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Tämä opinnäytetyö on osallistava toimintatutkimuksellinen kehittämistyö, joka tehtiin Helsin-
gin Seniorisäätiölle. Kehittämistyössä kehitettiin Helsingin Seniorisäätiön PUTKI-johtamis-
mallia ja se toteutettiin Helsingin Seniorisäätiön pyynnöstä työelämän kehittämisen tarpee-

seen. Kehittämistehtävänä oli kirkastaa PUTKI-johtamismallin tavoitetta ja tarkoitusta sekä 
kehittää käytänteitä, joiden avulla PUTKI-mallin elementit tuodaan käytäntöön osaksi Se-
niorisäätiön arkea ja joiden avulla valmentava johtaminen juurrutetaan käytäntöön.  

 
Kehittämistyöhön koottiin Helsingin Seniorisäätiön henkilöstöstä viiden hengen työryhmä, 
joka kokoontui syksyn 2022 aikana kuuteen työpajaan kehittämään PUTKI-johtamismallia. 

Kehittämistyö toteutettiin osallistavan toimintatutkimuksen syklisen prosessin mukaisesti, 
jossa suunnittelu, toiminta, arviointi ja reflektointi seuraavat toisiaan. Menetelminä työpa-
joissa käytettiin erilaisia osallistavia menetelmiä, ja dialogia. PUTKI-mallin kehitystyössä ta-
voiteltiin tasa-arvoista osallisuutta, dialogia, yhdessä oppimista ja ongelmanratkaisua. Ke-

hittämistyön teoreettisena viitekehyksenä oli osallisuus ja dialogi, joita tarkasteltiin Arnstei-
nin 8-portaan osallisuuden mallin ja Isaacsin neljän dialogin perustaidon kautta.  
 

Työryhmässä onnistuttiin luomaan kommunikatiivinen tila, joka tuki yhdessä oppimista ja 
työryhmän kehitystyötä. Kehittämistyön tuloksena PUTKI-johtamismallin tavoitetta ja tarkoi-
tusta onnistuttiin kirkastamaan ja jokaiselle PUTKI-johtamismallin elementille kehitettiin käy-

tänteitä. PUTKI-johtamismallin tarkoituksena ja tavoitteena on valmentavan johtamisen juur-
ruttaminen arkeen, henkilöstön osallisuuden ja dialogin lisääminen sekä itseohjautuvuuden 
vahvistuminen. PUTKI-johtamismallin elementeille onnistuttiin kehittämään uusia käytän-
teitä, joiden avulla PUTKI-johtamismallia juurrutetaan käytäntöön. Käytänteille sovittiin toi-

menpiteet, aikataulut ja vastuuhenkilöt sekä määriteltiin mittarit, joiden avulla voidaan seu-
rata juurtuvatko käytänteet arkityöhön. Kaikki kehitetyt käytänteet liittyvät toisiinsa ja tukevat 
toisiaan. Kehitetyt käytänteet ovat yksinkertaisia asioita, joilla pyritään parantamaan työkult-

tuuria sekä tapoja tehdä työtä.  
 
Tämä opinnäytetyö kuvaa PUTKI-johtamismallin kehitystyötä, mutta kehitystyö ei tule lop-

pumaan tähän opinnäytetyöhön vaan toimintatutkimuksen sykli jatkaa kulkuaan. Seuraava 
kehittämisen vaihe on PUTKI-mallin juurruttaminen arkityöhön. Tavoitteena on, että kehitys-
työstä alkunsa saaneet käytännöt tulevat edelleen muokkautumaan ja kehittyvät henkilöstön 
toiminnan, ajattelun ja oppimisen seurauksena. Kehitystyötä jatketaan, arvioidaan sekä ref-

lektoidaan ja tarvittaessa toimintaa muutetaan sekä tehdään uusia suunnitelmia.  
Pitkän aikavälin tavoitteena on vastata vanhustyön haasteisiin, muuttaa organisaation toi-
mintakulttuuria sekä parantaa johtamista, työhyvinvointia sekä palveluiden laatua.  
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This thesis is a participatory action research development work conducted for the Helsingin 
Seniorisäätiö. This thesis was made by request of Helsingin Seniorisäätiö to meet the need 
for developing working life. The development work focused on PUTKI-leadership model that 

was originally created by Helsingin Seniorisäätiö. The aim of this development project was 
to clarify the purpose and goals of PUTKI-leadership model and to develop new practices 
for the elements of the PUTKI-leadership model. The aim of the new practices is to integrate 

the elements of PUTKI-leadership model to be part of the everyday life and to implement 
coaching leadership practices into the organization. 
 
The development work of PUTKI-leadership model was conducted in six workshops during 

the fall of 2022. A five-member workgroup was assembled from the staff of Helsingin Sen-
iorisäätiö to participate in the development work. The development process followed the 
cyclical process of participatory action research, involving planning, action, evaluation, and 

reflection. Various participatory methods and dialogue were used in the workshops. In the 
development of the PUTKI-leadership model the aim was to achieve dialogue, equal partic-
ipation, collaborative learning, and problem solving. The theoretical framework for the de-

velopment work was based on concepts of participation and dialogue, examined through 
Sherry Arnstein's ladder of citizen participation and William Isaac's four practices of dia-
logue. 
 

As a result of the development work the purpose and goals of the PUTKI-leadership model 
were clarified. PUTKI-leadership model is a tool for supervisors and managers. The purpose 
and the goal of the PUTKI-leadership model is to integrate coaching leadership, increase 

staff participation, dialogue, and strengthen employee’s self-determination. Workgroup suc-
cessfully developed new practices for each element of the PUTKI-leadership model. The 
aim of the practices is to integrate PUTKI-leadership model into everyday work of Helsingin 

Seniorisäätiö. All developed practices are aiming to enhance workplace culture and improve 
work practices. Workgroup defined practices, measures, schedules, and persons in charge 
to monitor the integration of the practices into everyday work. 
 

This thesis describes the development work of the PUTKI-leadership model. The develop-
ment work will not end with this thesis and the cycle of action research will continue. The 
development work will be continued, evaluated, and reflected, and if necessary,  the opera-

tions will be changed, and new plans will be made. The goal is that the practices originated 
from the development work will continue to evolve and develop as a result of the employee’s 
actions, thinking and learning. The long-term goal is to respond to the challenges in elderly 

care, transform organizational culture and improve leadership, well-being at work and the 
quality of services.  
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1 Johdanto 

Vanhuspalveluiden tarve lisääntyy tulevina vuosina, kun ikääntyneiden osuus väes-

tössä kasvaa ja huoltosuhde heikkenee (Sosiaali- ja terveysministeriö & Suomen Kun-

taliitto 2020: 14). Hoidon- ja palvelutarpeen lisääntymisen sekä huoltosuhteen heikke-

nemisen myötä, ammattitaitoisten työtekijöiden rekrytoiminen vanhuspalveluihin on en-

tistä vaikeampaa. Rekrytointiongelmat ovat yleisiä, henkilöstö ei sitoudu alalle ja alan 

vetovoima on heikkoa (Kehusmaa & Alastalo 2021: 3–5; Kröger & Van Aerschot & Put-

henparambil 2018: 79). Syitä ovat mm. raskaaksi koettu työ, työilmapiiri ja huonoksi ko-

ettu johtaminen (Helander ym. 2019: 183; Coco & Roos 2020: 20).  

Opinnäytetyö tehdään Helsingin Seniorisäätiölle, joka tarjoaa ympärivuorokautista hoi-

vapalvelua ikäihmisille. Helsingin Seniorisäätiöllä on viisi palvelukotia, joissa tarjotaan 

pitkäaikaista-, lyhytaikaista-, palliatiivista-, ja psykogeriatrista hoitoa. Seniorisäätiö on 

Helsingin kaupungin tytäryhteisö ja Helsingin kaupunki ostaa kaikki Seniorisäätiön asu-

kaspaikat. Kaikki Seniorisäätiön kodit sijaitsevat Helsingissä ja niissä asuu yhteensä 

noin 500 asukasta. Työntekijöitä Helsingin Seniorisäätiöllä on noin 480 ja he toimivat 

erilaisissa tehtävissä, vastaten asukkaiden hyvinvoinnista. (Helsingin Seniorisäätiö.) 

Helsingin Seniorisäätiössä on huomattu, että ammattitaitoista henkilökuntaa on aiem-

paa vaikeaa saada. Lakimuutos, jolla nostetaan henkilöstön määrää 0,7 hoitajaan asu-

kasta kohden tulee voimaan vuonna 2023 ja se lisää entisestään kilpailua ammattitai-

toisesta henkilökunnasta (Kehusmaa & Alas-talo 2021: 1). Jotta Seniorisäätiössä pys-

tytään takaamaan laadukkaat palvelut ja riittävät henkilöstöresurssit myös tulevaisuu-

dessa, on toimintaa kehitettävä. Yksi tärkeistä kehittämisen osa alueista on johtaminen. 

Hyvällä johtajuudella on positiivinen vaikutus työntekijöiden hyvinvointiin, työhön sitou-

tumiseen, työilmapiiriin, yhteistyöhön ja motivaatioon. Nämä tekijät vaikuttavat hyvään 

asiakaskokemukseen ja hoidon laatuun. (Jeon & Merlyn & Chenoweth 2010: 54.) 

Helsingin Seniorisäätiössä halutaan juurruttaa valmentava johtaminen osaksi koko sää-

tiön toimintakulttuuria. Valmentava johtaminen juurrutetaan käytäntöön Seniorisäätiön 

johtoryhmän luomalla PUTKI-johtamismallilla.  PUTKI-johtamismalli muodostuu viidestä 

kirjaimesta, jotka ovat: P = palaute, U = uudistuminen, T = Tieto, K = kysyminen, I = il-

mapiiri. Nämä viisi kirjainta ovat elementtejä, joiden avulla päästään haluttuun tavoit-

teeseen, joka on asiakkaan hyvä elämä ja henkilökunnan työhyvinvointi. (Helsingin Se-

niorisäätiö 2021.) PUTKI-mallin osa-alueet on avattu henkilöstölle vuonna 2020, mutta 
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konkreettisia toimenpiteitä mallin jalkauttamiseksi toimintaan ei ole tehty ja PUTKI-mal-

lin tarkoitus ja tavoite on jäänyt henkilökunnalle vieraaksi. (Toimintasuunnitelma 2022.)  

Tämä opinnäytetyö on osallistava toimintatutkimuksellinen kehittämistyö. Tämän kehit-

tämistyön tavoitteena on kehittää Helsingin Seniorisäätiön PUTKI-johtamismallia. Ke-

hittämistyön tarkoituksena on kirkastaa PUTKI-johtamismallin tavoitetta ja kehittää käy-

tänteitä, joiden avulla PUTKI-mallin elementit tuodaan käytäntöön osaksi Seniorisää-

tiön arkea. Tavoitteena on, että PUTKI-mallin kehitystyön seurauksena Seniorisääti-

össä toteutuu valmentava johtaminen, joka korostaa henkilöstön osallisuutta, itseohjau-

tuvuutta ja sujuvaa dialogia.  

Kehittämistyö tehdään osallistavan toimintatutkimuksen mukaisesti, jossa suunnittelu, 

toiminta, arviointi ja reflektointi seuraavat toisiaan. Osallistava toimintatutkimus mahdol-

listaa uusien ratkaisujen kehittämisen osallistamalla mukaan yhteisöjen jäsenet (Law-

son & Caringi & Pyles & Jurkowski & Bozlak 2015: 6, 10–11). Kehittämistyö tehdään 

kuudessa työpajassa syksyn 2022 aikana. Kehittämistyöhön osallistuu viiden hengen 

työryhmä, joka koostuu Helsingin Seniorisäätiön johtajista, esihenkilöistä ja asiantunti-

joista, olen myös itse mukana kehittämistyössä ja toimin työryhmän fasilitaatorina. 

Opinnäytetyön teoreettisena viitekehityksenä on dialogi ja osallisuus. Osallisuutta tar-

kastellaan Sherry Arnsteinin (1969) kehittämän 8-portaan osallisuuden mallin kautta ja 

dialogia William Isaacsin (1999) dialogin neljän perustaidon kautta. Työpajoissa kehit-

tämistyötä tehdään dialogia ja osallistavia menetelmiä käyttäen ja tavoitteena on osal-

listujien täysi osallisuus sekä sujuva dialogi työryhmän kesken.  

Tässä opinnäytetyön raportissa esittelen aluksi työhön liittyvää yhteiskunnallista taus-

taa tarkastelemalla vanhuspalveluiden nykytilaa, epäkohtia ja johtamista. Esittelen 

opinnäytetyön yhteistyökumppanin ja kerron PUTKI-johtamismallista, johon kehittämis-

työ kohdentuu. Seuraavaksi avaan kehittämistyön teoreettisen viitekehyksen ja esitte-

len kehittämistehtävän sekä kerron kehittämistyön menetelmällisistä ratkaisuista. Kehit-

tämistyön raportointi luvussa kuvaan, mitä kaikissa kuudessa työpajassa tehtiin ja ker-

ron millaisia käytänteitä kehitettiin. Opinnäytetyön raportin lopuksi arvioin, miten dialogi 

ja osallisuus työryhmissä toteutui, miten osallistava toimintatutkimus toteutui sekä ar-

vioin kehitettyjen käytänteiden merkitystä toimintakulttuurin muutokselle. Pohdinta 

osuudessa tarkastelen koko kehittämistyön prosessia, tekemiäni valintoja, tuloksia 

sekä kehittämistyön hyötyjä työelämälle.  
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2 Yhteiskunnallinen tausta   

2.1 Ympärivuorokautinen hoito ja henkilöstömitoitus 

Ikääntymisen suuret haasteet ovat Suomessa vielä edessä (Sosiaali- ja terveysministe-

riö 2011: 14). Ikääntyneiden osuus väestössä kasvaa ja huoltosuhde heikkenee (Sosi-

aali- ja terveysministeriö & Suomen Kuntaliitto 2020: 14). Väestön ikärakenteen muutos 

vaikuttaa ympärivuorokautisen hoidon tarpeeseen ja lisää hoidon- ja palveluiden tar-

vetta sekä nostaa sosiaali- ja terveydenhuoltokustannuksia (Sosiaali- ja terveysministe-

riö 2011: 14; Halminen & Koivuranta & Mikkola 2019: 7). Vanhuspalveluiden ja ympäri-

vuorokautisen hoidon tarve on jo suurta ja tulee kasvamaan seuraavan vuosikymme-

nen kuluessa (ks. Sosiaali- ja terveysministeriö & Suomen Kuntaliitto 2020; Halminen & 

Koivuranta & Mikkola 2019).  

Vanhuspalveluiden ympärivuorokautinen hoito järjestetään tehostetun palveluasumisen 

tai pitkäaikaisen laitoshoidon yksiköissä (Linna ym. 2019: 11–13). Kunnat tuottavat ym-

pärivuorokautisen hoidon itse, yhteistyössä muiden kuntien kanssa tai ostopalveluina 

julkisilta tai yksityisiltä palveluntuottajilta (Sosiaali- ja terveysministeriö 2011: 14). Ym-

pärivuorokautisen hoidon tarve korostuu 80 vuotta täyttäneiden kohdalla (Sosiaali- ja 

terveysministeriö 2011: 14). Pääasiallinen syy ympärivuorokautisen hoidon tarpeelle on 

muistisairaus. Noin 200 000 suomalaisella on muistisairaus, joista noin 100 000 on vai-

kea tai keskivaikea muistisairaus (Sosiaali- ja terveysministeriö & Suomen Kuntaliitto 

2020: 18–19).  

Muistisairaus heikentää ikääntyneiden toimintakykyä ja lisää avun sekä palvelun tar-

vetta. (Linna ym. 2019: 7.) Ympärivuorokautisessa hoidossa palveluntarve on suuri. 

Palvelurakenteen muutoksen seurauksena palvelutaloissa hoidetaan aiempaa huono-

kuntoisempia vanhuksia. (Sinervo 2018: 11.) Asiakkailla on paljon kognitiivisia ongel-

mia ja he tarvitsevat paljon apua päivittäisissä perustoiminnoissa, kuten peseytymi-

sessä, liikkumisessa ja syömisessä. (Sosiaali- ja terveysministeriö & Suomen Kunta-

liitto 2020: 18–19.) Palveluntarve asettaa paineita palveluiden laadulle ja uusien toimin-

tamallien kehittämiselle sekä henkilöstön hyvinvoinnille (Kehusmaa & Alastalo & Ham-

mar & Luoma 2018: 2). Ympärivuorokautisen vanhustenhoidon henkilöstön minimäärää 

on määritelty vanhuspalvelulaissa. Vanhuspalvelulaissa (565/2020) määrätään, että te-

hostetussa palveluasumisessa ja pitkäaikaisessa laitoshoidossa tulee olla riittävä 

määrä sosiaali- ja terveydenhuollon koulutuksen saaneita ammattilaisia jokaisessa työ-
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vuorossa (Vanhuspalvelulaki 565/2020 § 3a). Lakiin on kirjattu sitova henkilöstömitoi-

tus, joka nousee vaiheittain 0,5 työntekijästä 0,7 työntekijään asiakasta kohden 

1.12.2023 mennessä (Sosiaali- ja terveysministeriö 2023). 

Henkilöstömitoituksessa otetaan huomioon välitöntä asiakastyötä tekevä henkilöstö ja 

vain heidät lasketaan minimimitoitukseen (Vanhuspalvelulaki 565/2020 § 20). Välitöntä 

asiakastyötä on hoito ja huolenpito sekä asiakkaan toimintakykyä edistävät ja ylläpitä-

vät tehtävät. Välitöntä asiakastyötä tekevät esimerkiksi lähihoitajat ja sairaanhoitajat. 

(Kehusmaa & Alastalo 2021: 1.) Vanhustenhoidon yksiköissä tehdään myös välillistä 

työtä, mutta sitä ei oteta huomioon henkilöstömitoituksessa (Vanhuspalvelulaki 

565/2020 § 20). Välillistä työtä ovat hallinnolliset ja kodinhoidolliset työt, kuten siivous, 

ruokahuolto ja esimiestyö. Välillistä työtä yksiköissä tekevät esimerkiksi esihenkilöt, 

hoiva-avustajat ja siistijät. Välillisellä työllä tuetaan välitöntä hoitotyötä, jotta hoitajilla 

olisi aikaa keskittyä asukkaiden hoitoon ja huolenpitoon. (Kehusmaa & Alastalo 2021: 

1.) 

2.2 Vanhustenhoidon epäkohdat 

Vanhustenhoidon epäkohdat, laatu ja puutteet ovat olleet laajassa valtakunnallisessa 

keskustelussa viime vuosien aikana. Epäkohtailmoitukset, ongelmat sekä valvontavi-

ranomaisten tarkastushavainnot ympärivuorokautisessa hoidossa ovat lisääntyneet. 

(Sosiaali- ja terveysministeriö 2023.) Vanhustyön tilaa ja kehityssuuntia pidetään huo-

lestuttavina (Kröger & Van Aerschot & Puthenparambil 2018: 79). Alan yleiskuva on 

negatiivinen, henkilöstö ei sitoudu alalle ja sen vetovoima näyttäytyy heikkona. (Kehus-

maa & Alastalo 2022: 1; Kehusmaa & Alastalo 2021: 1–2; Helander & Roos & Suomi-

nen 2019: 183; Coco & Roos 2020: 20.) Vanhustenhoidon laatuongelmat ovat liitok-

sissa vanhuspalveluille asetettuihin tehokkuus- ja talousvaatimuksiin (Salovaara 2019). 

Vaatimus kustannustehokkuudesta johtaa usein huomion kiinnittämisen koviin tuloksel-

lisuusmittareihin, kuten tuottavuus-, taloudellisuus- ja tehokkuustunnuslukuihin (Syvä-

nen & Stömberg & Kokkonen 2017: 135). Tämän seurauksena palvelun keskiössä ei 

ole enää asiakas vaan prosessien tehokkuus, mikä puolestaan johtaa erilaisiin ongel-

miin (Salovaara 2019).  

Ympärivuorokautisessa hoidossa työnpaine koetaan suurena. Työntekijöiden fyysiset 

ja henkiset rasitusoireet ovat yleisiä (ks. Kröger ym. 2018: 79). Tyytymättömyys palk-

koihin, työn kohtuuttomiksi koetut vaatimukset, huono työilmapiiri ja huono johtaminen 

vaikuttavat työhyvinvointiin ja työntekijöiden suunnitelmiin vaihtaa alaa (Helander ym. 
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2019: 183; Coco & Roos 2020: 20). Työvuoroja tehdään vajaalla tai pienellä henkilöstö-

mitoituksella (Kehusmaa & Alastalo 2021: 1–2; Helander ym. 2019: 184). Pienet henki-

löstöresurssit tuottavat kiirettä, riittämättömyyden tunteita sekä kokemuksen, että omaa 

työtä ei voi tehdä laadukkaasti ja eettisesti. Työntekijät kokevat, että asiakkaille annettu 

palvelu ja hoito ei ole laadukasta, yksilöllistä sekä pahimmillaan aiheuttaa asiakkaille 

riskejä. (Kröger ym. 2018: 80–81; Helander ym. 2019: 184.) Myös asiakkaiden ja hei-

dän läheistensä tyytyväisyys hoitoa kohtaan on heikkoa ja kriittistä (Drennan ym. 2018: 

1–2).  

Vanhustenhoidon epäkohtia lisää myös itseohjautuvuuden ja osallisuuden puute. Krö-

gerin ym. (2018) mukaan vanhustenhoidon työntekijät kokevat, että heillä ei ole vaiku-

tusmahdollisuuksia omaan työhönsä ja sen organisointiin (Körger 2018: 79–80). Tätä 

tutkimustulosta vahvistaa myös Aeschbacherin ja Addorin (2018) tutkimus, jonka mu-

kaan vanhustyöntekijät toivovat enemmän autonomiaa ja mahdollisuutta vaikuttaa yh-

teiseen päätöksentekoon (Aeschbacher & Addor 2018: 8). 

Vanhustyötä ja sen rakenteita on uudistettu viimevuosina monin eri tavoin. Ympärivuo-

rokautiseen vanhustenhoidon henkilöstömäärään tehtiin lakimuutos, jotta asiakkaille 

voidaan turvata laadukkaat palvelut sekä mahdollistaa arvokas ja mielekäs elämä ym-

pärivuorokautisessa palvelu- ja laitosasumisessa. Lakimuutoksen tavoitteena on paran-

taa asiakasturvallisuutta varmistamalla, että toimintayksiköissä on riittävästi osaavaa, 

koulutettua henkilökuntaa vastaamaan hoidosta ja huolenpidosta. (Sosiaali- ja terveys-

ministeriö 2023.)  Vaikka lakimuutoksen toivotaan parantavan hoidon laatua ja turvalli-

suutta, tuo se haasteita jo ennestään hankalaan työntekijätilanteeseen. Rekrytointion-

gelmat vanhuspalveluissa ovat yleisiä koko Suomessa. Eläkepoistuma alalta on suuri, 

koulutuksen vetovoima on laskenut ja sosiaali- ja terveysalan koulutuksen saanutta 

henkilöstöä siirtyy alalta pois jatkuvasti (Coco & Roos 2020: 6; Kehusmaa & Alastalo 

2021: 3–5.) Vanhuspalveluita täytyy edelleen kehittää, jotta päästään kohti myöntei-

sempään asenneilmastoa sekä parempaa johtamista ja ammattitaitoa (Räsänen & Val-

vanne 2017: 20).  

2.3 Vanhustenhoidon johtaminen 

Edellisessä luvussa käsiteltyjä vanhustyön haasteita, laatua ja epäkohtia ei korjata pel-

kästään henkilöstön määrää lisäämällä. Ympärivuorokautisessa hoidossa henkilöstön 

vähimmäismäärä on välttämättömyys riittävän ja turvallisen hoidon takaamiseksi, mutta 

henkilöstön lisääminen ei välttämättä kohenna hoidon laatua. Tärkeämpää on, että 

henkilökunta ja johto on ammattitaitoista, osaavaa ja kohtalaisen pysyvää. (Räsänen 
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2011: 179; Räsänen & Valvanne 2017: 24.) Sitoutuneen henkilöstön saamiseksi ja laa-

dukkaiden, turvallisten sekä kustannustehokkaiden palveluiden kehittämiseksi tulisi 

vanhustenhoidossa kiinnittää huomiota johtamistapoihin (Syvänen & Stömberg & Kok-

konen 2017: 133–135).   

Seeckin (2012) mukaan johtaminen on toimintaa, jonka avulla kohdennetaan ja hyö-

dynnetään ihmisten työpanosta ja voimavaroja tehokkaasti tietyn tavoitteen saavutta-

miseksi (Seeck 2012: 20). Tässä kehittämistehtävässä johtajuuden määritelmänä käy-

tetään Kalliomaan (2009) määritelmää, jonka mukaan johtajuus on kehittyvä vastavuo-

roinen prosessi, joka syntyy työntekijän ja johtajan vuorovaikutussuhteessa (Kalliomaa 

2009: 43). Määritelmä painottaa tuen, dialogin, osallisuuden sekä keskinäisen luotta-

muksen tärkeyttä. Johtamissuhde on luonteeltaan psykologinen vuorovaikutussuhde, 

jossa työntekijä tarvitsee ja odottaa hyväksyntää, sekä kokemusta itsenäisyydestä. 

Johtamisen vuorovaikutussuhteessa on odotuksena, että esihenkilö on sekä riittävän 

lähellä, että kaukana. Esihenkilön täytyy olla läsnä, lähellä ja tavoitettavissa, mutta 

myös riittävän kaukana, eli antaa olla rauhassa, tukea itsenäisyyteen ja antaa tilaa, hän 

ei kontrolloi, eikä kyttää työntekijää. (Syvänen ym. 2015: 55–56.)  

Johtajan rooli, on keskeinen työolosuhteiden ja työntekijöiden osaamisen kehittämi-

sessä (Pekkarinen 2010: 22; Vesterinen ym. 2012: 5–7).  Organisaation tuottavuus 

syntyy ihmisten ja ryhmien työn tuottavuuden summasta ja siksi on tärkeää kiinnittää 

huomiota siihen, miten heitä johdetaan, kannustetaan ja kuinka heidän motivoitumis-

taan tuetaan (Syvänen & Stömberg & Kokkonen 2017: 135). Johtamistavalla voidaan 

vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen, toiminnan sujuvuuteen, työhyvinvointiin, työ-

hön sitoutumiseen, motivaatioon, ilmapiiriin sekä asiakkaiden kokemaan hoidon laa-

tuun välittömästi ja välillisesti (Vesterinen ym. 2012: 5, 6; Räsänen 2011: 177). Hyvä 

johtaminen ja johtajuus, ovat asioita, jotka pitävät yrityksen kilpailukykyisenä. (Jeon & 

Merlyn & Chenoweth 2010: 54). Hyvin johdettu yritys, jossa asiat toimivat ja työntekijät 

voivat hyvin, on erityinen kilpailuvaltti alalla, jossa työntekijöistä on pulaa. Kun työnteki-

jät voivat hyvin myös asiakkaat voivat hyvin ja näin ollen se tekee yrityksestä kilpailuky-

kyisen. 

Tavoiteltavana ja hyvänä johtamistyylinä pidetään demokraattista, dialogista ja valmen-

tavaa johtamistyyliä, sillä ne osallistavat ja motivoivat henkilöstöä sekä lisää työtyyty-

väisyyttä ja sitouttaa henkilöstöä työhön (Vesterinen ym. 2012: 5–6; Syvänen 2015: 

55). Autoritäärinen ja ylhäältä alaspäin johtaminen koetaan huonoksi johtajuudeksi. Lä-

hiesimiehen tuen puute, joustamattomuus ja epäoikeudenmukaisuus työntekijöitä koh-
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taan aiheuttavat tyytymättömyyttä, työhyvinvoinnin laskua sekä työuupumusta. (Dren-

nan ym. 2018: 1–2; Helander ym. 2019: 188; Coco & Roos 2020: 20.) Etenkin heikko 

tai erityisen voimakas johtajuus aiheuttaa henkilöstössä tyytymättömyyttä (Pekkarinen 

2010: 29). Huono, epävakaa ja riittämätön johtaminen ja johtajuus on kallista taloudelli-

sesti ja henkilöstö kulujen kannalta (Jeon & Merlyn & Chenoweth 2010: 55).  

2.4 Valmentava johtaminen  

Valmentava johtaminen tarjoaa tehokkaan menetelmän johtamisen, esihenkilötyön ja 

organisaation kehittämiseen sekä toimintatapojen pysyvään muutokseen (Räsänen 

2007: 15–16). Valmentava johtaminen on voimaannuttava johtamistyyli, jossa esihen-

kilö on työssä oppimisen mahdollistaja, työn sujuvuuden huolehtija sekä työhyvinvoin-

nin edistäjä (Ellinger & Bostrom 1999: 5). Valmentavassa johtamistyylissä esihenkilö 

toimii valmentavalla otteella, auttaen työntekijää oivaltamaan ja löytämään omat vah-

vuudet, piilossa olevan potentiaalin sekä kehityskohteet (Uutela 2019: 141). Valmenta-

van otteen avulla voidaan edistää luovuutta ja itseohjautuvuutta työssä (Viitala 2019).  

Valmentavassa johtajuudessa esihenkilö ei anna työntekijöille valmiita vastauksia, 

vaan ohjaa avoimen dialogin ja kysymysten avulla työntekijää ajattelemaan, sekä oival-

tamaan itse (Ellinger & Bostrom 1999: 5–6). Esihenkilö osallistaa ja vastuuttaa työnte-

kijöitä, ohjaten heitä itseohjautuvaan työotteeseen, jossa työntekijät ottavat vastuuta, 

organisoivat työtehtäviään sekä ratkaisevat ongelmatilanteita itsenäisesti (Soback 

2021: 143).  Valmentavassa johtamisessa esihenkilö pysyy taka-alalla, mutta on läsnä 

oleva ja tavoitettavissa (Viitala 2007: 87–88).  

On tärkeää, että esihenkilö tuntee työntekijöiden toimintatavat sekä työnteon käytännöt 

ja arjen. Esihenkilö antaa säännöllisesti palautetta, tukea ja ohjausta vuorovaikuttei-

sissa keskusteluissa, jotka tukevat työntekijän työssä oppimista, kehittymistä sekä työ-

hyvinvointia. Vuorovaikutteisilla keskusteluilla tuetaan niin yksittäisten työntekijöiden, 

kuin tiimienkin työssä osaamista ja työssä oppimista (Uutela 2019: 144.) Vuorovaikut-

teisissa keskusteluissa toisen kohtaaminen tapahtuu dialogin ja aktiivisen kuuntelun 

kautta (Ristikangas & Ristikangas 2019:86.) Dialogi on väline, jolla voidaan saavuttaa 

luottamusta, yhdessä ajattelemisen taitoa, yhdessä oppimista sekä henkilökohtaista 

kasvua (Jantunen ym. 2020).  Aktivoimalla yhteistä dialogia saadaan yksilöiden ja ryh-

mien osaaminen sekä potentiaali yhteiseen käyttöön. (Ristikangas & Ristikangas & Ala-

talo 2020: 12.) Esihenkilöllä on iso vaikutus siihen, miten työntekijä kokee tulevansa 

nähdyksi, kuulluksi ja arvostetuksi (Viitala 2019).  
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Yhteinen keskustelu ja kokemusten jakaminen edistää avointa ilmapiiriä, työssä oppi-

mista sekä yhteisöllisyyttä. Työkavereilta saatu sosiaalinen tuki lisää työn imua sekä 

työhyvinvointia. (Uutela 2019: 143.) Valmentava työkulttuuri kuuluu kaikille työnteki-

jöille, asemasta riippumatta ja sen tulee näkyä organisaation kaikilla tasoilla.  Esihenki-

löt ja johto ovat avainasemassa valmentavan toimintakulttuurin juurruttamisesta organi-

saation toimintakulttuuriin ja ilman työntekijöiden aktiivista osallistamista se ei voi on-

nistua (Jantunen ym. 2020.)  Kaikkien organisaation työntekijöiden vastuulla on raken-

taa työkulttuuria, jossa toimitaan arvostavasti, osallistavasti ja tavoitteellisesti yhteis-

työssä, toinen toista kunnioittaen. (Ristikangas & Ristikangas & Alatalo 2020: 12.) Kun 

kaikki työntekijät aina johtajista työntekijöihin toimivat valmentavan kulttuurin mukai-

sesti siitä tulee osa jokapäiväistä työtä ja kokonaisvaltainen työote (Uutela 2019: 137).   

Valmentava kulttuuri välittyy myös asiakkaille, kun työntekijät kohtaavat asiakkaat ar-

vostavan, osallistavan ja tavoitteellisen toimintaotteen kautta (Ristikangas & Ristikan-

gas & Alatalo 2020: 13). Valmentava johtaminen voi parhaimmillaan parantaa henkilös-

tön työhyvinvointia, yhteisöllisyyttä sekä esihenkilö-työtekijä-suhteita. Organisaatio ta-

solla se voi parantaa, tuottavuutta, tehokkuutta, kilpailukykyä sekä palvelun laatua. 

(Ristikangas & Ristikangas 2019: 35.) 

3 Helsingin Seniorisäätiö 

Opinnäytetyön kehittämistehtävän työelämäkumppani on Helsingin seniorisäätiö. Hel-

singin Seniorisäätiö on voittoa tavoittelematon säätiö, joka tuottaa ympärivuorokautista 

vanhusten hoivapalvelua. Helsingin Seniorisäätiön yksiköissä tarjotaan ympärivuoro-

kautista laitoshoitoa, tehostettua palveluasumista, lyhytaikaishoitoa, palliatiivista hoitoa 

sekä palvelukeskus toimintaa. Säätiön toiminta täydentää Helsingin kaupungin vanhus-

palveluita ja kuuluu Helsingin kaupunkikonserniin. Helsingin kaupungin sairaala-, kun-

toutus- ja hoivapalvelut ostavat kaikki Seniorisäätiön asukaspaikat. Helsingin Se-

niorisäätiöllä on kolme vanhainkotia Kannelkoti, Mariankoti ja Pakilakoti, jotka tarjoavat 

laitosasumista sekä kaksi tehostetun palveluasumisen yksikköä Antikoti ja Pikku-Maria. 

(Mäensivu 2020: 6–8.)  
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3.1 Helsingin seniorisäätiön henkilöstö 

 

Kuva 1. Helsingin Seniorisäätiön organisaatiorakenne.  

Helsingin Seniorisäätiön päättävänä elimenä on viisi henkinen hallitus. Hallituksen valit-

see Helsingin kaupunginhallitus, joka nimeää puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan. 

(Mäensivu 2020: 7.) Säätiötä johtaa toimitusjohtaja ja Säätiön taloja johtavat palvelutoi-

minnan johtajat. Toimitusjohtaja on Säätiön johtoryhmän puheenjohtaja, lisäksi johto-

ryhmään kuuluu talojen palvelutoiminnan johtajat, puhdistuspalvelupäällikkö sekä ta-

louspäällikkö. Seniorisäätiössä toimii 14 palveluesihenkilöä, jotka vastaavat talojen hoi-

totiimeistä. (Helsingin Seniorisäätiö.) 

Seniorisäätiössä on 532 asukasta ja heidän keski-ikänsä on 85 vuotta. Asukkaat ovat 

vaikeasti tai keskivaikeasti dementoituneita. Seniorisäätiössä on noin 500 työntekijää, 

joista noin 400 tekee välitöntä hoitotyötä ja he ovat ammatiltaan lähihoitajia ja sairaan-

hoitajia. Noin 100 työntekijää tekee välillistä hoitotyötä, kuten siistimistä, vaatehuoltoa, 

ravintopalveluita. Heidän lisäksi välillistä hoitotyötä ja tukipalveluita tuottavat fysiotera-

peutit, asukastoiminnanohjaajat, sosiaaliohjaajat, esihenkilöt ja taloushallinnon työnte-

kijät. (Mäensivu 2020: 7.) 
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3.2 Johtaminen kehityskohteena Helsingin seniorisäätiössä 

Helsingin seniorisäätiö on nauttinut vanhuspalvelualalla hyvää mainetta ja esimerkiksi 

omaiskyselyn (2021) mukaan 83,5 prosenttia vastanneista oli erittäin tyytyväisiä tai tyy-

tyväisiä Seniorisäätiön hoidon laatuun (Omaiskysely 2021). Henkilöstön työhyvinvointi-

kyselyiden perusteella Seniorisäätiötä pidetään hyvänä työpaikkana ja sen työntekijät 

ovat sitoutuneita työpaikkaan (Työhyvinvointikysely 2021). Jotta Helsingin seniorisäätiö 

tunnetaan myös jatkossa kilpailukykyisenä, ketteränä ja laadukkaana vanhuspalvelui-

den tuottajana, täytyy toimintaa kehittää jatkuvasti.  

Helsingin seniorisäätiö on tulevina vuosina monien muutoksien ja uudistusten keskellä. 

Sisäiset sekä yhteiskunnalliset muutokset tulevat vaikuttamaan toimintaan monin ta-

voin. Vanhuspalveluiden työvoimapula on huomattu, myös Seniorisäätiössä. Työnteki-

jöitä on aiempaa vaikeampaa saada ja vanhuspalvelulakiin kirjattu henkilöstömitoituk-

sen nosto 0,7 hoitajaan asukasta kohden vuoden 2023 joulukuuhun mennessä tulee 

kiristämään kilpailua henkilöstöstä entisestään. Iso muutos seuraavan viiden vuoden 

aikana Seniorisäätiössä on, kun nykyiset kolme vanhainkotia Mariankoti, Kannelkoti ja 

Pakilakoti muuttuvat laitoshoidosta tehostetun palveluasumisen yksiköiksi, ja muuttavat 

saman katon alle, uutteen Pohjois-Haagan rakentuvaan Seniorikeskukseen. (Metsä-

honkala 2022.)  

Seniorisäätiössä kehitetään toimintaa jatkuvasti ja kehittämistarpeita nostetaan työhy-

vinvointi- sekä asiakastyytyväisyyskyselyiden pohjalta. Tärkeä työhyvinvointikyselyn 

pohjalta noussut kehittämistarve on palaute- ja keskustelukulttuurin parantaminen.  

Vuoden 2023 toimintasuunnitelmaan kirjattuja kehittämiskohteita ovat myös mm. työhy-

vinvointi sekä johtaminen. (Toimintasuunnitelma 2023). Helsingin Seniorisäätiössä on 

edelleen näkyvissä autoritaarinen johtamistyyli, jossa esihenkilöt päättävät ja määrää-

vät tehtävät, jotka työntekijät suorittavat, joutumatta itse ratkomaan mahdollisia ongel-

matilanteita. Tähän halutaan muutos. Seniorisäätiössä halutaan valmistautua edessä 

oleviin muutoksiin kehittämällä johtamista sekä uudistamalla toimintakulttuuria. (Metsä-

honkala 2022.)  

Johtamisen uudistaminen on edellytys toimintakulttuurin muutoksille (Räsänen 2011: 

181) ja laadukas johtaminen on avainasemassa suurissa rakenteellisissa muutoksissa 

(Pekkarinen 2010: 9). Kehittäminen ei ole erillinen johdolle ja esihenkilöille kuuluva teh-

tävä, vaan se on kaikkien työtä (Räsänen & Valvanne 2017: 38). Toimintakulttuuri ei 

muutu, ellei johto selkeästi tue ja edellytä sitä. (Räsänen 2011: 181.) Uudistukset tuo-

vat mukanaan uusia toimintatapoja ja niiden opettelua. Työntekijöiden täytyy uudistaa 
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asenteita sekä oppia uusia ajatus- ja toimintamalleja. (Saarela & Suominen & Roos 

2019: 93–96.) Kun työntekijät oppivat ratkomaan ongelmatilanteita, organisoimaan 

omaa työtään ja osallistumaan päätöksentekoon, ennen suuria muutoksia, on muutos-

prosessi todennäköisesti helpompi kaikille työntekijöille. Onnistuneessa organisaa-

tiomuutoksessa työntekijät otetaan mukaan muutokseen ja siinä hyödynnetään heidän 

ammattitaitoansa ja osaamista. (Pahkin ym. 2011: 10–27; PSYRES 2. 2011; Pekkari-

nen 2010: 22). 

Helsingin seniorisäätiöön halutaan juurruttaa valmentava johtaminen (Metsähonkala 

2022.) Valmentavan johtamiskulttuuri halutaan osaksi Seniorisäätiön toimintaa, koska 

sen avulla voidaan kehittää organisaation toimintakulttuuria sekä johtamista. Valmen-

tava johtaminen parantaa työhyvinvointia sekä työn imua (ks. Uutela 2019: 143). Toi-

mintakulttuurin ja johtamisen kehittämisen toivotaan parantavan Seniorisäätiön kilpailu-

kykyä sekä vetovoimaa alan työntekijöiden keskuudessa ja houkuttavan uusia työnteki-

jöitä työskentelemään Seniorisäätiölle. (Metsähonkala 2022). Valmentavalla johtami-

sella voidaan parantaa myös organisaation kustannustehokkuutta sekä palvelun laatua 

(Ristikangas & Ristikangas 2019: 35), jotka ovat Helsingin kaupunkikonsernin Se-

niorisäätiölle asettamia tavoitteita (Toimintasuunnitelma 2023).  

4 PUTKI-johtamismalli 

Helsingin Seniorisäätiön johto ja esihenkilöt kävivät vuosina 2020–2021 valmentavan 

johtamisen koulutuksen. Seniorisäätiössä on tavoitteena tuoda valmentava johtaminen 

osaksi säätiön johtamista ja se on tarkoitus juurruttaa käytäntöön säätiön johtoryhmän 

kehittämällä PUTKI-mallilla. PUTKI-johtamismalli kehitettiin valmentavan johtamisen 

oppien pohjalta koulutuksen jälkeen. PUTKI-malli muodostettiin Seniorisäätiön ole-

massa olevista esihenkilötyötä ohjaavista ohjeista ja materiaaleista ja siihen vaikutti 

myös työhyvinvointikyselyn tulos, jonka mukaan palautetta kaivattiin organisaation kai-

killa tasoilla. (Helsingin Seniorisäätiö 2021.)  
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Kuva 2. Helsingin Seniorisäätiön PUTKI-malli 2021.  

PUTKI-malli muodostuu viidestä kirjaimesta, jotka ovat: P = palaute, U = uudistuminen, 

T = Tieto, K = kysy, kuuntele, kannusta I = ilmapiiri. Nämä viisi kirjainta ovat element-

tejä, joiden avulla päästään haluttuun tavoitteeseen, joka on asiakkaan hyvä elämä ja 

henkilökunnan työhyvinvointi.  

1. P = Palaute: Annamme säännöllisesti kannustavaa ja tarvittaessa myös rakentavaa 

palautetta. Muistamme usein kiittää toisiamme.  

2. U = Uudistuminen: Rohkaisemme innovoimaan ja kokeilemaan uutta. Opimme ereh-

dyksistä, yhdessä niitä analysoiden ja arvioiden. 

3. T = Tieto, tavoitteet ja työvälineet: Perustamme päätöksemme parhaaseen, saata-
villa olevaan tietoon. Tähän tietoon pohjautuen, annamme niin lyhyitä kuin pidemmän 

ajan tavoitteita. Huolehdimme, että työvälineet ovat kunnossa. 

4. K = Kysyn, kuuntelen ja kannustan osallistumaan: Osallistamme kaikkia yhteistyöhön 
ja hyödynnämme heidän asiantuntemustaan kysymällä. Muistamme myös kuun-

nella. 

5. I = Ilmapiiri: Ylläpidämme positiivista, luotettavaa, avointa ja ammatillisuutta tukevaa 

ilmapiiriä. (Helsingin Seniorisäätiö 2021.)  

 

Mallin juurruttamiseksi perustettiin Säätiöön vuonna 2021 PUTKI-työryhmä, jonka muo-

dostivat eritalojen esihenkilöt ja asiantuntijat. PUTKI-mallia tuotiin henkilöstölle tutuksi 

Teamsiin luodulla PUTKI- kanavalla, jossa nostettiin esiin mallin kirjaimia ja ajatusta nii-

den takana. PUTKI-johtamismalli ja sen idea jäi kuitenkin henkilöstölle vieraaksi. Myös 

esihenkilöt ja johto ovat kokeneet, että mallin idea on hyvä, mutta PUTKI-mallia tulisi 

hioa ja tarkoitusta kirkastaa. Lisäksi tarvitaan konkreettisia keinoja, joilla PUTKI-johta-

mismallin elementit tuodaan osaksi toimintakulttuuria. (Helsingin Seniorisäätiö 2021).  

5 Dialogi ja Osallisuus  

5.1 Dialogi  

Dialogi on vuoropuhelua, jossa ajatellaan yhdessä. Dialogin tavoitteena on saavuttaa 

uusi ymmärrys, jonka pohjalta ihmisille muodostuu uusi tapa toimia sekä ajatella. Dia-

logi eroaa tavallisesta keskustelusta, sillä että keskustelussa päätavoitteena on päätök-

senteko ja omien mielipiteiden läpiajaminen, kun taas dialogissa pyritään oivaltami-

seen, uusien ideoiden etsimiseen ja yhdessä oppimiseen. (Isaacs 1999: 45.) Keskus-

telu voi kasvaa dialogiksi vasta silloin kun ihmiset oppivat kuuntelemaan syvällisesti toi-

siaan Syvänen ym. 2015: 35). Ihmisillä on monia syitä harjoittaa dialogia ja sitä käyte-
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tään sekä työelämässä, että henkilökohtaisessa elämässä. Dialogin avulla voidaan esi-

merkiksi ratkaista konflikteja tai ongelmia, kehittää työtä sekä työyhteisöjä ja parantaa 

ihmisten välistä yhteistyötä sekä oppimista. (Isaacs 1999: 10–19.)  

Dialogisuutta voi pitää vuorovaikutuksena, jossa vuorovaikutetaan toisten sekä oman 

itsensä kanssa. Dialogissa ihminen pyrkii ymmärtämään ja tarkastelemaan toisen ihmi-

sen näkökulmia esittäjän tilanteesta katsottuna, mutta se ei tarkoita, että pitäisi olla sa-

maa mieltä toisen kanssa. (Heikkilä & Heikkilä 2001:68–69).  Onnistuneeseen dialogiin 

tarvitaan itsereflektiota, taitoa ja herkkyyttä kuulla mitä toinen sanoo, toisten mielipitei-

den ja näkemysten kunnioitusta sekä avointa mieltä (Syvänen ym. 2015: 260). William 

Isaacsin (1999) mukaan dialogi rakentuu neljästä perustaidosta (ks. kuva 3.), jotka 

ovat:  

1. Kuuntelu (Listening) 

2. Kunnioitus (Respecting) 

3. Odotus (Suspending) 

4. Suora puhe (Voicing) 

(Isaacs 1999: 79). 
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Kuva 3. Mukaillen Isaacs (1999) dialogin neljä perustaitoa (Isaacs 1999: 96). 

Päästäkseen aitoon dialogiin tulee neljää perustaitoa kuuntelua, kunnioitusta, odotusta 

ja suoraa puhetta harjoittaa itsessään. Parhaiten taitoja harjoitellaan ryhmässä muiden 

ihmisten kanssa, jolloin ryhmän jäsenet voivat auttaa toinen toisiaan kehittymään, ref-

lektoimaan sekä vahvistamaan taitoja. Dialogin neljän perustaidon käyttäminen tuo 

keskusteluun tasapainoa, joustavuutta, vahvuutta ja elämää. Kun yksikin dialogin pe-

rustaidoista puuttuu keskustelusta, vaurioituu sen kokonaisuus ja vaikuttavuus (Isaacs 

1999: 79–80; Isaacs 2001: 96.) Kuuntelu on dialogin sydän, sen avulla opitaan toisista 

ja rakennetaan yhteistyösuhdetta. Kuuntelu ei ole pelkkää sanojen kuuntelua, vaan ak-

tiivista pyrkimystä ymmärtää puhujaa. Aktiivisessa kuuntelussa puhuja saa kuulijoiden 

kokonaisvaltaisen huomion. Kuulijalta se vaatii omien ennakkokäsitysten ja häiriöteki-

jöiden sivuun siirtämistä, intensiivistä keskittymistä sekä toisen huomioon ottamista. 

(Ristikangas & Ristikangas 2019: 105.)  

Kunnioitus on toisten mielipiteiden, kokemusten ja käsitysten arvostamista. Toisten 

ajatuksia, tietoa ja reaktioita pyritään ymmärtämään ja vastaanottamaan arvostavasti, 

vaikka ne olisivat itselle vieraita tai odottamattomia. (Syvänen ym. 2015: 34.) Arvosta-

minen näkyy myös kiinnostuksen osoittamisena sekä myönteisenä suhtautumisena toi-

siin (Ristikangas & Ristikangas 2019: 97). Odotus tarkoittaa pysähtymistä ja askeleen 

taaksepäin ottamista sekä asioiden katsomista uusin silmin. Se vaatii kärsivällisyyttä, 

reflektiota ja kykyä viivyttää oman mielipiteen muodostamista. Lisäksi se vaatii kykyä 

asettua toisten asemaan ja nähdä asiat muiden näkökulmasta. (Isaacs 2001: 134, 

158.) Se edellyttää halua ja kykyä kyseenalaistaa sekä muuttaa omia näkemyksiä ja 

käsityksiä. Tavoitteena on tuottaa yhteisymmärrystä, laajentaa omaa ymmärrystä ja op-

pia uuttaa sekä poisoppia vanhasta. (Syvänen ym. 2015: 34.)  

Suora puhe on omien käsitysten ja kokemusten ilmaisemista muille. Sen tavoitteena 

on kertoa omat aidot mielipiteet ilman, että muiden mielipiteet tai odotukset vaikuttavat 

niihin. (Isaacs 1999: 159.) Suora puhe paljastaa muille oman ajattelutavan, arvot ja mo-

tiivit ja vaatii siksi rohkeutta, se voi tuoda esiin myös itseltä piilossa olevia sisäisiä to-

tuuksia. Suoran puheen tavoitteena on tuoda esille kaikkien osallistujien aidot, todet ja 

rehelliset näkemykset sekä mielipiteet ja saada näin aikaan aitoa dialogia, luoda uusia 

mahdollisuuksia sekä tuoda esiin luovuuden. Dialogin neljän perustaidon toteutuessa 

avautuu osallistujien välille kommunikatiivinen tila. Kommunikatiivinen tila mahdollistaa 

yhteisen avoimen, kunnioittavan ja kriittisen keskustelun, jossa voidaan tutkia ja tarkas-

tella toiminta- ja ajattelutapoja. Tämä avaa oven uusille tavoille oppia, oivaltaa, tehdä ja 

kehittää asioita sekä toimintatapoja. (Kemmis & McTaggart & Nixon 2014: 49.) 
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5.2 Dialogi työn kehittämisessä ja johtamisessa 

Dialogisuus on liitetty vahvasti työelämän kehittämiseen ja johtamiseen, koska sen on 

huomattu edistävän organisaatioiden tuloksellisuutta, työhyvinvointia, luovuutta sekä 

uudistumista (Syvänen ym.  2015: 15). Dialogilla voi vaikuttaa oman työn ja työyhteisön 

kehittämiseen ja se on yksi työmotivaatiota tukeva ja ylläpitävä tekijä (Loppela 2017: 

159). Ihmisellä on perustava tarve olla yhteydessä toisiin ihmisiin ja halu tulla kohda-

tuksi aidosti. Ihminen on parhaimmillaan työntekijänä, kun hän on osa kannustavaa, 

turvallista ja luottamuksellista työyhteisöä. (Martela 2014.)  

Dialogisessa johtamisessa ja kehittämisessä painotetaan esihenkilöiden ja työntekijöi-

den välistä vuorovaikutussuhdetta, jossa vallitsee keskinäinen luottamus, tasa-arvo ja 

arvostus (Syvänen ym. 2012: 22; Loppela 2017: 157). Työmotivaatio ja työhyvinvointi 

ovat keskeisiä tekijöitä hyvin toimiville työyhteisöille ja laadukkaalle työlle (Loppela 

2017: 157). Dialoginen vuorovaikutus parantaa työntekijöiden osallistumis- ja vaikutus-

mahdollisuuksia, kehittää keskustelukulttuuria sekä edistää avoimuutta tiedonkulussa 

ja viestinnässä (Syvänen & Strömberg & Kokkonen 2017: 141). Keskustelukulttuurin 

vaikuttavat kaikki työyhteisön jäsenet ja se opitaan yhdessä. Keskustelukulttuuri raken-

tuu yhteisistä tavoista ajatella, tuntea ja käyttäytyä. (Heikkilä & Heikkilä 2001: 58.) 

Dialogi on keskeistä yhteistyössä ja se mahdollistaa löytämään näkökulmia ja ideoita, 

joita ei pystyisi yksin kehittämään. Dialogi tarjoaa mahdollisuuden muodostaa monipuo-

lisemman ymmärryksen käsiteltävistä asioista ja ongelmista. (Syvänen & Loppela 

2013.) Organisaation ja työn kehittämistarpeisiin voidaan löytää uusia ratkaisuja, kun 

niitä käsitellään yhdessä erilaisista näkökulmista, kunnioittaen ja kuunnellen kaikkien 

näkemyksiä ja mielipiteitä (Loppela 2017: 158). Dialogisessa organisaatiossa tieto ei 

ole valtaa, vaan valta kasvaa tiedon jakamisesta (Syvänen ym. 2012: 22). Kun organi-

saation avoimuus ja keskustelukulttuuri kehittyy, saadaan koko organisaation tieto taito 

käyttöön ja kehittämisen voimavaraksi. Tämä lisää osallisuuden kokemusta ja parantaa 

sitoutumista työhön. (Syvänen & Strömberg & Kokkonen 2017: 141–142.) 

5.3 Osallisuus  

Osallisuuden käsite määritellään monin tavoin ja sitä käytetään monissa eri yhteyk-

sissä (Nivala 2021). Isola ym. (2017) mukaan osallisuudella tarkoitetaan toimimista, 

osallistumista, vaikuttamista ja mukaan ottamista. Se rakentuu vuorovaikutuksessa ih-

misten ja ympäristön välillä.  (Isola ym. 2017: 23). Hanhivaaran (2006) määritelmän 
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mukaan osallisuudessa on kyse yhteisyydestä eli yksilön osallisuudesta ryhmään, yh-

teisöön ja yhteiskuntaan. Kokemus osallisuudesta on yksilöllinen, eikä sitä voi syntyä 

ilman ryhmää tai yhteisöä. Osallisuuteen kuuluu aina sekä yksilö, että ryhmä sillä yksin 

ei voi olla osallinen. (Hanhivaara 2006: 3–4.) Osallisuus on myös yleinen arvo ja arvo-

tavoite, jolla tavoitellaan ihmisten osallistumista ja osallisuuttaa yhteiskuntaan, yhteis-

kunnalliseen toimintaan, vaikuttamiseen, työhön, yhteisöihin ja harrastuksiin (Raivio & 

Karjalainen 2013: 14).  

Terveyden ja hyvinvoinninlaitos (THL) jakaa osallisuuden kolmeen osa-alueeseen 

1. Osallisuus omaan elämään 

2. Osallisuus yhteisöihin ja vaikuttamisen prosesseihin  

3. Osallisuus yhteisestä hyvästä.  

(THL 2022.) 

  

Osallinen ihminen kokee, että hän pystyy vaikuttamaan oman elämänsä kulkuun sekä 

yhteisiin asioihin sekä tulee nähdyksi ja kuulluksi (THL 2022). Osallisuus syntyy tärkey-

den tai merkityksellisyyden kokemuksesta (Hanhivaara 2006: 3–4). Osallisuuden puute 

taas tuottaa ulkopuolisuutta (Nivala 2021).  Yksilö tuntee itsensä osalliseksi, kun hän 

kokee, että hänen kuulumisellaan ryhmään on tärkeä merkitys. On tärkeää, että yksilö 

tulee nähdyksi, kuulluksi ja hyväksytyksi ryhmässä. Osallisuus ei ole pelkästään vain 

oikeuksia vaan siihen kuuluu myös vastuu muista ja muiden osallisuudesta. (Hanhi-

vaara 2006: 3–4.)  

THL:n määritelmä osallisuuden kolmesta osa-alueesta on siirrettävissä myös työyhtei-

söihin, joissa ihminen voidaan nähdä osallisena omaan työhön, osallisena työyhteisöi-

hin ja työn kehittämiseen sekä osallisena työyhteisön yhteiseen hyvään. Osallisuus li-

sää työhyvinvointia, turvallisuutta ja vähentää psyykkistä kuormittuneisuutta (THL 

2022). On havaittu, että työntekijät, joilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa omaan 

työhönsä sekä työyhteisöä koskeviin asioihin sitoutuvat, jaksavat paremmin ja haluavat 

ponnistella enemmän työssään. (Syvänen & Stömberg & Kokkonen 2017: 132.) Osalli-

suutta kokeva ihminen pystyy vaikuttamaan omiin ja yhteisiin asioihin ja tulee kuulluksi 

ja on merkityksellinen osa kokonaisuutta (THL 2022). Tämä vaikuttaa positiivisesti työn 

tuottavuuteen sekä työhyvinvointiin. Jotta työntekijöiden osallisuus mahdollistuu, tarvi-

taan molempien osapuolten, työntekijöiden ja johdon, vastavuoroista dialogia (Syvänen 

& Stömberg & Kokkonen 2017: 132) 
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5.4 Osallisuuden portaat  

Ihmisen kokemus omasta osallisuudesta riippuu siitä, onko hänellä vaikutusmahdolli-

suuksia ja jaetaanko hänelle riittävästi tietoa sekä valtaa. Osallisuutta ei voi pakottaa ja 

siihen liittyy vallan tunne ja valinnan vapaus. (Raivio & Karjalainen 2013: 14.) Sherry 

Arnsteinin (1969) kehittämä 8-portaan osallisuuden malli havainnollistaa kenellä on val-

taa tärkeiden päätösten teossa ja miten osallistujien rooli muuttuu vallan määrän mu-

kaan. Oikeaa osallisuutta ei voi olla ilman, että ihmisille annetaan valtaa. (Arnstein 

1969: 216–217  

 

Kuva 4. 8-portaan osallisuuden malli Sherry Arnsteinia (1969) mukaillen. 

8-portaan osallisuuden malli jakautuu portaikkoon, jonka alimmalla portaalla on mani-

pulaatio (manipulation). Siinä osallistujien näkökulmia ei kuunnella vaan heitä manipu-

loidaan antamaan suostumuksensa päätöksille painostamalla, neuvomalla ja informoi-

malla riittämättömällä tiedolla. Osallisuutta käytetään tällä portaalla päätöksentekijöiden 

omien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wallin 2019: 49–50.) Toinen taso on terapia 

(therapy), jossa osallistujat näennäis osallistetaan päätöksentekoon esittelemällä val-

miiksi ratkottuja ja suunniteltuja ratkaisuja tai toimintatapoja. Osallistujille kerrotaan 

vain asiat, jotka päättäjät ajattelevat osallistujien haluavan tietää. Osallistujilla ei ole 
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mahdollista saada päätettävästä asiasta kokonaiskuvaa, koska päättäjät ovat jo päättä-

neet, miten asia ratkaistaan heidän puolestaan. (Arnstein 1969: 218–219.) Ensimmäi-

sellä ja toisella portaalla osallistujilla ei ole minkäänlaista valtaa, eikä siten todellista 

osallisuuta.  

Kolmas porras on tiedottaminen (informing). Tiedottamisen portaalla suunnittelusta ja 

päätöksenteosta annetaan tietoa avoimesti, mutta osallistujille ei anneta mahdollisuutta 

vaikuttaa, vaan asioista tiedotetaan autoritaarisesti ylhäältä alaspäin. Palautekanavat ja 

mahdollisuus yhteiseen neuvotteluun puuttuvat. Neljäs porras on konsultaatio (consul-

tation) joka on jo hieman lähempänä aitoa osallisuutta. Konsultaation portaalla osallis-

tujia osallistetaan kysymällä heidän mielipidettään esimerkiksi kyselyitä, asukaskokouk-

sia sekä asiakasraateja avuksi käyttämällä. Arnstein (1969) kritisoi konsultaatiota siitä, 

että konsultaatiossa osallistuminen voidaan nähdä vain muodon vuoksi osallista-

miseksi, sillä kyselyihin ja raateihin osallistuvat eivät tiedä huomioidaanko heidän vas-

tauksiaan ja onko niillä todella vaikututusta. (Arnstein 1969: 219.)  

Viides porras myönnytys (placation) kuuluu kolmannen ja neljännen portaan tavoin 

muodon vuoksi tapahtuvaan osallistumisen tasoon, jossa osallisilla on vain näennäistä 

valtaa. Osallistujille annetaan vaikutusmahdollisuus, mutta todellinen päätösvalta pysyy 

valtaa pitävällä enemmistöllä. Esimerkiksi työntekijä otetaan mukaan organisaation esi-

henkilökokouksiin, jolloin hänet osallistetaan näennäisesti päätöksentekoon, mutta to-

dellisuudessa kaikki päätösvalta ja vastuu säilyy esihenkilöillä, eikä työntekijälle anneta 

mahdollisuutta vaikuttaa päätöksiin. (Arnstein 1969: 220.)  

Portailla kuusi, seitsemän ja kahdeksan osallistujilla on jo todellista valtaa ja näillä ta-

soilla osallisuuden on mahdollista toteutua. Kuudennella portaalla kumppanuus (Part-

nership) kansalaiset/osallistujat/työntekijät ovat ikään kuin kumppanuussuhteessa val-

taa pitävien tai organisaatioiden kanssa ja valta jakautuu neuvottelun avulla. Osallistu-

jilla on mahdollisuus neuvotella, käyttää veto-oikeutta ja tehdä ehdotuksia. Seitsemän-

nellä portaalla jaettu valta (delegated power) päättäjät, organisaatiot ja julkiset toimijat 

antavat osan päätösvallasta kansalaisille. He voivat esimerkiksi osallistua päätöksente-

koon siitä, miten rahoitusta käytetään tai saavat vastuulleen ohjata erialaista toimintaa. 

(Arnstein 1969: 223.) Esimerkkinä jaetun valtaan portaasta on Helsingin kaupungin 

osallistuva budjetointi OmaSatdi, jossa kaupunkilaiset saavat itse ehdottaa ja äänestää 

parannuksia Helsinkiin (OmaStadi 2023). Portaiden ylimmällä tasolla on kansalaisvalta 

(citizen control), jossa osallistujilla on täysi päätösvalta. Tällä portaalla osallistujat teke-

vät itse päätöksiä, organisoivat ja hallinnoivat erilaista toimintaa. (Arnstein 1969: 223.)   
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Arnsteinin (1969) 8-portaan osallisuuden mallin toteutumista voidaan tarkastella erilai-

sissa konteksteissa, kuten organisaatioissa tai esimerkiksi vanhuspalveluissa. Kansa-

laisvalta eli Arnsteinin (1969) mallin kahdeksas porras toteutuu esimerkiksi hollantilai-

sessa kotihoidon organisaatiossa Buurzog Nederlandissa, jossa hoitotiimeillä on täysi 

päätösvalta työn organisointiin ja omaan toimintaansa. Buurtzog Nederlandissa, työnte-

kijät muodostavat itseohjautuvia kotihoidon tiimejä, ja tiimeillä on valta sekä vastuu 

työstä. Tiimeillä ei ole esihenkilöitä, vaan he johtavat ja organisoivat työnsä itsenäi-

sesti. Jokaisella itseohjautuvalla tiimillä on oma valmentaja, joka tukee ja auttaa löytä-

mään ratkaisut mahdollisiin ongelmatilanteisiin. (Kreizer ym. 2015: 40–45.) Buurzo-

gissa on onnistuttu juurruttamaan valmentava johtaminen organisaatioon ja sen seu-

rauksena työntekijät ovat itseohjautuvia. Hollannissa Buurzogin malli on parantanut 

hoidon laatua, kustannustehokkuutta sekä työntekijöiden pito- ja vetovoimaa (Kreizer 

ym. 2015: 45).  

5.5 Itseohjautuvuus ja osallisuus  

Jotta osallisuus mahdollistuu, tulee ihmisellä olla sisäistä motivaatiota ja innostusta te-

kemiseen. Ryan ja Decin itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisellä on kolme psykolo-

gista perustarvetta: omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisölli-

syys (relatedness). Nämä perustarpeet ovat ihmisen hyvinvoinnin perusta ja kun nämä 

tarpeet on tyydytetty, syntyy sisäinen motivaatio. Ihminen on itseään toteuttava aktiivi-

nen toimija, jonka luontaisiin ominaisuuksiin kuuluu halu kasvaa, oppia, tehdä, sitoutua 

ja haastaa itseään. Sosiaaliset, biologiset ja kulttuuriset olosuhteet voivat vahvistaa tai 

heikentää ihmisen luontaisia valmiuksia. Sosiaaliset ympäristöt, joissa tuetaan ja vah-

vistetaan ihmisen kolmea psykologista perustarvetta parantaa luovuutta, uteliaisuutta, 

tuottavuutta ja myötätuntoa. (Ryan & Deci 2017: 3–5).  

Organisaatioiden johtajilla on tärkeä rooli työntekijöiden itseohjautuvuuden ja kolmen 

psykologisen perustarpeen omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisöllisyyden tukemi-

sessa. Mahdollisuus saada valita, äänestää sekä kokemus tasa-arvosta ja osallisuu-

desta edistävät kolmen perustarpeen tyydyttymistä ja itseohjautuvuutta. Kun itseohjau-

tuvuutta tuetaan ovat työntekijät motivoituneempia, suoriutuvat työtehtävistään parem-

min ja ymmärtävät oman työnsä arvon. Se nostaa työhyvinvointia ja parantaa työtyyty-

väisyyttä. Motivoituneet työntekijät nostavat organisaatioiden kannattavuutta ja tehok-

kuutta. (Ryan ja Deci 2017: 533–535.)  

Itseohjautuvuutta tuetaan esimerkiksi valmentavassa johtajuudessa, jonka tavoitteena 

on työntekijöiden itse- ja yhteisöohjautuvuus. Työntekijät ja tiimit ottavat vastuun työstä, 
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määrittelee tavoitteet ja toimii niin, että tavoitteisiin päästään. (Martela 2021: 14.) Val-

mentavan johtajuuden tavoitteena on saada työntekijöiden vahvuudet, osaaminen sekä 

tietotaito organisaation yhteiseen käyttöön dialogia ja osallisuutta hyödyntämällä (Risti-

kangas & Ristikangas 2019: 13–39). Jotta valmentavasta työkulttuurista tulee osa joka-

päiväistä työtä, sen täytyy näkyä organisaation kaikilla tasoilla ja kaikkien tulee toimia 

sen mukaisesti. (Ristikangas & Ristikangas & Alatalo 2020: 12; Uutela 2019: 137.) 

Suomessa autoritaarinen ylhäältä alaspäin johtaminen on vanhustenhoidon johtami-

sessa edelleen yleistä ja henkilökunnan osallisuuden taso on Arnsteinin porrasmallin 

alimmilla tai keskitasoilla. Hierarkkisuutta ylläpitää vanhuspalveluiden vahva lainsää-

däntö ja valvonta. Vanhustenhoidon laatu on kirjavaa, yksiköissä on vallalla monenlai-

sia johtamiskulttuureja ja vanhuspalveluita koskeva päätöksenteko on irrallaan arkiko-

kemuksesta. (Räsänen & Valvanne 2017: 22–25.) Laadun ongelmista merkittävä osa 

liittyy henkilöstön hyvinvointiin, johtamiseen ja työhyvinvointiin (Sinervo ym. 2011:72). 

Johto ja henkilökunta ovat erkaantuneet toisistaan, dialogia ei käydä, eikä henkilöstöä 

oteta mukaan toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen. Väestön ikääntyminen ja yh-

teiskunnallinen tilanne luo painetta vanhuspalveluiden rakenne- ja sisältömuutoksille. 

(Räsänen & Valvanne 2017: 22–25.)  

Vanhustyöhön tarvitaan uudenalaista johtamista, jossa dialogi ja osallisuus ovat keski-

össä. Se vaatii hierarkkisesta ja autoritäärisestä johtamiskulttuurista luopumista. Vallan 

luovuttamista työntekijöille, panostamista avoimeen ilmapiiriin, jossa tietoa jaetaan kai-

kille sekä dialogista vuorovaikutuskulttuuria ja työntekijöiden osallisuutta. (Ristikangas 

& Ristikangas & Alatalo 2020: 12; Uutela 2019: 137.) Henkilöstön, asiakkaiden ja hei-

dän läheistensä osallisuutta parantamalla voitaisiin nousta Arnsteinin (1969) osallisuu-

den portaikon alimmilta tasoilta sen ylimmille tasoille ja näin parantaa hoidon laatua, 

tuottavuutta ja kustannustehokkuutta.  

6 Kehittämistehtävä 

Tämä opinnäytetyö on kehittämistyö, joka tehdään Helsingin Seniorisäätiölle, jossa on 

tarve kehittää johtamista ja juurruttaa valmentava johtaminen osaksi toimintaa. Kehittä-

mistyö kohdistuu PUTKI-johtamismalliin, joka on jäänyt epäselväksi ja vieraaksi henki-

löstölle. Kehittämistyön tarkoituksena on kehittää PUTKI-johtamismallia, jonka avulla 

muutetaan Seniorisäätiön työkulttuuria. Opinnäytetyön tavoitteena on kehittää keinoja 

ja käytänteitä, joilla PUTKI-mallin elementit tuodaan osaksi arkea sekä kirkastaa mallin 
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tavoitetta ja tarkoitusta. PUTKI-mallin kehittämistä varten perustettiin PUTKI-mallin ke-

hittämistyöryhmä Seniorisäätiön henkilöstöstä, jossa mallia kehitetään yhdessä. Kehit-

tämistyö kohdistuu seuraaviin asioihin: 

1. Täsmennetään ja kirkastetaan PUTKI-mallin tavoitetta ja tarkoitusta.  

2. Kehitetään PUTKI-mallin elementeistä uusia käytänteitä, jotka viedään osaksi Se-

niorisäätiön toimintaa.  

3. Tehdä opaskirja kehitetyistä käytänteistä johtajien ja esihenkilöiden käyttöön.  

 

Työryhmän tavoitteena on määritellä, mitä PUTKI-mallin elementeillä tarkoitetaan Hel-

singin seniorisäätiössä ja kehittää elementeistä käytäntöjä. Mittarina kehittämistyön on-

nistumiselle on asetettu, se, että jokaiselle elementille saadaan määritelmä ja vähin-

tään kolme käytäntöä, jotka voidaan ottaa käyttöön arjessa. Jos PUTKI-mallin elemen-

teille ei onnistuta kehittämään käytäntöjä tai määritelmiä tarkentamaan, niin työryhmän 

kanssa yhdessä tarkastellaan mistä se johtuu. Työryhmän käytäntöihin tehdään tarvit-

taessa muutoksia ja pohditaan yhdessä, jos jollain muulla tavalla tai jotakin käytäntöä 

muuttamalla päästään haluttuun tavoitteeseen.  

Työryhmässä kehitetyt käytänteet ja elementtien määritelmät kootaan sähköiseksi 

opaskirjaksi ja siitä tulee työväline esihenkilöille ja johdolle. Opaskirjan sisältöä kehite-

tään ja suunnitellaan työpajoissa, mutta sen kirjoitustyö käynnistyy vasta opinnäytetyön 

prosessin päättymisen jälkeen, eikä se ole osa opinnäytetyötä. Opaskirjan kirjoittami-

sen päävastuu on opinnäytetyön tekijällä, mutta myös työryhmän jäsenet tuottavat 

opaskirjaan materiaalia. Opaskirja on työryhmän yhteinen teos ja tekijöidensä näköi-

nen. Opaskirjan kirjoittajiksi tullaan nimeämään kaikki työryhmän jäsenet ja muut mah-

dolliset henkilöt, jotka ovat antaneet työpanosta ja ajatuksia sen sisältöön. Kehittämis-

työ raportoidaan opinnäytetyön muodossa ja sen kirjoitan itse.  

7 Menetelmälliset ratkaisut  

7.1 Osallistava toimintatutkimus 

Tämä opinnäyte on osallistava toimintatutkimuksellinen kehittämistyö, jossa pyritään 

toimintakulttuurin muutokseen ja käytännön kehittämiseen. Osallistavassa toimintatutki-

muksessa yhdistyy tutkimus, toiminta, kehittäminen sekä osallisuus. (Heikkinen: 2008: 

16.) Toimintatutkimusta käytetään usein organisaatioiden kehittämisessä ja sitä voi to-

teuttaa työntekijät organisaation kaikilta tasoilta. Sen avulla voidaan lisätä ymmärrystä 
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organisaatiosta ja saada aikaan konkreettisia muutoksia toimintatavoissa tai käytän-

nöissä. (Puusa & Juuti 2020: Luku 17. Toimintatutkimus.)  Osallistava toimintatutkimus 

tarjoaa mahdollisuuden kehittää ratkaisuja erialaisiin ilmiöihin tai ongelmiin osallista-

malla mukaan yhteisön jäsenet (Lawson & Caringi & Pyles & Jurkowski & Bozlak 2015: 

6, 10–11). Se tarjoaa demokraattisen, työelämän tarpeista ja työntekijöistä lähtevän lä-

hestymistavan (Kananen 2014: 9, 15).  

Osallistava toimintatutkimus on parhaimmillaan kollektiivista yhteistyötä, jossa kes-

keistä on yhdessä oppiminen. Oppiminen tai muutos voi kohdistua esimerkiksi organi-

saation toimintaan tai johtamisen tapoihin. (Kemmis & McTaggart & Nixon 2014: 9.) 

Osallistavassa toimintatutkimuksessa uuden tiedon rakentamiseen osallistuvat kaikki 

tutkimuksessa mukana olevat toimijat, kuten työntekijät, johto ja itse tutkimuksen tekijä 

(Kemmis & McTaggart & Nixon 2014: 9; Masters 1995; Puusa & Juuti 2020: Luku 17. 

Toimintatutkimus). Kehittämistehtävää varten kootaan työryhmä Seniorisäätiön henki-

löstöstä ja siihen osallistuu opinnäytetyön kirjoittaja sekä henkilöstöä organisaation kai-

kilta tasoilta.  

 

Kuva 5. Toimintatutkimuksen syklinen prosessi Kemmissiä, Nixonia ja McTaggartia (2014) mu-
kaillen. 

Toimintatutkimuksessa kehittäminen kuvataan spiraalimaisena kehänä, jossa suunnit-

telu, toiminta, arviointi ja reflektointi seuraavat toisiaan (ks. kuva 4.) (Salonen 2013: 15; 

Heikkinen 2008: 35). Toteutusta havainnoidaan ja reflektoidaan koko kehittämistyön 

ajan ja sen päätyttyä siihen tehdään tarvittavat muutokset ja suunnitellaan uusi entistä 

Suunnittelu

Toiminta 

Arviointi 

Reflektointi
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parempi toimintatapa. Prosessia jatketaan niin kauan, kunnes tavoitellut muutokset on 

saavutettu tai niiden todetaan olevan saavuttamattomissa. Toimintatutkimuksen spiraa-

limallia on arvosteltu kaavamaisuudesta, koska malli kuvaa toimintatutkimuksen vai-

heet pelkistetysti ja vaiheittaisesti. Todellisuudessa mallin vaiheet lomittuvat, eikä niitä 

voi erottaa toisistaan. (Heikkinen & Rovio & Kiilakoski 2008: 78–82.) 

Osallistavassa toimintatutkimuksessa osallisuuden aste voi vaihdella. Se voi olla joko 

täysin tutkijavetoinen tai täysin yhteistoiminnallinen. Tutkijavetoinen osallistava toiminta-

tutkimus sijoittuu Arnsteinin (1969) osallisuuden portaikossa sen alimmille portaille, 

koska valtaa ei jaeta vaan tutkija pitää sen itsellään ja tutkimukseen osallistuva yhteisö 

on kohde. Tutkijavetoisessa toimintatutkimuksessa ei ole todellista osallisuutta. (Keski-

talo 2020: 30.) Tutkimukseen osallistuvat eivät ole kumppaneita, eikä demokraattisuus 

toteudu. Pahimmillaan osallisuuttaa voidaan käyttää tutkijan omien tavoitteiden saavut-

tamiseksi (Wallin 2019: 49–50).  

Osallisuuden toteutumisen aste täytyy huomioida myös kehittämistehtävässä. Tässä ke-

hittämistehtävässä tavoitellaan täyttä yhteistoiminnallisuutta, joka sijoittuu Arnsteinin 

(1969) portaan ylimmälle portaalle (citizen control). Yhteistoiminnallisessa toimintatutki-

muksessa päätösvalta jaetaan ja osallistujat ovat tasa-arvoisia kumppaneita, jotka osal-

listuvat tutkimuksen suunnitteluun, toteuttamiseen sekä tulosten levittämiseen (Keskitalo 

2020: 30). Toimintatutkimukseen osallistuvat työntekijät nähdään oman työnsä asiantun-

tijoina sekä aktiivisina muutoksen liikkeellepanijoina (Heikkinen & Kontinen & Häkkinen 

2007: 57–58). Osallistujia pyritään voimaannuttamaan valamalla uskoa heidän omiin ky-

kyihinsä ja toimintamahdollisuuksiin (Heikkinen 2008: 20). 

Osallistava toimintatutkimus on sosiaalinen käytäntö, käytäntö, jolla muutetaan käytän-

teitä. Käytäntö on Kemmisin ym. (2014) määrittelemän mukaan sosiaalisesti vakiintu-

nutta ihmisten välistä yhteistyötä, joka koostuu tekemisestä (doings), vuorovaikutuksesta 

(sayings) ja ihmisten suhteista toisiinsa sekä muuhun maailmaan (relatings). Käytännöt 

muokkautuvat tilannekohtaisesti osallistuvien ihmisten sekä ympäröivien olosuhteiden 

vaikutuksesta ja ovat siten jatkuvassa muutoksessa. (Kemmis & MCTaggart & Nixon 

2014: 52–53, 85.) Opinnäytetyön kehittämistehtävän tavoitteena on kehittää PUTKI-mal-

lia. PUTKI-malli on käytänne, jota kehitetään yhteisessä käytännössä, joka on työryhmä. 

Tarkoituksena on saada vastauksia kehittämistehtävään dialogilla sekä osallistavilla me-

netelmillä, jos ryhmä yhdessä huomaa tai opinnäytetyöntekijä huomaa, että työryhmän 

jäsenet eivät osallistu tai dialogia ei synny täytyy jotain ryhmän käytänteissä muuttaa. 

Muutokset tehdään yhdessä keskustelemalla ryhmän kanssa.  
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7.2 Dialogi osallistavassa toimintatutkimuksessa  

Toimintatutkimuksella on mahdollista luoda kommunikatiivinen tila, jossa toimintaa voi-

daan kehittää dialogia käyttämällä (Heikkinen & Kontinen & Häkkinen 2007: 50). Dialo-

gin avulla ihmiset voivat löytää uusia ajatuksia, joita he eivät oivaltaisi yksinään ja voi-

vat päästä monipuolisempaan ymmärrykseen asioista. (Loppela 2017: 159.) Toiminta-

tutkija ei yksin määrittele tutkimuksen suuntaa ja kerro, mitä pitää tehdä vaan osallistu-

jat määrittelevät sen yhdessä demokraattisella mielipiteiden vaihdolla ja vapaalla kes-

kustelulla (Huovinen & Rovio 2008: 100). Kehittämistehtävässä PUTKI-mallista opitaan 

yhdessä keskustelemalla ja ryhmän tulee rakentaa yhteinen ymmärrys siitä, mitä ollaan 

tekemässä. Työryhmän tulee yhdessä määritellä tavat, joilla kehittämistyö toteutetaan 

ja tehdään (doings), tapa, jolla kehittämistyöstä puhutaan (sayings) sekä tapa miten 

vuorovaikutus ja yhteistyö toteutuu (relatings). Käytännöt muokkautuvat tilannekohtai-

sesti osallistuvien ihmisten sekä ympäröivien olosuhteiden vaikutuksesta ja ovat siten 

jatkuvassa muutoksessa. (Kemmis & MCTaggart & Nixon 2014: 52, 53, 85.) 

Yhteisten kielen, työskentelytapojen ja vuorovaikutuksen muodostuminen vaatii aikaa 

sekä kommunikatiivisen tilan avaamista (Huovinen & Rovio 2008: 102; Heikkinen & 

Kontinen & Häkkinen 2007: 50). Jotta kommunikatiivinen tila osallistujien kesken saa-

vutetaan, on tärkeää luoda ilmapiiri, jossa korostuu psykologinen turvallisuus. Psykolo-

ginen turvallisuus on tila, jossa jokainen voi olla juuri sellainen kuin on. Osallistujat voi-

vat turvallisesti kokea olevansa osa yhteisöä, oppia ja kokeilla ilman pelkoa siitä, että 

he tulevat vähätellyksi tai nöyryytetyksi. Turvallisessa tilassa ihmiset uskaltavat kokeilla 

uusia asioita, kantaa vastuuta sekä olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Soback 

2021: 115–117.) Psykologinen turvallisuus luo mahdollisuuden aidon dialogin synnylle 

ja turvavallisessa tilassa dialogin neljä perustaitoa kuuntelu, kunnioitus, odotus sekä 

suora puhe mahdollistuu. Tämä luo perustan innovatiivisuudelle ja luovuudelle (Soback 

2021: 115–117). 

Reflektointi on tärkeä osa osallistavaa toimintatutkimusta. Reflektoinnilla tarkoitetaan, 

että omaa ja ryhmän ajattelua sekä toimintaa tarkastellaan kriittisesti, tunnistetaan pa-

rannuskohteita sekä etsitään niihin ratkaisuja (Puusa & Juuti 2020).  Kehittämistyössä 

on tärkeää, että kaikki osallistujat osallistuvat koko prosessin reflektointiin yhdessä, sen 

sijaan, että tutkija reflektoisi prosessia itsenäisesti (Kemmis & McTaggart & Nixon 

2014:19). Koska opinnäytetyöntekijä ja toimintatutkimukseen osallistuvat työntekijät 

ovat tiiviisti mukaa kehitystyössä on tärkeää, että he kiinnittävät huomiota reflektointiin. 
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Parhaimmillaan toimijat organisoituvat yhteisöksi, jossa he pystyvät kriittisesti tarkaste-

lemaan omaa toimintaansa, tunnistamaan parannuskohteita ja etsimään niihin ratkai-

sua. (Puusa & Juuti 2020.) 

Tärkeää on koko prosessin ajan reflektoida työryhmän toimintaa yhdessä ja sen lisäksi 

opinnäytetyön tekijä reflektoi aktiivisesti, miten prosessi edistyy. Tarkoituksena on 

saada vastauksia kehittämistehtäviin, jos ryhmä yhdessä huomaa tai opinnäytetyönte-

kijä huomaa, että työryhmän jäsenet eivät osallistu tai dialogia ei synny täytyy jotain 

ryhmän käytänteissä muuttaa. Muutokset tehdään yhdessä keskustelemalla ryhmän 

kanssa. Kehittämistyön lopuksi koko työryhmän tuottama aineisto vedetään yhteen ja 

reflektoidaan, miten ryhmä on onnistunut, jäikö jotakin tekemättä ja käydään läpi, että 

kaikki ovat yhtä mieltä yhteisesti sovituista ja kerätyistä käytänteistä.  

7.3 Työryhmän osallistujat  

Opinnäytetyön kehittämistehtävää varten kootaan työryhmä, joka kehittää PUTKI-mal-

lia yhteistyössä. Yhteistyö on oleellinen osa toimintatutkimusta ja siihen osallistuvat ne, 

joita kehittämistyö koskee (Kananen 2014: 11). Työryhmään osallistuminen on vapaa-

ehtoista ja ketään ei pakko osallisteta kehittämistyöhön. Opinnäytetyön tekijän tulee 

varmistaa, että kaikki kehittämistyöhön osallistuvat suostuvat aineiston keräämiseen ja 

pyytää siihen kirjallinen lupa. (Huovinen & Rovio 2008: 99.)  

Työryhmää kootessa on hyvä huomioida, että työryhmä ei ole liian suuri. Ryhmä, jossa 

on neljästä kuuteen osallistujaa, on yleensä hyvä koko työryhmälle, koska tällöin ryh-

män toiminta pysyy tehokkaana ja ryhmäläisille mahdollistuu tilaisuus yhteiseen kes-

kusteluun. On tärkeää myös huolehtia, että työryhmään ohjautuu ihmisiä, joilla on aito 

kiinnostus yhteisiä tavoitteita kohtaan. (Wood 2020:69.) Tärkein kriteeri työryhmään 

osallistumisessa on innokkuus ja halu toimintatapojen kehittämiseen. Kehittämistehtä-

vän kannalta on oleellista, että työryhmään osallistuu sellaisia henkilöitä, joilla on koke-

mustietoa Seniorisäätiöstä sekä sen kehittämistarpeista. Koska PUTKI-malli on johta-

misen väline ja siihen kehitettävät käytänteet vaikuttavat eniten johdon ja esihenkilöi-

den työhön on tärkeää, että he osallistuvat oman työnsä kehittämiseen.  
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Kuva 6. Työryhmä muodostuu Seniorisäätiön neljän vanhainkodin työntekijöistä, esihenkilöistä 
sekä johdosta. 

PUTKI-mallin kehittämistyössä pyritään toimintakulttuurin muutokseen organisaation 

kaikilla tasoilla ja siksi Seniorisäätiön toiveena on, että PUTKI-mallin kehittämistyöhön 

osallistuu myös rivityöntekijöitä ja heidän näkökulmansa toimintakulttuurin muutokseen 

tulee näkyväksi. Työryhmään osallistuu viisi Helsingin Seniorisäätiön työntekijää eri 

ammattiryhmistä. Seniorisäätiön johtoa ja esihenkilöitä edustavat työryhmässä Pakila-

kodin palvelutoiminnan johtaja, joka on yksi PUTKI-mallin kehittäjistä, palveluesihenkilö 

Antinkodista ja palveluesihenkilö Kannelkodista. Työntekijöitä työryhmässä edustaa 

Seniorisäätiön fysioterapeutti/ Power kouluttaja ja osallistun myös itse työryhmään ja 

edustan työntekijöitä, sillä työskentelen Helsingin Seniorisäätiössä Sosiaaliohjaajana 

sekä palvelukeskuksen vastaavana ohjaajana. Työryhmässä on edustus kaikista Se-

niorisäätiön kodeista ja sen lisäksi fysioterapeutilla, Pakilakodin palvelutoiminnan johta-

jalla sekä itselläni on tuntemusta kaikista Seniorisäätiön kodeista sekä niiden toiminta-

kulttuureista.  

7.4 Työryhmän haasteet 

Yhteistyö ei ole aina ongelmatonta, sillä siinä kohtaavat erilaiset ihmiset, henkilökemiat, 

erilaiset tavoitteet sekä arvovaltakysymykset (Kananen 2014: 11). On tiedostettava, 

että kommunikatiivisia tiloja vääristää usein valta, maine ja asema. Usein ne, joilla on 
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eniten valtaa ja korkea asema hallitsevat tilaa. Tämä on erityisen tärkeää huomioida ti-

lanteissa, joissa yhteistyötä tehdään heterogeenisissa ryhmissä, joissa osallistujat 

edustavat eri rooleja. (Kemmis & MCTaggart & Nixon 2014: 44). Työryhmään osallistuu 

henkilöitä, jotka ovat johtajan ja esihenkilön asemassa sekä henkilöitä, jotka ovat työn-

tekijän rooleissa. Asetelma voi aiheuttaa sen, että kaikki eivät esimerkiksi uskalla il-

maista mielipidettään tai kertoa näkemystään, jos he jännittävät tai pelkäävät muiden 

suhtautumista.  

Jotta kaikilla osallistujilla, on tasavertainen mahdollisuus tuoda näkökulmia esiin, on 

tärkeää keskustella yhdessä pelisäännöistä ja siitä, että kaikki osallistujat ovat tasa-ar-

voisessa asemassa ja kukaan osallistujista ei ole ylempänä toista. Työryhmä on kehit-

tämässä yhteistä asiaa ja kaikkien näkemykset sekä panos ovat yhtä tärkeitä (Kemmis 

& MCTaggart & Nixon 2014: 15, 44). Työryhmässä käytetään toiminnallisia menetel-

miä, joilla pyritään tekemään tilasta turvallinen, tutustumaan toisiin sekä ryhmäyttä-

mään työryhmää. Lisäksi etenkin ensimmäisellä kerralla käytetään aikaa siihen, että 

ryhmän kanssa keskustellaan siitä, mitä kukin ryhmältä toivoo ja, miten kukin haluaa 

osallistua sen toimintaan.  

Ilman turvallista tilaa ja ryhmän ryhmäytymistä on hyvin mahdollista, että toivottuja ta-

voitteita ei saavuteta. Kehittämistyössä osallistuminen edellyttää koko työryhmän lä-

heistä yhteistyötä ja asiantuntemuksen jakamista. Aluksi on hyvä sopia selkeät peli-

säännöt sekä keskustella millaisia odotuksia osallistujilla on kehittämistyölle. Asiantun-

tijuuden jakaminen vaatii osallistujilta vapaaehtoisuutta ja aktiivisuutta siksi on tärkeää, 

että he saavat vaikuttaa kehittämistyöhön ja keskusteluihin on hyvä varata aikaa. (Huo-

vinen & Rovio 2008: 102.)   

Yhteisössä, joissa ihmiset tuntevat, elävät tai työskentelevät yhdessä voidaan puhu-

maan samaa kieltä eli ymmärretään yhteisiä ammattitermejä, puhetapaa tai slangia. 

(Kemmis & McTaggart & Nixon 2014: 5.) Puhetapa saattaa muodostua haasteeksi ke-

hittämistehtävän työryhmässä, sillä vaikka työskentelemme kaikki Helsingin Se-

niorisäätiössä, on lähestulkoon kaikilla ryhmän jäsenillä erilainen lähestymistapa työ-

hön, jota teemme. Erilainen lähestymistapa juontaa juurensa ryhmän eri koulutustaus-

toihin ja ammatteihin. Vaikka puhuisimme samoista asioita, käyttäen samoja termejä 

on olemassa riski, että samat termit tarkoittavat eri asioita ryhmän eri jäsenille. Esimer-

kiksi termi hyvinvointi voi tarkoittaa osalle ryhmän jäsenistä terveyttä ja osalle sosiaa-

lista hyvinvointia. Jotta väärinkäsityksiltä vältyttäisiin, on tärkeää, että ryhmän kanssa 

yhdessä määritellään termit, joita käytetään. 
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7.5 Aineiston keruu 

Osallistavassa toimintatutkimuksessa käytetään useimmiten laadullisia menetelmiä, 

mutta myös määrällisiä, monimenetelmällisiä ja taidelähtöisiä menetelmiä voidaan 

käyttää. Osallistava toimintatutkimus edellyttää joustavuutta ja menetelmien valinta riip-

puu kumppaneista ja tutkittavasta asiasta. Osallistavia menetelmiä käytetään, kun ha-

lutaan edistää yhteisöllistä muutosta, kehittää, arvioida tai saada aikaan. Menetelminä 

voidaan käyttää esimerkiksi valokuvia, päiväkirjoja ja kyselyitä. Tutkittavasta ilmiöstä 

voidaan saada monipuolisempi kuva, kun käytetään useita eri menetelmiä. Valittujen 

menetelmien käyttöä tulee myös tarkistaa tutkimuksen kuluessa, kun kohteesta tai asi-

anosaisten tarpeista tiedetään ja opitaan enemmän. (Keskitalo 2020: 29.) 

Opinnäytetyön kehittämistehtävän aineisto kerätään työpajoissa, joihin työryhmä ko-

koontuu. Kehittämistyöhön kuluu keskustelua, kuuntelemista, kyselemistä yhdessä ih-

mettelyä, ideoimista sekä yhteenvetojen tekemistä (Huovinen & Rovio 2008: 102). Työ-

ryhmässä käytetään dialogia sekä osallistavia menetelmiä. Pääasiallisena menetel-

mänä aineiston keruussa on työryhmän sisällä käytävä dialogi, mutta myös osallistavia 

toiminnallisia menetelmiä käytetään. Dialogia käytetään työpajassa menetelmänä, 

koska se toimii yhdessä ajattelemisen välineenä ja sen avulla saadaan käyttöön kaik-

kien osallistujien tietotaito. Dialogin tarkoituksena on tuottaa osallistujissa oivalluksia. 

Dialogi tarjoaa ryhmälle mahdollisuuden luoda ja tutkia erilaisia vaihtoehtoja sekä 

tehdä valintoja niiden joukosta. Parhaimmillaan dialogissa osallistujat oppivat toisiltaan 

sekä yhdessä. (Isaacs 1999: 13, 45.) 

Työryhmän välisestä dialogista ja osallistavista menetelmistä saadaan vastaukset opin-

näytetyön kolmeen kehittämistehtävään. Tärkeää on luoda toimivat ja luottamukselliset 

suhteet osallistujiin. Jos luottamusta ei saavuteta voi kehittämistyö ja aineoston kerää-

minen vaikeutua tai käydä mahdottomaksi. (Huovinen & Rovio 2008: 102.) Jotta dialogi 

työryhmän välillä onnistuu, on tärkeää, että työryhmässä on turvallinen ilmapiiri ja että 

jokainen tuntee olevansa arvostettu ja kaikkien näkemykset ja mielipiteet huomioidaan. 

Aineistoa kerätään ylös kirjoittamalla, havainnoimalla sekä palautekyselyn avulla.  

Kaikki työpajoissa käytettävät materiaalit tehdään Power point ohjelmaan. Jokaiseen 

työpajaan koostetaan jokaisen kerran teeman mukaisesti Power point ohjelmalla työpa-

jan aikataulu, teema ja käsiteltävät asiat. Power point heijastetaan kaikkien osallistujien 

nähtäville ja jos joku, on mukana työpajassa etänä, niin sama esitys heijastetaan hä-

nen koneelleen. Power pointtiin kirjataan yhdessä sovitut asiat reaaliaikaisesti. Näin jo-

kaisesta kerrasta saadaan heti valmiit pöytäkirjat ja jokainen voi jo kirjoitusvaiheessa 
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tarkistaa, että heidän sanomansa asiat on kirjattu oikein. Kaikki työpajoissa tuotetut 

materiaalit, kuten Power pointit, sekä muut materiaalit viedään PUTKI- työryhmälle pe-

rustetulle Teams-kanavalle, johon on pääsy kaikilla PUTKI- työryhmän jäsenillä. Työ-

ryhmän kanssa on sovittu, että poissa olevilla jäsenillä on velvollisuus käydä luke-

massa Teams-kanavalta, mitä työpajoissa on tehty.  

 

Kuva 7. Esimerkkinä työpajoihin tehtyjä Power point dioja, joista ensimmäisessä on kirjattuna 
yhteistä keskustelua ja toisessa kuvattuna tehtäväksi anto. 

Opinnäytetyön tekijä pitää koko prosessin ajan omaa tutkimuspäiväkirjaa. Tutkimuspäi-

väkirja toimii dokumentaationa siitä, mitä työpajassa tapahtuu ja miten kehittämistyössä 

edetään. Tutkimuspäiväkirjaan kirjataan ajatuksia, havaintoja sekä huomioita proses-

sinkulusta sekä keskustelua herättäneistä aiheista (Huovinen & Rovio 2007: 107). Ha-

vainnot kirjataan ylös mahdollisimman pian työpajan jälkeen, koska tapahtumat ja yksi-

tyiskohdat unohtuvat nopeasti sillä työpajoista tulee paljon uutta tietoa (Kananen 2014: 

85). Kenttäpäiväkirjaa pidetään jokaisesta työpajasta ja siihen kirjataan, ketkä olivat 

läsnä työpajassa, työpajan tunnelma, miten dialogi onnistui, millaisia osallistavia mene-

telmiä käytettiin sekä miten ne toimivat. Lisäksi kirjataan keskeisimmät keskustelujen 

aiheet ja miten kunkin kerran tavoitteeseen päästiin. Kirjaaminen tulisi tehdä mahdolli-

simman tarkasti sen varalta, että johonkin tapahtumaan joudutaan myöhemmin palaa-

maan.  

Tutkimuspäiväkirjan pitäminen edellyttää aina havainnoimista. Havainnointi on yksi 

osallistuvan toimintatutkimuksen tärkeimmistä tiedonkeruumenetelmistä. Havainnoinnin 

muotoja on monia, mutta tässä opinnäytetyössä käytetään osallistuvaa havainnointia. 

Osallistuvassa havainnoinnissa opinnäytetyön tekijä osallistuu kehittämistoimintaan ja 

sen etuna on, että tutkija pääsee syvälle tutkittavan ilmiön olemukseen. (Kananen 

2014: 80.) Työskentelen itse Seniorisäätiöllä ja tästä on etua, sillä tunnen asiat ja työ-

ryhmän osallistujat. Aikaa ei siis mene tutustumiseen ja kehitettävän asian ymmärtämi-

seen. Tuttuus ja kehittämistyössä mukana olo voi olla myös ongelmallista, sillä se voi 
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vaikuttaa tutkittavaan asiaan ja sitä kautta tutkimustuloksiin. Tutkijan vaikutusta tutkitta-

vaan asiaan ei voi täysin poistaa, mutta sitä voidaan pienentää tiedostamalla ja ymmär-

tämällä tulosten vääristymävaara. (Kanannen 2014: 80–81.) 

Aineiston keruu menetelmänä käytetään myös palautekyselyä. Jokaisen työpajan päät-

teeksi ryhmältä pyydetään palautetta siitä, miten he kokivat käytetyt menetelmät sekä 

kokivatko kaikki tulleensa kuulluksi ja tasavertaiseksi kohdelluiksi. Palaute pyydetään 

kirjallisena nimettömänä palautteena ja sen tehtävänä on toimia mittaristona, sille toi-

miiko käytetyt menetelmät ja onko työryhmän ohjaajan roolissa jotain parannettavaa. 

Kyselyn pohjalta opinnäytetyön tekijä pohtii omaa toimintaansa ja käytettyjä menetel-

miä. Jos osoittautuu, että jonkinlaiset menetelmät tai fasilitaattorin tapa toimia aiheuttaa 

negatiivista palautetta voidaan käytänteitä muuttaa, niin, että ne tukevat parhaiten ryh-

mäprosessia. Opinnäytetyöntekijä koostaa kaikista palautteista yhteisen koosteen ja se 

viedään kaikkien työryhmäläisten nähtäville suljetulle Teams-kanavalle. Palautteen 

pohjalta koko työryhmä voi reflektoida omaa ja ryhmän toimintaa sekä tehdä halutes-

saan muutoksia omaan toimintaansa. 

7.6 Työryhmän fasilitointi 

Opinnäytetyön kirjoittaja on nimetty Helsingin Seniorisäätiön johtoryhmän toimesta työ-

ryhmän puheenjohtajaksi. Työryhmän puheenjohtaja toimii kehittämistehtävässä fasili-

taattorina eli ohjaajana, jonka tehtävänä on osallistua sekä osallistaa. Fasilitointi sana 

tulee latinan sanasta facil, joka tarkoittaa helppoa (Kantojärvi 2012:8).  Fasilitoinnilla 

tarkoitetaan ryhmäprosessien helpottamista ja sen tarkoituksena on löytää oikeanlai-

nen työskentelytapa, jotta ryhmä pystyy toimimaan rakentavasti ja, että ryhmän jäsenet 

sitoutuvat yhteiseen prosessiin yhteisten päämäärien sitouttamiseksi. (Nummi 2007: 

16; Siponen-Damonte 2020: 14.) 

Fasilitointi on tehokas toimintamalli ympäristöihin, joissa pyritään yhdistämään useiden 

asiantuntijoiden tietotaito (Nummi 2007: 17). PUTKI-työryhmä koostuu oman alansa 

asiantuntijoista ja heillä on kehittämistehtävään tarvittava ratkaiseva tieto.  Fasilitaattori 

suunnittelee ryhmätyöprosessin ja valitsee siihen parhaiten sopivat menetelmät sekä 

huolehtii, että ryhmän kapasiteetti hyödynnetään ja työpajan tavoitteet saavutetaan 

(Kantojärvi 2012: 11).  Fasilitaattori luo pohjan luottamukselle ja toimivalle vuorovaiku-

tukselle sekä varmistaa, että jokaisen mielipide tulee kuulluksi ja tukee osallistavaa ryh-

mäprosessia sekä tasa-arvoista osallistumista. (Takamäki 2019; Siponen-Damonte 

2020: 30.) 
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Yleensä fasilitaattorilla on neutraali rooli, eikä hän osallistu sisällön tuottamiseen 

(Nummi 2007: 17), mutta PUTKI-työryhmässä työryhmän fasilitaattori osallistuu myös 

sisällöntuottamiseen. Tämän vuoksi fasilitaattorin roolissa toimivan täytyy yrittää pysyä 

mahdollisimman neutraalina suhteessa keskusteltaviin asioihin ja miettiä tarkkaan 

missä ja milloin esittää mielipiteitään vai etsiikö hän kysymyksiin vastauksia avoimilla 

kysymyksillä omien mielipiteiden sijaan. Fasilitaattorin tulee luottaa ryhmään ja sallia 

työryhmän tekevän myös sellaisia päätöksiä, jotka saattavat olla vastoin fasilitaattorin 

omia mielipiteitä. Fasilitaattorin tulee myös tarkastella omaa toimintaansa ja sitä pys-

tyykö hän kohtelemaan kaikkia osallistujia tasavertaisesti ja kykeneekö hän ohjaamaan 

keskustelua sen sijaan, että kertoo, miten asiat tulee tehdä. (Sipponen-Damonte 2020: 

34.) Tämä vaatii fasilitaattorin roolissa olevalta tarkkaa itsereflektiota ja sen lisäksi hä-

nen tulee pyytää palautetta suoriutumisestaan muulta ryhmältä.  

Jotta fasilitointi onnistuu, tulee tehdä ennakko valmistelu ja suunnitelma, jokaiselle työ-

pajalle (Sipponen-Damonte 2020: 24). Fasilitaattori tekee jokaisesta työpajasta tarkan 

työsuunnitelman. Työsuunnitelmaan kirjoitetaan auki tilaisuuden yksityiskohdat, tavoit-

teet, käytettävät menetelmät ja suunniteltu aikataulu. Työsuunnitelma on fasilitaattorin 

oma työväline, eikä sitä ole tarkoitettu jaettavaksi osallistujien kanssa. (Sipponen-Da-

monte 2020: 56.) Taulukko 1. toimii esimerkkinä työsuunnitelmasta ja siinä on esitelty 

ensimmäisen työpajan ohjelma, aikataulut ja menetelmät, joita on suunniteltu käytettä-

vän. Opinnäytetyön tekijä tulee tekemään vastaavanlaisen suunnitelman kaikista työ-

pajoista. Suunnitelmia muutetaan tarpeen mukaan vaikka kesken työpajan, jos näyttää 

siltä, että suunniteltu asia ei toimi ryhmän kanssa.  
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Taulukko 1. Työsuunnitelma ensimmäiseen työpajaan. 

Jokaisen työpajan päätteeksi fasilitaattorin roolissa toimiva puheenjohtaja pyytää ryh-

mältä palautetta siitä, miten he kokivat käytetyt menetelmät sekä kokevatko kaikki tul-

leensa kuulluksi ja tasavertaiseksi kohdelluiksi. Palaute pyydetään kirjallisena nimettö-

mänä palautteena ja sen tehtävänä on toimia mittaristona, sille toimiiko käytetyt mene-

telmät ja onko fasilitaattorin roolissa jotain parannettavaa. Kyselyn pohjalta fasilitaattori 

reflektoi omaa toimintaansa ja käytettyjä menetelmiä. Jos osoittautuu, että jonkinlaiset 

menetelmät tai fasilitaattorin tapa toimia aiheuttaa negatiivista palautetta voidaan käy-

tänteitä muuttaa, niin, että ne tukevat parhaiten ryhmäprosessia.  

8 Kehittämistehtävän toiminnan raportointi 

8.1 Kehittämistehtävän aikataulu  

Suunnitteluvaiheessa hahmotellaan ja ideoidaan tutkimustehtävää sekä täsmennetään 

näkökulmaa keskeisten käsitteiden ja teoriasuuntausten pohjalta. Tämän jälkeen teh-

dään toiminnallinen suunnitelma, hankitaan tutkimusluvat, valitaan tutkimusmenetelmät 

sekä tehdään aikataulut sekä ratkaisut siitä, miten aineisto kerätään. (Huovinen & Ro-
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vio 2008: 96.) Kehittämistehtävän suunnittelu aloitettiin keväällä 2022 Helsingin Se-

niorisäätiön toimitusjohtajan Marika Metsähonkalan tapaamisella. Metsähonkalan 

kanssa käytiin keskustelu Seniorisäätiön kehittämistarpeista ja Metsähonkala ehdotti, 

että lähtisin jatkokehittämään Seniorisäätiön PUTKI-mallia. Keskustelussa sovittiin, että 

PUTKI-mallia kehitetään osallistamalla henkilökunta kehitystyöhön.  

Seuraavaksi etsin tausta- ja teoriatietoa vanhuspalveluiden haasteista, kehittämistar-

peista, johtamisesta, valmentavasta johtamisesta, osallisuudesta sekä dialogista. Li-

säksi tutustuin osallistavan toimintatutkimuksen ja kehittämistyön toteuttamiseen. Tä-

män pohjalta tulin lopputulokseen, että PUTKI-mallin kehitystyötä varten on kannatta-

vaa järjestää työpajoja, johon työryhmä osallistuu, koska näin saadaan järjestettyä rau-

hallinen aika ja paikka, jossa voidaan muutaman tunnin ajan keskittyä kehittämistoimin-

taan. Valitsin dialogin ja osallisuuden kehittämistyön teoriapohjaksi, koska ne ovat tär-

keitä tekijöitä valmentavassa toimintakulttuurissa sekä avaintekijöitä työryhmän toimin-

nassa.  

Keväällä 2022 hain tutkimuslupaa opinnäytetyön suunnitelman pohjalta Helsingin se-

niorisäätiön johtoryhmältä ja se myönnettiin johtoryhmän kokouksessa toukokuussa. 

Kesän 2022 aikana koottiin työryhmä Seniorisäätiön henkilökunnasta. Työryhmään 

osallistumisen vapaaehtoisuutta painotettiin osallistujille ja heille lähetettiin kirjalliset 

suostumuslomakkeet sähköpostilla kesällä 2022. Suostumuslomakkeessa kerrottiin 

opinnäytetyön tarkoitus ja tavoite, sekä kerrottiin selkeästi, että osallistuminen kehittä-

mistehtävään on vapaaehtoista ja suostumuksen voi peruuttaa koska tahansa. Suostu-

muslomakkeessa pyydettiin lupaa työryhmässä kehitetyn materiaalin ja aineiston ke-

räämiseen ja käyttämiseen opinnäytetyössä. Kaikki työryhmän jäsenet suostuivat osal-

listumaan kehittämistyöhön sekä materiaalin keräämiseen ja sen käyttämiseen opin-

näytetyössä.  

Syyskuussa 2022 järjestettiin työryhmälle Teams-alustalla videokokous, jossa sovittiin 

yhdessä työpajojen aikataulu, kokoontumispaikka, sekä käytiin keskustelua työryhmän 

tavoitteista, PUTKI-mallin kehittämistarpeesta sekä odotuksista työryhmälle. Työryh-

män kanssa sovittiin, että työpajoja järjestetään kuusi kappaletta. Lisäksi sovittiin, että 

lähtökohtaisesti kaikki osallistujat ovat läsnä kokouksessa, mutta säilytettiin mahdolli-

suus osallistua myös etänä Teams-alustalla, jos tilanne sitä vaatii. Työpajat, joissa ke-

hittämistyö tehtiin, toteutettiin vuoden 2022 loka-joulukuun välisenä aikana. Yhteensä 

työpajoja järjestettiin kuusi kappaletta ja jokainen työpaja kesti kolme tuntia. Työpajat 

järjestettiin Helsingin Seniorisäätiön Mariankodin kabinetissa. Tavoitteena oli, että 
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kaikki työryhmän osallistujat ovat paikan päällä, mutta työtilanteiden takia osa työpa-

joista tapahtui hybridinä, jolloin työpaja koostui sekä Mariankodissa paikalla olevista, 

että Teams- alustalla etänä olevista ryhmäläisistä. 

Työpajojen päätyttyä järjestettiin tammikuussa 2023 Teams- alustalla yhteenveto ko-

kous, jossa käytiin läpi kehittämistyötä ja tehtiin muutoksia kehitettyihin asioihin. Työ-

ryhmän kehittämät käytänteet viedään Helsingin Seniorisäätiön johtoryhmän kokouk-

seen keväällä 2023, jossa ne käydään johdon kanssa läpi ja johto päättää mitkä käy-

tänteet jalkautetaan käyttöön. Tämän jälkeen uudet käytänteen juurrutetaan osaksi se-

niorisäätiön toimintakulttuuria työryhmässä sovitun suunnitelman pohjalta.  

8.2 Työpajojen suunnitelma  

Jokainen työpaja toistuu toimintatutkimuksen syklisen prosessin mukaisesti, jossa vuo-

rottelee suunnittelu, toiminta, reflektointi ja arviointi. 

 

Kuva 8. Työpajojen sisällöt toimintatutkimuksen spiraalimallissa.  

1. Kaikki työpajat avataan yhteisellä aloituksella. Työpajojen avauksessa käytetään 
menetelmiä, joilla voidaan luoda turvallinen ja rentoutunut ilmapiiri. Aloituksen aikana 
virittäydytään päivän aiheeseen ja työryhmään. Seuraavaksi selkeytetään lähtöti-

lanne ja päivän tavoite, jonka jälkeen kartoitetaan, mitä käsiteltävästä aiheesta tie-

detään.  

2. Tavoitteen asettamisen ja yhteisen virittäytymisen jälkeen siirrytään ideointi ja kehit-

tämisvaiheeseen. Ideointi vaiheessa hyödynnetään erilaisia osallistavia menetelmiä, 
joiden tavoitteena on päästää irti tavanomaisesta ajattelusta, vaalia ideoita sekä ja-

lostaa erilaisia ratkaisuja. 

3. Ideoinnin jälkeen siirrytään arvioimaan kehitettyjä ideoita. Arviointi vaiheessa kes-

kustellaan, mitkä ideat toimivat arjessa ja miten ne viedään käyttöön sekä millaisia 

toimenpiteitä vaaditaan. 

1. Työpajan 
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selkiyttäminen ja 
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tavoitteen 
muodostaminen  

2. Kehittäminen 
ja ideointi 

osallistavia 
menetelmiä 
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3. Kehitettyjen
käytänteiden 
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4. Lopuksi tehdään yhteinen reflektio siitä, miten tavoitteet ja odotukset toteutuivat. 

 

Ensimmäisellä kerralla työryhmässä käydään läpi lähtötilanne, joka on tärkeä kerta työ-

ryhmän ryhmäytymisen ja yhteisen toiminnan muotoutumisen kannalta. Silloin on tär-

keää saada avattua kommunikatiivinen tila, jotta avoin, kunnioittava ja kriittinen keskus-

telu työryhmän välillä voidaan saavuttaa ja erilaisten toimina- ja ajattelutapojen tarkas-

telu mahdollistuu. On sovittava yhteiset säännöt ja miten ryhmässä ollaan vuorovaiku-

tuksessa (relatings), miten puhutaan (sayings) ja miten toimitaan (doings). Työpajoissa 

pyritään osallistujien todelliseen osallisuuteen eli tavoitellaan Arnsteinin (1969) por-

taikon ylintä portaikkoa kansalaisvalta / Citizen control. Työpajoissa kaikilla osallistujilla 

on yhtäläinen päätösvalta kehitettäviin asioihin. Jokaisella osallistujalla on mahdolli-

suus vaikuttaa kehittämistyöhön ja ryhmän tekemiin päätöksiin. Todellista osallisuutta 

tuetaan osallistavilla menetelmillä, joiden avulla vastuutetaan ja valtuutetaan osallistu-

jat kehittämistyöhön. Osallistujat voivat itse hallinnoida toimintaa ja tehdä kehittämis-

työhön liittyviä päätöksiä. 

Ensimmäisen kerran tavoitteena on määritellä PUTKI-mallin tavoitteet ja tarkoitus. Seu-

raavissa viidessä työpajassa käydään läpi kaikki PUTKI-mallin kirjaimet ja niihin liittyvät 

elementit. Tavoitteena on, että jokaisessa tapaamisessa käsitellään yhtä PUTKI-mallin 

elementtiä, määritellään se ja kehitetään sille käytäntöjä, joilla se tuodaan käyttöön. 

Esimerkiksi kirjain P edustaa elementtiä Palaute ja työryhmän tavoitteena on määri-

tellä, mitä Palaute tarkoittaa Helsingin seniorisäätiössä ja kehittää käytäntöjä, joilla Pa-

laute tulee käyttöön.  

8.3 Työpajojen dokumentointi  

8.3.1 Ensimmäinen työpaja: PUTKI-mallin tarkoitus ja tavoite 
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Kuva 9. Ensimmäisen työpajan kulku.  

Työpajan aloitus  

Ensimmäisessä työpajassa tavoitteena oli työryhmän ryhmäytyminen ja yhteisten toi-

minta-, puhe- ja vuorovaikutustapojen rakentuminen sekä PUTKI-mallin tavoitteen ja 

tarkoituksen kirkastaminen. Osallistavaa toimintatutkimusta tehdään usein yhteisöissä, 

jotka tuntevat toisensa ja heidän tapansa puhua, toimia ja käyttäytyä (Kemmis & 

McTaggart & Nixon 2014: 5). PUTKI- työryhmän jäsenet olivat kaikki perustyön kautta 

toisilleen tuttuja ja tämä osaltaan auttoi yhteisen työn käynnistämisessä. Ensimmäisellä 

kerralla kaksi työryhmän jäsenistä olivat estyneitä osallistumaan työpajaan, joten työ-

ryhmä aloitettiin kolmen työntekijän panostuksella. Ensimmäisessä työryhmässä oli it-

seni lisäksi mukana fysioterapeutti / power kouluttaja ja palvelutoiminnan johtaja.  

Alkuun Työpajassa kerrattiin työryhmän kolme kehittämistehtävää, jonka jälkeen ker-

roin opinnäytetyön teoriapohjasta. Tämän myötä avautui keskustelu osallisuudesta ja 

dialogista. Työryhmä pohti yhdessä, mitä ne tarkoittavat työryhmässä ja, mitä ne tar-

koittavat Helsingin Seniorisäätiössä. Keskustelusta välittyi ajatus siitä, että osallisuutta 

Seniorisäätiössä on lisättävä kaikilla tasoilla ja pohdittiin sitä, miten PUTKI-mallin juur-

ruttaminen arkeen on tärkeässä roolissa, niin osallisuuden kuin dialogisuuden vahvista-

misessa.  
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Kuva 10. Odotusmatriisi tehtävä osallistujien odotuksista tulevalle työryhmälle. 

Työryhmän ryhmäyttämisessä hyödynnettiin odotusmatriisi tehtävää, jossa jokainen sai 

hetken miettiä omia odotuksiaan työryhmälle, jonka jälkeen odotukset käytiin läpi yhtei-

sessä keskustelussa. Odotusmatriisi oli jaettu neljään kenttään (ks. kuva 9), jossa jo-

kaisessa kentässä oli tarkennettu kysymys. Tehtävän tavoitteena oli ryhmäytyminen ja 

saada esiin osallistujien ajatuksia siitä, millaisia asioita he toivovat itseltään, työryh-

mältä, kehittämistyöstä sekä miten he toivovat, että työryhmän ohjaaja toimii. Vastauk-

sien läpikäynti yhdessä konkretisoi kaikille osallistujille, mitä ryhmän muut jäsenet ajat-

televat siitä, miten työryhmässä ollaan ja miten työryhmässä toivotaan toimittavan. Tä-

män tehtävän avulla rakennettiin yhteisiä toimintatapoja (doings), puhetapaa (sayings) 

sekä vuorovaikutustapaa (relatings). Ensimmäiselle kerralle oli suunniteltu, että työryh-

män kanssa keskustellaan ryhmän pelisäännöistä odotusmatriisi tehtävän lomassa, 

mutta keskustelua ei tarvinnutkaan erikseen käydä, sillä tehtävän purussa nousi luon-

nollisesti esiin yhteiset pelisäännöt.  

Tehtävän vastauksista nousi esiin, että työryhmän jäsenet odottivat itseltään ja muilta 

työryhmän jäseniltä innostavaa ideointia, aktiivisuutta, avointa ja arvostavaa keskuste-

lua, jossa kuunnellaan toinen toista ja opitaan yhdessä. Työryhmä odotti toisiltaan, 

sekä työryhmän ohjaajalta tukea ja kannustamista. Tehtävän avulla sain työryhmältä 

vastauksia siihen, millaisia odotuksia heillä on minulle ja miten he toivovat, että toimin 

työryhmässä. Tehtävä oli avaus osallisuuden, dialogin sekä luottamuksellisen ja toimi-

van vuorovaikutuksen synnylle.  

PUTKI-mallin tavoitteen ja tarkoituksen kirkastaminen 
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Ensimmäisen kerran toimintaosiossa oli tavoitteena täsmentää ja kirkastaa PUTKI-mallin 

tarkoitusta ja tavoitteita. Toimintaosion lämmittelynä palvelutoiminnan johtaja esitteli 

PUTKI-mallin työryhmälle ja avasi sen alkuperäistä kehittämistyötä. PUTKI-mallin esitte-

lyn jälkeen aloitettiin työpajan toimintaosio, jossa menetelmänä käytettiin vaikuttavuus-

ketju työkalua.  

 

Kuva 11. Esimerkki työpajassa käytetystä vaikuttavuusketju työkalusta. 

Vaikuttavuusketju on työkalu, jota voidaan käyttää työn, toiminnan ja johtamisen suun-

nittelussa sekä kehittämisessä. Vaikuttavuusketjun avulla voidaan luoda selkeä kuvaus 

siitä, mitä muutosta halutaan, mitä tehdään ja miten toteutumista seurataan. Vaikutta-

vuusketjussa lähdetään liikkeelle olemassa olevan tarpeen määrittelystä ja siitä johde-

taan visio. Vision määrittämisen jälkeen asetetaan sen saavuttamiseen vaadittavat ta-

voitteet. Tämän jälkeen mietitään millaisia ratkaisuja ja resursseja tarvitaan, että tavoit-

teet voidaan saavuttaa. Vaikuttavuusketjussa vaikuttavuus, tarve ja visio kuvaavat laa-

jempaa yhteiskunnallista ja organisaation tasoa. Konkreettista toiminnan tasoa kuvaavat 

tavoite, resurssit, toimenpiteet ja tulokset. Ketjun osia pohtimalla, analysoimalla ja arvi-

oimalla voi työntekijöille avautua uusia näkökulmia toimintaan ja ymmärrys siitä miten 

oman toiminnan vaikuttavuus syntyy. (Anoschkin 2020: 7.) 

Vaikuttavuusketjun avulla työryhmässä pohdittiin mikä on PUTKI-mallin tarve, visio, ta-

voite sekä millaisia resursseja ja toimenpiteitä, tarvitaan, että malli jalkautuu käyttöön. 

Vaikuttavuusketju osoittautui toimivaksi työkaluksi ja sen avulla työryhmä sai määritel-

tyä PUTKI-mallin tarkoituksen ja sen mitä mallilla tavoitellaan.  
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Kuva 12. PUTKI-mallin tavoite ja visio. (PUTKI-työryhmä 2022.) 

Tulevaisuuden visiona on, että Seniorisäätiö on työpaikka, jossa työntekijöillä on mah-

dollisuus osallistua työn kehittämiseen, suunnitteluun sekä päätöksentekoon. Se-

niorisäätiössä on vahva keskustelukulttuuri, jossa annetaan palautetta toinen toiselle, 

kannustetaan, tuetaan ja käydään aktiivista dialogia. Tiimit ovat yhteisöohjautuvia ja 

niitä johdetaan valmentavalla otteella. Tämän seurauksena työhyvinvointi ja -motivaatio 

kasvaa ja siitä on seurauksena laadukkaat palvelut, hyvinvoivat työntekijät ja asiakkaat.  

Työpajassa määriteltiin, että PUTKI-malli on työväline esihenkilöille ja johdolle ja sen 

avulla on tarkoitus saada selkeämpi ja yhtenäisempi kuva johtamisesta Helsingin se-

niorisäätiössä. PUTKI-mallin elementtien avulla juurrutetaan valmentava johtaminen 

Seniorisäätiön arkeen. PUTKI-malli koostuu viidestä elementistä: P= palaute, U= Uu-

distuminen T= tieto, tavoitteet, työvälineet, K= kysy, kuuntele, kannusta, I= ilmapiiri. 

Työryhmä kehittää kuhunkin elementtiin konkreettisia käytäntöjä, joiden avulla Se-

niorisäätiöön syntyy uusia toimintamalleja. Tavoitteena on, että uusien toimintamallien 

myötä dialogi ja työntekijöiden osallisuus paranee. 

Lisäksi keskusteltiin, millaisia pitkän ajan vaikutuksia PUTKI-mallin käyttöönotolla on 

Seniorisäätiön toimintakulttuuriin sekä millaisia vaikutuksia PUTKI-mallilla voisi olla yh-

teiskunnallisella tasolla. Vaikuttavuusketjua hyödyntäen kehitimme mittaristot ja aika-

taulun sille, miten tutkimme jatkossa, onko mallille asetetut tavoitteet saavutettu ja mil-

lainen vaikuttavuus sillä on Säätiön toimintaan.  

Reflektointi / Palaute 

Työpajan lopuksi jokainen osallistuja täytti palautelomakkeen, joka noudatti odotusmat-

riisin kaavaa. Palautelomakkeet täytettiin nimettöminä, mutta ryhmälle kerrottiin, että 

palautteet kootaan yhteen ja viedään yhteiselle Teams-kanavalle, josta jokainen työ-

ryhmän jäsen voi ne lukea. Palautteet pyydettiin kaikissa työpajoissa ja ne pyydettiin 

nimettömänä, jotta jokainen työryhmän jäsen voisi kertoa turvallisesti todellisen mielipi-

teensä siitä, miten hän koki työryhmän, oman toimintansa, ohjaajan toiminnan ja muun 

työryhmän toiminnan.  Palautelomakkeet toimivat reflektoinnin välineenä ja niiden 
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avulla ryhmän jäsenet voivat reflektoida omaa toimintaansa, ryhmän toimintaa sekä 

esittää toiveita ryhmän ohjaajalle.  Esimerkki palautelomakkeessa on liitteessä 1. Pa-

lautelomakkeen täyttämisen jälkeen käytiin keskustelu siitä, miten työpajassa onnistut-

tiin. Kaikki työpajaan osallistuneet kiittelivät toisiaan aktiivisesta työstä ja kertoivat ole-

vansa tyytyväisiä päivän tavoitteelliseen ja keskittyneeseen työskentelyyn.  

Ensimmäisen kerran palautelomakkeen perusteella, kaikki työpajaan osallistuneet koki-

vat, että päivän tavoitteeseen päästiin ja kaikki osallistuivat työskentelyyn aktiivisesti ja 

tasapuolisesti. Palautteen perusteella työryhmässä koettiin, että osallistujat tulivat kuul-

luksi ja saivat sanottua mielipiteensä ja ajatuksensa. Työryhmän ohjaaja sai kiitosta hy-

vin valmistellusta tilaisuudesta. Työryhmä koki, että työryhmän ohjaaja tiivisti, täsmensi 

ja tarkensi ryhmän sanomaa, joka johdatti työtä eteenpäin. Kehitettävää palautetta ei 

ensimmäiseltä kerralta tullut.  

8.3.2 Toinen työpaja: P= Palaute  

 

Kuva 13. Toisen työpajan kulku.   

Työpajan aloitus 

Toisen työpajan teemana oli PUTKI-mallin elementti P= Palaute. Työpajan tavoitteena 

oli kehittää käytäntöjä, joilla palaute kulttuuria saadaan vahvistettua Helsingin Se-

niorisäätiössä sekä tarkentaa P= palaute elementin määritelmää. Työpajassa oli mu-

kana kaikki työryhmän viisi jäsentä, joista yksi oli mukana etänä Teams videoyhtey-

dellä. Toisessa työpajassa oli ensimmäistä kertaa mukana kaikki työryhmän jäsenet ja 

toisen työpajan tavoitteena oli työryhmän ryhmäytyminen ja yhteisten toimintatapojen 

löytäminen. Työpaja aloitettiin lämmittelytehtävällä, jossa jokainen osallistuja valitsi eri-
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laisista kuvista kuvan, joka kuvasi päivän tunnelmaa. Tehtävän tarkoituksena oli kartoit-

taa ja sanoittaa muille millä mielellä kukin on työpajaan tullut ja mitä työpajalta odote-

taan. Lämmittelytehtävän myötä kävi ilmi, että työryhmän osallistujat kokivat kiirettä ja 

työpajan ajoittuminen maanantaiaamuun lisäsi stressin tunnetta.  

Lämmittelytehtävän jälkeen käytiin läpi teoriatietoa palautteen tärkeydestä sekä käytiin 

läpi työhyvinvointikyselyn tulokset, miten työntekijät Seniorisäätiössä kokevat saavansa 

palautetta ja kiitosta työstään. Palautekulttuuri on ollut Seniorisäätiön toimintasuunnitel-

massa kehitettävänä tavoitteena jo muutaman vuoden ajan, johtuen työhyvinvointiky-

selyiden tuloksista, joiden mukaan henkilöstö toivoo enemmän palautetta. Seuraavaksi 

listasimme ja kävimme keskustelua siitä, miten ja millä keinoin Seniorisäätiössä anne-

taan palautetta. Palautteen anto keinoina Seniorisäätiössä ovat olleet henkilökohtainen 

palaute, tiimikohtainen palaute ja yhdessä talossa on ollut käytössä päivän purku, jossa 

päivän tapahtumat puretaan ja annetaan palautetta toinen toiselle. 

Toiminnallinen käytäntöjen kehittäminen ja arviointi  

 

Kuva 14. Esimerkkikuva työpajan Backcasting menetelmästä (PUTKI-työryhmä 2022). 

Toisen työpajan toiminnallisessa osuudessa käytäntöjä kehitettiin Backcasting mene-

telmän avulla. Backcasting menetelmässä rakennetaan aikajana tulevasta nykyhet-

keen. Aluksi määritellään tulevaisuuden visio, joka halutaan saavuttaa ja sen jälkeen 

palataan askel askeleelta takaisin tähän päivään samalla miettien, mitä pitää tapahtua 
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tai tehdä, jotta visioon päästään. Backcasting menetelmää voidaan hyödyntää sellai-

sissa tilanteissa, joissa tavoiteltavasta tilasta on yksimielisyys, mutta se miten pää-

määrä saavutetaan, on epäselvää.  (Laakso 2016: 11.) 

Backcasting menetelmän avulla pohdittiin, millainen on Seniorisäätiön ideaali palaute-

kulttuuri. Ensin luotiin vision siitä, millainen on toivottu palautekulttuuri tulevaisuudessa, 

jonka jälkeen palattiin nykyhetkeen ja lähdettiin keskustelemaan, mitä pitää tapahtua, 

että visioon päästään. Työkalun avulla saatiin määriteltyä, millaista palautekulttuuria 

Säätiössä tavoitellaan sekä käytäntöjä, joilla tähän päästään. Seniorisäätiössä tavoitel-

laan palautekulttuuria, jossa annetaan ja saadaan kiitosta ja kehittävää palautetta 

säännöllisesti sekä kannustetaan ja annetaan kiitosta kaikilla tasoilla. Palautetta anne-

taan spontaanisti, mutta sen lisäksi annetaan harkittua ja tarpeenmukaista palautetta. 

Myös rakentavaa palautetta osataan antaa ja vastaanottaa.  

Työpajassa kehitettiin kaksi uutta käytäntöä palautekulttuurin kehittämiseksi ja otettiin 

jatkokehitetykseen kaksi vanhaa käytäntöä. Keinoiksi palautekulttuurin rakentamiseen 

työryhmä sopi Sinun hetkesi keskustelut, jotka ovat kehityskeskustelu tyyppisiä tapaa-

misia esihenkilön kanssa kerran vuodessa. Niissä on tarkoitus antaa palautetta työnte-

kijöille ja työntekijöiden toivotaan antavan palautetta esihenkilöille. Sinun hetkesi kes-

kusteluissa asetetaan tavoitteita ja ne toimivat keinona itsensä ja ammatillisuuden ke-

hittämiseen. Sinun hetkesi keskustelut on kehitetty jo ennen työryhmän aloittamista, 

mutta työryhmässä annettiin lisäehdotuksia niiden kehittämiseen.  

Seniorisäätiön työhyvinvointikyselyn (2021) mukaan henkilökohtaista palautetta esihen-

kilöiltä kaivataan enemmän kaikilla tasoilla (Työvointihyvinvointikysely 2021). Työryh-

män kanssa mietittiin keinoja, joilla esihenkilöt saisivat palautteen antamiseen var-

muutta ja rohkeutta. Keinona tähän mietittiin webinaarien sekä koulutusten hyödyntä-

mistä. Palautteenantoa hoitotiimien kesken olisi myös lisättävä. Tähän keinoksi sovit-

tiin, että hoitotiimeissä otetaan käyttöön jokin palautteen anto tapa. Lisäksi sovittiin, 

että kannustetaan henkilöstöä antamaan toinen toisilleen kiitosta matalalla kynnyksellä 

esimerkiksi Teamsissä. 

Kehitetyille käytännöille sovittiin toimenpiteet, joilla käytännöt juurrutetaan arkeen sekä 

mittarit, joilla voidaan mitata käytäntöjen juurtumista. Lisäksi mietittiin, millaisia resurs-

seja käytäntöjen käyttöön tuominen vaatii ja käytiin aktiivista arviointia siitä, ovatko käy-

tänteet käyttökelpoisia ja mitä uhkia / mahdollisuuksia niihin sisältyy. Kehitetyt käytän-

nöt ovat nähtävissä liitteessä 1.  
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Määritelmän tekeminen 

Työryhmässä päätettiin, että P=palaute määritelmää uudistetaan. Määritelmän sana-

muotoja haluttiin muuttaa ja kiittäminen sekä kannustaminen haluttiin nostaa määritel-

mässä erityisesti esiin, koska toisen kiittämisellä, kannustamisella ja positiivisella puhe-

tavalla on hyvä vaikutus työilmapiiriin ja ihmisten jaksamiseen. Vanha määritelmä oli:  

P= Palaute:  

Annamme säännöllisesti kannustavaa ja tarvittaessa myös rakentavaa palautetta. 

Muistamme usein kiittää toisiamme. 

Uusi määritelmä on: 

P= Palaute: Muistamme säännöllisesti kiittää ja kannustaa toisiamme ja annamme 

myös rakentavaa palautetta, jotta voimme kehittyä työssämme paremmiksi. 

Palaute / reflektointi 

Koska työpajan aiheena oli palaute, annettiin työpajan lopuksi palaute suullisesti sen 

sijaan, että se olisi kirjoitettu valmiiseen palautelappuun anonyymisti. Palautetta annet-

tiin aktiivisesti ja kaikki työryhmän jäsenet antoivat sitä toinen toisilleen. Työryhmä ref-

lektoi työskentelyä ja antoi kiitosta toinen toiselleen siitä, miten hyvin he pystyivät kes-

kittymään kehittämistyöhön, vaikka muut työt painoivat päälle. Työryhmässä nousi kes-

kustelu työpajan kestosta, joka oli kolme tuntia. Aikaa toivottiin lyhennettävän. Työpa-

jan kestosta käytiin yhteinen keskustelu. Osa ryhmäläisistä toi esiin, että kolme tuntia 

on riittävä, osa piti sitä liian pitkänä. Keskustelun pohjalta sovittiin, että työryhmään va-

rataan jatkossakin kolme tuntia aikaa, koska asiaa on paljon, mutta jos työhön ei mene 

kolmea tuntia lopetetaan aikaisemmin. Työryhmä koki, että työpajan tavoitteisiin pääs-

tiin, keskustelu oli monipuolista, innostavaa ja toi uusia näkökulmia omaan työhön. Se, 

että yksi ryhmäläisistä oli etänä ei palautteen mukaan haitannut ollenkaan vaan koet-

tiin, että työskentely oli siitäkin huolimatta sujuvaa.  

Itse sain tältä kerralta paljon palautetta. Valmistelua, alustusta ja työpajan rakennetta 

kiiteltiin. Työskentely aikaa pidettiin liian pitkänä, kehitysehdotukseksi annettiin, että jat-

kossa työapajan alussa käytäisiin läpi, kuinka paljon tehtävää on ja toivottiin, että antai-

sin pohdinta tehtävän työryhmälle ennen jokaista kertaa ja tehtävä olisi sellainen, joka 

jo veisi ajatuksia seuraavan kerran aiheeseen. Työryhmän palautteen pohjalta reflek-

toin työpajaa ja pohdin, että ryhmäläisten kokema kiire saattoi vaikuttaa kokemukseen 
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siitä, että työskentelyaika tuntui liian pitkältä. Lisäksi tajusin, työskentelyä ei tauotettu. 

Palautteen pohjalta huolehdin, että seuraavilla kerroilla tauoista pidetään kiinni, kehitän 

yhden energisoivan tehtävän ryhmän keskelle ja ohjaan ryhmäläiset pohtimaan enem-

män itsekseen ennen yhteistä keskustelua.  

8.3.3 Kolmas työpaja: U= Uudistuminen  

 

Kuva 15. Kolmannen työpajan kulku.  

Työpajan aloitus 

Kolmannen työpajan teemana oli PUTKI-mallin elementti U= uudistuminen ja tavoit-

teena oli uudistuminen elementin määrittely ja käytäntöjen kehittäminen elementille. 

Kolmannessa työpajassa oli mukana neljä työryhmän jäsentä ja yksi oli estynyt tule-

maan työpajaan. Kolmas työpaja aloitettiin käymällä läpi työpajan kulku, jonka jälkeen 

tehtiin lämmittelytehtävä. Lämmittelytehtävänä oli rentoutusharjoitus, jossa pysähdyttiin 

viideksi minuutiksi hengittämään silmät kiinni. Rentouttava lämmittelytehtävä valittiin 

aloitukseksi, koska edellisellä kerralla työryhmän jäsenet kertoivat kokevansa kovaa kii-

rettä ja se vaikutti koko kerran ilmapiirin. Nyt työryhmä haluttiin aloittaa rauhoittumalla 

hetkeen ja sen toivottiin rauhoittavan sekä luovan kiireetöntä tunnelmaa.  

Toiminnallinen käytäntöjen kehittäminen ja arviointi 

Käytäntöjen kehittämisessä käytettiin Ideointikasi menetelmää. Ideointikasin avulla voi-

daan tehdä nopeaa ideointia ilman itsesensuuria. Ideoiden kirjaamiseen annettiin neljä 

minuuttia ja tehtävän antona oli miettiä ideoita, joilla uudistumisen voisi tuoda osaksi 

säätiön arkea. Osallistujat kirjasivat ideansa ylös, jonka jälkeen jokainen valitsi parhaat 

ideansa ja esitteli ne muulle ryhmälle. Kaikkien osallistujien ideoiden joukosta valittiin 
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yhdessä parhaat ideat, joita lähdettiin työstämään toimiviksi käytännöiksi. Ideoiden esit-

telyn aikana huomattiin, että kaikkien ideat sivusivat samoja teemoja ja työryhmästä vä-

littyi tunne, että kaikki ymmärsivät jo puolesta sanasta, mitä toinen tarkoitti ja kehityskoh-

teista oltiin hyvin yksimielisiä.  

 

Kuva 16. Ideat työstettiin käytännöiksi taulukkoon.  

Kehitettyjä Ideoita lähdettiin työstämään käytännöiksi käytännöt käyttöön tehtävällä, 

jossa määriteltiin käytäntö, toimenpiteet, joita tarvitaan, että käytäntö juurtuu arkeen, 

vastuuhenkilöt ja lopuksi mittari, jolla työryhmä voi jatkossa seurata sitä, miten käytäntö-

jen juurruttaminen onnistuu.  

Määritelmän tekeminen  

Uudistumisen määritelmää tarkasteltiin yhdessä eri näkökulmista. Olin koonnut työryh-

mää varten henkilökunnan ajatuksia uudistumisesta ja sen lisäksi tutustuimme Suomi 

sanakirjan antamaan määritelmään. Osallistujien ajatukset johdateltiin uudistumistee-

maan yhteisellä tehtävällä. Tehtävässä jokainen mietti hetken mitä uudistuminen tarkoit-

taa itselle, jonka jälkeen ajatukset purettiin keskustelemalla. Yhteisen keskustelun poh-

jalta päätettiin, että PUTKI-mallin uudistamiselle tehtyä määritelmää päivitetään. Vanha 

määritelmä oli:  

U= Uudistuminen: Rohkaisemme innovoimaan ja kokeilemaan uutta. Opimme erehdyk-

sistä, yhdessä niitä analysoiden ja arvioiden (PUTKI-malli 2020).  

                  
                           

                                 

                         

                                                 

                                                            

                          

                            

                                    

             

                                                                                      

                                                        

                                                           

                             

                   

                           

                                                                   

                                                  

                                                        

                                                          

                    

                         

                   

                    

                                                         

                                                  

                                                             

                                                             

                                         

                                   

                              

                                   

                              



46 

 

 

ja uudeksi määritelmäksi päivitettiin  

U= Uudistuminen: Jokaisella on valta ja vastuu vaikuttaa kehittämällä omaa työtä, osaa-

mista ja yhteisiä toimintatapoja. Rohkaistaan uuden oppimiseen ja kokeilemaan kette-

rästi erilaisia toimintatapoja (PUTKI-työryhmä 2022). 

Uusi määritelmä tehtiin pohjautuen työryhmän ajatuksiin uudistumisesta. Työryhmä koki 

tärkeänä, että määritelmässä näkyy, että työntekijöille annetaan valta sekä vastuu oman 

työn, osaamisen ja yhteisten toimintatapojen kehittämiseen. Tätä haluttiin korostaa, jotta 

työntekijöille näkyisi entistä vahvemmin, se että luovuus ja työn kehittäminen on luvallista 

ja toivottavaa. Keskustelussa pohdittiin, sitä, että osa työntekijöistä saattaa tällä hetkellä 

kokea, että tapojen uudistaminen ei ole luvallista tai siihen pitää pyytää lupaa. 

Palaute / reflektointi 

Työpajan lopuksi käytiin yhteinen keskustelu siitä, miten työryhmässä onnistuttiin. Kaikki 

työryhmän jäsenet olivat sitä mieltä, että tavoitteisiin päästiin ja yhteinen työskentely oli 

kivaa sekä aikaansaavaa. Sekä suullisen, että kirjallisen palautteen pohjalta nousi, että 

tunnelma ryhmässä oli hyvä ja ryhmän innostus välittyi kaikille. Yhteisessä keskuste-

lussa ryhmäläiset kiittivät toisiaan ja toivat esiin, että kaikki olivat aktiivisia, kuuntelivat ja 

kysyivät. Kirjallisen palautteen mukaan osa ryhmäläisistä koki oppineensa työpajassa 

jotain uutta. Kaikista palautteista kävi ilmi, että keskustelu ja kuuntelu oli onnistunutta, 

kukaan ei palautteen mukaan kokenut, että ei olisi tullut kuulluksi tai ei olisi saanut sa-

nottua mitä halusi.  Itse sain palautetta hyvästä työpajan valmistelusta ja käytetyistä me-

netelmistä, jotka koettiin mukavina. Etenkin ideakasi tehtävästä pidettiin. Työryhmäläiset 

kokivat hyvänä sen, että tein työskentelyn aikana tarkentavia kysymyksiä sekä sen, että 

ajatuksia kirjattiin reaaliaikaisesti Power pointtiin ryhmän nähtäville. Positiivisena koettiin 

myös, että työpajassa pysyttiin aikataulussa. Yhtään kehittävää palautetta en saanut 

suullisesti, enkä kirjallisesti.  
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8.3.4 Neljäs työpaja: T= Tieto, tavoitteet, työvälineet 

 

Kuva 17. Neljännen työpajan kulku.  

Työpajan aloitus  

Neljännen työpajan aiheena oli PUTKI-mallin elementti T= tieto, tavoitteet, työvälineet. 

Neljännessä työpajassa mukana oli neljä työryhmän jäsentä ja yksi oli estynyt osallistu-

maan. Työpajan tavoitteena oli kehittää käytänteitä T= tieto, tavoitteet ja työvälineet ele-

mentille sekä tarvittaessa uudistaa sen määritelmää. Neljännestä kerrasta alkaen ei työ-

pajoissa ollut enää käytössä ryhmäyttävää lämmittelytehtävää, koska kolmannen kerran 

jälkeen jäi vahva tunne, että ryhmä on ryhmäytynyt ja löytänyt oman tapansa toimia, 

puhua ja olla yhdessä. Neljäs kerta aloitettiin käymällä läpi teoriaa tiedolla johtamisesta 

ja miettimällä yhdessä, miten tiedolla johtaminen näkyy Seniorisäätiössä sekä omassa 

työssä. Keskustelusta kävi ilmi, että etenkin esihenkilö-, johto- ja asiantuntija työssä tie-

toa käytetään paljon ja se ohjaa työtä.  

Keskustelua herätti etenkin se, että millä tavalla Seniorisäätiön henkilöstö voisi hyötyä 

tiedolla johtamisesta sekä miten tietoa voisi entistä enemmän hyödyntää työn kehittä-

misessä. Esihenkilöt peräänkuuluttivat sitä, että heillä tulisi olla enemmän aikaa val-

mennukselliseen otteeseen, jossa ei anneta valmiita vastuksia vaan ohjataan työnteki-

jää tiedon äärelle. Tämän noston seurauksena esihenkilöiden roolissa oleville ja palve-

lujohtajan välille kehkeytyi dialogi siitä, miten johto voisi tässä auttaa ja millaisia asioita 

täytyy tapahtua, jotta valmentava ote mahdollistuisi. Keskustelua vierestä seuranneille 

tuli tunne, että keskustelijat todella kohtasivat toisensa ja kuulivat toisiaan. Tästä kes-

kusteltiin vielä yhdessä ja sekä esihenkilöt, että johtaja vahvistivat, että he todella tunsi-

vat, että kuunneltiin ja oltiin kiinnostuneita molemmin puolin.  
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Toiminnallinen käytäntöjen kehittäminen ja arviointi 

Menetelmä osuudessa käytäntöjä ideoitiin käyttämällä Idea äänestys menetelmää, 

jossa jokainen kirjasi ylös neljä ideaa post it lapulle siitä, miten tiedolla johtamista voisi 

hyödyntää arjessa / arjen johtamistyössä. Kaikki ideat vietiin fläppi taululle ja jokainen 

esitteli omat ideansa. Alkuperäinen ajatus oli, että ideoista äänestetään parhaat anta-

malla niille ääniä, mutta sille ei ollut tarvetta, sillä jokaisen tuomat ideat olivat samanta-

paisia. Päätimme ryhmän kanssa, että ideat ryhmitellään teemoittelemalla ja niistä syn-

tyi neljä teemaa: 1. Teamsin selkeyttäminen, 2. ei anneta valmiita vastauksia, 3. tiedon 

hyödyntäminen päätöksenteossa ja 4. Turvallinen tila ja hyvien käytäntöjen jakaminen. 

Näiden teemojen pohjalta valittiin jatkokehitykseen kolme asiaa, jotka muokattiin käy-

tännöiksi. Kehitettäviksi käytännöiksi valittiin 1. hyvän hoidon iltapäivät, 2. työntekijöi-

den ongelmanratkaisukyvyn vahvistaminen, 3. tiedon hyödyntäminen tiimien kehittämi-

sessä.  

Hyvän hoidon iltapäivät ovat tilaisuuksia, jotka on kehitetty henkilökunnan osallistutta-

miseen ja niiden tarkoituksena on ollut tarjota kanava, jossa työntekijät saavat äänensä 

kuuluviin. Hyvän hoidon iltapäivät eivät kuitenkaan ole toimineet toivotusti. Osallisuus 

on osittain jäänyt Arnsteinin (1969) portaikon neljännelle portaalle konsultaatio, jossa 

osallistujien osallisuus voidaan nähdä muodonvuoksi tapahtuvaksi osallistamiseksi, 

jossa kysytään osallistujien mielipiteitä, mutta osallistujat eivät tiedä onko heidän mieli-

piteillään todellista vaikutusta (Arnstein 1969: 219). Hyvän hoidon iltapäiviä halutaan 

kehittää entistä osallistavimmiksi ja niissä halutaan saavuttaa Arnseteinin (1969) por-

taikon ylin porras eli todellinen osallisuus. Työryhmän kanssa sovittiin, että hyvänhoi-

don iltapäiviä kehitetään osallistavammaksi kehittämällä niiden sisältöjä ja ottamalla 

käyttöön osallistavia menetelmiä. Hyvän hoidon iltapäiviin tuodaan teemoja, jotka nou-

sevat arjen työstä ja kerran puolessa vuodessa on taloilla kiertävä vastuu järjestää hy-

vänhoidon iltapäiviä, joissa aiheina on hyvät käytännöt. Tarkoituksena on jakaa sellai-

sia hyviä käytäntöjä, joilla voidaan kehittää työtä myös muissa taloissa. Näin saadaan 

tietoa liikkumaan ja sitä voidaan hyödyntää arjen työssä sekä työn kehittämisessä. Hy-

vät käytännöt iltapäivä tukee myös muita PUTKI-mallin elementtejä.  

Työntekijöiden ongelmanratkaisukykyä pyritään vahvistamaan ja tässä hyödynnetään 

erityisesti oppeja valmentavasta johtamisesta. Työntekijöille ei anneta suoraan valmiita 

vastauksia vaan kannustetaan ja autetaan työntekijää keksimään ratkaisu itse. Tarvitta-

essa autetaan ja ohjataan tiedon äärelle. Tämän toteutumiseksi esihenkilöt tarvitsevat 

aikaa sekä lisää koulutusta, vertaistukea ja keskustelua, jotta jokainen oppii toimimaan 
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valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. Työryhmässä sovittiin myös, että jat-

kossa Seniorisäätiössä kerättyä tietoa esimerkiksi omaiskyselyjä käydään paremmin 

läpi tiimeissä ja hyödynnetään niistä saatua tietoa toiminnan kehittämisessä.  

Käytäntöjen jalostamisessa hyödynnettiin kolmannen kerran käytännöt käyttöön tehtä-

vää. Käytännöt määriteltiin ja sovittiin toimenpiteet, joiden avulla ne tulee käyttöön ar-

keen sekä sovittiin aikataulu sekä mittaristo, joiden avulla seurataan, miten käytäntöjen 

juurruttamisessa onnistutaan. Samalla käytiin myös arvioivaa keskustelua siitä mikä 

toimii ja mikä ei. Käytäntöjen toimintasuunnitelmaa tehdessä käytiin keskustelua siitä, 

että käytäntöjen kehittämisestä seuraa uutta työtä ja se koettiin jopa vähän ahdista-

vana, koska työtaakka on jo valmiiksi suuri. Toisaalta koettiin, että uusien käytäntöjen 

kehittäminen ja juurruttaminen voivat olla työläitä, mutta kun niistä tulee osa kaikkien 

työtä niin se lopulta helpottaa työtä ja vapauttaa aikaa muille tehtäville.  

Määritelmän tekeminen  

PUTKI-mallin määritelmää elementille T= tieto, tavoitteet ja työvälineet päätettiin tar-

kentaa. Keskustelun pohjalta sovittiin, että määritelmään lisätään toisten osaamisen 

hyödyntäminen. Tämä koettiin tärkeäksi siksi, että Seniorisäätiössä tehdään työtä mo-

niammatillisissa tiimeissä ja jokaisen työntekijän tietotaito on tärkeää ja siksi tulisi en-

tistä paremmin kuulla ja kysyä toisiamme. Se parantaa työnlaatua, toisten arvostusta, 

omaa oppimista sekä keskustelevaa kulttuuria ja viimekädessä asiakastyytyväisyyttä. 

Vanha määritelmä oli: 

T=Tieto, tavoitteet ja työvälineet: Perustamme päätöksemme parhaa-
seen, saatavilla olevaan tietoon. Tähän pohjautuen, annamme niin ly-
hyitä, kuin pidemmän ajan tavoitteita. Huolehdimme, että työvälineet ovat 

kunnossa. (PUTKI-malli 2020.) 

Uudeksi määritelmäksi muodostui: 

T= Tieto, tavoitteet ja työvälineet: Perustamme päätöksemme parhaa-
seen, saatavilla olevaan tietoon ja hyödynnämme toistemme osaamista. 
Asetamme toiminnallemme niin lyhyen, kuin pidemmän ajan tavoitteita. 

Huolehdimme, että työvälineet ovat kunnossa. (PUTKI-työryhmä 2022.) 

Palaute / reflektointi 

Työpajan lopuksi käytiin suullinen ja kirjallinen palautekierros. Työryhmä kiitti toisiaan 

aktiivisesta keskustelusta ja yksi työryhmän jäsen toi esiin, että alkuun työskentely oli 
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tuntunut takkuiselta, mutta muun ryhmän innokkuus vaikutti niin, että hänkin pääsi vauh-

tiin. Ilmapiiri työryhmässä oli keskusteleva ja kehittävä ja tätä havaintoa tuki myös työ-

ryhmän kirjallinen palaute, jonka mukaan työpajassa oli hyvää dialogia, kuuntelua, poh-

dintaa ja analyyttista ajattelua, huumoria unohtamatta. Itselleni annettiin palautetta siitä, 

että valmistelut olivat kohdillaan ja työmenetelmien koettiin tukeneen kaikkien osallistu-

mista. Palautteen mukaan työpaja oli hyvin organisoitu, siinä oli hyvä määrä analyytti-

syyttä ja kysymysten asettelu koettiin toimivana.  

8.3.5 Viides työpaja: K= kysy, kuuntele, kannusta 

 

 

Kuva 18. Viidennen työpajan kulku.  

Työpajan aloitus  

Viidennen työpajan aiheena oli PUTKI-mallin elementti K= kysy, kuuntele ja kannusta. 

Viidennessä työpajassa oli mukana vain kolme työryhmän jäsentä, sillä kaksi oli esty-

neitä osallistumaan. Viidennen työpajan aihetta lähestyttiin pohtimalla, miten itseä 

työssä kannustetaan, kuka kannustaa, saako äänensä kuuluville ja mistä se johtuu 

sekä kokeeko, että tulee kuulluksi ja mitkä tekijät siihen vaikuttaa. Tehtävän tarkoituk-

sena oli herätellä osallistujat pohtimaan asioita, jotka mahdollistavat tai estävät kysy-

mistä, kuulemista / kuulluksi tulemista tai osallisuutta. Tehtävää ei purettu suullisesti, 

johtuen siitä, että työryhmässä oli osallistujia eri asemista ja haluttiin tietoisesti välttää 

tilannetta, jossa osallistujat joutuisivat sanomaan, jotain sellaista, mitä eivät ole valmiita 

kertomaan esihenkilöiden tai johdon edessä.  Sen sijaan omia vastauksia pyydettiin 

hyödyntämään työpajan muissa tehtävissä, oman ideoinnin tukena.   
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Toiminnallinen käytäntöjen kehittäminen ja arviointi 

Menetelmä osuus aloitettiin käymällä läpi Seniorisäätiön olemassa olevia käytäntöjä, 

jotka tukevat kysymisen, kuuntelun ja kannustamisen kulttuuria. Tämän jälkeen kävimme 

läpi edellisissä työryhmissä kehitetyt käytänteet ja pohdimme, mitkä niistä tukevat myös 

kysymistä, kuuntelua ja kannustamista. Todettiin, että suurin osa jo kehitetyistä käytän-

teistä tukee kysymistä, kuuntelua ja kannustamista. Tämän jälkeen podimme, onko vielä 

jotain mitä voitaisiin tehdä, jotta kysymisen ja kuuntelun kulttuuri vahvistuu. Menetel-

mänä käytettiin ideointia. Jokainen pohti aihetta hetken yksin ja pohdinnassa pyysin huo-

mioimaan myös omat vastaukset ensimmäiseen tehtävään. Jokainen kirjoitti ideansa en-

sin ylös, jonka jälkeen ne käytiin läpi keskustellen.  

Huomattiin, että Seniorisäätiössä pitäisi vielä vahvemmin huomioida henkilökunnan 

osallisuus ja osallistuminen. Kokoukset ja palaverit menevät usein totutun kaavan mu-

kaan, jossa henkilökunta kuuntelee, mutta ei juurikaan osallistu keskusteluun. Tätä ha-

luttaisiin muuttaa. Käytännöksi kirjattiin osallistavien menetelmien käyttöönotto kokouk-

sissa. Tarkoituksena on kouluttaa ja antaa helppoja vinkkejä esihenkilöille, joilla he voi-

vat fasilitoida kokouksia osallistaviksi. Keskustelua herätti myös fyysiset tilat, jotka eivät 

tue luovuutta ja ideointia. Toiveena on saada uuteen Seniorikeskukseen monimuotoinen 

tila, jossa esimerkiksi hoitotiimit voisivat pitää kokouksia rennossa ympäristössä. Tämä 

osaltaan voisi vahvistaa keskustelevaa kulttuuria, luovuutta ja osallisuutta.  

Yhdeksi käytännöksi valittiin idea käyttää valmentavan johtamisen kurssilta opittua ky-

symys patteristo menetelmää esihenkilöiden ja työntekijöiden kehittämiskeskusteluissa. 

Kysymys patteristo menetelmän ideana on, että esihenkilöt eivät anna valmiita vastauk-

sia vaan ohjaavat kysymysten avulla henkilöstöä keksimään ratkaisun itse. Sovittiin, että 

kysymys patteristo menetelmä ja ohjeet kirjataan PUTKI-malli opaskirjaan. Ehdotetut 

käytännöt käytiin läpi käytännöt käyttöön tehtävän avulla, jossa mietittiin käytännöille ai-

kataulu, tarvittavat toimenpiteet, vastuuhenkilöt sekä mittarit.  

Määritelmän tekeminen  

K= Kysyn, kuuntelen ja kannustan elementin määritelmää, päätettiin muuttaa. Uudessa 

määritelmässä haluttiin tuoda konkreettisemmin esiin yhteistyötä ja mitä tarkoitetaan ky-

symisellä, kuuntelemisella ja kannustamisella.   

K= Kysyn, kuuntelen ja kannustan osallistumaan: Osallistamme kaikkia 

yhteistyöhön ja hyödynnämme heidän asiantuntemustaan kysymällä. 

Muistamme myös kuunnella. (PUTKI-malli 2020.) 
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Uudeksi määritelmäksi muodostui:  

K= Kysyn, kuuntelen ja kannustan osallistumaan: Työskentelemme yh-
teistyössä. Epäselvissä asioissa kysymme ja hyödynnämme toistemme 
ammattitaitoa. Kuuntelemme aidosti mitä toinen sanoo ja annamme tilaa 

kaikkien ajatuksille sekä mielipiteille. Kannustamme ja autamme toisi-
amme sekä osallistumme yhteistyöhön avoimessa ilmapiirissä. (PUTKI-

työryhmä 2022.) 

Palaute / reflektointi 

Työpaja lopetettiin yhteiseen palautekierrokseen. Palautekierroksella työryhmä totesi, 

että tunnelma oli erinomainen, innostunut ja aikaansaava. Kaikille oli jäänyt hyvä me 

tunne työpajasta. Myös kirjallisessa palautteessa nostettiin esiin, että kaikki olivat sitou-

tuneita työskentelyyn ja kaikkien ääni kuului. Itselleni annettiin palautetta, että olin on-

nistunut hyvin osallistamaan kaikki mukaan ja koostanut ajatuksia lisäkysymyksillä. 

Valmistelusta ja ohjauksesta annettiin kiitosta.  

8.3.6 Kuudes työpaja: I= Ilmapiiri  

 

Kuva 19. Kuudennen työpajan kulku.  

Työpajan aloitus 

Kuudennen työpajan aiheena oli PUTKI-mallin elementti I= ilmapiiri. Kuudes työpaja oli 

työryhmän viimeinen ja se sijoittui vuoden 2022 joulukuulle. Työpajan tavoitteena oli 

kehittää käytänteitä hyvän työilmapiirin tukemiseen ja tarkastella sekä tehdä tarvitta-

essa määritelmä elementille I= ilmapiiri. Kuudennen työpajan alkaessa työryhmä oli 

työskennellyt yhdessä puoli vuotta. Työpajassa oli mukana neljä työryhmän jäsentä ja 

yksi oli estynyt osallistumaan. Työpaja aloitettiin yhteisellä lämmittelyllä, jossa pohdittiin 
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yhteisellä keskustella, millaiset asiat muodostavat hyvän työilmapiirin. Tämän jälkeen 

käytiin läpi teoriatietoa työilmapiiristä ja siihen vaikuttavista tekijöistä. Toisena lämmitte-

lytehtävänä työpajan aiheeseen käytettiin tehtävää, jossa kirjattiin ylös Helsingin Se-

niorisäätiössä jo olemassa olevia käytäntöjä/asioita, jotka luovat hyvää työilmapiiriä 

sekä olemassa olevia käytäntöjä/asioita, jotka heikentävät sitä.  

 

Kuva 20. Helsingin Seniorisäätiössä olemassa olevia käytänteitä / asiat, jotka luovat tai heiken-
tävät työilmapiiriä. 

Keskustelun pohjalta nousi, että hyviä käytäntöjä/asioita, jotka vaikuttavat positiivisesti 

hyvän työilmapiirin syntyyn ovat mm. Seniorisäätiön matala organisaatiorakenne, joka 

mahdollistaa sen, että kehityskohteita tai uusia ideoita on helppo viedä eteenpäin, by-

rokratiaa on vähän ja työntekijöillä on hyvät vaikutusmahdollisuudet. Seniorisäätiössä 

myös kannustetaan kokeilemaan uusia ideoita ja sallitaan se, että kaikki ideat eivät 

välttämättä toimi käytännössä. Seniorisäätiössä on olemassa kirjatut pelisäännöt, jotka 

ovat kaikkien tiedossa ja joita jokainen on velvollinen noudattamaan. Hyvää työilmapii-

riä lisää myös moniammatillinen yhteistyö, jossa jokainen ammattilainen tukee toisen 

ammatillisuutta ja työtä omalla osaamisellaan. Toisten auttaminen ja työyhteisöt, jotka 

ottavat kaikki työntekijät mukaan työyhteisöön tukevat jaksamista ja hyvää työilmapiiriä. 

Tärkeänä ilmapiirin luojana nähtiin myös työkaverit, huumori, ilo ja nauru.  

Helsingin Seniorisäätiössä työilmapiiriä heikentää samanlaiset tekijät kuin esimerkiksi 

Kröger & Van Aerschot & Puthenparambil (2018), Coco & Roos (2020) ja Helander & 
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Roos & Suominen (2019) tuovat tutkimuksissaan esiin, työvoimapula, työpaine, riittä-

mättömyyden tunteet, jaksaminen, resurssit ja kiire. Myös heikko kielitaito, epäluotetta-

vuus ja lisääntyvät toimistotyöt voivat heikentää työilmapiiriä.   

Toiminnallinen käytänteiden kehittäminen ja arviointi  

 

Kuva 21. Työryhmän ideointipuu (Raatikainen 2022). 

Toiminnallisen osuuden aluksi käytiin läpi aiemmissa työpajoissa kehitetyt käytänteet ja 

työryhmässä tultiin siihen tulokseen, että kaikki työryhmän jo kehittämät käytänteet tu-

kevat myös hyvää työilmapiiriä. Toiminnallisessa osuudessa kehittämisen työvälineenä 

käytettiin ideointipuu menetelmää. Ideointipuu on kevyen ideoinnin ja näkökulmien 

esille tuomisen väline, jonka avulla voidaan löytää uusia ajatuksia ja ideoita. Ideointi-

puu laaditaan puun muotoon ja se auttaa visualisoimaan kokonaiskuvan kehitettävästä 

asiasta. (Innokylä. Työkalut.) 

Ideointipuuta apuna käyttäen pohdittiin, millaisilla keinoilla hyvää työilmapiiriä Se-

niorisäätiössä voidaan tukea. Jokainen kirjoitti ideansa post it lapulle, jonka jälkeen 

ideat käytiin läpi ja valittiin parhaat ideat jatko kehittämiseen. Keskustelusta ja ideoista 

nousi esiin, että Seniorisäätiöstä puuttuu mukava kevyt yhdessä tekeminen ”hössöttä-

minen”. Tämä on jäänyt pois toimintakulttuurista, etenkin koronan vuoksi, joka on vah-

vasti rajoittanut tekemistä jo vuosien ajan, ja sillä on ollut vaikutusta yhteisöllisyyteen. 
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Vahvan yhteisöllisyyden on koettu vaikuttaneen etenkin henkilöstön jaksamiseen ja kii-

reen tuntuun. Nyt koronatilanteen helpottuessa kaivattaisiin taas iloa ja ”hössöttämistä”. 

Sillä on vaikutusta niin työntekijöiden, kuin asukkaidenkin jaksamiseen ja viihtymiseen. 

Sovittiin, että käyttöön otetaan ”hössötyspäivät”, jotka voivat olla yhteisiä tempauksia. 

Esimerkiksi hassun hatun päivä, jossa kaikki henkilökunnan jäsenet ja asukkaat laitta-

vat halutessaan valittuna päivänä päähän hauskan hatun tai päähineen.  

Keskustelua herätti se, että positiivista ja mukavaa palautetta annetaan toinen toiselle 

vähän. Keskustelussa nousi esiin, että mukava sana työkaverilta auttaa usein jaksa-

maan kiireen keskellä. Sovittiin, että kaksi kertaa vuodessa Seniorisäätiössä on positii-

visen palautteen päivä. Positiivisen palautteen päivänä henkilökunta antaa toisilleen 

positiivista palautetta kirjallisesti. Käytännöllä tuetaan myös P=palaute elementtiä ja 

palautteenanto kulttuuria Säätiössä. Sen tärkein tavoite on, että henkilökunta oppii an-

tamaan palautetta toinen toisilleen matalalla kynnyksellä. Työntekijöille positiivisen pa-

lautteen ja kiitoksen saaminen kirjallisesti voi olla voimaannuttavaa, se tukee jaksa-

mista, ja tuo näkyväksi omia vahvuuksia.  

Työryhmä toivoo, että työpajoissa kehitetyt käytänteet, vaikuttaisivat työilmapiiriin posi-

tiivisesti. Työryhmä näkee, että PUTKI-mallin käytänteet voivat tarjota erilaisia keinoja, 

joilla voidaan vaikuttaa esimerkiksi jaksamiseen, koettuun työpaineeseen ja kiireen ko-

kemukseen. Työryhmän keskustelusta nousi esiin, että hyvän työilmapiirin tukeminen 

on avainasemassa vanhuspalveluiden haasteiden selättämisessä. Työilmapiirillä voi-

daan vaikuttaa vanhuspalveluiden, laatuun, työllisyyteen ja alan yleiskuvaan.  

Lopuksi valitut ideat siirrettiin käytännöt käytänteiksi tehtävään, jossa mietittiin, millai-

silla toimenpiteillä ne saadaan käyttöön, mitä resursseja tarvitaan ja sovittiin aikataulu, 

vastuuhenkilöt sekä mittarit, joilla voimme myöhemmin tarkastella, miten käytänteet 

ovat jalkautuneet käyttöön (ks. liite 1.).  

Määritelmän tekeminen 

Työryhmän mielestä, I= ilmapiiri, määritelmä on hyvä ja kuvaava. Työryhmä päätti, että 

sitä ei täsmentää tai muokata, koska määritelmä tuo esiin sen mitä hyvä ilmapiiri Se-

niorisäätiössä pitää sisällään. Määritelmäksi jäi alkuperäinen määritelmä, joka on  

I= Ilmapiiri: Ylläpidämme positiivista, luotettavaa, avointa ja amma-
tillisuutta tukevaa ilmapiiriä. (PUTKI-malli 2020.) 

Palaute / reflektointi 
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Työpaja lopetettiin yhteiseen keskusteluun. Viimeisessä työpajassa niin suullinen, kuin 

kirjallinenkin palaute oli samanlaista, kuin aiemmista työpajoista. Työryhmä kertoi toisil-

leen, että työskentely oli antoisaa ja jakoi kiitokset toisilleen. Ilmapiiri oli innostunut ja 

aktiivinen. Lämmittelytehtävä, jossa keskusteltiin Seniorisäätiön työilmapiiriä heikentä-

vistä käytännöistä/asioista osoitti sen, että työryhmässä oli onnistuttu luomaan turvalli-

nen tila, jossa jokainen uskalsi kertoa näkemyksiään ja havaintojaan. Keskustelu olisi 

voinut helposti kääntyä siihen, että todellisia mielipiteitä ei kerrottaisi, koska keskuste-

lussa käsiteltiin epäkohtia, joita Seniorisäätiössä esiintyy. Kirjallisessa palautteessa 

kaikki olivat sitä mieltä, että työryhmä oli onnistunut työskentelyssä hyvin. Itselleni an-

nettiin kiitosta hyvin valmistellusta työpajasta ja valittujen menetelmien oli koettu autta-

neen luovaan ideointiin.  

8.3.7 Yhteenveto tapaaminen 

Tammikuussa 2023 työryhmä kokoontui Teams-videokokoukseen, jossa tehtiin yhteen-

veto syksyn kuudesta työpajasta. Tapaamisessa kerrattiin työryhmän tavoitteet ja kes-

kusteltiin, miten tavoitteissa onnistuttiin. Kaikki olivat yhtä mieltä siitä, että tavoitteisiin 

päästiin hyvin ja niissä onnistuttiin. Työryhmän kanssa todettiin, että syksyllä sovittu ai-

kataulutus PUTKI-mallin juurruttamiseen on liian tiukka ja sovittiin, että juurrutustyö al-

kaa vasta syksyllä 2023. Kevään 2023 aikana kirjoitan opinnäytetyön, jonka tulosten 

pohjalta, kirjoitamme kesän 2023 aikana PUTKI-työoppaan ja syksyllä aloitetaan esi-

henkilöiden koulutus ja kehitettyjen elementtien juurruttaminen.  

Tapaamisessa kävimme läpi kaikki syksyn aikana PUTKI-johtamismallin elementeille 

tehdyt määritelmät sekä käytänteet. Yhteisen keskustelun pohjalta muokkasimme yhtä 

käytännettä ja yhdistimme sellaisia käytänteitä, jotka sopivat yhteen tai olivat samanlai-

sia. Keskustelimme myös, onko joku käytänteistä jo tullut käyttöön ja esihenkilöt kertoi-

vat, että webinaari vinkkien jakaminen esihenkilöiden Teams-kanavalla on jo aloitettu. 

Kehitettyjen käytänteiden ja yhteisen kehittämistyön pohjalta vedimme vielä yhteen 

PUTKI-mallin tavoitteen ja tarkoituksen. PUTKI-johtamismalli on malli, jonka avulla val-

mentava johtaminen juurrutetaan arkeen, lisätään henkilöstön osallisuutta ja dialogia 

sekä vahvistetaan itseohjautuvuutta. PUTKI-johtamismalli on johdon ja esihenkilöiden 

työväline.  
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Kuva 22. Alkuperäinen PUTKI-mallin kuvio. (PUTKI-malli 2020.) 

 

 

Kuva 23. Uudistettu PUTKI-mallin kuvio. (PUTKI-työryhmä 2023.) 

Tapaamisessa tarkasteltiin myös PUTKI-mallin kuviota ja sovittiin, että kuviota jatkoke-

hitetään, jotta kuviosta tulisi selkeämpi. Vanhempi PUTKI-mallin kuvio (ks. kuva 22) on 

saanut henkilöstöltä palautetta ja se on koettu vaikeaselkoiseksi. PUTKI-työryhmän val-

tuutuksella piirsin kuvion uudeksi ja kehitystyössä huomioin tarkkaan muun työryhmän 

ohjeet ja pyynnöt. Uudistetussa kuviossa (ks. kuva 23) elementit osoitetaan nuolien 

avulla menemään putkeen sisään ja kun kaikki elementit menevät putkeen, tulee ulos 

toivottu lopputulos eli asiakkaan hyvä elämä ja henkilökunnan työhyvinvointi. PUTKI-

mallin kuvio uudistettiin myös vastaamaan Seniorisäätiön värejä.   

Keskustelimme PUTKI-työryhmän jatkosta. Kehittämistyö on ohi, mutta oppaan kirjoi-

tustyö ja elementtien juurruttaminen vasta alkavat ja on seuraava osa työryhmän pro-

sessia. Kaikki työryhmän jäsenet kertoivat, että ovat halukkaita jatkamaan työryh-

mässä. Työryhmän kanssa sovittiin seuraava tapaaminen loppukevääseen, jolloin sovi-

taan työryhmän seuraavat tavoitteet, toimenpiteet ja aikataulu. Työryhmä kiitti toisiaan 
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menneestä syksystä ja yhdessä työskentelystä. Työskentely on työryhmän palautteen 

mukaan ollut innostavaa, opettavaista ja se on tuonut uusia näkökulmia. Työn kehittä-

minen muun työn ohella koettiin olleen välillä työlästä ja osa kertoi, että ei muiden työ-

tehtävien vuoksi pystynyt antamaan työryhmään niin paljon kuin olisi halunnut. Itselleni 

annettiin hyvää palautetta, valmisteluja, materiaaleja, menetelmiä sekä ohjaustyyliä pi-

dettiin hyvänä.  

9 Kehittämistehtävän arviointi  

Opinnäytetyön tarkoituksena oli kehittää Helsingin Seniorisäätiössä kehitettyä PUTKI-

johtamismallia osallistavalla toimintatutkimuksella. Kehittämistehtävä toteutettiin toimin-

tatutkimuksen syklisen prosessin mukaisesti, jossa suunnittelu, toiminta, arviointi ja ref-

lektointi seuraavat toisiaan. Kehittämistehtävään haettiin vastauksia osallistavista me-

netelmistä sekä työryhmän välisestä dialogista. Kehittämistyöhön osallistui Helsingin 

Seniorisäätiön työntekijöistä koottu viisihenkinen työryhmä, joka kokoontui kuuteen työ-

pajaan kehittämään PUTKI-mallia. Kehittämistehtävänä oli kirkastaa PUTKI-mallin ta-

voitetta ja tarkoitusta, kehittää uusia käytänteitä, joilla mallia tuodaan käyttöön sekä 

koota materiaalia PUTKI-opaskirjaa varten, joka julkaistaan vuoden 2023 aikana. 

PUTKI-mallin kehitystyössä tavoiteltiin tasa-arvoista osallisuutta, dialogia, yhdessä op-

pimista ja ongelmanratkaisua.  

Toimintatutkimuksessa kehittämistehtävän tuloksia arvioidaan vertaamalla niitä kehittä-

mistehtävän omiin tavoitteisiin. Toimintatutkimuksen sykli on onnistunut, jos kehitettä-

vässä ilmiössä saadaan aikaan muutos. Toimintatutkimuksen periaatteisiin kuuluu, että 

prosessin arviointiin osallistuvat kehittämistyössä mukana olleet. (Kananen 2014: 137.) 

Toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti arviointia tehtiin koko kehittämistyön 

ajan. Arvioinnissa hyödynnetiin työpajoista kerättyä palautetta. Kaikista kuudesta työ-

pajasta kerättiin palautetta kirjallisesti ja suullisesti. Kaikissa työpajoissa oli käytössä 

sama palautelomake, joka on nähtävissä liitteessä 2. Palautelomakkeessa kysyttiin: mi-

ten työryhmä onnistui tehtävässään, miten itse onnistuin, miten työryhmän ohjaaja on-

nistui sekä miten työryhmä onnistui. Seuraavaksi arvioin miten kehittämistehtävässä 

onnistuttiin ja mitä siinä saavutettiin.  

9.1 Dialogi työpajoissa 

Dialoginen vuoropuhelu on yhdessä ajattelua, oivaltamista sekä oppimista ja se toimii 

kehittämisen välineenä. Onnistuneen dialogin avulla asioita voidaan tutkia ja pohtia eri 



59 

 

 

näkökulmista sekä päästä syvempään ymmärrykseen asioista. Työryhmässä tavoitel-

tiin kommunikatiivista tilaa, jossa toteutuu Isaacsin (1999) neljä dialogin perustaitoa: 

1.kuuntelu, 2.kunnioitus, 3.odotus ja 4.suora puhe. (Isaacs 1999: 79, 44). Työpajoista 

kerätyn palautteen pohjalta voidaan todeta, että työryhmän välille avautui kommunika-

tiivinen tila, jossa kehitystyö mahdollistui ja dialogin neljä perustaitoa toteutui. 

1.Kuuntelu. Työpajoista saatujen palautteiden mukaan työpajoissa kuunneltiin läsnä 

olevasti toisia ja kaikille annettiin mahdollisuus puhua. Annettu palaute tukee myös 

omaa havaintoani, kaikissa työpajoissa keskustelu oli sujuvaa ja kaikki osallistuivat sii-

hen. Päälle puhumista ei tapahtunut ja kaikki kuuntelivat toisten puheenvuoroja keskit-

tyneesti ja pyrkivät ymmärtämään puhujaa. Työryhmäläiset kysyivät toisiltaan tarkenta-

via kysymyksiä, jos he eivät ymmärtäneet, mitä toinen tarkoittaa ja olivat kiinnostuneita 

siitä, mitä toinen sanoo. Palautteissa kerrottiin, että välillä työpajojen jälkeen olo oli vä-

synyt, joka voi kertoa siitä, että työryhmässä oli keskitytty intensiivisesti kuuntelemaan 

toisia ja olemaan läsnä.  

2.Kunnioitus. Oman havainnoinnin perusteella kaikki kunnioittivat työpajoissa toisiaan 

ja toistensa ammattitaitoa. Tämä näkyi esimerkiksi siinä, että vaikka asioista oltiin eri-

mieltä, niin jokaisen mielipidettä kuunneltiin ja siitä oltiin kiinnostuneita. Työryhmässä 

kukaan ei jyrännyt toista ja kaikki kohtelivat toisiaan tasa-arvoisesti. Myöskään palaut-

teissa tai keskusteluissa ei tullut esiin, että joku olisi kokenut tulleensa jyrätyksi tai olisi 

tuntenut olevansa eriarvoisessa asemassa. Työryhmän palautteiden ja oman havain-

non mukaan muiden näkökulmia kuunneltiin kiinnostuneesti ja osa kertoi oppineensa 

uutta muilta osallistujilta. 

 3.Odotus. Odotuksella tarkoitetaan pysähtymistä ja asioiden katsomista uusin silmin. 

Se vaatii kykyä asettua toisen asemaan ja nähdä asioita eri näkökulmista. (Isaacs 

2001: 134.) Työpajoissa osallistujat antoivat tilaa toisilleen, odottivat omaa vuoroaan ja 

keskittyivät pohtimaan asioita myös itsekseen. Työpajoissa käytettiin menetelmiä, joilla 

kannustettiin työryhmäläisiä pohtimaan omaa näkökulmaa asioihin itsekseen. Yhdessä 

työpajassa omaa aikaa pohdiskeluun ei annettu ja siitä annettiin palautetta. Osallistuja 

koki, että kun annetaan aikaa muodostaa oma näkemys keskusteltavaan asiaan, on 

asiaa pystynyt miettimään useammalta kantilta. Työpajoissa tein havainnon, että välillä 

mielipiteet ja näkemykset muokkautuivat yhteisen keskustelun pohjalta. Se kertoo siitä, 

että osallistujat olivat valmiita muuttamaan omia näkemyksiään ja oppimaan toinen toi-

siltaan.  



60 

 

 

4.Suora puhe. Suora puhe vaatii rohkeutta, koska se paljastaa muille oman ajatteluta-

van, arvot ja motiivit. Suoran puheen tavoitteena on saada esiin osallistujien rehelliset 

näkemykset. (Isaacs 1999:159.) Sitä, miten suora puhe toteutui ryhmässä ei voida var-

masti sanoa, koska vain osallistujat itse tietävät kertoivatko he rehelliset näkemyk-

sensä asioihin vai vaikuttiko niihin, joku muu ryhmäläinen tai ryhmän tunnelma. Palaut-

teissa työryhmän jäsenet kertoivat, että he saivat äänensä kuuluville ja kokivat, että oli-

vat tulleet kuulluksi. Palautteesta voidaan tehdä johtopäätös, että suoraa puhetta uskal-

lettiin käyttää, koska oma ääni saatiin kuuluville. Jos omaa ääntä saisi kuuluville voisi 

se kertoa siitä, että ei ole pystynyt kertomaan rehellisesti omia näkemyksiään.  

Kehittämistehtävän yksi haaste oli, että yhteistä kieltä voi olla hankalaa löytää, sillä 

osallistujat edustavat eri ammattiryhmiä ja näin ollen sanojen merkitys voi olla osallistu-

jille erilainen riippuen heidän ammattitaustastaan. Näin ei kuitenkaan käynyt ja kaikki 

ymmärsivät sanojen merkityksen samalla tavalla ja työryhmässä onnistuttiin löytämään 

yhteinen puhumisen tapa. Tässä todennäköisesti auttoi se, että kaikki työskentelevät 

samassa työpaikassa ja määritelmät, joilla työstä puhutaan ovat muokkautuneet jaetun 

yhteisen työkulttuurin seurauksena.  

Aidon dialogin saavuttamiseksi työpajoissa panostettiin turvalliseen tilaan, jossa jokai-

nen voi olla oma itsensä ja kertoa mielipiteensä. Työpajojen tunnelmaa kuvailtiin adjek-

tiiveilla innostava, avoin, aktiivinen, hyvä ja hauska. Lisäksi useammassa vastauksessa 

tuotiin esiin huumori ja nauru. Työpajoissa onnistuttiin luomaan turvallinen tila ja hyvä 

tunnelma, joka mahdollisti omien näkemyksien ja mielipiteiden esiin tuomisen. Kukaan 

ei palautteissa kertonut, että ei olisi uskaltanut sanoa mielipidettään, mutta sekin mah-

dollisuus on huomioitava, sillä työryhmän osallistujat olivat erilaisissa asemissa suh-

teessa toisiinsa ja tämän vuoksi kaikki eivät välttämättä tuoneet esiin todellisia ajatuksi-

aan. Aidon dialogin syntymisestä työryhmän välillä kertoo, myös se, että työryhmä on-

nistui työpajoille annetuissa tavoitteissa. Dialogin avulla työryhmässä opittiin toisilta, oi-

vallettiin ja löydettiin uusia ideoita.  

9.2 Osallisuus työpajoissa 

Kehittämistehtävän menetelmänä käytettiin osallistavaa toimintatutkimusta, jonka ta-

voitteena oli Arnsteinin (1969) osallisuuden portaikon ylin porras, kansalaisvalta (citizen 

control). Tavoitteena oli, että työryhmän jäsenet ovat tasa-arvoisia kumppaneita ja 

osallistuvat kehittämistehtävän suunnitteluun, toteutukseen sekä tulosten levittämiseen. 

Työryhmäläisille annettiin päätös- ja toimivalta työryhmässä työskentelyyn. Työpajoissa 

ryhmäläisten osallisuuttaa tuettiin käyttämällä osallistavia menetelmiä. Keskusteluissa 
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käytettiin avoimia kysymyksiä, joihin ei riitä vastauksesi kyllä tai ei ja lisäksi huolehdit-

tiin, että käytetyt menetelmät ovat vuorovaikutteisia.  

Työryhmän ryhmäytymisen, yhteisen työskentelyn, osallisuuden, dialogin ja oppimisen 

kannalta oli tärkeää, että työryhmä määritteli yhdessä tavat, joilla työryhmässä toimi-

taan (doings), puhutaan (sayings) sekä tavan olla yhdessä (relatings). Työryhmäläiset 

olivat toisilleen tuttuja, mutta työryhmä ei ollut työskennellyt yhdessä tällä kokoonpa-

nolla aikaisemmin. Kahden ensimmäisen työpajan aikana työryhmä rakensi yhteisiä toi-

mintatapoja. Palautteet osoittautuivat tärkeäksi osaksi yhteisten toimintatapojen raken-

tumisessa. Työryhmältä pyydettiin palautetta käytetyistä menetelmistä, omasta toimin-

nasta, ja annettiin palautetta toinen toiselle. Palautehetkellä työryhmän jäsenet viestitti-

vät toisilleen, miten haluavat työryhmässä toimia ja miten toivovat muiden toimivan. Yh-

teiset toimintatavat muodostuivat kolmannessa työapajassa, jossa työryhmä selvästi 

ryhmäytyi ja löysi yhteiset toiminta- ja puhetavat sekä tavan olla yhdessä. Ryhmän no-

peaan ryhmäytymiseen vaikutti todennäköisesti se, että kaikki olivat toisilleen entuu-

destaan tuttuja ja ryhmäytyminen vaati sen, että ryhmä keksi tavat, joilla se toimii yh-

dessä.  

Työpajasta kerätyissä kirjallisissa palautteissa tuotiin esiin, että työpajoissa käytetyt 

menetelmät tukivat osallisuutta, luovuutta ja auttoivat ideoinnissa. Menetelmät tukivat 

aktiivista keskustelua ja näkökulmien jakamista. Työryhmä toi kaikissa palautteissaan 

esiin osallisuuden kokemuksen. Työryhmäläiset kokivat osallistuneensa aktiivisesti ja 

pohtivat oman osallisuuden toteutumista. Oman osallisuuden toteutuminen näyttäytyi 

palautteiden pohjalta välillä hyvin onnistuneeksi, mutta välillä nousi kokemuksia, joissa 

oma osallisuus ei onnistunut toivotusti muiden työtehtävien takia. Työryhmä antoi kehit-

tävää palautetta ainoastaan toisen työpajan menetelmistä ja rakenteesta. Palautteen 

pohjalta tehtiin muutoksia työpajan rakenteeseen sekä käytettäviin menetelmiin. Lo-

puista työpajoista ei tullut kehitysehdotuksia vaan positiivista palautetta. Reflektoin pa-

lautetta niin, että työpajojen menetelmät ja rakenne koettiin toimivina, eikä niihin ollut 

tarvetta tehdä enempää muutoksia. 

Työpajoissa saavutettiin Arnsteinin (1969) osallisuuden porataikon ylin porras kansa-

laisvalta. Työryhmän palautteen mukaan kaikki kokivat, että heidän osallisuutensa ke-

hittämistyöhön mahdollistettiin ja työpajoissa käytetyt menetelmät tukivat osallisuutta. 

Työryhmä työskenteli yhteistoiminnallisesti ja kaikilla työryhmän jäsenillä oli mahdolli-

suus vaikuttaa työpajojen sisältöihin ja toteutukseen. Työryhmäläisten aktiivisen osalli-

suuden ansiosta kaikkien työpajojen tavoitteet saavutettiin.  
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9.3 Kehitetyt käytänteet 

Toimintatutkimus pyrkii muuttamaan käytäntöjä, ihmisten ymmärrystä omista käytän-

teistään sekä olosuhteita, joissa käytäntöjä harjoitetaan. Ymmärrys, käytännöt ja käy-

täntöjen olosuhteet kuuluvat yhteen ja muokkaavat toinen toisiaan. Käytännöt muok-

kautuvat ja muuttuvat käyttäjiensä mukana ja niihin vaikuttaa ihmisten tavat puhua, toi-

mia sekä tehdä yhteistyötä. Käytännöt ovat aikasidonnaisia ja jokainen käyttäjä muok-

kaa niistä oman näköisiä. Käytännöt ilmenevät eritavoin eri paikoissa, kulttuureissa, 

työyhteisöissä ja organisaatioissa. (Kemmis & MCTaggart & Nixon 2014: 61–62.)  

PUTKI-mallia kehitettiin yhteisessä käytännöissä eli työpajoissa, joihin työryhmä ko-

koontui. Työpajoissa kehitettiin PUTKI-mallin elementeistä uusia käytänteitä ja kirkas-

tettiin PUTKI-mallin tavoitetta ja tarkoitusta. PUTKI-malli ja sen jalkauttamiseen kehityt, 

käytänteet muokkautuivat työryhmän vaikutuksesta. Siihen vaikutti tapa ja kieli 

(sayings), jolla työryhmässä puhuttiin, menetelmät, joita käytettiin sekä tavat, jolla työ-

ryhmässä toimittiin (doings) ja ajateltiin (relatings).  

Osallistavassa toimintatutkimuksessa lopputulosta ei voi tietää etukäteen, koska ryh-

män yhteinen toiminta ja keskustelu määrittää, mitä ryhmä on saanut aikaan ja millai-

siin lopputuloksia on saavutettu (Kemmis ym. 2014: 15). PUTKI-työryhmän työskentely 

on tullut kehittämistyön osuuden osalta päätökseen. Työryhmä onnistui tavoitteessaan 

kirkastaa PUTKI-mallin tarkoitusta ja tavoitetta sekä kehitti jokaiseen PUTKI-mallin ele-

menttiin uusia käytäntöjä, joiden avulla PUTKI-mallia juurrutetaan Säätiön arkeen ja 

johtamiseen.  

Työryhmän kehittämät käytänteet ovat syntyneet ja muokkautuneet työpajoissa työryh-

män toiminta-, puhe- ja työskentelytapojen seurauksena, ne ovat työryhmän yhteisen 

ajattelun ja oppimisen seurausta. Jos PUTKI-mallia olisi ollut kehittämässä eri ihmiset 

olisivat kehitetyt käytänteet todennäköisesti erilaisia. Koska kaikki työryhmän jäsenet 

työskentelevät samassa työpaikassa ja kaikilla työryhmän jäsenillä on kokemusperäistä 

tietoa Seniorisäätiön kehittämistarpeista, on työryhmän kehittämät käytänteet sellaisia, 

jotka vastaavat tämänhetkisiin kehitystarpeisiin.  

Työryhmän yhdessä kehittämien käytäntöjen toivotaan käynnistävän muutoksen Se-

niorisäätiön arjessa. Mallin juurtuminen käytäntöön muuttaa työkulttuuria ja kaikkien ta-

paa toimia ja puhua. Se ei tapahdu heti, vaan vaatii aikaa. Vuosikausia hierarkkisissa 

organisaatioissa työskennelleet työntekijät ovat oppineet passiivisuuteen ja noudatta-

maan valmiiksi annettuja sääntöjä. Ajattelutavan muuttaminen vie aikaa ja vaatii työtä. 
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(Jantunen ym. 2020.) Jotta valmentava johtaminen ja työntekijöiden itseohjautuvuus 

juurtuu käytäntöön, tarvitaan avointa dialogia sekä työntekijöiden aktiivista osallista-

mista työn kehittämiseen. Tähän pyritään vaikuttamaan työpajoissa kehitetyillä käytän-

nöillä. 

Kaikki kehitetyt käytänteet tukevat toisiaan ja liittyvät toisiinsa. Esimerkiksi käytännöt, 

joita kehitettiin P= palaute elementille tukee myös elementtejä ilmapiiri, kysyminen/kuu-

leminen sekä uudistuminen. Suurin osa kehitetyistä käytänteistä ovat yksinkertaisia 

asioita, jotka arkeen tuomalla voivat huomaamattomasti parantaa työkulttuuria. Osa ke-

hitetyistä käytänteistä vaatii enemmän työtä ja aikaa. PUTKI-mallin elementtien juurtu-

essa työntekijöiden arkeen, työpajoista alkunsa saaneet käytännöt tulevat edelleen 

muokkautumaan ja kehittymään henkilökunnan toiminnan, ajattelun ja oppimisen seu-

rauksena. Nyt kehityt käytänteet ovat siemeniä, joiden toivotaan muuttavan koko orga-

nisaation toimintakulttuuria pitkällä aikavälillä. Muutos, joka tällä kehittämistyöllä saa-

tiin, tapahtui työryhmän sisällä ja vasta tätä kehittämistyötä seuraava juurruttaminen tu-

lee kehittämään koko organisaation toimintakulttuuria.  

9.4 Osallistava toimintatutkimus  

Kehittämistehtävässä edettiin toimintatutkimuksen syklisen prosessin mukaisesti, jossa 

suunnittelu, toiminta, arviointi ja reflektointi seuraavat toisiaan (Salonen 2013: 15; Heik-

kinen 2008: 35). Syklistä spiraalimallia on kritisoitu siitä, että mallissa toimintatutkimuk-

sen vaiheet on kuvattu siten, että ne seuraavat toisiaan vaiheittain, vaikka todellisuu-

dessa vaiheet lomittuvat ja niitä voi olla vaikeaa erottaa toisistaan (Heikkinen & Rovio & 

Kiilakoski 2008: 78–82). Tämän huomasin kehittämistyön aikana. Vaiheita ei voinut aina 

erottaa vaan ne sekoittuivat. Esimerkiksi tavoitteita muutettiin joskus kesken työpajan ja 

arviointia sekä reflektointia tehtiin jatkuvasti keskustelun lomassa. Jos spiraalimallin vai-

heittaisesta syklistä olisi pitänyt täysin kiinni olisi se vahingoittanut ryhmän osallisuutta 

ja dialogia. Ryhmä toimi yhteistoiminnallisesti ja työpajoissa edettiin siten, kuin ryhmä 

halusi.  

Vaikka toimintatutkimuksen sykli ei kehittämistehtävässä toiminutkaan täysin vaiheittai-

sesti, niin silti syklisyys toteutui. Toiminnalla oli koko ajan suunnitelma ja tavoite, jonka 

toteuttamiseksi työskenneltiin toiminnallisia menetelmiä käyttäen, toimintaa arvioitiin ja 

lopuksi reflektoitiin. Tämä toteutui kaikissa kuudessa työpajassa sekä kehittämistehtä-

vässä ja syklisen prosessin käyttäminen tässä kehittämistehtävässä oli toimiva mene-

telmä, koska se toi työlle ja tekemiselle raamit sekä selkeytti prosessia.  



64 

 

 

PUTKI-mallin kehittämisprosessi  

 

 

 

 

Kuva 24. PUTKI-mallin kehittämisprosessin menneet ja tulevat vaiheet.  
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Koulutuksen pohjalta 
tehdään PUTKI-malli 
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PUTKI-mallin 
juurtumista 
toimintaan 
arvioidaan.

PUTKI-mallia 
reflektoidaan ja 
löydetään mallin 

vahvuudet ja 
kehitttämiskohdat.

Mikä on PUTKI-
mallin tavoite, miten 

se jalkautetaan 
käytäntöön?

Perustetaan 
työryhmä, mallista  

kehitetään 
käytäntöjä 6 
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kehitettyjä 
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niiden 
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onnistui ja mietitään 
miten 
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1. Ensimmäinen vaihe kehittämisprosessia oli johtoryhmän tekemä PUTKI-mallin kehi-

tystyö.  

2. Seuraava vaihe oli tämä kehittämistyö, jossa mallin tavoitetta kirkastettiin ja mallin 

jalkauttamiseksi kehitettiin käytäntöjä.  

3. Seuraava kehittämisen spiraali alkaa siitä, että mallia aletaan juurruttamaan käytän-
töön. Seurataan, miten siinä onnistutaan sekä arvioidaan tässä työssä sovittujen mit-

tareiden avulla ovatko kehitetyt käytänteet juurtuneet käyttöön ja ovatko käytänteet 
toimivia. Käytäntöihin voidaan tehdä arvioinnin pohjalta muutoksia. Sitten reflektoi-
daan, onko valmentava toimintakulttuuri nähtävissä Seniorisäätiössä ja onko toimin-
takulttuuriin tullut muutos. Tämän jälkeen tehdään tarvittaessa uusi suunnitelma ja 

kehittämisen sykli jatkuu.  

 

Tämä kehittämistehtävä on osa pidempää kehittämisprosessia ja nyt tehty kehitystyö 

on sen 2. vaihe. Tämän kehittämistyön kehittäminen ei lopu, vaikka opinnäytetyö val-

mistuu, vaan spiraalimallia jatketaan (ks. kuva 24). Toimintatutkimuksessa syklistä spi-

raalimallia jatketaan niin kauan, kunnes tavoitellut muutokset on saavutettu tai tode-

taan, että niitä ei voi saavuttaa (Heikkinen & Rovio & Kiilakoski 2008: 78–82). Tämän 

kehittämistyön tavoitteena oli jatkokehittää Helsingin Seniorisäätiössä luotua PUTKI-

johtamismallia ja se työ on tuotu päätökseen. Seuraavaksi aloitetaan PUTKI-mallin 

juurruttaminen käytäntöön ja sen myötä aukeaa uusi kehittämisen spiraali.  

10 Pohdinta 

Seuraavaksi siirryn opinnäytetyön pohdintaosioon ja tarkastelen kehittämistyön tulok-

sia, prosessia, tekemiäni valintoja sekä kehittämistyön hyötyjä työelämälle. Lopuksi 

nostan esiin mahdollisia tulevaisuuden tutkimuskohteita. Opinnäytetyössä kehitettiin 

Helsingin Seniorisäätiön johtoryhmän kehittämää PUTKI-johtamismallia. Kehittämisteh-

tävän tarkoituksena oli kirkastaa PUTKI-johtamismallin tarkoitusta ja tavoitetta, kehittää 

mallin elementeistä käytänteitä, jotka juurrutetaan osaksi Seniorisäätiön arkea ja tehdä 

opaskirja PUTKI-mallista esihenkilöiden käyttöön. PUTKI-mallia kehitettiin osallistavalla 

toimintatutkimuksella ja siinä noudatettiin toimintatutkimuksen syklistä prosessia, jossa 

toisiaan seuraavat suunnittelu, toiminta, arviointi ja reflektointi. PUTKI-mallin kehitystyö 

tehtiin kuudessa työpajassa syksyn 2022 aikana ja sen kehittämiseen osallistui Helsin-

gin Seniorisäätiön henkilöstöstä koottu viiden hengen työryhmä.   

Työryhmä onnistui saavuttamaan kaikki kehittämistehtävälle asetetut tavoitteet. Työ-

ryhmän määritelmän mukaan PUTKI-johtamismalli on johdon ja esihenkilöiden työvä-

line, jonka tavoitteena on PUTKI-mallin elementtien avulla juurruttaa valmentava johta-

minen Seniorisäätiön arkeen. Mallin tavoitteena on lisätä henkilöstön osallisuutta, dialo-

gia sekä parantaa itseohjautuvuutta. Työryhmä onnistui kehittämään jokaiselle PUTKI-
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mallin elementille käytäntöjä. Jokaiselle käytännölle sovittiin toimenpiteet, vastuuhenki-

löt, aikataulut ja kehitettiin mittarit, joiden avulla seurataan, juurtuvatko käytänteet arki-

työhön. Opaskirja PUTKI-johtamismallista kirjoitetaan kesän 2023 aikana. Opaskirja ei 

ole osa opinnäytetyötä ja se valmistuu vasta opinnäytetyöprosessin jälkeen. Työpa-

joissa kehitetty materiaali tullaan hyödyntämään oppaan teossa ja oppaan tekijöinä on 

kaikki työryhmän jäsenet.   

Opinnäytetyön teoriapohjaksi valitsin dialogin ja osallisuuden. Koen, että dialogi ja osal-

lisuus teoriapohjana oli toimiva ratkaisu ja tuki koko kehitystyön prosessia. Teoriapohja 

on toiminut kehitystyön pohjana, jonka päälle kehittämisprosessi on rakentunut. Sherry 

Arnsteinin (1969) 8-portaan osallisuuden malli ja William Isaacsin (1999) dialogin neljä 

perustaitoa ovat ohjanneet minua kehitystyön suunnittelussa, toteuttamisessa arvioin-

nissa ja reflektoinnissa. Arnsteinin (1969) 8- portaan osallisuuden malli ja William 

Isaacsin neljä dialogin perustaitoa ovat muodostuneet myös PUTKI-mallin teoriapoh-

jaksi. Viitekehys tukee mallin tavoitteita, joihin kuuluu mm. organisaation keskustelu-

kulttuurin kehittyminen, ja osallisuuden vahvistaminen. Osallisuuden vahvistamiseksi 

tarvitaan työntekijöiden ja johdon, vastavuoroista dialogia (Syvänen & Stömberg & Kok-

konen 2017: 132). Osallisuus ja dialogi kulkevat käsikädessä ja niiden onnistuessa sillä 

on positiivinen vaikutus työhyvinvointiin, työhön sitoutumiseen ja työn tuottavuuteen.  

Kehittämistyön menetelmäksi valitsin osallistavan toimintatutkimuksen ja se osoittautui 

toimivaksi menetelmäksi. Osallistava toimintatutkimus on menetelmä, jolla kehittämis-

työhön saatiin osallistettua Helsingin Seniorisäätiön henkilöstöä. Työryhmään osallistui 

esihenkilöitä sekä työntekijöitä. Kehittämistyön kannalta oli tärkeää, että PUTKI-mallia 

oli kehittämässä sellaiset henkilöt, jotka tuntevat Seniorisäätiön työkulttuurin. Esihenki-

löiden osallisuus kehittämistyöhön oli tärkeää, koska PUTKI-malli on esihenkilöiden 

työkalu. Myös työntekijöiden osallisuus oli tärkeää, koska työntekijät pystyivät tuomaan 

esiin sellaisia näkökulmia työntekijöiden arjesta, joita esihenkilöt eivät välttämättä huo-

maa.  

Tässä kehittämistyössä henkilöstön osallisuus kehittämiseen koettiin etuna, mutta työ-

yhteisön osallistaminen kehitystyöhön voi olla myös rajoite. Kun oman työn ja työympä-

ristön tuntee hyvin, voi sokeutua kehittämistarpeille eikä asioita välttämättä näe uudella 

tavalla. Tämän vuoksi voisi olla hyvä, että vastaavanlaisessa kehittämistyössä olisi mu-

kana esimerkiksi uusi työntekijä, joka katsoo asioita tuorein silmin. Kaikki työryhmän jä-

senet olivat kehitystyön alkaessa työskennelleet Seniorisäätiössä vähintään vuoden tai 

pidempään. On mahdollista, että työryhmältä jäi tämän vuoksi huomaamatta asioita, 

joiden kehittämiseen olisi pitänyt tarttua.  
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Työryhmän välinen työskentely näyttäytyi työpajojen aikana toimivan hyvin. Työryhmä 

ryhmäytyi nopeasti ja yhteistyö oli sujuvaa. Dialogi työryhmän välillä oli onnistunutta ja 

ryhmän välille saatiin avattua kommunikatiivinen tila, jossa toteutui dialogin neljä perus-

taitoa, kuuntelu, kunnioitus, suora puhe ja odotus. Työryhmässä asioista pystyttiin pu-

humaan suoraan ja kehitettävistä asioista opittiin yhdessä uutta. Dialogin sujuvuus viit-

taa siihen, että työpajoissa onnistuttiin saavuttamaan turvallinen tila, jossa jokainen sai 

olla oma itsensä ja kaikki ryhmän jäsenet olivat tasa-arvoisessa suhteessa toisiin. On 

kuitenkin olemassa mahdollisuus, että työryhmän sisällä koettiin epätasa-arvoisuutta ja 

omia näkökulmia ei sen takia tuotu esiin. Jos näin tapahtui tarkoittaa se, että kaikkia 

asioita kehittämistyössä ei välttämättä tuotu esiin ja tärkeitä kehityskohteita saattoi 

jäädä huomioimatta. Tämä mahdollisuus on otettava huomioon, koska työryhmä oli he-

terogeeninen ja henkilöstö oli eri asemissa suhteessa toisiinsa.  

Osallistavassa toimintatutkimuksessa osallisuuden aste voi vaihdella, mutta tässä ke-

hittämistyössä tavoiteltiin täyttä yhteistoiminnallisuutta, jossa päätösvalta jaetaan ja 

osallistujat ovat aktiivisia muutoksen liikkeellepanijoita. Mielestäni osallisuus toteutui 

pääasiassa hyvin, mutta lähemmin tarkasteltuna voi huomata, että siinä oli joitain haas-

teita. Vaikka työryhmässä pyrittiin varmistamaan, että kaikkien osallisuus toteutuu, jäi 

täysi osallisuus, jossa kehittämiseen voi keskittyä ilman häiriötekijöitä osittain toteutu-

matta. Vanhuspalveluiden haasteet välittyivät myös työryhmän työskentelyyn ja esihen-

kilöt joutuivat välillä kesken kehittämistyön selvittämään työvuoropuutoksia. Tämä vai-

kutti työryhmäläisten osallisuuden kokemukseen ja välillä esti osallisuuden kokonaan.  

Reflektoin työpajojen aikana paljon sitä, millä keinoilla työryhmäläisten osallisuutta olisi 

voitu parantaa. Yksi keino olisi ollut siirtää työpajan ajankohtaa. Työpajat järjestettiin 

maanantaiaamuisin ja se on ajankohta, jolloin esihenkilöillä saattaa olla viikonlopun jäl-

jiltä paljon työtä, joka vaatii selvittelyä ja järjestelyä. Lisäksi työvuoropuutoksia joutuu 

usein selvittämään juuri viikon alussa. Työpajan ajankohtaa ei ollut mahdollista siirtää 

kesken syksyn, koska kaikkien kalenterit olivat jo syksylle täynnä, joten työryhmässä 

jouduttiin vain hyväksymään se, että kiire ja haasteet verottavat osallisuuden koke-

musta. Vaikka välillä työpajassa, joku joutui tekemään sivussa muita töitä, ei se tuntu-

nut haittaavan muuta työryhmää. Muut jatkoivat kehittämistyötä ja, kun ongelma oli sel-

vitetty, liityttiin kehittämistyöhön mukaan. Kaikki työryhmän jäsenet olivat ymmärtäväi-

siä ja osoittivat myötätuntoa niille, jotka joutuivat välillä jäämään pois työryhmästä tai 

selvittämään ongelmia työryhmän aikana. 

Toimin työpajoissa fasilitaattorin roolissa ja osallistuin myös itse kehittämistyöhön. 

Koska osallistuin kehittämistyöhön, minulla oli vastuu varmistaa, että toiminnallani tuin 
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tasa-arvoista osallisuutta sekä ylläpidin osallistavaa ryhmäprosessia. Koen, että onnis-

tuin fasilitaattorin roolissa hyvin. Tässä auttoi oma työhistoriani ryhmänohjaajana sekä 

se, että valmistelin ja suunnittelin jokaisen työpajan huolella. Fasilitaattorin roolissa mi-

nun piti varoa, että en jyrää muuta ryhmää omilla näkemyksilläni ja hyväksyn myös sel-

laiset näkökulmat, joista en ole samaa mieltä. Reflektoin omaa toimintaani fasilitaatto-

rina paljon ja huomasin, että olin välillä jopa liian varovainen siitä, mitä sanon, jotta en 

omilla mielipiteilläni vaikuttaisi liikaa kehittämistyöhön. Olisin voinut rohkeammin tuoda 

myös omia näkemyksiäni esille.  

Kehittämistyön aikana olen oppinut, että kehittäminen ei ole nopeaa vaan se vaatii ai-

kaa. Työskentely ja kehitystyö työryhmän kanssa jatkuu edelleen ja seuraavaksi 

edessä on uusi kehittämisprosessin vaihe, jonka tavoitteena on työpajojen sisällön 

juurruttaminen käytäntöön. Se vaatii suunnittelua, toimintaa sekä jatkuvaa arviointia ja 

reflektointia siitä, miten käytännöt toimivat, mitä pitää muuttaa tai tehdä toisin. Kehittä-

mistyö tulee jatkumaan edelleen ja se vaatii mukaansa työryhmän lisäksi koko Se-

niorisäätiön henkilöstön. Tässä kehitystyössä on saatu aikaan muutos työryhmässä ja 

on yhdessä opittu asioista osallistumalla, kuuntelemalla ja keskustelemalla. Seuraava 

tavoite on juurruttaa yhdessä opittu seniorisäätiön työkulttuuriin. Se ei tapahdu nope-

asti vaan pienin askelin ja pienillä jopa arkisilta tuntuvilla teoilla sekä tavoilla.  

Työhyvinvointia ei paranneta ja ylläpidetä yksittäisten johtamistemppujen avulla vaan 

siihen tarvitaan pitkäjänteistä henkilöstöä arvostavaa johtamista, jota voidaan tukea eri-

laisilla hyvinvointia edistävillä toimenpiteillä (Eskelinen & Ilmakunnas & Kuula 2022: 2). 

PUTKI-malli ja tässä kehittämistyössä kehitetyt käytänteet ovat pitkäjänteisiä toimenpi-

teitä, joilla vahvistetaan työhyvinvointia tukevia tekijöitä. Virtasen, Kaltiaisen ja Haka-

sen (2022) tutkimushankkeen: Kimmoisat työntekijät muuttuvassa työelämässä, mu-

kaan työnhyvinvointia tuottavia tekijöitä ovat mm. vaikutusmahdollisuudet työssä, työn 

kehittävyys, työkavereiden tuki ja työn tuunaaminen. Työn tuunaamisella tarkoitetaan 

työntekijän omasta aloitteesta lähtevää työn kehittämistä, uuden oppimista ja työkäy-

täntöjen muokkaamista työnkuvan sallimissa rajoissa. (Virtanen & Kaltiainen & Haka-

nen 2022: 24–29.) 

Virtanen, Kaltiainen ja Hakanen (2022) sekä Martela, Hakanen, Hoang ja Vuori (2021) 

ovat tutkimuksissaan osoittaneet, että työntekijän kokemus itseohjautuvuudesta sekä 

johtaminen, jossa kannustetaan työntekijöitä aloitteellisuuteen ja omien kykyjen hyö-

dyntämiseen lisää työn imua ja on yhteydessä vähäisempään työuupumukseen. (Mar-

tela & Hakanen & Hoang & Vuori 2021: 4; Virtanen & Kaltiainen & Hakanen 2022: 24–
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29.) PUTKI-mallilla vahvistetaan ja tuetaan työhyvinvointia tukevia tekijöitä ja tavoitel-

laan työntekijöiden entistä vahvempaa itseohjautuvuutta ja innostusta tuunata omaa 

työtään. Jotta tähän päästään täytyy Arnsteinin (1969) osallisuuden portaikon mukai-

sesti jakaa valtaa ja vastuuta työntekijöille. Tavoitteena tulee olla osallisuuden por-

taikon ylin porras, jossa työntekijöillä on valtaa ja mahdollisuus organisoida omaa työ-

tään. Matka Arnsteinin (1969) ylimmälle portaikolle on pitkä sillä vanhuspalvelut sekä 

sosiaali- ja terveysala on tunnettu hierarkkisuudesta ja ylhäältä alaspäin johtamisesta. 

PUTKI-johtamismalli on avaus demokraattiselle johtamiskulttuurille, jossa työn voima-

varoja vahvistamalla lisätään työn imua. PUTKI-mallin avulla voidaan ratkoa vanhus-

palveluiden haasteita kuten, huonoa johtamista, kuormitusta ja huonoa työilmapiiriä.  

Jatkotutkimusehdotukseni tälle opinnäytetyölle on, että tutkittaisiin, onko kehitetyt käy-

tänteet jalkautuneet käyttöön ja millaista vaikuttavuutta kehitetyillä käytänteillä tai 

PUTKI-mallilla on ollut. Voitaisiin myös tutkia, onko mallin käyttöönotto lisännyt henki-

löstön osallisuutta ja parantunut dialogia. Lisäksi olisi mielenkiintoista tutkia sitä, miten 

PUTKI-mallin juurtuminen käyttöön on onnistunut. Jos PUTKI-mallin käyttöönotolla on 

ollut positiivisia vaikutuksia, tulee tietoa levittää, sillä silloin voidaan ratkaista vanhus-

työn epäkohtia myös kansallisella tasolla ja se taas parantaisi koko yhteiskuntaamme 

sekä suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa. Organisaatiossa, jossa työntekijät voivat hy-

vin myös asiakkaat voivat hyvin ja se taas tarkoittaa laadukasta palvelua. 
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