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ESIPUHE

Sosiaali- ja terveysalan henkildstdn tydhyvinvointi on keskeinen teema puhut-
taessa terveyspalvelujen turvaamisesta. Tyduupumuksen ehkaisyyn on kiinni-
tetty runsaasti huomiota 1990- ja 2000-luvuilla erityisesti sosiaali- ja terveys-
alalla. Muun muassa Kuntatyd 2010 tutkimuksen mukaan on todettu myonteis-
ta kehitystd tydhyvinvointiin liittyvien toimenpiteiden jarjestamisessa. Konk-
reettisia tydohyvinvointia edistavia toimintoja kuten yhteisia tilaisuuksia, koulu-
tusta, matkoja ja liikuntatoimintaa on jarjestetty runsaasti. Uhkana koetaan kui-
tenkin tyon raskaus ja tydmaaran lisdantyminen yli oman sietokyvyn. Myds jat-
kuva muutos kuluttaa tydntekijdiden voimavaroja. Tarve kiinnittdd huomiota
tyohyvinvoinnin kysymyksiin on jatkuvasti ajankohtainen.

Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoululla on useita vuosia kestanyt jatkumo tyo-
hyvinvointiin liittyvien hankkeiden toteuttamisessa. Dynamo — sosiodynaami-
nen ohjausmenetelma tydelaman kehittdmiseen -hanke on jatkanut kehittdmis-
ta ja paneutunut tydyhteisdn kysymyksiin hyddyntaen sosiodynaamista oh-
jausta. Sosiodynaaminen ohjaus on kanadalaisen professori R. Vance Peavyn
luoma ja kehittdma ajattelu, jonka lahestymistapa nayttaa sopivan hyvin jatku-
vassa muutoksessa elavaan maailmaan.

Yhteistydkumppaneina hankkeessa oli Kiteen ja Outokummun sosiaali- ja ter-
veystoimen henkilostd. Naiden kahden organisaation henkiloston kanssa to-
teutettiin lyhyt koulutus- ja kehittdmishanke, jonka toteutuksesta ja tuloksista
tama julkaisu kertoo.

Julkaisussa lehtori Paivi-Katriina Juutilainen kuvaa mista sosiodynaamisessa
ohjauksessa on kysymys. Hankkeen kouluttajat, lehtorit Mikko Hakkinen ja
Raija Tanskanen kuvaavat miten sosiodynaamista ajattelua sovellettiin tiimival-
mentajien ohjauksessa. Koti- ja laitoshoidon johtaja Irma Ahokas-Kukkonen ja
vanhustyonjohtaja Raija Savolainen kuvaavat miten johtajuudella voidaan tu-
kea kehittamistyota. Dosentti Irma Kiikkala kuvaa omassa artikkelissaan kehit-
tamistyota ja jatkuvaa muutosta. Omassa artikkelissani kerron, mitd Dynamo-
hankkeen aikana tapahtui.

Kiitan lampimasti kaikkia kirjoittajia. Samalla haluan kiittda yhteistyosta kaikkia
hanketoimijoita, kouluttajia, ohjausryhman jasenia seka mukana olleiden orga-
nisaatioiden johtoa. Erityisesti haluan kiittaa Kiteen ja Outokummun kaupungin
tiimivalmentajia ja heidan tydkumppaneitaan, jotka innostuivat hankkeen myo-



ta kehittdmaan omaa tyétaan. Toivon kehittamistydn jatkuvan myds hankkeen
paatyttya.

Joensuussa 16. lokakuuta 2007

Ritva Véisté



TIVISTELMA

Tyontekija oman tyonsa kehittajana

Dynamo — sosiodynaaminen ohjausmenetelma tyoelaman kehittamiseen -han-
ke toteutettiin 1.10.2006 — 31.12.2007. Hanketta hallinnoi Pohjois-Karjalan am-
mattikorkeakoulu. Hanketta rahoitti Euroopan sosiaalirahasto (ESR), Ita-Suo-
men laaninhallitus ja hankkeessa mukana olleet Kiteen ja Outokummun kau-

pungit.

Dynamo-hankkeen tavoitteena oli kehittda sosiodynaamisen ohjauksen mene-
telmasovellus sosiaali- ja terveysalan tydyhteiséihin. Osatavoitteina oli tuottaa
tydhyvinvointia lisdavia toimintakaytantdja arkitydhon seka mahdollistaa kehit-
tamistyd, joka tukee henkildston oppimista ja itseohjautuvuutta.

Hankkeen toteuttamiseksi koulutettiin 12 tiimivalmentajaa Kiteen ja Outokum-
mun sosiaali- ja terveystoimen henkilostosta. Heidan tehtavansa on toimia ke-
hittdmistyon edellakavijoind omissa tyoyksikoissaan. Tiimivalmentajien tydyh-
teisdjen henkildstolle jarjestettiin myds kehittamisty6ta tukevaa tiimikoulutusta.
Merkittavana lisana toimivat tiimivierailut, jolloin outokumpulaiset tiimivalmen-
tajat vierailivat Kiteella ja kiteelaiset Outokummussa. Tama mahdollisti vertais-
tuen saamisen toisilta tiimivalmentajilta.

Hankkeessa toteutetun kehittdmistoiminnan tausta-ajatteluna toimi kanadalai-
sen professori R. Vance Peavyn luoma sosiodynaaminen ohjaus. Sosiodynaa-
minen ohjaus perustuu sosiokonstruktivistiseen oppimisajatteluun. Ajattelussa
korostuu oppijan aktiivisuus ja oppimisen ymmartaminen yhteisollisena tapah-
tumana. Sosiodynaamisen ohjauksen teoriaa hyddynnettiin kaikissa tiimival-
mentajien ja henkiloston koulutuksissa seka tiimivalmentajien ohjauksessa.

Saatujen kokemusten mukaan tiimivalmentajat kokivat alun epavarmuuden jal-
keen hyotyneensa kehittamistyosta Dynamo-hankkeessa. Hankkeen mahdol-
listama ohjauksellinen tuki vahvisti tiimivalmentajien uskoa omiin kykyihinsa



tuottaa yhdessa tyOyhteisdjensa kanssa tyohyvinvointia lisdavia arkityota tuke-
via toimintakaytantdja. Hankkeessa toimineiden kouluttajien arvion mukaan
tarkein saavutus oli hankkeessa toimineiden tiimivalmentajien ja heidan tyoyh-
teisdjensa oman tydnsa kehittdmisosaamisen lisdantyminen. Tama osaami-
nen jaa pysyvasti tydyhteisdjen kayttdon, eika katoa kun hanketoimijat poistu-
vat. Hankkeessa tuotettava sosiodynaamisen ohjauksen menetelmasovellus
mahdollistaa hankkeen aikana saatujen kokemusten hyédyntamisen jatkossa
muissa tyoyhteisdissa.
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1 DYNAMO — SOSIODYNAAMINEN
OHJAUS-MENETELMA TYOELAMAN
KEHITTAMISEEN -HANKE

Ritva Véistd projektipééllikkb
Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu

Johdanto

Jokaisella hankkeella on oma taustansa. Dynamo — sosiodynaaminen ohjaus-
menetelma tydelaman kehittamiseen hankkeen taustalla on toimijoiden mie-
lenkiinto sosiodynaamisen ajatteluun ja sen soveltamisen mahdollisuuksiin
tydyhteisdn kehittdmisessa. R. Vance Peavyn kehittama ajattelu puhutteli han-
ketoimijoita, ja ajattelun ajankohtaisuus ja sen perusteemat sopivat hyvin 2000
-luvun muuttuviin toimintaymparistdihin. Ensimmainen hankesuunnitelma so-
siodynaamisen ajattelun soveltamisesta tydelaman kehittdmiseen syntyi jo
vuonna 2004, jolloin ensimmainen hankehakemus kirjoitettiin. Kuitenkin vasta
toisella hakukerralla rahoitus saatiin ja hanke kaynnistyi vuoden 2006
lopussa.

Dynamo-hanke on saanut nimensa sosiodynaamisen ohjauksen taustalla ole-
vasta kahdesta sanasta Socialis (lat.), joka tarkoittaa kumppania, liittolaista ja
Dynamikos (kreik.), joka tarkoittaa liiketta, jatkuvaa muutosta. Naista sanoista
johdimme sanan Dynamo. YhteistyOpartnereita hankkeessa olivat Outokum-
mun ja Kiteen kaupunkien sosiaali- ja terveystoimen henkildstd. Hanketta ra-
hoitti Euroopan sosiaalirahasto (ESR), 1ta-Suomen laaninhallitus ja molemmat
mukana olleet kaupungit. Hankkeen toimikausi oli 1.10.2006 — 31.12.2007.

Dynamo-hankkeessa sovellettiin sosiodynaamista ajattelua tydyhteison kehit-
tamiseen. Hankesuunnitelmassa hankkeen paatavoitteeksi asetettiin sosiody-
naamisen ohjauksen menetelmasovelluksen kehittdminen sosiaali- ja terveys-
alan tydyhteisojen kayttoon.
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Hankkeen osatavoitteiksi asetettiin

1) kehittda sosiaali- ja terveysalan henkildston oppimis- ja tiedonkayttoval-
miuksia ja parantaa nain heidan mahdollisuuksiaan selviytya muutoksessa

2) edistaa sosiaali- ja terveysalan henkiloston elinikdisen oppimisen ja amma-
tillisen itseohjautuvuuden taitoja

3) lisatd henkilostdon inhimillisia voimavaroja ja mahdollistaa tydhyvinvointi
muuttuvassa ja vaatimuksiltaan kasvavassa sosiaali- ja terveysalan toimin-
taymparistdssa

4) ohjata tydyhteisdja tuottamaan konkreettisia tydhyvinvointia lisdavia toimin-
takaytantoja jokapaivaiseen tydhdnsa

5) tuottaa tydelaman kehittdmisen menetelmaosaamista projektiin osallistuville.

Mita tehtiin?

Hankkeen tavoitteisiin paasemiseksi koulutettiin ensivaiheessa 12 tiimivalmen-
tajaa, joiden tarkoitus on toimia omissa tyoyksikdissaan tiimitydn kaynnistajina
ja kehittamistyon edellakavijéina. Koulutus perustui sosiodynaamisen ajatte-
luun. Tiimivalmentajien valinnan suoritti Kiteen ja Outokummun sosiaali- ja ter-
veystoimen tyoyksikoitten johtajat. Tiimivalmentajia valittaessa huomioitiin,
etta valitut henkilot ovat tydbhdnsa ja organisaatioonsa sitoutuneita seka moti-
voituneita kehittamistydhon. Molemmista organisaatioista valittiin kuusi tiimi-
valmentajaa, jotka tydskentelivat erityyppisissa tyoyhteisdissa; kotisairaanhoi-
dossa, kotipalvelussa, kehitysvammaisten asumisyksikoissa ja vanhustenhoi-
toyksikoissa. Kaikilla valituilla tiimivalmentajilla oli pitka tydkokemus ja useim-
mat heitd olivat tydskennelleet samassa tehtavassa useita vuosia. Ammattini-
mikkeina olivat sairaanhoitaja, l1ahihoitaja ja ohjaaja.

Tiimikoulutusta tukemaan suunniteltiin tiimivalmentajien ohjausta ja koko tyo-
yhteison tiimikoulutusta. Hankkeen koulutuksellinen sisalto oli seuraava:

1) Tiimivalmentajien koulutus. Yhteistydorganisaatioiden nimeamille tiimi-
valmentajille jarjestettiin nelja kuuden tunnin koulutuspaivaa. Koulutuspaivien
sisalto rakentui sosiodynaamiselle ajattelulle.

2) Tiimivalmentajien ohjaus. Koulutuksen jalkeen jarjestettiin kevaalla 2007
ja syksylla 2007 tiimivalmentajien ohjausta heidan omissa tyoyksikdissaan. Tii-
mivalmentajia tuettiin naissa tilaisuuksissa toteuttamaan saatua oppia, kehitta-
maan omaa tydyhteisda ja autettiin heitad heidan itse valitsemiensa kehittamis-
tehtavien toteuttamisessa.

12



3) Tiimivierailut. Tiimivalmentajat vierailivat toisen organisaation ns. kumppa-
nuustiimissa kerran hankkeen aikana. Kiteen tiimivalmentajat ja heidan tiimin-
sa jasenet kavivat tutustumassa Outokummun tiimivalmentajien tyéhon, tyo-
ymparistoon ja kehittamistyon etenemiseen. Vastaavasti outokumpulaiset vie-
railivat Kiteelld. Tiimivierailut tarjosivat mahdollisuuden vertaistukeen ja arvi-
ointiin ja toimivat myos osaltaan koulutuksellisena ja tydhyvinvointia lisaavina,
koska paivat poikkesivat arkirutiinista.

4) Henkiloston tiimikoulutus. Hanke jarjesti molempien organisaatioiden
koko henkildkunnalle tiimikoulutusta kolmena iltapaivana. Koulutus rakentui
sosiodynaamiseen ajatteluun ja tuki koko tydyhteison nakdkulmasta tiimitydn
etenemista ja tiimivalmentajien roolia kehittamistyon kaynnistajina.

Tiimikoulutuksen sisaltéa suunniteltaessa nostettiin esiin keskeiset teemat so-
siodynaamisessa ajattelussa, joiden oletettiin tukevan tydyhteison kehittamis-
ta. Nama nelja keskeista periaatetta olivat:

1) Aikaisempien kokemusten arvostava hyodyntaminen. Tydyhteison ja-
senten ammatillinen tausta ja tydkokemus muodostavat perustan uuden kehit-
tamiselle. Tarkead on olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja sen ar-
vostaminen. Kehittamisprosessissa pohditaan, miten jo olemassa olevaa
osaamista voidaan hyédyntda muuttuvassa toimintaymparistossa.

2) Kielen ja puhetavan merkityksen ymmartaminen. Kieli ja puhetapa anta-
vat merkityksia todellisuudelle. Kehittdmisprosessissa opetellaan voimaannut-
tavaa puhetapaa, jossa keskitytdan voimavaroihin ja mahdollisuuksiin negaati-
oiden (puutteet ja rajoitukset) sijasta.

3) Dialogisuus. Dialogi toteutuu tydyhteisén jasenten keskinaisessa vuorovai-
kutuksessa ja ulkopuolisen ohjaajan seka tyOyhteison jasenten kohtaamises-
sa, kun toisen kokemukselle annetaan arvostavasti tilaa. Vuorokuuntelu onkin
kehittdmistydn avainelementteja. Kehittdvassa dialogissa valtetdan oletuksia
itsestaanselvyyksista ja esitetaan perustelut ja argumentaatio omille nakemyk-
sille. Muutosprosessiin kuluvat tunteet kohdataan, mutta ne eivat hallitse kehit-
tamisprosessia.

4) Tavoitteellisuus. Tavoitteet asetetaan tarvelahtoisesti perustuen yhteisolli-
seen dialogiin.
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Koulutuspaivien sisalto

Koulutuspaivat muodostivat selkedn kokonaisuuden, jossa edettiin koko ajan
sosiodynaamisen ohjauksen viitekehyksessa. Paivien aikana ei keskitytty teo-
riaan, vaan pyrittiin soveltamaan teoriaa arkitydhon ja arkikielelle.

Ensimmaisen paivan tavoitteena oli tiimivalmentajien tutustuminen toisiinsa ja
kouluttajiin. Keskeiset sosiodynaamisen ohjauksen sisallot, joihin keskityttiin
ensimmaisena paivana, olivat reflektiivisyys, dialogisuus, aikaisempien koke-
musten arvostava hyédyntaminen, tavoitteiden asettaminen, omien vahvuuksi-
en ja voimavarojen Idytaminen seka tavoiteltavan tulevaisuuden hahmottami-
nen. Kaikki teemat tuotiin esiin paivan aikana erilaisten tehtavien muodossa.
Teemoista ei luennoitu.

Tiimivalmentajat saivat tehtavia kolmesta nakdkulmasta: menneisyys, nykyi-
syys ja tulevaisuus. Osallistujia pyydettiin kuvaamaan menneisyydestaan niita
hyvia ja vahvistavia kokemuksia, joista he ovat kokeneet saaneensa hyotya
omassa tydssaan tai jotka olivat tukeneet heidan omaa tydhyvinvointia ja tyds-
sa jaksamista. Tehtavaksi annossa toteutui sosiodynaamisen ohjauksen peri-
aate, jonka mukaan etsitddan menneisyydesta asioita, jotka antavat voimaa,
kdannetaan kieli positiiviseksi ja pyritdan eroon kielteisesta ajattelusta. Peavy
(1999: 21)on todennut, ettd ihminen tuo ohjaustilantilanteeseen koko elaman-
s4, jolloin menneisyys on myds lasna. Nostamalla menneisyydesta hyvia koke-
muksia esiin vahvistetaan ohjattavien uskoa siihen, ettd nykyhetkessa ja tule-
vaisuudessa on asioita, jotka antavat voimaa ja uskoa tulevaisuuteen.

Toisena tehtavana osallistujat pohtivat nykyhetken tyota ja nykyhetken voima-
varoja. Paritehtavana osallistujat pohtivat asioita, jotka auttavat jaksamaan
tydssa ja jotka antavat voimaa. Peavyn mukaan ohjaus on toimintaa, jossa pai-
notetaan mahdollisuuksia ja toimintaa ja joka auttaa asiakasta saamana omat
voimavarat kayttoon (Peavy 1999: 22-23; Peavy 2006: 20). Voimavarojen poh-
dinta tuki tata sosiodynaamisen ohjauksen keskeista periaatetta.

Kolmas tehtava liittyi tulevaisuuteen. Osallistujat saivat pohtia pareina, millai-
sia kehittdmisideoita tydyhteisdissa on mietitty. Sosiodynaamisen ohjauksen
ideologia, jossa ajatellaan, etta asioiden ei tarvitse olla niin kuin ne tavallisesti
ovat tai ovat olleet, toteutui tdssa tehtavassa. Sosiodynaamisen ohjauksen
yksi piirre on, ettad ohjattavia autetaan selventdmaan ja luomaan kuvaa omista
tavoitteista ja omasta tulevaisuudestaan.
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Toisen koulutuspéivan tavoitteena oli sosiodynaamisen ajattelun syventami-
nen ja tiimivalmentajien roolin kuvaaminen. Sosiodynaamisen ajattelun esittely
eteni R.Vance Peavyn esittelysta hanen ajattelunsa ydinkohtiin. Paivan aikana
opittiin, ettéd sosiodynaamisessa ajattelussa keskeista on oppiminen, nakoalo-
jen laajentaminen, valintojen tekemisessa tukeminen ja voimavarojen vahvis-
taminen. Erityisesti korostettiin, etta tulevaisuus ei ole jotakin, joka vain tapah-
tuu tydyhteisdlle vaan etta tydyhteiso luo oman tulevaisuutensa yhdessa. Tule-
vaisuus muuttua halutunlaiseksi toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta (Hakki-
nen 2006.) Korostettiin sosiodynaamisen ajattelun mukaisesti erityisesti dialo-
givuoropuhelun ja -vuorokuuntelun merkitysta.

Kolmannen koulutuspaivan tavoite oli tutustua dialogisuuteen tiimivalmennuk-
sen keskeisena tydvalineena. Dialogisuutta avattiin Peavyn ajattelun mukai-
sesti. Maariteltiin, ettd dialogi on keskustelua, jossa pyritddn saavuttamaan
uutta ymmarrysta ja jossa osapuolet eivat kilpaile keskenaan tai pyri asettu-
maan toistensa ylapuolelle. Todettiin, ettd kyky dialogiseen kuunteluun edellyt-
taa tietoista paatdsta suuntautua toiseen ja laittaa omat tarpeet syrjgan hetkek-
si. Dialogisuus kehittyy harjoittelemalla. (Peavy 2006; Hakkinen 2007.)

Dialogia edistavat toimintatavat ovat Peavyn mukaan (Peavy 2006: 69-73)
kuullun kertaaminen, arkiset esimerkit ja kielikuvat, selventavat kysymykset,
kuvauksia tavoittelevat kysymykset, merkitysta luovat kysymykset, itsensa ha-
vainnointi ja omien sisaisten reaktioiden kontrolli, tietoinen vuorokuuntelu, ta-
voitteellisuudesta huolehtiminen, kokemusten kuunteleminen ja viestien kaksi-
tasoisuuden ymmartdminen. Koulutuksessa muunnettiin nama dialogisuutta
edistavat toiminnat arkitydhoén ja sovellettiin niitd tiimivalmentajien tydsken-
telyyn.

Neljas tiimivalmentajien koulutuspaiva oli kaikkein konkreettisin ja sen aikana
pyrittiin tukemaan tiimivalmentajia heidan tulevassa tehtavassaan tiimivalmen-
tajina. Paivan aikana kaytiin lapi tiimitydon perusasioita kuten tiimisopimusta ja
palaverikaytantdja. Lisaksi puhuttiin itsensa johtamisesta ja erilaisuuden hyo-
dyntamisesta tiimitydssa. Sosiodynaaminen ajattelu katkeytyi monien asioiden
taakse paivan aikana. Erilaisuuden hyddyntamisesta on Peavy (2006; 109—
110) todennut, ettd kun erilaiset ihmiset keskustelevat, syntyy uutta ymmarrys-
ta, oivalluksia ja suunnitelmia. Lisaksi han on todennut, ettd ihmiset oppivat
uutta toimiessaan yhdessa (emt. 2006: 109-110).

Kaikki koulutuspaivat kuvattiin Cadimef-studiolla dokumentin tekoa varten.
Koulutuspaivista kerattiin vapaamuotoinen arviointi. Arviointi oli positiivista ja
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myoOnteista, mutta se sisalsi viesteja myds koetusta epavarmuudesta. Erityi-
sesti kannettiin huolta tulevan kehittdmistehtavan toteuttamisesta ja omasta
roolista tiimivalmentajana.(Vaistd 2007.)

Kehittamistehtavat tiimivalmentajien tyon tuloksena

Hankkeen aikana kehittamistiimit nimesivat itselleen yhden konkreettisen ke-
hittamistehtavan, johon vastaamisessa sovelletaan sosiodynaamisen ajattelun
periaatteita. Kehittamistehtavan tuli tayttda kaksi kriteeria: sen tuli perustua
tydyhteisén ydintehtavaan ja toteutuessaan parantaa tydyhteison jasenten tyo-
hyvinvointia. Valitut kehittamistehtavat olivat erittain kaytannon laheisia ja arki-
tyota tukevia.

Outokummun kotihoidon kehittdmistehtava liittyi kotisairaanhoidon tyokuvan,
vastuualueiden ja toimintojen tarkentamiseen seka tiimien valisen yhteistyon
kehittdmiseen ja henkildston liikkuvuuden lisdamiseen. Yksi tiimi kehitti kotihoi-
don raportointikaytantdja. Antinkujan asumisyksikdissa organisoitiin uudelleen
ladkehuolto ja Vaskikummun asumisyksikdssa kehitettiin kuntouttavaa tyootet-
ta asiakkaiden omatoimisuuden lisddmiseksi. Tiimit tuottivat myos tiimisopi-
mukset osana kehittamistyota.

Kiteelld vanhusten pitkaaikaishoidossa selkiytettiin omahoitajan tehtavia ja luo-
tiin runko asukkaiden toimintatuokioille. Lisaksi laadittiin timisopimukset. Tiimi-
valmentajat tydskentelivat paamaaratietoisesti kehittdmistehtavien kanssa,
vaikka joutuivatkin hankkeen aikana muuttamaan tyoyksikk6aan rakennukses-
ta toiseen ja myos tiimien jasenet vaihtuivat. Kehitysvammahuollon Kytannie-
men toimintakeskuksessa koottiin perehdytyskansio ja luotiin kirjalliset ohjeet
asumisyksikdn asiakastyohon. Liséksi on kiinnitetty huomiota palaverikaytan-
tojen tehostamiseen, tehty tiimisopimuksia ja sitoutettu henkilostéa vastaa-
maan omien asiakkaiden tietojen ajantasaisuudesta.

Hankkeen aikana tehty dokumentti, Matkalla muutokseen, esittelee tiimival-
mentaja Arja Paivisen' tyotd kehitysvammahuollon asumisyksikdssa. Doku-
menttia varten kuvattiin kaikki timivalmentajien koulutukset. Arja Paivisen tyota

' Arja Paivinen on osallistunut Dynamo-hankkeen toteuttamaan tiimivalmentajien kou-
lutukseen ja koulutuksen jalkeiseen kehittdmistydhdn omassa tydyksikdssaan. Han on
toteuttanut kehittdmisty6tad yhdessa tydyhteisdnsa jasenten kanssa kaytannon arkityds-
sd. Han tydskentelee kehitysvammaisten asumisyksikdssa Kiteella.
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kaytiin kuvaamassa hanen omassa tyoyksikdssaan Kiteella. Valmistunutta do-
kumenttia tullaan kayttdmaan jatkossa koulutuksessa ja sitd voidaan markki-
noida kuvaamaan hanketyon tuloksia ja merkitysta tyOyhteison kehittami-
sessa.

Arviointia hankkeen saavutuksista

Dynamo-hankkeen lyhyt toteutusaika vaati tiukkaa aikataulua ja hyvaa suun-
nittelua, jotta tiivissad aikataulussa pystyttiin soveltamaan sosiodynaamista
ajattelua, kehittdmaan mallia siitd miten sosiodynaaminen ohjaus toimii ty6-
yhteison kehittdmisessa ja toteuttamaan suunniteltu koulutus- ja kehittamis-
toiminta. Hankkeen paatavoitteeksi maaritelty menetelmasovellus valmistuu
hankkeen toimijoiden ja ammattikorkeakoulun asiantuntijoiden yhteisty6na jou-
lukuussa 2007. Hankkeella tavoiteltiin myos tyohyvinvoinnin lisaantymista, am-
matillisen itseohjautuvuuden taitojen kehittymista ja henkiloston selviytymista
muutoksesta. Naiden tavoitteiden osittaisesta saavuttamisesta on olemassa
selvia merkkeja. Kehittamistehtavien konkreettisuus ja loppuunsaattaminen
osoittaa, ettd sosiodynaamisen ajattelun liittyvat perusteemat voivat tuottaa
uutta oivallusta siitd, mika tydyhteisdjen toiminnassa lopulta on koko tyéyhtei-
s0a rakentavaa.

Hankkeen tavoitteisiin padsemisen mahdollisti tiivis yhteistyd hanketoimijoiden
ja Outokummun ja Kiteen tiimivalmentajien ja heidan johtonsa kanssa. Koko
prosessia leimasi luottamus kouluttajiin ja heidan tydhdnsa. Hankkeen toimi-
joilla oli tavoitteena sosiodynaamisen ajatteluun perustuen osoittaa niitéa vah-
vuuksia ja osaamista mita tiimivalmentajilla oli ennestaan ja antaa heille mah-
dollisuus tuoda osaamistaan esiin. Koulutuksessa keskityttiin toistuvasti kielen
ja sanojen merkityksen oivaltamiseen keskindisessa vuorovaikutuksessa ja
korostettiin dialogisuutta. Vaikka hankeaika oli lyhyt ja monissa tydyhteisdissa
tapahtui tanakin lyhyena aikana suuria muutoksia, ei silti luovuttu esimerkiksi
kehittamistehtavien tekemisesta. Muutoksista ja monista paineista huolimatta
paamaaratietoisesti ohjattiin timeja tekemaan kehittamistehtavansa valmiiksi
ja jokainen tiimi tuotti oman tehtavansa.

Tiimivalmentajilta saadun palautteen mukaan Dynamo toimi vahvistavana ja
voimaannuttavana kokemuksena muutosten keskelld. Koska tydyhteisot itse
saivat valita kehittdmistehtavansa, oli niiden toteuttamiseen parempi sitoutumi-
nen. Lisaksi niiden valinnassa oltiin jo huomioitu omassa tydssa havaitut tyota
hankaloittavat tekijat, joihin haluttiin vaikuttaa. Kehittamistehtavien tekeminen
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tuotti henkilostolle tydhyvinvointia, koska toiminta muuttui sujuvammaksi, tur-
hia epaselvyyksia voitiin valttaa ja arjen kaytantd sujui paremmin.

Pohdinta

Dynamo-hanke on ollut innostava kokemus. Lyhyessa ajassa on sovellettu
uutta ajattelua tydyhteisdn kehittdmiseen, tuettu tydyhteisdja suurissa muutok-
sissa ja annettu tilaa ja aikaa tyOyhteison jasenille pohtia omaa ty6taan ja suh-
dettaan tydhon. Kouluttajat ovat onnistuneesti toteuttaneet hankkeen peruspe-
riaatteita: ovat suhtautuneet arvostavasti tyontekijdiden omiin kokemuksiin ja
osaamiseen, ovat kiinnittaneet erityistd huomiota puhetapaan ja pyrkineet tuot-
tamaan positiivista puhetta negatiiviseen sijaan. Erityisesti on opeteltu sosio-
dynaamisen ajattelun yhta keskeista asiaa dialogisuutta, on opeteltu kuuntele-
maan toisia ja kuulemaan toisia. On opeteltu my6s olemaan hiljaa. Kouluttajat
ovat erityisesti antaneet tilaa tiimivalmentajille ja heidan omille nakemyksilleen,
eivatka ole tuputtaneet omia nakemyksiaan ja ratkaisujaan eri tilanteisiin. Li-
saksi hankkeessa on toimittu kautta linjan tavoitteellisesti ja tarvelahtoisesti.

Hankkeen kohderyhmana ja paatoimijoina on ollut kahden kunnan sosiaali- ja
terveystoimen henkildstd. He ovat olleet taman hankkeen "tahtia”. Heidan am-
matillista osaamista on korostettu ja arvostettu. He ovat itse toimineet oman
tydnsa ohjaajina ja kehittajind. Hanke on antanut siihen ulkopuolisen tuen.
Hanke ei olisi mahdollistunut ilman kouluttajia, joiden ammattitaito takasi sen,
ettd hankkeessa edettiin sosiodynaamisen ajattelun mukaisesti.

Hanketoimijoiden tyota tuki erinomainen ohjausryhma, joka paneutui huolelli-
sesti hankkeen sisaltoon ja sen tavoitteisiin. Se ohjaili myos ansiokkaasti hank-
keen etenemista, toi uusia ideoita ja kannusti hanketoimijoita. Ohjausryhman
monipuolinen asiantuntemus rikastutti kokonaisuudessaan hankkeen toimin-
taa.

Yksi pohdittava asia hankkeen toteutuksessa oli esimiesten ja johtajien rooli.
Hankkeen alussa paadyttiin jattamaan heidat tiimivalmentajille suunnatun kou-
lutuksen ulkopuolelle. Koko henkildstolle suunnatuissa koulutuksissa esimie-
het olivat Iasna. Johtajien sitominen mukaan hankkeeseen tapahtui erillisissa
kokouksissa. Jalkeenpain arvioituna olisi kenties ollut viisasta ottaa esimiehet
mukaan yhdessa tiimivalmentajien kanssa tapahtuneisiin koulutuspaiviin, jol-
loin yhteinen ymmarrys sosiodynaamisesta ajattelusta ja toiminnan tavoitteista
olisi selvinnyt samanaikaisesti seka esimiehille etta tiimivalmentajille. Korjaus-
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likkeet johtajien ja esimiesten sitomiseksi hankkeeseen tehtiin kuitenkin hyvin
pian ja heidat saatiin mukaan hanketydhon. Johtajat ja 1ahiesimiehet ovat tuke-
neet alkuhammennyksen jalkeen erinomaisesti hankkeen toteuttamista.

Hankkeen lyhyyden vuoksi hankkeen jalkauttaminen ammattikorkeakoulujen
opiskelijoiden hyodyksi jai ohueksi. Lyhyt aikataulu ei mahdollistanut esimer-
kiksi opinnaytetdiden tekemista hankkeen toimeksiantona. Hankkeen jalkeen
kokemuksia sosiodynaamisen ajattelun soveltamisesta voidaan hyédyntaa eri
koulutusohjelmissa esimerkiksi johtamisen ja hallinnon opinnoissa.

Hankkeesta tuotettava sosiodynaamisen ohjauksen menetelméasovellus esitte-
lee ne hyvat asiat, joita selkeasti havaittiin toimiviksi ja jatkossa myds muissa
organisaatioissa kaytantoon sovellettaviksi. Hankkeen kaksi kouluttajaa ovat
olleet tiiviissa yhteistydssa kahden mukana olleen organisaation tyéntekijoiden
kanssa. Heille on muodostunut selkea kasitys sosiodynaamisen ohjauksen so-
veltamisessa tyoelamakontekstissa. Taman kokemuksen hyédyntaminen tulee
jatkumaan myo6s hankkeen jalkeen.

Hankkeen etenemisesta, tavoitteista ja saavutuksista on kerrottu laajalle jou-
kolle useissa lehtiartikkeleissa, Matkalla muutokseen dokumentissa ja Tyon
Mieli ja Merkitys seminaarissa syyskuussa 2007. Seminaari sai suuren suosion
ja sen kautta tieto hankkeesta levisi laajalle joukolle koko maakuntaan. Hank-
keen aikana olemme huomanneet, etta kiinnostus sosiodynaamisen ajatteluun
on lisdantynyt, ja tulemme jatkossa hyddyntdmaan Dynamossa saatuja koke-
muksia uusissa hankkeissa ja koulutuksissa.

Keskeinen kysymys hanketta arvioidessa on kuinka jatkossa tydyhteisot pysty-
vat yllapitamaan, jatkamaan ja syventamaan nyt opittua eli kuinka hyvin juur-
ruttaminen arkitydhon tulevaisuudessa onnistuu. Tama on jokaisen hankkeen
kohdalla kriittinen kysymys. Erityisesti tata joutuu pohtimaan niissa hankkeis-
sa, joissa ulkopuolinen, hankkeen mukanaan tuoma tuki on merkittava. Nain
on ollut Dynamossa, mydnteisia tuloksia on saatu aikaan hankkeen aikana. Tu-
levaisuus tulee nayttamaan mita oikeasti tydyhteisdissa jaa elamaan.
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2 SOSIODYNAAMISEN LAHESTYMISTAVAN
JUURILLA

Péivi-Katriina Juutilainen
lehtori
Joensuun yliopisto

Sosiodynaamisen ohjauksen kehittaja, Vance Peavy (1929-2002) oli 1990-lu-
vulta lahtien arvostettu luennoitsija ympari maailmaa. Han vieraili monissa
Pohjoismaisissa ohjausalan tapaamisissa ja oli rakastettu kouluttaja myds
Suomessa. Peavy kehitteli sosiodynaamista lahestymistapaa ohjaukseen
useiden vuosikymmenien ajan, ja hanen ajatuksistaan |6ytyy yhteys hanen
omaan elamantarinaansa ja kokemuksiinsa psykologina, tutkijana seka oh-
jaus- ja neuvontatyota tekevien ammattilaisten kouluttajana (ks. esim. Hoskins
ja Larsen teoksessa Peavy 2006: 5-17). Sosiodynaaminen lahestymistapa
syntyi alun perin ammatinvalinnan ohjauksen parissa, mutta sittemmin sita on
hyoddynnetty ja siita on kehitelty sovelluksia myos muihin auttamistyon konteks-
teihin, muun muassa sosiaalitydhon ja organisaatioiden kehittdmiseen. Ennen
kuolemaansa Peavylla oli — joidenkin merkityksellisten sairaalakokemusten
pohjalta — tarkoitus laajentaa sosiodynaamisen ajattelun periaatteita ja mene-
telmia myds hoitotydhon. Han korosti kaiken auttamistydn perustana olevan ih-
misten valisen kunnioituksen, joka syntyy dialogisessa mina—sind—suhteessa
(esim. Peavy 2001: 12).

Teoreettiset lahtokohdat

Sosiodynaamisen ohjauksen katsotaan kuuluvan "konstruktivistiseen perhee-
seen” (Peavy 1991, 1997a). Konstruktivismi ei ole mikaan yksittainen tai yhte-
nainen teoreettinen suuntaus, vaan pikemminkin laaja ndkemysten ryvas eri
tieteenalojen sisalla. Laajasti ymmarrettyna konstruktivismilla tarkoitetaan per-
spektiivia ihmisen olemukseen ja tiedon ja todellisuuden luonteen ymmartami-
seen. (Esim. Neimeyer & Neimeyer 1993; Hayes & Oppenheim 1997; Peavy
2000.) Peavy kytkee konstruktivistisen ajattelun yhteiskuntarakenteessa ta-
pahtuviin syvallisiin muutoksiin. Han viittaa esimerkiksi Anthony Giddensin
(1991), Ulrich Beckin (1992) seka Jerald Hagen ja Charles Powersin (1992)
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kirjoituksiin kuvatessaan sosiaalisessa elamassamme tapahtuvia muutoksia.
Muutosta on luonnehdittu muun muassa informaatio- ja tietoyhteiskunnan, pal-
velu- ja kulutusyhteiskunnan, riskiyhteiskunnan tai postmodernin, jalkimoder-
nin ja mydhaismodernin yhteiskunnan kasittein.

Oleellista tassa prosessissa Peavyn (1992, 1993,1995, 2000: 15) mukaan on
se, etta entiset tavat jasentaa ihmisen elamaa, tyéta, ammatteja ja ammattiuria
eivat enaa toimi. Jalkimodernissa yhteiskunnassa kilpailukyky, tehokkuus ja
yksilOllistyminen maaraavat yhteiskunnallisen toiminnan periaatteita, ja tuotan-
non ehdot talouseldamassa muuttavat luonnettaan. Perinteinen palkkatyomalli
on murenemassa ja tyd muuttumassa yha enemman symboliseksi ja valillisek-
si. Tyo maaritelldan uusin kriteerein, muun muassa tiedon hallinnan, ongel-
manratkaisutaitojen, innovatiivisuuden, joustavuuden, verkottumisen ja vuoro-
vaikutustaitojen nakdkulmasta. Samanaikaisesti tapahtuu seka asiantuntijuu-
den laaja-alaistumista etta erikoistumista, ja tyon tekemista luonnehtii seka
ajallinen (joustotyd) etta paikallinen (etatyd) muutos. Toisaalta ei olekaan enaa
varmaa, etta "asiantuntijat tietavat parhaiten”. Raja-aita tydn ja yksityiselaman
valilla madaltuu entisestaan, roolit perheessa ja tydelamassa ovat murrokses-
sa, ja perheen ja avioliiton maaritteleminen tapahtuu aikaisempaa joustavam-
min. Ihmiset saavat perinteisistd arvoista ja normeista yhd vdhemman tukea
arkielamansa valintatilanteisiin: on opittava selviytymaan lisaantyvan epavar-
muuden, epailysten, riskien ja monien vaihtoehtojen maailmassa.

Naihin nakymiin perustuen Peavy jasensi 1990-luvulla sosiodynaamisen oh-
jauksen teoreettisia perusolettamuksia. Tavoitteena hanella oli kehitelld oh-
jausnakemysta, joka vastaisi paremmin postmodernin yhteiskunnan heijasta-
miin vaatimuksiin ihmisten elamassa. (Peavy 1993, 1995, 1996.)

o Kokemuksellisuus, merkityksenanto ja elaman tarkoituksellisuus ovat jokai-
sen ihmisen keskeinen kyky ja tarve. Kokemukseen pohjautuvat merkityk-
set ja havainnot siis ohjaavat yksildon toimintaa.

o Ei ole yhta oikeaa totuutta; jokainen yksilé kokee maailman ainutkertaisella
tavallaan. Ihminen on kokemusmaailmansa aktiivinen konstruoija, ja siksi
ohjausprosessi rakentuu asiakkaan elamankokemusten varaan.

o Jokainen yksil6 on myds kulttuurinsa seka niiden ryhmien muovaama, joihin
han kuuluu ja osallistuu.

o Kokemusten ja niiden tulkintojen taustalla olevat uskomukset, olettamukset
ja arvot vaikuttavat aina yksilon paatoksentekoon ja toimintaan. Reflektiivi-
sen ajattelun avulla yksilon on mahdollista tutkia uskomuksiaan, olettamuk-
siaan ja arvojaan.
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Ihmisen elama ei ole loogista, askel askeleelta lineaarisesti etenevaa. lhmi-
sen on tarkeaa oppia kohtaamaan vaikeuksia, odottamattomia tapahtumia
ja epavarmuutta.

0 Yksilén minuus ei ole pysyva kokoelma kykyja ja piirteitd. Se muuttuu jatku-
vasti samalla kun olosuhteet, kokemukset ja merkitykset muuttuvat. Ihmisel-
I& on itse asiassa paivittain useita minuuksia, osa niista tulee menneisyy-
desta, osa tasta paivasta ja osa mahdollisesta tulevaisuudesta.

o Ohjaussuhde on yhteistydsuhde, jossa ohjaaja ja asiakas luovat yhdessa
asiakkaan elaman suunnitelmia ja selviytymisstrategioita. He tutkivat erilai-
sia vaihtoehtoja ja selvittavat yhdessa, mita siirtyminen todellisuudesta toi-
seen asiakkaan elamassa merkitsee.

o Kieli toimii paitsi todellisuuden kuvaajana myods sen rakentajana.

o0 lhmisind me toteutamme itsedmme toimintamme kautta. Esimerkiksi kirjoit-
taminen, piirtdminen tai puheen pitdminen ovat henkildkohtaisia projekte-
jamme, joiden avulla me kerromme, keitd olemme.

o0 Yksilé on kokonaisuus, jossa ty6 ja ammatillinen toiminta ovat ainoastaan
yksi osa-alue. Ohjaus on tasta nakdkulmasta ajateltuna laaja-alaista ela-
man suunnittelua.

Sosiodynaaminen ohjausprosessi

Sosiodynaamisen ohjausprosessin periaatteiden sovellettavuus muihin kon-
teksteihin perustuu pitkalti sen holistiseen ihmiskasitykseen ja "kaytanndllisyy-
teen”. Peavy (esim. 2001: 15, 2006: 19-20) korostaa ohjausprosessin luonnet-
ta oppimisprosessina, jossa oppijat osallistuvat aktiivisesti ongelmanratkai-
suun. "Yksi hyvan auttamisen salaisuuksista on sen tunnustaminen, etta ela-
massa ideat ohjaavat ihmisen toimintaa”, toteaa Peavy (2006: 20). Kyky reflek-
toida — arvioida kriittisesti ja syvallisesti omia ideoita ja niiden merkitysta omal-
le toiminnalle — on sosiodynaamisen ohjauksen kivijalka, jonka varaan proses-
si rakentuu. Oman toiminnan taustalla olevista uskomuksista, olettamuksista,
arvoista ja asenteita tietoiseksi tuleminen mahdollistaa uuden toimintatavan
(empowerment), jota voidaan suomenkieliselld kasitteella kutsua valtautumi-
seksi (esim. Juutilainen 2003; Vuorinen 2000), voimaantumiseksi (Siitonen
1999) tai voimavaraistumiseksi (Riikonen 2000). Ohjausprosessiin tuotetaan
erilaisten kaytanndllisten toimintatapojen ja tehtavien avulla elementteja, jotka
edistavat aaneen lausumattomien, usein vakiintuneiksi kaytanteiksi muodostu-
neiden toimintatapojen taustalla olevien olettamusten tiedostamista ja uudel-
leen arviointia. Tyoskentely perustuu siis ihmisten jokapaivaisiin eldmankoke-
muksiin ja niille annettaviin merkityksiin.
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Peavy (1997b: 15-20, 2006) on tiivistanyt sosiodynaamisen ohjausprosessin
luonnetta seuraavasti:

o Suhde, johon liittyy valittamista, toivoa, rohkaisua, selventamista ja aktivoi-
mista

Toisten auttamiseen tahtaavaa reflektiivista, sosiaalista toimintaa

Auttaa ihmisia saamaan omat voimavaransa kayttoon

Painotetaan mahdollisuuksia, ei sdantgja tai alistumista

Suojapaikka, jossa saa toivoa, tukea, selvyytta ja toimintamahdollisuuksia
Parantaa ihmisten keskindista ymmarrysta

Lisaa ihmisten itsearvostusta

Yksildllisiin tarpeisiin sovitettu, kaytanndllinen ongelmanratkaisumenetelma
Tuottaa sosiaalisessa elamassa suunnistamiseen tarvittavia karttoja

Eldamisen konkreettisten ongelmien ratkaisemiksi muodostettu yhteistydsuhde

O O O o o o o o o o

Helpottaa ihmisten vastuullista osallistumista sosiaaliseen elamaan.

Sosiodynaamisen ohjausprosessin keskiossa on kieli, koska se on valine, jolla
on mahdollista tuottaa uudenlaisia perspektiiveja omaan elamantodellisuu-
teen. Elamantodellisuutta Peavy kuvaa elamankentan (life space) kasitteella.
Elamankentalla han viittaa kaikkiin niihin voimiin, jotka vaikuttavat inmiseen tie-
tylla hetkella joko sisaisina tai yksilon ulkopuolella olevina tekijoina. Elaman-
kentan viisi sektoria muodostuvat 1) tydsta ja oppimisesta, 2) vapaa-ajasta, vir-
kistaytymisesta, luovuudesta ja uudistumisesta, 3) laheisista ihmissuhteista,
perheesta ja rakkaudesta, 4) maailmankatsomuksesta, arvoista, elamanfiloso-
fiasta ja henkisyydesta seka 5) terveydesta, sairaudesta, hyvinvoinnista, ruu-
miinkuvasta ja fyysisesta toimintakyvysta. Vaikka ihmisen kulloinenkin ongel-
ma tai kysymys saattaa liittya lIahinna yhteen sektoriin, silla on yleensa yhteyk-
sia myds toisiin. Samalla kun ohjauksessa pidetdan mielessa ihminen kokonai-
suutena omassa kontekstissaan, on hyva keskittyd myos sen ongelman yksi-
tyiskohtiin, joita kasitellaan. On tarkeaa, ettd ohjaaja tuottaa keskusteluun mer-
kityksia esiin nostavia kysymyksia. (Peavy 2006: 25-26.)

Sosiodynaamisen ohjauksen perusmenetelmana voidaan pitaa elamankentan
visualisointia ("mapping”), jota keskustelun aikana prosessoidaan miellekartan
muodossa. Visualisoinnin avulla ohjaaja auttaa asiakastaan kuvaamaan ela-
mankenttdansa ja huoliaan seka etsimaan niihin ratkaisuja. Se on keino saada
minuus nakyvaksi ja muodostaa kokonaiskuvaa asiakkaan elamasta, ongel-
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man kontekstista ja dynamiikasta. Elamankentan visualisoinnin avulla on mah-
dollista nostaa esiin esteitd, vahvuuksia, tarpeita ja minuuden erilaisia "aania”.
Se antaa niin ikdan ohjaajalle ja asiakkaalle mahdollisuuden tehda tapaamisen
aikana yhdessa jotain molemmille merkityksellista ja konkreettista. Peavy ko-
rostaa, ettd visualisointimenetelmaa voi kayttaa minka tahansa tilanteen jasen-
tamiseen, esimerkiksi elamanviivan piirtamiseen, jolloin korostuu nykyisyyden
suhde menneisyyteen tai mahdolliseen tulevaisuuteen. (Peavy 1997b: 71-77,
2001: 50, 2006: 105-106.)

Elamankenttaa tutkitaan luovalla tavalla. Peavy puhuu huomioivuudesta (mind-
fullness), jolla han tarkoittaa keskustelun osapuolten — erityisesti ohjaajan — ky-
kya kayttaa merkityksia esille nostavaa kielta ja tehda tilanteeseen sopivia ky-
symyksia. Miellekartan (elamankentan) laatimisen yhteydessa voidaan kayttaa
esimerkiksi seuraavia kysymyksia (Peavy 2006: 106): Ketka muut inmiset itse-
si lisaksi kytkeytyvat asiaan? Mika on heidan osuutensa sinun nakdkulmasta-
si? Mita itse ajattelet tasta asiasta? Mita sinulla on juuri nyt tekeilla asian suh-
teen? Miten tdma ongelma vaikuttaa paivittaiseen elamaasi juuri nyt? Miten
elamasi saattaisi muuttua, jos tatéd ongelmaa ei olisi? Mitka asiat omalta kan-
naltasi estavat sinua ratkaisemasta tata ongelmaa? Jos sinulle annettaisiin voi-
ma tai valta, mika olisi tarkein asia minka haluaisit tehda? Mita sellaista osaa-
mista sinulla on, jota voisit kayttaa tilanteen parantamiseksi? Uskotko, etta voi-
sit oppia jotakin mika antaisi sinulle voimia selvita tasta tilanteesta? Kuka muu
voisi olla sinulle avuksi?

Myds kielikuvat eli metaforat ovat sosiodynaamisen ohjauksen valineita. Kuun-
telemalla tarkasti asiakkaan kayttamaa kieltd ohjaajan on mahdollista lisata
ymmarrysta hanen kokemuksistaan ja niihin liittyvistéd merkityksista. Metaforien
avulla voidaan myds saada esiin nakdkulmia, jotka eivat tulleet esiin alkuperai-
sessa ilmaisussa ja jotka auttavat tutkimaan ja selkiyttdmaan asioita.

“Kerrot, etté lapsesi juoksee sinne tédnne ostoksilla ja piiloutuu hyllyjen
taakse. Voisitko 16ytda sanoja, jotka kuvaavat kokemustasi ndissa ti-
lanteissa? Tunnen olevani nippu kuminauhoja, jota vedetdén yhta ai-
kaa joka suuntaan.Entd mihin voisit verrata eldméési viime aikoina?No
se on ollut kuin ajaisi vuoristoradalla.” (Peavy 1997b: 70-71.)

Sosiodynaamista ohjausta voi luonnehtia myds narratiiviseksi eli kerronnal-
liseksi. Tarina on perusvaline, jota ihmiset kayttavat keskindisessa viestin-
nassaan. Joka kerran, kun ihminen kertoo itsestaan, han kertoo samalla elama-
tarinaansa. Eldaman kokonaistarinaan puolestaan sisaltyy tiettyihin kokemuk-
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siin liittyvia osatarinoita. Vaikka ohjauksessa ei olisikaan mahdollista kasitella
ihmisen eldmantarinan jokaista kdannetta, kaikki asiakkaan kertomat tarinat ja
episodit ovat arvokkaita molemmille. Asiakasta voidaan esimerkiksi pyytaa ni-
meamaan elamantarinansa kdannekohdat kirjan lukuina tai hanta voidaan pyy-
taa kirjoittamaan paivakirjaa tai kirje. (Peavy 1997b: 79-92.) Joseph Lukinsky
(1990: 233-235) kuvaa paivakirjojen kirjoittamista reflektiivisena vetaytymise-
na ja uudelleen paluuna. Tassa prosessissa paivakirja voi toimia apuna ela-
man sisaisten ja ulkoisten puolien yhteen saattamisessa. Varsinkaan elaman
syvatasoja ei ole mahdollista muuttaa yhtakkisilla paatoksilla. Elaman moni-
muotoinen kulku voi kylla synnyttdd monenlaisia oivalluksia, mutta niiden yh-
distaminen toimintaan voi olla vaikeaa. Paivakirjaa kirjoittaessaan ihminen voi
ikaan kuin kokeilla erilaisia nakokulmia ilman, etta hanen olisi vastattava niista
samalla tavalla kuin keskustelussa.

Vaikka sosiodynaamisessa ohjauksessa pyritaankin ratkaisemaan sellaisia on-
gelmia, jotka ovat "viisaan ja jarkevan” ongelmanratkaisun ulottuvissa, suhtau-
dutaan kaikkiin asiakkaan ongelmiin vakavasti. Tallaisia ovat esimerkiksi vais-
tamattomat elamankokemukset, kuten suru, tai hengelliset merkitykset. Ohja-
usprosessissa elamankentan tutkimiseen tulisi varata riittdvasti aikaa, jotta
asiakkaan voimavarat ja kaytettavissa olevat vaihtoehdot saataisiin tuotettua
mahdollisimman avarina nakymina. Jokainen suunnitelma on siten ainutlaatui-
nen. Asiakkaan tukeminen vastuunottamisessa ja sitoutumisessa edellyttaa
niin ikdan ohjaajan kykya lahestya kysymyksia asiakkaan merkitysmaailmasta
kasin. Monet loogiset paatokset ja suunnitelmat eivat toteudu, koska ne eivat
tunnu asiakkaasta hyvalta, han ei ole niihin emotionaalisesti sitoutunut tai
suunnitelma on ristiriidassa jonkin asiakkaalle henkilokohtaisesti tarkean tai
kulttuurisesti omaksutun arvon kanssa. (Peavy 1997b: 95-103.)

Pohdinta

Tavoitteenani tassa artikkelissa on ollut kuvata Vance Peavyn luomaa sosiody-
naamisen ohjauksen prosessia, sen teoreettista perustaa ja ideoita kaytannon
toteutukseksi. Peavy kehitteli Iahestymistapaa useiden vuosikymmenien ajan
ja kirjoitti aiheesta lukuisia artikkeleita ja kirjoja; siksi on ollut mahdollista luoda
ainoastaan pieni katsaus hanen ajatteluunsa. Vuonna 1999 Timo Vahamotto-
nen (nykyisin Spangar) totesi, etta

"mikéli suuntaus malttaa jatkossakin vélttaa jaykistymisen "koulukun-
naksi” ja ‘oppirakennelmaksi” lukkoonlybtyine teorioineen ja sité vas-
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taavine menetelmineen séilyttden innovatiivisen avoimuutensa, sen ri-
kastuttava merkitys ohjaustydlle voi edelleen kehittya.” —

Nyt, lahes kymmenen vuotta myéhemmin, kun sosiodynaamista ohjausta so-
velletaan sosiaali- ja terveydenhuollon kentilld, on ilo todeta, ettd Peavyn ajat-
telu elaa.
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3 SOSIODYNAAMINEN OHJAUS
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Johdanto

Téassa artikkelissa kuvataan, miten sosiodynaamisen ohjauksen keskeisia ideoi-
ta on sovellettu tiimivalmentajien ja muiden Dynamo- hankkeeseen osallistunei-
den tydyhteisdjen jdsenten koulutuksessa ja tiimivalmentajien ohjauksessa. Teo-
reettisissa osioissa tarkastellaan sosiokonstruktivistista kehittamisajattelua ja
Vance Peavyn kehittdmaa sosiodynaamista ohjausta. Sovellusta kuvattaessa
keskitytaan tiimivalmentajien ohjauksessa kaytyihin keskusteluihin. Ohjaajilla
tarkoitetaan kahta hankkeessa tydskennellytta kouluttaja-ohjaajaa ja valmenta-
jilla hankkeen yhteydessa valmentajiksi koulutettuja tydyhteisdjen jasenia.

Dynamo-hanke on Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun hallinnoima ESR-
hanke, jonka keskeisia tavoitteita ovat sosiaali- ja terveysalan henkildstdn op-
pimisvalmiuksien kehittdminen, itseohjautuvuuden lisdaminen ja tyéhyvinvoin-
nin mahdollistaminen. Henkiléstdn osaamisen kehittdmisen avulla pyritaan li-
saamaan heidan valmiuksiaan selvita jatkuvasti muuttuvassa ja uudistuvassa
toimintaymparistossa.

Hankkeessa tydskennelleiden ohjaajien nakodkulmasta keskeisia toimintoja
ovat olleet valmentajien koulutus, hankkeeseen osallistuneiden tydyhteisdjen
henkiléston koulutus ja valmentajien ohjaus, vertaisvierailut seka yhteistyo
hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden johdon kanssa. Valmentajien
koulutus toteutettiin neljana paivana Joensuun Tiedepuiston tiloissa. Tydyhtei-
s6jen henkildston koulutus toteutettiin Kiteella ja Outokummussa kolmen ilta-
paivan mittaisena. Valmentajiksi koulutettiin 12 henkilda, henkildston koulutuk-
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siin osallistui noin 70 tydntekijaa. Molempien koulutusten pedagogiset ratkaisut
perustuivat sosiokonstruktivistiseen oppimisajatteluun, jossa korostuu oppijan
aktiivisuus ja oppimisen ymmartaminen yhteisollisena tapahtumana. Valmen-
tajat tekivat vertaisvierailun toistensa paikkakunnille, Kiteelaiset kerran Outo-
kumpuun ja Outokumpulaiset kerran Kiteelle. Vertaisvierailuiden tarkoituksena
oli esitellda omaa kehittamistyota ja toimintaymparistda seka saada palautetta
tiimien kehittamistydn tueksi. Hankkeessa tydskennelleet ohjaajat tapasivat or-
ganisaatioiden johtoa kerran hankkeen kaynnistyttya ja ohjausryhman kokouk-
sissa hankkeen kuluessa. Johtajien tapaamisen tarkoituksena oli saada tietoa
organisaation yhteisistd kehittamislinjoista ja senhetkisistd haasteista seka
kuvata Dynamo-hankkeen lahtokohtia ja tavoitteita.

Tiimivalmentajien ohjausta toteutettiin vuoden 2007 kuluessa Kiteelld yhdek-
san kertaa ja Outokummussa kahdeksan kertaa. Ohjaus toteutettiin parityéna
ja se perustui sosiodynaamisen ajattelun periaatteisiin, joista keskeisiksi muo-
dostuivat mahdollistava dialogi ja tulevaisuuden luomisen idea.

Kehittamistyon lahtokohtia

Tyontekija haluaa kehittaa omaa tyotaan, kun han tunnistaa siina@ muutostar-
peita. Kun yhden tyontekijan taidot kehittyvat tietylla alueella, tapahtuu myos
osittaista osaamisen siirtymista koko tydyhteisddn ja kehittamistyosta voi par-
haimmillaan tulla osa tyoyhteison pysyvaa toimintaa. Tyon kehittaminen voi
vaikuttaa myonteisesti tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. (Stenberg 2000: 23,
40-41.)

Tyotyytyvaisyys, joka on osa tydhyvinvointia, on seurausta tyontekijan tyolleen
asettamien toiveiden ja vaatimusten toteutumisesta kaytanndssa. Tydssa viih-
tymisessa keskeisia tekijoita ovat muun muassa tyon itsenaisyys ja mielenkiin-
toisuus seka tydyhteison sosiaaliset suhteet. Oman tyon kehittamisella on suu-
ri vaikutus tydssa viihtymiseen. (Anttila 2006: 3—5.) Muutokset tydkaytannoissa
lahtevat liikkeelle niista inmisista, jotka muuttuvat ja alkavat toimia toisin. Kehit-
tamistydssa yhdistyy tiedollinen ja kaytannollinen osaaminen seka tiedon hyo-
dyntdminen vaihtoehtoisten ratkaisujen 16ytamiseksi. Talle prosessille on tyy-
pillista tyoyhteison antamien palveluiden tarkastelu asiakkaiden nakokulmasta.
(Sulavuori 2007: 16.)

Peavy (2001: 10) korostaa, etta ihmiset ja yhteisét luovat oman tulevaisuuten-
sa mielikuvissaan. Mielikuvista halutaan tehda todellisuutta ja toiminnan kautta
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tulevaisuusmielikuvat muuttuvat mahdollisuuksista arjessa nékyvaksi tyon ke-
hittamiseksi. Mielen sisalla tapahtuvaa tulevaisuuden luomista tapahtuu koulu-
tuksessa, yhteisissa keskusteluissa, tavoitteiden rakentamisessa, oman toi-
minnan arvioinnissa ja tyon kehittamiseen osallistumisessa. Tyon kehittami-
sessa tulee edeta riittavan hitaasti, jotta jokainen tydntekijan mieltdd oman roo-
linsa muutosprosessin eri vaiheissa. Mielen sisainen tyoskentely vaatii aikaa.
Kun tiimissa keskustellaan kehittamistydn painopisteista ja sen etenemisesta,
voidaan mielikuvista siirtya suunnittelun kautta toimintaan joka muuttaa todelli-
suutta. Talléin tydyhteisd voidaan ymmartaa itsedan luovaksi. (Peavy 2001:
10, vrt. Salomaa 2001: 42 ja Sulavuori 2007: 17.)

Idea tyOyhteisdsta itsedan luovana yhteisdna oli yksi Dynamo-hankkeen kes-
keisista tausta-ajatuksista. Ideaa esiteltiin aluksi tiimivalmentajien koulutukses-
sa ja jatkossa koko henkildstolle suunnatuissa tiimikoulutuksissa. Tiimivalmen-
tajat kaynnistivat kehittamisprosessin omassa tiimissaan tulevaisuuden luomi-
sen ideaan perustuen pyytamalla tiimin jasenia ideoimaan omaan tyohonsa
liittyvia kehittdmisteemoja. Valmentajien koulutuksessa korostettiin, etta kehit-
tamisideoiden on tarkeaa tulla aidosti tyontekijoilta. Valmentajien koulutukses-
sa korostettiin, ettd kehittdmisideaan, jonka tyontekijat ovat tuottaneet itse, on
helpompi sitoutua, kuin ulkoa tuotuun ideaan. Talléin kehittdmistyd koetaan
mielekkaaksi ja omaksi.

Ohjaus kehittamistyossa

Vanhalakka-Ruohon (2004) mukaan ohjaus ymmarretdan usein yksildiden
kanssa tyoskentelyksi, mutta se voidaan nahda myds institutionaalisena toi-
mintana. Hanen mukaansa yksi ohjauksen muoto on tyéelamaohjaus. Tyoela-
maohjauksessa tarkastelun kohteena ovat yksildlliset, sosiaaliset ja organisa-
toriset suhteet. Tydelamaohjaus voi olla esimerkiksi henkildstokoulutusta, ke-
hittdmistoimintaa ja kollegiaalista yhteisty6ta. Tydeldamaohjaus voi tukea tyon-
tekijaa tai tydyhteis6éa ammatillisessa kehittymisessa ja muutosten kohtaami-
sessa. Ohjauksen tavoitteena on lisata seka yksilon ettd yhteisén toimintaky-
kya. Tama voidaan ymmartaa yksilon tai yhteison taitona luoda, tunnistaa ja
tavoitella itselleen asettamia paamaaria. (Vanhalakka-Ruoho 2004: 179-180.)

Dynamo-hankkeen ohjaustoiminnan kenttdana ovat olleet tydyhteisét ja val-
mentajien vertaisryhmat. Hankkeen yhteydessa ei ole toteutettu yksiléohjaus-
ta. Dynamo-hankkeessa ohjauksen keskeisena tavoitteena on ollut tukea val-
mentajien ohjaustaitojen kehittymistéd ja mahdollistaa heidan toimintaansa
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oman tiiminsa tydskentelyn kehittdmisessa. Valmentajien koulutuksessa ko-
rostettiin tavoitteellisen kehittdmistydn valmiuksia kuten toiminnan suunnittelu-
taitoja ja kehittamistydssa tarvittavia vuorovaikutustaitoja, erityisesti dialogi-
suutta. Tydyhteisdjen toimintakykya on pyritty vahvistamaan koko henkildston
tiimikoulutuksissa muun muassa harjoituksilla, joissa tydyhteisd on paneutunut
perustehtavansa ja toimintansa tavoitteiden tarkasteluun.

Onnismaan (2007: 136) mukaan ohjausasiantuntijuudelle on nykyaan ominais-
ta epavarmuuden ja hammennyksen sietaminen yhdessa ohjattavan kanssa.
Ohjauksessa korostuu tiedon tulkinnallisuus ja sen rakentaminen yhteisty6ssa
ohjattavien kanssa. Seka ohjaaja ettd ohjattava ovat saman epavarmuuden
keskella, molemmat ovat oppimassa. Tama edellyttda ohjaajalta itsetarkkailun
ja kriittisen reflektion taitoja. Ohjaaja ei saa kontrolloida, manipuloida tai pai-
nostaa ohjattavaa omien mielipiteidensa tai uskomustensa suuntaan, vaan ha-
nen tulee pyrkia olemaan avoin erilaisille ndkemyksille. (Peavy 2000: 27.)

Dynamo-hankkeessa ohjaajan roolissa on korostunut rinnallakulkijuus ja yhtei-
nen ihmettely. Ohjaajat eivat ole asettuneet yksittaisten aihealueiden, kuten
kehitysvammahuollon tai vanhustenhoidon asiantuntijarooliin. Ohjaajat ovat
sitd vastoin pyrkineet kehittdamaan taitojaan sosiodynaamisen ohjauksen tai-
doissa. Ohjaajien itsetarkkailua ja kriittista reflektiivisyyttd on tuettu ohjaajien
yhteisella reflektiolla ja koko hankkeen ajan jatkuneella tydnohjauksella. Oh-
jaajat ovat kayttaneet aikaa yhteiseen reflektioon jokaisen koulutus- ja ohjaus-
kerran jalkeen. Lisdksi he ovat pitéaneet reflektiivistd paivakirjaa valmentajien
ohjaustapaamisista.

Ohjaus tapahtuu usein valitilassa, jossa ollaan luopumassa vanhasta, mutta ei
viela tarkasti tiedetd mihin ollaan siitymassa. Valitilassa oltaessa ohjauksen
tarkoituksena on mahdollistaa eri vaihtoehtojen pohtiminen ja erilaisten mahdol-
listen tulevaisuuksien tarkastelu. Edella mainitussa siirtymavaiheessa, valitilas-
sa oleminen voi olla yksilotyontekijalle tai tydyhteisdlle kuormittavaa ja synnyt-
tad kokemuksen turvattomuudesta. Ohjauksen yksi tehtava on tulla yksilon tai
yhteisdn rinnalle ja pysahtya hetkeksi tahan valitilaan. (Spangar 2000: 19-21;
Vanhalakka-Ruoho 2004: 186.) Valitilassa pohdittaviksi tulevat kysymykset voi-
daan nahda tarjoumina, jotka ovat erilaisia mieltd askarruttavia asioita tai tyo-
paikalla tapahtuvia kokeiluja. Valitilassa tapahtuva pohdiskelu muuttaa ihmisen
suhdetta tydhonsa. (Spangar 2000: 19-21; Vanhalakka-Ruoho 2004: 186.)

Jokaiselle Dynamo-hankkeessa mukana olleelle tydyhteisolle on ollut ominais-
ta valitilassa oleminen. Suurimmassa osassa tyoyhteisoista valitilaan on paa-
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dytty koko organisaatioon liittyvien laajojen muutosprosessien kautta. Kahden
tydyhteisdén kohdalla muutos on tarkoittanut myds konkreettista muuttamista
uusiin toimitiloihin. Dynamo-hankkeeseen osallistuneita tydyhteisdja on ohjaa-
jien toimesta tietoisesti haastettu valitilaan. Tyoyhteis6ja on ohjattu etsimaan ja
nimeamaan kehittdmiskohteita omassa toiminnassaan. Tama on edellyttanyt
epavarmuuden sietamista yksittaisilta tyontekijoilta, tyoyhteisdilta ja ohjaaijilta.

Dynamo-hankkeessa ohjauksella on pyritty mahdollistamaan tydyhteisdjen
olemassa olevien vahvuuksien tunnistamista. Tama on tapahtunut kaytannds-
s& muun muassa henkildstokoulutuksissa toteutetuilla harjoituksilla, joissa tii-
mit ovat tarkastelleet aikaisempia onnistumisiaan ja tiimin jasenten yksildllisia
ammatillisia vahvuuksia. Harjoitusten ja niitd seuranneiden keskustelujen yhte-
ydessa on ilmennyt, ettd tiimeissa on runsaasti piilevia voimavaroja, joita ei
hyédynneta arjen tydssa. Esimerkiksi kehitysvammaisten ja vanhusten hoito-
ja ohjausty0ssa musikaalisuus tai runouden harrastaminen voivat olla arjen
tyossa hyddynnettavia tydntekijoiden vahvuuksia.

Mahdollistava dialogi

Kreikankielessa sana dia merkitsee kahta ja logos sanaa tai puhetta. Dialogi
merkitsee siis suoraan kdannettyna kaksinpuhelua. Dia voi tarkoittaa kuitenkin
myo6s “kautta”, "1api” tai "valilla”. Logos puolestaan voi tarkoittaa "merkki”, "mer-
kitys”, ymmarrys”, "tarkoitus”, "tulkinta”. Dialogi on ymmarrettavissa siis kes-
kusteluksi, jossa ihmiset rakentavat yhteisia merkityksia. Logos eli merkitys
syntyy jossakin ihmisten valilla, se ei ole kenenkaan yksityistd omaisuutta vaan

jotakin yhdessa luotua. (Karjalainen et al. 2006: 97-98.)

Peavyn (2006: 65-90) mukaan ohjauksessa keskeistad on yhteisen ymmarryk-
sen tavoitteleminen dialogisen keskustelun kautta. Dialogissa keskustelijat
rakentavat yhteistd maaperaa asettumatta toistensa ylapuolelle. Onnistunut
dialogi edellyttda elaytyvaa kuuntelua, toisen sanoman ottamista todesta ja
pyrkimysta ymmartaa toista hanen viitekehyksestaan kasin. Omat oletukset ja
ennakkoluulot pyritdan laittamaan dialogisessa keskustelussa syrjaan. Oleel-
lista on keskittyminen keskustelukumppanin tapaan ymmartaa maailmaa (vrt.
Lahteenmaki 2006: 85).

Onnistuessaan dialogi muuttaa siihen osallistuvia ihmisid. Osapuolet tuovat

dialogiin oman panoksensa tahtonsa, tietojensa ja kykyjensa mukaan. Dialo-
gissa syntyy uutta ymmarrysta, kun lausutut ja kuulluksi tulleet sanat sulautu-
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vat yhteen luoden uusia merkityksia. Uusi ymmarrys on keskustelijoille yhtei-
nen ja jotakin enemman kuin kummankin ymmarrys ennen keskustelua. Dialo-
gi voidaan nain ymmartaa konstruointina, rakentamisena, jossa osapuolet ra-
kentavat uutta tuoden oman panoksensa rakennusprosessiin. (Peavy 2006.)

Dynamo-hankkeessa dialogia kaytettiin tyovalineena valmentajien koulutuk-
sessa, koko hankkeeseen osallistuvan henkiloston tiimikoulutuksessa ja val-
mentajien ohjauksessa. Valmentajien koulutuksessa dialogia pyrittiin mahdol-
listamaan tuomalla esille heti ensimmaisellda koulutuskerralla osallistujien
omien kokemusten ja ajatusten tarkeytta koulutusprosessissa. Osallistujia roh-
kaistiin kayttdmaan puheenvuoroja ja ohjaajat rajasivat tietoisesti omia kan-
nanottojaan esille tuotuihin asioihin.

Ohjaajien rooli kuvattiin osallistuijille siten, etta he toimivat alustajina ja keskuste-
lun virittdjind. Varsinaisen valmennustaitojen oppimisen korostettiin tapahtuvan
yhteisessa pohdinnassa ja kunkin valmentajan omana oppimisprosessina. Tata
pohdintaa toteutettiin seka keskusteluluennoilla etta pari- ja ryhmaharjoituksissa.
Kaikilla valmentajakoulutukseen osallistuneista oli takanaan pitka tyohistoria,
joka loi erinomaisen perustan kokemusten jakamiselle ja hyddyntamiselle.

Dialogi toteutuu parhaimmillaan silloin, kun kaikki sen osapuolet ovat aidosti
valmiita muuttamaan omaa ajatteluaan ja muuttumaan myds itse. Vaikka nain
ei olisikaan, dialogilla voidaan saavuttaa merkittavia hyotyja. Puutteellinenkin
dialogi voi selkeyttaa siihen osallistuvien ajattelua, antaa tukea ja synnyttaa toi-
voa. (Peavy 2006.)

Dialoginen kuunteleminen on Peavyn (1999) mukaan monissa tilanteissa pa-
ras palvelus, jonka ohjaaja voi ohjattaville tehda. Kokemus todellisesta kuulluk-
si tulemisesta synnyttda voimavaroja, jotka ovat kaytettavissa myds muissa
kuin kyseisessa tilanteessa. Taitoaan dialogiseen kuunteluun voi kehittda hyo-
dyntamalla Peavyn (2006) kuvaamia tyévalineita. Seuraavassa esitellaan naita
dialogista kuuntelemista edistavia tydvalineita ja kuvataan niiden soveltamista
valmentajien ohjauksessa.

Kuullun kertaaminen ja ilmaiseminen
Ohjaaja voi varmistua ymmartaneensa oikein sen, mita toinen on sanonut tois-

tamalla kuulemansa. Tama voi tapahtua lyhyella lauseella, avainsanan kaytta-
misella tai pidemmalla yhteenvedolla kuullusta asiakokonaisuudesta. Kuullun
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kertaaminen tuottaa toiselle kokemuksen kuulluksi tulemisesta ja rakentaa yh-
teistd ymmarrysta. Tarkeatd on toistaa toisen ajatus ilman omia tulkintoja.
(Peavy 2006.)

Esimerkki dialogista valmentajien ohjauksessa:

Valmentaja: “"Tybvuoron vaihtuessa kansliassa on melkoinen kaaos.
Kaikilla on kiire, muistettavia asioita huudellaan iltavuorolaisille ohi kul-
kiessa ja tunnelma on levoton. Asioita kirjoitetaan muistilapuille ja ne
ovat hujan hajan poydélla. Kylla siind stressaantunut ja sekava olo tu-
lee. Saa pelété sitékin, etté jotain térkeaa jaa kuulematta tai unohtuu.”

Ohjaaja: "Tybvuoron vaihtuminen taitaa olla aika kiireinen ja stressaa-
va osa tydpéivéé. Pelkéét, ettd jotain tédrkedé& menee ohi tai unohtuu
kaiken keskella.”

Konkreettisten kuvien kaytto

Konkreettiset, arkikielella ilmaistut esimerkit edistavat dialogin syntymista. Am-
mattikieli ja abstraktit k&sitteet voivat olla osalle dialogiin osallistuvista vieraita
ja synnyttaa ulkopuolelle jadmisen kokemuksen. Kielikuvat, kuvalliset vertauk-
set ja esimerkit tarjoavat myds mahdollisuuden ottaa etaisyytta kasiteltavaan
asiaan ja tarkastella sitd hieman uudesta nakdkulmasta. (Peavy 1999; vrt.
Spangar 2000.)

Esimerkki valmentajien ohjauksesta:
Kouluttaja pyysi valmentajia piirtdmaéan puun pareittain ja kirjoittamaan
puun lehtiin tiimivalmentajan ominaisuuksia ja pohtimaan sitd, mitéa

ominaisuuksia (puun lehtié) heilld on télld hetkella ja millaisia ominai-
suuksia he haluaisivat itsessaan kehittaa (kasvattaa uusia lehtia).

Esimerkki dialogista valmentajien ohjauksessa:

Valmentaja: "Minua mietityttdd, miten muut tiimimme jésenet tulevat
suhtautumaan tdhan ehdotukseen, kun kerron siitd. Osa saattaa olla
vastaan. Yhtaan ei tieda mita sielta tulee...”

Ohjaaja: "Olet aivan kuin ladhdbsséa tuntemattomalle tielle.”
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Selventéavét ja merkityksié tuottavat kysymykset

Peavyn (2006) mukaan kysymykset ovat itsessaan interventioita. Niiden tarkoi-
tus on tarjota ohjattavalle mahdollisuus pohtia omia kokemuksiaan ja paamaa-
ridan. Lahikainen (2000) korostaa, etta ohjaustilanteessa kysyminen ei saa si-
saltaa painostamista eika syyllistamista. Kysymysten on tarkoitus mahdollistaa
aikaisempien kokemusten muokkaaminen ja vaihtoehtoisten toiminta- ja ajat-
telumallien luominen.

Selventavat kysymykset tukevat dialogista kuuntelua. Niitéd tehdessaan ohjaa-
jan on oltava huolellinen, ettei han huomaamattaan toimi johdattelevasti tai si-
sallyta kysymyksiin omia oletuksiaan. Usein kysymykset on hyva esittaa siten,
etta ne tahtaavat kuvauksiin enemman kuin spekulaatioon olosuhteiden tai ta-
pahtumien syista. Kayttokelpoisiksi on todettu erityisesti mita-, miten- ja milloin
-kysymykset. Ne ohjaavat kuvaamaan kokemuksia toisin kuin miksi-kysymys,
joka suuntaa keskustelun kokemusten syihin (Peavy 1999; vrt. Tomm 1988).

Esimerkki valmentajien ohjauksesta, jossa tarkasteltiin onnistumisia tiimipala-
verin toteuttamisessa:

Ohjaaja: "Voisitko kuvata, miten aloitit tiimipalaverin?”

Valmentaja: "Totesin kaytettavissa olevan ajan ja sen, mihin talla pala-
verilla olisi tarkoitus paasta. Pyysin myds, ettd jokainen sanoo oman
mielipiteensé asiasta.”

Ohjaaja: "Mitéa vaikutuksia tiimipalaverin kulkuun télla oli mielestéasi?”

Valmentaja: "Puhuttiin enemmdén asiasta ja kéytettiin aika loppuun asti
tehokkaammin, ei mennyt pdlindksi. Melkein kaikki sanoivat oman
mielipiteensé...”

Kuvauksien esille saamiseksi Peavy (2006: 70) suosittelee kaytettavaksi Bur-
ken (1989: 15) kuvaamia kysymisen valineita. Burke kuvaa viitta tekijaa joihin
kohdistuvat kysymykset voivat saada aikaan hyddyllisia kuvauksia ja jotka
mahdollistavat yhteisten merkitysten luomista.

Toimintaa koskeva kysymys kohdistuu konkreettisiin tekoihin ja tapahtumiin.
Onhjaaja voi kysya: "Mita tiimipalaverin lopussa tapahtui?” Toimijaa koskevassa
kysymyksessa selvitetdaan, kuka tekee. "Kuka sanoi ensimmaisena olevansa
kiinnostunut osallistumaan uuden tyénjaon kokeiluun?”. Toimintatavasta kysyt-
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taessa pyritdan saamaan tietoa toimijoiden kayttamista keinoista. Kysymys voi
olla: "Miten esittelit aikatauluehdotuksen tiimillesi?”. Néyttdmdsta kysyttaessa
tarkoitetaan tilaa, ymparistda tai olosuhteita, joissa toiminta tapahtuu. Esimer-
kiksi "Missa piditte tiimipalaverin?”. Toiminnan tarkoituksesta kysyminen tavoit-
telee kuvauksia toiminnan konkreettisista paamaarista. Esimerkiksi "Mihin py-
ritte lisatessanne tiiminne tapaamiskertoja?”. (vrt Burke 1989: 15.)

Ohjaajan tai valmentajan kuullessa toisen viesteissad voimakkaita tunteita, on
tarkeaa tunnistaa niiden herattamat reaktiot itsessa. Tavallisia vuorovaikutuk-
sessa kohdattavia voimakkaita tunteita ovat kiukku, viha, vaille jaaminen, kar-
simys ja suru. Vihamielisten tunteiden valittyminen toisen viesteissa voi syn-
nyttaa pelko- tai puolustautumisreaktion, karsimyksen tai surun kohtaaminen
sympatian tunteita. Ohjaajan ja valmentajan on tarkeaa tunnistaa omat tun-
teensa ja olla niista tietoinen. Tdma mahdollistaa erillisyyden sailyttdmisen it-
sen ja toisen valilla, jolloin toimintakyky sailyy ja myo6tatunnon seka vaihto-
ehtoisten nakdkulmien osoittaminen on mahdollista. (Peavy 2006: 71-72.)

Ohjaaja on kohdannut ohjaustapaamisissa tilanteita, joissa osallistujat
ovat ilmaisseet voimakasta turhautumista liittyen tyén jérjestelyihin ja
resurssien vahyyteen. Téllbin ohjaaja on pyrkinyt olemaan myoététuntoa
osoittava, mutta pitdméaan omat negatiiviset tunteensa hallinnassa. Té-
mé on mahdollistanut tavoitteiden suuntaisen tydskentelyn jatkumisen.

Puheenvuorojen tietoinen vuorottelu

Tavallisessa arkikeskustelussa on tavallista, etta keskustelijat puhuvat toistensa
paalle tai ainoastaan toinen keskusteluun osallistuva kayttaa kaiken tilan. Dialo-
gisessa keskustelussa pyritaan tietoisesti puheenvuorojen vuorotteluun. Ohjaa-
jan ja valmentajan tarkea tehtava on huolehtia siita, etta kaikki keskusteluun
osallistuvat saavat puheenvuoroja. Tama voi tuntua aluksi itsestdanselvyydelta,
mutta osoittautuu usein keskeiseksi haasteeksi kehitettdessa vuorovaikutusta.
MyaGs ohjaaja tai valmentaja itse voi huomaamattaan kayttaa liikkaa tilaa keskus-
telussa. On esitetty, ettd ohjaajan tulisi kayttaa keskusteluajasta noin kolman-
nes puhumiseen ja kaksi kolmannesta kuuntelemiseen. (Peavy 2006: 72.)

Valmentajien ohjaustapaamisissa on toimittu siten, etté ajan jakautumi-
sesta valmentajien kesken on sovittu tapaamisen aluksi. Jokaisella on
ollut esimerkiksi 20 minuuttia aikaa kuvata oman tiiminséa kehittamistyo-
té ja omaa toimintaansa. Téné aikana kaikki keskustelu on suunnattu
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kyseisen valmentajan esille tuomiin kysymyksiin. Ohjaajat ovat sopi-
neet keskendén, etta esille nousevista kysymyksista pyritddn ensisijai-
sesti saamaan aikaan valmentajien keskinéisté keskustelua. Ohjaajien
omia mielipiteité ja ndkemyksié on tuotu esille hyvin rajoitetusti.

Tietoinen keskustelun aiheessa viipyminen

Ohjaajan tai valmentajan tehtava on edistdd keskustelun tavoitteellisuutta.
Keskustelijoiden ollessa vaarassa lahtea keskustelussaan sivupoluille ohjaaja
muistuttaa yhteisesta tavoitteesta. Ennen siirtymisesta uusiin aiheisiin, han
varmistaa onko kaikki tarpeellinen tullut jo esille ja onko tarvittavat sopimukset
tehty. Tietoista huomion kiinnittdmista aiheesta toiseen siirtymiseen sanotaan
metakommunikaatioksi. (Peavy 2006: 72—73.)

Esimerkki valmentajien ohjaustapaamisesta:

Ohjaaja: "Olemme nyt keskustelleet tiimisopimusten tekemisesta.
Onko viela jotakin, josta haluaisitte yhdessé keskustella? Tietdéké jo-
kainen oman tiiminsé osalta, mikéd on seuraava askel tiimisopimuksen
tuottamisessa?”

Hiljaisuuden kuunteleminen

Peavyn (2006: 74—75) mukaan hiljaisuus tulee ymmartaa oleellisena osana dia-
logia. Hiljaisuus voi johtua siita, etta toinen pohtii mitd sanoisi tai miten ajatuk-
sensa sanoisi aaneen. Joskus hiljaisuus on merkki turvattomuudesta, keskuste-
luun osallistuva voi kokea, ettei hanen ole turvallista tai viisasta ilmaista sanoin
omia ajatuksiaan tai tunteitaan. Olipa hiljaisuuden syy mika tahansa edella esi-
tetyista, sita ei pida kiirehtia tayttdmaan puheella. Hiljaisuuden aikana tapahtu-
va ajatusty6 on tarkea osa yhteisen ymmarryksen rakentamista. Jos hiljaisuus
jatkuu pitkaan, ohjaaja tai valmentaja voi todeta daneen hiljaisuuden olemassa-
olon ja kysya haluaisiko joku kertoa hiljaisuuden aikaisista ajatuksistaan.

Valmentajille jéarjestetyssé koulutuksessa kuvattiin sosiokonstruktivisti-
sen kehittdmistydn teoreettisia lahtbkohtia. Kouluttaja kysyi, mitéa aja-
tuksia kerrottu herétti. Kukaan ei vastannut aluksi mitadén. Kouluttaja
antoi aikaa hiljaisuudelle ja odotuksen jalkeen yksi valmentajista kertoi
esimerkin oman tiiminsé toiminnasta.
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Kulttuurierojen huomioonottaminen

Dialogiin osallistuvien kulttuuritaustan ja heidan kayttdmansa kielen erot voivat
vaikuttaa dialogin onnistumiseen. Kulttuuri- ja kielieroilla ei viitat ainoastaan eri
maista oleviin ja eri kieltd puhuviin ihmisia, myds samaa kansallisuutta olevien
ja samaa aidinkielta puhuvien henkildiden valilla voi olla suuria kulttuurieroja.
(vrt. Metsanen 2000, 185-195; Peavy 2006: 78—79)

Dynamo-hankkeen kouluttajat tunnistivat kulttuurisen ja kielellisen erilaisuuden
haasteen heti tydskentelyn alkuvaiheessa. Kouluttaja-ohjaajien ja valmentajien
koulutustausta ja arjen toimintaymparistét ovat erilaisia. Kouluttaja-ohjaajien
ensisijainen tydymparistdé on ammattikorkeakoulu, sen opiskelijat ja opettaja-
kollegat. Korkeakouluymparistossa kaytettava kieli eroaa sosiaali- ja tervey-
denhuollon kenttatyossa kaytettavasta kielesta. Kouluttaja-ohjaajat halusivat
kiinnittaa jo valmentajien koulutuksessa erityistd huomiota kayttamansa kielen
ymmarrettavyyteen ja pyrkivat hyddyntamaan osallistujien tyota lahelle tulevia
esimerkkeja.

Peavyn (2006: 78-79) mukaan kulttuurisia tai kielellisia eroja oleellisempaa
dialogin onnistumisessa on asennoituminen. Sosiodynaamisessa ajattelussa
korostetaan kunnioittavaa ja avomielistd asennetta. Ohjaajana tai valmentaja-
na toimivan on pyrittdva huomioimaan ohjattavien kulttuurisia saantéja ja koo-
deja. Tama on omiaan lisdamaan toisen ymmartamista ja yhteisen ajattelun ra-
kentamista. Ohjaajan ja valmentajan tulee hakea oppivaa ja ihmettelevaa otet-
ta toimintaansa. Usein parhaan lahtokodan dialogille luo tietamattomyyteen ja
oppijan rooliin asettuminen. Ohjattavalle voi hyvin paljastaa oman tietdmatto-
myytensa ja pyytaa hanelta ohjeita ohjaajana toimiessaan.

Kahdessa hankkeeseen osallistuneessa tydyhteisdssa toimintaymparisténa oli
kehitysvammahuolto. Kumpikaan kouluttaja-ohjaajista ei ole taustaltaan kehi-
tysvammahuollon asiantuntija. Ohjaajat toivat tdman avoimesti esille heti oh-
jausprosessin alussa ja pyysivat kyseisia yhteis6ja edustavia valmentajia ku-
vaamaan kehitysvammahuollon keskeisia toimintaperiaatteita ja tyokaytantoja.
Onhjaajien substanssiasiantuntijuuden puutteesta ei muodostunut ohjauspro-
sessissa ongelmaa. Arvostava ihmettely ja kysely voivat onnistua aidommin,
kun ohjaajat ovat itselleen vieraalla maaperalla.
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Kieli ja kertomukset kehittamisen mahdollistajina

Peavy (2006: 23-24) korostaa kielen merkitysta ohjauksessa. Ohjauksessa
kaytettava kieli ei voi hdnen mukaansa jaada paikalleen, kun ihmiset ja koko
yhteiskunta elavat jatkuvassa muutoksessa. Ohjaus voi vastata tdman ajan
haasteisiin vain, jos sen kieli uudistuu jatkuvasti ymparoivan maailman muka-
na. Ohjauksessa kaytetty kieli vaikuttaa myos ei-kielellisen kayttaytymisen ja
toimintatapojen syntyyn. Nain kieli ja arjen toiminta ovat jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa keskenaan.

Peavyn (2000: 27) mukaan ohjauksen sisaltdé muodostuu ihmisten jatkuvasta
kokemusten virrasta. Tyoeldmaohjauksessa kokemusten tarkastelu rajataan
ensisijaisesti ammatilliseen toimintaan ja sen tavoitteena on ammatillisen toi-
minnan kehittdminen. Kun ohjauksessa keskeista ovat tyohon liittyvat arkiset
kokemukset, tulee myos ohjauksen tydvalineena kaytettavan kielen olla arkis-
ta, ymmarrettavaa ja kuvailevaa. (Vanhalakka-Ruoho 2004: 179.)

Komulaisen (2000: 252—-275) mukaan kielen ei enda ajatella valittavan neut-
raalia kuvaa todellisuudesta. Sosiaalisessa kanssakaymisessa tuotetaan ja yl-
lapidetaan erilaisia tulkintoja todellisuudesta kielta kayttaen. Kieli on siis seka
todellisuuden kuvaamisen etta todellisuuden luomisen valine. Tasta syysta oh-
jauksessa tulee kiinnittaa erityistd huomiota tietoiseen kielen kayttamiseen.
Ohjauksessa kaytetyt sanat ja ilmaisut voivat sekd avata etta sulkea mahdolli-
suuksia, samaten kieli voi synnyttaa voimavaroja, mutta myos vahentaa niita.

Kielellisesti kuvatut kertomukset, tarinat toimivat usein itsedan toteuttavina en-
nustuksina. Ohjaajan keskeinen tehtdva on mahdollistaa uusia tulkintoja ja na-
kdkulmia sellaisiin ohjattavien tuottamiin tarinoihin, jotka ovat omiaan heiken-
tamaan heidan voimavarojaan ja selviytymistaan. Yleensa tapahtumia, joita ta-
rinat kuvaavat voidaan tarkastella useista eri nakokulmista. Vaihtoehtoisten
nakodkulmien ja tulkintojen sanoittaminen keskustelemalla on yksi ohjauksen
keskeisista toiminnoista. Erityisesti ongelmatilanteissa on hyodyllista pyrkia et-
simaan mahdollisimman monia eri nakokulmia ja ratkaisuvaihtoehtoja. Useam-
mat kuin yksi vaihtoehto koettuun ongelmaan lisdavat hallinnan tunnetta ja toi-
veikkuutta. (Komulainen 2000: 252-275, vrt. Mattila 2006.)

Dynamo-hankkeessa on suunnattu erityistd huomiota koulutuksissa ja ohjauk-
sessa kaytettyyn kieleen. Tavoitteena on ollut kayttaa kaikille osallistujille ym-
marrettavia kasitteita ja mahdollistaa nain jokaisen osallistuminen kehittamis-
tydhon. Tama on osoittautunut tarkeaksi, silla osallistujien koulutustausta on
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hyvin erilainen. Lahtdékohtana on ollut ajatus kielesta yhteisen ymmarryksen ra-
kentamisen mahdollistajana, eika raja-aitojen synnyttajana.

Valmentajien ohjaustapaamisten alussa ohjaajat ovat avanneet keskustelun
esittelemalld ohjauskerran teeman lyhyesti ja pyytamalla osallistujia kuvaa-
maan vapaasti omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan teemaan liittyen. Toistuvasti
on korostettu, ettei oikeita tai vaaria nakokulmia ole, vaan kaikki nakokulmat
ovat arvokkaita rakennettaessa yhteistd ymmarrysta.

Valmentajan kuvattua haasteellista kehittamistyohon liittyvaa tilannetta omas-
sa tiimissaan ohjaajat ovat pidattaytyneet kutsumasta tilannetta ongelmaksi ja
ovat pyytaneet toisia timivalmentajia kertomaan omista mielipiteista ja nako-
kulmista esitettyyn asiaan liittyen.

Valmentaja I: "Meillé on se ongelma, etta juuri milloinkaan koko tiimi ei
péaése osallistumaan tiimipalavereihin, aina on joku vapailla ja lomilla.
Miten siiné voi yhteisia pééatbksia sitten tehda?”

Ohjaaja: "Teillé on siis sellainen tilanne, osa tiimin jésenistd on paikalla
palavereissa. Miten muissa tiimeissa on toimittu vastaavissa tilanteis-
sa? Millaisia ratkaisuja olette I6ytédneet?”

Valmentaja Il: "Kylla meilld on usein ollut sama tilanne, sairaslomiakin
on ollut. Me kirjoitamme kaikki yhteiset pdéatékset vihkoon ja poissa ol-
leet lukevat siité ja kuittaavat lukeneensa laittamalla allekirjoituksen.”

Peavyn (1999: 103—105) mukaan jokainen ihminen on mutkikas tarinoiden koko-
naisuus. Ohjaustilanteessa ohjaaja kuulee yleensa vain pienen osan laajem-
masta tarinasta. Erilaisia tarinakokonaisuuksia voi yrittdd hahmottaa tunnista-
malla tarinatyyppeja. Tarkeinta tarinoissa on, etta ne maarittavat pitkalle keita ih-
miset kokevat olevansa ja ohjaavat ihmisia sosiaalisessa elamassa. Tarinat eivat
ole pysyvia, vaan voivat havita tai muuttua ajan kuluessa. Ohjauksessa voidaan
tukea ja yllapitaa tai kyseenalaistaa yksilon tai tydyhteison kertomaa tarinaa.

Onnismaa (2007: 53—54) kuvaa erilaisia kertomusmalleja ja niiden vaikutuksia
ihmisten toimintaan. Kohtalokkaat kertomustyypit lamauttavat inmisia, silla ne
antavat ymmartaa tapahtumien olevan vaajaamattomia. Asiat tapahtuvat ja
niille ei ole mitdan tehtavissa. Nama kertomustyypit voidaan joskus kokea
myos helpottavina. Jos tapahtumat ovat vagjaamattomia, ei ihmisilla voi olla
vastuutakaan. Tapahtumien ndkeminen vaajaamattomina voi nain ollen antaa
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ihmisille arvokkuutta, siksi on ymmarrettavaa, etteivat tarinan kyseenalaistami-
nen tai uudet vaihtoehtoiset tulkinnat ole aina tervetulleita.

Alistamis- tai kukistamistarinoissa ihminen kokee olosuhteiden, toisten ihmis-
ten tai molempien maaraavan hanen omasta toiminnastaan ja omat vaikutus-
mahdollisuudet koetaan olemattomiksi. Ongelmaa korostavissa tarinoissa tar-
kastelun keskidssa on jokin ihmisen kokema ongelma, huoli tai vaikeus. Tarina
keskittyy ongelmaan, eika sisalla pohdintaa ratkaisuvaihtoehdoista. Tulevai-
suustarinat ovat toiveikkaita ja sisaltavat kuvauksia pyrkimyksista, unelmista
tai mahdollisuuksista, jotka liittyvat tulevaisuuteen. Uhritarinoissa kuvataan ylit-
sepadsemattomia esteitd, epaoikeudenmukaisuutta ja sietamattémia olosuh-
teita. Vaihtoehtoiset tarinat kuvaavat uuden etsimista. Ne tarjoavat paremman
vaihtoehdon aikaisemmin kerrotuille tarinoille. Vaihtoehtoisissa tarinoissa saa-
daan kayttédn uusia voimavaroja, tehdaan uusia suunnitelmia ja kokeillaan nii-
ta kaytannossa. Niille ovat ominaisia kuvaukset uusien taitojen oppimisesta ja
rohkeuden osoittamisesta arjen keskella. (Peavy 1999: 103-105.)

Dynamo-hankkeen toimintaymparistoille on ominaista suurten ulkoisten muu-
tosten ajankohtaisuus. Muutokset liittyvat laajoihin valtakunnallisiin sosiaali- ja
terveydenhuollon rakenteellisiin uudistuksiin. Yksittaisilla tydyhteisoilla ei ole
ollut mahdollisuutta vaikuttaa tilanteeseensa naiden muutosten osalta. Nama
olosuhteet ovat saattaneet synnyttaa kohtalokkaita kertomustyyppeja yhtei-
sdssa. Ohjaajat ovat kokeneet tarkeaksi kutsua esille myos sellaisia kertomuk-
sia, joissa nahdaan tydyhteisén omia vaikuttamisen mahdollisuuksia.

Valmentaja: "Muutoksista on ilmoitettu, eipé siiné juuri ole meilta kysel-
ty. Néméa muutokset tulevat kylla nopeasti, ei siiné ole paljon sulattelu-
aikaa ollut. Eipéa siind muuta voi kun mukana vaan mennd.”

Ohjaaja: "Teille on tybyhteisbné tapahtumassa paljon muutoksia. Mita
uusia mahdollisuuksia toimipaikkanne vaihdos voi avata asiakkaillen-
ne ja teille?”

Kertomuksia hyddyntavassa ohjauksessa tarkastellaan Onnismaan (2007: 54)
mukaan paitsi kertomuksen sisaltéa, myds sen juonen rakennetta. Oleellista
on, muodostuuko juoni suurista yksikoista, vai pienista arkisista valinnoista.
Paivittaisten pienten valintojen tarkastelu tukee kokemusta mahdollisuudesta
vaikuttaa tarinan kulkuun. Tarinan suuretkin linjat perustuvat lukuisiin pieniin
arjen keskelld tehtyihin valintoihin. Se, mitad tyOyhteisdjen arjessa tehdaan,
muodostaa lopulta suuremman kokonaisuuden, yhteison tarinan.
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Valmentaja I: "Tiimin tyd on kylla aika sekaisin ndiden muutosten kes-
kella, siiné jotenkin eletdén kadesta suuhun, kunhan vain jotenkin hoi-
detaan hommat ja mennéan péaivéasta toiseen”

Valmentaja Il: "Meidéan tiimi teki itselleen péivdohjelman ja siihen kirjat-
tiin ylbs my6s hoitajien tehtévét eri tybvuoroissa. Silléd kylld selkeytté
tuli, vaikka asiakkaatkin ovat vaihtuneet koko ajan.”

Valmentaja I: "Millé tasolla se ohjelma on siiné kirjoitettu, onko sitten
ohjelma myds koko viikolle? Miten tarkasti ne tyéntekijbiden tehtévét
on Kirjoitettu?”

Valmentaja II: "Kylld me huomattiin, ettd mitd tarkemmin laitetaan, sen
parempi. Se on sijaisillekin helpompi, kun on tarkkaan, mité kuuluu ke-
nellekin.”

Sosiodynaaminen ajattelu haastaa ihmisia kokeiluihin. Kielellisia keinoja kayt-
taen ohjattavia rohkaistaan tuottamaan uusia ideoita ja kokeilemaan niita kay-
tannossa. Uusien toimintatapojen hyoty selviaa parhaiten kokeilemalla ja arvioi-
malla kokeilun seurauksia. Sosiodynaaminen ajattelu kannustaa luopumaan
vanhoista puutteellisiksi koetuista toimintatavoista ja kokeilemaan rohkeasti
uutta. Sanan "kokeilu” kayttaminen voi laskea kynnysta tutkia kaytanndssa eri-
laisten vaihtoehtoisten toimintamallien etuja ja puutteita. (Peavy 2006: 23—24.)

Dynamo-hankkeessa tiimikohtainen kehittamisty® aloitettiin pyytamalla timeilta
arjen tydhon liittyvia kehittdmisideoita. Kaytanndssa tama tapahtui siten, etta val-
mentajat pyysivat omien tiimiensa jasenia tekemaan ehdotuksia kehittamistyon
aiheista. Jokaiselta tiimilta tuli useita ideoita, joista tiimi valitsi oman kehittamis-
tydn kohteen keskusteltuaan kaikista ideoista. Toimintatapa oli monille tyonteki-
jOille uusi. Esimiehet tai projektihenkilostd eivat nimenneetkaan kehittamiskoh-
teita. Arkuutta ja epavarmuutta ideoitten esittamisessa tuli aluksi esille useissa
tiimeissa. Kynnysta ideoiden tuottamiseen pyrittiin laskemaan korostamalla, etta
kysymys on kokeilusta, eika tyontekijan tarvitse olla varma ideansa toimivuudes-
ta tuodakseen sen esille. My6s lopullisia kehittdmiskohteita valittaessa korostet-
tiin toiminnan kokeiluluonnetta. Kehittdmistydssa luotavia uusia kaytantoja ei olisi
pakko ottaa pysyvasti kayttoon, jollei niista koettaisi olevan hyotya arjen tyossa.

Valmentaja I: "Voisikohan sité ajatella, etta tybkierto voisi auttaa siihen,

etté raja-aidat madaltuisivat eri tiimien vélilla. Lahtisikbhan kukaan ty6-
kiertoon ja tulisiko siitd mitdédn. Kannattaakohan sité alkaa yrittdgd?”
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Valmentaja Il: "No kokeilkaa ihmeessé, voisihan joku olla kiinnostunut-
kin, voisi se auttaa ja madaltaa kynnysta tiimien vélilla. Ei se ota, jos ei
annakaan.”

Pohdinta

Dynamo-hankkeessa toimineiden ohjaajien nakdkulmasta hankkeella oli erita-
soisia tavoitteita. Ohjaajien mielesta keskeisimmaksi muodostui hankkeeseen
osallistuneiden valmentajien ja heidan tydyhteisdjensa tyontekijoiden oman
tydnsa kehittdmisosaamisen lisddminen. Lyhyen hankkeen aikana tyoyhtei-
soissa toteutetut kehittamistehtavat olivat arjen toimintaan liittyvia ja hyvin
konkreettisia. Osassa tyOyhteisoista kehittamistyot olivat varsin pienimuotoi-
sia. Kehittamistyot eivat siis itsessdan muodostaneet hankkeen keskeista si-
saltoa. Kehittamisvalmiuksien lisaaminen oli ohjauksessa oleellisempaa kuin
yksittaiset kehittdmistehtavat.

Tyoskentelyn tarkoituksena oli, etta hankkeeseen osallistuvat tyontekijat oppivat
tunnistamaan omaan tyohodnsa liittyvia kehittdmiskohteita ja suunnittelemaan
seka toteuttamaan kehittdmistoimintaa myds hankkeen paattymisen jalkeen.
Hankkeen taustalla olevan sosiokonstruktivistisen ja sosiodynaamisen ajattelun
mukaan kyky ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa kehittamiseen lisaa tyo-
hyvinvointia myds muuttuvassa toimintaymparistdssa. Ohjaajat mielsivat tydhy-
vinvoinnin lisdamisen laajaksi, koko hankkeen toimintaa ohjaavaksi tavoitteeksi.

Sosiodynaamiseen ajatteluun tukeutuen hankkeessa tyéskennelleet ohjaajat
toteuttivat valmentajien ohjaustapaamisia antaen runsaasti tilaa valmentajien
ajatuksille ja mielipiteille. Jokaisella tapaamisella oli teema, mutta siita pidettiin
kiinni 16yhasti. Ohjaajat toivat omia nakemyksiaan keskusteluun tai pyrkivat
muuttamaan keskustelun suuntaa hyvin rajatusti. Valmentajia pyrittiin nain
kunnioittamaan oman tyonsa asiantuntijoina. Oletuksena oli, etta valmentajat
tietavat itse parhaiten millaisesta keskustelusta ohjaustapaamisissa on eniten
apua kehittamistydén ja valmentajana kehittymisen nakokulmasta. Ohjausta-
paamisten keskustelut keskittyivat valmentajien omaan toimintaan, valmenta-
jien omien tiimien tapahtumien kasittelyyn ja tydyhteisdjen- ja organisaatioiden
laajempiin muutosprosesseihin. Valmentajat halusivat keskustella myos oman
tiiminsa kehittdmistehtavasta jokaisella kokoontumiskerralla.

Edelld kuvattu tapa toteuttaa valmentajien ohjausta mahdollisti valmentajille
vapauden kasitella itse tarkedksi kokemiaan asioita ohjaustilanteissa. Liiallisia
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valmentajien toimintaan kohdistuvia paineita ja ulkoa maariteltyja tavoitteita
valtettiin, silld niiden arveltiin voivan aiheuttaa tyéhyvinvointia uhkaavaa vyli-
kuormitusta. Koska kysymyksessa oli tyohyvinvoinnin lisaamiseen tahtaava
hanke, pyrittiin valmentajien ylikuormituksen riskia valttamaan.

Ohjaajat pyrkivat toiminnallaan mahdollistamaan vertaistydskentelya valmen-
tajien ohjaustapaamisissa. Vertaistukea esiintyikin runsaasti. Valmentajat ja-
koivat kokemuksiaan tiimitydsta ja kehittdmistehtavien toteuttamisesta. Huo-
matessaan, etteivat ohjaajat asetu valmiiden vastausten antajiksi, valmentajat
esittivat omaan tyohonsa liittyvia kysymyksia yha enemman toisilleen. Tama
mahdollisti useiden erilaisten nakdkulmien saamisen esitettyyn asiaan. Valilla
ohjaajat kaansivat heille osoitettuja kysymyksia takaisin valmentajien ryhmalle
pyrkien nain lisdamaan vertaistyoskentelya. Epaselvaksi jaa, missa muodossa
vertaistyOskentely jatkuu eri tydyksikdissa tydskentelevien valmentajien valilla
hankkeen paatyttya.

Tydyhteisdissa toteutetusta kehittamistyosta toivottin muodostuvan mydntei-
nen ja voimavaroja lisdava kokemus. Ohjaajien kokemuksen mukaan tassa
onnistuttiin. Valmentajat eivat tuoneet ohjaustilanteissa esille, ettd he olisivat
kokeneet valmentajana toimimisen tai kehittdmistydn kuormittavana. Muuta
tyohaon liittyvaa kuormitusta kuvattiin ajoittain runsaasti. Erityisesti tydyhteisoja
koskettavat laajat organisaatiouudistukset ja niiden vaikutus yksittaisiin tydyh-
teis6ihin olivat ohjaustilanteissa esilla toistuvasti. Valmentajat toivat esille, etta
Dynamo-hankkeen yhteydessa toteutetusta kehittamistyosta tulee todennakoi-
sesti olemaan hyotya edessa olevia muutoksia kohdattaessa. Tata voidaan oh-
jaajien nakdkulmasta pitaa viitteena siita, ettd kehittdmisvalmiuksien lisdanty-
minen olisi parantanut henkiloston valmiuksia kohdata tulevia muutoksia.

Valmentajat kertoivat, ettd useat toteutetuista kehittdmistehtavista olivat sellai-
sia, joita oli suunniteltu jo pitemman aikaa tydyhteisdssa. Vasta hanketyosken-
telyyn mukaan lahteminen ja siihen liittyva ohjaus saivat lopulta pitkdan suun-
nitellun kehittamistyén kayntiin. Tata havaintoa voidaan pitada seka rohkaiseva-
na, ettd kysymyksia herattavana. Hanke on joiltakin osin saavuttanut tavoit-
teensa, jos se on onnistunut voimauttamaan tydyhteisoja kehittamistyoskente-
lyyn. Toisaalta voidaan kysya, miksi tarvitaan ulkopuolinen taho, ettd saadaan
kaynnistettya omaan tyohon liittyvaa kehittamistoimintaa. Kehittamisen tulee
olla luonteva osa jokapaivaista tyota.

Esimiehet ja johtajat ovat keskeisessa asemassa, kun tydyhteisoja kehitetaan.
Yksittaisen tyOyhteison kehittdmistyd on aina osa laajempaa organisaation ke-
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hittdmistoimintaa ja liittyy organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Esimiesten ja
johtajien rooli ymmarretdan nykyisin yhd enemman mahdollistajana ja yhteis-
ten linjojen selkiyttdjana. Dynamo-hankkeessa esimiehet ja johtajat osallistui-
vat hanketoimintaan yhdessa esimiestapaamisessa, henkildston koulutuksissa
ja vertaisvierailuiden yhteydessa. Lisdksi molempien osallistuneiden organi-
saatioiden johto oli edustettuna hankkeen ohjausryhmassa. Jatkossa johto ja
esimiehet on tarkeaa sitouttaa kiinteasti kehittamistydskentelyn prosessiin ai-
van sen alusta alkaen. Tama mahdollistaa sen, ettd johto ja esimiehet voivat
tukea tyontekijoita nykyistda enemman muutosten keskella ja olla mukana jaka-
massa kehittamistydhon liittyvia onnistumisia ja epaonnistumisia.

Ohjaajien kannalta tarkeaksi voimavaraksi koettiin mahdollisuus paritydsken-
telyyn. Kaikki hankkeeseen liittynyt koulutus ja ohjaus toteutettiin kahden kou-
luttaja-ohjaajan paritydskentelyna. Uusia toimintamalleja luotaessa kokeneet-
kaan kouluttajat ja ohjaajat eivat voi tukeutua rutiineihin. Toimiminen perinteis-
ta kouluttajan ja ohjaajan rooleista poiketen vaatii riskinottoa ja suostumista
epavarmuuteen. Tassa mahdollisuus reflektioon ja tukeen paritydskentelyn
kautta osoittautui tarkeaksi voimavaraksi. Valmentajien ryhma, jota ohjattiin
paritydskentelyna, oli koulutus- ja kokemustaustaltaan heterogeeninen. Haas-
teita ohjaustydskentelylle synnytti myds se, ettd ohjauksen tavoitteena oli ai-
dosti dialogisessa vuorovaikutuksessa oleminen. Edellisista syista johtuen oh-
jaustapaamiset herattivat runsaasti kysymyksia ja tuntemuksia ohjaajissa.
Koska ohjauksen painopiste haluttiin sailyttdad valmentajissa, ohjaajien keski-
nainen reflektiotydskentely ohjaustapaamisten ulkopuolella muodostui tar-
keaksi osaksi toimintaa.

Tyoyhteisdjen kehittaminen sosiodynaamista ohjausta hyddyntaen oli hank-
keessa toimineille ohjaajille uusi lahestymistapa. Sosiodynaamisen ohjauksen
ideaan paneutuminen vei alkuvaiheessa paljon aikaa. Jatkossa ohjaajat 16ysi-
vat tapoja soveltaa sosiodynaamisen ohjauksen periaatteita omassa toimin-
nassaan. Keskeisiksi muodostuivat dialogisuus ja tulevaisuuden luomisen
idea. Ajattelun keskeisia vahvuuksia tydyhteisojen kehittamisen nakdkulmasta
ovat ohjaajien mielesta tydntekijdiden osaamista arvostava tydote, dialogisuu-
den korostaminen kehittdmistydssa ja tyOyhteisdissa olemassa olevien mah-
dollisuuksien korostaminen.
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4 JOHTAMINEN TYOYHTEISON
KEHITTAMISEN TUKENA

Irma Ahokas-Kukkonen
Koti- ja laitoshoidon johtaja
Kiteen kaupunki

Raija Savolainen
Vanhustydnjohtaja
Outokummun kaupunki

Johdanto

Jokainen ty6elamassa oleva voi kokea taman paivan tydlle ominaisen jatkuvan
muutoksen ja asiakaslahtoisen tyon sisallon kehittdmisen haasteet. Tavoitte-
lemme jatkuvasti suurempia paamaaria, joissa yhdistyvat mahdollisimman pie-
net kustannukset, riittavat, laadukkaat ja yksilolliset palvelut asiakkaille ja poti-
laille, terveyden ja hyvinvoinnin edistaminen, tydntekijan tyéssa viihtyminen,
tydn mielekkyys, ajan riittavyys, kilpailukykyisyys seka tuottavuuden ja vaikut-
tavuuden lisdantyminen. Muuttuva yhteiskunta ja toimintaymparistdé tydssa
seka asiakkaiden muuttuvat palvelutarpeet tuovat jatkuvia kehittdmishaasteita
johtamiselle ja esimiestydlle. Johtajan kasissa on "paljon avaimet” tydyhteison
kehittdmisen poluilla ja henkildston tydskentelyn tukemisessa.

Julkisen sektorin toiminnan johtaminen perustuu poliittis-hallinnolliseen ohjaus-
ja johtamisjarjestelmaan. Organisaatioiden johtamisessa visioilla, strategioilla,
tavoitteilla, linjauksilla ja resursseilla on keskeinen merkitys. Asetettujen paa-
maarien ja tavoitteiden mukaisesti operatiivisen tason johtajat toteutettavat an-
netuilla resursseilla yhdessa henkildstdn kanssa kaytannon toimintaa, tuottavat
palveluja ja hoitoa asiakkaille ja potilaille. Johtajan tehtavana on k&antaa strate-
giat ja visiot asiakaslahtoisiksi tyoprosessien toteuttamiseksi. Tassa artikkelissa
emme kuitenkaan kasittele yhteiskunnallista johtamista tydyhteisdn kehittami-
sen tukena vaan pohdimme johtajan roolia kdytannon kehittamistydssa.

Taman artikkelin tavoitteena on kuvata niitd keskeisia menetelmia, joilla voi-

daan tukea tydyhteisgja ja sen jasenia tydprosessien kehittdmisessa ja muu-
toksissa. Artikkeli liittyy kiinteasti Pohjois-Karjalan Ammattikorkeakoulun hallin-
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noimaan "Dynamo” — sosiodynaaminen ohjaustyéelaman kehittdmishankkeen
pilotointiin Outokummun ja Kiteen kaupunkien sosiaali- ja terveystoimen hen-
kiloston keskuudessa vanhus- ja kehitysvammahuollon palveluiden alueella.
Kehittamishankkeessa on valmennettu henkildstda tiimivalmentajiksi, tiimityon
kaynnistajiksi ja kehittajiksi tydyksikaihin.

Kehittamisen haasteita

Tydyhteisdjen toiminnan kehittdmisen erityisena haasteena ovat kuntasektoril-
la niukkenevat taloudelliset resurssit ja ajoittain ammattitaitoisen tydvoiman
saatavuus. Talloin johdon on osattava kaantaa ahdistava niukkuus lojaalisti
positiiviseksi kehittamistavoitteeksi ja innovatiivisuuden nostattajaksi. Tyonteki-
jalle on tarkeaa kokea, etta vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhdén sailyvat
muuttuvissakin tilanteissa.

Tulevaisuudessa kehittdmishaasteina ovat nykyisen henkiléstdn tydhyvinvoin-
nin ja motivaation yllapitaminen, osaamisen sailyttaminen ja kehittaminen seka
toisaalta kehittdmista ehkaisevien tekijdiden poistaminen. Kehittamista ehkai-
sevia asioita ovat mm. oppimista estava tyokulttuuri ja epakaytanndlliset tyo-
prosessit (Osaamisen johtaminen, 2005).

Suuri haaste on my6s kunkin yksildn oma tyéhdén sitoutumisen aste: olenko
vain tyossa, teen rutiinit ja saan palkan vai olenko vaikuttamassa tyohon, ha-
luan tehda ja osallistua sen kehittdmiseen taysipainoisesti asiakkaiden tarpeita
vastaavasti seka kokea samanaikaisesti tydhyvinvointia. Muutosvastarinta on
osa kehittamisen kokonaisprosessia. Muutosvastarinnan tunnistaminen, kasit-
telytaito ja positiivinen hyédyntdminen osana uusien toimintamallien luomista
ovat johtajan tarkeimpia johtamisentaitoja.

Johdon sitoutuminen, kiinnostus ja myonteinen asenne kehittdmistydhon voi
olla haaste laajassa tehtavakentassa. Suurimpia kehittamisprosesseja vie-
daan useimmiten eteenpain juuri hankkeiden avulla. Johtajalla on useita yksi-
koita, joissa jokaisessa on vireilla erilaisia kehittamishankkeita. Lisaksi johtajan
on pystyttava viemaan asiakkaiden ja potilaiden palvelutarpeista syntyvia
muutos- ja kehittamistarpeita perustellen ylimmalle johdolle niukkenevilla re-
sursseilla, joustavasti ja nopeissakin aikatauluissa. Kehittdminen sinansa ei
ole itsetarkoitus vaan sen tehtavana on valillisesti tai suoraan potilas- ja asia-
kaspalvelujen laadun ja maaran parantaminen. Hoito- ja hoivatakuu asettavat
lainsdadanndllisia muutostarpeita hoidon ja palvelujen saatavuuteen.
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Kehittamishankkeet tukemassa haasteisiin vastaamista

Kehittamishankkeiden tarjontaa on kasvava maara eri sektoreilta. Hankkeet
ovat tdman paivan tapa saada taloudellista tukea, henkildstdresurssien lisdys-
ta ja koulutusta arjen tyoprosessien kehittdmiseen. Johtajan tulee kehittaa tai-
tojaan tunnistaa ns. karkihankkeet seka valikoida hanketarjonnasta ne kehitta-
mishankkeet, joilla voidaan eniten saavuttaa vaikuttavuutta potilas- ja asiakas-
prosesseihin ja samalla tydhyvinvointia henkildstolle. Ajoittain tydyhteisdissa
tunnetaan jopa "hankeahkya”, koska meneillaan saattaa olla liian paljon yhta-
aikaisia laajoja kehittamiskokonaisuuksia tai liian monta pitkakestoista kehitta-
mishanketta perakkain. Kannattaakin olla realistinen sen suhteen, miten mo-
neen ja mittavaan hankkeeseen henkilostd ja johtaja ovat valmiita sitoutu-
maan. Lisaksi tulee arvioida, mika tarjolla olevista hankkeista on kunkin yksi-
kon tilanteeseen tarkoituksenmukaisin vai onko tarvetta pelkastdan omaan
sisaiseen itseohjautuvaan sisallon kehittamistyohon.

Kehittdmishankkeet ovat maaraaikaisia, niillda on alku ja loppu. Jalkikateen
hankkeen onnistumista arvioidaan silla, mita opittiin ja mita hankkeesta jai ela-
maan arjen tydprosesseihin. Keskeistd hankkeen onnistumiselle on sen hyva
suunnittelu, valmistelu ja tiedottaminen, jolloin jokainen hankkeeseen osallis-
tuja tietdd kaynnistymisvaiheessa, mihin sitoutuu. Siten voidaan suunnitella ja
varata tyoyksikdn omat resurssit hankkeeseen mukaan.

Dynamo-hankkeessa oli alusta alkaen selvat ja tarkat suunnitelmat aikataului-
neen, jonka mukaisesti hanke eteni padmaaraansa kohti. Kehittdmisen kohteik-
si nostettiin kunkin osallistuvan tydyksikon perustehtavasta nousevat toiminnot.
Hankkeeseen osallistuva henkilosto itse maaritteli, mitka alueet otetaan tarkas-
telun kohteeksi ja kehittamisalueiksi. Tama kaytantd osoittautui erittin toimi-
vaksi. Henkildsto sitoutui kehittamistehtaviin innolla ja hankkeen aikana valmis-
tuneet tyot ovat osana arjen tyoskentelya jo ennen hankkeen paattymista. Tas-
ta esimerkkina voidaan mainita tiimien pelisaannét ja tiimisopimukset.

Miten johtamiskaytannoilla voidaan tukea henkilostoa
kehittamistyossa ja muutoksissa ?

Tana paivana kuntasektorilla on useimmiten kaytossa strategiajohtamisen
malli, jolloin johtavina periaatteina ovat visio ja strategiat tavoitteineen ja paa-
maarineen. Naiden tulee ohjata organisaation perustoimintaa. Vision tulisi olla
kaikkien haluama ja tavoittelema konkreettinen toiminnan tila. Visio ei voi olla
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kuitenkaan "koskematon”, vaan sitd on voitava tarkastella tarvittaessa kriitti-
sestikin, koska visiolla tdhdataan tydyhteison ja koko organisaation tulevaisuu-
teen. Vision pitdisi innoittaa tydyhteis6a kayttamaan luovuuttaan ja innovoi-
maan keinoja, joilla uskotaan tahtotilan toteutuvan.

Operatiivisessa arjen tyoprosessien johtamisessa keskeista on soveltaa orga-
nisaation ja tydyksikon strategia henkiloston tietoisuuteen ja konkreettiseen
toimintaan, asiakkaiden ja potilaiden hoito- ja palveluprosessien toteuttami-
seen, jolloin paamaarat ja tavoitteet todella konkretisoituvat organisaation pe-
rustehtavaksi. Tyoyhteison olemassaolon peruslahtdkohta on se, etta jokainen
tietdd, miksi hanen tydpaikkansa on olemassa. Johtajan on yllapidettava tietoi-
suutta perustehtavasta ja sita, mihin kokonaisuuteen tehtavaalue liittyy.

Avoin vuorovaikutus johtajan ja tyontekijan vélisena
tyoskentelymuotona

Johtajan tehtavana on luoda johtamiskaytanndillaan ja omalla toiminnallaan
tyontekijoiden valille keskindinen vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri, jol-
loin tydhon liittyvista prosesseista ja arjen pulmatilanteista voidaan avoimesti
keskustella. Jokaisella tyontekijalla on oikeus ja velvollisuus olla aktiivisena
tyoyhteisdn jasenena yhteisen hyvan kehittdmisessa ja tavoitteiden saavutta-
misessa.

Sosiodynaamisessa ohjauksen menetelmassa on perusajatuksena korostaa
yksildn aktiivisuutta, mielikuvien merkitysta, yksildllisia ja yhteisollisia merkitys-
rakenteita ja yhteisollisyytta (Peavy 2001: 13). Peavyn mukaan ihminen on jat-
kuvassa muutoksessa oleva sosiaalinen olento, joka parhaimmillaan saavut-
taa kokonaisvaltaisen tasapainon yhteydessa toisten ihmisten kanssa. Talla
ajattelulla on suora yhteys nykypaivan tydelamaan, jolle on ominaista yhteistoi-
minnallisuuden korostuneisuus ja jatkuva muutos. Mitd enemman tydymparis-
tOssa ja rakenteissa on muutoksia ja epavarmuutta, sen tarkedmpaa on kehit-
taa yhteistyota ja vahvistaa voimavaroja seka luopua vastakkain asettelusta.

Rakentavaa yhteisty6ta synnytetdan tyontekijdiden valisen vuoropuhelun eli
dialogin kautta. Syvallinen yhteys syntyy tyontekijoiden valille kun he pystyvat
iimaisemaan toisilleen toiveitaan, unelmiaan, huolenaiheita ja pelkojaan. So-
siodynaamisen ajattelun keskeisia periaatteita ovat oppiminen, nakdalojen laa-
jentaminen, tukeminen valintojen tekemisessa ja voimavarojen vahvistaminen
tyoyhteisdssa. Tydyhteisd luo itse oman tulevaisuutensa, joten oleellista on
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pohtia millaisen tulevaisuuden se haluaa. Tulevaisuus muuttuu halutunlaiseksi
toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta.

"Aina voidaan tehdé jotakin, olipa tilanne miten vaikea tahansa —
aina on joku vaihtoehto” (Vance Peavy, 2001).

Henkildston eettinen ja ammatillinen osaaminen luo perustan olla oman tyonsa
kehittajia. Asiakas- ja potilastyon asiantuntijoina heilld on paras tydmenetel-
mien ja -tapojen kehittdmisen asiantuntemus. Taman asiantuntemuksen laaja-
alainen hyodyntaminen on johtamisen menetelmilla mahdollistettava. Muuttu-
vat tydprosessit ovat arkipaivad myds sosiaali- ja terveydenhuollossa. Ympa-
réivassa yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset, teknologian ja hoito- ja tutki-
musmenetelmien kehittyminen seka asiakkaiden muuttuvat hoito- ja palvelu-
tarpeet edellyttavat jatkuvaa olemassa olevien tyoprosessien kehittamista ja
uusien toimintamallien ideoimista.

Muutoksen johtamisessa johtajan rooli on olla suunnannayttaja, muutoksen
eteenpain vieja ja henkiléstdn vahva tukija, silloinkin kun ymparilla olevat ra-
kenteet tai asiakasprosessit ovat voimakkaasti muuttumassa. Johtajan on olta-
va itsekin "saappaat savessa”, tulemalla tarvittaessa mukaan arjen tyéskente-
lyyn ja nostamalla tarkeita asioita esille. Johtajaa tarvitaan tekemaan paatoksia
yhteistoiminnassa henkiloston kanssa. Henkilostoa on tuettava osallistumaan
ja jakamaan vastuuta seka lisata heidan itseohjautuvaa tyoskentelya. Yhteisol-
lisessad vuoropuhelussa on nostettava esille voimavaroja ja mahdollisuuksia
rajoitusten ja puutteiden sijasta.

Kehityskeskustelu suunnittelun, arvioinnin ja kehittamisen valine

Esimiehen ja alaisen valinen avoin vuoropuhelu maaravalein ja tavoitteellises-
ti toistuvana on erityisen tarkeaa. Tallaista ammatillista vuorovaikutteista kes-
kustelua esimiehen ja alaisen valilla voidaan kutsua kehityskeskusteluksi, esi-
mies-alais-keskusteluksi, tavoite-, tulos-, arviointi- tai suunnittelukeskusteluksi,
painotuksesta riippuen. Maaritelma sailyy suunnilleen samana: ennalta sovittu-
na ja suunniteltuna, esimiehen ja alaisen valisena keskusteluna, jolla on paa-
maara, ja se on saanndllisesti toistuva. Kehityskeskustelun tarkoituksena on
selkiyttda suunnittelukauden tarkeimmat tehtavat, tavoitteet ja odotukset, kes-
kustella tyotilanteesta ja osaamisen kehittdmisesta, tulevaisuudesta, arvioida
suoritusta, antaa ja saada rakentavaa palautetta seka sopia konkreettisista toi-
menpiteista.
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Esimiehen ja alaisen valisessa keskustelussa saadaan kuva yksilon ja koko
yhteisdnkin tilanteesta, miten voimavaroja ohjataan kohti yhteistd paamaaraa.
Keskustelu on keino arvioida alaisen tydpanosta ja yhteisty6ta, tilaisuus kiittaa
hyvin tehdysta tyosta tai puuttua epatoivottuun kehitykseen. Esimiehelle kes-
kustelu on keino saada palautetta ja evastystd omaan johtamisty6hoén, tilai-
suus oppia tuntemaan paremmin alaistaan, hanen tyétaan, osaamistaan ja toi-
veitaan ja synnyttda uusia, luovia ideoita. Alaiselle se on mahdollisuus esittaa
esimiehelle henkilékohtaisia ajatuksia ilman tydryhman painetta (Juuti 1998;
Autio et al. 1990.)

Tyonohjaus ammatillisen kehittymisen mahdollistajana

Tydnohjaus voi toimia tydntekijdiden ammatillisen kehittymisen valineena ja tu-
kena muutosprosesseissa. Tyonohjauksessa tutkitaan ja jasennetaan tyohon,
tyoyhteis66n ja omaan tyorooliin liittyvia kysymyksia. Tyonohjaus tapahtuu yh-
dessa tydntekijan ja koulutetun tydnohjaajan kanssa pitkaaikaisessa ja saan-
nollisessa vuorovaikutusprosessissa, se on luottamuksellista toimintaa ja pe-
rustuu organisaation, tydntekijan ja tydnohjaajan keskindiseen sopimukseen,
jossa maaritellaan tydnohjauksen tavoitteet. Tyonohjaus perustuu ohjattavien
kokemuksiin omasta tyostaan.

Tydnohjauksesta saatavia hyo6tyja voivat olla esimerkiksi perustehtavan kirkas-
tuminen, tyokaytantojen kehittyminen, muutoksen lapivieminen ja siina tukemi-
nen seka vuorovaikutuksen parantuminen (Autio et al.1990.)

Mentorointi — keino siirtaa hiljaisen tietoa

Sosiaali- ja terveydenhuollon henkiléston tydskentely painottuu ihmissuhde-
tydhon, jolloin asiakas tai potilas on toiminnan subjekti. Ammatillisesti toimival-
le tyontekijalle kertyy paljon ns. hiljaista tietoa, ammatillista osaamista asiakas-
ja potilastyosta, jota ei ole useinkaan aukikirjoitettu. Tallaisen hiljaisen tiedon
siirtyminen kokeneemmalta tydntekijaltd nuoremmalle ammattilaiselle on hyvin
arvokasta. Kokenut tyontekija voi olla uransa alussa olevalle tyontekijalle tuki-
jana ja ammattiin perehdyttajana, jolloin puhutaan mentoroinnista. Mentoroin-
nin tavoitteena on uran alussa olevan tyontekijan ammatillisen osaamisen ja
patevyyden kehittdminen ja itsetunnon vahvistaminen.
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Mentorointi tarkoittaa kokeneen, arvostetun ja yleensa vanhemman tydntekijan
antamaa asiantuntija-apua nuoremmalle, uransa alkuvaiheessa olevalle tyon-
tekijalle. Kysymyksessa on tavoitteellinen vuorovaikutussuhde, jolle on omi-
naista molemminpuolinen avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus. Mentoroin-
nissa pyritdan jakamaan ja jalostamaan kaytannén kokemusten antamaa
osaamista. Mentorointisuhde muotoutuu yksilOllisesti ja merkitsee mentoroita-
van kehittymista tydntekijana (Juusela et al. 2000; Vaistdé 2004).

Palaute ja arviointi johtamisen tukena

Tyoyhteisoissa tulee olla jatkuva palautteen antamis- ja kasittelymenetelma,
jossa palaute kasitelladn myodnteisena kehittamis- ja oppimisprosessina. Tyon-
tekijan tulee saada kattavasti ja monipuolisesti palautetta eri tahoilta: ylimmalta
johdolta, lahiesimiehelta, ulkoisilta ja sisaisilta asiakkailta, tyoyhteisolta, 1ahim-
malta tydkaverilta, opiskelijoilta, luottamushenkildiltd jne. Palautteen kehittava
ja voimaannuttava kasittely seka palautteen antaminen ja vastaanottaminen
on opeteltavissa oleva taito.

Yhta tarkeaa kuin palautteen antaminen, on arviointi. Osittain kasitteet menevat
arkikielessa paallekkain. Esimiehen yksi tehtava on huolehtia siita, etta hanen
tydyhteisbnsa arvioi toimintaansa ja tavoitteiden saavuttamista saanndllisesti.
Myo6s esimiehen ja johdon tulee saada arvioivaa palautetta rakentavasti. Tyo-
paikkakokouksessa tulee kayda keskustelua, miten tavoitteet ovat toteutuneet.
Arviointiin 10ytyy tarpeen mukaan erilaisia arviointimalleja. Ulkoista arviointia
voidaan toteuttaa tarpeen mukaan esimerkiksi muutaman vuoden valein, koulu-
tetun, ulkoisen auditoijan avulla. Tarkein arvioija on kuitenkin asiakas. Asiakas-
ja potilaskyselyt ovat tavanomaisin tapa saada heilta kirjallista palautetta.

Kehittamistyota tukevia arkikaytantoja

Kun ollaan jatkuvasti “ajan hermolla” kehitystydssa, ei tarvita nopeita suuria
muutoksia. Suuret muutokset ovat raskaampia toteuttaa kuin omaehtoinen, jat-
kuva, pienten askelten kaytantd. Kehittamistarpeita omaan tyéhonsa voisi ky-
sella palveluketjun edellisen tai seuraavan vaiheen yhteistyokumppanilta. Ke-
hittdmiskohteita 16ytyy myds henkildston tydhyvinvointiin liittyvilla kyselyilla tai
ilmapiirikartoituksilla, joihin I6ytyy monia malleja. Naissa kyselyissa henkilostd
arvioi mm. tyoyhteison ihmissuhteita, tiedonkulkua, johtamiskokemuksiaan,
tyon vaativuutta yms.
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Johtaja voi edesauttaa kehittamistyota jarjestamalla tutustumiskaynteja vas-
taaviin yksikdihin. Omia kaytantgja tulee peilattua samalla kun tutustuu toisen
yksikon toimintaan. Jotkut yksikot voisivat olla jopa sellaisia, etta vierailut puo-
lin ja toisin olisivat saanndllisia. Tallaiset vierailut Dynamo-hankkeeseen osal-
listuvien Outokummun ja Kiteen toimipisteiden valilla on koettu hyvin antoisiksi.
Hankkeen oppien mukaan vierailuilla ei jaada vain kuuntelemaan toisen osa-
puolen kertomaa vaan punaisena lankana on myos kysella ja ihmetella: miten
teillda nain?

Johtajan ja tiimivastaavien tulee huolehtia, etta tydpaikka- ja tiimikokoukset toi-
mivat saannollisesti. Kaikkien vastuulla on, etta niissa kasitelladn avoimesti
kaikki tydyhteisoon liittyvat asiat ja palautteet heti niiden ilmaannuttua. Mikaan
ei saisi jaada "hautumaan’” ja kuluttamaan voimavaroja tydhon suuntautumisel-
ta. Kokouksen asialistaan on jokainen oikeutettu ja velvollinen laittamaan asiat,
joita haluaa tydyhteisdn kanssa kasitella. Lisaksi niihin voisi liittaa osion, jossa
keskusteltaisiin alustusten pohjalta esim. uusista julkaisuista, tutkimuksista,
kaytaisiin 1api koulutuspaivien palautteita tai ajankohtaisia mediassa esilla ol-
leita asioita ja niiden vaikutusta tai nakyvyytta omassa tyoyhteisdssa.

Johtaja vaikuttaa kehitysilmapiiriin myoés omalla esimerkilldadn. Hanen tyénsa
onnistuminen vaatii, omien taitojen kehittamiskykya ammatillisesti ja taitoa ky-
seenalaistaa oman yksikkonsa kaytantoja. Omalla esimerkillaan johtaja innos-
taa henkildstédan kehittamistydhon. Ellei johtaja huolehdi ajanmukaisesta
osaamisestaan hanen yksikkonsa putoaa kehityksen junasta. Kehittymishalui-
set tydntekijat Iahtevat muualle toteuttamaan itseaan.

Tuloksekas kehittamistyd vaatii vuorovaikutusta ja vuorovaikutuksen lisaami-
selle on l6ydettava aikansa. Tyon keskellakin on l10ydettava aikaa toistensa ta-
paamiselle ja yhteisista asioista keskusteluille. Nain voidaan vaihtaa mielipitei-
ta, ndkdkulmia ja osaamista, mika on edellytys tyon kehittamiselle ja verkostoi-
tumiselle. Tapaamis- ja keskustelumahdollisuudet ovat sitd tarkedmpia mita
enemman tyén onnistuminen on kiinni ihmisten osaamisesta ja asiantuntijuu-
desta (Moilanen 2001: 100).

Usein tydpaikkakokoukset ovat kerran kuukaudessa ja keskeisena sisaltona
niissa ovat yleiset tiedotusasiat. Muiden asioiden perusteelliselle kasittelylle tai
innovoinnille jaa vahemman aikaa. Siksi olisikin jarjestettava erikseen, saannal-
lisesti kehittamistilaisuuksia, joissa erilaisia menetelmia hyddyntaen ja vapaa-
muotoisestikin tuodaan esille kehittamista vaativat asiat, ideoidaan uusia toimin-
tamalleja ja laaditaan sitten kokeilusuunnitelmat. Sen jalkeen sovitaan vastuut ja
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seurannat. Jokaiseen kehittdmisehdotukseen on esimiehen tartuttava ja punnit-
tava jatkomahdollisuudet sekd pohdittava mita siité voi oppia tai ottaa kayttoon.
Mahdottomissakin ideoissa voi olla jatkojalostuksessa jotain mahdollista.

liman erillistédkin ajanvarausta voi pohtia omaa ty6tansa. Ty6ta tehdessaan voi
kysya itseltaan tai tydkaveriltaan: "miksi teemme nain, voisiko taman tehda toi-
sin?” Uudet tydntekijat tai tydssa oppimisjaksoilla olevat opiskelijat lilan usein
ihmettelevat itsekseen, miten joku asia tietyssa tydyhteiséssa tehdaan niin tai
nain. Kaikki eivat uskalla lausua inmetystaan aaneen. Tallaiseen daneen kyse-
lyyn pitaisikin opiskelijoita kannustaa.

Tyo ei voi olla jatkuvasti pelkkda puurtamista. Tyohon pitaisi sisallyttad myos
iloa ja huumoria. Vaikka t6ita on paljon ja aikataulut painavat, voi monissa asi-
oissa nahda humoristisiakin puolia. Nauru keventaa tyétaakkaa ja lisda yhteis-
henkea. llo ja hulluttelu voivat lisata ideoita, joista saa kehittamiseen ja kokei-
luihin vauhtia. Myds muodissa olevat elamyskoulutukset tuovat virkistysta,
ovat hauskaa tekemista ja niiden avulla voivat hyvat ajatukset ja ideat pulpah-
della herkemmin.

Kokemuksia sosiodynaamisen ohjausmenetelman
kaytettavyydesta tyoyhteisojen kehittamisessa

Dynamo-hankkeen tavoitteena on ollut kdynnistaa sosiodynaamisen ohjauk-
sen menetelmalla tydyhteisdjen tiimiyttdmisprosessi, jossa on valmennettu
tydyksikoihin tiimivalmentajia ja tydyhteisdn kehittgjia. Talldin asiakas- ja poti-
lastyota tekevan henkiloston osaaminen ja voimavarat saadaan tehokkaam-
min hyddynnettya ja tydprosessien tehokkuus ja laatu paranevat. Samalla py-
ritddn henkildstdn tydmotivaation ja tydmoraaliin parantamiseen. Kehittamis-
hankkeen aikana osa tydyhteisoista tiimiytyi, osa selkiytti ja vahvisti entista tii-
mityotaan. Tiimeihin laadittiin kirjalliset pelisdannot ja tiimisopimukset, joihin
kirjattiin asiakas- ja potilaslahtoiset vastuualueet ja maariteltiin selkedammin
asiakkaiden ja potilaiden omahoitajuudet.

Kiteella kehittdmishankkeeseen on osallistunut vanhusten laitoshoidon ja kehi-
tysvammahuollon henkilosto. Henkilosto on tyoskennellyt suurten rakenne-
muutosten keskella. Vanhainkoti muutti peruskorjauksen alta valiaikaisiin tiloi-
hin Kesalahdelle ja sielta takaisin Kiteen keskustaan. Liséksi vanhusten laitos-
hoito on muutettu tehostetuksi palveluasumiseksi. Kehitysvammahuollon tyo-
ja paivatoiminta on muuttanut uusittuihin tiloihin.
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Tyodyksikoiden ylin johto koki, etta henkildsto tarvitsee erityista tukea moniin sa-
manaikaisiin muutoksiin. Toisaalta muu vanhuspalveluiden henkil6sté on ollut
mukana laajassa tiimikoulutuksessa aikaisemmin. Koko henkildstolle haluttiin
saada yhdenvertainen mahdollisuus tiimiyttdmisprosessiin, koulutusta ja tu-
kea, koska henkildstdon tydpisteitda on jarjestelty uudelleen muuttojen yhtey-
dessa. Edella kuvatuista syista hakeuduttiin mukaan Dynamo-hankkeeseen.

Kehittdmishankkeen alussa koettiin ahdistusta ja epailya, mihin ollaan sitoutu-
massa ja mitd muutoksia on tulossa, jo niin monien muiden muutosten lisaksi.
Sosiodynaaminen ohjaus -kasitteena oli selkiytymaton ja kehittdmishankkee-
seen osallistuva henkil6std oli hyvin odottavalla ja epailevallakin mielella. Mui-
den koti- ja laitoshoidon tyoyksikoiden tiimikoulutuksessa on keskitytty tiimi-
vastaavien perustehtavaalueiden selkiinnyttamiseen. Tiimivalmentaja -nimike
vei hamilleen henkildstén, mihin ja miten valmennetaan tdssd hankkeessa
henkilostoa ja mika rajapinta valmennustehtavalla on yksikon johtamistehta-
vaan?

Yhteisten tapaamisten ja koulutusten myota tietamys lisdantyi, kasitteet ja
asiakokonaisuudet selkiytyivat ja asenteet Dynamo-hanketta kohtaan muuttui-
vat myonteiseksi. Erinomainen kouluttajatyépari — Mikko ja Raija — voimaan-
nuttivat innostavilla ja kannustavilla koulutussisalloillaan koko henkilostoa ja
erityisesti tiimivalmentajia.

Henkildston kokemukset tiimivalmennuksesta ja -ohjauksesta ovat olleet paa-
saantoisesti myonteisia. Tyoyhteisdissa on koettu, ettd ammatillinen itseluotta-
mus ja itseohjautuvuus ovat kehittyneet, jolloin vastuunotto perustehtavasta on
lisaantynyt ja halu jakaa vastuuta tyoyhteison jasenten kesken on vahvistunut.
Perustehtavan on koettu selkiytyneen kehittdmistehtavien avulla. Kehittamis-
tehtavien myota avoimempi keskustelu perustehtavan toteuttamisesta on li-
saantynyt ja halu kehittaa tyoyhteison hyvinvointia on kasvanut. Kuvaavaa on
eraan tiimivalmentajan toteamus:

"Huomasin kehittamistehtévien aikana, miten tarkedad on osata kuun-
nella oikein tybkaveria. Olen huomannut tyéyhteisén avoimuuden li-
sdantymista ja parempaa paneutumista tyétehtéaviin”.

Toinen tiimivalmentaja totesi:

"Alussa oli vaikeaa. Kun tiimin toiminta on tiivistynyt, nyt puhalletaan
yhteen hiileen, vaikeudet jaetaan ja ollaan toistemme tukena. Ty6ssé
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Jjaksamista on auttanut hyvé yhteishenki ja toisista vélittdminen, kan-
nustetaan toinen toistamme. Esimiehelté olisimme kaivanneet enem-
mén tukea, mutta hén ei ole muutosten tuoman ajanpuutteen vuoksi
ehtinyt enempé&a, mutta tdmékin on antanut vauhtia itseohjautuvaan
tiimiin.”

Kokonaisuutena kehittdmishanketta on pidetty hyvin kaytannonlaheisena ja
siksi antoisana ja "potkua” antavana. Hankkeen paattyessa on koettu tarvetta
jatkuvampaan tukeen ja ohjaukseen seka kuulumisten vaihtamisen mahdolli-
suuteen tiimeittain seka tiimivalmentajien kesken.

Outokummussa ovat myos suuret muutokset menossa. Outokummun sosiaali-
ja terveyspalvelut ovat siirtymassa Liperin kunnalle. Uudessa, vuonna 2009 al-
kavassa yhteistydssd Outokummun sosiaali- ja terveyspalvelujen henkilostd
siirtyy Liperin kunnan palvelukseen ja Liperi tuottaa palvelut isantakuntamallin
mukaisesti myds Outokummun kaupungille. Tallainen suuri askel organisaati-
ossa vaikuttaa jokaisen tydhdn ja monet kysymykset tiedottamisen maarasta
huolimatta pyorivat kaikkien ajatuksissa.

Henkildston kokemukset hankkeesta ja sen tuomasta osaamisesta kaytannon
kehittamistyohon ovat samansuuntaisia Kiteen henkiloston kanssa. Vierailut
toistensa luona ja yhteiset ohjaus- ja koulutustilaisuudet on koettu vahvistavik-
si ja niiden toivotaan jatkuvan hankkeen jalkeenkin. Kouluttajien ammentama
positiivisuus ja empaattisuus ovat lisdnneet myds henkildstdon positiivista ener-
giaa ja myoOnteisyytta kehittamistydhodn. Konkreettiset itse valitut kdytannon ke-
hittamistyot ovat antaneet itseluottamusta ja uskoa oman tyén vaikuttamis-
mahdollisuuksiin. Tiimien valiset ja sisaiset suhteet ovat parantuneet ja asioista
keskustellaan enemman.

Hankkeeseen osallistuneen Outokummun yksikén esimiehen, kotipalveluoh-
jaajan nakdkulmasta, hanke on antanut kehittdmiselle paljon potkua. Asiat, joi-
den kehittamistarpeista on puhuttu pitkdan, ovat tulleet ratkaistuksi. Esimiehen
nakokulmasta pilotointihankkeen ideologia sopii erittain hyvin nykyaikaisen ke-
hittdmistyon keinoksi ja jopa "helpottaa” hanen tyotaan. Vaikka hanke oli lyhyt,
tiimivalmentajien mukaan se oli sopivan pituinen. Kehittdminen suuntautuikin
kaytannon asioihin, jotka aikataulullisesti saatiin vietya loppuun hankkeen ai-
kana. Nahtiin, etta osallistumalla ja toimeen tarttumalla myds tapahtuu. Nyt toi-
votaan, ettd hankkeen tuoma kehittamisen malli on siséistetty ja kehittamistyd
jatkuu yha syvallisemmin.
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5 KEHITTAMISTYO JA JATKUVA MUUTOS

Irma Kiikkala
THT, dosentti, Kuopion yliopisto
Pé&éatoimittaja, Pro terveys -lehti

Johdanto

Kehittamistydta pidetaan usein arkisena toimintana, johon ei juuri tieteellisyytta
tarvita ja jota kuka tahansa osaa tehda. Kysymyksessa on kuitenkin varsin mo-
niulotteinen toiminta, jossa tarvitaan tieteellisen toiminnan peruselementteja,
tiedon kriittista kayttoa ja tarkoitusperaisen toimintatavan hallitsemista. Tassa
artikkelissa keskitytaan kehittamistyohon ja vastataan kysymykseen, mita kehit-
tamistyodlla tarkoitetaan? Sen jalkeen esitetdan kehittdmistydn lahtdkohtana
oleva kriittinen lahestymistapa ja kehittamistyon edellytykset: kritiikki, reflektiivi-
nen ajattelu, muutoksen tekeminen ja kehittamistydn arviointi. Lopuksi pohdi-
taan kehittamistydn etenemista projekteittain, toisaalta jatkuvana muutoksena.

Mita kehittamistyo tarkoittaa?

Arkikielessa puhutaan kehittamistyosta erittelematta sen eri vaiheita, mutta or-
ganisaatioissa tehtavalla suunnitellulla kehittdmistydlla on moniulotteinen taus-
ta. Kehittdmiseen kuuluu asioiden kriittinen tarkastelu, tyytymattomyys vallitse-
viin olosuhteisiin, teoreettisen tiedon perusteella hahmotetun arvokkaaksi koe-
tun padamaaran asettaminen, teoriatiedon ohjaamana laaditut toimenpide-eh-
dotukset paamaaran saavuttamiseksi, toimenpiteiden toteuttaminen ja kehitta-
mistoiminnan arviointi. Kehittdmistyé on nain ollen asioiden, olosuhteiden, yh-
teisdjen ja yhteiskunnan muuttamista kohti arvokkaaksi koettua paamaaraa.

Jos olemassa oleva tilanne ei ole tyydyttava, vaan sen ja tavoiteltavan paa-
maaran valilla on ristiriitaa, on tama ristiriita muutoksen kaynnistaja ja perusta.
Jos kehittamistydhon liittyy tutkimus oleellisena osana, puhutaan tutkimus- ja
kehittamistoiminnasta. Silla tarkoitetaan “systemaattista toimintaa kéytettévis-
sé olevan tiedon lisdémiseksi ja tdmén tiedon kéyttamisté uusien sovellutusten
16ytdmiseksi” (Niiniluoto 1984; Kuitunen 1988). Kehittamistydhon tarvitaan ak-
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tiiviset toimijat, jotka vievat muutosta asetettuun suuntaan ja jotka muuttavat
toimenpiteitd muutoksen suunnan niin vaatiessa. Arkipaivaisin sanoin ilmaistu-
na kehittamistyd on lahella kaukoviisautta, josta Veikko Huovinen (1952) kirjoit-
taa seuraavasti:

Kaukoviisaus on sita,

“etté asiat harkitaan etukéteen ja kuvitellaan tapaus sikseenkin elédvés-
ti, ettd kun kerran tapahtuu, on reitit selvat. Téta lajia on harvalle suotu.
Jolla sité on, niin pitdkéot hyvanaan....

Mutta téssé lajissa on kaksi pahaa vikaa: asia jaa huvikseen tapahtu-
matta tai se sattuu eri tavalla.

Joka arvaa oftaa tdménkin huomioon, sille on maailmanranta kevyt
kiertda.”

Kehittamistyo on ihmisten maailmassa tehtavaa toimintaa, joten sen toteutuk-
sessa on aina lasna monet inhimilliset tekijat. Selkeasta kehittamistarpeesta ja
hyvaksi todetusta paamaarasta huolimatta on joskus mahdollista, ettd "asiat
jaavat huvikseen tapahtumatta” tai tapahtuu suunnitelmista poikkeavalla ta-
valla. Voidaan myds saavuttaa odottamattomia ja onnistuneita tuloksia.

Kehittamistyon lahtokohdat ja edellytykset
Léhestymistapa

Kehittamistyodn juuret ulottuvat kriittiseen ajatteluun, Marxn, Freudin ja Kantin,
sittemmin Habermas’in (1987; Kim & Holter 1995) esittamiin tiedonkasityksiin.
Habermas’in esittdman kriittisen teorian mukaan luonnontieteiden ja filosofian
valiin tarvitaan yhteiskunnan ja olosuhteiden muutokseen tahtaava teoreetti-
nen lahestymistapa. Lahtokohtana on ajatus, etta ihmiset ovat kykenevia ar-
vioimaan Kkriittisesti yhteisdja ja yhteiskuntaa ja muuttamaan maailmaa siten,
etta he itse samalla tulevat entista tiedostavammiksi ja samalla enemmaksi. |h-
miset "emansipoituvat’, minkd vuoksi puhutaan myos emansipatorisesta la-
hestymistavasta (Holloway 1997).

Nykyinen julkisen sektorin kehittdmistyd sisaltaa idean siitd Habermasin aja-

tuksesta, ettd ihmiset tavoittelevat yhteisdissdan moraalisesti kestavalle poh-
jalle rakentuvaa hyvaa elamaa. Edella mainittu ihmisten emansipoituminen tar-
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koittaa vapautumista alisteisuudesta ja rajoituksista niin, etta ihmiset valtaistu-
vat eli voimaantuvat. He vapautuvat "orjuudesta” toteuttamaan itsedan, muut-
tamaan ymparistdaan ja luomaan humaaneja olosuhteita eli hyvaa elamaa.
Alisteisuudesta ja rajoittuneisuudesta vapautuvat ihmiset sitoutuvat samalla
kehittdmaan tyétaan voimaantuneina. He tietavat, mita he tahtovat ja kehittyvat
itsenaisiksi ja vastuullisiksi. Yhteistoiminnassa keskenaan he saavuttavat sy-
nergiaprosessin, joka tuottaa oppimista, uusia tyosuorituksia ja olosuhteiden
muuttamista (Kim & Holter 1995; Stenfors 1999; Frilander 2000). Uutta oppiva
yhteis0 pitaa onnistuessaan ylla jatkuvaa kehittamista, koska kehittamista vaa-
tivat ristiriidat havaitaan ja olosuhteita uudistetaan opitun tiedon perusteella.

Emansipatorinen eli kriittinen Iahestymistapa tarkoittaa kaytanndssa sita, etta
ihmiset eivat alistu erilaisiin ohjelmiin, saantdihin, normeihin, eivat edes evi-
dentteihin tutkimustuloksiin, vaan he tutkivat itse vapaaehtoisesti olosuhteita ja
saannonmukaisuuksia lisatakseen hyvaa elamaa. Kaytantda ei tieteellisteta
eika tiedetta kaytanndllistetd, vaan inhimilliseen kaytantoon asetetaan arvo-
paamaaria inmisten elaman hallinnnan parantamiseksi ja toiminnan muuttami-
seksi. Tyovalineita ovat kritiikki, tiedon kriittinen kayttdé ja reflektio (Raunio
1988; Kim & Holter 1995).

Kriittinen, reflektoiva ajattelu

Kriittinen, reflektoiva eli pohtiva ajattelu on kehittamistyon oleellista ydinta.
Mutta mita se tarkoittaa ja miksi asioita pitaisi tarkastella kriittisesti? Kriittinen,
reflektoiva ajattelu on tie tietoisuuden lisdadmiseen ja asioiden muuttamiseen.
Kriittinen ajattelu kehittamistyon oleellisena ulottuvuutena kertoo siita, etta
ollaan tietoisia omasta paikasta maailmassa, tietoisia vallitsevista asioista ja
tilanteista, tietoisia tapahtumista ja niiden merkityksesta. Kriittinen ajattelu joh-
taa siihen, etta tutkitaan ennakkoluulottomasti olosuhteita, uskomuksia, tapah-
tumia, ihmisia ja heidan toimintaansa. Kaytettyja sanoja, vaittamia ja peruste-
luja koetellaan ja niiden oikeellisuutta arvioidaan. Asioita kdannetdan yha
uudelleen ja uudelleen tarkasteltavaksi eri nakdkulmista ja eri l1ahestymis-
tavoista. Muutetaan nakdkulmia, tunnistetaan oma ajattelu, kiinnostutaan tois-
ten ajattelusta ja opitaan ajattelemaan uudella tavalla (Bandman & Bandman
1988; Mattila 2007). Kehittamistyon elementtinad kriittinen ajattelu muistuttaa
Havukka-Ahon ajattelijan asioiden "kuvittelemista etukateen”.

Miksi asioita sitten pitaisi tarkastella reflektoiden? Siksi, etta se on tie asioiden
muuttamiseen paremmaksi ja humaanimmaksi. Kriittinen ajattelu lisda ymmar-
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rysta, avartaa tietoisuutta ja luo mahdollisuudet uuden luomiseen. Samalla se
vapauttaa inhimillisid voimavaroja kayttédn, koska se auttaa ymmartamaan,
mika on todella tarkeaa, mika on todella merkityksellista ja mika on minun paik-
kani, mahdollisuuteni ja tehtavani ihmisten maailmassa. Kriittinen pohdinta
auttaa I6ytamaan perustelut, joiden pohjalta tehdaan paatoksia. Inminen [6ytaa
oman voimansa ja Ioytaa tavan kayttaa sita valtaansa, jota hanella on.

Hoitamisessa kriittinen ajattelu merkitsee arvostelukykya, riippumattomuutta,
itsenaisyytta ja kykya nahda asioita laajasta nakokulmasta. Kriittinen ajattelu
tarkoittaa itsestaanselvyyksien kyseenalaistamista, taitoa ja uskallusta kayttaa
omaa jarkeaan ja rohkeutta kysya neuvoa. Aito kriittisyys auttaa ymmartamaan
moraalisia perusteita ja toimimaan eettisesti oikein, samoin se auttaa ymmar-
tamaan asioiden monet perustelut ja ratkaisujen erilaiset vaihtoehdot. Hoitami-
sessa kaikki potilaaseen, hoitoon, hoitotydhdn, ymparistddn ja hoitajaan it-
seensa liittyvat ilmiot ja paattelyketjut ovat kriittisen ajattelun kohteita (Nurmela
2002).

Reflektoivaa ajattelua voi oppia itse pohtien ja tydpaikalla keskustellen esimer-
kiksi seuraavasti:

o Harjoittelemalla omien nakdkulmiensa muuttamista joka paiva, opettelemal-
la katsomaan asioita eri nakokulmista.

o Analysoimalla kielen kayttéa eri tilanteissa, pohtimalla, mitd minkakinlainen
ilmaisu viestittaa.

o Tunnistamalla ja kiteyttamalla sanoiksi tydssa ilmenevia epakohtia.

o Analysoimalla erilaisten ilmaisujen merkityksia, arvioimalla esimerkiksi, etta
saavutettiinko johonkin kysymykseen tadsmallinen vastaus.

o Analysoimalla erilaisten johtopaatdsten perusteluja, pohtimalla ovatko pe-
rustelut luotettavia vai onko johtopaatoksille vaihtoehtoja.

o Tunnistamalla erilaisia itsestaanselvyyksia ja rutiiniksi muodostuneita kay-
tantojaja etsimalla niihin perusteet.

o Tunnistamalla ja selkiyttamalla erilaisia uskomuksia, arvioimalla perustelu-
jen pitavyytta.

o Erittelemalla erilaisten selitysten, uskomusten, johtopaatosten, paatdksen-
teon ja toiminnan oikeellisuutta ja luotettavuutta.

o Keksimalla tarkoituksenmukaisia perusteluja havaittuihin uskomuksiin ja

johtopaatoksiin.

limaisemalla ja selkiyttamalla tydpaikan arvot ja niiden merkitys kaytan-

nossa.

(e}
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o Etsimalla perusteluja, kriteereja ja periaatteita, jotka oikeuttavat olemassa
olevat arvot.

o Arvioimalla kaikkia tehtyja paatoksia ja niiden perusteluja, esimerkiksi ovat-
ko ne oikein vai vaarin (Bandman & Bandman1988).

Hyvinvointipalveluissa on runsaasti kaytantoja ja kiiretta, joiden perusteluja on
tarpeen reflektoida. Niiden perusteiden etsimisessa oppii tarpeellista kriittista,
reflektoivaa ajattelua. On esimerkiksi tarpeen analysoida, miksi aina on Kiire,
miksi jotkut asiat tehdaan aina samassa jarjestyksessa, tiedetaanko todella,
millaista apua ihmiset tarvitsevat, onko mahdollisuuksia yhdistaa inhimillinen
ja taloudellinen nakdékulma, onko kaikkien koko osaaminen kaytdssa ja niin
edelleen.

Muutoksen tekeminen

Kehittamistyd tarkoittaa aina muutosta, johon tarvitaan muutoksen tekijat ja
muutettavat asiat. Muutos on siis muuttamista ja muuttumista eli likkeen ja toi-
minnan avulla aikaansaatua toisinolemista. Muutos voi olla muuttoa paikasta
toiseen, aseman muutosta, tilanteen muuttumista, tunnetaan myés mielen-
muutos ja elamanmuutos, syntyminen, haviaminen ja toiseksi tuleminen. Muu-
tokset voidaan myds havaita eri tasoilla. On globaaleja muutoksia, jotka heijas-
tuvat yksittaisten ihmisten elamaan asti, on maanosakohtaisia muutoksia, val-
takunnallisia poliittisia ja rakenteellisia suunnanmuutoksia, alueellisia, seudul-
lisia ja paikallisia muutoksia ja viime kadessa jokainen ihminen ja hanen yhtei-
sdnsa ja ymparistonsa muuttuvat alati. Muutos on siis aina lasna, kaikkialla ja
kaikessa, kaikki virtaa, mika vain voi (Ukkola 1990). Varto (1990) kirjoittaa, etta
"kuljemme jatkuvasti muuttuvassa virrassa sen itsensa muuttumisen mukana
eikd meilla voi olla kiintopistetta, johon nahden me voisimme tarkkailla muuttu-
mista itsedan” ja etta "elaminen tapahtuu joka tapauksessa aina elamismaail-
massa, siis siina virrassa, jossa mikaan ei pysy samana”. Maailma on tadynna
muutosta — "muutospaineita, muutosvastarintaa, muuttoliikkeita ja muutoksen-
halulautakuntia” (Niiniluoto 1990).Muuttuvassa maailmassa tapahtuu koko
ajan seka ennakoimattomia etta ennakoitavissa olevia muutoksia. Kehittamis-
tydssa muutetaan maailmaa joko jatkuvana toimintaan kytkeytyvana uudista-
misena tai projekteittain etenevana.

Emansipatorinen kehittdmistydna toteutettu muutos tehdaan yhteisodissa yhtei-

son johtajien ja jasenten itse hallitsemana toimintana siina tarkoituksessa, etta
vapaudutaan vanhoista toimintatavoista ja perusoletuksista ja luodaan uusia
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kaytantoja ja toimintamalleja. Yhteinen kehittamistyd on mahdollista silloin, kun
johtaja asettautuu yhteisén jasenten rinnalle tukemaan oppimista, edistamaan
reflektiivista ajattelua ja rakentamaan selkeata visiota — paamaaraa- yhteison
kanssa. Toisaalta yhteison jasenten tulee sitoutua oman tyonsa ja tydyhteison-
sa toiminnan kehittdmiseen. Yhteis6 ei voi tehda onnistunutta muutosproses-
sia ilman johtajaansa eika johtaja voi pakottaa ketaan emansipatoriseen toi-
mintaan. Tarvitaan yhteista vilpitonta ja vapaaehtoista sitoutumista paamaaran
tavoitteluun, toinen toisensa tukemista ja luovuuden vaalimista (Jalava & Virta-
nen 1996; Heikkila & Heikkila 2001).

Muutos, joka kehittamistydnd aiotaan saavuttaa, toteutetaan keskustellen ja
sopien aluksi siita, mitd aiotaan muuttaa, miksi ja mita tarkoitusta varten. Hyo6-
dyllistéd on kuvata tadsmallisesti ne tavoitellut olosuhteet, jotka ovat olemassa
onnistuneen muutosvaiheen paattyessa. Tulevaisuuden olosuhteet tai asiain-
tila on sitten se paamaara eli lopputulos, jota lahdetaan tavoittelemaan.

Paamaaraa kuvaava tavoiteasettelu antaa suunnan toiminnalle ja sen perus-
teella maaritetdan osatavoitteet. Mita tasmallisemmin on asetettu paamaara,
sitd varmemmin se auttaa valitsemaan tarkoituksenmukaiset toimet asioiden
muuttamiseksi. Ennalta selkeasti kuvattu refleksiivinen paamaara voi myos toi-
mia itseaan toteuttavana ennusteena (Lagerspetz 1990), jolloin se auttaa tuot-
tamaan uutta kayttaytymista. Osatavoitteet auttavat tdsmentamaan, miten teh-
daan ja mita jatetdan ulkopuolelle. Emansipatorisen kehittdmistyon tavoitteet
on kuitenkin suunniteltava niin valjasti, etta toimijoille ja heidan luovuudelleen
jaa toimintatilaa.

Paamaarasuuntautuva toiminta ositetaan hierarkkisesti tavoitteiksi, osatavoit-
teiksi ja keinoiksi, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Toteutettava toiminta ete-
nee tarkoitusperaisesti ja joustavasti osatavoitteiden kautta kohti asetettua
paamaaraa. Vastuut ja tehtavat jaetaan ja sovitaan, tarvittavat voimavarat, ku-
ten asiantuntemus ja raha, varataan keinojen toteuttamiseen etukateen. Jos
muutosty6 tehdaan maaraaikaisena projektina, on suunniteltava tdsmallisesti
myO0s eri vaiheiden toteutusaikataulut.

Emansipatorinen inhimillisin voimavaroin toteutettu muutostyd sisaltaa aina
ennakoimattomia tilanteita ja yllattavia ratkaisuja. Osa tavoitteista saavutetaan
keinoilla, jotka muovautuvat vasta toteutusvaiheessa. Onkin tarpeen pitaa paa-
maara selkeana ja arvioida lapi koko toiminnan, edetadanké tavoitteiden suun-
nassa ja onnistutaanko. Muutoksia on tarpeen tehda joustavasti aina, kun ne
nahdaan tarpeelliseksi (Jalava & Virtanen 1996).
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Suunnitellut ja tarpeelliseksi todetut kehittdmishankkeet herattavat lahes poik-
keuksetta joissakin yksildissd muutosvastarintaa. Yhteisdissa on myds aina ne
henkilot, jotka ovat innokkaita tekemaan uudistuksia ja ainakin kolme neljasosaa
henkilostostd edustaa sitéd valtaryhmaa, joka toimii hitaammin tai ripedmmin
muutosten toteuttamiseksi ja kehittdmistydn aikaansaamiseksi. Ihmisten erilai-
nen asennoituminen muutoksiin merkitsee vaatimuksia ajan kaytolle: mita suu-
rempi ryhma toteuttaa muutosta, sitd enemman on varattava aikaa. Mitéd useam-
pi henkild, sitd enemman tarvitaan aikaa tiedollisiin muutoksiin, asenteiden muu-
toksiin ja uudenlaisen toiminnan toteuttamiseen (Hersey & Blanchard 1983).

Kehittamistyon arvioinnista

Ei ole olemassa yhta ainoata tapaa tehda arvioivaa tutkimusta, koska arvioita-
vat kohteet ovat hyvin erilaisia (Jalava & Virtanen 1996). Arvioinnin tulee kui-
tenkin olla aina kiinted osa kehittamisty6ta tai —hanketta. Emansipatorinen ke-
hittamistyo nayttaytyy ihmisten sosiaalisen maailman ulottuvuutena, monivivah-
teisena ja muuntuvana. Siina nakyy erilaiset elamantyylit ja ongelmat ja osata-
voitteita toteuttavasta toiminnasta seuraavaan hierarkkiseen tavoitteeseen pol-
veileva inhimillinen muutostyd. Tahan perustuu se, etta arviointistrategian tu-
lee olla kontekstisidonnaista niin, ettd se myd6tailee kehittamistydn eri vaiheita
ottaen huomioon arvioinnin kohteen monet luonteenpiirteet. Joihinkin hankkei-
siin on tarkoituksenmukaista kayttaa vaikuttavuusmittausta, joissakin hank-
keissa tarvitaan prosessien prosessoivaa arviointia ja joissakin kehittamistois-
sa korostuu konstruktivistinen Iahestymistapa. Oleellista on, ettad kehittamis-
tyon tekijoilla ja arvioijilla on selkea kasitys siita, mita halutaan arvioida. Se rat-
kaisee arvioinnin laadun, muodon ja tarkoituksenmukaisen valinnan (Jalava &
Virtanen 1996).

Kehittamisty6ta, jossa tavoitellaan ihmisten hyvaa elamaa, tulee osallisena
olevien ihmisten arvioida yhdessa itse siita huolimatta, onko tyéhén varattavis-
sa ulkopuolista arviointia. Tallainen itsearviointi tulee kohdistaa kehittamistyon
eri ulottuvuuksiin:

o Ensinndkin on tarpeen seurata, saavutetaanko kehittamistydlla tavoiteltu
muutos ja onko lahtokohdasta edetty tavoiteltuun suuntaan. On my6s huo-
mioitava mahdolliset yllattavat seuraukset, kielteiset seuraukset ja vastaa-
vat myonteiset aspektit.

o Toiseksi kehittamistydn arvioinnissa on tunnistettava, millaisissa olosuhteis-
sa kehittamistyota tehdaan, millaisia esteita on kohdattu, mitka asiat ovat
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edistdneet muutosta, millaisia uhkia on havaittu ja onko I16ydetty uusia mah-
dollisuuksia?

o Kolmanneksi on hyodyllista kiinnittaa kriittinen huomio kaytettyihin tyétapoi-
hin, olivatko ne onnistuneita, hyvia, oikeita vai vaaria?

o Neljanneksi on arvioitava, millaiseen ajankohtaan kehittamistyd osui, olivat-
ko vastuusuhteet selvat, oliko talous kunnossa, onko tyolla johtajan tai joh-
tajien tuki ja edettiinkd osatavoitteiden kautta kohti asetettua paamaaraa tai
visiota?

o Millainen on ollut kehittdamisty6hodn osallistuvien innostus, tyérauha ja ajoi-
tus? Onko toiminta aikataulutettu siten, ettd on ollut mahdollista edeta kohti
tavoitteita?

o Kehittamistyota on tarkasteltava myos suhteessa siihen organisaatioon ja toi-
mintaymparistéon, missa toimitaan. Suhtaudutaanko hankkeeseen myontei-
sesti, valinpitdmattdémasti vai kielteisesti, saadaanko tukea ja kannustusta?

o Tilannetta ennen kehittamistydn kaynnistymista on verrattava uuteen tilan-
teeseen: mika merkitys kehittdmisprosessilla on ihmisille, mita uutta on saa-
vutettu, onko uusi tilanne entista parempi?

o Kehittdmistydn hierarkkisen polveilun tarkoituksenmukaisuutta ja hyodylli-
syyttd on tarkasteltava kriittisesti samoin kuin sita, tehtiinkd suunnitellut
muutokset joustavasti paamaaran suunnassa?

0 Arviointiin kuuluu myoés paatos siita, miten kehittamistyd etenee. Paattyyko
kehittamistyd projektin paattymiseen ja toiminta palaa entisiin lahtdkohtiin
vai tunnistetaanko uuden kehityssyklin 1ahtdkohta ja asetetaan uusia paa-
maaria edellisesta oppineena? (Cope 1981; Jalava & Virtanen 1996).

Jatkuva muutos vai projekteja projektien peraan?

Erityisesti Suomen liityttyd Euroopan unioniin vilkastui projektien aikakausi.
Erilaisiin kehittdmishankkeisiin alettiin hakea rahaa EU:n rahastoista ja kehit-
tamistoiminta alettiin rytmittdd maaraaikaisiin projekteihin. Myds kotimaiset
kehittdmistoimet on hajautettu projekteihin niin, ettd monet eri organisaatiot
ovat mukana hankkeiden perustamisessa ja toteutuksessa. Kehittdmisprojek-
ti on opittu tuntemaan hankkeena, jolla on sovittu maaraaika, jolle rakenne-
taan toiminnan toteutusta varten hankkeen pituinen toteutusorganisaatio ja
jolla on oma talousarvionsa. Tavanomaisen toiminnan sisalle ja rinnalle on
saatu hankkeiden my6ta erillisorganisaatiot, jotka syntyvat, kuolevat ja teke-
vat tehtdvansa onnistuen tai epaonnistuen. Epavirallisissa keskusteluissa on
alkanut tulla esiin projektivasymysta, huolta projektien kalleudesta ja tehot-
tomuudesta seka siita, ettd ne "sydvat” normaalista toiminnasta resursseja
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ilman, ettd hankkeiden uudistusvaikutus ulottuu perustoimintaan. Kansallisen
terveydenhuollon hankkeen viimeisena toimintavuonna on meneilldadn noin
900 hanketta ja seurantaryhma toteaa, etta hankkeiden vaikuttavuutta on vai-
kea arvioida, koska tulokset tulevat viiveella (Sosiaali- ja terveysministerio
2007). Naiden 900 hankkeen lisdksi maassa on meneillaan erilaiset sosiaali-
huollossa toteutettavat hankkeet, yliopistojen ja korkeakoulujen organisoimat
hankkeet seka erilaisten kansalais- ja ammattijarjestdjen organisoimat projek-
tit, joten projekteittain eteneva, alkava ja paattyva kehittamistyd on levinnyt
laajalle.

Erillisten organisoitumien rinnalla ja osittain niiden toteuttamassa kehittamis-
tydssa on tarkoitus uudistaa perustoimintoja. Tapahtuuko perustoiminnoissa
riittavaa kehitysta, saadaanko siihen resursseja, riittdako seka perustoiminnan
kehittdmiseen ettd projekteihin vastuunkantajia? On ajankohtaista arvioida
kriittisesti kehittamistydn nykyisia toteutustapoja ja niista saatavia hyotyja. Sa-
moin on tarpeen palata yha uudelleen kehittamistydn peruselementteihin.

Heikkila & Heikkilad (2001) toteavat, etta

“tyborganisaatioiden jasenten omaleimaisten voimavarojen kayttéén-
otto seké heidén itsensé ja organisaation innovatiivisen valmiuden ke-
hittdminen ovat alkaneen vuosituhannen suurimpia haasteita tyborga-
nisaatioissa”.

Tydvoiman maarallinen supistuminen tulevien ikaluokkien pienentyessa tulee
tuomaan lisaksi omat haasteensa tyopaikoille. Miten kyetaan huolehtimaan
valttamattdomasti tarvittavasta kehittamistyosta ja toimintojen uudelleenmuok-
kauksesta?

Vastaus edella olevaan kysymykseen |16ytyy ihmisista. Tydssa olevissa inmisis-
sa itsessdan on se voima ja ne voimavarat, joita tarvitaan toimintojen uudista-
miseen ja kehittamiseen. Voimavarat ovat osittain patoutuneina monien estei-
den taakse, mutta luovuutta kirvoittavalla johtamisella ja itsekasvatuksella”
voimat saadaan kayttoon (Siitonen 1999; Heikkila & Heikkila 2001; Syvanen
2003). Emansipatorinen kehittdmistyd on sellainen toimintatapa, joka auttaa
ihmisia voimaantumaan ja sellaisen toiminnan kaynnistdmiseen tarvitaan inno-
vatiivista, ymmartavaa ja ihmiskeskeista johtajuutta — johtajuutta, jossa valtaa
jaetaan, osallisuutta tuetaan, osaamista vahvistetaan ja synergiaprosesseja
vaalitaan (Siitonen 1999; Heikkila & Heikkila 2001). Jos johtaminen moderni-
soituu osallistavaksi ja luovuutta kirvoittavaksi ihmisten johtamiseksi, voi kehit-
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tamistyo tulla yhteisdjen jatkuvaksi muutosvoimaksi. Silloin projektit voivat jaa-
da jatkuvaa kehitysta tukeviksi hankkeiksi.

Pohdinta

Kehittamisty6 on kriittista toimintaa, jossa ihmiset muuttavat omaa ty6taan, toi-
mintatapojaan ja organisaatioitaan, kuvittelevat asioiden tapahtumista etuka-
teen ja sitten toteuttavat. Kehittdminen perustuu ajatukseen tiedon kaytosta
muutettaessa maailmaa ja siihen, etta ihmisilla on kyky toimia uutta luovalla ta-
valla, kyky oppia ja kyky ottaa kayttoon katkettyna olevia inhimillisia voimava-
roja. T@ma emansipatorinen voimaantuminen ja maailman muuttaminen saat-
taa olla se avain, joka ratkaisee tulevaisuuden muutosvaatimukset.

Haaste muutoksen tekemisesta kohdistuu toisaalta johtamiseen, jonka on
muututtava radikaalisti nykyista inhimillisemmaksi ja ihmisiin itseensa, joiden
tulee oppia luottamaan omiin kykyihinsa ja omaan voimaansa. Vain ihmisten
luovuuteen ja voimaantumiseen voi kytkeytya jatkuva uudistaminen ja muutok-
sen tekeminen.
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