison toimintaa kehitta-
va valine. ITE- ja Kompetenssimenetelmat auttoi-
vat paikantamaan tydyhteisdtasoisia kehittamis-
kohteita ja toiminnan painopistealueita. Systemaat-

tisesti toteutettuna ja saanndllisesti toistettuna ar-
viointi auttoi tunnistamaan toiminnassa tapahtu-
neita muutoksia. Arvioiva ote ei kuitenkaan merkit-
tavissd maarin ndyttanyt siirtyvan arjen tyokaytan-
t6jen tasolle yksilon reflektiivisyytta edistavaksi va-
lineeksi. Kysymys oli siitd, missa maarin tydyhteiso-
tasoisessa arvioinnissa kasiteltavat asiat kietoutuivat
osaksi tydn substanssikysymyksia, toisin sanoen yk-
sittaisten tyontekijdiden ammatilliseen tyéhon,
konkretisoituen esimerkiksi sosiaalitoimiston asiak-
kaisiin liittyviksi kysymyksiksi.

Mitd kokonaisvaltaisemmin tydyhteisé omaksui
arvioivan ajattelutavan, sitda enemman arvioivan
tyootteen merkitys ammatillisen kehittymisen vali-
neena korostui. Tunnistimme, ettd tahan katego-
riaan kuuluvissa tydyhteisoissa arviointi kytkeytyi
toimintaa ohjaavien periaatteiden, toimintatapo-
jen ja niiden seurausten tarkasteluun. Arviointiky-
vykkyyden lisdantyessa arvioivasta ajattelusta tuli
tyOyhteisolle ominainen tapa toimia. Talloin kehit-
tdminen ymmarrettiin kiinteasti ammatilliseen ty6-
hon kuuluvana asiana ja arviointi sita tukevana toi-
mintana. Olennaista naissa tapauksissa naytti ole-
van tyoyhteison kyky luoda sellaisia rakenteita, jot-
ka tukivat tydntekijdiden mahdollisuuksia reflek-
toida kokemuksiaan ja keskustella ja analysoida
tyota seka sen vaikutuksia.

Kokonaisvaltaisen arvioivan ajattelutavan omak-
suneissa tyoyhteisossa ITE-, Kompetenssi- ja Bikva-
menetelma muodostivat yhden Idhestymistavan ja
valineen tyon tarkastelemiseksi. Niiden lisaksi tydyh-
teisdissa hyodynnettiin aktiivisesti myds muita toi-
minnasta kertovia “peileja”, kuten asiakaskyselyja
ja -palautetta, toimintaa kuvaavia mittareita ja tilas-
tointeja, uusien tyontekijoiden ja opiskelijoiden ko-
kemuksia. On huomattava, ettd peiliaineistot (ks.
myds www.muutoslaboratorio.fi) eivat itsessaan
synnyttaneet tai edistaneet kehittamistarpeiden
huomaamista. Aineistolta oli osattava kysya arvioi-
via kysymyksid, kuten millaisena asiakkaat ja yhteis-
tydkumppanit meidat nakevat ja mita se toiminnas-
tamme kertoo? My®ds itsearvioinnin pohjalta muo-
dostetut kehittdmistavoitteet ymmarrettiin ajassa
muuttuvina ja saannollisen arvioinnin kohteiksi
otettavina asioina. Kyse oli tydyhteistjen sisaista-
masta jatkuvan kehittavan arvioinnin syklista.

“(- -) aika-ajoin ne pittadad aina tarkistaa ndmd asiat,
mitd me ollaan vieméssd etteenpdin ja mitd me kehi-
tettdan. Et vaikka, se ei riitd, et me otetaan joku asia
kehityskohteeksi. Se vaatii sen, ettd tuota niitd seu-
rataan koko ajan ja niistd keskustellaan ja niihin pa-
lataan aina ja aina ja aina vaan uuestaan ja tuota
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mietitddn sitte niitd toimenpitteitd, ettd taytyykd
meijén tehd jotaki muuta vai jatketaanko télla samal-
la systeemilla. (7d K06)

Hankkeen tarjoamat itsearviointimenetelmat yh-
dessa muiden peiliaineistojen kanssa auttoivat teke-
maan nakyvaksi erilaisia tydn tekemisen tapoja seka
niihin liittyvid ajatuksia ja nakemyksia. Jotta itsear-
viointi olisi ollut ty6ta ja tydyhteisda kehittavaa, tyo-
yhteisén tydkulttuurin oli oltava aidosti avoin toi-
sin toimimiselle tai muutokselle. Tyokaytantojen ja
rutiinien muuttaminen edellytti kykya oman tyoén
kriittiseen tarkasteluun ja kyseenalaistamiseen. Ai-
neistomme tydyhteisdissa tama nahtiin osaami-
sena, joka vahvistui kehittamisprosessin myéta.

Mekaanisen ja holistisen arviointiotteen eroa ha-
vainnollistaa se, millaisia arvioivia kysymyksia tyo-
yhteisd toiminnalleen esitti. Mekaanisessa orien-
taatiossa tydyhteison kiinnostus tydkaytantoihin oli
kuvailevaa. Vastauksia haettiin paaasiassa mita- ja
kuinka -tyyppisiin kysymyksiin. Kokonaisvaltaisen
arviointiorientaation omaksuneissa tydyhteisoissa
reflektiivisyys lisdantyi. Talldin tarkasteltiin toimin-
nan taustalla vaikuttavia tekij6ita ja toiminnan seu-
rauksia, ja toimintaa tutkittiin myos miksi -kysymys-
ten kautta. Tamantyyppinen tyon arviointi edellyt-
ti tydyhteisolta kriittisen reflektion (Mezirow et al.
1995) kyvykkyytta. Se kohdistui tyontekijdiden ai-
kaisemman oppimisen ja ennakko-oletusten ky-
seenalaistamiseen. Reflektoidessaan toimintaansa
ja sen taustalla vaikuttavia tekijoita, uskomuksia,
arvoja, tietoa, tyontekijat pyrkivat ymmartamaan
miten ja miksi asiat tapahtuvat tietylla tavalla. Mie-
lenkiinto kohdistui toiminnan syihin ja seurauksiin.
Reflektion tehtavana oli auttaa tydyhteisda toimin-
nan ohjaamisessa, tuntemattomien asioiden jasen-
tamisessa kokonaisuudeksi sekd aiemman tiedon
perusteiden uudelleenarvioinnissa. Kyse oli uuden
ymmarryksen saavuttamisesta ja kollektiivisesta
tiedonmuodostuksesta (Parviainen 2006).

Kun tyoyhteison arviointikyvykkyys vahvistui, li-
saantyivat myos tydlle esitettavat arvioivat kysymyk-
set koskien esimerkiksi asiakasvaikuttavuutta. Tal-
16in tydorganisaatiossa tuli esille uudenlaisen osaa-
misen tarvetta, mika kohdistui erilaisten arviointi-
asetelmien muodostamiseen ja -menetelmien to-
teuttamiseen seka ns. perinteisten, tutkimuksellis-
ten arviointien hyédyntamiseen toiminnan ohjaa-
misessa ja kehittamisessa. Kyse oli siirtymasta kohti
kokonaisvaltaisempaa arviointiosaamista.

(...) se asiakkaitten danen esiin nostaminen on ollut
vaikeaa. Mutta méa oon toiveikas sen suhteen, ettad
vaikka ollaan tehty silld tavalla, kun on tehty, et tasta
on myG&s asiakkaille tullut erilaisia hydtyja. Mut milla
me ne mittaamme, niin sitdhdn meil ei oo ihan selvil-
la viela. (2507)

OSAAMINEN KEHITTAVASSA
ITSEARVIOINNISSA

Tietoisena siitd, etta edelld esitetyn mukaisesti ke-
hittava itsearviointi realisoituu organisaatioissa eri
tasoilla ja eri ilmenemismuodoissaan, jatkamme
kehittavan itsearvioinnin osaamisen erittelya. Kes-
kitymme erityisesti siihen osaamiseen, mita kehitta-
van itsearvioinnin toteuttaminen edellyttda. No-
jaamme analyysissa Sanchezin ja Heenen (2004,
83) esittdmaan jaotteluun. Se koostuu toisiinsa kyt-
keytyvista osaamisen osa-alueista, jotka ovat hier-
arkkisesti yhteensopivia: 1) tydntekijan taidot (skills)
2) tiimien ja ryhmien kyvykkyydet (capabilities) ja
3) koko organisaation osaaminen (competence).

Ryhmittelyn mukaan yksittaisilla inmisillé on tai-
toja, joita he kayttavat tehtavien suorittamisessa.
Tiivistetysti arvioinnin nakdkulmasta voidaan sanoa,
etta tallaisia taitoja ovat esimerkiksi tiedon ker&a-
miseen ja analysointiin liittyvat taidot. Naiden tai-
tojen perustalle ryhmat ja tiimit rakentavat kyvyk-
kyyksia. Ne ovat ikaan kuin “resurssikimppuja”, jot-
ka nayttaytyvat toistuvina kaytantdina tai tapoina
toimia. Tallaista ryhman kyvykkyytta ovat esimerkik-
si menettelytavat, joita kaytetddn oman toiminnan
arvioimiseksi. Koko organisaatioilla on puolestaan
osaamista, jota se tarvitsee pystydkseen yllapita-
maan kyvykkyyksia, jotka puolestaan auttavat tu-
losten saavuttamisessa ja tehtavan toteuttamises-
sa. Organisaation kannalta tdma merkitsee osaa-
mista, jonka avulla pidetaan ylla arviointikaytantoja
vaikka yksittaiset tyontekijat vaihtuvatkin. (ks. San-
chez & Heene 2004.)

Analyysin perusteella voimme sanoa, ettd ke-
hittavan itsearvioinnin toimivuuden ja onnistumi-
sen kannalta tydyhteison ja sen jasenten riittava
arviointiosaaminen oli kriittista. Tilanne tyoyhteists-
sa saattoi olla sellainen, ettd henkil6ita, joilla oli
riittavasti kehittamis- ja arviointitaitoja oli liian va-
han — talldin ei muodostunut “kriittistd massaa”
arvioinnin ympaérille. Kun kehittava itsearviointi oli
|luonteeltaan ihmisten valistd vuorovaikutusta, tar-
vitsi se riittdvan toimintakykyisen yhteisén, jotta
sosiaalista oppimista tapahtui ja tydkaytantoja pys-
tyttiin kestévasti muokkaamaan. Tydyhteisojen toi-
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mintakykya haastoivat muun muassa organisaatio-
muutokset, jotka koskettivat hankkeen aikana &-
hes jokaista tydyhteisda. Toisaalta kehittdvan ar-
viointiprosessin etenemisen ja kehittamiskulttuurin
kypsymisen myota niin yksildiden taidot kuin ryh-
man kyvykkyys ja kapasiteetti vahvistuivat. Saman-
tyyppisen piirteen on havainnut myds Yrjé Enge-
strom ja Jaakko Virkkunen (2007) kehittdmisosaa-
misen nakdkulmasta.

Kun kehittavaa itsearviointia tarkastellaan osaa-
misen perspektiivistd sosiaalitoimisto-aineistossa,
on erotettavissa nelja osaamisen osa-aluetta (ks.
kuvio 2):

arviointiprosessin ohjaaminen,
vuorovaikutus ja viestinta,
tiedonrakentaminen,
substanssi.

HWN =

arviointiprosessin
ohjaaminen

ORGANISAATIO

vuorovaikutus ja

i tiedonrakentaminen

substanssi

Kuvio 2. Osaaminen kehittivassa
itsearvioinnissa

Edelld mainitut osa-alueet kytkeytyvat siis yhteen
erilaisten osaamis- ja taitoalueiden seka yksilo- etta
ryhmatasojen kanssa. Lisaksi eri osa-alueiden osaa-
mista voidaan tarkastella suhteessa siihen, kuinka
kehittava itsearviointi tydyhteisossa toteutettiin (ks.
kuvio 1).

Arviointiprosessin ohjaaminen

Tydyhteisoissa kehittava itsearviointi ndyttaytyi ai-
kaan ja paikkaan kiinnittyneena tilanne-ehtoisesti
etenevana prosessina. Yksilétasolla prosessin ohjaa-
misen osaaminen tuli nakyviin erityisesti niilla henki-
16illa, jotka olivat vastuussa arviointiprosessin etene-

misestd. Analyysissa tuli myos esille, etta vaikka ar-
viointi oli tydyhteisdn yhteista toimintaa, edellytti
se selkeda sisdisten vastuiden maarittelya. Proses-
sin ohjaaminen oli kriittinen elementti kehittamis-
tydn onnistumisen kannalta yleisemminkin, silla jos
osaamista ei ollut riittdvasti tai vastuuta asiassa ei
otettu tai se ei ollut selkeaa, niin prosessi ajautui
“tuuliajolle”. Vastuu prosessin ohjaamisesta saat-
toi olla joko esimiesrooliin liittyvaa tai itsearvioin-
nista vastaavalle henkil®lle asetettua vastuuta. La-
hes puolessa aineistomme tydyhteisdista vastuu-
henkild oli vahintadnkin jossain tutkimusjakson vai-
heessa ei-esimiesasemassa oleva henkild. Nama ta-
paukset osoittivat, ettd tydyhteiso voi keskustella
itsearvioinnin esille nostamista kehittamistarpeis-
ta, mutta konkreettisten toimenpiteiden toteutta-
minen useimmiten edellytti myds paatoksenteko-
valtaa. (ks. Vataja & Seppanen-Jarveld 2009.)

Yksilon taitona arviointiprosessin ohjaaminen
liittyi prosessin kaynnistamiseen, kuljettamiseen ja
yllapitamiseen. Se oli taitoa ja sensitiivisyyttd muun-
taa ajassa ja tilanteissa olleet mahdollisuudet toi-
minnaksi; kysymys naytti olevan herkkyydesta oival-
taa nopeasti merkityksellinen hetki ja kayttaa se
prosessin etenemisen hyvaksi. Tama tarkoitti myos
kykya joustavuuteen poiketa ennalta maaritellysta
arviointisuunnitelmasta. Se edellytti toisinaan ky-
kya ottaa vastaa ennakoimattoman prosessin mu-
kanaan tuomia tilanteita, kaanteita ja riskeja. Ryh-
man tai organisaation kyvykkyytena se merkitsi kay-
tantoja ja sallivuutta ei-lineaariseen ja alhaalta yl6s-
suuntautuvaan arviointiin ja kehittamiseen. Arvioin-
tiprosessin ohjaamisessa tarvittava osaaminen ni-
voutui yhteen kehittamisprosessin ohjaamisen
kanssa (ks. Seppanen-Jarvela 2009) ja kaiken kaik-
kiaan voidaan puhua prosessiasiantuntijuudesta
(Seppanen-Jarvela 1999).

Analyysissa tuli esille, etta arviointiprosessin
ohjaamisen osaaminen oli erilaista riippuen siita,
oliko kehittava itsearviointi luonteeltaan mekaanis-
ta, suurten linjojen tarkistamista tai ammatilliseen
kehittymiseen suuntautuvaa. Mekaanisessa toteut-
tamisessa esille tuli itsearviointimenetelman prose-
duurin hallitseminen ja sen lapivieminen tydyhtei-
sossa. Suurten linjojen tarkistamisessa lisaksi esille
tuli taito ajoittaa itsearvioinnit osaksi yksikon ja or-
ganisaation muuta suunnittelu- ja kehittadmisrytmia.
Tassa nakyivat myos kyvyt ohjata arvioivaa keskus-
telua niin tydyhteisossa kuin tarvittaessa sen raja-
pinnoilla. Jos itsearvioinnissa suuntauduttiin am-
matilliseen kehittdmiseen, nousivat esille kyvyt yh-
distaa tydyhteison seka yksildiden ja ammattityon
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tasolla olevat asiat toisiinsa. Tama merkitsi kykya
luoda sellaisia rakenteita esim. tydohjauksen ja ar-
vioinnin valille, joissa tarkastelun kohteena olivat
seka ammatillinen asiakastyo etta tydyhteison ke-
hittaminen. Kehittavassa itsearvioinnissa korostui-
kin vuorovaikutuksellisten ja tydyhteison dialogi-
suuden mahdollistavien rakenteiden merkitys.

“- - se tdytys jotenki niinku ajatella, ettd niinkun, et
se kuuluu jokaisen tyéntekijan niinku tyéhén osana
semmonen kehittdminen ja arviointi ja miettiminen,
et se ei 0o ylimddrastd rasitusta vaan se on niinku
oleellinen osa sitd meijan tyota ettd, et se, se ajatus
on niinku se, et se on ylimdarénen rasitus, niin sillon
se tosiaan on sitd.” (itsearviointi 2007, Tydyhteisé y4.)

Vuorovaikutus ja viestinta

Aineiston perusteella voidaan todeta, etta kehitta-
vassa itsearvioinnissa vuorovaikutus ja viestinta oli-
vat hyvin merkityksellinen osaamisalue. Moniaani-
nen (Hujala 2008) ja vastavuoroinen keskustelu oli
perusta, jolle tydyhteisén arviointikulttuurin ol
mahdollista rakentua. Tydyhteisoissa se tuli esille
vuoropuheluna ja vuorokuunteluna, jossa pyrittiin
tuomaan esille osallistujien erilaisia nakemyksia ja
tuottamaan yhteista ymmarrysta keskustelijoiden
valille (my6s Viitala 2005). ITE- ja Kompetenssi-
menetelmat olivat valineita, jotka mahdollistivat,
vaikkakaan eivat itsessadn taanneet, tydyhteisdn
erilaisten danten esiinnostamisen. Arvioinnissa op-
pimiskokemukset syntyivat useimmiten juuri ta-
mantyyppisen dialogisuuden tuloksena.

Mietitddn miten asioita tehddan ja miten niitd voisi,
voisiko niitd tehda jotenkin muuten tai onko néissa
jarkea tai. Semmoinen avoin keskustelukulttuuri on
osa meiddn kehittdmista. (2esimieshaast. 07)

Yksilotasolla vuorovaikutuksen ja viestinnan osaa-
minen tarkoitti kommunikointitaitoja ennen kaik-
kea ryhmatilanteissa: kykya aktiiviseen kuuntelemi-
seen, kysymiseen, reflektointiin ja oman toiminnan
puntarointiin. Tarvittiin kykya antaa palautetta ja
vastaanottaa sitd. Tama konkretisoitui erityisesti
siind, millaisia arviointikysymyksia esitettiin.
Kuten jo edella todettiin, vaadittiin prosessin oh-
jaajalta erityisesti kykya ryhmatilanteiden ohjaami-
seen ja ryhmadynamiikan tunnistamiseen ja hallit-
semiseen. Kehittava itsearviointi oli erityisen haas-
teellinen lahiesimiehelle, koska han joutui otta-
maan roolin rakentavan keskustelun fasilitoijana,
mutta asetti samalla my®s oman johtajuutensa yh-
teisen tarkastelun kohteeksi (ks. Vataja & Seppa-

nen-Jarvela 2009). Havaitsimme Pertti Tiittulan
(2007) tavoin, etta esimiehen hierarkkinen valta-
asema saattoi myos aiheuttaa vuorovaikutukseen
epatasapainon, joka voi heijastua vaikenemisena
ja vetaytyvana kayttaytymisena.

Kehittava itsearviointi ndytti olevan ennen kaik-
kea ihmisten valista vuorovaikutusta. Sen ytimessa
oli avoin keskustelukulttuuri. Kysymys oli kyvysta
kyseenalaistaa ja tuoda nakemyksia esille. Analyy-
si toi myos esille sen, etta itsearvioinnin onnistumi-
sen kannalta kriittisinta osaamista olivat vuorovai-
kutus ja viestintd yhdessa prosessin ohjaamisen
kanssa. Nama olivat tarkeita niin mekaanisessa kuin
holistisessa itsearvioinnissa, joskin suurten linjojen
tarkistamisessa esille nousi myds kyky kommuni-
koida itsearvioinnista tydyhteisdsta ulospain, raja-
pinnoilla.

Tiedon rakentaminen
Kehittavassa itsearvioinnissa, joka on organisaation
sisdista toimintaa, oli kysymys sosiaalisesta oppi-
misesta ja kollektiivisesta tiedonmuodostamisesta.
Tama tuli esille leimallisena piirteena aineistossa,
joka koostuu tydyhteistjen itsensa toteuttamista
ryhmakeskusteluista kolmen vuoden ajalta. Arvioin-
tikirjallisuudessa oppimista edistavan arvioinnin
tunnuspiirteiksi on maaritelty yhteistoiminnallisuus,
dialogisuus ja toimintaorientoituneisuus (Preskil &
Torres 2000). Oppiminen perustuu ajatukselle, jon-
ka mukaan yksilo rakentaa ja luo tietoa seka kehit-
taa jaettua todellisuutta yhteistyossa toisten kans-
sa (Preskill et al. 2003). Jaana Parviaisen (2006) ana-
lyysiin nojaten voidaan sanoa, etta tiedonmuodos-
tuminen tapahtuu aina ihmisen ja kulttuurin muo-
dostaman tiedollisen jarjestelman kokonaisuudes-
sa. Talloin yksilon tiedonmuodostus perustuu kie-
len ja kulttuurin valittamiin kasitteellisiin jasennyk-
siin, teknisiin tydvalineisiin, kuten itsearviointime-
netelmiin, ja taitoon kayttaa naita valineita.
Kollektiivisen tiedonrakentamisen mahdollisti-
vat vuorovaikutukseen liittyvat niin yksilon taidot
kuin ryhman kyvykkyys. Kollektiivinen tiedonmuo-
dostus edellytti yksiloitd, mutta tiedon rakentami-
sessa subjekti oli yhteiso eika yksild. Keskinaisen
kommunikoinnin lisaksi yksiloilta edellytettiin ky-
kya metatason ajatteluun ja kriittiseen reflektioon.
Keskeista naytti olevan yksilon kyky suhteuttaa ja
littad oma tieto toisten tietoon. Téaman pohjalta
yksilo pystyi tekemaan oman arvion siita, mita han
tietdad ja osaa. Tama tuli esille niin itsearvioinnin
sisaltdjen ja kasitteiden kuin myds arvioinnin tulos-
ten aukipuhumisena. Olennaista oli yksilon kyky
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sanallistaa omaa toimintaansa, suhteuttaa omia
nakemyksidadn muiden ajatteluihin ja muokata
omaa ajatteluaan yhteisen tiedonrakentamisen
pohjalta. Erityisen tarkeaa se oli moniammatillisen
tydyhteisdn yhteisten tydkaytantdjen ja asiakas-
prosessien kehittamiseksi. Ryhman tai organisaa-
tion kyvykkyyden osalta tiedonmuodostaminen tar-
koitti kaytantoja ja tekniikoita, jotka tukivat reflek-
tiota sekad yksilo- ettd ryhmatasolla — ja erityisesti
ndiden tasojen rajojen ylittdmista (ks. Crossan et
al. 1999).

Havaitsimme Jaana Parviaisen (2007) tavoin, etta
kollektiivisen tiedonmuodostuksen kannalta
haasteellisinta oli ihmisten kyky ja halu tydskennella
ryhmissa, joissa on hierarkkista epatasapainoa tai
kognitiivista epasymmetriaa Tama tuli nakyviin
muun muassa itsearviointitilanteissa, joissa oli eri
ammattiryhmien edustajia koolla.

“-- kun on just erilaisia ammattiryhmid, sit ndit tas
niinku yhteisesti kasitellddn niin hirveen vaikee, en
maé tijd, miten sitd keskustelua pitds niinku kdyda,
ettei siin tosissaan tulis sellanen olo, etts, et nyt tas
puhutaan niinku meijan tyéhén ja nyt noi muut halu-
aa niinku, et tulee se sesmmonen niinku moitiskelluksi
tullut olo. Et sehdn tds on varmaan kauheen niinku
hankalaa.”

(itsearviointi 2006, tyoyhteist y3)

Tiedonrakentamisen osaaminen tuli esille selkeim-
min kehittavassa itsearvioinnissa, joka suuntautui
ammatillisen tydn kehittdmiseen. Tama tuli naky-
viin erityisesti yksildiden ja ryhman yhtyeenkytke-
vissa tulkintaprosessissa, joissa tuotettiin merkityk-
sia seka yhteistda ymmarrysta ja kielta (ks. myos
Crossan et al. 1999). Merkittavaa oli myds itsear-
viointimenetelmia koskeva osaaminen, kuten tai-
to soveltaa, raataloida ja kehittaa niita edelleen eli
"tehdd omaksi”.

Substanssi

Kun ulkoisen arvioinnin piirissa on keskustelu sii-
td, missa maarin evaluaattorilla tulee olla sisalléllista
osaamista arvioitavan kohteen toiminnasta, niin si-
sdisessd itsearvioinnissa tdamantyyppinen keskustelu
on eparelevanttia: arviointi ankkuroituu vahvasti
tietamykseen substantiaalisista asioista. Aineistos-
sa substantiaalinen osaaminen tuli esille kaikissa
kehittavan itsearvioinnin tyypeissa, mutta se oli vah-
vimmin esilla ammatilliseen kehittamiseen suun-
tautuneessa arvioinnissa. Se konkretisoitui asiois-
sa, jolta koskivat erityisesti asiakastyota ja asiakas-

prosesseja.

(...) et kuin hyvin sosiaality6 ja tai meijdn palvelut ja
asiakas ihan todellisuudes kohtaa, ettd meil on se
kuva, ettd asiakkaat on aika tyytyvdisia, mut mut tota,
miten se ihan oikeesti on (...) kun tdhan l&hettiin,
niin jotenki tuli semmonen uteliaisuus, et voisko tatd
Jotenki kattoo toisin, just sielt asiakkaan nakékulmas-
ta, et ihan sitd oman tydn kyseenalaistamista, ettd
mitd ma oikein teen (...) (2505)

Vahva kiinnittyminen ammatilliseen tydhon ja sisal-
[6llisiin kysymyksiin liittyi paitsi itsearvioinnin mie-
lekkaaksi kokemiseen niin myo6s arviointitiedon
hyodyntamiseen. Kun arviointi valjastettiin ensisi-
jaisesti tydn ja tydyhteisdon kehittymisen valineek-
si, edellytettiin arviointiin osallistuvilta aitoa osalli-
suutta ja osaamista arviointitiedon hyddyntamisek-
si. My®s tuotetun arviointitiedon taytyi olla relevant-
tia, kattavaa ja ajankohtaista. Kehittévassa arvioin-
nissa arviointitiedon teknista tuottamista keskei-
sempi osaamishaaste liittyi siihen, mita tapahtui vas-
tauksena arviointitietoon, toisin sanoen, kuinka ar-
viointitieto otettiin vastaan ja millaisia reaktioita se
heréatti (ks. Rogers & Williams 2006). Tydyhteison
nakdkulma ja reaktiot itsearvioinnin avulla tuotet-
tuun tietoon ratkaisivat, muodostuiko arvioinnista
tyota ja tydyhteisda kehittdvaa toimintaa.

POHDINTA

Jasensimme tdssa artikkelissa kehittdvan itsearvioin-
nin osaamista avaamalla sen ulottuvuuksia ja si-
saltéa. Kehittavan itsearvioinnin taitojen, kyvykkyy-
den ja osaamisen jasentely perustui sosiaalitoimis-
toista kerattyyn empiiriseen aineistoon. Esitimme
arviointiosaamisen typologian suhteessa siihen,
kuinka kehittavaa itsearviointia oli toteutettu moni-
ammatillisissa tydyhteisdissa. Taman tyypittelimme
kolmeen luokkaan jatkumolla mekaanisesta holis-
tiseen itsearvioinnin toteuttamistapaan. Typologian
avulla oli mahdollista jasentaa tydyhteisdjen arvioin-
tikulttuurin piirteitd. Empiirisen analyysin kehyksek-
si kuvasimme tiivistetysti kehittavan itsearvioinnin
arviointiotteena ja paikansimme sen osaksi laajem-
paa arviointikenttaa. Tavoitteenamme oli ndin myos
tuoda esille kyseisen arviointiotteen piirteitd seka
ehtoja ja edellytyksia.

lIman vertailun mahdollistavaa tutkimusasetel-
maa on epaluotettavaa tehda laajempia paatelmia
siitd, kuinka yleistettavia tai siirrettavia sosiaalitoi-
men organisaatioiden aineistoilla saamamme tu-
lokset olisivat muuntyyppisiin organisaatioihin. In-
tuition varassa voidaan toki olettaa, etta niilla on
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kantavuutta, mutta varmasti myos rajoituksia. Ta-
mantyyppinen yleistettdvyys on kiinnostavaa, mutta
naemme, etta sellaisen tiedon tuottamiseen paas-
taan vasta kun on ymmarrysta ja jasentelya kehit-
tavan itsearvioinnin olemuksesta. Tassa mielessa
voimme todeta aineiston analyysitavan olleen toi-
mivan; siina siis ensivaiheessa nostettiin esille ai-
neistolahtoisesti tydyhteisdjen erilaiset arviointiot-
teet ja tdman jalkeen analyysiin yhdistettiin tiet-
tyyn teoreettiseen viitekehykseen nojaava osaamis-
jaottelu.

Empiirinen analyysi osoitti, ettd arviointiosaami-
sen sisalto eriytyi sen mukaan millainen kehittavan
itsearvioinnin toteuttamisen tapa organisaatiossa
tai tydyhteisossa vallitsi. Toisin sanoen yksilon tai-
dot, ryhman kyvykkyydet ja organisaation osaami-
nen muuntuivat sisalldllisesti jatkumolla mekaani-
sesta holistiseen arviointiotteeseen. Soveltamamme
kolmitasoinen osaamista eritteleva jaottelu osoit-
tautui relevantiksi; se paljasti, etteivat yksilon hy-
vatkaan arviointitaidot aina riittdneet pysyvan ar-
vioivan tydotteen muodostumiseen tydyhteisdssa.
Tahan tarvittiin riittdvan monia taidot hallitsevia
yksiloita seka ryhmatason arviointikyvykkyytta, ts.
kaytantoja, joiden pohjalta arvioiva tydote ja -kult-
tuuri voivat rakentua.

Analyysimme toi myds esille, ettd organisaation
sisdisesta kehittamisorientoituneesta arvioinnista
tuli henkildstéjohtamisen kysymys erityisesti sellai-
sissa tilanteissa, joissa arviointi nosti esiin vaikeita
asioita, negatiivisia tuntemuksia ja ristiriitoja. Tyo-
yhteisotasolla arviointi saattoi helposti henkil6itya
ja talléin oli vaarana, etta arvioinnin kohteeksi tuli
yksildiden suoriutuminen ja osaaminen. Arviointi,
olkoon se ulkoista tai sisdista, edellyttikin niin ar-
vioijalta kuin sen kohteelta hienotunteisuutta, vas-
taanottavaisuutta seka asioiden ja ihmisten erot-
tamista toisistaan. Kun kehittava itsearviointi oli
suurelta osin yksildiden valista vuorovaikutusta, tuli
tydyhteisolla olla voimavaroja ja tietdmysta, jotta
omaan toimintaan suuntautuvan arvioinnin poh-
jalta tapahtuva oppiminen ja muutos olivat mah-
dollisia. Tydyhteisttasolla voidaankin puhua so-
siaalisesta padomasta, joka antaa kyvykkyytta tyos-
kennelld arviointi- ja kehittamisorientoituneessa
tyodkulttuurissa.

Analyysissa tuli esille, ettd kehittava itsearviointi
oli haasteellista erityisesti johtamisen ja esimiestyon
nakodkulmasta. Tdman teeman osalta jatkotutki-
muksella voitaisiin selvittdaa tarkemmin erilaisten
johtamiskdytantdjen roolia ja vaikutusta suhtees-
sa arviointiin ja siihen perustuvaan kehittamiseen.

My®os arviointiosaamisen ja johtamisosaamisen va-
lisen suhteen tarkastelu vaatisi syvallisempaa tut-
kimuksellista perehtymista.

VIITE

T Tydyhteisojen lukumaara, kuten myds ITE-menetel-
maa soveltavien tydyhteisdjen maara vaihteli hankkeen
aikana, koska tydyhteisdjen kokoonpanoissa tapahtui
muutoksia joko tydn organisointiin liittyvista syista tai
kehittdmistydn kannalta oli tarkoituksenmukaista muut-
taa menetelmaa soveltavan ryhman kokoonpanoa esi-
merkiksi tiimipohjaiseksi.
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