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ALKUSANAT

Tama kehittamistyé on ollut itselle uusi ja merkittava kokemus hankkeellisesta kehittimisesta
ja sithen liittyvasta kirjoittamisesta. Tédssd kehittdmistyOssd on pyritty siirtymain aiemmasta
projektiraportin tyyppisesti dokumentoinnista kohti uutta hankekirjoittamisen mallia. Kir-
joittamista on pohdittu lipi hankkeen ja se on pyritty saamaan yhdeksi kehittimisprosessin
osaksi. Uudenlainen hankekirjoittaminen tihtdd yhteiskehittelyyn, monimuotoisuuteen ja
monidinisyyteen. Tavoitteena on myds tydelimin ja ammattikorkeakoulun vilisen yhteis-
tyon kehittiminen. Tassd kehittimistyon julkaisussa nikyy tima uudenlaisen kirjoittamisen
vaikutukset neljin erillisen artikkelin muodossa. Tihdn julkaisuun on liitetty myos osa hank-
keessa tuotetuista dokumenteista, jotka omalta osaltaan kertovan kehittimistyon kulusta. Yh-
teiskirjoittamista, joka luo moniddnisyytta myos teksteihin, toteutimme tiedottaessamme ke-

hittaimisty0sta organisaation muille toimijoille.

Ty6elimin onnistunut kehittivd hanketoiminta syntyy tasavertaisesta verkostotyosta seki
ajallisesti riittavan pitkéstd valmistelu-, padttimis- ja juurruttamisvaiheesta, joihin liittyy koko
hankkeen aikainen monipuolinen keskustelukulttuuri. Hankkeen viestintd ja sithen liittyva
julkaisutoiminta vaativat hanketoimijoilta erityisosaamista. Kehittimistehtdvit 16ytyvit, ke-
hittyvit ja tarkentuvat yhteisessd tasavertaisessa vuorovaikutuksessa tydelimin toimijoiden
kanssa. Keskustelun kautta kehittdmisen ilmiot kisitteellistyvit. Osallistujien arvostaessa yh-
teisid keskusteluja ja tavoitteita, syntyy avoimesta keskustelusta kehittimisen siemen. (Pikka-

rainen 2010, 174 - 178.)

Haluan esittda suuret kiitokset ty6elimin esimies kollegoilleni sekd ohjaavalle opettajalleni,
silld heiddn kanssaan olen saanut keskustella ja reflektoida kehittimisen ja esimiestyon haas-
teita ja mahdollisuuksia. Nami keskustelut ovat tarjonneet paljon ideoita ja kehittdneet esi-
mies-identiteettidni. Tamin kehittimistydn myo6td olen saanut innostuksen ja oivalluksen,

joista jatkan kehittymistini esimiechend ja ikuisena oppijana.

Kajaanissa 15.5.2012

Outi Viayrynen
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvoinnilla on tirked merkitys tulevaisuuden tyoelimin haasteista selvidmiseen. Hy-
vinvoiva tyontekijd jaksaa hyvin elakeikain ja tekee tuloksellista tyotid. Hyvinvointiin panos-
tamalla vaikutetaan my6s myoOnteiseen tyonantajakuvaan, mikd on tirkedd kovenevassa tyo-
voimapulassa. Hyvinvoinnin kehittimisestd tyoelimassid on sdadetty lakinormeja ja siitd on
sovittu my6s tyoehtosopimuksissa, mutta kaikkein eniten tyShyvinvoinnin eteen voidaan
tehdid itse organisaatiossa aktiivisesti, omien paitdsten ja toimenpiteiden myo6td. (Aura &

Saarikoski 2011, 5-6.)

Kainuussa on tehty Tyohyvinvoiva Kainuu -esiselvitys (2010), josta nousi esille tarve kehittaa
tyohyvinvointia kainuulaisilla tyépaikoilla. Esiselvityksen jatkoksi ei kuitenkaan 16ytynyt ra-
hoittajia ja toimijoita, jotka olisivat lihteneet jatkamaan tyGhyvinvoinnin kehittimistyota.
Esiselvityksessé ensisijaiseksi huomion kohteeksi oli asetettu tyéyhteisjen jaksaminen, silld
hankkeen tyoryhma teki havainnon, ettd alemmin tyOhyvinvoinnin edistimistoimet ovat
kohdistuneet pitkilti yksiléiden jaksamiseen. Esiselvityksen tuloksissa todettiin, ettd on tir-
kedd saada tyGyhteisdissd kiyntiin jatkuva tyohyvinvoinnin edistimisen prosessi. Lihtokohtia
tallaiselle prosessille ovat avoimen keskustelun aikaan saaminen ja sitd kautta keskindisen

luottamuksen rakentaminen ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen. (Paaskyla 2010, 9, 71.)

Tyohyvinvoinnin kehittiminen on ilmiénid monitahoinen kokonaisuus. Suutarisen (2010,
21)mukaan tyohyvinvoinnin kehittiminen tulee nostaa strategiatason asiaksi ja sen on oltava
osa paivittdistd johtamista. Tyohyvinvoinnin kehittimisen tulee alkaa sisallon maarittimiselld
ja muodostua kokonaistoiminnaksi, osaksi henkil6ston osallistavaa johtamista. TyShyvin-
vointia voidaan kuvata tyon sisdltdon, yksiloon, ilmapiiriin, johtamiseen sekd organisaatioon
liittyvilld tekijoilla (Manka 2008, 15 - 18). Hoitotyon hyvilld johtajuudella edistetddn tyonteki-

joiden tyGasenteita ja tyhyvinvointia (Kanste 2011, 30).

Kainuun maakunta -kuntayhtymissi tyhyvinvoinnin edistiminen on osa toiminnan strate-
gista suunnittelua, jota kuvataan “Henkiloston tyohyvinvoinnin jatkuvan parantamisen -
ohjelmassa”. Ohjelmassa tyOhyvinvoinnin edistiminen maaritellddn osaksi tuloksellista hen-
kilostéjohtamista. TyShyvinvoinnin edistimisen vastuu on kaikilla organisaation jasenilld ja
sen tulee olla osa paivittiistd tyoskentelyd. Tyohyvinvoinnin seurannan mittareina kiytetdan

sairauspoissaolo -tilastojen seuraamista, kehityskeskustelujen toteutumisen maaria seki joka



toinen vuosi toteutettavia tyohyvinvointikyselyjd. (Henkiloston tyOhyvinvoinnin jatkuvan

parantamisen -ohjelma 2008.)

Organisaation eri vastuualueilla laaditaan toimintastrategiat tuloskorteille. Ty6yksikkoni on
Kajaanin seudun sairaalan akuuttiyksikko, jossa toimin apulaisosastonhoitajana. Osastomme
on yhtenidinen tulosyksikko sairaalamme kuntoutusyksikon kanssa. Yksi strategisista paamaa-
ristimme on “Hyvinvoiva, ammattitaitoinen, tyohonsa ja sen kehittimiseen sitoutunut hen-
kilokunta”. (Vastaanotto- ja terveyskeskussairaalatoiminta, tuloskortti, suunnitelma vuosille
2011 - 2014. 2001.) Tahan peilaten kehittimistyomme edistdd osaltaan tyoyksik6idemme

strategisiin tavoitteisiin paasya.

Tuloskorttimme tyShyvinvoinnin mittariksi on luotu tyohyvinvointikyselyt, jotka toteutetaan
kahden vuoden vilein jokaisessa toimintayksikossd. Sen pohjalta jokainen yksikk6é luo oman
ty6hyvinvoinnin edistimisen toimintasuunnitelman. Viimeisin tyShyvinvointikysely toteutet-
tiin marraskuussa 2010. Tyohyvinvointikyselyssa kartoitettiin thmisten kokemuksia tyoyhtei-
s6jen toimivuudesta, ammatillisesta osaamisesta ja tyooloista sekd pyydettiin arvioimaan nii-
den asioiden muutoksen suuntaa. Tdmin kyselyn tulosten pohjalta loimme toimintasuunni-
telman, jonka yhdeksi konkreettiseksi kehittimisen menetelmiksi mairittelimme kehittamis-

tyon, jota organisoin opinnaytetyona tyoyhteiséissimme.

Toimiessamme tyoyhteisOissa edellyttdd se taitoja, jotta yhteistyo tySyhteisdssd onnistuu.
Ty6yhteisotaidot mairittelevat niitd taitoja, joita timan paivin tyontekijit tarvitsevat tyOs-
kennellessa sosiaalisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaympiristossa. Jos tyontekija ei ke-
hitd taitojaan, eikd pyri I0ytimédn tasapainoa ty0ssd ja elimassddn, on tyontekijan tyohyvin-
vointi uhattuna. TyOyhteisé perustuu vuorovaikutukselle kuten johtaminen ja johdettavana
oleminenkin, joten vuorovaikutusta ja omia taitojaan tulee pohtia ja kehittidd. Tyoyhteisotai-
toiset tyontekijit luovat tyoyhteison, jossa vallitsee myonteinen yhteisollisyys ja yksilot voivat

hyvin.

Taman paivin tyoelimissd nihdddn jo muutos organisaatiohierarkiasta kohti tyGyhteisojen
merkityksen vahvistumista, mikd vaikuttaa johtamisen tulevaisuuteen. Tdma kehitys ei va-
henni johtamisen merkitystd vaan antaa sille uudenlaisen sisillén. Tarkedksi nousevat tyohén
motivoituminen, itsensd kehittiminen, tyGyhteiséjen yhteisollisyys ja sithen sitoutuminen.
Tulevaisuudessa lisddntyy tyoyhteisdjen moninaisuus ja timin my6td muun muassa ikdjoh-

tamisen taitoja tarvitaan yhd enemman. Tulevaisuudessa on tirkedd osata johtaa tyOyhteisoa



hy6dyntien luovuutta ja pysyen litkkeessa. TyOyhteiso tai sen johtaminen ei ole mikddn suuri
kuva vaan ennemminkin kertomus, joka etenee joka piivi. Johtajilta edellytetiin noyryytta,
silli oman tietimattémyyden tunnustaminen on ensi askel saada muut mukaan aitoon yhteis-

tyohén tydyhteisoi kehittimain. (Aaltio 2008, 28 - 29, 31))

Tama opinnaytetyonid toteutettavan kehittdmistyon tavoitteena on edistid tyoyksikéidemme
ty6hyvinvointia. Tarkoituksena on kehittid jo olemassa olevia tyGyhteison toimintoja sekd
edistdd yksiloiden kokemaa tyShyvinvointia tyOyhteistaitojen kautta. Opinndytetyén tulos-
ten tarkastelua ohjaa johtamisen kehittymisen nidkékulma, joka nousee myos koulutusohjel-
man tavoitteista. Opinndytetyon avain kasitteiksi muodostui tyoyhteisttaidot, keskusteleva ja
osallistava henkilost6johtaminen, kehityskeskustelujen kehittdminen, tyoyhteisén yhteisolli-
syys ja vuorovaikutus, luova ongelmanratkaisu osana yhteisollistd kehittaimista, kommunika-
tiivinen toimintatutkimus kehittimistydssa ja hyvinvoivan tyoyhteisonesimieheksi kehittymi-

nen.

Tama raportti on kirjoitettu toimintatutkimuksen mukaisesti sykleittdin. Kehittimistyémme
muodostui kolmesta samanaikaisesti etenevasta syklistd, jotka kohdistuivat eri toiminnan ta-
soille ty6yhteisoissa. Raportti koostuu kehittimistyotd kuvaavista artikkeleista sekd kehitté-
mistyOssd syntyneisti dokumenteista. Luku kaksi muodostuu ensimmaisesti artikkelista, jos-
sa kuvataan kehittimistyon ensimmaiinen sykli alkukartoituksesta kehittdmistyon suunnitel-
maan. Kolmas luku kuvaa yksilotason sekd esimiestason kehittaimissyklien toteutumisen ko-
konaisuutta. Luku nelja on tyoyhteisotason kehittimissyklin toteutumista kuvaava artikkeli.
Lisdksi raportissa on vield neljas artikkeli, jossa pohditaan esimieheksi kasvua sekd oman op-
pimisen arviointia kehittdmistyOssd. Luvussa kuusi pohditaan ja arvioidaan kehittimistyén
kokonaisuutta, joka yhdistdd kehittimistyon saavutukset ja jatkotoimenpidesuositukset. Jo-
kaisen luvun lopussa on kyseessd olevan artikkelin ldhteet. Luvun kuusi ldhteisiin on koottu

opinndytetyon julkaisussa kiytetyt artikkeleiden ulkopuoliset lihteet.



2 TYOHYVINVOINNIN YHTEISOLLINEN KEHITTAMINEN ALKAA
KEHITTAMISTARPEIDEN KARTOITTAMISELLA

Tama artikkeli kuvaa tyOhyvinvoinnin edistimisen kehittdmistyotd Kainuun maakunta -
kuntayhtymin terveyden- ja sairaanhoidon tulosalueella Kajaanin seudun sairaalassa. Kehit-
tamistyO toteutettiin suunnitelmallisesti ja niilld resursseilla, mitd tyGyksikoilld oli ilman ulko-
puolista resursointia. Kehittimistyé on tydelimin tutkimus- ja kehittimisty6td, jossa tavoit-
teena on ratkaista ty6eldmaldhtoisid kdytinnon kehittimishaasteita. Kehittdmistyon alkukar-
toituksessa tavoitteena oli 16ytda tychyvinvointia edistavit kehittimistarpeet. Tarkoituksena
oli selvittad henkil6stoltd itseltddn tyGyhteisotaitoja, joita tulisi kehittdd tyoyhteison tyhyvin-
voinnin edistamiseksi. Téstd alkukartoituksesta muodostui kehittimistyémme ensimmaiinen
sykli ja suunta tyohyvinvoinnin kehittdmiselle, jota lihdettiin toteuttamaan kommunikatiivi-

sen toimintatutkimuksen metodologian avulla. (Liite 1.kuvio 1.)

2.1 Tyoyhteis6taidot tychyvinvoinnin kehittimisessa

Elimme yhteiskunnassa, jossa tyé on luonnollinen ja vallitseva osa elimidamme ja ndin ollen
sen merkitys elimin laatuun on kiistaton. Ty vaatii tekijoiltadn koko ajan enemman, mutta
tuo samalla taloudellista turvaa, sosiaalisia suhteita ja itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia.
Jokaiseen, joka on toiminut ty6elimissi tietyn ajan ja elinyt tietyn polun, kokee tyoeliman

omalla yksil6lliselld tavallaan. (Monkkonen & Roos 2010, 12 - 14.)

Toimimme tyOyhteisOissi, jotka ovat rakenteeltaan moninaisia. TyGyhteisojen toimiminen
vaatii jokaiselta yksilolti oman panoksen hinen henkil6kohtaisten taitojensa ja voimavaro-
jensa rajoissa. Tyoelimin vaatimukset muodostuvat niin juridisesta kuin psykologisesta so-
pimuksesta. Juridinen sopimus mairittelee tyontekijin tyosuhteeseen liittyvit oikeudet ja vel-
vollisuudet. Psykologinen sopimus on kirjoittamaton ja se mairittelee sen, mitd tyénantaja ja

tyontekijd toisiltaan odottavat. (Aarnikoivu 2010, 19.)

Tyontekijaltd edellytetidn erilaisia taitoja, jotta tyGskentely olisi tuloksellista ja tyOssd voisi
kokea hyvinvointia. Kirjallisuudesta 16ytyy useampiakin eri kisitteitd kuvaamaan tyoelimaissa
tarvittavia taitoja. Yhteiskuntatieteiden nikokulmasta on mairitelty tyGelimassd tarvittavia

taitoja tyOelamitaidot kisitteen kautta. Tyoelimataidot on jaettu kolmeen kokonaisuuteen.



Uranhallintataidot sisaltdvit ihmisen itsetuntemuksesta lihtevin kisityksen laajentuen tyo-
eliman tuntemukseen, ammatinvalintaan ja tyonhakutaitoihin. Toisena sisiltdalueena on tyo-
tehtiviin liittyva osaaminen eli ammattitaito, jonka painotus on ollut vahvana vallitsevassa
tyGelimédssimme ja muut osaamisalueet ovat jadneet vihemmille huomiolle. Kolmanneksi
taitoja kuvaavaksi kokonaisuudeksi on noussut yleiset tyotehtavisti riippumattomat valmiu-
det, taidot ja kyvyt, jotka on jaettu edelleen kahden alaotsikon alle. Tiedolliset ja oppimiseen
liittyvat valmiudet, taidot ja kyvyt kisittavat laajemmin thmisen yleissivistyksen, teknologian
hallinnan, oppimiskyvyn, kyvyn hallita kokonaisuuksia, kielitaidon sekid tiedonhankintaan,
soveltamiseen ja arvioimiseen liittyvit taidot ja kyvyt. Toisena ty6tehtivistd riippumattomina
valmiuksina kuvataan tyOyhteisotaitoja, jotka sisaltavit niin esimies- kuin alaistaitoja. (Aarni-

koivu 2010, 39.)

Esimicheltd edellytetddn hyvid esimiestaitoja. Esimiestaidot kiteytettynd ovat vuorovaikutusta
alaisten kanssa niin, ettd organisaation yhteinen tehtavi tulee suoritetuksi mahdollisimman
hyvin. (Vesterinen 2010, 111.) Aarnikoivu (2010, 71) mairittelee esimiestaidot litketoiminnan
analysointi- ja suunnittelutaitoihin, viestint- ja vuorovaikutustaitoihin, delegointi- ja paitok-
sentekotaitoihin, seka ristiriitojen hallintaan. Térkedd on nostaa esimiestaitoihin nykypaivini

my0s itsensd johtamisen taidot, silld ne ovat edellytys muiden tehtivien hoitoon.

Esimiestaitojen vastinpariksi on 2000-luvun alusta lihtien kuvattu myo6s alaistaidot (or-
ganisational citizenship), jotka kuvaavat tyontekijoiltd eli alaisilta vaadittuja taitoja. Alaistai-
dolla tarkoitetaan sellaista tyontekijin kayttdytymistd, joka ei kuulu tyén muodollisiin vaati-
muksiin, mutta vaikuttaa tyOyhteison tehokkaaseen toimintaan. Nama kasitteet ovat muo-
dostuneet esimies-alainen suhteesta, jolloin ajatellaan, ettei johtaminen ole mielekistd ilman
alaisia. (Arvassalo 2006.) Esimiestaitoja ja johtajuutta on tutkittu paljon niin Suomessa kuin
kansainvilisestikin, mutta alaistaitojen tutkimus on vield vahidistd (Rehnbick & Keskinen
2005, 19). Alainen kisitteelld on kielteinen leima, joten sen tilalle on mietitty kuvaavampaa
kisitettd (Vesterinen 2010, 111). Niin esimies- kuin alaistaidotkin on kuvattu yhteistyotaitoi-
na, joten kisite on muotoutunut yhteiseksi tyoyhteisétaidot -kasitteeksi. (Aarnikoivu 2010,

Monkkonen & Roos 2010; Vesterinen 2010.)

Sosiaalipsykologian edustajat Monkkonen ja Roos (2010, 48 - 68) kisittelevit tyoyhteisotaito-
ja erilaisista nikokulmista. Numeeris-tekninen ajattelu pyrkii selittimain asioita syy-seuraus
periaatteen kautta. Psykologinen ajattelu lihtee yksilon henkilokohtaisista motiiveista, pet-

soonallisuuden piirteisté ja yksilollisten oppimisprosessien nakokulmasta. Suhteiden ajattelun



nikokulmassa tarkastelu keskittyy ihmisten valisiin suhteisiin ja sithen, miten ihmiset vaikut-

tavat toisiinsa.

Tarkastelin tyoyhteisotaitojen kisitettd sekd Monkkonen ja Roosin (2010) ettd Aarnikoivun
(2010) maarittelyjen mukaan. Ty6yhteisotaidot kuvaavat taitoja, joita jokainen tyontekijd tar-
vitsee toimiessaan tyOyhteisossd. Kisite jakaantuu neljain osa-alueeseen, joilla voidaan sel-
kiyttdd tyGyhteisOtaitojen mairitelmad. (1) Oman sekd (2) toisten roolin ymmirtiminen, (3)
viestintd- ja vuorovaikutustaidot sekd (4) itsensd johtamisen taidot muodostavat tyGyhteiso-

taidot, joita kuvaan liitteessa 2 taulukossa 1.

Ty6yhteisotaitojen kehittimisestd ja hallinnasta on hyotya tyontekijille itselleen sekd organi-
saatiolle. TyOyhteisotaitoja hallitsevalla tyontekijilli on keinoja vaikuttaa sekd johtamiseen,
ettd perustehtivan tekemiseen. (Rehnback & Keskinen 2005, 26.) Nykypdivin tyoyhteiséiden
muutoksissa henkiloston tyoyhteisétaidoilla on merkittiva rooli myos muutostavoitteiden
saavuttamisessa (Monkkonen & Roos 2010, 260). Usein tychyvinvointia heikentivit asiat,
voitaisiin korjata hyvilld tyoyhteisétaidoilla (Vesterinen 2010, 114). Tydyhteisotaitoja voi ke-
hittdd harjoittelemalla, muita tarkkailemalla, virheistd oppimalla, mutta ennen kaikkea olemal-

la yhteistoiminnassa toisten kanssa (Ménkkénen & Roos 2010, 260).

2.2 Kehittimistarpeiden kartoitus ddnettémalld pienryhmitekniikalla

Kehittimistyo toteutettiin Kajaanin seudun sairaalan akuutti- ja kuntoutusyksikossd. Akuut-
tiyksikké on akuuttia sairaalahoitoa ja jatkohoitoa tarjoava vuodeosasto. Osaston hoitohenki-
l6kunta kostuu 37 vakituisesta tyontekijastd. Kuntoutusyksikké on erikoistunut kuntoutus-
potilaiden hoitoon. Vakituista hoitohenkil6stéd kuntoutusosastolla on 19 tyontekijad. Lisaksi
osastoilla toimii 4 ladkirid, 2 osastonsihteerid sekd osastojen yhteinen osastonhoitaja. Ty0Os-
kentelen itse akuuttiyksikéssa apulaisosastonhoitajana, jonka ohessa organisoin tutkimus- ja
kehittimistyotimme. Tyoyksikoissa valtaosa tyontekijoistd on naisia. TyOyhteisojen ikija-
kaumia tarkastellessa akuuttiyksikéssa tyontekijoista yli puolet (52,5 %) on yli 50-vuotiaita ja
alle 35-vuotiaita on vain 10 % vakituisesta henkilostostd. Kuntoutusyksikossd henkiléston
ikdrakenne on tasaisempi, silld yli 50-vuotiaita on 39,1 %, samoin kuin 35 - 49 -vuotiaita ja
alle 35-vuotiaita on 21,7 % wvakituisesta henkilostostd. (Henkilostoraportointiosio HRM,

2011))



Alkukartoituksessa kdytimme 0-3-5-menetelmadi, joka on ddnetontid ryhmiideointia, jossa
ideat kirjataan ylos paperille. Ryhmaideointi tapahtuu niin sanottuna pyoreinpoydan istunto-
na, jossa kukin henkil6 ideoi annetun ajan puitteissa toisistaan riippumattomina ideoitaan
paperille. Tavoitteena ryhmissi on, ettd sithen osallistuu 6 jdsentd, joista jokainen tuottaa 3
idea/ongelmaa, joihin muut ryhmin jisenet keksivit kukin yhden eli yhteensi 5 ratkaisukei-
noa. Aika ideointiin lisddntyy vathe vaiheelta. 6-3-5-pienryhmimenetelmi on ajallisesti selked
kokonaisuus ja silli on mahdollista kerdtd strukturoitua ideaketjuuntumista useaan eri suun-
taan tehtivien annolla ja huomionkohdistussaannoilla. Menetelma pakottaa osallistujat kiin-
nittdimdin huomion ideoiden synnyttimiseen. Menetelmin etuna on, ettd se antaa jokaiselle

ryhmin jasenelle ty6rauhan ideointiin. (Eloranta 1986, 16 - 18, 21.)

Aineistonkeruumenetelmin kiytté soveltui hyvin tyon ohessa toteutettavaan aineiston han-
kintaan, koska se oli ajallisesti helppo rajata ja toteuttaa tyOpaivan viimeisend tuntina. Perus-
joukkona alkukartoituksessa oli akuutti- ja kuntoutusyksikéiden hoitohenkilosto ja sihteerit.
Perusjoukoksi muodostui N=64 henkil64, jossa huomioitiin vain yli kolmen kuukauden maa-
riaikaiset tyontekijat vakituisen henkil6ston lisdksi. Vastaajat valikoituivat tyOyhteison jdse-
nistd, jotka olivat aineistonkeruupdivind tyovuorossa. Tavoitteena oli saada sellaiset ryhmit,
jotka koostuvat eri-ikdisistd ja eri ammattiryhmien edustajista ja kuvaavat ndin perusjoukkoa.
Vastaajien valinnassa sovellettiin ryvdsotannan periaatteita, joilla pyrittiin saamaan otoksesta
perusjoukkoa kuvaava otos idn ja ammattiryhmien suhteen. (Vilkka 2007, 51 - 55; Holopai-

nen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 14 - 19.)

Aineistonkeruu toteutui neljassa ryhmassi, joten yhteensé kuultiin 24 tyontekijan mielipiteita.
Aineistonkeruut aloitettiin ilmién lyhyelld kuvauksella ja kehittimistyon lihtokohtien kerto-
misella. Kehittimistyostd oli viestitty tyOyhteis6ihin my6s aiemmin julkaistulla tiedotteella.
Kannustin osallistujia kirjoittamaan mieleen nousevat asiat arvioimatta liikaa sitd, onko se
tyOyhteisotaitoja vai ei. Athealueen liian tarkka ennalta rajaaminen olisi voinut rajata joitain
merkittivid kehittdmistarpeita vastausten ulkopuolelle. Kysymyksend pienryhmissid oli, mita
tyGyhteisOtaitoa pitdd kehittid omassa tyOyhteisGssasi tydhyvinvoinnin edistimiseksi. Toisena
kysymyksend oli, miten titd taitoa voidaan kehittdd (ratkaisun keinot/menetelmit). Toteutet-
tuani 4 ryhmai, alkoi kehittaimistarpeiksi nousta samoja asioita, joten aineiston keruu piditet-

tiin.

Neljasta pienryhmistid nousi yhteensa 72 kehittimistarvetta, joista useat kuvasivat samoja

asioita. Analysoin aineiston induktiivisella sisallén analyysilla. Litteroin vastaukset atk:lle Ex-



cel-taulukkoon. Koodasin alkuperiiset ilmaukset numeroilla ykkdsestd eteenpdin. Koodeja
muodostui yhteensd 72. Kunkin kehittimisehdotuksen alle esitetyt ratkaisuehdotukset koo-
dasin desimaaliluvuin. Esimerkki kehittimisehdotusten ja ratkaisuehdotusten koodauksesta:
"25. Toisten tyontekijoiden hyviksyminen/ arvostaminen 25.1 Muistetaan kiittid tyokaveria 25.2 Tiedos-
tetaan, ettd jokainen "kdsipari' on tirked 25.3 Ollaan kiitollisia, jos tyokaveri on kdytissa 25.4 Positii-
vinen palante kannustaa 25.5 Annetaan tietoja ja_jaetaan tietoja” Vastauksina tuotettuja tirkeitd al-
kuperiisid ilmauksia en endd pelkistinyt, koska luokitteluyksik6t olivat lyhyitd jo itsessddn.
Taman jilkeen analyysi eteni ryhmittelemalld aineisto teemothin. Teemoittelu on sopiva ai-
neiston analysointi tapa kidytinnoéllisen ongelman ratkaisemisessa, koska teemoittelemalla
saadaan vastauksista nostettua esiin kokoelma erilaisia vastauksia esitettyihin kysymyksiin

(Eskola & Suoranta 2000, 178 - 179).

2.3 Tyoyhteisotaitojen kehittimistarpeet

Tulokset eivit tiysin tismentyneet tyOyhteisotaitojen kasitteen alle (liite 2), mutta ne kuvaa-
vat kokonaisuudessaan tyohyvinvoinnin edellytyksid. Jokaisessa vastauksessa oli 10ydettivissa
tyGyhteisotaitojen osa-alueita, jotka edistavit tyOyhteison toimintaa ja ndin ollen tydssd koet-
tua hyvinvointia. Kuvaan seuraavaksi tarkemmin tuloksia ja sitd, miten niitad oli kuvattu ja

millaisia ratkaisukeinoja nithin oli esitetty.

Ty6vuorosuunnittelusta tuotiin esiin kehittimistarpeita. Vaikuttamismahdollisuuksien merki-
tys tyOvuorosuunnittelussa kuvattiin tirkedksi. TyOvuorojen vaihdolta perittiin tasa-
puolisuutta ja vastavuoroista joustamista. Yhteisten pelisidntéjen olemassa olo esitettiin
konkreettisena kehittimiskeinona tyévuorosuunnittelun tasapuolisuuden edistimiseksi. Sa-
moin kommunikointi, sitoutuminen ja omien rajojen tunnistaminen edesauttavat tydvuoro-
suunnittelun toimivuutta. Edelld mainittujen lisdksi pidettiin tirkednd tyGssd jaksamisen tu-

kena omasta yksityiselimasta ja terveydestd huolehtimista.

Esimicheltd odotetaan samoja tyGyhteisOtaitoja kuin tyontekijoiltakin. Lisdksi vastauksissa
tuotiin esille esimiehen tarve olla ajan tasalla, asioiden katsomista eri nakokulmista pitkalld
aikavililld sekd omien pédtosten perustelemista. Huoli ammattitaitoisen henkilékunnan saa-
tavuudesta ja sijaisten saannista nousi my6s vastauksista esiin. Niissd asioissa nihtiin vastuu-
ta niin esimies- kuin henkilostotasollakin. Henkil6ston saatavuutta edistdviksi tekijaksi mai-

nittiin tyopaikan hyva imago.



Tulosten perusteella ammatillinen osaaminen koetaan tarkedksi ja sitd arvostetaan tyOyhtei-
soissd. Keinoja, joilla voidaan kehittda ammatillista osaamista, kuvattiin seuraavasti: Ulkoisiin
koulutuksiin osallistumisen mahdollisuus, sisdiset koulutukset, koulutuspalautteet ja mento-
rointi eli ohjausta ja opetusta kdytinndssd. Tirkedd on my0s itsensd oma-aloitteinen kehitta-
minen, omien tietojen piivittiminen sekd perehtyminen kirjallisuuteen ja uusiin tutkimuksiin
sekd hiljaisen tiedon jakaminen. Vastausten mukaan aikaa oman ammattitaidon kehittimi-
seen tulisi olla nykyistd enemman. Konkreettisiin tyGskentelytapoihin liittyen nousi esiin er-
gonomian ja atk-taitojen kehittiminen. Ergonomiaan liittyvit tyotilat, apuvalineiden kaytto
sekd vastuu ja taito tyOskennelld ergonomisesti. Opastus ja ohjaus niin atk-taidoissa, kuin

ergonomiassakin nahtiin merkitykselliseksi ratkaisukeinoksi.

Yhteistyon tekeminen arjessa sai osakseen eniten mainintoja. Avun pyytiminen, avun anta-
minen ja avun tarjoaminen olivat yleisimpid vastauksia yhteistyon edistimiseksi. Yhteistyon
kehittimisen keinoiksi nostettiin keskustelut seké yhteisten pelisidntéjen luominen. Selkedn
ty6njaon ja tyOtehtdvien paivittimisen sekd tyonorganisoinnin taitojen koettiin edesauttavan
yhteistyon sujumista. Vastauksissa oli tuotu esiin niitd pelisddnt6jd, joita tulisi noudattaa tyo-
yhteis6jen yhteistyon edistimiseksi. Joustaminen nihtiin yhtend tySyhteisotaitojen kehitta-

mistarpeena ja tima liitettiin niin tyévuoroasioihin kuin yhteistyon toteuttamiseen.

Esiin nousi my6s tarve kehittid tyoyhteiséjen kommunikointia ja vuorovaikutusta. Kehitta-
miskeinoiksi esitettiin kouluttamista ja harjoituksia, yhteisty6-, hyvinvointi- ja virkistyspaivia.
Kommunikoinnin edistdmiseksi tulisi muun muassa palavereiden ilmapiirin olla erilaisia mie-
lipiteitd salliva ja jokaisen tulisi henkil6kohtaisesti kehittia omia kommunikointi- ja vuoro-
vaikutustaitojaan. Positiivisen ja ”me henked” -edistdvin ilmapiirin luomiseksi oli ideoita yh-
teishenked luovista tapahtumista kuten ulkoilu iltapaivistd. Palautteen antamisen tirkeys nou-
si esiin kannustamisen ja tasa-arvoisuuden edistimisend. Palautteen antaminen koettiin myos

osaksi tyoyhteis6jen kommunikointia ja hyvin ilmapiirin luontia.

Suvaitsevaisuus, toisten hyvaksyminen ja kunnioittaminen ovat ihmissuhdetaitoihin liittyvia
ominaisuuksia. Ammatillisuus ja asiallinen kéyttaytyminen t6issd ovat arvoja, joita tyoyhtei-
sbissimme arvostetaan. Niiden taitojen kehittdmiseksi oli esitetty jokaisen henkilén omaa
pohdintaa siitd, millainen tyontekija itse on, miten tyOyhteis6ssa kayttiytyy ja millaiset on
omat tavat toimia. MyOs yhteiset keskustelut ja yhteiset illanvietot mainittiin keinoina kehit-

tad toisten kunnioittamista ja toisten huomioon ottamista. Suvaitsevaisuuden vastauksissa
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kuvattiin erilaisuuden hyviksymisti, rajojen asettamista sille, mikd on suvaittavaa ja tasapuo-

lista. Ndmi kehittdmistarpeet kuvaavat arvoja, joita tyoyhteisossd pidetdan tirkeind.

Vastauksista nousee esiin my6s jokaisen henkilon oman asenteen merkitys tyoyhteison toi-
mivuudelle. Oman asenteen kehittdiminen ja arviointi edellyttdd omaa pohdintaa omista ta-
voista. Asenteeseen voi vaikuttaa myos ryhman sisiisilla keskusteluilla. Myonteiselld asenteel-
la ja suhtautumisella voidaan edistdd tyGyhteisGjen toimivuutta eri osa-alueella. Positiivista
asennetta voidaan edistdd yhteishenked luovilla tapahtumilla, kannustavalla palautteella ty6-
kavereilta ja esimiecheltd, sekd pienilld seikoilla kuin “kobteliaisuns, hynry, kuunteln, bunmori ja
kiitos.” Asenteen rinnalla nostettiin vastauksissa esille my6s tyohon sitoutuminen ja vastuun
otto. Vastuun ottoa voitaisiin edistad antamalla mahdollisuus vaikuttaa ja ottaa vastuuta yh-
teisistd asioista. Vastuun ottoa tukevat myo6s yhteiset pelisiannét. Riittdvi tiedonkulku on

merkittivissa roolissa vastuun oton ja sitoutumisen kannalta.

Vertaillessa niitd tuloksia teoriasta nousseeseen tyoyhteisotaitojen kisitteen madrittelyyn 10y-
tyy niistd paljon yhtildisyyksia (Aarnikoivu 2010; Ménkkénen & Roos 2010). Yhteistyon to-
teuttaminen on niin oman kuin toistenkin roolin ymmartimista tyOyhteisossa. Itsensa johta-
misen taitoja nousi tyohon suhtautumiseen liittyvistd vastauksista. Oman osaamisen kehitta-
minen on osa itsensd johtamisen taitoja. Tyontekijan osallisuus tyGyhteisossd edellyttda vies-
tintd- ja vuorovaikutustaitoja. Tuloksista muodostui teemoittelemalla kehittimisen painoalu-
eet, joista aihesisiltoja poimien lihdimme suunnittelemaan kehittimistyétimme. (Liite
3.kuvio 2.) Kavimme alkukartoituksen tulokset lapi tyGyhteisGpalaverissa kesakuussa 2011.
Tuloksista nousi yhteisymmarrys, ettd kehittdmistarpeita on: 1. yksiléiden omassa toiminnas-
sa, 2. tyOyhteis6jen toiminnassa sekd 3. esimiestyon toteuttamisessa. Taman reflektoinnin

pohjalta lihdimme suunnittelemaan kehittimisty6td. Alkukartoituksen tuloksiksi nousseet

teemat ohjasivat seuraavien syklien sisilt6a ja kehittimisen kohdentamista.

2.4 Kehittimistyon kokonaissuunnitelman syntyminen

Kehittimistyon ensimmiinen sykli muodostui tyéhyvinvoinnin kehittimistarpeiden kartoi-
tuksesta. Saamaamme tuloksia kehittimistarpeiden monitasoisuudesta tukee my6s Suutarisen
(2010, 24 - 25) nakemyksen mukaan tyontekijéiden tyOhyvinvointia edistiessd, kehittimis-
tyon tulee kohdistua yksilon ominaisuuksien lisiksi my6s muihin tyohon liittyviin tekijéihin

kuten tyGyhteis6on kaikkine toimineen ja ymparistoineen sekd tyon johtamiseen. Pyrkies-
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simme saamaan aikaan vaikutuksia, kdynnistimme kehittimistyon niin yksilo-, tyoyhteiso-
kuin esimiestasolla. Naistd muodosti kehittimistyémme kolme syklid, jotka etenivit saman-

atkaisesti.

Yksil6tason kehittimissykli muodostuu tyoyhteison jasenten henkilokohtaisesta valmistau-
tumisesta kehityskeskusteluun painottaen alkukartoituksesta nousseita osa-alueita. Tyonteki-
jat reflektoivat omia taitojaan nykytilan arviointilomakkeiden avulla, joita kiytetidn keskuste-
lun pohjana esimichen kanssa kaytivissa kehityskeskustelussa. Omien tyyhteisétaitojen ref-
lektoinnissa painotetaan omaa asennoitumista, motivaatiota ja sitoutumista seka tyoyhteisoén
jasenend olemista. Tyontekijoiden reflektoinnin suunnitteluun osallistuvat tyGyhteisoista vali-

tut tyontekijoiden edustajat seka esimichet.

Tyoyhteisotasolla kehittdimisty6 ilmenee yhteisollisend tasavertaiseen vuorovaikutukseen
perustuvana toimintana. TyGyhteisGtason kehittimissyklissi toteutetaan tyOyhteisdpalavereita
ja kehittimispalavereita, joissa henkil6sté padsee vaikuttamaan kehittimistyon kulkuun. Ta-
savertaista keskustelua ja vuorovaikutustaitoja edistetddn yhteisilli vuorovaikutuskoulutuksil-
la. Varsinaista toimintojen kehittimisti toteutetaan yhteisollisesti ja osallistamalla henkilostoa
yhteiseen ongelmien ratkomiseen. TyOyhteisoista kehittimistyon projektivastaaviksi nimetyt

henkil6t organisoivat yhteisollista kehittamistéd luovilla kehittimismenetelmilla.

Esimiestasolla kehittimissykli etenee tasavertaisilla keskusteluilla ldhiesimiesten palavereissa
kehityskeskusteluja kehittden. Esimiestasolla pyritidn 16ytimain tasavertainen seka tyonteki-
joitd ettd esimichid hyodyttivd kehityskeskustelujen toteutustapa. Tavoitteena on kehittda
kehityskeskustelujensisiltéd ja merkityksellisyyttd. Kehityskeskustelun onnistuessa tavoittei-

den mukaisesti, ne edistdvit tyGyhteisdjen toimivuutta ja tyontekijéiden tyShyvinvointia.

Tyohyvinvoinnin kehittimishaasteet ovat niin yhteisollisia kuin yksilollisid. TyShyvinvointi
tyGyhteisossd on sen toimijoiden aikaan samaa ja niin ollen sen kehittimistd ei voida tehdd
irrallaan tyOyhteison toimijoista. Toimintatutkimus on yhteis6llinen seki osallistava kehitta-
misen ja tutkimuksen muoto. Yksi toimintatutkimuksen keskeinen piirre on reflektiivisyys,
mika tarkoittaa thmisen pohdinnan syventymisti pelkistd objektiivisesta pohdinnasta subjek-
tiiviseen, jossa thminen pohtii omaa ajatteluaan ja toimintaansa ja sitd, miksi ndin ajattelee tai
toimii. Toimintatutkimus muodostuu toiminnan suunnittelusta ja toiminnasta, jota havain-
noidaan seki reflektoidaan ja timin pohjalta luodaan uusi parannettu suunnitelma, jota seu-

raa uusi toiminnan vathe. Tdma vaiheiden kokonaisuus seuraa toisiaan ja ndin syntyy toimin-
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tatutkimuksen sykleittdin etenevd prosessi. Toimintatutkimuksen luonteelle on ominaista,
ettd sen kulkua ei voi ennustaa etukiteen ja se voi muuttua prosessin aikana. (Heikkinen &

Jytkiimi 1999, 34 - 39.)

Kehittimistyon metodologiaksi vahvistui alkukartoituksen myo6td kommunikatiivinen toi-
mintatutkimus, jota on kuvattu my6s demokraattisen dialogin menetelmaksi tai keskustele-
vaksi kehittimiseksi. Menetelmassid on tirkeintd lisitd keskustelua ja luoda uusia kommuni-
kaatiorakenteita. Keskustelulla pyritddn tuottamaan tyOyhteison kehittimisen tavoitteet ja
menetelmit sekd saada aikaan muutosta. Menetelmi tukee oppivan organisaation kasitettd,
jossa tyOyhteisOt jatkuvasti arvioivat toimintaansa ja oppivat uutta. Keskustelevan kehittimi-
sen perusajatuksena on, ettd ihmisten kokemustietoa kdytetddn muutoksen voimavarana ja
tyoyhteisossa osallistetaan kaikki keskusteluun, jota ohjaa malli tasavertaisesta keskustelusta.

(Lahtonen 1999, 201 - 204.)

Kuula (2001, 92 - 93) toteaa, ettd "Lahtokohtana tasavertaisen keskustelun periaatteissa on
jokaisen oikeus ja mahdollisuus osallistua kehittimisestd ja muutoksesta kdytivain keskuste-
luun nojautuen omaan tyokokemukseen, ajatuksiin ja mielipiteisiin ammatti- ja hierarkia-
asemastaan riippumatta”. Niin kaikki osallistujat ovat samanvertaisia ja heilld on yhteniinen
vastuu keskustelujen ja ristiriitojen suoran kisittelyn kautta 16ytdd mahdollisuuksia muutok-
selle. Tassd metodologiassa kehittimistyon vetdjan rooli on keskusteluja organisoiva, aktiivi-

nen kehittimistyon osallistuja ja muita aktivoiva innostaja (Lahtonen 1999, 204).

2.5 Tyohyvinvoinnin kehittiminen tyOyhteis6a johtamalla

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen on yhteiskunnallisesti ajankohtainen aihe. Tulevaisuuden ty6-
elimin muutokset nostavat entisestdan tychyvinvoinnin merkitysta. Tyon ilon ja motivaation
lisaksi tyohyvinvoinnilla on merkitystd tyéhon sitoutumiseen ja tyon tuloksellisuuteen, hoito-
tyon laadun parantamiseen seki tyOyhteisjen vetovoimaisuuteen tyopaikkoina. Hyvinvoin-
nista tyossi ja sen kehittimisestd on julkaistu lehtiartikkeleita ja on syntynyt kirjoja tyohyvin-
voinnin johtamisesta organisaatioissa. TyShyvinvoinnin kisitettd on lihdetty pohtimaan laa-
jempana, miti se lain velvoittamana on. TyShyvinvoinnin edistimisen vastuista on keskustel-
tu ja johtamisen vastuun lisiksi on nostettu esiin my0s tyontekijéiden vastuu tyohyvinvoin-

nin edistimisessa.
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Esimies ei yksin ole vastuussa tyoilmapiiristd, vaan sithen vaikuttavat myos muut tyoyhteisén
yksilot. Tyoyhteison yhteinen vastuu perustuu luottamuksen rakentumiselle, ei vallan kaytol-
le. Tyohyvinvoinnin edistiminen koetaan tarpeelliseksi, mutta kysyttiessd, mitd jokainen on
itse valmis tekemdin sen eteen, on sithen jo paljon vaikeampi vastata. (Jabe 2010, 210 - 113.)
Esimiehen tehtidvind on edistdd vastavuoroista ja tasapuolista keskustelua tyoyhteisossa. Ta-
mi lisdd yhteyden tunnetta yhteisdssd ja edistdd yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista. Esimies
voi auttaa yksil6itd oivaltamaan my6s heidin oman edun yhteisten tavoitteiden tavoittelussa,

mika vahvistaa yksiloiden sitoutumista tyohyvinvoinnin edistimiseen.

Yksiloiden tyShyvinvointia edistdd tyGyhteisotaitojen hallinta. Ty6yhteisotaitojen avulla yksi-
16 hallitsee itsednsé ja ymparoivaa elaimainsd. Yksilot parjaavit hyvin tyoyhteison vuorovai-
kutustilanteissa ja omaavat kyvyn kommunikoida. Positiivinen ihmiskasitys ja asenne auttavat
jaksamaan ihmissuhdetyOssd. Yhteison tuen hyédyntiminen arjessa ja muutoksessa on viisas
voimavara yksiloén jaksamiselle. TyOyhteisotaitoinen tyontekija toimii siten, ettei omalla toi-
minnallaan heikenni muiden tyShyvinvointia vaan pyrkii edistimiin sitd. Nama tyOyhteiso-
taidot ovat yhtd tirkeitd myOs esimiesasemassa oleville. Tyoyhteisotaitojen kehittimisen
haasteet muodostuvat niin yksilon oman ajattelun kehittimiseen kuin tyoyhteisén vuorovai-

kutusrakenteiden kehittdmiseen tyOyhteisotaitoja tukevaksi.

Alkukartoituksen tuloksista ilmenee my0s tySyhteisoissa vallitsevat toimintakulttuurit, odo-
tukset toisia kohtaan, sekid toimintaa ohjaavat arvot ja kirjoittamattomat normit. Tulokset
kertovat my6s tyOyhteisjen vuorovaikutusrakenteiden kehittdmistarpeista. Tuloksista kay
ilmi, etta kaikki tyGyhteison pelisadnnot eivit ole kaikille selvia tai kaikki eivit ole sitoutuneet
nithin. Ty6yhteison tulee 16ytda yhteinen suunta, jossa jokainen yksilo pystyy nikemain hyo-
dyn my®és itselleen ja sitoutumaan sitd kautta tyoyhteis66n ja yhteisollisyyteen (Paasivaara &
Nikkild 2010, 58 - 59). Esimichen tulee huomioida timi tyOyhteistssa vallitseva ilmapiiri
edistdessdin tybhyvinvointia. Esimies vaikuttaa tyGyhteison toimintaan omalla viestinnéllddn.
Ty6yhteison toimintakulttuurin kehittymistd esimies ohjaa rajojen ja pelisdintojen yhteiselld
asettamisella ja niiden noudattamisen seurannalla, riittdvilld viestinnidn organisoinnilla ja ta-

savertaisen vuorovaikutuskulttuurin luomisella.

Tyohyvinvoinnin edistiminen saadaan aidosti koko tyOyhteison asiaksi vain vakiinnuttamalla
se ensin ylimman johdon ja esimiesten kaytintoihin. TyShyvinvoinnista huolehtiminen tulee
nikya arjen pienind ja isoina tekoina. Esimiesten paivittdistd toimintaa ja paatoksid tulee oh-

jata pyrkimys tyChyvinvoinnin edistimiseen. Niin kauan kuin organisaatiossa hyviksytiin



14

ty6pahoinvointia, ei aidosta tyShyvinvoinnin johtamisesta voida puhua. Tyohyvinvointia
edistdvi johtaminen perustuu toista ihmistd arvostavaan ja kunnioittavaan kayttaytymiseen.

(Kehusmaa 2011, 175 - 178.)
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3 TYOYHTEISOTAITOJEN JOHTAMINEN JA REFLEKTOINTI
TYOHYVINVOINTIA EDISTAMAAN

Tama artikkeli rakentuu kehittimistydmme yksilotason ja esimiestason kehittimissyklien
vuoropuhelusta. Yksilotason syklissd tavoitteena oli kehittdd hoitotyontekijéiden valmistau-
tumista kehityskeskusteluun. Tarkoituksena oli haastaa tyontekijit reflektoimaan omia ty6yh-
teisOtaitojaan. (Liite 4. kuvio 3.) Esimiestason syklissd tavoitteena oli kehittdd kehityskeskus-
teluja tukemaan esimiehia tydhyvinvoinnin johtamisessa. Tarkoituksena oli johtamisen kautta
edistda tyontekijoiden tyOyhteisotaitoja kehittymistd ja tychyvinvointia. (Liite 5.kuvio 4.)
Niiden samanaikaisesti edenneiden kehittdmissyklien toiminta nivoutuu suunnitelman jalkei-
sen toteutuksen aikana yhteen. Tama artikkeli rakentuu, teoreettisesta ilmididen tarkastelusta,
kaytinnon toteutumisen kuvauksesta ja arvioinnista, joiden kautta artikkelissa pdadytidn

pohtimaan tyShyvinvointia edistivia johtamista.

3.1 Tyohyvinvointia keskustelevalla johtamisella?

Organisaatioissa vallitsee kirjava kasitys siitd, mitd tyohyvinvoinnin johtaminen on. Kisityk-
seen vaikuttaa se, mistd nakokulmasta sitd tarkastellaan. Oleellisinta on, ettd tychyvinvoinnin
edistiminen tulee olla luonnollinen osa piivittdistd johtamista. Ty6terveyshuolto ja tyosuoje-
lu ovat lain edellyttimid toimintoja tyOhyvinvoinnin edistdjind, mutta edistimistd voidaan
toteuttaa myos ilman suuria kustannuksia panostamalla esimerkiksi vuorovaikutukseen, vies-
tintdan, hyviin kokouskiytintoihin seka tySyhteison moninaisuuteen, vaikuttamalla asentei-
siin ja kulttuuriin. TyShyvinvoinnin edistiminen on lailla sdddeltyd toimintaa, mutta keinot
ovat ei-lakisddteistd toimintaa kuten esimerkiksi terveiden eliméntapojen edistamistd, virkis-
tys- ja kulttuuritoimintaa, liikunnan edistimistad seka tyGyhteiso- ja esimiestaitojen kehittdmis-

td. (Suutarinen 2010, 12 - 14.)

Suunnitelmalliseen tyShyvinvoinnin johtamiseen liittyy organisaation nykyisyyden lisiksi
merkittivisti tulevaisuuden muutos ja haasteet. TyShyvinvointi on yksildiden ja yhteis6jen
henkistd vahvuutta ja mahdollisuutta kokea onnistumista ty6ssa. Tyohyvinvointi merkitsee
eri asioita jokaiselle yksiloni ja yhteis6nd. Tyohyvinvoinnin merkitys on sidottu paikalliseen

kulttuuriin ja toimintatapoihin. Muutos aiheuttaa aina epavarmuutta, mutta sitd voidaan pyr-
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kid minimoimaan vahvalla ennakoivalla tyGotteella ja tulevaisuuden haasteiden nidkemiselli.
Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda ndin ollen muutosjohtajuutta. Olennaista on hah-
mottaa tyohyvinvointiin vaikuttavia asiakokonaisuuksia ja vilttad ndin toimenpiteiden koh-
dentaminen ainoastaan yksittéisiin irrallisiin ilmidihin. Yksittdisten ilmididen korjaaminen ei
enai riitd, vaan tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda useiden samanaikaisten tekijéiden yh-

teisvaikutusten huomioimista. (Pursio 2010, 56 - 57.)

Johtamisella on vaikutus seki tyoyhteison ettd yksittdisen tyontekijan tyohyvinvointiin. ITkola-
Norrbacka (2010, 45) selvitti viitostutkimuksessaan eettisesti hyvia johtamista ja toteaa, etta
hoitajien hyvinvointi perustuu hyvain hallintoon. Hyviin johtamiseen kuuluu tirkednd osa-
na tyontekijoiden kannustaminen. Térkedksi seikaksi hdn nostaa my6s vastavuoroisuuden

vuorovaikutuksessa esimiesten ja tyontekijoiden valilla.

Hyviid ja tuloksellista ihmisten johtamista on kuvattu my6s keskustelevaksi johtamiseksi.
Ihmisten johtaminen keskustelevalla tyGotteella ottaa huomioon ihmisten tunteet, jotka ovat
lisna myos tyoelamissa. Tunteet tarttuvat myos helposti ihmisten vilisessa vuorovaikutuk-
sessa, mikd vaikuttaa koko tyGyhteis66n ilmapiiriin ja toimintaan. MyOnteiset tunteet auttavat
yksilon ja ryhman toimintaa, kun taas kielteiset tunteet lamaannuttavat ja tarttuvat myos hel-
pommin yksilostd toiseen. Jokaisen yksilon niin esimiehen kuin tyontekijankin toimimista

edesauttaa itsetuntemus ja tietoisuus omista ajatuksistaan. (Juuti 2010, 25 - 29.)

Juutin niakemystd tukee Isokorven (2000, 9) nikemys siitd, ettd tyOhyvinvointi muodostuu
ihmisen edellytyksistd luoda ihmissuhteita ja osallistua yhteisolliseen toimintaan. Vuorovaiku-
tus- ja tunneilytaitojen kehittiminen ldhtee niiden kehittdmistarpeiden tiedostamisesta. On
ymmarrettivi, ettd ndmi taidot ovat ammatillista avainosaamista siind missd kiytinnolliset-

kin taidot.

Simstrom (2009, 28) havaitsi tutkimuksessaan, ettd terveystoimen esimiehilldi on paremmat
tunneilytaidot kuin monella muulla toimialalla. Toisaalta terveystoimessa my6s henkildston
odotukset ovat muita suuremmat. Simstrom tutki vaitoksessidn kahdeksaa tunneilytaitoa
ikdjohtamisen nakokulmasta, jotka kuvaavat yleisestikin hyvin johtamisen avaintaitoja. Tar-
keimmiksi taidoiksi niistd nousivat ryhmi- ja yhteistyotaidot, lapindkyvyys, kannustavuus,
empatia ja kyky kehittda toisia. Niiden jilkeen vasta miiriteltiin esimiehen tarpeellisiksi tai-

doiksi delegointikyky, organisointikyky ja paitoksentekotaito.
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Johtaminen syntyy ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta (Juuti 2010, 33). Vuorovaikutus
syntyy ihmisten kokemista merkityksista, eli thmisten nikemyksistd todellisuudesta ja sen tul-
kinnoista. Vuorovaikutus synnyttid merkityksid ja ohjaa ihmisen toimintaa, jopa sellaisella
tavalla, jolla ihminen ei halua toimia. Merkityksiin sisiltyy aina tunteita, joiden tiedostaminen
auttaa ymmartimain vuorovaikutuksen haasteellisuuden. (Isokorpi 2006, 15.) Tima nako-
kulma tuo esiin esimies tyon haasteellisuuden tyohyvinvoinnin ja paivittiisenkin johtamisen
saralla. Tyohyvinvoinnin johtamista el voi irrottaa paivittdisestd johtamisesta vaan se kannus-
taa kehittimain johtajuutta nakokulmasta, jossa hyodynnetiin keskustelevaa tyGotetta, osal-

listamista ja inhimillisten voimavarojen hy6dyntimista.

Keskusteleva ty6ote edellyttad vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaitoja niin esimieheltd kuin
tyontekijoiltakin. Yhteinen asioiden pohdinta ja ratkaiseminen osallistaa henkil6stéd. Osallis-
tava johtaminen harjaannuttaa tyontekijoiden tyOyhteisotaitoja. Inhimillisen osaamisen kehit-
timinen sisdltid sekd osallistavaa johtamista, johon liittyy vahvasti tyOyhteison sosiaalinen
ulottuvuus, ettd oppimisen johtamista, joka perustuu reflektoivaan ajatteluun (Poikela & Jir-
vinen 2007, 196). Tamin piivin tyOoyhteisOissa oppiminen ja osaamisen kehittiminen ovat
osa inhimillisten voimavarojen kehittimistd. Tyontekija on aktiivinen toimija ja oppii yhdessa
ty6tovereiden kanssa. Tyontekijit eivit ole vain passiivisia tiedon vastaanottajia vaan reflek-

toivat omia kokemuksiaan ja oppivat sita kautta. (Poikela & Jarvinen 2007, 178 - 179.)

3.2 Tyo6yhteisotaitojen reflektointi edistdd yksiloiden tyShyvinvointia

Jokaisella ihmiselld on vahvuuksia, enemman kuin yksil6 itse edes tiedostaa. Omien vah-
vuuksien tunnistaminen edellyttda itsensd tutkiskelua ja pohtimista. Kun ihminen uskoo it-
seensd ja kayttid omia vahvuuksiaan tyOssddn, hin todennikoéisesti hallitsee tehtivinsa sitd
paremmin. Tyon hallinta tarkoittaa tyontekijin valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa ty6hon ja
tyon tekemiseen liittyviin olosuhteisiin ja sisdltéihin. Omien voimavarojen ja tunteiden tun-
nistaminen vahvistaa tyon ja elimin hallintaa. Kun tyontekijoille annetaan enemmin vastuu-
ta tyoyhteisOissd, se lisdd tyontekijin motivoitumista ja myonteistd otetta tyossd. (Suonsivu
2011, 45 - 47.) Yksiléiden motivaatiot ja asenteet vaikuttavat sithen, kuinka valmiita he ovat

yhteisty6hon toisten kanssa (Paasivaara & Nikkild 2010, 12 - 13).

Mika rooli yksilolld on tyShyvinvointinsa edistimisessi? Voiko tyShyvinvointia ylipaitidn

tuoda ulkoapiin, ellei yksil6 itse pidd edistimistyota merkityksellisend? Jokainen tyontekiji
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on vastuussa ammatillisuutensa ja itsensd kehittimisestd. Tuntemalla itsensd ja kiyttimailld
tunneilya mahdollistuu omien tavoitteiden saavuttaminen ja tyohyvinvoinnin kokeminen.
Tyohyvinvoinnin yksi perustekija on, ettd thminen hallitsee tyonsa. Tyontekijaltd odotetaan-
kin yhd laaja-alaisempaa osaamista tyOelimassi, eikd tyon saavutuksia voi tuoda ulkoapdin
vaan jokainen on vastuussa oman osaamisen kehittimistd ja tyOhyvinvoinnista. (Suonsivu

2011, 47 - 49.)

Ty6yhteisotaidot kuvaavat tyontekijin taitoja, joilla hin voi edistdid omaa onnistumistaan ja
hyvinvointiaan tyossa. Jokainen tyontekija vaikuttaa oman tychyvinvoinnin lisaksi myos ty6-
yhteisoén hyvinvointiin. Taman ymmirtiminen suuntaa ajattelua tychyvinvoinnin ulkopuoli-
sen tuojan etsinndstd omien mahdollisuuksien nikemiseen. Titd liht6kohtaa voidaan tietoi-
sesti valttdd, koska se asettaa ihmisen itse vastuuseen ja tekemiin jotain toisten syyttelyn ja
asioiden valittamisen sijasta. (Aarnikoivu 2010, 16.) Ihmiselld itsellidn on ensisijainen vastuu

huolehtia omasta tyohyvinvoinnistaan (Vesterinen 2010, 112 - 114).

Tyohyvinvointi on tyon hallinnan tunnetta ja sitd mairittelevit my6s perhe, elimintilanne ja
muut mahdolliset tyon ulkopuoliset tekijit. Tyolld, tyGolosuhteilla tai johtamisella ei ole mer-
kitystd, jos henkil6lld ei ole tyonkannalta edellyttimaa terveyttd tai toimintakykyd, sopivaa
osaamista tai tyon tekemisen kannalta keskeisid arvoja, asenteita ja motivaatiota. (Suutarinen
2010, 24 - 28.) Omien tyoyhteisotaitojen kehittiminen edellyttad yksiloltd vastuun ottoa tyo-

hyvinvoinnistaan ja itsensd kehittdmisestd oman toiminnan ja ajattelun reflektoinnin kautta.

Reflektointi tarkoittaa ajattelun, kisitysten ja toiminnan kriittistd tarkastelua ja arviointia.
Reflektoinnin avulla kokemuksista voidaan oppia eikéd virheitd tarvitse toistaa. (Karkkdinen
2005, 59 - 61.) Reflektointia voisi kuvata my6s sisdisend dialogina. Dialogi tarjoaa aina mah-
dollisuuden oppimiselle ja siksi sisdinen dialogi voi olla hyvi keino oman ajattelun kehittdmi-
selle. Reflektointi tySyhteisotaitojen kehittdmisessd on valttimatonta, koska tyGyhteisotaidot
lihtevit jokaisen yksilon omasta ajattelusta, tunteista ja kokemuksista, eikd niitd voi ulkopdin

opettaa.

Ty6ssa oppimista voidaan kuvata kokemuksellisen ja reflektoivan oppimisen teorioilla. Ref-
lektoitaessa aikaisempia kokemuksia havainnoidaan ja pohditaan. Reflektoinnin tehtivini on
pitdd ylli oppimista tekemisen ja ajattelun vililld. Reflektointi voi olla niin tietoista ajattelua
kuin tiedostamatontakin. Reflektiivinen oppiminen kdynnistyy kokemuksen pohdinnasta,

etenee ymmarryksen rakentamiseen ja varmentuu aktiivisen tekemisen kautta. Tastd syntyy
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uusi kokemus, joka luo perustan reflektiivisen oppimisen jatkumiselle. Reflektointi on yksin-
kertaisimmillaan tuntemusten ja omien reaktioiden havaitsemista ja tunnistamista, mutta voi
yltdd korkeimmillaan teoreettisen reflektiivisyyden tasolle. Ilman reflektiota ei ole oppimista
vaan toimintaa, joka on rutiininomaista eikd tuota luovaa ajattelua. (Poikela & Jirvinen 2007,

180 - 182.)

Ty6yhteisOtaitoja arvioitaessa joutuu yksilé pohtimaan omaa toimintaansa ja siti mitd seura-
uksia silld on ollut. Tyontekijd ei voi ajatella, ettd “olen tdalld vain toissd” ja tyytya sithen, ettd
tekee vain omat tehtivinsi. Hyvit tyoyhteisotaidot ovat vastuullisuutta ja rakentavuutta suh-
teessa esimicheen, tybtovereihin, itseen ja tychon. Aktiivinen ote tyon tekemiseen ja kehit-
taimiseen ovat tyOyhteisotaitoisen tyontekijan ominaisuuksia. MyOnteinen ja rakentava asenne
sekd avoimuus puuttua asioihin ohjaavat tyoyhteisotaitoista tyontekijaa. Tyoyhteisotaidot
tukevat nimenomaan ajatusta, ettd tyontekijd on itse vastuussa omasta kayttaytymisestidn ja
hyvinvoinnistaan. Hyvinvoiva tyontekijd hallitsee tyoyhteisOtaitoja, omaa hyvin itsetunte-

muksen ja huolehtii itsestddan. (Vesterinen 2010, 116 - 117.)

Alkukartoituksesta nousi tyOyhteisétaitojen kehittdmistarpeita liittyen sitoutumiseen, vas-
tuunottoon, motivaatioon, asenteeseen sekd ihmissuhdetaitoihin. (ks. liite 3) Kehittdmistyon
yksilotasolle valittiin kolme tySyhteison jasentd projektiryhmain, joiden kanssa keskustele-
malla lihdimme suunnittelemaan yksilotason kehittimissyklid, jolla lihdimme vastamaan
niihin edelld esitettyihin kehittdmistarpeisiin. Tavoitteena oli keskustelujen kautta 16ytaa me-
netelmidt, joiden avulla kehitetddn tyontekijoiden valmistautumista kehityskeskusteluihin
haastaen heidit reflektoimaan. Keskustelujen taustalla olivat omat kokemukset tyoelamasta.
Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa keskustelu on muutoksen aikaan saamisen kei-

no, jossa ihmisten kokemustieto on muutoksen voimavarana ja tyoyhteison jasenet osalliste-

taan keskusteluun (Lahtonen 1999, 201 - 204).

Tyohyvinvoinnin kirjallisuuteen perehtyessimme l6ysimme tyOssa jaksamiseen liittyvin teok-
sen, jossa oli valmiita “testejd”” omien tyOyhteisGtaitojen arvioitiin. Jabe (2010, 94 - 95, 105 -
107) on kirjassaan esittinyt testejd, joiden avulla voi reflektoida omaa asennoitumistaan ja
toimintaansa tyossa. Oletko hyvi ty6toveri? -testi suuntaa ajattelun vastaajan omaan toimin-
taan tyOyhteisGssi. Puhuttaessa tyon imusta, tarkastellaan tyontekijain kokemuksia tyosta.
Tyon imulla tarkoitetaan myonteista suhtautumista ja sitoutumista tychon. Koetko tyon
imua? -testin avulla kartoitetaan tyonimua lisdavia tekijoitd ja titd kautta voidaan selvittda

tyontekijin motivoitumista ty6hon.
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Testien tarkoituksena oli haastaa tyontekijit reflektoimaan omaa tyotidn, kokeeko siind tyon
imua seka millainen tyotoveri itse on. Naiden testien taustalla on nihtivissa tyoyhteisotaidot,
joiden avulla saavutetaan tyon imua ja hyvai tyotoveruutta. Projektiryhmin keskusteluissa
nousi esiin, etteivit tyontekijit koe mielekkddksi vastata laajoihin kirjallisiin kysymyksiin.
Mairittelimme testien vastausvaihtoehdoiksi kylld ja ei. Vastausten pohtiminen kysymyksiin
kaynnistivit reflektoinnin omista tyOyhteisétaidoista. Yksilon oppiminen ja muutos tyOyhtei-
s6taidoissa on kiinni yksilostd itsestdadn. Ndmi valitut testit liitettiin nykytilan arviointilomak-
keisiin, johon koottiin tyontekijoille kehityskeskusteluun edellytetyt, esitiytettdvit valmistau-

tumislomakkeet. (Liite 6.)

Talld kehityskeskustelujen valmistautumisen suunnittelulla ja kehittimiselld pyrimme edista-
miadn keskustelujen onnistumista tavoitteiden mukaisesti. Kehityskeskustelun onnistumisen
edellytys on huolellinen valmistautuminen keskusteluun (Nurmeksela, Koivunen, Asikainen
& Hupli 2011, 23). Aika kehityskeskustelulle on rajallinen. Jos tyontekija ei ole reflektoinut
omaa nykytilaansa etukiteen, keskustelussa ei padstd valttimattd tavoitteiden asettamisen ja

todellisten tarpeiden arvioinnin tasolle.

3.3 Tyo6yhteisotaitojen kehittiminen kehityskeskusteluiden avulla

Pohtiessamme tyOyhteisotaitojen kehittymisen tukemiseen keinoja olemassa olevista johta-
mistyonmenetelmien nakokulmasta, pdadyimme arvioimaan kehityskeskustelujen merkitysta
tyohyvinvoinnin edistimiselle. Kehityskeskustelut mahdollistavat henkil6stén kannustamisen
tyoyhteisotaitojen reflektointiin ja keskustelevan johtamisen toteuttamiseen. Kehityskeskus-
telut edistdvat myos alkukartoituksesta nousseita tarpeita kehittda palautteen antoa tyoyhtei-

soissa seki tyoyhteisdjen kommunikointia.

Kehityskeskustelu on yksi johtamistyénmenetelma, jolla on merkitysta tyontekijéiden tychy-
vinvointiin (Kanste 2011, 34). Kehityskeskustelut edistavit tydhyvinvointia, kun ne koetaan
hy6dyllisind ja onnistuneina sekd ammatillisen kasvun ettd tyoyhteis6jen toimivuuden kannal-
ta. Huonosti onnistuneen ja hy6dyttomina pidetyt keskustelut ovat tyontekijin hyvinvoinnin
kannalta huonompi asia kuin se, ettei kehityskeskusteluja pidettiisi lainkaan. (Kanste 2007,

346 - 347.)
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Kehityskeskusteluissa esimichelld on mahdollisuus keskustelun ja kysymyksien kautta saada
kokonaiskuva oman tyGyhteisonsa tilanteesta. TAma auttaa esimiestd tulevaisuuteen suuntau-
tuneessa johtamisessa. Kehityskeskustelujen avoin vuorovaikutus mahdollistaa palautteen
puolin ja toisin. Rakentava ja riittivd palaute on mahdollisuus molempien osapuolien kehit-
tymiselle ja hyvinvoinnille. (Meretniemi 2012, 23 - 25; Kanste 2007, 346.) Kehityskeskustelu-
jen onnistumisen edellytykseksi nouseekin onnistunut vuorovaikutus ja dialogi. Kehityskes-
kustelujen laatua voitaisiin kehittdd tarkistamalla kehityskeskusteluohjeita sekd parantamalla

esimiesten ja tyontekijoidenkeskustelutaitoja ja -valmiuksia (Ruoranen 2010, 158 - 159).

Onnistunutta keskustelua miiritelldin puhumisella toisen kanssa ei toiselle (Ronthy-Ostberg
& Rosendahl 1998, 12 - 13). Yhteisessa dialogissa tavoitellaan yhteisti ymmaérrystd, mika
edellyttda molempien osapuolien avoimuutta toisen ajatuksille. Dialogin onnistuminen perus-
tuu merkityksid etsiville kuuntelemiselle, jolloin toisen kertomaa arvostetaan ja toinen nih-
dddn omien kokemustensa asiantuntijana. Dialogissa ihmisten ei tarvitse olla samaa mieltd
asioista vaan tarkeintd on toisen osapuolen kunnioitus ja toisen kokemusten arvostus. Dialo-
gin onnistumiseen vaikuttaa myos puhuminen, se kuinka aidosti puhuu omista kokemuksis-
taan. (Juuti 2010, 33 - 35.) Avoin dialogi tarjoaa osallistujalleen vapaachtoisen muuttumisen
ja kehittymisen mahdollisuuden. Dialogin avulla keskusteluja vietdessa ei kiytetd esimichend
perinteistd valtaa, vaan tavoitellaan tyontekijoiden itsensd johtamistaitojen vahvistumista.

(Heikkild & Heikkild 2001, 20, 28.)

Kehityskeskustelujen avulla voidaan selkiyttdd henkilostolle yksikon toiminnan tavoitteet.
Kehityskeskusteluja voi hyodyntda my6s toiminnan suunnittelussa, tulevaisuuden haasteisiin
vastaamisessa ja toiminnan arvioinnissa sekd muutoksen hallinnassa. Kehityskeskustelut ovat
merkittivid palautteen antamisen ja saamisen foorumeita sekd systemaattisen arvioinnin
mahdollistajia. Kehityskeskusteluilla on merkitys myos tychyvinvoinnin tukemisessa. Kes-
kustelutilanteet antavat esimichelle mahdollisuuden tyontekijin motivointiin, kannustami-

seen sekd voimavarojen ja jaksamisen kartoittamiseen. ( Nurmeksela ym. 2011, 28 - 29.)

Ruorasen (2011, 139 - 141, 158) tutkimuksen mukaan, tyontekijit pitdvit kehityskeskuste-
luissa tirkeimpind aiheina ty6ssd onnistumista seka tehtdviin liittyvien odotusten ja tydnteon
edellytysten kasittelyd. Esimiehet pitivat tirkeimpind aiheina yksikon perustehtivai, kehittd-
mistd, tavoitteita, palautetta, tyOhyvinvointia ja tyOyhteison sisdisia asioita. Se, mitd kehitys-

keskustelut sisaltavit ja mikd niiden tarkoitus on, olisi hyvd maaritelld tarkasti.
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Kehityskeskustelujen tarkoituksena on organisaation kehittiminen ja se voi tapahtua vain
yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. Kun tyontekijat kehittyvit ithmisind ja ammatissaan, sa-
malla koko organisaatio kehittyy. Kehityskeskustelujen tavoitteet tulee olla molemmilla puo-
lilla selvilld hyvissd ajoin ennen keskusteluja, jotta molemmat osa-puolet ovat yhteisymmair-

ryksessi keskustelun merkityksesti. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 99 - 100.)

Esimiestason kehittimissyklissd tapasimme lahiesimiesten kesken viisi kertaa kehittimistyén
aikana. Osastomme lahiesimiechet muodostuvat kuntoutusyksikén apulaisosastonhoitajasta
sekd akuuttiyksikon kahdesta apulaisosastonhoitajasta. Esimiesten projektiryhmassi keskus-
telimme, kuinka kehityskeskusteluja hyodyntimalld ja kehittdmilld edistetidn henkiléston
tyoyhteisotaitojen kehittymista ja tydhyvinvointia. Tavoitteena oli 16ytda jo olemassa olevasta

johtamistyonmenetelmasta tukea henkiloston ty6hyvinvoinnin johtamiseen.

Kainuun maakunta -kuntayhtymissa on otettu kiytt66n sihkoinen kehityskeskustelulomake,
joka ei vield ollut kiytossa tyoyhteisoissa. Olemassa oleva sihkoisenlomakkeen ohjeistus el
tukenut tarpecksi onnistuvaa kehityskeskustelun toteutusta, joten lihdimme suunnittelemaan
kehityskeskustelua vaihe vaiheelta. Térkeitd asioita kehityskeskustelujen onnistuneeseen to-
teutukseen kartoitimme kirjallisuuden sekd bencmarking kaynnin avulla. Kajaanin ammatti-
korkeakoulun sosiaali- terveys- ja litkunta-alan kanssa toteutimme yhden suuntaisen kehitys-
keskusteluiden bencmarkkauksen. Ammattikorkeakoulussa kehityskeskustelut ovat kiinted
osa toiminnan suunnittelua, arviointia sekd henkiléstdn osaamisen kehittimistid. Vertaisarvi-
ointikdynniltd sekd kitjallisuudesta 16ysimme omaa toimintaamme kehittdvid ja tukevia asioi-
ta, joita otimme huomioon suunnitellessamme omien tyoyhteiséjemme kehityskeskustelu-

prosesseja.

Osaamisen kehittaimisen suunnitelmallisen ja sdannollisen toteuttamisen tueksi otimme kayt-
to6n vuosikellon aikatauluttamaan koko osaamisen kehittimisen prosessia. (Liite 7.) Kehi-
tyskeskustelujen ldpiviennin tueksi kehityskeskusteluprosessi mallinnettiin vaihe vaiheelta,
jotta sdhkoisen kehityskeskustelulomakkeen kaytté dokumentoinnissa ja keskustelun runko-

na olisi hyédynnettdvissa. (Liite 8.)

Tyontekijoiden valmistautumiseen kehityskeskusteluja varten koottiin nykytilan arviointilo-
makkeet. Kliinisen osaamisen taitoja ja perustyon hallintaa arvioimme osaamisen kartoitta-
misen lomakkeella, joka oli tehty aiemmin tyOyhteisoissa toteutetussa opinnaytetyossa (Park-

kisenniemi 2010). Tama kartoitus kuvasi niitd osaamisen alueita, mitd tarvitaan juuri omissa
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tyGyksikoissimme. Taman lisdksi tyontekijéiden valmistautumiseen kuului yksilétason pro-
jektivastaavien kanssa valitut “Koetko tyon iloa?” ja ”Oletko hyvi tyotoveri?” testit. (ks. liite
6.) Kehityskeskusteluprosessia halusimme avata henkil6stolle yhteiselld tyoyhteisopalaverilla.
Palaverin tavoitteena oli sitouttaa henkil6sto kehityskeskusteluihin, oman osaamisen arvioin-
tiin, kehittimiseen ja tuoda esiin kehityskeskustelujen tarkoitus ja tavoitteet. Liitteessd 9 on

palaverin diaesitys.

Kehityskeskusteluja varten avasimme myos yksikéidemme strategian konkreettisiksi tavoit-
teiksi, jotta voimme sitouttaa kehityskeskusteluissa henkil6ston yhteisiin tavoitteisiimme.
Strategian kisittelyn aloitimme ensin pohtimalla tuloskorttimme sisdltdd esimiesten kesken.
Taman jalkeen tammikuussa 2012 yliladkarimme veti strategiapalaverin, jossa esitettiin kuusi
tulevan kauden konkreettista tavoitetta toiminnallemme. Ndmi tavoitteet annoimme kehi-
tyskeskusteluissa tyontekijoille myos kirjallisena ja kivimme ne keskustellen ldpi. Tavoitteena

oli selkeyttaa tyontekijoille, mitd kukin tavoite jokaisen kohdalla merkitsee.

Tyoyhteisod tulee johtaa yhteiselld strategialla, mikd rajaa ja ohjaa tyGyhteison toimintaa.
Ty6yhteisollisessd johtamisen ajattelussa korostetaan tyoyhteisén monimuotoisuudesta nou-
sevaa elinvoimaisuutta myo6s strategian tyéhon. Tédssd merkitykselliseksi nousee tulevaisuutta
koskeva yhteisollinen vuoropuhelu, jota kiydddn tyGyhteisossd esimichen ja tyontekijoéiden
kesken. Yksilollisen motivaation edistimisen rinnalla pyritidn tuottamaan yhteisollistd sa-
mansuuntaista liikettd strategia tyotd tekemalld. Tdssd tyOssd aktiivisia osallistujia ovat seka

esimies ettd tyontekijat. (Jalava & Matilainen 2010, 68 - 70.)

Akuuttiyksikéssa kehityskeskusteluihin varatut ajat oli nahtivilld, josta jokainen saattoi kdyda
varaamassa itselleen sopivan ajan. Keskusteluajoissa pyrittiin huomioimaan osaston toimin-
tojen ruuhka-ajat sekd muut aikaa vievit asiat, kuten koulutukset ja tyéyhteisépalaverit. Kun-
toutusyksikéssd oma esimies suunnitteli keskusteluajat tyGvuorosuunnitelmaan. Keskusteluil-

le asetettiin aika tavoite niin, ettd ne tulee toteuttaa toukokuun loppuun mennessa.

Akuuttiyksik6ssd paddyimme pitimiddn kehityskeskustelut yhdessd, molempien apulaisosas-
tonhoitajien osallistuessa keskusteluun. Tdhéin paddyimme siind ajatuksessa, ettd jos olisimme
jakaneet henkil6ston molemmille, eiviat keskustelut olisi olleet tasavertaisia, koska olemme
niin eri kokemuksen omaavia kehityskeskustelun vetdjid. Yhdessid pidetyt keskustelut ovat
kehittymisen mahdollisuus minulle uutena esimiecheni ja kollegalleni uusien ajatuksien tuoja-

na. Kuntoutusyksikossia on pienempi henkilostomaird kuin akuuttiyksikossa ja sielld keskus-
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telut piti osaston oma apulaisosastonhoitaja. Kehityskeskustelut toteutettiin pddosin noudat-
taen etukiteen luotua toteuttamisrunkoa. (ks. liite 8.) Jokainen keskustelu toteutui kuitenkin

jokaisella tyontekijalla yksilollisesti sen mukaan, mitd hin nosti itse keskusteluun.

Kehityskeskustelu prosessin arviointia suunniteltiin toteutettavan ryhméhaastattelun ja arvi-
ointipalaverin keinoin. Niihin ei kuitenkaan aikataulu endd loppukeviin myota riittinyt, jo-
ten paddyimme kerdidmiin kehittimissyklimme arviointia Case -henkil6iltd, jotka wvalittiin
satunnaisesti niin tyontekijoiden kuin esimiesten joukosta. Heille esitettiin kirjallisesti tavoit-
teiden mukaiset kysymykset kehittdmistyon onnistumisesta. Lisdksi esimiestason syklin arvi-
ointia toteutimme esimiesten kesken keskusteluina tyon lomassa. Seuraavassa luvussa tuon
esille niita henkil6iden antamia palautteita kursivoituina lainauksina. Tama luku (3.4) kuvas-
taa konkreettisesti hankekirjoittamisen moniddnisyytta tuomalla esiin kehittdmistyon toimi-

joiden mielipiteitd arvioinnissa ja kehityskeskusteluiden edelleen kehittimisessa.

3.4 Keskustelevan johtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Tyontekijoiden valmistautuminen kehityskeskusteluihin oli suunnitelmallista ja silld pyrittiin
vahvistamaan tasavertaista keskustelujen toteutusta. Tavoitteen asettelu keskusteluihin 1ahti
tyGyhteison tavoitteista. Valmistautumisesta lihtien huomioitiin ty6yhteisé sosiaalisena ja
monimuotoisena toimintaymparistona. Valmistautuminen oli tyontekijan osaamista kartoit-
tavaa niin ammattitaidon kuin tyoyhteisotaitojenkin osalta. Lomakkeet haastoivat tyontekijin

reflektoimaan ja titd syvennettiin itse kehityskeskustelussa tasavertaisesti keskustellen.

Esittamalld tyontekijoille etukiteen valmistautumislomakkeiden kautta kehityskeskustelujen
sisaltéd, loimme keskustelulle tasavertaisen asetelman, koska kaikki osapuolet tiesivit keskus-
teluun tullessa, mistd asioista tullaa keskustelemaan. Kaksi tyGyhteisossa toteutettua palave-
ria, strategian kasittely- ja kehityskeskustelujen tavoitteen asettelu -palaveri, edistivit myos

osaltaan tasavertaista osallistumista kehityskeskusteluihin.

Tyontekijat olivat valtaosin valmistautuneet kehityskeskusteluthin ohjeistuksen mukaan. Té-
mi ennalta pohdittu osaamisen arviointi oli ohjannut tyontekija reflektoimaan omaa osaa-
mistaan ja osaamisen kehittimisen tarpeitaan. Testit tyonilosta ja tyGtoveruudesta, olivat he-
rittineet ajatuksia tyoyhteison toimivuudesta ja omasta suhteestaan tyostd. Tyoyhteisotaitoja

kartoittavat testit herdttivit keskustelua niin tyoyhteisossd henkiloston kesken kuin itse kehi-
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tyskeskusteluissakin. Kehityskeskusteluissa saadun palautteen mukaan reflektointi tyéyhtei-
sotaidoista oli ainakin osalla tyontekijoista kaynnistynyt. Kehityskeskusteluun valmistautumi-
sen kautta voidaan haastaa tyontekijit reflektoimaan oman osaamisensa eri osa-alueita.

Tyontekijin reflektointia voidaan syventii tasavertaisella dialogilla kehityskeskusteluissa.

Tyontekijalle oli jaanyt keskustelusta kannustava ja yhteis6a tukeva kokemus, jota hin kom-
mentoi seuraavasti. "INyRyisessd kovassa, usein pakkotabtisessa, nrakkalnonteisessa tyonteossa kannus-
taminen ja ” ybteen hiileen -pubaltamisen” -ideologia ovat tarkeitd ettd jaksetaan. Ettei kdy niin, ettd tyi
imee kaiken mebun ja munlle eldmidlle ei jai voimavaroja.” Tama vastaus kuvastaa hyvin yhteisolli-
syyden kantavan voiman merkitystd yksiléiden ty6hyvinvoinnille. Vastauksesta nousee esiin
nikemys, ettd kannustavat kehityskeskustelut edistdvit myos tyoyhteison yhteishengen ja yh-

teisollisyyden kehittymista.

Palaute siitd, onko ty6 tehty hyvin, on tirkedd motivaation kannalta. Tarvitsemme my0s tun-
netta ettd saamme vaikuttaa tybhomme. Tarkedd on kokea sosiaalista yhteenkuuluvuutta, ai-
toa arvostusta tyOyhteison jasenend. Haluamme tehdd my6s merkityksellistd tyotd, joka on
tirkedd yhteiskunnalle tai yksilGille. Sisdiset palkkiot tulevat itse tyosti. Jaksaakseen pitkddn
tyoelimaissa tyontekijt tarvitsevat sisdistd motivaatiota tyohon. (Liukkonen, Jaakkola & Ka-

taja 20006, 6-7.)

Kehityskeskustelujen toteuttaminen on johtamistyénmenetelma, jolla edistetddn suunnitel-
mallista ja systemaattista tyoyhteison ja henkiloston osaamisen kehittimistd. Kehityskeskus-
telujen avulla esimies saa tietoa yksiléiden osaamisesta ja niin ollen pystyy yhdessi tyonteki-
jan kanssa keskustelemaan tyonkuormittavuuteen ja tyon hallintaan liittyvista tekijoistd, jotka
vaikuttavat merkittavisti yksilon tyohyvinvointiin. Kehityskeskustelujen kautta tyontekija
pystyy vaikuttamaan omaan kehittymiseensd, mikd myos lisdd tyShyvinvointia. Onnistuneet

kehityskeskustelut edistavit tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Johtamisen tarkoituksena on luoda edellytykset oppimiselle, innovaatiolle, luovuudelle ja yh-
teistyon kehittimiselle. Osaamisen kehittdmiseen kannustava ja motivoiva johtaminen ylldpi-
tad ja lisdd tyohyvinvointia sekd kannustaa my6s tyontekijoitd pohtimaan toimintatapoja sekd
oman ty6n hallintaa ja ammattitaidon yllapitimisti. Henkiloston osaamisen vahvistaminen
niin ammattitaidon kuin tyOyhteisotaitojen osalta lisdd tyOyhteisdjen ja koko organisaation

osaamispadomaa ja voimavaroja. (Lahti 2008, 92.)
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Kuunteleminen on esimichen tirkein tyovaline johtamisen edellyttimissa vuorovaikutukses-
sa ja kuuntelemisen avulla my06s tyOyhteison ymmartiminen mahdollistuu. Kuuntelemisen
avulla voimme viestid toiselle arvostusta ja vilittimistd. Kuuntelutaito on merkittiva myos
kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta. (Wink 2010, 56 - 57.) Kehityskeskusteluista
esimies saa merkittivaa tietoa tyontekijoiden ajatuksista ja sitd kautta tyoyhteison tilasta, mika
on merkittivd etu, kun suunnitellaan ty6hyvinvoinnin edistimistd. TyOyhteison jasenid kuun-
telemalla on itselle herinnyt kisitys tyoyhteison tilasta. Siitd, mitd ihmiset sielld tuntevat ja
kokevat. Kehityskeskustelut ovat avanneet uuden ulottuvuuden ja mahdollisuuden keskuste-
lun kautta kuunnella tyontekijoitd. Tyontekijoiden sisdiset toiveet, motivaatio ja ajatukset hei-
jastuvat keskusteluun tyostd. “Kebityskeskustelut paransivat ndkemystd tyontekijin kokonaistilantees-

ta. Tdmd puolestaan edistid jobtamisosaamista ja antaa sille hyvdt perusteet.”

Kun ymmirtid tyOyhteisén syvempid rakenteita, jotka muodostuvat jokaisen yksilon koke-
muksista, oppii kuuntelemaan tyoyhteison péivan kuulumisia my6s paivittiisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Yksiloiden kayttdytymisestd on tulkittavissa, mitd tyGyhteison pinnan alla ta-
pahtuu (Rovio, Nikkola & Salmi 2010, 87). Tama on merkityksellistd esimiestyon kannalta.
Esitin  esimieskollegalleni kysymyksen, miten kehityskeskustelut edistivit hinen johta-
misosaamistaan tyOyhteisotaitojen kehittimisen nidkokulmasta. “Esiwiehelli on mabdollisuns
kysyd keskustelun kulnessa tyontekijan tydybteistaidoista ja mabdollisuns kdydd nditd lipi tyontekijin
kanssa, mikd anttaa esimiestd sunntaamaan jobtamisosaamistaan niin, ettd tyontekijan tydybteisitaidot
kehittyisivit. Myds kehityskeskustelun aikana esimies voi hienotunteisesti anttaa tyontekijid oivaltamaan

omat kebittamistarpeensa.”

Kehityskeskustelujen onnistunut toteutus tukee henkiléstéjohtamista edistien esimichen
mahdollisuuksia hallita inhimillisid voimavaroja (Nurmeksela ym. 2011, 23; Kanste 2007,
346). Lihiesimichen tulee tuntea alaisensa, osata johtaa heitd yksilollisesti, tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti sekd osata motivoida heitd arjessa ja muutoksissa (Lahti 2008, 70). Th-
misten erilaisuuden ymmirtiminen vahvistuu kehityskeskustelujen my6ti. Samalla esimiehel-
le muodostuu kokonaiskuva henkil6stostd, mikd auttaa nikemidn tyOyhteison voimavarat

paremmin.

Kehityskeskustelujen onnistuminen edellyttia esimieheltd kommunikointi- ja vuorovaikutus-
taitoja. Kaikki tyontekijit eivit ole samanlaisia ja toiset eivat vilttimitta kerro suoraan omia
ajatuksiaan. Kuuntelemisen taidon lisidksi on tirkedd osata my0s kysyd asioita oikealla tavalla.

Kysymisen taidon merkitys korostuu erityisesti tilanteessa, jossa pitdd ottaa puheeksi tyonte-
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kijan “ei toivottu” kayttdytyminen tySyhteisossdi. Oma kysymys on hyvid perustella omalla
tunteella tai kokemuksella, jota toinen ei voi vaittdd vadraksi. Vaikeistakin asioista keskustel-
lessa on tirkedd muistaa arvostaa toista ihmisend. Ratkaisukeskeinen keskustelu pyrkii 16yta-

midn ratkaisuja ja parempia vaihtoehtoja tulevaisuuteen eiki syyllistimain tyontekijaa.

Kysymisen taito on yksi luovan dialogin perustaidoista. Rakentava kysyminen kohdistuu ih-
misen vahvuuksiin heikkouksien sijaan. Kysymyksien tulisi aktivoida ajattelua ja edistdd sitd
kautta luovuutta ja kehittymistd. Esimiesten on hyvid muistaa, ettei kysyminen muutu kuulus-
telemiseksi. Tyontekijoilld voi olla pelkoja auktoriteettiasemassa olevasta henkilsta, vaikkei
se olisi endd timin piivin organisaatiossa todellisuutta. Onnistuneella dialogilla voidaan kui-
tenkin lisitd ja luoda luottamusta tyontekijan ja esimiehen vilille ja niin ollen osapuolien mo-
lemminpuolinen arvostus kasvaa. Dialogissa ei ole oikeita eikd vairid vastauksia, eikd kenen-
kddn vastaus ole parempi kuin toisen. Samoin kysymykset ovat aitoja, kysyjalleen tirkeitd eikd
huonoja tai vddria. Kysymysten asettamista on hyva miettid, siten ettei kysymykset johdatteli-
si vastaajaa vaan olisivat asettelultaan neutraaleja ja eri vaihtoehtoja sallivia. (Wink 2010, 58 -

62.)

"Kun kebityskeskusteln parantaa esimiehen kokonaiskuvaa tyontekijdstd, se samalla antaa esimiehelle
Yymmdrrystd tyontekija kobtaan. Kehityskeskustelussa voidaan sopia tyontekijin kanssa tyohyvinvointia
edistavistd toimenpiteistd ja kerrata jo sovitut. Samalla voidaan valottaa tyontekijdlle nryds koko tydybteisin
kokonaisuutta. Esimerkifksi, miten huomioidaan toisten tyohyvinvointi ja heidin kanssaan tehdyt sopimuk-

»

set.

Keskustelevaa johtamista kuvataan henkil6- ja ratkaisukeskeiseksi toiminnaksi. Esimies rat-
kaisee tyontekijoidensid kanssa tyGssi eteen tulevia ongelmia seké tukee tyontekijoitidn hen-
kilokohtaisella urallaan. Kehityskeskusteluissa voidaan etsid ratkaisuja kehittimistarpeisiin
keskustelun kautta pohtien aiempia kokemuksia. Tyontekijilld ja esimiehelldi on yhdessa
enemmain voimavaroja ja osaamista ongelman tarkastelemiseen kuin kummallakaan yksindin.

(Juuti 2010, 30 - 33.)

Kehityskeskusteluihin velvoittaminen heritti yksiloissa erilaisia tunteita. Jotkut kieltaytyivat
osallistumasta keskusteluihin, vaikka niiden kerrottiin olevan kaikkien velvollisuus. Tama he-
ritti pohtimaan sitd, mikd niiden yksiléiden tunnereaktioiden takana mahtoi olla. Onko kehi-
tyskeskusteluista aiempi kokemus ikdvir Pelottaako tyontekijdd esimiesten kanssa keskuste-

leminen? Onko tyontekijalld jotain ongelmia tyon hallinnan kanssa tai muuten ty6ssa? Tulisi-



29

ko esimiehend olla huolissaan tyontekijan jaksamisesta vai onko taustalla vain vdarinymmar-
rys? Jokainen yksilo toimii ty6yhteisssd omien kokemustensa pohjalta, mutta myos ty6yh-
teisolla voi olla oma historiansa joissain asioissa, mikéd heijastuu nykyiseen toimintaan. Esi-
miesten kanssa keskusteluissa ndiimme kuitenkin tirkedksi pitdd kiinni yhdessd sovituista ta-
voitteistamme keskustella kaikkien kanssa. Silld halusimme selvittdd kielteisten reaktioiden

takana olevat syyt, jotteivit ne jéisi “kytemadn” tyGyhteis66n.

Ty6yhteisot pitdvit sisillidn jasenid, jotka kdyvit lipi omaa yksiléprosessiaan. Erilaiset tilan-
teet aktivoivat jatkuvasti tunteita, ajatuksia ja kdyttaytymistd. Yksilot kdyvit jatkuvaa vuoro-
puhelua toisten ja sisdistd puhelua itsensd kanssa. Yksilot saattavat juuttua ajatuksissaan jo-
honkin kiinni ja tallaista on vaikea ulkoapiin huomata. TyOyhteis6ssa toimiessa nousseet tun-
teet yksilo saattaa kitked tai ilmaista niitd ainoastaan epasuorasti. Yksilolliset prosessit kuten
tunteet ja sisiinen puhe vaikuttavat yksilon suoriutumiseen tyoyhteisossd. Jos yksilo ei osaa
tunnistaa omia tunnereaktioitaan ja sisdistd aantain, on nithin puuttuminen ja niiden kasitte-
leminen hankalaa. Yksilon kasvu voi vaatia esimichen puuttumista asiaan ja palautteen anta-

mista. (Rovio, Nikkola & Salmi 2010, 87 - 95.)

Keritessini palautetta tyontekijoiltd ja esimiehiltd esitin myos kysymyksen, miten kehityskes-
kusteluja tulisi edelleen kehittda tyontekijin ja esimichen nikokulmista? Eris tyontekija kuva-
si kehittimisen tarvetta seuraavasti. “Kebityskeskustelujen tulisi olla sainnollisid, joissa sivuttaisiin
myds edellisen kebityskeskustelun antia, ovatko jotkut asiat munttuneet ja varsinkin jos tyontekijdlla on
selkedt kebittymisalueet ja tavoitteet, miten niihin on pddsty. Kaiken kaikkiaan kebityskeskustelujen tulisi
olla molemmille osapnolille kannustavia, lnoda nskoa tulevaan, ja toisaalta myds niin avoimia tilanteita,

Joissa kukin saa asiansa sanottua.”

Keskustelimme esimies kollegani kanssa kehityskeskustelujen edelleen kehittimisen tarpeista.
Nikemyksemme timin kehittdmistyon kokemuksen myo6td on, ettd kehityskeskustelujen tu-
lee olla sddnnollinen osa lihijohtamista ja yksi merkittdva johtamistyonmenetelma. Kehitys-
keskusteluista on hy6tya niin esimiehille kuin tyontekijéillekin tydhyvinvoinnin edistdmiseksi

ja ne ovat ainutkertaisia mahdollisuuksia keskustella kahden kesken tyontekijin kanssa.

Johtajuutta jakamalla voidaan saavuttaa hyvin toimiva ty6yhteisé. Tamié tarkoittaa tiedon,
tavoitteiden ja vastuun jakamista kaikille tyGyhteison jisenille, niin ettd jokainen nikee orga-
nisaation toiminnan kokonaisuuden. Henkildston sitoutumista organisaation toimintaan

edistetddn johtamisella, jolla pyritadn edistimidan thmisten kehittymistd sekd menestymisté



30

tyGssd. Sitoutunut tyontekijan kykenee nikemain kokonaisuuden ja pystyy toimimaan yhteis-

tyossa muiden ammattilaisten kanssa. Esimies, joka lihtee yhdessid kunkin tyontekijinsa

kanssa, etsimddn hinen tyéhon ja ammattiin liittyvid vahvuuksia ja motiiveja, on edistimassa
> Y ] YV ] ] 3

tyoyhteison ja organisaation menestystd. ( Juuti 2010, 24.)
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4 YHTEISOLLINEN KEHITTAMINEN TYOHYVINVOINNIN EDISTAMISEKSI

Tama artikkeli kuvaa kehittamistydmme tyoyhteistason syklin kehittdmista. (Liite 10. kuvio
6.) Tavoitteena tdssi kehittimissyklissd oli kehittad tyontekijéiden vuorovaikutustaitoja ja
valmentaa tyoyhteisod tasavertaiseen keskusteluun. Lisdksi tavoitteena oli kehittdd tyoyhtei-
s6jen arjen toimintaa ja yhteistyotd edistimadn tyohyvinvointia. Tarkoituksena oli toteuttaa
vuorovaikutuskoulutukset tukemaan yksiléiden vuorovaikutustaitojen kehittymistd sekid to-
teuttaa yhteisollistd kehittdmistd luovan ongelmanratkaisun menetelmin. Tdama artikkeli ra-
kentuu syklin kulun mukaisesti, jossa oli useampia kehittimistyon interventioita. Artikkeli
alkaa tyOyhteison yhteisollisyyden ilmioon perehtymiselld, jota seuraa vuorovaikutustaitojen
kehittimisen prosessi suunnittelusta reflektointiin ja sen jalkeen kuvaan luovan ongelmanrat-
kaisuprosessin vaiheet tyGyhteison toiminnan kehittimisen interventioina. Lopputulemana
on kehittdmisprosessien yhteenveto, mihin kehittimisty6ssd on tultu ja miten tistd jatkam-

me.

4.1 Tyoyhteison yhteisollisyys edistdd tyohyvinvointia

Yhteis6 on joukko yksil6itd, jotka yhdessd ovat enemmin kuin siind olevat yksilot. Tyoyhtei-
solld tarkoitetaan tyOpaikan henkil6iden muodostamaan kokonaisuutta. Yhteisé maarittdad
tiettyjd pelisadnt6jd ja normeja. Yksilo tuo oman vaikutuksensa yhteiso6n omilla tekemilld
valinnoillaan. Yhteisollisyys on tunnetila, joka pohjautuu yksiléiden vapaachtoisuuteen. Yh-
teisOllisyytta voitaisiin kuvata sanalla kiinnostus, joka kohdistuu ty6hon, tyoyhteisén toimin-

taan ja osallistumiseen yhteison hyvaksi. (Paasivaara & Nikkild 2010, 12 - 13.)

Yhteisollisyys kuvaa tyGyhteison sosiaalista ulottuvuutta, jossa ihmisten kokemukset, toimin-
tatavat ja ajattelu muodostavat itse tyoyhteison. Yhteisollisyys on tySyhteison henkinen tila,
joka muodostuu jokaisessa pidempidin toimineessa tyGyhteisdssd. Yhteisollisyys edellyttda
yksiloitd, jotka ovat tietoisia omista reaktiotavoistaan, tarpeistaan ja tavoitteistaan. Toimivana
yhteison jasenena tulee ymmartaa yksilollisyytta, yhteisollisyyttd ja vuorovaikutuksen olemus-
ta. Yhteisollisyys niakyy ihmisten eleissi seka kielessd, jota tyGyhteis6ssa puhutaan. Yhteisen
kielen kautta koetaan yhteen kuuluvuutta tyoyhteis66n. Yhteisollisyyteen kuuluu turvallisuu-

den tunne, jolloin yksil6 kokee kuuluvansa johonkin. Yhteisollisyyden toteutuessa thminen
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kokee, ettd timd on minun tyGyhteiso ja mind olen osa sitd. Yksilon osallistuminen ryhmiéssa
on merkittiva tekijd yhteisollisyyden kokemisessa. (Paasivaara & Nikkild 2010, 16 - 17; Mc-
Millan & Chavis1986, 10 - 11.)

Koivumiki (2008, 110 - 118) tarkastelee laajasti yhteisollisyyttd ja luottamusta sekd niiden
rinnalle sijoittuvia lahikasitteitd. Niistd nousee esiin ilmién moninaisuus ja nikékulmien run-
saus. Merkityksellisintd kuitenkin on, ettd yhteisollisyys syntyy yhteisdssd olevista thmisista
tunteineen ja se voi muodostua niin myonteiseksi kuin kielteiseksikin. Yhteisollisyys on dy-

naaminen tila, joka muuttuu ajan kuluessa siina olevien ihmisten vaikutuksesta.

Hiilamo (2011, 4) kuvaa yhteisollisyyttd yhteison sosiaaliseksi pddomaksi, joka ilmenee ty6yh-
teis6issd luottamuksena, vallitsevina normeina ja kykyni toimia yhteisten paamairien hyvik-
si. Sosiaalinen padoma helpottaa vuorovaikutusta, tehostaa yksiloiden toimintaa ja yksiléiden

mahdollisuuksia saavuttaa tavoitteitaan.

Yhteisollisyyteen kuuluu, ettd ymmarrimme tarvitsevamme tyOyhteiséssa toisiamme padstik-
semme yhteiseen tavoitteeseen. Yksilollisyys ja yhteisollisyys eivit ole toisiaan poissulkevia,
vaan toisiaan tukevia ulottuvuuksia. Hyva ty6ilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja siind onnistu-
minen edellyttdd johdon sitoutumista ja ohjausta. Samalla tulee arvioida johtamiskaytinto-
jenkin toimivuutta. Jokaisella tyontekijalli on vastuu onnistumisessa sitoutumisen ja aktiivi-
sen osallistumisen kautta. Yhteison jdsenten vastuuttamista edistetddn tasa-arvoisella ja kes-

kustelevalla johtamisella. (Paasivaara & Nikkild 2010, 19 - 20.)

Yhteisollisyys ilmenee ty6yhteisOssi taitona tarttua mahdollisuuksiin ja toiminta on lipinaky-
vad. Tyontekij6illa on vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta tyostaan. Yhteisollisyys sisaltda
vastuuta ja vapautta, oikeuksia ja velvollisuuksia niin ty6ntekijoille kuin johdollekin. Johtami-
sella on tarkea vaikutus sithen, ettd tyoyhteiso etenee kohti yhteisollisyyttd ja pitda sitd ylla,
silli yhteisollisyys on kuin prosessi, joka etenee eikd pddty johonkin tiettyyn tilaan. Johdon
antama tuki arvostuksen ja kannustuksen muodossa tukevat yhteisollisyyttd ja tyOyhteison

jasenet voivat olla ylpeiti yhteisestd suorituksestaan. (Paasivaara & Nikkild 2010, 20 - 21.)

Koivumaiki (2008, 245) sai tutkimuksessaan tuloksiksi, ettd tyGyhteison yhteisollisyys ja ty6-
yhteison sisdinen luottamus vihentavit stressin kokemista. Yhteisollisyys edistdd tyoyhteison
avointa viestintd ilmapiirid. Tutkimustuloksista selvisi, ettd reilu kolmannes tyonteon kannal-

ta hyodyllisestd tiedosta kuullaan virallisissa tilanteissa, vajaa kolmannes puolivirallisissa
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asiayhteyksissa ja loput epavirallisissa sosiaalisissa tilanteissa, kuten kahvitauot, lounaat ja sa-

tunnaiset kdytavikeskustelut.

Ty6yhteison yhteisollisyys rakentuu ja vahvistuu viestinnalld, mika nostaa tirkeiksi tyoyhtei-
sotaitojen alueeksi juuri viestinti- ja vuorovaikutustaidot. TyOyhteis6jen viestintd on murrok-
sessa muuttuessaan yksisuuntaisesta viestinnidstia kohti vuorovaikutteisuutta ja jokaisen vas-
tuullista roolia. Se luo ja vahvistaa yhteisollisyyttd, mikd on merkittdvi voimavara timan pai-
vin ja huomisen tyOyhteisoissd. Yksiloiden vilinen viestintd ja vuorovaikutus luovat tyéyh-
teison sosiaalisen padoman. Kieli ja puhe eivit ainoastaan heijasta todellisuutta vaan myos
luovat ja muokkaavat sitd. Ymmarrimme asioita kuulemamme ja lukemamme seka yhteisten
keskustelujen kautta. Avoin keskustelukulttuuri rakentaa ja vahvistaa yhteisollisyyttd ja on

yksil6ille mahdollisuus ilmaista itseddn. (Juholin 2008, 12 - 13, 24.)

Yhteis6llisyys on voimakkaassa yhteydessd ”ty6én imuun”, joka kuvaa tyontekijin sitoutumis-
ta tyohon. Yleistynyt luottamus lisda yhteisollisyyden kokemista tyoyhteisossd. Yhteisollisyy-
den kokemista edistivit my6s tyoroolien selkeys, avun saaminen, tyytyviisyys tyGaikajirjeste-
lythin sekd tyotehtivien monipuolisuus. (Koivumiki 2008, 246.) Yhteisollisyyden merkitys
ty6hyvinvointiin on osoitettu ja sen syntyyn vaikuttava erilaiset tyyhteisGjen sisdiset raken-

teet. TAmd kehittdmistyo osaltaan edistid my0s tyoyhteiséjen yhteisollisyyden kehittymista.

Yhteis6t ovat jatkuvassa muutostilassa ja yhteisollisyyden edellytyksid ovat valmiudet yhdessa
tekemiseen, tunnetaitavaan vuorovaikutukseen seki sosiaaliseen kanssakdymiseen. (Paasivaa-
ra & Nikkilda 2010, 75.) Tunnetaitavan vuorovaikutuksen sekd sosiaalisen kanssakiaymisen
taitoja on maaritelty tyOyhteisotaitojen osa-alueena niin oman ja toisten roolin ymmartami-

sen taitona kuin kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoina.

4.2 Tyoyhteisttaidoista osaamista yhteisolliseen toimimiseen

Ty6yhteisotaidot sisaltavit yhteisty6-, vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaitoja sekd tunnetai-
toja (Vesterinen 2010, 112 - 113). Nditd tunnetaitoja on kuvattu myos tunneilytaitoina. Iso-
korven (2003, 68 - 70) mukaan tunneilytaitojen avulla yksilo tai ryhmid hyodyntavit tun-
neilydin. Tunneily on jaettu viiteen osa-alueeseen ja niiden alatekijéihin. Tunneilyyn kuuluu

oman persoonan tuntemus eli kyky ymmirtda omia tunteitaan ja kayttaytymistdan. Tama si-
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sdltdid myOs itsearvostuksen, omien tunteiden tiedostamisen, vakuuttavan tunteiden ilmaisun,

kyvyn luottaa itseensi seki itsensd toteuttamisen taidon.

Toisena tunneilynosa-alueena on kuvattu kyky suhtautua toisiin ihmisiin, ottaa sosiaalista
vastuuta thmissuhteista sekd ymmartdd muiden ihmisten tunteita. Kolmanneksi tunneilyihin
kuvataan sopeutumiskyky, joka on todellisuudentajua, joustavuutta sekd ongelmanratkaisutai-
toja. Neljds osa-alue kuvaa paineensietokykya eli kykyid selviytya stressaavista tilanteista seka
taito hallita impulsiivista ja temperamenttista toimintaa. Viides osa-alue on nimetty yleiseksi
hyvinvoinniksi, joka sisaltdd ihmisen perusmielialan, optimismin ja tavan suhtautua elimain
ja kyvyn nauttia elimistd. (Isokorpi 2003, 68 - 70.) Niitd tunneilytaitojen sisilt6ja on loydet-

tavissd myOs tyoyhteisotaidot kasitteen mairittelyn sisélta. (ks. Liite 2.)

Ty6yhteisotaitoja voi kehittdd harjoittelemalla yhdessd. Tyoyhteisotaitojen kehittyminen na-
kyy tyoyhteisoissa konkreettisesti esimerkiksi sairauspoissaolojen vihenemiseni ja tyohyvin-
voinnin kasvuna. Avoimella keskustelukulttuurilla voidaan tukea tyéyhteisotaitoisia tyonteki-
joitd ja mahdollistaa nidin tyGyhteisén puuttuminen ongelmakohtiin heti ennen kuin ne uu-
vuttavat tyontekijoitd tai saastuttavat tyOyhteison ilmapiiria (Vesterinen 2010,112 - 116).
Tutkimusmetodologiana kommunikatiivinen toimintatutkimus edellyttda juuri avoimen kes-
kusteluilmapiirin luomista. Keskustelulle tiytyy jirjestdd aika ja paikka seki luoda keskustelun
eteneminen rakentavaksi. Kommunikatiivisen eli keskustelevan kehittimisen periaatteita ovat
keskustelun tasavertaisuus ja kaikkien vastuu osallistua keskusteluun. (Lahtonen 1999; Kuula

2001.)

4.3 Vuorovaikutuskoulutukset tyoyhteisotaitojen kehittimisessa

Kehittimistydmme alkukartoituksesta yhdeksi kehittimistarpeeksi nousi kommunikaatio- ja
vuorovaikutustaidot. Tdhdn haasteeseen lihdimme vastaamaan jirjestimilld tyOyhteis6jen
toimijoille vuorovaikutuskoulutukset, joiden tavoitteena oli tukea tyontekijéiden vuorovaiku-
tustaitojen kehittymistd. Tdmi kehittimisprosessi muodostui suunnittelusta, johon sisiltyi
koulutusten jirjestiminen. Suunnitelma konkretisoitui iltapdivakoulutuksina  loka-

marraskuussa 2011 ja niitd arvioitiin palautekyselyssa joulukuussa 2011.

Vuorovaikutus muodostaa suuren osan elimistimme. Vuorovaikutustaidot tyOyhteisossa

liittyvat yksiloiden viliseen tiedon vilittimiseen, vaihtamiseen ja muokkaamiseen sekd uuden
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tiedon luontiin. Itse eri yksildiden tiedot ovat harvoin itsessdin ristiriidassa vaan ongelmia
atheuttaa useimmiten se tapa, milld asiat ilmaistaan. Vuorovaikutustaitojen hallinta on myos
tarked viline hyviksytyn aseman saamiseksi tyOyhteisossia. On selvii, ettd yhteison jdsenten
vuorovaikutustaidot laitetaan vield suuremmalle koetukselle tilanteessa, jossa tyOyhteison yk-
silot vaihtuvat usein ja tyénluonne on tyoskentelya useiden ihmisten kanssa. Vihaiset vuoro-
vaikutustaidot saattavat ajaa yksilon irti yhteisGstd tai yhteiso6n paisy ei onnistu lainkaan.
Tilloin tyontekijan irrallisuuden ja osattomuuden tunne kasvaa ja ihmisen tyohyvinvoinnin
kokemus heikkenee. Tyoyhteison jokaisen yksilon vuorovaikutussuhteet luovat tyoyhteison
yhteiset vuorovaikutuskéytinteet, jotka voivat olla niin yhteison toimivuutta tukevia kuin tu-

hoaviakin. (Routarinne 2004, 17 - 18.)

Ei ole samantekevi, miten tulemme toimeen toisten ihmisten kanssa. Onnistunutta vuoro-
vaikutusta kuvataan yhteisen sivelen 16ytymisen tilana, jossa el olla yksin tai ristiriidassa toi-
sen kanssa. IThmiselle on tirked kokea olevansa osa itsedin suurempaa kokonaisuutta. Onnis-
tunut vuorovaikutus syntyy toisen ihmisen ja hinen kokemustensa arvostamisesta. Arvostava

asenne vuorovaikutuksessa antaa tilaa itselle ja toisille. (Mékirintala 2011, 165 - 168.)

Vuorovaikutustaidot eivit ole synnynnaisid, vaan niitd opitaan ja niitd tulee kehittda. Usein
oletetaan, ettd ihmissuhdealoilla ty6skentelevilli on hyvit sosiaaliset taidot, mutta niin ei
useinkaan ole vaan ammatillisten vuorovaikutustaitojen puute nikyy nimenomaan tyoyhtei-
s6jen ongelmina. Vuorovaikutustaitojen kehittimisen tarve ja merkitys on suuri tyoyhteison
onnistumisen kannalta. Vuorovaikutustaitojen kehittimisen haaste on asenteissa, jossa niita
ei nahdid merkityksellisend osana ihmissuhdetyota ja tydeldmaitaitoja. (Routarinne 2004, 18 -

19; Isokorpi 20006, 16 - 17.)

Rakentava vuorovaikutus edellyttdd osallistujiltaan aktiivista huomion suuntaamista toisten
yksiloiden ilmaisuun. Sisdinen halu onnistua vuorovaikutuksessa ei riitd vaan ihmisen tulee
tiedostaa oma ilmaisunsa, silli kanssaihmiset lukevat ja tekevit tulkintojaan vastapuolen il-
maisun kautta. Kiinnittimalld huomiota omaan ilmaisuun voidaan vilttad vaarinkasityksid ja
konflikteja vuorovaikutustilanteissa. (Routarinne 2004, 19.) Jokaisen ammattilaisen on kan-

nettava oma vastuunsa vuorovaikutuksen onnistumisesta (Isokorpi 2000, 17).

Isokorpi (2006, 18) tuo esiin vuorovaikutustaitojen kehittymisen haasteellisuuden, silld tun-
netason muutokset vaativat noyryyttd myontaa toimineensa vairin. Vuorovaikutustaitojen

kehittimisessa tulee siis lahted yksilon tunnetason ja tunneilyn kehittimisestd, jotta muutok-
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set ovat aitoja ja pysyvid. Isokorven (2003, 242) viitostutkimuksessa todetaan, ettd tunnealy-
taitojen kehittiminen vaatii usein totuttujen reaktio- ja ajattelumallien muuttamista. Tamin
vuoksi tunneilytaitojen kehittiminen edellyttdd tavanomaisesta poikkeavia opetusmenetel-
mid. Tunneilytaitojen kehittdmisessd ja oppimisessa korostuvat toiminnallisuus ja vuorovai-

kutteisuus, jotka onnistuakseen vaativat turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin.

Vuorovaikutustilanteiden kehittimistd on lihdetty edistimidin nikokulmasta, ettd ithmisen
ajattelu heijastuu ilmaisuun ja siksi pyritddn kehittimistoiminnoilla vaikuttamaan ensin ihmis-
ten asenteiden ja ajatusten muutokseen. Ajatus perustuu psykofyysiseen kisitykseen ihmises-
td, jossa ihminen toimii sisaltd ulospiin, ensin synnyttden ajatuksen ja tunteen, joiden mu-
kaan sitten ilmaistaan vuorovaikutuksessa muihin ihmisiin. Ajattelun muutoksia voidaan saa-
da aikaan myo6s muuttamalla ohjeistetusti ensin ilmaisua, jotka synnyttdvit uusia tunteita ja
sisaltojd, ajatuksia ja havaintoja. Improvisaatioharjoitukset ovat tihdn ajatuksia herittdviin
malliin pohjautuva vuorovaikutuksen kehittdmisen keino. Toiminnalliset harjoitteet tarjoavat
mahdollisuuden toimintaan, muutokseen ja oppimiseen. (Routarinne 2004, 19 - 21.) Lih-
dimme kartoittamaan toiminnallisten harjoitusten toteuttamismahdollisuuksia vuorovaiku-

tustaitojen kehittimiseksi.

Pyysin koulutuksista tarjouksen Kainuun ammattiopisto KAO:lta, Aikuiskoulutuskeskus
AIKOPA:Ita sekd Routa ry:n teatteri- ja tanssitaiteen ammattilaisilta. PAdddyimme valitsemaan
koulutuksiimme vetdjiksi Routa ry:std Teatteritaiteen maisteri, ohjaaja-nayttelija ja kouluttaja
Heikki T6rmin, sekd Tanssitaiteen maisteri, koreografi-kouluttaja Kirsi Términ. He molem-
mat olivat parhaillaan “ihminen tavattavissa” -mentor koulutuksessa, joka on kirjailija-
terapeutti Tommy Hellstenin perustama ohjelma, jonka tavoitteena on tukea ithmisti ja tyo-
yhteis6d sisdiseen kasvuun ja oman identiteetin 16ytimiseen. Vuorovaikutuskoulutuksiemme
sisaltd pohjautui kouluttajiemme mentor -koulutukseen seki heidén taiteellisten vahvuuksien

hy6dyntimiseen. Koulutukset toteutettiin toiminnallisina 3 tunnin iltapdivina.

Vuorovaikutuskoulutusten jilkeen kerittiin palautetta osallistujilta kyselylld, jossa kysyttiin
osallistujien kokemuksia omien kisitysten muuttumisesta vuorovaikutuskoulutuksen jilkeen.
Kysymykset asetettiin kehittdmistyon syklin tavoitteiden pohjalta sekd kouluttajien asettami-
en tavoitteiden pohjalta. Palautekyselyssi esitettiin 9 viittimadad kasitysten, arvostusten ja
ymmirryksen muuttumisesta. Lisdksi oli viittimid omien vuorovaikutustaitojen arviointitai-
doista seka itsetuntemuksen lisadntymisestd koulutuksen myota. Viittimien vastausvaihtoeh-

toina oli viisiasteinen Likertin asteikko, joka on kehitetty mittaamaan ihmisten asenteita.
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(Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 33). Lisaksi kerittiin koulutuksessa kavijoiden
mielipiteitd siitd, tulisiko vuorovaikutuskoulutusta jirjestaa lisia tyoyhteisoissa. Palautekysely-

lomakkeessa oli tilaa my6s vapaalle palautteelle koulutuksesta (Liite 11.).

Palautteen keruun toteutin tyOyhteisGjen taukotilassa ja kansliassa palautelaatikkomenetel-
milla, joka on koettu toimivaksi menetelmaksi tyGyhteisoissa jo aiemmin. Palautekysely ajan-
kohta oli vasta kaikkien viiden samansisaltéisen koulutuksen jilkeen. Ensimmiiseen ryhmain
osallistujilla oli koulutuksesta kulunut aikaa lihes kuukausi ja toisilta vihemman. Palautelo-
make kerdsi tietoa tyontekijoiden kokemuksista vuorovaikutuskoulutuksista, mutta lomake

toimi my0s vilineend saada ihmisen reflektoimaan ty6yhteisotaitoja omalla kohdallaan.

Analysoin palautekyselyn vastaukset tilastollisesti SPSS-ohjelman avulla. Vein aluksi muuttu-
jien arvot SPSS-ohjelmalle, jonka jilkeen sy6tin manuaalisesti paperiarkeille tuotetut vastauk-
set havaintomatriisille. SPSS-ohjelma on tilastollinen analyysiohjelmisto, jonka avulla voi ka-
sitelld ja analysoida tilastollisia aineistoja. (Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 13, 35 -
36). Tarkastelin tuloksia taulukoissa. Tutkimuksen tuloksia tiivistettdessd muuttujat voi ha-
vainnollistaa taulukoiden avulla. Niin tutkija tutustuu aineistoonsa ja virhesyotot paljastuvat.
(Holopainen ym. 2004, 44.) Tarkastelin tuloksia frekvenssi- ja prosenttijakaumien pohjalta.
Oleellista ei tdssd aineistossa ollut vertailla muuttujia keskenddn vaan ainoastaan arvioida
tyontekijoiden antamia arvoja eri muuttujille. Analysointi vaitheessa huomasin merkittivin
eron osastojen tuloksissa, joten kisittelin osastojen tulokset erillddn toisistaan. Kisittelimme
palautekyselyn tuloksia tyoyhteisoissimme Koulutuspalaute -palaverissa, josta liitteessa 12

olevat diat.

Toiminnalliset koulutukset olivat uudenlainen oppimisen kokemus valtaosalle tyontekijoista.
Koulutusten sisaltod ei etukiteen esitelty osallistujille, joten ensi kosketus toiminnalliseen
oppimiseen tuli itse koulutuksessa. Uudenlainen oppimismenetelmi saattoi himmentaéd osal-
listujia ja ndin ollen koulutuksen tarkoituksen oivaltaminen saattoi jaddd. Kuten Isokorpi
(2003, 243) toteaakin toiminnalliset oppimisen menetelmit poikkeavat paljon totutusta ja sen

vuoksi ne saatetaan kokea aluksi vaikeina ja ty6ldina.

Koulutuksen tavoitteena oli lisitd yksiloiden itsetuntemusta ja heritelld vuorovaikutuksen
takana olevia ajatuksia. Vuorovaikutustaitojen taustalla yksil6illd ovat juuri tunneilytaidot,
jotka ovat thmisen sisintd ja herkinta aluetta. Se, kuinka tunnealytaitava henkilé on vaikuttaa

sithen, kuinka hidn oppii ja antautuu kehittymiselle koulutuksien ja kdytinnon kautta. Tama
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luo haasteen tySyhteisotaitojen kehittimiseen, silld aito muutos lihtee ithmisen sisimmésta
tunteista, kokemuksista ja ajatuksista. Tunneilytaitojen kehittymisen kdynnistyminen vaatii
yksiloilta néyryytta ja herkkyyttd lihted reflektoimaan omaa kayttdytymistiin ja ndin ollen
oppimiselle voi olla esteiti ennen kuin tuloksia saavutetaan. Yksilon kielteiset asenteet tai

epavarmuus voivat olla merkittivid esteitd kehittymiselle.

Mikirintala (2011, 198) toteaa, ettd yksilon toiminnan muutoksiin tihtddvissd koulutuksissa
on hyvi muistaa, ettei koulutus muuta kenenkdin kiyttiytymistd vaan yksilo itse. Jos oppi-
misasenne ei ole myonteinen, ei oppimista tapahdu. Tunneilytaidot aiheena saattaa herittda
yksiloissd puolustusmekanismeja, jotka voivat hidastaa aluksi oppimista. Yksildiden oppimi-
seen vaikuttavat aikaisemmat asenteet ja niihin liittyvit arvot. Oleellisinta oppimisprosessissa
on tunneilytaitojen joko yksil6llinen tai yhteisollinen tunteisiin kohdistuva reflektointi. (Iso-
korpi 2003, 243.) Palautekyselyn viittimien kautta yksiloitd aktivoitiin reflektoimaan koulu-
tuksen herittdimia tunteita ja kokemuksia. Yhteisen palautepalaverin osallistuja méari jai va-
hiiseksi, joten yhteisollistd reflektointia el merkittdvissd mairin padsty kdymidin. Palaute-
kyselyn tuloksista (liite 12) on kuitenkin nahtivissi se, ettd osalla tyontekijoistd oli tapahtunut
jossain mdadrin ajattelun, kisitysten tai ymmairryksen muutoksia tyéyhteisotaidoissa vuorovai-

kutuskoulutusten seurauksena.

Tunneilyn kehittimiseen liittyvilli koulutuksilla voidaan vahvistaa tyontekijéiden mahdolli-
suuksia selviytyd ja jaksaa jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa, parantaa tyOtyytyvaisyytta,
vuorovaikutustaitoja sekd ryhmity6valmiuksia. Koulutukset eivit kata oppimista kokonaan
vaan tunneilytaitojen oppiminen perustuu jatkuvaan ja tietoiseen kehittimisprosessiin. (Iso-
korpi 2003, 273.) Koulutukset ovat yksi menetelmi tyOyhteisotaitojen kehittymisen tukemi-

sessa.

Vuorovaikutuskoulutusten palautekyselytulosten osastojen vilinen ero heritti pohdintaa ty6-
yhteis6jen yhteisollisyyden tiloista ja henkiléstéjen vuorovaikutustaitojen lihtokohdista.
Henkil6iden puolustusmekanismien heraiminen, pelko yhteisollisyyden tilan muutoksesta tai
omien virheiden huomaamisesta, saattoivat olla estimassid koulutuksesta saatuja vaikutuksia.
Yhteisollisyyden tilasta riippuen yhteison yhteinen ddni saattoi puhua vastauksissa enemmin
kuin yksiléiden oma ajattelu. Sitd, kuinka aidosti ihmiset vastasivat kyselyyn, ei pysty tulosten
pohjalta arvioimaan. Tétd eroa pohdittiin my6s koulutuspalaute palaverissamme, jossa esiin

nousseita ajatuksia kuvaavat seuraavat kommentit palaverista.
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"Kebattamistyon wvetdjan lisndolo akuuttiyksikdssd on voinut vaikuttaa koulutuspalantevastanksin ja
Yleensd kehittamistyon osallistumisaktiivisunteen. Koulutuksen tavoitteet ovat saattaneet olla akunttiyksi-
kdssd selkedmmat, Roska akunttiyksikissa on kdyty keskustelna epdvirallisilla keskustelufoornmeilla kou-
Intukesesta.” "Olisiko ehittamistyon vetdjan tyoajan jakaminen akuutti- ja kuntountusyksikon kesken edis-
tanyt kehittamistyon onnistumista molemmissa yksikdissa?” Nama ovat tirkeitd huomiota pohditta-
essa kehittimistyon vaikutuksia. Viestinnidn varmistaminen kaikkiin yksikéihin on kehittdmis-

tyon onnistumisen kannalta merkittivaa.

"Tyoybteisijen - ja tyon luonne sekd kokemukset vuorovaikutustilanteista ovat erilaisia osastoillamme.”
Nimi tyOympiristojen erilaisuuden ovat voineet vaikuttaa tyontekijéiden vuorovaikutustai-
tojen harjaantumiseen. Akuuttiyksikdssa on potilasvaihtuvuus suurta ja tyoyhteison koon
ollessa lihes kaksinkertainen kuntoutusyksikk66n nihden aiheuttaa se my6s suuren haasteen
vuorovaikutustaitojen hallinnalle. Nama ty6ympiristojen tosiasiat ovat muokanneet molem-

pien tyoyhteiséjen yhteisollisyyden tiloja.

Vuorovaikutuskoulutukset olivat alkusysdys tyGyhteison jasenten vuorovaikutustaitojen ke-
hittdmiselle. Vuorovaikutuskoulutuksista saamamme kokemuksen my6td voimme keskustella
arjen vuorovaikutustilanteiden haasteista ja mahdollisuuksista. Vuorovaikutuskoulutusten
jatkamista voidaan suunnitella tulevaisuudessa esimerkiksi tyGyhteisdjen litkuntailtapéivien

yhteyteen.

4.4 Tyohyvinvoinnin yhteisollinen kehittiminen luovilla ongelmanratkaisumenetelmilld

Ty6yhteisotason kehittimissyklissd lihdimme kehittimadn myOs arjen yhteistyon onnistu-
mista alkukartoituksessa nousseiden kehittdimistarpeiden mukaisesti. TyGyhteison toiminnan
sujuvuutta heikentivit epidkohdat vaikuttavat merkittivisti tyontekijoiden kokemaan tyShy-
vinvointiin. Lihdimme kehittiméin arjen ongelmia yhteisesti, koska arjen toiminta muodos-
tuu tyOyhteison kaikista toimijoista. Arjen ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan luovuutta, jot-

ta toimintaa voidaan kehittdd tyon ohessa ilman lisdresursointia.
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4.4.1 Luovat ongelmanratkaisumenetelmit osaksi arjen kehittdmisté

Tyoyhteison kehittiminen on yhteisollistd oppimista, mika tarkoittaa tyOyhteison yhdessi
oppimista koko yhteison kehittimiseksi. Oppiva tyoyhteisé kuvaa yhteisollisyyttd ja mahdol-
lisuutta hy6dyntdd kaikkien yksiléiden oppimiskykyi yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ty6yhteis6 oppii ihmisten kautta ja siitd ovat vastuussa kaikki jasenet. Oppimisen edellytyk-
seni on aktiivinen vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri. Toisaalta yhdessd kehittimilla ja
yhteisten oppimiskokemusten kautta voidaan kehittid samalla my6s yhteisollisyyttd tukevaa

ajatuksia sallivaa ilmapiiria. (Paasivaara & Nikkila 2010, 17 - 19.)

Tarvitsemme luovuutta kyetiksemme toimimaan jatkuvasti muuttuvissa toimintaympiris-
toissd. Luovuus on taitoa toimia tilanteen mukaan, eikéd aina samalla tavoin. Luova ote ty0ssi
viittaa ihmisen perusvalmiuteen ajatella ja toimia joustavasti tavoitteiden saavuttamiseksi.
Luova ongelmanratkaisu edellyttid monipuolista ja moniulotteista ajattelua. (Mikirintala
2011, 179 - 182.) Luovuuden hyédyntimisen haasteita ovat muun muassa sisiisen motivaati-
on puute, pelko himmennyksesti tai kirsivillisyyden puute (Miakirintala 2011, 194). Luovan
ongelmanratkaisuprosessin ehtona on jisenten myonteinen asenne. T4hdn kuuluu asioiden ja

ideoiden tasapuolinen kisittely sekd ongelmien nikeminen haasteina. (Keskinen 2009, 59.)

Luovia ongelmanratkaisumenetelmii voidaan hyodyntad, kun halutaan kehittad tyGyhteisod
luovasti. Luovan ongelmanratkaisuprosessi muodostuu 1. ongelman huomaamisesta, 2. sii-
hen liittyvien tosiasioiden ja nikemysten tunnistamisesta, tavoitteen asettelusta ja visioimises-
ta, 3. ldhestymistapojen ja ideoiden tuottamisesta, 4. ideoiden arvioimisesta ja ratkaisun valit-
semisesta, 5. hyvaksyttimisestd seka 6. toteuttamisesta. Tama prosessi ei etene ehdottomasti
lineaarisesti vaan voi sisdltid paluuta aiempaan vaiheeseen ja silld tavalla muodostua jokaisen
ongelman kohdalla omanlaisekseen prosessiksi. Ongelmaa saatetaan joutua tarkentamaan
prosessin edetessi. Ideoinnin ja ratkaisujen valitseminen on kuitenkin hyvia pitdd erilldan,
silld ideointivaiheessa ratkaisuun kuuluva arviointi voi tyrehdyttdd ideoinnin. Jokaista luovan
prosessin vaihetta varten on kehitetty menetelmia, joita voi oppia ja niissd voi kehittyd. (La-
vonen & Meisalo ym. 2006.) Keskinen (2009, 59) tuo esiin luovan ongelmanratkaisun edel-
lyttivin my6s omistajuutta eli ongelmien aitoutta ja ongelmanratkaisuun sitoutumista. Luo-
van ongelmanratkaisun ryhmin vetijia voi omalla toiminnallaan kannustaa myOnteistd ja ra-

kentavaa asennetta ongelmanratkaisun ideointi- ja arviointivaiheissa.
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Luovat ongelmanratkaisuun tihtidvit ryhmiprosessit ovat yhteistoiminnallista ja yhteisollista
oppimista. Ryhmissi tulee kiinnittid huomiota osallistujien keskindiseen vuorovaikutukseen
ja heitd kannustetaan keskustelemaan prosessin aikana. LLuova, avoin ja posititvinen ilmapiiri
on luovan ongelmanratkaisun edellytys ja sitd voidaan synnyttda ja yllipitda erilaisin osallistu-
jia rentouttavin menetelmin. Luovan ilmapiirin merkittavimpia tekijoitd ovat kuitenkin kii-
reettébmyys ja avoimuus. Vaikka kyse on luovasta ryhmitoiminnasta, on toiminta ryhmiéssi
tavoitteellista ja kurinalaista toimintaa. Ihmisten kyky olla luova vaihtelee, mutta omaa luo-

vuuttaan voi myos kehittdd. (Lavonen & Meisalo ym. 20006.)

Parhaimman lopputuloksen 16ytimiseksi kannattaa kriittistd arviointia ja paitoksentekoa hiu-
kan viivyttad. Prosessille on uskallettava antaa aikaa, silli muutoin saatetaan paitya perintei-
seen ja tehottomaan ratkaisuun. On hyvd my6s tiedostaa yhteison luovuuden “tappajat”, jot-
ka tekevit ajatusmalleillaan hiljaista tuhoty6td luovan kehittimisen tuhoamiseksi. Niitd aja-
tusmalleja ovat ”On vain yksi oikea tapa tehda asioita ja ratkoa ongelmia” ja ”’joko -tai asette-
lu”. My6s tiydelliseen kontrolliin pyrkivit ihmiset saattavat tuhota luovuuden piilottamalla
epakohdat ja kiillottaessaan vain epitodellista pintaa. IThmisten luovuustaitojen ymmartimi-
nen ja luovuuden tuhoajien tiedostaminen auttavat tyoyhteison luovan kehittimisen organi-

soinnissa ja johtamisessa. Jokainen meistd voi omalla toiminnallaan edistdd luovuutta ja aut-

taa sen toteutumista arjessa. (Makirintala 2011, 195 - 197.)

Alkukartoituksen tuloksista nousivat tyGyhteison yhteistyon ja toiminnan kehittdmiskohteet.
(ks. liite 3) TyOyhteisoissd toteutettiin kysely niistd alkukartoituksessa esiin tuoduista arjen
toiminnan kehittimistarpeista ja siitd, mitkd niistd koettiin tirkeimmiksi kehittimisen koh-
teiksi. Tasta kyselysti tirkeimmiksi nostettiin arjen pelisddntjen sekd tiedonkulun kehittdmi-
nen. Naihin kehittimiskohteisiin valitsimme tyOyhteiséstd vapaaehtoiset vastuuhenkil6t eli
projektivastaavat, jotka lihtivit organisoimaan kehittimisprosesseja eteenpdin. Projektivas-
taaviksi valittiin molemmilta osastoilta kaksi ty6yhteison jasentd. Lihdimme luovan ongel-
manratkaisuprosessin mukaisesti viemdéin eteenpiin kehittimistarpeiden ongelmanratkaisua.
Haasteeksi kiytinnossd nousi kiireettoman yhteisen ajan l6ytiminen. Tdmin vuoksi sovel-
simme prosessin eri vaiheissa ideoinnin tuottamista taukotilaan liitetyin ohjeistettujen ideoin-
timenetelmien kautta, mihin jokainen tyGyhteison jiasen saattoi osallistua itselle sopivaan ai-

kaan oman perustyonsa lomasta.

Taminkaltainen ideointi mukailee aivoriihi -menetelmia, joka on luovan ongelmanratkaisun

yksi standardimenetelma. Aivoriihi on tunnetuin ja kiytetyin ideointimenetelmi. Ideointien
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kerdamiseen on olemassa erilaisia keinoja, joita voidaan soveltaa kulloiseenkin tilanteeseen
sopivaksi. (Lavonen & Meisalo ym. 2006.) Seuraavissa kappaleissa kuvaan nimi kaksi kehit-

tamistarpeiden luovan ongelmanratkaisun toteutusta ja sitd, mihin asti niissa paasimme.

4.4.2 Arjen pelisidnnoét tyoyhteison hyvinvointia edistiméin

Ty6yhteiso tarvitsee toimiakseen pelisiannét, jotka ovat kaikkien tyontekijoiden tiedossa ja
niitd noudatetaan. Pelisddnt6jen tulee pohjautua yhteisille keskusteluille ja kaikkien tulee olla
sdannoista tietoinen. Sddntdjen ja ohjeiden noudattamisen valvonta kuuluu kaikkien tyonteki-
joiden tehtdviin. Tyoyhteison palavereissa tulee neuvotella, jos pelisidinnoissd on ristiriitaisia
tulkintoja ja titd kautta kehittdd niitd. Pelisidnt6jen toimivuutta ja rajojen noudattamista tdy-
tyy kuitenkin johdon valvoa, koska muuten tasa-arvo tyOyhteisossa saattaa heiketd. Luotta-

muksen on todettu vihentdvin valvonnan tarvetta ja vaikuttavan muutenkin tyon tekemi-

seen. (Paasivaara & Nikkild 2010, 82.)

Yhteisollisyys lihtee arvoista, jotka ovat yhteisesti hyviksyttyjd periaatteita, joiden mukaan
toimitaan. Kun kaikki tyGyhteison jasenet sisdistivat yhteiset arvot, ne auttavat hahmotta-
maan kokonaisuutta. Kirjoitetut arvot tulee purkaa normien muotoon, jotta ne voivat konk-
retisoitua paivittdisessid tyossi. Konkreettiset normit/pelisdidnnot on helpompi hahmottaa
kuin abstraktimmat arvot. Kaydyt arvokeskustelut ja niiden konkretisoiminen auttaa myos
johtajia tehdessddn paitoksid. Tyoelimin ja hierarkkisuuden vihenemisen myoéta tyoyhtei-
sotkin ovat muuttuneet ja haasteeksi tulevaisuudessa voi muodostua tulevaisuuden tyonteki-
jit, jotka eivit endd samalla tavoin sitoudu tyGyhteis66n kuin ennen. Tulevaisuuden tyonteki-

jat ovat uskollisia ammatilleen, ei niinkddn tyopaikalle. (Paasivaara & Nikkild 2010, 14 - 15.)

Ty6yhteisoissimme lihdimme miettimaédn arjen pelisddnt6jd, mikd oli alkukartoituksesta esiin
noussut ongelma (1). Alkukartoituksesta nousi esiin my0s tavoitteita ja nakemyksid pelisdan-
tojen suhteen (2). Pelisidntojd lihdimme ideoimaan idealaatikon kautta (3). Ideoiden arvi-
oinnin vatheessa (4) huomasimme, ettd ideat eivit kattaneet koko toimintaa ja eri pelisddn-
toideat eivit olleet samantasoisia suhteessa toisiinsa. Yhteisollisyyden kirjallisuudesta nousi
selkedsti esiin arvojen merkitys toiminnan ohjauksessa ja pelisdant6jen luonnissa, joten niin-
péd paddyimme lisaidmiin timin ideointimme pohjalle ja se palautti meidit ongelmanratkai-

suprosessissa takaisin Ideoinnin vaiheeseen (3). Tarkastellessamme ideoita molemmilta osas-

toilta ne nayttaytyivat hyvin samankaltaisina. Niinpa paadyimme jatkoideoinnin suhteen yh-
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distimadn pelisddntdjen luomisen ja padtimme jirjestdd pelisadntdpalaverin yhdessa yksikoi-
den kesken. Palaverin suunnittelua ryhdyimme toteuttamaan molempien osastojen projekti-
vastaavien seka yksilotason projektivastaavien kanssa. Selkiyttimain prosessin kulkua kuvaan

luovan ongelmanratkaisuprosessin kuviona. (Liite 13.kuvio 7.)

Tiassda prosessissa emme taman kehittimistyon aikana padsseet vield loppuun saakka. Peli-
saantojen ideoitiin yhdessid ja tavoitteeksi asetettiin huonetaulun luominen, johon pelisidnnét
koottaisiin. Pelisdanndistd sopiminen ja arvojen avaaminen konkreettisiksi normeiksi vaatii
yhteistd vastavuoroista ja tasavertaista keskustelua, joten yhteisen palaverin jirjestimisen toi-
sessa ideoinnin vaiheessa ndimme ehdottomaksi. Tdmin kehittimisprosessin etenemistd on
kuitenkin hidastanut dkillisistd sairaslomista johtuneet poissaolot, seki tyoresurssien vihyys.
Pelisaintojen jatko keskustelua varten on suunnitteilla yhteinen palaveri aika. Pohdittavaksi
vield jad kuinka tyontekijit saadaan sitoutumaan yhdessid sovittuihin pelisddntoihin. Pelisddn-
tojen valmiiksi saamisen tavoitteeksi on asetettu toukokuun loppu 2012, jotta ne ehtisivat

palvelemaan jo tulevan kesin sijaisia.

4.4.3 Ty6yhteison viestinnin ja tiedonkulun kehittiminen

Ty6yhteison viestintd on ollut murroksessa ja muuttumassa suoraviivaisesta ja hierarkkisesta
viestinnastd tyoyhteiséviestintdan, jonka mukaan viestintd tapahtuu sielld, missd thmiset ovat
ja tyoskentelevit ja, missd he itse tuottavat ja vaihtavat tietoa ja kokemuksia. Tyoyhteison
kaikki jasenet nihdddn tasavertaisina. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijit ovat tasavertai-

sia tiedon tuottajia, jalostajia ja vaihtajia. (Juholin 2008, 62.)

Ty6yhteison viestintd on valtaosin ihmisten kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, jossa
ilmenee niin sanaton kuin sanallinenkin viestintd. Viestinnian kuvataan olevan vuorovaikut-
teista ja kaksisuuntaista, mutta tiedottaminen sen sijaan on yksisuuntaista. YhteisOviestintd
koostuu niistd molemmista. TyOyhteisoissd on my0s kirjallista viestintdd, joka tukee koko

tyoyhteison viestintad. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11 - 13.)

Viestintd voidaan jakaa niin sisdiseen kuin ulkoiseenkin viestintdan. Siséistd viestintdd on tyo-
yhteison jasenten keskindinen viestintd. Ulkoinen viestintd kohdentuu ty6yhteisén ulkopuoli-
siin toimijoihin. Sisdistd viestintdd tyOyhteisOssd tarvitaan tiedottamiseen, henkil6ston moti-

vointiin ja hyvin ilmapiirin synnyttimiseen ja siilyttimiseen sekd toiminnan kehittimiseen.
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Ty6yhteison viestintd voidaan jakaa myo6s viralliseen ja epdviralliseen viestintdan. Virallisen
viestinndn foorumeita ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, viikkopalaverit ja asiakaspalaut-

teet. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 14 - 15.)

Epivirallinen viestinti taas edustaa sellaista viestintdd, johon johto voi vaikuttaa hitaasti tyo-
yhteison kulttuuria kehittaimalld. Epévirallista viestintad kaydain taukotiloissa, kdytavilld ja
ty6kavereiden kesken my6s vapaa-ajalla. Yksiloille epévirallinen viestintd on hengittdimisen
paikka, silli sen kuvataan olevan paineiden purkamista, tyGkavereiden ja esimiesten kom-
mentointia ja uusien ideoiden kehittimistd. Esimiestason toiminta vaikuttaa organisaation
ilmapiiriin, joka puolestaan vaikuttaa keskustelujen sisalt6on ja savyyn. Hyvd on my6s tiedos-
taa, ettd tyontekijat viestivit myos organisaation ulkopuolella, jolloin viestintd on osa ulkois-
takin viestintda. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 14 - 15.) Viestintdd tarvitaan myos uusia

tyontekijoitd perehdyttiessd tyohon ja tydyhteis66n. (Paasivaara & Nikkild 2010, 90 - 93.)

Hyvia viestintd luo hyvii tyoyhteiséad. Tyoyhteison muutoksessa ja kehittimisessid on aina
kyse my0s viestinndstd. TyOyhteison sisdinen tasavertainen keskustelu luo arvostusta ja sithen
liittyy mahdollisuus vaikuttamiseen. Ihmiset oppivat toinen toisiltaan ja tunnelma luo menes-

tykselle ja hyvinvoinnille hyvit puitteet. ( Juholin 2008, 80.)

Herittdessimme keskustelua tiedonkulun kehittdmisestd akuuttiyksikéssd kehittimisiltapai-
vissd, tyOyhteison jdsenet toivat esiin, ettd kehittimistyon alussa lisityt palaverikdytinnot
ovat edistineet hyvin tiedonkulkua akuuttiyksikossamme. Lisdksi palaverimuistioiden valitys
sahkopostitse, koettiin molemmilla osastoilla edistineen tiedonkulkua. Kehittdmistarpeita
laajassa viestinnin kentissd kartoitimme henkilostoltd idealaatikon avulla, miké tarkensi al-
kukartoituksesta esiin nostettua ongelmaa (1). Esiin nousi tiedon vilittimisen haasteet uusille
tyontekijoille. Keskustelujen seurauksena paidtimme kehittimistyoryhmissd tehda kirjalliset
tehtivinkuvaukset, tybhon perehdyttimisen tueksi sekd muistilistaksi jo tydssd oleville, joista
muodostui kehittimiskohteemme tavoitteet (2). Lisdksi sovimme, ettd akuuttiyksikéssd hoi-
totyon kitjaamisvastaava ohjeistaa/opastaa hoitotyén kitjaamista uuteen hoitokertomuspoh-

jaan, jonka kaytdssa ndiimme vield uutuuden vuoksi olevan haasteita.

Akuuttiyksik6ssd lahdimme tehtidvinkuvien ideointia (3) luomaan kirjoittamalla ideoita yhtei-
sesti paperille, joka oli mairityn ajan kahvihuoneessa kaikkien saatavilla. Niin syntyivit
luonnokset tehtivinkuvauksista. Ndiden luonnosten pohjalta pidimme arviointipalaverin (4),

jossa keskustellen kaytiin luonnokset lapi ja padtettiin lopullisista versioista. Palaverissa paa-



47

timme my0s tehtivinkuvausten julkaisemisesta ja hyodyntimisestd. Palaverista kirjoitettiin
muistio, joka lihetettiin tehtavinkuvien kanssa kaikille tyoyhteison jasenille. Tehtavin kuvat
liitettiin my6s osaksi perehdytystimme. Liitteessd 14kuviossa 8 kuvataan tiedonkulun kehit-

timisen prosessia luovan ongelmanratkaisu mallin mukaisesti.

Kuntoutusyksikossd hoitotyon tiedonkulun koettiin onnistuvan useiden potilaan hoitoa kos-
kevien palavereiden ja vakiintuneiden kirjaamiskiytintdjen ansiosta. Kuntoutusyksikdssd
pédtettiin my0s pdivittdd jo olemassa olevat tehtivinkuvat timin paivin tilannetta vastaavak-
si. Paivittimisesta vastasi projektivastaavaksi nimetty tyontekiji, joka toteutti pdivityksen yh-

dessd muun henkiloston kanssa.

4.5 Yhteisollisen johtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Ty6yhteison toiminnan kehittimisprojektit ovat olleet haasteellisia toteuttaa kiiretahtisen pe-
rustyon ohella. Yhteisen keskustelufoorumin 16ytiminen on ollut haasteellista. Toimintaym-
péristossd tapahtuneet muut muutokset hankaloittivat kehittimistyon toteuttamista, koska
perustyOstd oli tyontekijoiden hankala irrottautua palavereihin. Hyédynsimme ideointivai-
heessa idealaatikoita ja kahvipoytiideointia, jotka tuottivatkin tulosta. Kuitenkin yhteiset
monitahoiset kehittimiskohteet edellyttivit my6s vuoropuhelua. Jos kehittimistyossi ei ole
mahdollisuuksia kehittdmistyon ja keskustelujen toteuttamiselle, vihentaa se kehittimismoti-

vaatiota ja aiheuttaa turhautumista asioiden muuttamisen tavoitteluun.

Esimiehen haasteena on 16ytad yhteisolle kehittimisen ja keskustelun mahdollisuudet tyén
organisoinnin ja resursoinnin kautta. Esimiehen tulee innostaa ja osallistaa henkilostod itse
saamaan aikaan muutosta. Kun jaetun vastuun kulttuuri vakiintuu tySyhteis66n, kiyvit tyon-
tekijait oma-aloitteisemmiksi my6s kehittimisen suhteen ja huomaavat kehittimisen mahdol-
lisuuksia nykyistd paremmin. Tdmankaltainen tyoyhteison toiminnan johtaminen osallistavan
suuntaan edistdid myos tyontekijéiden tydyhteisotaitojen kehittymistd. Osallistavan tyGyhtei-
son johtamisen takana on luottamuksen rakentaminen, motivointi, sitouttaminen ja kannus-

taminen seka tasavertaisen keskustelukulttuurin vaaliminen.

Muutoksessa ja kehittdmistyOssi saatu kannustus puolin ja toisin on tirkedd. Kehittimistyon
vetdjand sain merkittdvad palautetta onnistumisesta henkiloston motivoinnissa, kun arjen

haasteiden lomasta projektivastaavat toivat esiin oman innostuksensa ja kannustivat jatka-
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maan eteenpdin. Vastavuoroisen kanssakdymisen onnistuessa esimieskin voi saada tyOyhtei-

soltd tukea, mika edistdd tyOyhteison luottamusta ja ilmapiiria.

Vuorovaikutustaitojen kehittiminen on merkittiva osa tyOyhteison toiminnan edistimista,
silli hyva tyGyhteison jasenten vilinen vuorovaikutus edistdd tyGyhteison myonteistd yhtei-
sollisyyttd. Vuorovaikutuskoulutukset tahtasivit tunnealyllisiin muutoksiin, joita varten ilta-
péiviakoulutukset olivat ajallisesti lyhyitd. Jos ihmisten aitoa oppimista halutaan edistdd koulu-
tuksin jatkossa, tulee huomiota kiinnittda sithen, ettd aikaa on riittdvasti. Tarkeitd huomioita-
via asioita ovat my0Os koulutus ajankohta ja ryhmin kokoonpano, jotta oppimisympiristd
saadaan turvalliseksi. Isokorpi (2003, 250 - 251) toteaa pohdinnoissaan, ettd tunneilyyn tih-
taavit koulutukset vaativat kiireetonté ja rauhallista aikaa seka tilaa ja ettd koulutuksille vara-
taan riittivasti toteuttamiskertoja. Myos oppimiseen sitouttamiseen ja reflektointiin haasta-
miseen kannattaa kiinnittdd huomiota. Oman tyGyhteisoén keskeiselld koulutuksella voitaisiin
saavuttaa mielekkdampi oppimisymparistd kuin useamman eri osaston yhteiselld koulutuksel-

la. Tdma voisi luoda my6s turvallisemman ilmapiirin oppimiselle.

Jatkosuunnitelmiin vuorovaikutustaitojen suhteen pohdimme koulutuksen jirjestimistd esi-
merkiksi osana henkil6ston ulkoiluiltapidivid. Lisiksi tulevaisuudessa tyoyhteison itse reflek-
toinnin kulttuuria tulee edistid yhteisen reflektoinnin sekd yksil6 reflektoinnin kautta. TySyh-
teison haasteiden ratkaisemisessa tulee hyodyntia tasavertaisen keskustelun mahdollisuuksia,
harjoittaen tietoisesti tyontekijoiden vuorovaikutustaitoja. Tama tarkoittaa konkreettisesti
palaverikdytintdjen sisallollistd kehittimistd ja panostamista palavereiden sisdiseen viestin-

taan.

Kehittimistyotd toteutettaessa kahdessa tai useammassa erillisessa yksikéssd on tarkoin poh-
dittava, kuinka toimintaan saadaan sitoutettua henkilst6 jokaisesta yksikostd. Yksikoihin
tulisi saada vastuuhenkil6t, jotka pyrkivit myos motivoimaan henkil6stod kehittimistyéhon.
Merkityksellista on pohtia viestinndn onnistumista esimerkiksi swot-analyysin avulla. Muu-
toksessa ja kehittdmistyGssa korostuu tyOyhteison niin virallisen kuin epavirallisenkin viestin-
nin hyédyntiminen. Konkreettinen ldsndolo siannéllisesti, eikd vain ongelmien ilmetessi, on
tarked luottamuksen ja arvostuksen luoja. Nama haasteet on otettava huomioon my6s kah-
den tai useamman yksikon johtamisessa, jotta toinen yksikko ei jéisi paikalleen ja ettei tyoyh-

teis6on kehittyisi kielteinen yhteisollisyys johtajuuden puuttuessa.
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Yhteisollisyyttd hyédyntivin esimiehen taitothin kuuluu osata hyédyntia tyontekijoilld olevat
ideat ja osaaminen toiminnan kehittimisessi. Ideointi on vaivatonta, mutta muutoksen orga-
nisoiminen on jo haasteellista. Se, kuinka ihmiset saataisiin innostumaan ja ottamaan vastuu-
ta myOs kehittdmisestd, on esimiestyon haasteita. Arjen toiminnan kehittimisen haasteet liit-
tyvat palvelun tuottamisen ydin- ja tukiprosesseihin. Naiden arjessa ilmenneiden ongelmien
ratkaisussa voi yhteisollisesti hyodyntdd luovan ongelmanratkaisun prosessia ja luovia ide-
oinnin menetelmid, jotka osallistavat henkilost6d ja edistdvit tasavertaisia vaikuttamisen
mahdollisuuksia. Luova toiminta ryhmassd edellyttdida ryhmain osallistujilta yhteistyo- ja
kommunikointitaitoja, ryhmassd toimimisen taitoja sekd luovan toiminnan edellyttimia ajat-
telutapoja, asenteita ja kykya luovaan tyoskentelyyn. Luovan ongelmanratkaisun edellyttimis-
si asioissa on paljon yhtildisyyksid tyOyhteisotaitoithin. Esimiehen velvollisuus on osallistaa,

kannustaa ja tukea tyontekijoitd tyOssi ja tyon kehittdmisessa.

Sava (2008, 14) esittad artikkelissaan, ettd pitkddn jatkuneet vuorovaikutusongelmat voivat
olla sellaisia, jotka eivit ratkea tavanomaisilla ratkaisuyrityksilli vaan niiden selvittdmiseksi
tarvitaan luovaa ongelmanratkaisua. Uutta oivallusta edellyttivit vaihtoehdot ovat tarpeen,
kun luodaan uudenlaista ajattelua ja asennetta ihmisend olemiseen thmissuhteisiin ja yhteis-

toiminnallisuuteen.

Kanste (2011, 34) toteaa tutkimuksessaan, ettd tyontekijéiden hyvinvointia kehitetdin edis-
tamalld yhteis6llisyyttd, luottamusta, vastavuoroisuutta, osallisuutta ja aktiivista toimintaa yh-
teisen hyvin eteen. Hoitotyon johtajuus on jatkuvaa sosiaalisen pidoman kasvattamista ja
silli on keskeinen merkitys tyohyvinvoinnin kannalta. Hyvalld johtamisella vaikutetaan yksi-
16iden ty6hon sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Tama tulos on kehittimistyon kuluessa synty-
nyttd ymmarrystd tyOyhteisdjen osallistavan kehittimisen mahdollisuuksista ja tyoyhteisén

johtamisesta.

Ikadntyvien hoitajien tyohyvinvoinnin on tutkittu rakentuvan vastavuoroisesti ja yhteisolli-
sesti sosiaalisessa kontekstissa suhteessa ympirdivaan yhteisoon ja sen toimintaan. Tyohy-
vinvoinnin kokeminen edellyttia ilon ja palkitsevuuden kokemuksia tuottavia ihmisten vilisid
vastavuoroisia suhteita niin tyontovereiden kuin potilaidenkin kanssa. Tyotovereiden kanssa
vuorovaikutus syntyy kaikessa toiminnassa ja keskusteluissa tyGyhteisoissd. Merkittivad on
my0s perustehtiva eli potilaiden hoidon toteuttaminen mahdollisimman hyvin, jotta se edis-

taa tyohyvinvointia. (Utriainen, Nikkild & Kyngis 2007, 322 - 323.)
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Yksilot kokivat kehittdmistyon toteuttamisen suurimmaksi esteeksi sen, ettd iltapéivisin, kun
oli tavoitteena pitda koulutuksia ja kehittimispalavereita jii perustyohon niin vihan tekijoitd,
ettd hoitajat kantoivat tastd huonoa omatuntoa. Emme saaneet kehittimistybhomme ylimaa-
riisid resursseja, joten tima oli todellinen haaste kehittdmistyossd. Tdllainen tilanne herdttda
thmisissa ristiriitaisia tunteita, koska perustyon hoitaminen hyvin on tirkedd, mutta myos ke-
hittiminen koettiin tirkedksi. Jos hoitaja joutuu valitsemaan niiden kahden vililtd, valitsee

hin perustyon kehittimisen sijaan, mikd on ymmarrettiviia myos esimiehen nakokulmasta.

Jotta yksilot kokisivat tyotyytyvaisyyttd, he odottavat tySyhteisoltdian muutakin kuin vain
paikkaa ja olosuhteita elannon hankkimiseen. TyOyhteisoltd odotetaan yhteisollisyytta ja tu-
kea oman ammatti-identiteetin rakentamisessa. Kokemalla yksiloiden vilistd arvostusta, luot-
tamusta ja osaamisen jakamista, yksilot saavat voimia ja inspiroituvat tyoyhteisén vuorovai-
kutuksesta. Tamin mahdollistaa esteeton ajantasaistiedon vaihdanta, rento tunnelma ja salli-
va ilmapiiri. Jdseniddn motivoivassa tyoyhteisOssi on emotionaalinen yhteisollisyys, yhdessi
oppimista ja tekemistd, vuorovaikutteisuutta, vastuullista johtamista sekd vastuullista yksilo-
viestintad, jossa tyOyhteison jasenilld on oma-aloitteinen ja itseohjautuva rooli. (Juholin 2008,

52.)

Ty6yhteison vuorovaikutussuhteet syntyvit tyontekijoiden, esimiesten ja asiakkaiden vilille.
Jokainen omilla taidoillaan vaikuttaa sithen, miten nama vuorovaikutussuhteet onnistuvat.
Esimiehen tulee kuitenkin osaltaan puuttua epiasialliseen vuorovaikutukseen. Ongelmiin
puuttuminen on esimiehen varmasti yksi haasteellisimpia ja rohkeutta vaativimpia tyon osa-
alue. Niissi tilanteissa esimies tarvitsee omia tunneily- ja vuorovaikutustaitojaan rakentavan
ristiriitojen kisittelyn toteuttamiseksi ja palautteen antamiseksi. Tarkedd esimiesten osaami-
sessa on myOs hallita tasavertaisen dialogin kdyminen, joka perustuu toisen ihmisen arvosta-

miselle ja kuuntelemiselle.

Suomessa vallitsee vahvasti yksilokeskeinen kulttuuri, jossa arvostetaan yksilon ominaisuuk-
sia nakyvimmin kuin yhteisollisyyttd. Kuitenkin yksilot tarvitsevat menestyakseen yhi
enemmin vuorovaikutustaitoja ja ty6ssd toimitaan usein yhteisoissi. (Routarinne 2004. 15 -
16.) Yksiloltd odotetaan timin pdivin tyoeldimissi selvidmistd ja yksilollistd itsensd hallitse-
mista, mutta se el riitd, vaan tavoitteena olisi 10ytdd ratkaisuja, joissa thmisten osaamisen ja
kokemusten erilaisuutta voidaan hyédyntad. Tyoyhteison yhteisollisyys parantaa tyOyhteison

mahdollisuuksia selvitd timan péivan tyoelimin muutoksista. Yhteison jasenet yhdessa hal-
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litsevat monimuotoisia muutoksia paremmin kuin yksilot yksindnsd. (Heikkild & Heikkild

2001, 37 - 38.)

Yksiloiden hyvinvointia voidaan edistda panostamalla yhteisollisyyteen. Yhteisollisyys tyéyh-
teisOssid tukee yksiloiden vilistd kanssakdymisté, toisista valittdmisti, terveyttd, hyvinvointia,
oppimista ja tuloksellisuutta. (Paasivaara & Nikkild 2010, 12 - 13.) Kehittimistyossa oli nah-
tavissd tyoyhteison suurempi voima kohdata muutokset, koska yksilét kokivat saavansa tukea
toisiltaan. Muutoksen vastaan ottaminen yksin on yksil6d kuormittava tekija. Tdmin vuoksi
esimiehen tulee mahdollistaa muutoksesta keskustelu tyoyhteisossa ja ottaa sithen mukaan
kaikki tyGyhteison yksilot. Muutoksessa osallistumisen tirkeys vield korostuu (Paasivaara &
Nikkild 2010, 100). Esimieheltd kysytdan taitoja tasavertaiseen ja hiljaisempiakin kannusta-
vaan vuorovaikutuksen ja keskustelun luomiseen. Ajan ja paikan osoittaminen muutoksesta

keskustelemiselle on ensimmiinen askel kohti hallitumpaa muutosta.

Yhteisollisyys kehittyy kokemuksen myota ja kehittyy kdytinnon tilanteissa toimiessa. Pyr-
kiessimme 16ytimadn hy6ty yhteisollisyydestd tdytyy huomio kiinnittdd ihmisten kokemiin
prosesseihin ja niiden dynamiikan tunnistamiseen ja esille tuomiseen. Tdméd mahdollistuu
dialogisella tyGyhteison johtamisella. TyOyhteis66n pitdd luoda yhdessa ajattelemisen ja te-
kemisen areenoja, harjoittaa dialogintaitoja sekd asennoitua nikemain tyGyhteison moninai-
suus. (Heikkild & Heikkila 2001, 39 - 40.) Ty6yhteison dialoginen johtaminen, osallistumisen
mahdollistaminen ja ty6yhteison voimavarojen 16ytiminen ovat esimiehen johtamisen mene-

telmid, jotka edistavit yhteisollisyytta.

Ty6yhteison onnistunut johtaminen edellyttdd luottamuksen saavuttamista, oikeudenmukai-
suutta, tasavertaisuutta ja taitoa tukea niin yhteisod kuin yksiloakin. Esimiesty6 tyoyhteisossa
muodostuu sosiaalisesta kanssakdymisestd ja tima asettaa esimichelle haasteen hallita my6s
itse vuorovaikutustaitoja. Kehittimisen onnistumisen mahdollisuus on rakentavassa vuoro-
vaikutuksessa, jossa jokaisella tyOyhteison jasenelld on mahdollisuus ndyttdd omat kykynsa ja
valjastaa ne yhteiseen kiyttoon edellyttden, ettd yksilo tunnistaa my6s muidenkin kyvyt. On-
nistuneella thmisten viliselld vuorovaikutuksella ja yhteisélliselld ajattelulla voidaan edistda
ty6yhteisdjen selvidmistd ja hyvinvointia merkittivisti. Tamén pédivin tiukassa taloudellisessa
tilanteessa, hoitotyon tyévoimapulan uhatessa ja hoitopalvelujen tarpeen kasvaessa on vah-

vistettava tyOyhteis6jen voimavaroja entisestian kehittimalla tySyhteisod ja sen johtamista.
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Ty6hyvinvointia edistivi yhteisollisyyden johtaminen rakentuu yhteisille arvoille kuten luot-
tamukselle, kuuntelulle ja oikeudenmukaisuudelle. Oikeudenmukaisuus on muun muassa
paitosten tekemistd mahdollisimman puolueettomasti. Johtaminen on myos ihmisten toi-
minnan ohjaamista, ristiriitojen sovittelua ja tavoitteiden asettamista. Luottamusta saadaan
luotua vuorovaikutuksessa toisiaan vahvistavista kokemuksista. Luottamus pohjautuu tietoon
ja tunteeseen siitd, ettd toinen on luottamuksen arvoinen. Luottamuksellisuutta odotetaan
johtajilta, mutta se on my6s tyontekijin velvollisuus ja tyontekijilli on my6s vastuu luotta-
muksellisen tyoyhteison rakentamisessa. Luottamus tuo turvallisuutta ja auttaa kasittelemain
ongelmia yhdessé. (Paasivaara & Nikkild 2010, 86 - 89.) Koivumden (2008, 247) tutkimustu-
losten mukaan luottamusta esimieheen synnyttdd ennen kaikkea esimieheltd saatu tuki. In-
nostavaksi koettuun esimieheen luotetaan erityisen paljon. Tulosten mukaan hyvi esimies
luottaa tyontekijddn ja on toimissaan reilu. Esimicheltd odotetaan myos jamakkyyttd ja vas-

tuunottoa.

Esimiehen jimikkyys nikyy piivittdisen johtamisen eri osa-alueissa, sisaltdjen hallintana ja
paamairatietoisena toimintana. Esimichend ei ole vidirin sanoa, jos ei tiedd jotain, kun asia
ryhdytddn selvittimidin. Kielteisempdd tulosta voi aiheuttaa se, jos pyritdidn toimimaan,
vaikkei itselld ole hallintaa asian sisallostd. Hyva ja eettinen johtaminen on sitd, ettd toimii
moraalisesti oikein, noudattaa lainsaddidnt6a ja ohjeistuksia seka pyrkii toimimaan aina hyvin
hallinnon periaatteiden mukaisesti organisaation, alaisten ja tietenkin myé6s asiakkaiden par-

haaksi (Ikola-Norrbacka 2010, 45).
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5 ESIMIEHEKSI KASVU KEHITTAMISTYON MYOTA

Kuinka meistd johtamisen opiskelijoista kehittyy hyvia johtajia tulevaisuuden tarpeisiin? Joh-
tamisen opiskelu tulisi aloittaa aina itsesta, silli hyva johtaminen alkaa itsensd johtamisesta.
Opeteltuamme johtamaan itseimme, voimme siirtyd johtamaan muita. Keskeisin tavoite it-
sensd johtamisessa on itsensd kuunteleminen ja toteuttaminen sekd omasta hyvinvoinnista
huolehtiminen. Hyvinvoivat tyontekijit onnistuvat tyGssddn paremmin ja pystyvit vastaa-
maan paremmin moninaisiin haasteisiin tyossd kuin huonosti voivat tyontekijit. (Suonsivu

2011, 46.)

Tama artikkeli koostuu oman oppimisen reflektoinnista kehittimistyon aikana. Tarkastelen
osaamista opetussuunnitelmassa maariteltyjen kompetenssien avulla. Tavoitteet oppimiselle
rakentuvat johtamisosaamisen, kehittimisosaamisen ja tutkimusosaamisen kompetensseista.
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto sijoittuu eurooppalaisessa tutkintojen viitekehyksessa
tasolle 7, joka kansallisessa viitekehyksessa (NQF) tarkoittaa ylempia korkeakoulututkintoa

(Opetussuunnitelma 2010 — 2012. 2010).

5.1 Johtamisosaamisen kompetenssi — Esimieheksi kasvu

Johtamisen kompetenssissa tavoitteena on tunnistaa omat johtamisvalmiutensa ja vahvistaa
johtamistaitojaan sekd hallita palvelukokonaisuuksien johtaminen omalla vastuualueellaan.
Tavoitteena on myo6s oppia hallitsemaan tyGyhteison muutosprosesseja seki edistimain tyon
vaikuttavuutta ndyttéon perustuvalla toiminnalla. Tavoitteena on oppia johtamaan sosiaali- ja
terveyspalvelujen rakenteiden kehittimistd ja tuottamistapoja seka tyoyhteisén/organisaation
kehittymistd eettisesti vastuulliseksi, tavoitteelliseksi ja tulevaisuuteen suuntautuvaksi yhtei-

soksi. (Opetussuunnitelma 2010 — 2012. 2010.)

Esimichend onnistumisen edellytyksend on, ettd ihminen kasvaa nikemain itsensa esimiche-
nd. Esimiestyé edellyttdd kidytinnon johtamisen tyotehtivien hallintaa, mutta myo6s sisdistad
kasvua esimiestyohon. Johtajuuteen kuuluu sekd persoonaan liittyvid ettd opittuja elementte-
ja. Toiset ovat luonteeltaan enemmin johtajatyyppeja kuin toiset, mutta johtajuus on myos
opittavissa. Oli sitten luonnostaan valmiudet johtajaksi millaiset tahansa, vaatii jokainen esi-

mies ajantasaista osaamista. Oikea asioiden oppiminen synnyttdd thmisessa oivalluksia ja ih-
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minen alkaa hahmottaa ja maéaritelld itsensd uudella tavalla; asiantuntijasta tulee esimies. (Ris-

tikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 10 - 11.)

Esimiestehtivassd kehittyminen ja esimiesrooli muuttuvat ajan kuluessa vihan kerrassaan.
Esimiestehtivin ensimmaiinen vuosi kuluu usein uuden opettelussa. Oman toiminnan 16y-
timinen ylemman johdon ja alaisten odotusten ristiaallokossa voi olla haasteellista. Uudessa
roolissa esimiestyOssi ei ole olemassa turvallista rutiinia, jonka olisi ailemman kokemuksen
kautta todennut hyviksi tavaksi toimia. Esimieheksi kasvu on ajattelun ja toiminnan muut-
tumista. Ymmarrys lisddntyy siitd, ettei ole vain yksi joukosta, vaan esimiesasema tuo erilaista

vastuuta. (Ristikangas ym. 2008, 51 - 52.)

Olen toiminut esimiesasemassa tammikuusta 2011 ldhtien, joten organisoin kehittdmistyon
esimiesurani ’ensi metreilld”. Vuorovaikutus tyoyhteison jasenten ja kollegoiden kanssa on
vahvistanut omaa esimiesidentiteettidni. Esimiesidentiteetin kehittyminen on vaatinut ajatus-
ten vapauttamista ja tutkivaa asennetta tyoyhteison ilmioihin. Kehittdmistyon my6ti on
noussut esiin useita tilanteita, joita ei aluksi syvillisesti ymmartinyt. Tietoisuuden lisddntyessa
on oppinut oivaltamaan asioiden syitd. Se, kuinka ndissi tilanteissa itse on toiminut, on he-
rittdnyt arvioimaan omia ajatuksia ja tunteita. TAma on kasvattanut itsetuntemustani. Olen
pédssyt reflektoimaan esimiestilanteita my6s kokeneiden esimiesten kanssa, mikéd on rikastut-
tanut ajatuksiani sekd vahvistanut onnistumisen kokemuksia esimiestilanteista. Jokaisella
esimiesuraansa aloittavalla tulisi olla esimiesidentiteetin kehittymisen tukena mentori, joka on

toiminut esimiestehtivissa.

Esimiesidentiteetistd voidaan puhua silloin, kun ithminen itse nikee itsensd esimiehena omas-
sa tyOyhteisossddn. Identiteetti on minuuden kokemisen ja pysyvyyden ulottuvuus, jonka
avulla yksil6 mairittdd olevansa jotakin. Tdma identiteetti rakentuu ainoastaan vuorovaiku-
tuksessa tyGyhteison jasenten kanssa. Parhaimmillaan ammatti-identiteetin rakentamistyo
tapahtuu suhteessa kollegoihin, jotka ovat samassa asemassa. T4lloin tapahtuu samaistumista
oman ammattiryhmén normeihin ja etitkkaan. Tehtivanimike ja itsensid uudelleen mairittely
eivit tee meistd esimiehid vaan esimiechen identiteetti kaipaa vahvistavaa palautetta toisilta.

(Ristikangas ym. 2008, 57 - 59, 69 - 70.)

Itse esimiestyo on tekijilleen jatkuvaa kasvua, silli esimiestyon myotd ihminen kasvaa itse.
Ty6 ihmisten kanssa tarjoaa haasteen henkiselle kasvulle ja thmissuhdetaitojen kehittymiselle.

Hyvi esimies oppii kontrolloimaan itseddn ja tunteitaan, silld tunteitaan pystyy kontrolloi-
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maan sitd paremmin mitd syvallisemmin tuntee itsensi. Esimieheni toimiessa oppii myo6s
viistimattd muun muassa ajankdytonhallintaa, priorisoinnin taitoja seka asioiden tarkastelua
eri nakokulmista. (Ristikangas ym. 2008, 53 - 54.) Esimiesty0ssd vaaditaan esimichelti itse-
tuntemusta, ymmarrystd ihmisistd ja tyOyhteisoistd sekd vuorovaikutuksen merkityksen sisiis-

tamistd. Naiden taitojen koen kehittyneen tyoyhteis6jen kehittimistyon myota.

Kehittimalld tunnealytaitojaan esimiehet voivat toteuttaa erilaisia johtamistyylejd. Taitava
esimies kayttda erilaisia tyylejd eri-ikiisten ja erilaisten ihmisten johtamisessa. Naitd tunneily-
taitoja voi oppia pitkdjanteiselld harjoittelemisella, mutta samanaikaisesti tyoyhteisossi tulee
kiinnittdd huomiota tyéntekijéiden tySyhteisotaitoihin. Kaikki toiminta tapahtuu vastavuo-

roisessa vuorovaikutuksessa. (Simstrém 2009, 28 - 29.)

Ymmiirrys yksilon tunteiden vaikutuksista ja kokemusten merkityksistd auttavat ymmérta-
miédn yksiloitd. Esimies, joka nikee tyGyhteison moninaisuuden sen erilaisine yksilineen,
hallitsee tyoyhteison johtamisen. Kehittimistyon myota ymmarrykseni eri-ikéisista tyonteki-
joista on syventynyt. Kehityskeskustelujen my6td my6s ymmirrys ithmisten luonteen erilai-
suuksista on laajentunut. Erilaiset ihmiset motivoituvat tyOstd eritavoin ja jokainen kokee
todellisuuden omalla tavallaan. Kanste (2011, 34) toteaakin, ettd johtajuuden tulee olla yksil6-
ja tyoyhteisolahtoistd sekd tilannesidonnaista. TyGyhteison yksiliden erilaisuus tulee ottaa

huomioon esimiestyossa.

Johtamisosaamisen perusjalkakiveksi voitaisiin siis madritelld itsetuntemus ja kiinnostus toi-
sista thmisistd. NOyryys ymmairtid oma keskeneriisyys on edellytys kehittymiselle haasteelli-
sessa ja muuttuvassa esimiestyossi. Lahiesimiehen tyé muodostuu ihmisten johtamisesta eri-
laisissa olosuhteissa. Erilaisiin tilanteisiin on esimichilld erilaisia tydkaluja, joiden avulla voi
edistdd onnistuneen esimiestyon kautta tyoyhteison menestysta ja hyvinvointia. Nama ty6ka-
lut liittyvit esimerkiksi ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa olemiseen, tavoitteellisen toi-
minnan edistdmiseen ja tyGyhteison rajojen hallintaan. Esimiehen hyvi itsetuntemus ja aito

halu esimiesty6hon ja siind kehittymiseen tukevat my6s asiajohtamisen hallintaa.

Loytadkseen oikea suunnan tavoitteille ja johtamistoiminnalle, esimichen tulee tuntea oman
tyOyhteison ja organisaation perustehtava, tavoitteet ja visio. Esimiehen tulee olla ajan tasalla
toimintaympiriston muutoksista ja verkostoitua organisaation eritason toimijoiden kanssa.
Johdon yhteinen linja tukee uskottavuutta ja pddmairitietoista toimintaa. Ajan tasalla olo

auttaa esimiestd oikeansuuntaisessa palvelukokonaisuuksien johtamisessa ja kehittimisessa.
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Palvelujen laadullista toteutusta ohjaa yhteisesti sovitut toimintaperiaatteet ja -tavat. Ndiden
toteutumista tuetaan hoidon- ja palvelujen ydinprosessien kuvaamisella, joita arvioidaan ja
kehitetadn siadnnollisesti. Naiden suunnitteleminen on hyvi toteuttaa yhdessid henkil6ston
kanssa, jolloin he samalla sitoutetaan toimimaan niiden mukaisesti. (Mikisalo 2003, 169.)
Prosessien hallinta on yksi esimiehen tyokalu toiminnan tavoitteellisessa johtamisessa. Kehit-
timistydmme kohdistui tyoyhteisén johtamiseen, hyvinvoinnin edistimiseen ja tyOyhteisén
viestinndn kehittimiseen. Ndmi eivit ole varsinaista tyOyksikoiden tarjoamaa palvelua, mutta
niidenkin kehittimisen taustalla tulee muistaa tyOyhteisGjen perustehtiva ja toiminnan ta-
voitteet. Esimiechen mairitietoinen ja selked tavoitteellinen johtaminen edistdd my6s eettises-
ti vastuuntuntoisen tyoyhteison kehittymisti. Tavoitteiden tuominen osaksi jokaisen vastuuta

onnistuu jalkauttamalla strategia ja arvot osaksi henkiloston kehityskeskusteluja.

5.2 Kehittimisosaamisen kompetenssi— Kehittimistyo hallintaan

Kehittimisosaamisen kompetenssin tavoitteena on oppia kehittimain tyoyhteis6d prosessi-
lihtbisen organisaation periaatteiden mukaisesti yhteistoiminnassa henkildston ja asiakas-
ryhmien kanssa sekd edistden sosiaali- ja terveyspalvelujen ulkoista ja sisdistd laatua, vaikutta-

vuutta ja yhteistyotd. (Opetussuunnitelma 2010 — 2012. 2010)

Kehittimistyo toteutettiin projektina, jota voi kuvata kertaluontoisena ja tavoitteellisena teh-
tavikokonaisuutena, jonka avulla pyritidn luomaan uutta, aiempaa parempaa toimintaa. Ke-
hittdmistyon projektinomaisuus nikyy toteutuksessa, joka on suunnitelmallista, sisaltda pro-
jekti organisoinnin menetelmid ja noudattaa aikataulua ja, joka on ennalta suunniteltu. Pro-
jektin tavoitteena on luoda uusi toimintapa, joka jada osaksi normaalia kdytintod niissi tyGyh-
teis6issd. (Paasivaara, Suhonen & Nikkila 2008, 7 - 8.) Kehittimishankkeissamme olemme
hankkeenvetdjid eli ohjaamme ja johdamme niitd. Kehittimishankkeiden hallinta koostuu

niin asioiden kuin ihmistenkin johtamisesta. (Paasivaara ym. 2008, 109 - 112.)

Projektin kokonaisuuden hallinta edellyttdd suunnitelmallista viestintdd, toteutuksen organi-
sointia ja arviointia sekd aikataulutusta. Kehittiminen projektien avulla avautui hyvin kehit-
timistyon ja koulutuksen myotd. Kehittimistyon hallinta onnistui eri projekti- ja hankevili-
neiden avulla. Kehittdmistyon kokonaisuuden hahmottamista helpottivat sykleista tehdyt ku-

viot. (ks. liitteet 1, 4, 5 ja 10) Kehittimistyon aikataulutusta seurasimme Excel-taulukkoon
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luodulla aikajanalla. Kehittimistyon riskejd ennakoimme riskianalyysitaulukon avulla ja kehit-

tamistyon dokumentoinnin suunnittelua tuki kirjoitussuunnitelma (Liite 15.)

Kirjoitussuunnitelma on projektityon viestintisuunnitelmaa syvillisempi ja ottaa huomioon
itse hankkeessa kirjoittamisen. Viestintd on kirjoittamisen kautta monipuolisempaa kuin
pelkka tiedottaminen kehittimistyon alussa, toteutuksessa ja lopussa. Kehittimistyon kirjoi-
tussuunnitelman tarkoituksena on jisentdd hanketyon kirjoittamista ja tehdé kirjoittamisesta
yksi vaikuttamisen menetelma. Kirjoitussuunnitelma ohjaa kehittimistyon toimijoita suunnit-
telemaan kirjoittamista osana tutkimus- ja kehittdmistyotad. Kirjoitussuunnitelman tulee olla

kehittimistyon eri toimijoiden yhdessa rakentama kokonaisuus. (Leinonen 2010, 195 - 196.)

Kirjoitussuunnitelman hyodyntiminen oli uutta itselle sekd tyoeliman toimijoille. Kirjoitus-
suunnitelmassa edellytetyt kirjoittamiselle asetetut tarkoitus ja tavoitteet auttoivat pohtimaan
haluttua vaikutusta, mitd kyseiselld kehittimistyon osuudella haluttiin saada aikaan. Kehitta-
mistyOssi tarvitaan samanaikaisesti yhteistoiminnan eri tasoilla hyédynnettivia, toisiaan tay-
dentivid kirjoittamisen vilineitd (Lambert 2010, 70). Kirjoitussuunnitelmaan koottiin my6s
kehittdimistyon merkittdivimmit tyOyhteisOpalaverit, jotka toteutettiin vuorovaikutuksellisina
dialogeina. Palavereista syntyivat kirjalliset muistiot liitteineen, mika edisti kehittdmistyon

viestintad tavoittamaan kaikki tyoyhteisojen jasenet.

Kehittimistyon toiminnan ohjaus toteutui ohjaus- ja projektiryhmissa. Palaverien valmistelu,
puheenjohtajuus sekd muistioiden kirjoittamisen taidot kehittyivit kehittimistyon myota.
Kehittimistyossa haasteeksi nousi esimiesten ja henkil6ston sitouttaminen kehittimistyéhon.
Tama vaati useammassa palaverissa perusteluja kehittdmistyon toteuttamistarpeille. Ty6yh-
teisOissa oli havaittavissa thmisten erilaisuus kehittimismyonteisyydessa. Toiset yksilot innos-

tuivat heti ja toisille sai perustella kehittimisty6td muita enemman.

Kehittimishankkeen johtamisella on tirked merkitys sen onnistumiselle. Kehittimistyon hal-
linta ldhtee eri toimijoiden nimedmiselld. Kehittimistyoén vetdjin tehtdvind on johdattaa
hanke tavoitteisiin sithen osallistuvien henkiléiden kautta, silld yksin ei kukaan kehittdmis-
hanketta voi toteuttaa. Kehittdmistyotd ohjataan ajan, resurssien ja kustannusten mukaan.
Kehittimistyon vetajin keskeisiksi tehtdviksi on ryhmityon nikékulmasta kuvattu seuraavia:
Koordinointi ja tasapainottaminen, ristiriitojen hallinta, ryhmin edustaminen ulospdin, ryh-
min puolesta neuvotteleminen, ryhmin identiteetin luominen, ryhmin tukeminen paatok-

senteossa, ryhmin sisdisten eroavaisuuksien hyédyntiminen, ryhmin organisointiin liittyvien
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ongelmien selvittiminen, muutoksen ennakointi, muutoksen johtaminen ja muutokseen vai-

kuttaminen. (Paasivaara ym. 2008, 110 - 111.)

Toteutettu kehittimistyo oli ty6yhteisdtason muutoksen eteenpain viejd, mutta samalla orga-
nisaatiossa tyontekijiat ovat mukana monessa muussakin muutoksessa. Esimiesten rooli muu-
toksessa tulee olla aktiivinen ja kannustava. Se, millainen ty6yhteison tila on ennen muutosta
vaikuttaa muutosvastarintaan ja muutoksen toteuttamisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin.
Esimies voi omalla selkeilld vuorovaikutuksellisella viestinnillddn ja henkiloston osallistami-
sella edistdd muutosta merkittavasti. (Jabe 2006, 153 - 160.) Muutos tilanteessa esimiehend

tulee olla ajan tasalla, tehostaa tyGyhteison viestintdd ja olla tukemassa tyontekijoita.

Kehittimistyon vetijian padtehtiva on koko kehittimisprojektin hallinta. Projektin hallinnas-
sa on kyse ihmisten johtamisesta, suunnittelusta, paitoksenteosta, toimeenpanosta, ohjauk-
sesta ja valvonnasta, koordinoinnista sekd suunnan niyttimisestd (Ruuska 2005, 29 - 30).
Tama kehittimisty6 on kehittinyt kokonaisuuksien hallinnan osaamista ja asioiden jisente-
lyd. Kehittimisty6 on tarjonnut hyvin areenan ihmisten ja asioidenjohtamiselle. Kehittimis-
tyon kautta on oivaltanut viestinndn merkityksen ja on herdnnyt ajatuksia, kuinka sitd tulisi
vield kehittad. Kehittimistyon kokemus antaa eviitd my6s arjen esimiestybhon muutoksien
kohtaamiseen. Projektin hallinnassa tulee ottaa huomioon ennakointi, jotta muutostilantei-
siin voidaan vastata nopeasti (Ruuska 2005, 29). Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistos-
si kehityksen ja kehittymisen tulee olla luonnollinen osa tyotd. Tyotekijéiden muutososaa-

mista tulee kehittdd ja tyOyhteison ilmapiirid tulee edistdd kehitysmyonteiseksi.

Kun organisaatiossa tehddin muutoksia tai kdynnistetdan kehittimishankkeita, on onnistu-
misen edellytys keskustelu johdon ja henkil6ston vililla yhteisista tavoitteista. Jokaiseen muu-
tosprosessiin tarvitaan johdon tukea ja henkil6ston sitoutumista. (Paasivaara ym. 2008, 12.)
Keskusteleva tyoote johtamisessa tukee my0s kehittimisen onnistumista. Keskustelemalla
voidaan herittdd luottamusta, osoittaa arvostusta, motivoida, sitouttaa, osallistaa ja 16ytdd

my0s kehittimisen voimavaroja tyGyhteisosta.

Kehittimistyon kolmetasoisuus kertoo tyoyhteison nidkemisestid kokonaisuutena johon vai-
kuttavat yhtd merkittavasti niin yksilot, tyoyhteisdtason toiminta kuin esimiesty6. Halusimme
kehityksen tapahtuvan joka tasolla yhti aikaa, koska jokaisen tason kehittyminen tukee toisen
tason kehittymistd. Yhdenkddn kehittimistason pois jattiminen ei tuntunut kokonaisuuden

kannalta jarkeviltd, koska pyrimme sithen, ettd jokaisella tyGyhteison jiasenelld olisi yhtd suuri
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vastuu tyoyhteisén ty6hyvinvoinnin kehittimisestd. Tama kehittimisty6 oli kokonaisuutena
laaja, mutta projektin hyvin hallinnan kautta toteutettavissa. Tehtivien delegointi auttaa vas-
tuun jakamisessa eri henkil6ille, eikd ndin heikenna keneenkdin toimijan tyohyvinvointia liial-

la kuormituksella.

Motivaation siilyttaminen koko kehittimistyon ajan on tirkead. Motivaatiota edistad thmis-
ten osallistuminen ja innostuminen aiheesta. Suora palaute toiminnasta myds kannustaa jat-
kamaan. Ty6elimin toimijoiden osallistuminen kehittimiseen, tybaika resurssien antaminen
kehittimistyon suunnitteluun ja kirjaamiseen ovat olleet motivoivia ja innostavia tekijoita
tyGyhteisossd. Yhdessd tekeminen ohjasi toimintaamme ja oli koko kehittimistyén onnistu-

misen edellytys.

Kehittimistyon myo6ti ovat organisaatiomme eri toimijat tulleet tutuksi. Koulutuspéallikko
vastaa organisaation koulutuksista ja hinelle voi vilittdd tyoyhteisOjen osaamisen kehittimi-
sen tarpeita. Organisaatiomme tyohyvinvointipdillikko tukee tyOyhteiséjd tyohyvinvoinnin
edistimisessa. Tyohyvinvointipdillikon kanssa olleesta yhteistyostd seurasi kehittimistyom-
me tulosten levittimisen mahdollisuus, kun sain kutsun kertomaan kehittimistystimme or-
ganisaatiomme sisdiseen koulutukseen. Kehittimistyon tulosten hy6dyntimiseksi organisaa-
tion intranettiin luotiin omasivusto “tychyvinvoinnin kehittiminen”. Tamin tavoitteena on
olla foorumi, jossa ison organisaation eri toimintayksikot voivat jakaa kokemuksiaan tyohy-
vinvoinnin kehittimisestd. Uusi intramme tarjoaa myos mahdollisuuden vuorovaikutukseen
blogien kautta, mikd on uutta organisaatiossamme. Tamin organisaation sisdisen viestinnin
kautta voidaan 16ytad uusia innovaatioita ja saada tukea tai olla tukemassa muita tyohyvin-

voinnin edistimistyossa.

Kehittimalld tyoyhteison toimivuutta ja henkil6stén hyvinvointia ty6ssi, edistimme samalla
tuottamamme palvelun laatua. Laadun edistimiseen on liitetty laatujohtamisen kasite. Laatu-
johtamista on maaritelty laaja-alaisella laatukasitykselld ja asiakaskeskeisyydelld seki kaikkien
osallistumisen velvollisuudella, jossa erityisen tirkedd on johdon sitoutuminen ja henkil6-
kunnan valtuuttaminen. Lisdksi avainasemassa on toiminnan prosessisuuntautuneisuus seka
kaiken toiminnan kokonaisvaltainen ja jatkuva suunnittelu ja kehittiminen. Paatoksenteon
tulee perustua tietoon ja muutokselle tulee varata aikaa. (Hirvonen 2005, 81 - 82.) Esimies el
ole konkreettinen hoitotyontekija vaan oman tyoyhteisoén johtamisen kautta vaikuttaa myo6s
asiakkaiden kokemaan palvelun laatuun. Esimies johtaa kokonaisuutta, jossa tyontekijit voi-

vat tyoskennelld ja tuottaa laadukasta palvelua. Tami kokonaisuus on laaja ja monitahoinen.
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Aineellisten resurssien lisaksi hoitoty6ssa merkityksellistd on inhimillisten resurssien hallinta
eli ihmisten johtaminen. Edistimilld tyontekijoiden tyOyhteisotaitojen kehittymistd, ediste-
tain samalla myoOs tyoyhteison vetovoimaisuutta, kykya kohdata muutoksia ja toteuttaa yh-

teistyota yli tyoyhteisorajojen.

5.3 Tutkimusosaamisen kompetenssi — Kommunikatiivinen toimintatutkimus kehittdmis-

tyon metodologiana

Sosiaali- ja terveysalan tutkimusosaamisen kompetenssissa tavoitteena on oppia arvioimaan
tietoa kriittisesti, hahmottamaan kokonaisuuksia ja luomaan uutta kiytintéa kehittivaa tie-
toa. Tavoitteena on myds oppia hallitsemaan tutkimus- ja kehitystoiminnan menetelmid seka
itsendisesti toteuttaa alaa kehittivid tutkimus- ja kehittdimishankkeita. (Opetussuunnitelma

2010 — 2012. 2010)

Toimintatutkimus kuvaa tutkimusstrategista lihestymistapaa, jossa voidaan kdyttda vilineind
erilaisia tutkimusmenetelmid. Toimintatutkimus on nimensd mukaisesti toimintaa ja tutki-
musta samanaikaisesti ja pyrkimykseni on saavuttaa valitonta, kaytinnollistd hyotya tutki-
muksesta. Tavoitteena siis tutkimisen lisaksi on saavuttaa toiminnan kehittymista. Toiminnal-
la toimintatutkimuksessa tarkoitetaan lihinni sosiaalista toimintaa, eli tarkoituksena on tutkia

ja kehittad ithmisten yhteistoimintaa. (Heikkinen 2001, 170 - 171.)

Toimintatutkimus soveltuu hyvin tyGyhteison ilmididen tarkasteluun ja kehittdmiseen. Eri
tutkimusmenetelmien kayton mahdollisuus tekee tistd tutkimusmetodologiasta kayttokelpoi-
sen myos arjen tyoelamin kehittimiseen. Kun kehitetddn uutta toimintaa, on jiarkevaa arvioi-
da sen aikaan saamia muutoksia, jotta saadaan tietoa siitd, onko kehittimisty6n suunta oikea.
Toimintatutkimuksen osallistava ja yhteisollinen toimintamalli tukee samanaikaisesti myos

yksildiden oppimista, mikd on my6s edellytys tyoyhteison kehittymiselle.

Toimintatutkimuksen erds piirre on reflektiivisyys, jonka avulla pyritidn padsemian uudenlai-
sen toiminnan ymmartamiseen ja sitd kautta toiminnan kehittimiseen. Tarkoituksena on, ettd
thminen tarkastelee omaa itseddn, ajatteluaan ja toimintaansa etiagmmaltd pyrkien ymmarta-
midn miksi ajattelee ja toimii niin. Toimintatutkimus muodostuu reflektiiviseksi kehiksi, jos-
sa toimintaa seuraa havainnointi ja reflektointi, joiden pohjalta tehdidin uusi parannettu

suunnitelma. Kun niitd kehdssd tapahtuvia vaiheita seuraa useampi perikkiin, syntyy toimin-
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tatutkimuksen spiraalinen eteneminen, joka kuvaa hyvin ajattelun ja toiminnan liittymista
toisiinsa. Sosiaalisessa toiminnassa voi kuitenkin syntya ennalta odottamattomia ongelmia ja
niin syntya uusia sivuspiraaleja toimintatutkimuksen kuvaukseen. (Heikkinen 2001, 175 -

178)

Toimintatutkimusta on kuvattu myos yhteisolliseksi tutkimuksen ja kehittdimisen metodolo-
glaksi. Tdmi kuvaa sitd, ettd tyOyhteison toimijat osallistuvat itse yhdessa toimintaan. Yhtei-
sollisen toiminnan ja itsereflektion painoarvot voivat vaihdella eri tilanteissa, mutta ne mo-
lemmat voidaan my6s sisallyttda toimintatutkimukseen. (Heikkinen 2001, 179 - 180.) Tita
kehittimistyotd ohjasi kommunikatiivinen toimintatutkimuksen suuntaus, jossa reflektion,
havainnoinnin, suunnittelun ja toiminnan vaiheet toteutetaan ensisijaisesti yhteisollisesti, yh-

dessa reflektoiden tasavertaisen keskustelun ideologiaa hy6dyntien.

Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu vuorovaikutukselle. Sitdi on kehitelty 1980-
luvun puolivilistd asti ensisijaisesti pohjoismaissa. Tdssd toimintatutkimuksen suuntauksessa
tutkimus on tiydentivissd roolissa ja vastaavasti teoria on uutta luovaa, eiki sitd sellaisenaan
valmiina mallina sovelleta ty6organisaatiothin. Kommunikatiivinen toimintatutkimus on siis
vahvasti tydelamin kehittimisen malli, joka on suuntautunut teoreettisuudesta kohti kaytin-

nonlaheisyytta. (Kuula 2001, 90 - 91.)

Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa on demokraattinen teoria avattu ohjaamaan
kaytintod, tasavertaisen keskustelun periaatteilla, jotka ohjaavat kommunikaatiota toiminta-
tutkimuksessa. Laht6kohtana on jokaisen oikeus ja mahdollisuus osallistua kehittimisesta ja
muutoksesta kdytivain keskusteluun nojautuen omaan tyckokemukseen, ajatuksiin ja mieli-
piteisiin ammatti- ja hierarkia-asemastaan riippumatta. Nain kaikki osallistujat ovat saman-
vertaisia ja heilld on yhtendinen vastuu keskustelujen ja ristiriitojen suoran kasittelyn kautta

16ytdd mahdollisuuksia muutokselle. (Kuula 2001, 91 - 93.)

Tama tasavertaisuus tyOyhteisojen keskusteluissa ei vield nykyain ole itsestddn selvyys. Hie-
rarkkisen organisaation rakenteet ohjaavat vield toimintaa. Hierarkkisuuden siilyminen on
kiinni tyGyhteisén toimijoista ja esimiesten tavasta toteuttaa lihijohtamista. Tama ldhtokohta
vaikuttaa my6s sithen, miten kehittimistyon keskusteluihin osallistutaan. Tasavertaisuus kes-
kustelun periaatteena edellyttdd osallistujiltaan tyOyhteisotaitoja. Jos aiemmin keskustelu ei

ole ollut merkittivissi roolissa tyOyhteisossi, voi tyontekijoiden tySyhteisotaidot olla tiltd
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osin “ruosteessa”’. Tasavertainen keskustelu vaatii onnistuakseen yhdessi harjoittelua ja tie-

toista pohdintaa siitd, miten tasavertaisuutta edistetaan.

Kommunikatiivisen toiminnan esteiksi on nahty liian hierarkkinen organisaatioiden toiminta
ja litan vihidinen yhteisty6 eri tasojen kanssa, silld silloin ei 16ydy riittdvisti edellytyksid ja tilai-
suuksia kayttad tyo- ja elimiankokemuksen mukanaan tuomaa osaamista. Organisaatioiden
toiminnan muutoksessa timin metodologian avulla tehdadn mahdolliseksi uudenlainen vuo-
rovaikutus, joka mahdollistaa jo olemassa olevan viisauden ja jirjen kiteytymisen ja hyodyn-
tamisen. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa vallitsee nikemys, jossa nahddin kes-
kusteluilla ja toiminnalla olevan liheinen vuorovaikutus, mikd tuo metodologiaan nikemyk-

sen nojautua sosiaalisen todellisuuden rakenteisiin. (Kuula 2001, 93 - 94.)

Tama sosiaalisen todellisuuden rakenteisiin nojautuva nakemys lisdd tyoyhteison sosiaalisen
pddoman eli yhteisollisyyden merkitystd. Toisten arvostaminen, vuorovaikutustaidot ja vuo-
rovaikutuskulttuuri seka tyoyhteisossa vallitseva yhteisollisyys, joko edistivat tai estivat me-
todologian avulla toteutettua tyotd. Jokaisen yksilon asenne vaikuttaa hinen haluun ja taitoi-
hin osallistua keskustelevaan kehittimiseen. Merkittavimmaissa roolissa on kuitenkin esimies,
joka luo puitteet tasavertaiselle keskustelulle ja pystyy omalla toiminnallaan ohjaamaan kes-
kustelua tasavertaisuuteen ja kannustamalla tyontekijoitd nostaa esiin heidin kokemustiedon

merkityksellisyys ja arvo.

Kommunikatiivinen toimintatutkimus tarjoaa tutkijalle evdit ja toimintaparametrit erilaisten
kehittimispalaverien jirjestimiseen. Laajassa mittakaavassa nditd voidaan kuvata niin sanot-
tuina tyOkonferensseina, jossa voi asettaa tavoitteeksi useiden eri organisaatioiden vilisen
yhteisten muutosprosessien luomisen ja sitd kautta onnistuneiden tulosten levidmisen. Tyo-
konferenssilla tarkoitetaan erityistd ryhmityon menetelmii, jossa ryhmien edustajat pyritidin
saamaan laajasti ja tasapuolisesti koko organisaatiosta ja ryhmissd painotetaan demokraatti-
sen dialogin periaatteita. Tyokonferenssit rakentuvat tavallisesti neljddn ryhmityovaiheeseen,
joista jokaisella on oma aiheensa. Ensimmaisessd vaiheessa ryhmat keskustelevat siitd, millai-
sen organisaation he haluaisivat. Toisessa vaiheessa keskustellaan siitd, mitd ongelmia ihan-
neorganisaation saavuttamisessa kohdataan. Kolmannessa vaiheessa mietitidn, miten ongel-
mista padstdan ja neljinnessa vaiheessa tehdddn konkreettinen ohjelma muutoksille. (Kuula

2001, 94.)
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Tyo6konferenssit itsessddn toteuttamistavassaan ohjaavat osallistujat toimimaan demokratian
periaatteiden mukaan, joten periaatteita ei tarvitse selitelld osallistujille erikseen. Se, ettd kon-
ferenssiin ei sisilly luentoja tai muita tyoskentelya sisallollisesti ohjaavia auktoriteettimuotoja,
saa itsessddn aikaan sen, ettd organisaatioiden osallistujat itse muodostavat konferenssin re-
surssit. Tulosten aikaan saaminen onkin osallistujien vastuulla. Tutkijan rooli konferenssissa
on jirjestdjind ja tyOskentelytavan avaajana. Tutkijat voivat kommentoida konferenssissa

esiin nousseita atheita, mutta aiheista ei tule pitda luentoja. (Kuula 2001, 94 - 95.)

Kehittimistyossaimme sovellettiin metodologian ideaa, eiké toteutettu tyokonferenssi toimin-
taa sellaisenaan. Nikisin kuitenkin tyékonferenssimenetelmin yhdeksi hyviksi vathtoehdoksi
organisaatiotason kehittimistyossd. Tand pdivina organisaatiossa turvaudutaan edelleen liian
usein ylemmin johdon keskinidiseen suunnitteluun, josta sitten toimintoja vyOrytetain alem-
mille tasoille. Tdssd menetelmissd on riskind kapeakatseisuus ja innovatiivisuuden puute.
Haasteeksi nousee koko organisaation henkiloston sitouttaminen. Tyokonferenssimenetel-
missd nditd riskejd ja haasteita on vihemman. Toisaalta tydkonferenssi vaatii aikaa ja henki-
l6storesursseja sekd taitavan organisoijan, jotta se onnistuu tuloksekkaasti. Tasavertaisen
keskustelun ideologiassa ja ryhmatyoskentelymallissa on paljon hyvii otettavaksi kayttoon
esimerkiksi organisaation kehittimistyoryhmien toteutuksessa, jonne kutsutaan eri toimialo-

jen edustajia yhdessid pohtimaan ja kehittimian organisaation toimintoja.

Kayttdmaissini kommunikatiivisessa toimintatutkimuksen metodologiassa edellytetadn tutki-
jalla olevan halu saada aikaan muutoksia tutkittavissa kiytdnnoissd yhteisesti tutkittavien
kanssa. Tama tekee toimintatutkimuksesta tekijilleen jotain arvokkaampaa kuin pelkka tut-
kimus. Toimintatutkimuksen toteuttajalla ei kuitenkaan yksistddn halu tai aitkomukset riitd
saamaan aitkaan muutosta, jos tutkijalla ei ole erityisid professionaalisia taitoja. Ei riitd, ettd
tutkija arvostaa tutkittavien subjektiasemaa, vaan tutkijalla tulee olla my6s kyky sen toteutta-
miseen. Tutkijan persoonallisuudella ja asenteella on my6s suuri merkitys onnistumisen kan-

nalta. (Kuula 2001, 96 - 98.)

Kommunikatiivinen tutkimus metodologia tukee keskustelevan ja osallistavan ihmisten joh-
tamisen mallia. Tdssd metodologiassa esimies asemastakin kisin voi hyvin toteuttaa kehitta-
mistyotd silloin, kun tyOyhteisossid arvostetaan yhteisollisyyttd ja tyoyhteison johtaminen on
jacttua. Esimichen tulee nihda tySyhteison jasenissd oleva voimavara ja pystyttivd keskustel-
len osallistamaan ty6yhteison jiasenet yhtd vastuullisiksi kehittdmistyon toteuttajiksi kuin itse-

kin kehittdimistyon vetijin asemassa on.
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Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa tutkijan kyvykkyys mairitellidn taitona, valttdd
madradvaa auktoriteetti asemaa tai muutoinkaan ohjata kehittaimisprosessia. Tama edellyttaa
tutkijalta persoonakohtaisia sosiaalisia taitoja. (KKuula 2001, 98.) Kehittimistyotd vetivin
vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot sekd toisten arvostaminen ovat tirkeitd timén tyyp-
pisen kehittimistyon onnistumiselle. Naiitd taitoja ovat juuri tyOyhteisotaidoissa mairitelty
osaaminen, joten onnistuakseen kehittimisty6ssa tarvitaan myo6s tyOyhteisotaitoisia tyonteki-

joita.

5.4 Lihiesimiehen tulevaisuuden haasteet ja mahdollisuudet

Opinndytety0 syntyi ensin ajatuksesta ja halusta edistid tyohyvinvointia. Kehittimisty6n
myota ja ymmarryksen laajentuessa on syventynyt pohdinta johtamisen merkityksestd tyéyh-
teiséjen toimivuudelle ja hyvinvoinnille. Tietoisuus sosiaalisesta ympiristostid johtamisen
kohteena on avautunut. Tarkastelu ndkékulmina ovat olleet niin tyOyhteisot kuin yksilot ja
niiden johtaminen. Johtamisen ymmairtimys on laajentunut ja sen dynaamisuus on paljastu-
nut. Eri tyoelamin tilanteissa tarvitaan erilaisia johtamisen taitoja ja keinoja, mutta ennen
kaikkea tyOyhteisotaitoja, jotka ovat itsensd johtamista, vuorovaikutus- ja kommunikointitai-
toja sekid tyOyhteiso kontekstin ymmartimistd. Jokainen esimies voi kehittdd omaa johta-

misosaamistaan itsereflektion avulla kasvattaen omaa itsetuntemustaan.

Hoitotyon johtajuuden ja esimiestyon kehittimiseen seki esimiesten motivointiin kannattaa
resursoida, silli johtajuudella on vaikutusta yksilon, yhteison ja organisaation hyvinvoinnin
kannalta. Hyvinvointi puolestaan vaikuttaa tyon tuottavuuteen, terveyspalveluiden ja hoidon
laatuun sekd asiakastyytyviisyyteen. (Kanste 2011, 34.) Lihiesimiehet ovat organisaatiossa
ty6hyvinvoinnin edistimisen avain henkil6itd. Ylemmaltd johdolta edellytetddn ldhijohtami-
sen tukemista ja tyOn toteuttamiseen resursseja ja valineitd. Lisdksi ldhiesimicheltd edellyte-
tadn ymmirrysti tyOhyvinvointia edistivistd johtamisesta, seka yhteisollisyyttd ja tyontekijoi-

den osaamista tukevien johtamismenetelmien hallintaa.

Johtamisosaamisessa yhd merkittivimpiin rooliin nousevat esimiesten viestintitaidot. Tyotd
ei pysty tekemdin ilman vuorovaikutustaitoja, kykyd puhua ymmirrettivisti, kuunnella, antaa
palautetta ja kirjoittaa selkedsti. (Juholin 2008, 25.) Tyoyhteisossd viestintd on johtamisen
viline, silli johtaminen on suurimmaksi osaksi viestintdda (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007,

13). Vuorovaikutuksen onnistuminen lihtee pienistd asioista, esimerkiksi henkiloston aidosta
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kuuntelemisesta ja kysymisestd. Esimiechen tdytyy hallita suullinen viestintd erilaisissa tyGyh-
teison tilanteissa. Thmisen asenne ja arvot heijastuvat vuorovaikutustilanteisiin, joten jos esi-
mies ei aidosti ole kiinnostunut tyontekijoiden ajatuksista tai ei arvosta heidian mielipiteitdan,
se nakyy vuorovaikutuksessa. Esimichen on tirkedd reflektoida omia asenteitaan johtamis-
tyon taustalla, jotta toiminta pohjautuisi aitoudelle ja edistdisi ndin ollen tyontekijoiden ko-

kemaa luottamusta esimiestd kohtaan.

Esimiehet ovat ty6elimin kehittimistdiden onnistumisen avainhenkil6itd. Kehittimistyosta
vastaavan tulisi saada esimiehet sitoutumaan kehittimistyohon aktiivisiksi toimijoiksi ja hei-
din asenteensa kehittimistyOhon tulisi olla myOnteiset. MyOnteisyyteen sisiltyy sekd tyoyh-
teison jasenten arvostaminen omine kokemuksineen, etti organisaation ylemmin johdon
arvostaminen. Myonteisen asenne sisiltdd, myos oman vastuun ottamista kehittymisesta.

Esimies omalla sitoutumisellaan toimii myos esimerkkind muille.

Kehittimistyon toteuttaminen antoi itselle ymmaérrysta siitd, miten paljon opiskelijan kehit-
timisty6lld voidaan saada aikaan, kun tyéelimin edustajat ovat kehittimistyohon sitoutunei-
ta. Lidhiesimiesten tulevaisuuden mahdollisuus on hyddyntdda ammattikorkeakoulun tutki-
mus- ja kehittimistoimintaa oman tyoyhteison kehittimisessa. Tamd on my6s taloudellisesti
kannattavaa, silld ihmisten oppiminen yhdessd on arvokasta, eikd opiskelijoiden tyohon vaa-

dita suurta rahallista panostusta.

Johtajuus perustuu sosiaalisiin thmisten vilisiin suhteisiin. Johtamisessa kehittyy olemalla
vuorovaikutuksessa toisten tyOyhteison jiasenten kanssa. Vuorovaikutussuhteet ja johtajuus
tyGyhteisOssd onnistuvat, jos tyontekijit hallitsevat tyoyhteisotaitoja. TyOyhteisotaitojen avul-
la tyontekijit tukevat esimiesta ja esimies tukee tyontekijoitd. Tamin paivin johtamisen haas-
teita ovat muun muassa osaamisen ja henkiloston johtaminen. Johtaessa tarvitaan ymmarrys-
td soslaalisesta ymparistostd ja sen merkityksestd. Johtamisen arjessa tarvitaan keskusteluja,
neuvottelemista ja kompromisseja, konfliktien ratkaisukykyé ja myotaelamistd. (Aaltio 2008,

9-13)

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen mukaisen tutkijan rooli kuvastaa osallistavan, kes-
kustelevan ja tasavertaisen tyGyhteison esimiehen roolia. Asenne, joka ohjaa tdssa tutkimus-
metodologiassa tutkijaa, on hyva asenne ohjaamaan my6s esimiesty6td. Hyva esimies arvos-
taa alaisiaan, organisaatiotaan ja ymmartad kaikkien vastuun kehittimisessd. Esimiehen tulee

toimia itse osallistajana, keskustelujen mahdollistajana sekd innostajana kohti yhteisid paa-
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madrid. Tdmid ndkemys eroaa auktoriteettisesta johtamisesta, mutta ei poista esimiehen roolia

tyonantajan edustajana ja toiminnan johtajana.

Sosiaalisuuden ja yhteisollisyyden lisddntyminen nakyy johtamisessa jaettuna johtajuutena.
Tama tarkoittaa organisaation eri johtajien valistd yhteistyotd, mutta my6s tyOyhteison sisalld
jaettua vastuuta ajattelusta, tavoitteisiin pyrkimisestd ja yhteisen toiminnan edistimisesta.
Johtajuuden arvostus tyOyhteiséssd luodaan aidon luottamuksen myo6td, mikd on edellytys
my0s tyGyhteison yhteistyolle ja luovuudelle. Luottamus korvaa hierarkkisia johtamisasetel-
mia ja kontrollijirjestelmid. Jokaisen tyOyhteis6ssa olevan itsensa johtamisen taitojen merki-

tys lisddntyy. (Aaltio 2008, 30 - 31.)

Johtamisen muuttuessa yhid enemmin yhdessi tehdyksi tyoksi, johtajat toimivat yhteisty6ssa
kollegojensa kanssa ja osana johtamistiimeja. Jaetussa johtajuudessa korostetaan ajatusta, jos-
sa johtajat eivit toimi yksin vaan yhdessd muiden kanssa. Johtajien aito lisndolo ty6yhteisos-
si on tirkedd. Jaettu johtajuus ei ole heikkoa johtajuutta vaan taitoa tyoskennelld timin pii-
vin toimintaympdristoissd. Tamin rinnalla on edelleen tirkedd tunnistaa aito johtajuus, silld

kaikkea johtajuutta ei voi jakaa, tyGyhteisot tarvitsevat edelleen johtajiaan. (Aaltio 2008, 61 -
063.)

Johtaminen on taitolaji, jonka taitovaatimukset vaihtelevat organisaatiossa olevasta asemasta
riippuen. Organisaation eri tasojen johtamistehtivissa korostuu erilaisen osaamisvaatimukset.
Ylemmin tason johtajat tarkastelevat ja kehittivit asioita organisaatiotasolla, jonka jilkeen
lihiesimichet haastetaan kehityksen toteuttamiseen tySyhteisGtasolla. Useasti asioiden johta-
misen tirkeys huomioidaan ja varataan aikaresurssit sithen, mutta thmisten johtaminen vaatii
myos resursseja menestymiseen. IThmisten johtamiseen nousee omia erityisluontoisia haastei-
ta esimiechen tyOskennellessd etdilld tyOyhteisosta tai jakaessaan tyOpanoksensa useammalle

tyoyksikolle.

Tamin kehittimistyon myotd tarkastellessani tyGyhteisotaitoja, jotka ovat tarpeellisia niin
tyontekijoille kuin esimiehillekin, on muodostunut kasitys, jonka mukaan niitid taitoja voi-
daan kehittda yksilon oman ajattelun kehittymisen kautta. Se, kuinka voidaan kehittad henki-
16st6n johtamista ja tyOyhteison hallintaa, lihtee esimiehen omasta itsetuntemuksesta ja sen
vaikutuksista esimiehen kiytinnén vuorovaikutukseen ja toimintaan. Lahiesimiesten tietoi-
suuden lisidminen normeista ja asetuksista, organisaatio sidnnoistd ja linjauksista ovat tirked

esimichen tietdd, mutta niiden tietimys ei vield auta itse johtamisessa. Tyohyvinvoinnin
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huomioon ottava johtamistyylissd merkityksellisintd on kiinnittid huomiota ty6yhteisén vuo-

rovaikutukseen, viestintddn ja keinoihin viedé arkea eteenpiin.

Henkiloston johtaminen vaatii esimieheltd taitoa rakentaa toimivat vuorovaikutusrakenteet
tyoyhteis66n. Esimichen tulee my6s antaa arvostusta muille, luoda luottamuksen, oikeuden-
mukaisuuden ja tasavertaisuuden ilmapiirid tukemalla my0Os tyGyhteison jasenten taitoja toi-
mia tyOyhteisossd. Esimichen vastuu tyOyhteisossd on laajempi kuin omasta toiminnastaan
vastaaminen silli esimichentehtdvind on seurata ja ohjata my6s muiden toimintaa. Toisaalta
esimiesasemassa on mahdollisuus my0s vaikuttaa tyoyhteison menestykseen enemmin, joka

motivoi hyvinvoivan ty6yhteison tavoitteluun thmisia arvostavalla johtamisella.

Tavoitteenani esimiesty6ssd on saavuttaa hyvinvoiva tyoyhteiso, jolla on voimavaroja selviti
toimintaympariston muutoksista. On viistimatonti, ettd tyGelimassi tulee vastaan muutok-
sia ja kehittiminen/kehittyminen ovat osa timin piivin tyon sisiltod. Yhteisollisen tydyhtei-
son ja tyoyhteisotaitoisten tyontekijéiden sekd hyvin johtamisen avulla tyGyhteisot vahviste-
taan kohtaamaan muutoksia ja kehittymédan. Hyvinvoivassa tyOyhteisdssd on kaikkien hyva
tyoskennelld, tyd on sujuvaa ja se heijastuu my0s tuotettavan palvelun laatuun ja tulokselli-
suuteen. Tyontekijit ovat tyohonsi sitoutuneita ja myonteinen ilmapiiri vélittyy myos asiak-

kaille.

5.5 Lahteet

Aaltio, I. 2008. Johtajuus lisdarvona. WSOY Oppimateriaalit Oy. Helsinki.

Heikkinen, H. L. T. 2001. Toimintatutkimus — Toiminnan ja ajattelun taitoa. Teoksessa J.
Aaltola & R. Valli. (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin I. metodin valinta ja aineistonke-

ruu: virikkeité aloittelevalle. PS-kustannus. Jyvaskyld. 170 - 185.

Hirvonen, K. 2005. Laadun tarkkailusta laatujohtamiseen. Teoreettinen synteesi laatujohta-
misen kisitteestd. Pro gradu -tutkielma. Kuopion yliopisto. Yhteiskuntatieteellinen tiedekun-
ta, terveyshallinnon- ja talouden laitos, terveyshallintotiede. Kuopio.
https://www.uef.fi/c/document library/get file?uuid=£f262093-2d6c-4eeb-a141-

a8d6eb195ddc&groupld=122710 (13.5.2012)

Jabe, M. 2006. Kyvyt kayttoon: evaitd esimiestyohon. Kirjapaja. Helsinki.


https://www.uef.fi/c/document_library/get_file?uuid=ff262093-2d6c-4eeb-a141-a8d6eb195ddc&groupId=122710
https://www.uef.fi/c/document_library/get_file?uuid=ff262093-2d6c-4eeb-a141-a8d6eb195ddc&groupId=122710

70

Juholin, E. 2008. Viestinndn vallankumous. Loydé uusi tyoyhteisoviestintd. WSOYpro. Hel-

sinki.

Kanste, O. 2011. Johtajuuden yhteys hoitohenkiloston ty6asenteisiin ja tyohyvinvointiin.

Tutkiva Hoitotyé 9/(2), 30 - 36.

Kuula, A. 2001. Toimintatutkimus. Kenttityoti ja muutospyrkimyksia. Vastapaino. Tampe-

re.

Lambert, P. 2010. Hankekirjoittamisen malli muotoutuu — metodologista tarkastelua. Teok-
sessa P. Lambert & L. Vanhanen-Nuutinen. (toim.) Hankekirjoittaminen. Vilineitd hanke-
toimintaan ja opinndytetybhon. Haaga-helian julkaisusarja. Tutkimuksia 1. HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulu. Helsinki. 13 - 84.

Leinonen, R. 2010. Ammattikorkeakoulun opettajat kehittimishankkeessa kirjoittamassa.
Teoksessa P. Lambert & L. Vanhanen-Nuutinen. (toim.) Hankekirjoittaminen. Vilineitd
hanketoimintaan ja opinndytetyohon. Haaga-helian julkaisusarja. Tutkimuksia 1. HAAGA-

HELIA ammattikorkeakoulu. Helsinki. 191 - 216.
Lohtaja, S. & Kaihovirta-Rapo, M. 2007. Tehoa tyéelamin viestintaan. WSOYpro. Helsinki.

Mikisalo, M.2003. Yhdessi onnistumme: Opas tySyhteison kehittimiseen ja hyvinvointiin.

Tammi. Helsinki.

Opetussuunnitelma 2010 - 2012. 2010. Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen
koulutusohjelma. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto. Sosiaali-, terveys- ja litkunta-ala. Ka-
jaanin ammattikorkeakoulu. Kajaani. http://www.kajak.fi/loader.aspx?id=b7489a3f-c096-
406a-alae-c6856ee97d12 (28.3.2012)

Paasivaara L., Suhonen M. & Nikkild J. 2008. Innostavat projektit. Sairaanhoitajaliitto. Sil-

verprint. Sipoo.

Ristikangas V., Aaltonen T. & Pitkdnen E. 2008. Asiantuntijasta esimies. Innostusta ja arvos-

tusta esimiestyohon. WSOYpro. Helsinki.

Ruuska, K. 2005. Pidad projekti hallinnassa, suunnittelu, menetelmit, vuorovaikutus. Talen-

tum Media Oy. Helsinki.


http://www.kajak.fi/loader.aspx?id=b7489a3f-c096-406a-a1ae-c6856ee97d12
http://www.kajak.fi/loader.aspx?id=b7489a3f-c096-406a-a1ae-c6856ee97d12

71

Simstrom H. 2009. Tunneilytaitoja voi oppia. Premissi. Terveys- ja sosiaalialan johtamisen

erikoisjulkaisu 5. 28 - 29.

Suonsivu, K. 2011. Tychyvinvointi osana henkilostéjohtamista. UNIpress. Painettu EU:ssa.



72

6 KEHITTAMISTYON POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassda luvussa tarkastelen kehittimistyon ja kirjoittamisen eettisyyttd sekd luotettavuutta.
Pohdin kehittimisty6td kokonaisuutena ja arvioin sen onnistumista. Lisdksi kokoan kehitta-
misty0ssd syntyneet johtopaitokset ja nostan esiin suositukset tulevaisuuden kehittimiseen

suunnaten.

6.1 Eettisyyden ja luotettavuuden pohdintaa

Tieteen sisdinen etiikka liittyy tieteenalan luotettavuuteen, totuudellisuuteen ja rehellisyyteen.
Perusvaatimus on, ettei tutkimusaineistoa vairenneti tai luoda tyhjasta. Tahan liittyy myG6s
yhteisOn sisdiset sddnnot, se miten kollegoja, alaisia ja esimiehid kohdellaan ja arvostetaan.
Omat perusteet ja toimintatapojen arviointi ovat tieteen kriittisyyttd ja tukevat eettisyytta.
(Mikinen 20006, 34 - 35.) Vastuun kantaminen, vapaaehtoisuuden kunnioittaminen, avoi-
muuden luominen ja ajattelun vapauttaminen ovat eettisesti hyvin tutkimus- ja kehittimis-

tyon piirteita (Hirvonen 20006, 38 - 46).

Esimiehena ja kehittimistyon organisoijana nden tySyhteison jasenet dlykkaina, ajattelevina ja
aktiivisina osallistujina tyon kehittimiseen. Kannustamisella pyrin saamaan ihmiset huomaa-
maan heidin omat mahdollisuudet kehittda tyotian. Kehittdmistyohon ei voi pakottaa, vaik-
ka itsensd kehittimisen velvollisuus hoitotyontekijoilla onkin. Jos joku ei osallistu kehittdmis-
ty6hon, hin ei saa silti kidytoksellddn heikentdd muiden innostusta. TyOyhteis6ssa keskustel-
laan paljon kehittimisty6sta ja se aiheuttaa muutosvastarintaa tyGyhteison jasenissid. Muutos-
vastarinnasta atheutuva kielteinen viestintd onkin kehittimistyGssa eteen tuleva haaste. Esi-
miehen tulee puuttumisellaan vahvistaa tyoyhteison rajoja ja arvoja, mikd on hyvaksyttivia ja

mika ei.

Tasavertaisuus on eettisen toiminnan periaatteita. Olen pohtinut projektivastaavien kanssa
tyoskennellessini, kuinka valttda mahdollinen eriarvoisuuden syntyminen tyontekijoiden vi-
lilla. Térkedd on kannustaa vastuuhenkil6iksi nimettyjd ja antaa palautetta heidin toiminnas-
taan. Heitd el kuitenkaan saa nostaa ylemmiille jalustalle kuin muita tyoyhteison tyontekijoita.
Tiarkedd on antaa palautetta kaikille kehittdmistyon toimijoille. My6nteisen palautteen ja kii-

toksen antaminen on helpompaa, kuin puuttuminen epaasialliseen kiyttaytymiseen. Ihmisten
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toiminnan ja reaktioiden ymmirtimys on lisddntynyt kehittimistyon ja esimieheksi kehitty-
misen myo6ti. Thmisen toiminnan takana ovat hinen aikaisemmat kokemukset ja tunteet, jot-
ka ovat aitoja juuri hinelle. Ndiden kasittelemiseksi vaaditaan keskustelua tyontekijan kanssa.
Myo6s esimiehen toimintaa ohjaavat tunteet, jolloin on tirkedd hallita itsensd johtamistaidot.
Niiden avulla esimies tunnistaa tunteensa ja vaikutukset omaan ajatteluun ja sitd kautta osaa

kommunikoida asiallisesti hankalissakin tilanteissa.

Ty6yhteisOssi, jossa on useita esimiehid, on erityisen tirkedd, ettd esimiehet toimivat yhden-
mukaisesti, silld se luo luottamusta ja oikeudenmukaisuutta tyoyhteis6on. Esimiesten valilla
tulee olla sidnnollisesti avointa keskustelua. Esimiesten sitoutumattomuus yhdessd sovittui-
hin asioihin on vield tuhoisampaa tyoyhteisolle, kuin tyontekijan sitoutumisen puutteet. Esi-
mies toimii esimerkkind alaisilleen. Esimiesten kesken on tirkedd osoittaa arvostusta toisia
kohtaan. Jos esimies kollegat eivit arvosta toisiaan, ei se tue henkilostonkddn arvostusta esi-
miehid kohtaan. Selvda on, ettd jokainen esimies omalta kohdaltaan rakentaa oman suhteensa
tyoyhteison jaseniin ja luo ympirilleen luottamuksen, arvostuksen ja onnistuneen vuorovai-

kutuksen.

Tutkimusmetodologia ja kehittimisty6tid ohjaava periaate tasavertaisesta keskustelusta edisti
kehittimistydmme eettisesti hyvid toteutusta. Toisten ihmisten ja heidin kokemuksien ar-
vostaminen ohjasivat paivittiistd kanssakdymista. Jokainen tyontekija on yhta tirkedna ty6yh-
teison jasen. Tavoitteena ei ole etsid tyontekijoitd, jotka aiheuttavat ongelmia tai jotka eivit
hallitse ty6yhteisOtaitoja, vaan tavoitteena on pohtia tyOyhteisotaitoja yhdessd ja ndin saada
aikaan jokaisessa omaa pohdintaa omasta itsestiin. Jokainen meistd pystyy vaikuttamaan

parhaiten omaan kayttaytymiseen.

Viestintad tyoyhteisossd paljastaa, miten kanssaihmisia arvostetaan. Arvostuksista ja tyoyhtei-
son jisenten asemasta kertoo myo6s tyOyhteisoén viestintakulttuuri, kuten palaverikdytinnot.
Tasavertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta voidaan edistdd tirkedn tiedon jakamisen ja keskus-
telun keskittimisesta virallisille foorumeille. Viestinté tdrkeistd asioista epavirallisissa yhteyk-
sissd herittdd epdarvoisuutta tyOyhteisossd. Esimiesasemassa on tirkeda miettid, mitkd asiat
ovat kaikkia koskevia ja mitd asioita tulee kasitelld vain asianomaisten kanssa. Tdrkedd on

viestinnin selkeys ja oikeudellisuus.

Titd raporttia kirjoittaessa on tdytynyt pohtia opinniytetyon luotettavuutta, sen todeksivah-

vistettavuutta ja tieteellisyyttad. Luotettavuuden arviointi on vilttamitontd tutkimustoimin-
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nan, tieteellisen tiedon ja sen hyédyntimisen kannalta (Kylmid & Juvakka 2007,127). Luotet-
tavuutta voidaan pohtia laadullisen tutkimuksen kriteerien kautta. Kylma ja Juvakka (2007,
127 - 129) ovat mairitelleet laadulliset tutkimuksen luotettavuudenkriteereiksi uskottavuu-
den, vahvistettavuuden, reflektiivisyyden ja siirrettdvyyden. Uskottavuutta tulee vahvistaa
tulosten oikeellisuuden varmistamisella. Vahvistettavuus kuvaa tutkimusprosessin raportoin-
tia siten, ettd ulkopuolinen voi seurata prosessin kulkua ja tehtyjd pditoksia kirjoitetusta jul-
kaisusta. Reflektiivisyydessd arvioidaan tutkijan vaikutuksia tutkimus aineistoihin ja tutki-
musprosessiin. Siirrettivyydessa arvioidaan tutkimustulosten siirrettavyyttd muihin vastaaviin

tilanteisiin.

Koko kehittimistyon ajan pyrin kriittisesti reflektoimaan omaa ajatteluani ja tunteitani, koska
olin kehittdmistyon aktiivinen toimija. Itse tutkimusprosessissa vaikutukseni kehittdmistyon
kulkuun on nihtavissd, silld tietoisesti motivoin ihmisid osallistumaan kehittimistyohén. En
kuitenkaan pyrkinyt vaikuttamaan ihmisten mielipiteisiin vaan kannustin ihmisid tuomaa
esiin omia kokemuksia. Vaikutukseni tyGyhteis6jen jaseniin ja kehittimistyon kulkuun oli
erilainen osastojen vililld, koska toimin toisella osastolla esimiesasemassa ja toiselle osastolle
olin ulkopuolinen. Alkukartoituksen ja palautekyselyn tulosten uskottavuutta lisda vastausten
antaminen anonyymind, jonka ansiosta vastaajat eivit leimaannu antamiensa vastausten pe-

rusteella.

Kirjoittaessani arvioin jatkuvasti sitd, etteivit tulkintoihin vaikuttaisi omat tunteeni ja ndin
vaaristdisi todellisuutta. Tutkimusprosessin kuvaaminen laajana kokonaisuutena osoittautui
haasteelliseksi. Raportin kirjoittamisprosessissa hyodynsin ohjaavan opettajan ohjausta ja pa-
lautetta tutkimusprosessin kirjoittamisen selkiyttimiseksi. Kriittisestd arvioinnista huolimatta
raportissa on valtaosin nahtivissi nakemykseni ja tulkintani kehittimistyosta. Jokainen ithmi-
nen kokee todellisuuden omalla tavallaan. IThmisten toimintaan ja ajatteluun kohdistuvassa
kehittimistyOssa el voi arvioida thmisten kokemusten oikeellisuutta, koska se syntyy jokaisen
henkil6kohtaisen ldhtotilanteen pohjalle. Se, missd vaiheessa yksilot ovat olleet itsetuntemuk-
sessaan, vuorovaikutustaidoissaan tai kyvyssdin tehdi yhteistyotd, ovat edistimassd tal esti-

missi kehittamistyon vaikutuksia yksittaisiin thmisiin.

Luotettavuutta pohtiessa nousee esiin toteutettujen tiedonkeruiden, analyysien ja tulkintojen
oikeellisuus, joiden oikeanlaisella toteuttamisella saadaan esiin tutkittua tietoa ja totuutta juuri
niistd konteksteista. Ndama tutkimukselliset vaitheet ovat kuitenkin vain osa tita kehittdmis-

tyotd. Merkityksellisempadi on ollut se tyOyhteison ja yksiléiden ajatuksen kehittyminen kehit-
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timistyon myotd, mitd el tissd kehittimistyossa ole vield edes mielekdstd arvioida, koska aja-
tusten kehittyminen ja oivallukset vievit aikaa. Kehittimistyon tavoitteena ei ollut 16ytdd yhta
uutta totuutta ja sen perustamista ndytolle, vaan tavoitteena oli kdynnistda tyoyhteisoissa ke-

hittymistd, joka ldhtee yksildiden ajatusten muutoksesta.

Kehittimistydmme aikana kerittiin aineistoja kehittdmistyon alkukartoituksessa sekd koulu-
tusten jilkeen kyselyssd. Loppuarvioinnissa ei aikaresurssien vihyyden vuoksi endd ehditty
kerddamadidn laajoja aineistoja vaan kehittdmistyOn arviointia saatiin yksittdisiltd tyOyhteisén
jaseniltd, niin sanotuilta avain informanteilta. Vastaajat valittiin informanteiksi sekd alkukar-
toitukseen tyOyhteistjen jasenistd. Alkukartoitus sijoittui kehittimistyon alkuun kevaille 2011
ja avain informanttien arvioinnit kevaille 2012. Palautekysely suunnattiin koulutuksiin osal-
listuneille ja se toteutettiin joulukuussa 2011. Nama aineistot ovat jokainen osaltaan tiyden-
timassd opinndytetyon arviointia. Aineistot eivit mittaa samaa asiaa, vaan kuvaavat eri asioita
eri kehittimistyon vaiheissa. Tulokset tukevat toisiaan, kertoen kehittimistyon suunnasta ja
vaikutuksista. Aineistoja tai tuloksia ei ole keskenddn sulautettu yhteen vaan niitd on kasitelty
omina kokonaisuuksinaan. Alkukartoituksen aineisto oli laadullinen ja ohjasi kehittdmistyon
suuntaa. Palautekyselyn aineisto oli sekd maarallistd ettd laadullista ja kuvasi tutkimusinter-
vention vaikutuksia. Avain informanttien vastaukset olivat laadullisia ja kuvasivat kehityskes-

kustelujen onnistumista.

Kaikki aineistot kuvasivat ithmisten henkil6kohtaisia kokemuksia kysytyistd aiheista. Niin
ollen niiden pitkille tulkitseminen ei ole jirkevad. Ndama tulokset kertovat juuri ndiden tyéyh-
teisdjen yksiléiden kokemuksista, eivitkd nidin ollen ole itsessddn siirrettivissa muihin kon-
teksteihin. Tuloksia on hy6dynnetty juuri ndiden tyOyhteis6jen kehittdmisen suunnitteluun ja
arviointiin. Tulosten kasittelyssd on sdilytetty vastaajien anonyymisyys, koska vastauksissa on
kyse henkil6kohtaisista mielipiteistd. Alkukartoitusaineisto oli laaja, mutta kehittimistyén
suunnitelman pohjaksi nostetut teemat kuvasivat aineistoa todenmukaisesti eikd sitd rajattu
alussa asetetun tyOyhteisGtaidot kisitteen avulla. Koulutusten palautekyselyn aineisto analy-
soitiin spss-ohjelmalla ja havainnollistettiin frekvenssitaulukon avulla, koska merkityksellisin-
ta oli henkil6issa syntyneet ajatusten muutokset. Tulosten uskottavuutta vahvistaa se, etté

kerittyjen aineistojen tulokset kaytiin ldpi tyOyhteis6palavereissa ja niistd keskusteltiin.

Palautekyselyn tulosten erot osastojen valilld olivat merkittavid, joten nostin erot tulosten
tulkinnassa esiin. Palautekyselyn tulokset toivat esiin tyoyhteisojen yksiléiden erilaiset koke-

mukset koulutuksista. Tulosten suunta oli selkeisti kiinni tyoyhteisostd. Tulosten poikkeami-
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nen sai pohtimaan tySyhteisdjen eri tiloja ja olosuhteita. Miten tieto kehittdmistyon etenemi-
sestd on todellisuudessa siirtynyt kuntoutusyksikk66n? Onko osastojen vililla ero tySyhteiso-
jen yhteisollisyyden tiloissa? Tulosten erot herittivit pohtimaan myo6s kehittimistyon toteut-

tamisen haasteita.

Kehittimistyon ja tutkimuksen raportoijan tehdessa lahdekritiikkid, han toteuttaa tiedon luo-
tettavuuden arviointia. Tdmi tarkoittaa ldhteiden aitouden, riippumattomuuden, alkuperdi-
syyden ja puolueettomuuden arviointia. (Makinen 2006, 128.) Olen valinnut teoreettiseen
viitekehyksen kuvaamiseen mahdollisimman uusia lahteitd, koska ilmiot, joita kisittelen tyos-
sini, ovat ajassa muuttuvia. Olen kdyttinyt tyOssdni sekd primaari- ettd sekundédrildhteita,
mutta arvioinut niissd esiin tuotuja nakokulmia kriittisesti. Olen kiinnittinyt huomiota my6s
kirjoittajien koulutukseen, tutkimukseen ja julkaisuihin. En ole kdyttinyt ldhteind opinnayte-

toitd, joiden sisaltdjen taso vaihtelee ja ndin ollen sisdllon luotettavuus on epavarmaa.

6.2 Kehittimistyon onnistumisen arviointia

Kehittimistydmme kesti reilun vuoden maaliskuulta 2011- toukokuulle 2012. Ty6hyvinvointi
ja tyOyhteisotaidot ilmiénd ovat abstrakteja ja sellaisinaan ne eivit ole konkreettisia muutok-
sen kohteita, vaan niihin vaikutetaan muiden asioiden kautta. Alkukartoituksen jilkeen hah-
mottui, ettd vaikuttaminen ihmisten kokemaan tyohyvinvointiin vaatii kokonaisvaltaista na-
kokulmaa. Kehittimistyon myotd ymmarrys ilmioon vaikuttavista seikoista laajeni ja todellis-
ten pysyvien muutosten saavuttamiseksi suunnitelmallista toimintojen kehittimisti arjessa
tulee edelleen jatkaa. Kehittimistyon resurssit olivat pienet, emmeki saaneet lisdd henkil6sto-

resursseja tai ulkopuolista rahoitusta.

Kehittimistyon perusteellisuus ja pienen projektin resurssit aiheuttavat vaikutusten aikaan-
saamisen ristiriidan. TySyhteisdjen toiminta ja yksildiden henkil6kohtaiset taidot kehittimi-
sen kohteena ovat sellaisia, ettei niitd voida ulkopuolelta muuttaa vaan muutos lihtee itse
tyOyhteison toimijoista. Kiytinnossa arjen keskelld tekeminen ilman ylimaariistd aika- ja
henkil6resursointi on luonut kehittimistyémme haasteet. Jos thmisilld on kokemus, etteivit
ehdi tehdi perusty6tidn niin hyvin kuin haluaisivat, on haasteellista saada heitd innostumaan
kehittimistyohon. Tami el kuitenkaan ole kokonaiskuva ty6yhteison tilanteesta. Keskustelta-
essa yksittdisten tyontekijoiden kanssa on joukossa my6s heitd, jotka kokevat hallitsevansa

perustyon ja sen lisiksi kokevat, ettd he ehtivit ja haluavat perustyon ohella toteuttaa my6s
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kehittdmistyotd koko ty6yhteison hyviksi. Kehittimistybmme projektimaisena kokonaisuu-
tena on ollut aktiivinen tyShyvinvoinnin ja tyoyhteisojen kehittimisen kdynnistaja. Kehitta-
misty6 on kaynnistinyt kiytinnontyon kehittimisprosessit, jotka ovat merkittivia tyohyvin-

voinnin ja tyOyhteisjen toimivuuden kannalta.

Tarkastellessamme mennyttd kehittimistyota, voidaan todetta, ettd ilmié on monitahoinen ja
muutokset vaativat aikaa toteutuakseen. Tamin kehittimistyon tavoitteena oli edistdd tyoyk-
sikbidemme tyShyvinvointia. Kehittimistyé muodostui tychyvinvoinnin edistimisen ja joh-
tamisen ymmairryksen avaajaksi, tyohyvinvoinnin ja tySyhteisotaitojen kehittdmishaasteista,
yksilGistd tunteineen, dynaamisista tyOyhteisOistéd ja niiden johtamisesta jatkuvasti muuttuvis-
sa toimintaymparistoissa. Tarkoituksena oli kehittda jo olemassa olevia tyoyhteison toiminto-

ja sekd edistaa yksiloiden kokemaa tyShyvinvointia tyoyhteisotaitojen kautta.

Kehitimme esimiestasolla olemassa olevaa johtamismenetelmaid eli kehityskeskusteluja. Ji-
sennelty ja suunniteltu prosessi kehityskeskustelujen toteutukseen on luonut kehityskeskuste-
luille suuren merkityksen henkilostén osaamisen kehittimisessd. Kehityskeskusteluihin val-
mistautuminen niin esimies- kuin tyontekijitasolla on edistinyt kehityskeskustelujen onnis-
tumista. Eris tyontekija kommentoi keskustelun jilkeen: “Tdmd kehityskeskustelu oli tyiurani

paras, silld kerrankin pubuttiin asiasta eikd asian vierestd.”

Taman kehittamistyon hyodynnettivyys on siing, ettd se herittda ajatuksia lukijoissa ja kdyn-
nistda pohdinnan siitd, kuinka toimintoja voitaisiin kehitta jossain toisessa kontekstissa. Ke-
hittimistyon julkaisun kautta voi esimiehille herita itsereflektiota omasta tyoyhteisén johta-
misen kulttuurista ja kaytinnoistd. Kehittimistyon hyodynnettivyyden vahvuus 16ytyy sen
kiytinnonliheisyydestd ja timin pdivin tyOyhteiséjen toiminnasta. TyShyvinvoinnin edistd-
miseen ja tyoyhteison kehittimiseen ei tarvita mitddn ylimaéraistd, mitd tyOyhteisossi el jo
olisi, silli muutoksen voima piilee tyGyhteisossd olevissa ithmisissd ja heidin tyOyhteisotai-

doissaan.

Kehittimistyon onnistumista voidaan arvioida silloittamisella, ankkuroinnilla ja vakiinnutta-
misella. Silloittaminen tarkoittaa kehittimisen kestdvyyden tukemista ja sitd voidaan edistda
muun muassa hankkeen aikana interventionistisella kirjoittamisella. Se tarkoittaa hankkeessa
kirjoitettuja julkaisuja, joilla haetaan vastavuoroisuutta ja keskustelua aiheesta. Ankkurointia
tehddidn niin ylés kuin alaspdin sekd sivuttain. Ylospdin suuntautuva ankkurointi tarkoittaa

hankkeessa tuotettujen/l6ydettyjen vilineiden ja menetelmien juurruttamista johdon suunni-
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telmiin ja kaytintoihin. Alaspdin suuntautuva ankkurointi tarkoittaa vilineiden ja menetelmi-
en tutkimusta ja testausta itse kehittdmisty6ssa. Sivuttainen ankkurointi merkitsee kehittdmis-
tyon levittimistd laajemmalle omasta pilotointikontekstista. Lisiksi voidaan arvioida muutos-
ten vakiinnuttamista, joka kuvaa kehittimistyOssd syntyneiden hyvien kiytintéjen nimeimis-

td, virallistamista ja vahvistamista osaksi arjen normaalia toimintaa. (Lambert 2010, 29 - 40.)

Kehittimistyon ankkurointia on pyritty edistimiin organisaation sisiiselld viestinnilld. Tyo-
hyvinvointipaillikké pyysi kertomaan kehittimistyéstimme organisaation tyOhyvinvointi -
koulutukseen. Sielld esiinnyttyani koulutuspaallikko esitti pyynnon tulla kertomaan kehitta-
mistyon saavutuksista ensi syksyn esimieskoulutuksiin. My6s opinndytetyon seminaari ja pos-
teri (Liite 16) olivat ankkurointia edistdvid toimia. Seminaarissa syntyi uusia kumppanuuksia
organisaation eri tyOyksikoiden toimijoiden kanssa ja kollegat pyysivit seminaari esityksen
dioja tyGyhteis6ihin hyddynnettiviksi. Tavoitteena on my6s saada kehittdmistyOssd tuotetuil-
le artikkeleille nikyvyyttd alan esimiestyon julkaisussa, joka tukee sivuttaista ankkurointia yli

organisaatio rajojen.

Kehittimistyon kestivyyden tukemista tyGyhteisoissd edistdd kehityskeskustelujen osalta se,
ettd henkil6ston osaamisen kehittiminen on madiritetty yhdelle apulaisosastonhoitajalle kul-
lakin osastolla. Henkil6ston osaamisen kehittimisen rakentaminen kehittimisty6ssd muodos-
tetun prosessin pohjalle, edistdd kehittimistyon tulosten vakiinnuttamista. Luovan ongel-
manratkaisuprosessien hyédyntiminen jatkossakin arjen haasteissa vaatii esimiehilti ongel-
manratkaisuprosessien tukemista ja kannustamista luovaan ideointiin. Kehittimisty6ssa 16y-
dettyjen menetelmien vakiinnuttamista arjen kaytintoihin pyritddn edistimaan vield kehitta-
mistyon paitospalaverissa. Kehittimistyé on ollut osa organisaation strategisen suunnittelun
pohjalta luotuja toimintasuunnitelmia. Niin tyohyvinvoinnin toimintasuunnitelman arvioin-
nista kuin tuloskortinkin arvioinnissa kehittimistyon merkitys tulee nikymiin myos ylem-

mille johdolle.

Tyohyvinvoinnin kehittimistyémme kuvastaa omaehtoista tyoyhteisén projektia. Ajatus ty6-
hyvinvointiin panostamisesta syntyi tyohyvinvointikyselyjen pohjalta ja sen jilkeen konkreet-
tiset kehittimistarpeet kartoitettiin vield alkukartoituksella. Kehittdmistarpeiden nousu tyoyh-
teisOistd edisti henkiloston sitouttamista kehittdmistyohon. Kehittimistyon hyviksyttiminen
tyoyhteisoihin vaati kuitenkin perusteluja projektinvetsjilta, minka koin johtuvan tyoyhtei-
soOissa syntyneen “kehittdmisahkyn” seurauksena. Huonot kokemukset mitain antamattomis-

ta projekteista saavat thmisissa aikaan epaluulon jokaista kehittimisprojektia kohtaan. Lisiksi
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kehittdmistyon toteutus vaati perusteluja sille, ettei tarkoituksena ollut keksié taas jotain uutta
ja toimimatonta vaan parantaa olemassa olevaa toimintaa. Tama nakokulma teki kehittdmis-

tyostimme merkityksellisemman perustyon toteuttamisen kannalta.

Kehittimistyon vieraaksi jadminen oli yksi merkittiva tekijd, mikd heikensi kuntoutusyksi-
kossd saavutettuja tuloksia vuorovaikutustaitojen kehittimisen osalta. Koulutusten aikaan-
saamiin vaikutuksiin on saattanut vaikuttaa se, ettei koulutuksiin osallistuttaessa osallistujille
esitetty koulutuksen tavoitteita selkedsti. Olin itse lisnd akuuttiyksikOssi, jossa toteutin vies-
tintda kehittimistyosta ja koulutuksista myos epavirallisilla foorumeilla. Kuntoutusyksikéssa
en pédssyt osallistumaan epivirallisiin keskusteluihin, joten uskon timin olevan merkittava

seikka kehittimistyon erilaisissa tuloksissa osastojen valilla.

Onnistumisen kokemukset kehittimisessd antavat rohkeutta kdynnistda uusia kehittdmistoitd
ja palvelee ndin organisaatiota tulevaisuudessakin. Mielekkyyden ja hyédyn nikeminen jo
koetuissa muutoksissa auttaa suhtautumaan kehittimismyonteisemmin tuleviinkin muutok-
siin. Onnistuneet muutosprosessit, joiden eteen on tehty yhdessa t6itd, edistivit my6s tyoyh-

teisobn myonteista yhteisollisyytta. (Paasivaara, Suhonen & Nikkild 2008, 12.)

Onnistuneet kehittdmisen vaikutukset ovat tulevaisuuden kannalta merkittivid. Tamin vuok-
si tulisi organisaatiotason kehittdmis- ja muutostoimia toteuttaa avoimesti, kaikkia tason toi-
mijoita osallistaen. Kaytinnossa ei keskusteluille ole kuitenkaan aikaa, kun muutosprojektit
pyrkivat saamaan nopeita ratkaisuja ilmenneisiin ongelmiin vai estidké vield hierarkkinen
hallinto projektin jalkauttamista” tySyhteis6jen tasolle. Onko vastuu projektin viemisesta
tyoyhteisotasolle organisaation hallintokoneistolla vai projektiin palkatuilla ulkopuolisilla
henkil6illd? Voisiko organisaation kehittimistyotd ohjata tyokonferenssimenetelmai, jossa
henkil6ston sitouttaminen keskustellen kehittimiseen olisi kehittimisen menetelmini ja asi-
antuntijat 16ytyisivitkin itse organisaatiosta? Projektipdillikko toimisi ty6konferenssien veti-
jani ja organisoijana. Onnistuneen kehittimisprojektin merkittivi tekija on sosiaaliset taidot

omaava ja innostava projektipaillikko.
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6.3 Johtopiitokset ja suositukset

Opinndytetyon julkaisussa on kunkin artikkelin lopuksi esitetty kyseisen syklin tuloksia ja
johtopaatoksia. Kaikkien syklien johtopaitokset olen koonnut lisiksi alla olevaan tauluk-
koon. Tissi luvussa pohdin vield kokonaisuudesta esiin nousseita nikékulmia. Nostan esiin

tulevaisuuden kehittimistyon suosituksia ja jatkokehittimisideoita.

Taulukko 2. Johtopiitokset

Ensimmaisen - Kehittimistarpeita on yksiloiden tyoyhteisotaidoissa, tydyhtei-
sykli / johtopidi- son yhteisty6ssi ja vuorovaikutuksessa sekd esimiestyon vies-
tokset tinn4ssa.

- Tyohyvinvoinnin kehittiminen edellyttad kehittimistoimia se-
ka yksilo-, tyoyhteiso-, ettd esimiestasolla.

- Tyoyhteisotaitojen kehittimishaasteet muodostuvat niin yksi-
16n oman ajattelun kehittimisestd kuin tyoyhteisén vuorovai-
kutusrakenteiden kehittimisestd tyOyhteisotaitoja tukeviksi.

Yksil6- ja esi- - Kehityskeskusteluihin valmistautuessa reflektointi on yksi
miestason kehit- osaamisen kehittimisen menetelmi, jota voi hyodyntaa tyoyh-
tamissyklit / teisotaitojen kehittaimisessa.

johtopaitokset - Tyontekijan osaamisen reflektointia voidaan syventdd kehitys-

keskusteluissa tasavertaisen dialogin avulla.

- Kehityskeskusteluista esimies saa merkittavaa tietoa tyonteki-
joiden ajatuksista ja tyOyhteison tilasta, josta on hy6tya tyGhy-
vinvoinnin johtamisessa.

- Kehityskeskustelut edistdvit esimichen onnistumista henki-
16st6johtamisessa ja niiden tulee olla sdannollinen osa la-
hiesimiehen tyota.

- Kehityskeskustelujen onnistuminen edellyttda esimichelta
kommunikointi- ja vuorovaikutustaitoja.

- Kannustavat kehityskeskustelut edistavit my6s tyoyhteison
yhteishengen ja yhteisollisyyden kehittymista.

Tyoyhteisotason - Tyoyhteisotaitojen kehittimisen haasteen luo niiden pohjau-
kehittimissylki / tuminen thmisen sisimpain; tunteisiin, kokemuksiin ja ajatuk-
johtopaitokset siin.

- Toiminnalliset koulutukset ovat yksi menetelma, joka tukee
tyoyhteisotaitojen kehittymista.

- Esimies tarvitsee omia tunneily- ja vuorovaikutustaitoja ra-
kentavan ristiriitojen kisittelyn toteuttamiseksi ja palautteen
antamiseksi.

- Tyoyhteison dialoginen ja osallistava johtaminen sekd tyoyh-
teisén voimavarojen hyodyntiminen ovat esimichen johta-
mismenetelmia, jotka edistivit tyontekijoéiden tyGyhteisotaito-
ja ja yhteisollisyytta.

- Osallistavan tyoyhteisén johtamisen perusta on luottamuksen
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rakentaminen, motivointi, sitouttaminen, kannustaminen ja
tasavertaisen keskustelukulttuurin vaaliminen.

- Tyohyvinvointia edistdva yhteisollisyyden johtaminen raken-
tuu yhteisille arvoille kuten luottamukselle, kuuntelulle ja oi-
keudenmukaisuudelle.

- Luovan ongelmanratkaisuprosessi ja - menetelmat tarjoavat
tyoyhteison kehittimiseen tarvittavat valineet. Luova ongel-
manratkaisu tukee yhteisollisyytta ja keskustelevaa tyoyhteisén
johtamista.

- Tyoyhteisotaitoiset tyontekijit kykenevit luoviin ongelman-
ratkaisuprosesseihin ja niin ollen edistdvit osaltaan tyoyhtei-
s6n toimivuuden kehittymisté ja muutoksista selvidmista.

Johtajuuden ke- - Jokaisella esimiesuraansa aloittavalla tulisi olla esimiesidenti-
hittymisen joh- teetin kehittymisen tukena jo esimieheni toiminut mentori.
topaitokset - Esimiesty0ssd vaaditaan esimicheltd itsetuntemusta, ymmar-

rystd ihmisista ja tyOyhteisoista sekd vuorovaikutuksen merki-
tyksen sisdistimista.

- Esimies, joka ymmirtad tyoyhteison moninaisuuden sen eri-
laisine yksil6ineen, hallitsee tyGyhteison johtamisen.

- Yhteisollisten periaatteiden mukaan toimivan tyoyhteison,
tyoyhteisotaitoisten tyontekijoiden ja hyvin johtamisen avulla
ty6yhteisot vahvistetaan kohtaamaan muutoksia ja kehitty-
maan.

- Muutostilanteessa esimicheni tulee olla ajan tasalla, tehostaa
tyOyhteisOn viestintid, kannustaa ja tukea tyontekijoita.

- Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen periaatteista ja toi-
mintatavoista 16ytyy hyvid menetelmii arjen kehittimiseen ja
johtamiseen.

Ty6yhteisojen kehittimistyon tulee olla jatkuvaa toimintaa, jotta pysyvid tuloksia saadaan
aikaan. Seuraavassa kuvaan eri tasoille seka kehittimisty6hon yleisesti nousseita jatkotoi-

menpide-chdotuksia ja suosituksia.

Yksilotasolla yksiloiden reflektointiin kannustamista oman osaamisen kehittdmisessa tulee
jatkaa kehityskeskusteluiden yhteydessd. Reflektointia edistdd esimiehen taito kuunnella, ky-
sya ja keskustella tasavertaisesti tyontekijan kanssa. Tyoyhteisotaitojen kehittymista tulee tu-
kea osallistavalla ja keskustelevalla johtamisella. Ty6yhteisotaitojen kehittimisen haasteena
on, ettd ne pohjautuvat thmisen tunteisiin ja ajatuksiin. Tyoyhteisotaitothin muutoksen ai-
kaan saaminen vie aikaa ja edellyttid yksilon omaa oivaltamista. TyoyhteisOtaitoja voidaan
kehittdd yhdessd toimimalla seka reflektoimalla joko yksin tai yhdessa. Reflektoinnin kulttuuri

oman osaamisen arvioinnissa tulee ottaa pysyvaksi osaksi tyoyhteisojen kulttuuria. Toteutu-
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akseen tillainen kulttuuri edellyttdd sen myontimistd, ettd on itse vastuussa my6s tyoilmapii-

rista.

Yksiloiden turvallisuuden tunnetta tySyhteisossi tulee lisitd edistimilla luottamusta ja tois-
ten arvostusta. Yksilot hakevat yhteisostd psyykkistd turvaa joko tietoisesti tai tiedostamatta.
Riittava turvallisuuden kokeminen on edellytys yhteison toiminnalle. Psyykkista turvallisuutta
kuvataan hyvini olona, muiden ihmisten kunnioittamisena ja luottamuksena. Turvallista
ympiristod kuvaavia osatekijoitd ovat luottamus, hyviksyntd, avoimuus, tuen antaminen ja
sitoutuminen. Turvallista ymparistod voi edistad asettamalla sdant6ja ja rajoja kayttdytymisel-
le. Esimiestyoskentelyssd turvallisuutta luo kuuntelevan ja tutkivan ilmapiirin edistiminen,
rauhallinen toiminta, johdonmukaisuus, rehellisyys sekd oikeudenmukaisesti tyOyhteison

saantojen vaaliminen. (Rovio, Nikkola & Salmi 2010, 88 - 95.)

Esimiestasolla Kehityskeskusteluja tulee jatkaa sddnnéllisend osana johtamistyon toteutta-
mista. Kehityskeskustelujen sadnnénmukaisuus edistad kaikkien osapuolten ymmirrysta ke-
hityskeskustelujen tavoitteista ja tarkoituksesta ja ndin ollen edistdd niiden onnistumista.
Sidnnoénmukaisuus edistdd my6s tyontekijoiden valmistautumista kehityskeskusteluihin. Ke-
hityskeskustelut ovat myos merkittava viline sitoutettaessa hoitajia tyohon. Kanste (2007,
340) toteaa tutkimuksensa johtopaatoksissa, ettd erityisesti nuoret hoitajat pitavat kehityskes-
kusteluja hyodyllisid ja niiden kautta esimies voi sitouttaa nuoria hoitajia tyoyksikk66n seka

tukea heidan uransa alkua.

Tyo6yhteisotasolla tulee edistdd kehittimismyOnteisyyttd, jotta toiminnan kehittimisen vas-
tuu koetaan omaksi ja osaksi omaa tyoti. Kokeilemalla luovasti erilaisia ongelmanratkaisu-
menetelmid voidaan edistdd perustyén ohessa tapahtuvaa kehittimistd. Tamin pdivin tyo-
elimidssi tyotahti on hektinen ja aikaa yhteisille keskusteluille ei vilttimattd aina 16ydy. Tyon
kehittimisessd on osattava hyodyntid luovuutta ja 16ytdd tydelimiin soveltuvat kehittimis-

menetelmat.

Kaikilla tulee olla tiedossa yhteiset toimintatavat, toiminnan tarkoitus ja tavoitteet, silld ne
auttavat esimiestd luomaan luottamusta ja rakentavaa toimintaa. Tavoitteellisuus vaatii jatku-
vaa arviointia toteutumisen ja sitoutumisen suhteen. Esimiehen tehtivin on kertoa niistd ra-
joista, joita tyGyhteisOssd noudatetaan. (Paasivaara & Nikkild 2010, 82.) Kehittimistyossam-
me strategiasta nostetut tavoitteet tuotiin lihemmas tyontekijoita kehityskeskustelujen kautta

ja nithin padsyn seurantaa tehddin osaamisen kehittimissuunnitelman avulla. Ty6yhteison
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toimijoiden oikeudet ja velvollisuudet on my6s hyvi kdyda lipi tydyhteiséssd. Niiden kisitte-
leminen on tirkedd yhteison toiminnan rajojen mdiarittimisen sekd yhteison pelisddntéjen

maarittamisen vuoksi.

Luovan ongelmanratkaisun menetelmisti ja tasavertaisen keskustelun periaatteista on hyotya
my0s organisaatiotason kehittimiseen. Jos arvioimme ideoita jo ideointi vaiheessa, niin ke-
hittimisen nakokulmien ja ratkaisuvaihtoehtojen mairi jad suppeaksi. Luovuudelle ei osata
antaa tilaa eikd mahdollisuutta. Uudenlainen kehittiminen vaatii tydryhmin vetdjaltd luovan
ongelmanratkaisun ja tasavertaisen keskustelun periaatteiden sisdistimista niin, ettd hin voi
ohjata my6s muita toimimaan nididen periaatteiden mukaan. Mikid tahansa tavoitteiseen tih-
taava keskustelu, oli se sitten tyOyhteisO- tai organisaatiotasolla, vaatii suunnittelua, hallittua

toteutusta ja arviointia. Naiden keskusteluiden organisoijana on usein esimies.

Yhteiskunta tarvitsee yhd enemmin oma-aloitteiseen luovaan ongelmanratkaisuun kykenevid
toimijoita, silld luovuustaidot ovat tulevaisuuden menestyjin perusominaisuuksia. Organisaa-
tioissa tulee suunnata huomio siihen, etté johtajien ja péallikbiden toiminta tukee vilineellistd
luovuutta ja innovatiivisuutta. Jotta tyoperdinen luovuus yleistyisi, on opittava ymmartdmain,
millainen prosessi luovaan ajatteluun liittyy ja miten se eroaa perinteisistd toimintatavoista.

(Mikirintala 2011, 180, 199.)

Esimiestydssd tulee ottaa huomioon toimintaymparistot ja tyoelimin muutos. Asiantunti-
jaorganisaation johtamisessa el menestyti auktoriteettijohtamisella vaan on uskallettava ke-
hittyd jactun johtajuuden suuntaan. Johtajuuden tulee perustua esimichen hyville itsetunte-
mukselle ja toisten arvostukselle, mitka edistavat luottamusta tyOyhteisossa. Vastuuta ja val-
taa jaetaan henkilostod osallistamalla ja ndin henkil6stossa olevaa osaamista kidytetddn muu-
toksen voimavarana. Esimichen piivittdista johtamista tulee ohjata pyrkimys hyvinvoivaan

ty6yhteisoon, reilusti ja jamakasti johtaen.
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P e Aiheen rajaus
Tyor.\y\{!nv.mnnm mielenkiinnon, Tyoyhteisotaidot nakékulman valinta ja
edistamiseen keskustelujen ja kdsitteen madrittely

perehtyminen aiempien tutkimusten

teorian ja aiempien perusteella
tutkimusten kautta

6-3-5-menetelmalld tiedon keruu tydyhteison jaseniltd.
Vastausten kuvailu, analysointi ja tulkinta

Tyoyhteisopalaveri:
Alkukartoituksesta nousseiden
kehittamiskohteiden kasittely
seka kehittamistyon
Kommunikatiiviseen suunnitelman esittdminen
toimintatutkimuksen toimintatutkimuksen

metodologiaan : ’
pastyminen mukaisesti (6/2011)

Aiheen ideointi ja alkukartoitus

TyShyvinvoinnin
kehittdmisen
rajaaminen
ousseiden tulosten
pohjalta

’

1.sykli

KUVIO 1. Kehittamistyon ensimmainen sykli
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Taulukko 1. Tydyhteisotaidot (mukaellen Monkkoénen & Roos 2010; Aarnikoivu 2010)

Tyoyhteisotaitojen Miti osa-alue on..

osa-alueet

Oman roolin ymmartimi- | roolin mukana tuomien oikeuksien ja velvollisuuksien ym-
nen tyOyhteisossa on.. martimista.

vastuun kantamista omasta tyOsta.

oman tyon hoitamista hyvin.

vastuun ottamista tyoyhteison jasenena toimimisesta.

oikeudenmukaista toimintaa tyOyhteisossa.

luotettavasti ja rehellisesti toimimista seka lupaustensa pi-

tamista.
Toisten roolin ymmirtimi- | realistisia ja kohtuullisia odotuksia niin esimiestd kuin ty6-
nen tyGyhteisdssd on.. tovereitakin kohtaan.

toisten ihmisten kunnioittamista ja arvostamista.

erilaisten persoonallisuuksien ja toimintatapojen hyviksy-
mistd.

osallistuvaa toimintaa ty6yhteison kehittimiseen ja omien
mielipiteidensa esille tuomista.

halua ja kykya tehda yhteistyota tyGyhteisossa yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Viestinta- ja vuorovaiku- positiivisen ja rakentavan palautteen antamista ja vastaan
tustaidot ovat.. ottamista.

toisten kuuntelemista, aitoa kiinnostusta vastapuolesta -
tavoitteena yhteisen ymmarryksen l6ytiminen. (= dialogi-
suutta)

organisaation mission, vision, strategian ja arvojen ymmar-
tamista ja sisdistamista.

organisaation tavoitteet ja arvot ohjaavat tyoskentely ja
niihin ollaan sitoutuneita.

yhteisty6taitoja erilaisten thmisten kanssa, ystavillisyys,
toisten huomioiminen ja kohteliaisuus.

ryhmity6skentelytaitoja — oman osallistumisen rinnalla
my6s tilan antaminen toisten ajatuksille, toisten kuuntele-
minen, ja tavoitteellinen yhdessi toimiminen.

taitoa arvioida ja kehittdd omia viestintd- ja vuorovaikutus-
taitoja asiakastyOssi, tyoyhteisOssa ja suhteessa esimiecheen.

puheeksi ottamisen taitoa.
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halua toimia omalta osaltaan rakentavasti ja ratkaisuja etsi-
en tyoyhteison edun mukaisesti.

ty6kavereiden ja esimichen tukemista ja kannustamista tyo-
yhteisossa.

Itsensd johtamisen taito
on..

vastuuntuntoa huolehtia itsestddn; omasta jaksamisestaan ja
motivaatiostaan.

pyrkimysta 16ytda paikkansa tyOelimissd, asettaa tavoitteita
toiminnalleen.

pyrkimysta 10ytda tasapaino tyon ja yksityiselamin vilille -
oman eliman visio.

pitdd huolta ammattitaidostaan ja arvioida omaa osaamis-
taan.

oman toiminnan arviointia tyoyhteison jisenend ja positii-
visen ilmapiirin edistdjdna.

oman vaikutuksen tiedostaminen tyoyhteis6on.

kykyi toimia edistden oman osaamistason ja tyon haastei-
den tasapainoa.

tunnistaa omat mukavuus ja epimukavuus alueensa.

henkilokohtaisen tehokkuuden kehittaminen kriittisella
oman tyon pohdinnalla.

ajanhallintataidot ja kiireen kesyttimisen taito.

kykya toimia muutoksessa, muutososaaminen ja epavar-
muuden sietokyky.

kykyé uudistua — panostaminen omaan kehitykseen ja
pyrkimys kehittya.

oman ajattelun, asenteen ja ldhestymistavan pohtimista ja
sisdisen motivaation loytaimista.

kykyéd hyodyntii vaikuttamisen paikat tyOyhteisossa.

positiivisen thmiskisityksen omaamista.




Sitoutuminen ja
vastuun otto

Motivaatio ja
asenne

Ihmissuhdetaidot,
kaytostavat ja
suvaitsevaisuus
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Yhteistyo ja
joustavuus
(tyoskentelytavat
ja tyon
organisointi)

Esimiestaidot,
(tyovuorosuun-
nitteluja
henkiloston
saatavuus)

Ammattitaidon
kehittaminen

Kommunikaatio ja
vuorovaikutustaidot

KUVIO 2. Alkukartoituksesta nousseet kehittamisteemat
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Tyoyhteisopalaveri:

Tydyhteisotaitojen kehittaminen Yksil$-reflektion suunnittelu

reflektoimalla omaa motivaatiota, projektiryhmaliisten kanssa

asennetta, sitoutumista seka vastuun |
ottoa ts. itsensa johtamisen taitoja.

Kehityskeskusteluihin
valmistautumisen ohjeistus

11/2011-1/2012 1/2012

aminen

Kehityskeskustelut:
Esimies-tyontekija

kehitt

Yksilon valmistautuminen
kehityskeskusteluun

=
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- oman reflektion kuvaus menetelma3llA.

kirjallisena 1/2012-5/2012

KUVIO 3. Yksilotason kehittamissykli
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! Kehityskeskustelu-
prosessin benchmarkkaus]
9/2011

iestason keh

Im

i: Esi

Tutustuminen
kehityskeskustelu
kirjallisuuteen ja

4. sykl

aikaisempiin
tutkimuksiin

KUVIO 4. Esimiestason kehittamissykli

Kehityskeskustelujen kehittaminen
tukee itsereflektion hyédyntamistd,
yhteistyon paranemista seka
henkildston osaamisen johtamista.

Benchmarkkauksen
tulokset suunnittelun
pohjaksi

Esimiesten
'suunnittelupalaverit

9/2011-1/2012

Tasavertaisen keskustelun malli ohjaa
toimintaa esimiestydnkin kehittdmisessa

! suunnittelu, sisalléllinen suunnittelu,
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Kehityskeskustelujen toteutuksen

tavotteiden asettaminen

Kehityskeskustelut:
Kehityskeskustelujen

arviontipalaveri 2/2012

Esimies-tyontekija
1/2012-5/2012
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Kehityskeskustelut vuonna 2012

— Ohessa nykytilaa arvioivat, kehityskeskus—

teluun valmistavat lomakkeet.

— Tédytd lomakkeet ennen kehityskeskustelu
aikaasi.

— Lomakkeita kidytetddn keskustelun pohjana
kehityskeskusteluissa, joten ota tédytetyt

lomakkeet mukaasi keskusteluun.

— Keskustelut ovat luottamuksellisia ja tdh—
tddviat tyontekijpiden tyohyvinvoinnin edis—
tdmiseen ja osaamisen kehittdmiseen.

Terveisin apulaisosastonhoitajat



KAJAANIN SEUDUN SAIRAALA AKUUUTTIYKSIKKO JA
KUNTOUTUSYKSIKKO

OSAAMISKARTOITUS
Tyontekijan nimi:
Tyotehtavi:

Arviointiasteikko

0 = ei kuulu tehtéviini

1 = aloittelija

2 = harjoittelija, tuntee perusteet ja rutiinit

3 = osaaja, osaa tehtivit, tarvitsee ohjausta ja neuvoja

4 = ammattilainen, pitevi, osaa tehdi itsendisesti

5 = mestari, vaativa taso, pystyy kehittimain ja opastamaan

OSAAMISALUEET KONKREETTISET OSAAMISET
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1. KLIININEN OSAAMINEN | Ammatillinen osaaminen

- perushoito

- hoitoty6n auttamismenetelmit

- hoitotoimenpiteiden toteutus ja
hallinta

- aseptinen toiminta, infektioiden
torjunta

- tekniset taidot, laiteosaaminen

- potilasturvallisuus (ymparisto)

- haavahoitokiytinnot

Erikoisalojen osaaminen

AKUUTTIYKSIKOSSA

- geriatrinen hoitoty6

- saattohoito

- piithdepotilaan hoitoty6

- sisatautipotilaan hoitotyo

- diabetespotilaan hoitoty6

KUNTOUTUSYKSIKOSSA

- aivohalvauspotilaan hoitoty6

- kirurgisen potilaan hoitoty6

Erityistilanteiden hallinta

- ensiapu

- hoitoelvytyksen hallinta

- palo- ja pelastussuunnitelma

- toimintavalmius poikkeustilanteissa
- osaston turvallisuussuunnitelma

Kotiuttamisprosessi

- turvallinen kotiuttaminen
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2. TERVEYDEN
EDISTAMISEN
OSAAMINEN

- kuntouttava hoitotyo

- ennaltachkdisevin hoitotyon mene-
telmien tunnistaminen eri potilas-
ryhmien hoidossa

3. LAAKEHOITO

- turvallinen ladkehoito (ladkehoidon
prosessin mukaisesti)

- kivunhoidon menetelmat

4.. PAATOKSENTEKO
OSAAMINEN

- hoitoprosessin hallinta (hoidon
suunnittelu, toteutus ja arviointi )

- hoito- ja palveluketjujen hallinta
(rajapinnat)

- kirjallinen ja suullinen raportointi
- rakenteinen kirjaaminen

- nayttoéon perustuva hoitotyo

- tietotekniikka osaaminen

5. OHJAUS- JA
OPETUSOSAAMINEN

- potilaan ja omaisen ohjaaminen
hoitoprosessin eri vaiheissa

- opiskelijaohjaus

- uusien tyontekijoiden perehdytta-
minen

6. YHTEISTYOOSAAMINEN

- moniammatillinen yhteistyo

- vuorovaikutustaidot

- tyoyhteisotaidot

- yhteisten pelisdintéjen noudatta-
minen

7. EETTINEN OSAAMINEN

- oman tyOyhteison arvot ja periaat-
teet (Arvokirja, hoitotyé Kainuussa )

- toimintafilosofian sisdistiminen
(strategia osaaminen)

- tietosuoja, potilaan oikeudet

8. KEHITTAMIS-
OSAAMINEN

- muutososaaminen

- asiantuntijuus / vastuualueet

- laatuosaaminen, laatukisikirja

9. YMPARISTOOSAAMINEN

- jatteiden lajittelu osastolla

- taloudellisuus toiminnassa




Koetko tyon imuar
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Jokainen alla olevista tekijoista lisad tyon imua. Mitd useammin vastaat kylld, sitd mo-
tivoituneempi olet. Niissd kohdissa, joissa vastasit ei, kannattaa miettid, mitd asialle
voi tehdi. Aika monet tekijit ovat omassa vaikutuspiirissd. Jos niin ei ole, voit ottaa

asian rakentavasti esiin.

Kylla Ei

1. Tyoni on mielekasta.

2. Minun on mahdollista
kayttdd omia kykyjini.

3. Tyoni tulokset nakyvit.

4. Koen itseni tarpeelli-
seksl.

Saan esimieheltd tukea.

6. Koen saavani arvostus-
ta tyOstani.

7. Tyopaikalla on hyva
ilmapiiri.

8. Tyoroolit ja tavoitteet
ovat selkeiti.

9. Yhteisty6 on avointa
ilman kyrailya

10. Osallistun paitoksente-
koon.

11. Voin vaikuttaa tyoni
kehittimiseen.

12. Minulla on hyvit kehi-
tysmahdollisuudet
ja uranakymat.

13. Minulla on hyvit kon-
taktit asiakkaisiin,
ty6tovereihini ja
kollegoihini.

14. Ty6 vaikuttaa positiivi-
sestl myos
perhe-elimaini.

15. Perhe-eldmani ja harras-

tukset vaikuttavat
positiivisesti tyohoni.

Jabe, M. 2010. Voitko hyvin ty6ssasi? Opas alaiselle ja esimiehelle. Yrityskirjat Oy. Vantaa.




Oletko hyvi ty6toveri?

Kylla
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En

1. Kykenen rakentavaan yh-
teistybhon.

2. Olen rehellinen ja avoin.

3. Kéyttdydyn aina asiallisesti
ty6paikalla.

4. Minulla on my6nteinen
asenne tyohon ja tyotoverei-
hin.

5. Teen minka lupaan.

6. Tuon ehdotukseni julki, kun
on sanomisen paikka.

7. En puhu pahaa selin taka-
na.

8. En kaada yksityisasioitani
tyotoverieni niskaan.

9. Olen ystavallinen toisia koh-
taan.

10. Viljelen aika-ajoin huumo-
ria.

Jos kisi syddmelld vastasit kaikkiin kohtiin kylld, olet ihanteellinen tyStoveri, jonka kanssa
muut haluavat tehda t6itd, etenkin, jos my6s tyGtoverisi ovat samaa mieltd. Jos vastasit kylld
7-9 kohtaan, olet sellainen kuin useimmat. Voit vield kehittda joitakin taitoja. Jos vastasit kyl-

14 kuuteen kohtaan tai alle, on sinun syyta katsoa peiliin.

Jabe, M. 2010. Voitko hyvin ty6ssasi? Opas alaiselle ja esimiehelle. Yrityskirjat Oy. Vantaa.
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Esimiespalaverissa
strategian kasittely ja
paino-alueiden maarittely

Kajaanin seudun sairaala:
Osaamisen kehittamisen

vuosikello
Kehityskeskustelujen Kehitys-
valmistautumisen keskustelujen
Avaliarvioinnin Kiyminen
suunnittelu/ tvdvhteissssi
Esimiehet tammikuu -
toukokuu

e Sen seuranta
keskustelua syksylla 2012
- Valiarviointia tammi- maaliskuu 2013.
- Seuraavat kehityskeskustelut v. 2014

Kuvio 5. Osaamisen kehittamisen vuosikello

Esimiehet: Koulutustarpeiden
koonti ja osaamisen kehittamisen
suunnitelmatehdaan
kehityskeskustelujen pohjalta
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Kehityskeskustelun toteutusrunko — tueksi esimichelle kehityskeskustelujen toteutukseen.

- Lisdd e-tyopoydalld tyontekijin lihiesimiehiin keskustelujen vetdjd/-t.

- Avaa tyontekijan sahkoinen kehityskeskustelupohja e-ty6poydaltisi.

- Lisda kehityskeskustelu pohjalle jo valmiiksi tyoyhteison tavoitteet tulevalle kaudelle.

- Varaa itsellesi osaamisen kartoitus-, Tyon imu- ja ty6toveruus -lomakkeet

- Joihin kerait kaikkien kehityskeskusteltavien kehittimistarpeista tiedot yhteen, tukkimie-

hen kirjanpidolla.

Itse keskustelun lipivienti ohessa kuviona:

Tyontekijid saapuu
sovitusti keskusteluun,
ennalta tiytetyt lomakkeet
mukanaan.
(Osaamiskartoitus, Tyon
imu ja tyokaveruus)

Keskustele tyontekijan
tyossd jaksamisesta ja
tarvitseeko tyontekija
toimenpiteitd tyossd
jaksamisen tukemiseksi?

Keskustelun aluksi
Anna tyontekijille
“osaamisen
kehittimisen
seuranta” -lomake,
johon tyontekijd
tavttdd kehittdmis-
tavoitteet keskustelun
aikana.

Keskustele
» strategiasta

nousseista
tavoitteista, mitd ne
merkitsevit
henkilotasolla.

- Onko tarve
kehittdd asettaa
tavoitteita itselle ?

.

Tvontekijd kirjoittaa
osaamisen kehittdmisen
seuranta-lomakkeeseen
henkilokohtaiset
tavoitteensa. Esimies
kirjoittaa samat tavoitteet
atk:lle kehityskeskustelu-
lomakeelle.

Katso 1dpi
tyontekijan
lomaklkeet:
Keskustellen, Mitd
kehittamistarpeita
nousee esiin?
Tarkentavat
kvsvmvkset..

Tyontekijan
toimenkuvan ja
vastuualueen tarkistus
ia maarittely.

- Nouseeko tavoitteita
osaamisen
kehittimiseen?

Kirjaa tvhjiin lomakkeisiin vhteenvetoa
varten kehittdmistarpeet, jotka nousevat
esiin tyontekijan tayttdmistd lomakkeista.

tyontekijd padsee tavoitteisiinsa,
kirjatkaa ne ylos osaamisen
seuranta lomakkeelle sekd atk:lle.
Sopikaa viliarvioinnin ajankohta
ja toteutustapa.

Miettikdd vhdessd keinoja. kuinka

Kvsv ja tavtd vield
valintakysvmykset, jotka atk:lla
kehityskeskustelu lomakkeella.

S
Kun hyviksytte kirjatut tavoitteet vhdessa, voi
atk:lle kuitata kehityskeskustelun kavdyvksi.

L

Kehityskeskustelujen jalkeen:

- Pidetdin yhteenvetopalaveri osastojen esimiesten kesken.

- Selvitetddn, mihin kehittimistarpeeseen voidaan vastata osastojemme sisilld olevalla
osaamisella ja mihin pyritadn 16ytdméan ratkaisuja toimialueemme ulkopuolelta.
- Koulutustarpeet lihetetddn koulutuspaillikélle.

- Yhteen kerittyja tietoja hyodynnetddn osastojen osaamisen kehittdimisen suunnitel-

man seka koulutussuunnitelman laadinnassa.

- Sitoudutaan tukemaan henkilostoa tavoitteidensa saavuttamisessa. Tarkistetaan sovit-
tuja asioita tarvittaessa sihkoiseltd kehityskeskustelupohjalta.
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Kehityskeskustelut osana
toiminnan arviointia ja
kehittamista
= Kehityskeskustelut ovat esimiesten ja

KehltYSKeSKUSte|Ut tyontekijoiden oikeus ja velvollisuus
vyuonna 201 2 = mutta ennen kaikkea mahdollisuus.

= Kehityskeskustelut ovat tavoitieellisia,
ennalta sovittuja ja valmisteltuja.

= Keskustelut pitaa apulaisosastonhoitajat
ja ne ovat luottamuksellisia ja
tasavertaisia keskusteluja.

Kajaanin seudun sairaalan
akuutti- ja kuntoutusyksikossa

Aoh Outl Vayrmen

Kehityskeskustelu

prosessi...

= Asioita tarkastellaan tulevaisuuteen = Tyontekijat valmistautuvat keskusteluihin
suuntautuen. arvioimalla omaa nykytilaa tyossa ennalta
= Asioita tarkastellaan yksilon ja tyoyksikon annettujen ohjeiden mukaisesti.
nakokulmista. = Esimiehet valmistautuvat avaamalla
= Kehityskeskusteluissa tyontekijat voivat tyoyksikoiden strategian tavoitteiksi, jotka
vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyoyhteison ohjaavat tyoyhteisojen toimintaa.
yhteisiin asioihin. = Kehityskeskusteluille varataan 1,5h aikaa
= Kehityskeskustelut ovat tarkeita mm. seka hairioton tila.
osaamisen kehittamisen ja tyoyksikon = Jokainen tyontekija huolehtii itse ajan
toiminnan suunnEt_‘Qllf‘L{ng(annaﬂa. varaamisen ilmoitetuista keskusteluajoista.

Ach Owti Vayrmen

Kehityskeskusteluissa..
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-.Kehityskeskustelu Sahkoisen kehityskeskustelu
prosessi... pohjan kaytto

* Kehityskeskustelut toteutetaan v.2012 Keskusteluissa sovitut asiat kirjoitetaan
’(amml—toukok.m_x_n ?lkana_ e sahkoiselle kehityskeskustelulomakkeelle,
e o 0ka oyyy ocisen ol o-y0poyca
Korhonen ja Outi Vayrynen yhdessa. Menn_een ‘ka“de!‘ 00 hyp ataan W, ellel
ole aiempia tavoitteita maaritetty.

| C'?tgénve;?(;ﬁ(toi‘éf;klgsﬂf; J_paohjalta Sahkoinen lomake taytetdan ja hyvaksytaan
kehittamistarpeet suullisesti keskustelun paatieeksi.
= Keskusteluissa asetettujen tavoitteiden thltyskgskustelun J_a”iee'T. s
tyopoydan kautta voi kayda arvioimassa

saavuttamisen aryiQinfia_toteutetaan : SR -
RISk aloR T kehityskeskusteluferr toteutumista.

Vuoden 2012 painopiste- Kehityskeskustelujen
alueet kehityskeskusteluissa kehittamisen muotoutuminen

= Tarkoituksena on kartoittaa henkiloston = Osaamisen kartoituslomakkeeksi on
osaaminen ja tehda sen pohjalta hyodynnetty Parkkisenniemen'Sirpan
suunnitelma osaamisen kehittamiselle. opinnaytteessa tuotettua henkiloston luomaa

> e S osaamiskartoituslomaketta.
= Tarkoituksena on arvioida myos yksiloiden b R e g S
Tyon ilon ja tyotoveruuden arviointi -lomakkeet

omaa tyon mielekkyytia ja tyohyvinvointia. pohjautuvat kehittamistyon alkukartoituksesta
= Tavoitteena on, efta kehityskeskustelut nousseisiin kehittamistarpeisiin.

tukevat yhteisten strategisten tavoitteiden Prosessin "lapivienti” muotoutuu maakunta -

toteutumista, tyoyhteisojen kuntayhtyman ohjeista ja kehityskeskustelun

kehittamistoimintaa ja tyontekijoiden kijallisuudesta seka vertaisarviointikaynnista,

tydyhteisotaitojen_hallintaa. jonka Outi toteutti Kajaanin amk:ssa.

Aoh Outl Vayrmen
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Tydyhteison yhteistyon, Kysely tyoyhteisdlle " '

kommunikaation ja kehittamiskohteiden Kehittdmiskohteiden

vuorovaikutuksen tarkeydesta keh'ttléf“'slafleswksen
edistdminen 07/2011 oytyminen

Tydyhteiso

koulutusten Palaute ky'sely
; . T koulutuksista
suunnittelu ja Tyoyhteisokoulutukset R
digium-

tarjouspyynnot, loka-marraskuussa 2011
Ohjausryhman
paatokset

verkkovalineen
avulla12/2011

Tyoyhteiso tason
aminen

kehitt

~ Tas.avertalﬁen 5es u;te'url tuotosten arviointi Tuloksena Ll
> pen-aaltt.ze nakpﬁ?tr--ymxls:.a tydyhteisdssa ja yhdessa Arviointi-
7)) G LS L L jatkotydstaminen: kehitetyt ja palaveri
(Y; -Hyddyntden erilaisia esim. sovitut -tilastollinen

ryhméaideoinnin menetelmid palagtelaa_ti.l.mt, t9irr}int§_- aineiston
Toteutus 11/2011--> tydyhteiso- kdytannét analyysi
palaverit.. 3/2012

KUVIO 6. Tyoyhteisotason kehittamissykli
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Palautekysely tyoyhteistjemme vuorovaikutuskoulutuksista. Kyselyn vastauksia hyodynnetdén kehittdmistydmme arvioinnissa. Vastaukset

palautetaan anonyymeind palautelaatikkoon (ohessa). Annettuasi palautteen kuittaa nimesi ohessa olevasta listasta.

Vuorovaikutuskoulutuksen jilkeen...

Samaa
mielta

Jokseenkin
samaa
mielta

Jokseenkin
erimielta

Erimielta

Ei mieli-
pidetta

..kdsitykseni tasavertaisesta vuorovaikutuksesta muuttui.

..kdsitykseni kuuntelemisen merkityksest3 tasavertaisessa
vuorovaikutuksessa muuttui.

3. ..késitykseni tasavertaiseen keskusteluun osallistumisesta muuttui.

oo

..tybtovereideni ajatusten ja kokemusten arvostus muuttui.

..ymmarrykseni erilaisista persoonallisuuksista muuttui.

6. ..kdsitykseni erilaisista toimintatavoista muuttui.

7. ..kasitykseni oman toiminnan merkityksestd tyyhteisdssd muuttui.

8. .ymmarrykseni eldmé&n kokemuksen merkityksests
vuorovaikutukseen muuttui.

9. ..oman tydn arvostukseni muuttui.

10. ..taitoni arvioida omia vuorovaikutustaitojani lisd&ntyi.

11. .. itsetuntemukseni lisd3ntyi.

Mahdollisuus vapaalle palautteelle koulutuksesta:

Pitaisikd mielestasijarjestaalisaa vuorovaikutukseen liittyvaa koulutusta? __ Kylla

Ei




Tyodhyvinvointia
tyoyhteisotaidoilla

Kehittamistyon valiarviointia,
koulutuspalautteiden ja
jatkosuunnitelmien arviointia

Ach O Vayrynza

Palautekysely

¢ Kyselyssa oli 9 vaittamaa yksilon kasitysten,
arvostusten tai ymmarryksen muuttumisesta
seka 2 vaittamaa vuorovaikutustaitojen
arvioinnista seka itsetuntemuksen
lisdantymisesta.

+ Kysymykset pohjautuivat kouluttajien
asettamiin tavoitteisiin seka tydyhteiso-
taitojen maaritelman pohjalta nostettuihin
tavoitteisiin.

+ Kyselyssa oli mahdollisuus antaa palautetta
myo0s avoimesti seka arvioida jatko-
koulutuksen tarvetta.

Ach OB Vayprymen
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Vuorovaikutuskoulutukset
marras-joulukuussa 2011

¢ Koulutuksiin osallistui 53 tydyhteiséjen
jasenta eri ammattiryhmista

¢ Vastaus prosentti palautekyselyyn oli 75,5%

¢ Akuuttiyksikosta osallistui 34 tyoyhteisén
jasenta ja palautteita oli 26 kpl.

¢ Kuntoutusyksikosta osallistui 19 tydyhteison
jasenta ja palautteita oli 14 kpl.

¢ palaute jai saamatta 13 osallistujalta.

Palautekyselyn tulokset

¢ Tuloksissa oli eroja osastojen valills.

¢ Kuntoutusyksikén henkilosto oli kokenut
valtaosin ettei koulutuksesta ollut hyotya.

¢ Akuuttiyksikon henkil6sté sen sijaan oli
kokenut koulutuksen vaikuttaneen jonkun
verran kaikilta osin yksiloiden ajatuksiin.

¢ Hankalimmaksi arvioinnin kohteeksi oli
koettu vaittamat koskien tasavertaista
vuorovaikutusta seka oman tyon arvostusta
ja itsetuntemusta, (ei mielipidetta

-vastaukset korkeimmat)

ASh OB Vayrynes



tuloksia/kuntoutusyksikosta

¢ Kuntoutusyksikon vastaajista kolmannes
oli kokenut tyotovereiden ajatusten ja
kokemusten arvostuksen muuttuneen
jonkin verran samoin kuin ymmarryksen
elaman kokemuksen merkityksesta
vuorovaikutukseen.

+ Muuten vastaukset sijoittuvat erimieltd tai
jokseenkin erimieltd oleviin vaihtoehtoihin.

¢ Kuntoutusyksiktssa ei haluttu lisda vuoro-
vaikutukseen littyvaa koulutusta.

Ach Ol Vayryren

tuloksia akuuttiyksikosta

¢ Akuuttiyksikosta valta osa toivoi lisaa
vuorovaikutuskoulutukseen littyvaa
koulutusta, vaikka osa ei osannut
mielipidetta esittaakaan.

¢ Jatkokoulutukseen oli kommentoitu, ettd
se voisi olla mieluummin oman
tyoyhteisén kesken ja nakokulmaltaan
esim. “tiimiytymiskoulutusta” tai
keskustelua esim. arvoista.

¢ Esille oli nostettu myo6s ajatus “jos niukat

resurssit, menen»mieluurpmin ammattia tukevaan
koulutukseen tydaikana,

Ach Ol Vayryren

*

®
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tuloksia akuuttiyksikosta
Akuuttiyksikossa koettiin merkittavimmiksi
muutoksiksi:

Tyotovereiden ajatusten ja kokemusten
arvostuksen muuttuminen

- Seka itsetuntemuksen lisaantyminen

My6s ymmarrys erilaisista persoonallisuuk-
sista ja kasitys erilaisista toimintatavoista oli
koettu muuttuneen useamman vastaajat
palautteessa.

- Vuorovaikutustaitojen arvioinnin koettiin

muuttuneen suurimmassa osassa
vastauksista.

...tuloksia...

Koulutuksen lyhytkestoisuuden arvioitiin
vaikuttaneen muutosten vahyyteen.
Ilitapaivaa kuvailtin kuitenkin “mukavaksi ja
erilaiseksi.”

Toisaalta toiminnallisuus heratti kielteisia
ajatuksia. “Leikkimiset olisivat saaneet jattaa
pois. Lastentarhat ovat erikseen!”
Myonteisia vastauksia oli kuvattu enemman
avoimesti. “Vuorovaikutuskoulutus oli kaiken
kaikkiaan hyva kokemus. Pelkistaan
positiivisia tuntemuksia herattava.”

Ach O Nayryeze



Yhteenveto koulutuksista

¢ Laatikkokyselyt/palautteen keruut ovat
toimiva menetelma tyoyhteisdissamme.

¢ Liian lyhytkestoinen koulutus saamaan
aikaan merkittavia muutoksia ihmisten
kasityksissd, ymmarryksessa ja
arvostuksissa.

+ Ihmisen ajatusten kehittyminen vie aikaa

¢ Toiminnallisuus koulutusmenetelmana on
vieras.

¢ Toiminnallisuus sai osakseen niin
myonteista kuin kielteistdkin palautetta.

Ach O Vayrymea

Tydyhteisotaidoilla luodaan
tydyhteison yhteisollisyytta

¢ Tasavertainen ja toimiva vuorovaikutus
onnistuu tyoyhteistssa, jossa on myodnteinen
yhteisdllisyys.

+ Yhteisollisyys on tyoyhteison henkinentila,
joka muodostuu siinad olevien yksiliden
ajatuksista ja toiminnasta.

+ Eli jokainen yksilo edistdaa tai heikentaa
tyoyhteisonsad yhteisollisyytta.

+ Myonteinen yhteisollisyys edistaa tyoyhteison
ja siina olevien yksildiden kehittymista.

+ Yhteisollisyys lisaa i
hvvinvaintia! =
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Pohdintaa

+ Palautekysely oli kaikkien
koulutusiltapdivien jalkeen, joten
ensimmaisessd ryhmaéssa olevilla oli
pidempi aika koulutuksista, mikad saattoi
vaikuttaa vastauksiin.

+ Ennen koulutuksia tavoitteita ei esitetty
henkilstolle, mika saattoi vaikuttaa
ajatuksiin koulutuksista, koska osallistujat
eivat etukateen tarkalleen tienneet, mita
heidan tulisi oppia koulutuksista.

¢ Tyoyhteison eri osa-alueet, kuten ilmapiiri,
koettu vuorovaikutus ja toisten arvostus
vaikuttivat kokemuksiin koulutuksesta.

Mita yhteisollisyys on?

+ Yhteis6 jonka toimintaa ohjaavat:
- Normit (lakien tuomat oikeudet ja
velvollisuudet)
- Perustehtava, strategia
(Tuloskortin visio ja tavoitteet)
- Arvot (Pelisdantéjen pohjalle)
¢ Onnistuminen edellyttda toimivaa
viestintad ja avointa keskustelukulttuuria.
¢ Yhteisollisyytta edistda mm. luottamus,
sitoutuminen, oikeudenmukaisuus,
tyoyhteisotaitoja hallitsevat yksilot..



Kohti kehittyvaa yhteisollisyytta

+ Kehittamistyossamme on strategiaa ja
visiota avattu kehityskeskustelujen pohjalle ->
muodostuu perustehtdava ja yhteiset
tavoitteet.

¢ Pelisaantojen kautta avataan tyotd ohjaavat

arvomme.

+ Viestintaa olemme kehittdneet mm:. kirjallista
viestintdd vahvistamalla.

¢ Yksiloiden omaa vastuuta on pyritty tuomaan
esille ja haastettu yksiloita itsepohdiskeluun.

¢ Johtamisen kehittymista yhteisollisyytta
tukevammaksi on.syhdytty edistamaan.

LIITE 12 4(4)

Miten yhteisollisyyden
edistamista tulee jatkaa kohti
parempaa hyvinvointia?

¢ Miten oikeudet ja velvollisuudet selvilla kaikilla
tyoyhteisdjen toimijoilla? Millaisia odotuksia toisia
kohtaan on?

¢ Miten sitoutumista tydyhteis6on voidaan edistaa?

¢ Miten keskustelukulttuuria tydyhteisoissa voidaan
edistaa?

¢ Miten oikeudenmukaisuutta tydyhteisossa voidaan
edistag?

¢ Miten tasavertaisuutta tydyhteisossa voidaan
edistaa?
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3. Ideointipalaverin
toteuttaminen
aivoriihimenetelmalla:

Arvot pelisdantdjen

2. Arvojen tulisi ohjata toimintaa. pohjalle

5. Hyvaksyttdminen:
Miten?

4. Pelisdéntd luonnoksista
tasavertaisesti keskustellen

kehittdmispalaverissa. =
lopputuloksen muokkaaminen

Kuvio 7. Pelisadnt6jen kehittiminen luovan ongelmanratkaisuprosessin mukaan
(tyOyhteisotaso)
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5. Hyvaksyttaminen:
Sahkopostitse valitetaan kaikille
palaverimuistio ja
tehtavankuvat, mahdollistetaan
tehtavankuvien
kommentoiminen palautepostin
tai seuraavien
tyoyhteisopalaverien kautta.

&

Kuvio 8. Tiedonkulun kehittiminen luovan ongelmanratkaisuprosessin mukaan
(ty6yhteisotaso)
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HANKKEEN KIRJOITUSSUUNNITELMA
Hankkeen nimi: TyShyvinvointia tyOyhteisétaitoja johtamalla

Hankkeen vastuuhenkil6: Outi Viyrynen

Opiskelija: Outi Viyrynen

Hankkeen aikataulu: 3/2011-5/2012 Piivitetty 24.4.2012
Miksi? Mis- | Minne? Keiden
Mita? sd tarkoituk- | (julkaisu- kanssa? Miten? Tekstin
sessa? foorumi) (kirjoittaja- | (tekstilaji, gen- | aikaansaama
kumppanit) | re) keskustelu,
Milloin? Keille? Pvastakaiku”
Kitje/ tiedote 03/2011 Tuloste Projekti- Informatiivi- | Henkilosto orien-
tyoyhteisolle Tavoitteena: | tyoyhteisojen paallikko nen teksti toituu kehittamis-
tiedottaa ty6- | kansioihin sekd | = Ohjeis- tychon ja ryhtyy
yhteis6ja tule- | saihkopostitse tettu luke- ideoimaan konk-
vasta kehittid- | jokaiselle tyonte- | maan kitje reettisia kehitta-
mis-tyOsta. kijalle. tyoyhteiso- mis-kohteita.
palavereissa.
Kehittimis- 28.6.2011 Muistio Projekti- Dialoginen Henkil6st6 moti-
tyon kidynnistys | Tavoitteena tyoyhteisojen paillikko esitys voituu ja sitoutuu
palaveri kasitelld alku- | kansioihin seka kehittimistyohon.
kartoituksen sahkopostitse
tulokset ja jokaiselle tyonte-
keskustella kijalle.
kehittamis-
tyon kaynnis-
tamisesta.
Kehittamis- 10/2011 Opinndytetyon Projekti- Kajaanin Suunnitelma si-
tyon Tavoite: Han- | ohjaaville tahoille | paallikké AMK:n opin- | touttaa tyGyhteisén
suunnitelma ke kokonai- ja tyOyhteis6on: niyte-tyon jasenia toimintaan
(sisdltdd mm. suuden kuva- | Suunnitelman suunnitelma ja kannustaa
Aikataulu- ja us sisdisille ja | kisittely tyohy- ohjeiden mu- | ideoimaan lisda.
toiminta- ulkoisille toi- | vinvoinnin seu- kaisesti. Suunnitelmalla
suunnitelmat mijoille. ranta-palaverissa saadaan nikyvyyttd
seki riskianalyy- 26.10.11 kehittimistyolle.
sin)
»Tyohyvin- 26.10.2011 Ty6yhteisjen Yhdessi Dialoginen Tyohyvinvoinnin
voinnin seuran- jasenille, Muistio | esittien pro- | esitys, syklien | kehittimisen vali-
ta” -palaveri kansioihin ja jektipaillik- | kulun esittely | arviointia ja ete-
sahk6posteihin. | ko ja ylilad- | mallinnosten | nemisen seurantaa.
kari avulla.
?Kehitys- 28.12.2011 Tyoyhteisojen Esittelee Dialoginen Henkil6ston si-
keskustelut Tavoitteena jasenille, Muistio | Projekti- esitys, power | touttaminen kehi-
v. 20127 selkiyttda ke- | kansioihin ja paallikko point esitykset | tyskeskustelu pro-
-palaveri hityskeskuste- | sihképosteihin. sessiin, oman
lujen tavoit- osaamisen arvioin-
teet kaikille. tiin ja kehittami-
seen.
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?Strategiset 17.1.2012 Tyoyhteisojen Valmistelu Dialoginen Tavoitteena avata
tavoitteet Tavoitteena jasenille, Muistio | esimichet esitys, tulos- toimintastrategia
v. 2012” keskustellen kansioihin ja yhdessa, kortilla ha- henkil6stolle ja
-palaveri kayda lipi ja sahk6posteihin esittelee Yli- | vainnollistaen | nostaa esiin tule-
sopia tulevan ladkari van kauden ty6yh-
kauden tavoit- teisGjen tavoitteet.
teet.
Kehittimis- 4/2012 Kaimaan Projekti- Tyoelima- Tavoitteena saa-
tyon tiedote (sis. intranet) paallikko liheinen asia- | vuttaa kehittdmis-
Tiedottaak- yhdessa Aoh | teksti tyolle nakyvyytta ja
seen ky:n Kainuun maa- kollegan herittda keskuste-
muita kehittd- | kunta kanssa lua tyShyvinvoin-
ja-toimijoita kuntayhtymin nin kehittimisesta.
henkilstolle.
Koulutuspa- 2/2012 Ty6yhteison ja- | Projekti- Dialoginen Tavoitteena herit-
laute ja tyoyh- | Tavoitteena senille, palaverin | paallikko esitys + toi- tad keskustelua
teisotaitojen tarkastella diat, kansioihin ja | esittelee minnallinen tyGyhteisotaidoista
kasittely tyoyhteiso- sahkoposteihin ideointi tyoyh- | osana tyontekijan
-palaveri taitoja ja jat- teis6- taidois- | osaamista.
kokehitta- ta.
misideoita.
Artikkeli 4/2012 Opinniytetyo- Kirjoittaa Tieteellinen Keskustelun herit-
Kehittimistyon julkaisuun & Projekti- artikkeli tajand tychyvin-
alkukartoituksen | 1. syklin Premissi-lehteen | paillikko voinnin kehittdmi-
eli 1. syklin ku- | paityttya Hoitoty6n kehit- sesti tyOyhteisOtai-
vaus tajille ja esimie- tojen nakokulmas-
hille & ta.
Intranet-
Kaimaan organi-
saation toimijoil-
le.
Artikkeli 4/2012 Opinndytetyo- Kirjoittaa Tieteellinen Naiakokulmien tar-
Yksilotason ja julkaisuun & Projekti- artikkeli kastelua: Yksilo
esimiestason ke- | 2. syklin & 4. | Premissi-lehteen | paillikko tyOyhteison jase-
hittiminen yh- syklin loppu | Hoitotyon kehit- nena ja tyohyvin-
teisena prosessi- | puolella tajille ja esimie- voinnin edistdjina.
na ja toiminnan hille & Tyohyvinvoinnin
kehittimisena. Intranet- johtaminen osana
Kaimaan organi- henkil6sto-
saation toimijoil- johtamista.
le.
Artikkeli 4/2012 Opinnaytetyo- Kirjoittaa Tieteellinen Keskustelun herit-
Tyoyhteiso- julkaisu & Projekti- artikkeli tajaksi osallistavas-
tason kehittimi- | 3.syklin pdit- | Premissi-lehteen | paallikké ta johtamisesta
nen yhteisollisin | tyessi Hoitotyon kehit- tyOhyvinvoinnin

menetelmin

tajille ja esimie-
hille &

Intranet-
Kaimaan organi-
saation toimijoil-
le.

kehittimiseksi ja
luovien menetel-
mien hy6dyntimi-
nen kehittamis-
tyossa.
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Artikkeli
Osaamisen ke-
hittyminen esi-
mieheksi
kasvussa kehit-
tamis-tyon myo-
td. Kommunika-
tilvinen toimin-
ta-tutkimus.

4/2012

Kehittimis-
tyO- prosessin
jalkeen

Opinniytetyo-
julkaisu &

Premissi-lehteen
Hoitoty6n kehit-
tajille ja esimie-
hille &

Intranet-
Kaimaan organi-
saation toimijoil-
le.

Kirjoittaa
Projekti-
paallikko

Tieteellinen
artikkeli

Keskustelun herit-
taja Esimieheksi
kasvusta ylemman
amk:n kehittamis-
hankeen ja koulu-
tuksen myota.
Kommunikatiivi-
nen tutkimuksen
mahdollisuudet
tutkimus- ja kehit-
tamistyossa

Luento ”Ty6s- | 24.4.2012 Kainuun maa- Esittdd Pro- | Posteri + Dia- | Tavoitteena lisité
tiko hyvinvoin- | Tavoitteena kunta - jekti- pal- loginen esitys | tyohyvinvointiin ja
tia?” -koulutus- | levittdi tietoa | kuntayhtymin likko tyosuojeluun liitty-
paivaian kehittamis- henkil6stolle via tietoa fyysisen
tyon koke- ja henkisen kuor-
muksista ja mituksen hallin-
saavutuksista. nassa.
Seminaari- Seminaari Amk:n opiskeli- | Esittid Pro- | Dialoginen Tavoitteena on
esitys 26.4.2012 joille, opettajille, | jekti- esitys, havain- | keskustelun herit-
ja posteri Tavoitteena tyoelimin toimi- | paillikko nollistaen po- | timinen tyOhyvin-
Kehittimis- joille ja muille wer point esi- | voinnin johtami-
ty6 kokemus- | aiheesta kiinnos- tykselld sesta ja esimicheksi
ten jakami- tuneille. kehittymisesta.
nen.
Kehittamis- 5/2012 Julkaistava opin- | Kirjoittaa Tieteellinen Tavoitteena koota
tyon doku- naytetyo. projekti- asiateksti dokumentti tyGhy-
mentti -kooste | Kehittimis- Tyohyvinvoinnin | paillikké vinvoinnin johta-
(Sis. edelld tyon “loppu- | kehittdmisesta misesta, jota voi
mainitut artik- | raportti”, ar- kiinnostuneille. hy6dyntia esimies-
kelit) viointia ja tyon ja tyohyvin-
pohdintaa. voinnin kehittimi-

sessa.
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TYOHYVINVOINTIA TYOYHTEISO-
TAITOJA JOHTAMALLA

Tavoifteena oli tybhyvinvoinnin edist@minen tydyhteisétaitoja kehittamalléa.
Tarkoituksena oli kehittG& olemassa olevia tydyhteisén toimintoja sek& 16yt&d pysyvic
kehittGmisen menetelmi& tydyhteisdn toimivuuden ja tydhyvinvoinnin edist&Gmiseen.
KehittGmistydt& ohjasi kommunikatiivisen toimintatutkimuksen metodologia.

Henkildstolta kartoitettiin tydyhteisétaitojen
kehitt&Gmistarpeet.
Tyontekijat reflekioivat tydyhteisétaitojaan.

-> Kehityskeskusteluun valmistautuminen on
Tulosten mukaan

ozt o : mahdollisuus reflektointiin, jota voidaan
tyShyvinvoinnin YKSILOTASO syvent&d onnistuneella dialogilla.

edistGminen

edellyttaa
kehittGmistoimia seka
yksil6-, tydyhteiso-

Esimiehet kehittivat kehityskeskusteluja.
-> Kehityskeskustelut edistavat esimiehen

ettd esimiestasolla. ESIMIESTASO onnistumista henkildstdn tyShyvinvonnin
johtamisessa.
KehittGmistampeita on
yksildiden Vuorovaikutustaitoja opeteltiin yhdessa
tydyhteisdtaidoissa, toimien. > Toiminnalliset koulutukset ovat
tydyhteisdn yksi menetelmd& tydyhteisdtaitojen
yhteistydssé ja TYOYHTEISO- kehittymisen tukemisessa. ;
vuorovaikutuksessa TASO Tiedonkulkua ja pelisaantéja kehitettiin
sekd esimiestydn lvovasti ongelmiaratkoen. > luova
viestinn&ssa. ongelmanratkasumenetelma tukee

yhteisdllisyytt& sekd keskustelevaa ja
osallistavaa tydyhteisdn johtamista.

Il Il | Il

%&@\

-
@ Tydhyvinvoinnin edistdminen edellyttaa
> Tydyhteisétaitoisia yksiléita
> Keskustelevaa ja osallistavaa johtamista
> Luovaa, yhteisdllista tydyhteiséa

\_J Johtajuus kehittyy
*Johtajuus pohjautuu itsetuntemukselle, ymmarrykselle yksildsta ja tydyhteisdsta
sek& onnistuneelle vuorovaikutukselle.

» Tydyhteisdtaidot arjen kehittamishaasteena.

\ - Yhteisdllisyytt& johtamalla kohti ty8hyvinvointia. /

» Tavoitteena kehittyd hyvinvoivan tydyhteisdn esimieheksi.
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